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«Политики превосходно знают, но представители 
социальных наук часто забывают о том, что речь и язык 
создают публичную политику». 
Жандоменико Маджоне (1989)

 
«Недостаточно продемонстрировать, насколько умны 
вы, показывая, насколько все неопределенно».
Джон Лэнгшо Остин, в Phillips (1993)
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значимости нашего предназначения. Особую благодарность хотелось бы выразить Скотту 
Абрамсу, Виоле Зентаи, Кристофу Варга, Маше Джорджевич, Юдит Бенке, Еве Бадар и Силь-
вии Cекерес за их неоценимую помощь. Наши пути, несомненно, ещё будут пересекаться.
 Мы благодарим наш самый ценный ресурс – команду тренеров по политико-
управленческим исследованиям и коммуникации, в особенности Ашота Хуршудяна, Елену 
Клицунову, Катарину Старонову, Лючиана Циолана, Тамару Чиргич и Владимира Павловича, 
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ПРЕДИСЛОВИЕ

После многолетней работы по содействию исследователям и практикам, раз-
рабатывающим действенные аналитические тексты, следующим логичным 
этапом для нас стало стремление поддержать наших партнеров в поиске от-
вета на вопрос: когда аналитический текст создан, что делать с ним дальше? В 
контекстах переходного периода политико-управленческим дискуссиям часто 
недостает взвешенного, проведенного на основе фактических данных анализа, 
который может предложить выбор нескольких вариантов решения для обсуж-
даемой сложной социальной проблемы. Кроме того, повлиять на политико-
управленческое мышление и/или процесс принятия решений крайне трудно 
из-за непредсказуемости этого процесса. В практическом пособии, которое мы 
предлагаем вашему вниманию, не только учтены эти вызовы, но и на примере 
кейсов рассмотрено, что действительно работает для продвижения политико-
управленческих изменений в таких непредсказуемых контекстах. Также в по-
собии подробно представлен практический инструмент для работы по плани-
рованию и реализации кампании по продвижению политико-управленческих 
идей и рекомендаций (инструмент ПЛАКАП). Помимо этого пособие содержит 
уроки, которые мы получили благодаря более чем десятилетнему опыту рабо-
ты с нашими партнерами в сфере политико-управленческих исследований и 
продвижения полученных по их итогам рекомендаций. 

В 2012 году на английском языке было опубликовано наше пособие «Как сде-
лать исследование востребованным: практическое пособие по продвижению 
политико-управленческих идей и рекомендаций в странах переходного перио-
да». Многое изменилось с момента той публикации. Наша команда тренеров и 
консультантов по развитию потенциала проведения и продвижения политико-
управленческих исследований появилась в 2002 году, с публикацией первого 
практического пособия по созданию аналитических текстов в сфере публичной 
политики1. Становление нашего коллектива проходило в спокойной и благо-
приятной атмосфере поддержки со стороны Инициативы по реформированию 
местного самоуправления и государственного управления (LGI) Фондов Откры-
того Общества (ФОО). Когда в конце 2011 года программа LGI была закрыта, пу-
бликация нашего пособия оказалась фактически одним из последних проектов, 
реализованных в рамках этой программы. В 2012 году с целью сохранения на-
шей команды и для продолжения работы мы создали Центр ICPA (International 
Centre for Policy Advocacy), который является независимой некоммерческой не-
правительственной организацией, зарегистрированной в Берлине. С момента 
создания ICPA мы расширили круг наших партнеров и продолжаем работать с 
государственными и неправительственными организациями, чтобы в процесс 
выработки политико-управленческих решений включалось больше голосов, 
фактических обоснований и экспертизы, тем самым создавая необходимые 
условия для того чтобы политико-управленческие процессы были настроены 
в интересах общества.



Мы рады продолжению нашего сотрудничества со многими программами 
Фондов Открытого Общества. Фонды Открытого Общества любезно переда-
ли ICPA все авторские права на практические пособия, разработанные нами 
в рамках нашей работы с LGI. В настоящем издании пособия «Как сделать ис-
следование востребованным» отражено соответствующее изменение данных 
об издателе, как и некоторые другие изменения. Благодаря помощи Програм-
мы поддержки аналитических центров «Think Tank Fund» Фондов Открытого 
общества мы подготовили онлайн-версию нашего практического пособия на 
английском языке, а к концу 2015 года опубликуем перевод пособия на рус-
ском языке (также при поддержке Программы «Think Tank Fund» и Фонда Со-
рос-Казахстан).

В заключение заметим, что в 2012 году мы уверенно дали книге название «Как 
сделать исследование востребованным: практическое пособие по продвиже-
нию политико-управленческих идей и рекомендаций в странах переходного 
периода». Но к 2015 году идея «перехода», которая на протяжении долгого 
времени выступала двигателем реформ, уже, по-видимому, потеряла свою 
объединяющую и притягательную силу. В настоящее время ставится под со-
мнение само предположение, что все мы (в широком смысле) движемся в 
направлении либеральной демократии и рыночных экономических реформ. 
Конечно, это не означает, что тема нашего пособия – участие в политико-
управленческих процессах в труднопредсказуемых контекстах – потеряла ак-
туальность. Но это может означать, что в следующих изданиях эта тема будет 
рассмотрена с другого ракурса. 

Лиса Куинн                               Оуэ Янг,
Директор      Программный директор

International Centre for Policy Advocacy
www.icpolicyadvocacy.org 

1. http://www.icpolicyadvocacy.org/sites/icpa/files/downloads/writing_effective_public_policy_papers_
young_quinn.pdf



ПРЕДИСЛОВИЕ К ПЕРВОМУ ИЗДАНИЮ 

В 1980-х гг. был популярным телевизионный рекламный ролик с лозунгом 
«Honda – автомобиль, который продает себя сам». Удрученный продавец сло-
нялся по залу без дела и сетовал на то, что его работа обесценилась из-за со-
вершенства автомобилей, которые он предполагал продавать. Автомобили 
пользовались таким спросом, что люди просто приходили и покупали их, не 
нуждаясь в помощи продавца. Эта шутливая реклама легко могла бы стать па-
родией на поведение многих из тех, кто занимается политико-управленчески-
ми исследованиями и продвижением идей и рекомендаций, разработанных по 
результатам этих исследований. Как показывает опыт, исследователи и практи-
ки в своей работе очень часто следуют подходу «Honda», то есть инвестируют 
значительное время в проведение исследований и надеются, что затем их идеи 
и рекомендации будут самостоятельно продавать себя предполагаемым целе-
вым аудиториям. Увы, снова и снова мы убеждаемся, что, в отличие от автомо-
билей в рекламе Honda, результаты социально-политических исследований не 
продают себя сами. Более того, если они разрабатываются в отсутствие хорошо 
продуманной стратегии их дальнейшего продвижения, то, как правило, обре-
чены отправиться на самую дальнюю книжную полку, если не на свалку.

Книга «Как сделать исследование востребованным: практическое пособие по 
продвижению политико-управленческих идей и рекомендаций в странах пере-
ходного периода» является руководством по тому, как настраивать связь меж-
ду прикладными исследованиями и политико-управленческими изменениями. 
Авторы пособия делятся опытом, который они накопили благодаря практиче-
ской работе, проведению тренингов и консультированию в странах переход-
ного периода, которые на протяжении последнего десятилетия проводят по-
литико-управленческие реформы. Авторы помогли тысячам начинающих и 
уже состоявшихся исследователей и практиков разработать как аналитические 
тексты, основанные на фактических данных, так и кампании по продвижению 
политико-управленческих идей и рекомендаций.

Настоящее практическое пособие разрабатывалось довольно продолжитель-
ное время. В 2002 году Янг и Куинн опубликовали книгу «Как написать дей-
ственный аналитический документ в сфере государственной политики: прак-
тическое пособие для советников по государственной политике в Центральной 
и Восточной Европе», которая к настоящему времени уже несколько раз пере-
издавалась и переведена на 13 языков. Это первое пособие было написано, 
чтобы помочь исследователям понять, как преобразовывать полученные ими 
данные и выводы в убедительные политико-управленческие аргументы. Благо-
даря второму пособию, которое продолжает первую публикацию, исследова-
тели и практики могут лучше увидеть, как, применяя результаты исследований, 
способствовать политико-управленческим изменениям. 



Настоящее пособие было разработано под эгидой Фондов Открытого Обще-
ства – организации, которая уже давно продвигает идеи открытости, ценно-
сти критического анализа и процесса принятия решений на основе фактиче-
ских данных. Многие реализуемые нами программы, в том числе ежегодные 
стипендии для проведения политико-управленческих исследований, проекты 
поддержки аналитических центров, Инициатива расширения прав и возмож-
ностей рома, стали значительно результативнее благодаря обучающим мате-
риалам и тренингам, разработанным Янгом и Куинн. Тысячи участников этих 
тренингов развили свои профессиональные навыки, обсудили истории успехов 
и неудач, обогатили свой профессиональный опыт. На базе этих знаний и опы-
та подготовлено и содержание настоящего пособия по разработке кампаний 
по продвижению политико-управленческих идей и рекомендаций. 

Мы надеемся, что аналитические центры, организации гражданского общества 
и независимые исследователи, которые заботятся о востребованности иссле-
дований и экспертизы, почерпнут из этого пособия много интересного и полез-
ного. Кроме того, мы убеждены, что это пособие будет полезно и заказчикам, 
например, донорским организациям и государственным учреждениям, так как 
поможет им более осознанно и ответственно подходить к заказу политико-
управленческих исследований.

С уважением,
Скотт Абрамс
Инициатива по реформированию местного самоуправления 
и государственного управления
Фонды Открытого Общества
Будапешт, ноябрь 2011 г.



ПРОЦЕСС И МЕТОДОЛОГИЯ ПЕРЕВОДА: 
КРАТКИЙ ОБЗОР

Публикуя на русском языке пособие по продвижению политико-управленче-
ских идей и рекомендаций, мы стремимся поддержать работу тех исследо-
вателей, сотрудников неправительственных/некоммерческих организаций, 
ученых, государственных служащих, которые формируют широкое русскоязыч-
ное политико-управленческое сообщество. Этой публикацией мы также хотим 
пополнить библиотеку доступной на русском языке литературы по вопросам 
публичной политики и надеемся внести вклад в обсуждения и разработку по-
литико-управленческих терминов и понятий. 

Предлагаемый Вашему вниманию перевод состоялся благодаря усилиям мно-
гих заинтересованных участников процесса редактирования и рецензирова-
ния, который продолжался в течение 10-ти месяцев в 2014 году и завершился 
доработкой текста и публикацией в 2016 году. Стремясь сделать перевод посо-
бия на русский язык максимально качественным и полезным для различных 
стейкхолдеров, мы наметили порядок работы над ним с учетом как много-
численных стоящих перед нами переводческих сложностей, так и тех ценных 
уроков, которые мы усвоили благодаря опыту перевода на 13 языков нашего 
первого практического пособия по созданию аналитических текстов1.  

Поэтапная процедура редактирования и рецензирования была необходима 
нам для того чтобы постараться, по мере наших сил и возможностей, преодо-
леть сложности перевода политико-управленческой терминологии. По десяти-
летнему опыту работы  в русскоязычном пространстве мы знаем, что одна из  
сложностей заключается в том, что уже накопилось много вариантов перево-
да на русский язык политико-управленческих терминов и концепций, но еще 
не сложилась согласованная терминология, разделяемая всеми участниками 
поля публичной политики. Во-вторых, ситуация еще более усугубляется тем, 
что в различных странах – России, Украине, государствах Центральной Азии 
– наметилиcь серьезные расхождения в переводе и употреблении полити-
ко-управленческих понятий. В-третьих, в нашем регионе ощущается влияние 
различных политико-управленческих парадигм, в том числе практики ОЭСР по 
оценке регулирующего воздействия, программ и инициатив ЕС, а также дина-
мично развивающихся научных политико-управленческих дисциплин. 

Это еще более запутывает ситуацию, так как каждая из парадигм предлагает 
свой набор терминов, которые по-разному воспринимаются и трактуются ин-
ститутами и представителями различных секторов. Как следствие, значитель-
ной проблемой становится выработка объединяющего перевода, способству-
ющего пониманию меняющихся концептуальных рамок. И эта проблема нарас-
тает по мере того, как идет расхождение векторов развития политико-управ-
ленческих систем в регионе, где одни страны двигаются строго в направлении 
ЕС, а другие следуют собственным путём. 

1.http://www.icpolicyadvocacy.org/sites/icpa/files/downloads/
writing_effective_public_policy_papers_young_quinn.pdf



Дополнительные сложности возникают из-за получившей достаточно широкое 
распространение в некоторых контекстах (в том числе российском) практики 
использования политико-управленческих терминов без их перевода с англий-
ского на русский язык, а также из-за неоправданно интенсивного заимствова-
ния англицизмов. Мы все-таки считаем подобное «решение» переводческих 
проблем половинчатым, так как оно работает только для тех членов политико-
управленческого сообщества, которые владеют английским языком в степени, 
достаточной для того чтобы воспринять соответствующие термины и понятия. 

Наконец, последний вызов для нас состоял в том, чтобы убедиться, что выбран-
ные нами варианты перевода будут удобны не только в академической работе, но 
и в повседневной профессиональной практике. Мы стремились проверить при-
емлемость и функциональность предложенных нами вариантов, и для этого важ-
но было позволить звучать в процессе перевода множеству голосов  (а не только 
голосу одного-единственного переводчика) и привлечь  для тестирования текста 
представителей разных целевых аудиторий нашего пособия.  

Учитывая все вышеперечисленные сложности, мы организовали поэтапный 
процесс коллективной работы по рецензированию и тестированию перевода 
для того чтобы решить весьма непростую задачу разработки и согласования 
терминологии, которую воспримет и будет применять в своей работе много-
численное политико-управленческое сообщество. C самого начала мы при-
знавали, что невозможно достичь полного консенсуса относительно выбора 
терминов и получить одобрение всех стейкхолдеров. В то же время мы были 
убеждены, что тщательная, хорошо структурированная работа с участием экс-
пертов повысит качество перевода. Даже если наш выбор терминов кажется 
спорным, наши усилия, как мы надеемся, будут замечены и станут дополни-
тельным толчком к дальнейшим обсуждениям того, как переводить профес-
сиональную терминологию для политико-управленческих сообществ, которые 
живут и развиваются в русскоязычном пространстве. Таким образом, эта пу-
бликация нашего пособия на русском языке является своего рода «моменталь-
ным снимком» определенного этапа обсуждений проблем перевода терминов 
и понятий публичной политики. И мы намерены вносить свой вклад в будущие 
обсуждения. Так, одним из наших шагов в этом направлении является реали-
зуемый центром ICPA проект составления на русском языке краткого глоссария 
политико-управленческих терминов и понятий, который будет готов к распро-
странению в 2016 году.  



Процесс перевода, рецензирования, редактирования и подготовки 
пособия к публикации включал следующие этапы:

1. Первый черновой вариант перевода был сделан центром ICPA. Его сотруд-
ники, благодаря десятилетнему опыту проведения тренингов по политико-
управленческой тематике, не понаслышке знакомы с теми вызовами, с ко-
торыми приходится сталкиваться при использовании в обучении на русском 
языке тех материалов, которые в оригинале разрабатывались на английском 
языке. Первый черновой вариант перевода стал основой для процесса об-
суждения, рецензирования и редактирования.  

2. Рабочая встреча по вопросам перевода на русский язык политико-управлен-
ческой терминологии, которая состоялась в Казахстане в г. Алматы в апреле 
2014г. По итогам работы круглого стола «Политико-управленческая термино-
логия в пособии по продвижению идей и рекомендаций: поиск и апробация 
перевода на русский язык», активное участие в котором приняли 22 эксперта 
и исследователя из восьми стран, текст перевода был доработан. 

3. С апреля по август 2014 года прошел этап рецензирования доработанного 
варианта перевода. В команду рецензентов входили четверо признанных 
ученых и экспертов из стран русскоязычного региона при координации ICPA.

4. Тестирование выбранного варианта перевода терминов в ходе трех тренинг-
семинаров, которые провела на русском языке команда тренеров ICPA (в мае 
2014г. в  Софии, Болгария; в сентябре 2014г. и в феврале 2015г. в Алматы, Казах-
стан) для исследователей и практиков публичной политики из стран региона. 

5. Окончательное редактирование перевода пособия. За работу на этом этапе 
отвечал центр ICPA.

6. Корректура и публикация пособия. Ответственным за этот этап работы высту-
пил Фонд Сорос-Казахстан, консультативную помощь оказывал центр ICPA.

Мы благодарны всем, кто принимал участие в процессе редактирования и ре-
цензирования, за щедрый и высокопрофессиональный вклад в перевод наше-
го практического пособия по продвижению политико-управленческих идей и 
рекомендаций. Также мы очень признательны нашим партнерам из Think Tank 
Fund Фондов Открытого общества и из Фонда Сорос-Казахстан за их поддержку 
и вклад в перевод и публикацию пособия. Надеемся, что все, кто прочитает 
наше пособие на русском языке, сочтут это издание полезным для своей рабо-
ты, и с нетерпением ждем откликов и комментариев.

Лиса Куинн
директор,
International Centre for Policy Advocacy
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1

ВВЕДЕНИЕ

Это практическое пособие по продвижению идей и рекомендаций являет-
ся результатом осмысления десятилетнего опыта обучения и консультиро-
вания тех представителей государственных и неправительственных орга-
низаций, которые занимаются исследованиями и экспертным обеспечени-
ем процесса выработки и реализации политико-управленческих решений 
на международном и национальном уровнях. С момента публикации в 
2002 году нашего пособия «Как написать действенный аналитический 
документ в сфере государственной политики»1 мы продолжаем наблю-
дать, как увеличивается востребованность программ по развитию навыков 
проведения политико-управленческого анализа и использования его ре-
зультатов для оказания влияния на процессы принятия решений. В странах 
переходного периода2 спрос на подобные программы устойчиво растет со 
стороны аналитических центров, неправительственных организаций, орга-
нов государственной власти, международных организаций и доноров. Но 
развитие компетенций в сфере политико-управленческого анализа требует 
значительных вложений – времени, ресурсов, усилий – и в большинстве 
стран переходного периода находится на начальном этапе. Кроме того, в 
центре обсуждений оказался главным образом процесс проведения ис-
следований и анализа, в то время как коммуникации идей и решений, по-
лучаемых по результатам исследований, уделяется несоразмерно малое 
внимание. Как следствие, многие интересные разработки остаются пред-
метом обсуждения лишь узкого круга представителей экспертного и акаде-
мического сообществ и происходит это именно в тех странах, где разумные 
политико-управленческие идеи и решения особенно необходимы. В итоге 
в нашем регионе рациональные, основывающиеся на анализе фактиче-
ских данных размышления еще не стали отличительным признаком поли-
тико-управленческих дискуссий.
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1.1  ЗАЧЕМ НАПИСАНО ЭТО ПОСОБИЕ?

С самого начала посткоммунистической трансформации задача развивать экспертное обеспечение и 
открытость процесса подготовки и принятия решений является приоритетной для тех, кто выступает 
за демократизацию процедур и практик в сфере управления. Но двадцатилетний опыт попыток пре-
образований четко показывает, что в регионе по-прежнему наблюдается недостаток как приклад-
ных исследований и аналитических разработок, так и признания их важности для процесса выра-
ботки политико-управленческих решений3. Сравнительно низкий объем качественных прикладных 
политико-управленческих исследований сочетается с высокой эмоциональностью и чрезвычайной 
политизированностью обсуждений. Помимо этого, продолжается борьба вокруг реформирования 
системы государственного управления в направлении большей открытости политико-управленче-
ского процесса и закрепления в нем более широкого круга участников. Поэтому трудно согласиться 
с утверждениями, что демократический транзит в нашем регионе завершен или потерял актуаль-
ность. И мы по-прежнему убеждены, что баланс между нормативными, обращенными к ценностям 
и убеждениям аргументами и аргументами, которые обоснованы результатами исследований и 
аналитических разработок, – это краеугольный камень для развития здоровой конкуренции идей в 
демократическом процессе выработки и принятия политико-управленческих решений4. 

Конечно, страны переходного периода значительно различаются между собой как скоростью 
и траекториями политического развития, так и причинами недостаточной востребованности 
исследований. Но при этом можно обозначить и нечто общее для этих стран, а именно: в них 
только складывается культура управления, в которой признается необходимость направлять 
значительные силы и энергию на подготовку стратегических решений для общественно значимых 
проблем. В настоящее время большая часть реальных управленческих усилий направлена, прежде 
всего, на детальное администрирование государственных программ, а масштабные политико-
управленческие задачи при этом часто остаются в стороне. В результате спрос на политико-
управленческие исследования незначителен, а экспертиза остается невостребованной5. 

Но, обсуждая слабость институтов в регионе, важно не упускать из виду и то, что неправительствен-
ным организациям и тем, кто призван быть поставщиком исследовательского продукта, часто не 
хватает развитых политико-управленческих компетенций. Поэтому многие указывают на острую не-
обходимость усиливать работу по коммуникации и продвижению результатов исследований, чтобы 

В своей консультационной и обучающей работе мы обращаем особое вни-
мание именно на важность коммуникации идей и рекомендаций, и данная 
книга является еще одним шагом в этом направлении. Наше первое пособие 
было написано как практическое руководство по тому, как писать тексты по 
результатам проведенного политико-управленческого исследования. Наше 
второе пособие, которое находится сейчас в ваших руках, тесно связано с 
первой публикацией: оно посвящено практическому использованию резуль-
татов исследования, то есть тому, как включать ключевые идеи и выводы 
исследования в политико-управленческий процесс так, чтобы они были вос-
требованы и влияли на принятие решений. Другими словами, в центре вни-
мания в этом пособии находится успешное продвижение политико-управ-
ленческих идей и рекомендаций, основанное на прикладных исследовани-
ях и экспертизе.
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сделать эти результаты более доступными, убедительными, технологичными и пригодными для ис-
пользования как лицам, принимающим решения, так и различным группам стейкхолдеров6. Доба-
вим к этому необходимость – как для представителей органов власти, так и для неправительствен-
ного сектора – лучше понимать особенности и сложности процесса продвижения политико-управ-
ленческих идей и рекомендаций. В том числе важно отходить от трех весьма распространенных в 
нашем регионе подходов: 

 • «Традиционный академический» подход, при котором применяются привычные для 
большинства научных работников методы распространения: публикация текста в журнале, 
выступление на конференции и/или личная встреча с представителями соответствующего 
министерства или ведомства. Такое кратковременное одностороннее общение редко бывает 
результативным.

 • Узко сфокусированный на уникальную ситуацию подход, при котором минимальное 
распространение результатов исследования сопровождается спонтанным реагированием на 
любые комментарии относительно этих результатов. Такие реактивные – а не проактивные – 
действия в отсутствие четкой стратегии и понимания того, кто является целевой аудиторией 
и чего можно добиться в ходе кампании продвижения, заканчиваются довольно быстро и 
безрезультатно.

 • Проектно-управленческий подход, при котором решения, разработанные в процессе поли-
тико-управленческого исследования, быстро и без дополнительной обработки объявляются 
целями кампании продвижения идей и рекомендаций, и планирование кампании начина-
ется под них, без подробного обсуждения, насколько эти цели разумно достижимы. Чаще 
всего лица, принимающие решения, ставят под сомнение практическую ценность подобных 
кампаний, считая их чересчур оторванными от политико-управленческих реалий. Для при-
верженцев подобного проектно-управленческого подхода кампания продвижения идей и 
рекомендаций часто заканчивается разочарованием или формированием чрезвычайно ци-
ничного отношения к политико-управленческому процессу. 

Цель же нашего пособия – ухватить особенности и сложности процесса продвижения политико-
управленческих идей и рекомендаций и предложить более практичный и взвешенный подход к 
планированию кампаний продвижения. Практичность нашего подхода заключается в том, что в 
«фокусе планирования» находятся реалии того политико-управленческого контекста, в котором 
будет осуществляться кампания. 

1.2  КАК МЫ РАЗРАБАТЫВАЛИ ЭТО ПОСОБИЕ?

Отмечая нарастающую волну интереса к развитию навыков продвижения идей и рекоменда-
ций7, мы решили написать пособие, которое можно использовать как основу для систематизации 
накопленных в этой области знаний. В пособии обсуждается опыт планирования и реализации 
кампаний продвижения в странах, пытающихся осуществить переход от социализма к либераль-
ной демократии: вызовы, с которыми приходится сталкиваться, и подходы, которые оказались 
успешными при продвижении экспертизы и исследований в политико-управленческую практику. 
В пособии также предлагается удобный инструмент планирования, с помощью которого практи-
кам будет легче применить эти знания в своей работе по продвижению политико-управленческих 
идей и рекомендаций. Сформулируем три основных тезиса, которые легли в основу пособия:
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 • Выбор успешной стратегии продвижения определяется контекстом, поэтому так мало уни-Выбор успешной стратегии продвижения определяется контекстом, поэтому так мало уни-
версальных, подходящих всем рецептов и правил.

 • Успешное продвижение политико-управленческих идей и рекомендаций – это всегда ре-Успешное продвижение политико-управленческих идей и рекомендаций – это всегда ре-
зультат «двустороннего движения» в процессе переговоров и обсуждений, для которого 
требуются время, настойчивость и ответственная вовлеченность.

 • Политико-управленческое влияние включает в себя обширный набор действий по развитию 
компетенций, расширению границ политико-управленческих обсуждений и мышления, а 
также прямые политико-управленческие воздействия8.

Мы сформулировали эти тезисы и разработали содержание пособия, опираясь на:

 • Выводы, сделанные по материалам двух масштабных проектов9, в которых изучались 
успешные подходы, способствующие включению исследований в политико-управленче-
ский процесс в развивающихся странах и странах переходного периода. 
Первый из этих проектов – проект «Наведение мостов между исследованиями и полити-
кой» – был реализован Сетью глобального развития (Global Development Network)10 на ос-
новании предварительных разработок канадского Института международного развития и 
программы «Политическое управление и развитие»11. Второй проект – «Влияние исследо-
ваний на публичную политику» – был реализован Международным центром исследований 
развития (International Development Research Center)12. В работе над пособием мы исполь-
зовали материалы 78 кейсов, разработанных в рамках этих двух проектов.

 • Литературу по вопросам практического применения знаний13 и налаживания взаимодей-
ствий между политическим управлением и исследованиями14.

 • Четыре подробно разработанных специально для этого пособия кейса – примеры того, как 
исследования и экспертиза оказали влияние на принятие правительственных решений в 
странах переходного периода15.

 • Наш собственный десятилетний опыт разработки и реализации программ развития полити-Наш собственный десятилетний опыт разработки и реализации программ развития полити-
ко-управленческих компетенций в различных регионах переходного периода, который мы 
дополнили проведенным социолингвистическим анализом коммуникации и взаимодей-
ствий при продвижении идей и рекомендаций16. 

Мы постарались учесть недостатки тех пособий, которые предлагают большой объем информации, 
рекомендаций и даже инструментов, но оставляют читателей в недоумении, как применить все 
прочитанное к реалиям, в которых приходится работать. Поэтому содержание пособия, которое 
вы держите в руках, выстроено по следующему алгоритму: 

 • Представить понятие или рекомендацию.

 • Объяснить их доступным языком и в удобном для пользователя формате.

 • Проиллюстрировать примерами из реальной жизни и дать возможные выводы.

 • Предложить список вопросов, ответы на которые помогут читателю воспользоваться 
концепцией или рекомендацией при планировании собственной кампании продвижения 
идей и рекомендаций.
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Четыре подробно разобранных нами кейса не являются полностью исчерпывающими, но они 
дают примеры кампаний продвижения, реализованных в странах переходного периода очень 
разными акторами и в очень разных политико-управленческих контекстах, а именно – междуна-
родным аналитическим центром в Косово (Резолюция Совета безопасности ООН 1244)17; аналити-
ческим центром в Македонии; исследователем и государственным служащим в Казахстане; наци-
ональным представительством международной неправительственной организации в Монголии. 
Мы хотим предоставить читателям возможность через эти кейсы ощутить атмосферу реального 
политико-управленческого процесса и примерить на себя особенности и сложности, с которыми 
приходится иметь дело каждому, кто хочет добиться влияния в пространстве выработки и приня-
тия политико-управленческих решений. 

Мы не рассматриваем данное пособие как подробную инструкцию по продвижению политико-
управленческих идей и рекомендаций. Но надеемся, что нам удалось обозначить и достаточно 
подробно обсудить темы и проблемы, с которыми периодически сталкиваются те, кто стремится 
профессионально совершенствоваться в проведении политико-управленческих исследований и 
продвижении соответствующих разработок.

При работе над данным пособием мы руководствовались следующими положениями:

 • Исследования и экспертиза помогают оптимизировать процесс принятия решений. 
Возможно, так не всегда происходит в регионе, в котором множество решений принимается 
в отсутствие какого-либо оценивания фактических данных или программ, но мы все-таки 
предполагаем, что даже минимальная экспертиза – это лучше, чем никакой.

 • В пособии речь идет о прикладных политико-управленческих исследованиях, а не об «от-
влеченных» академических изысканиях. Мы пишем об исследованиях, которые заказыва-
ются и проводятся для того чтобы влиять на процесс принятия политико-управленческих 
решений. Исследования, которые проводятся в академическом мире во имя науки и не 
имеют своей главной целью влияние на решения, находятся вне сферы наших обсуждений 
в этом пособии.

 • Чем больше либеральной демократии – тем лучше. Мы исходим из того, что для опти-
мального решения комплексных общественно значимых проблем требуются фактические 
данные, участие и вовлеченность, и полноценное политическое представительство.

 • Важен действенный настрой. Мы часто работаем с людьми, которые во всем стремятся 
найти и находят причины для бездействия. Признавая, что определенные политические 
режимы существенно ограничивают возможности активного участия и взаимодействия, 
мы по-прежнему убеждены, что всегда можно и нужно фокусироваться на возможностях. 
Другими словами, всегда можно найти человека, сообщество или организацию, 
заинтересованных в осуществлении позитивных изменений, и начинать с них (конечно, не 
ставя их под угрозу и действуя в пределах разумного).
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1.3  ЧТО ВКЛЮЧЕНО В ПОСОБИЕ?

Практический инструмент для рамочного планирования кампаний продвижения – ПЛАКАП – находится 
в центре нашего внимания. Этот инструмент предназначен для помощи тем профессионалам, которые 
непосредственно занимаются планированием кампаний по продвижению политико-управленческих 
идей и рекомендаций. ПЛАКАП вырос из осмысления опыта работы двух организаций – Международ-
ного центра исследований развития и Сети глобального развития18 – и базируется на уверенности, что 
ключом к успешному продвижению является контекст. ПЛАКАП даст вам возможность глубже понять 
людей и процесс, на которые направлена ваша кампания, и одновременно разработать стратегию, оп-
тимальную для того чтобы взаимодействовать с целевыми аудиториями и процессом и таким обра-
зом добиваться влияния. В основе ПЛАКАП лежит идея о необходимости целенаправленной стратегии 
продвижения идей и рекомендаций, соответствующей специфике процесса принятия решений. При 
этом составление карт-схем и проведение планирования для конкретного политико-управленческого 
контекста являются основными элементами инструмента ПЛАКАП. Важно отметить, что планирование 
с помощью ПЛАКАП предполагает повторяемость работы с каждым из элементов этого инструмента, и 
именно такая поступательная повторяемость помогает углублять и конкретизировать основные выво-
ды и решения относительно вашей стратегии продвижения. 
Кратко представим содержание глав данного пособия:

 • Глава 2. Продвижение политико-управленческих идей и рекомендаций: особенности и 
сложности. В начале пособия дается определение продвижения политико-управленческих 
идей и рекомендаций, объясняется значение исследований и экспертизы для политико-
управленческого процесса, обсуждаются основные вызовы, с которыми приходится сталки-
ваться в ходе кампаний продвижения. Завершает главу вывод о центральной роли, которую в 
успешном продвижении играет двусторонний процесс диалога и переубеждения.

 • Глава 3. Обзор рамочного планирования кампаний продвижения. В третьей главе дан обзор 
инструмента ПЛАКАП и стратегического фокуса – центрального этапа планирования вашей 
кампании продвижения. Именно на этом этапе вы оцениваете существующие препятствия от-
носительно рычага изменений, который есть в вашем распоряжении, и определяете, какая 
цель кампании является достижимой в том политико-управленческом контексте, на который 
направлены ваши усилия. В этой главе также кратко представлены четыре кейса кампаний 
продвижения политико-управленческих рекомендаций, которые мы будем использовать при 
обсуждении основных тем данного пособия.

 • Глава 4. Включение в процесс. В четвертой главе подробно представлен самый важный в 
ПЛАКАП элемент составления карт-схем процесса. Разработав все шесть составляющих этого 
элемента, вы получите подробную «картину» игрового поля и игроков политико-управленче-
ского процесса и составите представление о том, как включаться в этот процесс с кампанией 
продвижения ваших идей и рекомендаций.

 • Глава 5. Ваш посланник. В пятой главе подробно объясняется, какие решения необходимы, 
чтобы выбрать ведущего или лицо (лица) кампании и понять, какая сторонняя поддержка вам 
требуется. Без капитала поддержки и без кредита доверия к посланнику продвижение реко-
мендаций обычно заходит в тупик при столкновении с первыми же препятствиями.
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 • Глава 6. Ваши послания и мероприятия. В шестой главе подробно описано множество взаи-
мосвязанных элементов, которые необходимо учитывать при разработке посланий, меропри-
ятий и инструментов коммуникации кампании продвижения. На этом этапе планирования в 
фокусе внимания находится взаимодействие с выбранными аудиториями и их движение к 
политико-управленческим действиям. Кроме того, представлена коммуникационная модель 
продвижения, объясняющая, как направлять целевые аудитории от понимания к действию 
через сопричастность.

 • Глава 7. Работа с инструментом ПЛАКАП. В заключительной главе инструмент ПЛАКАП пред-
ставлен в формате сводной, готовой для ксерокопирования таблицы. Кроме того, в этой главе 
вы найдете краткую инструкцию по использованию этой таблицы, а также несколько реко-
мендаций относительно того, как организовать командную работу по планированию с ис-
пользованием инструмента ПЛАКАП. 

1.4  ЧТО НЕ ОБСУЖДАЕТСЯ В ПОСОБИИ? 

С помощью этого пособия вы сможете углубить понимание того, как разрабатывать стратегию 
продвижения политико-управленческих рекомендаций и необходимые для ее реализации меро-
приятия и инструменты, чтобы достичь выбранной цели. Наше пособие сосредоточено на страте-
гическом уровне планирования кампании продвижения. Как правило, этому уровню планирова-
ния не уделяют достаточно времени или внимания, и такое поверхностное отношение является 
причиной неудач многих кампаний продвижения.

За рамками пособия остались многие темы, которые не относятся непосредственно к этапу страте-
гического планирования. Во-первых, в пособии не обсуждаются навыки или знания, необходимые 
на этапе разработки политико-управленческих идей и рекомендаций, то есть навыки составления 
программы исследования, сбора фактических данных, проведения политико-управленческого 
анализа и написания текстов по результатам такого анализа с изложением предлагаемых поли-
тико-управленческих решений. Конечно, на этапе стратегического планирования вы выбираете, 
какие именно инструменты коммуникации вам понадобятся, но в этом пособии мы не обсуждаем 
специфику таких форматов политико-управленческих текстов, как «исследование политики» или 
«аналитическая записка». 

Во-вторых, ограниченное внимание в пособии уделено этапу собственно реализации стратегии, 
то есть планированию того, кто, что и когда должен делать, с каким бюджетом, и как оценивать по-
лученные результаты. Мы уверены, что наши читатели уже хорошо знакомы с подобными проект-
ными подходами, а получить навыки управления проектами можно с помощью других пособий.
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1.5  КОМУ АДРЕСОВАНО ПОСОБИЕ?

Прежде всего, пособие адресовано тем, кто выступает за продвижение предложений и реко-
мендаций, основанных на анализе фактических данных и разработанных в ходе проведения 
 политико-управленческих исследований. Наиболее очевидный адресат пособия – те, кто занимается 
прикладными политико-управленческими исследованиями и продвижением их результатов, работая 
в аналитических центрах/исследовательских институтах, неправительственных организациях, ассоци-
ациях или объединениях стейкхолдеров, фондах, университетских центрах; а также члены политико-
управленческих команд и советники органов государственной власти. Менее очевидные, но не менее 
важные адресаты – это потребители и пользователи, то есть те, кто заказывает прикладные политико-
управленческие исследования (например, органы государственной власти или международные орга-
низации) или пользуется их результатами для укрепления своих позиций в поле публичной политики 
(например, неправительственные организации). Так, в последнее время мы работаем со многими 
неправительственными организациями, которые ранее были в основном вовлечены в продвижение 
нормативных, обращенных к ценностям рекомендаций, но постепенно перестраивают свою стратегию, 
стремясь усилить позиции за счет использования политико-управленческих подходов, основанных на 
анализе фактических данных. Кроме того, данное пособие может быть полезно и тем, кто хочет научить-
ся проводить прикладные политико-управленческие исследования или пользоваться их результатами. 

Таким образом, практическое пособие адресовано как производителям, так и потребителям аналитиче-
ского продукта, причем представителям и государственного, и негосударственного секторов. Публика-
цией пособия мы хотим внести свой вклад в дальнейшее развитие интеллектуальных пользователей и 
поставщиков исследований и тем самым способствовать становлению в условиях переходного периода 
культуры принятия решений на основе фактических данных19.

Каковы географические границы нашей аудитории? Мы обращаемся прежде всего к тем, кто прово-
дит, заказывает, использует политико-управленческие исследования для работы в странах переходного 
периода Центральной и Юго-Восточной Европы, Содружества Независимых Государств (или бывшего 
Советского союза) и в Монголии. В то же время мы надеемся, что данное пособие будет полезным и в 
развивающихся странах, ведь, как показывает наш опыт работы в Западной Африке, сложности, с кото-
рыми приходится сталкиваться там, во многих случаях схожи с трудностями, которые приходится пре-
одолевать и на евразийском континенте.
 
В нашей работе мы стремимся предлагать знания в формате, который будет удобен широкому 
кругу акторов публичной политики, с разным уровнем профессионализма и подготовленности, 
от умудренных опытом практиков до новичков. Нам бы хотелось, чтобы этим пособием можно 
было пользоваться и ухватывать суть обсуждаемых в нем понятий и подходов даже без глубокого 
предварительного знания публичной политики или политических наук. Именно поэтому мы свели 
к минимуму использование профессионального жаргона и постарались, где это было возможно, 
выступать в роли популяризаторов науки, представляя ключевые понятия и подходы, связанные 
с политическим управлением и продвижением рекомендаций, в современной и доступной для 
широкой аудитории форме. Наш авторский девиз – «делай все как можно более легким для по-
нимания, но не упрощай»20. Поэтому не стоит воспринимать это пособие как текст, адресованный 
только начинающим. Мы писали его и для начинающих, и для продвинутых профессионалов, при 
этом стараясь сделать его более удобным для всех пользователей! 
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1.6  КАК ПОЛЬЗОВАТЬСЯ ЭТИМ ПОСОБИЕМ?

Данному пособию можно найти разное применение, вот лишь несколько примеров его исполь-
зования:

 • Практическое руководство для планирования вашей работы. На страницах пособия вы 
найдете инструмент ПЛАКАП, который поможет вам планировать кампании и управлять 
процессом продвижения политико-управленческих идей и рекомендаций. Инструмент 
ПЛАКАП компактно представлен в главе 7 в формате таблицы, копию которой вы можете 
использовать в своей практической работе. 

 • Самоучитель. Вы можете пользоваться пособием как сборником материалов, которые 
помогут вам самостоятельно изучить ключевые понятия и обдумать основные вызовы, 
связанные с продвижением идей и рекомендаций, разработанных на основе политико-
управленческих исследований.

 • Рабочие материалы для тренингов и учебных курсов. Мы выстроили содержание 
данного и предыдущего пособий таким образом, чтобы ими было удобно пользоваться 
при разработке и проведении учебных модулей различного формата. Сами авторы активно 
используют данное пособие в качестве рабочих материалов при проведении тренинга 
«Разработка стратегий коммуникации и продвижения рекомендаций в пространстве 
публичной политики»21.

 • Полезное и важное дополнение к нашему первому практическому пособию по разра-
ботке аналитических текстов. Содержание двух пособий тесно взаимосвязано и дополняет 
друг друга. Наше первое пособие написано как практическое руководство по представле-
нию результатов исследований в формате аналитического текста, данное пособие – как ру-
ководство по продвижению и использованию результатов исследований в политико-управ-
ленческом процессе.

Чтобы вам было удобнее пользоваться пособием и легче ориентироваться в представленных в 
нем материалах, мы воспользовались несколькими приемами визуализации информации и 
организовали пространство текста следующим образом:

 • на поля страниц вынесены ключевые аргументы и идеи данного пособия,

 • серым цветом выделены списки контрольных вопросов для планирования кампании про-
движения, с помощью которых вы можете оперативно применить представленные в по-
собии идеи к вашей практической работе. Инструмент ПЛАКАП, подробно описанный в 
главе 7, можно использовать как сводную таблицу, в которой в краткой форме повторяется 
большинство вопросов из контрольных списков. 

 • описание и разбор кейсов также выделены четырьмя разными цветами, чтобы их легче 
было найти среди основного текста.

Надеемся, что это пособие станет для вас удобным инструментом планирования кампаний по 
продвижению политико-управленческих идей и рекомендаций. Мы верим, что пособие окажется 
полезным ресурсом и для тех, кто стремится способствовать повышению востребованности и вли-
яния качественной экспертизы в политико-управленческом процессе.
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РАМОЧНОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ КАМПАНИЙ 
ПРОДВИЖЕНИЯ – КРАТКИЙ ОБЗОР

Основные правила успешного продвижения
политико-управленческих идей и рекомендаций (Глава 2)

Теоретики и практики неустанно отмечают, что успешное продвижение политико-управленче-
ских идей и рекомендаций строится на следующих пяти принципах:

 это «двустороннее движение», процесс диалога и переговоров с целью сформировать у 
ключевых целевых аудиторий отношение к выводам и рекомендациям исследования как 
к собственным;

 это запутанный процесс, который обычно занимает много времени и требует настойчиво-
сти и ответственной вовлеченности;

 включает в себя как «смягчение сопротивления» аудитории экспертов и специалистов, 
так и «заключение сделок» с более политизированными аудиториями и построение коа-
лиций, в большей степени основанных на интересах;

 наиболее вероятный результат – не столько прямое воздействие, сколько политико-
управленческое влияние;

 контекст является определяющим, так как политико-управленческие процессы всегда 
имеют свою специфику, изменчивы и трудно предсказуемы.

Рамочное планирование адвокаси-кампаний ПЛАКАП (Глава 3)

ПЛАКАП – это практический инструмент для составления карт-схем и планирования успешной 
кампании по продвижению идей и рекомендаций. Инструмент ПЛАКАП работает с несколькими 
измерениями: тремя окружностями и стратегическим ядром, зоной пересечения этих окружно-
стей. Зона пересечения окружностей – это стратегия реалистичного политико-управленческого 
изменения, тот результат процесса планирования, к которому надо стремиться.

Планирование 
и cоставление карт-схем

1. Препятствия на пути 
к изменению

+ 2. Рычаг, который вы 
можете применить

= 3. Достижимая 
цель кампании

ПОСЛАНИЕ И 
МЕРОПРИЯТИЯ

ПОСЛАННИК 

ВКЛЮЧЕНИЕ 
В ПРОЦЕСС

Стратегический фокус вашей 
кампании:
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Процесс планирования и составление подробных карт-схем 
(Главы 4, 5, 6)
Три пересекающиеся окружности ПЛАКАП являются основой и задают направление для 
проведения детального планирования и составления подробных карт-схем. Каждая из этих 
окружностей содержит комбинацию вопросов, которые являются ключевыми для разра-
ботки кампании продвижения:

 Включение в процесс — какой подход оптимален для того чтобы включить ваши идеи 
в политико-управленческие обсуждения? И кто является вашей целевой аудиторией 
(целевыми аудиториями)?

 Посланник — кто должен вести кампанию продвижения или быть ее лицом? И какая 
поддержка необходима вам от других?

 Послание и мероприятия — что вы можете сообщить ключевым целевым аудиториям 
такого, что привлечет и убедит их? И какие инструменты и мероприятия лучше всего 
подходят для коммуникации этим аудиториям вашего послания?

Стратегический фокус вашей кампании продвижения (Глава 3)

Отвечая на вопросы для каждой из трех окружностей ПЛАКАП, вы разработаете подробный 
план, который поможет вам найти соотношение между тем, чего вы хотите достичь, и тем, что 
возможно в реалиях политико-управленческого процесса. Благодаря такому последовательному 
и сбалансированному подходу вы сможете выявить зону пересечения всех трех окружностей, 
а значит, наметить стратегический фокус вашей кампании и определить лучшую возможность 
для того чтобы добиться политико-управленческого влияния. В этом процессе планирования вы 
снова и снова ищете ответы на следующие три вопроса:

 Какие на данный момент существуют препятствия на пути изменений — что сейчас 
блокирует развитие политико-управленческого процесса в желательном для вас на-
правлении?

 Рычаг изменений — что вы можете привнести и использовать в политико-
управленческом процессе, чтобы сдвинуть его в желательном для вас направлении?

 Выполнимая, реализуемая политико-управленческая цель — принимая во внимание 
соотношение между существующими препятствиями и имеющимся в вашем 
распоряжении рычагом изменений, как далеко, по вашему мнению, вы сможете 
продвинуть процесс?

Включение в процесс (Глава 4)

Расположенная на вершине ПЛАКАП самая важная окружность называется «включение в 
процесс». Работая с этой окружностью, разработчик кампании продвижения составляет 
карты-схемы и анализирует процесс принятия политико-управленческих решений, участ-
ников и систему взглядов, на которые направлена его кампания. Он планирует, как вклю-
чить результаты и идеи исследования в тот процесс принятия решений, на который он стре-
мится повлиять, и таким образом определяет место действия и правильное направление 
кампании по продвижению идей и рекомендаций. Эта окружность ПЛАКАП состоит из сле-
дующих 6 элементов: 

 Запрос — какой уровень интереса к изученной вами проблеме сложился в том политико-
управленческом процессе, на который вы стремитесь повлиять?
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 Акторы, неформальные (сетевые) взаимодействия, центры влияния — на кого из 
ключевых лиц, принимающих решения, и лидеров мнения вам необходимо повлиять? 

 Практика принятия решений — как в действительности происходит процесс принятия 
решений?

 Временные рамки и возможности — какое время/возможности наиболее благопри-
ятны для начала или продолжения вашей кампании по продвижению идей и рекомен-
даций?

 Текущие взгляды и подходы — как стейкхолдеры трактуют суть политико-управленческой 
проблемы? И какие возможные пути ее решения они видят?

 Текущие позиции — каково текущее отношение ключевых акторов к предложению из-
менить что-либо в реализуемом политико-управленческом курсе/программе?

Посланник (Глава 5)

В продвижении рекомендаций посланник часто столь же значим, как само послание. Ле-
гитимность, которая возникает благодаря поддержке со стороны других, а также надежная 
репутация человека или организации, возглавляющих кампанию, – это те ключи, которые 
открывают двери в ходе процесса продвижения идей и рекомендаций. Планирование этой 
окружности ПЛАКАП подразумевает, что для выбора правильного посланника (посланни-
ков) и сторонников вы проводите объективную оценку репутации и компетенций: 

 Репутация — достаточно ли у вас ресурсов, доверия, репутации, заметности, поддержки, 
чтобы к вам серьезно отнеслись ключевые игроки? 

 Умения и навыки — обладаете ли вы набором коммуникационных и социальных 
навыков, необходимых для того чтобы успешно исполнить все те разнообразные роли, 
которые отводятся посланнику?

 Лицо кампании — кто должен быть лицом кампании? Вы или кто-то другой? Може-кто должен быть лицом кампании? Вы или кто-то другой? Може-
те ли вы найти подходящего политико-управленческого посредника, который сыграет 
предназначенную специально для него роль?

 Дополнительная поддержка —какая еще помощь и поддержка требуется для того 
чтобы вашу кампанию восприняли всерьез?

Послание и мероприятия (Глава 6)

Эта окружность ПЛАКАП помогает сосредоточиться на планировании того, что вы хотите 
сказать и как именно. Другими словами, она предназначена для разработки вашего «по-
слания», а также комбинации мероприятий и коммуникационных инструментов для про-
движения идей и рекомендаций. Следующие пять вопросов помогут вам разработать по-
слание, выбрать мероприятия и спланировать управление всем процессом коммуникации 
в ходе кампании по продвижению политико-управленческих идей и рекомендаций:

 Подробный портрет целевой аудитории — как и чем определяются взгляды и позиции 
ваших целевых аудиторий? Насколько легко их будет сдвинуть с этих позиций?

 Разработка послания — какое послание привлечет и убедит ваши целевые аудитории? 
Как вы можете сделать свои послания захватывающими, запоминающимися, удобны-
ми для распространения?

 Мероприятия и коммуникационные инструменты — как вы будете доносить посла-
ния до целевых аудиторий (через публикации, видео, социальные медиа)? Какие меро-
приятия и встречи вам необходимо провести для того чтобы заинтересовать и убедить 
ваши целевые аудитории?
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 Стратегические риски — могут ли продвигаемые вами рекомендации и идеи вызвать 
недовольство сильных или влиятельных игроков? Есть ли риск того, что озвучиваемые 
вами взгляды могут нанести долгосрочный вред вашей карьере или даже поставить под 
угрозу вашу безопасность?

 Отклики и вызовы — какие отклики и негативные ответные реакции на свое послание 
вы ожидаете от целевых аудиторий? Как вы будете защищаться или отвечать на эти 
вызовы?

Инструмент ПЛАКАП – командное планирование кампании 
продвижения (Глава 7)

Стремясь сделать инструмент ПЛАКАП максимально удобным для практического использова-
ния, в главу 7 мы включили сводную таблицу вопросов для всех четырех элементов ПЛАКАП. 
Для самостоятельной или командной работы вы можете сделать копии этой таблицы и запол-
нять ее по мере появления ответов на вопросы. Например, так выглядит часть сводной таблицы 
для планирования первого элемента окружности «Включение в процесс»:

КЛЮЧЕВЫЕ 
КОНТРОЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ

ПРИМЕРЫ И ПОЯСНЕНИЯ

1. ОЦЕНИТЕ УРОВЕНЬ ЗАПРОСА/ИНТЕРЕСА

• Включена ли проблема, которую вы 
стремитесь решить, в повестку дня 
правительства? Если нет, то есть ли 
группа людей, которая говорит об 
этой проблеме? Есть ли кто-то еще, 
кроме вас, кто пытается ее решить?

• Сложился ли уже интерес к той 
проблеме, над решением которой 
вы работаете? Или вам придется 
сформировать этот интерес?

Влиять на выработку программы/
курса действий, как правило, 
легче, если уже есть определенный 
спрос на продвигаемые вами 
идеи и предложения. Наиболее 
благоприятная ситуация складывается, 
когда правительство уже намерено 
действовать и решать ту политико-
управленческую проблему, 
которая находится в центре вашего 
внимания. Если таких намерений у 
правительства еще нет, то проверьте, 
не обсуждают ли «вашу» проблему 
другие исследователи, эксперты, НКО, 
чиновники или стейкхолдеры. Лучше 
включаться в уже идущие обсуждения, 
чем запускать дискуссию с нуля. 

ЗАМЕТКИ И КОММЕНТАРИИ:
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Примечания

1 До 2011 года включительно наши тренинги 
поддерживались и проводились в рамках 
Инициативы по реформированию местного 
самоуправления и государственного управления 
(LGI) Фондов Открытого Общества (ФОО). С 
2012 г. разработку и проведение тренингов мы 
осуществляем как Центр ICPA (The International Centre 
for Policy Advocacy). Информация о Центре доступна 
на его сайте 

2 Под странами переходного периода в этом пособии 
понимаются страны Центральной и Юго-Восточной 
Европы, Содружества Независимых Государств 
(или бывшего Советского Союза) и Монголия. 
Словосочетание «регион» или «страны переходного 
периода» используется в пособии как сокращенное 
наименование.

3 Под странами переходного периода в этом пособии 
понимаются страны Центральной и Юго-Восточной 
Европы, Содружества Независимых Государств  
(или бывшего Советского Союза) и Монголия. 
Словосочетание «регион» или «страны переходного 
периода» используется в пособии как сокращенное 
наименование этих стран.

4 Lindbloom and Woodhouse 1993.

5 Krawchenko 2006, UNDP 2003.

6 Carden 2004, 2009, Court and Young 2003, Grochovski 
and Ben-Gera 2002, McGann and Weaver 2000, Young 
and Quinn 2005.

7 Например: Пособия: Data and Pellini (2011), Open 
Society Foundations (2010), Roebeling and de Vries 
(2011), Weyrauch, D’Agostino, and Richards (2011): 
Блоги и форумы: 1. http://www.ebpdn.org 2. http://
goranspolicy.com/ 3. http://onthinktanks.org/.

8 Lindquist 2001

9 “Bridging research and policy”, Global Development 
Network (2003); “Research to Policy”, International 
Development Research Center (2004); Davies 2004.

10 Более подробно о проектах, выводы и данные 
которых стали основой для разработки многих частей  
нашего пособия: «Bridging research and policy» см. 
Global Development Network (2003); «Research to 
Policy» см. International Development Research Centre 
(2004); по теме использования знаний/исследований 
см. Davies (2004).

11 http://www.odi.org.uk?work/programmes/rapid/
default.asp.

12 http://www.idrc.ca/en/ev-26606-201-1-DO_TOPIC.html.

13 Davies 2004, 3005, Neilson 2003, Nutley, Walter, and 
Davies 2002, Solesbury 2001.

14 Carden 2004, 2009, Court and Young 2003, Global 
Development Network 2003, International Development 
Research Center 2005a, Overseas Development Institute 
2004, Stone and Maxwell 2005, Stone 2009, Struyk and 
Haddaway 2011. 

15 Описание этих кейсов см. в главе 3.1.

16 BПодробное представление кейсов см. в главе 3.1.

17 Hereafter, Kosoovo (UNSCR 1244).

18 Court and Young 2003, Overseas Development Institute 
2004.

19 Davies 2004, Solesbury 2001.

20 Einstein, цитата в Kingdon 1984.

21 См. http://www.policyadvocacy.net.

22 http://www.icpolicyadvocacy.org.
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2

ПРОДВИЖЕНИЕ 
ПОЛИТИКО-

УПРАВЛЕНЧЕСКИХ ИДЕЙ 
И РЕКОМЕНДАЦИЙ: 

ОСОБЕННОСТИ И СЛОЖНОСТИ

Наше пособие начинается с обсуждения того, как исследования и экспертиза 
включаются в процесс разработки и принятия политико-управленческих реше-
ний и что представляет собой продвижение политико-управленческих реко-
мендаций. В этой главе будут подробно рассмотрены ключевые термины, идеи 
и подходы, которые легли в основу инструмента для планирования кампаний 
по продвижению идей и рекомендаций (ПЛАКАП). При написании мы опира-
лись как на актуальную литературу по теме взаимосвязи между исследования-
ми, экспертным знанием и политико-управленческим процессом, так и на наш 
собственный опыт в области продвижения идей и рекомендаций. Надеемся, 
что после ознакомления с этой главой у наших читателей сложится реалистич-
ное представление о вызовах, с которыми приходится сталкиваться, влияя на 
подобные процессы. При этом мы хотим предупредить не только о сложностях, 
но также и о возможностях, заложенных в переходной природе рассматрива-
емых нами контекстов, и о необходимости их использования для того чтобы 
добиваться политико-управленческого влияния.

В этой главе мы:

 • определим термины, важные для понимания продвижения идей и 
рекомендаций в пространстве публичной политики;

 • рассмотрим политико-управленческий процесс и его участников 
применительно к продвижению идей и рекомендаций;

 • обсудим способы включения исследований и экспертизы в политико-
управленческий процесс;

 • представим политико-управленческое влияние как целевой результат 
процесса продвижения идей и рекомендаций;

 • в итоге выстроим концептуальную основу для понимания ПЛАКАП.
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2.1  ПРОДВИЖЕНИЕ 
ПОЛИТИКО-УПРАВЛЕНЧЕСКИХ 
ИДЕЙ И РЕКОМЕНДАЦИЙ: 
В ПОИСКАХ ОПРЕДЕЛЕНИЯ

Основные значения английского термина «advocacy» (который в пособии 
мы переводим как «продвижение идей и рекомендаций») таковы: пред-
ставлять, продвигать или защищать одного человека или группу людей, ин-
тересы, взгляды. В настоящее время этот термин имеет множество оттен-
ков значений и используется для обозначения широкого набора действий, 
к которым относятся и представительство прав1, и социальный маркетинг2.
Но в данном пособии мы обращаем внимание только на подходы, которых 
придерживаются организации и коалиции, стремящиеся изменить или со-
хранить конкретные государственные программы, то есть на те подходы, 
в фокусе которых находится влияние на решения в сфере публичной по-
литики. Такой вид деятельности можно обозначить как «продвижение по-
литико-управленческих идей и рекомендаций», и именно этот термин ис-
пользуется в пособии, чтобы избежать путаницы в отношении того, о каком 
подходе мы пишем. 

За последние годы многочисленными авторами было предложено множе-
ство определений «продвижения политико-управленческих рекоменда-
ций»3. И «красной нитью» во всех определениях проходят несколько идей, 
которые являются ключевыми для понимания этого подхода, в том числе 
следующие: 

 • Стратегия влияния на политико-управленческие действия и измене-
ния — усилия или кампания по продвижению политико-управленче-
ских идей и рекомендаций предполагают четкий план последователь-
ных действий с целью начать, направить или предотвратить изменение 
конкретного политико-управленческого курса или решения.

 • Лица, принимающие решения, являются главной целевой аудитори-
ей — влияние на тех, кто обладает полномочиями по принятию реше-
ний, является конечной целью любого усилия по продвижению поли-
тико-управленческих идей и рекомендаций. В некоторых случаях лица, 
принимающие решения, могут быть прямыми адресатами кампании 
по продвижению рекомендаций. Но бывают ситуации, в которых про-
водящие кампанию акторы не обращаются напрямую к лицам, при-
нимающим решения, но пытаются оказать влияние и давление на них 
через аудиторию-посредника (например, через советников, средства 
массовой информации, общественность). 

 • Целенаправленный процесс убеждающей коммуникации — все 
действия и инструменты коммуникации кампании настроены так, 
чтобы продвигаемые идеи были понятными и убедительными для 
целевых аудиторий и в итоге адресаты воспринимали эти идеи как 
свои собственные и чувствовали необходимость действовать в соот-
ветствии с ними.
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 • Процесс, в ходе которого обычно требуется создавать и наращивать 
поддержку предложенных идей и рекомендаций — проведение из-
менений в поле публичной политики обычно является сравнительно 
медленным процессом, так как для изменения взглядов и отношений 
необходимы продолжительные обсуждения, дискуссии, переговоры, 
усилия.

 • Он проводится группами организованных граждан — продвижение 
политико-управленческих идей и рекомендаций ведется, как пра-
вило, организациями, объединениями или коалициями, которые 
представляют интересы или взгляды определенных слоев населе-
ния. Но, конечно, кампанию по продвижению может возглавить и 
один человек.

Развивая перечисленные выше ключевые идеи и акцентируя те особенно-
сти и сложности, которым посвящена эта глава, мы предлагаем следующее 
определение:

  Продвижение политико-управленческих идей и рекоменда-
ций – это процесс переговоров и выстраивания диалога, в ходе 
которого влиятельные сети, лидеры общественного мнения и 
в конечном счете лица, принимающие решения, начинают от-
носиться к вашим идеям, доказательствам, предложениям как 
к собственным, а затем и действовать в соответствии с ними.

В этом определении особый акцент мы ставим на идее передачи ключевых 
концепций и рекомендаций во владение и пользование. По сути, это означа-
ет подготовку лиц, принимающих решения, и лидеров общественного мне-
ния к открытию следующего «окна» возможностей в политико-управленче-
ском процессе или даже подталкивание их к тому, чтобы открыть такое окно 
и начать действовать. Если хорошо делать работу по продвижению, то лица, 
принимающие решения, воспримут продвигаемые идеи и внесут соответ-
ствующие изменения в текущие политико-управленческие подходы. 

Другое возможное описание продвижения идей и рекомендаций может уди-
вить еще больше: ваша кампания по продвижению успешна, когда политики 
представляют ваши идеи, разработки и рекомендации как собственные и при 
этом не упоминают вас! Такое развитие событий часто становится неприят-
ным открытием, с которым трудно, но необходимо смириться пришедшим из 
мира академической науки. Но есть и хорошая новость: ни для кого не будет 
секретом, где возникли продвигаемые идеи. Все участники политико-управ-
ленческой сети, имеющей непосредственное отношение к принятию решения, 
будут знать, откуда появилась идея или рекомендация, и к вам будут обра-
щаться с новыми и новыми предложениями о сотрудничестве по мере того, 
как будет укрепляться ваша репутация. Политические реалии таковы, что лица, 
принимающие решения, должны представлять политико-управленческие из-
менения как собственные инициативы; ведь именно они берут на себя риски, 
возникающие при реализации этого изменения, они должны популяризиро-
вать идеи, чтобы получить поддержку, необходимую для их воплощения, и, в 
конце концов, они будут платить по счетам в случае провала.

Суть продви-
жения идей и 
рекомендаций –  
в  выстраивании 
у  целевых 
аудиторий 
 восприятия 
этих идей и их 
 рекомендаций 
как своих 
 собственных.



36 | Как сделать иследование востребованным

Из-за того, что в нашем определении продвижения особый акцент сде-
лан на переговорах, диалоге, сопричастности, может показаться, что мы 
говорим исключительно о конструктивном взаимодействии и сотрудни-
честве между участниками процесса, оставляя за рамками определения 
более конфронтационные подходы, такие как разоблачение нарушений и 
злоупотреблений, осуществление независимого контроля, стратегические 
судебные разбирательства. Однако мы утверждаем, что подобные под-
ходы являются тем, что переговорщики называют «высокими стартовыми 
позициями». Начав процесс продвижения с таких позиций, вам все равно 
предстоит пройти долгий путь до фактического политико-управленческого 
изменения, которое не сводится к словесным победам или разоблачению 
политико-управленческих ошибок. Для настоящей победы требуется про-
цесс формирования чувства сопричастности к новой системе, которая, на-
пример, не ущемляет права определенной группы населения.

2.2  ПРОДВИЖЕНИЕ ПОЛИТИКО-
УПРАВЛЕНЧЕСКИХ ИДЕЙ 
И РЕКОМЕНДАЦИЙ: 
РАЗЛИЧНЫЕ ПОДХОДЫ 

Термин «продвижение» в поле публичной политики у многих ассоциирует-
ся с проведением информационных кампаний, громкими судебными раз-
бирательствами, демонстрациями, манифестациями, лозунгами, петици-
ями, то есть с наиболее заметными попытками провести или навязать по-
литико-управленческое изменение. Однако эти действия являются только 
одной из частей общей картины. Чтобы получить более полное представ-
ление о процессе продвижения политико-управленческих рекомендаций 
и связанных с ним понятиях, мы рассмотрим те наиболее распространен-
ные (как более, так и менее заметные) роли и стили, которые выбирают 
различные организации при проведении своих кампаний по продвижению.

Институт международного развития (ODI) разработал крайне полезный 
инструмент для наглядного объяснения различий между теми стилями, которых 
чаще всего придерживаются неправительственные организации в своей 
работе по продвижению идей и рекомендаций4. Разработанный сотрудниками 
института график включает два измерения процесса продвижения идей и 
рекомендаций, а именно:

 1. Какой подход – ориентированный на сотрудничество или на конфрон-
тацию – выбирает организация в продвижении своих идей и рекомен-
даций, предпочитает она «нашептывать на ухо или кричать на прави-
тельство»5;

 2. Как строятся послания кампании – основаны они преимущественно 
на фактических данных/доказательствах или на эмоциях/ценностях/
интересах. 

Приведенная ниже диаграмма является примером того, как мы применили 
этот инструмент для изучения различных стилей кампаний по продвижению.

 Продвижение 
политико-

управленче-
ских идей и 

 рекомендаций 
не 

 ограничивается 
 организацией 

информацион-
ных кампаний 

и публичных 
 мероприятий – 
оно  включает 

в себя и  менее 
заметные 
 действия. 

Вы добились 
успеха, 

когда лица, 
принимающие 

решения, 
представляют 

ваши идеи как 
собственные. 
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ДИАГРАММА 1. 
Различные стили кампаний по продвижению идей и рекомендаций

На основе фактических данных

На основе интересов / ценностей
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ЛОББИРОВАНИЕ
например, 
представительства 
Американской 
торговой палаты 
за рубежом

A 

КОНСУЛЬТИРОВАНИЕ
например, 
Европейский совет 
по международным 
отношениям

Б 

ИНФОРМАЦИОННАЯ 
КАМПАНИЯ
например, 
Human Rights Watch

Г 

АКТИВИЗМ
например, Greenpeace

Европейский
совет по
международным
отношениям

Последовательно рассмотрим четыре стиля, представленных на этой 
диаграмме: 

 А. Консультирование. Аналитический центр (например, Европейский 
совет по международным отношениям) или группа исследователей 
получают заказ от клиента – провести анализ определенной политико-
управленческой проблемы. Как правило, такой заказ подразумевает 
работу с представителями органов власти и проведение эмпирического 
исследования для оказания им помощи в выработке политико-управ-
ленческого решения. При наличии подобного заказа барьеры на пути 
идей и рекомендаций к клиенту очевидно меньше, но даже в этом слу-
чае происходит процесс продвижения – «продажи» клиенту идей и раз-
работок, полученных в результате исследования.

 Б. Информационные кампании. Многие организации, занимающиеся 
продвижением политико-управленческих идей и рекомендаций, усили-
вают публичную составляющую своих кампаний по продвижению, так 
как считают, что для достижения результата требуется определенное 
общественное или внешнее давление на лиц, принимающих решения. 
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Так обычно действуют организации, которые специализируются на 
проведении независимого мониторинга и контроля работы органов 
государственной власти, например, Хьюман Райтс Вотч (Human Rights 
Watch), Международная Кризисная Группа (International Crisis Group), 
Трансперенси Интернешнл (Transparency International).

 В. Лоббирование. Организации, которые продвигают интересы бизнес-
групп, профессиональных ассоциаций или объединений, например, 
представительства Американской торговой палаты за рубежом, часто 
прибегают к формату закрытых, с глазу на глаз, встреч с влиятельными 
персонами или лицами, принимающими решения. Такие организации, 
как правило, имеют доступ к влиятельным людям и делают акцент на 
своем участии и заметности в обсуждениях правительством или обще-
ственностью вопросов, затрагивающих их интересы.

 Г. Активизм. Организация демонстраций, распространение петиций, пла-
катов, листовок – такие методы обычны для организаций, которые стре-
мятся продвигать определенные ценности, как это делает, например, 
организация Гринпис для продвижения природоохранных идей. Кроме 
того, такой стиль работы часто отличает организации, предоставляю-
щие услуги тем, кто не получает адекватной социальной поддержки от 
государства, например, жертвам домашнего насилия или беженцам, 
или тем, кто представляет их интересы. В подобных случаях организа-
ции направляют большую часть усилий на предоставление услуг своим 
клиентам, но также ведут деятельность по продвижению идей и реко-
мендаций.

Однако в реальности большинство организаций при проведении кампаний по 
продвижению не ограничивается рамками только одного из представленных 
выше стилей. Как иллюстрацию к этому наблюдению рассмотрим стили кампа-
ний по продвижению одной из тех организаций, с деятельностью которых мы 
достаточно хорошо знакомы. Европейский Совет по международным отноше-
ниям – аналитический центр, главная задача которого заключается в том, что-
бы через кампании по продвижению идей и рекомендаций совместно со мно-
гими партнерами оказывать влияние на внешнеполитический курс Европей-
ского союза. Стиль продвижения, которого чаще всего придерживается Совет, 
– это информированные, опирающиеся на фактические данные обсуждения с 
теми, кто разрабатывает и принимает политико-управленческие решения. Та-
кие обсуждения «внутри круга» лиц, ответственных за разработку и принятие 
решений, дополняют публикации, открытые дискуссии, конференции, а также 
лоббирование. Но в работе Совета есть и нормативное измерение: ценности, 
которые он определяет как «европейские», доминируют в посланиях, разра-
ботанных Советом для своих кампаний по продвижению. Совет не испытывает 
проблем с предоставлением рекомендаций готовым слушать европейским ин-
ститутам, правительствам и партнерским организациям. Тем не менее он часто 
обращается к общественности, чтобы оказывать давление на правительства, и 
поэтому рассматривает информационные кампании как один из приемлемых 
вариантов работы в этом направлении. Однако Совет никогда не прибегает к 
таким методам, как организация уличных протестов или петиций6.

Составление таких диаграмм и карт-схем помогает увидеть, что в своих кам-
паниях по продвижению рекомендаций организации придерживаются не-

 Организация 
обычно 

 использует 
 разнообразные 

стили 
 продвижения 

политико-
управленче-

ских идей и 
рекомендаций.
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скольких стилей, но при этом подбирают стили так, чтобы по максимуму ис-
пользовать свои сильные стороны и компетенции. Например, у аналитических 
центров нет ни значительных ресурсов, ни многочисленной клиентуры, чтобы 
организовывать масштабные информационные кампании, поэтому они, как 
правило, делают упор на проведении высококачественных исследований и 
на работе «внутри круга» лиц, причастных к разработке и принятию политико-
управленческих решений7. Кроме того, смена привычного стиля продвижения 
может в некоторых случаях повлечь за собой и значительные стратегические 
риски, ведь аналитический центр едва ли получит новые заказы от тех пар-
тнеров, которых он публично критиковал в недавнем прошлом. Большинство 
организаций, занятых продвижением политико-управленческих идей и реко-
мендаций, не хотело бы прекратить свое существование после проведения 
одной-единственной кампании, и поэтому для них репутация, поддержка и 
доступ к политико-управленческому процессу имеют решающее значение так 
же, как и необходимость учитывать возможные последствия своих действий 
с точки зрения приобретения или потери финансирования8. Подобные сооб-
ражения часто являются одной из причин образования коалиций, в которых 
организации различного типа, такие, например, как группы гражданских акти-
вистов и организации независимого контроля, могут объединить свои усилия и 
разделить риски, связанные с активным продвижением политико-управленче-
ских изменений. Обдумывание стиля вашей кампании по продвижению идей 
и рекомендаций с учетом стратегической, долговременной перспективы явля-
ется чрезвычайно важным, и поэтому мы вернемся к этой теме в шестой главе 
пособия.

При выборе 
стиля 
 кампании по 
продвижению 
идей и 
 рекомендаций 
 организации 
 должны 
 исходить 
из своих 
 возможностей 
и 
 компетенций.

СПИСОК КОНТРОЛЬНЫХ ВОПРОСОВ 
ДЛЯ ПЛАНИРОВАНИЯ КАМПАНИИ 
ПО ПРОДВИЖЕНИЮ ИДЕЙ И 
РЕКОМЕНДАЦИЙ
Оцените вашу организацию относительно Диаграммы 1: 

 В организации какого типа вы работаете?

 Какие сильные стороны есть у вашей организации для ведения работы по продвиже-
нию идей и рекомендаций?

 Какие стили и подходы обычно выбирает ваша организация для продвижения идей и 
рекомендаций?

 Насколько эффективными были эти подходы вплоть до сегодняшнего дня?

 Как возможно изменить эти подходы, чтобы максимально усилить ваше влияние?
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2.3  Результаты исследований 
и политико-управленческий процесс

Мы начали эту главу с общего определения понятия «продвижение поли-
тико-управленческих идей и рекомендаций» как включающего в себя мно-
жество участников и стилей. Но конкретным объектом нашего внимания в 
пособии является продвижение идей и рекомендаций с целью совершен-
ствования процесса выработки и принятия решений на основе фактических 
данных, еще более конкретно – на основе фактических данных, полученных 
в результате исследований. Поэтому в этом разделе мы подробнее рассмо-
трим, как данные и результаты исследований включаются в процесс вы-
работки и принятия политико-управленческих решений. Наша цель – дать 
общее представление об этом, безусловно, запутанном процессе и затем 
обсудить, как добиваться намеченных результатов через продвижение ре-
комендаций, обоснованных результатами исследований. Это позволит нам 
в следующей главе перейти к рассмотрению четырех практических кейсов 
– примеров кампании по продвижению политико-управленческих идей и 
рекомендаций, разработанных по результатам исследований. 

2.3.1  Что такое принятие решений на основе 
фактических данных

Термин «принятие решений на основе фактических данных» широко изве-
стен и активно используется. Тем не менее мы считаем важным уточнить, 
что представленные в этом пособии подходы базируются на следующем 
всеобъемлющем определении:

Принятие решений, основанное на фактических данных, 
«помогает принимать хорошо обоснованные решения отно-
сительно программ, политик или проектов, так как в центр 
политико-управленческого процесса по разработке и ре-
ализации программ помещаются наиболее достоверные, 
подтвержденные исследованиями фактические данные. 
Противоположностью этому подходу является принятие 
решений на основе мнений, которое предполагает или из-
бирательное использование фактических данных (напри-
мер, данных одиночного исследования, независимо от его 
качества), или ссылки на непроверенные мнения отдельных 
людей или групп, которые часто руководствуются идеологи-
ческими взглядами, предубеждениями или спекулятивными 
предположениями»9.

Прикладное политико-управленческое исследование предназначено для 
использования в «принятии решений на основе фактических данных» и 
обычно предполагает всесторонний экспертный анализ возникшей поли-
тико-управленческой проблемы, для чего в изучаемом контексте собирают 
эмпирические данные. Для проведения такого исследования могут приме-
няться различные методологические подходы, в том числе правовой ма-
кроанализ, экспериментальное оценивание, всестороннее тематическое 



ПРОДВИЖЕНИЕ ИДЕЙ / РЕКОМЕНДАЦИЙ: ОСОБЕННОСТИ И СЛОЖНОСТИ | 41

исследование конкретной ситуации. Не отказываясь от принципов акаде-
мической честности и объективности, политико-управленческое исследо-
вание тем не менее не является абсолютно нейтральным, но формируется 
под влиянием соответствующего политического контекста и используется 
для распространения ценностей и взглядов автора или заказчика10.

Данные, получаемые в ходе проведения политико-управленческого иссле-
дования, многочисленны и разнообразны и часто включают следующее:

 • данные о воздействии и влиянии (оценка результативности);

 • данные о реализации (определение результативности реализации и 
доставки);

 • описательные данные (измерение масштаба, охвата и динамики 
проблем, населения, и т.п.);

 • данные об общественном мнении, настроениях и распространенных в 
обществе представлениях (полученные благодаря таким методам про-
ведения исследований, как опросы общественного мнения или орга-
низация фокус-групп);

 • данные статистического моделирования (в том числе полученные с 
использованием методов логарифмического и линейного регресси-
онного анализа для разработки качественных прогнозов);

 • экономические данные и показатели (анализ издержек и выгод, за-
трат на реализацию политики);

 • этические показатели (социальная справедливость, перераспреде-
ление, выигравшие и проигравшие)11.

В решениях, принимаемых на основании фактических данных, главное 
внимание уделено управлению и урегулированию проблем, а не полити-
ческой борьбе. Выстраивание именно такой системы приоритетов являет-
ся главным содержанием тех попыток реформирования системы государ-
ственного управления, которые с переменным успехом предпринимаются 
в странах переходного периода на протяжении последних двадцати лет. 

2.3.2  Кто проводит и кто заказывает 
политико-управленческие исследования?

Прикладное политико-управленческое исследование обычно проводится 
для клиента, который или непосредственно вовлечен в обсуждение разра-
батываемого политико-управленческого решения, или стремится повлиять 
на это обсуждение. «Классическим» клиентом является ответственный за 
принятие решения актор, который обращается к исследователю или груп-
пе исследователей с предложением изучить актуальную политико-управ-
ленческую проблему и разработать для нее решение. Большинство анали-
тических центров стремятся работать в рамках такой классической схемы 
взаимоотношений «советник-клиент». В приведенной ниже таблице пред-
ставлены примеры различных акторов, которые часто взаимодействуют по 
модели «советник-клиент».

Процесс  
выработки 
и  принятия 
решений, 
основанных 
на фактических 
данных, 
вырастает из 
эмпирического 
анализа
политико-
управленческих 
проблем.
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ТАБЛИЦА 1. 
Кто заказывает и проводит политико-
управленческие исследования: типичные 
заказчики и исследователи

КЛИЕНТЫ ИССЛЕДОВАТЕЛИ

Государственные «Внутренние», работают 
непосредственно 
в структурах 
государственной власти

• Министерства, региональные 
и муниципальные админи-
страции

• Чиновники, должностные 
лица (например, замести-
тель министра) и органы с 
политико-управленческими 
функциями (например, Госу-
дарственный Секретариат) 

• Парламентские комитеты и 
рабочие группы

• Специализированные госу-
дарственные агентства 

• Политические советники, 
рабочие группы или 
подразделения в органах 
исполнительной власти 

• Государственные 
исследовательские 
институты

Негосударственные «Внешние», не работают в 
органах государственной 
власти

• Политические партии

• Международные органи-
зации/доноры

• Объединения неправи-
тельственных организаций 
и отдельные неправитель-
ственные организации 

• Ассоциации и объединения 
(бизнес, профессиональные 
и т.п.)

• Аналитические центры

• Индивидуальные 
исследователи/ученые

• Консалтинговые фирмы

• Университетские центры
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В странах переходного периода правительства традиционно заказывают 
политико-управленческие исследования заметным представителям мест-
ного академического сообщества. Однако в последнее время прослежива-
ется тенденция расширения списка таких «традиционных подрядчиков» за 
счет привлечения экспертов, которые специализируются именно на прове-
дении прикладных политико-управленческих исследований/анализа12. Эта 
тенденция постепенно набирает силу: некоторые акторы, в особенности 
международные организации, все более активно переключаются на про-
ведение и использование политико-управленческих исследований. Но в 
целом продолжающийся в регионе дефицит именно таких исследований 
и анализа является четким свидетельством того, насколько низко политики 
и чиновники стран переходного периода оценивают роль прикладных ис-
следований в процессе подготовки и принятия решений. Формирование 
спроса на политико-управленческие исследования является одной из важ-
нейших и сложнейших задач в развитии культуры принятия решений на 
основе фактических данных13.

Помощь исследователей/аналитиков нужна клиенту для того чтобы упро-
чить свои позиции в качестве лидера или влиятельного участника начи-
нающегося или продолжающегося процесса выработки политико-управ-
ленческих решений. Как следствие, от исследователей ожидается гораз-
до больше, чем только ответы на вопросы относительно конкретной по-
литико-управленческой проблемы. Клиент ждет трактовок, фактических 
данных и доказательств, логических обоснований и аргументов, которые 
можно использовать для того чтобы всесторонне обосновать свои поли-
тико-управленческие установки. Другими словами, «[клиентам] нужна не 
только информация о технологиях (что срабатывает), но и концептуальное 
осмысление политико-управленческого процесса, понимание причин и 
последствий, социальных связей и взаимодействий»14.

Более того, клиенты обычно хотят, чтобы развернутые ответы на все их во-
просы были представлены в таких общепринятых в мире политического 
управления форматах, как аналитическая записка, исследование политики 
или устная презентация. При этом политико-управленческая аргументация 
строится по принципу движения «от проблемы к решению, к реализации 
решения». В соответствии с этим принципом, каждый из ключевых элемен-
тов аргумента должен отвечать на определенные вопросы. В приведенной 
ниже таблице представлены три элемента, из которых состоит политико-
управленческий аргумент, и соответствующие им вопросы.

В странах 
переходного 
периода спрос 
на политико-
управленче-
ские исследо-
вания остается 
по-прежнему 
низким.

Клиенты хотят 
получить не 
только решение 
«что делать» 
– они также 
хотят знать, 
кто это должен 
делать, почему, 
когда и как.
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ТАБЛИЦА 2. 
Элементы политико-управленческого аргумента

ЭЛЕМЕНТ ПОЛИТИКО-
УПРАВЛЕНЧЕСКОГО 
АРГУМЕНТА

НА КАКИЕ ВОПРОСЫ ОТВЕЧАЕТ

Проблема 
Объяснение основной 
причины необходимости 
действовать
(ключевой вопрос: 
почему надо 
действовать?)

• Каковы истоки проблемы?
• Почему текущие подходы не могут 

решить проблему?
• В чем именно не срабатывают эти 

подходы?
• Каковы последствия неудач?
• Какие данные и факты подтверждают 

такую трактовку проблемы?

Решение 
Предложение выбора 
и обоснования 
стратегического решения
(ключевые вопросы: 
что делать? и чего не 
делать?)

• Какие варианты/стратегии решения 
проблемы вы можете предложить?

• Какой из этих вариантов решения 
является оптимальным и наиболее 
подходящим для конкретной 
ситуации?

• Почему надо выбрать именно этот 
вариант? Почему не надо выбирать 
другие варианты?

Реализация 
Разработка плана для 
реализации выбранной 
стратегии (ключевой во-
прос: как именно делать?
как реализовать?)

• Что необходимо сделать, чтобы 
реализовать выбранную стратегию?

• Кто должен это сделать?
• Когда необходимо это сделать?
 

Подписание исследовательской организацией контракта на проведение 
исследования обычно подразумевает, что правом авторского контроля 
обладает заказчик, то есть именно заказчик может принять решение, пу-
бликовать данные исследования или нет. Иногда это приводит к тому, что 
заказчики решают не публиковать исследование и не ссылаться на него 
публично, предчувствуя, что реакция со стороны различных аудиторий мо-
жет представлять для них определенную стратегическую опасность. 

2.3.3   Что еще, кроме исследований, влияет 
на процесс разработки и принятия решений

Несомненно, любое решение принимается с учетом не только фактических 
данных, но и множества других факторов. Результаты исследования подобны 
«одному из голосов в шумной комнате» и вынуждены конкурировать с други-
ми источниками информации, в том числе с такими доступными и влиятель-
ными, как газеты и телевидение15. 
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Хотя особенности политической системы и заложенные в ней стимулы 
определяют, что является влиятельным, а что нет, необходимо принимать 
во внимание и другие разнообразные факторы, которые, помимо резуль-
татов исследований, воздействуют на процесс разработки и принятия ре-
шений. Среди таких факторов: 

 • Опыт и личные убеждения: оценки на основе личных убеждений 
лица, принимающего решения, и советников, которые входят в его/
ее ближний круг, являются одним из важнейших факторов, влияю-
щих на любой процесс принятия решений.

 • Ресурсноориентированный подход: объемы доступного финанси-
рования и возможности организаций/ведомств осуществлять свои 
функции являются одними из ключевых критериев, которые прини-
маются во внимание при разработке политико-управленческих ре-
шений. Расчет того, как можно максимизировать результативность 
при минимизации издержек, может перевесить все другие расчеты 
и сделать ненужными все другие исследования.

 • Преобладающий политический климат: как правило, у тех, кто на-
ходится у власти, есть определенная система ценностей и связанная 
с ней повестка дня, например, неолиберальная, социал-демокра-
тическая, социалистическая. Шансы оказаться востребованными 
обычно выше у тех политико-управленческих рекомендаций, кото-
рые подходят для дальнейшего продвижения иерархии ценностей 
находящихся у власти.

 • Обычаи и традиции: правительственные институты (законодатель-
ные органы, суды, исполнительные органы) тяготеют к формирова-
нию сравнительно устойчивых стилей работы. Институциональная 
память о том, «как у нас принято вести дела», является фактором, 
который влияет на любые обсуждения возможного политико-
управленческого изменения.

 • Группы давления, лоббисты и лидеры общественного мнения: на-
пористое лоббирование со стороны отдельных влиятельных акто-
ров или групп акторов может оказать чрезвычайно сильное воздей-
ствие и на то, как обсуждается проблема и ее возможные решения, 
и на то, как проходят переговоры относительно окончательного ва-
рианта решения. 

 • Опросы общественного мнения и фокус-группы: сбор информации 
о том, как широкая общественность или отдельные группы населе-
ния реагируют на выбранные варианты решения проблемы, и даже 
язык и «рамкирование» политико-управленческих вопросов, кото-
рые используются при проведении опросов или фокус-групп, часто 
оказывают решающее влияние на политиков, участвующих в выра-
ботке решения.

 • Что работает: несомненно, что выбор политико-управленческого 
курса происходит под влиянием жесткой необходимости принять 
такое решение, которое основано на доступной информации, до-
статочно приемлемо для всех игроков и при этом реализуемо в 
рамках определенного парламентского или бюджетного периода, 
выделенного бюджета и существующих институтов16.
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По прочтении даже этого сравнительно короткого списка становится ясно, 
с какой жестокой конкуренцией приходится сталкиваться идеям и реко-
мендациям, предложенным по результатам политико-управленческого 
исследования, и какое множество источников может оспаривать те раци-
ональные, казалось бы, решения, которые были разработаны на основе 
анализа фактических данных. Более того, политики и чиновники нередко 
предпочитают игнорировать результаты исследований, поскольку эти ре-
зультаты подчас «не столько вносят ясность, сколько еще больше запуты-
вают», ставя под сомнения основы основ17. Именно поэтому некоторые 
комментаторы вместо термина «принятие решений на основе фактиче-
ских данных» начинают все чаще употреблять термин «принятие решений 
под влиянием фактических данных», тем самым подчеркивая, что многие 
другие факторы могут играть в процессе разработки и принятия решений 
более значительную роль, чем результаты исследований и экспертные раз-
работки18.

2.3.4  Как результаты исследований включаются 
в политико-управленческие обсуждения?

Любое правительство устанавливает свою повестку дня, то есть выбирает, 
какие политико-управленческие вопросы требуют незамедлительных ре-
шений, а какие могут быть на время отложены в сторону, с учетом имею-
щихся в его распоряжении времени и ресурсов, ценностных приоритетов 
и под влиянием происходящих значимых событий. Как только политико-
управленческая проблема попадает в правительственную повестку дня, 
аналитик вынужден действовать достаточно быстро. Ему нужно провести 
исследование этой проблемы и предложить свои рекомендации и разра-
ботки оперативно, так как решения будут приниматься в рамках бюджет-
ного или парламентского цикла. Когда мы говорим о важности правильно-
го расчета временных рамок кампании по продвижению рекомендаций, 
то имеем в виду необходимость завершить исследование, разработать ре-
комендации, оформить их в письменном виде и, возможно, даже подклю-
читься с ними к политико-управленческим обсуждениям вовремя, то есть 
к моменту, когда начинается сам процесс разработки и принятия решений. 

Кроме того, важно учитывать, что настрой и фокус обсуждений часто меня-
ются после того, как соответствующая проблема оказывается включенной в 
повестку дня правительства. До этого обсуждения обычно сфокусированы 
на том, насколько полезными, оригинальными и реализуемыми являются 
предлагаемые решения, и намного меньше внимания уделяется возмож-
ным последствиям, с которыми могут столкнуться различные группы стейк-
холдеров при реализации этих решений. Но после того как обсуждаемая 
проблема попала в повестку дня органов власти, направление дискуссий 
меняется. Стейкхолдеры, которые могут почувствовать на себе последствия 
предлагаемых изменений, более активно вовлекаются в дискуссии, стара-
ются продвинуть свои собственные интересы, и в центре обсуждения ока-
зывается вопрос о том, кто выиграет, а кто проиграет в результате реализа-
ции того или иного варианта решения проблемы. 

Результаты 
исследований 
конкурируют 

со множеством 
других 

возможных 
источников 

влияния.
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Рассмотрим подробнее эти этапы обсуждения:

 • «Смягчение сопротивления» – этап обсуждения, сфокусированный 
на политико-управленческой проблеме.

  В управленческих кругах есть множество небольших групп экспертов 
(ученых, работников аналитических центров и исследовательских 
институтов, советников правительства) и профессионалов (государ-
ственных служащих, представителей неправительственных органи-
заций, журналистов, депутатов парламента), чья работа заключается 
в постоянном участии в обсуждении оптимальных решений для кон-
кретных политико-управленческих вопросов. Среди таких вопросов 
могут быть проблемы финансирования органов местного самоуправ-
ления, развитие сельского хозяйства, финансово-бюджетная полити-
ка, защита прав меньшинств. Члены подобных сообществ постоянно 
рассматривают, обсуждают, используют результаты политико-управ-
ленческих исследований и политико-управленческого анализа и та-
ким образом постепенно формируют собственную «специализиро-
ванную повестку дня»19. 

  Как уже отмечалось, политико-управленческие исследования обыч-тмечалось, политико-управленческие исследования обыч-
но заказывают органы власти или неправительственные организа-
ции, которые стремятся скорректировать или даже существенно 
изменить текущие, но, по их мнению, неадекватно работающие го-
сударственные программы. Проводят исследования представители 
сообществ местных специалистов и/или международные консуль-
танты с соответствующей экспертизой и опытом работы. При этом 
заказчика и исследователя объединяет единая цель – оказать вли-
яние на повестку дня специалистов и экспертных сообществ. Для 
исследователя цель продвижения идей и рекомендаций состоит в 
том, чтобы убеждать специалистов и экспертов в полезности про-
веденного исследования до тех пор, пока оно не станет «новым 
здравым смыслом» экспертного сообщества или, по крайней мере, 
частью этого здравого смысла20. Такая работа по продвижению идет 
через публикацию политико-управленческих текстов по результа-
там исследования, отчеты, выступления на конференциях, участие в 
дискуссиях. Для того чтобы продвигать идеи и разработки в сообще-
стве скептически настроенных экспертов, исследователю требуются 
время, хорошо разработанные, подкрепленные фактическими дан-
ными аргументы, активное участие в обсуждениях и понимание, 
что крайне редко все 100 процентов выводов исследования вне-
дряются в систему взглядов экспертного сообщества21. Некоторые 
убеждены, что фундаментальному политико-управленческому из-
менению предшествуют годы работы по убеждению и выстраива-
нию сложносочиненных, подтвержденных многочисленными ис-
точниками аргументов22.

Характер 
политико-
управленческих 
обсуждений 
меняется 
в зависимости 
от того, 
включена ли 
обсуждаемая 
проблема 
в повестку дня 
правительства
или еще нет.
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  Таким образом, «смягчение сопротивления»23 предполагает посте-
пенный, неторопливый и хорошо продуманный подход. Важно не 
умалять значение этапа «смягчения сопротивления», ведь как толь-
ко политико-управленческий вопрос попадает в повестку дня пра-
вительства (или в политико-управленческом процессе открывается 
окно возможностей), именно специалисты, члены экспертного со-
общества становятся ключевыми игроками, направляющими про-
цесс обсуждения и подготовки окончательного решения для этого 
вопроса. При этом важно отметить, что этап «смягчения сопротив-
ления» не заканчивается, когда проблема политики оказывается в 
повестке дня. В действительности, этот этап может продолжаться и 
накладываться на следующий – этап переговоров. 

  Конечно, не только эксперты могут участвовать в формировании по-
литико-управленческого здравого смысла, ведь участники больших 
политико-управленческих сетей также имеют и используют потен-
циал влияния. Тем не менее обычно именно эксперты оказывают 
заметное влияние как минимум на то, какие варианты решения 
проблемы принимаются к серьезному рассмотрению. 

 • «Переговоры на основе ценностей или интересов» – этап обсуж-
дения, сфокусированный на последствиях решения проблемы.

  C экспертными сообществами часто пересекаются многие другие 
индивидуальные акторы и организации, у которых есть значитель-
ный интерес к последствиям определенного политико-управленче-
ского решения. Такими акторами могут быть группы государствен-
ных служащих, представители неправительственных организаций, 
общественных объединений, политических партий, журналисты 
– все те, кто работает над решением политико-управленческой 
проблемы и выступает с соответствующими комментариями на 
различных площадках, но при этом не занимается исследователь-
ской работой и не вовлечен в сугубо научные дискуссии или узко 
экспертные обсуждения. Они являются «потребителями» иссле-
довательского продукта и интересуются, прежде всего, тем, какие 
последствия могут быть у обсуждаемых политико-управленческих 
предложений и решений, и как эти последствия могут сказаться на 
той группе граждан или системе ценностей, которую они представ-
ляют. 

  Именно голоса сообществ не экспертов становятся слышнее после 
того, как политико-управленческий вопрос попадает в повестку дня 
правительства, когда возрастает необходимость представлять и от-
стаивать их позиции. В ходе консультаций и обсуждений начинает-
ся поиск баланса между представленными на столе переговоров 
вариантами политико-управленческих решений и победившими и 
проигравшими от возможной реализации этих решений. Каждая из 
сторон старается усилить свои позиции через построение коалиций 
и готова заключить сделку, которая будет приемлемым компромис-
сом для более сильного участника этих переговоров24. 

Процесс 
«смягчения 

сопротивления» 
– это хорошо 

продуманный 
процесс 

постепенного 
(пере)убеждения. 
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  Знание о том, что политико-управленческие обсуждения проходят в 
два этапа – от экспертных дискуссий к этапу переговоров непосред-
ственно перед принятием решения – помогает понять, как можно 
участвовать в любой инициативе по продвижению идей и рекомен-
даций, и особенно идей и рекомендаций на основе исследований. 
Неудивительно, что более комфортной средой для продвижения 
политико-управленческого исследования является этап «смягчения 
сопротивления», когда в обсуждениях участвуют преимущественно 
эксперты. Как только обсуждение достигает второго этапа – этапа 
переговоров и выбора конкретного варианта политико-управлен-
ческого решения – дискуссии обычно отражают уже устоявшиеся 
мнения экспертов. На этом втором этапе трудно представлять и 
продвигать новое исследование, особенно если его результаты не-
достаточно «поразительны» для того чтобы замедлить или даже за-
блокировать процесс. Внимательное изучение того, как динамика 
обсуждений связана с ходом политико-управленческого процесса, 
помогает понять сложности, с которыми приходится сталкиваться 
исследователям при попытках продвинуть свои идеи и рекоменда-
ции и повлиять на принятие решения в ходе бурных дискуссий.

2.3.5  Как результаты исследований включаются 
в процесс разработки и принятия решений, 
если вопрос уже является частью повестки 
дня?

При планировании продвижения результатов исследования в политико-
управленческий процесс важно обдумать, как будут развиваться обсуж-
дения, когда соответствующая проблема будет включена в повестку дня 
правительства. На практике результаты политико-управленческого иссле-
дования могут сработать как катализатор, под действием которого соот-
ветствующая проблема переместится из списка тем для экспертных об-
суждений в список вопросов, которые собирается решить правительство. 
Такое происходит, например, когда исследование наглядно демонстрирует 
недостатки и недоработки текущей государственной программы или пред-
лагает новые варианты или технологии решения застарелой проблемы. Но 
появление новых данных или разработок – это только один из множества 
факторов, который может подтолкнуть к включению вопроса в повестку 
дня правительства. Другими причинами для этого могут быть значимые, 
переломные события (такие, как природные катастрофы и экономические 
кризисы) или резкая смена ценностей и приоритетов (например, когда к вла-
сти в результате выборов приходит новая партия)25.

Как только органы власти задаются целью решить конкретную проблему, 
тому, кто хочет внести и свой вклад в ее решение, необходимо обдумать, 
как будет протекать соответствующий политико-управленческий процесс и 
как в него включаться. Существует множество подходов к описанию поли-
тико-управленческого процесса. Он представляется и как рациональный, 
логичный, поэтапный (модель «политико-управленческого цикла»26), и как 

 Переговоры 
на  основе 
 ценностей 
и интересов 
предполагают 
мирный путь 
урегулирования 
 разногласий.
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последовательность постепенных преобразований (теория инкремента-
лизма27), и как система взаимодействующих сетей28, и даже как «хаотич-
ное смешение случайностей и целей»29 (модель «корзины для мусора»30). 
На протяжении десятилетий представители политико-управленческих дис-
циплин ведут жаркие споры о том, какому из подходов отдать предпо-
чтение, но до сих пор нет консенсуса относительно того, какая же модель 
наиболее адекватно отображает всю сложность политико-управленческих 
процессов.

В этом пособии мы не задаемся целью внести вклад в непрекращающиеся 
споры о том, какая модель наилучшим образом отражает многогранность 
процесса разработки и реализации политико-управленческого курса. Наша 
цель менее амбициозна, но более прагматична: мы хотим предложить но-
вобранцам политико-управленческих исследований четкую стартовую по-
зицию, с которой они могут начать изучение того, как работает кухня, на 
которой готовятся серьезные политико-управленческие решения. Именно 
поэтому мы предлагаем рассмотреть модель, которая называется «поли-
тико-управленческий цикл» и дает возможность взглянуть на принятие ре-
шений как на поэтапный рациональный процесс. Конечно, при попытках 
применить эту модель к изучению реалий конкретного процесса выработ-
ки политико-управленческих решений исследователь может прийти к вы-
воду, что она не в полной мере отражает все множество нюансов, из кото-
рых складывается политико-управленческий процесс. Но при всех ограни-
чениях модель «политико-управленческого цикла» остается полезной, так 
как она задает направление и дисциплинирует изучение публичной поли-
тики. Еще одна причина, по которой мы предлагаем вам обратить особое 
внимание на модель политико-управленческого цикла, заключается в том, 
что именно она, к счастью или к несчастью, оказала значительное влияние 
на тех, кто стремился реформировать систему государственного управле-
ния в странах бывшего СССР и Центральной и Восточной Европы. Исходя из 
всего вышеизложенного, в пособии мы будем часто пользоваться моделью 
политико-управленческого цикла для того чтобы уточнить наше понима-
ние политико-управленческих процессов. 

Мы представим вам модель политико-управленческого цикла, которая 
специально адаптирована для обсуждения того, на каких этапах в процесс 
разработки политико-управленческих решений могут включаться идеи и 
рекомендации исследований. Чтобы сделать это обсуждение более удоб-
ным, мы, во-первых, постарались свести к минимуму использование за-
путанного политико-управленческого жаргона. Во-вторых, мы объединили 
этапы политико-управленческого цикла так, чтобы можно было высветить 
направленность и динамику обсуждений в процессе разработки и приня-
тия решений. В-третьих, мы дополнили графическое изображение модели 
политико-управленческого цикла двумя элементами, которые привыкли 
называть «полушариями», и используем их для того чтобы проиллюстри-
ровать, на какой этап политико-управленческого процесса можно и нужно 
направлять усилия для продвижения идей и рекомендаций. 
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ДИАГРАММА 2.
Обсуждения политико-управленческого решения: «два полушария» 

ПОЛИТИКО-
УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ
ЦИКЛ

Проблема включается 
в повестку дня правительства

1

2
6

4

5
3

Разработка вариантов 
стратегического решения

Выбор варианта 
стратегического 
решения

Планирование реализации 
выбранной стратегии

Реализация стратегии 
и мониторинг 

достижения целей

Оценивание

2
РЕАЛИЗАЦИЯ 
ВЫБРАННОГО 
РЕШЕНИЯ

1 
ВЫБОР 

СТРАТЕГИЧЕСКОГО 
РЕШЕНИЯ

Как уже упоминалось, резкая смена приоритетов (например, когда к вла-
сти в результате выборов приходит новая партия), переломные события 
(такие, как природные катастрофы и экономические кризисы), появление 
новых технологий и решений или впечатляющих результатов исследова-
ний могут дать толчок к формированию повестки дня и запустить поли-
тико-управленческий процесс. Как только политико-управленческая про-
блема становится частью повестки дня правительства, начинается этап 
обсуждений, который обычно посвящен выбору подходящего стратегиче-
ского варианта ее решения (например, должно ли религиозное обучение 
быть конфессиональным или нет). Участвующие в подобных дискуссиях 
обсуждают характер проблемы, отношение общества к ней, а также дей-
ственность и реализуемость предлагаемого решения. Эти начальные де-
баты продолжаются, пока органы власти по итогам проведения широкого 
обсуждения не выберут стратегическое решение для проблемы.

Этот первый этап обсуждений является наиболее благоприятным момен-
том для того чтобы подключиться к политико-управленческому процессу 
с результатами исследований и экспертными разработками. На практике 
именно такие обсуждения – или их предчувствие – являются катализато-
ром для формирования заказа на проведение политико-управленческого 
исследования. Неудивительно, что на этом этапе рамки и направление об-
суждений находятся под сильным влиянием тех взглядов и подходов, из 
которых складывается «здравый смысл» экспертного сообщества.

Первое 
полушарие – 
это обсуждение 
и выбор 
подходящей 
стратегии 
решения 
проблемы. 
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Как только стратегическое решение для проблемы выбрано, процесс пере-
ходит на следующую стадию, которая выделена на нашей диаграмме вто-
рым полушарием, – стадию реализации выбранной стратегии. На этой ста-
дии происходит более детальная разработка и последующая реализация 
выбранного стратегического решения. В центре обсуждения оказываются 
институты, ресурсы и политико-управленческие инструменты (например, 
изменения в законодательстве, меры стимулирования, кампании по ин-
формированию общественности), обсуждается, какие из них и как имен-
но применить для того чтобы реализовать выбранную стратегию решения 
проблемы. (Если мы продолжим рассматривать приведенный выше при-
мер из системы образования, то после того, как выбрана, например, кон-
фессиональная модель религиозного образования, обсуждения на втором 
этапе фокусируются на таких вопросах, как организация финансирования, 
подготовка преподавателей, учебников для этой модели образования.) 
Эти обсуждения не являются вотчиной только того министерства или ве-
домства, которому предписана реализация стратегии. Внешняя экспертиза 
и независимые исследования могут внести существенный вклад в разра-
ботку дизайна выбранного курса действий. Например, в 2006 г. нацио-
нальные отделения Института «Открытое общество» сформировали экс-
пертную группу31, перед которой была поставлена задача исследовать, как 
в странах западно-балканского региона реализуется стратегия экономиче-
ского развития муниципальных образований. К этому времени у экспер-
тов сложилось ощущение, что была выбрана правильная стратегия, но вот 
программы ее выполнения и практическая реализация оставляли желать 
лучшего. В странах региона часто можно обнаружить примеры того, как 
стратегические решения принимаются, но при этом или никогда не реали-
зуются, или реализуются непоследовательно и некачественно. 

Заключительный этап политико-управленческого цикла – это этап оцени-
вания. Оценивание государственных программ и политик по-прежнему 
остается одним из самых слабых звеньев в политико-управленческой 
практике стран региона, несмотря на активные попытки многих неправи-
тельственных организаций внедрять и развивать оценочную деятельность, 
тем самым компенсируя недоработки государственных структур. На этом 
этапе результаты политико-управленческого исследования также могут 
включаться в политико-управленческий процесс. По сути, любое полити-
ко-управленческое исследование подразумевает оценивание стратегий 
и подходов, которых придерживаются органы власти, и может привести 
к одному из двух заключений: либо необходимо изменить или даже 
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отбросить реализуемую стратегию, либо стратегия выбрана правильная, 
но необходимо внести изменения в ее реализацию. И тот, и другой вари-
ант означают перемещение по политико-управленческому циклу – или на 
предшествующий, или на следующий этап.

Конечно, можно критиковать модель политико-управленческого цикла за 
то, что она представляет процесс, во многом не совпадающий с реалиями 
политического управления в странах переходного периода. Но мы убежде-
ны, что – пусть медленно, но верно – представленные в этой модели этапы 
политико-управленческого процесса начинают внедряться в практику го-
сударственного управления в странах региона. При наихудшем сценарии 
развития событий как только проблема попадает в повестку дня, в центре 
обсуждений оказывается единственный вариант ее решения, а именно – 
тот, согласно которому необходимо изменить текущее законодательство. 
Как итог, резко сужается спектр обсуждаемых вариантов решений и из-
менение законодательства происходит при минимальном общественном 
обсуждении и с ограниченным участием стейкхолдеров. 

Складывается впечатление, что период посткоммунистической трансфор-
мации стал временем распространения «законодательной одержимости»: 
размышления о политическом управлении сводятся к размышлениям о 
законодательстве, как если бы законы являлись единственными доступ-
ными инструментами политического управления. При этом изменения в 
законодательстве проводятся без широких общественных обсуждений, а 
практическим применением новых законов занимаются представители 
соответствующих государственных учреждений. Именно они трактуют за-
конодательство и меняют в соответствии с этими трактовками свои модели 
поведения. Новые модели становятся частью организационной культуры 
государственной службы, которая видит себя рядовым гребцом, но не ко-
мандиром шлюпки32. Поэтому неудивительно, что органы государственной 
власти не проводят – или проводят крайне ограниченное – оценивание 
программ и политик. При этом широких общественных обсуждений по-
следствий проводимых изменений нет, а те немногие обсуждения, кото-
рые все-таки проводятся, начинаются только под давлением граждан, жур-
налистов, международных организаций или отдельных, ориентированных 
на реформы политиков, и их результаты мало востребованы органами го-
сударственной власти. На приведенном ниже рисунке мы попытались гра-
фически представить этот наихудший из возможных сценариев.
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ДИАГРАММА 3. 
Наихудший сценарий развития политико-управленческого 
процесса в странах переходного периода

МАЛО ИЛИ НЕТ 
ВРЕМЕНИ ДЛЯ 
ОБЩЕСТВЕННЫХ 
ОБСУЖДЕНИЙ

Проблема включается 
в повестку дня правительства

1

26

4

5
3

ПРОВОДИТСЯ 
В  ОСНОВНОМ 

НЕПРАВИТЕЛЬСТВЕН    НЫМИ 
ОРГАНИЗАЦИЯМИ

Разработка вариантов 
стратегического 
решения
Выбор варианта 
стратегического 
решения

Планирование реализации 
выбранной стратегии

Реализация 
стратегии 

и мониторинг 
достижения целей

Оценивание

Модель       
политико-

управленче-
ского  цикла 

не  всегда 
 отражает 

посткомму-
нистические 

реалии.

Однако есть и хорошие новости: растет понимание того, что закрытость си-
стемы политического управления подрывает ее эффективность, что для на-
хождения жизнеспособных решений общественных проблем необходимо 
расширять взаимодействие и сотрудничество. Во многом это понимание 
формируется под давлением со стороны реформистски настроенных ли-
деров, международных организаций, а также в силу необходимости гото-
виться к вступлению и/или интегрироваться в организации и объединения 
(например, в Европейский союз или НАТО), в которых развиваются откры-
тые модели управления33.  

Какие выводы из всего вышеизложенного важно сделать вам как разработ-
чику кампании по продвижению идей и рекомендаций? Во-первых, необ-
ходимо хорошо знать и понимать процесс разработки и принятия решений 
для той проблемы, которую вы сами стремитесь решить. Во-вторых, надо 
четко знать, на какой этап обсуждений вы хотите направить свои усилия по 
продвижению идей и рекомендаций и, как следствие, на какие ключевые 
точки, когда и как вы будете оказывать давление. Подробнее мы обсудим 
это в Главе 4. 
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СПИСОК КОНТРОЛЬНЫХ ВОПРОСОВ 
ДЛЯ ПЛАНИРОВАНИЯ КАМПАНИИ 
ПРОДВИЖЕНИЯ 
ПОЛИТИКО-УПРАВЛЕНЧЕСКИХ ИДЕЙ 
И РЕКОМЕНДАЦИЙ
Отвечая на приведенные ниже вопросы, проанализируйте тот 
политико-управленческий процесс, на который направлена 
ваша кампания по продвижению: 

 На какой этап обсуждений вы планируете нацелить свою кампанию – на обсуждения 
экспертами и хорошо информированными практиками (смягчение сопротивления)? 
Или на обсуждения, к которым подключились различные группы стейкхолдеров 
(этап переговоров на основе ценностей и интересов)? 

 Какая «полусфера» политико-управленческого процесса является объектом вашего 
исследования и кампании по продвижению идей и рекомендаций? О чем ваше ис-
следование – о том, какую стратегию выбрать, или о том, как реализовать уже вы-
бранную стратегию?

 Насколько точно модель политико-управленческого цикла описывает тот политико-
управленческий процесс, на который вы нацеливаете свою кампанию по продвиже-
нию идей и рекомендаций? 

2.3.6  Какова цель продвижения политико-
управленческих идей и рекомендаций? 

Согласно весьма распространенному, но упрощенному пониманию по-
литико-управленческого изменения, исследование можно считать успеш-
ным, только если разработанные и предложенные в нем рекомендации 
полностью восприняты и реализованы органами государственной власти, 
то есть, если исследование оказало непосредственное воздействие на по-
литико-управленческий процесс34. Подобные представления недооценива-
ют ту роль, которую играют в политико-управленческом процессе дискуссии, 
обсуждения, многообразие мнений, и то, что влияние на процесс выработки 
решений может исходить из различных источников. Некоторые наблюдатели 
утверждают, что в политико-управленческих контекстах переходного периода 
у экспертов и исследователей больше возможностей для непосредственного 
воздействия на процесс разработки и реализации решений, так как в их стра-
нах наблюдается ограниченное предложение и, как следствие, слабая конку-
ренция на рынке исследований и экспертизы35. Но наш опыт сотрудничества 
с экспертами и аналитическими центрами свидетельствует о том, что и в стра-
нах переходного периода влияние исследований на политико-управленческий 
процесс происходит постепенно и требует много времени. Знание постепенно 
трансформирует язык, взгляды и установки тех, кто вовлечен в политическое 
управление, и их представления о возможных вариантах решения проблем. 
Такой процесс «фильтрования» и «просвещения»36 встречается намного чаще, 
чем прямое использование результатов исследования для политико-управлен-
ческих разработок. 
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Поэтому в данном пособии мы предлагаем придерживаться более широкого 
понимания того, что такое политико-управленческое влияние. Это даст нам 
возможность подробнее обсудить, какими должны быть цели успешной 
кампании по продвижению политико-управленческих идей и рекомендаций. 
Основой этого обсуждения будет модель политико-управленческого влияния, 
которую разработал один из ведущих теоретиков и практиков политического 
управления 37. Эта модель состоит из следующих трех ключевых элементов:

• Развитие политико-управленческих компетенций.
Реализация проекта проведения политико-управленческого исследова-
ния и распространения его результатов может способствовать развитию 
знаний и навыков не только непосредственно участвующих в нем ис-
следователей и организаций, но и тех, кто является целевой аудиторией 
проекта (например, советников, чиновников, журналистов). В странах 
нашего региона еще одним важным аспектом такого типа влияния мо-
жет стать более глубокое понимание значения исследований для про-
цесса выработки и принятия решений.

• Расширение политико-управленческих горизонтов.
Даже если рекомендации политико-управленческого исследования не 
станут частью соответствующей государственной программы, они могут 
высветить новые подходы к определению политико-управленческой 
проблемы или привлечь внимание к ранее не обсуждавшимся вари-
антам ее решения. На этапе «смягчения сопротивления» такой свежий 
взгляд на проблему и ее решения расширяет горизонты дискуссий и 
ложится в основу нового «здравого смысла» экспертного сообщества. 
Как точно сформулировала эксперт Международного центра исследова-
ний развития, даже отклонение ваших рекомендаций политико-управ-
ленческим сообществом можно рассматривать как свидетельство того, 
что вы оказали влияние на процесс разработки решений: тот факт, что 
готовилось обоснование для отклонения рекомендаций, означает, что 
состоялось политико-управленческое обучение. 

• Политико-управленческое воздействие (часто называется «воздействием 
на политико-управленческие режимы»).
Как отмечалось выше, политико-управленческое воздействие – это 
процесс, в ходе которого конкретное исследование становится основа-
нием для изменения законодательства и государственных программ. 
Важно отметить, что даже если подобное воздействие действительно 
имеет место, то лишь в редких случаях принимаются все сто процентов 
рекомендаций, изложенных в исследовании. 
В представленной выше модели политико-управленческое влияние не 
приравнивается к воздействию: оказание политико-управленческого 
влияния понимается как процесс более сложный и многоуровневый, 
чем оказание прямого воздействия. Именно понятие «политико-управ-
ленческого влияния» будет полезно и для нас – чтобы устанавливать 
достижимые цели для кампании по продвижению идей и рекоменда-
ций, и для тех, кто проводит и заказывает политико-управленческое ис-
следование, чтобы трезво взглянуть на результаты работы и не ставить 
перед собой по большей части невыполнимую задачу оказать прямое 
воздействие на политико-управленческий процесс.

Политико-
управленческое 

влияние 
складывается 

из  развития 
политико-    

управленческого 
 потенциала, 
расширения 

границ 
политико- 

управленческого 
 мышления 
и оказания 

прямого 
воздействия 

на политико-
управленческий 

процесс.

Будьте  готовы 
к тому, что 

на практике 
опосредованное 

политико- 
управленческое 

влияние 
 происходит   

чаще,                
чем прямое 

 воздействие. 
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СПИСОК КОНТРОЛЬНЫХ ВОПРОСОВ 
ДЛЯ ПЛАНИРОВАНИЯ КАМПАНИИ 
ПРОДВИЖЕНИЯ 
ПОЛИТИКО-УПРАВЛЕНЧЕСКИХ ИДЕЙ 
И РЕКОМЕНДАЦИЙ
Оцените потенциал политико-управленческого влияния вашей 
кампании по продвижению: 

 Какие политико-управленческие компетенции вы будете развивать? 

 Каких изменений в политико-управленческом мышлении вы добиваетесь? Чему вы 
хотите «научить» акторов публичной политики?

 Что именно в публичной политике вы пытаетесь изменить?

 Реалистично оцените, какого типа политико-управленческого влияния вы можете добиться 
в результате реализации вашей кампании по продвижению идей и рекомендаций? 

2.4  ВЫЗОВЫ ДЛЯ ТЕХ, 
КТО ПРОДВИГАЕТ ИДЕИ 
И РЕКОМЕНДАЦИИ 

Учитывая разнообразие и сложность политико-управленческих сообществ 
и процессов, неудивительно, что тем, кто стремится реализовать идеи и 
рекомендации исследования, необходимо решать целый ряд непростых 
задач. Приведем список тех вызовов, с которыми приходится иметь дело 
при продвижении идей и рекомендаций. В него мы включили два пункта, 
которые представляются особенно важными для стран переходного пери-
ода. Итак:

 • разница мировоззрений ученых/исследователей и тех, кто разраба-разница мировоззрений ученых/исследователей и тех, кто разраба-
тывает и реализует политико-управленческий курс;

 • цинизм заказчиков и ожидание фактических данных для обоснова-
ния уже выбранного курса действий;

 • исследователь в роли участника кампании по продвижению идей 
и  рекомендаций;

 • определение вклада в политико-управленческое влияние;

 • преобладание власти над знанием во многих странах переходного 
периода;

 • дисбаланс между спросом и предложением на рынке политико-
управленческих исследований в контексте переходного периода.
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2.4.1  Исследователи и разработчики 
государственных программ: разница 
мировоззрений

Данное пособие исходит из того, что эксперты и профессионалы способ-
ны разрабатывать идеи и рекомендации, которые возможно реализовать 
в рамках государственных программ38. Это предполагает существование 
налаженных связей и эффективную коммуникацию между экспертами/
советниками и теми, кто непосредственно вовлечен в разработку и управ-
ление государственными программами, то есть представителями органов 
власти, государственными служащими, политиками. Однако часто форми-
рование подобного взаимодействия становится трудной задачей, так как 
исследователи и разработчики государственных программ склонны очень 
по-разному видеть окружающий мир39. Эта разница во взглядах и подходах 
представлена в приведенной ниже таблице:

ТАБЛИЦА 3. 
Разработчики государственных программ и 
исследователи: разные картины мира

ИССЛЕДОВАТЕЛИ РАЗРАБОТЧИКИ 
ГОСУДАРСТВЕННЫХ ПРОГРАММ

• Постоянно ставят под сомнение 
правильность основополагающих 
политико-управленческих 
подходов. Поэтому предложения 
и рекомендации исследователей 
часто кажутся излишне 
радикальными. 

• Придерживаются управленческого 
и политизированного подхода 
к публичной политике, 
сопротивляются переменам.

• Непрактичны и далеки от 
политико-управленческих 
реалий, недостаточно учитывают 
ограничения, с которыми 
приходится сталкиваться при 
планировании и распределении 
государственных услуг.

• Движимы, прежде всего, такими 
факторами, как бюджетные и 
ресурсные ограничения, наличие 
или отсутствие политической воли, 
электоральные/бюджетные циклы.

• Говорят на языке научных 
концепций и используют 
академический жаргон.

• Говорят на языке политики, 
используют бюрократический 
жаргон, бюджетную 
терминологию.

• Их мотивация основывается 
на стремлении публиковаться, 
добиваться признания, 
следовать повестке дня 
организаций-доноров, получать 
финансирование и заказы на 
новые исследования. 

• Их мотивация строится на 
стремлении делать то, что 
подходит и что работает.
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Как заметил один из наблюдателей: «Часто складывается впечатление, что 
эти две группы не только принадлежат к разным культурам, но и говорят на 
разных, по сути, языках. Как результат, коммуникация между ними не скла-
дывается и это приводит к взаимным разочарованиям»40. Поэтому перед 
тем, кто занят продвижением политико-управленческих идей и рекоменда-
ций, стоит сложная задача – навести мосты между двумя мирами: миром 
беспристрастных универсальных теорий и миром практических подходов, 
обусловленных политическими реалиями и контекстами. Именно на реше-
ние этой сложной задачи должен быть нацелен каждый проект прикладно-
го политико-управленческого исследования, причем на всех его этапах – от 
разработки плана исследования до оформления его результатов в формате 
подходящих для сферы политического управления текстов и их дальнейше-
го продвижения. В конечном счете шанс повлиять на политико-управлен-
ческие решения есть только у того, кто сможет убедить лиц, принимающих 
решения, что политико-управленческие исследования являются «полной 
противоположностью невежеству, а не активному действию»41.

Преодолевать подобное непонимание между исследователями и практика-
ми политического управления легче, когда уже сложилась культура научного 
обоснования политико-управленческих решений. Как будет показано в раз-
деле 2.4.5, такая культура далеко не всегда есть в странах переходного пери-
ода. Но, по сути, с подобными сложностями сталкивается каждый исследо-
ватель, который стремится продвигать изменения в публичной политике, не 
работая при этом непосредственно в органах государственной власти. 

2.4.2  Цинизм заказчиков и ожидание 
фактических данных для обоснования уже 
выбранного курса действий 

Согласно классическому определению, роль советника заключается в том, 
чтобы «говорить правду власть имущим и сильным мира сего». Это опре-
деление предполагает, что клиент ожидает от своих советников в дополне-
ние к экспертизе еще и определенного уровня независимости и скептициз-
ма42. Однако далеко не все клиенты являются настолько просвещенными и 
поэтому время от времени пытаются заказать исследование для обоснова-
ния уже принятых решений. Как сформулировал академический руководи-
тель одной из программ политико-управленческих исследований, часто за-
казывают «разработку фактических данных для обоснования уже выбран-
ного курса, а не разработку курса на основе анализа фактических данных». 
Подобные заказы создают для исследователя или аналитика проблемы 
этического плана и ставят под удар ее/его долгосрочную репутацию (или 
репутацию ее/его организации)43. Лучше всего или избегать подобных кон-
трактов, или постараться изменить предмет договора. 

Разрабатывайте 
курс политико-
управленческих 
действий, 
исходя из 
фактических 
данных, но не 
разрабатывайте 
 данные, которые 
 подтвердят  уже 
выбранный 
курс!

Исследователи 
обычно 
беспристрастно 
рассматривают 
многие 
варианты 
решения 
проблемы, в 
то время как 
разработчики 
государственных 
программ 
 рассматривают 
 только  варианты, 
 реализуемые 
в  конкретном 
политико-
управленческом 
 контексте. 
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2.4.3  Исследователь в роли участника кампании 
по продвижению идей и рекомендаций

Далеко не все исследователи хотят или могут заниматься такой работой, 
как продвижение идей и рекомендаций в политико-управленческий про-
цесс. Многие исследователи, чьи таланты и интересы ориентированы, пре-
жде всего, на сферу аналитической работы и написания текстов, не горят 
желанием выходить за границы этой комфортной для них зоны44. В то же 
время для других исследователей участие в продвижении идей и рекомен-
даций через обсуждения – как на этапе смягчения сопротивления, так и 
на этапе переговоров – уже стало важной составляющей работы. Тем не 
менее многие недовольны, что их приглашают одновременно играть мно-
жество ролей: например, быть исследователем, писателем, докладчиком, 
лоббистом, модератором и представителем в СМИ. Один из исследовате-
лей выразил свое раздражение по этому поводу, воскликнув: «Все ожида-
ют, что ты будешь как Эрин Брокович, нет? Но, послушайте, я же исследо-
ватель»45. 

Перед теми исследователями, которые хотят участвовать и играть замет-
ную роль в кампании по продвижению идей и рекомендаций, стоит еще 
одна проблема, а именно – как найти время, чтобы исполнить все роли и 
при этом не запускать работу по другим проектам. Для них, однако, есть и 
хорошая новость: проведение политико-управленческих исследований и 
продвижение рекомендаций – это, как правило, командная работа, и при 
подборе команды принимается во внимание наличие у ее членов навыков 
и знаний, необходимых и для успешного проведения исследований, и для 
оказания влияния на процесс разработки и принятия решений. В качестве 
примера командной работы можно привести проект Центра европейских 
политико-управленческих исследований (CEPS), целью которого было убе-
дить руководство Украины подписать соглашение о зоне свободной тор-
говли с ЕС46. Команда подбиралась таким образом, чтобы у каждого из ее 
участников были необходимые знания и навыки для выполнения возло-
женной на него задачи. В команде было следующее распределение ролей:

 • один участник отвечал за эконометрические исследования;
 • один участник хорошо знал «внутреннюю» структуру и процессы 

принятия решений в правительстве Украины;
 • один участник обладал хорошим знанием того, как обстоят дела в 

бизнес-секторе, и имел доступ к сетевым сообществам Всемирного 
банка;

 • один участник был экспертом по экономике сельского хозяйства 
(ключевой отрасли) и имел доступ к сетевым сообществам ООН; 

 • один участник был экспертом с хорошими связями среди 
представителей бизнес-сообщества Украины.

Мы представили неполный список участников, но даже он помогает по-
нять, какой принцип был положен в основу формирования сборной коман-
ды, которая занималась и проведением исследования, и продвижением 
идей и рекомендаций.
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Аналитики, которые не интересуются продвижением идей и рекоменда-
ций, должны учитывать, что политико-управленческие исследования не 
проводятся в башне из слоновой кости. Признание полномочий иссле-
дователя и ее/его организации, не говоря уже о признании правомерно-
сти кампании по продвижению рекомендаций, зависит от того, кто и как 
представляет исследовательский проект заказчикам и целевым аудито-
риям. Если участниками или даже лидерами кампании по продвижению 
становятся люди, не являющиеся членами исследовательской команды, то 
лишь в редких случаях им удается представить и защитить исследование в 
аудитории экспертов. Другими словами, если исследователи не хотят, что-
бы их работа, идеи и рекомендации подвергались сомнению, они должны 
участвовать в кампании по продвижению этих рекомендаций. Их участие 
может сводиться к работе с аудиторией экспертов, с которыми они уже 
знакомы и комфортно общаются, или к консультированию/поддержке на 
всех этапах кампании. 

СПИСОК КОНТРОЛЬНЫХ ВОПРОСОВ 
ДЛЯ ПЛАНИРОВАНИЯ КАМПАНИИ 
ПРОДВИЖЕНИЯ 
ПОЛИТИКО-УПРАВЛЕНЧЕСКИХ ИДЕЙ 
И РЕКОМЕНДАЦИЙ
Обдумайте вашу команду и вашу роль в планируемой кампании 
по продвижению идей и рекомендаций: 

 Насколько вы хотите или заинтересованы участвовать в кампании, помимо проведе-
ния исследования? 

 Какие ресурсы и навыки вы можете привлечь в формирующуюся команду?

 Есть ли в вашей организации или в организации-партнере по коалиции те, кто захочет 
стать частью этой команды?

2.4.4  Вклад в политико-управленческое влияние

Когда кто-либо участвует в разработке или поддерживает разработку по-
литико-управленческих рекомендаций (например, в качестве донора), 
то успех такого проекта, по умолчанию, измеряется степенью влияния 
на итоговое политико-управленческое решение. Успех исследователей и 
аналитиков связан с тем, что их знания и экспертиза становятся важной 
составляющей процесса принятия решений в определенной сфере госу-
дарственного управления, а значит, и основой для новых заказов и устой-
чивого профессионального развития. Доноры хотят, чтобы вложенные ими 
доллары обернулись изменениями, которые способствуют решению их 
собственных задач. Поддержка, которую они оказали партнерам, добив-
шимся таких изменений, дает донорам основание утверждать, что они вы-
полнили свою миссию. 
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Но проследить четкие связи между вашим вкладом и итоговым решени-
ем или выбранным курсом действий обычно непросто. Во-первых, если 
принятие решений носит «открытый» характер и включает продолжитель-
ные переговоры и процесс (пере)убеждения, то на финальный результат 
оказывают влияние многие акторы, и ваш голос является только одним 
из голосов в шумных обсуждениях с участием множества стейкхолдеров. 
Весьма вероятно, что выбранный в итоге курс действий будет значительно 
отличаться от тех предложений, которые выдвигались вами изначально47. 
Во-вторых, по мере развития процесса его участники принимают решения 
на основе многообразных и отчасти совпадающих идей и рекомендаций и 
поэтому могут забыть о том, какие именно предложения были изначально 
выдвинуты вами. Кроме того, доноры сталкиваются с собственными труд-
ностями отчетности о результатах, так как политико-управленческие про-
цессы редко вписываются в рамки бюджетного цикла этих организаций 48.

Конечно, бывают ситуации, когда у новых идей или остро необходимых 
решений практически нет конкурентов и их связь с принятым решением 
ясна всем. Но намного чаще выход заключается в том, чтобы дать более 
широкое определение успеха, например, как политико-управленческого 
влияния (см. часть 2.3.6), включив в него развитие политико-управленческих 
компетенций и содействие политическому диалогу. Такое расширение 
определения не снижает число препятствий, которые приходится 
преодолевать, но позволяет наметить цель, которая больше соответствует 
чрезвычайно запутанным и сложным реалиям, что в свою очередь поможет 
вам распознать влияние ваших идей в политико-управленческом процессе. 
Напротив, если вы ставите своей целью прямое политико-управленческое 
воздействие, то в большинстве случаев вы с самого начала даете себе 
установку на провал. Постановка такой нереалистичной цели может иметь 
и обычно имеет самые неприятные последствия для развития в нашем 
регионе политико-управленческих сообществ, так как многие инициативы 
обрекаются на то, чтобы восприниматься как неудачи.

Исследователи в наших странах сталкиваются еще с одной сложностью, а 
именно:

• Сохранение авторства в ходе политико-управленческих дискуссий.
Исследователи с опытом построения академической карьеры обычно с 
тревогой наблюдают за тем, как в политико-управленческом мире люди 
подхватывают идеи друг друга и используют их как собственные, не упо-
миная первоисточник или «не отдавая должного» автору идеи. В мире ака-
демических традиций подобное считалось бы плагиатом, но в политико-
управленческом мире это должно быть целью и в этом есть смысл.

Для вас как для исследователей или аналитиков лучший из всех возможных 
сценариев – это ситуация, когда ваши идеи и прогнозы, ваши разработки и 
даже ваш язык доминируют в тех политико-управленческих обсуждениях, 
на которые вы хотите влиять. Более того, если ваш аргумент убедителен 
для участников обсуждений, они начинают повторять его, использовать, 
и со временем воспринимают как собственный. Наконец, чтобы политик 
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был убедителен, а его мнение звучало как обоснованное, он должен про-
двигать идеи и предложения, как если бы они были его собственными, им 
разработанными. Политики могут в какой-то момент почувствовать, что 
сослаться на источник идеи – это выгодно, особенно если этот источник 
уважаем. Но в большинстве случаев вся аргументация политика будет вы-
страиваться вокруг его «собственных» идей.

Но нет худа без добра: в небольших сообществах экспертов и специали-
стов, какими является большинство политико-управленческих сообществ 
даже международного уровня, обычно не забывается, кто именно предло-
жил новую, интересную, оригинальную и/или блестящую идею или реко-
мендацию. Именно это позволяет исследователям и экспертам укреплять 
свою профессиональную репутацию, даже если их имена не упоминаются 
в газетах, и увеличивать свои шансы на получение приглашений участво-
вать в политико-управленческих дискуссиях и исследованиях. 
Например, представитель Европейского Совета по международным от-
ношениям (ECMO) упоминал в ходе одной из состоявшихся в 2008 году 
конференций, что Х. Солана, в то время Верховный представитель ЕС по 
внешней политике и политике безопасности, неоднократно заимствовал 
представленные в аналитических записках ЕСМО идеи и рекомендации от-
носительно того, каким должен быть ответ Европейского Союза на усиле-
ние позиций России. Конечно, эти идеи были представлены как позиция 
Европейской комиссии без какого-либо упоминания об аналитических за-
писках, подготовленных ЕСМО, и это было воспринято Советом как выда-
ющаяся победа. 

2.4.5  Что доминирует: власть или знание?

Выше мы представили политико-управленческий процесс, развитие кото-
рого полностью зависит от результатов исследований, но на практике ре-
зультаты исследований и экспертное знание часто встречают серьезные 
препятствия на пути включения в политико-управленческий процесс. Этот 
парадокс можно представить как непрекращающийся конфликт между зна-
нием и властью, в котором «преувеличивать значение власти и преумень-
шать значение знания для общественных отношений кажется  цинизмом, а 
преувеличивать роль знания и преуменьшать роль власти кажется наивно-
стью»49. Однако, если рассматривать процесс принятия решений как непре-
рывный дискурс, то отношения «власть – знание» представляются не столь-
ко конфликтом, сколько взаимозависимостью50. Наше описание процесса, в 
ходе которого идеи исследования становятся частью государственной про-
граммы, связано с идеей постепенной, последовательной, многоголосой 
коммуникации. Именно о такой коммуникации мы говорили во введении 
как о двустороннем процессе взаимодействий и переговоров для мирного 
урегулирования противоречий. 

При разработке данного пособия мы пользовались материалами исследова-
ний, проводимых в странах переходного периода, и опирались на основопо-
лагающее для них предположение, что все страны находятся на различных 
стадиях продвижения к открытой, инклюзивной, действующей демократии51. 
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Мы разделяем это предположение, но стремимся не забывать и о том, что 
для того чтобы продвинуться в направлении большей демократии, придет-
ся преодолеть серьезнейшие препятствия. На сегодня одним из таких пре-
пятствий стало преобладание власти над знанием или, другими словами, 
доминирование политики как борьбы за власть над процессом разработки 
и принятия решений. Как следствие, общественные обсуждения и дискус-
сии политиков сводятся к конфронтации, при которой любые политико-
управленческие решения предстают в черно-белом свете, – как выигрыш 
для тех, кто находится у власти, и проигрыш для оппозиции. В последние 
несколько лет такие страны, как Венгрия и Босния и Герцеговина, к сожале-
нию, стали примером скатывания именно в этом направлении. Острый де-
фицит достоверных, поступающих из независимых источников фактических 
данных и доказательств ограничивает развитие политико-управленческих 
обсуждений как процесса выработки оптимального решения для актуаль-
ной проблемы. Более того, даже если нет недостатка в фактических данных, 
их используют выборочно, главным образом для того чтобы обосновывать 
политически конъюнктурные решения. Это усугубляется тем, что политики 
воспринимают такое положение вещей как неизбежные издержки полити-
ческой игры, но не как серьезную этическую проблему.

Именно поэтому так важно продвигать и развивать в наших странах куль-
туру выработки и принятия политико-управленческих решений на основе 
фактических данных. Важно, чтобы не сходили с дистанции и не прекраща-
ли работу те, кто занят проведением и продвижением политико-управлен-
ческих исследований и политико-управленческого анализа. Необходимо 
помнить и о том, что при продвижении политико-управленческих идей и 
рекомендаций возможны дополнительные сложности. Так, в некоторых 
случаях приходится заниматься не только «продажей» идей и рекоменда-
ций по итогам исследований, но и продвигать саму идею важности резуль-
татов исследований для политико-управленческого процесса, особенно 
среди тех, кто рассматривает результаты исследований и экспертизу как 
досадную помеху своему намерению удержать власть. В краткосрочной 
перспективе выход в том, чтобы наглядно объяснять, что продолжитель-
ность их политической жизни зависит от того, насколько им удастся улуч-
шить жизнь избирателей, и что без исследовательского и экспертного 
обеспечения процесса подготовки решений шансы их политического вы-
живания минимальны. В долгосрочной перспективе, как мы все надеемся, 
потребность в подобных мотивирующих аргументах отпадет и взаимозави-
симость знания и власти будет очевидна для всех. 

2.4.6  Дисбаланс между спросом и предложением 
на рынке политико-управленческих 
исследований

Еще одним следствием того, что в центрах принятия решений и в системе 
государственного управления власть преобладает над знанием является 
дефицит понимания и признания роли политико-управленческих иссле-
дований в процессе разработки и принятия решений. Реформирование 
систем государственного управления в постсоветских странах часто описы-

Во многих 
странах 

 переходного 
 периода 

 политика 
как  борьба 

за власть 
 продолжает 
 преобладать 

над 
 управлением 

и  поиском 
 решений.

Вам надо 
«продать» 
не только 

исследование, 
но и 

объяснение, 
почему 

подобное 
исследование 

важно для 
принятия 
решений.



ПРОДВИЖЕНИЕ ИДЕЙ / РЕКОМЕНДАЦИЙ: ОСОБЕННОСТИ И СЛОЖНОСТИ | 65

вается как борьба за утверждение расширенного, стратегического взгляда 
на публичную политику в тех институтах и культуре управления, в которых 
преобладают вертикальные связи «клиент – патрон» и деятельность чи-
новников сводится к выполнению приказов вышестоящих начальников52. 
Многочисленный государственный аппарат существует во многих странах 
главным образом для того чтобы обеспечивать граждан рабочими места-
ми и гарантировать политическое будущее тем, кто находится у власти. К 
счастью, не все так безнадежно: многие страны нашего региона сумели 
провести модернизацию системы государственного управления, часто при 
поддержке и под давлением со стороны международных организаций, 
транснациональных сетей, международных соглашений и конвенций (на-
пример, Европейского союза, Всемирного банка, Международного валют-
ного фонда)53. С началом финансового кризиса в 2008 году мы можем на-
блюдать дальнейший рост влияния этих институтов. 

Однако на данный момент одним из последствий проводимых реформ 
является дисбаланс между спросом и предложением, сложившийся на 
рынке политико-управленческих исследований. Точнее, в настоящее вре-
мя предложение исследовательского продукта, подготовленного силами 
негосударственных акторов, превышает спрос на него со стороны органов 
государственной власти54. Многие международные организации и доноры 
включили политико-управленческие реформы в свою повестку дня, и не-
удивительно, что они вкладывают значительные ресурсы в программы по 
развитию экспертных и исследовательских компетенций как государствен-
ного, так и негосударственного секторов. Негосударственные организации, 
благодаря своей гибкости и тесным взаимодействиям с донорами, сумели 
лучше воспользоваться предоставленной помощью, и это привело к тому, 
что, начиная со второй половины 1990-х гг., в странах региона наблюдался 
быстрый рост числа независимых аналитических центров55. Но реформи-
рование системы государственного управления требует больше времени 
и потому возник разрыв между поставщиками политико-управленческих 
рекомендаций и их традиционным и во многом принципиальным для них 
клиентом – правительством.

Для корректировки такого дисбаланса потребуются время и усилия. Ра-
дует, что многие правительства уже стремятся интегрировать в практику 
политического управления такие инструменты, как оценка регулятивного 
влияния56, и развивают компетенции органов государственной власти и 
местного управления в проведении и использовании политико-управлен-
ческого анализа. Для этого в министерствах и ведомствах создаются спе-
циализированные департаменты стратегического планирования и отделы 
по вопросам вступления и интеграции в международные организации (на-
пример, в Европейский союз и НАТО). Подобные инициативы и усилия в 
конечном итоге ведут к росту спроса на политико-управленческие исследо-
вания. Важно, чтобы к новым условиям были готовы не только чиновники, 
но и негосударственные акторы: перед неправительственными организа-
циями стоит задача стать поставщиками таких качественных рекоменда-
ций, без которых не смогут обходиться стейкхолдеры. 

На данный 
момент 
на рынке 
исследований 
и экспертизы 
спрос 
отстает от 
предложения.
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Росту внимания к экспертному сопровождению политико-управленческого 
процесса также способствует известная нам по опыту и детально описанная 
в литературе практика «вращающихся дверей» – перетекание экспертов из 
неправительственных организаций во власть, а затем обратно57. Согласно 
классическому сценарию «вращающихся дверей», только что сформиро-
ванное правительство приглашает эксперта – представителя аналитическо-
го центра – на работу в структурах государственной власти. Это значит, что 
непосредственно в структурах государственной власти появляется специ-
алист, который понимает суть и значение процесса разработки решений 
на основе фактических данных и готов продвигать соответствующие идеи и 
рекомендации. Но обычно смена правительства приводит к тому, что этот 
эксперт покидает государственное ведомство и возвращается в неправи-
тельственную организацию или аналитический центр. 

Время от времени подобный дисбаланс между спросом и предложением 
используют как объяснение, почему неправительственные организации 
развили значительно больше компетенций и новаторства, чем организа-
ции государственного сектора. Но подобные объяснения излишне упро-
щают ситуацию и, скорее всего, вызваны разочарованием от медленного 
хода изменений. Как заметил в разговоре с нами один из канадских экс-
пертов, «разработчики государственных программ тоже люди»58, поэтому 
стремиться надо к тому, чтобы здоровая конкуренция идей, которая обе-
спечивает разработку и принятие решений на основе фактических данных, 
была везде, где интеллигентный поставщик и интеллигентный потреби-
тель сотрудничают с целью поддержать такой процесс59.

2.5  ОСНОВЫ УСПЕШНОГО 
ПРОДВИЖЕНИЯ РЕЗУЛЬТАТОВ 
ПОЛИТИКО-УПРАВЛЕНЧЕСКОГО 
ИССЛЕДОВАНИЯ 

После достаточно детального изучения природы продвижения политико-
управленческих идей и рекомендаций, роли исследований и экспертизы 
и вызовов, с которыми приходится сталкиваться при попытках привнести 
их в процесс разработки и принятия решений для того чтобы повлиять на 
ход размышлений и выбор, становится ясно: итоговое решение является 
результатом процесса со множеством этапов и большим количеством зву-
чащих из различных источников голосов. Это касается как стран развитой 
демократии, так и стран переходного периода. Ограничение числа голосов 
и источников, недооценка важности политико-управленческих исследова-
ний, непредсказуемость самого процесса превращают влияние на процесс 
разработки и принятия решений в странах переходного периода в еще бо-
лее сложную задачу. 

Разграничение 
между прави-
тельственным 

и неправи-
тельственным 

секторами 
становится все 
менее и менее 

четким.  
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Поэтому неудивительно, что довольно распространенный подход к про-
движению политико-управленческих идей и рекомендаций (опубликовать 
и распространить свой текст, однажды выступить на конференции и по-
бывать на встрече с представителем органов власти) крайне редко имеет 
своим результатом влияние. Такой привычный для многих исследователей 
однонаправленный подход – «рассылка» идей и результатов исследова-
ния, даже великолепных – редко работает в реалиях запутанного и дина-
мичного политико-управленческого процесса. 

Принимая во внимание все сложности, которые мы обсуждали в этой гла-
ве, и выводы по итогам изучения различных «историй успеха», в которых 
исследования оказали влияние на политико-управленческий процесс в 
странах переходного периода и в развивающихся странах60, сформулируем 
основополагающие принципы успешного продвижения политико-управ-
ленческих идей и рекомендаций:

 • Это процесс двустороннего движения, переговоров и диалога, на-
правленный на то, чтобы ключевые целевые аудитории начали 
относиться к выводам и рекомендациям исследования как к соб-
ственным.

 • Это сложная работа, которая требует времени, настойчивости, от-
ветственной вовлеченности.

 • Политико-управленческое влияние, а не воздействие – это наибо-
лее вероятная цель продвижения идей и рекомендаций. 

 • Включает этап «смягчения сопротивления» аудитории экспертов, а 
также этап построения коалиций и переговоров на основе интере-
сов и ценностей с более политизированными аудиториями.

 • Ищите ответы в контексте, так как процессы всегда уникальны, из-
менчивы и непредсказуемы.

В следующей главе мы рассмотрим, как применять эти принципы на прак-
тике, используя разработанный нами инструмент планирования кампаний 
по продвижению (ПЛАКАП).
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В главе 2 отмечалось, как важно быть настойчивым и вовлеченным в пере-
говоры и диалог на всем протяжении процесса продвижения идей и ре-
комендаций для того чтобы влиять на разработку и реализацию полити-
ко-управленческих решений. Задача заключается в том, чтобы сохранять 
ответственную вовлеченность и настойчивость до того момента, когда 
ваши идеи будут восприняты ключевой целевой аудиторией – по крайней 
мере, ее частью, а еще лучше, ее влиятельным большинством – и тем са-
мым станут основой для действий. При таком взгляде на продвижение по-
литико-управленческих идей и рекомендаций становится ясно, что все в 
таком продвижении обусловлено контекстом1. Поэтому при планировании 
и проведении кампаний по продвижению рекомендаций надо крайне вни-
мательно подходить к переносу успешных подходов и «лучших практик» 
продвижения из одного контекста в другой. Даже в одной и той же стране 
процессы выработки и реализации различных политик/государственных 
программ (например, политики высшего образования и политики налого-
обложения) будут значительно различаться. Следовательно, разработчи-
кам кампаний по продвижению идей и рекомендаций необходимо быть 
особенно осмотрительными при трансфере подходов и инструментов про-
движения из одного политико-управленческого процесса в другой, даже 
если это происходит в границах одной страны.

В продвижении 
политико-
управленче-
ских идей и 
 рекомендаций 
все обусловлено 
контекстом.

Если все 
обусловлено 
контекстом, 
то все 
необходимые 
ответы можно 
найти в самих 
вопросах.

3
ПЛАКАП - ПЛАНИРОВАНИЕ 

КАМПАНИЙ ПО 
ПРОДВИЖЕНИЮ 

ПОЛИТИКО-
УПРАВЛЕНЧЕСКИХ ИДЕЙ 

И РЕКОМЕНДАЦИЙ
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Однако из чужого опыта всегда можно извлечь полезные уроки. Один из 
таких уроков: чтобы ваша кампания по продвижению идей и рекоменда-
ций была успешной и результативной, вам прежде всего надо понять кон-
текст – тот политико-управленческий ландшафт, в котором предстоит рабо-
тать. С самого начала необходимо изучить и понять процесс разработки и 
реализации политики/государственной программы, на который вы хотите 
повлиять, и узнать людей, вовлеченных в этот процесс. Для планирования 
собственной кампании можно позаимствовать у других общий подход к 
изучению и анализу политико-управленческого контекста, который нахо-
дится в центре вашего внимания. Другими словами, если все обусловлено 
контекстом, то в самих вопросах есть ответы. Вдумчивое изучение поли-
тико-управленческого ландшафта, в котором вы собираетесь проводить 
кампанию по продвижению рекомендаций, поможет вам понять, стоит 
ли повторять подходы уже реализованных кампаний, и если да, то как их 
можно адаптировать для того чтобы решить задачи, стоящие перед вами. 
В общем, начинать следует с составления подробной карты того контекста, 
на который будут нацелены ваши усилия, и только затем переходить к пла-
нированию собственной кампании. 

Чтобы вам легче было следовать этому правилу, в данной главе будет 
представлен инструмент планирования кампаний по продвижению идей 
и рекомендаций (ПЛАКАП) – основной инструмент, который мы предла-
гаем использовать для того чтобы разрабатывать подробные карты-схемы 
политико-управленческого контекста и планировать кампании. Мы пред-
ложим вам краткий обзор общих принципов и структуры ПЛАКАП, а затем 
более подробно обсудим и на примерах объясним центральный элемент 
ПЛАКАП, который мы назвали «стратегический фокус кампании». Но пре-
жде чем детально обсудить ПЛАКАП, мы представим краткое описание 
четырех практических кейсов, которые мы использовали при работе над 
пособием и на которые будем ссылаться, чтобы проиллюстрировать основ-
ные этапы планирования кампаний по продвижению политико-управлен-
ческих идей и рекомендаций.
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КЕЙС 1: КАЗАХСТАН
Улучшение работы службы «одного окна» (2006-2007 гг.)
Стипендиат-исследователь2 и государственный служащий

Службы «одного окна» были учреждены в Казахстане в соответствии с указом президента 
страны за несколько лет до проведения исследования. Декларировалось, что внедрение 
технологии службы «одного окна» будет способствовать предотвращению коррупции и 
повышению качества государственных услуг. Однако качество работы этих служб вызы-
вало множество нареканий со стороны граждан и бурю критики в средствах массовой 
информации. Глава министерства, ответственного за функционирование режима «одно-
го окна», остро нуждался как в оценке текущих проблем в работе соответственных служб, 
так и в предложениях и рекомендациях, как можно усовершенствовать технологию, 
чтобы она соответствовала местным возможностям. Исследователь, которая в то время 
находилась во временном отпуске по месту своей основной работы в министерстве по 
делам государственной службы Казахстана и работала над кандидатской диссертацией, 
была стипендиатом-исследователем политики и политического управления. Она не толь-
ко провела исследование, которое так требовалось министру, но и смогла наладить дело-
вые контакты с одним из ключевых советников министерства юстиции (министерства, ко-
торое отвечало за внедрение и функционирование служб «одного окна»). Министерство 
с готовностью рассмотрело результаты ее исследования и рекомендации относительно 
того, как усовершенствовать работу служб. 

3.1  ЧЕТЫРЕ КЕЙСА - АНАЛИЗ 
КОНКРЕТНЫХ СИТУАЦИЙ

Четыре представленных ниже кейса являются примерами успешно про-
веденных в странах переходного периода кампаний по продвижению по-
литико-управленческих рекомендаций. Во всех четырех случаях рекомен-
дации были разработаны по результатам исследований, а кампании по их 
продвижению были успешными, так как оказали влияние на процесс при-
нятия политико-управленческих решений. В данной главе, а также в главах 
4, 5, 6 мы будем обращаться к этим кейсам для того чтобы более наглядно 
и подробно представить как ключевые концепции, лежащие в основе ПЛА-
КАП, так и те уроки, о которых важно помнить при планировании кампании 
по продвижению политико-управленческих идей и рекомендаций. Мы ре-
комендуем вам обратить особое внимание на краткое описание четырех 
кейсов, приведенное в таблице ниже, так как мы будем часто ссылаться на 
них на страницах этого пособия.
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КЕЙС 2: КОСОВО 
(РЕЗОЛЮЦИЯ СОВЕТА БЕЗОПАСНОСТИ ООН 1244)
Реорганизация подразделений местного самоуправления 
в Митровице (2003-2006 гг.)
Независимый аналитический центр (Европейская инициатива стабильности)

В момент, когда Европейская инициатива стабильности (ЕИС) начала проводить соответ-
ствующие исследования и кампанию по продвижению рекомендаций, город Митровица 
был олицетворением всех проблем, сложившихся к тому времени в Косово (Резолюция 
Совета безопасности ООН 1244). Город был жестко разделен по этническому принципу на 
две части, границей между которыми стала река Ибар. Ситуация, сложившаяся в Митро-
вице, широко обсуждалась на национальном, региональном и международном уровнях 
и в средствах массовой информации. При этом основное внимание было сосредоточе-
но на том, как решить те сложности, которые виделись, прежде всего, проблемами обе-
спечения безопасности и охраны общественного порядка. Европейская инициатива ста-
бильности предложила другой подход к анализу положения в городе, сделав акцент на 
обсуждении социально-экономической ситуации в Митровице. Исследователи ЕИС об-
наружили, что большинство горожан жило за счет субсидий, пособий и других денежных 
вливаний, поступавших из Белграда, Приштины и от международного сообщества. Так, 
лишь 14% денежных средств сербского населения Митровицы были получены от занятий 
частным предпринимательством. Город и его жители жили на дивиденды от кризисной 
ситуации. Окончание кризиса означало бы конец выплат субсидий и пособий, а значит, 
и неизбежное запустение города. Исследователи ЕИС ознакомили с этим прогнозом 
представителей и албанской, и сербской сторон и убедили их согласиться на разделе-
ние города на два отдельных муниципальных образования (что позволило бы сохранить 
численность сербского населения города). Было принято решение, что в городе станут 
действовать два муниципалитета, но при этом будет соблюдаться свобода передвиже-
ния, осуществляться совместное планирование экономического развития и произойдет 
возвращение собственности всем сторонам конфликта. Эти положения были включены и 
в план Ахтисаари, который стал основой для проведения переговоров о предоставлении 
Косово независимости (Резолюция Совета безопасности ООН 1244).
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КЕЙС 3: МАКЕДОНИЯ
Разработка и принятие «Билля о правах пациентов» 
(2006-2008 гг.) 
Стипендиат-исследователь3 и эксперт независимого аналитического центра 
(Studiorum4)

Принятие «Билля о правах пациентов» было одним из обязательств, которые взяло на 
себя правительство Македонии в ходе подготовки страны к вступлению в ЕС. Этот билль 
был включен в список изменений, запланированных для внесения в законодательство 
страны, но не относился к числу приоритетов нового правительства, сформированно-
го летом 2006 года. Исследователь работала в независимом аналитическом центре 
Studiorum в г. Скопье и была стипендиатом международной программы политико-
управленческих исследований института «Открытое общество» (OSI International Policy 
Fellowship Program)5. В рамках этой стипендиальной программы в начале 2006 года она 
провела исследование необходимости и возможности принятия «Билля о правах паци-
ентов». Один из ее коллег и друзей в это время был назначен советником министра 
здравоохранения Македонии и искал интересные политико-управленческие разработ-
ки, которые можно было бы продвинуть и поддержать. Исследователь познакомила 
его со своим недавно завершенным исследовательским проектом, который советник 
министра высоко оценил и представил своему руководителю, министру здравоохране-
ния. Вскоре исследователь была приглашена представлять сектор НКО в рабочей группе 
министерства, созданной для разработки соответствующего законопроекта. Кроме того, 
она вошла в состав рабочей группы при парламенте, где в то время обсуждался зако-
нопроект о правах пациентов. «Билль о правах пациентов» был принят в Македонии в 
июле 2008 г.
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КЕЙС 4: МОНГОЛИЯ
Предотвращение подписания невыгодного контракта 
на недропользование между правительством Монголии 
и международным горнопромышленным консорциумом 
(2006-2007 гг.) 
Коалиция двух НКО – национальной и международной (Форум «Открытое 
общество», Монголия и Revenue Watch Institute - Институт
«Наблюдение за доходами»)

На протяжении более десяти лет в Монголии бурно обсуждается тема государственных 
доходов от контрактов на недропользование, которые правительство страны заключает с 
международными горнопромышленными компаниями. Связанные с этими контрактами 
случаи широкомасштабной коррупции, несправедливо заключенных соглашений, 
нанесенного стране экологического ущерба являются центральными темами 
дискуссий. Так как горнопромышленный сектор экономики рассматривается как один 
из потенциальных локомотивов экономического развития страны, то в эти обсуждения 
вовлечены все слои общества. Открытие одного из крупнейших в мире месторождений 
меди, известного под названием Ою Толгой, вызвало новый всплеск этих дискуссий. 
По предварительным оценкам, разработка только одного этого месторождения могла 
бы в будущем удвоить государственные доходы Монголии при условии заключения 
грамотных контрактов и эффективного управления недродобычей. На начальных 
этапах переговоров с международными горнодобывающими компаниями, в которых 
со стороны Монголии выступала межминистерская рабочая группа из представителей 
министерств финансов, энергетики и природных ресурсов, все соглашения обсуждались 
и заключались за закрытыми дверями. Многие заинтересованные игроки были отрезаны 
от участия в переговорах. Как только согласованный в ходе этих закрытых обсуждений 
текст контракта был представлен парламенту в июле 2007 года, он стал известен и 
общественности. Форум «Открытое общество» отреагировал оперативно – экспертам был 
заказан анализ текста соглашения, а затем были преданы гласности серьезные недочеты, 
выявленные в предложенном варианте контракта. Оперативность и гласность, которые 
продемонстрировал Форум, были решающими факторами, вызвавшими уличные 
протесты против заключения контракта. Демонстрации, в свою очередь, помогли Форуму 
предотвратить быстрое одобрение контракта парламентом Монголии.
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3.2  ПЛАНИРОВАНИЕ КАМПАНИЙ ПО 
ПРОДВИЖЕНИЮ ИДЕЙ И 
РЕКОМЕНДАЦИЙ (ПЛАКАП): 
КРАТКОЕ ПРЕДСТАВЛЕНИЕ

Инструмент планирования кампаний по продвижению идей и рекоменда-
ций разработан нами после осмысления итогов проекта «Наведение мо-
стов между исследованиями и политическим управлением»6. В ходе реа-
лизации этого проекта был разработан RAPID-подход «Исследования и по-
литическое управление для развития»7. Этот подход предназначался для 
изучения на примере развивающихся стран и стран переходного периода 
того, что принято называть «взаимосвязью знания и политического управ-
ления», то есть основных элементов включения результатов исследования 
в политико-управленческий процесс8. Наша задача состояла в том, чтобы 
на основе крайне интересных выводов этого проекта разработать практи-
ческий инструмент, который можно использовать при рутинном планиро-
вании реальных кампаний по продвижению. Появившийся в результате 
инструмент мы назвали ПЛАКАП – планирование кампаний по продвиже-
нию идей и рекомендаций.

В предыдущей главе мы предложили определять успешную кампанию по 
продвижению идей и рекомендаций как процесс, в ходе которого главные 
целевые аудитории, в том числе лица, принимающие решения, начинают 
относиться к продвигаемым идеям и предложениям как к своим собствен-
ным и руководствоваться ими при принятии решений.

При таком понимании цели кампании ПЛАКАП помогает найти оптималь-
ный вариант ее реализации: он закладывает основу для составления кар-
ты-схемы того политико-управленческого процесса, на который вы хотите 
повлиять, и тем самым помогает ответить на ключевые вопросы, возника-
ющие в ходе планирования кампании.
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ДИАГРАММА 4. 
ПЛАКАП – Планирование кампании по продвижению идей и 
рекомендаций

Планирование и составление карт-схем

Препятствия на пути 
к изменению  
  
+ Рычаг, который вы 
можете применить

= Достижимая цель 
кампании

ПОСЛАНИЕ И
МЕРОПРИЯТИЯ

ПОСЛАННИК 

ВКЛЮЧЕНИЕ В 
ПРОЦЕСС

Стратегический фокус вашей 
кампании

Как показано на рисунке 4, ПЛАКАП представляет собой инструмент, кото-
рый помогает составлять карты-схемы и планировать, работая с несколь-
кими измерениями – тремя основными окружностями (измерениями) 
и стратегическим ядром, которое является зоной пересечения этих трех 
окружностей. Ядро или зона пересечения окружностей – это та стратегия 
достижения политико-управленческого изменения, которая должна по-
явиться в результате процесса планирования. Три частично пересекающи-
еся окружности ПЛАКАП дают вам основу и направление для составления 
карт-схем и планирования кампании. Их также можно представить как 
списки вопросов, которые являются ключевыми при планировании любой 
кампании по продвижению идей и рекомендаций, а именно:

 • Включение в процесс — какой подход является оптимальным для 
того чтобы ваши идеи были включены в политико-управленческие 
обсуждения, на которые вы стремитесь повлиять, и кто будет вашей 
целевой аудиторией (или целевыми аудиториями)? 
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 • Посланник — кто должен вести кампанию или стать ее лицом и 
какая помощь вам потребуется от других?

 • Послания и мероприятия — что вы можете сообщить ключевым 
целевым аудиториям, чтобы они отреагировали на ваше послание, 
поняли, приняли и запомнили его суть? Как лучше всего донести 
это послание целевым аудиториям – через какие тщательно подо-
бранные мероприятия и другие инструменты коммуникации?

Таким образом, название каждого направления (окружности) подсказы-
вает, какие решения вам надо будет принимать после составления карт-
схем и завершения планирования по этому направлению. Каждому из этих 
трех направлений мы посвятим по отдельной главе – главы 4, 5 и 6. Однако 
сейчас важно отметить, что точка пересечения трех окружностей являет-
ся существенной и неотъемлемой частью ПЛАКАП, так как все измерения 
взаимосвязаны, и планирование одного из них помогает планировать два 
других. Приведем только один пример. При разработке посланий и меро-
приятий кампании мы ориентируемся на выводы, к которым пришли, раз-
рабатывая «включение в процесс»; чтобы убедиться в том, что наши по-
слания вписываются в рамки текущих обсуждений, привлекают и находят 
резонанс у тех, чьи взгляды и мнения необходимо изменить, чтобы напра-
вить политико-управленческий процесс в желательное для нас русло. 

Подготавливая с помощью ПЛАКАП ответы на ключевые взаимосвязанные 
вопросы по каждому из измерений, вы сможете разработать подробный 
план, который поможет соблюсти баланс между тем, чего вы хотите до-
стичь, и тем, что реально осуществимо в политико-управленческом про-
цессе. В результате должен появиться оптимальный вариант того, как 
добиться политико-управленческого влияния, то есть определится зона 
пересечения трех окружностей ПЛАКАП – стратегический фокус вашей 
кампании. При определении стратегического фокуса вам следует сосредо-
точиться на том, чтобы дать точные и подробные ответы на следующие три 
ключевых вопроса:

 • Существующие/текущие препятствия на пути изменений — какие 
помехи и барьеры не дают политико-управленческому процессу 
двигаться в желательном для вас направлении?

 • Рычаг изменений, который вы можете найти и использовать — 
какие средства для достижения цели вы можете найти и использо-
вать в процессе, чтобы сдвинуть его в желательном для вас направ-
лении?

 • Достижимая цель — учитывая существующие препятствия и име-
ющийся в вашем распоряжении рычаг изменений, как далеко вы 
можете продвинуть процесс?

Эти три взаимосвязанных вопроса центрального элемента ПЛАКАП будут 
подробно рассмотрены в следующей части пособия.



78 | Как сделать иследование востребованным

3.3  СТРАТЕГИЧЕСКИЙ ФОКУС ВАШЕЙ 
КАМПАНИИ 

Продвижение политико-управленческих идей и рекомендаций обычно 
имеет целью изменение системы мнений относительно конкретной 
проблемы в области политического управления и в конечном счете 
изменение соответствующих управленческих практик и стратегий. В 
некоторых случаях продвижение проводится для того чтобы предотвратить 
или заблокировать изменения, но в этом пособии, стремясь сохранить 
ясность и представить большинство известных нам по собственному 
опыту случаев, мы обсуждаем, прежде всего, те кампании, которые 
направлены на продвижение изменений и реформ. Вы прилагаете усилия 

по продвижению идей и рекомендаций в надежде начать, продолжить 
или возобновить процесс изменений в деятельности правительства. 
Для этого даже в обществах с минимальным набором демократических 
институтов требуется достаточно широкий консенсус между теми, кто 
может влиять на процесс разработки и принятия решений. Конечно, ваш 
голос в процессе продвижения – только один из множества голосов, но 
если вы хорошо сделаете свою работу, он может стать катализатором 
процесса проведения тех изменений, которые вы стремитесь привнести 
в политико-управленческий процесс. Поэтому предложим следующее 
определение: основная задача продвижения политико-управленческих 
идей и рекомендаций состоит в том, чтобы постараться привести в 
движение процесс разработки политики/государственной программы. Это 
определение графически представлено на рисунке 5.
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ДИАГРАММА 5. 
Приведение политико-управленческого процесса в движение

Процесс, 
продвинувшийся после 
проведения вашей 
кампании

Ваша достижимая цель — как далеко, по вашему мнению, 
вы можете двинуть текущий процесс с имеющимся 
у вас рычагом

Данное состояние 
процесса

Ваш рычаг – 
комбинация 

фактических данных, 
поддержки 

и возможностей, которые 
вы можете использовать, 

чтобы продвигать 
желаемое изменение

Главные вопросы, на которые необходимо ответить разработчикам кампа-
нии, – это вопросы о том, к каким возможным результатам могут привести 
их усилия по продвижению идей и рекомендаций. Необходимо понять, 
можно ли привести в движение соответствующий политико-управленче-
ский процесс и как именно это сделать. Этот вопрос является центральным 
для планирования кампаний по продвижению. При этом важно принимать 
в расчет следующие три фактора: (1) препятствия и сложности, существу-
ющие на пути продвижения процесса в желаемом направлении; (2) рычаг 
изменений, который можно найти и использовать для того чтобы продви-
гать процесс в этом направлении; и (3) как далеко можно продвинуть про-
цесс в результате проведения адвокаси-кампании. Взаимосвязь этих трех 
компонентов, которые определяют стратегическую цель кампании, может 
быть представлена в виде следующей формулы:

ДИАГРАММА 6. 
Взаимосвязь между вопросами относительно стратегического 
фокуса кампании

Существующие препятствия на пути изменений + 
Имеющийся в вашем распоряжении рычаг изменений 

ДОСТИЖИМАЯ 
ЦЕЛЬ КАМПАНИИ

Суть и  
основная 
сложность 
продвижения 
идей и 
 рекомендаций 
в том,  чтобы 
привести в 
движение 
политико-
управленческий 
процесс.
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Стратегическое планирование проводится для того чтобы определить ра-
зумно достижимую цель кампании. При этом применяется комбинирован-
ный подход: вы не только проводите анализ факторов, способствующих и 
противодействующих развитию политико-управленческого процесса, но и 
оцениваете, можно ли с помощью имеющегося в вашем распоряжении ры-
чага продвинуть процесс в желаемом направлении. При таком подходе вы 
можете наметить реалистичную, разработанную для конкретного контек-
ста цель кампании. Мы понимаем, что представленная выше формула до-
статочно упрощена, но даже в таком виде она оказалась весьма полезной 
для участников наших тренингов, помогая им увидеть взаимосвязь между 
тремя ключевыми компонентами ПЛАКАП. Ваша стратегия продвижения 
идей и рекомендаций будет продуманной и четкой, когда вы подробно и 
внятно ответите на все три ключевых вопроса относительно фокуса вашей 
кампании.

Кроме того, внимательное рассмотрение этих ключевых факторов по-
могает исследователям увидеть в продвижении идей и рекомендаций 
место для себя. Исследователи тратят значительные усилия и время на 
всестороннее изучение политико-управленческой проблемы и часто уве-
рены, что им удалось найти для нее «оптимальное» решение. При этом 
им трудно понять, почему предложенное ими решение едва ли будет бы-
стро воспринято и реализовано. Дело в том, что подобные решения чаще 
всего разрабатываются в «стерильных лабораторных» условиях, без уче-
та той борьбы за власть и тех ограничений и сложностей, которые есть в 
реальном политико-управленческом процессе. Подробное рассмотрение 
трех ключевых компонентов стратегического фокуса кампании помогают 
отказаться от неосуществимых планов и вернуться «на землю», к полити-
ко-управленческим реалиям и накладываемым ими ограничениям.
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3.3.1  ПРЕПЯТСТВИЯ НА ПУТИ ПЕРЕМЕН: 
ВЫЯВЛЕНИЕ, АНАЛИЗ, 
СОСТАВЛЕНИЕ КАРТЫ

Прежде чем переходить к любым действиям по продвижению политико-
управленческих идей и рекомендаций, необходимо оценить те препят-
ствия и сложности, которые мешают направить процесс в намеченном 
вами направлении. Такие препятствия и сложности многообразны, но сре-
ди них наиболее часто встречаются следующие:

 • процесс разработки и принятия решений носит сравнительно 
закрытый характер;

 • ценности и интересы, которые выражаете и защищаете вы, не 
совпадают с ценностями и интересами правительства;

 • проблема не включена в правительственную повестку дня;
 • у определенной аудитории ощущается недостаток информации и 

знаний относительно проблемы или путей ее возможного решения;
 • исследования той политики/государственной программы, которая 

находится в фокусе вашего внимания, не проводились, или они 
проводились, но полученных данных недостаточно для того чтобы 
способствовать принятию политико-управленческих решений.

Как только вы обратите серьезное внимание на возможные препятствия, 
вам придется обдумать, насколько выводы и рекомендации вашего ис-
следования соотносятся с текущим политико-управленческим контекстом, 
и это подтолкнет вас к переходу от проведения исследования к продви-
жению разработанных в нем идей и рекомендаций. Знание и понимание 
препятствий и сложностей поможет сформировать реалистичные ожида-
ния относительно того, какие именно изменения могут стать результатом 
вашей кампании по продвижению идей и рекомендаций, и разработать 
соответствующие послания и мероприятия для этой кампании. 

В представленном ниже кейсе именно значительные препятствия, выяв-
ленные и проанализированные исследователем, сыграли главную роль 
при определении направления кампании и принятии решения относитель-
но того, что может быть разумно достижимым в такой сложной ситуации. 
Мы также включили в этот кейс описание того, как исследователь оцени-
вал имеющийся в распоряжении рычаг изменений и планировал цель кам-
пании, так как все эти три элемента взаимосвязаны и полноценная разра-
ботка одного элемента невозможна в отрыве от двух других.
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КЕЙС 2: КОСОВО (РЕЗОЛЮЦИЯ СОВЕТА 
БЕЗОПАСНОСТИ ООН 1244)
Реорганизация подразделений местного самоуправления в Митровице 
(2003-2006 гг.)
Независимый аналитический центр (Европейская инициатива стабильности)

ПРЕПЯТСТВИЯ НА ПУТИ ПЕРЕМЕН: ВЫЯВЛЕНИЕ, АНАЛИЗ, СОСТАВЛЕНИЕ КАРТЫ
В данном кейсе препятствия изначально казались непреодолимыми. Ситуация в Косово 
находилась в центре внимания множества международных и неправительственных ор-
ганизаций, средств массовой информации, особенно после операций НАТО в 1999 году. 
Учитывая столь значительное внимание к региону со стороны многих игроков и соответ-
ствующую изученность состояния дел в нем, Европейская инициатива стабильности не 
собиралась работать в Косово. Однако, являясь организацией, созданной с целью изучать 
и решать проблемы Балканского региона, ЕИС в определенный момент поняла необхо-
димость приступить к работе над решением косовских проблем. 

К 2003 году ситуация в Митровице стала одной из главных тем продолжающего в Косово 
конфликта: население города составляли две этнические группы, которые были разде-
лены рекой Ибар и охранялись друг от друга силами ООН. Кроме того, сербская община 
Митровицы была последней крупной сербской городской общиной, оставшейся в Косо-
во. Сербы требовали, чтобы для управления населенной ими северной части города был 
создан отдельный муниципалитет. При этом проблемы Митровицы формулировались 
как проблемы безопасности. Власти в Приштине и в Белграде, международное сообще-
ство и СМИ рассматривали ситуацию в городе, прежде всего, с точки зрения предстоящих 
переговоров об «окончательном статусе» или независимости Косово (Резолюция Совета 
безопасности ООН 1244). Обсуждение проблем Митровицы было сосредоточено только 
на тематике обеспечения международной безопасности и это блокировало нормализа-
цию ситуации в городе.

ОЦЕНКА ИМЕЮЩЕГОСЯ РЫЧАГА ИЗМЕНЕНИЙ

То, что Европейская инициатива стабильности (ЕИС) смогла перерамкировать и пред-
ставить проблемы Митровицы как вопрос элементарного выживания города, а не как 
проблему (жесткой) международной безопасности, было основополагающей успеха кам-
пании. Исследование любого конфликта ЕИС начинает со сбора социально-экономиче-
ских данных и с анализа социальной и экономической ситуации. Изучив информацию, 
собранную по Митровице, в том числе демографические данные, данные об источниках 
доходов города и горожан, эксперты ЕИС пришли к выводу, что у города не будет будуще-
го после того, как конфликт закончится и, как следствие окончания конфликта, иссякнут 
многочисленные финансовые поступления извне. То, что проблемы, с которыми стол-
кнулась Митровица, были представлены ЕИС как серьезнейшие проблемы устойчивости 
городского развития, заметили местные политики. Они подхватили и развили линию об-
суждения ситуации в Митровице как проблемы местного экономического развития, и это 
стало поворотной точкой всей кампании.
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Кроме проведенного ЕИС исследования, были и другие факторы, которые помогли из-
менить ход дискуссий, в том числе следующие:

• у ЕИС уже сложилась репутация организации, которая проводит качественные иссле-
дования о регионе и для региона; 

• согласно контракту, заключенному с ООН, ЕИС получила в Косово статус организации-
наблюдателя и поэтому имела доступ ко всем представителям фактической власти и 
местным сообществам; 

• ЕИС сумела наладить рабочие связи с профессиональными сообществами экспертов, 
лидеров общественного мнения, ученых, политиков – представителей обеих кон-
фликтующих сторон;  

• ЕИС выстроила хорошие отношения с представителями международного сообщества, 
дипломатическим корпусом, местными и международными средствами массовой 
информации, работающими в Косово (Резолюция Совета безопасности ООН 1244);

• в течение года вся команда ЕИС проводила обсуждения и продвижение своих реко-
мендаций: было написано и опубликовано множество аналитических материалов и 
текстов, организована серия конференций, на постоянной основе проводились встре-
чи со всеми заинтересованными сторонами, оперативно готовились ответы на появ-
ляющиеся вопросы и вызовы; 

• долгие предшествующие обсуждения ситуации в Митровице как проблемы междуна-
родной безопасности делали задачу ЕИС еще более сложной. Но Европейская иници-
атива стабильности, предложив новое направление обсуждений и свежую повестку 
дня, смогла превратить сложности в возможности.

ОПРЕДЕЛЕНИЕ ДОСТИЖИМОЙ ЦЕЛИ

После того как проблема Митровицы была сформулирована как проблема местного раз-
вития, решения для нее были найдены на местном уровне. Было предложено создать от-
дельное муниципальное образование в северной части города с преимущественно серб-
ским населением, но при условии обязательных гарантий свободы передвижения между 
двумя частями города, полного соблюдения и уважения всех прав собственности, а также 
совместного планирования местного экономического развития. Кампания по продвиже-
нию рекомендаций ЕИС состояла из нескольких последовательных этапов: привлечение 
внимания общественности, средств массовой информации, экспертов к новой трактовке 
ситуации в Митровице; долгий и сложный этап переговоров и убеждений; и, наконец, 
включение рекомендаций, разработанных ЕИС, в план предоставления независимости 
Косово (Резолюция Совета безопасности ООН 1244) – «План Ахтисаари».
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3.3.2  ОЦЕНКА ИМЕЮЩЕГОСЯ РЫЧАГА 
ИЗМЕНЕНИЙ

Вопрос о том, какой рычаг изменений вы можете использовать, является 
вторым важным вопросом, на который необходимо ответить при плани-
ровании кампании по продвижению идей и рекомендаций. Рычаг измене-
ний складывается, во-первых, из тех возможностей, которыми вы можете 
воспользоваться, чтобы привести процесс в движение, и, во-вторых, из 
того, что вы можете привнести в политико-управленческие обсуждения, на 
которые стремитесь повлиять. Чтобы оценить этот рычаг, вам необходимо 
еще раз посмотреть на ваше исследование и его основные положения под 
определенным углом зрения, а именно – выявить, какие результаты и вы-
воды исследования вы будете использовать, чтобы ускорить процесс по-
литико-управленческих изменений, к которым стремитесь. Вместе с этим 
вам надо определить и те подходящие моменты или «окна возможностей» 
в политико-управленческом процессе, которые помогут использовать ре-
зультаты вашего исследования по максимуму. Рычаг, который вы можете 
применить в ходе кампании, часто складывается из следующих элементов: 

 • новые, неожиданные или поразительные результаты исследований, 
факты, выводы;

 • предложение нового решения для старой проблемы; 
 • открытое окно возможностей, которое вы можете использовать, 

чтобы продвинуть новую идею;
 • поддержка со стороны влиятельных или могущественных лиц или 

групп.

В приведенном ниже кейсе многие решения относительно стиля продви-
жения идей и рекомендаций принимались исходя из оценки имеющегося 
в распоряжении рычага изменений.
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КЕЙС 4: МОНГОЛИЯ
Предотвращение подписания невыгодного контракта 
на недропользование между правительством Монголии 
и международным горнопромышленным консорциумом (2006-2007 гг.)
Коалиция национальной и международной НКО (Форум «Открытое общество», 
Монголия и Revenue Watch Institute - Институт «Наблюдение за доходами»)

ПРЕПЯТСТВИЯ НА ПУТИ ПЕРЕМЕН: ВЫЯВЛЕНИЕ, АНАЛИЗ, СОСТАВЛЕНИЕ КАРТЫ
Тема возможных доходов и поступлений в государственный бюджет от разработки место-
рождений полезных ископаемых бурно обсуждается в Монголии в течение более десяти 
лет. Переговоры между правительством страны и горнодобывающими компаниями о за-
ключении контрактов на недропользование долгое время проходили за закрытыми две-
рями, что вызывало множество нареканий и подозрений в коррупции и взяточничестве.
В 2006 г., с целью гарантировать соблюдение общественных интересов при заключе-
нии подобных контрактов и сделать процесс переговоров более прозрачным, откры-
тым и подотчетным, в Монголии была принята новая редакция Закона о недропользо-
вании. Месторождение меди и золота, известное под названием Ою Толгой, по своим 
запасам намного превышает все ранее открытые в Монголии месторождения. При 
условии грамотного управления и эксплуатации месторождения доходы от Ою Тол-
гой могут удвоить объем поступлений в государственный бюджет страны. Поэтому 
и сам контракт на разработку Ою Толгой, и возможные последствия от введения в экс-
плуатацию этого месторождения были в центре внимания общественности Монголии. 

Несмотря на вступление в силу нового закона о недропользовании, на ранних стадиях 
переговоры межведомственной рабочей группы с международным горнодобывающим 
консорциумом носили закрытый характер. Форум «Открытое общество» безуспешно пы-
тался получить текст обсуждаемого контракта или приглашение присутствовать при пере-
говорах. Единственное, чего смог добиться Форум, это провести тренинг по ведению по-
добных переговоров для тех чиновников, которые входили в состав межведомственной 
группы. Жесткие временные рамки представляли одну из самых больших трудностей, с 
которыми пришлось столкнуться Форуму, так как межведомственная рабочая группа, 
стремясь избежать внимания общественности, передала текст контракта членам парла-
мента для рассмотрения и одобрения за день до начала недельных государственных ка-
никул. К счастью, эта попытка стремительно провести ратификацию контракта не удалась, 
и у Форума «Открытое общество» появились в распоряжении три-четыре недели для того 
чтобы всесторонне проанализировать контракт и обнародовать свои комментарии к нему. 

ОЦЕНКА ИМЕЮЩЕГОСЯ РЫЧАГА ИЗМЕНЕНИЙ

Рычаг изменений, который был в распоряжении у Форума «Открытое общество», 
складывался из следующих элементов:

• Была оперативно, в течение четырех недель, проведена экспертиза контракта на 
разработку Ою Толгой. Два признанных эксперта (юрист и экономист) убедительно 
доказали, что большинство рисков по контракту будет нести правительство Монголии, 
а многие принципиальные пункты контракта требуют значительной доработки и 
уточнений.
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3.3.3  ОПРЕДЕЛЕНИЕ РАЗУМНО ДОСТИЖИМОЙ 
ЦЕЛИ КАМПАНИИ

После того как вы проанализировали соотношение между трудностями, 
которые надо преодолеть, и «рычагом» изменений, который вы можете 
применить, вам необходимо трезво оценить, как далеко ваши усилия по 
продвижению идей и рекомендаций могут продвинуть процесс. Диапазон 
достижимых целей кампании по продвижению может быть широким, от 
инициирования первоначальных обсуждений до принятия конкретного 
решения, в том числе целью кампании может быть: 

 • повышение осведомленности общества;
 • инициирование обсуждений представителями заинтересованных 

сторон (стейкхолдерами);
 • изменение отношения экспертного сообщества к политико-управ-

ленческой проблеме или предлагаемым вариантам ее решения; 

• Итоги проведенной экспертизы были опубликованы в формате удобной для чтения и 
легкой для понимания статьи «Семь вопросов относительно контракта на разработку 
Ою Толгой»9. В этом тексте четко объяснялось, что именно в контракте было упущено 
или требовало изменений. Публикация статьи способствовала успеху кампании.

• Форум заработал репутацию серьезного и независимого игрока, а его эксперты 
неоднократно выступали в качестве советников и консультантов правительства страны. 

• У Форума был доступ к экспертным ресурсам Института «Наблюдение за доходами» и 
национальных подразделений института Открытое общество, которые функционируют 
во многих странах мира. 

• Благодаря хорошо налаженным связям в парламенте, Форум получил возможность 
ознакомиться с тем вариантом контракта, который был предоставлен для ратификации 
депутатами. 

• Форум действовал как представитель интересов общественности. После того как 
Форум провел для своих партнеров встречу по обсуждению результатов экспертизы 
контракта, организации гражданского общества активизировали свою деятельность. 
Таким образом, результаты проведенного Форумом исследования стали одним из 
катализаторов уличных демонстраций и широких протестов против подписания 
контракта.

ОПРЕДЕЛЕНИЕ РАЗУМНО ДОСТИЖИМОЙ ЦЕЛИ

С самого начала процесса Форум «Открытое общество» выражал обеспокоенность тем, что 
контракт недостаточно проработан, и при заключении и реализации такого важного для 
развития всей страны контракта могут повториться уже однажды допущенные ошибки. По-
сле того как представители Форума ознакомились с текстом представленного парламенту 
соглашения, они наметили следующие цели для своей кампании: во-первых, предотвра-
тить подписание и ратификацию парламентом данной версии Контракта, во-вторых, про-
вести широкие и открытые обсуждения с целью разработки более справедливого и про-
думанного контракта. Наладив сетевые взаимодействия с членами парламента, Форум 
достиг этих целей.
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Цель вашей 
кампании – 
это тот тип 
изменений, 
которые вы 
хотите увидеть 
в политико-
управленче-
ском  процессе, 
от начала 
обсуждения 
до принятия 
окончательного 
решения. 

 • включение проблемы в повестку дня органов власти;
 • подготовка законопроекта и проведение его обсуждения в парламенте;
 • продвижение ваших политико-управленческих рекомендаций – 

вплоть до включения их в решения органов власти и практической 
реализации.

В этом списке приведены некоторые примеры действий, направленных 
на трансформацию политико-управленческого процесса. Возможно, рабо-
тая с инструментом ПЛАКАП, вы придете к выводу, что в настоящее вре-
мя невозможно продвинуть процесс и благоразумнее дожидаться более 
благоприятного момента. Но при планировании важно помнить, что цель 
кампании должна быть в том, чтобы изменить политико-управленческий 
процесс: кампания нацелена на изменение именно процесса разработки 
политики/государственной программы, а не на последствия от ее реали-
зации. Например, вы стремитесь улучшить доступ одной из групп насе-
ления к услугам здравоохранения и рассчитываете, что такое улучшение 
будет результатом реализации ваших рекомендаций (запланированным 
результатом). При этом, планируя свою кампанию, вы должны обдумать, 
как далеко вы сможете продвинуть процесс вперед и изменить его таким 
образом, чтобы запланированный результат стал реальностью. Возможно, 
для этого надо убедить одну из политических партий поддержать эти реко-
мендации и включить их в программу, с которой партия будет участвовать 
в предстоящих выборах. Даже в случае, если процесс достиг точки, когда 
законодатели готовы принять законы, гарантирущие реализацию реко-
мендованного вами варианта решения, вам необходимо направить свои 
усилия на то, чтобы принятие этих законов действительно состоялось. Пла-
нирование кампаний всегда ориентировано на привнесение изменений 
в процесс – таких изменений, которые, если они произойдут, обеспечат 
результат.

Приведенные ниже кейсы дают возможность более подробно рассмотреть 
три взаимосвязанных элемента, которые определяют стратегическую цель 
кампании по продвижению идей и рекомендаций. В обоих кейсах поста-
новке разумно достижимой цели кампании предшествовал анализ соот-
ношения между трудностями, которые надо преодолеть, и рычагом изме-
нений, который можно применить. 
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КЕЙС 1: КАЗАХСТАН
Улучшение работы службы «одного окна» (2006-2007 гг.)
Стипендиат-исследователь и государственный служащий

Службы «одного окна» были учреждены в Казахстане в соответствии с указом президента 
страны за несколько лет до проведения исследования. Декларировалось, что внедрение 
технологии службы «одного окна» будет способствовать предотвращению коррупции и по-
вышению качества государственных услуг. Однако качество работы этих служб вызывало 
множество нареканий со стороны граждан и бурю критики в средствах массовой инфор-
мации. Глава министерства, ответственного за функционирование режима «одного окна», 
остро нуждался как в оценке текущих проблем в работе соответственных служб, так и в 
предложениях и рекомендациях, как можно усовершенствовать технологию, чтобы она 
соответствовала местным возможностям. Исследователь, которая в то время находилась 
во временном отпуске по месту своей основной работы в министерстве по делам государ-
ственной службы Казахстана и работала над кандидатской диссертацией, одновременно 
была стипендиатом-исследователем политики и политического управления. Она не только 
провела исследование, которое так требовалось министру, но и смогла наладить деловые 
контакты с одним из ключевых советников министерства юстиции (министерства, которое 
отвечало за внедрение и функционирование служб одного окна). Министерство с готов-
ностью рассмотрело результаты ее исследования и рекомендации относительно того, как 
усовершенствовать работу служб.

ПРЕПЯТСТВИЯ НА ПУТИ ПЕРЕМЕН: ВЫЯВЛЕНИЕ, АНАЛИЗ, СОСТАВЛЕНИЕ КАРТЫ

Правительственная программа по внедрению службы «одного окна» пробуксовывала и 
это вызывало значительную критику со стороны общества. Министерство юстиции призна-
вало, что культура государственного управления Казахстана затрудняла реализацию про-
граммы, а многие из подходов, позаимствованных из международной практики работы 
подобных служб, не соответствовали казахстанским реалиям. Ситуация еще более ослож-
нялась отсутствием исследований по соответствующей тематике и тем, что вся экспертная 
поддержка правительственной программы осуществлялась единственным экспертом – со-
ветником министерства. 

На ранних этапах кампании самой сложной задачей было доказать, во-первых, что не-
обходимо провести научную экспертизу правительственной программы и, во-вторых, что 
молодой исследователь справится с проведением такой экспертизы. С одной стороны, за-
дача облегчалась тем, что исследователь имела опыт работы в государственном ведом-
стве – Агентстве по делам государственной службы республики Казахстан. Опыт работы 
в органах государственной власти являлся несомненным стартовым преимуществом для 
исследователя, которая предлагала свою экспертизу сравнительно замкнутой системе госу-
дарственного управления. С другой стороны, ситуация осложнялась тем, что у исследовате-
ля не было значительного опыта и устоявшейся репутации эксперта по вопросам организа-
ции службы «одного окна». Кроме того, этим вопросом исследователь занималась, являясь 
аспирантом одного из зарубежных университетов, где она писала диссертацию по теме 
организации служб «одного окна», поэтому включить ее исследование в процесс принятия 
решения по этому вопросу и добиться серьезного отношения к исследованию было трудно.
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ОЦЕНКА ИМЕЮЩЕГОСЯ РЫЧАГА ИЗМЕНЕНИЙ

В данном случае рычаг изменений складывался из следующих элементов:

• в ходе проведения тренингов, международных стажировок и ознакомительных визи-
тов, организованных с помощью Агентства по делам государственной службы, иссле-
дователю удалось выстроить долгосрочные партнерские отношения с чиновниками, 
ответственными за работу служб «одного окна»;

• в проведенном исследовании не только обобщался международный опыт работы 
служб «одного окна», но и давались конкретные и практические рекомендации, как 
улучшить функционирование этой службы именно в Казахстане. Кроме этого, со-
вместно с университетом Эдинбурга (в котором исследователь писала кандидатскую 
диссертацию) была создана долгосрочная программа тренингов, которые затем про-
водились на базе местного тренингового центра;

• удачная комбинация международного опыта и опыта практической работы в Казах-
стане добавила привлекательности разработкам и рекомендациям. С одной стороны, 
исследователь сама была государственным служащим в Казахстане, то есть «своей» 
для казахстанских чиновников и управленцев. С другой стороны, она была знакома с 
зарубежным опытом работы служб «одного окна» и являлась участником междуна-
родных сообществ экспертов по данному вопросу; 

• исследователю удалось убедить ведущего – и по сути единственного – советника ми-
нистерства юстиции по вопросам службы «одного окна» в том, что проведенное ею 
исследование и разработанные рекомендации будут полезными для совершенство-
вания работы этой службы в Казахстане;

• непрекращающаяся критика в средствах массовой информации той модели службы 
«одного окна», которая была реализована в Казахстане, вынуждала министерство 
юстиции искать решения для исправления и улучшения ситуации.

ОПРЕДЕЛЕНИЕ РАЗУМНО ДОСТИЖИМОЙ ЦЕЛИ КАМПАНИИ

Понимая, что в Казахстане система принятия политико-управленческих решений оста-
ется сравнительно закрытой и иерархичной, исследователь решила сосредоточить свои 
усилия на том, чтобы повлиять на коллег-экспертов и с их помощью продвинуть, хотя 
бы частично, свои рекомендации относительно того, как улучшить качество и доступ-
ность службы «одного окна». В ее рекомендациях предлагалось соединить два подхода. 
Во-первых, в достаточно короткие сроки изменить институциональный дизайн службы, 
внедрив новую модель «одного окна». Во-вторых, развернуть долгосрочную программу 
повышения компетенций и возможностей соответствующих административных подраз-
делений. То, что исследователь сама была государственной служащей, значительно об-
легчило ее работу. По ее собственным словам, ей было бы несравненно труднее продви-
гать рекомендации, будь она внешним экспертом или работником неправительственной 
организации.



90 | Как сделать иследование востребованным

КЕЙС 3: МАКЕДОНИЯ
Разработка и принятие «Билля о правах пациентов» 
(2006-2008 гг.) 
Стипендиат-исследователь и эксперт независимого аналитического центра 
(Studiorum)

ПРЕПЯТСТВИЯ НА ПУТИ ПЕРЕМЕН: ВЫЯВЛЕНИЕ, АНАЛИЗ, СОСТАВЛЕНИЕ КАРТЫ

Избрание летом 2006 года нового правительства страны открыло «окно возможностей» 
для продвижения результатов исследования, завершенного несколькими месяцами 
ранее. Новый министр здравоохранения искал новые идеи и разработки, которые мог-
ли бы быть реализованы его министерством. Кроме того, дополнительное «окно воз-
можностей» для продвижения результатов исследования открылось благодаря тому, 
что правительство Македонии в ходе переговоров о подготовке страны к вступлению в 
Европейский союз взяло на себя обязательство принять «Билль о правах пациентов». 

Но проведение кампании было связано и с определенными сложностями. Во-первых, 
необходимо было пробиться с рекомендациями «наверх», познакомить с ними мини-
стра здравоохранения и убедить его, что принятие «Билля о правах пациента» должно 
стать для министерства одним из приоритетов. Во-вторых, тезис о необходимости за-
щищать права пациентов при оказании им медицинской помощи был весьма скепти-
чески воспринят влиятельными представителями медицинского сообщества страны. 
Они опасались, что принятие Билля приведет к ужесточению юридической ответствен-
ности врачей при урегулировании страховых претензий.

ОЦЕНКА ИМЕЮЩЕГОСЯ РЫЧАГА ИЗМЕНЕНИЙ

В данном случае рычаг представлял собой комбинацию следующих элементов:

• Близкий друг и коллега исследователя был назначен советником министра здраво-
охранения и искал свежие идеи и разработки, которые могли бы заинтересовать ми-
нистра. Идея принять «Билль о правах пациентов» достаточно быстро привлекла его 
внимание и показалась интересной.

• Исследование включало в себя большой объем подготовительной работы по всесто-
ронней разработке законопроекта, которую в противном случае пришлось бы выпол-
нять министерству здравоохранения. Исследователь собрала и проанализировала 
значительный объем информации, в том числе международную практику законода-
тельной защиты прав пациентов, соответствующий региональный опыт, результаты 
опросов общественного мнения, проведенных в Македонии, которые показали зна-
чительный уровень поддержки идеи принятия «Билля о правах пациентов».

• Исследователь была приглашена представлять сектор НКО в министерской рабочей 
группе, созданной для разработки проекта Билля о правах пациентов, и в парламент-
ской рабочей группе, которая сопровождала законопроект на всем пути его обсужде-
ния и принятия парламентом.

• У исследователя уже была репутация высококвалифицированного эксперта, работаю-
щего с министерством здравоохранения по целому ряду вопросов.

• Исследователь работала в независимом аналитическом центре, который представлял 
Македонию в международном экспертном сообществе, разработавшем основные 
положения Европейской хартии о правах пациентов.
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ОПРЕДЕЛЕНИЕ РАЗУМНО ДОСТИЖИМОЙ ЦЕЛИ КАМПАНИИ

После того как исследователю удалось привлечь внимание министра к своим рекоменда-
циям и убедить его в их разумности и неотложности, процесс принятия билля значитель-
но ускорился. «Билль о правах пациентов» был принят в июле 2008 года.

СПИСОК КОНТРОЛЬНЫХ ВОПРОСОВ 
ДЛЯ ПЛАНИРОВАНИЯ КАМПАНИИ 
ПРОДВИЖЕНИЯ 
ПОЛИТИКО-УПРАВЛЕНЧЕСКИХ ИДЕЙ 
И РЕКОМЕНДАЦИЙ
При планировании кампании учитывайте следующие ключевые 
моменты:

ПРЕПЯТСТВИЯ НА ПУТИ ПЕРЕМЕН: ВЫЯВЛЕНИЕ И АНАЛИЗ

 Что препятствует продвижению политико-управленческого процесса в желательном 
направлении? 

 Что именно мешает принять ваши предложения и действовать согласно вашим ре-
комендациям? Например, барьеры в процессе принятия решений, особенности по-
литического режима, специфика интересов, знаний и компетенций?

ОЦЕНКА ИМЕЮЩЕГОСЯ РЫЧАГА ИЗМЕНЕНИЙ

 Что есть у вас в распоряжении, чтобы продвинуть процесс в желательном направле-
нии? Какой катализатор для ускорения процесса вы можете применить? 

 Какую комбинацию новых идей, знаний, данных, сторонников и возможностей вы 
можете использовать для продвижения процесса? 

 Достаточно ли этой комбинации для того чтобы преодолеть выявленные сложности и 
препятствия и достичь намеченных вами целей?

ОПРЕДЕЛЕНИЕ РАЗУМНО ДОСТИЖИМОЙ ЦЕЛИ КАМПАНИИ 

 Дайте реалистичный прогноз – каких именно изменений в процессе принятия реше-
ний можно добиться? 

 Принимая во внимание те препятствия, которые вы выявили, и тот рычаг изменений, 
который есть в вашем распоряжении, реалистично оцените – как далеко вы можете 
продвинуть процесс?

Помните, что на начальной стадии планирования необходимо обдумать эти вопросы, но 
при этом старайтесь не завязнуть в поиске ответов на них. Следующие этапы планирования 
позволят вам сформировать более ясную картину и дать более детальные ответы на пере-
численные выше вопросы.
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 Работа с ключевыми участниками процесса принятия политико-управлен-
ческих решений является основополагающей для каждого, кто стремится 
повлиять на этот процесс через продвижение идей и рекомендаций. Успех 
или провал усилий по продвижению определяется пониманием того, с кем 
именно, когда, где и как взаимодействовать1. В предыдущей главе мы об-
судили ключевые вопросы относительно стратегического фокуса кампании 
по продвижению политико-управленческих идей и рекомендаций. В этой 
главе мы более подробно обсудим следующий элемент ПЛАКАП – «вклю-
чение в процесс». Разработка этого элемента помогает преодолеть огра-
ниченный подход к продвижению рекомендаций как к одностороннему 
общению, суть которого сводится лишь к распространению результатов 
исследования. 

Итак, первый и самый важный из элементов-окружностей ПЛАКАП назы-
вается «включение в процесс». Этот элемент помогает опознать и оценить 
те многочисленные трудности, с которыми сталкивается каждый, кто дей-
ствительно стремится оказать влияние на процесс разработки и реализа-
ции политико-управленческих решений. Работа над элементом заключа-
ется в том, что вы составляете карту-схему процесса принятия решений, на 
который хотите повлиять, а также изучаете участников этого процесса и их 
суждения относительно тех идей и рекомендаций, которые вы планируете 
продвигать. Детальное планирование всей кампании начинается именно 
с разработки элемента «включение в процесс», так как большинство дру-
гих решений вы будете принимать исходя из тех возможностей и трудно-
стей, которые удалось выявить на этом этапе. При разработке элемента 

4

ПЛАНИРОВАНИЕ 
КАМПАНИИ ПО 

ПРОДВИЖЕНИЮ (ПЛАКАП) – 
ВКЛЮЧЕНИЕ В ПРОЦЕСС
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«включение в процесс» вы определяете место действия вашей кампании и 
направление, в котором надо двигаться, чтобы результаты вашего исследо-
вания оказались востребованы в соответствующем процессе принятия поли-
тико-управленческих решений. Как замечательно сказал один из участников 
наших тренингов: «Нам необходимо понять, какие игроки и на каком поле 
играют».

Эту главу мы начнем общим обзором элемента «включение в процесс», а 
затем подробно рассмотрим те шесть ключевых направлений, для которых 
надо составлять карты-схемы, чтобы в итоге получить достаточно деталь-
ную картину интересующего нас политико-управленческого ландшафта. 
Для каждого из шести ключевых направлений мы предложим список во-
просов и уроков, которые полезно учитывать при продвижении идей и 
рекомендаций, и проиллюстрируем их примерами из четырех кейсов, ко-
торые были изложены в разделе 3.1. Кроме того, в конце каждого раздела 
этой главы вы найдете списки контрольных вопросов для планирования 
кампании по продвижению идей и рекомендаций.

4.1  ВКЛЮЧЕНИЕ В ПРОЦЕСС 

ДИАГРАММА 7. 
Включение в процесс – ПЛАКАП.

Препятствия на 
пути к изменению    
 + 
Рычаг, который вы 
можете применить
= 
Достижимая цель 
кампании

Стратегический фокус 
вашей кампании:

ВКЛЮЧЕНИЕ В ПРОЦЕСС

ПОСЛАННИК 

Запрос – включена ли проблема 
в повестку дня/обсуждения?

Акторы, сети, силы – ключевые 
игроки

Практика принятия решений - 
как на самом деле принимаются 
решения?

Выбор времени и возможностей 
– в процессе, который находится 
в фокусе вашей кампании

Текущее понимание - проблемы 
и возможных ее решений

Текущие позиции - ценности 
и интересы, согласие или 
несогласие

ПОСЛАНИЕ И
МЕРОПРИЯТИЯ



ПЛАКАП ПЛАНИРОВАНИЕ – ВКЛЮЧЕНИЕ В ПРОЦЕСС | 95

На рисунке 7 показано, какие шесть направлений мы предлагаем выделить 
в разработке элемента «включение в процесс» и какие вопросы соответ-
ствуют каждому из этих направлений: 

 • Какой уровень интереса к исследованной вами политико-управлен-Какой уровень интереса к исследованной вами политико-управлен-
ческой проблеме наблюдается среди ключевых участников процесса, 
на который вы хотите повлиять?

 • На кого из ключевых лиц, принимающих решения, и лидеров мнения 
вам необходимо оказать влияние?

 • Как на самом деле принимаются решения? Как работает реальный 
процесс подготовки и принятия решений?

 • Какие моменты времени являются оптимальными для начала или 
продолжения вашей кампании? Какие окна возможностей уже от-
крыты или могут появиться? 

 • Каково представление стейкхолдеров о той политико-управленческой 
проблеме, которая находится в фокусе вашего внимания, и о возмож-
ных решениях для нее?

 • Каково отношение ключевых игроков к любым предлагаемым изме-
нениям в политике?

Надо отметить, что представленные выше направления, которые в опи-
сании ПЛАКАП выделены как самостоятельные (например, запрос на из-
менения и окна возможностей), совпадают по многим пунктам. Но мы 
решили рассмотреть каждое из них по отдельности, так как это позволит 
взглянуть на особенности продвижения идей и рекомендаций с несколь-
ких точек зрения, а значит, более четко выявить те стратегические возмож-
ности и ограничения, с которыми вам придется столкнуться. В целом такой 
подход поможет вам более детально и продуманно планировать кампа-
нии по продвижению политико-управленческих идей и рекомендаций.

4.2  ОЦЕНКА ЗАПРОСА

У каждого правительства есть приоритеты: какие политико-управлен-
ческие вопросы необходимо решить в течение срока его полномочий, а 
какие можно игнорировать. Когда политико-управленческий вопрос вклю-
чен в повестку дня правительства, открываются и соответствующие «окна 
возможностей» для его решения2. Начинаются обсуждения и поиски реше-
ний: проводятся общественные дискуссии, заказываются исследования и 
публикуются их результаты, формируются разнообразные рабочие группы, 
в средствах массовой информации и в парламенте продвигаются различ-
ные точки зрения и позиции. Часть дискуссий может идти в соответствии 
с установленными процедурами и в формате открытых обсуждений, в то 
время как другая часть будет проходить за закрытыми для обществен-
ности дверями, как неформальный диалог с участием экспертов и пред-
ставителей заинтересованных сторон. Если вы хотите и готовы проводить 
продвижение рекомендаций по вопросам, уже включенным в повестку 
дня, то вам стоит учитывать, что наибольший интерес вызывают те идеи 

Первый этап 
детального 
планирова-
ния – знать 
и понимать 
игроков и поле, 
на котором 
идет игра.
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и рекомендации, которые продвигаются кем-то из числа стейкхолдеров. 
Другими словами, идеи, запрос на которые уже существует. В этом случае 
не требуются дополнительные усилия, чтобы вызвать интерес к политико-
управленческому вопросу – этот интерес уже есть. 

Конечно, для того чтобы политико-управленческий вопрос обсуждался, со-
всем не обязательно, чтобы он был в повестке дня правительства. Группы 
экспертов, представители различных государственных ведомств, активные 
стейкхолдеры на постоянной основе обсуждают политико-управленческие 
вопросы, находящиеся в сфере их компетенции; а другие игроки, в том 
числе активисты, группы независимого контроля, международные органи-
зации, политические партии, ассоциации и профсоюзы часто инициируют 
или продолжают обсуждение тех вопросов, которые не включены в пра-
вительственную повестку дня. Тем не менее при разработке кампании по 
продвижению идей и рекомендаций важно помнить: главная причина, по 
которой эти группы и игроки инициируют обсуждения или подключаются 
к текущим дискуссиям, заключается в стремлении убедить правительство 
отреагировать на «их» проблему и принять меры для ее решения. 

Весьма вероятно, что включение конкретной новой темы в список приори-
тетов правительства приведет к тому, что больше людей захочет прочитать 
или послушать ваше мнение относительно этой темы или даже принять 
участие в вашей кампании по продвижению соответствующих идей и ре-
комендаций. Значительное количество исследований подтверждает, что 
легче влиять на разработку той политики, на которую уже существует опре-
деленный запрос3. Также важно отметить, что «политико-управленческое 
влияние не является спонтанно возникающим побочным продуктом каче-
ственно проведенного исследования»4. Другими словами, предложение в 
отсутствие запроса вряд ли приведет к изменению политики. Мы не стре-
мимся отговорить вас от разработки тем и вопросов, которые еще не стали 
предметом активных дискуссий. Но мы хотим обратить ваше внимание на 
то, что первой целью кампании по продвижению идей и рекомендаций 
является инициирование таких обсуждений, которые помогут включить 
политико-управленческий вопрос в повестку дня правительства; и даже в 
этом случае реализация рекомендуемого вами политико-управленческого 
изменения потребует времени, значительных ресурсов и ответственной 
вовлеченности. 

Во всех четырех рассматриваемых нами кейсах на момент начала кампа-
ний уже наблюдался определенный уровень запроса на изменение. При-
веденные ниже три примера могут послужить иллюстрацией различных 
видов такого запроса:

Определите, 
существует 

ли запрос на 
перемены.

Старайтесь 
подключиться 
к уже идущим 
обсуждениям.
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КЕЙС 2: КОСОВО 
(РЕЗОЛЮЦИЯ СОВЕТА БЕЗОПАСНОСТИ ООН 1244)
Реорганизация подразделений местного самоуправления 
в Митровице (2003-2006 гг.)
Независимый аналитический центр (Европейская инициатива стабильности)

В момент, когда Европейская инициатива стабильности (ЕИС) начала проводить соответ-
ствующие исследования и кампанию по продвижению рекомендаций, город Митровица 
был олицетворением всех проблем, сложившихся к тому времени в Косово (Резолюция 
Совета безопасности ООН 1244). Город был жестко разделен по этническому принципу 
на две части, границей между которыми стала река Ибар. Проблемы города активно об-
суждались в национальных, региональных и международных экспертных и политических 
кругах и в средствах массовой информации, в то время как стейкхолдеры бились над 
поисками решений для ситуации, которая воспринималась как проблема из сферы бе-
зопасности и общественного порядка.

КЕЙС 3: МАКЕДОНИЯ
Разработка и принятие «Билля о правах пациентов» (2006-2008 гг.) 
Стипендиат-исследователь и эксперт независимого аналитического центра 
(Studiorum)

Принятие «Билля о правах пациентов» было одним из обязательств, которое взяло на 
себя правительство Македонии в ходе переговоров с Европейским союзом о подготовке 
страны к вступлению в ЕС. При этом закон был в повестке дня законодательного органа 
страны, но не находился в числе приоритетов нового правительства, сформированного 
летом 2006 года. Два фактора способствовали тому, что принятие Билля достаточно бы-
стро оказалось в повестке дня нового правительства. Во-первых, у исследователя был до-
ступ к советнику министра здравоохранения. Во-вторых, аналитический центр Studorium 
сумел убедительно доказать, что в 2006 году он успешно провел всю необходимую под-
готовительную работу по всесторонней разработке законопроекта, которую в противном 
случае должны были бы проводить министерства. Кроме того, переговоры Македонии 
с Европейским Союзом по подготовке страны к вступлению в ЕС также создавали благо-
приятные возможности для того чтобы экспертиза Studorium оказалась востребованной. 
Дело в том, что Европейский союз часто формулирует свои запросы как политико-управ-
ленческие, ответы на которые должны быть обоснованы результатами и выводами про-
веденных исследований5.
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КЕЙС 4: МОНГОЛИЯ
Предотвращение подписания невыгодного контракта 
на недропользование между правительством Монголии 
и международным горнопромышленным консорциумом (2006-2007 гг.)
Коалиция национальной и международной НКО (Форум «Открытое общество», 
Монголия и Revenue Watch Institute - Институт «Наблюдение за доходами»)

На протяжении более десяти лет в Монголии бурно обсуждается тема государственных 
доходов от контрактов на недропользование, которые правительство страны заключает с 
международными горнопромышленными компаниями. Связанные с этими контрактами 
случаи широкомасштабной коррупции, недобросовестно заключенных соглашений, на-
несенного стране экологического ущерба являются центральными темами дискуссий. В 
эти обсуждения вовлечены все слои общества, так как горнопромышленный сектор рас-
сматривается как один из потенциальных локомотивов экономического развития страны. 
На фоне этих активных дискуссий в 2006 году в стране был принят новый закон, регулиру-
ющий процедуры заключения контрактов на недропользование.

Открытие одного из крупнейших в мире месторождений меди, известного под названи-
ем Ою Толгой, вызвало новый всплеск обсуждений. В центре дискуссий оказалось бу-
дущее этого потенциально богатейшего из всех разведанных на территории Монголии 
месторождения. Начальные этапы переговоров по контракту на разработку Ою Толгой 
носили закрытый характер. Монголию в них представляла межведомственная рабочая 
группа, другие заинтересованные игроки не смогли пробиться к участию в переговорах. 
После того как первый вариант контракта поступил в парламент страны, с его текстом 
смогли ознакомиться представители Форума «Открытое общество». Форум сделал все 
возможное, чтобы содержание контракта стало известно общественности, опубликовал 
результаты экспертного анализа контракта и приложил усилия для того чтобы воспре-
пятствовать подписанию соглашения, которое, по мнению экспертов, было недостаточно 
проработано.

4.2.1  ВИДЫ ЗАПРОСА: РУТИННОЕ, 
ПОСТЕПЕННОЕ ИЛИ РАДИКАЛЬНОЕ 
ИЗМЕНЕНИЕ

При разработке кампаний по продвижению идей и рекомендаций важно 
учитывать, какое именно изменение чаще всего обсуждается в качестве оп-
тимального решения для политико-управленческой проблемы – рутинное, 
постепенное или радикальное6. Различают следующие виды изменений:

 • Рутинное изменение — в этом случае речь обычно идет о коррек-
тировке повседневных административных процедур. При проведе-
нии рутинных изменений чиновники, как правило, не проявляют 
большого интереса к новым разработкам и рекомендациям отно-
сительно того, как можно реформировать устоявшиеся процеду-
ры. Большинство чиновников предпочитают действовать методом 
«проб и ошибок» и самостоятельно выяснять, что сработает или не 
сработает в конкретной ситуации.
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 • Постепенное изменение – в этом случае речь идет о корректировке 
некоторых подходов к реализации текущей политики/государствен-
ной программы или, если перейти на профессиональный жаргон, об 
изменении дизайна политики/государственной программы. При-
мером подобного изменения является решение привлечь неком-
мерческие организации для оказания социальных услуг населению 
– вместо продолжения практики оказания таких услуг структурами 
органов местного самоуправления. При проведении подобных из-
менений может возникнуть интерес к разработкам и рекомендаци-
ям экспертов, особенно в ситуациях, когда соответствующие компе-
тенции органов местной власти недостаточны, как это часто бывает 
в странах переходного периода.

 • Радикальное изменение – в этом случае речь идет о пересмотре 
стратегического направления политики/государственной програм-
мы. Например, основой государственной программы по отноше-
нию к этническим меньшинствам становится стремление ассимили-
ровать эти группы населения, тогда как ранее основополагающим 
принципом был принцип мультикультурализма, отрицающий инте-
грацию через ассимиляцию. Именно во время проведения таких ра-
дикальных изменений, попыток существенно скорректировать или 
даже полностью пересмотреть политико-управленческий курс, идеи 
исследователей и разработки экспертов наиболее востребованы. В 
подобной ситуации чиновники не только рискуют своей карьерой, 
но и ищут новые и неординарные предложения относительно того, 
каким должно быть политико-управленческое изменение7. Многие 
комментаторы из стран переходного периода отмечают, что имен-
но период проведения радикальных реформ является временем, 
когда исследователи и эксперты получают реальную возможность 
влиять на процесс принятия политико-управленческих решений8.

Вы должны отслеживать текущие обсуждения политики и соответствен-
но корректировать собственные аргументы и рекомендации. При этом не 
столь важно, поддерживаете ли вы тот вид изменений, который обсужда-
ется или предлагается органами власти. Представители истеблишмента и 
практики отмечают, что исследователи слишком часто настаивают на про-
ведении именно радикальных изменений, даже когда радикальные рефор-
мы не стоят в повестке дня9. Если радикальные реформы не включены в по-
вестку дня правительства, но, по вашему мнению, абсолютно необходимы, 
вам придется разработать крайне убедительное обоснование ваших реко-
мендаций. Кроме того, надо быть готовым к тому, что придется длительное 
время участвовать в обсуждениях, продолжать развивать свою линию аргу-
ментации и планомерно продвигать идею о необходимости радикальных 
изменений, ожидая, когда в этом убедятся представители власти.

Два из рассмотренных в нашем пособии кейсов являются хорошими при-
мерами того, как грамотная оценка уровня запроса на изменения может 
стать шагом к влиянию.

Учитывайте, 
какой 
именно вид 
изменений 
можно 
провести.
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КЕЙС 1: КАЗАХСТАН
Улучшение работы службы «одного окна» (2006-2007 гг.)
Стипендиат-исследователь и государственный служащий

Службы «одного окна» были учреждены в Казахстане в соответствии с указом президен-
та страны для предотвращения коррупции и повышения качества государственных услуг. 
Однако работа этих служб вызывала множество нареканий со стороны граждан и бурю 
критики в средствах массовой информации. Необходимо было оценить, почему выбран-
ная модель службы «одного окна» не заработала, как ожидалось, в чем она не соответ-
ствовала местным реалиям. Также нужно было подготовить рекомендации относительно 
того, какую альтернативную модель можно использовать, чтобы повысить качество и до-
ступность государственных услуг. Таким образом, речь шла о постепенном изменении: об 
изменении дизайна политики/государственной программы при сохранении стратегиче-
ского курса. Поэтому исследователь сфокусировалась именно на разработке рекоменда-
ций по оптимизации дизайна, принимая во внимание, что у правительства сформировал-
ся спрос на постепенное изменение.

КЕЙС 3: МАКЕДОНИЯ
Разработка и принятие «Билля о правах пациентов» (2006-2008 гг.) 
Стипендиат-исследователь и эксперт независимого аналитического центра 
(Studiorum)

«Билль о правах пациентов» был одним из пунктов переговоров по подготовке к 
вступлению в ЕС, в которых Македония участвовала как страна-кандидат. В итоге 
этих переговоров правительство страны взяло на себя обязательство радикально 
реформировать систему здравоохранения Македонии и в том числе сделать принцип 
защиты прав пациентов основополагающим для всей политики здравоохранения. По 
сути, признание категории «права пациента» означало революцию в здравоохранении, 
ведь речь шла об изменении всей системы ценностей, лежащих в основе управленческих 
подходов в области здравоохранения. При этом у правительства не было большого 
пространства для маневра и возможности отказаться от проведения радикальных 
политико-управленческих изменений. Оно провозгласило одним из своих приоритетов 
подготовку страны к вступлению в ЕС, а значит, и проведение всех необходимых для 
этого реформ, включая реформу здравоохранения. Учитывая это, аналитический центр 
Studorium провел исследование и разработал рекомендации относительно того, как 
провести реформу такого уровня и как адаптировать «Билль о правах пациентов» для 
македонского контекста.
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4.2.2  ФОРМИРОВАНИЕ СПРОСА НА 
ЭКСПЕРТИЗУ: ВЫЗОВЫ И ВОЗМОЖНОСТИ 
В СТРАНАХ ПЕРЕХОДНОГО ПЕРИОДА

В посткоммунистический переходный период формирование спроса и 
предложения на рынке политико-управленческой экспертизы отличается 
несколькими особенностями. Важно помнить, что институты государствен-
ного управления обращаются к внешней экспертизе только при условии 
институциональной стабильности и сравнительной открытости процесса 
принятия решений10. В посткоммунистических странах одним из самых се-
рьезных вызовов институциональной стабильности является сверхполити-
зация государственного управления, которая обычно приводит к тому, что 
смена правительства или президента ведет каждый раз и к смене сотруд-
ников министерств и ведомств, причем на нескольких уровнях, начиная с 
руководителей и заканчивая техническим персоналом11. По этой причине 
практики советуют всем тем экспертам, которые заинтересованы в выстра-
ивании долгосрочных конструктивных отношений с министерствами и ве-
домствами, налаживать контакты и партнерство с чиновниками среднего 
звена. Во-первых, у этих чиновников больше шансов пережить «чистки ка-
дров». Во-вторых, именно они являются «хранителями» институциональ-
ной памяти, которая всегда формирует ту атмосферу, в которой готовятся 
политические решения12.

Также важно учитывать, что сам процесс политических трансформаций 
и/или сильное давление экономических факторов создают предпосылки 
для того чтобы представители политического истеблишмента серьезнее 
относились к экспертному обеспечению политико-управленческих реше-
ний13. Это особенно заметно, когда правительство хочет и/или вынужде-
но (например, под давлением со стороны международного сообщества) 
проводить радикальные реформы. К сожалению, многие руководители на 
деле заинтересованы не в проведении реформ, а в получении финансовой 
помощи и поэтому подписывают международные соглашения в надежде 
угодить донорам, но без особого желания выполнять те политические обя-
зательства, которые прописаны в этих соглашениях. 

Открытость процесса принятия политико-управленческих решений являет-
ся еще одной важной предпосылкой востребованности экспертизы. Про-
цесс децентрализации государственного управления, при котором цен-
тральное правительство делегирует часть своих управленческих и бюджет-
ных полномочий, также дает исследователям и экспертам дополнитель-
ные возможности влиять на процесс принятия решений14. Во время наших 
тренингов мы всегда призываем участников искать «окна возможностей» 
или, как мы их называем, «трещины и бреши» в процессе. Такие «бреши» 
могут быть различными.

К сожалению, в посткоммунистических странах формирование правил и 
процедур принятия решений часто отдается на откуп власть предержащих. 
Именно от их личных предпочтений зависит, какие возможности в процессе 
принятия решений будут предусмотрены для общественного участия и/или 
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для внесения новых идей и информации. Эта тенденция наблюдается на всех 
уровнях управления, от центрального (федерального) до местного15. Если к 
руководству министерством, ведомством, региональным подразделением 
органа власти или муниципальным образованием приходит прогрессивный 
управленец, то процесс принятия решений в этой организации чаще всего 
трансформируется в открытый процесс принятия информированных реше-
ний. Именно в такой ситуации может образоваться «брешь», которую нам 
важно заметить. Тот факт, что после двадцати лет попыток поменять комму-
низм на демократию инклюзивные модели политического управления так и 
не утвердились в административной культуре и традиции посткоммунисти-
ческих стран, означает, что задача развития управленческих компетенций и 
навыков остается актуальной для всех акторов, в том числе и для лиц, при-
нимающих решения16.

Правда, возможны и другие ситуации, в которых государственные управ-
ленцы оказываются заинтересованными в том, чтобы привлечь в процесс 
принятия политических решений новые идеи и новых участников. Это 
происходит, как правило, когда проблема является предметом острых об-
суждений, а правительство находится под давлением со стороны между-
народного сообщества, средств массовой информации или общественно-
сти17. Это еще одна «брешь», которой могут воспользоваться те, кто хочет 
подключиться к обсуждениям. 

Даже в сравнительно закрытых процессах для экспертного знания откры-
ваются, хотя порой и неожиданно, возможности влиять на политическое 
управление18. Так, наш кейс из Казахстана19 является хорошим примером 
того, как для решения проблем при предоставлении государственных ус-
луг гражданам применяются новые, продвинутые модели и технологии по-
литического управления (в том числе и технология службы «одного окна»). 
Применение подобных технологий требует участия экспертов, способных 
изучить и понять особенности местного контекста. Более того, с развити-
ем добывающих отраслей промышленности и соответствующим ростом 
поступлений в государственный бюджет Казахстана и Монголии граждане 
и частный бизнес этих стран ожидают от органов государственной власти 
большего профессионализма и отдачи. А это, в свою очередь, формирует 
спрос на экспертизу принимаемых политико-управленческих решений и 
создает новые возможности для исследователей. Не всегда эта тенденция 
связана с продвижением к демократии, хотя она может стать катализато-
ром движения в этом направлении. Тот факт, что экспертиза в кейсе из Ка-
захстана осуществлялась исследователем, работающим непосредственно 
в органах государственной власти, является иллюстрацией того, что в ус-
ловиях ограниченной открытости процесса принятия решений у внешнего 
эксперта имеются лишь некоторые возможности влиять на этот процесс. 
Подобная ситуация достаточно часто наблюдается во многих посткомму-
нистических странах, где власть и ресурсы сконцентрированы в органах 
государственной власти, и негосударственным акторам, особенно пред-
ставителям неправительственных организаций, которых могут восприни-
мать как врагов правительства, крайне трудно влиять на принятие полити-
ко-управленческих решений.

 Налаживайте 
сотрудничество 
с  чиновниками 

 среднего 
уровня, ведь 
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при кадровых 
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СПИСОК КОНТРОЛЬНЫХ ВОПРОСОВ 
ДЛЯ ПЛАНИРОВАНИЯ КАМПАНИИ 
ПО ПРОДВИЖЕНИЮ ИДЕЙ 
И РЕКОМЕНДАЦИЙ

При планировании кампании учитывайте факторы запроса 
на изменение и спроса на экспертизу:

 Включена ли проблема, которую вы стремитесь решить, в правительственную по-
вестку дня? 

 Есть ли запрос на ваше исследование и ваши идеи со стороны правительства, между-
народных организаций, других стейкхолдеров?

 Какое изменение ключевые игроки считают необходимым для государственной про-
граммы – незначительное процедурное или кардинальное?

 Если запрос на изменение отсутствует или незначителен, видите ли вы «брешь», че-
рез которую можно войти в процесс разработки политики?

 Учитывая сложившийся на данный момент запрос/интерес к политико-управленче-
ской проблеме, которую вы хотите решить, как вы думаете – является ли цель вашей 
кампании реалистичной и достижимой?

4.3  СОСТАВЛЕНИЕ КАРТЫ-СХЕМЫ: 
ИГРОКИ, НЕФОРМАЛЬНЫЕ 
(СЕТЕВЫЕ) ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ 
И ЦЕНТРЫ ВЛИЯНИЯ 

Еще одно важное направление при составлении карты-схемы процесса – 
определить, какие игроки в нем участвуют, частью каких формальных и не-
формальных (сетевых) взаимодействий они являются, и где в этих взаимо-
действиях сконцентрированы сила и власть20. «Понимать, кто принимает 
решения, и кто имеет влияние на лиц, принимающих решения, – это задача 
первостепенной важности»21. Среди тех, кто обладает подобным влияни-
ем, могут быть советники и чиновники, журналисты, ученые, руководите-
ли неправительственных организаций, лидеры профсоюзов и ассоциаций 
и даже родственники. Когда вы поймете эти взаимодействия и динамику 
власти, вы лучше поймете и практику принятия решений – устройство той 
реальной кухни, на которой готовятся и принимаются политико-управлен-
ческие решения. 

На этом этапе вы все еще стараетесь понять, как в реальности работает 
процесс разработки и принятия решений, и для этого добавляете еще один 
уровень рассмотрения – игроков/акторов на игровом поле. Добавление 
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этого уровня поможет вам принимать более обоснованные решения от-
носительно того, как включаться в процесс в качестве актора, кому следует 
адресовать ваше послание, какого рода поддержка вам может потребо-
ваться и от кого. Составление этого уровня карты-схемы мы начинаем с 
нанесения наиболее формализованных связей и постепенно переходим к 
нанесению неформальных взаимодействий. Конечно, этот порядок нане-
сения линий на карту не отражает уровень влияния – в действительности 
все часто происходит в обратном порядке.

Приведенный ниже рисунок 8 иллюстрирует группировки акторов и их вза-
имосвязей с лицами, принимающими решения. Далее мы рассмотрим эти 
взаимодействия более подробно.

ДИАГРАММА 8. 
Акторы, сети и центры власти.
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СМИ
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4.3.1  Лица, принимающие решения, советники 
и подразделения в органах государственной 
власти

В представительной демократии мы избираем лидеров для того чтобы они 
были нашими представителями при принятии решений, которые, как мы 
надеемся, совершаются в интересах общества. У подобных лидеров есть 
полномочия принимать решения в законодательных органах власти в каче-
стве членов парламента или сенаторов. Или, если они являются заметными 
фигурами в своих политических партиях, они могут стать членами прави-
тельства и выступать в роли министра или заместителя министра – на на-
циональном уровне, или в роли мэра – на местном уровне. Более того, в 
любой политической партии есть влиятельные неформальные лидеры по 
определенным вопросам (таким, например, как вопросы внешней полити-
ки или экологии), которых часто назначают руководителями соответствую-
щих профильных комиссий или рабочих групп. Поэтому первая задача при 
составлении карты – это определить тех, у кого есть полномочия принимать 
решения и определенная роль на всем протяжении того процесса принятия 
решений, который находится в центре нашего внимания. 

После этого полезно выяснить, что за люди выступают в этих ролях: их про-
шлое, какие у них интересы, опыт, образование, и как они поднимались к 
власти. Как упоминалось выше, позиция конкретного лица, принимающего 
решения, может значительным образом влиять и на уровень открытости/
закрытости процесса принятия решений, и на уровень заинтересованно-
сти в экспертизе и данных исследований22. Кроме того, выяснив, есть ли у 
министра серьезный интерес к работе или опыт работы в соответствующей 
должности, вы сможете составить более полное представление о том, будет 
ли он/она лидером процесса принятия решений или этот процесс будут на-
правлять советники и различные консультативные структуры, в том числе 
рабочие группы и исследовательские институты.

Например, одна из наших коллег является экспертом независимого ана-
литического центра в Словакии, который известен своей либеральной на-
правленностью. Директор этого центра стал министром в недавно сформи-
рованном правительстве страны. Зная о его опыте работы в независимой 
аналитической организации, вы можете многое понять о том, что его инте-
ресует, в каких сетевых сообществах он участвовал, и каков может быть его 
подход к принятию решений.

Также важно знать, какой круг советников сложился вокруг принимающего 
решения. Если у человека есть только ограниченный опыт работы в опреде-
ленной политико-управленческой сфере, то при принятии соответствующих 
решений он/она часто будет следовать рекомендациям своего советника 
или консультационного органа. Высокопоставленные чиновники или бю-
рократы также могут быть чрезвычайно влиятельными лидерами процесса 
выработки решений, так как именно они могут дать квалифицированный 
совет, что работает, а что не работает в сфере государственного управления, 
и какие возможности есть у государственных институтов. Как часто говорят, 
лица, принимающие решения, устанавливают повестку дня, но именно со-
ветники и бюрократы являются теми, кто разрабатывает альтернативы для 
вопроса в повестке дня23.

Выясните, 
какой опыт и 
какие интере-
сы есть у лиц, 
 принимающих 
решения, и 
какой круг 
 советников 
сложился 
 вокруг них.
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КЕЙС 1: КАЗАХСТАН
Улучшение работы службы «одного окна» (2006-2007 гг.)
Стипендиат-исследователь и государственный служащий

В этом случае исследователь знала, что мнение одного из советников министра было 
особенно значимым по вопросам организации служб «одного окна». Именно на этом 
советнике – лидере мнения – она сосредоточила усилия по продвижению своего иссле-
дования в политико-управленческий процесс.

КЕЙС 2: КОСОВО 
(РЕЗОЛЮЦИЯ СОВЕТА БЕЗОПАСНОСТИ ООН 1244)
Реорганизация подразделений местного самоуправления 
в Митровице (2003-2006 гг.)
Независимый аналитический центр (Европейская инициатива стабильности)

В своей кампании в Митровице Европейская инициатива стабильности оперативно опре-
делила тех представителей каждой из двух полемизирующих сторон, которые стали цен-
тральными фигурами кампании. С сербской стороны таким представителем был один из 
членов парламента, с албанской стороны – первый мэр постконфликтной Митровицы, 
который во время проведения кампании по продвижению рекомендаций ЕИС уже стал 
премьер-министром Косово (Резолюция Совета безопасности ООН 1244). Продвижение 
идей и рекомендаций едва ли было бы успешным, если бы к нему не удалось привлечь 
этих двух игроков.

КЕЙС 3: МАКЕДОНИЯ
Разработка и принятие «Билля о правах пациентов» (2006-2008 гг.) 
Стипендиат-исследователь и эксперт независимого аналитического центра 
(Studiorum)

Как и в казахстанском кейсе, кампания по продвижению рекомендаций оказалась успеш-
ной во многом благодаря тому, что исследователь, во-первых, безошибочно выбрал, 
кому из советников министра здравоохранения направить свои разработки и предложе-
ния, и, во-вторых, он почти случайно, благодаря контактам в академической среде, по-
знакомился с будущим премьер-министром страны.

Следующие примеры могут служить яркой иллюстрацией того, как подроб-
ная информация о круге акторов, участвующих в процессе принятия реше-
ний, стала ключом к успеху.
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4.3.2  Лица, принимающие решения, НПО, 
ассоциации, группы интересов

Каждый, кто хочет успешно продвигать свои рекомендации во власть, 
должен понимать, «где сосредоточена власть и какие взаимосвязи сло-
жились между государственными и негосударственными акторами»24. В 
настоящее время в нашем регионе уровень участия неправительственных 
организаций в процессе подготовки и принятия решений весьма далек от 
того, который мы можем считать оптимальным для модели эффективного 
управления. Но с течением времени растет признание ценности включе-
ния неправительственных организаций в политико-управленческий про-
цесс. Неправительственные организации могут представлять советы пра-
вительству в различных форматах и через различные каналы: совместные 
комиссии представителей аналитических центров и академической науки, 
участие и консультирование в формате рабочих групп или официальных 
слушаний, ситуационные взаимодействия в ходе лоббирования, участие в 
конференциях, а также через публикации.

Кроме того, границы между правительственным и неправительственным 
секторами размываются по мере того, как все более заметными и частыми 
становятся ситуации «вращающихся дверей»25: случаи, когда представите-
ли неправительственного сектора переходят на работу в органы государ-
ственной власти, а затем, если в итоге выборов меняется состав правитель-
ства, возвращаются работать в неправительственную организацию. Пре-
красным примером системы вращающихся дверей может служить карьера 
директора аналитического центра из Словакии, о котором мы упоминали 
выше. Иногда может происходить массовое рекрутирование экспертов 
из неправительственных организаций для работы в правительственных 
структурах (что происходило, например, в последние десять лет в Грузии 
и Болгарии). 

В двух из рассмотренных нами кейсов можно найти интересное подтверж-
дение тому, что для достижения целей кампании по продвижению реко-
мендаций важно выстраивать долгосрочное конструктивное взаимодей-
ствие между неправительственными организациями и государственными 
ведомствами.
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КЕЙС 3: МАКЕДОНИЯ
Разработка и принятие «Билля о правах пациентов» (2006-2008 гг.) 
Стипендиат-исследователь и эксперт независимого аналитического центра 
(Studiorum)

Сотрудничество центра Studorium с министерством здравоохранения Македонии нача-
лось в рамках проекта по разработке правил безопасного использования загрязненных 
земель. Затем эксперты центра Studorium были приглашены представлять сектор НКО в 
рабочей группе, созданной под эгидой министерства для разработки проекта Билля о 
правах пациентов, и активно участвовали в работе этой группы на всех стадиях подго-
товки соответствующего законопроекта, его обсуждения и принятия парламентом. Ми-
нистерство продолжило сотрудничество с центром и в рамках проведения информаци-
онной кампании, целью которой было повысить информированность общественности о 
недавно принятом Билле о правах пациентов. Кроме того, по инициативе и при участии 
экспертов центра Studorium министерство здравоохранения создало рабочие группы для 
разработки моделей организации государственно-частного партнерства в сфере здраво-
охранения, в том числе в области медицинских технологий, хирургической офтальмоло-
гии, проведения диализа.

КЕЙС 4: МОНГОЛИЯ
Предотвращение подписания невыгодного контракта 
на недропользование между правительством Монголии 
и международным горнопромышленным консорциумом (2006-2007 гг.)
Коалиция национальной и международной НКО (Форум «Открытое общество», 
Монголия и Revenue Watch Institute - Институт «Наблюдение за доходами»)

Форум «Открытое общество» в течение долгого времени занимал в Монголии позицию 
независимого игрока и, как следствие, приобрел множество друзей в различных поли-
тических партиях. На ранних стадиях ведения переговоров по заключению контракта на 
разработку Ою Толгой эксперты Форума имели крайне ограниченный доступ к министер-
ству финансов Монголии. Но как только проект контракта поступил в парламент страны, 
депутатами которого были представители широкого спектра политических партий, экс-
перты «Открытого общества» смогли получить доступ к тексту контракта. Они призвали 
парламентариев дождаться результатов проводимой Форумом экспертизы соглашения. 
Подобные связи или взаимодействия оказались чрезвычайно полезными для продвиже-
ния идей и рекомендаций.
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Таким образом, очень важно прослеживать связи, сложившиеся между ор-
ганизациями неправительственного сектора и органами государственной 
власти или лицами, ответственными за принятие решений. Многие непра-
вительственные организации, аналитические центры и другие конкуриру-
ют друг с другом за право числиться наиболее признанным голосом, пред-
ставляющим определенную группу населения, или организацией-экспер-
том по определенным политико-управленческим темам. Организации, до-
бившиеся такого признания, могут объединяться в неформальные сетевые 
сообщества или в более формально оформленные коалиции или зонтич-
ные организации. Многие неправительственные организации видят свою 
основополагающую задачу в том, чтобы добиться подобной репутации и 
доступа в такие сообщества. Поэтому так важно понимать, какую роль эти 
связи и сетевые взаимодействия играют в процессе принятия решений.

Ассоциации и объединения, представляющие многочисленные или влия-
тельные группы населения, также могут быть весьма значимы в процессе 
подготовки и принятия политико-управленческих решений. Например, в 
Боснии и Герцеговине ассоциации, представляющие интересы ветеранов 
войны, являются весьма влиятельными, и любому правительству трудно 
открыто усомниться в необходимости широкого набора льгот, предостав-
ляемых этой категории граждан. Несомненно, бизнес-ассоциации и част-
ный бизнес также могут оказывать серьезное влияние на принятие реше-
ний по определенным вопросам, поэтому экономические последствия 
реализации того или иного решения всегда принимаются во внимание, а 
бизнес-интересы часто весьма близки отдельным политическим партиям 
и движениям.

4.3.3  Лица, принимающие решения, и СМИ

В тех странах, где СМИ обладают определенным уровнем независимости, 
многие их представители могут выступать как акторы, оказывающие зна-
чительное влияние на процесс принятия решений. Как упоминалось выше, 
часто именно влияние СМИ способствует тому, что процесс принятия ре-
шений становится более открытым, причем речь идет о влиянии самых 
разных масс-медиа: начиная от традиционных печатных газет, телевиде-
ния, радио и заканчивая новыми социальными сетями и медиа, такими 
как Facebook, Twitter или блоги. В то же время многие СМИ в странах пере-
ходного периода продолжают функционировать как органы, озвучиваю-
щие позиции своих политических и/или корпоративных хозяев. Эти СМИ 
прежде всего стремятся распространять и защищать решения, уже приня-
тые органами государственной власти, а не служить важным элементом 
системы сдержек и противовесов для таких решений. Новые социальные 
сети и медиа могут играть особенно важную роль в ситуациях, когда пред-
принимаются попытки жестко контролировать общественный дискурс или 
подавлять требования реформ и изменений. 

Оцените 
связи между 
 лицами, при-
нимающими 
решения, и 
неправитель-
ственными 
организа-
циями.

 Учитывайте 
роль как 
 традиционных 
СМИ, так 
и новых 
 социальных 
сетей и медиа.
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Итак, для того чтобы понять, где сосредоточена власть, важно осознавать 
уровень независимости и роли различных масс-медиа, так как часто ре-
путация и будущее политиков создаются или разрушаются в ходе тех об-
суждений, которые доводятся до общественности посредством СМИ. От-
дельные журналисты или целые издания часто проявляют особый интерес 
к той или иной проблеме или позиции и, владея значительными рычагами, 
могут быть чрезвычайно влиятельными участниками процесса подготовки 
и принятия решений. Знать и учитывать этих потенциально очень сильных 
игроков жизненно необходимо для того чтобы понимать, какие движущие 
силы могут стоять за политико-управленческим решением. Пример кам-
пании, которую Европейская инициатива стабильности провела в городе 
Митровица, является прекрасной иллюстрацией того, насколько значи-
тельной может быть роль СМИ в продвижении идей и рекомендаций и как 
важно использовать эту роль правильно.

КЕЙС 2: КОСОВО 
(РЕЗОЛЮЦИЯ СОВЕТА БЕЗОПАСНОСТИ ООН 1244)
Реорганизация подразделений местного самоуправления 
в Митровице (2003-2006 гг.)
Независимый аналитический центр (Европейская инициатива стабильности)

На протяжении всей своей кампании в Митровице ЕИС последовательно работала с раз-
личными СМИ на двух языках – албанском и сербском. Кроме того, ЕИС сумела наладить 
конструктивное взаимодействие с представительствами международных СМИ, освещав-
шими развитие ситуации в Митровице. Например, после того как ЕИС удалось убедить 
политических лидеров косоваров согласиться разделить город на два муниципальных 
образования, жизненно важно было объяснить представителям албаноязычных СМИ, 
что международное давление не было причиной принятия такого плана.
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КЕЙС 3: МАКЕДОНИЯ
Разработка и принятие «Билля о правах пациентов» (2006-2008 гг.) 
Стипендиат-исследователь и эксперт независимого аналитического центра 
(Studiorum)

В этом случае каналы для влияния появились благодаря тому, что близкий друг и коллега 
исследователя был назначен советником министра здравоохранения. Получив высшее 
медицинское образование, он некоторое время не работал в системе здравоохранения. 
Именно поэтому после своего назначения советником министра здравоохранения он об-
ратился к исследователю и другим экспертам аналитического центра Studorium за свежи-
ми идеями и разработками, которые могли бы заинтересовать министра. Идея принятия 
«Билля о правах пациентов» достаточно быстро привлекла его внимание и показалась 
интересной. 

Кроме того, в рамках одной из научных конференций исследователь делала презентацию 
Журнала европейских исследований «Евродиалоги»28 – научного журнала, который из-
давал центр Studorium. По завершении презентации один из участников конференции 
обратился к ней и сообщил о желании опубликовать на страницах журнала свою статью. 
Как оказалось, этим участником был будущий заместитель министра здравоохранения. 
Так знакомство на научной конференции превратилось в интересную возможность для 
продвижения идей и рекомендаций. Конечно, эта история является, скорее, примером 
удачи и умения использовать капитал неофициальных контактов, чем образцом успеш-
ного планирования. 

Тем не менее удача такого рода является одной из составляющих политико-управленче-
ского влияния.

Не  упускайте 
из виду 
 неформальные 
и личные 
 связи, их 
опасно 
недооценивать. 

4.3.4  Неформальные сети

Неформальные связи или отношения не могут и не должны оставаться не-
учтенными26. Как заметил один из экспертов, «взаимосвязи и родственные 
отношения чрезвычайно важны. Независимо от официальной или бюро-
кратической системы, в которой они действуют, персональные и професси-
ональные связи между исследователем и лицом, принимающим решения, 
являются определяющими для политико-управленческого влияния»27. На-
пример, во время одного из наших тренингов участники из Таджикистана 
составили карту круга влияния вокруг президента страны и увидели, что 
людьми с наибольшим влиянием оказались родственники президента. 
Кейс кампании продвижения идей и рекомендаций в Македонии является 
еще одной удачной иллюстрацией того, как важны личные и неформаль-
ные отношения.
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СПИСОК КОНТРОЛЬНЫХ ВОПРОСОВ 
ДЛЯ ПЛАНИРОВАНИЯ КАМПАНИИ 
ПО ПРОДВИЖЕНИЮ ИДЕЙ 
И РЕКОМЕНДАЦИЙ
Обсудите, какие акторы и какие сети являются самыми важными 
для вашей кампании продвижения идей и рекомендаций:

 Кто является ключевыми стейкхолдерами в политико-управленческом процессе,    
на который вы хотите повлиять? 

 Кто входит в число лиц, принимающих решения в отношении политики/государ-
ственной программы, на которую вы хотите влиять? Кто обладает реальной властью 
и принимает решения? 

 С кем из тех, кто работает непосредственно в органах государственной власти и в не-
правительственных организациях, связаны лица, принимающие решения? 

 Есть ли такие неформальные или личные отношения, которые обязательно надо учи-
тывать? 

 Кто должен стать ключевой целевой аудиторией для вашей кампании?
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4.4  РЕАЛИИ ПРОЦЕССА РАЗРАБОТКИ 
И ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ 

В этом разделе мы обсудим, как в реальности протекает процесс разработ-
ки и принятия  политико-управленческих решений. Конечно, понимание 
того, как и кем принимаются решения, – это две стороны одной медали, но 
мы считаем, что лучше рассмотреть их по отдельности. 

Как подчеркивалось выше, отправной точкой успешной кампании по про-
движению идей и рекомендаций является ваше знание и понимание поли-
тико-управленческого ландшафта, то есть того процесса разработки и при-
нятия решений, на который вы хотите оказать влияние. Между тем, часто 
есть значительная разница между официально заявленной процедурой 
процесса принятия решений и тем, как решения готовятся и принимаются 
в реальности. Например, согласно официальной процедуре, процесс под-
готовки и принятия решений относительно государственных программ в 
области охраны окружающей среды должен состоять из следующих эта-
пов: (1) инициатива решения исходит от министерства охраны окружаю-
щей среды, внутри которого рабочей группой (в составе – чиновники, со-
ветники и приглашенные представители стейкхолдеров) был подготовлен 
соответствующий законопроект; (2) министерство передает подготовлен-
ный законопроект в парламент и это дает старт открытым общественным 
обсуждениям и работе парламентской рабочей группы; (3) после того как 
в течение установленного времени прошли открытые обсуждения и экс-
перты высказали свои мнения, законопроект выносится на заседание пар-
ламента для обсуждения и голосования. Но в реальности принятое реше-
ние может являться соглашением, достигнутым путем переговоров между 
правительством, группами бизнес-интересов, коалицией экологических 
неправительственных организаций, имеющих поддержку международных 
организаций и доноров. Именно в ходе этих переговоров было достигнуто 
соглашение и принималось решение. 

Поэтому мы решили в данном пособии главное внимание уделить реалиям 
подготовки и принятия решений, а не формально заявленной процедуре, 
так как разница между ними может быть велика29. Внимание к тому, как 
решения принимаются в реальности, может быть особенно важным в стра-
нах переходного периода, где формальные процедуры часто попадают в 
зависимость от конкретных личностей, организаций, возглавляющих этот 
процесс, или от давления, оказываемого извне (как уже отмечалось ранее). 

Важно 
знать, как 
действительно 
принимаются 
решения.
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В приведенных ниже кейсах знание и понимание реальной практики про-
цесса принятия решений были особенно важны для успеха кампаний по 
продвижению идей и рекомендаций:

КЕЙС 2: КОСОВО 
(РЕЗОЛЮЦИЯ СОВЕТА БЕЗОПАСНОСТИ ООН 1244)
Реорганизация подразделений местного самоуправления 
в Митровице (2003-2006 гг.)
Независимый аналитический центр (Европейская инициатива стабильности)

На протяжении всей своей кампании по продвижению рекомендаций в Митровице 
Европейская инициатива стабильности регулярно проводила неформальные встречи 
и обсуждения, которые сопровождали и дополняли официальные переговоры. Перед 
Европейской инициативой стабильности стояла задача организовать и направить 
дискуссии таким образом, чтобы две противоборствующие стороны смогли обсудить 
идеи, продвигаемые ЕИС, и откликнуться на ее рекомендации. Кроме того, неформальные 
встречи и дискуссии были призваны подключить к этим обсуждениям представителей 
международного сообщества, общественных деятелей, политиков, журналистов региона. 

Глубокое понимание экспертами ЕИС реалий процесса, в ходе которого готовятся и 
принимаются политико-управленческие решения, проявилось, например, в том, как 
Европейская инициатива стабильности выстраивала взаимодействие по вопросам 
Митровицы с теми советниками и лидерами общественного мнения, которые находились 
в Белграде. В ходе первой прошедшей в Уилтон-парке встречи представителей интересов 
сербской и албанской общин Митровицы премьер-министр Косово (Резолюция 
Совета безопасности ООН 1244) подтвердил свое согласие на административное 
разделение города на два муниципалитета, а также на то, чтобы соблюдалась свобода 
передвижения между этими территориями, велось совместное планирование городского 
экономического развития и произошло возвращение собственности всем сторонам 
конфликта. Зная, что в Белграде могут найтись влиятельные игроки, способные вынудить 
лидеров сербской общины Митровицы выступить против этих предложений, эксперты 
Европейской инициативы отправились в столицу Сербии. Их задачей было убедить 
лидеров общественного мнения Сербии не противодействовать объявленным в Уилтон-
парке планам. И хотя выполнить эту задачу в полной мере не удалось, усилия экспертов 
ЕИС все-таки привели к тому, что сербская сторона в течение некоторого времени не 
предпринимала активных попыток блокировать процесс урегулирования. Во многом 
благодаря этому процесс урегулирования ситуации в городе Митровица получилось 
продвинуть вперед.
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КЕЙС 4: МОНГОЛИЯ
Предотвращение подписания невыгодного контракта 
на недропользование между правительством Монголии 
и международным горнопромышленным консорциумом (2006-2007 гг.)
Коалиция национальной и международной НКО (Форум «Открытое общество», 
Монголия и Revenue Watch Institute - Институт «Наблюдение за доходами»)

История контрактов между правительством Монголии и горнодобывающими компания-
ми была подпорчена слухами о связанной с ними крупномасштабной коррупции. В 2006 г. 
с целью гарантировать соблюдение общественных интересов при заключении подобных 
контрактов и сделать процесс переговоров более прозрачным, открытым и подотчетным 
в Монголии была принята новая редакция Закона о недропользовании. В том же году на-
чались переговоры по контракту на разработку Ою Толгой (одного из крупнейших в мире 
месторождений меди), и многие из тех, кто не входил в структуры исполнительной власти, 
высказывали серьезное беспокойство по поводу того, насколько хорошо новая редакция 
закона будет работать применительно к этому контракту. 

На ранних стадиях переговоры проходили только между представителями межведом-
ственной рабочей группы и международного горнодобывающего консорциума, другие 
заинтересованные игроки не были к ним допущены. Форум «Открытое общество» бе-
зуспешно пытался получить текст обсуждаемого соглашения или приглашение присут-
ствовать при переговорах. Единственное, чего смог добиться Форум, это провести тренинг 
для чиновников, которые входили в состав межведомственной группы. Эксперты Форума 
смогли ознакомиться с текстом контракта только после того, как он был передан для рас-
смотрения и одобрения членам парламента, и только благодаря тому, что в тот момент в 
составе правительства страны были представители многих политических партий, с кото-
рыми Форум связывало долгое и конструктивное взаимодействие.

СПИСОК КОНТРОЛЬНЫХ ВОПРОСОВ 
ДЛЯ ПЛАНИРОВАНИЯ КАМПАНИИ 
ПО ПРОДВИЖЕНИЮ ИДЕЙ 
И РЕКОМЕНДАЦИЙ
Обдумайте, какова реальная практика того процесса принятия 
решений, который находится в фокусе вашей кампании:

 Из каких этапов состоит формальная процедура подготовки и принятия решений 
относительно проблемы, над которой вы работаете?

 Есть ли неформальные структуры, сети и процессы принятия решений, которые 
могут влиять или даже формировать решения в той политико-управленческой сфере, 
которая находится в центре вашего внимания?

 Кто участвует в этих неформальных обсуждениях и процессах?

 Учитывает ли план вашей кампании баланс между формальным и реальным процессом 
принятия решений? Как именно?
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4.5  ВЫБОР И РАСЧЕТ ВРЕМЕНИ 

Как отмечают практически все комментаторы, планирование времени яв-
ляется решающим в продвижении идей и рекомендаций30. Действитель-
но, чтобы увеличить свои шансы повлиять на принятие решения, вам надо 
приложить максимум усилий для завершения исследования/анализа и 
быть готовым включиться с его результатами в соответствующие обсужде-
ния как раз к тому времени, когда будет рассматриваться это решение, то 
есть когда в политико-управленческом процессе откроется «окно возмож-
ностей»31. Глубокое знание людей и технологических циклов, связанных с 
конкретным политико-управленческим процессом, поможет вам понять, 
когда могут открыться такие окна возможностей и когда для вас наступит 
лучшее время действовать. Два из наших кейсов могут послужить хорошей 
иллюстрацией того, как важно планировать время в кампаниях по продви-
жению политико-управленческих идей и рекомендаций.

 Планируйте 
время так, чтобы 

результаты 
вашего        

политико-
управленческого 

исследования 
были  готовы к 

моменту   начала 
 обсуждения 

и подготовки 
соответствующего 

решения. 

КЕЙС 1: КАЗАХСТАН
Улучшение работы службы «одного окна» (2006-2007 гг.)
Стипендиат-исследователь и государственный служащий

Службы «одного окна» были учреждены в Казахстане в соответствии с указом президен-
та страны за несколько лет до проведения исследования. Внедрение технологии службы 
«одного окна» рассматривалось как решение для проблем коррупции и недостаточно-
го качества оказываемых государством услуг. В свете множества нареканий в адрес этих 
служб со стороны граждан и в средствах массовой информации исследователь выяснила, 
что министерство, которое отвечало за внедрение модели и организацию работы самой 
службы, не проводило ни оценки, ни других исследований процесса реализации этой 
инициативы и едва ли могло справиться с проведением подобного исследования. По-
этому идеи и разработки исследователя были оперативно востребованы министерством 
юстиции, которое остро нуждалось в подобной экспертизе.
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КЕЙС 4: МОНГОЛИЯ
Предотвращение подписания невыгодного контракта 
на недропользование между правительством Монголии 
и международным горнопромышленным консорциумом (2006-2007 гг.)
Коалиция национальной и международной НКО (Форум «Открытое общество», 
Монголия и Revenue Watch Institute - Институт «Наблюдение за доходами»)

В течение года Форум «Открытое общество» и Институт «Наблюдение за доходами» 
упорно, но безуспешно пытались получить предварительный текст контракта или доступ 
к переговорам, которые вели по этому контракту представители межведомственной ра-
бочей группы и международного горнодобывающего консорциума. Текст контракта стал 
известен неожиданно, после того как он поступил в парламент Монголии для рассмо-
трения и одобрения, но Форум и Институт действовали стремительно и сумели предот-
вратить подписание соглашения, которое они оценили как не соответствующее интере-
сам граждан страны. По опыту мы знаем: подобные внезапные изменения в процессе 
предполагают, что у стейкхолдеров, особенно у представителей неправительственного 
сектора, может быть очень ограниченное время для того чтобы отреагировать на пред-
варительные варианты политико-управленческих предложений или законопроектов.

4.5.1  Прогнозирование – когда откроется 
окно возможностей

Одна из наиболее трудных задач для экспертов, исследователей и их ор-
ганизаций – завершить исследование/анализ и подготовить разработки 
вовремя, то есть к тому моменту, когда соответствующая политико-управ-
ленческая проблема попадет на «конвейер» процесса разработки и при-
нятия решений. В большинстве случаев на проведение и завершение по-
литико-управленческого исследования требуется время, которое может 
растянуться на срок от двух-трех месяцев до двух лет. Во всех четырех 
рассмотренных в данном пособии кейсах прошло около года до того мо-
мента, когда политико-управленческий анализ был завершен и для соот-
ветствующих рекомендаций открылось окно возможностей. Кроме того, 
проведение подобных политико-управленческих исследований требует не 
только временных, но и других, в том числе финансовых, ресурсов. И для 
того чтобы найти финансирование для подобных инициатив, необходимо 
продемонстрировать, что у них есть отдача, что в случае прикладных поли-
тико-управленческих исследований означает демонстрацию того или ино-
го вида влияния. Поэтому при планировании кампании по продвижению 
политико-управленческих идей и рекомендаций вам надо постараться со-
ставить прогноз относительно того, что именно и когда попадет в повестку 
дня лиц, принимающих решения, и планировать ваши действия исходя из 
этого прогноза32.
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Составление подобных прогнозов является непростой задачей, ведь про-
цессы политики и разработки и реализации политико-управленческих 
решений развиваются стремительно и часто трудноуловимы33, и для того 
чтобы добиться в них успеха, удача необходима не меньше, чем страте-
гическое планирование. Тем не менее опыт показывает, что в распоряже-
нии экспертов есть несколько стратегий, которые позволяют достаточно 
успешно разрабатывать прогнозы относительно того, что может произойти 
на последующих стадиях процесса формирования политики. Как упоми-
налось в главе 2, есть несколько общепризнанных сценариев влияния на 
формирование политико-управленческой повестки дня, в том числе:

 • повестка дня формируется результатами исследования и новыми 
разработками; 

 • повестка дня формируется под влиянием появления новых техно-
логий и подходов и их переноса/трансфера в соответствующую по-
литико-управленческую сферу;

 • повестка дня формируется под влиянием смены руководства или 
изменения баланса представительства политических партий в руко-
водящем органе страны;

 • повестка дня формируется под влиянием экстраординарных собы-
тий, к которым относятся чрезвычайные ситуации, экономические 
кризисы и кризисы в сфере безопасности, природные катастрофы и 
катаклизмы34.

Остановимся подробнее на этих четырех сценариях, чтобы понять, как 
можно содействовать процессу прогнозирования.

 • Результаты исследования и новые разработки формируют по-
вестку дня.

  Условия этого сценария, возможно, наиболее благоприятны для 
исследователя: именно результаты проведенного им анализа 
приводят правительство к решению действовать. В подобном 
сценарии исследование обычно вскрывает или высвечивает что-
то неожиданное, удивительное, что невозможно проигнорировать 
(мы называем это «впечатляющими фактами») – что не 
вписывается в сложившиеся представления о проблеме политики 
или уже реализуемые варианты ее решения. Одним из наиболее 
распространенных подвидов этого сценария является ситуация, в 
которой исследование четко демонстрирует, что текущая политика 
правительства не приносит запланированных результатов; или что 
те факторы, на которые ссылались при выборе текущих политико-
управленческих подходов, существенно изменились, например, 
демографические или социально-экономические факторы35.

«Впечатляю-
щие  факты» 

из вашего 
исследования 
могут помочь 
открыть окно 

возможностей 
в политико-
управленче-

ском процессе.
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КЕЙС 2: КОСОВО 
(РЕЗОЛЮЦИЯ СОВЕТА БЕЗОПАСНОСТИ ООН 1244)
Реорганизация подразделений местного самоуправления 
в Митровице (2003-2006 гг.)
Независимый аналитический центр (Европейская инициатива стабильности)

Европейская инициатива стабильности начала исследовать проблемы Митровицы с 
 изучения социально-экономической ситуации в городе и поиска ответа на вопрос: «Каков 
социально-профессиональный состав каждой из двух этнических групп, как и за счет чего 
эти группы живут?». Эксперты ЕИС выяснили, что численный состав обеих крупнейших эт-
нических общин Митровицы продолжал сокращаться, вопреки заявлениям политических 
лидеров обеих сторон конфликта. Кроме того, ЕИС пришла к выводу, что город жил за 
счет кризиса, так как большинство горожан получало субсидии и пособия, поступавшие 
из Белграда, Приштины и от международного сообщества. Окончание кризиса привело 
бы к полному экономическому краху всего города. Такие результаты и выводы исследо-
вания местным жителям трудно было игнорировать. Следствием стремления ЕИС при-
влечь внимание к социальным, финансовым и экономическим составляющим проблем, 
с которыми столкнулась Митровица, стало то, что в обсуждениях будущего статуса горо-
да наметился серьезный поворот – город перестали рассматривать исключительно как 
воплощение нерешенных вопросов обеспечения безопасности или территориального 
устройства. В итоге экспертам ЕИС удалось привнести в решения, предлагаемые для про-
блем города, экономический аспект.

КЕЙС 4: МОНГОЛИЯ
Предотвращение подписания невыгодного контракта 
на недропользование между правительством Монголии 
и международным горнопромышленным консорциумом (2006-2007 гг.)
Коалиция национальной и международной НКО (Форум «Открытое общество», 
Монголия и Revenue Watch Institute - Институт «Наблюдение за доходами»)

Правительство Монголии намеревалось подписать контракт на разработку месторож-
дения Ою Толгой международным горнодобывающим консорциумом в июле 2007 года. 
Форум «Открытое общество» опубликовал результаты проведенной им экономической и 
юридической экспертизы контракта, в которых было показано, что возможные доходы от 
контракта не были аккуратно просчитаны, а юридические аспекты соглашения не были 
достаточно разработаны. Высветив эти серьезные недочеты, Форум успешно мобилизо-
вал значительную ответную реакцию со стороны общественности и неправительственно-
го сектора страны, и это было тем инструментом, с помощью которого удалось заставить 
правительство пересмотреть свою позицию и продолжить переговоры – вместо того, что-
бы подписать контракт.
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Эти кейсы являются хорошим примером ситуаций, в которых результаты 
исследования изменили повестку дня, при этом в обоих случаях присут-
ствовала некоторая доля прогнозирования. Для того чтобы увеличить ве-
роятность правильного прогноза относительно изменений в повестке дня, 
полезно следить за тем, над какими политико-управленческими темами и 
вопросами работают другие организации. 

Важная особенность сценария, в котором исследование формирует поли-
тико-управленческую повестку дня, заключается в том, что даже наиболее 
яркие данные исследований могут не привлечь внимания правительства 
или не восприниматься им как достойные серьезного внимания. Особенно 
часто подобную ситуацию можно наблюдать в странах переходного пери-
ода36. Именно поэтому при составлении прогноза возможных изменений 
повестки дня следует учитывать такой фактор, как репутация и значимость 
организации, проводящей исследование. Тема репутации производителя 
исследований и доверия к его/ее разработкам будет подробнее освещена 
в главе 5 «Посланник».

 • Новые технологии, тенденции и политико-управленческий транс-
фер формируют повестку дня.

  Дискуссии о том, как использовать инновационные подходы и тех-
нологии для того чтобы разрабатывать лучшие и более эффектив-
ные решения политико-управленческих проблем, еще продолжа-
ются. Новые информационные технологии и интернет дают боль-
ше всего ярких примеров того, как на протяжении последних двух 
десятилетий новейшие технологические достижения применяются 
для коллективных действий граждан, предоставления информации 
и даже для оказания различных видов государственных услуг. Появ-
ление новых технологий часто подталкивает правительства к тому, 
чтобы начать действовать и решать проблемы в поле публичной по-
литики, и тем самым включает эти проблемы в повестку дня37. 

Использование тех или иных новых технологий и подходов для 
решения проблем в сфере государственного управления часто ста-
новится международной тенденцией и влияет на образ политико-
управленческого мышления во многих странах. Подобный феномен 
иногда называют «политико-управленческим трансфером» или 
«политико-управленческим переносом»38. Именно так – как пере-
нос из одной страны переходного периода в другую – распростра-
нялись многие из наиболее эффективных или «модных» в сфере го-
сударственного управления подходов. Одним из свежих примеров 
подобного переноса является введение единой ставки подоходного 
налога и упрощение процесса возврата налоговых выплат, которые 
проводились во многих станах с целью увеличить поступления и 
сборы в государственный бюджет и снизить долю теневого сектора 
в экономике.
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Однако важно отметить, что перенос политико-управленческих подхо-
дов часто является результатом не сугубо рациональных расчетов и вну-
триполитических решений, но комбинации давления и поощрительных 
стимулов со стороны международных организаций. Так, на протяжении 
1990-х годов Всемирный банк и Международный валютный фонд предла-
гали значительные пакеты финансовой помощи тем странам с переходной 
экономикой и развивающимся странам, которые соглашались проводить 
структурные реформы в соответствии с принципами так называемого «Ва-
шингтонского консенсуса», то есть реформы по внедрению принципов ры-
ночной конкуренции в сферу предоставления государственных услуг. Про-
цесс расширения ЕС также может служить примером того, как перспективы 
вступления в организацию и получения притока инвестиций стали мотива-
цией для проведения масштабных реформ. 

В двух из рассматриваемых нами кейсов именно внедрение новых техно-
логий привело к изменениям в политико-управленческой повестке дня. 

КЕЙС 1: КАЗАХСТАН
Улучшение работы службы «одного окна» (2006-2007 гг.)
Стипендиат-исследователь и государственный служащий

Модель службы «одного окна» является популярным во всем регионе подходом, кото-
рый применяется для того чтобы расширить доступ граждан к государственным услугам, 
повысить качество и эффективность этих услуг, а также снизить коррупционные риски. 
Такая модель предоставления государственных и муниципальных услуг во многом явля-
ется продуктом «нового государственного управления» – подхода, который стремится 
привнести профессионализм и рыночные механизмы в сферу оказания государственных 
услуг39. Международные доноры и банки обычно приветствуют применение этого под-
хода как одного из этапов процесса реформ.

КЕЙС 3: МАКЕДОНИЯ
Разработка и принятие «Билля о правах пациентов» (2006-2008 гг.) 
Стипендиат-исследователь и эксперт независимого аналитического центра 
(Studiorum)

Принятие Билля о правах пациентов было связано с теми обязательствами, которые взя-
ло на себя правительство Македонии в ходе подготовки страны к вступлению в ЕС. 
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Важно помнить, что новые тенденции обычно сохраняют влияние только в 
течение ограниченного времени, а связанные с ними окна возможностей 
могут закрываться так же быстро, как открываются. Поэтому необходимо 
внимательно отслеживать не только начало, но и завершение подобных 
тенденций в сфере публичной политики.

 • Смена руководства или изменение баланса представительства 
политических партий в правительстве трансформируют повестку 
дня.

  Смена власти в результате парламентских или президентских вы-
боров запускает самый предсказуемый из всех сценариев «переза-
грузки» политико-управленческой повестки дня40. Процесс выборов 
подразумевает конкуренцию ценностей, которые олицетворяются 
и поддерживаются политическими партиями, а значит, и конкурен-
цию различных подходов к определению политико-управленческих 
проблем и их возможных решений. Кроме того, вновь пришедшая 
к власти партия, как правило, более открыта новым идеям и чаще 
заинтересована в новых источниках данных и разработок. Конеч-
но, подобная смена политико-управленческих приоритетов может 
быть результатом не только парламентских выборов, но и смены 
лидера правящей партии или изменения баланса сил в правящей 
коалиции. 

  Принимая во внимание политические реалии борьбы за власть, 
неудивительно, что более высокие шансы оказать влияние на при-
нимаемые решения имеют те экспертные разработки и рекоменда-
ции, которые попадают в резонанс с ценностями и предпочтения-
ми нового руководства41. Это важно учитывать при планировании 
ваших кампаний по продвижению политико-управленческих идей 
и рекомендаций. Один из рассмотренных нами кейсов является хо-
рошим примером того, как смена правительства привела к измене-
ниям в повестке дня.

 Следите 
за новыми 

 технологиями и 
направлениями, 

 которые 
 применяются 

в других 
странах, – они 
могут оказать 

влияние на 
политико-

управленческую 
повестку дня в 
вашей стране. 
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КЕЙС 3: МАКЕДОНИЯ
Разработка и принятие «Билля о правах пациентов» (2006-2008 гг.) 
Стипендиат-исследователь и эксперт независимого аналитического центра 
(Studiorum)

Исследование по теме «Билль о правах пациентов» было успешно завершено центром 
Studorium в начале 2006 года, но эксперты центра приняли решение отложить начало 
кампании по продвижению идей и рекомендаций исследования. Летом 2006 г. в Маке-
донии должны были пройти парламентские выборы и эксперты Studorium решили до-
ждаться их итогов. Вскоре после выборов один из коллег и друзей исследователя был 
назначен советником министра здравоохранения Македонии и стал подыскивать инте-
ресные политико-управленческие идеи и разработки, которые могли бы пригодиться ми-
нистру при реформировании системы здравоохранения.

Исследователь предложила новоиспеченному советнику идею Билля о правах пациен-
тов – законопроекта, принятие которого не только помогло выполнить одно из обяза-
тельств по подготовке страны к вступлению в ЕС, но и соответствовало приоритетам и 
повестке дня нового, сформированного после выборов правительства. Неудивительно, 
что министр здравоохранения оперативно и позитивно воспринял идею Билля, а иссле-
дователь в ноябре 2006 года была приглашена представлять сектор НКО в рабочей группе 
министерства, созданной для разработки соответствующего законопроекта.

Мы привели этот пример не для того чтобы убедить вас воздерживаться от 
начала кампании по продвижению идей и рекомендаций до тех пор, пока 
к власти не придет та политическая партия, ценности и ориентиры которой 
совпадают с вашими. В действительности противопоставление ценностей 
является основой для здоровых демократических дебатов. Более того, экс-
пертные идеи и разработки могут дать лицу, принимающему решения, ос-
нования для того чтобы действовать или бездействовать42. Например, вы 
можете представить результаты исследования, которые вызовут сомнения 
или дискуссии и тем самым затормозят процесс принятия решения. Тем не 
менее важно иметь четкое представление о том, что в подобных обстоя-
тельствах является достижимой целью, и что лучше предпринять: напри-
мер, поддержать предложения оппозиции или наладить взаимодействие 
с другими экспертами, чтобы включить свои идеи и предложения в их об-
суждения и дискуссии. Конечно, можно выбрать и другой вариант – взять 
паузу и дождаться более благоприятной ситуации. 

Однако циклы выборов и возможных изменений в правительстве являются 
не единственными событиями, которые надо иметь в виду. Окна возмож-
ностей могут открываться и закрываться в соответствии с календарем бюд-
жетного года или политико-управленческими технологическими циклами, 
которые устанавливают сроки принятия определенных решений43. Важно 
знать календарь рутинной подготовки и принятия решений для «вашего» 
вопроса и учитывать его при планировании вашей кампании по продвиже-
нию идей и рекомендаций.

В неблагопри  -
ятные  периоды    
лучшей 
 тактикой, как 
правило, бывает  
разработка 
альтернативных 
доминиру-
ющему курсу 
предложений   
или ожидание. 



124 | Как сделать иследование востребованным

 • Экстраординарные события, такие как чрезвычайные ситуации, 
экономические кризисы и кризисы в сфере безопасности, природ-
ные катастрофы формируют повестку дня.

  По понятным причинам такие события наиболее трудно прогнози-
ровать, так как они происходят без предварительных уведомлений. 
Глобальный экономический кризис октября 2008 года является по-
казательным примером того, как внезапный обвал международной 
банковской системы привел к изменению повестки дня. В нее вне-
запно оказались включены вопросы о том, как удержать на плаву 
наиболее важные национальные и международные банки и как в 
средне- и долгосрочной перспективе реформировать систему госу-
дарственного регулирования банковской системы. В подобных ус-
ловиях все другие вопросы из повестки дня правительства на время 
отправляются в лист ожидания, а разработки, имеющие отношение 
к резко проявившейся проблеме, активно обсуждаются, особенно 
те из них, в которых есть практические и приемлемые варианты 
 решения. 

  У экспертов и исследователей есть возможности оперативно реа-
гировать на такие особые, экстраординарные события, но нет воз-
можности планировать их. В таких ситуациях быстрота реакции зна-
чит очень много. Как гласит одна из «Десяти заповедей экономи-
стов»: «Решайтесь быть быстрыми, оперативными и несовершен-
ными. Неполный анализ и не доведенное до совершенства иссле-
дование – это лучше, чем ничего»44. Главный совет один: начинайте 
работать с тем, что у вас есть, и постарайтесь добавить свой голос 
в обсуждения до того, как начнется переход к действиям. Многие 
организации, например, Международная кризисная группа45, явля-
ются хорошим примером того, как важно уметь сочетать две стра-
тегии: с одной стороны, вести постоянный мониторинг потенциаль-
но конфликтных ситуаций и, с другой стороны, уметь оперативно 
реагировать на происходящие события с теми инструментами и 
информацией, которые доступны. Другими словами, критические 
и переломные моменты – это время, когда надо действовать, а не 
заказывать исследование, проведение которого может занять два 
года. Однако мы должны предостеречь вас – не превращайтесь в 
эксперта, который готов выступать с комментариями и предложени-
ями по любым проблемам, включая те, которые не относятся к сфе-
ре его компетенции. Это может нанести урон вашей долгосрочной 
репутации. Урон, проигрыш от которого намного превысит выигрыш 
от краткосрочного внимания к вам со стороны СМИ. 

Два из наших кейсов являются яркими примерами того, как исследователи 
и эксперты действовали в кризисных ситуациях. В обоих случаях они неко-
торое время наблюдали за развитием событий и готовились действовать.

Когда нужно 
реагировать 

на кризис,  «не 
доведенное до 
 совершенства 

исследование – 
это лучше, чем 

ничего»44. 
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КЕЙС 2: КОСОВО 
(РЕЗОЛЮЦИЯ СОВЕТА БЕЗОПАСНОСТИ ООН 1244)
Реорганизация подразделений местного самоуправления 
в Митровице (2003-2006 гг.)
Независимый аналитический центр (Европейская инициатива стабильности)
 
В марте 2004 года в Митровице, на мосту через реку Ибар, произошли новые кровавые 
столкновения между этническими албанцами и сербами, и миротворцы ООН перекрыли 
переходы через реку, соединявшие южные и северные районы города. СМИ активно ос-
вещали эти события, и международная общественность вынуждена была более серьезно 
подойти к обсуждению сложившейся в городе ситуации, что, в свою очередь, предоста-
вило Европейской инициативе стабильности новые возможности активно действовать. 
Тем более что накануне описываемых событий, в феврале 2004 года, ЕИС издала свой до-
клад, в котором предлагала создать на севере города отдельное муниципальное образо-
вание, но при условии, что будет соблюдаться свобода передвижения между районами 
города, осуществляться совместное планирование экономического развития и произой-
дет возвращение собственности всем сторонам конфликта.

КЕЙС 4: МОНГОЛИЯ
Предотвращение подписания невыгодного контракта 
на недропользование между правительством Монголии 
и международным горнопромышленным консорциумом (2006-2007 гг.)
Коалиция национальной и международной НКО (Форум «Открытое общество», 
Монголия и Revenue Watch Institute - Институт «Наблюдение за доходами»)

В данном случае не было ни кризиса, ни чрезвычайной ситуации, но сложились такие 
обстоятельства, в которых исследователи должны были действовать оперативно и реши-
тельно. До июля 2007 года группа представителей различных министерств Монголии за 
закрытыми дверями вела переговоры с международным горнодобывающим консорциу-
мом по поводу разработки месторождения Ою Толгой. Межведомственная рабочая груп-
па передала предварительный текст контракта в парламент для рассмотрения и ратифи-
кации вечером последнего рабочего дня накануне праздника Наасдам, к которому при-
урочены недельные государственные каникулы. Эксперты Форума «Открытое общество» 
полагали, что министерство финансов пыталось провести соглашение через парламент в 
то время, когда многие были в отпуске, чтобы не привлекать общественного внимания. 

Форум «Открытое общество» и Институт «Наблюдение за доходами» в течение долгого 
времени пытались получить доступ к переговорам и даже провели тренинг для тех, кто 
участвовал в них, в 2006 году. Но эксперты Форума и института так и не смогли полу-
чить доступ к тексту контракта, который был предметом переговоров. Текст контракта 
стал известен только после того, как он поступил в парламент, и исследователи Форума 
и Института «Наблюдение за доходами» должны были оперативно, к концу июля, прове-
сти юридическую и экономическую экспертизу соглашения. Опубликованные результаты 
данной экспертизы ставили под сомнение как юридическую проработанность контракта, 
так и цифры потенциальной доходности от соглашения, представленные министерством 
финансов. Эти результаты были переданы неправительственным организациям и СМИ, 
которые немедленно стали оказывать давление на депутатов, чтобы предотвратить ра-
тификацию парламентом этой версии контракта, и смогли приостановить весь процесс.
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Как видно из наших комментариев и приведенных кейсов, умение правиль-
но рассчитывать и планировать время формируется из сбалансированного 
сочетания двух навыков: умения предвидеть, когда откроются и закроются 
окна политико-управленческих возможностей, и готовности оперативно ис-
пользовать возможности, окна которых могут открываться как достаточно 
предсказуемо, так и абсолютно неожиданно. 

СПИСОК КОНТРОЛЬНЫХ ВОПРОСОВ 
ДЛЯ ПЛАНИРОВАНИЯ КАМПАНИИ 
ПО ПРОДВИЖЕНИЮ ИДЕЙ 
И РЕКОМЕНДАЦИЙ
Обдумайте временные рамки и возможности вашей кампании:

 Какой момент является наиболее благоприятным для начала вашей кампании и/или 
ее продолжения? 

 Есть ли какое-то конкретное событие или этап, на которых вы хотите сфокусировать 
свои усилия? Например, конференция, общественные слушания или экспертные об-
суждения, дискуссии в рамках рабочей группы?

 Может ли проведенное вами исследование повлиять на политико-управленческий 
процесс? Насколько яркими, неожиданными и убедительными являются приводи-
мые вами факты, данные исследования? Являются ли предлагаемые вами решения 
востребованными и реализуемыми?

 Есть ли какие-либо популярные или «модные» технологии и подходы, которые мо-
гут помочь решению проблемы, которую вы исследовали? Можете ли вы воспользо-
ваться ими для продвижения своих рекомендаций и идей?

 Какие окна политико-управленческих возможностей могут, по вашему мнению, от-
крыться? Например, из-за смены политического лидера или результатов выборов?
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4.6  ОБРАЗ МЫШЛЕНИЯ 
ПОЛИТИКО-УПРАВЛЕНЧЕСКОГО 
СООБЩЕСТВА 

Разработчики кампаний по продвижению идей и рекомендаций стремятся 
оказать влияние на образ мышления находящегося в фокусе их усилий по-
литико-управленческого сообщества. Одна из задач продвижения идей и 
рекомендаций состоит в том, чтобы «продать» политико-управленческому 
сообществу понимание проблемы, варианты возможных ее решений и со-
ответствующие предложения таким образом, чтобы они стали теми блока-
ми, из которых выстраивается разделяемое большинством участников это-
го сообщества концептуальное понимание ситуации. Другими словами, за-
дача состоит в том, чтобы продвигаемые вами идеи и рекомендации были 
задействованы при конструировании того «доминирующего дискурса» или 
того «нарратива политики»47, который объединяет политико-управленское 
сообщество, находящееся в фокусе вашей кампании. Как правило, подоб-
ный нарратив или «история» политики строится из рамкирования полити-
ко-управленческой проблемы, оценивания результативности и эффектив-
ности уже реализуемых вариантов ее решения, набора данных, которые 
используются при этом оценивании, а также рекомендаций относительно 
новых возможных вариантов решения. Важно отметить, что в обсуждениях 
политико-управленческой проблемы формируется особый, разделяемый 
всеми участниками сообщества язык или жаргон. Конечно, в сообществе 
могут быть различные интерпретации аспектов соответствующей пробле-
мы политики, но при этом общий для всех трактовок знаменатель сохраня-
ется. Знание языка, на котором говорит сообщество, сложившееся вокруг 
политико-управленческой проблемы, а также понимание нарратива, кото-
рый выстроен вокруг нее, являются фундаментом для разработки посла-
ния вашей кампании по продвижению идей и рекомендаций. Эти знания 
помогут вам разработать такое послание, которое будет восприниматься 
целевыми аудиториями и впишется в текущие обсуждения проблемы и 
возможных вариантов ее решения. 

Следующие два комментария относительно политико-управленческих 
нарративов также кажутся нам уместными и важными. 

 • Предшествующие обсуждения проблемы во многом формируют 
текущие обсуждения и представления о ней.

  Так как представления о политико-управленческой проблеме во 
многом формируются на базе предыдущих обсуждений, важно 
знать и учитывать, как выстраивался нарратив политики в прошлом 
и как именно развивались предшествующие дискуссии. Полезно 
быть в курсе, какая информация, факты и данные использовались 
в процессе подготовки ранее принятых решений, связанных с этой 
проблемой, и, как подсказывает наш опыт, особенно полезно это 
знать и учитывать в странах переходного периода. В этих странах 
для обоснования политико-управленческих решений слишком ча-
сто используется ограниченный объем данных, которые при этом 
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не отличаются высоким качеством. В подготовке решений, как 
правило, задействована информация двух типов: ограниченный 
набор статистических данных, предоставляемых правительствен-
ными ведомствами, и интерпретации международного политико-
управленческого опыта, представляемые ведущими столичными 
экспертами. Как результат, нарративы политики часто оказываются 
чрезмерно эмоционально окрашенными и недостаточно научно 
обоснованными, но при этом долгоживущими, так как ведущие экс-
перты представляют и защищают их в течение продолжительного 
времени.

 • Ваши идеи будут услышаны и востребованы, если при разработке 
рекомендаций вы используете те же «рамки», что и для формули-
ровки проблемы, для которой предлагаете решение.

  Когда вы планируете свое участие в обсуждении государственной 
программы, на которую хотите повлиять, обязательно учитывайте, 
в каких «рамках» развиваются дискуссии и как именно в них по-
нимается, рамкируется и конструируется та проблема, которую вы 
стремитесь решить. Например, недостаточное предоставление го-
сударственных услуг на языках этнических меньшинств может быть 
представлено как проблема нарушения прав человека, проблема 
государственного управления (технических аспектов предоставле-
ния государственных услуг) или даже как проблема национальной 
безопасности, если этнические меньшинства воспринимаются как 
источник угрозы национальной безопасности. Если вы хотите, что-
бы ваша кампания по продвижению идей и рекомендаций с первой 
минуты воспринималась как серьезная и целенаправленная, при 
ее планировании учитывайте, какие подходы к «вашей» проблеме 
являются доминирующими, при помощи составления карт-схем 
 изучайте, какие концепции, символы, факты и аргументы использу-
ются для обозначения и рамкирования этой проблемы. Если вам не 
удастся использовать или хотя бы сослаться на эти доминирующие 
рамки, ваши идеи вряд ли попадут «в струю» текущих дискуссий, а 
ваши разработки с большой степенью вероятности будут восприня-
ты как неактуальные и несвоевременные, независимо от качества 
проведенного вами исследования и полученных результатов.

Вам  
необходимо 
понимать и 
учитывать, 
как именно 

стейкхолдеры         
обсуждают 
политико-

управленческую 
проблему и 
возможные 

варианты ее 
решения.

При дефиците 
исследований 
и экспертизы       

обсуждение 
проблемы 

политико-
управленческим 

 сообществом 
может быть 

 чрезмерно 
эмоциональным 
и  недостаточно 

научно 
 обоснованным. 
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Один из наших кейсов можно привести в качестве яркого примера того, 
что перерамкирование нарратива политики может быть успешной стра-
тегией продвижения политико-управленческого процесса в желательном 
направлении.

КЕЙС 2: КОСОВО 
(РЕЗОЛЮЦИЯ СОВЕТА БЕЗОПАСНОСТИ ООН 1244)
Реорганизация подразделений местного самоуправления 
в Митровице (2003-2006 гг.)
Независимый аналитический центр (Европейская инициатива стабильности)

Перерамкирование проблемы, с которой столкнулся город, и, как следствие, изменение 
политико-управленческих подходов к ее решению стали поворотной точкой в кампании 
по продвижению идей и рекомендаций. До появления результатов исследования, про-
веденного ЕИС, проблема Митровицы рассматривалась как проблема обеспечения бе-
зопасности и охраны общественного порядка, а весь процесс урегулирования ситуации 
в городе оказался заблокирован в острых политизированных дебатах. Никто не прини-
мал во внимание вопросы экономического будущего и устойчивого развития города. Ев-
ропейская инициатива стабильности представила другой подход к анализу положения 
в Митровице, а именно – она предложила отказаться от акцента на теме обеспечения 
национальной и международной безопасности и сфокусироваться на простом вопросе: 
за счет чего город будет выживать после завершения конфликта? Этот вопрос не только 
мгновенно привлек внимание всех сторон, но и открыл местной общественности доступ 
к дискуссиям и обсуждениям. Перерамкирование проблемы также стало базисом для 
развития более конструктивных и плодотворных дискуссий между сербской и албанской 
сторонами.
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СПИСОК КОНТРОЛЬНЫХ ВОПРОСОВ 
ДЛЯ ПЛАНИРОВАНИЯ КАМПАНИИ 
ПО ПРОДВИЖЕНИЮ ИДЕЙ И 
РЕКОМЕНДАЦИЙ
Для своей кампании составьте карту политико-управленческих 
нарративов и преобладающих взглядов:

 Как различные стейкхолдеры определяют политико-управленческую проблему, ко-
торую вы хотите решить? 

 Какие именно рамки ключевые игроки используют для представления и обсуждения 
этой проблемы? Например, они рамкируют ее как проблему нарушения прав чело-
века, технических аспектов предоставления государственных услуг, национальной 
 безопасности?

 На каком языке или профессиональном жаргоне обсуждают эту проблему ключевые 
игроки? Какие концепции или термины наиболее часто используются в соответству-
ющих дискуссиях? 

 Какие возможные варианты решения этой проблемы обсуждаются? 

 Какие из этих возможных вариантов решения рассматриваются как наиболее при-
емлемые и реалистичные?

 Как развивалось и развивается обсуждение проблемы и возможных вариантов ее 
решения? Как предшествующие дискуссии повлияли на текущие обсуждения?

 Как вы будете рамкировать свои идеи и предложения, чтобы вписаться в текущие 
обсуждения или направить их в новое русло?
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4.7  КАРТА ПОЗИЦИЙ КЛЮЧЕВЫХ 
СТЕЙКХОЛДЕРОВ 

В предыдущем разделе речь шла о необходимости выявлять и учитывать 
политико-управленческие установки и нарративы, которые объединяют 
различных игроков в сообщество. На данном этапе необходимо проделать 
противоположную работу, а именно – попытаться составить «карту» точек 
зрения, позиций и интересов отдельных акторов, вовлеченных в процесс 
подготовки и принятия решений. Составление такой карты-схемы поможет 
вам понять, какое место среди других идей и точек зрения могут занять 
ваши предложения и каким должно быть ключевое послание вашей кам-
пании, чтобы вы могли повлиять на позиции ключевых игроков. По некото-
рым вопросам может сложиться поддерживаемый большинством игроков 
запрос на изменение, но при этом у них могут быть абсолютно противопо-
ложные взгляды на то, как именно проводить такое изменение. У любо-
го изменения всегда есть свои выигравшие и проигравшие, и различные 
игроки представляют и защищают в политико-управленческих дебатах ин-
тересы определенных групп, таких, например, как ветераны войны, учите-
ля, профсоюзы, малый бизнес, пенсионеры. Добавьте к этому идеологиче-
ские различия между позициями акторов, стремящихся продвигать опре-
деленные ценности, среди которых могут быть национализм, либерализм, 
протекционизм, свобода слова, ценности открытого общества. В «откры-
тых» системах это ведет к здоровой конкуренции идей, которая лежит в 
основе демократии. Составление карты-схемы позиций ключевых игроков 
является основополагающим элементом планирования кампании по про-
движению идей и рекомендаций, целью которой является продвижение 
политико-управленческой дискуссии48. 

Выполнимость целей вашей кампании по продвижению идей и рекомен-
даций также зависит от уровня согласия/несогласия, сложившегося вокруг 
проблемы политики, которую вы стремитесь решить. Подобный уровень 
согласия/несогласия часто помогает предсказать, насколько легко или 
сложно будет продвигать процесс49. Во многих странах переходного режи-
ма в период проведения полномасштабных реформ наблюдался высокий 
уровень согласия относительно необходимости продвигать ценности ли-
беральной демократии и рыночной экономики. Во многих странах Восточ-
ной и Центральной Европы проведение либерально-демократических и 
рыночных реформ – по собственному выбору или под влиянием внешнего 
международного давления – не вызывало особого сопротивления обще-
ства50. Подобные ситуации консенсуса особенно часто складываются тогда, 
когда речь идет о внедрении новых технологий и подходов: лица, прини-
мающие решения, и управленцы с готовностью признают недостаточной 
свою компетенцию в этих вопросах и обращаются за советом к экспертам51.  
Два из наших кейсов – введение Билля о правах пациентов в Македонии 
и внедрение Службы одного окна в Казахстане – являются примерами по-
добного типа согласованных изменений. 

Знайте и 
учитывайте 
те интересы 
и ценности, 
которые 
отстаивают и 
продвигают 
различные 
акторы. 
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Если между акторами существует несогласие или конфликт, вам необхо-
димо знать конфликтующие точки зрения и позиции, а также понимать, 
почему различные группы акторов придерживаются именно этих позиций. 
Выяснив, что движет теми или иными акторами, вы сможете понять, на-
сколько жестко они придерживаются своих позиций и есть ли вероятность 
того, что вам удастся их изменить. Вы также сможете понять, насколько 
ваши идеи и аргументация вписываются в текущие обсуждения и кто мо-
жет выиграть от того, что воспользуется ими. Исходя из этого, вы сможете 
решить, в ваших ли интересах принимать ту или другую сторону в обсужде-
ниях, а также каковы стратегические риски вашего участия в дискуссии на 
той или другой стороне (более подробно смотрите часть 6.5.). Составление 
карты-схемы помогает прояснить, кто является вашими потенциальными 
союзниками в политико-управленческих дискуссиях, а также может заста-
вить вас пересмотреть, что надо, а что не надо включать в свою аргумента-
цию. Это особенно полезно для тех организаций или сетей, которые хотят 
сохранить определенный уровень независимости в политико-управленче-
ских обсуждениях.

КЕЙС 2: КОСОВО 
(РЕЗОЛЮЦИЯ СОВЕТА БЕЗОПАСНОСТИ ООН 1244)
Реорганизация подразделений местного самоуправления 
в Митровице (2003-2006 гг.)
Независимый аналитический центр (Европейская инициатива стабильности)

До того, как стали известны результаты проведенного Европейской инициативой стабиль-
ности исследования, сербы Митровицы требовали создания отдельного муниципального 
образования на севере города, чтобы защитить сербское население и его интересы от 
давления албанской общины, которая в объединенном городе составила бы подавля-
ющее большинство населения. В тот период сербы, проживающие в северных районах 
Митровицы, находились под защитой миротворцев ООН. Перемещения между северны-
ми и населенными преимущественно албанцами южными районами города были огра-
ничены. Большая часть домов албанцев на северном берегу реки Ибар была продана 
хозяевами и заселена сербами. 

Албанская сторона рассматривала сербское предложение о создании отдельного адми-
нистративно-территориального образования на севере города как попытку аннексиро-
вать эти территории со стороны тех сербов, которые стремились сохранить сильные связи 
с Белградом даже после ожидаемого провозглашения независимости Косово (Резолю-
ция Совета безопасности ООН 1244). Вопрос потери недвижимости также поднимался 
обеими сторонами. 

 Оцените  
уровень  

согласия/
несогласия, 

который 
сложился 

вокруг 
политико- 

управлен ческой 
 проблемы, 

на  решение 
 которой 

 направлены 
ваши усилия. 
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Новый этап дискуссий наступил после того, как Европейской инициативе стабильности 
удалось с помощью результатов проведенного ею исследования убедить обе стороны в 
том, что у города Митровица после завершения конфликта не будет никакого будущего 
до тех пор, пока обе стороны не начнут работать вместе. Суть рекомендаций ЕИС сво-
дилась к тому, чтобы создать для сербов отдельный муниципалитет, благодаря которо-
му они смогли бы остаться в городе, сохранить действующую больницу и университет 
к северу от реки Ибар, а также защищать и продвигать свои интересы на общегород-
ском уровне. Однако в обмен на создание такого муниципального образования сербы 
должны были согласиться на соблюдение свободы передвижения через мосты на реке 
Ибар, полный возврат албанцам их собственности в северных районах города, а также на 
совместное планирование городского развития. Выдвигая такое предложение, Европей-
ская инициатива стабильности рассчитывала на то, что и албанцы, и сербы Митровицы 
осознают необходимость найти решение для своих проблем на местном уровне и обе-
спечить устойчивое и справедливое будущее для всех жителей города. Предложение в 
итоге одобрили обе стороны.

СПИСОК КОНТРОЛЬНЫХ ВОПРОСОВ 
ДЛЯ ПЛАНИРОВАНИЯ КАМПАНИИ 
ПО ПРОДВИЖЕНИЮ ИДЕЙ 
И РЕКОМЕНДАЦИЙ
Составьте для вашей кампании карту-схему позиций ключевых 
стейкхолдеров:

 Сложился ли между ключевыми игроками консенсус относительно 
 политико-управленческой проблемы? Или, наоборот, существует конфликт?

 Какие интересы защищают различные акторы? 

 Какие ценности они продвигают и поддерживают?

 Кого из акторов вам легче будет убедить своими аргументами?

 Насколько легко можно будет продолжить или закончить обсуждение?

 Насколько жестко зафиксированными являются позиции сторон – можно ли их 
 изменить? 

 Можно ли изменить позиции основных игроков, и в какой мере вам надо их 
 изменить, чтобы продвинуть процесс?

 Исходя из уровня консенсуса/конфликта, сложившегося вокруг соответствующей 
проблемы, насколько достижимы цели, которые вы наметили для своей кампании 
по продвижению идей и рекомендаций?
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Когда вы решили, как включиться в процесс, и определили, кто является 
вашей целевой аудиторией (или целевыми аудиториями), начинается сле-
дующий этап планирования – выбор «лица» кампании. В продвижении 
идей и рекомендаций посланник часто не менее важен, чем послание, 
и ваши шансы добиться влияния во многом зависят именно от того, на-
сколько правильно выбран посланник или «лицо» кампании. Его роль не 
ограничивается простой «отправкой» послания. В продвижении полити-
ко-управленческих идей и рекомендаций посланник в ходе многократных 
переговоров и долгосрочной комплексной коммуникации должен при-
влекать, убеждать и переубеждать целевую аудиторию так, чтобы в итоге 
она восприняла ваши рекомендации и действовала в соответствии с ними. 
Поэтому стоит со всей серьезностью подойти к выбору того, кто возьмет на 
себя трудную роль посланника. 

Под «посланником» или «лицом» может подразумеваться один человек. 
Но, учитывая всю ответственность этой роли, необязательно один и тот же 
человек должен представлять кампанию продвижения на всех ее этапах. 
В действительности чаще реализуется сценарий, по которому в роли по-
сланника выступает команда из нескольких человек – представителей ор-
ганизации, ведущей кампанию продвижения, или коалиции организаций. 
При этом каждому члену команды предписывается собственная роль – в 
зависимости от его возможностей, компетенций, особенностей, навыков, 
ресурсов.

Поэтому ключевой вопрос заключается в том, кто должен быть ведущим ли-
цом кампании и выступать в роли посланника – вы и ваша организация или 
кто-либо другой? Достаточно ли ваших собственных ресурсов, узнаваемости, 

В продвижении 
политико-
управленче-
ских идей и 
рекомендаций 
посланник 
часто столь же 
значим, как 
само послание.

5

ПЛАНИРОВАНИЕ 
КАМПАНИЙ 

ПО ПРОДВИЖЕНИЮ ИДЕЙ 
И РЕКОМЕНДАЦИЙ 

(ПЛАКАП) – ПОСЛАННИК
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доверия, репутации для того чтобы ключевые игроки отнеслись к вам се-
рьезно? Доверяют ли вам ваши адресаты? Готовы ли они прислушаться к 
вам? Кроме того, надо оценить, насколько широк набор ваших собствен-
ных навыков коммуникации и общения, и достаточен ли он для того чтобы 
вы были успешным посланником. Если таких навыков у вас недостаточно, 
то вам придется подобрать на роль посланника кого-то со стороны, кто мог 
бы встать во главе всей кампании по продвижению идей и рекомендаций 
или сыграть только одну из частей роли посланника. Но при этом необхо-
димо наращивать капитал поддержки. Другими словами, «вы должны на-
ходить друзей среди участников процесса»1. Легитимность, которая вырас-
тает из поддержки другими участниками процесса, и надежная репутация 
посланника – вот два ключевых фактора, которые помогут вам открывать 
двери в ходе продвижения политико-управленческих идей и рекоменда-
ций2. 

Именно поэтому на данном этапе планирования кампании вам надо, учи-
тывая все те выводы, которые были сделаны относительно вашего «вклю-
чения в процесс», ответить на следующие два вопроса:

 • Кому следует быть лицом вашей кампании продвижения? Есть ли у 
вас все необходимое, чтобы самому успешно выступить в роли по-
сланника? Или на эту роль требуется кто-то другой?

 • Какие еще дополнительные ресурсы и поддержку надо привлечь, 
чтобы вашу кампанию продвижения восприняли всерьез?

ДИАГРАММА 9. 
Посланник (ПЛАКАП)

Препятствия
на пути к изменению    
+ 
Рычаг, который вы 
можете применить
= 
Достижимая цель 
кампании

ВКЛЮЧЕНИЕ 
В ПРОЦЕСС

Стратегический 
фокус вашей 
кампании:

ПОСЛАННИК 

ПОСЛАНИЕ И
МЕРОПРИЯТИЯ

Достаточно ли доверия, 
присутствия, опыта, 
ресурсов, чтобы быть 
воспринятым серьезно?

Лицо кампании – вы 
или кто-то другой?

Какая требуется 
поддержка, чтобы 
усилить основательность 
вашей позиции?

В роли 
посланника 

может 
выступать 

один человек, 
организация 

или коалиция.
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Честно 
оцените, 
насколько вы 
подходите для 
того чтобы 
быть «лицом» 
кампании по 
продвижению 
идей и 
рекомендаций.

5.1  ЛИЦО КАМПАНИИ
Под «лицом» кампании нами подразумевается тот, кого все другие игроки 
признают ведущим (как минимум) публичной стороны кампании по про-
движению политико-управленческих идей и рекомендаций. Хотя часто 
кампания ассоциируется с единственным лицом, в качестве посланника не 
обязательно действует один человек. Обычно в роли посланника выступа-
ет коалиция или команда, которая формируется из людей, принимающих 
активное участие в определенных мероприятиях кампании. 
Помня об этом, при выборе лица (или нескольких лиц) кампании важно 
провести самодиагностику организации и оценить ее потенциал по следу-
ющим двум критериям: 

 • репутация и положение в политико-управленческой сети; 

 • наличие комбинации навыков, необходимых для исполнения роли 
посланника. 

Практически невозможно найти одного человека, который обладает пол-
ным набором компетенций и навыков – исследовательских, аналитических, 
коммуникативных, – необходимых как для проведения исследования, так и 
для продвижения результатов этого исследования в политико-управленче-
ский процесс. Именно поэтому важно понять, можно ли из числа сотрудни-
ков вашей организации собрать сильную команду со всеми теми компетен-
циями, навыками и стилями, которые необходимы для ведения успешной 
кампании. И если это возможно, то каким должно быть оптимальное рас-
пределение обязанностей между участниками команды. Например, если 
в рамках вашей кампании планируется работа со СМИ, то кого с опытом 
и навыками проведения подобной работы можно было бы поставить на 
это направление. Такая самодиагностика не только поможет выявить ваши 
сильные стороны и, как следствие, определить ту грань роли посланника, 
для исполнения которой вы подходите; но также поможет установить, ка-
ких ресурсов и умений вам недостает и, следовательно, кого еще надо при-
гласить в вашу команду посланников, чтобы восполнить этот пробел.

5.1.1  ОЦЕНИТЕ СОБСТВЕННУЮ РЕПУТАЦИЮ

Прежде всего, оцените участие, положение и статус вашей организации в 
том процессе разработки и принятия решений, на который вы хотите вли-
ять. Центральным является вопрос: 

 • Достаточно ли вашей узнаваемости и репутации как разработчика 
качественных политико-управленческих идей и рекомендаций для 
того чтобы вас выслушали и отнеслись к вам серьезно?

Необходимо учитывать целый ряд факторов для того чтобы понять, на-
сколько серьезную репутацию вы уже приобрели в политико-управленче-
ском сообществе благодаря участию в предыдущих и текущих обсуждениях 
той политики/государственной программы, на которую хотите повлиять. 
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Успешным посланником может стать тот, кто:

 • известен в политико-управленческом сообществе как лидер, экс-
перт или новатор, чье мнение в отношении обсуждаемой политики 
признается значимым; 

 • имеет завидный послужной список и репутацию высокопрофессио-
нального исследователя, аналитика, советника и комментатора по 
вопросам соответствующей политики/государственной программы;

 • в политико-управленческих дебатах известен как представитель и 
выразитель мнения значительной группы акторов;

 • заметен и известен крепкими связями в политико-управленческой 
сети;

 • имеет доступ к ключевым игрокам в той отрасли политического 
управления, на которую необходимо повлиять;

 • имеет доверие лиц, принимающих решения, и/или других значи-
мых участников профессионального сообщества политики;

 • воспринимается честным посредником, который может противо-
стоять давлению политической конъюнктуры;

 • учитывает интересы стейкхолдеров, на которых может повлиять об-
суждаемая политика, имеет доступ к ним и их доверие;

 • предлагает идеи, разработки и/или рекомендации, которые полу-
чают одобрение и поддержку лидеров общественного мнения, 
стейкхолдеров и/или лиц, принимающих решения; 

 • известен желанием участвовать в процессе продвижения политико-
управленческих идей и рекомендаций и способен запустить и на-
править этот процесс3.

Используя вышеперечисленные критерии, вы оцениваете свое положе-
ние в структуре политико-управленческой сети. При этом вы учитываете 
и собственный опыт работы в поле публичной политики, и то, насколько 
вы известны формальным и неформальным лидерам процесса, и то, при-
знают ли они вас достойным участником обсуждений. Конечно, в данном 
контексте признание со стороны лиц, принимающих решения, и лидеров 
общественного мнения не подразумевает их обязательного согласия с ва-
шей точкой зрения. Признание означает, что они видят в вас потенциал из-
менять ход обсуждений и влиять на процесс принятия решений и поэтому 
не могут позволить себе игнорировать высказываемые вами идеи и вы-
нуждены, так или иначе, взаимодействовать с вами. Разумеется, доверие 
со стороны лиц, принимающих решения, и стейкхолдеров невозможно 
приобрести за один день. Оно нарабатывается в ходе долгого и конструк-
тивного взаимодействия с этими акторами в соответствующей сфере пу-
бличной политики4. 
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Подчеркнув, как важно при выборе посланника учитывать накопленные 
им опыт, репутацию и связи, мы обязаны упомянуть, что бывают ситуа-
ции, когда для кампании по продвижению идей и рекомендаций больше 
подходит новое, не столь известное лицо. Такое бывает, когда обсуждения 
зашли в тупик, а вы хотите продвинуть инновационную идею или пред-
ложить нестандартное решение для проблемы, которая кажется неразре-
шимой. В такой ситуации новое решение для старой проблемы подобно 
глотку свежего воздуха в затхлом помещении, и предложившего это новое 
решение обычно ждет доброжелательный прием.

5.1.2  ОЦЕНИТЕ СВОИ КОММУНИКАТИВНЫЕ 
И СОЦИАЛЬНЫЕ НАВЫКИ 

Продвижение идей и рекомендаций, по сути, является процессом взаимо-
действия с людьми. Следовательно, взращивание связей с ключевыми це-
левыми аудиториями является одним из важнейших направлений работы 
по продвижению идей и рекомендаций. Помимо прочного положения и 
солидной репутации в политико-управленческом сообществе, о которых 
упоминалось выше, посланнику необходим целый набор других, дополня-
ющих их навыков и компетенций, в том числе:

 • развитые социальные навыки, навыки межличностного взаимодей-
ствия;

 • впечатляющие навыки устной и письменной коммуникации;

 • навыки ведения переговоров, фасилитации и дипломатии;

 • навыки сетевого взаимодействия;

 • лидерские навыки.

Однако редкий исследователь обладает полным набором вышеперечис-
ленных навыков5. И на практике роль посланника часто поручают тому со-
труднику организации, который по должности отвечает за коммуникацию 
и связи с общественностью6. Часто бывает и так, что весь процесс разработ-
ки и проведения кампании по продвижению идей и рекомендаций рассма-
тривается как работа, которой должны заниматься представители отдела 
коммуникации. Уверены, что такой подход является глубоко ошибочным, 
так как он не учитывает все многочисленные нюансы той роли, которую 
должен исполнять посланник. Продвижение идей и рекомендаций – это 
командная работа. Конечно, в составе команды должен быть и специалист 
по коммуникации и связям с общественностью. Но важно учитывать, что 
специалисты по коммуникации крайне редко способны самостоятельно, 
вне команды, разработать стратегию проведения политико-управленче-
ского изменения. 
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Во всех четырех кейсах, приведенных в данном пособии, организации 
взвешенно подошли к выбору лица кампании. В двух случаях было приня-
то решение самим выступить в роли посланника. Такой выбор сделали орга-
низации, которые уже были заметными и авторитетными участниками про-
цесса разработки политик/государственных программ, на которые они хо-
тели влиять. Обоснованность такого решения не вызывала сомнений, в том 
числе и потому, что у команд обеих организаций были достаточный опыт, 
ресурсы и навыки, необходимые для планирования и реализации кампаний 
по продвижению политико-управленческих идей и рекомендаций.

КЕЙС 2: КОСОВО 
(РЕЗОЛЮЦИЯ СОВЕТА БЕЗОПАСНОСТИ ООН 1244)
Реорганизация подразделений местного самоуправления 
в Митровице (2003-2006 гг.)
Независимый аналитический центр (Европейская инициатива стабильности)

В этой кампании Европейская инициатива стабильности (ЕИС) выступила как единствен-
ный посланник и приложила огромные усилия к тому, чтобы настроить обсуждения и 
управлять дискуссией. Ко времени начала кампании у ЕИС уже сложилась международ-
ная репутация независимой и сильной организации, которая специализируется на про-
ведении политико-управленческих исследований и продвижении идей и рекомендаций 
на Балканах. ЕИС не только была активным и влиятельным участником международно-
го политико-управленческого сообщества (которое выступало заказчиком и спонсором 
большинства ее исследовательских проектов), но и сумела наладить конструктивные от-
ношения с национальными правительствами и организациями гражданского общества 
в балканских странах. Кроме того, эксперты ЕИС отдельно отметили те преимущества, 
которые имела при проведении этой кампании командная работа, особенно потому, 
что роли среди участников команды распределялись с учетом особенностей и языковых 
предпочтений целевых аудиторий. Одним из членов команды был эксперт, который вла-
дел сербским языком и выступал как главное контактное лицо при общении с сербской 
стороной, в то время как другая эксперт ЕИС, свободно говорившая по-албански, стала 
лицом кампании при общении с албанской стороной. Много усилий и ресурсов было 
вложено в работу со СМИ (на национальном и международном уровнях), международ-
ными организациями, представителями дипломатического корпуса и лидерами обще-
ственного мнения в странах региона. Работа команды из нескольких посланников была 
основополагающим фактором для успешной работы с таким большим числом ключевых 
аудиторий. 
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КЕЙС 4: МОНГОЛИЯ
Предотвращение подписания невыгодного контракта 
на недропользование между правительством Монголии 
и международным горнопромышленным консорциумом (2006-2007 гг.)
Коалиция национальной и международной НКО (Форум «Открытое общество», 
Монголия и Revenue Watch Institute - Институт «Наблюдение за доходами»)

Форум «Открытое общество» – давно и успешно работающая неправительственная ор-
ганизация, заслужившая в Монголии репутацию независимого, непредвзятого игрока, 
который сумел выстроить конструктивные связи со многими политиками и представите-
лями третьего сектора. Поэтому Форуму достаточно легко было принять решение о том, 
чтобы взять на себя роль посланника в этой кампании. Однако у Форума недоставало 
опыта и квалификации для того чтобы провести правовую и экономическую экспертизу 
соглашения на разработку Ою Толгой. Именно поэтому для укрепления своей позиции 
Форум пригласил присоединиться к кампании своего международного партнера – Инсти-
тут «Наблюдение за доходами». Партнерство с Институтом «Наблюдение за доходами» 
принесло необходимые результаты: международный горнодобывающий консорциум 
позднее признал, что Форум оказался единственной монгольской организацией, которая 
смогла провести подробную экспертизу проекта контракта и высказать профессиональ-
ное мнение по этому вопросу. Безусловно, проведение такой экспертизы значительно 
усилило позицию и неправительственных организаций, и парламентариев страны. 

Из представленных выше кейсов можно вынести еще два важных урока:

 • При распределении обязанностей внутри команды надо учиты-
вать не только способности и навыки ее участников, но и специфи-
ку самой кампании по продвижению идей и рекомендаций.

  Команда Европейской инициативы стабильности сумела стать ли-
цом кампании потому, что обладала легитимностью и обширным 
набором тех навыков, о которых упоминалось выше, а также пото-
му, что у членов команды были те специфические умения и каче-
ства, которые требовались для успешного проведения именно этой 
кампании. Посланники были услышаны и им стали доверять при 
обсуждении весьма болезненной проблемы, так как они сумели вы-
строить коммуникацию с находящимися в разных странах целевы-
ми аудиториями на родных для этих аудиторий языках. Когда дело 
доходит до решения особо чувствительных вопросов, стоит пом-
нить, что такие факторы, как язык, этническая принадлежность, ме-
стонахождение, принадлежность к той или иной организации могут 
быть решающими для правильного выбора посланника вашей кам-
пании. Но важно помнить и то, что в таких условиях для успешного 
исполнения роли единственного отправителя организации требу-
ются значительные ресурсы, особенно человеческие и временные.
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 • Вы можете столкнуться с необходимостью привлекать дополни-
тельных партнеров для того чтобы они выполнили часть задач, 
возложенных на посланника.

  Форум «Открытое общество» является признанным участником 
политико-управленческой сети, сложившейся в Монголии, по во-
просам управления доходами от недропользования. Кроме того, 
Форум накопил богатый опыт продвижения идей и рекомендаций. 
Это давало ему возможность выступить в роли единственного по-
сланника в кампании по предотвращению подписания контракта на 
разработку месторождения Ою Толгой. Однако работники Форума 
понимали, что собственными силами они не смогут провести каче-
ственную правовую и экономическую экспертизу контракта и поэто-
му пригласили участвовать в кампании своего иностранного партне-
ра Институт «Наблюдение за доходами», который мог бы провести 
такую экспертизу. Для проведения ключевых мероприятий кампа-
нии, в том числе для подготовки и публикации в монгольских газе-
тах статьи «Семь вопросов относительно контракта на разработку 
Ою Толгой» была сформирована команда из представителей Фору-
ма и Института «Наблюдение за доходами». Тот факт, что в команде 
с «монгольским лицом» работали и иностранные эксперты, не по-
зволил правительству Монголии проигнорировать послание кампа-
нии – призыв остановить подписание и ратификацию парламентом 
этого контракта. 

5.2  СТОИТ ЛИ ПРИГЛАШАТЬ КОГО-ТО 
ДРУГОГО НА РОЛЬ ПОСЛАННИКА?

Возможно, по итогам самодиагностики вы придете к выводу, что ваша 
организация может стать лицом кампании лишь на отдельных ее этапах, 
но не должна выступать в роли единственного посланника. В этом случае 
важно решить, кто же возглавит ваши усилия по продвижению политико-
управленческих идей и рекомендаций. Часто уже с самого начала понят-
но, есть ли среди ваших сторонников или участников вашей коалиции тот, 
кто готов взяться за такую работу и обладает необходимыми репутацией, 
опытом и связями. Возможно, вам даже не придется разыскивать канди-
дата на роль посланника – он может сам выйти на вас с предложением 
возглавить кампанию. Например, многие международные организации не 
только выступают заказчиками политико-управленческих исследований, 
но и поддерживают формирование транснациональных сетей из неправи-
тельственных организаций, ученых, государственных служащих, лидеров 
общественного мнения. Поэтому в заказе на проведение исследования 
может быть условие распространять результаты исследования среди и с 
помощью участников сети, многие из которых могут выступить посланни-
ками и ведущими кампании по продвижению политико-управленческих 
рекомендаций7. 
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Но должны предостеречь вас: то, что человек или организация выразили 
желание выступить в роли посланника, отнюдь не означает, что они дей-
ствительно подходят на эту роль. Решение относительно лица кампании не 
сводится к тому, чтобы выбрать кого-то из числа ваших друзей и союзников 
или выделить наиболее громкого и заметного участника политико-управ-
ленческой сети. Как отмечалось выше, для того чтобы политико-управ-
ленческое изменение стало возможным, посланнику необходимы значи-
тельный капитал связей, доверия и влияния в политико-управленческом 
сообществе, а также хорошие навыки коммуникации и межличностных 
взаимодействий. Другими словами, вам необходимо провести точно та-
кую же диагностику компетенций и навыков претендента на роль послан-
ника, какую вы проводили в отношении своей собственной организации. 
Без подобной процедуры оценки нельзя быть уверенным, что на роль по-
сланника в вашей кампании выбран достойный кандидат.

5.2.1  НАЙДИТЕ ПОДХОДЯЩЕГО ПОЛИТИКО-
УПРАВЛЕНЧЕСКОГО ПОСРЕДНИКА 
ИЛИ БРОКЕРА

Особое внимание в современной литературе уделяется той роли, которую 
в политико-управленческом процессе играют так называемые политико-
управленческие посредники и брокеры8. Их определяют как «людей, кото-
рые готовы вложить собственные ресурсы в продвижение симпатичных им 
идей и разработок и несут ответственность не только за то, чтобы привлечь 
внимание влиятельных игроков, но и за то, чтобы связать проблемы и пред-
ложенные для них решения с политикой»9. Роли политико-управленческих 
брокеров и посредников в кампаниях по продвижению идей и рекоменда-
ций разнообразны, в том числе они призваны: улавливать и подхватывать 
идеи, толковать, интерпретировать и распространять их, активно участво-
вать в сетевых взаимодействиях и на всех этапах «продажи» идей лицам, 
принимающим решения10. Они выступают как принципиально важные по-
сланники при заключении договоренностей, благодаря которым увеличи-
вается влияние исследовательских и экспертных разработок. Их деятель-
ность определяют как антрепренерскую или предпринимательскую, так как 
политико-управленческие брокеры и посредники вкладывают собственные 
ресурсы в то, чтобы запустить процесс, и работают с теми аналитически-
ми разработками, которые, в конечном счете, продвигают их собственные 
ценности и интересы и способствуют росту репутации самих брокеров и по-
средников.

Обычно брокеров и посредников ищут среди высокопоставленных персо-
нажей, которые легко могут получить доступ к формальным и неформаль-
ным лидерам процесса принятия решений. Действительно, такие игроки 
могут быть успешными политико-управленческими посредниками. Напри-
мер, в ходе одного из проектов, поддержанных правительством Канады, 
небольшая группа депутатов парламента одной из развивающихся стран 
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сумела сделать выводы исследования предметом парламентских обсуж-
дений11. Этот пример является хорошим объяснением того, почему, ког-
да дело доходит до подбора брокеров, посредников или посланников, в 
первую очередь рассматриваются кандидатуры тех, у кого уже есть доступ 
к кругу лиц, принимающих решения, а также высокий статус в политико-
управленческой сети со значительным объемом ресурсов. Кроме того, от 
политико-управленческих брокеров и посредников, как правило, ожидают 
владения теми навыками коммуникации и межличностного общения, кото-
рые были перечислены выше. Также при их подборе важными являются и 
следующие два критерия:

 • понимание ими сути политико-управленческой проблемы и заинте-
ресованность в ее решении;

 • готовность потратить время на исполнение той роли, на которую их 
приглашают.

Наконец, помимо наличия у политико-управленческого брокера и посред-
ника необходимых навыков, репутации и готовности работать, необходи-
мо, чтобы он подходил именно для вашей кампании по продвижению ре-
комендаций, организации или коалиции. Посредник будет представлять 
ваши идеи и позиции лицам, принимающим решения, и лидерам обще-
ственного мнения, поэтому важно, чтобы он хотел и был способен доне-
сти ваши послания и представить вашу позицию в соответствии с вашими 
пожеланиями. Вам также важно убедиться, что собственные интересы по-
литико-управленческого посредника не будут превалировать над целями 
кампании продвижения. Именно поэтому работа с политико-управлен-
ческим посредником не сводится к тому, что вы встречаетесь с ним один 
раз, передаете ему свои разработки, а затем отстраняетесь от процесса их 
коммуникации и продвижения. Необходимо много работать с посредни-
ком в течение всего времени его участия в кампании по продвижению ва-
ших идей и рекомендаций. Наконец, вы должны принимать во внимание 
стратегические риски, которые связаны с тем, что именно этот человек бу-
дет лицом вашей кампании или вашей организации. В некоторых случаях 
кратковременный выигрыш от работы приглашенного политико-управлен-
ческого посредника может обернуться долгосрочными потерями, а вашей 
собственной репутации будет нанесен урон, если вас начнут ассоцииро-
вать с нечестным игроком. 

Итак, когда решается, кто будет посланником в кампании продвижения по-
литико-управленческих идей и рекомендаций – вы сами или кто-то другой 
(например, политико-управленческий посредник) – речь идет не о выборе 
«или-или», но о поиске компромиссного решения. И для нахождения ком-
промисса относительно того, кто и на каких этапах будет лицом кампании, 
приходится учитывать и тщательно взвешивать все те особенности и фак-
торы, которые мы перечислили выше.

В двух наших кейсах в роли посланника выступили политико-управленче-
ские посредники. В обоих случаях решение привлечь к кампании посред-
ников определялось стратегическими факторами: в казахстанском случае 

Политико-      
управленческий 

 посредник – 
это тот, кто 

не только 
хочет, но и 

 может успешно 
 выступить 

в роли 
посланника.
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было необходимо усилить репутацию исследователя как разработчика по-
литико-управленческих рекомендаций; в македонском кейсе таким фак-
тором стало то, что у политико-управленческого посредника был доступ к 
министру здравоохранения.
 

КЕЙС 1: КАЗАХСТАН
Улучшение работы службы «одного окна» (2006-2007 гг.)
Стипендиат-исследователь и государственный служащий

В этом случае у исследователя уже сложилась репутация успешного руководителя 
 обучающих программ в Агентстве по делам государственной службы республики Казах-
стан. В условиях сравнительно замкнутой системы в Казахстане было важно, что совет 
и рекомендации исходили от того, кто был «своим» в органах государственной власти. 
Однако исследователя еще не знали в Министерстве юстиции, которое было ответствен-
но за работу службы «одного окна». И прежде чем начать сотрудничество с экспертом, 
Министерство юстиции обратилось за рекомендацией относительно него в Агентство по 
делам государственной службы. 

Кроме того, кампания по продвижению идей и рекомендаций была успешной благодаря 
международному опыту исследователя. Тот факт, что она училась в аспирантуре универ-
ситета Эдинбурга и участвовала в программе политико-управленческих исследований 
фондов «Открытое Общество»12, был решающим для того чтобы у целевых аудиторий 
возник сначала интерес, а потом и доверие к ее идеям и рекомендациям. Как она от-
метила в ходе интервью, «им действительно нравилось говорить со мной как с междуна-
родным экспертом». 

Тем не менее исследователь понимала, что у нее еще нет обширного опыта проведения 
экспертизы по проблемам службы «одного окна», как нет и доступа к лицам, принима-
ющим решения. Поэтому она нашла политического брокера – одного из советников ми-
нистра юстиции, ведущего эксперта по вопросам службы «одного окна» – и сделала его 
центром продвижения своих идей. Политический брокер воспринял ключевые идеи и 
рекомендации исследователя и представил их как собственные министру юстиции, что и 
привело к успеху кампании.
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КЕЙС 3: МАКЕДОНИЯ
Разработка и принятие «Билля о правах пациентов» (2006-2008 гг.) 
Стипендиат-исследователь и эксперт независимого аналитического центра 
(Studiorum)

Репутация центра Studiorum по вопросам политики здравоохранения в Македонии вы-
страивалась годами. У центра был опыт реализации совместных проектов с министер-
ством здравоохранения страны, а также опыт участия в международной сети экспертов, 
разработавшей основные положения Европейской хартии о правах пациентов. Таким об-
разом, в этой кампании Studorium имел хорошие стартовые позиции. 

Но, как и в казахстанском кейсе, решающим для успеха кампании стало то, что Studorium 
смог заинтересовать своими идеями и рекомендациями одного из советников мини-
стерства здравоохранения. Этим советником был близкий друг и коллега исследователя, 
подыскивавший свежие идеи реформирования системы здравоохранения, чтобы пред-
ложить их недавно назначенному министру. Советник выступил в роли политического 
брокера, так как он представил министру основные идеи и рекомендации исследователя 
как собственные, а также преуспел в том, чтобы исследователя включили в состав мини-
стерской рабочей группы, созданной для разработки проекта Билля о правах пациентов.

Важно упомянуть и то, что сама исследователь не стремилась представить свои идеи и 
разработки в привычном формате выступления на конференции с участием министра и 
других значимых экспертов, так как она сомневалась, что сможет выдержать напряжен-
ную атмосферу, свойственную подобным мероприятиям. То, что советник министерства 
выступил политическим брокером, взял на себя коммуникацию и продвижение идей и 
рекомендаций исследователя в политической сети, стало решающим фактором для успе-
ха этой кампании.

Из представленных выше кейсов можно вынести следующие два важных урока:

 • У вас появляются дополнительные преимущества, когда удается 
найти политико-управленческого посредника, который работает в 
структурах государственной власти или близко с ними связан.

  В роли политико-управленческих посредников часто выступают 
представители третьего сектора или независимые консультанты, 
то есть специалисты, не работающие непосредственно в органах 
государственной власти. Но представленные выше кейсы являются 
подтверждением того, что политико-управленческих посредников 
можно найти и в органах власти, особенно среди советников мини-
стерств и ведомств. В случае Казахстана исследователь сумела найти 
подходящего посредника – советника министра, мнение которого во 
многом формировало видение плюсов и минусов службы «одного 
окна». Исследователь знала, что этого советника заинтересуют ее 
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разработки и рекомендации и он представит их кругу лиц, прини-
мающих решения по этому вопросу. Исследователь отдавала себе 
отчет, что в закрытой системе принятия политико-управленческих 
решений ее рекомендации могут быть восприняты только в случае, 
если ей удастся найти сторонников и посредников непосредствен-
но в органах государственной власти. В случае Македонии новоис-
печенный советник министра здравоохранения активно искал све-
жие идеи, чтобы представить их своему руководителю. Этот пример 
еще раз подтверждает, что при поисках политико-управленческого 
посредника обязательно нужно учитывать его открытость и заин-
тересованность. Благодаря тому, что исследователя с советником 
министра связывали долгие и конструктивные рабочие и личные от-
ношения, ей удалось сравнительно легко получить его поддержку. 
Непосредственный доступ к инсайдерам и представителям власти 
значительно упрощает и ускоряет процесс продвижения политико-
управленческих идей и рекомендаций.

 • Политико-управленческий посредник редко бывает «рыцарем 
без страха и упрека», который явился, чтобы спасти весь мир. Но 
на определенных этапах кампании продвижения ему отводится 
первостепенная роль. 

  Оба кейса высвечивают важные особенности работы политико-
управленческого посредника. Посредники обычно предпочитают 
специализироваться на выполнении определенной работы, напри-
мер, на том, чтобы «продать» идею отдельной целевой аудитории 
или наладить связи с конкретным актором или группой акторов. На-
много реже посредники соглашаются быть руководителем или ли-
цом кампании на всем ее протяжении. Македонский кейс является 
ярким примером того, как на разных этапах кампании продвижения 
были задействованы разные посланники. В этой кампании задача 
политико-управленческого посредника состояла в том, чтобы прове-
сти этап «смягчения сопротивления» – минимизировать негативное 
восприятие идеи «Билля о правах пациентов» и «продать» ее ми-
нистру здравоохранения. После того как министр подтвердил свой 
интерес к идее «Билля», роль посланника взял на себя независимый 
аналитический центр Studiorum, который активно участвовал в об-
суждении деталей законопроекта в рабочих группах, а затем сопро-
вождал законопроект на всем пути его принятия парламентом. Этот 
пример заставляет задуматься, существуют ли в реальности люди с 
таким широким набором навыков и компетенций13, который позво-
ляет успешно справляться с ролью посредника или брокера на всех 
этапах кампании по продвижению идей и рекомендаций. 
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СПИСОК КОНТРОЛЬНЫХ ВОПРОСОВ 
ДЛЯ ПЛАНИРОВАНИЯ КАМПАНИИ 
ПО ПРОДВИЖЕНИЮ ИДЕЙ И 
РЕКОМЕНДАЦИЙ
Продумайте лицо вашей кампании:

 Станет ли ваша организация «лицом» кампании?

 Хватит ли вашей репутации и вашего положения в кругу лиц, принимающих решения, 
для того чтобы к вашему мнению и вашим рекомендациям отнеслись серьезно? 

 Достаточно ли ваших социальных навыков и навыков коммуникации для того чтобы 
успешно включить ваши идеи и рекомендации в процесс принятия решений?

 Не лучше ли на роль ведущего и «лица» кампании пригласить кого-то другого? Кого 
следует пригласить на роль ведущего – одного человека или организацию, коалицию?

 Есть ли у вас на примете подходящие кандидаты на роль посланника для вашей 
кампании продвижения?

 Надо ли пригласить нескольких посланников, чтобы распределить между ними 
разные этапы кампании (например, задачи налаживания коммуникации с разными 
целевыми аудиториями)?

 Можете ли вы найти политико-управленческого посредника – представителя третьего 
сектора или представителя органов власти, – который сможет выступить в роли 
ведущего посланника вашей кампании?

 Есть ли особые критерии, которые необходимо учесть при выборе посланника для 
вашей кампании? Например, знание языка или этническая принадлежность?

5.3  МОБИЛИЗАЦИЯ ПОДДЕРЖКИ 

Для успеха кампании продвижения надо не только собрать свою коман-
ду посланников или посредников, но и заручиться широкой поддержкой 
тех, кто объединится с вами в коалицию или в неформальную сеть сторон-
ников14. Для подтверждения состоятельности продвигаемой вами точки 
зрения крайне важно продемонстрировать, что на вашей стороне влия-
тельные акторы, организации, группы стейкхолдеров и даже советники и 
другие управленцы. Как показывает опыт организации кампаний по про-
движению идей и рекомендаций, наибольшего успеха добиваются сете-
вые сообщества, которые связывают широкий круг акторов, в том числе 
исследователей, лиц, принимающих решения, представителей третьего 
сектора, стейкхолдеров15. Вам чрезвычайно важны союзники в процессе, 
но не ограничивайтесь сотрудничеством только с теми, кто уже вам бли-
зок: успешное продвижение включает в себя построение стратегических 
альянсов. 

Лицам, 
принимающим 

решения, 
намного 
труднее 

отмахнуться 
от вашей 

кампании, 
если у вас есть 

поддержка 
широкого круга 
стейкхолдеров. 
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Выстраивание подобных сетей требует как можно более раннего включе-
ния всех акторов, а также взаимодействия с ними на всем протяжении кам-
пании, что делает координацию и коммуникацию критически важными16. 
На практике многие кампании продвижения начинаются именно с привле-
чения сторонников, так как одобрение и согласованная поддержка ваших 
идей и разработок многими людьми может заставить лиц, принимающих 
решения, прислушаться к вашим идеям и заинтересоваться вашими реко-
мендациями, а не игнорировать их. Вы должны учесть выводы, сделанные 
на этапе планирования «включение в процесс», и стратегически подойти 
к решению, кого именно вы хотите и можете привлечь в качестве сторон-
ников, и как получить поддержку от участников сетевого сообщества. Не-
лишним будет повторить, что личные связи и неформальные отношения 
крайне важны в такой работе. 

Вам также необходимо задуматься, как можно выйти за границы уже сло-
жившегося круга сторонников и доступного набора ресурсов. Другими сло-
вами, подумайте о том, каких ресурсов и компетенций из тех, что могли бы 
пригодиться для проведения кампании, вам недостает, например: опыта 
проведения исследований и/или кампаний продвижения, финансирова-
ния, информации, доступа к сетевым сообществам, СМИ, международным 
организациям, разработчикам политик/государственной программ. Как 
упоминалось выше, при выборе сторонников не стоит полагаться исклю-
чительно на уже сложившиеся дружеские связи с другими участниками по-
литико-управленческой сети. Важно не только опираться на накопленный 
капитал дружеских связей, но и расширять сферу сотрудничества: опреде-
лить, каких ресурсов вам недостает для того чтобы достигнуть цели вашей 
кампании, и найти и привлечь к сотрудничеству тех, кто поможет воспол-
нить этот недостаток ваших собственных ресурсов.

Выстраивание и грамотное использование сети сторонников было важной 
составляющей успеха кампаний во всех приведенных в этом пособии 
кейcах, в том числе и в двух описанных ниже. 

Построение 
сетевого 
 сообщества – 
это не  только 
работа по 
 увеличению 
числа 
 участников, но 
и  выстраивание 
стратегических 
альянсов. 

Наличие 
прочных сетей 
 сторонников 
помогает 
оперативно 
реагировать на 
возникающие 
возможности 
или кризисы. 
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КЕЙС 3: МАКЕДОНИЯ
Разработка и принятие «Билля о правах пациентов» (2006-2008 гг.) 
Стипендиат-исследователь и эксперт независимого аналитического центра 
(Studiorum)

Приведем два примера из этого кейса:

1. В течение нескольких лет до начала этой кампании центр Studorium активно 
участвовал в работе международной сети, в которую входили неправительственные 
организации, объединившие свои усилия для разработки проекта Европейской 
хартии о правах пациентов. Именно этот факт заставил правительство Македонии 
признать центр Studorium авторитетным ресурсным центром по вопросам реформы 
здравоохранения. 

2. Правительство Македонии рассматривало возможность принятия Билля о правах 
без предварительных дискуссий и консультаций относительно финансовых аспектов 
реализации этого закона, в том числе без подробного обсуждения вопроса о 
финансовых условиях реализации права пациента на повторную диагностику. Центру 
Studorium вместе с другими представителями третьего сектора, участвующими в работе 
парламентской рабочей группы, удалось убедить правительство выделить время для 
обсуждения того, какие бюджетные условия необходимы, чтобы гарантировать, что 
это право пациентов будет реализуемым на практике, а не останется абстрактным.

КЕЙС 4: МОНГОЛИЯ
Предотвращение подписания невыгодного контракта 
на недропользование между правительством Монголии 
и международным горнопромышленным консорциумом (2006-2007 гг.)
Коалиция национальной и международной НКО (Форум «Открытое общество», 
Монголия и Revenue Watch Institute - Институт «Наблюдение за доходами»)

За многие годы работы в статусе независимой некоммерческой организации у Форума 
«Открытое общество» появилось много союзников и в правительственных кругах, и сре-
ди организаций третьего сектора. Форум получил первую копию варианта контракта на 
разработку месторождения Ою Толгой от депутата парламента, которого связывали с Фо-
румом долгие годы совместной работы. До этого межведомственная рабочая группа, ко-
торая представляла Монголию на первых этапах переговоров по заключению контракта, 
хранила текст контракта в тайне. 

У Форума сложились крепкие партнерские связи и со многими представителями не-
правительственного сектора. Благодаря этому, Форуму достаточно было обнародовать 
негативный отзыв экспертов на предварительный вариант контракта, пригласить своих 
партнеров на встречу с журналистами и выступить на ней в роли фасилитатора, чтобы 
многие НКО Монголии объединились в коалицию против подписания контракта. Бук-
вально сразу после этого начались уличные протесты и лоббирование в парламенте про-
тив подписания контракта.
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Из приведенного выше примера работы Форума «Открытое общество» 
можно вынести следующий важный урок:

 • Построение сети партнеров и сторонников требует много усилий и 
времени и не ограничивается рамками одной кампании.

  Во многих планах кампаний по продвижению идей и рекомендаций 
первым пунктом идет построение коалиции. Но ведь перед тем, как 
вы предложите потенциальным партнерам объединиться вокруг 
новой и интересной идеи, требуется провести предварительную 
подготовку. Вы сначала обращаетесь к тем людям, с которыми уже 
знакомы, а они, в свою очередь, помогают вам связаться с други-
ми акторами – теми, кого может заинтересовать ваша идея. Кроме 
того, если вы в течение достаточно долгого времени работаете в 
стране или регионе и занимаетесь решением проблем определен-
ной отрасли государственного управления, вы становитесь членом 
сети, связывающей людей или организации, которые также специ-
ализируется в этой области. Поэтому лучше всего, если вы еще до 
начала кампании продвижения являетесь активным участником по-
литико-управленческих сетей – тогда вы сможете оперативно полу-
чить их поддержку. 

  Трудно предсказать и предвидеть, когда именно и какое именно 
«окно возможностей» откроется в политико-управленческом про-
цессе. Именно поэтому способность быстро реагировать на воз-
никающие возможности значительно увеличивает ваши шансы 
повлиять на процесс принятия политико-управленческих решений. 
Пример кампании Форума «Открытое общество» является яркой 
иллюстрацией того, как можно быстро активизировать уже сформи-
рованный капитал поддержки, он показывает, какие преимущества 
есть у того, кто планомерно и целенаправленно вкладывает ресур-
сы в выстраивание сетей, не ограничиваясь рамками единственной 
кампании по продвижению идей и рекомендаций. Именно долго-
срочное инвестирование в создание сетевого сообщества и вы-
страивание его репутации как независимого, не ангажированного 
игрока позволило Форуму «Открытое общество» получить доступ к 
черновому варианту контракта на разработку месторождения Ою 
Толгой и своевременно озвучить критику этого соглашения.
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СПИСОК КОНТРОЛЬНЫХ ВОПРОСОВ 
ДЛЯ ПЛАНИРОВАНИЯ КАМПАНИИ 
ПО ПРОДВИЖЕНИЮ ИДЕЙ И 
РЕКОМЕНДАЦИЙ
Обдумайте, какая дополнительная поддержка и дополнительные 
ресурсы вам понадобятся:

 Какого уровня поддержка со стороны других акторов вам необходима для достижения 
целей вашей кампании?

 Достаточно ли вам ресурсов уже сформированной сети или вам надо привлекать 
дополнительных участников?

 Каких ключевых игроков вам надо «перетащить на свою сторону»? Являются ли 
они членами вашей сети? Могут ли ваши партнеры (пере)убедить этих ключевых 
игроков?

 Кого легче всего убедить? Кого труднее всего?

 Кто присоединится, лишь убедившись, что вас уже поддерживают другие члены 
вашей команды?

 Есть ли люди, которых вы можете привлечь к кампании, чтобы восполнить 
недостающие вам навыки и ресурсы?

Примечания

1 International Development Research Centre 2003.

2 Эти и многие другие инструменты перечислены в 
Start and Hovland 2004.

3 Brinkerhoff and Crosby 2002, Court and Young 2002, 
2003, Glover 2005; Nutley, Walter, and Davies 2002, 
Porter and Prysor-Jones 1997.

4 Ryan and Garret 2005.

5 Brinkerhoff and Crosby 2002, Nutley, Walter, and Davies 
2002, Porter and Prysor-Jones 1997.

6 Struyk 2006.

7 Weyrauch and Selvood 2007.

8 Gladwell 2000, Glover 2005, Kingdon 1984, Nutley, 
Walter, and Davies 2002, Overseas Development 
Institute 2009, Stone and Maxwell 2005, Sutton 1999.

9 Kingdon 1984. 

10 Gladwell 2000, Stone and Maxwell 2005.

11 International Development Research Centre 2004.

12 Available online: http://lgi.osi.hu/documents.php?m_
id=127.

13 Weiss 1978 (cited in Glover 2005).

14 Court and Young 2005, Ryan and Garrett 2005. 

15 International Development Research Centre 2003.

16 Carden 2004, Court and Young 2005, International 
Development Research Centre 2003, 2004.



 | 153

Когда вы решили, как включиться в процесс, определили, кто является ва-
шими целевыми аудиториями, и подобрали кандидатуру на роль послан-
ника (или посланников), пора приступать к планированию коммуникации 
ваших идей и рекомендаций. Другими словами, пришло время заняться 
разработкой «послания», а также мероприятий и инструментов комму-
никации для кампании продвижения. Потратив много сил и времени на 
тщательное проведение политико-управленческого исследования/анали-
за, исследователям обычно нелегко решить, с чего начинать рассказ о про-
деланной работе, и трудно лаконично изложить суть своих выводов. Как 
правило, исследователи пытаются пересказать всю работу, увязают в из-
ложении мельчайших деталей или методологических тонкостей, которые, 
несомненно, интересны и важны им самим, но чаще всего сбивают с толку 
любого не связанного с проведением этого исследования человека. 

При разработке послания важно помнить: оно создается не для того, что-
бы рассказать, что интересно в проведенном исследовании вам. Послание 
создается для того чтобы ваши идеи и рекомендации были интересными, 
привлекательными и убедительными для целевых аудиторий. Прежде все-
го, важно, чтобы вами заинтересовались и поняли вас. Слишком часто хо-
рошие идеи не получают никакого отклика именно потому, что не была за-
планирована коммуникация этих идей. В ходе наших тренингов часто при-
ходится напоминать участникам, что мы не стремимся заполнить своими 
книгами полки публичной библиотеки – мы пытаемся изменить публич-
ную политику. К сожалению, коммуникацию результатов исследования 
часто рассматривают как нечто второстепенное. Но жизнь снова и снова 

Суть 
послания – то, 
что привлекает 
целевые 
аудитории,
а не то, 
что вам 
хотелось бы 
сообщить. 

6
ПЛАНИРОВАНИЕ 

КАМПАНИИ 
ПО ПРОДВИЖЕНИЮ ИДЕЙ 

И РЕКОМЕНДАЦИЙ 
(ПЛАКАП) – ПОСЛАНИЕ 

И МЕРОПРИЯТИЯ
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подтверждает, что коммуникация результатов политико-управленческого 
исследования так же важна, как и проведение самого исследования.

Как только у вас появились идеи относительно содержания вашего посла-
ния, вам надо решить и то, как вы будете его доставлять, чтобы это было 
захватывающим и убедительным. Пожалуй, еще важнее запланировать та-
кой уровень и объем взаимодействия с целевой аудиторией, чтобы у нее 
было достаточно возможностей заметить, интерпретировать, обсудить, 
понять ваши идеи и в конечном итоге воспринять их как собственные. Дру-
гими словами, вам необходимо разработать пакет мероприятий и набор 
инструментов коммуникации, которые помогут достигнуть цели вашей 
кампании по продвижению идей и рекомендаций. Планируя «включение 
в процесс», вы определяли целевые аудитории, а также временные рамки 
и возможности для начала или возобновления кампании. Теперь, на этапе 
разработки послания и мероприятий, вы планируете, как по максимуму ис-
пользовать эти выявленные возможности и как вести обсуждение полити-
ки/государственной программы в направлении, которое необходимо для 
достижения намеченных вами целей. 

На рисунке 10 ПЛАКАП графически представлен как процесс разработки 
взаимосвязанных элементов.

Мероприятия 
должны быть 

достаточными 
для того чтобы 

у целевых 
аудиторий 

была 
возможность 

заметить, 
обсудить и 

воспринять 
ваши идеи как 

собственные. 

ДИАГРАММА 10.
Послание и мероприятия (ПЛАКАП)

Препятствия 
на пути к изменению  
  
+ Рычаг, который 

вы можете 
применить

= Достижимая 
цель кампании

ВКЛЮЧЕНИЕ 
В ПРОЦЕСС

Стратегический фокус 
вашей кампании:

ПОСЛАННИК 

ПОСЛАНИЕ И МЕРОПРИЯТИЯ

Подробный портрет/профиль 
аудитории
Разработка послания 
для аудиторий
Выбор мероприятия кампании 
и средства коммуникации
Прогнозирование трудностей 
и ответных действий
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Учитывая выводы и решения, которые были сделаны при планировании 
двух предыдущих элементов ПЛАКАП, вы должны теперь сконцентриро-
ваться на разработке третьей окружности – посланий и мероприятий кам-
пании по продвижению идей и рекомендаций. При этом важно последова-
тельно сделать следующие пять шагов:

• составить подробный портрет (профиль) вашей целевой аудитории;
• разработать послание и подогнать его по профилю вашей целевой 

аудитории;
• подобрать мероприятия и инструменты коммуникации;
• оценить стратегические риски кампании;
• обдумать возможные трудности и запланировать ваши ответные 

действия.

Для четкого планирования третьей окружности ПЛАКАП вы должны ясно 
представлять свою задачу на этом этапе, а именно: необходимо, чтобы це-
левая аудитория перешла от понимания послания к восприятию его как 
собственного. Ниже представлена коммуникационная модель продвиже-
ния идей и рекомендаций, которая поможет вам спланировать все пять 
шагов в этой окружности ПЛАКАП.

6.1  КОММУНИКАЦИОННАЯ МОДЕЛЬ 
ПРОДВИЖЕНИЯ: ФОРМИРОВАНИЕ 
СОПРИЧАСТНОСТИ И СТРЕМЛЕНИЯ 
ДЕЙСТВОВАТЬ ЧЕРЕЗ ДИАЛОГ

Слово «послание» часто ассоциируется с чем-то однонаправленным, с тем, 
что вы отправляете другому человеку и затем ожидаете его/ее отклик. Если 
фиксироваться на таком буквальном значении слова «послание», то мож-
но решить, что в ходе кампании продвижения ваша работа заключается в 
том, чтобы подготовить первоначальное сообщение, а затем ожидать от-
кликов на него. Подобный подход прекрасно описывается тезисом: «Ты ис-
следуй и пиши, а те, кому надо, сами найдут твои исследования и тексты»1. 

Однако по опыту мы знаем, что успешное продвижение идей и рекомен-
даций – это движение в обоих направлениях, это процесс переговоров и 
согласований, крайне трудоемкий и затратный по времени2. При таком 
подходе кампания продвижения не сводится к тому, что вы занимаетесь 
«однонаправленной трансляцией» и «презентацией» своих выводов, но 
подразумевает, что вы обдуманно выстраиваете свое послание с целью 
начать диалог с целевыми аудиториями3. Конечно, невозможно предви-
деть все возможные отклики на ваше первое послание и точно предска-
зать, как именно будет продвигаться процесс. Но знание игроков и игрового 
поля поможет вам составить достаточно точный прогноз того, как все будет 
происходить. Кроме того, как только вы посмотрите на свою кампанию как 
на начало диалога, вы начнете учитывать и возможные отклики на ваше 
послание, и необходимость оставаться вовлеченным в разворачивающиеся 
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дискуссии для того чтобы направлять их в нужное для вас русло. Как резуль-
тат – в фокусе ваших усилий окажется разработка таких посланий, меро-
приятий и инструментов коммуникации, которые помогут заинтересовать и 
убедить определенные целевые аудитории. 

Конечно, недостаточно просто пребывать в режиме диалога. Важно четко 
видеть цель вашего участия в дискуссиях и стремиться влиять на процесс 
принятия и разработки решений согласно намеченному вами плану. Еще 
раз подчеркнем: политико-управленческое продвижение – это сложный 
процесс, которым вы руководите и в ходе которого лица, принимающие 
решения, а также лидеры общественного мнения начинают воспринимать 
ваши слова, идеи, доказательства и предложения как собственные и дей-
ствовать, руководствуясь ими. Естественно, этот процесс включает в себя 
этап презентации ваших идей и часто начинается именно с этого. Но суть 
процесса коммуникации заключается не столько в представлении ваших 
идей целевым аудиториям, сколько в посредничестве, проведении пере-
говоров и в конечном счете в передаче чувства сопричастности к продви-
гаемым вами идеям. 

Такая передача сопричастности и «чувства собственности», в результате 
которой целевые аудитории воспринимают ваши идеи как собственные 
и чувствуют необходимость действовать в соответствии с ними, является 
конечным результатом любой успешной кампании продвижения. Поэтому 
при планировании посланий, инструментов коммуникации и мероприятий 
вашей кампании важно с самого начала четко представлять, как вы будете 
добиваться такого результата. 

На рисунке 11 приведена коммуникационная модель продвижения поли-
тико-управленческих идей, которую мы разработали для того чтобы пред-
ставить последовательность этапов на пути к достижению главной цели – 
формированию у целевой аудитории чувства сопричастности и собственно-
сти в отношении идей и рекомендаций. Для формирования такого чувства 
любая аудитория должна последовательно пройти через несколько этапов 
– начиная с первого, расположенного в левом нижнем углу рисунка, и про-
двигаясь выше и выше. Важно, чтобы при планировании своей кампании 
вы учитывали необходимость продвижения через эти последовательные 
этапы и разрабатывали свои послания, мероприятия и инструменты ком-
муникации таким образом, чтобы они способствовали этому поступатель-
ному движению. Нужно отметить, что каждый из этапов представленной 
ниже модели иллюстрирует то реагирование целевой аудитории на ваши 
послания и мероприятия, которого вы стремитесь добиться.

Разрабатывайте 
 послания и 

 мероприятия 
для того 

чтобы начать 
 диалог, а не для 
одностороннего 
предоставления 

 информации.
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ДИАГРАММА 11. 
Коммуникационная модель продвижения идей и 
рекомендаций: Диалог для формирования чувства 
собственности и стремления действовать

Аудитория замечает 
и осмысливает ваши идеи, 
доказательства 
и рекомендации

Аудитория заинтересована 
и увлечена

Аудитория убеждена 
вашими идеями/
рекомендациями

Аудитория относится 
к ним как к собственным

Аудитория действует 
в соответствии 
с рекомендациями

Успешная разработка послания для кампании по продвижению идей и ре-
комендаций базируется на умении найти удачное сочетание многих ком-
понентов: того, что привлекает внимание, мотивирует, тревожит, взывает 
к ценностям и озабоченности аудитории и при этом подкреплено акку-
ратно подобранными фактическими доказательствами, которые помогут 
привлечь целевую аудиторию на вашу сторону. Для реализации модели 
многоэтапного процесса коммуникации от вас потребуется многое, в том 
числе: готовность инвестировать свои время, усилия и ресурсы; последова-
тельность в реагировании на отклики целевой аудитории; умение с помо-
щью мероприятий и инструментов коммуникации управлять и направлять 
процесс таким образом, чтобы сформировать у целевой аудитории чувство 
сопричастности и стремление действовать4. Теперь, принимая во внима-
ние коммуникационную модель продвижения, мы кратко представим пять 
основных шагов при разработке третьей окружности ПЛАКАП – посланий и 
мероприятий кампании по продвижению идей и рекомендаций.

В  продвижении 
конечной целью 
коммуникации   
является 
формирование 
чувства 
сопричастности 
и 
«собственности»: 
как только 
 целевая 
аудитория 
представляет 
ваши идеи как 
собственные, 
она готова 
действовать        
в соответствии      
с ними. 
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6.2  СОСТАВЬТЕ ДЕТАЛЬНЫЙ ПОРТРЕТ 
ВАШЕЙ ЦЕЛЕВОЙ АУДИТОРИИ

Если продвижение – это диалог, цель которого состоит в том, чтобы убе-
дить определенную целевую аудиторию воспринять продвигаемые вами 
идеи и рекомендации как собственные, то начинать такой диалог следует 
с изучения и составления подробного профиля этой целевой аудитории5. 
Именно разработка профиля поможет вам составить четко сфокусирован-
ные послания, выбрать подходящие мероприятия и инструменты комму-
никации, а также понять, чего стоит избегать и от чего надо отказаться.

При разработке «включение в процесс» – первой окружности ПЛАКАП – вы 
составили карту «игровой доски» процесса разработки и принятия реше-
ний и схему расположения игроков на ней. При составлении этой карты 
вы учитывали текущие взгляды и позиции участников процесса, а также 
уровень согласия/несогласия, сложившийся в политико-управленческой 
дискуссии. Используя эту уже составленную карту-схему, теперь надо 
еще более глубоко изучить ваши целевые аудитории, а именно – понять 
те аргументы, установки и структуру мотивации, которые сформировали 
их текущие позиции. Составление послания и рекомендаций, которые вы-
зовут резонанс в целевых аудиториях, начинается с понимания того, чем 
и как определяются взгляды и подходы этих аудиторий. При этом важно 
постараться перейти от простого изложения их интересов и ценностей к 
более подробному анализу тех эмоций, персональных надежд и страхов, 
из которых вырастает отношение ваших адресатов к проблеме, которую вы 
пытаетесь решить.

Может показаться, что составление детального портрета целевой аудито-
рии не выходит за рамки проведения анализа стейкхолдеров. С этим заме-
чанием можно согласиться, но лишь отчасти. Согласно нашему опыту, ана-
лиз стейкхолдеров часто не позволяет двигаться дальше того уровня, кото-
рый уже достигнут при разработке элемента ПЛАКАП «включение в про-
цесс». На этапе же «разработка послания» мы предлагаем провести более 
детальное и глубокое изучение определенной вами целевой аудитории, 
чтобы понять истоки и эволюцию ее текущих позиций. Весьма вероятно, 
что по завершении подробного политико-управленческого исследования 
вы уже обладаете таким пониманием. Тем не менее такое знание обычно 
не находит отражения в отчетах или докладах. Именно поэтому так важно 
воспользоваться моментом планирования послания и более детально, в 
команде, обсудить и систематизировать все, что вы знаете об адресатах 
вашей кампании по продвижению идей и рекомендаций. Это поможет 
принять более обоснованные и выверенные решения относительно того, 
какие послания, мероприятия и инструменты кампании подходят для об-
щения с вашими целевыми аудиториями. 

Один из четырех кейсов может служить иллюстрацией того, как исследова-
тели составляли подробный портрет целевой аудитории.

Пойдите 
дальше 

простого 
перечисления 

текущих 
взглядов и 
интересов 

целевых 
аудиторий – 

постарайтесь 
понять их 

мотивацию, 
страхи, 

надежды. 
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КЕЙС 2: КОСОВО 
(РЕЗОЛЮЦИЯ СОВЕТА БЕЗОПАСНОСТИ ООН 1244)
Реорганизация подразделений местного самоуправления 
в Митровице (2003-2006 гг.)
Независимый аналитический центр (Европейская инициатива стабильности)

В самом начале этой кампании исследователи составили детально проработанный пор-
трет проживающего в северной части города сербского меньшинства Митровицы, а так-
же проанализировали факторы, под воздействием которых сформировались четкие по-
зиции этой целевой аудитории. Мотивация, страхи, надежды и воспоминания местного 
населения были в центре усилий этой кампании продвижения.

СТРУКТУРА МОТИВАЦИИ

Накануне и сразу после 1999 года – года вмешательства НАТО в Косово (Резолюция Со-
вета безопасности ООН 1244) – многие сербы покинули этот регион и перебрались в те 
части Сербии, территориально-административный статус которых никем не оспаривался. 
К 2002 году северные кварталы Митровицы оставались последним сербским городским 
центром в Косово, в котором продолжалась работа больницы и университета с препода-
ванием на сербском языке, а значит, оставались представители сербской городской ин-
теллигенции. Несомненно, правительство в Белграде было заинтересовано в том, чтобы 
сохранить в Митровице сербскую общину, и выплачивало субсидии остававшимся в го-
роде муниципальным и государственным служащим. С учетом поступавших из Белграда 
субсидий, зарплаты этой категории работников были в два-три раза выше, чем у их кол-
лег (в том числе врачей и учителей) в остальной Сербии. Кроме того, объем бюджетного 
финансирования для сербской части города превышал тот объем бюджетных средств, 
который был у всей Митровицы во времена, когда еще неразделенный город управлялся 
как единое муниципальное образование. Финансовые поступления из Белграда допол-
нялись субсидиями, поступающими из Приштины, которая хотела продемонстрировать, 
что и она тоже выражает поддержку оказавшимся в меньшинстве этническим группам. 
Положение усугублялось тем, что горнодобывающий комбинат Трепча, который во вре-
мена социалистической Югославии являлся крупнейшим работодателем в городе, не 
только приходил в постепенный упадок на протяжении 1990-х годов, но и был разрушен 
в ходе конфликта 1999 года. Пытаясь спасти экономику города, ООН через свою Миссию 
по делам временной администрации в Косово (УНМИК) выплачивала пособия бывшим 
рабочим горнодобывающего комбината. По сути, сербы в Митровице жили благодаря 
субсидиям и пособиям: проведенное Европейской инициативой стабильности иссле-
дование показало, что лишь 14% денежных средств сербского населения города были 
получены от занятий частным предпринимательством. Более того, в ходе исследования 
выяснилось, что многие из тех, кому это позволяли доходы, заранее покупали жилье в 
Белграде, в надежде застраховать себя от возможных потерь в случае новой эскалации 
конфликта. 

Признавая важность финансовой составляющей для обсуждений будущего города, экс-
перты ЕИС начали с того, что представили выводы о ситуации в Митровице в форме 
жесткого вопроса: если город «живет за счет кризиса» и рискует превратиться в «самые 
большие трущобы в Косово», то «за что же мы боремся?». Неудивительно, что послание, 
сутью которого было предупреждение об отсутствии у города будущего, вызвало резо-
нанс у обеих сторон.
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СПИСОК КОНТРОЛЬНЫХ ВОПРОСОВ 
ДЛЯ ПЛАНИРОВАНИЯ КАМПАНИИ 
ПО ПРОДВИЖЕНИЮ 
ПОЛИТИКО-УПРАВЛЕНЧЕСКИХ 
ИДЕЙ И РЕКОМЕНДАЦИЙ
Составьте детальный портрет вашей целевой аудитории: 

 Каково текущее отношение разных групп ключевых стейкхолдеров к той политико-
управленческой проблеме, которую вы стремитесь решить? Насколько зафиксирова-
ны эти позиции, насколько трудно их изменить?

 Исходя из каких стимулов и интересов они придерживаются этих позиций? Постарай-
тесь проследить историю того, как складывались эти позиции: как они возникли и раз-
вивались до сегодняшнего дня?

 Существуют ли личная или эмоциональная привязанность стейкхолдеров к тем пози-
циям, которых они придерживаются? Как они обсуждают свои надежды и страхи от-
носительно той политико-управленческой проблемы, которую вы стремитесь решить?

СТРАХИ, НАДЕЖДЫ И ВОСПОМИНАНИЯ

Чтобы апеллировать к памяти и воспоминаниям обоих сообществ города, Европейская 
инициатива стабильности создала документальный фильм «Хроника предсказанной 
смерти»6. Замысел фильма был в том, чтобы помочь людям вспомнить жизнь в городе 
во времена социалистической Югославии и сравнить ее с жизнью в городе, разделенном 
этническим конфликтом. Кадры фильма должны были напомнить зрителям о том, что 
раньше Митровица была общим городом сербов и албанцев; городом, в котором был 
самый высокий в Югославии процент сербов, владевших албанским языком. Сербы и 
албанцы вместе работали на горнодобывающем комбинате в Трепче и вместе играли в 
составе знаменитой местной футбольной команды. Чтобы протянуть ниточку из прошло-
го в настоящее, в фильм включили интервью с двумя бывшими игроками этой команды 
– сербом и албанцем, которые остались друзьями, но из-за конфликта, разделившего 
город, не могли ходить друг к другу в гости. О жизни в разделенном городе в фильме рас-
сказывали дети и взрослые. Фильм был снят как повествование об истории Митровицы 
и одновременно как предупреждение о том, что конфликт исказил и продолжает иска-
жать социальное пространство города; как призыв отказаться при обсуждении будущего 
от жестко конфликтных нарративов национализма в пользу более обнадеживающих ло-
кальных, городских нарративов.
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6.3  СОСТАВЬТЕ ПОСЛАНИЕ ДЛЯ 
ВАШЕЙ ЦЕЛЕВОЙ АУДИТОРИИ

Эксперты с опытом работы в академических учреждениях тяготеют к тому, 
что, представляя свое политико-управленческое исследование любой ау-
дитории, они уделяют слишком много внимания рассказу о деталях ис-
следовательского процесса. Но интересующиеся вопросами публичной 
политики аудитории обычно состоят из людей с различной подготовкой и 
чаще всего со слабым интересом, а иногда и неспособностью к восприя-
тию подробностей того, как проводилось исследование. Ваших адресатов 
на самом деле интересует, какие последствия имеют результаты и выводы 
проведенного вами исследования для обсуждения и практического реше-
ния политико-управленческих проблем. Поэтому в вашем послании долж-
ны быть необходимые убедительные объяснения и возможные решения 
для актуальных политико-управленческих вызовов и они должны основы-
ваться на результатах и выводах исследования7.

После составления детального портрета ваших целевых аудиторий вы пе-
реходите к разработке такого послания, которое привлечет их внимание и 
вызовет их интерес8. Вспоминая представленную выше коммуникацион-
ную модель продвижения идей и рекомендаций, можно сформулировать 
стоящую перед вами задачу так: вам необходимо разработать план, кото-
рый поможет успешно подняться на первые три ступени: (1) привлечь вни-
мание целевой аудитории, (2) заинтересовать и увлечь ее, и (3) убедить ее 
или как минимум приступить к ее убеждению. 

В результате длительного процесса проведения политико-управленческого 
исследования/анализа вы получили в свое распоряжение большой объем 
фактических данных, историй, примеров, размышлений и выводов. Перед 
началом коммуникации результатов своего исследования вам придется 
выбрать из всего этого богатого материала именно то, на чем следует сде-
лать особый акцент. Другими словами, вам важно решить, какие «сливки» 
снять с проведенного исследования и какое послание из них приготовить 
для своих целевых аудиторий. Это послание ваши целевые аудитории 
должны будут получать последовательно, через все разнообразные кана-
лы коммуникации, в различных кратко- и долгоиграющих форматах. 

Четкое понимание целей кампании поможет вам сориентироваться в том, 
что именно акцентировать и оттенить в послании. Вы уже знаете своих 
адресатов, понимаете, какая мотивация, какие страхи и надежды лежат 
в основе их текущего отношения к политико-управленческой проблеме, 
которую вы стремитесь решить. Теперь надо разработать аргументацию, 
которая заставит ваших адресатов воспринять ваши идеи и предложения. 
Возможно, вы сможете опереться на те предпочтения и взгляды, которые 
уже сформировались у вашей целевой аудитории. Но также возможен ва-
риант, при котором вам потребуется заставить ваших адресатов усомнить-
ся в правильности их позиций, и ваша задача будет состоять в том, чтобы 
убедить их подумать по-новому. И если эта задача будет решена, то ваши 
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адресаты сделают первый шаг к тому, чтобы воспринять новые для них 
политико-управленческие идеи и подходы как собственные, а это, в свою 
очередь, даст вам тот рычаг, с помощью которого вы сможете продвинуть 
политико-управленческий процесс в желательном направлении. 

Выбирая, что именно акцентировать в послании кампании, помните, что 
вам нужно показать лишь самую верхушку огромного «айсберга», который 
состоит из множества фактических данных и доказательств, собранных 
вами в ходе проведения исследования. При этом важно не забывать, что 
ваше послание является первым шагом, начальной репликой в диалоге по 
политико-управленческой проблеме. Несомненно, вы еще столкнетесь с 
необходимостью показать ту часть «айсберга», которая до поры до време-
ни оставалась под водой, ведь участников политико-управленческих дис-
куссий отличает значительный уровень скептицизма, и чтобы изменить их 
взгляды, вам потребуется намного больше данных и аргументов, чем было 
представлено в вашем первоначальном послании.  

На практике составление послания для конкретных целевых аудиторий за-
ключается в том, что вам надо наладить контакты с этими аудиториями и 
заинтересовать их. В том числе вам необходимо из данных и выводов сво-
его исследования разработать такие аргументы, которые ярко продемон-
стрируют аудиториям, «почему, с их перспективы, стоит проводить изме-
нения»9. Такая линия аргументации подразумевает, что вам необходимо 
сравнить и противопоставить существующие объяснения и интерпретации 
данных с теми объяснениями и интерпретациями, которые предлагаете вы. 
Как часто говорят, для того чтобы сдвинуть целевую аудиторию с ее пози-
ций, необходимо найти правильное сочетание «кнута» (угроз, объяснений, 
чем чреват отказ от предлагаемых изменений) и «пряника» (поощрений, 
объяснений, как целевая аудитория выиграет в результате предложенных 
изменений). Наш македонский кейс является удачным примером того, как 
можно с помощью послания установить связь с целевой аудиторией. 
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КЕЙС 3: МАКЕДОНИЯ
Разработка и принятие «Билля о правах пациентов» (2006-2008 гг.) 
Стипендиат-исследователь и эксперт независимого аналитического центра 
(Studiorum)

Главные послания в адрес министерства здравоохранения, разработанные центром 
Studorium, являются хорошей иллюстрацией того, как при обосновании необходимости 
принятия Билля о правах пациентов эксперты учитывали интересы самого министерства 
и апеллировали к ним:

 • вы уже взяли на себя обязательство сделать это в рамках подготовки всту-
пления в ЕС;

 • мы уже сделали за вас всю необходимую подготовительную работу, а 
именно: оценили передовой международный и региональный опыт при-
менения Билля о правах пациентов, провели опросы общественного мне-
ния в Македонии;

 • мы предлагаем вам партнерство: вы можете воспользоваться нашей экс-мы предлагаем вам партнерство: вы можете воспользоваться нашей экс-
пертизой и с ее помощью не просто слепо скопировать опыт других, но 
разработать такой подход, который позволит выполнить требования ЕС и 
при этом учесть специфику ситуации в нашей стране.

В этом послании удачно соблюдается баланс угроз и поощрений, а также предлагается 
обоснование данными исследований международного опыта и проведенных в стране 
опросов общественного мнения.

Когда в ходе наших тренингов мы обсуждаем, что и как надо акцентиро-
вать в послании, участники часто задаются вопросом этического характера: 
насколько составление послания, которое воздействует на целевые ауди-
тории, подразумевает «манипулирование» или «подкрутку» информации. 
Разрешить эти сомнения достаточно просто. Если вы хотите сохранить ре-
путацию производителя качественных исследований, то не стоит нарушать 
принцип научной честности при изложении результатов исследования. 
Более того, если вы все-таки решили подтасовать результаты в угоду сво-
ей целевой аудитории, это непременно вскроется в ходе обсуждений на 
следующих этапах кампании. Иногда в литературе можно встретить крити-
ческие высказывания в отношении самого процесса разработки посланий 
для кампаний по продвижению идей и рекомендаций, который подра-
зумевает ту или иную степень популяризации или упрощения, что, как ут-
верждают скептики, неизбежно приводит к снижению «качества знания» 
и невозможности в полной мере отразить всю сложность политико-управ-
ленческих вызовов10. Но скептики, как нам кажется, забывают о том, что 
послание представляет собой самое начало, первый этап долгих обсужде-
ний, которые обычно предшествуют принятию любого политико-управлен-
ческого решения и в центре которых будет именно сложность взаимосвя-
зей всех аспектов и обстоятельств, связанных с решаемой проблемой. 

Смысл 
 послания 
должен 
 сохраняться 
при  работе 
через все 
 инструменты 
коммуникации. 
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При составлении послания, апеллирующего к мнениям и взглядам целевой 
аудитории, работа должна идти по следующим четырем направлениям:

 • убедитесь, что ваше послание уместно для сферы политического 
управления;

 • убедитесь, что в послании предлагаются конкретные и реализуе-
мые решения;

 • убедитесь, что ваш стиль коммуникации не затрудняет восприятие 
послания; 

 • сделайте ваше послание запоминающимся и удобным для распро-
странения.

6.3.1  УБЕДИТЕСЬ, ЧТО ПОСЛАНИЕ 
ПОДХОДИТ ДЛЯ СФЕРЫ 
ПОЛИТИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ

Одно из базовых требований к вашему посланию состоит в том, что оно 
должно быть уместно для сферы политического управления, то есть со-
держание послания должно быть связано с той политико-управленческой 
проблемой, которая находятся в фокусе обсуждений, и с текущей полити-
кой правительства. На поверку, соблюдение критерия уместности может 
потребовать от вас учета множества других факторов, в том числе: особен-
ностей процесса разработки и принятия решений, текущих теоретических 
подходов, мнений стейкхолдеров, временных и ресурсных возможностей. 
От вас также может потребоваться умение убедительно доказывать, что 
ваше исследование соответствует актуальным политико-управленческим 
вызовам и ландшафту11. Эта сложная задача прекрасно сформулирована 
в следующем высказывании: «Так новое знание помещается в шабло-
ны предшествующих представлений, которые могут не совпадать с теми 
взглядами, которыми руководствовался в своей работе исследователь»12.

В первой части этой цитаты подчеркивается необходимость связать иссле-
дование и его результаты с тем, что уже известно, а также использовать 
коммуникационную модель продвижения, чтобы помочь целевым ауди-
ториям распознать, понять ваши идеи и предложения, заинтересоваться 
ими. Во второй части цитаты отмечается, что зачастую к проведению ис-
следования приступают с вопросами или предположениями, которые име-
ют мало общего с теми вопросами и гипотезами, которые сформулирова-
ны в текущих обсуждениях политико-управленческой проблемы. Работа 
по продвижению идей и рекомендаций как раз и заключается в том, чтобы 
выстроить четкие связи между вашим исследованием и уже сложившими-
ся интерпретациями политико-управленческой проблемы. Македонский 
кейс является удачным примером выстраивания подобных взаимосвязей.

Послание 
 является лишь 

«верхушкой 
айсберга», 
частицей 

 выводов 
 вашего 

 исследования.

В послании 
важно 

соблюсти 
баланс 

«кнутов» 
(угроз) и 

«пряников» 
(поощрений). 



ПЛАКАП ПЛАНИРОВАНИЕ – ПОСЛАНИЕ И МЕРОПРИЯТИЯ | 165

КЕЙС 3: МАКЕДОНИЯ
Разработка и принятие «Билля о правах пациентов» (2006-2008 гг.) 
Стипендиат-исследователь и эксперт независимого аналитического центра 
(Studiorum)

В этом кейсе хорошо прослеживаются те сложности, с которыми обычно приходится стал-
киваться исследователям, когда подходы или повестку дня международной организации 
необходимо адаптировать к контексту отдельной страны. Принятие Билля о правах паци-
ентов было связано с теми обязательствами, которые взяло на себя правительство Ма-
кедонии в ходе подготовки страны к вступлению в ЕС. Учтя это, исследователь изучила, 
как обстоят дела с принятием и реализацией Билля о правах пациентов во всех западно-
балканских странах, но при этом особое внимание обратила на анализ ситуации в своей 
собственной стране, Македонии. 

На первых этапах кампании продвижения исследователю было чрезвычайно важно увя-
зать те идеи и подходы, которые лежали в основе Билля о правах пациентов, с уже дей-
ствующим в стране законодательством по вопросам здравоохранения. Было необходимо 
продемонстрировать, что многие положения Билля о правах пациентов уже были в той 
или иной форме прописаны в законодательстве Македонии и теперь, по сути, требова-
лось собрать их воедино и оценить с точки зрения прав конечного потребителя медицин-
ских услуг. Кроме того, было важно показать, что в результате принятия Билля расширится 
список прав и привилегий пациентов и одним из последствий такого расширения может 
стать увеличение расходов на здравоохранение. Перед исследователем стояла еще одна 
важная задача – уменьшить страхи тех членов медицинского сообщества страны и, пре-
жде всего, врачей, которые опасались, что принятие Билля и усиление правовой составля-
ющей в отношениях врача и пациента приведут к ужесточению юридической ответствен-
ности медицинских работников при урегулировании страховых претензий. Важно было 
подобрать убедительные доказательства того, что принятие Билля приведет не только к 
расширению прав пациентов, но и к усилению юридической защиты прав врачей, так как 
урегулирование страховых или иных претензий станет задачей не самих медиков, но тех 
медицинских учреждений, в которых они работают. Таким образом, на старте кампании 
продвижения исследователь вынуждена была проделать значительный объем работы по 
«перерамкированию» и адаптации продвигаемых ею идей и рекомендаций. 
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6.3.2  УБЕДИТЕСЬ, ЧТО В ПОСЛАНИИ 
ПРЕДЛАГАЮТСЯ КОНКРЕТНЫЕ 
И РЕАЛИЗУЕМЫЕ РЕШЕНИЯ 

При проведении кампании продвижения послание должно отвечать еще 
одному требованию: оно должно основываться на прикладном исследова-
нии, в котором есть практические, выполнимые и действенные предложе-
ния и решения. Рекомендации должны быть удобными для разработчиков 
политики13 и «подходящими для операционного решения»14 политико-
управленческих проблем. 

Слишком часто мы сталкиваемся с тем, что целевая аудитория отклоняет 
политико-управленческое исследование со словами: «Это очень интерес-
но, но непонятно, что с этим делать». Как упоминалось выше, академи-
ческие исследователи сосредоточены на описании общества и тех вызо-
вов, с которыми оно сталкивается, и успешно выявляют, что необходимо 
изменить. Но затем они спотыкаются о знаменитый вопрос «И что из это-
го следует?» и предлагают весьма невнятные советы относительно того, 
как именно проводить рекомендуемые изменения. В то же время пред-
ставители неправительственных организаций часто демонстрируют несо-
стоятельность другого рода: политико-управленческие предложения они 
подменяют списком желательных изменений, причем главным критерием 
при выборе этих изменений являются ценности, которым привержена их 
организация. 

И те, и другие, как правило, не принимают во внимание ни те ограничения, 
которые неизбежно присутствуют в процессе принятия политико-управ-
ленческих решений и разработки политики/государственной программы, 
ни те бюджетные и технические условия, которые требуются для практиче-
ской реализации их рекомендаций. В ходе наших тренингов управленцы-
практики признаются, что для того чтобы оценить предложения исследова-
теля, им часто достаточно взглянуть на разработанные им рекомендации и 
проверить, прослеживается ли в них понимание того, как строится повсед-
невная работа правительственных ведомств в соответствующей сфере15. К 
сожалению, часто на этом и заканчивается чтение текста, подготовленного 
без учета политико-управленческих сложностей и реалий.

Итак, если в своих рекомендациях вы не учитываете сложности и ограни-
чения реального мира, то и ваше послание имеет под собой весьма шаткое 
основание. Приведенный ниже кейс показывает, как при разработке пред-
ложений исследователь принимала во внимание сложности и провалы, 
выявленные ею в организации работы службы «одного окна» в Казахстане.
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КЕЙС 1: КАЗАХСТАН
Улучшение работы службы «одного окна» (2006-2007 гг.)
Стипендиат-исследователь и государственный служащий

Изучая возможности улучшения реализуемой в Казахстане модели службы «одного 
окна», исследователь узнала, что министерство юстиции (которое отвечало за внедрение 
модели и работу самой службы) не проводило детальной оценки текущих результатов 
реализации этой инициативы. Между тем, проведение такой оценки стало остро необхо-
димым после волны широкой общественной критики в адрес этой модели. В свете такой 
информации исследователь быстро поняла, что ее экспертиза и результаты исследования 
помогут заполнить существенный пробел в политико-управленческом процессе. 

Исследование выявило, что службы «одного окна» работали, скорее, как почтовые от-
деления, а не как сервисные центры: в них гражданам помогали заполнить формуляры 
и документы, которые затем должны были передаваться в соответствующее ведомство 
– вместо того чтобы на месте обрабатывать эти обращения и предоставлять запрашива-
емые услуги. Кроме того, те государственные службы, которые должны были работать с 
гражданами через службы «одного окна», не отказались и от своей обычной практики, 
по которой гражданин напрямую общался с чиновником. Как следствие, службы одного 
окна стали еще одной – а не единственной – инстанцией, в которую обращался заявитель 
для оформления и получения необходимых ему государственных услуг. 

Исследователю стало ясно, что одной из главных причин, по которой государственные 
службы продолжали предлагать услуги гражданам напрямую, было желание части госу-
дарственных служащих сохранить себе доступ к источникам коррупционных платежей. 
Кроме того, очевидным был недостаток понимания чиновниками самой концепции «од-
ного окна». Именно поэтому исследователь решила сначала упомянуть об этих сложно-
стях в своем послании, а затем прописать рекомендации: предложение перейти к другой 
модели организации службы «одного окна» и принять долгосрочную программу по раз-
витию управленческого потенциала государственных служащих.
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6.3.3  УБЕДИТЕСЬ, ЧТО ВАШ СТИЛЬ 
НЕ ЗАТРУДНЯЕТ ВОСПРИЯТИЕ 
ПОСЛАНИЯ 

Политико-управленческое исследование является ценным и полезным, 
если представленные в нем идеи и разработки востребованы в политико-
управленческом процессе. Однако, приступая к коммуникации добытых 
данных, исследователи часто забывают о том, что далеко не со всеми це-
левыми аудиториями их объединяют общие опыт и знания. В действитель-
ности и экспертное, и политико-управленческое сообщества состоят из лю-
дей с очень разными багажами накопленных знаний и квалификаций. Как 
отмечает один из видных экспертов: 

«Это нормально – думать как экономист, но не всегда нужно 
писать как экономист. Сосредоточьтесь на имеющихся у вас 
решениях, на причинах проблемы и на вариантах решения этой 
проблемы. Сведите к минимуму научный жаргон, описание 
методологии и расчетов»16.

Трудно переоценить, насколько важно писать ясно, четко и не зло упо треблять 
специальной терминологией. Те исследователи, чьи сообщения понятны 
не только узкому кругу экспертов, имеют более высокие шансы на то, что-
бы оказывать влияние17.

Не усложняйте свое первое сообщение, сначала изложите свои идеи до-
ступно, на понятном для широких аудиторий языке18. Так адресатам бу-
дет легче узнать, понять и заинтересоваться этими идеями и вы сможете 
преодолеть первые препятствия на пути вашей кампании продвижения. 
Если вам удастся внятно и понятно изложить свои предложения, то у за-
интересованных целевых аудиторий непременно возникнет множество во-
просов к вам, а значит, появится и возможность добавить сложности в об-
суждения. Как отмечалось выше, презентация лишь «верхушки айсберга» 
помогает представить важные результаты исследования еще до того, как 
на поверхность всплывут те аспекты политико-управленческой проблемы, 
которые не укладываются в простые для понимания схемы. Конечно, для 
многих адресатов ваше мнение будет убедительным только если вы пред-
ставите сложные схемы и рассуждения. Но при разработке послания вам 
необходимо учитывать, что прежде чем представить эти сложные схемы и 
концепции, вам надо преодолеть первоначальные барьеры восприятия, то 
есть максимально доступно и понятно изложить свои предложения и идеи. 

Приведенный ниже пример является прекрасной иллюстрацией такого по-
степенного подхода:

Это нормально 
– думать как 

экономист, но 
не надо писать 
как экономист.

Не усложняйте 
ваше 

начальное 
послание – 

пусть детали 
и сложные 
концепции 

появятся 
позднее. 
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КЕЙС 4: МОНГОЛИЯ
Предотвращение подписания невыгодного контракта 
на недропользование между правительством Монголии 
и международным горнопромышленным консорциумом (2006-2007 гг.)
Коалиция национальной и международной НКО (Форум «Открытое общество», 
Монголия и Revenue Watch Institute - Институт «Наблюдение за доходами»)

Этот кейс является хорошим примером того, как можно сделать результаты потенциаль-
но сложного для понимания политико-управленческого исследования доступными и 
понятными широкой общественности. Как только предварительный текст контракта на 
разработку Ою Толгой оказался в распоряжении Форума «Открытое общество», Форум 
передал его для анализа двум экспертам Института «Наблюдение за доходами». Один 
из экспертов провел юридическую экспертизу текста контракта на базе сравнительного 
анализа передовых подходов органов исполнительной власти к заключению подобных 
соглашений. Второй эксперт провел финансово-экономический анализ и изучил все циф-
ры и показатели, которые использовались для обоснования необходимости заключения 
этого контракта, а также рассчитал, какими могут быть государственные доходы в случае 
реализации контракта. В обоих случаях эксперты оперировали трудными для понимания 
не специалистов деталями и аргументами, но в то же время сумели четко показать, что в 
ходе переговоров многие базовые вопросы или не обсуждались вовсе, или обсуждались, 
но не получили адекватных ответов. Форум «Открытое общество» представил выводы 
экспертов в газетной статье, текст которой начинался с этих оставшихся без ответов во-
просов. 

Статья вышла под заголовком «Семь вопросов относительно контракта на разработку Ою 
Толгой»19 и ее открывала фраза: «Вот несколько вопросов, которые должен задать парла-
мент», а далее были перечислены эти вопросы, в том числе следующие:

 • Насколько это справедливо, выгодно ли это Монголии?

 • Насколько обязателен этот контракт, может ли он выполняться принуди-
тельно по решению суда?

За каждым вопросом следовал комментарий экспертов Форума «Открытое общество», 
четко и наглядно пояснявший, что до сих пор в ходе переговоров суть контракта или со-
всем не обсуждалась, или обсуждалась, но так и не была внятно изложена. Несомненно, 
это была игра на страхах общественности: на страхе, что Монголия не получит причита-
ющуюся ей долю в этом крупнейшем месторождении меди и что вопросы без ответов 
оставляют слишком большое пространство для злоупотреблений и коррупции. За публи-
кацией этой статьи и ее презентацией неправительственным организациям последовали 
масштабные уличные протесты, демонстрации против подписания контракта, которые не 
смог проигнорировать парламент.

Опыт говорит о том, что для разработки простых (но не обязательно упро-
щенных!) посланий важно рассказывать истории, которые помогут «увя-
зать теории с контекстом» и продемонстрировать найденные вами фак-
тические данные20. Такие «аналитические истории» помогут вам проил-
люстрировать технические или сложные вопросы, а значит, сделать ваше 
послание более запоминающимся и удобным для распространения.
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6.3.4  СДЕЛАЙТЕ ВАШЕ ПОСЛАНИЕ 
ЗАПОМИНАЮЩИМСЯ И УДОБНЫМ 
ДЛЯ РАСПРОСТРАНЕНИЯ

Вы стремитесь не только к тому, чтобы ваше послание было легким для 
восприятия, но и чтобы представленные в нем идеи вызывали отклик у 
целевой аудитории. Возможно, еще важнее, чтобы адресаты могли запо-
минать эти идеи и легко пересказывать их другим аудиториям. Поэтому 
послание должно быть запоминающимся и удобным для дальнейшего 
распространения. 

Когда речь заходит о том, как сделать послание запоминающимся, под-
разумевается, что вам надо постараться найти то, что привлечет внимание 
вашей целевой аудитории, увлечет и заинтересует ее и заставит задавать 
все новые и новые вопросы относительно продвигаемых вами идей. Суще-
ствует множество доказавших свою эффективность приемов и техник для 
достижения этой цели, но красной линией через все эти приемы проходит 
одно правило, которое гласит: высвечивайте и акцентируйте то удивитель-
ное, неожиданное, новое, интересное или идущее вразрез с доминирую-
щими на сегодняшний день концепциями, что вам удалось обнаружить. 
Попробуйте сделать послание таким, чтобы адресаты помнили его и пере-
сказывали своему окружению. Послание должно быть не только запоми-
нающимся, но и подходящим для пересказа или, как мы говорим, «пор-
тативным», удобным для передачи. Эта идея «портативного» сообщения 
вписывается в предложенную Малькольмом Гладуэллом (Gladwell, 2000) 
концепцию «вирусного» распространения удачных идей. Гладуэлл сравнил 
идеи с вирусами и заявил, что их распространение происходит по одним и 
тем же правилам: сначала возникает источник инфекции, затем она пере-
дается «инфицированными» тем, кто был с ними в контакте, и далее. 

В кампаниях по продвижению идей и рекомендаций применяется множе-
ство техник, которые делают послания легко запоминающимися и «порта-
тивными», но подробно мы рассмотрим только пять наиболее популярных:
 

 • «прилипчивые», запоминающиеся заголовки;
 • поразительные, неожиданные факты, которые привлекают внимание;
 • аналитические истории, которые помогают «очеловечить» ваше ис-

следование;
 • создание нового языка, которым может воспользоваться целевая ау-

дитория;
 • иллюстрации и инфографика.
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Давайте последовательно обсудим каждую из этих техник.

 • «Прилипчивые», запоминающиеся заголовки.  
Под «прилипчивыми» заголовками понимаются мгновенно запо-
минающиеся названия21. Постарайтесь найти такой заголовок или 
название, который немедленно вызовет резонанс в вашей целевой 
аудитории и благодаря этому легко ею запомнится. Яркий заголо-
вок может запустить весь процесс коммуникации вашего послания 
или как минимум вызвать у адресатов желание внимательнее отне-
стись к вашему сообщению. Хорошим примером применения такой 
техники может служить заголовок «Исламские кальвинисты». Так 
аналитический центр «Европейская инициатива стабильности» на-
звал свою записку, посвященную динамичному развитию бизнеса 
в одном из регионов Турции, Центральной Анатолии. С помощью 
этой публикации Европейская инициатива стабильности хотела раз-
рушить тот упрощенный и во многом негативный образ Турции, ко-
торый сложился в западноевропейских обсуждениях возможного 
вступления этой страны в Европейский союз. Заголовок представ-
ляет собой такое непривычное сочетание слов, что он остается в 
памяти каждого, кто хотя бы раз услышал или прочитал его. Самое 
интересное, что это сочетание слов – не изобретение Европейской 
инициативы стабильности, но самоназвание, которым пользуются 
жители региона для того чтобы подчеркнуть, что они являются му-
сульманами, придерживающимися протестантской трудовой этики.

 • Поразительные, неожиданные, привлекающие внимание факты.

  Акцентирование всего поразительного или ранее не известного – 
чрезвычайно действенный прием для создания запоминающегося 
сообщения22. Подразумевается, что вы отбираете и высвечиваете 
те собранные в ходе исследования количественные или качествен-
ные данные, которые настолько важны или удивительны, что их не 
смогут проигнорировать лица, принимающие решения. Например, 
в ходе недавно проведенного в Боснии и Герцеговине исследования 
эксперту удалось выяснить, что в действительности уровень неис-
полнения решений конституционного суда страны составляет 9 про-
центов, а не 3 процента, как показывали раннее обнародованные 
данные23. Подобные цифры не сможет проигнорировать ни широ-
кая общественность, ни представители политического истеблиш-
мента. 

 • Аналитические истории, которые помогают «очеловечить» иссле-
дование.

  Создание аналитических историй является еще одной действенной 
техникой превращения сухих, сложных для восприятия данных в по-
нятные, запоминающиеся, легкие для распространения послания. 
Вы можете сделать центром послания историю из жизни людей, 
на которых повлияла рассматриваемая вами политика/государ-
ственная программа, и рассказать ее, используя данные и выводы 
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проведенного вами исследования24. Политики/государственные 
программы разрабатываются людьми и для людей. Об этом можно 
напомнить лицам, принимающим решения, рассказав истории тех, 
на кого повлияла та или иная государственная инициатива. «Оче-
ловечивание» данных является важным приемом, которым поль-
зуются исследователи для продвижения политико-управленческих 
идей и рекомендаций. Хорошим примером использования такой 
техники является уже упоминавшаяся выше записка с названием 
«Исламские кальвинисты». В этом тексте эксперты Европейской 
инициативы стабильности рассказали историю развития крупней-
шего мебельного производства в регионе Центральной Анатолии, 
участниками которой были и чиновники, и представители частного 
сектора. В центре аналитической записки оказались не данные о 
развитии всего региона, но яркая, запоминающаяся история ста-
новления и развития одного успешного предприятия. Конечно, эта 
история была проиллюстрирована собранным в ходе исследования 
фактическим материалом.

В кейсе по кампании в городе Митровица можно найти еще один яркий 
пример применения техники аналитических историй.
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КЕЙС 2: КОСОВО 
(РЕЗОЛЮЦИЯ СОВЕТА БЕЗОПАСНОСТИ ООН 1244)
Реорганизация подразделений местного самоуправления 
в Митровице (2003-2006 гг.)
Независимый аналитический центр (Европейская инициатива стабильности)

Как признались нам в интервью эксперты Европейской инициативы стабильности, 
они всегда стараются говорить со своими аудиториями притчами, то есть короткими, 
но живыми и образными рассказами-выводами о том, в чем состоит суть проблемы и 
каковы возможные решения для нее. 

Эксперты Европейской инициативы стабильности также пользуются методом, который они 
сами называют «тест Ахтисаари». Мартти Ахтисаари был специальным представителем 
генерального секретаря ООН на переговорах по определению статуса Косово (Резолюция 
Совета безопасности ООН 1244). Суть «теста Ахтисаари», которым пользовались эксперты 
Европейской инициативы стабильности, в том, что, обсуждая, насколько портативным 
получается послание в формате притчи, они всегда прикидывали, будет ли Мартти 
Ахтисаари пересказывать эту историю-притчу другим.

 • Новый язык обсуждений, которым может пользоваться целевая 
аудитория.

  Часто историй или поразительных фактов оказывается недостаточ-
но, и необходимо, чтобы целевые аудитории начали использовать 
новый язык или выучили ваш язык и метафоры. Еще раз повторим – 
вам важно сосредоточить внимание на таком языке, который вы-
зовет отклик со стороны ваших адресатов, а также будет запоми-
нающимся и легким для распространения. Эта техника может быть 
особенно полезной и важной, если тема является новой для участ-
ников политико-управленческого процесса, а также когда вам не-
обходимо задать новые рамки обсуждения и/или направить его в 
новое русло.

Два из наших кейсов являются яркими примерами внедрения нового языка 
обсуждения политико-управленческих вопросов.
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КЕЙС 2: КОСОВО 
(РЕЗОЛЮЦИЯ СОВЕТА БЕЗОПАСНОСТИ ООН 1244)
Реорганизация подразделений местного самоуправления 
в Митровице (2003-2006 гг.)
Независимый аналитический центр (Европейская инициатива стабильности)

Во время представления лидерам сербской и албанской общин города Митровицы 
результатов проведенного исследования эксперты Европейской инициативы 
стабильности суммировали свое видение ситуации (город живет за счет субсидий и у 
него не будет будущего после того как эти субсидии закончатся) одной фразой: «Свет чуть 
мерцает и вот-вот погаснет». 

Во время пресс-конференции, заявляя о поддержке предложенного Европейской 
инициативой стабильности плана выхода Митровицы из кризиса, премьер-министр 
Косово (Резолюция Совета безопасности ООН 1244) включил в свою речь именно эту 
фразу.
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КЕЙС 3: МАКЕДОНИЯ
Разработка и принятие «Билля о правах пациентов» (2006-2008 гг.) 
Стипендиат-исследователь и эксперт независимого аналитического центра 
(Studiorum)

«Билль о правах пациентов» включает в себя и «право пациента на безопасность». По-
этому в ходе своей кампании по продвижению рекомендаций, во время встреч и обсуж-
дений с представителями медицинского сообщества, исследователь ссылалась и на это 
право, но, по ее словам, она видела, что некоторые из врачей не совсем понимали, что 
имелось в виду. Тем не менее исследователь снова и снова включала в свои презентации 
этот термин и, не объясняя подробно, какие этические и правовые подходы в нем отра-
жаются, приводила конкретные примеры реализации права пациента на безопасность. 
В итоге термин «право пациента на безопасность» получил широкое распространение в 
медицинском сообществе, а многие работники системы здравоохранения стали интере-
соваться, что же стоит за этим словосочетанием и какие последствия для системы здраво-
охранения могло иметь законодательное закрепление права пациента на безопасность. 
Такая тактика работы с целевой аудиторией является еще одним интересным примером 
того, что мы называем процессом «смягчения сопротивления». 

 • Иллюстрации, фотографии, инфографика.

  Сколько бы текстов мы ни читали и выступлений ни слушали, мы 
так и не можем отказаться от детской привычки рассматривать 
картинки. Изображения неизменно привлекают наше внимание, 
мы запоминаем их, мы говорим о них. Графический способ подачи 
ключевых выводов нашего исследования – в виде диаграммы или в 
другом формате визуального представления информации – привле-
кает внимание читателя к этим выводам, а также экономит то вре-
мя, которое иначе было бы потрачено на поиски этой информации 
в тексте25. Неудивительно, что «поразительные» количественные 
данные часто представлены графически. В качестве примера при-
ведем графическое оформление данных в аналитической записке, 
которая была написана по результатам исследования26 работы су-
дов в Боснии и Герцеговине27. Исследователь выяснил, что судебная 
система этой страны – самая дорогая, но при этом самая медленная 
в Европе! Данные, на основе которых был сделан этот поразитель-
ный вывод, были представлены исследователем в виде следующей 
диаграммы-линии (см. рисунок 12).
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ДИАГРАММА 12. 
Графическое представление ключевых данных –                         
«Больше вложений – лучше показатели». 
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На этом графике наглядно показано, что хотя бюджетные расходы в тече-
ние пяти лет значительно выросли, это не привело к росту числа рассмо-
тренных судами дел. Наоборот, продолжало расти количество нерассмо-
тренных дел. Четко отобразив на этом графике весьма неприглядную си-
туацию, исследователь сумел доказать полную несостоятельность весьма 
распространенного аргумента, который гласит, что увеличение выделен-
ного на судопроизводство бюджета всегда ведет к росту числа рассмотрен-
ных в судах дел. 

Портреты людей или изображения мест, о которых говорится в исследо-
вании, помогают добавить политико-управленческим дискуссиям «чело-
веческое измерение», особенно когда они сопровождаются запоминаю-
щимся рассказом об этих людях или местах. Но также важно помнить, что 
хотя картинка или график могут заменить тысячу слов, вам все-таки надо 
снабжать их некоторыми пояснениями/историями. Во-первых, это усилит 
содержание вашего послания. Во-вторых, это поможет яснее изложить 
вашу позицию. Не думайте, что рисунок или график говорят сами за себя, 
и не обольщайтесь надеждой, что если что-то очевидно для вас, то оно 
автоматически станет таким и для вашей целевой аудитории. 
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СПИСОК КОНТРОЛЬНЫХ ВОПРОСОВ 
ДЛЯ ПЛАНИРОВАНИЯ КАМПАНИИ 
ПО ПРОДВИЖЕНИЮ ИДЕЙ 
И РЕКОМЕНДАЦИЙ
Обдумайте, как расставить акценты в посланиях, которые вы 
разрабатываете. Используя приведенные ниже вопросы, 
обдумайте послание для каждой из ваших целевых аудиторий. 

ПРИВЛЕКАТЕЛЬНОСТЬ ДЛЯ ЦЕЛЕВОЙ АУДИТОРИИ:

 Почему вы считаете, что послание заинтересует и убедит вашу целевую аудиторию?

 В какой мере и как именно в послании учтены позиции, взгляды, ценности вашей 
целевой аудитории?

 Насколько хорошо в вашем послании сбалансирован набор угроз и поощрений?

СООТВЕТСТВИЕ ТРЕБОВАНИЯМ СФЕРЫ ПОЛИТИЧЕСКОГО 
УПРАВЛЕНИЯ И ПРАКТИЧНОСТИ ПРИМЕНЕНИЯ:

 Учтены ли в послании те политико-управленческие теории, проблемы, вызовы, кото-
рые активно обсуждаются стейкхолдерами, составляющими вашу целевую аудито-
рию?

 При разработке ваших предложений и рекомендаций учли ли вы политико-управ-
ленческие реалии (особенно вызовы и ограничения)?

 Являются ли ваши рекомендации реализуемыми и практически полезными с точки 
зрения вашей целевой аудитории (особенно с точки зрения чиновников)?

ДОСТУПНОСТЬ И ПОНЯТНОСТЬ ПОСЛАНИЯ: 

 Насколько легки ваш язык и идеи для понимания целевой аудитории?

 Достаточно ли четко и доступно написано ваше послание? Надо ли «упростить» ка-
кие-либо элементы послания для того чтобы оно стало понятнее вашей целевой ау-
дитории?

 Насколько правдоподобны и серьезны в глазах вашей целевой аудитории те доказа-
тельства и примеры, которые вы используете в послании?

ЛЕГКОСТЬ ЗАПОМИНАНИЯ И РАСПРОСТРАНЕНИЯ: 

 Есть ли у вас впечатляющие, поразительные данные или яркие выводы, которые по-
могут усилить ваше послание?

 Можете ли вы выстроить свое послание вокруг истории о человеке или событии, кото-
рые могут стать иллюстрацией существующей проблемы или решения для нее?

 Можете ли вы представить имеющиеся в вашем распоряжении впечатляющие, пора-
зительные данные или аналитические истории средствами инфографики?

 Есть ли у ваших посланий легко запоминающиеся, прилипчивые названия и заголовки? 
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6.4  ВЫБЕРИТЕ МЕРОПРИЯТИЯ 
И ИНСТРУМЕНТЫ 
КОММУНИКАЦИИ

После того как послания составлены, вам необходимо приступить к плани-
рованию мероприятий и инструментов коммуникации. Важно разработать 
такой пакет мероприятий и инструментов, чтобы с его помощью вы смогли 
добиться целей кампании по продвижению идей и рекомендаций, то есть 
сумели провести переговоры и направить дискуссии так, чтобы в опреде-
ленный момент целевые аудитории восприняли идеи исследования как 
собственные и были готовы действовать, руководствуясь ими. Исследо-
ватели обычно используют пакет мероприятий и инструментов, который 
включает в себя публикацию докладов, записок или статей, организацию 
их обсуждения со стейкхолдерами, потенциальными партнерами по ко-
алиции и лицами, принимающими решения, в рамках индивидуальных 
брифингов и лоббирования, рабочих встреч и конференций, в формате 
презентаций и публичных, освещаемых прессой мероприятий. 

Чтобы составить более точное представление о мероприятиях и инстру-
ментах кампании продвижения, мы разобьем наше обсуждение на две ча-
сти. Сначала рассмотрим процесс подбора и планирования мероприятий, 
а затем обсудим выбор дополнительных инструментов коммуникации.

6.4.1  ВЫБИРАЙТЕ ДЕЙСТВИЯ И 
МЕРОПРИЯТИЯ, КОТОРЫЕ 
СООТВЕТСТВУЮТ 
РОЛЯМ, ПРОЦЕССУ И ЗАДАЧАМ

На этом этапе планирования несколько факторов будут определять выбор 
действий и мероприятий кампании по продвижению идей и рекоменда-
ций. Во-первых, такой выбор всегда происходит в рамках, заданных тем 
стилем работы и ролью, которых обычно придерживается организация. 
Например, аналитический центр может признать необходимость проведе-
ния гражданских акций с целью оказать общественное давление на пра-
вительство и, как следствие, решить объединиться в коалицию с той ор-
ганизацией активистского типа, которая готова проводить демонстрации. 
Но даже в такой ситуации аналитическому центру вряд ли уместно зани-
маться планированием и непосредственной организацией демонстраций. 
Как правило, аналитические центры начинают кампанию по продвижению 
идей и рекомендаций с таких мероприятий, как презентации, брифинги и 
рабочие встречи экспертов и лиц, принимающих решения. Это объясняет-
ся тем, что результаты работы аналитических центров обычно предназна-
чены для обсуждения в ходе дискуссий, которые разворачиваются внутри 
политико-управленческого истеблишмента, внутри круга лиц, принима-
ющих решения, и разработчиков политик/государственных программ. 
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Если эксперт аналитического центра видит, что его предложения прохо-
дят мимо ушей политиков и чиновников, он может попробовать оказать 
давление, изложив свою позицию в средствах массовой информации. Ко-
нечно, многое тут зависит от того, в каком политико-управленческом кон-
тексте работает эксперт. Например, один из участников нашего тренинга 
в Болгарии утверждал, что пока проблема не освещается в средствах мас-
совой информации, политики не считают ее актуальной и потому не ре-
агируют на попытки продвигать решения для нее. В подобном контексте 
кампании по продвижению идей и рекомендаций действительно может 
потребоваться начинать с публичных выступлений в средствах массовой 
информации. 

Во-вторых, планирование на данном этапе должно учитывать и те особен-
ности «включения в процесс», которые были выявлены при работе над 
первой окружностью ПЛАКАП. Необходимо учитывать, кто является ва-
шими целевыми аудиториями, каковы их текущие взгляды и позиции, в 
течение какого времени вы можете попытаться изменить эти позиции, на-
сколько возможно их изменить и, следовательно, что, по вашему мнению, 
является достижимой целью кампании. Более того, при планировании 
мероприятий вам придется принять во внимание фактор времени. Напри-
мер, у вас уже может быть понимание, когда окно возможностей откроется 
и когда оно может закрыться. И вы ищете то, что поможет вам убедить це-
левые аудитории в отпущенное время и в рамках открывающихся возмож-
ностей, чтобы в итоге прийти к цели вашей кампании оптимальным путем. 

Опыт снова и снова подтверждает: чем больше механизмов вовлечения, 
участия и конструктивного взаимодействия задействовано в процессе 
продвижения, тем больше результатов принесет этот процесс28. Это не-
удивительно, учитывая, что цель продвижения состоит в том, чтобы пре-
доставить целевым аудиториям достаточно возможностей для того чтобы 
понять, заинтересоваться, задать вопросы, обработать и переварить, убе-
диться, еще раз обдумать, учесть дополнительные вводные, договориться 
с другими игроками и стейкхолдерами и затем воспринять ваши идеи как 
собственные и действовать, руководствуясь ими. Задачи стратегического 
и тактического руководства подобным процессом переговоров и диалога 
определяют, какие действия и мероприятия надо запланировать для ва-
шей кампании по продвижению идей и рекомендаций. 

В таблице 3 подробно представлены те комбинации действий и мероприя-
тий кампаний по продвижению идей и рекомендаций, которые были реа-
лизованы в рамках четырех представленных в нашем пособии кейсов. 
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Из представленных в пособии кейсов можно вынести несколько важных 
уроков:

 • Чтобы обеспечить взаимодействие, необходимое для достиже-
ния ваших целей, вы должны организовать многочисленные ме-
роприятия и быть настойчивыми и последовательными в течение 
продолжительного времени.

  При планировании кампании важно помнить, что выход публика-
ций и текстов должен сопровождаться разнообразными меропри-
ятиями, которые предоставят возможность обсудить изложенные 
в этих публикациях идеи. Чтобы кампания продвижения достигла 
цели, вам необходимо быть последовательным участником обсуж-
дения ваших идей и предложений. Все четыре кейса в данном посо-
бии являются примером того, как один исследователь или команда 
посвятили продвижению своих рекомендаций продолжительное 
время, от двух до четырех лет. 

  Работа по продвижению не всегда занимала все их рабочее время, 
но тем не менее требовала вложения значительных ресурсов, вре-
мени и усилий. Оставаться вовлеченным в дискуссии важно еще и 
для того чтобы быть уверенным, что при обсуждении ваших идей и 
предложений не искажается их суть, как это часто происходит при 
попытке использовать результаты исследования для достижения 
узко политических целей33. 

 • Выбор действий и мероприятий кампании во многом определяет-
ся теми препятствиями и трудностями, которые необходимо пре-
одолеть.

  При планировании и выборе мероприятий важно не только учесть, 
какой объем взаимодействия необходим для достижения целей 
кампании, но и конкретизировать, какие препятствия нужно будет 
преодолеть. Например, если ваша система ценностей идет вразрез 
с официальной позицией действующего правительства, у вас может 
появиться идея обратиться к средствам массовой информации или 
лидерам оппозиции, чтобы оказать давление на власть. Вы можете 
выбрать и другую стратегию – работать «тихо» и направлять свои 
усилия на то, чтобы обеспечить поддержку вашим идеям со сторо-
ны экспертов и лидеров общественного мнения, тем самым посте-
пенно подготавливая почву для будущего продвижения этих идей 
во власть. Казахстанский пример является прекрасной иллюстра-
цией того, как препятствия могут повлиять на выбор мероприятий 
кампании.

При 
планировании 
пакета 
мероприятий 
кампании по 
продвижению 
идей и 
рекомендаций 
учитывайте, 
какое время 
есть в вашем 
распоряжении 
для того чтобы 
изменить 
мнения и 
позиции 
целевых 
аудиторий.
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КЕЙС 1: КАЗАХСТАН
Улучшение работы службы «одного окна» (2006-2007 гг.)
Стипендиат-исследователь и государственный служащий

Часто при проведении кампаний по продвижению идей и рекомендаций в нашем ре-
гионе одним из главных препятствий становится дефицит профессиональных знаний и 
понимания того вопроса, который находится в центре внимания. Подобная ситуация сло-
жилась и в ходе реализации проекта по улучшению работы службы «одного окна» в Ка-
захстане. Чтобы восполнить этот пробел и подготовить целевые аудитории к восприятию 
новых идей и передового опыта, была разработана программа развития управленческих 
навыков, которая включала проведение тренингов и ознакомительные поездки. Подоб-
ные долгосрочные усилия по развитию навыков и компетенций довольно часто становят-
ся одним из направлений работы по политико-управленческому продвижению34.

  В конечном итоге именно целенаправленное планирование ваших 
действий и мероприятий с учетом тех препятствий, которые нужно 
будет преодолеть, позволяет рационально организовать всю кампа-
нию продвижения. 

 
 • Начинайте с планирования «первой волны» продвижения, то есть 

ваших действий на кратко- и среднесрочный период, и планируй-
те дальнейшие действия в ответ на развернувшиеся обсуждения.

  В самом начале дискуссий и переговоров трудно предугадать, 
как в точности они будут проходить. Поэтому вам надо составить 
план своих кратко- и среднесрочных действий на начальном этапе 
– в ходе первой волны продвижения, а затем внимательно наблю-
дать, какими будут отклики на ваши действия. На этом этапе нужно 
вспомнить все решения, которые принимались ранее при разработ-
ке окружностей ПЛАКАП, и быть готовым к тому, чтобы вносить в 
них коррективы в зависимости от развития ситуации. В любом слу-
чае, если вы стремитесь к политико-управленческому влиянию, вы 
должны быть готовы к продолжительному участию.

 • Приступать к продвижению идей надо как можно раньше, еще до 
завершения исследования.

  Немногие исследователи понимают, что успешная кампания про-
движения начинается еще до того, как завершено исследование. 
Из опыта известно, что чем раньше удастся привлечь к исследова-
нию участников политико-управленческого процесса, тем больше 
шансов у исследования стать востребованным, а у исследователя 
– оказать влияние на процесс35. Ваше исследование, несомненно, 
обогатится, если вы будете получать обратную связь на всех этапах 
исследовательского процесса – от постановки цели и конкретных 
задач исследования до анализа полученных фактических данных и 
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разработки рекомендаций. Особенно важно получать такую обрат-
ную связь на те идеи и предложения, которые планируется исполь-
зовать в политико-управленческой практике. Кроме того, вовле-
чение в исследовательский процесс лиц, принимающих решения, 
имеет дополнительные преимущества, так как усиливает легитим-
ность исследования и помогает в конечном итоге сформировать у 
управленцев чувство собственности в отношении его результатов и 
выводов. 

Следуя этому подходу, мы призываем вас не упускать те возможности про-
движения, которые заложены в самом процессе проведения исследова-
ния. Так, интервьюируя лиц, принимающих решения, и других ключевых 
стейкхолдеров, вы можете привлечь их внимание к вашему проекту, заин-
тересовать их рекомендациями, которые вы готовите. Вы получите допол-
нительные дивиденды, если расскажете интервьюируемым, когда и где 
можно будет ознакомиться с результатами вашего исследования, или по-
просите прокомментировать эти результаты в ходе повторного интервью 
или встречи или в виде письменного отклика, отправленного по электрон-
ной почте. Это поможет привлечь ваши целевые аудитории к проведению 
политико-управленческого исследования, а не просто ознакомить их с его 
результатами. Так вы начинаете процесс диалога и постепенно формируе-
те у адресатов отношение к вашим идеям как к собственным. 

Как заметила эксперт одного из эстонских аналитических центров, прини-
мавшая участие в нашем тренинге: «Наши политико-управленческие ре-
комендации не должны быть сюрпризом для целевых аудиторий». По ее 
мнению, важно не просто информировать лиц, принимающих решения, 
об уже завершенных разработках, но и использовать все возможности ис-
следовательского и аналитического процесса для того чтобы налаживать с 
этой целевой аудиторией конструктивные контакты. В том числе проводить 
с ними обсуждения и совместно разрабатывать реалистичные и выполни-
мые рекомендации. Один из четырех кейсов может служить прекрасной 
иллюстрацией такого подхода.

КЕЙС 2: КОСОВО 
(РЕЗОЛЮЦИЯ СОВЕТА БЕЗОПАСНОСТИ ООН 1244)
Реорганизация подразделений местного самоуправления 
в Митровице (2003-2006 гг.)
Независимый аналитический центр (Европейская инициатива стабильности)

Сразу по завершении проведения исследования эксперты Европейской инициативы 
стабильности подготовили слайд-презентацию его предварительных результатов и сде-
ланных на этой основе выводов. После чего они обратились к лицам, принимающим ре-
шения, с просьбой прокомментировать эту презентацию и ответить на вопросы: «В чем 
исследователи правы?» и «Что, по вашему мнению, исследователи упустили?».

Усилия по 
развитию 
политико-
управленческих 
компетенций 
могут стать 
частью 
кампании 
продвижения.

«Тестирование» 
ваших 
первоначальных 
выводов 
на лицах, 
 принимающих 
решения, 
 помогает 
сформировать 
у них чувство 
собственности  в 
отношении этих 
идей. 



184 | Как сделать иследование востребованным

«Тестирование» такого рода говорит о готовности учитывать мнения раз-
личных стейкхолдеров и налаживать конструктивное взаимодействие с 
лицами, принимающими решения. Другими словами, исследователи не 
только получают крайне ценную обратную связь, но и начинают обсужде-
ние своих идей и рекомендаций, то есть запускают процесс продвижения. 
Опыт свидетельствует о том, что выводы исследования имеют больше 
шансов быть услышанными и востребованными, если их коммуникация 
начинается еще до публикации36. 

СПИСОК КОНТРОЛЬНЫХ ВОПРОСОВ 
ДЛЯ ПЛАНИРОВАНИЯ КАМПАНИИ 
ПО ПРОДВИЖЕНИЮ ИДЕЙ И 
РЕКОМЕНДАЦИЙ
Оцените, какие мероприятия наиболее подходят вашей 
кампании:

 Как вы думаете, чего вы можете добиться на первой или последующей волне про-
цесса продвижения?

 Какие из препятствий, которые вам необходимо преодолеть, являются самыми зна-
чительными? И на какую аудиторию вы должны воздействовать, чтобы преодолеть 
эти препятствия?

 Какой уровень и объем обсуждений, диалога, переговоров и обмена информацией 
потребуется, чтобы привлечь эту аудиторию на свою сторону?

 Насколько запланированные действия и мероприятия согласуются с тем стилем про-
движения, которого обычно придерживается ваша организация?

 Как долго вы планируете участвовать в этой кампании по продвижению идей и реко-
мендаций? 

6.4.2  ВЫБИРАЙТЕ ИНСТРУМЕНТЫ 
КОММУНИКАЦИИ, КОТОРЫЕ ПОМОГАЮТ 
ПРОВЕСТИ МЕРОПРИЯТИЯ КАМПАНИИ 
ПРОДВИЖЕНИЯ

После того как вы определили, кто является вашей целевой аудиторией 
(или целевыми аудиториями), разработали послания и план мероприятий 
кампании, настало время подобрать инструменты коммуникации для до-
ставки составленных посланий и проведения запланированных мероприя-
тий. Этот этап часто называют этапом подбора «формата» или «упаковки» 
послания. Но любой, кто хотя бы раз занимался разработкой инструментов 
коммуникации для кампании продвижения, отлично знает, что эта работа 
не сводится к простому «упаковыванию посылки»!
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Как и в случае разработки посланий и планирования мероприятий, выбор 
инструментов коммуникации завит от того, кто является вашей целевой ау-
диторией. Вам необходимо подобрать такие инструменты коммуникации, 
которые будут:

 • узнаваемыми, 
 • широко распространенными,
 • подходящими для того объема и качества/типа информации, кото-

рые соответствуют возможностям и предпочтениям целевой ауди-
тории, а также…

 • доступными для целевой аудитории37. 

Ваши шансы заинтересовать целевые аудитории и вызвать у них доверие 
к посланиям и всей кампании продвижения будут выше, если вы подбере-
те инструменты коммуникации, подходящие этим адресатам38. Ошибкой 
будет отправить сто двадцать страниц напичканного узкопрофессиональ-
ными терминами текста адресату, который принимает решения, но не 
принадлежит к числу экспертов по соответствующей теме, ведь у него нет 
не только времени читать такой объемный текст, но и возможности разо-
браться во всех данных и аргументах. Обычно подобные истории закан-
чиваются тем, что лицо, принимающее решение, просто не читает много-
страничный труд, а отправитель не получает никакого отклика, кроме не-
гативного.

При подборе инструментов коммуникации необходимо учитывать три сег-
мента целевой аудитории, а именно:

 • Эксперты — все те, кто обладает большим объемом специальных 
знаний и опытом работы в тех сферах политического управления, 
которые находятся в центре вашего внимания. В их число обычно 
входят советники, управленцы, эксперты международных органи-
заций, исследовательских институтов, аналитических центров, уни-
верситетов. Для этого сегмента целевой аудитории убедительной 
является развернутая аргументация, которая включает подробное 
описание методологии и теоретического обоснования исследова-
ния, фактических данных, выводов, рекомендаций, прогнозов, спи-
сок использованной литературы. Но при разработке коммуникации 
с этим сегментом целевой аудитории важно учитывать, что группы 
экспертов обычно являются намного более разнородными по опыту 
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и знаниям, чем группа представителей одной научной дисциплины.

 • Хорошо информированные не эксперты — практики, работающие 
в тех сферах политического управления, которые находятся в цен-
тре вашего внимания, и являющиеся не столько производителями, 
сколько потребителями политико-управленческих знаний. 

  К ним обычно относятся лица, принимающие решения, чиновни-
ки, журналисты, работники неправительственных организаций. 
Этих адресатов можно убедить, когда они видят значимые выводы 
исследования. Им обычно не нужны детали, теоретическое обо-
снование и методология исследования. При возможности, чтобы 
подтвердить верность собственного прочтения политико-управлен-
ческих предложений, они обратятся за консультацией к экспертам. 
Как правило, по образованию и профессиональному опыту эта груп-
па является еще более разнородной, чем группа экспертов.

 • Широкая общественность — обычно политико-управленческие ис-
следования не привлекают внимания широкой общественности. 
Исключение составляют случаи, когда находящаяся в фокусе ис-
следования проблема является широко обсуждаемой или затраги-
вает интересы значительной части общества. Кроме того, широкую 
общественность достаточно легко заинтересовать предложениями 
и рекомендациями, если объяснить, кто выиграет, а кто проигра-
ет в случае их реализации, или если апеллировать к страхам и на-
деждам этой аудитории. В этом случае необходимо особенно четко 
определять, к какой именно группе граждан вы обращаетесь. Чем 
точнее вы определите адресатов, тем легче будет продать им ваши 
идеи. Кроме того, построение аргументов для этого сегмента целе-
вой аудитории потребует от вас максимально доступного и ясного 
изложения идей и предложений. 

В таблице 4 представлено распределение инструментов коммуникации 
послания для трех сегментов целевой аудитории.
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ТАБЛИЦА 4. 
Типы инструментов коммуникации для различных сегментов 
целевой аудитории

ЦЕЛЕВЫЕ АУДИТОРИИ

ДОСТУП К 
ЦЕЛЕВОЙ 

АУДИТОРИИ

Т
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Ы
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Н
Т

О
В

 К
О

М
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Н

И
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А
Ц

И
И

Письменные

 

Устные

Аудио-
визуальные

Эксперты
Широкая 
публика

Хорошо 
информированные 
не эксперты

• Тексты формата 
«Исследование политики»

• Научные статьи
• Рабочие документы 
• Доклады и отчеты по 

результатам исследования
• Аналитические 

статьи в журналах

• Презентации на конференциях
• Неофициальные презентации – лоббирование, 

индивидуальные встречи
• Презентации на встречах рабочих групп 

и во время общественных слушаний

• Аналитические записки, 
справки, служебные 
записки 

• Новостные бюллетени 
• Доклады и отчеты 

по результатам 
исследования

• Публицистические статьи 
и комментарии в газетах

• Письма в печатные СМИ
• Реклама, баннеры, 

плакаты, футболки, 
наклейки

• Радио- и телепрограммы
• Общественные собрания 

и слушания
• Речи и выступления 

перед гражданами

• Веб-сайты 
и веб-страницы 
кампании продвижения

• Документальные фильмы
• Продвижение через социальную рекламу

• Кампании рассылок по электронной почте
• Веб-сайты и веб-страницы кампании продвижения
• Социальные сети и блог-платформы: 

Facebook, Вконтакте, Twitter
• Смс-акции и текстовые рассылки

Информа ционно-
коммуника-

ционные 
технологии
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Изучив эту таблицу, можно сделать следующие выводы:

 • У инструментов коммуникации может быть несколько аудиторий.

  В некоторых случаях инструменты коммуникации заточены под ра-
боту с одним из сегментов целевой аудитории. Например, много-
страничные, полные технических деталей и специальной терми-
нологии тексты предназначены для экспертов. Однако многие из 
инструментов коммуникации подходят для работы сразу с несколь-
кими сегментами целевой аудитории, как, например, в кампаниях 
по продвижению идей, в которых активно задействованы инфор-
мационно-коммуникационные технологии. Аудитория устной пре-
зентации может включать в себя два сегмента – экспертов и хорошо 
информированных не экспертов – так же, как и аудитория конфе-
ренций и рабочих встреч, в рамках которых, как правило, и про-
водятся такие устные презентации. Разработка подобных широко 
направленных инструментов коммуникации обычно предполагает, 
что вы стараетесь выстроить аргументацию так, чтобы учесть осо-
бенности и потребности обоих сегментов и при этом не отпугнуть 
адресатов с меньшим экспертным капиталом. 

 • Важно учитывать, что у целевых аудиторий есть свои потребитель-
ские предпочтения в отношении инструментов коммуникации.

  В верхней строке Таблицы 4 перечислены три сегмента целевой 
аудитории в кампаниях (эксперты, хорошо информированные не 
эксперты, широкая общественность), а в соответствующих колон-
ках указаны те основные инструменты коммуникации, которыми 
предпочтительнее пользоваться для информирования, привлече-
ния, убеждения каждого из этих сегментов. При этом, если какой-то 
инструмент коммуникации включен нами в колонку инструментов, 
заточенных на работу с информированными не экспертами и ши-
рокой общественностью, это не значит, что с этим инструментом не 
могут столкнуться эксперты. Напротив, эксперты тоже могут увидеть 
и прочитать его, но при этом, вероятнее всего, сочтут недостаточ-
но детальным и убедительным. Это произойдет потому, что этот 
инструмент коммуникации не настроен для работы с экспертами, 
так как не учитывает запросы и предпочтения этой аудитории. Де-
тальность и сложность аргументации нарастают в таблице справа 
налево (от правой колонки к левой), доступность и широта охвата 
– в обратном направлении. Например, у широкой общественности 
обычно нет свободного доступа к аналитическим запискам или до-
кладам. И даже если бы он был, эта аудитория вряд ли стала бы чи-
тать подобные тексты. Поэтому разработчикам кампаний продви-
жения важно помнить: если вы хотите привлечь на свою сторону 
какую-либо аудиторию, вам надо разработать и использовать такие 
инструменты коммуникации, которые помогут вовлечь именно ее в 
конструктивную дискуссию. Например, краткого изложения вашей 
позиции в рамках полемической статьи обычно недостаточно для 
того чтобы эту позицию разделили и поддержали эксперты.
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ТАБЛИЦА 5. 
Инструменты коммуникации на примере четырех кампаний по 
продвижению идей и рекомендаций. 
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КЕЙС 1:
КАЗАХСТАН

КЕЙС 2:
КОСОВО 
(РЕЗОЛЮЦИЯ 
СОВБЕЗА ООН 
1244)

КЕЙС 3:
МАКЕДОНИЯ

КЕЙС 4:
МОНГОЛИЯ

Письменные • Исследование 
политики/
государствен-
ной программы

• Исследование 
политики/
государствен-
ной программы

• Аналитические 
записки

• Исследование 
политики/
государствен-
ной программы

• Аналитическая 
записка

• Аналитическая 
статья 
в журнале

• Доклад 
по итогам 
исследования

• Публицистиче
ские статьи 
и комментарии 
в газетах

Устные • Презентации 
на конферен-
циях

• Неофициальные 
презентации – 
лоббирование, 
индивидуаль-
ные встречи

• Презентации 
на конферен-
циях

• Неофициальные 
презентации – 
лоббирование, 
брифинги, ин-
дивидуальные 
встречи

• Презентации 
на встречах 
рабочих групп

• Презентации 
представителям 
медицинского 
сообщества

• Пресс- 
конференции

• Презентации 
на встречах 
рабочих групп

Аудио-
визуальные

• Документаль-
ный фильм

• Телевизионные 
программы

• Веб-страница 
кампании 
продвижения

• Рассылка 
новостных 
бюллетеней 
по электрон-
ной почте

• Истории-
фоторепортажи

• Веб-страница 
кампании 
продвижения

• Веб-страница 
кампании 
продвижения

В таблице 5 представлены комбинации инструментов коммуникации, 
которые использовались в каждом из четырех кейсов.

Информа ционно-
коммуника ционные 

технологии
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Сравнительный анализ представленных в пособии кейсов позволяет сде-
лать еще два важных вывода:

 • Разработка инструментов коммуникации для широких аудиторий 
требует дополнительных ресурсов и усилий.

  Как показано в таблице, в каждом из четырех кейсов применялись 
комбинации различных инструментов коммуникации. При этом 
четко прослеживается тенденция: если в число адресатов кампании 
вы включаете широкую общественность, вам необходимо исполь-
зовать больше инструментов коммуникации. Например, кампании 
продвижения в двух кейсах (Косово (Резолюция Совета безопасно-
сти ООН 1244) и Монголия) включали в себя значительный объем 
коммуникации с широкой общественностью и поэтому потребова-
ли большого числа различных инструментов. Для того чтобы руко-
водить кампаниями подобного типа, вам необходимо участвовать в 
дискуссиях и в диалоге на многих уровнях и тратить на это немало 
времени и усилий. Кроме того, такие кампании часто являются весь-
ма затратными, так как для их успешной реализации необходимы 
значительные вложения, в том числе человеческие ресурсы, под-
готовка большого числа публикаций, организация множества ме-
роприятий и т.д. Например, Европейская инициатива стабильности 
подготовила документальный фильм, в котором освещалась ситуа-
ция в городе Митровица. Стоимость производства этого качествен-
но снятого фильма составила порядка 20 тысяч евро. 

 • Для разных этапов процесса продвижения могут потребоваться 
разные инструменты коммуникации.

  Хорошей иллюстрацией этого правила может служить кампания 
продвижения, которую Европейская инициатива стабильности вела 
более четырех лет. По мере того, как развивались обсуждения в 
рамках этой кампании, эксперты ЕИС готовили все новые и новые 
варианты аналитических записок, демонстрируя последователь-
ность и настойчивость, которые так важны на каждом этапе процес-
са продвижения. Кампания, проведенная Европейской инициати-
вой стабильности, также является хорошим подтверждением того, 
как важно начинать продвижение и включаться в дискуссии, уже 
имея надежный запас аргументов и доказательств. Эксперты ЕИС 
сумели в течение долгого времени последовательно и чутко реаги-
ровать на новые повороты в обсуждениях еще и потому, что у них 
было серьезное преимущество в виде объемного «айсберга» аргу-
ментов и выводов, которые они разработали на основе проведен-
ного ими исследования. До некоторой степени похожее развитие 
событий можно наблюдать и в монгольском кейсе.

Выбирайте 
 инструменты 

коммуникации, 
 подходящие 

вашим 
 целевым 

 аудиториям 
и запланиро-

ванным меро-
приятиям. 

Не  посылайте 
много-

страничные, 
перегруженные 
информацией 
тексты лицам, 
 принимающим 

решения. 
 Такие  тексты 

не будут 
 читать.
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СПИСОК КОНТРОЛЬНЫХ ВОПРОСОВ 
ДЛЯ ПЛАНИРОВАНИЯ КАМПАНИИ 
ПО ПРОДВИЖЕНИЮ ИДЕЙ И 
РЕКОМЕНДАЦИЙ
Оцените, какие каналы и инструменты коммуникации более 
всего подходят для вашего послания:

 Как вы думаете, чего можно добиться на первой или последующей волне процесса 
продвижения?

 Какие целевые аудитории (сегменты аудитории) вы привлечете с помощью выбран-
ных вами мероприятий и инструментов коммуникации? Аудиторию экспертов, хоро-
шо информированных не экспертов и/или широкую общественность?

 Какие инструменты коммуникации вам необходимы, чтобы поддержать мероприя-
тия, запланированные для последнего этапа кампании продвижения?

 Насколько выбранные вами инструменты коммуникации подходят для каждого сег-
мента вашей целевой аудитории?

 Достаточно ли у вас ресурсов (в том числе человеческих, финансовых) для того чтобы 
разработать и использовать весь спектр рассматриваемых вами инструментов ком-
муникации?

6.5  ОЦЕНИТЕ СТРАТЕГИЧЕСКИЕ 
РИСКИ ВАШЕЙ КАМПАНИИ 
ПО ПРОДВИЖЕНИЮ ИДЕЙ 
И РЕКОМЕНДАЦИЙ

На завершающем этапе планирования кампании по продвижению идей 
и рекомендаций у вас уже должно сформироваться точное понимание, 
какими будут ваши включение в процесс, отправитель, главные целевые 
аудитории, послания, мероприятия и инструменты коммуникации. Вы уже 
обдумали, как начинать, продолжать, направлять обсуждения или как под-
ключаться к ним. При этом вы распланировали все действия с расчетом на 
краткосрочную или среднесрочную перспективу. И все-таки остается еще 
один важный аспект, который необходимо учесть, а именно – какие дей-
ствия могут предпринять целевые аудитории в ответ на вашу кампанию 
продвижения. Первым и важным шагом в этих размышлениях является 
оценивание стратегических рисков, связанных с проведением запланиро-
ванной вами кампании. 

Все активные действия по продвижению идей и рекомендаций под-
разумевают те или иные стратегические риски. Существует риск, что ваши 
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доказательства и рекомендации вызовут резко негативную реакцию со 
стороны оппонентов, что в свою очередь может разрушить репутацию и 
подорвать устойчивое развитие вашей организации или в условиях автори-
тарного режима даже поставить под угрозу ваши свободу и безопасность. 
Например, если ваша организация является независимым аналитическим 
центром, значительный объем работы которого связан с заказами со сто-
роны правительства или международных организаций, то вашим заказчи-
кам может не понравиться, что вы публично критикуете их деятельность. 
Конечно, из этого не следует, что вы должны отказаться от открытой крити-
ки в их адрес. Но вам необходимо обдумать возможные последствия такой 
критики и тщательно взвесить все за и против, прежде чем решать, стоит 
ли игра свеч. Конечно, если в рамках кампании продвижения вы намерен-
но выступаете в роли обличителя или независимого контролера и планиру-
ете добиваться подотчетности участников политико-управленческого про-
цесса, то, без сомнения, будущее вашей организации напрямую зависит 
от умения проводить такие решительные, яркие, доказательные разобла-
чения. Однако большинству организаций при планировании кампаний по 
продвижению идей и рекомендаций следует крайне взвешенно оценивать 
подобные риски. Такое оценивание рисков должно стать кульминацией в 
процессе рассмотрения тех факторов, которые удалось выявить и проана-
лизировать при разработке всех элементов ПЛАКАП. 

Приведенный ниже кейс прекрасно демонстрирует, какие риски приходится 
учитывать при проведении кампании по продвижению идей и рекомендаций.

КЕЙС 4: МОНГОЛИЯ
Предотвращение подписания невыгодного контракта 
на недропользование между правительством Монголии 
и международным горнопромышленным консорциумом (2006-2007 гг.)
Коалиция национальной и международной НКО (Форум «Открытое общество», 
Монголия и Revenue Watch Institute - Институт «Наблюдение за доходами»)

Форум «Открытое общество» – давно и успешно работающая монгольская неправи-
тельственная организация, заслужившая репутацию независимого игрока и сумевшая 
выстроить прочное взаимодействие с представителями как правительственного, так и 
неправительственного сектора. Открытая критика проекта контракта, согласованного 
межведомственной рабочей группой и горнодобывающим консорциумом, могла бы по-
дорвать конструктивные отношения, которые связывали Форум и правительство страны. 
Однако в этом случае Форуму легче было решиться на то, чтобы открыто изложить свою 
позицию и выступить против соглашения, так как, во-первых, он неизменно выступал за 
прозрачность, особенно горнодобывающего сектора, и, во-вторых, Форум представлял, 
насколько высоки были ставки, то есть те возможные доходы или потери для бюджета 
страны, которые напрямую зависели от содержания контракта. По сути, если бы Форум 
не высказал открыто свою позицию, он бы подорвал свою репутацию в глазах представи-
телей неправительственного сектора Монголии.

Серьезно 
обдумайте 

долгосрочные 
риски,  которые 

несет в себе 
публичное 
 изложение 

ваших 
 взглядов и 

 предложений.
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Существует также риск, что результаты и выводы проведенного вами ис-
следования могут создавать впечатление аргументации в пользу людей, 
организаций, политических позиций, с которыми вы не хотите себя ассо-
циировать. Политико-управленческие решения готовятся и принимаются 
в «пространстве жестко конкурирующих и противоборствующих данных и 
доказательств»39. Поэтому вам необходимо провести четкие границы меж-
ду самим исследованием, политико-управленческими предложениями и 
особенно теми, кто поддерживает или выступает против них. Более того, 
в чрезвычайно политизированной атмосфере стран переходного периода 
всегда существует опасность того, что вашими исследованиями и разра-
ботками могут воспользоваться те игроки, с которыми вы не хотите быть 
связанными. Если вы стремитесь сохранить свою независимость, вам не-
обходимо снова и снова проводить грань между вашими предложениями 
и политической поддержкой. От нежелательной и неоправданной поли-
тической аффилированности трудно избавиться постфактум, и она может 
легко разрушить репутацию исследователя как независимого эксперта. 

На практике при планировании кампании продвижения вам надо взвесить 
все возможные стратегические риски, связанные с проведением этой кам-
пании, и обдумать все последствия и аффилированности, которые могут воз-
никнуть. В итоге вам может потребоваться пересмотреть весь план кампа-
нии, в том числе ее временные рамки, необходимых сторонников, использу-
емые фактические доказательства и послания для целевых аудиторий.

СПИСОК КОНТРОЛЬНЫХ ВОПРОСОВ 
ДЛЯ ПЛАНИРОВАНИЯ КАМПАНИИ 
ПО ПРОДВИЖЕНИЮ ИДЕЙ 
И РЕКОМЕНДАЦИЙ
Оцените риски, которые планируемая кампания может принести 
для вас, вашей организации и/или ваших партнеров:

 Есть ли риск того, что озвучиваемые вами взгляды и предложения могут повредить 
репутации вашей организации или разрушить ценные для нее долгосрочные связи и 
контакты? 

 Может ли ваше послание (или отдельные его элементы) быть искажено или исполь-
зовано другими игроками ради их политической выгоды?

 Стоит ли брать на себя такие риски? Может быть, вам надо изменить некоторые эле-
менты вашего послания или подобрать другие мероприятия и инструменты?

 В широкой перспективе означают ли выявленные риски, что вам необходимо внести 
коррективы в задачи, временные рамки, выбор партнеров по коалиции или послан-
ника вашей кампании?

Если вы  хотите 
 остаться 
 независимым 
игроком,  
сосредоточьтесь 
на  требующих 
решения 
 вопросах и не 
смешивайте 
эту работу с 
политической 
поддержкой 
или противо-
действием. 
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6.6  ПОДГОТОВЬТЕСЬ К ВЫЗОВАМ 
И ОТВЕТАМ 

На этапе финального редактирования ваших посланий и мероприятий важ-
но не только учесть возможные стратегические риски, но и предусмотреть, 
как на ваши идеи и предложения откликнутся их сторонники и противники. 

С самого начала надо быть готовым к нескольким сложностям, которые 
неизбежны при работе с посланием, основанном на результатах прове-
денного исследования. Обсуждение такого послания в рамках кампании 
по продвижению идей и рекомендаций обычно начинается с того, что под 
сомнение ставят ценность и качество всего исследовательского проекта, 
а его результаты пытаются отправить в мусорную корзину. Как правило, 
оппоненты оспаривают достоверность, актуальность40 и практическую 
значимость41 проведенного исследования42. Поэтому необходимо заранее 
разработать ваши послания таким образом, чтобы их срок годности был 
дольше, чем у продукта, который весьма образно называют «базовым по-
литико-управленческим бульоном»43. Вам важно убедить целевые аудито-
рии в том, что ваш исследовательский проект достоин их самого серьезно-
го отношения. 

Возможны различные отклики целевых аудиторий, которые важно прини-
мать во внимание и которые могут заставить вас уточнить, переформати-
ровать, перенаправить или отредактировать ваше послание и весь план 
кампании. Ниже мы подробнее рассмотрим следующие направления, ко-
торые важно предусмотреть и запланировать, а именно:

 • подтверждение достоверности исследования, прикладного полити-
ческого анализа и их результатов;

 • учет эмоциональных (нерациональных) откликов;
 • подготовка к управлению ответной реакцией целевой аудитории.

6.6.1  ПОДТВЕРЖДАЙТЕ ДОСТОВЕРНОСТЬ 
ИССЛЕДОВАНИЯ 

Для подтверждения достоверности вашего исследования в глазах аудито-
рии, состоящей из экспертов и академических ученых, чаще всего требуется 
убедительно доказывать актуальность, объективность и полноту применяе-
мых методов и полученных фактических данных44. Под сомнение ставится не 
только доверие к самому исследователю, но и надежность, обоснованность 
полученных им результатов, а также «скрупулезность и конкретность анали-
за»45, который он провел. 

Подтверждать высокое качество проведенного политико-управленческого 
анализа, то есть его аккуратность и объективность, необходимо методами, 
которые соответствуют политико-управленческому контексту и вопросу, на-
ходящимся в фокусе исследования46. Например, одна из наиболее распро-
страненных трудностей связана с необходимостью переноса и обобщения. 

Прогнозиро-
вание  ответной 

реакции 
 помогает 

 подготовиться 
к  отстаиванию 
своей  позиции 

в ходе 
 предстоящих 

дебатов. 
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Заранее 
 продумайте, 
кто и как 
 может 
 поставить под 
сомнение ваше 
исследова-
ние и ваши 
 доводы. 

Политико-управленческое исследование обычно узко сфокусировано 
и представляет собой тщательный анализ конкретных проявлений той 
или иной проблемы на определенном уровне – на уровне нескольких 
муниципалитетов или нескольких городов, или нескольких школ. При 
этом задачей такого исследования часто является предложение реко-
мендаций, которые предназначены для реализации в большем масшта-
бе, чаще всего – на уровне общегосударственной политики. Так возни-
кает вопрос – или вызов – для исследователя: как сделать переход и на 
основе результатов, полученных на местном уровне, сформулировать 
предложения для политики общенационального уровня? Поэтому важ-
но тщательно обдумать, насколько репрезентативность изученных вами 
случаев соответствует уровню вашей аргументации, и понять, с чем вы 
имеете дело: со случаем применения «лучших практик» (которые смогут 
успешно применять все), среднестатистическим случаем (на основании 
которого можно сказать что-то и о других ситуациях) или наихудшим из 
возможных сценариев (при котором улучшение любого показателя могло 
бы улучшить ситуацию во всех других случаях). 

Еще одна весьма распространенная трудность связана с тем, какие факти-
ческие данные удалось собрать. Первостепенной задачей является пред-
ставление данных, которые непосредственно относятся к обсуждаемой 
политико-управленческой проблеме, какими, например, для макроэконо-
мической политики являются специальные числовые показатели, служа-
щие для измерения долгосрочного экономического развития. Сложность 
может состоять в том, чтобы использовать или разработать такое количе-
ство и качество доказательств и данных, которые позволят выстроить вашу 
аргументацию, то есть убедительно обосновать ваши утверждения47. 

Возможно, учитывать эти трудности следует еще на этапе разработки кон-
цепции исследования, не дожидаясь стадии планирования кампании по 
продвижению идей и рекомендаций. Тем не менее, даже если это было 
сделано, важно помнить, что разработка концепции исследования в благо-
желательной атмосфере командной работы значительно отличается от пу-
бличного представления и защиты этого исследования. Поэтому на стадии 
планирования кампании по продвижению рекомендаций надо сделать 
упор на то, чтобы подготовиться к встрече с трудностями и разработать 
такие качественные и убедительные аргументы, которые помогут вашему 
исследованию и вашим посланиям преодолеть описанные выше первона-
чальные препятствия. 
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6.6.2  УЧИТЫВАЙТЕ 
ЭМОЦИОНАЛЬНЫЕ ОТКЛИКИ

До этого мы обсуждали те отклики на политико-управленческие дискуссии, 
которые можно назвать рациональными. Но так как реакция аудитории не 
исчерпывается рациональными откликами, то необходимо учитывать и бо-
лее эмоциональные и личностные отклики и реакции. В этой связи трудно 
переоценить то значение, которое в работе по продвижению имеют нефор-
мальные и эмоционально наполненные взаимоотношения между людьми. 
Также осознается важность внимательного отношения к тому, что известно 
о персональных особенностях и круге связей ваших адресатов, ведь эта ин-
формация помогает вам понять, как именно целевые аудитории отреагиру-
ют на ваши предложения48. 

Например, на прошедшей недавно небольшой конференции все обсуж-
дение оказалось в тени откровенной вражды между двумя ее важными 
участниками. Первый из этих участников руководит независимым анали-
тическим центром, который регулярно подает в суд на правительство из-
за несоблюдения сроков предоставления общественности информации о 
работе органов государственной власти. Второй возглавляет государствен-
ное агентство, к компетенции которого относится подготовка ответов на по-
добные иски. Дискуссия, развернувшаяся между этими двумя участниками, 
менее всего напоминала обсуждение, для которого важны рациональные 
вводные или фактические данные, и больше всего была похожа на столкно-
вение по личным мотивам. И это несмотря на то, что дискуссия открывалась 
презентацией результатов нового исследования по соответствующей теме. 
Представитель государственного агентства воспринимал судебные тяжбы и 
открытую критику нарушений как атаку лично против себя. Из этого приме-
ра не следует вывод о том, что тактика предания гласности фактов наруше-
ния закона не приносит результатов. Но разработчикам кампании по про-
движению идей и рекомендаций важно учитывать, что такая тактика едва 
ли является основой для выстраивания конструктивного взаимодействия, а 
ее последствия будут ощущаться еще долгое время после того как суд вы-
несет решение в пользу обличителей нарушений. 

Конечно, точно предсказать, насколько эмоциональной будет ответная ре-
акция целевой аудитории, непросто. Но следование простому правилу из 
практики работы Европейской инициативы стабильности «В спорах никог-
да не переходите на личности!» поможет вам не добавлять масла в огонь 
очень личных и потому крайне эмоциональных откликов. Другими слова-
ми, избегайте личной критики, не атакуйте индивидуальный стиль поведе-
ния людей, публично не приписывайте личных мотивов чужим действиям 
и подходам. В противном случае вы спровоцируете негативную реакцию и 
навредите обсуждениям, то есть получите обратный желаемому результат. 
Конечно, это легче сказать, чем сделать, особенно в ситуациях, когда очень 
немногие способны отличить профессиональную критику от личной. Чтобы 
непреднамеренно не ухудшить положение вещей, постарайтесь в дискус-
сиях избегать личных обвинений.

Люди и их 
эмоции важны 

в  управлении 
ответной 

реакцией на 
 послания. 

 Избегайте 
личной 

 критики и 
нападок в 

адрес любой 
из  вероятных 

 целевых 
 аудиторий.
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6.6.3  БУДЬТЕ ГОТОВЫ УПРАВЛЯТЬ 
ОТКЛИКАМИ ЦЕЛЕВОЙ АУДИТОРИИ

Важно не только предвидеть, какие отклики вы получите со стороны того 
или иного адресата, но и соответственно разработать и по возможности 
скорректировать свои послания и/или быть готовым преодолевать ожида-
емые вами трудности. В этом у вас есть серьезные преимущества, ведь как 
исследователь и аналитик для планирования вы можете использовать весь 
массив айсберга собранных и разработанных вами фактических данных. 

В проекте Европейской инициативы стабильности можно найти отличный 
пример того, как разработчики кампании по продвижению рекомендаций 
использовали имеющиеся у них фактические данные и предложили допол-
нительный инструмент коммуникации, чтобы преодолеть предсказанные 
ими препятствия и сложности. Этот пример также показывает, как много 
усилий требуется для управления этой стороной кампании.

КЕЙС 2: КОСОВО 
(РЕЗОЛЮЦИЯ СОВЕТА БЕЗОПАСНОСТИ ООН 1244)
Реорганизация подразделений местного самоуправления 
в Митровице (2003-2006 гг.)
Независимый аналитический центр (Европейская инициатива стабильности)

После проведения первой конференции, участие в которой приняли все заинтересован-
ные игроки, Европейская инициатива стабильности сумела убедить албанскую сторону 
согласиться на создание отдельного «сербского» муниципального образования в север-
ной части города Митровица. Это оказалось возможным во многом благодаря тому, что 
эксперты Европейской инициативы стабильности представили выводы проведенного 
ими исследования, согласно которому город Митровица существовал на дивиденды от 
кризисной ситуации и, вероятнее всего, обезлюдел бы в отсутствие субсидий, стипендий 
и других денежных вливаний, поступавших извне. Было решено, что в городе будут дей-
ствовать два муниципалитета, но при условии соблюдения свободы передвижения, осу-
ществления совместного планирования экономического развития города и возвращения 
собственности всем сторонам конфликта. 

Однако Европейская инициатива стабильности опасалась, что правительство в Белграде 
не одобрит это компромиссное решение и будет подталкивать лидеров сербской общи-
ны Митровицы к тому, чтобы те придерживались своего первоначального плана. Соглас-
но этому плану, город должен был быть полностью разделен на две части – сербская 
часть административно подчинялась бы Белграду, а ее жители не признавали бы неза-
висимость Косово (Резолюция Совета безопасности ООН 1244), к которой, как они опа-
сались, все шло. Чтобы поддержать согласие сербской общины на сохранение террито-
риальной целостности города и предупредить вероятное давление со стороны Белграда, 
эксперты Европейской инициативы стабильности подготовили и распространили анали-
тическую записку «Митровица: люди или территория?»,49 в которой подробно разобрали 
все опасения и высветили все преимущества рекомендуемого ими и уже согласованного 
на местном уровне решения. 
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Рекомендуется не только составить прогноз откликов от ваших адресатов, 
но и протестировать ваше послание, то есть заранее, еще до начала пу-
бличного этапа кампании по продвижению идей и рекомендаций, про-
верить реакцию на него со стороны людей, которые не входили в состав 
вашей исследовательской команды, или организаций, участвующих в про-
движении. Очевидно, что полезнее всего было бы привлечь к предвари-
тельному тестированию послания представителей тех самых сегментов 
целевой аудитории, на которые послание нацелено – экспертов или хо-
рошо информированных не экспертов, или представителей широкой об-
щественности, – и проверить, насколько их отклики соответствуют вашим 
прогнозам. На свое собственное исследование трудно «посмотреть со сто-
роны», а процессом получения откликов легче управлять, когда ставки не 
слишком высоки. Использование обратной связи, несомненно, поможет 
скорректировать и усилить ваши послания.

СПИСОК КОНТРОЛЬНЫХ ВОПРОСОВ 
ДЛЯ ПЛАНИРОВАНИЯ КАМПАНИИ 
ПО ПРОДВИЖЕНИЮ ИДЕЙ И 
РЕКОМЕНДАЦИЙ
Учитывая возможную реакцию со стороны целевых аудиторий, 
еще раз проанализируйте запланированные вами послания, 
инструменты коммуникации и мероприятия кампании:

 Какие отклики на свои идеи и предложения вы рассчитываете получить от целевых 
аудиторий?

 Что в методологии вашего исследования или в собранных вами данных и 
доказательствах вероятнее всего вызовет вопросы и жесткую критику со стороны 
экспертной аудитории?

 Можно ли смягчить или скорректировать элементы вашего послания таким образом, 
чтобы оно выглядело как послание профессионала, сосредоточенного на решении 
проблемы и не переходящего на личности?

 Как вы будете преодолевать предсказанные вами препятствия и сложности – трудные 
вопросы и критику со стороны целевых аудиторий?
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Эта глава написана с утилитарной целью – объединить в один универсальный и удобный для 
пользователя инструмент все те основные подходы и направления планирования кампаний по 
продвижению идей и рекомендаций, которые обсуждаются в данном пособии. В первой части 
главы представлена сводная таблица вопросов из контрольных списков для планирования кам-
пании (см. списки в главах 3-6). Сводная таблица контрольных вопросов призвана помочь вам 
системно подойти к планированию продвижения идей и рекомендаций. Во второй части главы вы 
найдете краткую инструкцию по использованию этой таблицы, а также несколько советов по тому, 
как получить от нее максимальную пользу и организовать командную работу по планированию.

7.1  ИНСТРУМЕНТ ПЛАКАП

Инструмент ПЛАКАП заточен для работы по следующим четырем направлениям планирования 
кампаний по продвижению идей и рекомендаций: 

 • стратегический фокус кампании

 • включение в процесс

 • посланник

 • послание и мероприятия. 

Для каждого из этих направлений в приведенной ниже таблице есть две колонки. В левой колонке 
перечисляются ключевые контрольные вопросы, на которые вы должны ответить при планировании 
работы по этому направлению кампании. В правой колонке приводятся пояснения или примеры, 
которые помогают точнее уловить суть контрольного вопроса из колонки слева, а значит, удачнее 
спланировать соответствующее направление кампании. Стремясь сделать инструмент планирования 
удобным для самостоятельной работы, мы преднамеренно включили в него максимально четко и 
конкретно сформулированные вопросы и показательные примеры. Надеемся, что разобраться, как 
работает этот инструмент, можно без большой подготовительной работы.

7
КАК РАБОТАТЬ 

С ИНСТРУМЕНТОМ 
ПЛАНИРОВАНИЯ 

КАМПАНИИ 
ПО ПРОДВИЖЕНИЮ ИДЕЙ И 
РЕКОМЕНДАЦИЙ (ПЛАКАП)
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СТРАТЕГИЧЕСКИЙ ФОКУС ВАШЕЙ КАМПАНИИ 
ПО ПРОДВИЖЕНИЮ ИДЕЙ И РЕКОМЕНДАЦИЙ

При первом чтении и обсуждении этих вопросов постарайтесь не завяз-
нуть в поиске немедленных и детальных ответов на них. Вам предстоит 
составить достаточно подробные карты-схемы, которые помогут дать 
более глубокие ответы на вопросы относительно стратегического фокуса 
кампании по продвижению идей и рекомендаций. В то же время важно 
помнить об этих вопросах, возвращаться к ним снова и снова и иметь их 
в виду на всех этапах планирования.

КЛЮЧЕВЫЕ 
КОНТРОЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ ПРИМЕРЫ И ПОЯСНЕНИЯ

LAN

1. СОСТАВЬТЕ КАРТУ-СХЕМУ ПРЕПЯТСТВИЙ/
СЛОЖНОСТЕЙ НА ПУТИ ПЕРЕМЕН

• Что препятствует продвижению политико-
управленческого процесса в желательном 
направлении?

• Что именно – какие препятствия или 
сложности – мешают принять ваши 
предложения и действовать согласно 
вашим рекомендациям? 

Понимание препятствий на пути к измене-
нию, которое вы предлагаете или пытаетесь 
предотвратить, является определяющим для 
всех аспектов кампании по продвижению 
идей и рекомендаций – от постановки цели 
до разработки ваших посланий, мероприятий 
и инструментов коммуникации. Препятствия 
на пути изменений могут быть разными и 
включать сильных противников, конфликты 
интересов, недостаток поддержки или от-
сутствие доступа в политико-управленческий 
процесс. 

Определив, какие из этих препятствий или 
их комбинации тормозят достижение вашей 
цели, постарайтесь найти методы и точки 
приложения усилий для устранения преград.

ЗАМЕТКИ И КОММЕНТАРИИ:
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2. ОЦЕНИТЕ ИМЕЮЩИЙСЯ У ВАС РЫЧАГ ИЗМЕНЕНИЙ 

• Что вы можете привнести в политико-
управленческий процесс, чтобы 
преодолеть выявленные препятствия и 
создать возможности для продвижения 
процесса в желательном для вас 
направлении? 

• Какую комбинацию новых интересных 
идей, знаний, данных, сторонников и 
возможностей вы можете использовать 
для того чтобы продвинуть политико-
управленческий процесс?

Самое главное – определить, что у вас есть 
для того чтобы «запустить» требуемые 
изменения. Это могут быть отдельные 
фактические данные и результаты 
исследований или их комбинации; новое 
определение проблемы или новые 
решения/варианты решения; поддержка со 
стороны лидеров общественного мнения, 
стейкхолдеров или экспертов; доверие; 
деньги; голоса; открытое окно политико-
управленческих возможностей или 
благоприятный шанс в процессе разработки 
и принятия решений. 

ЗАМЕТКИ И КОММЕНТАРИИ:
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3. НАМЕТЬТЕ РАЗУМНО ДОСТИЖИМУЮ ЦЕЛЬ КАМПАНИИ 
ПО ПРОДВИЖЕНИЮ ИДЕЙ И РЕКОМЕНДАЦИЙ

• Чего вы действительно можете добиться 
при успешной реализации вашей 
кампании? Какая цель является для вас 
разумно достижимой? 

• Учитывая те препятствия, которые вы 
выявили, и тот рычаг изменений, который 
есть в вашем распоряжении, реалистично 
оцените, как далеко вы можете 
продвинуть политико-управленческий 
процесс? 

Независимо от того, стремитесь вы провести 
изменение или предотвратить его, вам 
необходимо наметить достижимую цель. 
Примеры целей:

• остановить или запустить конкретную 
политико-управленческую инициативу 
правительства; 

• добиться того, чтобы правительство 
согласилось с вашими рекомендациями; 

• изменить характер политико-
управленческих обсуждений конкретного 
вопроса;

• включить вопрос в повестку дня 
правительства. 

Не ограничивайтесь просто списком по-
желаний: постановка реалистичных целей 
поможет вам понять, что влияние возможно. 
Помните, что главной задачей продвижения 
идей и рекомендаций является изменение 
процесса, а не результатов политики/госу-
дарственной программы. Например, целью 
является не столько децентрализация финан-
сирования образования, сколько включение 
этого вопроса в повестку дня соответствую-
щих министерств и ведомств.

ЗАМЕТКИ И КОММЕНТАРИИ:
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СОСТАВЛЕНИЕ ДЕТАЛЬНЫХ КАРТ-СХЕМ И ПЛАНИРОВАНИЕ
ВКЛЮЧЕНИЯ В ПОЛИТИКО-УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ ПРОЦЕСС 

Используя представленные ниже вопросы, составьте достаточно подробную 
карту-схему основных направлений того процесса принятия решений, на 
который вы стремитесь повлиять. Постарайтесь наметить наиболее опти-
мальный путь включения в этот процесс ваших посланий и всей вашей кам-
пании по продвижению идей и рекомендаций.

КЛЮЧЕВЫЕ 
КОНТРОЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ ПРИМЕРЫ И ПОЯСНЕНИЯ

 KEY QUESTIONS       EXPLANATIONS AND ILLUSTR
1. ОЦЕНИТЕ УРОВЕНЬ ЗАПРОСА

• Включена ли проблема политики, которую 
вы стремитесь решить, в повестку дня 
правительства? Если нет, то говорят ли об 
этой проблеме другие? Есть ли кто-то еще, 
кроме вас, кто пытается ее решить?

• Сложился ли уже интерес к той политико-
управленческой проблеме, над решением 
которой вы работаете? Или вам придется 
сформировать этот интерес?

Влиять на политику/государственную про-
грамму, как правило, легче, когда уже сфор-
мирован определенный спрос на продвига-
емые вами идеи и предложения. Наиболее 
благоприятная ситуация складывается, когда 
правительство уже намерено действовать и 
решать ту политико-управленческую про-
блему, которая находится в центре вашего 
внимания. Если таких намерений у прави-
тельства еще нет, то проверьте, не обсуждают 
ли «вашу» проблему другие исследователи, 
эксперты, НКО, чиновники или стейкхолдеры. 
Лучше включаться в уже идущие обсуждения, 
чем запускать дискуссию с нуля. 

ЗАМЕТКИ И КОММЕНТАРИИ:
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2. СОСТАВЬТЕ КАРТУ АКТОРОВ, НЕФОРМАЛЬНЫХ (СЕТЕВЫХ) 
ВЗАИМОДЕЙСТВИЙ, ЦЕНТРОВ ВЛИЯНИЯ

• Кто является ключевыми стейкхолдерами 
для той политико-управленческой пробле-
мы, которую вы стремитесь решить? 

• На кого из ключевых лиц, принимающих 
решения, или лидеров общественного 
мнения вам надо повлиять?

• Где сосредоточена реальная власть? 
Кто принимает решения? И у кого есть 
влияние на лицо или лиц, обладающих 
реальной властью?

Важно понять, кто относится к числу ключе-
вых игроков и как эти ключевые игроки связа-
ны друг с другом. 
Выяснив, кто действительно принимает зна-
чимые решения и кого он относит к своему 
ближнему кругу, вы поймете, 
где в политико-управленческом сообще-
стве расположены центры влияния и силы. 
Составьте карты-схемы сегментов полити-
ко-управленческого сообщества, к которым 
относятся, например, правительственные 
ведомства, медиа, академический, непра-
вительственный секторы, а также отметьте 
связи внутри и между ними. Помните, что 
неформальные и личные связи могут быть не 
менее важными, чем формальные.

ЗАМЕТКИ И КОММЕНТАРИИ:

3. СОСТАВЬТЕ ЧЕТКОЕ ПРЕДСТАВЛЕНИЕ 
О РЕАЛИЯХ ПОЛИТИКО-УПРАВЛЕНЧЕСКОГО ПРОЦЕССА 

• Как в действительности принимаются ре-Как в действительности принимаются ре-
шения относительно той политико-управ-
ленческой проблемы, которая находится в 
центре вашего внимания?

• Где находится центр принятия значимых 
решений? В каких процессах сконцен-
трировано влияние – формальных или 
неформальных?

Процесс разработки и принятия 
решений обычно включает в себя 
как формализованные и строго 
регламентированные, так и менее 
формальные взаимодействия. Может 
проводиться множество публичных 
обсуждений, общественных слушаний, 
консультаций, министерских и парламентских 
рабочих групп и дискуссий, но решающие 
договоренности, возможно, заключаются 
в рамках одной неофициальной встречи. 
Вам надо понять, где и как осуществляется 
действительное влияние.

ЗАМЕТКИ И КОММЕНТАРИИ:



ИНСТРУМЕНТ ПЛАНИРОВАНИЯ ПЛАКАП – КАК С НИМ РАБОТАТЬ | 207

4. ПРАВИЛЬНО РАССЧИТАЙТЕ ВРЕМЕННЫЕ РАМКИ 

• Какое время будет лучшим для старта 
вашей кампании продвижения идей и 
рекомендаций? 

• Можете ли вы определить, когда откро-
ется окно возможностей, которым вы 
сможете воспользоваться? Как долго это 
окно останется открытым?

• Успеете ли вы подготовить исследование 
и провести политико-управленческий ана-
лиз в такие сроки, чтобы воспользоваться 
открывшимся окном возможностей?

Для того чтобы иметь влияние, важно 
держать ваши предложения и результаты ис-
следования наготове и вовремя включаться 
с ними в политико-управленческий процесс. 
Анализируя процесс принятия решений и его 
участников, вы должны постараться спрог-
нозировать, когда откроется окно возможно-
стей, которым вы сможете воспользоваться. 
Окна политико-управленческих возможно-
стей часто открываются до и после выборов, 
во время смены руководства или правитель-
ства, экстраординарных событий (например, 
финансовых кризисов) а также при возникно-
вении новых решений. 

ЗАМЕТКИ И КОММЕНТАРИИ:

5. РАЗБЕРИТЕСЬ, КАКИЕ ВЗГЛЯДЫ И МНЕНИЯ СЕЙЧАС ПРЕОБЛАДАЮТ 
В СООБЩЕСТВЕ СТЕЙКХОЛДЕРОВ

• Как ключевые стейкхолдеры определяют и 
обсуждают «вашу» политико-управленче-
скую проблему и ее возможные решения?

• Как именно ключевые стейкхолдеры фор-
мулируют или рамкируют эту политико-
управленческую проблему?

Для того чтобы ваши предложения и экспер-
тиза были востребованы стейкхолдерами, 
вам придется увязать и сопоставить свои 
идеи с тем, как политико-управленческая 
проблема обсуждается этими стейкхолдера-
ми. Для этого вам надо понять, как именно 
стейкхолдеры определяют, обсуждают и 
защищают свое видение проблемы и ее 
возможных решений. Важно понять, как 
стейкхолдеры рамкируют политико-управ-
ленческую проблему. Например, обсуждая 
проблему предоставления социальных услуг 
на языках этнических меньшинств, говорят 
ли они о ней как о проблеме недостаточной 
эффективности, нарушения прав человека 
или угрозы национальной безопасности.

ЗАМЕТКИ И КОММЕНТАРИИ:
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6. СОСТАВЬТЕ КАРТУ ТЕКУЩИХ ПОЗИЦИЙ КЛЮЧЕВЫХ СТЕЙКХОЛДЕРОВ 

• Какова текущая позиция ключевых 
акторов в отношении «вашей» политико-
управленческой проблемы?

• Какой уровень согласия (консенсуса) или 
конфликтности сложился среди ключевых 
игроков по отношению к этой проблеме?

Речь идет о составлении детальной карты тех 
позиций, которых придерживаются во время 
обсуждений различные акторы, а также об 
анализе того, что стоит за этими позициями 
– какие интересы и ценности их формиру-
ют. Помните, что у людей могут быть очень 
разные причины для того чтобы во время 
обсуждений поддерживать одну и ту же 
позицию. Составление таких глубинных карт-
схем поможет вам понять истинную природу 
тех вызовов, которые вам придется преодо-
леть, чтобы попытаться изменить позиции 
ключевых стейкхолдеров. Во время жестких 
политико-управленческих дебатов их участ-
ников труднее сдвинуть со своих позиций. 

ЗАМЕТКИ И КОММЕНТАРИИ:

Следующая группа вопросов посвящена посланнику вашей кампании. Но прежде чем перейти 
к ним, вернитесь к предыдущей части таблицы – уточните и скорректируйте стратегический 
фокус кампании, учитывая все выводы, к которым вы пришли при планировании вашего вклю-
чения в политико-управленческий процесс. 
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СОСТАВЛЕНИЕ ДЕТАЛЬНЫХ КАРТ-СХЕМ И ПЛАНИРОВАНИЕ
ПОСЛАННИК
Вам необходимо выбрать, кто станет лицом кампании, и оценить, какая 
поддержка потребуется со стороны других. В кампании по продвижению 
идей и рекомендаций посланник часто столь же (если не более) значим, как 
и само послание.

КЛЮЧЕВЫЕ 
КОНТРОЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ ПРИМЕРЫ И ПОЯСНЕНИЯ

 KEY QUESTIONS       EXPLANATIONS AND ILLUSTR
1. ВЫБЕРИТЕ ЛИЦО ВАШЕЙ КАМПАНИИ ПО ПРОДВИЖЕНИЮ ИДЕЙ 

И РЕКОМЕНДАЦИЙ 

• Станете ли вы или ваша организация 
лицом или представителем кампании на 
всех ее этапах? Есть ли у вас правильное 
сочетание репутации, доверия, заметно-
сти, поддержки и необходимых навыков, 
чтобы успешно выступить в этой роли? 

• Или следует пригласить кого-то другого 
возглавить вашу кампанию по продвиже-
нию идей и рекомендаций? Возможно, 
вам необходимо пригласить сторонне-
го игрока только для того чтобы он на 
определенном этапе кампании выполнил 
определенную задачу? 

Правильно подобранный человек или на-
дежная организация помогут вам открыть 
нужные двери, организовать необходимые 
встречи и вызвать к себе серьезное отноше-
ние. В роли посланника может выступить не 
только один человек, но и организация, 
и целая коалиция.

Часто для того чтобы кампания по продви-
жению идей и рекомендаций стартовала, 
необходима поддержка или одобрение за-
метного и влиятельного человека. Например, 
члена парламента или известной НКО, или 
влиятельного советника министра. 

Эти игроки могут возглавить всю кампанию 
или сыграть в ней специальную роль, напри-
мер, выполнить одну из задач или преодо-
леть одно из выявленных препятствий. Таких 
игроков обычно называют политическими 
посредниками или брокерами.

ЗАМЕТКИ И КОММЕНТАРИИ:



210 | Как сделать иследование востребованным

2. МОБИЛИЗУЙТЕ ПОДДЕРЖКУ 

• Какого типа и объема поддержка других 
вам потребуется, чтобы выполнить на-
меченные задачи по продвижению идей 
и рекомендаций? Кого вам обязательно 
надо привлечь на свою сторону? 

В политико-управленческом процессе вам 
надо найти друзей, а для этого потребуется 
поддержка других игроков, с помощью ко-
торой вы сможете доказать состоятельность 
своей позиции. Среди людей, чья поддержка 
вам требуется, могут быть работники госу-
дарственных учреждений, неправительствен-
ных организаций, СМИ, различные стейк-
холдеры. Вам также может потребоваться 
практическая помощь, в том числе финансы, 
различные ресурсы и профессиональные 
компетенции. Постарайтесь не ограничи-
ваться уже существующей поддержкой со 
стороны друзей или союзников. Важно найти 
и мобилизовать поддержку со стороны всех, 
кто может восполнить недостатки ваших 
собственных ресурсов. 

ЗАМЕТКИ И КОММЕНТАРИИ:

Следующая группа вопросов связана с планированием послания. Но прежде чем перейти к 
этим вопросам, вернитесь к первой части таблицы – уточните и скорректируйте стратегический 
фокус кампании, учитывая все выводы, к которым вы пришли при планировании того, кто ста-
нет вашим посланником. 
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СОСТАВЛЕНИЕ ДЕТАЛЬНЫХ КАРТ-СХЕМ И ПЛАНИРОВАНИЕ
ПОСЛАНИЕ И МЕРОПРИЯТИЯ
Определите четкий фокус тех посланий и мероприятий, корорыми вы 
собираетесь привлекать и убеждать наиболее целевые аудитории.

КЛЮЧЕВЫЕ 
КОНТРОЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ ПРИМЕРЫ И ПОЯСНЕНИЯ

 KEY QUESTIONS       EXPLANATIONS AND ILLUSTR
1. РАЗРАБОТАЙТЕ ПОДРОБНЫЙ ПРОФИЛЬ ВАШЕЙ ЦЕЛЕВОЙ АУДИТОРИИ

• На какие конкретно целевые аудитории 
 направлена и нацелена первая или по-

следующая волна вашей кампании по 
продвижению идей и рекомендаций? 

• Как далеко выбранные аудитории должны 
продвинуться, чтобы воспринять ваши 
идеи и предложения и согласиться с 
ними? 

• Какие интересы защищает их текущая по-
зиция? Есть ли какие-либо эмоционально 
обусловленные или личные предпочтения, 
которые объясняют, почему они придер-
живаются такой позиции?

Вы определили основных стейкхолдеров. 
Теперь вам надо выбрать из них тех инди-
видуальных акторов или группы, на кого вы 
направите кампанию по продвижению идей 
и рекомендаций. Целевые аудитории вашей 
кампании могут состоять из ключевых лиц, 
принимающих решения, и лидеров обще-
ственного мнения или, в самом начале, других 
игроков, чью поддержку вы будете использо-
вать на промежуточном этапе для того чтобы 
впоследствии привлечь внимание лиц, при-
нимающих решения. 

После этого вам надо составить четкое пред-
ставление о том, каковы текущие позиции 
и взгляды вашей целевой аудитории (или 
аудиторий) и как далеко им придется продви-
нуться для того чтобы согласиться с вашими 
предложениями и рекомендациями. На этом 
этапе еще раз обдумайте, насколько разумно 
достижима намеченная вами цель кампании 
по продвижению идей и рекомендаций. 

Постарайтесь понять, что стоит за позицией, 
которой придерживается ваша целевая ауди-
тория. Возможно, у этой позиции есть сильная 
финансовая подоплека или исторические, 
национальные и этнические, религиозные или 
этические обоснования. Если вы поймете, из 
чего вырастает текущая позиция вашей целе-
вой аудитории, вам легче будет «подогнать и 
заточить» под нее свои послания. 

ЗАМЕТКИ И КОММЕНТАРИИ:



212 | Как сделать иследование востребованным

2. СФОРМИРУЙТЕ ПОСЛАНИЕ ДЛЯ ВАШИХ ЦЕЛЕВЫХ АУДИТОРИЙ

• Какое послание (или какие послания) вы 
будете отправлять целевой аудитории 
(или целевым аудиториям) для того чтобы 
спровоцировать ваших адресатов задавать 
вопросы относительно вашей позиции и 
«завлечь» их вашими предложениями? 

• Насколько это послание понятно, доступ-
но, уместно для текущих обсуждений и 
сфокусировано на практических решениях 
для проблемы? 

• Как вы будете добиваться того, чтобы 
ваше послание было запоминающимся и 
«портативным» – чтобы ваши адресаты 
могли легко пересказывать его другим?

Ориентируйтесь на целевую аудиторию и 
обдумайте, как можно привлечь и убедить в 
первую очередь ее. Постарайтесь посмотреть 
глазами целевой аудитории и понять, какой 
для нее смысл в том, чтобы разделить вашу 
точку зрения. Говорите и пишите языком 
целевой аудитории и используйте в своем со-
общении захватывающие или неожиданные 
данные. 

Целевые аудитории, как правило, не прини-
мают во внимание невыполнимые рекомен-
дации и те идеи и предложения, которые не 
вписываются в уже ведущиеся обсуждения 
политико-управленческой проблемы. Кроме 
того, целевые аудитории не стремятся при-
кладывать усилия к тому, чтобы расшифровать 
или понять трудные запутанные послания. 

Важно продумать, что именно из вашего 
послания целевая аудитория может легко 
запомнить и пересказать другим. Важно заго-
товить для послания прилипчивые заголовки, 
истории и изображения.

ЗАМЕТКИ И КОММЕНТАРИИ:
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3. ВЫБЕРИТЕ ИНСТРУМЕНТЫ КОММУНИКАЦИИ И МЕРОПРИЯТИЯ 
КАМПАНИИ ПО ПРОДВИЖЕНИЮ ИДЕЙ И РЕКОМЕНДАЦИЙ 

• Чего вы пытаетесь добиться на следующей 
волне вашей кампании?

• Какие мероприятия необходимо будет 
провести, чтобы наладить такие взаимо-
действия с целевой аудиторией, которых 
будет достаточно для достижения целей 
вашей кампании?

• Какой набор инструментов коммуникации 
вам потребуется разработать для того 
чтобы поддержать выбранные вами меро-
приятия?

Продумайте, как разбить вашу цель на про-
стые, кратко- и среднесрочные задачи или 
этапы. Например, на начальном этапе вы мо-
жете стремиться привлечь внимание и под-
держку со стороны лидеров общественного 
мнения. И это будет вашим первым шагом к 
намеченной цели. 

Для того чтобы выполнить эту задачу, может 
быть достаточно одной публикации и встречи. 
Но чаще всего требуется комбинация публи-
каций, информационно-коммуникационных 
технологий, встреч, лоббирования, пре-
зентаций на конференциях и в СМИ. Из этих 
мероприятий и инструментов вы строите 
фундамент следующего этапа кампании по 
продвижению идей и рекомендаций. 

Убедитесь, что вы подобрали правильные 
инструменты для того чтобы достичь пра-
вильных аудиторий. Инструменты должны 
соответствовать своим аудиториям: аудито-
рии экспертов, хорошо информированных 
не экспертов или широкой общественности. 
В зависимости от выбранных вами меропри-
ятий и целевых аудиторий вам потребуются 
различные наборы инструментов комму-
никации, такие как аналитические тексты, 
презентации, документальные фильмы, веб-
страницы, статьи в СМИ. 

ЗАМЕТКИ И КОММЕНТАРИИ:
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4. ОЦЕНИТЕ СТРАТЕГИЧЕСКИЕ РИСКИ КАМПАНИИ 
ПО ПРОДВИЖЕНИЮ ИДЕЙ И РЕКОМЕНДАЦИЙ 

• С какими стратегическими рисками може-С какими стратегическими рисками може-
те столкнуться вы или ваша организация 
при проведении вашей кампании?

Продвижение идей и рекомендаций пред-
полагает, что у вас есть четкая и часто весьма 
критичная позиция по отношению к тем, кто 
обладает властью. Вам необходимо обду-
мать, какие риски для вас или вашей органи-
зации могут повлечь работа по продвижению 
идей и рекомендаций и участие в соответ-
ствующей кампании. В числе таких рисков 
может быть угроза устойчивому развитию 
вашей организации, а в некоторых случаях – 
даже угрозы вашей личной безопасности.

ЗАМЕТКИ И КОММЕНТАРИИ:
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5. УЧТИТЕ ПОДХОДЫ И НАСТРОЙ, ПРЕОБЛАДАЮЩИЕ 
В ПОЛИТИКО-УПРАВЛЕНЧЕСКОМ СООБЩЕСТВЕ 

• Вы готовы защищать свое послание – до-Вы готовы защищать свое послание – до-
казывать его достоверность, актуальность 
и практическую значимость?

• Как вы можете подготовиться к защите тех 
идей и рекомендаций, которые вы про-
двигаете?

Первый отклик на попытку продвинуть идеи 
или рекомендации, которые основаны на 
исследовании, чаще всего заключается в том, 
что под сомнение ставится само исследова-
ние – его методология, качество использу-
емых фактических данных, репрезентатив-
ность выборки и примеров, и так далее. По 
сути, вы должны быть готовы защищать все 
утверждения и выводы, к которым пришли, 
собрав и проанализировав фактические дан-
ные. Подготовьтесь и к тому, что вам придет-
ся доказывать актуальность и практическую 
значимость исследования. 

Представьте себе те первые три или четы-
ре целевые аудитории, которым вы будете 
представлять свое послание: какова будет 
их реакция на это послание? Обдумайте, как 
протестировать содержание и фокус вашего 
послания до того, как выходить с ним на пу-
блику. В любом случае вам следует быть гото-
вым к тому, что ваши выводы и предложения 
будут оспорены и, что вполне естественно, не 
всем понравятся.

ЗАМЕТКИ И КОММЕНТАРИИ:

В последний раз вернитесь в самое начало таблицы – уточните и скорректируйте стратегиче-
ский фокус кампании по продвижению идей и рекомендаций, учитывая все выводы, к кото-
рым вы пришли при детальном планировании ваших посланий и мероприятий.
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7.2  РЕКОМЕНДАЦИИ ПО 
ИСПОЛЬЗОВАНИЮ ИНСТРУМЕНТА 
ПЛАКАП

Представленные ниже рекомендации базируются на следующих двух 
предположениях: (1) для получения максимума от работы с инструментом 
ПЛАКАП необходим комплексный, многоуровневый процесс составления 
карт-схем и стратегического планирования; (2) подобный процесс плани-
рования не проводится, как правило, в изоляции, одним человеком. По-
этому данная часть пособия и предлагает практические советы по тому, 
как организовать командную работу по планированию с использованием 
инструмента ПЛАКАП на следующих трех этапах: 

 • этап подготовки к использованию инструмента ПЛАКАП;
 • этап непосредственной работы с инструментом ПЛАКАП;
 • этап, следующий за завершением планирования с использованием 

инструмента ПЛАКАП.

Кроме того, в конце этой главы вы найдете список контрольных вопросов 
для систематизации и критического обзора вашего опыта работы с инстру-
ментом ПЛАКАП, который поможет вам и вашей команде настроить этот 
инструмент для оптимального использования в будущем.

7.2.1  ПОДГОТОВКА К РАБОТЕ С ПЛАКАП

Ниже мы приводим две рекомендации по тому, как подготовиться к работе 
с инструментом ПЛАКАП.

 • Убедитесь, что все участники понимают сам инструмент, основные 
концепции и процесс планирования, к которому вы приступаете.

  Выделите время на то, чтобы познакомить вашу команду с инстру-
ментом ПЛАКАП, его общим дизайном, фокусом и предназначени-
ем каждого из четырех его элементов, а также для того чтобы убе-
диться, что все члены команды разделяют общее понимание тер-
мина «продвижение политико-управленческих идей и рекоменда-
ций». Ваша работа значительно упростится, если по крайней мере 
один из членов вашей команды заранее прочтет данное пособие. 
Хотя вопросы ПЛАКАП четко сформулированы и вы можете отвечать 
на них самостоятельно, концепции, которые за ними стоят, и точки 
зрения, которые излагаются, не столь просты для понимания и тре-
буют обсуждений. Это может быть особенно важно, если в составе 
вашей команды есть стейкхолдеры той политико-управленческой 
проблемы, которую вы стремитесь решить, и эти стейкхолдеры раз-
личаются своими перспективами и опытом. Наконец, полезным бу-
дет обсудить и согласовать ожидания вашей команды от работы по 
планированию с использованием инструмента ПЛАКАП.

Заранее 
организуйте 

процесс 
работы с 

ПЛАКАП. 
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Важно, чтобы 
хотя бы один 
участник 
команды знал 
ПЛАКАП 
«вдоль и 
поперек». 

 • Один из вас должен взять на себя роль фасилитатора, особенно 
если вы работаете в большой группе.

  Разумно назначить одного из членов команды на роль фасилита-
тора, который будет следить за тем, чтобы сохранялся фокус пла-
нирования, и направлять переходы команды от одного элемента 
к другому. От фасилитатора во многом зависит, насколько резуль-
тативными будут сессии по планированию. Инструмент ПЛАКАП 
включает в себя множество направлений и многократных дей-
ствий, поэтому вы сможете получить максимальный результат от 
его использования только если тщательно систематизируете весь 
процесс работы с ним. Неудивительно, что для того чтобы успеш-
но справиться с такой работой, фасилитатору потребуется хорошее 
понимание ПЛАКАП. Кроме того, фасилитатор играет важную роль 
в сборе и сопоставлении идей и мнений и подведении итогов про-
веденного планирования. Соответственно, и эффективность самого 
процесса составления карт-схем и планирования, и качество ваших 
результатов во многом зависят от того, есть ли в вашей команде 
фасилитатор. 

7.2.2  РАБОТА С ИНСТРУМЕНТОМ ПЛАКАП

Ниже мы приводим шесть рекомендаций по тому, как лучше организо-
вать непосредственный процесс планирования и вашу командную работу 
с ПЛАКАП.

 • Работа с инструментом ПЛАКАП предполагает определенную по-
следовательность повторяющихся шагов, и повторяемость шагов 
является основополагающим принципом эффективной работы с 
инструментом.

  Лучшие результаты при работе с ПЛАКАП вы получите, если будете 
соблюдать следующую последовательность четырех шагов: 

  Шаг 1 – предварительное обсуждение вопросов о центральном 
стратегическом фокусе.

  Шаг 2 – составление подробных карт-схем и планирование окруж-
ности «включение в процесс», за которыми следует повторное об-
суждение и корректирование «стратегического фокуса» с учетом 
только что сделанных выводов. 

  Шаг 3 – переход к составлению карт-схем и подробному планиро-
ванию окружности «посланник», за которыми следует третье об-
суждение и корректирование «стратегического фокуса» с учетом 
новых выводов. 

  Шаг 4 – составление карт-схем и подробное планирование окруж-
ности «послание и мероприятия», за которыми следует заверша-
ющее обсуждение, корректирование и консолидация решений от-
носительно «стратегического фокуса». 

Эти четыре шага графически представлены на Рисунке 13.
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ДИАГРАММА 13. 
Шаги применения инструмента ПЛАКАП 
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  Как вы можете видеть, предлагаемая последовательность включа-
ет многократное обсуждение вопросов о стратегическом фокусе на 
протяжении всего процесса планирования. Основная цель такого 
многократного обсуждения – убедиться, что, углубляя на каждой 
стадии процесса планирования свое понимание возможностей и 
препятствий, с которыми вам предстоит иметь дело при продвиже-
нии идей и рекомендаций, вы продолжаете обдумывать, корректи-
ровать и точнее определять цели вашей кампании продвижения, 
делая их более реалистичными и достижимыми. Несмотря на то, 
что процесс планирования начинается с определения стратегиче-
ского фокуса вашей кампании, важно не завязнуть на этом этапе, 
ведь у вас будет еще много возможностей вернуться к вопросам от-
носительно стратегического фокуса.

  Одно из главных правил данного пособия гласит, что в продвиже-
нии идей и рекомендаций все определяется контекстом. Именно 
поэтому мы поместили «включение в процесс» на вершину пира-
миды инструмента ПЛАКАП и отметили, что следующий шаг состоит 
в том, чтобы принять решения относительно этого элемента. В главе 
4 было показано, что элемент «включение в процесс» является са-
мым важным в инструменте ПЛАКАП и с ним связан самый большой 
объем работы по составлению карт-схем. Обратите внимание, что 
вопросы относительно этого элемента сформулированы так, чтобы 
при планировании своих усилий по продвижению идей и рекомен-
даций вы не оказались «в шорах» собственного исследования и ин-
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тересов, но сохранили связь с реалиями того политико-управленче-
ского контекста, на который стремитесь влиять. После завершения 
этого шага мы возвращаемся назад и еще раз обдумываем страте-
гический фокус кампании по продвижению идей и рекомендаций. 

  Затем мы переходим к окружностям «посланник» и «послание и 
мероприятия», но после каждого из этих шагов возвращаемся и 
корректируем центральный стратегический фокус всей кампании. 
Несмотря на то, что на диаграмме шаги представлены как после-
довательные, реальный процесс планирования предполагает 
большое число повторных циклически взаимосвязанных шагов. 
Практически это означает, что решения, принятые в каждой из 
окружностей, влияют на решения относительно элементов других 
окружностей, благодаря чему можно разработать целостную и по-
нятную стратегию продвижения политико-управленческих идей и 
рекомендаций.

 • Привлекайте к работе тех членов команды, которые будут выпол-
нять различные задачи и играть разные роли в кампании по про-
движению идей и рекомендаций.

  Решение, кого привлекать к процессу работы с инструментом ПЛА-
КАП, является одним из основополагающих. Мы советуем вовлекать 
в процесс планирования не только основных сотрудников вашей 
организации, но и сторонних участников. Если к планированию под-
ключится, по возможности, каждый, кто играет в кампании по про-
движению ту или иную роль (например, посланник, исследователи, 
партнеры по коалиции, включая и доноров), а также ключевые со-
трудники вашей организации, это поможет настроить на одну волну 
работы всех участников команды. Ошибочно ограничивать состав 
команды только людьми из вашей организации; еще более ошибоч-
но включать в состав команды только тех, кто проводил само поли-
тико-управленческое исследование. Опыт планирования кампаний 
по продвижению идей и рекомендаций подтверждает: процесс 
планирования продвижения многократно выигрывает, если в нем 
учитывается широкий спектр различных взглядов, подходов, кон-
цептуальных осмыслений, так как это помогает выйти из коридоров 
узко организационных и исследовательских соображений и войти в 
реальный политико-управленческий контекст. Что касается числен-
ного состава команды, обычно ПЛАКАП-планирование проводится 
командами, в которые входит от трех до девяти человек, при этом 
«три» является минимальным числом, позволяющим обеспечить 
свободный от доминирования процесс переговоров. 

  Как упоминалось в главе 5, обязанности по планированию (и даже 
проведению) кампаний по продвижению идей и рекомендаций ча-
сто возлагаются на плечи одного человека – того сотрудника орга-
низации, который отвечает за коммуникацию и связи с обществен-
ностью. Надеемся, после прочтения данного пособия вы понима-
ете, что такой подход является глубоко ошибочным: продвижение 
идей и рекомендаций требует усилий целой команды. В состав 
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команды, несомненно, должен входить и специалист по коммуни-
кации, но крайне редко он способен самостоятельно добиться по-
литико-управленческих изменений. Вообще, можно представить 
веский аргумент в пользу того, что в процессе планирования специ-
алисту по коммуникации и связям с общественностью должна отво-
диться весьма интересная роль1, которая на первый взгляд может 
показаться противоречащей внутриорганизационной логике. Вме-
сто того чтобы помогать другим членам команды разрабатывать 
послания и мероприятия кампании продвижения, специалист по 
вопросам коммуникации должен представлять и отстаивать инте-
ресы, позиции и потребности тех целевых аудиторий, которые будут 
выступать против ваших идей и предложений. Думаем, если следо-
вать этому мудрому совету, планирование поможет подготовиться 
не только к тому, чтобы представить и защитить исследование, но и 
к тому, чтобы нацелиться на конкретное политико-управленческое 
изменение с позиции стейкходеров. 

  Наконец, участие в процессе планирования всех членов команды 
ценно еще и тем, что помогает выстроить у участников общее по-
нимание и чувство собственности в отношении содержания, фокуса, 
основной аргументации и выводов, которые заключены в послани-
ях, отправляемых целевым аудиториям. Один из распространенных 
способов добиться подобной сопричастности и общего понимания 
заключается в том, чтобы включить в процесс планирования работу 
по подготовке и редактированию посланий и инструментов комму-
никации, например, аналитических записок. От членов команды не 
требуется глубинное понимание всех деталей исследования (за не-
обходимыми объяснениями можно обратиться к исследователям), 
но они должны к моменту начала первой волны продвижения идей 
и рекомендаций четко понимать цель и суть послания. Подобные по-
следовательность и ясность помогут избежать ситуаций, в которых 
участники команды и отправители выступают с противоположными 
по смыслу заявлениями и отправляют целевым аудиториям противо-
речивые послания, тем самым нанося вред и кампании продвижения 
идей и рекомендаций, и репутации вашей организации.

 • По возможности, разрабатывайте каждый элемент инструмента 
ПЛАКАП всей командой. 

  Несмотря на то, что интуитивно правильным для повышения эффек-
тивности ПЛАКАП кажется распределить задачи составления карт-
схем и планирования между разными членами команды, это не 
всегда верно. Сутью ПЛАКАП является взаимосвязанность и повто-
ряемость его элементов. Поэтому оптимальный сценарий работы с 
ПЛАКАП требует участия всех членов команды во всех этапах про-
цесса планирования: это поможет провести максимально глубокий 
анализ и добиться того, что решения, принятые в одной окружности 
ПЛАКАП, будут способствовать разработке решений для других его 
окружностей. Учитывая, что процесс, в который вовлечено большое 
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число людей, может стать плохо контролируемым, трудоемким 
и отнимать слишком много времени, мы предлагаем следующий 
практический подход к разделению задач между участниками: ко-
манда в полном составе проводит начальный этап планирования – 
составляет карты-схемы, обсуждает вопросы относительно страте-
гического фокуса кампании и разрабатывает окружность «включе-
ние в процесс». После чего составление карт-схем и планирование 
для окружностей «посланник» и «послание и мероприятия» могут, 
если необходимо, быть распределены между разными группами 
участников команды.

 • Инструмент ПЛАКАП может использоваться в сочетании с другими 
инструментами планирования процесса продвижения идей и ре-
комендаций.

  Существует много полезных инструментов, которые в процессе пла-
нирования удачно комбинируются с инструментом ПЛАКАП. Как 
правило, эти другие инструменты – например, анализ стейкхолде-
ров, влияния, поля сил – предназначены для того чтобы заставить 
разработчиков кампании по продвижению идей и рекомендаций 
взглянуть на процесс планирования с учетом одного из тех препят-
ствий, которые находятся на их пути2. Все эти инструменты являют-
ся полезными для того чтобы внимательнее приглядеться к труд-
ностями, связанным с продвижением идей и рекомендаций, и по-
нять, где именно можно столкнуться с этими трудностями. Однако 
подобные инструменты обычно имеют один серьезный изъян: они 
не настроены на то, чтобы результаты проведенного с их помощью 
анализа были учтены в стратегическом планировании. Следова-
тельно, эти инструменты могут служить удачным дополнением для 
планирования, которое ведется с помощью инструмента ПЛАКАП. 
Например, составление многих карт-схем окружности «включение 
в процесс» может иметь в своей основе процесс проведения ана-
лиза стейхолдеров.

 • Консолидируйте составление карт-схем таким образом, чтобы по-
лучать необходимый результат от каждого элемента ПЛАКАП.

  Процессы составления карт-схем и планирования включают в себя 
повторяемые операции построения уровней понимания, которые 
дают возможность разрабатывать все более тонко настроенные 
решения по мере того, как вы продвигаетесь через эти процессы. 
Именно дополняющие друг друга и взаимосвязанные решения и 
детали из каждого элемента ПЛАКАП, собранные все вместе, будут 
составлять ваш план продвижения идей и рекомендаций. Поэтому 
важным аспектом использования инструмента ПЛАКАП является 
соединение анализа и составления карт-схем – оно помогает вам 
собрать вместе те решения, которых вы достигли в каждом из эле-
ментов.
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  Для того чтобы легче было консолидировать решения, принятые 
для каждого элемента, мы рекомендуем фиксировать все результа-
ты на бумаге и записывать все решения. Для этого существует мно-
жество возможностей, такие как: флипчарты, карточки, матрицы и 
т.п. Учитывая, что решения для одного элемента будут обеспечивать 
разработку решений для других элементов, работа по консолида-
ции потребует времени, а решения будут меняться и совершенство-
ваться по мере того, как вы будете добавлять все новые и новые 
уровни и нюансы. Подобная скрупулезность даст вам возможность 
предугадывать и учитывать многие факторы до того, как они заста-
нут вас врасплох (или даже доставят вам неприятности) во время 
непосредственной реализации кампании по продвижению идей и 
рекомендаций.

 • Запланируйте достаточно времени для работы над всеми элемен-
тами ПЛАКАП.

  К сожалению, нет легкого ответа на часто задаваемый и вполне 
ожидаемый вопрос о том, сколько времени следует выделить для 
работы со всеми элементами ПЛАКАП. Принимая во внимание ка-
чественную природу и масштаб вопросов в инструменте ПЛАКАП, 
не стоит удивляться тому, что для завершения процесса составле-
ния карт-схем и доскональной проработки всех элементов требу-
ются значительные время и усилия. Но время, затраченное на этап 
планирования, поможет избежать на этапе реализации кампании 
множества проблем и ловушек, распутывание которых требует еще 
больше времени! Поэтому мы советуем последовательно и скрупу-
лезно прорабатывать все элементы, а затем, по завершении пла-
нирования, обдумать, насколько объем затраченного на эту работу 
времени соответствовал объему предварительно рассчитанного 
вами времени. Для того чтобы ваше планирование было эффектив-
ным, вам важно уделять время и внимание всем аспектам, а также 
постоянно возвращаться к трем вопросам относительно стратеги-
ческого фокуса вашей кампании по продвижению идей и рекомен-
даций. Это поможет вам выявить ключевые возможности, вызовы, 
факторы и перспективы, которые в противном случае вы могли бы 
упустить. 
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7.2.3  ЧТО ПРОИСХОДИТ, КОГДА РАБОТА 
С ПЛАКАП ЗАВЕРШЕНА?

Результатом вашей работы с ПЛАКАП будет решение, в каком из двух 
направлений делать следующий шаг: продвигаться вперед или отступить. 
Давайте рассмотрим каждый из этих двух вариантов подробнее.
 • Вариант 1: Продвигаться вперед и разработать детальный план 

действий, если вы можете закончить процесс работы с ПЛАКАП.

  Если вы смогли пройти и успешно завершить все уровни планирова-
ния в инструменте ПЛАКАП и у вас появился четкий план для первой 
или последующей волны продвижения, это свидетельствует о том, 
что вы уже в состоянии перейти к непосредственной реализации 
вашей стратегии продвижения идей и рекомендаций. Мы считаем, 
что инструмент ПЛАКАП дает вам основу и задает рамки, пользуясь 
которыми вы разрабатываете вашу стратегию продвижения идей и 
рекомендаций еще до того, как перейти к фазе реализации кампа-
нии продвижения. После работы с инструментом ПЛАКАП у вас есть 
понимание основы и общего направления вашей стратегии и уже 
выбран путь включения в процесс, целевые аудитории, посланник, 
послание, мероприятия и инструменты коммуникации. 

  Но вам еще не хватает плана действий, в котором четко прописано, 
кто, когда и что будет делать, как эти действия будут готовиться и 
финансироваться, как и когда вы будете подводить итоги ваших уси-
лий по продвижению идей и рекомендаций. Существует множество 
пособий по тому, как разрабатывать такие детальные планы3. 

 • Вариант 2: Отступить – вернуться к исследованию, анализу или 
планированию, если в ходе работы с инструментом ПЛАКАП вы-
светились существенные пробелы или недостатки.

  По мере того как продвигается процесс планирования с использова-
нием инструмента ПЛАКАП, могут проявляться пробелы во многих 
областях, например: недостаток данных, незавершенность анали-
за, недостаточность ресурсов, компетенций или вашего понимания 
реалий политико-управленческого процесса и вовлеченных в него 
игроков. Кроме того, вам могут потребоваться дополнительные 
консультации с партнерами для того чтобы договориться о распре-
делении ролей в кампании по продвижению идей и рекомендаций. 
Таким образом, ПЛАКАП помогает вам понять не только то, чего вы 
не знаете, но и то, что вы уже знаете! В результате вы можете ре-
шить, что прежде чем переходить к плану действий, надо попро-
бовать заполнить обнаруженные пробелы. 
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В заключение дадим две более общих рекомендации:

 • Пересматривайте и уточняйте вашу исходную стратегию после за-
вершения каждого этапа/волны кампании по продвижению идей 
и рекомендаций.

  Учитывая, что вы запускаете и направляете процесс непрерывных 
переговоров и диалога, вполне естественно, что вам придется снова 
и снова, по мере их реализации, возвращаться к своей стратегии и 
планам и проверять, где и какие корректировки или перенастройки 
необходимы для того чтобы сохранять последовательность ваших 
усилий по продвижению идей и рекомендаций. После первой вол-
ны продвижения, коммуникации ваших посланий, взаимодействия 
с целевыми аудиториями и получения от них обратной связи вы уз-
наете много нового. Например, благодаря опыту обсуждения ваших 
идей и рекомендаций с ключевыми игроками, вы многое узнаете 
о реалиях политико-управленческого процесса и оцените, насколь-
ко понятны разработанные вами послания. Если вы будете снова 
и снова вспоминать и анализировать, как именно вы принимали 
свои решения, и оценивать, насколько эффективными они оказа-
лись, вы сможете получить знания и сделать выводы, которые будут 
полезными для следующей волны вашей кампании. План вашей 
кампании по продвижению идей и рекомендаций не является раз 
и навсегда зафиксированным, он может пересматриваться. Инстру-
мент ПЛАКАП разрабатывался не только для того чтобы составлять 
детальные планы и принимать начальные решения, но и для того 
чтобы своевременно пересматривать и корректировать стратегию 
продвижения идей и рекомендаций. 

 • Критический обзор (рефлексия) опыта работы с инструментом 
ПЛАКАП.

  Чтобы совершенствовать планирование ваших будущих кампаний 
по продвижению идей и рекомендаций, мы рекомендуем уделить 
время обдумыванию опыта вашей работы с ПЛАКАП. Следующий 
список контрольных вопросов разработан для того чтобы вы обду-
мали свой опыт и оценили, что работало хорошо, а что может быть 
улучшено, чтобы в следующий раз процесс планирования был бо-
лее эффективным и результативным.

Благодаря 
 инструменту 
ПЛАКАП вы 

 получаете 
сфокусированную 

 стратегию, а не 
 детальный план 

 действий. 
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СПИСОК КОНТРОЛЬНЫХ ВОПРОСОВ 
ДЛЯ СИСТЕМАТИЗАЦИИ (РЕФЛЕКСИИ) 
ОПЫТА РАБОТЫ С ПЛАКАП

Обдумайте, как проходил только что завершенный процесс 
планирования с инструментом ПЛАКАП:

 Был ли инструмент ПЛАКАП полезен для вас в процессе планирования кампании по 
продвижению идей и рекомендаций? Чем именно?

 Принесла ли работа с ПЛАКАП результаты – решения и детальность, необходимые для 
формирования эффективного фундамента вашей стратегии продвижения идей и реко-
мендаций?

 Насколько удачным было время для составления карт-схем и планирования? Были ли 
они проведены вовремя? Слишком рано или слишком поздно? Было ли для них вы-
делено достаточно времени?

 Какой аспект планирования с использованием инструмента ПЛАКАП оказался наибо-
лее трудным? Какой наиболее продуктивным?

 Что вы бы делали по-другому в следующий раз (в отношении организации работы, при-
влечения людей, использования инструмента, организации времени, фасилитации)?

Примечания
1 Struyk 2006.

2 Эти и многие другие инструменты представлены в 
Start and Hovland 2004.

3 См., например: Amnesty International 1997, 
International HIV?AIDS Alliance 2002, Sprechmann and 
Pelton 2001, USAID 2002.
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International Centre for Policy Advocacy (ICPA) – независимая неправи-
тельственная организация, которая ставит своей целью содействие тому, чтобы 
при выработке политико-управленческих решений было задействовано боль-
ше голосов, фактических обоснований и экспертизы, а политико-управленче-
ские процессы были настроены в интересах общества. Мы убеждены, что для 
оптимального решения комплексных общественно значимых проблем при 
принятии решений необходима опора на  факты, экспертизу, а также участие 
разнообразных акторов – представителей государственного и неправитель-
ственного секторов. Центр ICPA был зарегистрирован в 2012 году и объединяет 
специалистов по развитию навыков проведения и использования прикладных 
политико-управленческих исследований и анализа. Наша команда вместе уже 
тринадцать лет, первые десять из которых мы работали при поддержке Ини-
циативы по реформированию местного самоуправления и государственного 
управления (LGI) Фондов «Открытое общество». 

Основные направления нашей работы: 
• комплексное развитие у исследователей и практиков потенциала и навыков 

активного и последовательного участия в продвижении обоснованных 
политико-управленческих идей и рекомендаций;

• разработка и широкое распространение практических пособий, инструментов
и ресурсов, полезных для работы в поле публичной политики и участия в 
политико-управленческих процессах; 

• формирование норм и принципов участия экспертов и практиков в политико-
управленческих процессах, в которых решения принимаются на основе более 
полной информации; 

• изучение и систематизация опыта влияния обоснованности фактическими 
данными на процесс выработки и принятия решений в сложных и трудно 
предсказуемых контекстах; 

• создание и укрепление взаимодействия между сообществами экспертов и 
практиков, занимающихся исследованиями, анализом, продвижением идей 
и рекомендаций и политико-управленческим развитием.

За 13 лет нашей работы мы успешно сотрудничали с более чем 60 организациями, 
провели на разных языках более 400 семинаров, участие в которых приняли 
около 5000 человек. В нашей работе мы стараемся объединить обучение в 
формате семинаров и тренингов с наставничеством для закрепления новых 
навыков, именно так мы работали в 15 стипендиальных программах по вопросам 
публичной политики. Наши практические пособия по созданию аналитических 
текстов1  и планированию кампаний по продвижению политико-управленческих 
идей и рекомендаций2  широко используются для повышения потенциала 
исследователей и практиков и для формирования стандартов их работы. 

www.icpolicyadvocacy.org 

1. Оуэн Янг, Лиcа Куинн (2002 г.). Как написать действенный аналитический документ в сфере государственной политики. 
Будапешт: Инициатива по реформированию местного самоуправления и государственного управления, 
Институт «Открытого Общества». Доступно по ссылке: 
http://www.icpolicyadvocacy.org/sites/icpa/files/downloads/writing_effective_public_policy_papers_young_quinn.pdf 

2. Публикация, которую вы в данный момент читаете!



Корпоративный фонд «Благотворительный Фонд Сорос-Казахстан» 
(ФСК) – казахстанская неправительственная благотворительная организация, 
учрежденная Институтом «Открытое общество» в 1995 году. 
Миссия Фонда — продвижение ценностей открытого общества в Казахстане.

В рамках деятельности своих программ ФСК содействует:
• продвижению принципов равенства, справедливости, соблюдения прав 

человека и верховенства закона;
• обеспечению бюджетной прозрачности и подотчетности;
• повышению толерантности и гражданской активности.

www.soros.kz



«КАК СДЕЛАТЬ ИССЛЕДОВАНИЕ ВОСТРЕБОВАННЫМ: ПРАКТИЧЕСКОЕ ПОСОБИЕ ПО ПРО-
ДВИЖЕНИЮ ПОЛИТИКО-УПРАВЛЕНЧЕСКИХ ИДЕЙ И РЕКОМЕНДАЦИЙ В СТРАНАХ ПЕРЕ-
ХОДНОГО ПЕРИОДА» – предназначено всем, кого интересует, как разрабатывать и проводить 
успешные кампании по продвижению экспертных идей и рекомендаций в условиях, когда спрос 
на прикладные исследования незначителен, а дискуссии часто ведутся не столько для поиска 
оптимальных решений, сколько для поддержки или опровержения одной из спорящих сторон. Это 
пособие, написанное О.Янгом и Л.Куинн в продолжение их первой, получившей много позитив-
ных отзывов книги «Как написать действенный аналитический документ в сфере государственной 
политики» (2002), помогает понять, как увеличить вероятность того, что результаты исследований 
и созданные на их основе тексты будут способствовать процессу выработки и принятия решений. 

Изучив конкретные кейсы и литературу по теме продвижения политико-управленческих идей и 
рекомендаций в странах переходного периода, авторы подробно объясняют основные аспекты 
процесса планирования и реализации кампаний, в ходе которых экспертиза и знания могут при-
вести к желаемым результатам. Примеры четырех реальных кампаний, реализованных в странах 
региона, наглядно иллюстрируют подходы, которые оказались успешными для продвижения экс-
пертизы в политико-управленческую практику. В пособии также представлен ПЛАКАП – практиче-
ский инструмент рамочного планирования кампаний по продвижению идей и рекомендаций. Для 
разработки, тестирования и совершенствования этого инструмента потребовалось более пяти лет 
работы, а также активный вклад участников тренингов и семинаров, которые проводились коман-
дой тренеров ICPA. 

Это практическое пособие адресовано прежде всего тем, кто занимается прикладными полити-
ко-управленческими исследованиями и использует их результаты в своей работе: советникам 
правительств и государственных ведомств, работникам аналитических центров, сотрудникам 
неправительственных организаций, которые заинтересованы в том, чтобы использовать в своих 
кампаниях по продвижению рекомендаций больше научно обоснованных и подкрепленных фак-
тическими данными аргументов. Эта книга – хорошая отправная точка как для новичков, так и для 
зрелых профессионалов, желающих систематизировать накопленный к настоящему времени опыт 
продвижения политико-управленческих идей и рекомендаций. Читателям не обязательно иметь 
диплом о высшем образовании в области публичной политики для того чтобы пользоваться этим 
пособием: авторы постарались сделать его как можно более удобным для всех пользователей, 
ведь задачу включения экспертизы и знаний в процесс принятия решений невозможно решить без 
объединения усилий всех – и начинающих, и умудренных опытом экспертов.

Отзывы на книгу «Как сделать исследование востребованным: практическое пособие 
по продвижению политико-управленческих идей и рекомендаций в странах переходного 
периода»:

«Благодаря своему опыту и сравнительной перспективе Центр ICPA идеально подходит 
для того чтобы выявлять и объяснять суть того, как работает политико-управленче-
ский процесс в целом и как усилить влияние экспертных текстов в частности. Убежден, 
что эта книга должна обязательно быть в инструментарии каждого, чья работа связа-
на с продвижением политико-управленческих идей и рекомендаций».
Эндрю Расселл, профессор, декан факультета политологии,    
Манчестерский университет, Великобритания.

«Эта публикация заполняет существенный пробел, который сложился в политико-управ-
ленческом образовании и профессиональном обучении во многих частях мира. Закрепляя 
успех своего первого пособия по созданию аналитических текстов, авторы Янг и Куинн об-
ращаются к следующей важной теме – как успешно продвигать политико-управленческие 
идеи и решения, которые могут улучшить государственные программы общественного 
развития и таким образом способствовать совершенствованию управления и повышению 
качества жизни граждан».
Лесли Пал, заслуженный профессор публичной политики и государственного управления, 
Карлтонский университет, Оттава, Канада.

Пособие «Как написать действенный аналитический документ в сфере государственной  
политики» (2002) – отзывы участников тренингов:

«Это пособие надо распространить по всем министерствам и тем организациям, 
которые внимательны к вопросам публичной политики».
«В высшей степени полезно. Я уже рекомендовал пособие и отравил ссылку на него многим 
своим друзьям и коллегам».
«Это подробное руководство может служить отличным путеводителем для всех, кто 
создает тексты и занимается экспертным обеспечением политико-управленческого 
процесса».


