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ÂÌÅÑÒÎ ÂÂÅÄÅÍÈß
ß ñ÷èòàþ ñâîèì äîëãîì çàìåòèòü, ÷òî ýòîò �ó÷åáíèê�, êîíå÷-

íî æå, íå ïîñëåäíåå ñëîâî â îáëàñòè ðàçâèòèÿ ÍÊÎ è, áîëåå

òîãî, äàæå íå ïåðâîå! Èìååòñÿ îãðîìíîå êîëè÷åñòâî êàê õîðî-

øèõ, òàê è ïëîõèõ ìàòåðèàëîâ ïî äàííîé òåìàòèêå. Ïîñîáèå íè

â êîåì ñëó÷àå íå ïîäìåíÿåò áîëåå ãëóáîêèõ èññëåäîâàíèé ïî

ïðåäìåòó, è ÿ ðåêîìåíäóþ âàì ïðîäîëæàòü èñêàòü îòâåòû è

äðóãóþ èíôîðìàöèþ äëÿ òîãî, ÷òîáû ðàñøèðèòü ñâîè çíàíèÿ â

ýòîé îáëàñòè. Ìíîãèå èç îòâåòîâ â ïîñîáèè îñíîâàíû íà ìîåì

ëè÷íîì îïûòå ðàáîòû â òðåòüåì ñåêòîðå â ÑØÀ. Îäíàêî ÿ ïîïû-

òàëàñü èñïîëüçîâàòü áîëüøîå êîëè÷åñòâî ïîëåçíûõ èçäàíèé äëÿ

òîãî, ÷òîáû ïðåäîñòàâèòü âàøåìó âíèìàíèþ ïî âîçìîæíîñòè

ïîëíîå îáîáùåíèå âñåõ ðàññìàòðèâàåìûõ âîïðîñîâ.

ß áîëüøàÿ ïîêëîííèöà Ïèòåðà Äðóêåðà, îäíîãî èç èçâåñòíåé-

øèõ ãóðó ìåíåäæìåíòà â ÑØÀ. ß ïðèâîæó öèòàòû èç åãî ðàáîò ïî

òîé ïðîñòîé ïðè÷èíå, ÷òî îí ÿâëÿåòñÿ ïðèçíàííûì ìàñòåðîì

ôîðìóëèðîâàíèÿ ñâîèõ ìûñëåé â äîñòóïíîé äëÿ âñåõ ìàíåðå.

ß íàäåþñü, ÷òî ýòî ïîñîáèå áóäåò ïîëåçíà âàì ïðè ðàáîòå äëÿ

ðàçâèòèÿ ÍÊÎ â ñèëüíóþ, ðåçóëüòàòèâíóþ è ýôôåêòèâíî äåé-

ñòâóþùóþ îðãàíèçàöèþ.

Â çàêëþ÷åíèå ÿ áû õîòåëà äàòü âàì äâà äîïîëíèòåëüíûõ ñîâå-

òà.

Ñîâåò ïåðâûé: ó âàñ îáÿçàòåëüíî äîëæíà áûòü ìå÷òà, åñëè âû

õîòèòå ñîçäàòü íîâóþ ðåàëüíîñòü.

Òðåòèé ñåêòîð â Ðîññèè ïîäõîäèò ê íîâîìó ðóáåæó, à âû �

îäíè èç ïèîíåðîâ. ×àñòî âèäåíèå ðóêîâîäèòåëåì ÍÊÎ  òîãî, êàê

ìîæåò áûòü, óñêîðÿåò ïðîöåññ äâèæåíèÿ îðãàíèçàöèè è ñïîñîá-

ñòâóåò ïðîãðåññó  â åå äåÿòåëüíîñòè.

Ñîâåò âòîðîé: íå áîéòåñü äåëàòü îøèáêè.

Èçó÷åíèå ñîáñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè ìîæåò äàòü âàì ñâîáîäó,

ïîçâîëèò íàéòè íîâûå ïîäõîäû  è äîñòè÷ü áîëåå âûñîêèõ âåð-

øèí. Îøèáêè, êîòîðûå âû ñîâåðøàåòå, ïûòàÿñü ñäåëàòü ÷òî-òî

íîâîå â Ðîññèè,  � ýòî òîæå ÷àñòü ïðîöåññà îáó÷åíèÿ. Íàñòî-

ÿùàÿ ïðàâäà çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî óëó÷øåíèÿ íå ëèíåéíû ïî
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Ïðåæäå ÷åì âû íà÷íåòå
... íåîáõîäèìî ïîíÿòü ìåõàíèçì èíñòðóìåíòà ñàìîîöåíêè è òî, êàê îí äåéñòâóåò. Îí

îñíîâàí íà ñëåäóþùèõ ïðèíöèïàõ. Äëÿ áîëåå ýôôåêòèâíîé äåÿòåëüíîñòè ÍÊÎ äîëæíû

îáëàäàòü òðåìÿ ãëàâíûìè íàâûêàìè:

I. Ñïîñîáíîñòüþ äåëàòü, òî åñòü äîñòèãàòü ðåçóëüòàòîâ, êîòîðûå îòâå÷àþò çàïðîñàì

ôèíàíñèðóþùåé îðãàíèçàöèè.

II. Ñïîñîáíîñòüþ áûòü, òî åñòü ñóùåñòâîâàòü è ôóíêöèîíèðîâàòü, ñîõðàíÿÿ îñîáåííî-

ñòè, ñïåöèôè÷íûå äëÿ îðãàíèçàöèè, öåííîñòè è ìèññèþ.

III. Ñïîñîáíîñòüþ ñîñóùåñòâîâàòü, òî åñòü ïîääåðæèâàòü âíåøíèå êîíòàêòû, ñî-

õðàíÿÿ ñâîþ àâòîíîìèþ.1

Òðè ðàçäåëà äàííîãî èíñòðóìåíòà (èëè àíêåòû) âêëþ÷àþò ýòè ïðèíöèïû è ïðåäëàãàþò

âàì îòâåòû íà âîïðîñû è ñïîñîáû îöåíêè äåÿòåëüíîñòè âàøåé îðãàíèçàöèè è åå ðàçâèòèÿ.

Àíàëèçèðóÿ äåÿòåëüíîñòü âàøåé îðãàíèçàöèè èñõîäÿ èç ýòèõ òðåõ îðãàíèçàöèîííûõ íàâû-

êîâ, âû ñìîæåòå îöåíèòü äåÿòåëüíîñòü âàøåé îðãàíèçàöèè â öåëîì, åå ñèëüíûå è ñëàáûå

ñòîðîíû è ïîëó÷èòü áîëåå ÷åòêîå ïðåäñòàâëåíèå î ðîëè âàøåé ÍÊÎ â îáùåñòâå è åå

ñòàòóñå.

×òîáû äîáèòüñÿ íàèáîëüøåé ýôôåêòèâíîñòè, âàì ñëåäóåò çàïîëíèòü âñå ðàçäåëû äàííîé

àíêåòû çà îäèí ðàç, ïîñêîëüêó âñå àñïåêòû äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè âçàèìîñâÿçàíû è

óñïåõ â îäíîì èç âèäîâ äåÿòåëüíîñòè âëèÿåò íà âñå îñòàëüíûå. Ïîæàëóéñòà, ïðîâåðüòå

ñîîòâåòñòâóþùóþ êëåòî÷êó (êëåòî÷êè) äëÿ êàæäîãî âîïðîñà è íàïèøèòå ñîîòâåòñòâóþùåå

êîëè÷åñòâî áàëëîâ íà ëèíèè ñ ïðàâîé ñòîðîíû ñòðàíèöû; çàòåì ïîäñ÷èòàéòå îáùåå

êîëè÷åñòâî áàëëîâ äëÿ êàæäîãî ðàçäåëà è ïîäðàçäåëà. Ýòî ïîçâîëèò âàì óâèäåòü,

íàñêîëüêî óñïåøíà  îðãàíèçàöèÿ  â êàæäîé èç ñôåð äåÿòåëüíîñòè. Cèñòåìà áàëëîâ,

êîòîðàÿ çäåñü èñïîëüçóåòñÿ, íå îòðàæàåò ñòåïåíè çíà÷èìîñòè â îáùåì êîëè÷åñòâå áàëëîâ

ïî ðàçäåëàì,  ïîñêîëüêó êàæäûé èç ðàçäåëîâ ñîäåðæèò ðàçíîå êîëè÷åñòâî âîïðîñîâ.

 �Ðóêîâîäñòâî ê ïîâûøåíèþ ýôôåêòèâíîñòè îðãàíèçàöèè� (âòîðàÿ ÷àñòü ïîñîáèÿ) ôîêó-

ñèðóåò âàøå âíèìàíèå íà ñïîñîáíîñòè èçìåíÿòüñÿ. Èñïîëüçîâàíèå äàííîãî èíñòðóìåíòà

ñàìîîöåíêè  ïîìîæåò âàì êàê ðóêîâîäèòåëþ èëè ÷ëåíó ÍÊÎ ïîíÿòü, â êàêèõ ñôåðàõ

íåîáõîäèìî óëó÷øèòü äåÿòåëüíîñòü è êàê ìîæíî àäàïòèðîâàòü ïðîãðàììû ÍÊÎ ê ìåíÿþùèìñÿ

ïîòðåáíîñòÿì. Â ÷àñòíîñòè, ýòîò ðàçäåë ïðåäñòàâëÿåò íåêîòîðûå ïîëåçíûå ìåòîäû,

ñîâåòû è ìåõàíèçìû äëÿ êîððåêòèðîâêè  ïðîáëåì, êîòîðûå áûëè îïðåäåëåíû â ðàçäåëàõ

èíñòðóìåíòà ñàìîîöåíêè.
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õàðàêòåðó, ñëåäîâàòåëüíî, êàæäûé óñïåõ ïîðîæäàåò íîâûå ïðî-

áëåìû, è èõ íå íàäî âîñïðèíèìàòü êàê ñâèäåòåëüñòâî íåóäà÷è.

Îíè ÿâëÿþòñÿ åñòåñòâåííîé ÷àñòüþ ïðîãðåññà.

ß âàì ñî âñåé èñêðåííîñòüþ æåëàþ óñïåõà.
Âèêêè ÃÐÎÑÑ.

ÐÀÇÄÅË 1. ÎÑÓÙÅÑÒÂËÅÍÈÅ ÏÐÎÃÐÀÌÌÛ  � ÑÏÎÑÎÁÍÎÑÒÜ ÄÅËÀÒÜ
(86 âîçìîæíûõ áàëëîâ)

Ïðîáëåìû, êîòîðûìè çàíèìàåòñÿ ÍÊÎ  (21 âîçìîæíûé áàëë)

1. Èçìåíÿëà ëè âàøà ÍÊÎ ñâîþ ìèññèþ çà âñå âðåìÿ åå ñóùåñòâîâàíèÿ?

¨  Äà
¨  Íåò

Í/Î*

2. Åñëè äà, ñêîëüêî ðàç?

¨  Îäèí (2 áàëëà)
¨  Äâà (1 áàëë)
¨  Òðè(-2 áàëëà)
¨  Áîëüøå òðåõ (-5 áàëëîâ )

_____

3. Íà îñíîâàíèè ÷åãî âàøà îðãàíèçàöèÿ îïðåäåëÿëà ñâîþ ìèññèþ: ÷òî íåîá-
õîäèìî áûëî äëÿ òîãî, ÷òîáû îáðàòèòüñÿ ê âûÿâëåííûì ïðîáëåìàì?

¨  Îïðîñ ïîòåíöèàëüíûõ êëèåíòîâ (5 áàëëîâ)
¨  Äîãîâîðåííîñòü âíóòðè ÍÊÎ (3 áàëëà)
¨  Ëè÷íîå çíàíèå ïðîáëåìû (2 áàëëà )
¨  Ïðåäïîëîæåíèå (0 áàëëîâ)

_____

4. Àäåêâàòíî ëè âû îöåíèâàåòå íàñòîÿùèé è ïîòåíöèàëüíûé �ðûíêè� äëÿ
îñóùåñòâëåíèÿ ïðîãðàìì è ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã âàøåé ÍÊÎ?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Â îñíîâíîì ( 3 áàëëà)
¨  Ñ òðóäîì (1 áàëë.)
¨  Íåò(-5 áàëëîâ)

_____

5.  ßâëÿåòñÿ ëè âàøà îðãàíèçàöèÿ åäèíñòâåííîé, êîòîðàÿ çàíèìàåòñÿ äàí-
íûìè ïðîáëåìàìè â âàøåì ñîîáùåñòâå èëè ðåãèîíå?

¨  Äà (3 áàëëà)
¨  1 èç 2 ( 3 áàëëà )
¨  1 èç 3 (-1 áàëë )
¨  1 èç 5 (-2 áàëëà )
¨  1 èç 10 (-3 áàëëà)
¨   Íå óâåðåí, ñêîëüêî äðóãèõ (-3 áàëëà )

_____

6. Äîñòàòî÷íî ëè øèðîêî ðàñïðîñòðàíåíà ïðîáëåìà (÷èñëî ïîòåíöèàëüíûõ
êëèåíòîâ),

* Í/Î � íå îöåíèâàåòñÿ â áàëëàõ.
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÷òîáû ðÿä ÍÊÎ çàíèìàëñÿ åþ?

¨  Äà (3 áàëëà )
¨  Íå çíàþ (0 áàëëîâ)
¨  Íåò (-3 áàëëà)

Îáùåå êîëè÷åñòâî áàëëîâ ïî ïîäðàçäåëó: _____

Èñïîëíåíèå (65 áàëëîâ)

7. Ëó÷øå ëè âàøà ÍÊÎ çàíèìàåòñÿ ðåøåíèåì ïðîáëåì, ÷åì äðóãèå îðãàíèçà-
öèè?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Íåò (-2 áàëëà)

_____

8. Ñóùåñòâóåò îäíà èëè áîëüøå  îðãàíèçàöèé, êîòîðûå ëó÷øå, ÷åì âû, çà-
íèìàþòñÿ ýòîé ïðîáëåìîé?

¨  Äà  (-5 áàëëîâ)
¨  Íåò (5 áàëëîâ)

_____

9. Óäàëîñü ëè âàøåé îðãàíèçàöèè ïðîäâèíóòüñÿ â íàïðàâëåíèè ðåøåíèÿ ïðî-
áëåì êëèåíòîâ?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Íåò (-5 áàëëîâ)

_____

10. Îïðåäåëèëà ëè âàøà îðãàíèçàöèÿ íîâûå öåëè (äëÿ ðåøåíèÿ ýòèõ ïðî-
áëåì), êîòîðûå îòðàæàþò äîñòèãíóòûå ðåçóëüòàòû?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Äî íåêîòîðîé ñòåïåíè (2 áàëëà)
¨  Íåò (-5 áàëëîâ)

_____

11. Ñîâïàäàþò ëè ïðåäîñòàâëÿåìûå âàøåé îðãàíèçàöèåé óñëóãè ñ òåì ýôôåê-
òîì, êîòîðîãî íàìåðåâàåòåñü äîñòè÷ü?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Íåò (0 áàëëîâ)

_____

12. Çàíèìàåòñÿ ëè âàøà ÍÊÎ îïðåäåëåíèåì ïðè÷èí âîçíèêíîâåíèÿ ïðîáëåì?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Êîñâåííî (3 áàëëà)
¨  Ðàáîòàåò ñ äðóãîé ÍÊÎ, êîòîðàÿ âûÿâëÿåò ïðè÷èíû (3 áàëëà)
¨  Íåò (0 áàëëîâ)

_____

13. Ðàçðàáîòàëè ëè âû ÷åòêèå ñèñòåìû îñóùåñòâëåíèÿ ïðîãðàìì?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Íåêîòîðûå (2 áàëëà)
¨  Íåò (-2 áàëëà)

_____
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14. Èçâåñòíû ëè îíè ñîòðóäíèêàì îðãàíèçàöèè è äîáðîâîëüöàì?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Íå âñåì (2 áàëëà)
¨  Íåò (-1 áàëë)

_____

15. Ðàçðàáîòàëà ëè âàøà îðãàíèçàöèÿ è ñîãëàñîâàëà ëè ìåæäó ñîáîé ñòàí-
äàðòû êà÷åñòâà îñóùåñòâëåíèÿ ïðîãðàììû?

¨   Äà (5 áàëëîâ)
¨ Íåò (-2 áàëëà)

_____

16. Èìåþò ëè âàøè ñòàíäàðòû êà÷åñòâåííûå õàðàêòåðèñòèêè, à íå äàëåêèå îò ðåàëü-
íîñòè öåëè è îæèäàíèÿ?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Íåêîòîðûå èç íèõ (3 áàëëà)
¨  Íåò (-3 áàëëà)

_____

17. Ðàññìàòðèâàåòñÿ ëè ôàêòè÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü ñîãëàñíî ýòèì ñòàíäàð-
òàì?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Èíîãäà (2 áàëëà)
¨  Íåò (-2 áàëëà) _____

18. Ñ÷èòàåòå ëè âû ìåõàíèçìû ìîíèòîðèíãà äåÿòåëüíîñòè  âñåñòîðîííèìè è
íåîáðåìåíèòåëüíûìè?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Íåò (-2 áàëëà)

_____

19. Ñâÿçàíû ëè îöåíêà êà÷åñòâà îñóùåñòâëåíèÿ ïðîãðàììû è ïðîöåññ ïëàíè-
ðîâàíèÿ?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Íåò (-2 áàëëà) _____

20. Óáåæäåíû ëè  âû, ÷òî óñëóãè, îêàçûâàåìûå âàøåé îðãàíèçàöèåé,  áóäóò
íóæíû â áóäóùåì?

¨  Äà
¨  Íåò
¨  Íå óâåðåí Í/Î

Îáùåå êîëè÷åñòâî áàëëîâ ïî ïîäðàçäåëó: _____

Îáùåå êîëè÷åñòâî áàëëîâ ïî ðàçäåëó 1:

ÐÀÇÄÅË 2: ÐÀÇÂÈÒÈÅ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ � ÑÏÎÑÎÁÍÎÑÒÜ ÁÛÒÜ
(505 âîçìîæíûõ áàëëîâ)
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Ìèññèÿ (20  âîçìîæíûõ áàëëîâ)

21. Ñôîðìóëèðîâàëà  ëè âàøà ÍÊÎ ñâîþ ìèññèþ?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Íåò (-2 áàëëà) _____

22. ×åòêî ëè ìèññèÿ îòðàæàåò öåëü âàøåé îðãàíèçàöèè?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Íåò (-2 áàëëà) _____

23. Õîðîøî ëè ïîíèìàþò ÷ëåíû ïðàâëåíèÿ è ïåðñîíàë ìèññèþ è ïðîãðàììû?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Áîëüøèíñòâî çíàþò (3 áàëëà)
¨  Áîëüøèíñòâî íå çíàþò (1 áàëë)
¨  Íåò (-2  áàëëà) _____

24. Ìîãóò ëè ÷ëåíû ïðàâëåíèÿ, øòàòíûå ñîòðóäíèêè è äîáðîâîëüöû ïðàâèëü-
íî ñôîðìóëèðîâàòü ìèññèþ äðóãèì?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Áîëüøèíñòâî ìîæåò (3 áàëëà)
¨  Áîëüøèíñòâî íå ìîæåò (0 áàëëîâ)
¨  Íåò (-3 áàëëà) _____

Îáùåå êîëè÷åñòâî áàëëîâ ïî ïîäðàçäåëó: _____

Óïðàâëåíèå  (35 âîçìîæíûõ áàëëîâ)

25. Êàê äîëãî ñóùåñòâóåò âàøà ÍÊÎ?

¨   Áîëåå 5 ëåò
¨   Îò 3 äî 5 ëåò
¨ Îò 2 äî 3  ëåò
¨   Îò 1 äî 2 ëåò
¨   Ìåíåå 1 ãîäà Í/Î

26. Çàðåãèñòðèðîâàíà ëè âàøà îðãàíèçàöèÿ?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Íåò (-5 áàëëîâ) _____

27. ßñíî ëè îòðàæàþòñÿ ïðîãðàììû âàøåé ÍÊÎ â çàÿâëåíèè î öåëÿõ è çàäà÷àõ
â óñòàâíûõ äîêóìåíòàõ?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Áîëüøèíñòâî èç íèõ (3 áàëëà)
¨  Ñìóòíî (1 áàëë)
¨  Íåò (-5 áàëëîâ )

_____

28. Áûëè ëè âàø óñòàâ è ïðîãðàììíûå äîêóìåíòû âàøåé îðãàíèçàöèè  ïåðå-
ñìîòðåíû â íåäàâíåå âðåìÿ íà ñîîòâåòñòâèå òåêóùåìó çàêîíîäàòåëüñòâó?
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¨  Äà (3 áàëëà)
¨  Íåò (0 áàëëîâ) _____

29. Èìååò ëè âàøà îðãàíèçàöèÿ ïðàâëåíèå èëè ïîïå÷èòåëüñêèé/êîíñóëüòàöè-
îííûé ñîâåò?

¨  Äà (3 áàëëà)
¨  Íåò (-3 áàëëà) _____

30. Âõîäÿò  ëè â ïðàâëåíèå óâàæàåìûå è âëèÿòåëüíûå ÷ëåíû ñîîáùåñòâà?

¨  Äà (3 áàëëà)
¨  Íåò (0 áàëëîâ ) _____

31. Âñå ëè ÷ëåíû ïðàâëåíèÿ çíàþò î ñâîèõ þðèäè÷åñêèõ îáÿçàííîñòÿõ?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Íåêîòîðûå äà (1 áàëë)
¨  Íåò (-3 áàëëà )

_____

32. Ñîáëþäàåòñÿ ëè êâîðóì íà ñîáðàíèÿõ òàê, êàê ýòî óñòàíîâëåíî â óñòàâå
ÍÊÎ?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Ïî÷òè âñå âðåìÿ (3 áàëëà)
¨  Íå âñåãäà (1 áàëë)
¨  Íåò (-5 áàëëîâ ) _____

33. Ñâîåâðåìåííî ëè ãîòîâÿòñÿ îò÷åòû â âàøåé îðãàíèçàöèè è ïîëíîñòüþ ëè
îíè âêëþ÷àþò íåîáõîäèìóþ îò÷åòíóþ èíôîðìàöèþ (ïðîòîêîëû ñîáðàíèé,
ðåçîëþöèè, ôèíàíñîâûå îò÷åòû)?

¨  Äà (3 áàëëà)
¨  Â îñíîâíîì (2 áàëëà)
¨  Íåò (-1 áàëë) _____

34. Åñòü  ëè ó âàøåé îðãàíèçàöèè âîçìîæíîñòü êîíñóëüòèðîâàòüñÿ ïî  þðè-
äè÷åñêèì âîïðîñàì, ÷òî ãàðàíòèðóåò ñîáëþäåíèå çàêîííîñòè çàêëþ÷åííûõ
êîíòðàêòîâ è äðóãèõ þðèäè÷åñêèõ îòíîøåíèé?

¨  Äà (3 áàëëà)
¨  Èíîãäà (1 áàëë)
¨  Íåò (-1 áàëë) _____

Îáùåå êîëè÷åñòâî áàëëîâ ïî ïîäðàçäåëó: _____

Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå (89 áàëëîâ)

35. Åñòü ëè ó âàøåé îðãàíèçàöèè ïëàí äåÿòåëüíîñòè?

¨  Äà (5 áàëëîâ )
¨  Íåò (-5 áàëëîâ ) _____

36. Íà êàêîé ïåðèîä âðåìåíè?

¨  Íà 3 ãîäà (5 áàëëîâ)
¨  Íà 2 ãîäà (4 áàëëà)
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¨  Íà 1 ãîä (3 áàëëà)
¨  Íà 6 ìåñÿöåâ (2 áàëëà) _____

37. Êòî ðàçðàáîòàë ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí?

¨  Ðóêîâîäèòåëü ÍÊÎ (1 áàëë)
¨  ßäðî ñîòðóäíèêîâ ÍÊÎ (2 áàëëà)
¨  Âñå ñîòðóäíèêè (3 áàëëà)
¨  Ñîòðóäíèêè è ÷ëåíû ïðàâëåíèÿ (4 áàëëà)
¨  Ñîòðóäíèêè, ÷ëåíû ïðàâëåíèÿ è êëèåíòû îðãàíèçàöèè (5 áàëëîâ) _____

38. Êàê ÷àñòî âàøà îðãàíèçàöèÿ ïðîâîäèò ñîáðàíèÿ ïî ñòðàòåãè÷åñêîìó ïëà-
íèðîâàíèþ?

¨  Ïîêâàðòàëüíî (5 áàëëîâ)
¨  Ðàç â ïîëãîäà (4 áàëëà)
¨  Åæåãîäíî (3 áàëëà)
¨  Ðàç â 2 ãîäà (1 áàëë)
¨  Êàæäûå 5 ëåò (-2 áàëëà)
¨  1 ðàç ïðè ñîçäàíèè ÍÊÎ (-3 áàëëà)
¨  Íèêîãäà  (-5 áàëëîâ) _____

39. Ïðîâîäèòå ëè âû àíàëèç ïîòðåáíîñòåé ïåðåä ñòðàòåãè÷åñêèì ïëàíèðîâà-
íèåì?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Íåò (-5 áàëëîâ )

_____

40. ×åòêî ëè ñôîðìóëèðîâàíû öåëè âàøåé îðãàíèçàöèè?

¨  Î÷åíü ÷åòêî (5 áàëëîâ)
¨  Â îñíîâíîì ÷åòêî (3 áàëëà)
¨  Ñìóòíî (0 áàëëîâ)
¨  Íå÷åòêî (-5 áàëëîâ) _____

41. Íàñêîëüêî äîñòèæèìû öåëè âàøåé îðãàíèçàöèè?

¨  Äîñòèæèìû (5 áàëëîâ)
¨  Áîëüøèíñòâî äîñòèæèìû (3 áàëëà)
¨  Íåêîòîðûå (1 áàëë)
¨  Íå çíàþ íàñêîëüêî (-3 áàëëà)
¨  Íè îäíà íå äîñòèæèìà (-5 áàëëîâ) _____

42. ßñíû ëè ìåòîäû, âûáðàííûå äëÿ äîñòèæåíèÿ  öåëåé?

¨  ßñíî (5 áàëëîâ)
¨  Ïî÷òè âñå ÿñíî (4 áàëëà)
¨  Ñìóòíî (1 áàëë)
¨  Íåÿñíî (-5 áàëëîâ) _____

43. Ñêîëüêî öåëåé, ðàññ÷èòàííûõ íà ãîä, ñôîðìóëèðîâàíî èçìåðèìûìè âåëè-
÷èíàìè (íàïðèìåð, óâåëè÷åíèå ÷èñëà îáñëóæåííûõ êëèåíòîâ, áîëåå áûñò-
ðîå îáñëóæèâàíèå â ïðîöåíòàõ âðåìåíè)?

¨  Âñå (5 áàëëîâ)
¨  Áîëüøèíñòâî (3 áàëëà)
¨  Íåêîòîðûå (2 áàëëà)
¨  Íè îäíîé (-2 áàëëà) _____

44. Íà îñíîâå ÷åãî âû èçìåðÿåòå êîëè÷åñòâåííûå èçìåíåíèÿ, êîòîðûå äîëæíû
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ïðîèçîéòè â êàæäîé îáëàñòè?
(Âûáåðèòå íàèáîëåå ïîäõîäÿùåå è ïîäñ÷èòàéòå îáùåå êîëè÷åñòâî áàëëîâ)

¨  Èññëåäîâàíèå ïîñòîÿííûõ êëèåíòîâ (4 áàëëà)
¨  Èññëåäîâàíèå ïîñòîÿííûõ è ïîòåíöèàëüíûõ êëèåíòîâ (5 áàëëîâ)
¨  Ñòàòèñòè÷åñêèå äàííûå (2 áàëëà)
¨  Ðåøåíèå ïðàâëåíèÿ è  ñîòðóäíèêîâ (3 áàëëà)
¨  Ëè÷íûå çíàíèÿ (1 áàëë)
¨  Èíòóèöèÿ (0 áàëëîâ) _____

45. Åñòü ëè ó âàñ ïëàí òîãî, êàê âû áóäåòå ïðîâîäèòü ìîíèòîðèíã è îöåíêó
âàøåé ïðîãðàììû?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Íåò (-5 áàëëîâ ) _____

46. Ñêîëüêî çàäà÷ èìåþò èçìåðèìûå ïîêàçàòåëè óñïåõà?

¨  Âñå (5 áàëëîâ)
¨  Áîëüøèíñòâî (4 áàëëà)
¨  Íåêîòîðûå (3 áàëëà)
¨  Íè îäíîé (-1 áàëë) _____

47. Êàêèìè èíñòðóìåíòàìè âû ïîëüçóåòåñü äëÿ òîãî, ÷òîáû ïðîâåñòè ïðåäâà-
ðèòåëüíûé àíàëèç è îöåíêó ïðîãðàììû?
 (Âûáåðèòå íàèáîëåå ïîäõîäÿùåå è ïîäñ÷èòàéòå îáùåå êîëè÷åñòâî áàëëîâ)

¨  Íåðåãóëÿðíûé, åæåäíåâíûé ïðîñìîòð (2 áàëëà)
¨  Âíóòðåííèå àíêåòû (3 áàëëà)
¨  Îïðîñ êëèåíòîâ (4 áàëëà)
¨  Ôîðìàëüíàÿ îöåíêà (5 áàëëîâ)
¨  Âïå÷àòëåíèÿ (-2 áàëëà)

_____

48. Êàê ÷àñòî âû áóäåòå îöåíèâàòü ïðîãðàììó âàøåé îðãàíèçàöèè?

 (Âûáåðèòå íàèáîëåå ïîäõîäÿùåå è ïîäñ÷èòàéòå îáùåå êîëè÷åñòâî áàëëîâ)

¨   Ïîêâàðòàëüíî (5 áàëëîâ)
¨   Ðàç â ïîëãîäà (4 áàëëà)
¨ Åæåãîäíî (3 áàëëà)
¨   Ïî îêîí÷àíèè ïðîåêòà (2 áàëëà)

_____

Îáùåå êîëè÷åñòâî áàëëîâ ïî ïîäðàçäåëó: _____

Câÿçè ñ îáùåñòâåííîñòüþ (84 áàëëà)

49. Åñëè áû ñïðîñèëè âàøèõ ñîòðóäíèêîâ, íàä ðåøåíèåì êàêèõ õàðàêòåðíûõ
ïðîáëåì ðàáîòàåò âàøà ÍÊÎ, ñêîëüêî áûëî áû îäèíàêîâûõ îòâåòîâ?

¨  Âñå (5 áàëëîâ)
¨  Áîëüøèíñòâî (4 áàëëà)
¨  Ïðèìåðíî ïîëîâèíà (2 áàëëà)
¨  Íåêîòîðûå (0 áàëëîâ)
¨  Íè îäíîãî (-5 áàëëîâ) _____

50. Ñêîëüêî êëèåíòîâ ÍÊÎ äàëè áû òàêîé æå îòâåò?

¨  Âñå (5 áàëëîâ)
¨  Áîëüøèíñòâî (4 áàëëà)
¨  Ïðèìåðíî ïîëîâèíà (2 áàëëà)
¨  Íåêîòîðûå (0 áàëëîâ)
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¨  Íè îäíîãî (-5 áàëëîâ) _____

51. Ñêîëüêî ïðåäñòàâèòåëåé îáùåñòâåííîñòè (çíàþùèõ î âàøåé îðãàíèçàöèè)
äàëè áû òàêîé æå îòâåò?

¨  Âñå (5 áàëëîâ)
¨  Áîëüøèíñòâî (4 áàëëà)
¨  Ïðèìåðíî ïîëîâèíà (2 áàëëà)
¨  Íåêîòîðûå (0 áàëëîâ)
¨  Íè îäíîãî (-5 áàëëîâ) _____

52. Èìååò ëè âàøà îðãàíèçàöèÿ õîðîøèé èìèäæ  â îáùåñòâå?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Íåò (-3 áàëëà)
¨  Íå çíàþ (-2 áàëëà) _____

53. Ïîëàãàåòå ëè âû, ÷òî ïðîåêòû âàøåé îðãàíèçàöèè ñëóæàò ïîâûøåíèþ åå
èìèäæà?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Ïî÷òè âñåãäà  (4 áàëëà)
¨  Íåò (-1 áàëë)
¨  Íå çíàþ (-2 áàëëà) _____

54. Ïðàâèëüíî ëè îòðàæàþò íàçâàíèå è ëîãîòèï  ÍÊÎ öåëè âàøåé îðãàíèçà-
öèè?

¨  Äà (3 áàëëà)
¨  Äîâîëüíî ïðàâèëüíî (2 áàëëà)
¨  Äî íåêîòîðîé ñòåïåíè (1 áàëë)
¨  Íåò (-1 áàëë) _____

55. Åñòü ëè  ó âàøåé îðãàíèçàöèè ëåãêî óçíàâàåìûé çðèòåëüíûé çíàê? (ëåã-
êî ëè îïðåäåëèòü âàøó îðãàíèçàöèþ ïî íàïå÷àòàííûì ìàòåðèàëàì)?

¨  Äà (3 áàëëà)
¨  Â îñíîâíîì (2 áàëëà)
¨  Äî íåêîòîðîé ñòåïåíè  (1 áàëë)
¨  Íåò (-1 áàëë) _____

56. Íàëàæåíû ëè ó âàñ ðàáî÷èå êîíòàêòû ñî ÑÌÈ â âàøåì ðåãèîíå?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Õîðîøèå (4 áàëëà)
¨  Òàê ñåáå (2 áàëëà)
¨  Íåò (-3 áàëëà) _____

57. Êàê ÷àñòî âàøà îðãàíèçàöèÿ óïîìèíàåòñÿ â ÑÌÈ?

¨  Ðåãóëÿðíî (5 áàëëîâ)
¨  ×àñòî (4 áàëëà)
¨  Èíîãäà (3 áàëëà)
¨  Ðåäêî (1 áàëë)
¨  Íèêîãäà (-1 áàëë) _____

58. Óìååò ëè ðóêîâîäèòåëü  ÍÊÎ äåëàòü ïóáëè÷íûå âûñòóïëåíèÿ?

¨  Äà (3 áàëëà)
¨  Ïî÷òè âñåãäà (2 áàëëà)
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¨  Èíîãäà (1 áàëë)
¨  Íåò (-1 áàëë) _____

59. Îõîòíî ëè îòçûâàþòñÿ ÷ëåíû ïðàâëåíèÿ èëè ïîïå÷èòåëè ïîëîæèòåëüíî î
âàøåé ÍÊÎ è å¸ ïðîãðàììàõ?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  ×àñòî (3 áàëëà)
¨  Èíîãäà (1 áàëë)
¨  Íåò (-2 áàëëà) _____

60. Óêðåïëÿþò ëè ìåðîïðèÿòèÿ âàøåé îðãàíèçàöèè åå èìèäæ â ñîîáùåñòâå?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Â îñíîâíîì (3 áàëëà)
¨  Íåò (-2 áàëëà) _____

61. Ñîâìåñòèìû ëè ìåðîïðèÿòèÿ âàøåé îðãàíèçàöèè ñ åå ìèññèåé (òî åñòü
ïðåäñòàâëÿþò ëè åå ïðàâèëüíûé èìèäæ)?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Â îñíîâíîì (3 áàëëà)
¨  Íåò (-5 áàëëà) _____

62. Çíàåòå ëè âû äåìîãðàôè÷åñêèå õàðàêòåðèñòèêè âàøèõ ÷ëåíîâ (åñëè ó âàñ
îðãàíèçàöèÿ ñ ÷ëåíñêèì ó÷àñòèåì), êëèåíòîâ, ïîòåíöèàëüíûõ êëèåíòîâ è
òåõ ëþäåé â ñîîáùåñòâå, êîòîðûå ïîääåðæèâàþò äåÿòåëüíîñòü âàøåé
îðãàíèçàöèè?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Â îñíîâíîì (4 áàëëà)
¨  Äî íåêîòîðîé ñòåïåíè (2 áàëëà)
¨  Íåò (-3 áàëëà) _____

63. Âû èçó÷àåòå èõ?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Íåò (-2 áàëëà) _____

64. Åñëè äà, òî êàê ÷àñòî âû ïðîâîäèëè èññëåäîâàíèå?

¨  1 ðàç (3 áàëëà)
¨  2 ðàçà (4 áàëëà)
¨  3 ðàçà (5 áàëëîâ) _____

65. Çíàåòå ëè âû âàøèõ êîíêóðåíòîâ (íàïðèìåð, äðóãèå îðãàíèçàöèè â âàøåì
ðåãèîíå, êîòîðûå îêàçûâàþò òàêèå æå óñëóãè)?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Äîâîëüíî õîðîøî (3 áàëëà)
¨  Íåìíîãî (1 áàëë)
¨  Íåò (-3 áàëëà) _____

66. Ìîæåòå ëè âû ïðèâåñòè õàðàêòåðíûå ÷åðòû âàøåé îðãàíèçàöèè, îòëè÷àþ-
ùèå åå îò êîíêóðèðóþùèõ ÍÊÎ?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Íåêîòîðûå (2 áàëëà)
¨  Íåò (-2 áàëëà) _____
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67. Ëåãêî ëè  ñîîáùàòü  ýòè ðàçëè÷èÿ äîíîðàì, êëèåíòàì, ïîòåíöèàëüíûì
èíâåñòîðàì è øèðîêèì ñëîÿì îáùåñòâåííîñòè?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Íåò (-5 áàëëîâ) _____

Îáùåå êîëè÷åñòâî áàëëîâ ïî ïîäðàçäåëó: _____

Ïðèâëå÷åíèå ñðåäñòâ (ôàíäðåéçèíã) (76 áàëëîâ)

68. Êàê ôèíàíñèðóåòñÿ âàøà ÍÊÎ è åå äåÿòåëüíîñòü?
(Âûáåðèòå íàèáîëåå ïîäõîäÿùåå è ïîäñ÷èòàéòå îáùåå êîëè÷åñòâî áàëëîâ)

¨   Çàðóáåæíûå ãðàíòû (3 áàëëà)
¨ Âûïîëíåíèå óñëóã ïî êîíòðàêòó ñ ïðàâèòåëüñòâîì (3 áàëëà)
¨   ×ëåíñêèå âçíîñû èëè ïëàòà çà óñëóãè (3 áàëëà)
¨   Ëè÷íûå èëè êîëëåêòèâíûå ïîæåðòâîâàíèÿ (3 áàëëà)
¨   Íå ôèíàíñèðóåòñÿ (-3 áàëëà) _____

69. Ó âàøåé îðãàíèçàöèè áîëüøå îäíîãî èñòî÷íèêà ôèíàíñèðîâàíèÿ?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Íåò (0 áàëëîâ) _____

70. Âåðîÿòíî ëè, ÷òî ñåãîäíÿøíèå èñòî÷íèêè ôèíàíñèðîâàíèÿ âàøåé îðãàíè-
çàöèè áóäóò ïðîäîëæàòü ïîääåðæèâàòü åå?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Íåò (-1 áàëë)
¨  Çàòðóäíÿþñü îòâåòèòü (0 áàëëîâ) _____

71. Åñëè äà, òî êàê äîëãî âû ìîæåòå ïîëàãàòüñÿ íà ýòî ôèíàíñèðîâàíèå?

¨  Ìåíüøå ãîäà (1 áàëë)
¨  Åù¸ ãîä (3 áàëëà)
¨  2 ãîäà (4 áàëëà)
¨  Îò 2 äî 5 ëåò (5 áàëëîâ) _____

72. Íà êàêîì îñíîâàíèè âû ñ÷èòàåòå, ÷òî ýòî ôèíàíñèðîâàíèå áóäåò ïðîäîë-
æåíî?

¨  Èíâåñòîð ïîîáåùàë ïðîäîëæàòü ôèíàíñèðîâàíèå (5 áàëëîâ)
¨  Èíâåñòîð î÷åíü äîâîëåí äåÿòåëüíîñòüþ âàøåé ÍÊÎ (4 áàëëà)
¨  Íè îäíà äðóãàÿ îðãàíèçàöèÿ íå çàíèìàåòñÿ òåì, ÷òî õî÷åò ïîääåðæèâàòü èíâåñòîð (3

áàëëà)
¨  Ëè÷íûå îòíîøåíèÿ ñ èíâåñòîðîì (2 áàëëà)
¨  Õîðîøåå ïðåä÷óâñòâèå (0 áàëëîâ) _____

73. Ïîñòîÿííî ëè âû èùåòå èñòî÷íèêè íåäåíåæíîé ïîìîùè (ïîìåùåíèå, òîâà-
ðû,  óñëóãè)?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Íåò (-2 áàëëà) _____

74. Óäàâàëîñü ëè âàì ïîëó÷èòü íåäåíåæíóþ ïîìîùü?

¨  Î÷åíü óñïåøíî (5 áàëëîâ)
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¨  Äîâîëüíî óñïåøíî (4 áàëëà)
¨  Èíîãäà óñïåøíî  (3 áàëëà)
¨  Îäíàæäû (2 áàëëà)
¨  Íèêîãäà  (0 áàëëîâ) _____

75. Âûíóæäåíà ëè áûëà âàøà îðãàíèçàöèÿ âðåìåííî ïðèîñòàíîâèòü ñâîþ äåÿ-
òåëüíîñòü èç-çà îòñóòñòâèÿ ñðåäñòâ?

¨  Äà (-5 áàëëîâ)
¨  Íåò (5 áàëëîâ) _____

76. Åñëè äà, òî íà ñêîëüêî?

¨  1 ìåñÿö (-1 áàëë)
¨  3 ìåñÿöà (-2 áàëëà)
¨  6 ìåñÿöåâ (-3 áàëëà)
¨  1 ãîä (-5 áàëëîâ) _____

77. Åñëè äà, òî êàê ÷àñòî ýòî ñëó÷àëîñü?

¨  1 ðàç (-2 áàëëà)
¨  2 ðàçà (-3 áàëëà)
¨  3 ðàçà (-4 áàëëà)
¨  Ðàç â ãîä (-5 áàëëîâ)

_____

78. Êòî  â âàøåé îðãàíèçàöèè çàíèìàåòñÿ ïðèâëå÷åíèåì ñðåäñòâ?

¨  Ðóêîâîäèòåëü ÍÊÎ (2 áàëëà)
¨  Ôèíàíñîâûé äèðåêòîð (3 áàëëà)
¨  Âñå ñîòðóäíèêè (4 áàëëà)
¨  Âûáðàííûå ñîòðóäíèêè è ïðàâëåíèå (5 áàëëîâ)

_____

79. Çíàåò ëè âàøà îðãàíèçàöèÿ, êàêèå èñòî÷íèêè ôèíàíñèðîâàíèÿ äîñòóïíû
äëÿ âàñ?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Íåìíîãî (2 áàëëà)
¨  Íåò (-2 áàëëà) _____

80. Ïîñòîÿííî ëè âû èùåòå íîâûå ïåðñïåêòèâû ôèíàíñèðîâàíèÿ?

¨  Äà (3 áàëëà)
¨  Íåò (-1 áàëë) _____

81. Èçâåñòíû  ëè âàì ïðèîðèòåòû ôèíàíñèðîâàíèÿ ôîíäîâ, êîòîðûå ìîãëè áû
ïîòåíöèàëüíî ïîääåðæàòü âàøè ïðîãðàììû?

¨  Äà  (3 áàëëà)
¨  Íåêîòîðûå èç íèõ (1 áàëë)
¨  Íåò (-2 áàëëà) _____

82. Íàñêîëüêî êîìïåòåíòíû âû â íàïèñàíèè çàÿâîê íà ãðàíò è ïîääåðæàíèè
îòíîøåíèé ñ ôîíäàìè?

¨  Î÷åíü (5 áàëëîâ)
¨  Òàê ñåáå (3 áàëëà)
¨  Ñîâñåì íåêîìïåòåíòåí (-1 áàëë) _____
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83. Ñâîåâðåìåííî ëè âû ïðåäîñòàâëÿåòå äîíîðàì ïîëíûå îò÷åòû ïî ïðîãðàì-
ìàì, êîòîðûå îíè ïîääåðæàëè?

¨  Âñåãäà (5 áàëëîâ)
¨  Â îñíîâíîì (3 áàëëà)
¨  Ðåäêî (-1 áàëë)
¨  Íèêîãäà (-5 áàëëîâ) _____

Îáùåå êîëè÷åñòâî áàëëîâ ïî äàííîìó ïîäðàçäåëó: _____

Óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè (48 áàëëîâ)

84. Ñêîëüêî îïëà÷èâàåìûõ ñîòðóäíèêîâ íàíèìàåò âàøà ÍÊÎ?

¨  Îäíîãî (1 áàëë)
¨  Ìåíåå 5 (3 áàëëà)
¨  Ìåíåå 10 (4 áàëëà)
¨  Áîëåå 10 (5 áàëëîâ) _____

85. Ñïðàâëÿåòñÿ ëè âàøà îðãàíèçàöèÿ ñ îáÿçàòåëüñòâàìè ðàáîòîäàòåëÿ (íà-
ïðèìåð, íàëîãè, ñîöèàëüíûå ëüãîòû)?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Â îñíîâíîì (2 áàëëà)
¨  Íåò (0 áàëëîâ) _____

86. Ðàáîòàþò ëè â âàøåé îðãàíèçàöèè äîáðîâîëüöû?

¨  Äà (1 áàëë)
¨  Íåò (0 áàëëîâ) _____

87. Åñëè äà, òî ñêîëüêî?

¨  Îäèí (1 áàëë)
¨  Ìåíåå 5 (3 áàëëà)
¨  Ìåíåå 10 (4 áàëëà)
¨  Áîëåå 10 (5 áàëëîâ) _____

88. Åñòü ëè ó âàøåé îðãàíèçàöèè ïëàí ðàçâèòèÿ ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ?

¨  Äà (3 áàëëà)
¨  Íåò (-1 áàëë) _____

89. Îí â ïèñüìåííîé ôîðìå è äîñòóïåí âñåìó ïåðñîíàëó?

¨  Äà (3 áàëëà)
¨  Íåò (-1 áàëë) _____

90. Âêëþ÷àåò ëè îí  ñèñòåìó ïîîùðåíèé äëÿ äîáðîâîëüöåâ?

¨  Äà (3 áàëëà)
¨  Íåò (-1 áàëë) _____

91. Ðàçðåøàþòñÿ ëè êîíôëèêòû  âíóòðè îðãàíèçàöèè êîíñòðóêòèâíûì ïóòåì?

¨  Äà (3 áàëëà)
¨  Íåò (-3 áàëëà) _____
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92. Äîñòàòî÷íî ëè ÷åòêî îïðåäåëåíû  äîëæíîñòíûå îáÿçàííîñòè êàæäîãî ñî-
òðóäíèêà è äîáðîâîëüöà, êîòîðûå åæåãîäíî óòî÷íÿþòñÿ?

¨  Äà (5 áàëëà)
¨  Íåò (-3 áàëëà)
¨  Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ (2 áàëëà) _____

93. Êàêîâ ìîðàëüíûé êëèìàò âíóòðè îðãàíèçàöèè è îòíîøåíèÿ ìåæäó ïåðñîíà-
ëîì, ïðàâëåíèåì è äîáðîâîëüöàìè?

¨  Îòëè÷íûé (5 áàëëîâ)
¨  Õîðîøèé (4 áàëëà)
¨  Òàê ñåáå (1 áàëë)
¨  Ïëîõîé (-5 áàëëîâ) _____

94. Êîìó ïðåäîñòàâëÿåòñÿ  âîçìîæíîñòü îáó÷åíèÿ â âàøåé îðãàíèçàöèè?

¨   Ëèäåðó ÍÊÎ (1 áàëë)
¨   Ëèäåðó ÍÊÎ è ñîâåòó (2 áàëëà)
¨   ßäðó êîëëåêòèâà è ñîâåòó (3 áàëëà)
¨ Âñåìó êîëëåêòèâó è ñîâåòó (4 áàëëà)
¨   Êîëëåêòèâó, ñîâåòó è äîáðîâîëüöàì (5 áàëëîâ) _____

95. Âñåì ëè èçâåñòíî â âàøåé îðãàíèçàöèè, ÷òî ýôôåêòèâíîñòü è ïðîäîëæè-
òåëüíîñòü åå äåÿòåëüíîñòè íå çàâèñèò òîëüêî îò ëè÷íîñòè ëèäåðà?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Âîçìîæíî (1 áàëë)
¨  Íåÿñíî (-1 áàëë)
¨  Íåò (-2 áàëëà) _____

Îáùåå êîëè÷åñòâî áàëëîâ ïî ïîäðàçäåëó: _____

Áþäæåò, óïðàâëåíèå ôèíàíñàìè è îáîðóäîâàíèåì (77 áàëëîâ)

96. Îïðåäåëèëè ëè âû áþäæåò íà âñå ïðîâîäèìûå ìåðîïðèÿòèÿ è çíàåòå ëè
èñòî÷íèêè ôèíàíñèðîâàíèÿ?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Â îñíîâíîì (2 áàëëà)
¨  Íåò (-2 áàëëà) _____

97. Ãîòîâÿòñÿ ëè ïðîåêòû áþäæåòà è ðàñïðîñòðàíÿþòñÿ ëè îíè ñðåäè ñîòðóä-
íèêîâ äëÿ îçíàêîìëåíèÿ è àíàëèçà çàðàíåå, äî ïðèíÿòèÿ áþäæåòà?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Â îñíîâíîì (3 áàëëà)
¨  Ïåðèîäè÷åñêè (1 áàëë)
¨  Íåò (-2 áàëëà) ______

98. Ñâîåâðåìåííî ëè ðàçðàáàòûâàþòñÿ  áþäæåòû ïðîãðàìì äëÿ ïîääåðæêè
óñèëèé îðãàíèçàöèè?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Â îñíîâíîì (3 áàëëà)
¨  Èíîãäà (1 áàëë)  ¨ Íåò (-2 áàëëà) _____
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99. Ó÷èòûâàåòå ëè âû ðåàëüíûå äîõîäû è ðàñõîäû ïðåäûäóùèõ ëåò ïðè ïîäãî-
òîâêå ïðîåêòà íîâîãî áþäæåòà?

¨  Äà (3 áàëëà)
¨  Èíîãäà (1  áàëë)
¨  Íåò (-2 áàëëà) _____

100.  Ðåãóëÿðíî ëè ïëàíèðóþòñÿ ïîòîêè äåíåæíûõ ñðåäñòâ â ïðîåêòå
áþäæåòà?

¨  Äà( 3 áàëëà)
¨  Íåò (-1 áàëë) _____

101.  Ðåãóëÿðíî ëè ïðîâåðÿþòñÿ ïðîåêòû áþäæåòà, äîõîäû è  ðàñõîäû
äëÿ âíåñåíèÿ èçìåíåíèé?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Íåäîñòàòî÷íî ÷àñòî (0 áàëëîâ)
¨  Íåò (-2 áàëëà) _____

102.  Âêëþ÷àåò ëè ïðåäâàðèòåëüíàÿ ñìåòà ìàêñèìàëüíîå êîëè÷åñòâî èç-
äåðæåê?

¨  Äà (3 áàëëà)
¨  ×àñòè÷íî (1 áàëë)
¨  Íåò (-3 áàëëà) _____

103.  Äîñòàòî÷íî ëè âíóòðåííåãî êîíòðîëÿ äëÿ òîãî, ÷òîáû íå ïðåâûøà-
ëàñü ñòàòüÿ ðàñõîäîâ áåç òùàòåëüíîãî àíàëèçà è îäîáðåíèÿ?

¨  Äà (3 áàëëà)
¨  Èíîãäà (1 áàëë)
¨  Íåò (-3 áàëëà) _____

104.  Â ñîñòîÿíèè ëè ñèñòåìà  ôèíàíñîâîãî êîíòðîëÿ â  âàøåé ÍÊÎ
óìåíüøèòü âåðîÿòíîñòü  íåçàêîííîãî ðàñõîäîâàíèÿ ñðåäñòâ?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Íåò (-5 áàëëîâ) _____

105. Åñëè ó îðãàíèçàöèè èìååòñÿ  äåôèöèò áþäæåòà, åñòü ëè ïëàí äëÿ åãî
óñòðàíåíèÿ?

¨  Äà  (3 áàëëà)
¨  Íåò (-1 áàëë) _____

106.  Åñòü ëè â âàøåé îðãàíèçàöèè ôèíàíñîâûé äèðåêòîð èëè áóõãàëòåð,
êîòîðûé çàíèìàåòñÿ òåêóùåé ôèíàíñîâîé ðàáîòîé?

¨  Äà (3 áàëëà)
¨  Íåò (-1 áàëë) _____

107. Èìååò ëè âàøà îðãàíèçàöèÿ îòâå÷àþùóþ òðåáîâàíèÿì ôèíàíñîâóþ è
áóõãàëòåðñêóþ ñèñòåìó?

¨  Äà (3 áàëëà)
¨  Íåò (-3 áàëëà) _____
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108.  Ïðîâîäèëà ëè âàøà îðãàíèçàöèÿ àóäèòîðñêóþ ïðîâåðêó ñ ïðèãëàøå-
íèåì íåçàâèñèìûõ àóäèòîðîâ?

¨  Äà (3 áàëëà)
¨  Íåò  (0 áàëëîâ) _____

109. Âêëþ÷àåò ëè áóõãàëòåðñêèé ó÷åò ñèíòåòè÷åñêèé è àíàëèòè÷åñêèé
îò÷åò?

¨  Äà  (3 áàëëà)
¨  Íåò (-1 áàëë) _____

110.  Îòðàæàþò ëè ñòàòüè áþäæåòà àíàëèòè÷åñêèé ó÷åò?

¨  Äà (3 áàëëà)
¨  Íå âî âñåõ ñëó÷àÿõ (1 áàëë)
¨  Íåò (-1 áàëë) _____

111.  Èìååòå ëè âû ÷åòêóþ ñèñòåìó ôèêñèðîâàíèÿ íåäåíåæíûõ âêëàäîâ?

¨  Äà (3 áàëëà)
¨  Ìàëîñîîòâåòñòâóþùóþ (1 áàëë)
¨  Íåò (-1 áàëë) _____

112.  Äîñòàòî÷íî ëè ÷åòêè è ïîíÿòíû ôèíàíñîâûå îò÷åòû â âàøåé îðãà-
íèçàöèè?

¨  Äà (3 áàëëà)
¨  Íåò (-1 áàëë) _____

113.  Ñðàâíèâàþòñÿ ëè îò÷åòû (íàïðèìåð, ñìåòà � ðåàëüíûé áþäæåò,
òåêóùèé ôèíàíñîâûé ïåðèîä � ïðåäûäóùèé ôèíàíñîâûé ïåðèîä)?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Â áîëüøèíñòâå äà (4 áàëëà)
¨  Íåêîòîðûå (2 áàëëà)
¨  Íåò (-1 áàëë) _____

114.  Âîâðåìÿ ëè ñäàþòñÿ ôèíàíñîâûå îò÷åòû äîíîðàì èëè âûøåñòîÿùèì
îðãàíèçàöèÿì, â íàëîãîâóþ èíñïåêöèþ?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Â îñíîâíîì (3 áàëëà)
¨  Èíîãäà (1 áàëë)
¨  Íåò (-3 áàëëà) _____

115.  Èìååòå ëè âû ñîâðåìåííóþ èíâåíòàðèçàöèîííóþ ñèñòåìó èìóùåñòâà
è ôèêñèðîâàííûõ àêòèâîâ (íàïðèìåð, ïîìåùåíèå, îáîðóäîâàíèå)?

¨  Äà (3 áàëëà)
¨  Íåò (0 áàëëîâ) _____

116.  Çàñòðàõîâàíî ëè âàøå èìóùåñòâî è îáãîâîðåíû ëè ìåðû ïî òåõíè-
÷åñêîìó îáåñïå÷åíèþ è ðåìîíòó âàøåãî èìóùåñòâà (íàïðèìåð, çäàíèÿ è
îáîðóäîâàíèÿ)?

¨  Äà (3 áàëëà)
¨  Íåò (-1 áàëë) _____
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Îáùåå êîëè÷åñòâî áàëëîâ ïî ïîäðàçäåëó: _____

Ñèñòåìû îñóùåñòâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè (8 áàëëîâ)

117. ×åòêî ëè âàøà îðãàíèçàöèÿ ðàçðàáîòàëà ìåõàíèçìû è ñèñòåìû äëÿ
êàæäîãî àñïåêòà äåÿòåëüíîñòè âàøåé îðãàíèçàöèè?

¨  Äà (3 áàëëà)
¨  Íå ñîâñåì (1 áàëë)
¨  Íåò (-3 áàëëà) _____

118. Êàêîå ñëîâî èëè ôðàçà íàèëó÷øèì îáðàçîì îïèñûâàåò âàøè ñèñòåìû?

¨  Äåéñòâåííàÿ è óìåëàÿ (5 áàëëîâ)
¨  Ïðèåìëåìàÿ (3 áàëëà)
¨  Ãðîìîçäêàÿ (-1 áàëë) _____

Îáùåå êîëè÷åñòâî áàëëîâ ïî ïîäðàçäåëó: _____

Ðóêîâîäñòâî è ïðèíÿòèå ðåøåíèé (68 áàëëîâ)

119.  Êàêèå ñëîâà íàèëó÷øèì îáðàçîì îïèñûâàþò ñòèëü ðóêîâîäñòâà â
âàøåéîðãàíèçàöèè?
(Âûáåðèòå äî òðåõ ïóíêòîâ è ñëîæèòå áàëëû)

¨   Àâòîêðàòè÷åñêèé (-2 áàëëà)
¨   Âäîõíîâëÿþùèé (4 áàëëà)
¨   Äåìîêðàòè÷åñêèé (5 áàëëîâ)
¨   Ñòèìóëèðóþùèé (4 áàëëà)
¨   Òðåíåð (3 áàëëà)
¨   Íàïðàâëÿþùèé (2 áàëëà)
¨   Óâàæèòåëüíûé (5 áàëëîâ)
¨   Äîâåðèòåëüíûé (5 áàëëîâ)
¨   Óãðîæàþùèé (-5 áàëëîâ)
¨   Êîíòðîëèðóþùèé (-3 áàëëà)
¨   Ìàíèïóëèðóþùèé (-4 áàëëà)
¨ Ïîäàâëÿþùèé (-5 áàëëîâ) _____

120. Êàêîé èç òåðìèíîâ âàøè ñîòðóäíèêè èñïîëüçóþò äëÿ îïèñàíèÿ âàøåé
äåÿòåëüíîñòè?

¨  Îðèåíòàöèÿ íà çàäà÷ó
¨  Îðèåíòàöèÿ íà ëþäåé Í/Î

121. Äåëåãèðóåòå ëè âû ïîëíîìî÷èÿ âíóòðè îðãàíèçàöèè?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Íåò (-5 áàëëîâ) _____

122. Êàê âû ìîòèâèðóåòå ñîòðóäíèêîâ è äîáðîâîëüöåâ?
(Âûáåðèòå äî äâóõ ïóíêòîâ è ñëîæèòå áàëëû)

¨  Ïðåäîñòàâëÿÿ èì èíòåðåñíûå ïðîåêòû (4 áàëëà)
¨  Ïðåäëàãàÿ èì ñòèìóëû (3 áàëëà)
¨  Äàâàÿ ÷åòêèå èíñòðóêöèè è êîíñòðóêòèâíûå ïðåäëîæåíèÿ äëÿ ðàçìûøëåíèÿ (5 áàëëîâ)
¨  Çàïóãèâàÿ (-5 áàëëîâ) _____

123. Êàê âû ïðîâåðÿåòå ðàáîòó ñîòðóäíèêîâ?

(âûáåðèòå ïîäõîäÿùåå è ñëîæèòå áàëëû)
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¨  Åæåíåäåëüíûå ñîáðàíèÿ êîëëåêòèâà (4 áàëëà)
¨  Åæåíåäåëüíûå îò÷åòû (2 áàëëà)
¨  Ñïðàøèâàåòå äðóãèõ ÷ëåíîâ êîëëåêòèâà î õîäå âûïîëíåíèÿ (-1 áàëë)
¨  Æäåòå, êîãäà îíè ñäåëàþò  îøèáêó (-2 áàëëà)
¨  Ïåðèîäè÷åñêèå îáñóæäåíèÿ ïî íåîáõîäèìîñòè (5 áàëëîâ)
¨  Òîëüêî ïî ìåðå çàâåðøåíèÿ ïðîåêòà (-3 áàëëà) _____

124. Êîãäà âû äåëèòåñü îáðàòíîé ñâÿçüþ ñ ñîòðóäíèêàìè?

¨  Òîëüêî êîãäà îíè ñäåëàþò îøèáêó (-3 áàëëà)
¨  Êîãäà îíè ñïðàøèâàþò îá ýòîì (2 áàëëà)
¨  Ðåãóëÿðíî âî âðåìÿ îñóùåñòâëåíèÿ ïðîåêòà (5 áàëëîâ)

_____

125. Êàêîå ñëîâî íàèëó÷øèì îáðàçîì îïèñûâàåò âàø ñòèëü ïåðåäà÷è îáðàò-
íîé ñâÿçè?

¨   Êîíñòðóêòèâíûé (5 áàëëîâ)
¨   Äâóñìûñëåííûé (0 áàëëîâ)
¨   Êàðàòåëüíûé (-3 áàëëà)
¨   Äåìîðàëèçóþùèé (-5 áàëëîâ) _____

126. Ó êîãî âû ïðîñèòå ñîâåòà è èíôîðìàöèþ?

¨  Êëþ÷åâûå ôèãóðû â ñîâåòå (ïðàâëåíèè) ( 2 áàëëà)
¨  Âñå ÷ëåíû ñîâåòà (3 áàëëà)
¨  Êëþ÷åâûå ôèãóðû øòàòà (2 áàëëà)
¨  Âñå ñîòðóäíèêè (3 áàëëà)
¨  Îòäåëüíûå êëèåíòû (3 áàëëà)
¨  Âñå óïîìÿíóòûå âûøå (5 áàëëîâ) _____

127. Ó÷àñòâóþò ëè ñîâåò è ñîòðóäíèêè ÍÊÎ â ïðèíÿòèè ðåøåíèé âíóòðè
îðãàíèçàöèè?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  Èíîãäà (5 áàëëîâ)
¨  Íåò (-5 áàëëîâ) _____

128. Åñëè äà, òî êàê ïðèíèìàþòñÿ ðåøåíèÿ?

¨  Áîëüøèíñòâîì ãîëîñóþùèõ (4 áàëëà)
¨  Äîñòèæåíèåì äîãîâîðåííîñòè (5 áàëëîâ)
¨  Ñ ïîäà÷è ëèäåðà (2 áàëëà)
¨  Òîëüêî ëèäåðîì (-5 áàëëîâ) _____

Îáùåå êîëè÷åñòâî áàëëîâ ïî ïîäðàçäåëó: _____

Îáùåå êîëè÷åñòâî áàëëîâ ïî ðàçäåëó 2

ÐÀÇÄÅË 3: ÎÊÐÓÆÀÞÙÀß ÑÐÅÄÀ � ÑÏÎÑÎÁÍÎÑÒÜ ÑÎÑÓÙÅÑÒÂÎÂÀÒÜ
(46 áàëëîâ)

Âíåøíèå ôàêòîðû (25 áàëëîâ)

129.  Çíàåòå ëè âû è äðóãèå ëþäè â âàøåé îðãàíèçàöèè âíåøíèå ôàêòî-
ðû, êîòîðûå âîçäåéñòâóþò íà âàøó ÍÊÎ (ñîîáùåñòâî, ïîëèòè÷åñêèé àñ-
ïåêò, ýêîíîìè÷åñêàÿ ñèòóàöèÿ, çàêîíîäàòåëüíàÿ ñðåäà, îáùåñòâåííîå
ìíåíèå è ò.ä.)?

¨   Äà (5 áàëëîâ)
¨   ×àñòè÷íî (2 áàëëà)
¨   Íåò (-5 áàëëîâ) _____
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2
4

ÏÐÅÄÑÒÀÂËÅÍÈÅ ÏÐÎÃÐÀÌÌÛ ÎÊÐÓÆÀÞÙÀß ÑÐÅÄÀ

ÇÀßÂËÅÍÍÛÅ
ÏÐÎÁËÅÌÛ

Êîëè÷åñòâî
áàëëîâ

ÈÑÏÎËÍÅÍÈÅ

Êîëè÷åñòâî
áàëëîâ

ÂÍÅØÍÈÅ
ÔÀÊÒÎÐÛ

Êîëè÷åñòâî
áàëëîâ

ÑÂßÇÈ
Ñ ÄÐÓÃÈÌÈ ÍÊÎ

Êîëè÷åñòâî
áàëëîâ

ÏÐÈÌÅÍÅÍÈÅ  ÐÅÇÓËÜÒÀ-
ÒÎÂ ÎÖÅÍÊÈ ÄËß  ÓËÓ×ØÅÍÈß
ÐÀÁÎÒÛ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ

1. Îïðåäåëèòå, êàêèå
ãðàôèêè çàøòðèõîâàíû
ñèëüíåå, êàêèå ñëàáåå. Ýòî
ïîçâîëèò âàì ñðàçó îïðå-
äåëèòü ñèëüíûå è ñëàáûå
ñòîðîíû âàøåé îðãàíèçà-
öèè. Ñôîêóñèðóéòå âíèìà-
íèå íà îáëàñòÿõ, íóæäàþ-
ùèõñÿ â óñèëåíèè èëè èñ-
ïðàâëåíèè.

2. Îáñóäèòå ïðîáëåìû è
ñëàáûå ñòîðîíû ñ ÷ëåíàìè
âàøåé ÍÊÎ äëÿ òîãî, ÷òîáû
íàéòè ïðè÷èíû. Çàòåì îá-
ðàòèòåñü ê ñåêöèè 4 çà
äîïîëíèòåëüíîé èíôîðìàöè-
åé.

3. Ïî ïóíêòó �Ïðåäñòàâ-
ëåíèå ïðîãðàììû� ñåêöèÿ
4 ñîäåðæèò èäåè äëÿ óëó÷-
øåíèÿ ýòèõ àñïåêòîâ.

 Ïî ïóíêòó �Çíàíèå ñðå-
äû� ñåêöèÿ 4 äàåò áîëåå
äåòàëüíóþ èíôîðìàöèþ.

4. Ïîñëå îïðåäåëåíèÿ îá-
ëàñòåé, íóæäàþùèõñÿ â
óëó÷øåíèè, ñâÿæèòåñü ñ
öåíòðàìè îáó÷åíèÿ äëÿ

ïîëó÷åíèÿ èíôîðìàöèè îá èõ òðåíèíãàõ.

Óêàçàíèÿ: ïîñëå ïîäñ÷åòà ðåéòèíãà âàøåé ÍÊÎ ïî ïîäñåêöèÿì âîñïîëüçóéòåñü öèôðàìè èç ãðàôèêîâ è îïðåäåëèòå,
â êàêîì ìåñòå âàø ðåéòèíã ñíèæàåòñÿ; çàøòðèõóéòå òðåóãîëüíèê â ýòîé òî÷êå.



2
5

ÐÀÇÂÈÒÈÅ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ

Ìèññèÿ

Êîëè÷åñòâî
áàëëîâ

Óïðàâëåíèå

Êîëè÷åñòâî
áàëëîâ

Ñòðàòåãè-
÷åñêîå
ïëàíèðî-
âàíèå

Êîëè÷å-
ñòâî

áàëëîâ
Ñâÿçè ñ
îáùåñòâåí-
íîñòüþ

Êîëè÷åñòâî

áàëëîâ
Ïðèâëå÷å-
íèå
ñðåäñòâ

Êîëè÷åñòâî
áàëëîâ
Óïðàâëåíèå
÷åëîâå÷åñêè-
ìè ðåñóðñàìè

Êîëè÷åñòâî
áàëëîâ
Ïëàíèðîâà-
íèå áþäæå-
òà è ôè-
íàíñîâîå
óïðàâëåíèå

Êîëè÷åñòâî
áàëëîâ
Ñèñòåìû
îñóùåñòâëåíèÿ
äåÿòåëüíîñòè

Êîëè÷åñòâî
áàëëîâ
Ðóêîâîäñòâî
Ïðèíÿòèå
ðåøåíèé

Êîëè÷åñòâî áàëëîâ
Óêàçàíèÿ: ïîñëå ïîäñ÷åòà ðåéòèíãà âàøåé ÍÊÎ ïî ïîäñåêöèÿì âîñïîëüçóéòåñü öèôðàìè èç ãðàôèêîâ è îïðåäåëèòå, â êàêîì ìåñòå

âàø ðåéòèíã ñíèæàåòñÿ; çàêðàñüòå òðåóãîëüíèê, îòíîñÿùèéñÿ ê ýòîìó ïóíêòó. Èíôîðìàöèÿ îá èñïîëüçîâàíèè äàííîé îöåíêè äëÿ
óëó÷øåíèÿ ðàáîòû îðãàíèçàöèè íàõîäèòñÿ íà ïîñëåäóþùèõ ñòðàíèöàõ.



26

130.  Çíàåòå ëè âû ôåäåðàëüíûå è ìåñòíûå çàêîíû î äåÿòåëüíîñòè íåãî-
ñóäàðñòâåííûõ íåêîììåð÷åñêèõ îðãàíèçàöèé, ïðèíÿòûå çà ïîñëåäíèå  ÷å-
òûðå ãîäà; ïîíÿòíî ëè âàì, êàêîå âëèÿíèå îêàæóò ýòè çàêîíû íà âàøó
îðãàíèçàöèþ?

¨  Äà (5 áàëëîâ)
¨  ×àñòè÷íî (2 áàëëà)
¨  Íåò (-5 áàëëîâ)
_____

131.  Åñòü ëè ó âàøåé  îðãàíè-
çàöèè ñòðàòåãèÿ äëÿ ðàáîòû íàä
ýòèìè ôàêòîðàìè?

¨  Äà  (5 áàëëîâ)
¨  Íåò (-5 áàëëîâ)
_____

132.  Çàíèìàåòñÿ ëè âàøà îðãàíèçà-
öèÿ ïðîäâèæåíèåì èçìåíåíèé â
çàêîíàõ, êîòîðûå îêàçûâàþò âëè-
ÿíèå íà òå ïðîáëåìû, ñ  êîòîðû-
ìè ðàáîòàåò âàøà îðãàíèçàöèÿ?

¨  Äà (5 áàëëîâ.)
¨  Èíîãäà (2 áàëëà)
¨  Íåò (-5 áàëëîâ)
_____

133.  Êàê ÍÊÎ, ïðåäîñòàâëÿþùèå
òàêèå æå óñëóãè, ðàññìàòðèâàþò
âàøó îðãàíèçàöèþ?

¨  Ïðîôåññèîíàëüíàÿ è ýôôåêòèâíàÿ (5
áàëëîâ)

¨  Ñðåäíÿÿ (2 áàëëà)
¨  Ìàëîêîìïåòåíòíàÿ (0 áàëëîâ )
¨  Íåêîìïåòåíòíàÿ (-5 áàëëîâ)
¨  Íå çíàþ (-2 áàëëà)
_____

Ñâÿçè ñ äðóãèìè ÍÊÎ (21 áàëë)

134.  Îáìåíèâàåòåñü ëè âû èí-
ôîðìàöèåé î ôîíäàõ ñ äðóãèìè
îðãàíèçàöèÿìè?

¨  Äà (3 áàëëà)
¨  Èíîãäà (1 áàëë)
¨  Íåò (-1 áàëë)
_____

135. Ðàáîòàåò ëè âàøà ÍÊÎ ñ êàêîé-
íèáóäü äðóãîé ÍÊÎ?

¨  Äà  (3 áàëëà)
¨  Íåò (-3 áàëëà)
_____

136.  Åñëè äà, òî êàê?

(âûáåðèòå ïîäõîäÿùèå ïóíêòû è ñëîæèòå
áàëëû)

¨  Ñîâìåñòíûå ïðîåêòû (3 áàëëà)
¨  Èçáèðàòåëüíàÿ êàìïàíèÿ (3 áàëëà)
¨  Ìåðîïðèÿòèÿ ïî ñîâìåñòíîìó íåñåíèþ

ðàñõîäîâ (3 áàëëà)_____

Îáùåå êîëè÷åñòâî áàëëîâ ïî ðàç-
äåëó 3:

Îáùåå êîëè÷åñòâî áàëëîâ ïî âñåì
ðàçäåëàì: _____

ÐÓÊÎÂÎÄÑÒÂÎ Ê ÏÎÂÛØÅÍÈÞ
ÝÔÔÅÊÒÈÂÍÎÑÒÈ

 ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ

ÐÀÇÄÅË 4. ÀÍÀËÈÇ ÏÎÒÐÅÁÍÎÑÒÅÉ,
ÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈÅ È ÎÖÅÍÊÀ � ÑÏÎÑÎÁ-
ÍÎÑÒÜ ÈÇÌÅÍßÒÜÑß

�Ìû ñîçäàåì çàâòðàøíåå îáùåñòâî ãðàæäàí

ñèëàìè íåêîììåð÷åñêèõ îðãàíèçàöèé. È â ýòîì

îáùåñòâå êàæäûé � ëèäåð, êàæäûé íåñåò îò-

âåòñòâåííîñòü, êàæäûé äåéñòâóåò. Êàæäûé

ñêîíöåíòðèðîâàí. Êàæäûé ïîâûøàåò ñâîå âè-

äåíèå, êîìïåòåíöèþ è ïðîèçâîäèòåëüíîñòü

îðãàíèçàöèè. Ñëåäîâàòåëüíî, ìèññèÿ è ëè-

äåðñòâî � ýòî íå ïðîñòî âåùè, î êîòîðûõ

÷èòàþò è ñëóøàþò. Ýòî âåùè, êîòîðûå äåé-

ñòâóþò. Ýòî òî, ÷òî âû ìîæåòå è äîëæíû

ïðåâðàòèòü èç õîðîøèõ íàìåðåíèé è çíàíèé â

ýôôåêòèâíûå äåéñòâèÿ íå ÷åðåç ãîä, à çàâ-

òðà ñ óòðà�.
Ïèòåð ÄÐÓÊÅÐ.

Ê ðàçäåëó 1. Îñóùåñòâëåíèå ïðî-
ãðàììû � ñïîñîáíîñòü äåëàòü

Ïðîáëåìû, êîòîðûìè çàíèìàåòñÿ ÍÊÎ

(âîïðîñû 1�6)

Âîïðîñû 1�2. Ìåíÿëà ëè âàøà ÍÊÎ ìèññèþ
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îðãàíèçàöèè çà âðåìÿ ñâîåãî ñóùåñòâîâà-
íèÿ? Åñëè äà, òî ñêîëüêî ðàç?

Ïåðâûé âîïðîñ íå ìîæåò áûòü îöåíåí â áàëëàõ,
ïîñêîëüêó íå èìååò  îäíîçíà÷íîãî îòâåòà. Â
íåêîòîðûõ ñèòóàöèÿõ èçìåíåíèå ìèññèè âïîëíå
äîïóñòèìî, â äðóãèõ æå ýòî ìîæåò îçíà÷àòü òî,
÷òî ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ èëè ïðåäàííîñòü îðãà-
íèçàöèè ñâîåìó äåëó äàëè òðåùèíó. Ýòî òðåáóåò
ïîÿñíåíèé.

Ìèññèÿ ÍÊÎ ìîæåò èçìåíÿòüñÿ ñ òå÷åíèåì âðå-
ìåíè, ïîñêîëüêó îòðàæàåò ïðîöåññ ðàçâèòèÿ îðãà-
íèçàöèè íà ïóòè äîñòèæåíèÿ öåëåé è ðåøåíèÿ
ïðîáëåì,  ðàäè ÷åãî îíà è áûëà ñîçäàíà (ýòî
èìååò îòíîøåíèå êàê ê ëþáîìó òèïó îðãàíèçàöèé,
òàê è ê êàêèì-ëèáî äðóãèì ôàêòîðàì). Îäíàêî
åñëè ìèññèÿ ìåíÿåòñÿ ñëèøêîì ÷àñòî, òî ýòî
ìîæåò îçíà÷àòü, ÷òî îíà áûëà óçêî ñôîðìóëèðî-
âàíà ñ ñàìîãî íà÷àëà.

Èíîãäà ÍÊÎ ñëèøêîì òîðîïÿòñÿ âîñïîëüçîâàòü-
ñÿ íîâûìè âîçìîæíîñòÿìè ïðèâëå÷åíèÿ ñðåäñòâ è
ìåíÿþò ñâîè öåëè, äëÿ òîãî ÷òîáû îòâå÷àòü óñ-
òàíîâëåííûìè êðèòåðèÿì ôèíàíñèðîâàíèÿ. Ýòî â
êàêîé-òî ñòåïåíè ìîæåò îòðàæàòü îòñóòñòâèå
âåðíîñòè ñâîåìó äåëó â ïëàíå ðåøåíèÿ òåõ ïðî-
áëåì, ðàäè ÷åãî áûëà ñîçäàíà îðãàíèçàöèÿ. Êàê
áû òî íè áûëî,  ýòî ìîæåò ñôîðìèðîâàòü îïðåäå-
ëåííîå âïå÷àòëåíèå â óìàõ îáùåñòâåííîñòè èëè â
êðóãó äîíîðîâ. Âäîáàâîê ê çàïÿòíàííîìó èìèäæó
(îáùåñòâåííîñòü íå áóäåò çíàòü, çà ÷òî âû âû-
ñòóïàåòå) ýòî íåïîñòîÿíñòâî çíà÷èòåëüíî çà-
ìåäëèò ðîñò îðãàíèçàöèè.

Âîïðîñû 3�4.  Íà îñíîâàíèè ÷åãî âàøà îðãà-
íèçàöèÿ îïðåäåëÿëà ñâîþ ìèññèþ? ×òî íåîá-
õîäèìî áûëî äëÿ òîãî, ÷òîáû îáðàòèòüñÿ ê
âûÿâëåííûì ïðîáëåìàì? Àäåêâàòíî ëè âû îöå-
íèâàåòå íàñòîÿùèé è ïîòåíöèàëüíûé ðûíêè
äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ïðîãðàìì è ïðåäîñòàâëå-
íèÿ óñëóã âàøåé îðãàíèçàöèè?

Íàèëó÷øèì îòâåòîì íà âîïðîñ 3 áûëî áû ïåðå-
÷èñëåíèå âñåõ ñóùåñòâóþùèõ âàðèàíòîâ, ïîñêîëüêó
òùàòåëüíîå èññëåäîâàíèå ïðîáëåìû è ëþäåé, íà
êîòîðûõ  äåéñòâóåò ïðîáëåìà, åñòü íàèëó÷øèé
ñïîñîá ãàðàíòèðîâàòü íàèáîëåå ïîäõîäÿùóþ ôîð-
ìóëèðîâêó ìèññèè, öåëåé è çàäà÷ ÍÊÎ. Ïèòåð
Äðóêåð ñ÷èòàåò, ÷òî ïëàíèðîâàíèå �ñòðàòåãèé
íà÷èíàåòñÿ ñ èññëåäîâàíèÿ, èññëåäîâàíèÿ è åùå
ðàç èññëåäîâàíèÿ.

Íåîáõîäèìû îðãàíèçîâàííûå äåéñòâèÿ äëÿ òîãî,
÷òîáû âûÿñíèòü, êòî ÿâëÿåòñÿ êëèåíòîì, ÷òî
ÿâëÿåòñÿ öåííûì äëÿ íåãî êàê ïîòðåáèòåëÿ, êî-
òîðûé ïîëó÷àåò óñëóãè. Âû íà÷èíàåòå íå ñ ïðî-
äóêòà, à ñ ðåçóëüòàòà, êîòîðûì ÿâëÿþòñÿ óäîâ-
ëåòâîðåííûå ïîòðåáíîñòè êëèåíòà�. [Äàííûé ïóíêò
áóäåò áîëåå ïîäðîáíî ðàññìîòðåí â ïîäðàçäåëå
�Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå� íà÷èíàÿ ñî ñòð.
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×òî êàñàåòñÿ âàðèàíòà �ïðåäïîëîæåíèå�, òî
íàõîäÿòñÿ ëþäè, êîòîðûå ñ ãîðäîñòüþ âñïîìèíàþò
ñëó÷àè, êîãäà èõ èíòóèöèÿ èëè ïðåäïîëîæåíèå
ïîïàäàëè òî÷íî â öåëü. Îäíàêî åñëè áû îíè
ðåãèñòðèðîâàëè ñâîè �ïîïàäàíèÿ� è �ïðîìàõè�,
òî, âîçìîæíî, áûëè áû óäèâëåíû, îáíàðóæèâ íå-
ñîîòâåòñòâèå ìåæäó ýòèìè äâóìÿ ïàðàìåòðàìè. Â
òåõ æå ñëó÷àÿõ, êîãäà, ïîëàãàÿñü íà èíòóèöèþ,
ìîæíî ïðàâèëüíî ïðåäâèäåòü ñèòóàöèþ, âðÿä ëè
ÍÊÎ ðèñêíóò ñûãðàòü âà-áàíê è ïîñòàâèòü íà êîí
ñâîè è òàê îãðàíè÷åííûå ðåñóðñû. Îïûò ïîêàçû-
âàåò, ÷òî íàèáîëåå óñïåøíûìè îðãàíèçàöèÿìè

ÿâëÿþòñÿ òå, êîòîðûå èçó÷àþò ñâîè ðûíêè è êëè-
åíòîâ ñ öåëüþ îïðåäåëåíèÿ èõ ïîòðåáíîñòåé è
ìîòèâîâ.  Ñ òî÷êè çðåíèÿ ìèññèè (öåëü, ðàäè
êîòîðîé áûëà ñîçäàíà ÍÊÎ è ïðîäîëæàåò ñóùå-
ñòâîâàòü) âàæíî çíàòü êàê ìîæíî áîëüøå î ìàñ-
øòàáàõ ïðîáëåìû è åå âëèÿíèè íà ëþäåé, êîòîðûå
â êîíå÷íîì èòîãå ñòàíîâÿòñÿ êëèåíòàìè ÍÊÎ. Ýòî
òàêæå îòíîñèòñÿ è ê ïîòåíöèàëüíûì äîíîðàì, è ê
ôîðìèðîâàíèþ îáùåñòâåííîãî ìíåíèÿ îá îðãàíè-
çàöèè.

Ïîñêîëüêó ìíîãèå ÍÊÎ èñêðåííå çàáîòÿòñÿ î
ðåøåíèè òîé èëè èíîé ïðîáëåìû, ðàçíèöà ìåæäó
ïîäõîäàìè òèïà �ïîïàë�íå ïîïàë� è õîðîøî ðàç-
ðàáîòàííûì âî ìíîãîì çàâèñèò îò òùàòåëüíîãî
àíàëèçà ïîòðåáíîñòåé, êîòîðûé ÍÊÎ ïðîâîäèò äî
îïðåäåëåíèÿ öåëåé, êðàòêîñðî÷íûõ çàäà÷ è ïëà-
íèðîâàíèÿ ñòðàòåãèé èõ äîñòèæåíèÿ.

Âîïðîñû 5�6.  ßâëÿåòñÿ ëè âàøà îðãàíèçàöèÿ
åäèíñòâåííîé, êîòîðàÿ  çàíèìàåòñÿ ýòèìè
ïðîáëåìàìè â âàøåì ñîîáùåñòâå èëè ðåãèî-
íå? Äîñòàòî÷íî ëè øèðîêî ðàñïðîñòðàíåíà
ïðîáëåìà (êîëè÷åñòâî ïîòåíöèàëüíûõ êëèåí-
òîâ), ÷òîáû åþ çàíèìàëñÿ ðÿä ÍÊÎ?

Âîîáùå-òî íå ñîâñåì ñïðàâåäëèâî îöåíèâàòü
ýòîò âîïðîñ â áàëëàõ, òàê êàê íåâîçìîæíî îïðå-
äåëèòü, ìíîãî ëè îðãàíèçàöèé òðåáóåòñÿ äëÿ
òîãî, ÷òîáû ðåøèòü îäèíàêîâóþ ïî ïðèðîäå ïðî-
áëåìó áåç çíàíèÿ åå ìàñøòàáà è êîëè÷åñòâà ëþ-
äåé, êîòîðûõ îíà çàòðàãèâàåò. Äàííûé âîïðîñ
âêëþ÷åí äëÿ òîãî, ÷òîáû ÍÊÎ ïîíÿëè: íóæíî ó÷è-
òûâàòü, ñêîëüêî îðãàíèçàöèé óæå çàíèìàþòñÿ òîé
ïðîáëåìîé, êîòîðóþ è îíè ñîáèðàþòñÿ ðåøèòü.
Âïîëíå î÷åâèäíî, ÷òî åñëè ïðîáëåìà íèêåì íå
ðåøàåòñÿ, òî ó îðãàíèçàöèè íåò êîíêóðåíòîâ â
ïîèñêàõ èñòî÷íèêîâ ôèíàíñèðîâàíèÿ, ïðåäíàçíà-
÷åííûõ äëÿ ðåøåíèÿ ýòîãî âîïðîñà. Â ïðîòèâîïî-
ëîæíîé ñèòóàöèè, êîãäà ïðîáëåìà ñëèøêîì øèðî-
êà, à èñòî÷íèêîâ ôèíàíñèðîâàíèÿ íåäîñòàòî÷íî,
ìîæåò îêàçàòüñÿ íåâîçìîæíûì âíåñòè ñóùåñòâåí-
íûé âêëàä â èçìåíåíèå ñèòóàöèè. Ìîæåò áûòü,
ýòî è åñòü òîò ñëó÷àé, êîãäà íàñòàëî âðåìÿ
ñóçèòü ôîêóñ ìèññèè îðãàíèçàöèè äëÿ òîãî, ÷òî-
áû íàéòè ñâîþ íèøó òàì, ãäå âîçìîæíî äîñòèæå-
íèå êîíêðåòíîãî ðåçóëüòàòà.

Åñëè óæå ìíîãî îðãàíèçàöèé çàíèìàåòñÿ ðåøå-
íèåì ïðîáëåìû, òî ó÷àñòèå åùå îäíîé âðÿä ëè
ñìîæåò âíåñòè ñóùåñòâåííûé âêëàä. Ñëèøêîì áîëü-
øîå êîëè÷åñòâî  îðãàíèçàöèé, ñîïåðíè÷àþùèõ ìåæäó
ñîáîé â ïðèâëå÷åíèè îäíèõ è òåõ æå ôèíàíñîâûõ
ðåñóðñîâ, åùå áîëåå îñëîæíèò ñèòóàöèþ ÍÊÎ â
îáëàñòè ïîëó÷åíèÿ óñòîé÷èâîãî ôèíàíñèðîâàíèÿ.
Âàæíî òàêæå äîáàâèòü, ÷òî  íåêîòîðàÿ êîíêóðåí-
öèÿ èäåò íà ïîëüçó è ÷àñòî ñïîñîáñòâóåò óëó÷-
øåíèþ äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè, îäíàêî ÷ðåç-
ìåðíàÿ êîíêóðåíöèÿ, îñîáåííî çà ïîëó÷åíèå ôè-
íàíñèðîâàíèÿ, ìîæåò îòâëå÷ü âíèìàíèå ïåðñîíà-
ëà îò êà÷åñòâà âûïîëíåíèÿ ïðîãðàìì, ïîñêîëüêó
ïîòðåáóåò ñëèøêîì áîëüøîãî êîëè÷åñòâà âðåìåíè
è óñèëèé è ìîæåò íå îïðàâäàòü çàòðàò. Ïðèíèìàÿ
ðåøåíèå î ñîçäàíèè íîâîé ÍÊÎ, íåîáõîäèìî óòî÷-
íèòü, ñêîëüêî îðãàíèçàöèé âòÿíóòî â ðàçðåøåíèå
ïðîáëåìû, è ñåðüåçíî ïîäóìàòü î òîì, ÷òî, ìî-
æåò áûòü, áóäåò ëó÷øå ïîääåðæàòü óæå ñóùåñòâó-
þùèå îðãàíèçàöèè, ðàáîòàþùèå â ýòîì íàïðàâëå-
íèè.

Èñïîëíåíèå

(âîïðîñû 7�20)
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Âîïðîñû 7� 8.  Ëó÷øå ëè âàøà ÍÊÎ çàíèìàåò-
ñÿ ðåøåíèåì ïðîáëåì, ÷åì äðóãèå îðãàíèçà-
öèè? Ñóùåñòâóåò îäíà èëè áîëüøå îðãàíèçà-
öèé, êîòîðûå ëó÷øå, ÷åì âû, çàíèìàþòñÿ
ýòîé ïðîáëåìîé?

Çíàåòå ëè âû, êàêîâ ýôôåêò äåÿòåëüíîñòè âà-
øåé îðãàíèçàöèè è êàê åãî ìîæíî ñðàâíèòü ñ
ðåçóëüòàòàìè ðàáîòû  äðóãèõ ÍÊÎ, îêàçûâàþùèõ
òàêèå æå óñëóãè? Îäíîé èç ïîëîæèòåëüíûõ ñòîðîí
íàëè÷èÿ êîíêóðåíòîâ ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî ýòî ñïî-
ñîáñòâóåò óëó÷øåíèþ ðàáîòû íàä ïðîáëåìîé. Êðî-
ìå òîãî, îðãàíèçàöèè ìîãóò ó÷èòüñÿ äðóã ó äðó-
ãà, ðàáîòàòü âìåñòå, ðàñïðåäåëÿÿ ìåæäó ñîáîé
ïîòðåáíîñòè êëèåíòîâ è ïðèíèìàÿ áîëåå ýôôåê-
òèâíûå ðåøåíèÿ. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, åñëè ó âàñ
íåò îùóùåíèÿ òîãî, ÷òî îðãàíèçàöèè, âîâëå÷åí-
íûå â ðåøåíèå îäíîé è òîé æå ïðîáëåìû, õîðîøî
ðàáîòàþò, òî íåìíîãî êîíêóðåíöèè ìîãëî áû ïîé-
òè íà ïîëüçó.

Âîïðîñû 9�11. Óäàëîñü ëè âàøåé îðãàíèçà-
öèè ïðîäâèíóòüñÿ â íàïðàâëåíèè ðåøåíèÿ
ïðîáëåì êëèåíòîâ? Îïðåäåëèëà ëè âàøà îðãà-
íèçàöèÿ íîâûå öåëè (äëÿ ðåøåíèÿ ýòèõ ïðî-
áëåì), êîòîðûå îòðàæàþò äîñòèãíóòûå ðå-
çóëüòàòû? Ñîâïàäàþò ëè ïðåäîñòàâëÿåìûå
âàøåé îðãàíèçàöèåé óñëóãè ñ òåì ýôôåêòîì,
êîòîðîãî âû íàìåðåâàëèñü äîñòè÷ü?

Øòàòíûé ïåðñîíàë è ÷ëåíû îðãàíèçàöèè ÷àñòî
áûâàþò íàñòîëüêî çàíÿòû ïîâñåäíåâíîé ðàáîòîé,
÷òî êàæåòñÿ, áóäòî  ó íèõ ñîâñåì íåò âðåìåíè
äëÿ òîãî, ÷òîáû îñòàíîâèòüñÿ è ïîñìîòðåòü,
íàñêîëüêî õîðîøî îíè çàíèìàþòñÿ òåì, ÷òî çàï-
ëàíèðîâàëè ñ ñàìîãî íà÷àëà. Ýòî ïðèâû÷íîå ÿâ-
ëåíèå äëÿ âñåõ ÍÊÎ. Îäíàêî åñëè çàïëàíèðîâàí-
íûé îáçîð äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè íå îñóùå-
ñòâëÿåòñÿ, ýòî ìîæåò ïðèâåñòè ê íåóäà÷å. Áåç
îöåíêè ïðîöåññà ïðîäâèæåíèÿ ê òîìó âðåìåíè,
êîãäà ÍÊÎ óçíàåò î íåýôôåêòèâíîñòè ñâîåé äåÿ-
òåëüíîñòè, áóäåò ñëèøêîì ïîçäíî êîððåêòèðî-
âàòü êóðñ è ïåðåñòðàèâàòü ðàáîòàþùèå ñèñòåìû.
Âîò ïî÷åìó âàæíî âêëþ÷àòü ïðåäâàðèòåëüíûé àíà-
ëèç è îöåíêó â ïðîãðàììó ñ ñàìîãî åå íà÷àëà.
Áîëåå òîãî, îòêðûòèå ïðîáëåìíûõ ñôåð äåÿòåëü-
íîñòè ÍÊÎ è îïðåäåëåíèå óñïåõîâ ïîìîæåò îðãà-
íèçàöèè ïîñòàâèòü íîâûå êðàòêîñðî÷íûå çàäà÷è.

Åùå îäíîé ïðè÷èíîé, ïîêàçûâàþùåé âàæíîñòü
ðåãóëÿðíîé îöåíêè (è îñîáåííî ïîëó÷åíèÿ îáðàò-
íîé ñâÿçè êëèåíòîâ è ïîòðåáèòåëåé), ÿâëÿåòñÿ
îïðåäåëåíèå ñëåäóþùåãî: ïðèâåëè ëè ñòðàòåãèÿ è
ìåòîäû, êîòîðûå âû èñïîëüçîâàëè, ê íàìå÷åííîìó
ðåçóëüòàòó? Îäèí èç ïóòåé ïëàíèðîâàíèÿ ëåæèò â
÷åòêîé ôîðìóëèðîâêå îæèäàåìûõ ðåçóëüòàòîâ ñ
èíäèêàòîðàìè ðîñòà äëÿ êàæäîãî, â ïåðâîíà÷àëü-
íîì ïëàíå è âî âñåõ ïîñëåäóþùèõ.  Âðåìåíàìè ýòî
ìîæåò êàçàòüñÿ íåîáÿçàòåëüíûì â ñâåòå äðóãèõ
ïðèîðèòåòîâ, îäíàêî ýòî óïðàæíåíèå ïîìîãàåò
ÍÊÎ ïðîäóìàòü ëîãèêó âûáðàííîé ñòðàòåãèè è
ìåòîäîâ.

Âîïðîñ 12. Çàíèìàåòñÿ ëè âàøà ÍÊÎ îïðåäå-
ëåíèåì ïðè÷èí âîçíèêíîâåíèÿ ïðîáëåì?

Ñóùåñòâóþò ÍÊÎ, êîòîðûå çàíèìàþòñÿ îêàçàíè-
åì ïðÿìîé ñîöèàëüíîé ïîìîùè. Èõ îñíîâíàÿ ôóí-
êöèÿ � îáëåã÷èòü ñëåäñòâèå ïðîáëåìû (ê ïðèìå-
ðó, Êðàñíûé Êðåñò), è îíè î÷åíü íóæíû îáùå-
ñòâó. Òåì íå ìåíåå áîëüøèíñòâî îðãàíèçàöèé
äîëæíû çàíÿòüñÿ âûÿâëåíèåì ïðè÷èí âîçíèêàþùèõ
ïðîáëåì, ïðîñòî ïîòîìó, ÷òî åñëè ýòîãî íå äå-
ëàòü, ïðîáëåìû áóäóò áåñêîíå÷íûìè.

Ïðåæäå âñåãî íóæíî îïðåäåëèòü, ÷òî ìû ïîíè-
ìàåì ïîä òåðìèíàìè �ïðè÷èíà� è �ñëåäñòâèå�.
Ïðè÷èíà ïðîáëåìû åñòü îñíîâàíèå äëÿ ñóùåñòâî-
âàíèÿ äàííîé ïðîáëåìû. Ñëåäñòâèå ïðîáëåìû �
ýòî ðåçóëüòàò òîé ïðè÷èíû, êîòîðàÿ ÿâëÿåòñÿ
îñíîâàíèåì äëÿ ñóùåñòâîâàíèÿ ïðîáëåìû. Ïðè-
ìåð: ðåáåíîê áåæèò ïî êîìíàòå, íàòàëêèâàåòñÿ
íà âàçó, è îíà â ðåçóëüòàòå ïàäàåò è ðàçáèâà-
åòñÿ. Â äàííîì ñëó÷àå ïðè÷èíà � ýòî áåã â
íåïîäõîäÿùåì ïîìåùåíèè, ãäå ñóùåñòâóåò ðèñê
íàòîëêíóòüñÿ íà áüþùèåñÿ ïðåäìåòû, à ñëåäñòâèå
� ðàçáèòàÿ âàçà.

Íåäàâíî êòî-òî ïîïðîñèë ìåíÿ ïîÿñíèòü ðàçíè-
öó ìåæäó ïðåäîñòàâëåíèåì ïðÿìûõ óñëóã è äðóãèõ
ìåðîïðèÿòèé, îòíîñÿùèõñÿ ê ïðîãðàììå. ß ñðàçó
æå âñïîìíèëà îòðûâîê èç êíèãè Äýâèäà Êîðòåíà
�Getting to the 21st Century�, ãäå îí ïðèâîäèò
çàáàâíûé ðàññêàç, êîòîðûé ÿ ñëåãêà ïåðåôðàçè-
ðóþ, ïîñêîëüêó íå î÷åíü ïîëàãàþñü íà ñâîþ ïà-
ìÿòü.

Îäíàæäû îäèí ÷åëîâåê ïðîãóëèâàëñÿ âäîëü áå-
ðåãà ðåêè. Âíåçàïíî ñ ìîñòà â âîäó óïàë ðåáå-
íîê. ×åëîâåê áûñòðî íûðíóë â âîäó è âûòàùèë
ìàëûøà íà áåðåã, æèâîãî è íåâðåäèìîãî. Åäâà îí
îêàçàëñÿ íà áåðåãó, ñ ìîñòà óïàë åùå îäèí
ðåáåíîê. Îí ñíîâà ïðûãíóë è ñïàñ ðåáåíêà. Óâû,
íå óñïåë îí ïîñòàâèòü ðåáåíêà íà íîãè, êàê åùå
îäèí óïàë â âîäó. Äåòè ïðîäîëæàëè ïàäàòü â âîäó
ñ òàêèìè ðåãóëÿðíûìè èíòåðâàëàìè, ÷òî ÷åëîâåê
ïîíÿë: ïðèäåòñÿ ïðîáûòü çäåñü âåñü äåíü, ñïà-
ñàÿ äåòåé. Ñêîðåå âñåãî, áåç åãî âìåøàòåëüñòâà
äåòè óòîíóëè áû. Îäíàêî ýòîò ÷åëîâåê çàäóìàëñÿ
î òîì, ÷òî, åñëè â áëèæàéøåå âðåìÿ îí íå âûÿñ-
íèò, ïî÷åìó æå äåòè ïàäàþò â âîäó, è íå íàéäåò
ñïîñîáà óñòðàíèòü ïðè÷èíó, ñïàñåíèå äåòåé â
ðåêå ñòàíåò åãî îñíîâíûì çàíÿòèåì íà âñþ  îñ-
òàâøóþñÿ æèçíü.

Â ýòîì ïðèìåðå àêò �ñïàñåíèÿ äåòåé� ïðåä-
ñòàâëÿåò ñîáîé ïðÿìóþ ñîöèàëüíóþ ïîìîùü, à
ïîïûòêè âûÿâèòü ïðè÷èíó �ïàäåíèÿ� � âñåñòîðîí-
íþþ ïðîãðàììíóþ äåÿòåëüíîñòü. Â áîëüøèíñòâå
ñëó÷àåâ îáà âèäà äåÿòåëüíîñòè íåîáõîäèìû (êàê
ýòî ïðèâîäèòñÿ â ðàññêàçå), íî ðåàëüíûé ýôôåêò
äîñòèãàåòñÿ óñòðàíåíèåì ïðè÷èí ïðîáëåìû, à íå
ëå÷åíèåì åå ñèìïòîìîâ, ò.å. óñòðàíåíèåì ñëåä-
ñòâèÿ.

Âîïðîñû 13�14.  Ðàçðàáîòàëè ëè âû ÷åòêèå
ñèñòåìû îñóùåñòâëåíèÿ ïðîãðàìì? Èçâåñòíû
ëè îíè ñîòðóäíèêàì îðãàíèçàöèè è äîáðî-
âîëüöàì?

Åñëè ÷òî-òî êàæäûé ðàç äåëàåòñÿ ïî-ðàçíîìó,
âåðîÿòåí øàíñ òîãî, ÷òî ìíîãî ðàç ýòî äåëàëîñü
íåýôôåêòèâíî èëè ïëîõî. Íàñòîÿùåå êà÷åñòâî
îñóùåñòâëåíèÿ ïðîãðàììû äîñòèãàåòñÿ ïóòåì ñî-
ãëàñîâàííûõ äåéñòâèé äëÿ òîãî, ÷òîáû áûòü çà-
ìå÷åííûì êëèåíòàìè, äîíîðàìè è îáùåñòâåííîñ-
òüþ. Áîëåå òîãî, î÷åíü âàæíî, ÷òîáû êàæäûé â
îðãàíèçàöèè çíàë ìåòîäû è ìåõàíèçìû èñïîëíåíèÿ
ïðîãðàììû, íåçàâèñèìî îò òîãî, âêëþ÷åí îí â
ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ èëè íåò.

Âîïðîñ 15.  Ðàçðàáîòàëà ëè âàøà îðãàíèçà-
öèÿ è ñîãëàñîâàëà ëè ìåæäó ñîáîé ñòàíäàðòû
êà÷åñòâà îñóùåñòâëåíèÿ ïðîãðàììû?

Ñëèøêîì ÷àñòî îðãàíèçàöèè ñ÷èòàþò, ÷òî ïîñëå
òîãî êàê îíè ñôîðìóëèðîâàëè îæèäàåìûå ðåçóëü-
òàòû, èçëèøíå îïðåäåëÿòü  ñòàíäàðòû êà÷åñòâà
îñóùåñòâëåíèÿ ïðîãðàììû,  ÷òî îíè î÷åâèäíû äëÿ
âñåõ ÷ëåíîâ ïåðñîíàëà. Îäíàêî ëþäÿì ñâîéñòâåí-
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íî èíòåðïðåòèðîâàòü îäíè è òå æå ôàêòû ïî-
ðàçíîìó, è â âîïðîñàõ ñòàíäàðòîâ êà÷åñòâà àì-
ïëèòóäà ýòèõ èíòåðïðåòàöèé ìîæåò áûòü íà óäèâ-
ëåíèå øèðîêà. Óñòàíîâëåíèåì ñòàíäàðòîâ êà÷å-
ñòâà äî íà÷àëà ìåðîïðèÿòèé ïî ïðîãðàììå, à
çàòåì ïðèñïîñîáëåíèåì èõ ê ôàçàì îöåíêè è ïëà-
íèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèÿ ìîæåò îáåñïå÷èòü âûïîë-
íåíèå è ïîääåðæèâàòü â ðàáî÷åì ñîñòîÿíèè ëþáóþ
ñàìóþ òðóäíóþ ïðîãðàììó. Êàê è âåçäå, íåîáõî-
äèìî ðåàëüíî îòíîñèòüñÿ ê âîçìîæíîñòÿì îðãàíè-
çàöèè. Â ïðîòèâíîì ñëó÷àå ïðîãðàììà ìîæåò áûòü
îáðå÷åíà íà ïðîâàë, íå óñïåâ íà÷àòüñÿ.

Âîïðîñû 16�20.  Èìåþò ëè âàøè ñòàíäàðòû
êà÷åñòâåííûå õàðàêòåðèñòèêè, à íå äàëåêèå
îò ðåàëüíîñòè öåëè è îæèäàíèÿ? Ðàññìàòðè-
âàåòñÿ ëè ôàêòè÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü ñîãëàñíî
ýòèì ñòàíäàðòàì? Ñ÷èòàåòå ëè âû ìåõàíèçìû
ìîíèòîðèíãà äåÿòåëüíîñòè âñåñòîðîííèìè è
íåîáðåìåíèòåëüíûìè? Ñâÿçàíû ëè îöåíêà êà-
÷åñòâà îñóùåñòâëåíèÿ ïðîãðàììû è ïðîöåññ
ïëàíèðîâàíèÿ? Óáåæäåíû ëè âû, ÷òî óñëóãè,
îêàçûâàåìûå âàøåé îðãàíèçàöèåé, áóäóò íóæíû
â áóäóùåì?

 Â ñòàòüå �Achieving Quality in Nonprofits�,
íàïèñàííîé äëÿ æóðíàëà Nonprofit World (May-
June, 1988), Äîííà Ãàëåð è Àðäèñ Õîëëèäýé óò-
âåðæäàþò, ÷òî ñòàíäàðòû äîëæíû îáëàäàòü ñëåäó-
þùèìè õàðàêòåðèñòèêàìè: çàêîí÷åííîñòüþ è èç-
ìåðèìîñòüþ. Àâòîðû ïðèâîäÿò äâà ïðèìåðà, êîòî-
ðûå èëëþñòðèðóþò õîðîøî ñôîðìóëèðîâàííûå ñòàí-
äàðòû êà÷åñòâà.
n Ðåàáèëèòàöèîííûé öåíòð ñëåäóþùèì îáðàçîì

îïðåäåëèë îäèí èç ñòàíäàðòîâ êà÷åñòâà: �Íè
îäèí èç ïàöèåíòîâ íå âûïèñûâàåòñÿ áåç îñìîòðà
êâàëèôèöèðîâàííîãî òåðàïåâòà è áåç ïðåäëîæå-
íèÿ ïðîéòè òåðàïèþ x, y èëè z.
n Ñëóæáà êîíñóëüòèðîâàíèÿ ïî âîïðîñàì ñå-

ìüè èçìåðÿåò êà÷åñòâî îäíîãî èç ñâîèõ àñïåêòîâ
äåÿòåëüíîñòè ïî ïðèíöèïó: �Âñå îòâåòû íà çàï-
ðîñû ïî òåëåôîíó äîëæíû áûòü ñäåëàíû â òå÷åíèå
48 ÷àñîâ�.

Äðóãèìè ñòàíäàðòàìè ìîãóò áûòü ñâîåâðåìåí-
íîñòü îêàçàííîé óñëóãè, êîëè÷åñòâî îáðàùåíèé
èëè ðåéòèíã óñïåõà.

Õîòÿ áû îäèí ðàç â ãîäó ÍÊÎ äîëæíà ñîîòíåñòè
ñâîþ äåÿòåëüíîñòü ñ öåëÿìè è ñòàíäàðòàìè êà÷å-
ñòâà. Ýòî îêóïèòñÿ â óëó÷øåííûõ è áîëåå ñîãëà-
ñîâàííî âûïîëíÿåìûõ ïðîãðàììàõ. Ýòî òàêæå îäèí
èç íàèëó÷øèõ ñïîñîáîâ ïðîêîíòðîëèðîâàòü, áó-
äóò ëè âîñòðåáîâàíû óñëóãè âàøåé îðãàíèçàöèè â
áóäóùåì.

Ê ðàçäåëó 2. Îðãàíèçàöèîííîå
ðàçâèòèå � ñïîñîáíîñòü áûòü

Ìèññèÿ

(âîïðîñû 21�24)

�Ìèññèÿ âñåãäà èäåò ïåðâîé. Ìèññèÿ âñåãäà

ðàññ÷èòàíà íà äîëãèé ñðîê. Åé íåîáõîäèìû

êðàòêîñðî÷íûå óñèëèÿ è î÷åíü ÷àñòî êðàò-

êîñðî÷íûå ðåçóëüòàòû�.
Ïèòåð ÄÐÓÊÅÐ.

Âîïðîñû 21�24.  Ñôîðìóëèðîâàëà ëè âàøà
îðãàíèçàöèÿ ñâîþ ìèññèþ? ×åòêî ëè ìèññèÿ
îòðàæàåò öåëü âàøåé îðãàíèçàöèè? Õîðîøî

ëè ÷ëåíû ïðàâëåíèÿ è ïåðñîíàë  ïîíèìàþò
ìèññèþ è ïðîãðàììû? Ìîãóò  ëè ÷ëåíû ïðàâ-
ëåíèÿ, øòàòíûå ñîòðóäíèêè è äîáðîâîëüöû
ïðàâèëüíî ñôîðìóëèðîâàòü ìèññèþ äðóãèì?

Ðàáîòà íàä ôîðìóëèðîâêîé ìèññèè � îäíî èç
ìåðî-ïðèÿòèé, êîòîðîìó îòäàåòñÿ ìåíüøèé ïðè-
îðèòåò, åñëè ó îðãàíèçàöèè ìíîãî äðóãîé ðàáî-
òû. Îäíàêî åñëè óæ ÍÊÎ ïðèñòóïèëà ê ýòîìó,
ñòàíîâèòñÿ î÷åâèäíûì, íàñêîëüêî ïîëåçíî âûÿñ-
íèòü, êòî âû, ÷òî äåëàåò âàøà îðãàíèçàöèÿ è
ïî÷åìó îíà ýòèì çàíèìàåòñÿ. Ýòîò ïðîöåññ ïîëå-
çåí ïî äâóì âàæíûì ïðè÷èíàì:

1) îí âûÿâëÿåò ëþáîå íåïîíèìàíèå è ðàçëè÷íûå
òî÷êè çðåíèÿ ñðåäè ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè îòíîñè-
òåëüíî åå ìèññèè, öåëåé è ïðîãðàìì;

2) îí âîîðóæàåò îðãàíèçàöèþ ïóáëè÷íûì çàÿâ-
ëåíèåì, êîòîðîå ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàíî âñåìè
÷ëåíàìè îðãàíèçàöèè äëÿ  òîãî, ÷òîáû â îäèí
ãîëîñ ñêàçàòü, ÷åì çàíèìàåòñÿ ÍÊÎ. Íå íàäî
çàáûâàòü î ïðîñòîé èñòèíå: åñëè ìèññèÿ  îðãà-
íèçàöèè íåÿñíà âàì è ÷ëåíàì îðãàíèçàöèè, òî
îíà óæ òî÷íî áóäåò íåïîíÿòíîé äëÿ äðóãèõ.

Ïðè ðàçðàáîòêå ìèññèè ÷ëåíàì îðãàíèçàöèè
ñëåäóåò ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ ñëåäóþùèì: ôîðìóëè-
ðîâêà ìèññèè äîëæíà áûòü êðàòêîé è ÿñíî ïîêà-
çûâàòü, ÷åì çàíèìàåòñÿ âàøà ÍÊÎ. Ïðèâîäèìûé
íèæå ïðèìåð ñìîæåò ïîìî÷ü âàì â ýòîì ïðîöåññå.

Ôîðìóëèðîâêà ìèññèè2  � ýòî îäèí èëè äâà
êîðîòêèõ àáçàöà, â êîòîðûõ äîëæåí ñîäåð-
æàòüñÿ îòâåò íà âîïðîñû ÏÎ×ÅÌÓ, ÊÎÃÄÀ È
ÃÄÅ, íàïðèìåð:

__________________________________ ýòî

íåêîììåð÷åñêàÿ îðãàíèçàöèÿ
______________

 _____________________________________

çàðåãèñòðèðîâàííàÿ â
_____________________,

ðàáîòàåò ___________ëåò ñ öåëüþ

 _______________________________________

Óïðàâëåíèå

(Âîïðîñû 25�34)

Âîïðîñ 25. Êàê äîëãî ñóùåñòâóåò âàøà ÍÊÎ?
Åñëè ÍÊÎ ñóùåñòâóåò è îñòàåòñÿ àêòèâíîé áî-

ëåå ïÿòè ëåò, åå øàíñû íà âûæèâàíèå,  âîçìîæíî,
âûøå, ÷åì ó âíîâü ñîçäàííûõ îðãàíèçàöèé. Îäíà-
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êî ýòîò âîïðîñ íå îöåíèâàåòñÿ â áàëëàõ, ïî-
ñêîëüêó áîëåå ìîëîäûå îðãàíèçàöèè íå îáÿçà-
òåëüíî ìåíåå æèçíåñïîñîáíû. Âîïðîñ î äëèòåëü-
íîñòè ñóùåñòâîâàíèÿ âêëþ÷åí êàê íåâèäèìûé èí-
äèêàòîð, è âñþ àíêåòó íåîáõîäèìî ðàññìàòðè-
âàòü, èìåÿ ýòî â âèäó. Ïðîñòî áîëåå ñòàðøèå ÍÊÎ
äîëæíû ïîëó÷èòü áîëåå âûñîêèå áàëëû ïî ýòîé
àíêåòå, ÷åì ìîëîäûå. Åñëè ýòîãî íå ïðîèçîéäåò,
çíà÷èò, íàñòàëî âðåìÿ óñòðîèòü êàïèòàëüíûé
ðåìîíò.

Âîïðîñ 26. Âàøà îðãàíèçàöèÿ çàðåãèñòðèðî-
âàíà?

Ñåé÷àñ êàê íèêîãäà âàæíî, ÷òîáû ðîññèéñêèå
ÍÊÎ ñòàëè çàðåãèñòðèðîâàííûìè åäèíèöàìè.  Êîã-
äà òðåòèé ñåêòîð ñòàíîâèòñÿ áîëåå èçâåñòíûì è
ïîíèìàåìûì, îñîáåííî ìåñòíûìè îðãàíàìè âëàñòè
è áèçíåñîì, ðåãèñòðàöèÿ ïîêàçûâàåò, ÷òî îðãà-
íèçàöèÿ ñòàëà æèçíåñïîñîáíîé è åé ìîæíî äîâå-
ðÿòü. Ôàêòè÷åñêè áîëüøèíñòâî ôîíäîâ, ðàáîòàþ-
ùèõ ñåé÷àñ â Ðîññèè, íå áóäóò ðàññìàòðèâàòü
çàÿâêó îðãàíèçàöèè íà ôèíàíñèðîâàíèå, åñëè îíà
íå ïðåäîñòàâèò äîêàçàòåëüñòâî ðåãèñòðàöèè.

Ñëåäóþùèé ïðèìåð âçÿò èç ñòàòüè �Þðèäè÷åñêèå
ãàðàíòèè ïðàâ ãðàæäàí îáúåäèíÿòüñÿ â îðãàíèçà-
öèè�, íàïèñàííîé Åêàòåðèíîé Âîëêîâîé è îïóáëè-
êîâàííîé â èíôîðìàöèîííîì ëèñòêå Ïðîãðàììû
ïîääåðæêè îáùåñòâåííûõ èíèöèàòèâ ëåòîì 1996
ãîäà. Ñòàòüÿ îñíîâûâàëàñü íà ìàòåðèàëàõ �êðóã-
ëîãî ñòîëà�, ïðîâåäåííîãî Êëóáîì ðîññèéñêèõ è
åâðîïåéñêèõ íåãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíèçàöèé.

Âñåì îðãàíèçàöèÿì, çàðåãèñòðèðîâàííûì äî
ïðèíÿòèÿ çàêîíà, íåîáõîäèìî ïðîéòè ïåðå-
ðåãèñòðàöèþ. Ýòî ïîëîæåíèå âñòóïàåò â ñèëó
ñ ìîìåíòà îïóáëèêîâàíèÿ çàêîíà. Îôèöèàëü-
íîé ïóáëèêàöèåé ñ÷èòàåòñÿ ïîÿâëåíèå åãî â
�Ðîññèéñêîé ãàçåòå� è ñáîðíèêå çàêîíîäà-
òåëüíûõ àêòîâ �Çàêîíû Ðîññèéñêîé Ôåäåðà-
öèè�. Ñëåäîâàòåëüíî, òîëüêî òåì îðãàíèçà-
öèÿì, êîòîðûå áûëè çàðåãèñòðèðîâàíû äî 22
ìàÿ 1995 ãîäà, íåîáõîäèìî ïåðåðåãèñòðèðî-
âàòüñÿ. Ýòî íåîáõîäèìî ñäåëàòü äî 1 èþíÿ
1999 ãîäà. Ñïåöèàëèñòû ñîâåòóþò íå îòêëà-
äûâàòü ïåðåðåãèñòðàöèþ íà äëèòåëüíûé ñðîê,
à òàêæå íå çàíèìàòüñÿ åþ â ñïåøíîì ïîðÿä-
êå, ïîñêîëüêó îæèäàåòñÿ, ÷òî íîâûé çàêîí î
ðåãèñòðàöèè þðèäè÷åñêèõ ëèö (îáùåñòâ, ñî-
þçîâ è ò.ä.) ïðîéäåò ÷åðåç çàêîíîäàòåëü-
íûå îðãàíû â áëèæàéøåì áóäóùåì è âîçìîæíî,
÷òî â íåãî  áóäóò âíåñåíû çíà÷èòåëüíûå
ïîïðàâêè, êàñàþùèåñÿ êàê ïðîöåäóðû ðåãèñ-
òðàöèè, òàê è ðåãèñòðèðóþùèõ îðãàíîâ.

Âîïðîñû 27�28. ßñíî ëè îòðàæàþòñÿ ïðî-
ãðàììû âàøåé ÍÊÎ â çàÿâëåíèè î öåëÿõ è
çàäà÷àõ â óñòàâíûõ äîêóìåíòàõ? Áûëè ëè âàø
óñòàâ è ïðîãðàììíûå äîêóìåíòû ïåðåñìîòðå-
íû â íåäàâíåå âðåìÿ íà ñîîòâåòñòâèå òåêó-
ùåìó çàêîíîäàòåëüñòâó?

Ïîìèìî î÷åâèäíîé âàæíîñòè ñâåðêè âàøåãî óñ-
òàâà ñ òåêóùèì ðîññèéñêèì çàêîíîäàòåëüñòâîì,
ìíîãèå ôîíäû òùàòåëüíî ïðîñìàòðèâàþò äîêóìåí-
òû âàøåé îðãàíèçàöèè, ïðîâåðÿÿ, íàñêîëüêî ìèñ-
ñèÿ è öåëè îðãàíèçàöèè, à òàêæå ïðîåêò, ïîäàí-
íûé íà ðàññìîòðåíèå î ïîëó÷åíèè ôèíàíñèðîâà-
íèÿ, ñîîòâåòñòâóþò óñòàâíûì è ïðîãðàììíûì äî-
êóìåíòàì. Ýòè äîêóìåíòû äîëæíû ïåðèîäè÷åñêè
ïðîñìàòðèâàòüñÿ è â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè êîð-
ðåêòèðîâàòüñÿ, ñëîâîì, áûòü ãîòîâûìè äëÿ ëþáîé
ïðîâåðêè.

Âîïðîñû 29�30. Èìååò ëè âàøà îðãàíèçàöèÿ
ïðàâëåíèå èëè ïîïå÷èòåëüñêèé\êîíñóëüòàöè-
îííûé ñîâåò? Âõîäÿò ëè â ñîâåò äèðåêòîðîâ
óâàæàåìûå è âëèÿòåëüíûå ÷ëåíû ñîîáùåñòâà?

Ìíîãèå ðîññèéñêèå ÍÊÎ áûëè îáðàçîâàíû îäíèì
÷åëîâåêîì èëè ãðóïïîé ëèö, êîòîðûå âïîñëåä-
ñòâèè ñòàëè åå ïåðñîíàëîì (èëè äîáðîâîëüöàìè).
Ïîñêîëüêó çàêîí ÐÔ òðåáóåò íàëè÷èÿ ïîïå÷èòåëü-
ñêîãî ñîâåòà äëÿ ðåãèñòðàöèè, áîëüøèíñòâî èç
÷ëåíîâ ñîâåòà íå èãðàþò àêòèâíîé ðîëè, åñëè
îíè íå ÿâëÿþòñÿ ÷ëåíàìè ïåðñîíàëà ÍÊÎ. Â ÑØÀ
øòàòíûé ïåðñîíàë (ñ âîçìîæíûì èñêëþ÷åíèåì äëÿ
ðóêîâîäèòåëÿ îðãàíèçàöèè) íå âõîäèò â ñîâåò
äèðåêòîðîâ, ðàáîòàþùèé íà äîáðîâîëüíîé îñíî-
âå, è íå ìîæåò ãîëîñîâàòü çà ïðèíÿòèå ðåøåíèé.
Ýòî ãëàâíûì îáðàçîì íåîáõîäèìî äëÿ òîãî, ÷òîáû
èçáåæàòü êîíôëèêòà èíòåðåñîâ, è äëÿ òîãî, ÷òî-
áû ñîâåò èìåë äîñòàòî÷íóþ ñâîáîäó îò ëè÷íûõ
ïðèñòðàñòèé ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé. Â íàñòîÿùåå
âðåìÿ ýòî íå ÿâëÿåòñÿ òðåáîâàíèåì ðîññèéñêîãî
çàêîíîäàòåëüñòâà è, ñëåäîâàòåëüíî, íå ÿâëÿåò-
ñÿ îãðàíè÷åíèåì. Îäíàêî íåîáõîäèìî çàðàíåå
çàäóìàòüñÿ î ïðåäîòâðàùåíèè êîíôëèêòà èíòåðå-
ñîâ äëÿ òîãî, ÷òîáû ãàðàíòèðîâàòü ñîçäàíèå
ñèëüíîãî è ïîçèòèâíîãî èìèäæà îðãàíèçàöèè,
êîòîðûé òàê âàæåí äëÿ áóäóùåãî è äëÿ ïîñòîÿí-
íîé ïîääåðæêè ñî ñòîðîíû äîíîðîâ è îáùåñòâåí-
íîñòè.

Ïîìèìî þðèäè÷åñêîé íåîáõîäèìîñòè ñóùåñòâî-
âàíèÿ ïðàâëåíèÿ îí ìîæåò è äîëæåí ñëóæèòü äðó-
ãèì öåëÿì. Öåëÿì, ñ êîòîðûìè ÍÊÎ ÷àñòî òðóäíî
ñïðàâèòüñÿ. Íàïðèìåð, âåñüìà ïîëåçíî èñïîëü-
çîâàòü ÷ëåíîâ ñîâåòà äëÿ àêòèâíîãî ïðîäâèæåíèÿ
îðãàíèçàöèè, âîñïîëüçîâàòüñÿ èõ âëèÿíèåì â
ñîîáùåñòâå äëÿ âûïîëíåíèÿ ïðîãðàìì, ïðèâëå÷å-
íèÿ ñðåäñòâ îò ìåñòíîãî ïðàâèòåëüñòâà è ò.ä.
Âîò ïî÷åìó òàê âàæíî âûáèðàòü â ïðàâëåíèå âëè-
ÿòåëüíûõ è óâàæàåìûõ ÷ëåíîâ ñîîáùåñòâà.

Âîïðîñû 31�32. Âñå ëè ÷ëåíû ïðàâëåíèÿ çíà-
þò î ñâîèõ þðèäè÷åñêèõ îáÿçàííîñòÿõ? Ñî-
áëþäàåòñÿ ëè êâîðóì íà ñîáðàíèÿõ òàê, êàê
ýòî óñòàíîâëåíî â óñòàâå ÍÊÎ?

Ïðàâëåíèå âàøåé îðãàíèçàöèè äîëæíî ïîëíîñ-
òüþ ïîíèìàòü ñâîè îáÿçàííîñòè â ñëó÷àå, êîãäà
îðãàíèçàöèÿ ïîäâåðãàåòñÿ èñïûòàíèþ íà äîâåðèå
ñî ñòîðîíû ïðàâèòåëüñòâà, îáùåñòâåííîñòè èëè
êëèåíòîâ. ÍÊÎ â îáÿçàòåëüíîì ïîðÿäêå äîëæíà
óñòàíîâèòü òðåáîâàíèÿ êâîðóìà è ñêðóïóëåçíî
ñëåäîâàòü èì. Â ñëó÷àå, åñëè ðåøåíèÿ ñîâåòà
ïîäâåðãàþòñÿ îáùåñòâåííîé ïðîâåðêå, âíóòðåí-
íåé èëè âíåøíåé, îðãàíèçàöèÿ äîëæíà áûòü âîî-
ðóæåíà ïîäðîáíûìè îò÷åòàìè î ïðèíÿòûõ ðåøåíèÿõ
(ïðîòîêîëû çàñåäàíèé), êîòîðûå äåìîíñòðèðóþò,
÷òî íåîáõîäèìûå ïðîöåäóðû áûëè âûïîëíåíû.

Âîïðîñû 33�34.  Ñâîåâðåìåííî ëè ãîòîâÿòñÿ
îò÷åòû â âàøåé îðãàíèçàöèè è ïîëíîñòüþ ëè
îíè âêëþ÷àþò íåîáõîäèìóþ îò÷åòíóþ èíôîð-
ìàöèþ (ïðîòîêîëû ñîáðàíèé, ðåçîëþöèè, ôè-
íàíñîâûå îò÷åòû)? Åñòü ëè ó âàøåé îðãàíè-
çàöèè âîçìîæíîñòü êîíñóëüòèðîâàòüñÿ ïî
þðèäè÷åñêèì âîïðîñàì, ÷òî ãàðàíòèðóåò ñî-
áëþäåíèå çàêîííîñòè çàêëþ÷åííûõ êîíòðàê-
òîâ è äðóãèõ þðèäè÷åñêèõ îòíîøåíèé?

Âñå îò÷åòû ÍÊÎ äîëæíû âåñòèñü ñâîåâðåìåííî è
áûòü îòêðûòûìè ê äîñòóïó. Êðàéíå ïîëåçíî ïðî-
âîäèòü þðèäè÷åñêóþ ýêñïåðòèçó îò÷åòíûõ äîêó-
ìåíòîâ äëÿ òîãî, ÷òîáû áûòü óâåðåííûì â èõ
çàêîííîñòè. Ìíîãèå ìàëåíüêèå îðãàíèçàöèè íå
íóæäàþòñÿ â þðèñòå, ðàáîòàþùåì ïîëíûé ðàáî÷èé
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äåíü, è õîðîøî äåéñòâóþò, èñïîëüçóÿ ñïåöèàëüíî
ñîçäàííûå êîíñóëüòàöèîííûå ñëóæáû (Ñì. ëèñò
ïðîâåðêè äîêóìåíòàöèè íà ñòð. 46)

Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå
(âîïðîñû 35�48)

Âîïðîñû 35�36. Åñòü ëè ó âàøåé îðãàíèçàöèè
ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí? Íà êàêîé ïåðèîä âðå-
ìåíè?

×òî æå òàêîå ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí? Ýòî êóðñ
äåéñòâèé îðãàíèçàöèè íà îïðåäåëåííûé ïåðèîä
âðåìåíè, êîòîðûé îñíîâàí íà õîðîøåì çíàíèè
êëèåíòîâ è âñåõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí. Îí
íàïðàâëåí íà ïîëó÷åíèå ïîëîæèòåëüíîãî ýôôåêòà
â ðàçðåøåíèè ïðîáëåì, êîòîðûìè çàíèìàåòñÿ ÍÊÎ,
ïóòåì ïðîâåäåíèÿ ìåðîïðèÿòèé, êîòîðûå èìåþò
÷åòêóþ öåëü, äîñòèæèìû è îðèåíòèðîâàíû íà ðå-
çóëüòàò.

Ïèòåð Äðóêåð ñ÷èòàåò, ÷òî �íè  îäíî èç îá-
ñòîÿòåëüñòâ òàê ñèëüíî íå ðàçðóøàåò ìîðàëüíîå
ñîñòîÿíèå è êîëëåêòèâíóþ ýíåðãèþ îðãàíèçàöèè,
êàê îòñóòñòâèå ïëàíà äåéñòâèé èëè ïëàí, êîòî-
ðûé áûë ðàçðàáîòàí â âàêóóìå, áåç ó÷åòà ðåàëü-
íîãî ìèðà, è çàâåäîìî íàïðàâëåííûé íà íåäîñòè-
æèìûå ðåçóëüòàòû. Ñàìîå ïëîõîå � ýòî ïðåäñòà-
âèòü ÷òî-ëèáî ïîä ãðîìêèé çâóê ôàíôàð ñ âåëè-
êîé íàäåæäîé, ÷òî ýòî èçìåíèò ìèð, à ÷åðåç ïÿòü
ëåò ñêàçàòü: �Íó, âñå íîðìàëüíî. Ïðîñòî òóò
åñòü ñâîè îñîáåííîñòè�. Ýòî ïðîâàë. Ýòî íåïðà-
âèëüíîå ðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ�.

Â äåéñòâèòåëüíîñòè åñòü åùå îäíî îáñòîÿòåëü-
ñòâî, êîòîðîå áîëåå ðàçðóøèòåëüíî äëÿ îðãàíè-
çàöèè. Ýòî  êîãäà ïåðñîíàë óñåðäíî ðàáîòàåò è
â êîíå÷íîì èòîãå óçíàåò, ÷òî äåÿòåëüíîñòü ÍÊÎ
íå ïðèíåñëà íèêàêîãî ýôôåêòà. Îí ïåðåæèâàåò
ñíèæåíèå ñïðîñà íà ñâîè óñëóãè è èñïûòûâàåò íà
ñåáå íåãàòèâíîå îòíîøåíèå ñî ñòîðîíû îáùå-
ñòâåííîñòè. Íàèëó÷øèé ñïîñîá ãàðàíòèðîâàòü òàêîé
ðåçóëüòàò � ýòî îòêàçàòüñÿ îò ðàçðàáîòêè ñòðà-
òåãè÷åñêîãî ïëàíà. Êàæäîé ÍÊÎ ñëåäóåò çàäàâàòü
ñåáå ñëåäóþùèé âîïðîñ: îòêóäà ìû çíàåì, êóäà
ìû èäåì, åñëè ó íàñ íåò ïëàíà?

Ïëàí çàäàåò ÍÊÎ íàïðàâëåíèå è ïîìîãàåò óäåð-
æàòü âíèìàíèå êàæäîãî íà îäíèõ è òåõ æå öåëÿõ.
Îäíàêî èìåííî ïðîöåññ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíè-
ðîâàíèÿ ïîìîãàåò îðãàíèçàöèè îïðåäåëèòü ïîä-
õîäû, â êîòîðûõ ñîäåðæèòñÿ íàèáîëüøèé ïîòåíöè-
àë äîñòèæåíèÿ ïîëîæèòåëüíîãî ðåçóëüòàòà ïðè
ðàçðåøåíèè ïðîáëåìû, íà ÷åì è íåîáõîäèìî ñî-
ñðåäîòî÷èòü ñâîè óñèëèÿ. �Ðåàëüíûé ìèð�, êîòî-
ðûé èìååò â âèäó Ïèòåð Äðóêåð, ýòî íå ÷òî èíîå,

ÎÁÐÀÇÅÖ ÀÍÊÅÒÛ ÄËß ÀÍÀËÈÇÀ ÄÅßÒÅËÜÍÎÑÒÈ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ

1.  Îöåíèòå, ïîæàëóéñòà, äåÿòåëüíîñòü (íàçâàíèå îðãàíèçàöèè) â êàæäîé èç ïåðå÷èñëåííûõ
îáëàñòåé:

Õîðîøî Ñðåäíå Ïëîõî Íå çíàþ
a. Ïðåäîñòàâëåíèå êà÷åñòâåííûõ óñëóã êëèåíòàì, çàòðàãèâàåìûõ
(ïðîáëåìà) ___ ___ ___   ___
á. Âëèÿíèå íà ôåäåðàëüíîå/ìåñòíîå çàêîíîäàòåëüñòâî
è ðåãóëèðîâàíèå ïî (ïðîáëåìà) ___ ___ ___   ___
â. Îáúÿñíåíèå (ïðîáëåìà è åå âîïðîñû) è ðîëè îðãàíèçàöèè
îáùåñòâåííîñòè ___ ___ ___

  ___
ã. È ò.ä.
ä. È ò.ä. (ïðèâåäèòå, ñêîëüêî âàì íåîáõîäèìî, ïîêàçàòåëåé äåÿòåëüíîñòè)
2.  Êàêàÿ èç ïåðå÷èñëåííûõ âûøå îáëàñòåé ñàìàÿ âàæíàÿ äëÿ âàñ?
(îáâåäèòå òîëüêî îäíó)  à. á. â. ã. ä. å. æ.

êàê îãðàíè÷åíèå ðåñóðñîâ è ïîëèòè÷åñêèé è ñî-
öèàëüíûé êëèìàò â ñîîáùåñòâå.

Â õîäå ïðîöåññà ïëàíèðîâàíèÿ ïîÿâëÿþòñÿ òàê-
æå è äðóãèå ñèëüíûå ñòîðîíû, êîòîðûå ïîìîãóò
îïðåäåëèòü óñïåõ èëè íåóäà÷ó îðãàíèçàöèè, à
èìåííî:
n ñîçäàåòñÿ åäèíñòâî öåëè è ìèññèè;
n äîñòèãàåòñÿ êîíñåíñóñ, â ðåçóëüòàòå ÷åãî

îïðåäåëÿåòñÿ îñíîâíîé êóðñ äåéñòâèé, îáùèå
ïîäõîäû è îæèäàåìûå ðåçóëüòàòû;
n îïðåäåëÿåòñÿ, ÷òî áóäåò ñäåëàíî è ÷òî íå

áóäåò ñäåëàíî;
n îáëåã÷àåòñÿ ïðîöåññ ìîíèòîðèíãà è ñâîåâ-

ðåìåííîé êîððåêòèðîâêè êóðñà äåéñòâèé;
n ÷åòêî îáðèñîâûâàþòñÿ îáÿçàííîñòè ïðàâëå-

íèÿ è øòàòíîãî ïåðñîíàëà â ðàìêàõ âûïîëíåíèÿ
ïðîãðàìì;
n ðèñóåòñÿ ÿñíàÿ êàðòèíà òîãî, êàê âñå ìå-

ðîïðèÿòèÿ ñî÷åòàþòñÿ äðóã ñ äðóãîì è êàêóþ
÷àñòü îíè çàíèìàþò â îáùåé êàðòèíå.

Óäèâèòåëüíî áîëüøîå ÷èñëî ðóêîâîäèòåëåé ÍÊÎ
ïðîòèâÿòñÿ èäåå ñîñòàâëåíèÿ ïëàíà öåëåé è ìå-
ðîïðèÿòèé, ïîòîìó ÷òî îíè õîòÿò áûòü ñâîáîäíû-
ìè è èñïîëüçîâàòü  âîçìîæíîñòè ïîÿâëÿþùèõñÿ
âðåìÿ îò âðåìåíè áëàãîïðèÿòíûõ ìîìåíòîâ. Îáû÷-
íî ýòî î÷åíü òâîð÷åñêèå ëþäè, è èì òðóäíî
îòêàçàòüñÿ îò òîãî, ÷òî êàæåòñÿ îòëè÷íîé âîç-
ìîæíîñòüþ èëè èñïûòàíèåì. Ê íåñ÷àñòüþ äëÿ îðãà-
íèçàöèè, òàêèå ðóêîâîäèòåëè ìîãóò ïðèãîâîðèòü
ñâîè ÍÊÎ ê õðîíè÷åñêîé ñòàäèè �ïîñòîÿííîãî
ðàçâèòèÿ è íåñêîí÷àåìîãî ñîçðåâàíèÿ�. Âêëàä îò
ïðîãðàììíîé äåÿòåëüíîñòè òàêèõ îðãàíèçàöèé
íåçíà÷èòåëåí. Íåîêàí÷èâàþùèéñÿ öèêë íîâûõ ïðî-
åêòîâ ìîæåò ïðèâåñòè êàæäîãî ÷ëåíà îðãàíèçàöèè
ê óáåæäåíèþ, ÷òî îíè äåëàþò âàæíóþ è î÷åíü
èíòåðåñíóþ ðàáîòó. Îäíàêî, êîãäà àíàëèçèðóþò-
ñÿ âñå ìåðî-ïðèÿòèÿ ÍÊÎ, ðåçóëüòàò ÷àñòî ïîêà-
çûâàåò îòñóòñòâèå ðåàëüíîãî ýôôåêòà, êîòîðûé
ïðåäïîëàãàëñÿ ïðè ðàçðåøåíèè ïðîáëåìû. Ìóäðûé
ñîâåò Ïèòåðà Äðóêåðà ãëàñèò: �Äëÿ ëþáîé îðãà-
íèçàöèè ñ îãðàíè÷åííûìè ðåñóðñàìè âðåìåíè, äåíåã
è äîáðîâîëüöåâ ñàìîé ïðàâèëüíîé ñòðàòåãèåé áó-
äåò ñîñðåäîòî÷èòüñÿ íà �îñíîâíîì áèçíåñå�.

Ïëàíèðîâàíèå íà òðè-ïÿòü ëåò � õîðîøèé ñïî-
ñîá çàñòàâèòü ëþäåé ïðèñòàëüíî ïîñìîòðåòü, êóäà
èäåò îðãàíèçàöèÿ. Ýòî ìíå íàïîìèíàåò ìóäðûé
ñîâåò îòöà, êîãäà ÿ ó÷èëàñü âîäèòü àâòîìîáèëü.
Âíà÷àëå ÿ êîíöåíòðèðîâàëà ñâîå âíèìàíèå íà
äîðîãå ïðÿìî ïåðåä àâòîìîáèëåì è ïûòàëàñü äåð-
æàòü àâòîìîáèëü ñïðàâà îò ëèíèè. Îäíàêî ÿ îá-
íàðóæèëà, ÷òî íå ìîãó óäåðæèâàòü ìàøèíó ïðÿìî,
åå ïîêà÷èâàëî èç ñòîðîíû â ñòîðîíó, îò÷åãî

l Ñîõðàíåíèå ìèññèè

  l Îáåñïå÷èòü ëó÷øóþ
       ñâÿçü ñ êëèåí-

òàìè

  lÏðåäîñòàâèòü
   áîëüøå òðåíèí-

ãîâ

 % Õîðîøî (Èñïîëíåíèå)
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îòöà íà÷èíàëî ïîäòàøíèâàòü. Êàê ðàç â ýòîò
ìîìåíò îí ïîñîâåòîâàë ñìîòðåòü íà äîðîãó ïî-
âåðõ ãîðèçîíòà è óäåðæèâàòü ñâîé âçãëÿä íà
íåì. È ýòî ñðàáîòàëî! Ìíå óäàëîñü ïîâåñòè ìà-
øèíó ìÿãêî è áåç âñÿêèõ ïîêà÷èâàíèé. Äîëãî-
ñðî÷íûé ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí ïðåäíàçíà÷åí äëÿ
òîãî, ÷òîáû êàæäûé ìîã ïîñìîòðåòü ïîâåðõ ãîðè-
çîíòà. Ëþäè îáû÷íî íå ìîãóò îõâàòèòü âçãëÿäîì
ñðàçó âñå, åñëè îíè óïèðàþòñÿ â íàñòîÿùåå ñ
áîëüøèì êîëè÷åñòâîì îñëîæíåíèé è ïðåïÿòñòâèé.
Îñòàâüòå èõ íà îäèí ãîä áåç ïëàíà, òàì, ãäå âû
ïåðå÷èñëÿåòå �óãðîçû� è îïðåäåëÿåòå ñïîñîáû èõ
óñòðàíåíèÿ.

Âîïðîñû 37�38.  Êòî ðàçðàáîòàë ñòðàòåãè-
÷åñêèé ïëàí? Êàê ÷àñòî âàøà îðãàíèçàöèÿ
ïðîâîäèò ñîáðàíèÿ ïî ñòðàòåãè÷åñêîìó ïëà-
íèðîâàíèþ?

Åñòü íåñêîëüêî î÷åíü ïðàêòè÷íûõ è êðàéíå
âàæíûõ äîâîäîâ â ïîëüçó ïðèâëå÷åíèÿ ê ïðîöåññó
ïëàíèðîâàíèÿ êàê ìîæíî áîëüøåãî ÷èñëà  ÷ëåíîâ
îðãàíèçàöèè, ïåðñîíàëà è äîáðîâîëüöåâ (è äàæå
íåêîòîðûõ êëèåíòîâ). Âî-ïåðâûõ, ýòî âíåñåò â
ïðîöåññ ìíîæåñòâî ðàçëè÷íûõ òî÷åê çðåíèÿ, êî-
òîðûå ñïîñîáñòâóþò áîëåå ýôôåêòèâíîìó ïëàíè-
ðîâàíèþ. Âî-âòîðûõ, ëþäè, êîòîðûå ïðèíèìàëè
ó÷àñòèå â ðàçðàáîòêå ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà,
îáû÷íî áîëåå çàèíòåðåñîâàíû â åãî âûïîëíåíèè.
Ñëèøêîì ÷àñòî ðóêîâîäèòåëè ÍÊÎ è êëþ÷åâûå ÷ëå-
íû ïåðñîíàëà ðàçðàáàòûâàþò ïëàí, êîòîðûé òðóä-
íîâûïîëíèì âïîñëåäñòâèè èëè èãíîðèðóåòñÿ îñ-
òàëüíûì ïåðñîíàëîì è äîáðîâîëüöàìè ïî îäíîé
ïðîñòîé ïðè÷èíå, ÷òî ñ íèìè íå ïîñîâåòîâàëèñü.
Â-òðåòüèõ, ñîâìåñòíûé ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ
ãàðàíòèðóåò, ÷òî áîëüøèíñòâî ÷ëåíîâ îðãàíèçà-
öèè, ïåðñîíàë è äîáðîâîëüöû áóäóò çíàòü è ïî-
íèìàòü ïëàí. Çàñòàâèòü ïðî÷èòàòü óæå ãîòîâûé
÷åðíîâèê ïëàíà íå ïðèíèìàâøèõ â ïëàíèðîâàíèè
ó÷àñòèÿ �  ïî÷òè íåâûïîëíèìàÿ çàäà÷à. Ýòèì
ëþäÿì, ìîæåò áûòü, ïðèÿòíî îñîçíàâàòü òîò ôàêò,
÷òî ó îðãàíèçàöèè åñòü ïëàí, çíàòü, êóäà îíà
èäåò è ÷òî ñîáèðàåòñÿ äåëàòü, íî îíè ïðîñòî íå
ñìîãóò íàéòè âðåìÿ äëÿ òîãî, ÷òîáû �ïðîïàõàòü�
ýòîò ïëàí. Ýòîò íåäîñìîòð ñîçäàåò ïðîáëåìû íà
ñòàäèè îñóùåñòâëåíèÿ ïðîãðàììû. Íåçíàíèå è,
áîëåå òîãî, íåïîíèìàíèå, ïî÷åìó áûëè âûáðàíû
òå èëè èíûå öåëè è ñòðàòåãèÿ èõ äîñòèæåíèÿ,
÷àñòî âåäåò ê èçìåíåíèÿì, êîòîðûå ìîãóò âûç-
âàòü ïðîâàë ïëàíîâ îðãàíèçàöèè. Ñòðàòåãè÷åñ-
êîå ïëàíèðîâàíèå äîëæíî áûòü ïîñòîÿííî èäóùèì
ïðîöåññîì. Ïëàí ÍÊÎ ñòàíîâèòñÿ æèâûì äîêóìåí-
òîì òîãäà, êîãäà îí ðàçâèâàåò îðãàíèçàöèþ,
ïðåîäîëåâàþùóþ íîâûå èñïûòàíèÿ, äîñòèãàþùóþ
êðàòêîñðî÷íûõ öåëåé, ñòàëêèâàþùóþñÿ ñ íîâûìè,
ìåíÿþùèìèñÿ îáñòîÿòåëüñòâàìè êàê â ðåøåíèè
ïðîáëåì, òàê è â îêðóæåíèè, â êîòîðîì îíà
ñóùåñòâóåò. Ñîáðàíèÿ ïî ïëàíèðîâàíèþ äîëæíû
ïðîâîäèòüñÿ ðàç â êâàðòàë èëè ðàç â ïîëãîäà.
Ýòî íàèáîëåå ïðîäóêòèâíî, ïîñêîëüêó ïëàí îðãà-
íèçàöèè ìîæåò òùàòåëüíî êîððåêòèðîâàòüñÿ, îò-
ðàæàÿ èçìåíåíèÿ ñèòóàöèè, ñ êîòîðîé ñòàëêèâà-
åòñÿ ÍÊÎ. Õîòÿ ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå ðàç
â ãîä íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåíî, îíî åäâà ëè
ïðèåìëåìî, ïîñêîëüêó ðåäêîñòü âñòðå÷ íå ïîçâî-
ëÿåò áûñòðî àäàïòèðîâàòü ïëàíû ÍÊÎ ê èçìåíÿþ-
ùèìñÿ óñëîâèÿì è íåïðåäâèäåííûì îáñòîÿòåëü-
ñòâàì.

Âîïðîñû 39, 44. Ïðîâîäèëè ëè âû àíàëèç
ïîòðåáíîñòåé ïåðåä ñòðàòåãè÷åñêèì ïëàíè-
ðîâàíèåì? Íà îñíîâå ÷åãî âû èçìåðÿåòå êî-

ëè÷åñòâåííûå èçìåíåíèÿ, êîòîðûå äîëæíû
ïðîèçîéòè â êàæäîé îáëàñòè?

Ýòîò âîïðîñ, íî â äðóãîé ôîðìóëèðîâêå, áûë
çàòðîíóò ðàíåå, â ðàçäåëå �Îñóùåñòâëåíèå ïðî-
ãðàììû�, â ïîäðàçäåëå �Èñïîëíåíèå� (ñìîòðè ñòð.
26), íî íà íåì íå áûëî ñäåëàíî ñïåöèàëüíîå
óäàðåíèå. Ñëèøêîì ÷àñòî ïëàíû ÍÊÎ ðàçðàáàòûâà-
þòñÿ ïåðñîíàëîì è ÷ëåíàìè îðãàíèçàöèè íà îñíî-
âå îïûòà ïðåäûäóùèõ ïðîãðàìì. Ýòî òîëüêî ÷àñòü
èñòîðèè. Åñëè âàøà ÍÊÎ èìååò íåçíà÷èòåëüíûé
óñïåõ è ìàëåíüêèé ýôôåêò, âàæíî óâèäåòü äåÿ-
òåëüíîñòü îðãàíèçàöèè è ïîäõîäû, êîòîðûå îíà
èñïîëüçóåò, ãëàçàìè òåõ, êòî çàèíòåðåñîâàí â
äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè, â ÷àñòíîñòè ãëàçàìè
ïîòðåáèòåëåé óñëóã. Âîò ÷òî Ïèòåð Äðóêåð ãîâî-
ðèò î òîé ðîëè, êîòîðóþ èãðàþò êëèåíòû îðãàíè-
çàöèè â ïðîöåññå ïëàíèðîâàíèÿ.

Âñå íà÷èíàåòñÿ ñî çíàíèÿ ðûíêà � êòî
êëèåíò, êòî äîëæåí áûòü êëèåíòîì, êòî áû
ìîã ñòàòü êëèåíòîì. Îñíîâíîé ñìûñë ñòðà-
òåãèè � ðàññìàòðèâàòü ïîëó÷àòåëåé óñëóã
íå êàê ïîëó÷àòåëåé íàãðàäû, à êàê òåõ,
êîìó ÍÊÎ äåëàåò äîáðî. Îíè âñåãî ëèøü êëè-
åíòû, ÷üè ïîòðåáíîñòè íåîáõîäèìî óäîâëåò-
âîðèòü. ÍÊÎ íóæíà ñòðàòåãèÿ, êîòîðàÿ ñî-
åäèíÿåò ïîòðåáèòåëåé è ìèññèþ. Çíàíèå êëè-
åíòà ïîçâîëÿåò ÍÊÎ ïðîãíîçèðîâàòü îæèäàå-
ìûå ðåçóëüòàòû. Âàæíî îïðåäåëèòü öåëè è
çíàòü, ÷òî â ðåàëüíîñòè äîëæíî ñðàáîòàòü.
Íàèáîëåå âàæíûì èñòî÷íèêîì èíôîðìàöèè ÿâ-
ëÿåòñÿ êëèåíò, êîòîðûé äåéñòâèòåëüíî íóæ-
äàåòñÿ â óñëóãå, õî÷åò åå, íî íå â òîì
âèäå, â êîòîðîì îíà ñóùåñòâóåò ñåãîäíÿ.
Ðàáîòíèêè è ÷ëåíû ÍÊÎ äîëæíû óâàæàòü ñâîèõ
êëèåíòîâ è äîíîðîâ, ïîíèìàòü èõ öåííîñòè è
ïîòðåáíîñòè.

Åñëè âàøà ÍÊÎ òîëüêî ñîçäàíà, òî ó âàñ åñòü
ïðåèìóùåñòâî â òîì, ÷òî âû ìîæåòå ñîèçìåðèòü
ñâîè ïðîãðàììû ñ ñàìîãî íà÷àëà ñ ïîòðåáíîñòÿìè
è îæèäàíèåì êëèåíòîâ. Åñëè æå âàøà ÍÊÎ óæå
äîñòàòî÷íî îïûòíà è âàøè ïðîãðàììû è, ñîîòâåò-
ñòâåííî, èõ ðåçóëüòàò íå óäîâëåòâîðÿþò âàñ,
òîãäà íàñòàëî âðåìÿ ñïðîñèòü ó ïîòðåáèòåëåé
âàøèõ óñëóã, ÷òî âû äåëàåòå ïðàâèëüíî, à ÷òî
íåò. Â ñòàòüå, íàïèñàííîé äëÿ æóðíàëà Nonprofit
World, Àëàí Ôèøåð-ìëàäøèé äåëèòñÿ ðåçóëüòàòà-
ìè ñâîåãî èññëåäîâàíèÿ, êîòîðîå áûëî óñïåøíî
ïðîâåäåíî âî ìíîãèõ ÍÊÎ ÑØÀ. Ìíîãîêðàòíîå ïðî-
âåäåíèå ïîêàçàëî òî÷íîñòü ðåçóëüòàòîâ, íåñìîòðÿ
íà åãî ïðîñòîòó, à ìîæåò áûòü, è áëàãîäàðÿ åé.
×àñòî ïðè ðàçðàáîòêå ïîäîáíîãî èññëåäîâàíèÿ
äåëàþòñÿ ïîïûòêè âêëþ÷èòü âñå âîçìîæíûå âîïðî-
ñû, êîòîðûå êàæóòñÿ âàæíûìè äëÿ ïîëó÷åíèÿ ìíå-
íèÿ êëèåíòîâ. Îäíàêî áîëüøèíñòâî ëþäåé îòâîðà-
÷èâàþòñÿ, êîãäà âèäÿò äëèííûå àíêåòû, è ÷àñòî
îòêàçûâàþòñÿ çàïîëíÿòü èõ. Äàâàéòå ñìîòðåòü
ïðàâäå â ãëàçà: åñëè êëèåíò íå çàïîëíèò àíêå-
òó, òî âû íå ïîëó÷èòå íåîáõîäèìîé âàì èíôîðìà-
öèè. Âîò îò÷àñòè ïî÷åìó àíêåòà, ïðèâîäèìàÿ
íèæå (òîëüêî äâà âîïðîñà ñ ïîäïóíêòàìè), èìåëà
áîëüøîé óñïåõ. Åå ëåãêî çàïîëíèòü çà êîðîòêèé
ïðîìåæóòîê âðåìåíè.

Îíà îñíîâûâàåòñÿ íà äâóõ âîïðîñàõ èññëåäîâà-
íèÿ, êîòîðûå ìîãóò áûòü ïðèìåíèìû ê ïðîãðàììàì
ëþáîé ÍÊÎ, ïóòåì àäàïòàöèè îáëàñòåé, óêàçàííûõ
â ïóíêòå 1. Äëÿ âàñ áóäåò ñàìîé òðóäíîé çàäà÷åé
ñóìåòü ñîñòàâèòü êîðîòêèé ñïèñîê, âêëþ÷àþùèé
îò ÷åòûðåõ äî âîñüìè îñíîâíûõ öåëåé âàøåé îðãà-
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íèçàöèè. Â öåëîì ñïèñîê äîëæåí ïðåäñòàâëÿòü
æåëàåìûå ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè,
à íå ìåðîïðèÿòèÿ èëè ñïèñîê óñëóã. Öåëè îðãà-
íèçàöèè (óæå îäíàæäû îïðåäåëåííûå) äîëæíû áûòü
íàïèñàíû â âèäå êðàòêèõ ôîðìóëèðîâîê, îçíà÷à-
þùèõ äåéñòâèå, è ðàçîñëàíû êàê ìîæíî áîëüøåìó
÷èñëó êëèåíòîâ. ×åì áîëüøå îòâåòîâ âû ïîëó÷è-
òå, òåì áîëüøå ó âàñ øàíñîâ ñîñòàâèòü òî÷íóþ è
äîñòîâåðíóþ êàðòèíó, êîòîðàÿ áóäåò îòðàæàòü
ìíåíèå êëèåíòîâ î âàøåé ðàáîòå.

Ïðîàíàëèçèðóéòå ïîëó÷åííûå àíêåòû ñëåäóþùèì
îáðàçîì:

1. Âû÷èñëèòå â ïðîöåíòàõ, ñêîëüêî ÷åëîâåê
îöåíèëè âàøó ðàáîòó ïî êàæäîé öåëè êàê �õîðî-
øî�.

2. Âû÷èñëèòå â ïðîöåíòàõ, ñêîëüêî êàæäóþ èç
öåëåé âûáðàëè êàê ñàìóþ âàæíóþ.

3. Ðàçìåñòèòå ðåçóëüòàòû â äâóõîñåâîé ñèñòå-
ìå êîîðäèíàò ñ �% õîðîøî� ïî îñè Õ è �% ñàìàÿ
âàæíàÿ� ïî îñè Y  (ñìîòðè ãðàôèê).

4. Ïðîàíàëèçèðóéòå ðåçóëüòàòû � äëÿ òîãî
÷òîáû óñòàíîâèòü ñëåäóþùåå:
n êàêèå èç âàøèõ öåëåé áûëè îöåíåíû êàê

ñàìûå âàæíûå? Äàëè ëè èì ðåñïîíäåíòû îöåíêó
äåÿòåëüíîñòè êàê �õîðîøî�?
n êàêèå èç öåëåé áûëè îòìå÷åíû êàê íàèìåíåå

âàæíûå? (òîëüêî 5�10% ÷åëîâåê îöåíèëè èõ êàê
âàæíûå). Ìåíüøåå ëè êîëè÷åñòâî ðåñïîíäåíòîâ
îöåíèëè ýòè öåëè êàê �õîðîøî�?

Âîò ýòè âàæíûå äàííûå âàì íåîáõîäèìî çíàòü î
ñâîåé îðãàíèçàöèè. Åñëè äåÿòåëüíîñòü ÍÊÎ îòìå-
÷åíà êàê ïëîõàÿ â óäîâëåòâîðåíèè ñàìûõ âàæíûõ
öåëåé è, íàîáîðîò, ìåíåå âàæíûå öåëè îòìå÷åíû
êàê ñàìûå ëó÷øèå, òî âû îïðåäåëèëè êëþ÷åâóþ
ïðîáëåìó, êîòîðîé âàì íàäî çàíèìàòüñÿ. Åñëè
âàøà îðãàíèçàöèÿ ïðåäîñòàâëÿåò óñëóãè, êîòî-
ðûå ìîæíî ïîëó÷èòü âåçäå èëè êîòîðûå íå ïîäõî-
äÿò ê âàøèì îñíîâíûì öåëÿì,  îòçûâû óêàæóò íà
ýòî.

Ïðèìåð îöåíêè îðãàíèçàöèîííîãî âûïîëíåíèÿ
è âàæíîñòè öåëåé

%Íàèáîëåå
   âàæíî
(Öåëè)

lÓëó÷øèòü ñðîêè
âûïîëíåíèÿ óñëóã

   lËîááèðîâàíèå

lÑâÿçü
ñ îáùåñòâåííîñòüþ

Îðãàíèçàöèîííàÿ ýôôåêòèâíîñòü, ñ òî÷êè çðå-
íèÿ êà÷åñòâà óñëóã, îïðåäåëÿåòñÿ ïóòåì èçìåðå-
íèÿ ïóñòîò â îæèäàíèÿõ è îùóùåíèÿõ çàèíòåðåñî-
âàííûõ ñòîðîí.

Âûñîêèé ðåéòèíã îöåíêè �íå çíàþ� äëÿ öåëè
îçíà÷àåò, ÷òî îðãàíèçàöèè íå óäàëîñü äîíåñòè
èíôîðìàöèþ î ñâîåé äåÿòåëüíîñòè äî åå ÷ëåíîâ
èëè êëèåíòîâ, òàêèì îáðàçîì, îíè íå ìîãóò ñäå-
ëàòü îöåíêó ñâîåé äåÿòåëüíîñòè.3

Âîïðîñû 40�42. ×åòêî ëè ñôîðìóëèðîâàíû öåëè
âàøåé îðãàíèçàöèè? Íàñêîëüêî äîñòèæèìû öåëè
âàøåé îðãàíèçàöèè? ßñíà ëè ñòðàòåãèÿ, âûá-

ðàííàÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé?
Öåëè è çàäà÷è  � ýòî äâà òåðìèíà, êîòîðûå

÷àñòî èñïîëüçóþòñÿ êàê âçàèìîçàìåíÿåìûå. È öåëü,
è çàäà÷à îðèåíòèðîâàíû íà ðåçóëüòàò, ñëåäîâà-
òåëüíî, îíè äîëæíû ñîîòíîñèòüñÿ. Ðàçíèöà çàê-
ëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî çàäà÷à áîëüøå îòðàæàåò
äåéñòâèå. Ýòî áîëåå òî÷íàÿ êîíêðåòèçàöèÿ öåëè,
èìååò îòíîñèòåëüíóþ âðåìåííóþ ñîèçìåðèìîñòü è
îáû÷íî âûïîëíèìà â òå÷åíèå ãîäà. Öåëü æå øèðå,
áîëåå äîëãîñðî÷íà, áîëåå îòäàëåííà è â òî æå
âðåìÿ êîíå÷íà ïî ñâîåìó ðåçóëüòàòó.

Çàäà÷è äîëæíû îáëàäàòü ñëåäóþùèìè õàðàêòå-
ðèñòèêàìè:
n áûòü ñôîðìóëèðîâàíû êîëè÷åñòâåííûìè òåð-

ìèíàìè è áûòü èçìåðÿåìûìè;
n ïîêàçûâàòü ðåçóëüòàò êàê ñëåäñòâèå âêëà-

äà;
n ÷åòêî îïðåäåëÿòü ãðóïïó íàñåëåíèÿ, êîòî-

ðàÿ ïîëó÷èò óñëóãè;
n áûòü äîñòàòî÷íî øèðîêèìè ïî ìàñøòàáó è

çàêëþ÷àòü â ñåáå ìíîãîîáðàçèå ìåðîïðèÿòèé îðãà-
íèçàöèè;
n áûòü ðåàëüíûìè è äîñòèæèìûìè.
Ñëåäóþùèé øàã îðãàíèçàöèè � âûáîð ñòðàòåãèé

äëÿ âûïîëíåíèÿ çàäà÷. Ïèòåð Äðóêåð ïðåäëàãàåò
âîñïîëüçîâàòüñÿ ñëåäóþùèìè âîïðîñàìè äëÿ òîãî,
÷òîáû ïðîàíàëèçèðîâàòü ïîëåçíîñòü êàæäîãî èç
ñòðàòåãè÷åñêèõ íàïðàâëåíèé. ß òàêæå âñòàâèëà è
íåêîòîðûå èç åãî êîììåíòàðèåâ.
l Ñîîòâåòñòâóåò ëè ñòðàòåãèÿ âûïîëíåíèÿ ïðî-

ãðàìì îáùåé ìèññèè îðãàíèçàöèè? �Çàäàéòå âîï-
ðîñ, âåäåò íàñ ñòðàòåãèÿ ê îñíîâíîé äîëãîñðî÷-
íîé öåëè èëè îíà îòâîäèò íàñ â ñòîðîíó îò òîãî,
÷åì ìû äîëæíû çàíèìàòüñÿ? Ñîîòâåòñòâóþò ëè
íàøè ðåçóëüòàòû íàøèì óñèëèÿì? Ïðèíîñÿò ëè
íàøè ïðîãðàììû è ïðîåêòû  ïðàâèëüíûé ðåçóëü-
òàò?�
l Ïðèåìëåìà ëè ñòðàòåãèÿ ïðîãðàììû äëÿ êëè-

åíòîâ ÍÊÎ? �Íàøåé öåíòðàëüíîé ïðîáëåìîé ÿâëÿ-
åòñÿ òî, ÷òî ñëèøêîì ìíîãî ìåíåäæåðîâ ÍÊÎ ïó-
òàþò ñòðàòåãèþ ñ ïðîöåññîì ïðîäàæè. Ñòðàòåãèÿ
çàêàí÷èâàåòñÿ òàì, ãäå íà÷èíàåòñÿ ïðîäàæà. Îíà
íà÷èíàåòñÿ ñî çíàíèÿ ðûíêà � êòî âàø êëèåíò,
êòî ìîæåò áûòü âàøèì êëèåíòîì è êòî ìîã áû áûòü
èì. Âñÿ ñóòü ñòðàòåãèè â òîì, ÷òîáû ñìîòðåòü íà
ïîëó÷àòåëåé íå êàê íà ëþäåé, êîòîðûì äàðÿò
ùåäðûé ïîäàðîê è êîìó ÍÊÎ äåëàåò äîáðî. Îíè  �
êëèåíòû, êîòîðûå äîëæíû áûòü óäîâëåòâîðåíû.
Ñòðàòåãèÿ íóæíà ÍÊÎ äëÿ òîãî, ÷òîáû îáúåäèíèòü
êëèåíòà è ìèññèþ�.
l Ñïîñîáñòâóåò ëè ñòðàòåãèÿ âûïîëíåíèÿ ïðî-

ãðàìì ðåøåíèþ êîíêðåòíûõ çàäà÷?
l Äîñòàòî÷íî ëè ýòîé ñòðàòåãèè äëÿ òîãî,

÷òîáû óäîâëåòâîðèòü ïîòðåáíîñòè, îïèñàííûå â
çàäà÷àõ? Ñëåäóåò îòêàçàòüñÿ îò ñòðàòåãèè, êî-
òîðàÿ íå ïðèíîñèò ðåçóëüòàòà. Êîãäà êàæåòñÿ,
÷òî ñòðàòåãèÿ èëè äåéñòâèå íå ñðàáàòûâàåò,
ìîæíî ïîëüçîâàòüñÿ ñëåäóþùèì ïðàâèëîì: åñëè â
ïåðâûé ðàç íå ïîëó÷èëîñü, ïîïðîáóéòå åùå. Åñëè
åùå ðàç ýòî ïðèíåñëî íåóäà÷ó, ïðåäïðèíèìàéòå
÷òî-íèáóäü äðóãîå.
l Åñòü ëè ó îðãàíèçàöèè ðåñóðñû è âîçìîæíî-

ñòè, íåîáõîäèìûå äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ñòðàòåãèè?
�Ñëåäóþùåå, ÷òî íåîáõîäèìî ñäåëàòü, � ïîäóìàòü
î ïðèîðèòåòàõ. Ëåãêî  ñêàçàòü, íî î÷åíü òðóäíî
ñäåëàòü, ïîñêîëüêó ýòî âñåãäà òðåáóåò îòêàçà
îò òîãî, ÷òî âûãëÿäèò î÷åíü ïðèâëåêàòåëüíî è ê
÷åìó âàñ ïîäòàëêèâàþò ëþäè èçíóòðè è âíå îðãà-
íèçàöèè. Íî åñëè âû íå ñêîíöåíòðèðóåòå ðåñóðñû
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îðãàíèçàöèè, íå ïîëó÷èòå ðåçóëüòàòà�.

Âîïðîñû 43�48. Ñêîëüêî öåëåé, ðàññ÷èòàí-
íûõ íà ãîä, ñôîðìóëèðîâàíî èçìåðèìûìè âå-
ëè÷èíàìè (íàïðèìåð, óâåëè÷åíèå ÷èñëà îá-
ñëóæåííûõ êëèåíòîâ, áîëåå áûñòðîå îáñëó-
æèâàíèå â ïðîöåíòàõ âðåìåíè)? Åñòü ëè ó
âàñ ïëàí òîãî, êàê âû áóäåòå ïðîâîäèòü
ìîíèòîðèíã è îöåíêó âàøåé ïðîãðàììû? Ñêîëüêî
çàäà÷ ðàññìàòðèâàþòñÿ â îòíîøåíèè óñòà-
íîâëåííûõ ïîêàçàòåëåé óñïåõà äëÿ òîãî,
÷òîáû èçìåðèòü ïðîãðåññ? Êàêèìè èíñòðó-
ìåíòàìè âû ïîëüçóåòåñü  äëÿ òîãî, ÷òîáû
ïðîâåñòè ïðåäâàðèòåëüíûé àíàëèç è îöåíêó
ïðîãðàììû? Êàê ÷àñòî âû áóäåòå îöåíèâàòü
ïðîãðàììó âàøåé îðãàíèçàöèè?

Ýòî òàêæå îáñóæäàåòñÿ â âîïðîñàõ î êà÷åñòâå
(ñì. ñòð. 27). Òðóäíî èçìåðèòü ïðîãðåññ îðãà-
íèçàöèè âî âñåõ àñïåêòàõ äåÿòåëüíîñòè áåç óñ-
òàíîâëåíèÿ êîëè÷åñòâåííûõ è êà÷åñòâåííûõ ïî-
êàçàòåëåé â òîò ìîìåíò, êîãäà âû îïðåäåëÿåòå
öåëè è çàäà÷è. Ýòî äàåò âîçìîæíîñòü êàæäîìó
÷ëåíó ÍÊÎ óâèäåòü ÿñíóþ êàðòèíó, ÷òî äîëæíî
áûòü ñäåëàíî, è ñíèæàåò âåðîÿòíîñòü íåïîíèìà-
íèÿ è íåâåðíûõ èíòåðïðåòàöèé. Ýòî òàêæå îáëåã-
÷àåò ïðîöåññ ìîíèòîðèíãà è îöåíêè. Â ñóùíîñòè,
ÍÊÎ äîëæíà ïîñòîÿííî çàäàâàòü ñåáå âîïðîñ:
�Êàê ìû ìîæåì ñêàçàòü, êóäà ìû èäåì, åñëè ìû íå
çíàåì, ãäå ìû áûëè?� Ýòî óæå çàäà÷à îöåíêè.

Â ó÷åáíèêå ïî ðàçâèòèþ îáðàçîâàíèÿ �Èòàê...
âû õîòèòå îöåíèòü?�, îïóáëèêîâàííîì InterAction,
Ìàðòà Êèèí, ñîâåòóþùàÿ �îöåíèâàòü ðàíî è ÷àñ-
òî�, îáúÿñíèëà ðîëü îöåíêè íàèëó÷øèì îáðàçîì,
êîòîðûé ìíå êîãäà-ëèáî âñòðå÷àëñÿ.

�Íåîáõîäèìî âñåãäà ïîìíèòü îäíó âåùü îá îöåí-
êå: ìû íå èùåì äîêàçàòåëüñòâà òîãî, ÷òî íàøè
ïðîãðàììû èìåþò æåëàåìûé ýôôåêò; ñêîðåå âñåãî,
ìû èùåì ïîêàçàòåëè òîãî, ÷òî ìû âíîñèì ñóùå-
ñòâåííûé âêëàä â ïîçèòèâíûå èçìåíåíèÿ�. Àâòîðû
êíèãè �Ïóòè ïðîäâèæåíèÿ âïåðåä� óòâåðæäàþò,
÷òî  �êëþ÷ ê îöåíêå ÍÊÎ ëåæèò â îïðåäåëåíèè è
èñïîëüçîâàíèè â êà÷åñòâå ñòàíäàðòîâ äåÿòåëü-
íîñòè êðèòåðèåâ èëè ôàêòîðîâ, êîòîðûå ñîîòâåò-
ñòâóþùèå ëþäè áóäóò èñïîëüçîâàòü äëÿ òîãî,
÷òîáû äåëàòü ñâîè ñóæäåíèÿ�.

  Îíè òàêæå ãîâîðÿò î òîì, ÷òî ýôôåêòèâíîñòü
îðãàíèçàöèè (â òåðìèíàõ êà÷åñòâà óñëóã) îïðå-
äåëÿåòñÿ ïóòåì èçìåðåíèÿ ïóñòîò â îæèäàíèÿõ è
îùóùåíèÿõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí. Ýòà ãèïî-
òåçà ïîääåðæèâàåòñÿ ñîâåòîì Ïèòåðà Äðóêåðà î
òîì, êàê îïðåäåëèòü ïàðàìåòðû, ïî êîòîðûì íóæ-
íî îöåíèâàòü îðãàíèçàöèþ.

1.  Äåÿòåëüíîñòü äîëæíà îïðåäåëÿòüñÿ è èí-
òåïðåòèðîâàòüñÿ â çàâèñèìîñòè îò êîíòåêñòà.

2.  Â îñíîâå ïîäõîäà ê îöåíêå äîëæíû áûòü
âîïðîñû.

3. Ñòàíäàðòû äîëæíû îïðåäåëÿòüñÿ â çàâèñèìî-
ñòè îò ðàçíîîáðàçèÿ õàðàêòåðèñòèê êëèåíòîâ,
êîòîðûõ îáñëóæèâàåò îðãàíèçàöèÿ.

4. Ïðîöåññ îöåíêè îðãàíèçàöèè äîëæåí ïðåäóñ-
ìàòðèâàòü àêòèâíîå ó÷àñòèå.

Äðóêåð âûðàçèë ýòî åùå ïðîùå, ñêàçàâ, ÷òî
�ïåðâàÿ çàäà÷à [ìåíåäæìåíòà] � ýòî çàäà÷à òùà-
òåëüíî ïðîäóìàòü ìèññèþ áèçíåñà, ò.å. çàäàòü
ñåáå ñëåäóþùèé âîïðîñ: ÷òî åñòü íàø áèçíåñ
ñåãîäíÿ è êàêèì îí äîëæåí áûòü?�

Äðóêåð ñôîðìóëèðîâàë ïÿòü âîïðîñîâ, êîòîðûå
ÍÊÎ äîëæíà çàäàòü ñåáå ïåðåä ïëàíèðîâàíèåì è
îöåíêîé äåÿòåëüíîñòè.

1. ×òî ÿâëÿåòñÿ íàøèì îñíîâíûì äåëîì (ìèñ-
ñèÿ)?

2. Êòî íàø êëèåíò?
3. ×òî öåíèò íàø êëèåíò?
4. Êàêîâû íàøè ðåçóëüòàòû?
5. Êàêîâ íàø ïëàí?4

�Ãðóïïà îêàçàíèÿ óñëóã äëÿ ñîîáùåñòâà�, ïðî-
ãðàììà  Amherst H.Wilder Foundation, ðàçðàáî-
òàëà ïðîñòûå â èñïîëüçîâàíèè òàáëèöû, êîòîðûå
ïîìîãàþò ÍÊÎ çàíèìàòüñÿ ñòðàòåãè÷åñêèì ïëàíè-
ðîâàíèåì. Ýòè òàáëèöû ìîæíî íàéòè íà ñòðàíèöàõ
51�67.

Ñäåëàéòå äîñòàòî÷íîå êîëè÷åñòâî êîïèé äëÿ
êàæäîãî, êòî ðàáîòàåò â âàøåé  îðãàíèçàöèè
(÷ëåíîâ ñîâåòà, ïåðñîíàëà è äîáðîâîëüöåâ).
Ïîïðîñèòå èõ çàïîëíèòü ýòè ôîðìû íåçàâèñèìî
äðóã îò äðóãà. Çàòåì ñîáåðèòå âñåõ âìåñòå è
ïîñìîòðèòå, ÷òî ïîëó÷èëîñü. Òàêèì îáðàçîì âû
óçíàåòå, åñòü ëè ðàçëè÷èÿ â ïîíèìàíèè êàæäîé
èç ñòîðîí äåÿòåëüíîñòè âàøåé îðãàíèçàöèè. Ïî-
ñìîòðèòå âñåñòîðîííå íà ñâîþ îðãàíèçàöèþ è
ñîñðåäîòî÷üòå êàæäîãî íà çàäà÷àõ ñòðàòåãè÷åñ-
êîãî ïëàíèðîâàíèÿ.

Ñâÿçè ñ îáùåñòâåííîñòüþ

(âîïðîñû  49�67)

Âîïðîñû 49�51. Åñëè áû âû ñïðîñèëè ñîòðóä-
íèêîâ, íàä ðåøåíèåì êàêèõ êîíêðåòíûõ ïðî-
áëåì ðàáîòàåò âàøà ÍÊÎ, ñêîëüêî áûëî áû
îäèíàêîâûõ îòâåòîâ? Ñêîëüêî êëèåíòîâ ÍÊÎ
äàëè áû òàêîé æå îòâåò? Ñêîëüêî ïðåäñòàâè-
òåëåé îáùåñòâåííîñòè, çíàþùèõ î âàøåé îðãà-
íèçàöèè, äàëè áû òàêîé æå îòâåò?

Î÷åíü âàæíî, ÷òîáû êàæäûé, êòî èìåë îòíîøå-
íèå ê âàøåé ÍÊÎ  �  ÷ëåíû ïåðñîíàëà èëè äîáðî-
âîëüöû,  � ÿñíî ïîíèìàë è ñìîã ÷åòêî ñôîðìóëè-
ðîâàòü, â ÷åì ñèëüíûå ñòîðîíû îðãàíèçàöèè è
÷òî åé óäàëîñü ñäåëàòü.

Âîïðîñû 52�55.  Èìååò ëè âàøà îðãàíèçàöèÿ
õîðîøèé èìèäæ â ñîîáùåñòâå? Ïîëàãàåòå ëè
âû, ÷òî ïðîåêòû âàøåé îðãàíèçàöèè ÿâëÿþò-
ñÿ åå ñèëüíûì èìèäæåì? Ïðàâèëüíî ëè îòðà-
æàþò íàçâàíèå è ëîãîòèï ÍÊÎ öåëè âàøåé
îðãàíèçàöèè? Åñòü ëè ó âàøåé îðãàíèçàöèè
ëåãêî óçíàâàåìûé çðèòåëüíûé çíàê? (ëåãêî
ëè îïðåäåëèòü âàøó îðãàíèçàöèþ ïî íàïå÷à-
òàííûì ìàòåðèàëàì?)

Ïîëîæèòåëüíûé èìèäæ îðãàíèçàöèè â ñîîáùå-
ñòâå, â êîòîðîì îíà ðàáîòàåò (à òàêæå è âî âñåì
ñåêòîðå), ìîæåò ïîìî÷ü çàñòàâèòü çàêîíîäàòå-
ëåé óñëûøàòü âàøè ðåêîìåíäàöèè, à ñïîíñîðîâ �
ñåðüåçíî ðàññìîòðåòü âàøè ïðåäëîæåíèÿ è ïðè-
âëå÷ü âëèÿòåëüíûõ ëèö ñîîáùåñòâà â ñîâåò äè-
ðåêòîðîâ èëè ïðîñòî äëÿ ó÷àñòèÿ â ìåðîïðèÿòè-
ÿõ. Ñëåäîâàòåëüíî, âàì íåîáõîäèìî ñôîðìèðî-
âàòü óñòîé÷èâûé èìèäæ â  ãëàçàõ îáùåñòâåííîñ-
òè, êëèåíòîâ, ñïîíñîðîâ, ÑÌÈ è â ñîîáùåñòâå â
öåëîì.

Ëîãîòèï � åùå îäíî ñðåäñòâî ïîâûøåíèÿ óðîâíÿ
èíôîðìèðîâàííîñòè îá îðãàíèçàöèè. Íî íè â êîåì
ñëó÷àå îí íå ÿâëÿåòñÿ êðàéíåé íåîáõîäèìîñòüþ,
îí íóæåí òîëüêî â òîì ñëó÷àå, åñëè ñìîæåò
óâåëè÷èòü âîçìîæíîñòü óçíàâàíèÿ ñàìîé ÍÊÎ è åå
öåëåé îáùåñòâîì. Âñÿ �ôèðìåííàÿ� ñèìâîëèêà è
ðåêëàìíàÿ ïðîäóêöèÿ äîëæíà îòðàæàòü ñóòü äåÿ-
òåëüíîñòè îðãàíèçàöèè â äîñòóïíîé ôîðìå, òàêèì
îáðàçîì, ÷òîáû âèçóàëüíûé îáðàç ïîâûøàë óçíà-
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âàåìîñòü îðãàíèçàöèè.

 Âîïðîñû 56�61. Íàëàæåíû ëè ó âàñ ðàáî÷èå
êîíòàêòû ñî ÑÌÈ â âàøåì ðåãèîíå? Êàê ÷àñòî
âàøà îðãàíèçàöèÿ óïîìèíàåòñÿ â ÑÌÈ? Óìååò
ëè  ðóêîâîäèòåëü ÍÊÎ äåëàòü ïóáëè÷íûå âû-
ñòóïëåíèÿ? Îõîòíî ëè îòçûâàþòñÿ ÷ëåíû ïðàâ-
ëåíèÿ èëè ïîïå÷èòåëè ïîëîæèòåëüíî î âàøåé
ÍÊÎ è åå ïðîãðàììàõ? Óêðåïëÿþò ëè ìåðîïðè-
ÿòèÿ âàøåé îðãàíèçàöèè åå èìèäæ â ñîîáùå-
ñòâå? Ñîâìåñòèìû ëè ìåðîïðèÿòèÿ âàøåé îðãà-
íèçàöèè ñ åå ìèññèåé (îíè ïðåäñòàâëÿþò åå
ïðàâèëüíûé èìèäæ)?

Äàëåå èäåò îòðûâîê èç ñòàòüè Êðèñà Ýáíåðà,
íàïèñàííîé äëÿ èíôîðìàöèîííîãî ëèñòêà Ïðîãðàììû
ïîääåðæêè îáùåñòâåííûõ èíèöèàòèâ (ôåâðàëü 1996
ã.). Ïðîãðàììà ÏÎÈ ïîäãîòîâèëà ó÷åáíèê, êîòî-
ðûé äåòàëüíî îáúÿñíÿåò, êàê îðãàíèçàöèÿ ìîæåò
ðàáîòàòü ñî ÑÌÈ. Êîïèÿ íà ðóññêîì ÿçûêå åñòü â
Þæíîì ðåãèîíàëüíîì ðåñóðñíîì öåíòðå.

ÑÂßÇÜ Ñ ÎÁÙÅÑÒÂÅÍÍÎÑÒÜÞ ÌÎÆÅÒ ÎÒÊÐÛÒÜ ÍÎÂÓÞ
ÄÂÅÐÜ ÄËß ÍÊÎ �  ÄËß ÒÎÃÎ ×ÒÎÁÛ ÄÎÁÈÒÜÑß ÁÎËÜ-
ØÅÉ ÏÎÄÄÅÐÆÊÈ.

Êàæäàÿ îáùåñòâåííàÿ îðãàíèçàöèÿ â Ðîññèè ìîãëà
áû èñïîëüçîâàòü áîëüøå äîáðîâîëüöåâ è ïðèâëå÷ü
âíåøíåå ôèíàíñèðîâàíèå. Îäèí èç ïóòåé ïîëó÷èòü
òàêóþ ïîääåðæêó � ýòî ïîâûñèòü ñâîþ èíäèâèäó-
àëüíîñòü â ãëàçàõ ñîîáùåñòâà.  Áóäó÷è ïðèçíàí-
íîé â êà÷åñòâå îðãàíèçàöèè, ïîìîãàþùåé ðåøàòü
ñîöèàëüíûå ïðîáëåìû, âû èìååòå áîëüøå øàíñîâ
ïîëó÷èòü ïîääåðæêó îò áèçíåñà èëè îáùåñòâåííî-
ñòè â âèäå äåíåã è âðåìåíè.

Îáùåñòâåííàÿ îðãàíèçàöèÿ ìîãëà áû ïðîâîäèòü
ïëàòíûå ðåêëàìíûå êàìïàíèè, îáúÿñíÿÿ, êòî îíà.
Íî äëÿ áîëüøèíñòâà ãðóïï ýòî áûëî áû òðàòîé è
áåç òîãî îãðàíè÷åííûõ ñðåäñòâ, êîòîðûå ìîæíî
áûëî áû èñïîëüçîâàòü äëÿ ïðîâåäåíèÿ ìåðîïðèÿ-
òèé. Ïîýòîìó ñàìûé äåøåâûé ïóòü ðàññêàçàòü î
ñâîåé îðãàíèçàöèè � ÑÌÈ. Ýòî îçíà÷àåò ïîëó÷å-
íèå æóðíàëèñòà, êîòîðûé íàïèøåò î âàñ ñòàòüþ
èëè ñíèìåò òåëåñþæåò.

Äëÿ òîãî ÷òîáû �çàñâåòèòüñÿ� â ÑÌÈ, íåîáõî-
äèìî ñäåëàòü íåñêîëüêî ïðîñòûõ øàãîâ.

1. Ïðîàíàëèçèðîâàòü ïåðåäà÷è ìåñòíîãî òåëå-
âèäåíèÿ è ðàäèî, ïðîñìîòðåòü ãàçåòû è íàéòè,
êòî ïèøåò îá ÍÊÎ. Óçíàéòå êàê ìîæíî áîëüøå îá
îòäåëüíîì ÑÌÈ è æóðíàëèñòàõ, ÷òîáû ïîíÿòü èõ
ñòèëü. Çàïîìíèòå, ÷òî ÑÌÈ ðàññêàæåò î âàøåé
îðãàíèçàöèè â òîì ñòèëå, â êîòîðîì ðàáîòàåò.

2. Ñîñòàâüòå ñïèñîê ÑÌÈ ñ êëþ÷åâîé èíôîðìà-
öèåé î êàæäîì.

3. Ïðîñìîòðèòå âàøó äåÿòåëüíîñòü  � ÷åãî  âû
ïûòàåòåñü äîñòè÷ü è â ÷åì âû äîáèëèñü íàèáîëü-
øåãî óñïåõà. Íàïèøèòå îá ýòîì â äâóõñòðàíè÷íîì
ïðåññ-ðåëèçå, êîòîðûé ìîæíî ðàçäàòü ìåñòíûì
æóðíàëèñòàì. Âêëþ÷èòå â íåãî îñíîâíóþ èíôîðìà-
öèþ îá îðãàíèçàöèè â âèäå îòäåëüíîãî äîêóìåí-
òà, êîòîðûé ðàññêàæåò, ÷òî ó âàñ çà îðãàíèçà-
öèÿ, ÷åì çàíèìàåòñÿ, êòî åå ðóêîâîäèòåëè è
êàêóþ ñîöèàëüíóþ ïðîáëåìó îíà ñîáèðàåòñÿ ðå-
øèòü. Óäîñòîâåðüòåñü, ÷òîáû ýòî áûëî íàïèñàíî
ïîíÿòíûì äëÿ êàæäîãî ÿçûêîì.

4. Êîãäà ó âàñ ïîÿâèòñÿ âàæíàÿ èíôîðìàöèÿ
äëÿ ðàññûëêè, âûéäèòå íà ÑÌÈ è îïðåäåëåííûõ
æóðíàëèñòîâ, ñâåäåíèÿ î êîòîðûõ óæå èìåþòñÿ â
çàðàíåå ñîñòàâëåííîì ñïèñêå, è ðàçîøëèòå èì
ïðåññ-ðåëèç. Ïðåäëîæèòå âñòðåòèòüñÿ ñ ðåïîð-
òåðàìè, îòâåòèòü íà ëþáûå âîïðîñû èëè ïðåäîñ-
òàâèòü ëþáóþ äîïîëíèòåëüíóþ èíôîðìàöèþ, êîòî-
ðàÿ èì íåîáõîäèìà.

5. Ïðîäîëæàéòå ðàáîòàòü ñ æóðíàëèñòàìè, íî
íå íàäîåäàéòå èì. Áóäüòå ðåñóðñîì äëÿ íèõ,
ïðåäîñòàâëÿéòå èíôîðìàöèþ, êîòîðóþ îíè ñìîãóò
èñïîëüçîâàòü.

6. Áóäüòå òåðïåëèâû è íå áðîñàéòå èäåþ ðàñ-
ñûëêè èíôîðìàöèè. Åñëè æóðíàëèñò íå ïèøåò ñòà-
òüþ î âàñ ïî ìàòåðèàëàì ïåðâîãî ïðåññ-ðåëèçà,
íå îò÷àèâàéòåñü. Ýòî íå çíà÷èò, ÷òî â áóäóùåì
îí î âàñ íå íàïèøåò.

Ñëåäóþùèé áëîê âçÿò èç The Quickening of
America by Frances Moore Lappe and Paul Martin
DuBois. Îí äàåò ïîëåçíûå ñîâåòû î òîì, êàê
ðàáîòàòü ñ æóðíàëèñòàìè.

Ñîâåòû äëÿ òîãî, ÷òîáû ïîñòðîèòü îòíîøåíèÿ
ñî ÑÌÈ
n Ïîçíàêîìüòåñü ñ æóðíàëèñòàìè ïåðñîíàëü-

íî. Ïðèãëàñèòå èõ íà îáåä. Äàéòå èì îñíîâíûå
ìàòåðèàëû îá îðãàíèçàöèè.
n Îïëàòèòå òóð äëÿ ÑÌÈ, ÷òîáû îíè ñâîèìè

ãëàçàìè óâèäåëè ïðîáëåìû, î êîòîðûõ âû ãîâîðè-
òå.
n Ïðîâåäèòå ïðåññ-êîíôåðåíöèè âåçäå, ãäå

ýòî íåîáõîäèìî. Óäîâëåòâîðèòå ïîòðåáíîñòè ÑÌÈ
â íåîñïîðèìûõ ôàêòàõ è äðàìàòè÷åñêèõ îáðàçàõ.
n Ïîâñòðå÷àéòåñü ñ ðóêîâîäñòâîì èçäàíèÿ,

äëÿ òîãî ÷òîáû ïðåäîñòàâèòü îñíîâíóþ èíôîðìà-
öèþ î ïðîáëåìàõ, êîòîðûå áåñïîêîÿò âàñ. Âû
òàêæå ñìîæåòå ïîëó÷èòü ïðåäñòàâëåíèå î òî÷êå
çðåíèÿ ãàçåòû.
n Ïîçâîíèòå ðåïîðòåðàì, åñëè âû äóìàåòå,

÷òî îíè ñäåëàëè õîðîøóþ ðàáîòó, è íàïèøèòå
ïèñüìà áëàãîäàðíîñòè. Çàïîìíèòå, ÷òî ÷ëåíû
ðåäàêöèè ïðî÷òóò âàøå ïèñüìî, äàæå åñëè îíî íå
áóäåò íàïå÷àòàíî.

Ðàäèî Talk Show. Ñîâåòû î òîì,
êàê áûòü óñëûøàííûìè

Êîãäà âû çâîíèòå â ïðîãðàììó, ðàáîòàþùóþ â
ïðÿìîì ýôèðå:

� áóäüòå òåðïåëèâû. Íå îæèäàéòå òîãî, ÷òî
âàñ ñðàçó æå ñîåäèíÿò;

� íå ãîâîðèòå çëûì òîíîì. Ïîñêîëüêó îïåðàòî-
ðàì íåîáõîäèìî ðàçíîîáðàçèå âçãëÿäîâ, ïîä÷åð-
êíèòå, ÷òî âû õîòèòå çàòðîíóòü ïðîáëåìó ñ äðó-
ãîé ñòîðîíû;

� áóäüòå ãîòîâû ê ðàçãîâîðó. Ïîìíèòå, ÷òî ó
âàñ áóäåò òîëüêî îò 30 äî 60 ñåêóíä, ïîýòîìó
ñäåëàéòå íåîáõîäèìûå ïîìåòêè î òîì, ÷òî áóäåòå
ãîâîðèòü;

� ïîêà æäåòå ñâîåé î÷åðåäè, ïðîäîëæàéòå ñëó-
øàòü. Íåîáõîäèìî çíàòü, ÷òî ãîâîðÿò äðóãèå, �
äëÿ òîãî ÷òîáû ñêîððåêòèðîâàòü ñâîè çàìå÷àíèÿ,
åñëè ïîòðåáóåòñÿ;

� ïîääåðæèâàéòå ñâîè äîâîäû íåîïðîâåðæèìûìè
ôàêòàìè òàì, ãäå ýòî âîçìîæíî;

� ñäåëàéòå ïàóçó ïîñëå ïåðâîãî âûñêàçûâàíèÿ,
äëÿ òîãî ÷òîáû äèêòîð ìîã ïðîêîììåíòèðîâàòü.
Ðàáîòàéòå íà äèàëîã;

� ïðåäñòàâüòå, ÷òî ãîâîðèòå ñ äðóãîì. Ýòî
ïîìîãàåò ñïðàâèòüñÿ ñ âîëíåíèåì.

Âîïðîñû 62�64. Çíàåòå ëè âû äåìîãðàôè÷åñ-
êèå õàðàêòåðèñòèêè âàøèõ ÷ëåíîâ (åñëè ó
âàñ îðãàíèçàöèÿ ñ ÷ëåíñêèì ó÷àñòèåì), êëè-
åíòîâ, ïîòåíöèàëüíûõ êëèåíòîâ è òåõ ëþäåé
â ñîîáùåñòâå, êîòîðûå ïîääåðæèâàþò äåÿ-
òåëüíîñòü âàøåé îðãàíèçàöèè? Âû èçó÷àåòå
èõ? Åñëè äà, òî êàê ÷àñòî âû ïðîâîäèëè
èññëåäîâàíèÿ?
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Íåêîòîðûå îðãàíèçàöèè ïðèíèìàþò â ÷ëåíû òåõ,
êòî  ïîääåðæèâàåò èõ è/èëè èõ êëèåíòîâ. Èíîãäà
ýòîò ïîäõîä èñïîëüçóåòñÿ êàê ìåòîä ïðèâëå÷åíèÿ
ñðåäñòâ â âèäå åæåãîäíûõ âçíîñîâ. Áîëåå ÷àñòî
ýòèì ïîëüçóþòñÿ îïðåäåëåííûå òèïû îðãàíèçà-
öèé, òàêèå, êàê òîðãîâûå èëè ïðîôåññèîíàëüíûå
àññîöèàöèè, ãäå åæåãîäíûé âçíîñ íåîáõîäèì äëÿ
òîãî, ÷òîáû ïîëüçîâàòüñÿ óñëóãàìè ÍÊÎ. Îäíàêî
âñå ÷àùå è ÷àùå òåðìèí �÷ëåíû� íà÷èíàåò àññî-
öèèðîâàòüñÿ ñ êëèåíòàìè èëè ñ äðóãèìè ëèöàìè,
çàèíòåðåñîâàííûìè â äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè
(ïîòðåáèòåëè óñëóã, ïðàâëåíèå, ïåðñîíàë, äîá-
ðîâîëüöû, äîíîðû, ÷ëåíû ñîîáùåñòâà è ò.ä.).

Òåðìèí �äåìîãðàôè÷åñêèå õàðàêòåðèñòèêè� îò-
íîñèòñÿ ê õàðàêòåðèñòèêàì, îáùèì äëÿ âñåõ çà-
èíòåðåñîâàííûõ ëèö. Ýòî ìîãóò áûòü, íàïðèìåð,
âîçðàñò, óðîâåíü îáðàçîâàíèÿ, óðîâåíü äîõîäà,
êîëè÷åñòâî æåíùèí ïî îòíîøåíèþ ê êîëè÷åñòâó
ìóæ÷èí, íàèáîëåå õàðàêòåðíûå ìåðîïðèÿòèÿ ïðè
ïðîâåäåíèè äîñóãà è ò.ä.. Ëþäè, çàíèìàþùèåñÿ
ðåêëàìîé, èñïîëüçóþò ýòè äàííûå äëÿ òîãî, ÷òî-
áû îïðåäåëèòü ïîòåíöèàëüíûõ ïîòðåáèòåëåé (òåõ,
êîãî çàèíòåðåñóåò ïðîäâèãàåìûé ïðîäóêò). Åñëè
âû çíàåòå äåìîãðàôè÷åñêèå õàðàêòåðèñòèêè ñâî-
åãî ðûíêà, áóäåò ëåã÷å äîñòè÷ü ïîòðåáèòåëåé.

Âû ìîæåòå ìíîãî óçíàòü î äåÿòåëüíîñòè ñâîåé
îðãàíèçàöèè è åå èìèäæå îò åå ÷ëåíîâ ïóòåì
ðàñïðîñòðàíåíèÿ è ñáîðà êðàòêèõ àíêåò èëè æå
âñòðåòèâøèñü ñ êåì-ëèáî ëè÷íî, çàäàâ âîïðîñû è
ñïðîñèâ èõ ìíåíèå î òîì, êàê ðàáîòàåò îðãàíè-
çàöèÿ.

Â èäåàëüíîì ñëó÷àå  ÷åëîâåê èëè ãðóïïà, ïå-
ðåä òåì êàê ïðèíÿòü ðåøåíèå î ñîçäàíèè ÍÊÎ,
äîëæíà êàê ìîæíî áîëüøå óçíàòü î ñâîèõ ïîòåí-
öèàëüíûõ êëèåíòàõ è ëèäåðàõ ñîîáùåñòâà, ïî
êðàéíåé ìåðå ïóòåì ïðîâåäåíèÿ íåôîðìàëüíîãî
îïðîñà. Ýòà èíôîðìàöèÿ ìîæåò ñëóæèòü â êà÷å-
ñòâå èñõîäíûõ äàííûõ è äàâàòü îáùóþ êàðòèíó
ñèòóàöèè äî íà÷àëà äåÿòåëüíîñòè ÍÊÎ. Îäíàêî
ýòî íå äîëæíî áûòü â ñëó÷àå, êîãäà ÍÊÎ èùåò
ñîâåòà èëè èíòåðåñóåòñÿ ìíåíèåì çàèíòåðåñî-
âàííûõ ëèö. Ïîñêîëüêó êëèåíòàì íå íðàâèòñÿ,
êîãäà èì ïîñòîÿííî äîêó÷àþò áåñêîíå÷íûìè àíêå-
òàìè, òî åæåãîäíûé îïðîñ, íàïðîòèâ, ìîæåò ïî-
êàçàòü, ÷òî âû çàèíòåðåñîâàíû â èõ âêëàäå. Â òî
æå âðåìÿ îíè � ëèöà, íàèáîëüøèì îáðàçîì çàèí-
òåðåñîâàííûå â äåÿòåëüíîñòè ÍÊÎ, ïðåäîñòàâÿò
âàì íåîáõîäèìóþ èíôîðìàöèþ äëÿ îöåíêè.

Âîïðîñû 65�67. Çíàåòå ëè âû âàøèõ êîíêó-
ðåíòîâ (íàïðèìåð, äðóãèå îðãàíèçàöèè â
âàøåì ðåãèîíå, êîòîðûå îêàçûâàþò òàêèå æå
óñëóãè)? Ìîæåòå ëè âû ïðèâåñòè õàðàêòåð-
íûå ÷åðòû âàøåé îðãàíèçàöèè, îòëè÷àþùèå
åå îò êîíêóðèðóþùèõ ÍÊÎ? Ëåãêî ëè ñîîáùàòü
ýòè ðàçëè÷èÿ äîíîðàì, êëèåíòàì, ïîòåíöè-
àëüíûì èíâåñòîðàì è øèðîêèì ñëîÿì îáùå-
ñòâåííîñòè?

Çíàíèå êîíêóðåíòîâ âàøåé îðãàíèçàöèè ìîæåò
áûòü âàæíûì ïî íåñêîëüêèì ïðè÷èíàì. Ýòî ïîçâî-
ëÿåò èçìåðèòü, íàñêîëüêî õîðîøî ÍÊÎ ïðåäîñòàâ-
ëÿåò ñâîè óñëóãè è îñóùåñòâëÿåò äðóãèå ïðî-
ãðàììû, à òàêæå óñòàíîâèòü, â ÷åì óíèêàëüíîñòü
îðãàíèçàöèè ïî ñðàâíåíèþ ñ êîíêóðåíòàìè. Ê
òîìó æå ýòî ïîìîæåò îïðåäåëèòü îáëàñòè ñîòðóä-
íè÷åñòâà ñ íèìè. Ñîòðóäíè÷åñòâî ìîæåò áûòü
ïîëåçíî äëÿ ñîçäàíèÿ áëîêà âëèÿíèÿ ïóòåì îðãà-
íèçàöèè êîàëèöèè äëÿ ïðîäâèæåíèÿ îïðåäåëåííûõ
çàêîíîâ, ñîêðàùåíèÿ çàòðàò ïóòåì îáúåäèíåíèÿ

ðåñóðñîâ, ïîëó÷åíèÿ âîçìîæíîñòåé ïðèâëå÷åíèÿ
ñðåäñòâ èëè çàíÿòèÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿ-
òåëüíîñòüþ ñîâìåñòíûìè óñèëèÿìè.

Îïðåäåëåíèå ðàçëè÷èé ìåæäó âàøåé îðãàíèçà-
öèåé è êîíêóðåíòàìè ïîìîãàåò ïîíÿòü ñîáñòâåí-
íóþ ÍÊÎ è ñïîñîáû ðàçúÿñíåíèÿ åå îòëè÷èé îò
äðóãèõ (áåç íàçûâàíèÿ è êðèòèêè êîíêóðåíòîâ)
÷åðåç ïóáëèêàöèè èëè äðóãèå ðåêëàìíûå ìàòåðè-
àëû.

Ïðèâëå÷åíèå ñðåäñòâ

(âîïðîñû 68�83)

Âîïðîñû 68�74.  Êàê ôèíàíñèðóåòñÿ âàøà ÍÊÎ
è åå äåÿòåëüíîñòü? Ó âàøåé îðãàíèçàöèè
áîëüøå îäíîãî èñòî÷íèêà ôèíàíñèðîâàíèÿ?
Âåðîÿòíî ëè, ÷òî ñåãîäíÿøíèå èñòî÷íèêè
ôèíàíñèðîâàíèÿ áóäóò ïðîäîëæàòü ïîääåðæè-
âàòü åå? Åñëè äà, òî êàê äîëãî âû ìîæåòå
ïîëàãàòüñÿ íà ýòî ôèíàíñèðîâàíèå? Íà êà-
êîì îñíîâàíèè âû ñ÷èòàåòå, ÷òî ýòî ôèíàí-
ñèðîâàíèå áóäåò ïðîäîëæåíî? Ïîñòîÿííî ëè
âû èùåòå èñòî÷íèêè íåäåíåæíîé ïîìîùè (ïî-
ìåùåíèå, òîâàðû, óñëóãè)? Óäàâàëîñü ëè âàì
ïîëó÷èòü íåäåíåæíóþ ïîìîùü?

Èñòî÷íèêè ôèíàíñèðîâàíèÿ â Ðîññèè î÷åíü ñêóä-
íû, òðóäíî íàéòè è ïîëó÷èòü ïîìîùü õîòÿ áû îò
îäíîãî (èç äâóõ). Îäíàêî ÍÊÎ äîëæíû âñåãäà
èñêàòü ïîòåíöèàëüíûõ äîíîðîâ. Åñëè èõ íåîáõî-
äèìî êóëüòèâèðîâàòü äëÿ âíåñåíèÿ ïîæåðòâîâà-
íèÿ â áóäóùåì, òî íàëè÷èå äâóõ èëè áîëüøåãî
êîëè÷åñòâà èñòî÷íèêîâ ìîæåò ñòàòü öåëüþ îðãà-
íèçàöèè. Íàëè÷èå äâóõ èëè áîëåå èñòî÷íèêîâ
óñèëèò âåðîÿòíîñòü ôèíàíñîâîé óñòîé÷èâîñòè
îðãàíèçàöèè, à òàêæå ïðåäîòâðàòèò ñèòóàöèþ,
êîãäà ÍÊÎ ìîæåò ñëó÷àéíî ïîòåðÿòü ñâîþ íåçàâè-
ñèìîñòü èç-çà òîãî, ÷òî íàäî áóäåò ïîñòîÿííî
ëåëåÿòü åäèíñòâåííûé èñòî÷íèê.

Åñëè ó âàøåé îðãàíèçàöèè ïîëîæèòåëüíûå îòíî-
øåíèÿ ñ òåêóùèì äîíîðîì è âû çàâîåâàëè åãî
óâàæåíèå, âîçìîæíî, ÷òî âàø èíâåñòîð áóäåò
ïðîäîëæàòü îêàçûâàòü ïîääåðæêó; íî ýòî íå íàäî
âîñïðèíèìàòü êàê ñàìî ñîáîé ðàçóìåþùååñÿ. Âàæ-
íî èñêðåííå îáñóäèòü ýòî ñ âàøèì äîíîðîì è
îïðåäåëèòü âåðîÿòíîñòü ïðîäîëæèòåëüíîñòè ôè-
íàíñèðîâàíèÿ. Ïîïðîñèòå èíâåñòîðîâ îòêðûòî ñêà-
çàòü, êàêîé èç àñïåêòîâ âàøåé äåÿòåëüíîñòè
íóæäàåòñÿ â óëó÷øåíèè èëè îæèäàåìûõ ñäâèãàõ â
ñòîðîíó áóäóùèõ ïðèîðèòåòîâ ñïîíñîðîâ. Ýòî
ïîìîæåò âàì îïðåäåëèòüñÿ, õîòèòå ëè âû  ïðî-
äîëæàòü ñ íèì îòíîøåíèÿ è êàêîâû âàøè øàíñû íà
ïîëó÷åíèå ïîääåðæêè. Åñëè âàø äîíîð íå èñïûòû-
âàåò îïòèìèçìà ïî ïîâîäó ïðåäîñòàâëåíèÿ ñðåäñòâ
â áóäóùåì, ïîïðîñèòå ñîâåòà î âîçìîæíûõ íîâûõ
èñòî÷íèêàõ è ïîìîùè â ñîñòàâëåíèè ïðîåêòà íà
ïîëó÷åíèå ñðåäñòâ. Åñëè îíè öåíÿò ðàáîòó âàøåé
îðãàíèçàöèè, îíè ñ ãîòîâíîñòüþ îòêëèêíóòñÿ íà
âàøó ïðîñüáó.

Íåäåíåæíûé âêëàä îñòàåòñÿ õîðîøèì èñòî÷íè-
êîì ïîääåðæêè ÍÊÎ: ïðåäîñòàâëåíèå ïîìåùåíèÿ
äëÿ ðàáîòû èëè ïðîâåäåíèÿ ñîáðàíèé, òîâàðîâ è
óñëóã. Îäíàêî âû äîëæíû íå çàáûâàòü áëàãîäà-
ðèòü äîíîðîâ è ïîñòîÿííî èñêàòü äðóãèå èñòî÷-
íèêè, ÷òîáû íå çëîóïîòðåáëÿòü õîðîøèì îòíîøå-
íèåì ê âàì è âàøåé îðãàíèçàöèè.

Âîïðîñ 75�77.  Âûíóæäåíà ëè áûëà âàøà îðãà-
íèçàöèÿ âðåìåííî ïðèîñòàíîâèòü ñâîþ äåÿ-
òåëüíîñòü èç-çà îòñóòñòâèÿ ñðåäñòâ? Åñëè
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äà, òî íà ñêîëüêî? Åñëè äà, òî êàê ÷àñòî
ýòî ñëó÷àëîñü?

Ýòî åùå îäíà âåñêàÿ ïðè÷èíà äëÿ ïîñòîÿííîãî
ïîèñêà è ðàçâèòèÿ íîâûõ èñòî÷íèêîâ ôèíàíñèðî-
âàíèÿ è äëÿ òîãî, ÷òîáû âñåãäà èìåòü ñâîåâðå-
ìåííî ñîñòàâëåííûé è õðàíÿùèéñÿ â äîñòóïíîì
ìåñòå ïëàí ôèíàíñèðîâàíèÿ.

Äàæå åñëè îðãàíèçàöèÿ êà÷åñòâåííî âûïîëíèëà
ñâîþ ðàáîòó  è ñòàëà èçâåñòíà îáùåñòâåííîñòè,
â òîò ìîìåíò, êîãäà îíà âûíóæäåíà ïðåêðàòèòü
ñâîþ äåÿòåëüíîñòü, ïðåðâàòü âûïîëíåíèå ïðî-
ãðàìì è óâîëèòü ïåðñîíàë, íåëüçÿ íàäåÿòüñÿ,
÷òî ñðàçó æå ïîñëå âîçîáíîâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè
åå àâòîðèòåò àâòîìàòè÷åñêè âîññòàíîâèòñÿ. Ïðå-
êðàùåíèå äåÿòåëüíîñòè ïîêàçûâàåò, ÷òî áûë óïó-
ùåí êàêîé-òî ìîìåíò (ýòî òîò æå ñàìûé ïðèíöèï,
êîãäà áèçíåñìåíû ïûòàþòñÿ ñîõðàíèòü íà ðûíêå
ïîïóëÿðíûé ïðîäóêò. Ýòî òðåáóåò ïîñòîÿííîãî
ðåêëàìèðîâàíèÿ). Áîëåå òîãî, ÷åì äîëüøå ïåðå-
ðûâ, òåì òðóäíåå áóäåò ïîñòàâèòü îðãàíèçàöèþ â
ïðåæíåå ïîëîæåíèå. ×åì ÷àùå ÍÊÎ áóäåò ïðåêðà-
ùàòü ñâîþ ðàáîòó, òåì ìåíüøå ó íåå øàíñîâ
ïðèâëå÷ü õîðîøèé ïåðñîíàë è äîáðîâîëüöåâ.

Âîïðîñû 78�83. Êòî â âàøåé îðãàíèçàöèè
çàíèìàåòñÿ ïðèâëå÷åíèåì ñðåäñòâ? Çíàåò ëè
âàøà îðãàíèçàöèÿ, êàêèå èñòî÷íèêè ôèíàí-
ñèðîâàíèÿ äîñòóïíû äëÿ âàñ? Ïîñòîÿííî ëè
âû èùåòå íîâûå èñòî÷íèêè ôèíàíñèðîâàíèÿ?
Èçâåñòíû ëè âàì ïðèîðèòåòû ôèíàíñèðîâàíèÿ
ôîíäîâ, êîòîðûå áû ìîãëè ïîòåíöèàëüíî ïîä-
äåðæàòü âàøè ïðîãðàììû? Íàñêîëüêî êîìïå-

òåíòíû âû â íàïèñàíèè çàÿâîê íà ãðàíò è
ïîääåðæàíèè îòíîøåíèé ñ ôîíäàìè? Ñâîåâðå-
ìåííî ëè âû ïðåäîñòàâëÿåòå äîíîðàì ïîëíûå

îò÷åòû ïî ïðîãðàììàì, êîòîðûå îíè ïîääåð-
æàëè?

Äëÿ òîãî ÷òîáû áûòü ïî-íàñòîÿùåìó è íà äëè-
òåëüíûé ñðîê óñïåøíûì, íåîáõîäèìî ïîìíèòü, ÷òî
ôàíäðåéçèíã òðåáóåò âðåìåíè è óñèëèé íå îäíî-
ãî, à íåñêîëüêèõ ÷åëîâåê. Õîðîøî ê ýòîìó ïðè-
âëå÷ü ÷ëåíîâ ñîâåòà äèðåêòîðîâ. Åñëè ýòî ëþäè,
îáëàäàþùèå îïðåäåëåííûì âëèÿíèåì, îíè ñïîñîá-
íû ïîìî÷ü â îïðåäåëåíèè èñòî÷íèêîâ è ïîëó÷åíèè
íåäåíåæíûõ âêëàäîâ, íà÷àòü êóëüòèâèðîâàòü âå-

äóùèõ áèçíåñìåíîâ, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ èõ äðóçü-
ÿìè è êîëëåãàìè. Íàäî âåðèòü, ÷òî ñîîáùåñòâî
áèçíåñìåíîâ äîëæíî ñòàòü ñèëüíûì è íàäåæíûì
äîíîðîì òðåòüåãî ñåêòîðà, ïî ýòîìó ïîâîäó óæå
âåäóòñÿ äèñêóññèè â íåñêîëüêèõ ãîðîäàõ Ðîññèè.
Ïîñòåïåííî áèçíåñ ñòàíåò àêòèâíûì èñòî÷íèêîì
ïîääåðæêè. Îäèí èç ïóòåé óñêîðèòü ýòîò ïðîöåññ
� ýòî äîáèòüñÿ òîãî, ÷òîáû ñàìè ëèäåðû áèçíåñà
óáåäèëè ñâîèõ ñîðàòíèêîâ ñòàòü àêòèâíûìè ó÷à-
ñòíèêàìè áëàãîòâîðèòåëüíîé èëè äðóãîé äåÿòåëü-
íîñòè ÍÊÎ, êîòîðàÿ ìåíÿåò æèçíü â ñîîáùåñòâå.

Â Ðîññèè ñóùåñòâóþò ðåñóðñíûå öåíòðû, â êî-
òîðûõ åñòü áàçû äàííûõ è ïðî÷èå ìàòåðèàëû î
ôîíäàõ è äðóãèõ èñòî÷íèêàõ ôèíàíñèðîâàíèÿ, ãäå
ÍÊÎ ñìîãóò ïîëó÷èòü èíôîðìàöèþ îá èõ ïðèîðèòå-
òàõ è òðåáîâàíèÿõ. Íåñêîëüêî ìåæäóíàðîäíûõ
ôîíäîâ èìåþò ïðåäñòàâèòåëüñòâà â Ðîññèè, åñòü
ôîíäû, êîòîðûå ïîñòîÿííî ïîñåùàþò Ðîññèþ äëÿ
òîãî, ÷òîáû îïðåäåëèòü, êàêèå ïðîãðàììû îíè
õîòÿò ôèíàíñèðîâàòü. Õîðîøèì ñðåäñòâîì ïîèñêà
ôîíäîâ òàêæå ÿâëÿåòñÿ Èíòåðíåò. Â ñâÿçè ñ ïî-
ÿâëåíèåì íîâûõ èñòî÷íèêîâ ôèíàíñèðîâàíèÿ ôîí-
äû, ïîääåðæèâàþùèå â íàñòîÿùèé ìîìåíò ïðîãðàì-
ìû â Ðîññèè, ìîãóò èçìåíèòü ñâîè ïðèîðèòåòû,
ïîýòîìó âàæíî ïîñòîÿííî ñëåäèòü çà íàñòðîåíèåì
ôîíäîâ.

Âîò íåñêîëüêî îáùèõ ñîâåòîâ òåì, êòî èùåò
ãðàíòû.5

Âàì íåîáõîäèìî çíàòü, ÷òî áîëüøèíñòâî ôîíäîâ
íè÷åãî íå çíàþò î âàøåé îðãàíèçàöèè. Äàæå åñëè
îíè çíàþò î ñóùåñòâîâàíèè ÍÊÎ, òî ìîãóò íå
èìåòü ïðåäñòàâëåíèÿ î òîì, ÷åì  âû çàíèìàå-

òåñü. Äîíîðû � ýòî äåëîâûå ëþäè, êîòîðûõ îáõà-
æèâàåò îãðîìíîå êîëè÷åñòâî îðãàíèçàöèé, èùó-
ùèõ ãðàíòû. Âàì ñëåäóåò áûòü òåðïåëèâûìè. Ïî-
ëó÷èòü èçâåñòíîñòü è ïðèçíàíèå ñðåäè ôîíäîâ �
ýòî ïîñòîÿííî èäóùèé ïðîöåññ, à íå îäíîðàçîâîå
ìåðîïðèÿòèå. Ìíîãèå ÍÊÎ ñîâåðøàþò îøèáêó: ñíà-
÷àëà îæèäàþò çíàêîìñòâà ñ ïðåäñòàâèòåëÿìè ôîí-
äîâ, à ïîòîì óæå ïîäàþò çàÿâêó íà ãðàíò. Äðóãèå
îøèáî÷íî ïîëàãàþò, ÷òî åñëè îíè ïîäàäóò âåëè-
êîëåïíî íàïèñàííóþ çàÿâêó, òî ïîëó÷àò ôèíàíñè-
ðîâàíèå. Ïðàâäà çàêëþ÷àåòñÿ â ñëåäóþùåì: ÍÊÎ
äîëæíû çíàòü, ÷òî êðóïíûå ôîíäû íå áóäóò ôè-
íàíñèðîâàòü òîãî, êîãî îíè íå çíàþò. Îíè ïðî-
ñòî íå ðèñêíóò äàâàòü ñðåäñòâà ïîä òå ïðîåêòû,
êîòîðûå õîðîøî âûãëÿäÿò òîëüêî íà áóìàãå. Ôàê-
òè÷åñêè íåêîòîðûå ñëàáûå ïðîåêòû ôèíàíñèðîâà-
ëèñü ïîòîìó, ÷òî äîíîð çíàë è äîâåðÿë ÍÊÎ, à
òàêæå áûë îñâåäîìëåí î ïðåäñòîÿùåì ïðîåêòå.

Îäíàêî íè â êîåì ñëó÷àå íåëüçÿ óòâåðæäàòü,
÷òî çàÿâêè äîëæíû áûòü ñëàáûìè. Îíè äîëæíû
áûòü íàïèñàíû ñòðàòåãè÷åñêè: îïðåäåëÿòü ïðî-
áëåìó, óñòàíàâëèâàòü äîñòèæèìûå öåëè è ñòðàòå-
ãèþ èõ äîñòèæåíèÿ, à òàêæå èìåòü îæèäàåìûå
ðåçóëüòàòû. Êðîìå òîãî, çàÿâêà äîëæíà ñîäåð-
æàòü òùàòåëüíî ñîñòàâëåííûå ïëàíû èñïîëíåíèÿ è
îöåíêè è òàì, ãäå ýòî íåîáõîäèìî, ïëàí äàëü-
íåéøåãî ðàçâèòèÿ ïðîãðàììû.

  Îòâåò-
ñòâåííûå

Ìåðîïðèÿòèå Äàòû íà÷àëà

è çàâåðøå-

íèÿ

çà ïðîâåäåíèå
Ìåñòî ïðîâåäåíèÿ

(åñëè íåîáõîäèìî)
Íåîáõîäèìûå
äåíåæíûå ñðåäñòâà

è ðåñóðñû
Ìåòîäû êîíòðîëÿ

ðåàëèçàöèè ïðî-
åêòà

Ï î ñ ë å ä ó þ ù è å
øàãè

ÏÐÈÌÅÐÍÛÉ ÃÐÀÔÈÊ ÂÛÏÎËÍÅÍÈß ÌÅÐÎÏÐÈßÒÈÉ

ÌÅÐÎÏÐÈßÒÈÅ ßÍÂÀÐÜ  ÔÅÂÐÀËÜ   ÌÀÐÒ       .

. .

ØÀÃ 1.

ØÀÃ 2.

ØÀÃ 3.

ØÀÃ 4.
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Êîíêðåòíûå ñîâåòû, òåì, êòî èùåò ãðàíòû.
Áóäüòå ïîäãîòîâëåíû. Âñåãäà èìåéòå ïîä ðóêîé
îñíîâíûå äîêóìåíòû, à èìåííî:

� óñòàâ îðãàíèçàöèè;
� âíóòðåííèé óñòàâ èëè ïðàâèëà;
� ñâèäåòåëüñòâî î ðåãèñòðàöèè;
� ÿñíî è óáåäèòåëüíî ñôîðìóëèðîâàííóþ ìèñ-

ñèþ;
� ñïèñîê ÷ëåíîâ ñîâåòà äèðåêòîðîâ;
� ÷åòêîå îïèñàíèå òåêóùèõ ïðîãðàìì;
� áðîøþðó îá ÍÊÎ;
� ôèíàíñîâóþ äîêóìåíòàöèþ.

Êàæäûé ôîíä èìååò ñâîè ñîáñòâåííûå òðåáîâà-
íèÿ è ôîðìàò äëÿ íàïèñàíèÿ çàÿâêè, íî îáû÷íî
ýòî çàïðàøèâàåòñÿ ÍÊÎ.

Íàëàäüòå êîíòàêòû ñ íàèáîëüøèì êîëè÷åñòâîì
ôîíäîâ, íî íå ïåðåóñåðäñòâóéòå. Åñòü èçâåñòíàÿ
ïîãîâîðêà, êîòîðàÿ ãëàñèò: �Íå êëàäèòå âñå
ÿéöà â îäíó êîðçèíó�. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ íå-
ñêîëüêî êðóïíûõ èíîñòðàííûõ ôîíäîâ ðàáîòàþò â
Ðîññèè. Âîçìîæíî, áîëüøèíñòâî îðãàíèçàöèé ìî-
ãóò ïåðå÷èñëèòü èõ. Ìíîãèå ÍÊÎ �îêó÷èâàþò�
íóæíûå èì èñòî÷íèêè äëÿ òîãî, ÷òîáû ïîëó÷èòü
ôèíàíñèðîâàíèå. Ôîíä èìååò ôèêñèðîâàííîå êî-
ëè÷åñòâî ñðåäñòâ, êîòîðûå îí ìîæåò ðàñïðåäå-
ëèòü â îïðåäåëåííûé ïåðèîä âðåìåíè, îáû÷íî ýòî
ãîä èëè äâà. Êîãäà ïðèíÿòî ðåøåíèå î òîì, íà
êàêèå ïðîåêòû ïîòðàòèòü ýòè äåíüãè, ôîíä íå
áóäåò äàâàòü äîïîëíèòåëüíûå ãðàíòû äî ñëåäóþ-
ùåãî âðåìåííîãî ïåðèîäà. Ýòî íå îçíà÷àåò, ÷òî
ÍÊÎ íå ñòîèò ïîääåðæèâàòü îòíîøåíèÿ ñ ôîíäîì,
îäíàêî íåîáõîäèìî ñìîòðåòü íà âåùè ðåàëüíî â
ïðîöåññå ïëàíèðîâàíèÿ. Ñëåäóåò ó÷èòûâàòü åùå
îäèí ôàêòîð: ôîíä ìîæåò ñìåíèòü ñâîè ïðèîðèòå-
òû â áóäóùåì, íàïðàâèòü ñâîå ôèíàíñèðîâàíèå â
äðóãîé ðåãèîí èëè âîîáùå ñìåñòèòü ôîêóñ ïðî-
ãðàììû.

Åùå îäíèì äîâîäîì äëÿ ïîñòîÿííîé îáðàáîòêè
ôîíäîâ ÿâëÿåòñÿ íåîáõîäèìîñòü òîãî, ÷òîáû î
âàñ çíàëè. Êàê óæå óïîìèíàëîñü âûøå, äîíîð íå
áóäåòü äàâàòü äåíüãè òîìó, êîãî îí íå çíàåò.
Áîëåå òîãî, ôîíä ìîæåò äàæå ïîèíòåðåñîâàòüñÿ â
äðóãèõ ôîíäàõ î òîì, õîðîøî ëè âàñ çíàþò. Dick
Cook è Gren Whitman ïîëàãàþò, ÷òî �â ïðîöåññå
íàïèñàíèÿ ïðîåêòîâ 80% âðåìåíè îðãàíèçàöèè óõî-
äèò íà óñòàíîâëåíèå êîíòàêòîâ è ïîääåðæàíèå
îòíîøåíèé ñ ôîíäàìè, à 20% �  íåïîñðåäñòâåííî
íà íàïèñàíèå çàÿâêè�.

Äëÿ òîãî ÷òîáû äîáèòüñÿ ðåçóëüòàòà, íåîáõî-
äèìî ðàáîòàòü ñ ïðàâèëüíî âûáðàííûì ÷åëîâåêîì
â ôîíäå. Ýòî òîò ÷åëîâåê, êîòîðîãî âû �îáðàçî-
âûâàåòå� è ÷üå âíèìàíèå ê ñâîåé îðãàíèçàöèè
ïðèâëåêàåòå. Îïðåäåëèòå ìíîãîîáðàçèå ñðåäñòâ
èíôîðìèðîâàíèÿ �ñâîåãî� ÷åëîâåêà î äåÿòåëüíî-
ñòè ñâîåé îðãàíèçàöèè. Íàèëó÷øèé ñïîñîá � âíå-
ñòè åãî â ñâîé ëèñò ðàññûëêè. Åñëè ó âàñ âûõî-
äèò èíôîðìàöèîííûé ëèñòîê, óäîñòîâåðüòåñü â
òîì, ÷òî îí èëè îíà åãî ïîëó÷àåò. Ïîñûëàéòå
ëþáûå èíòåðåñíûå îò÷åòû ïî ïðîåêòàì èëè êðàò-
êîå èçëîæåíèå ñîáûòèé, ïðîèñøåäøèõ â âàøåé
îðàãíèçàöèè. Âàì òàêæå íåîáõîäèìî ïîñòîÿííî
ñëåäèòü çà èíôîðìàöèåé ôîíäà è áûòü â êóðñå
âñåõ åãî ïðîãðàìì.

Ñòàíüòå áîëåå âèäèìûì â êðóïíîì ñîîáùåñòâå.
Ôîíäû ïðîâåðÿþò âàøó áëàãîíàäåæíîñòü íå òîëüêî
âíóòðè íåêîììåð÷åñêîãî ñåêòîðà, à è ó äðóãèõ
ôîíäîâ èëè æå â ñîîáùåñòâå, ãäå âû ðàáîòàåòå.
Åñëè äî íèõ äîéäåò èíôîðìàöèÿ ïî äðóãèì êàíà-

ëàì, îíè ìîãóò ñâÿçàòüñÿ ñ âàìè. Ýòî ñîîòâåò-
ñòâóåò äåéñòâèòåëüíîñòè â Ðîññèè. Êîãäà íåêîì-
ìåð÷åñêèé ñåêòîð áîëåå ïðî÷íî âñòàíåò íà íîãè,
äîíîðû, âåðîÿòíåå âñåãî, íîðìàëèçóþò åäèíóþ
ñèñòåìó ïðîöåäóð ðàáîòû ñ ÍÊÎ.

Ðàçðàáàòûâàéòå è ïîäàâàéòå çàÿâêè. Êàê âû
âèäèòå, ýòî ïîñëåäíèé øàã â äàííîì ïðîöåññå.
Íåáîëüøîé ñîâåò: íå ïðåäëàãàéòå òîãî, ÷åãî íå
ñìîæåòå ñäåëàòü. Åñëè âû óñïåøíî �îáðàáîòàëè�
äîíîðîâ è îíè ñîãëàñèëèñü ïðîôèíàíñèðîâàòü
ïðîãðàììó, íå ïîäðûâàéòå ñâîé àâòîðèòåò òåì,
÷òî â ðåàëüíîñòè íå â ñîñòîÿíèè åå îñóùå-
ñòâèòü. Ýòî ñâåäåò íà íåò âñþ âàøó ðàáîòó è
çàòðóäíèò èëè âîîáùå ñäåëàåò íåâîçìîæíûì ïîëó-
÷åíèå äåíåã èç äðóãèõ ôîíäîâ, ïîñêîëüêó îíè
äîâîëüíî ÷àñòî îáùàþòñÿ ìåæäó ñîáîé.

ÑÎÑÒÀÂËÅÍÈÅ ÇÀßÂÎÊ6

ÎÁÙÈÅ ÏÎËÎÆÅÍÈß
Â èäåàëå íîâûå ïðîåêòû ðàçðàáàòûâàþòñÿ êî-

ìàíäîé èç ÷èñëà ñîòðóäíèêîâ, ïðàâëåíèÿ è êëè-
åíòîâ äëÿ îáåñïå÷åíèÿ òîãî, ÷òîáû ïðîåêò ïîëó-
÷èëñÿ òùàòåëüíî ïðîäóìàííûì, çàäà÷è, öåëè è
ìåòîäû � ñîãëàñîâàííûìè è âñå íàäëåæàùèì îáðà-
çîì ãîòîâû ê îñóùåñòâëåíèþ ïðîåêòà.

Íà ïðàêòèêå â òàêóþ êîìàíäó îáû÷íî âõîäÿò
òå, êòî äîëæåí íàïðàâëÿòü äàííóþ îðãàíèçàöèþ ê
êîíêðåòíîìó ïëàíèðîâàíèþ è îñóùåñòâëåíèþ ïðî-
åêòà.

Âàæíûå ñîâåòû äëÿ ñîñòàâëåíèÿ çàÿâîê:
� â õîðîøåé çàÿâêå êàæäûé ïîñëåäóþùèé ïóíêò

äîëæåí ïëàâíî âûòåêàòü èç ïðåäûäóùåãî;
� èñïîëüçóéòå ïîçèòèâíûé ñòèëü, ïðè ýòîì

ïðåäñòàâüòå îáñòîÿòåëüíûå, õîðîøî ïðîäóìàííûå
äîâîäû;

� èçáåãàéòå èñïîëüçîâàíèÿ êàê ðàçãîâîðíîãî,
òàê è êíèæíîãî ñòèëÿ;

� ïîäãîòîâüòå  ðåàëüíóþ îñíîâó äëÿ ñâîåé
çàÿâêè äî îòïðàâëåíèÿ åå â ôîíä;

� ñäåëàéòå ñâîþ çàÿâêó âèçóàëüíî ïðèâëåêà-
òåëüíîé, íî íå ïåðåóñåðäñòâóéòå â ýòîì.

Èçëîæåíèå ïîòðåáíîñòåé è ïðîáëåì (óñòóïàåò
ïî âàæíîñòè ëèøü êðàòêîìó îïèñàíèþ äåÿòåëüíî-
ñòè ïî ïðîåêòó. Åñëè ïðåäñòàâèòåëü ôîíäà ñî-
÷òåò ýòó ÷àñòü çàÿâêè íåñîñòîÿòåëüíîé, îí,
âîçìîæíî, íå ñòàíåò ÷èòàòü îñòàëüíûå ÷àñòè).

Ïîìíèòå:
� ôîðìóëèðóéòå ñâîè ïîòðåáíîñòè, èñïîëüçóÿ

ñòàòèñòè÷åñêèå äàííûå, à íå ïðåäïîëîæåíèÿ è
óòâåðæäåíèÿ, íå ïîäòâåðæäåííûå äîêóìåíòàëüíî;

� âåçäå, ãäå âîçìîæíî, óêàçûâàéòå ïðåäïîëà-
ãàåìûå ðàñõîäû;

� óáåäèòåñü â òîì, ÷òî âñå äàííûå ïîäòâåðæ-
äåíû äîêóìåíòàëüíî;

� èñïîëüçóéòå è âàøè ëè÷íûå ðàññêàçû äëÿ
èëëþñòðàöèè äàííûõ;

� óäîñòîâåðüòåñü, ÷òî âû îòäåëÿåòå öåíòðàëü-
íóþ ïðîáëåìó îò åå ñèìïòîìîâ è ÷òî âû çíàåòå,
êàê âû áóäåòå ðàçäåëÿòü èõ (íàïðèìåð, äåòè,
óïàâøèå â ðåêó);

� óäîñòîâåðüòåñü, ÷òî ïåðå÷èñëåíèå ïîòðåá-
íîñòåé îõâàòûâàåò âñå àñïåêòû ïðîåêòà, êîòîðûé
âû áóäåòå îñóùåñòâëÿòü;

� ïåðå÷èñëåíèå ïîòðåáíîñòåé ÿâëÿåòñÿ òîé ÷à-
ñòüþ çàÿâêè, êîòîðàÿ äîëæíà ïðèêîâàòü ê ñåáå
âíèìàíèå ïðåäñòàâèòåëåé ôîíäà, ïîýòîìó îíè
äîëæíû áûòü èñ÷åðïûâàþùèìè.
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[Ïðèìåðíàÿ ñèòóàöèÿ: îáùåñòâåííàÿ îðãàíèçà-
öèÿ îáåñïîêîåíà ðîñòîì êîëè÷åñòâà áðîäÿ÷èõ ñîáàê
è êîøåê â ãîðîäå. ×èñëî ýòèõ æèâîòíûõ êàòàñò-
ðîôè÷åñêè ðàñòåò, îíè ñòàëè ñîáèðàòüñÿ â ñòàè.
Èç-çà íåõâàòêè îáúåäêîâ æèâîòíûå íà÷àëè íàïà-
äàòü íà ãðàæäàí. Ëþäè îáåñïîêîåíû òåì, ÷òî
âûïóñêàòü äåòåé íà óëèöó ñòàëî íåáåçîïàñíî.]

ÎÒËÈ×ÀÉÒÅ ÖÅËÈ ÎÒ ÇÀÄÀ×
Öåëü7 � ýòî îáùåå èçëîæåíèå êîíå÷íîãî èãîãà,

êîòîðîãî âû ñîáèðàåòåñü äîáèòüñÿ â ðåçóëüòàòå
ïðåäïðèíÿòûõ èçìåíåíèé; ïðèâÿçàíà ê ïåðå÷èñ-
ëåíèþ ïîòðåáíîñòåé (îáû÷íî äîëãîñðî÷íà). Çà-
äà÷à � èçìåðÿåìûé, îáóñëîâëåííûé âðåìåíåì ðå-
çóëüòàò, êîòîðûé îðãàíèçàöèÿ ïëàíèðóåò äîñ-
òè÷ü êàê ÷àñòü ãðàíòà. Çàäà÷à îïðåäåëÿåòñÿ
áîëåå óçêî, íåæåëè öåëü. Ïîäîáíî öåëè, çàäà÷à
ïðèâÿçàíà ê  ïåðå÷èñëåíèþ ïîòðåáíîñòåé (îáû÷íî
êðàòêîñðî÷íà, íàïðèìåð, îäèí ãîä).

Ïîëåçíûå ñîâåòû äëÿ ñîñòàâëåíèÿ öåëåé è çà-
äà÷:

� öåëè è çàäà÷è äîëæíû ïðèâÿçûâàòüñÿ íåïîñ-
ðåäñòâåííî ê ñïèñêó ïîòðåáíîñòåé;

� îõâàòûâàéòå âñå çíà÷èìûå ñëîè íàñåëåíèÿ,
íà êîòîðûå íàöåëåí ïðîåêò;

� ïëàíèðóéòå áîëüøèå ïåðèîäû âðåìåíè äëÿ
âûïîëíåíèÿ çàäà÷;

� çàäà÷è íå îïèñûâàþò ìåòîäîâ. Îòêðûòèå íî-
âîé âåòåðèíàðíîé êëèíèêè äëÿ ñòåðèëèçàöèè äî-
ìàøíèõ æèâîòíûõ ÿâëÿåòñÿ ìåòîäîì, à íå çàäà-
÷åé. Óìåíüøåíèå ïîïóëÿöèè äîìàøíèõ æèâîòíûõ íà
10% ê 2000 ãîäó � ýòî çàäà÷à, ïîñêîëüêó îíà
îïèñûâàåò ðåçóëüòàò;

� îïðåäåëèòå, êàê âû ñîáèðàåòåñü èçìåðÿòü
ïëàíèðóåìûå â âàøåé çàäà÷å èçìåíåíèÿ. Åñëè âû
îáíàðóæèòå, ÷òî ó âàñ íåò ñïîñîáà èçìåðåíèÿ
ýòèõ èçìåíåíèé, âàì, âåðîÿòíî, ïðèäåòñÿ çàíîâî
ïðîàíàëèçèðîâàòü çàäà÷ó.

[Ïðîäîëæåíèå ïðèìåðíîé ñèòóàöèè: öåëü îïè-
ñàííîé âûøå ñèòóàöèè  �  ïîòðåáíîñòü â ðåøåíèè
ïðîáëåìû áåñïðèçîðíûõ æèâîòíûõ, íàâîäíèâøèõ
ãîðîä. Çàäà÷à, ðàññ÷èòàííàÿ íà îäèí ãîä, �
óìåíüøèòü êîëè÷åñòâî ýòèõ æèâîòíûõ íà 10%].

ÌÅÒÎÄÛ
Âîïðîñû äëÿ îïðåäåëåíèÿ ñòðàòåãèé, èëè ìåòî-

äîâ
Êàêîé ìåòîä âûïîëíåíèÿ çàäà÷è ÿâëÿåòñÿ íàè-

áîëåå äåéñòâåííûì è ýôôåêòèâíûì? Êàêîå ñðåä-
ñòâî ÿâëÿåòñÿ ñàìûì ýôôåêòèâíûì è ïîíÿòíûì
òåì, íà êîì ìîãóò îòðàçèòüñÿ îæèäàåìûå èçìåíå-
íèÿ?

[Ïðîäîëæåíèå ïðèìåðíîé ñèòóàöèè: âîò ñòðà-
òåãèÿ, âûáðàííàÿ îáùåñòâåííîé ãðóïïîé äëÿ äî-
ñòèæåíèÿ öåëè (è çàäà÷è, ðàññ÷èòàííîé íà îäèí
ãîä), ñâÿçàííîé ñ ðåøåíèåì ïðîáëåìû áðîäÿ÷èõ
æèâîòíûõ:

1) îòêðûòèå íîâîé âåòåðèíàðíîé êëèíèêè äëÿ
ñòåðèëèçàöèè äîìàøíèõ æèâîòíûõ;

2) îðãàíèçàöèÿ ñîöèàëüíîé ìàðêåòèíãîâîé êàì-
ïàíèè ïî ïîääåðæêå êëèíèêè è ðàçúÿñíåíèþ ãðàæ-
äàíàì íåîáõîäèìîñòè ñòåðèëèçàöèè èõ æèâîòíûõ è
îòâåòñòâåííîñòè çà íèõ].

Ðåàëèçàöèÿ ïðîåêòà
1. Èçëîæåíèå ôàêòîâ:
� êàêèå ìåðîïðèÿòèÿ íåîáõîäèìû äëÿ âûïîëíå-

íèÿ çàäà÷è?
� êàê ýòè ìåðîïðèÿòèÿ áóäóò ïðîâîäèòüñÿ (îïè-

ñàíèå è õðîíîëîãèÿ)?
� êàêèå ôàêòîðû íå áóäóò ïîäâåðãàòüñÿ èçìå-

íåíèÿì (íàïðèìåð, äàòà çàâåðøåíèÿ, äåíüãè è

ïåðñîíàë, èìåþùèåñÿ â íàëè÷èè)?
� êàêîâû ñðîêè íà÷àëà è çàâåðøåíèÿ äàííûõ

ìåðîïðèÿòèé?
� êòî îòâå÷àåò çà ïðîâåäåíèå êàæäîãî ìåðîï-

ðèÿòèÿ?
� êàê áóäóò îòáèðàòüñÿ ó÷àñòíèêè? (ïðèìåíèìî

íå êî âñåì ïðîåêòàì)
� êàê áûëî îïðåäåëåíî, ÷òî äàííàÿ ìåòîäîëî-

ãèÿ ïîäõîäèò äëÿ ðåøåíèÿ ïðåäñòàâëåííîé ïðî-
áëåìû?

2. Òàáëèöà
Ñõåìà ðåàëèçàöèè ïðîåêòà

ÃÐÀÔÈÊ ÂÛÏÎËÍÅÍÈß

ÎÖÅÍÊÀ
ÎÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ
Îöåíêîé íàçûâàåòñÿ ïðîöåññ, îïðåäåëÿþùèé ýô-

ôåêòèâíîñòü è äåéñòâåííîñòü ïðîåêòà, è ïëàíè-
ðîâàíèå âñïîìîãàòåëüíûõ ñðåäñòâ íà ïîääåðæêó
ïðîåêòà â áóäóùåì èëè ïîñëåäóþùèõ ïðîåêòàõ.
Íàëè÷èå îöåíêè ÿâëÿåòñÿ áîëüøèì ïëþñîì, ïî-
ñêîëüêó îíà óáåæäàåò ïðåäñòàâèòåëåé ôîíäà â
òîì, ÷òî äåíåæíûå ñðåäñòâà èñïîëüçóþòñÿ ïðà-
âèëüíî.

Îðãàíèçàöèÿ ïðîâîäèò îöåíêó äëÿ îñóùåñòâëå-
íèÿ øåñòè çàäà÷:

1. Âíåñåíèå íåîáõîäèìûõ èçìåíåíèé â õîäå
ïðîãðàììû äëÿ åå óñïåøíîãî îñóùåñòâëåíèÿ. 2.
Ïîääåðæàíèå êîíòðîëÿ  íàä ïðîåêòîì. 3. Îáåñïå-
÷åíèå îáðàòíîé ñâÿçè îò èíèöèàòèâíûõ ãðóïï. 4.
Êîíòðîëü ïðèìåíåíèÿ âûáðàííûõ ìåòîäîâ è  âû-
ïîëíåíèÿ çàäà÷. 5. Êîíòðîëü âûïîëíåíèÿ îæèäà-
åìûõ îò ïðîãðàììû çàäà÷.

 6. Äëÿ îïðåäåëåíèÿ âîçäåéñòâèÿ íà  çàïëàíè-
ðîâàííûå ïîòðåáíîñòè.

Äâà òèïà ïîêàçàòåëåé îöåíêè:
Êîëè÷åñòâåííûå ïîêàçàòåëè ïåðåâîäÿò âûïîë-

íåííûå ìåðîïðèÿòèÿ â åäèíèöû, êîòîðûå ìîæíî
ñîñ÷èòàòü, ñðàâíèòü è èçìåðèòü. (Ïðèìåð: êîëè-
÷åñòâî âëàäåëüöåâ äîìàøíèõ æèâîòíûõ, êîòîðûå
ïðèâîäÿò ñâîèõ ïèòîìöåâ íà ñòåðèëèçàöèþ. Äðó-
ãîé ïðèìåð: êîëè÷åñòâî äîáðîâîëüöåâ, ïîìîãàþ-
ùèõ êëèíèêå èëè ïðåäëàãàþùèõ âçÿòü ê ñåáå áðî-
äÿ÷åå æèâîòíîå è çàïëàòèòü çà åãî ñòåðèëèçà-
öèþ.)

Êà÷åñòâåííûå ïîêàçàòåëè îòðàæàþò áîëåå
ñóáúåêòèâíûå èçûñêàíèÿ, íàïðèìåð, îáùåñòâåí-
íîå ìíåíèå î ðåçóëüòàòàõ ïðîåêòà, íåîæèäàííóþ
âûãîäó,  íåïðåäâèäåííûå ïðåïÿòñòâèÿ, à òàêæå
òî, êàêèå ìåòîäû îêàçàëèñü íàèáîëåå óñïåøíûìè.
ìåòîäû âêëþ÷àþò èíòåðâüþ, íåïîñðåäñòâåííîå
íàáëþäåíèå è îáçîð äîêóìåíòàöèè.

ÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈÅ ÁÞÄÆÅÒÀ

Øàãè
1. Îïðåäåëèòå ïåðèîä äåéñòâèÿ áþäæåòà. 2.

Îöåíèòå ðàñõîäû, ïðîèçâåäèòå íåîáõîäèìóþ êàëü-
êóëÿöèþ. 3. Ðåøèòå, êàê âêëþ÷èòü íàêëàäíûå
ðàñõîäû (åñëè îíè íåîáõîäèìû). 4. Îïðåäåëèòå



40

îæèäàåìûå äîõîäû îò ïðîåêòà.   5. Óäîñòîâåðü-
òåñü, ÷òî áþäæåò â öåëîì òùàòåëüíî ïðîäóìàí è
ïðåäñòàâèòåëè ôîíäà ñìîãóò ðàçäåëèòü ýòî ìíå-
íèå.

Äîïîëíèòåëüíûå êîììåíòàðèè
Ñóùåñòâóþò è äðóãèå àñïåêòû ñîñòàâëåíèÿ çà-

ÿâîê, íå îñâåù¸ííûå â äàííîé ñòàòüå (íàïðèìåð,
äàëüíåéøàÿ ñòðàòåãèÿ ñîòðóäíè÷åñòâà ñ ôîíäà-
ìè, îïèñàíèå îðãàíèçàöèè8 è å¸ äîñòèæåíèé). Íî
íå âñå àñïåêòû, ðàññìîòðåííûå âûøå, ÿâëÿþòñÿ
íàèáîëåå âàæíûìè. Íåîáõîäèìî îçíàêîìèòüñÿ ñî
âñåìè àñïåêòàìè, îñîáåííî ñî ñïåöèôè÷åñêèìè
íàïðàâëåíèÿìè òîé îðãàíèçàöèè, êàêîé âû ñîáè-
ðàåòåñü ñòàòü.

ÏÐÎÑÌÎÒÐÈÒÅ ÑÂÎÞ ÇÀßÂÊÓ ÃËÀÇÀÌÈ ÏÐÅÄÑÒÀÂÈ-
ÒÅËß ÔÎÍÄÀ

Ïðåäñòàâèòåëü ôîíäà îáðàòèò âíèìàíèå íà ñëå-
äóþùèå ôàêòîðû:

� íàñêîëüêî ãðàíò ñîîòâåòñòâóåò èíòåðåñàì è
îñíîâíûì íàïðàâëåíèÿì âàøåé îðãàíèçàöèè;

� çàñëóæèâàåò ëè äîâåðèÿ îðãàíèçàöèÿ, çàïðà-
øèâàþùàÿ äåíåæíûå ñðåäñòâà, è ðàñïîëàãàåò ëè
îíà êîìïåòåíòíûìè ðóêîâîäèòåëÿìè è ñîòðóäíè-
êàìè;

� ÿâëÿþòñÿ ëè ïëàíû çàÿâèòåëÿ îñóùåñòâèìûìè
îòíîñèòåëüíî äàííîé ïðîáëåìû èëè ïîòðåáíîñòè;

� ïîíèìàåò ëè îðãàíèçàöèÿ, ÷åãî îíà õî÷åò
äîñòè÷ü, ò.å. ñâîè öåëè è çàäà÷è; êàê îíà
ñîáèðàåòñÿ âûïîëíèòü ñâîè çàäà÷è  �  ñ ïîìîùüþ
êàêèõ ìåòîäîâ è îöåíîê;

� ñîîòâåòñòâóåò ëè çàïðàøèâàåìàÿ ñóììà (è
îáùåå êîëè÷åñòâî ñðåäñòâ íà ïðîåêò, åñëè îíî
îòëè÷íî îò çàïðàøèâàåìîé ñóììû) çàÿâëåííîé
ïðîáëåìå èëè ïîòðåáíîñòè;

� êàêîâû óáåæäåíèÿ ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè;
� íàñêîëüêî âàæåí è óáåäèòåëåí ïðîåêò.

Îáçîðíûå âîïðîñû ïî ñîñòàâëåíèþ
çàÿâîê

Öåëè è çàäà÷è
n èçëîæåíû ëè âàøè öåëè â âèäå ïëàíèðóåìûõ

ðåçóëüòàòîâ?
n ñôîðìóëèðîâàíû ëè âàøè çàäà÷è êàê îñîáûå

ðåçóëüòàòû, ñâÿçàííûå ñ öåëüþ ïðîãðàììû
n ìîæåò ëè áûòü îöåíåí ýôôåêò âûïîëíåíèÿ

âàøèõ çàäà÷?
n îïèñûâàþò ëè âàøè çàäà÷è ïðåäïîëàãàåìûé

êîíòèíãåíò, íà êîòîðûé îíè íàïðàâëåíû, è  âðå-
ìåííûå ðàìêè äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ èçìåíåíèé?

Ñòðàòåãèè è ìåòîäû
n  âûòåêàþò ëè ëîãè÷åñêè ìåòîäû, ðàññìîò-

ðåííûå â çàÿâêå, èç îïðåäåëåíèÿ âàøèõ ïîòðåá-
íîñòåé, öåëåé è çàäà÷?
n ïðîèëëþñòðèðîâàíû ëè âàøè ìåòîäû ïðåäïî-

ëàãàåìûìè ìåðîïðèÿòèÿìè ïî ïðîãðàììå?
n îáúÿñíåí ëè âûáîð òåõ èëè èíûõ ìåòîäîâ

èëè ìåðîïðèÿòèé?
n ìîòèâèðîâàíî ëè âðåìÿ è ïîñëåäîâàòåëü-

íîñòü ïðîâåäåíèÿ ìåðîïðèÿòèé?
n îïðåäåëåíû ëè îòâåòñòâåííûå çà ïðîâåäå-

íèå ìåðîïðèÿòèé?
n îñóùåñòâèìû ëè ïðåäëîæåííûå ìåðîïðèÿòèÿ

ïðè çàïëàíèðîâàííûõ ðåñóðñàõ?

Îöåíêà

n ñôîêóñèðîâàíà ëè îöåíêà íà îïðåäåëåíèè
ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà?
n îïðåäåëÿåò ëè âàøà îöåíêà ýôôåêòèâíîñòü

ìåòîäîâ ïðîãðàììû?
n îïèñàíî ëè â îöåíêå, êòî áóäåò îöåíè-

âàòüñÿ è/èëè ÷òî áóäåò èçìåðÿòüñÿ?
n ñôîðìóëèðîâàíî ëè, êàêàÿ èíôîðìàöèÿ áó-

äåò ñîáðàíà â ïðîöåññå îöåíêè?
n çàôèêñèðîâàíî ëè, êòî áóäåò îòâåòñòâåí-

íûì çà ïðîâåäåíèå îöåíêè?
n ðàññìîòðåíî ëè, êàê ïîëó÷åííàÿ îò îöåíêè

èíôîðìàöèÿ è âûâîäû áóäóò èñïîëüçîâàíû äëÿ
ðàçâèòèÿ ïðîãðàììû?

Ïëàíèðîâàíèå áþäæåòà
n ñîãëàñîâàí ëè áþäæåò ñ ïëàíîì ïðîãðàììû

(ìåòîäàìè)?
n ñóùåñòâóþò ëè ñîïðîâîäèòåëüíûå çàïèñêè,

îáúÿñíÿþùèå òå ïóíêòû áþäæåòà, êîòîðûå ìîãóò
áûòü íå ÿñíû?
n âêëþ÷àåò ëè áþäæåò âíóòðåííèå ðàñõîäû è

äîõîäû?
n îòâå÷àåò ëè áþäæåò íà âîïðîñ, êàê áóäóò

ïîêðûòû íàêëàäíûå ðàñõîäû?
n ìîæåòå ëè âû âûïîëíèòü ïîñòàâëåííûå çà-

äà÷è ïðè ïðåäëîæåííîì áþäæåòå?

Óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè

(âîïðîñû 84�95)

�Êàæäûé â îðãàíèçàöèè (â ÍÊÎ), èñïîëíè-
òåëüíûé äèðåêòîð èëè äîáðîâîëåö, äîëæåí â
ïåðâóþ î÷åðåäü çàäóìàòüñÿ íàä ñâîåé çàäà-
÷åé èëè íàçíà÷åíèåì: çà ÷òî ÿ îòâå÷àþ â
ýòîé îðãàíèçàöèè? Ñëåäóþùàÿ îáÿçàííîñòü �
ýòî óáåäèòüñÿ â òîì, ÷òî ëþäè, ñ êîòîðûìè
âû ðàáîòàåòå è îò êîòîðûõ âû çàâèñèòå,
ïîíèìàþò, íà ÷åì âû ñîáèðàåòåñü ñêîíöåíò-
ðèðîâàòüñÿ è çà ÷òî âû áóäåòå îò÷èòûâàòü-
ñÿ�.

Ïèòåð ÄÐÓÊÅÐ.
Âîïðîñû 84�87. Ñêîëüêî îïëà÷èâàåìûõ ñî-
òðóäíèêîâ íàíèìàåò âàøà ÍÊÎ? Ñïðàâëÿåòñÿ
ëè âàøà îðãàíèçàöèÿ ñ îáÿçàòåëüñòâàìè ðà-
áîòîäàòåëÿ (íàïðèìåð, íàëîãè, ñîöèàëüíûå
ëüãîòû)? Ðàáîòàþò ëè â âàøåé îðãàíèçàöèè
äîáðîâîëüöû? Åñëè äà, òî ñêîëüêî?

Âîïðîñ, îòíîñÿùèéñÿ ê êîëè÷åñòâó íàíèìàåìî-
ãî ïåðñîíàëà, âêëþ÷åí ïîòîìó, ÷òî îí ïîäðàçó-
ìåâàåò äîñòàòî÷íûé óðîâåíü ôèíàíñîâîé óñòîé-
÷èâîñòè è ìîæåò îçíà÷àòü âûñîêèé óðîâåíü ðå-
çóëüòàòèâíîñòè ñ òî÷êè çðåíèÿ âûïîëíåíèÿ ïðî-
ãðàìì. Åñëè íè îäíî èç ýòèõ ïðåäïîëîæåíèé íå
ñîîòâåòñòâóåò äåéñòâèòåëüíîñòè, òî, âîçìîæíî,
íàñòàëî âðåìÿ ïåðåñìîòðåòü êîëè÷åñòâî è âèä
ðàáî÷èõ ìåñò â âàøåé ÍÊÎ. Óïëàòà íàëîãîâ è
âûïëàòà ñîöèàëüíûõ ëüãîò íàíÿòûì ðàáîòíèêàì
ÿâëÿåòñÿ îáÿçàííîñòüþ ðàáîòîäàòåëÿ â Ðîññèè.
Î÷åíü âàæíî, åñëè âàøà ÍÊÎ óâåëè÷èâàåò âîçìîæ-
íîñòè ñâîåãî ïåðñîíàëà.

Åñòü ìíîãî ðîññèéñêèõ îðãàíèçàöèé, êîòîðûå
èìåþò áîëüøóþ ïîìîùü ñî ñòîðîíû äîáðîâîëüöåâ.
Äîáðîâîëüöû � ýòî äàð áîãà, íî èì íåîáõîäèìî
âíèìàíèå, ïîñêîëüêó êîëè÷åñòâî äîáðîâîëüöåâ,
êîòîðîå ïðèâëåêàåò ÍÊÎ, äîëæíî áûòü ñîèçìåðèìî
ñî âðåìåíåì è òðóäîì, êîòîðûå áóäóò íåîáõîäèìû
äëÿ òîãî, ÷òîáû óïðàâëÿòü èõ ðàáîòîé. Âàæíî
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ïîäõîäèòü ê âûáîðó äîáðîâîëüöåâ òàê æå òùà-
òåëüíî, êàê ê ïîäáîðó ïåðñîíàëà, ïîñêîëüêó èõ
âêëàä â óñïåõ îðãàíèçàöèè ðàâåí âêëàäó îïëà÷è-
âàåìîãî ïåðñîíàëà.

Âîïðîñû 88�90. Åñòü ëè ó âàøåé îðãàíèçàöèè
ïëàí ðàçâèòèÿ ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ? Îí â
ïèñüìåííîé ôîðìå è äîñòóïåí âñåìó ïåðñî-
íàëó? Âêëþ÷àåò ëè îí ñèñòåìó ïîîùðåíèé äëÿ
äîáðîâîëüöåâ?

Çàáîòëèâîñòü, ñ êîòîðîé ðóêîâîäèòåëü ïîäáè-
ðàåò ïåðñîíàë (è äîáðîâîëüöåâ), äîëæíà  ñîõðà-
íÿòüñÿ è òîãäà, êîãäà âíîâü ïðèøåäøèå ñîòðóä-
íèêè ñòàíóò ÷ëåíàìè ÍÊÎ. Êàæäûé ÷åëîâåê â áîëü-
øåé èëè ìåíüøåé ñòåïåíè çàèíòåðåñîâàí â ïîëó-
÷åíèè íîâûõ íàâûêîâ è óëó÷øåíèè ñâîåãî ïîëîæå-
íèÿ. Ðåàëüíîå ïîëîæåíèå âåùåé òàêîâî, ÷òî åñëè
âàøà ÍÊÎ íå ìîæåò ïðåäëîæèòü ýòîãî, íàèáîëåå
òàëàíòëèâûå ëþäè ðàíî èëè ïîçäíî íàéäóò ýòî â
äðóãîì ìåñòå. Íåäîñòàòî÷íî ïðîñòî âåðèòü â
íåîáõîäèìîñòü ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà. Âñåãäà íàé-
äóòñÿ áîëåå âàæíûå, íà âàø âçãëÿä, âîïðîñû,
êîòîðûå ïîëíîñòüþ çàéìóò âàøå âðåìÿ. Ëó÷øå êàê
ìîæíî ðàíüøå íàéòè âðåìÿ è ñ ïîìîùüþ øòàòà è
ïðàâëåíèÿ îáäóìàòü, ÷òî îðãàíèçàöèÿ ìîæåò ïðåä-
ëîæèòü â ïëàíå ðàçâèòèÿ íàâûêîâ è âîçìîæíîñòåé
ðîñòà, çàïèñàòü ýòî è ñäåëàòü äîñòóïíûì êàæäî-
ìó. Ê äîáðîâîëüöàì ñëåäóåò îòíîñèòüñÿ òàê æå
õîðîøî, êàê è ê ïåðñîíàëó. Èì òîæå íåîáõîäèìû
ñòèìóëû è ïðèçíàíèå.

Âîïðîñ 91.  Ðàçðåøàþòñÿ ëè êîíôëèêòû âíóò-
ðè  îðãàíèçàöèè êîíñòðóêòèâíûì ïóòåì?

Ëþäè âî ìíîãèõ ìàëåíüêèõ îðãàíèçàöèÿõ ñòàíî-
âÿòñÿ êàê ñåìüÿ. Ýòî ìîæíî ðàññìàòðèâàòü â
êà÷åñòâå êàê ïîëîæèòåëüíîãî, òàê è îòðèöàòåëü-
íîãî ìîìåíòà. Ðóêîâîäèòåëÿì íåîáõîäèìî îñòî-
ðîæíî îòíîñèòüñÿ ê òîìó, ÷òîáû íå çàíÿòü ïîçè-
öèþ ðîäèòåëÿ, èíà÷å èì ïðèäåòñÿ ïîñòîÿííî âû-
ñòóïàòü â êà÷åñòâå àðáèòðà  âíóòðåííèõ êîíô-
ëèêòîâ. Ñîäåéñòâóéòå òîìó, ÷òîáû êîíôëèêòóþ-
ùèå ñòîðîíû ñàìîñòîÿòåëüíî âñòðå÷àëèñü è ðàç-
ðåøàëè ñâîé êîíôëèêò. Íåîáõîäèìî äàòü äîñòà-
òî÷íî âðåìåíè è âîçìîæíîñòåé, ÷òîáû ñäåëàòü
ýòî. Ïîïðîñèòå èõ ïðèéòè ê âàì ñ óæå ãîòîâûì
ðåøåíèåì. Âàøåé îáÿçàííîñòüþ áóäåò îïðåäåëèòü,
íàñêîëüêî îáîþäíî è èñêðåííå èõ ðåøåíèå. Åñëè
ýòîò ìåòîä íå ñðàáîòàåò, ðóêîâîäèòåëü äîëæåí
âûñòóïèòü â êà÷åñòâå ïîñðåäíèêà â ïåðåãîâîðàõ,
äëÿ òîãî ÷òîáû íàéòè îáùåå ðåøåíèå äëÿ êîíô-
ëèêòóþùèõ ñòîðîí. (Áîëåå ïîäðîáíî ýòî îïèñàíî
â èíñòðóìåíòå äåìîêðàòèè ¹2 - ñîçèäàþùèé êîí-
ôëèêò. Ñì. ñòð. 41).

 Âîïðîñ 92.  Äîñòàòî÷íî ëè ÷åòêî îïðåäåëå-
íû äîëæíîñòíûå îáÿçàííîñòè êàæäîãî ñîòðóä-
íèêà è äîáðîâîëüöà, êîòîðûå åæåãîäíî óòî÷-
íÿþòñÿ?

Îòëè÷íûé ìåòîä, ãàðàíòèðóþùèé ïîíÿòíîå îáúÿñ-
íåíèå, ÷òî îæèäàåòñÿ îò ðàáîòíèêà, � ýòî ÷åòêî
ñôîðìóëèðîâàííîå îïèñàíèå äîëæíîñòíûõ îáÿçàí-
íîñòåé è åæåãîäíî ðàçðàáàòûâàåìûå ñòàíäàðòû
äåÿòåëüíîñòè. Ýòè äîêóìåíòû äîëæíû áûòü ðàçðà-
áîòàíû ðóêîâîäèòåëåì âìåñòå ñ íàíèìàåìûì íà
ðàáîòó. Òàêèì îáðàçîì, ðóêîâîäèòåëü ÿñíî îáúÿñ-
íÿåò ïîêàçàòåëè, ïî êîòîðûì áóäåò îöåíèâàòüñÿ
åãî (åå) äåÿòåëüíîñòü, è îïðåäåëÿåò îáÿçàííî-
ñòè. Íàíèìàåìûé ñîòðóäíèê, ïðèíèìàÿ ýòè óñëî-
âèÿ, áåðåò íà ñåáÿ îáÿçàòåëüñòâà îòâå÷àòü ýòèì
òðåáîâàíèÿì. Ýòîò äîêóìåíò äàåò îáîèì ÿñíóþ

êàðòèíó (ïî÷òè íå îñòàâëÿÿ ìåñòà äëÿ íåïðà-
âèëüíîãî òîëêîâàíèÿ) òîãî, ÷òî îò íèõ îæèäàåò-
ñÿ, è îáëåã÷àåò äëÿ òîãî è äðóãîãî  ïðîöåññ
åæåãîäíîãî ïåðåñìîòðà äîêóìåíòà.

Íå ñóùåñòâóåò óñòàíîâëåííîãî ïîðÿäêà äëÿ ñî-
ñòàâëåíèÿ îïèñàíèÿ äåÿòåëüíîñòè, íî íåêîòîðûå
êëþ÷åâûå ìîìåíòû äîëæíû áûòü âêëþ÷åíû â ýòî
îïèñàíèå, åñëè âû õîòèòå, ÷òîáû îíî áûëî óñ-
ïåøíûì:
n ñïèñîê çàäàíèé, ïëàíèðóåìûõ ê âûïîëíå-

íèþ;
n êòî è çà ÷òî áóäåò îòâå÷àòü;
n êîìó íóæíî äîêëàäûâàòü î âûïîëíåíèè;
Îïðåäåëåíèå òîãî, çà ÷òî áóäåò îòâå÷àòü êîí-

êðåòíûé ñîòðóäíèê, ïîìîæåò åìó, òàê êàê îí
ñìîæåò ñîñðåäîòî÷èòüñÿ íà êîíêðåòíîì ó÷àñòêå
ðàáîòû. Çàäàíèÿ îòëè÷àþòñÿ îò ñôåð îòâåòñòâåí-
íîñòè òåì, ÷òî ÿâëÿþòñÿ áîëåå îáùèìè è ëèøü
ðàçãðàíè÷èâàþò ïîëíîìî÷èÿ. Ñôåðû îòâåòñòâåí-
íîñòè ÿâëÿþòñÿ áîëåå ñïåöèôè÷íûìè è ñîñðåäîòî-
÷åíû íà îïòèìàëüíûõ ðåçóëüòàòàõ âñåõ âèäîâ
äåÿòåëüíîñòè, âûïîëíÿåìîé ñîòðóäíèêîì. Âîò
ïðèìåðíîå îïèñàíèå äåÿòåëüíîñòè9.  Ïîñìîòðèòå,
â ÷¸ì ñõîäñòâî è ðàçëè÷èå ìåæäó çàäàíèÿìè è
ñôåðàìè îòâåòñòâåííîñòè.

ÄÎËÆÍÎÑÒÜ: ÈÑÏÎËÍÈÒÅËÜÍÛÉ ÄÈÐÅÊÒÎÐ

Ôóíêöèè:

l âûïîëíåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé è çàäà÷
îðãàíèçàöèè;

l îáåñïå÷åíèå ñîâìåñòíî ñ ïðåäñåäàòåëåì
ïðàâëåíèÿ ðóêîâîäñòâà;

l ðóêîâîäñòâî è íàïðàâëåíèå ê äîñòèæåíèþ
ìèññèè ÍÊÎ, åå ñòðàòåãèè, åæåãîäíûõ öåëåé è
çàäà÷, ñëåäîâàíèþ ïîëèòèêè äàííîé ÍÊÎ.

ÄÎÊËÀÄ Î ÏÐÎÄÅËÀÍÍÎÉ ÐÀÁÎÒÅ:

ÏÐÀÂËÅÍÈÞ

Ñôåðû îòâåòñòâåííîñòè:

l îáåñïå÷èâàåò äëÿ îðãàíèçàöèè äîëãîñðî÷-
íóþ ñòðàòåãèþ ïî âûïîëíåíèþ åå ìèññèè è äî-
ñòèæåíèþ çíà÷èòåëüíîãî ïðîãðåññà;

l ñîñòàâëÿåò, àäìèíèñòðèðóåò è îöåíèâàåò
íàäëåæàùóþ ïðîãðàììó ïî äîñòèæåíèþ ïîñòàâ-
ëåííûõ öåëåé è çàäà÷;

l ñîñòàâëÿåò è ïðåäëàãàåò íà ðàññìîòðåíèå
ïðàâëåíèþ ãîäîâîé áþäæåò è ðóêîâîäèò ïðî-
ãðàììàìè ïî îñóùåñòâëåíèþ áþäæåòíîãî ïëàíà;

l äåòàëüíî èíôîðìèðóåò ñîâåò î ñîñòîÿíèè
îðãàíèçàöèè äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ñîâåòîì ðóêî-
âîäÿùåé ôóíêöèè;

l âûñòóïàåò â ðîëè ãëàâíîãî ñïèêåðà îðãà-
íèçàöèè è îáåñïå÷èâàåò äîëæíîå îñâåùåíèå
äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè ïåðåä îáùåñòâåííî-
ñòüþ;
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l ýôôåêòèâíî óïðàâëÿåò ÷åëîâå÷åñêèìè ðå-
ñóðñàìè îðãàíèçàöèè.

Ñïèñîê çàäàíèé èëè ôóíêöèé, êîòîðûå îáÿçàíû
âûïîëíÿòü ñîòðóäíèê èëè äîáðîâîëåö, äîëæåí ñî-
ïðîâîæäàòüñÿ êðàòêèì îïèñàíèåì îðãàíèçàöèè. Â
ýòîì ñëó÷àå ñîòðóäíèê èëè äîáðîâîëåö âèäèò,
êàê  âûïîëíåíèå åãî ôóíêöèé âëèÿåò íà îðãàíè-
çàöèþ â öåëîì (ñì. îáðàçåö íèæå).

Àññîöèàöèÿ ÍÊÎ Ïàòàãîíèè, äðóçüÿ àññîöèàöèè
ÍÊÎ Ïàòàãîíèè è Ôîíä Ñîðîñà � Ïàòàãîíèÿ îñíî-
âàëè 20 àïðåëÿ 1995 ã. öåíòð îáó÷åíèÿ ÍÊÎ
Ïàòàãîíèè, íåïðàâèòåëüñòâåííóþ, íåêîììåð÷åñ-
êóþ îðãàíèçàöèþ. Öåíòð ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñèëü-
íûé, àêòèâíûé ñåêòîð ÍÊÎ â Ïàòàãîíèè,   êîòîðûé
ïîìîãàåò ñîõðàíèòü ðàâíîâåñèå âî âëàñòè ìåæäó
îáùåñòâåííûì ñåêòîðîì (ïðàâèòåëüñòâîì) è äå-
ëîâûì ñåêòîðîì äëÿ ðàçâèòèÿ ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè
íà íóæäû ãðàæäàí. Åãî çàäà÷åé ÿâëÿåòñÿ ïðåäî-
ñòàâëåíèå ÍÊÎ Ïàòàãîíèè îáðàçîâàòåëüíûõ âîç-
ìîæíîñòåé äëÿ òîãî, ÷òîáû îíè áûëè íåçàâèñèìû-
ìè, ïðîôåññèîíàëüíî ïîäãîòîâëåííûìè, ñïîñîá-
íûìè ïðåäîñòàâèòü óñëóãè, íåîáõîäèìûå èõ êëè-
åíòàì, è çàùèòèòü äîñòèãíóòûå â îáùåñòâå èçìå-
íåíèÿ.

Ñòàíäàðòû ïðåäñòàâëåíèÿ ïðîãðàììû (ÑÏÏ), ïå-
ðå÷èñëÿÿ çàïëàíèðîâàííûå íà ãîä öåëè, ïðåäîñ-
òàâëÿþò áîëåå äåòàëüíóþ èíôîðìàöèþ î òîì, ÷òî
îæèäàåòñÿ îò ñîòðóäíèêà. Òî÷íî òàê æå, êàê
çàïëàíèðîâàííûå íà ãîä çàäà÷è ñëèâàþòñÿ è ïå-
ðåõîäÿò â äîëãîñðî÷íûå öåëè ñîãëàñíî ñòðàòåãè-
÷åñêîìó ïëàíó îðãàíèçàöèè, òàê è ÑÏÏ ïðåäñòàâ-
ëÿþò âíèìàíèþ ñîòðóäíèêà èëè äîáðîâîëüöà ðå-
àëüíî èçìåðèìûå ïåðñïåêòèâû.

Âîïðîñ 93. Êàêîâ ìîðàëüíûé êëèìàò âíóòðè
îðãàíèçàöèè è îòíîøåíèÿ ìåæäó ïåðñîíàëîì,
ñîâåòîì è äîáðîâîëüöàìè?

Âàæíîñòü áëàãîïðèÿòíûõ îòíîøåíèé ñðåäè ëþ-
äåé, êîòîðûå ñëóæàò îðãàíèçàöèè, íèêîãäà íå
äîëæíà íåäîîöåíèâàòüñÿ. Êîãäà ëþäè èñïûòûâà-
þòñÿ ðàáîòîé, ñ÷èòàþò, ÷òî îíà âàæíà, è ÷óâ-
ñòâóþò, ÷òî èõ öåíÿò è óâàæàþò ðóêîâîäèòåëü è
ñîòðóäíèêè, èõ ñòàðàíèÿ ïðåâûøàþò òî, ÷òî îæè-
äàëîñü îò íèõ. Êîãäà ëþäè ëèøåíû ñàìîñòîÿòåëü-
íîñòè â ñâîåé ðàáîòå, èìè óïðàâëÿþò ñâåðõ ìåðû
è îíè ÷óâñòâóþò íåäîñòàòîê óâàæåíèÿ ñî ñòîðîíû
äðóãèõ ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè, îíè îáû÷íî âûïîëíÿ-
þò òîëüêî ñâîè îáÿçàííîñòè, íå ïðåäëàãàþò íî-
âûõ èäåé è ñòàðàþòñÿ ïî âîçìîæíîñòè îñòàâàòüñÿ
â ñòîðîíå îò æèçíè îðãàíèçàöèè. Áëàãîïðèÿòíûé
ìîðàëüíûé êëèìàò ÷àñòî î÷åíü ëåãêî ñîçäàòü, íî
òðóäíî ñîõðàíèòü, ò.ê. îí íåâåðîÿòíî õðóïîê.
Åñëè ìîðàëüíûé êëèìàò â ÍÊÎ íå ñòîëü õîðîø, êàê
õîòåëîñü áû, áûëî áû ðàçóìíî ïåðåñìîòðåòü îò-
íîøåíèå ê ëþäÿì.

Âîïðîñ 94. Êîìó ïðåäîñòàâëÿåòñÿ âîçìîæ-
íîñòü îáó÷åíèÿ â âàøåé îðãàíèçàöèè?

�Ñëåäóþùåé ñòóïåíüþ â ñòðàòåãèè ÍÊÎ ÿâëÿ-
åòñÿ îáó÷åíèå âàøèõ ëþäåé. Êàæäûé äîëæåí
äóìàòü î êëèåíòàõ. Ýòîìó íóæíî ó÷èòü, à íå
ïðîñòî ÷èòàòü ïðîïîâåäè. Ýòî íå îòíîøå-
íèå, ýòî ïîâåäåíèå�.

 Ïèòåð ÄÐÓÊÅÐ.

Êîãäà õîðîøèå âîçìîæíîñòè äëÿ îáó÷åíèÿ ìàëî-

äîñòóïíû, ðóêîâîäèòåëè îáû÷íî èçûñêèâàþò èõ
òîëüêî äëÿ ñåáÿ. Ïðè ýòîì ïîÿâëÿåòñÿ îïàñ-
íîñòü, ÷òî ðóêîâîäèòåëü ñòàíåò èçáåãàòü ïîðó-
÷àòü ñåðüåçíóþ ðàáîòó äðóãèì ÷ëåíàì ïåðñîíàëà.
Ðóêîâîäèòåëè ÷àñòî íàìåðåâàþòñÿ ðàññêàçàòü î
òîì, ÷òî îíè óçíàëè âî âðåìÿ òðåíèíãà, íî, êàê
íåðåäêî ñëó÷àåòñÿ, ïðèîðèòåò îòäàåòñÿ äðóãèì
íàñóùíûì äåëàì, è âñêîðå âñå çàáûâàþò îá ýòîì
íàìåðåíèè. Íà ñàìîì æå äåëå ÷åì áîëüøå òðåíèí-
ãîâ ïðîâîäèò ÍÊÎ äëÿ ñâîåãî øòàòà è äîáðîâîëü-
öåâ, òåì áîëüøå ñèëû ïðèîáðåòàåò îðãàíèçàöèÿ.
Ýòî òàêæå èìååò ïîçèòèâíîå âëèÿíèå íà ìîðàëü-
íûé êëèìàò â êîëëåêòèâå, òàê êàê ëþäè ÷óâñòâó-
þò, ÷òî èõ öåíÿò, è ðóêîâîäñòâî âêëàäûâàåò â
íèõ íîâûå çíàíèÿ è óìåíèÿ.

Âîïðîñ 95. Âñåì ëè èçâåñòíî â âàøåé îðãà-
íèçàöèè, ÷òî ýôôåêòèâíîñòü è ïðîäîëæèòåëü-
íîñòü åå äåÿòåëüíîñòè íå çàâèñèò òîëüêî îò
ëè÷íîñòè ëèäåðà?

Åñëè ðóêîâîäèòåëü ïðèñâàèâàåò ñåáå âñå óñïå-
õè îðãàíèçàöèè, ýòî âåðíûé ñïîñîá äåìîðàëèçî-
âàòü åå òàëàíòëèâûõ ðàáîòíèêîâ. Åñòü åùå îäíà
âàæíàÿ ïðè÷èíà, ïî÷åìó ýòî íåäîïóñòèìî: åñëè,
ê ïðèìåðó, ðóêîâîäèòåëþ ïðèøëîñü  ïîêèíóòü
îðãàíèçàöèþ äëÿ ðåøåíèÿ äðóãèõ çàäà÷, îáùå-
ñòâåííîñòü ìîæåò ïîòåðÿòü âåðó â îðãàíèçàöèþ,
áîÿñü, ÷òî êà÷åñòâî ïðîãðàìì óõóäøèòñÿ.

Áþäæåò, óïðàâëåíèå ôèíàíñàìè

è îáîðóäîâàíèåì

(âîïðîñû 96�116)

Âîïðîñ 96. Îïðåäåëèëè ëè âû áþäæåò íà âñå
ïðîâîäèìûå ìåðîïðèÿòèÿ è çíàåòå ëè èñòî÷-
íèêè ôèíàíñèðîâàíèÿ?

Áþäæåò � íåîòúåìëåìàÿ ÷àñòü ñòðàòåãè÷åñêîãî
ïëàíèðîâàíèÿ, ïîñêîëüêó îí îïðåäåëÿåò êîëè÷å-
ñòâî øòàòíûõ ñîòðóäíèêîâ, êîòîðûõ ìîæåò íàíÿòü
îðãàíèçàöèÿ, è âèäû ìåðîïðèÿòèé. Îäíàêî èíîãäà
ðóêîâîäèòåëè è ãðóïïà ïëàíèðîâàíèÿ ÍÊÎ óâëåêà-
þòñÿ îïðåäåëåííûìè èíèöèàòèâàìè è çàáûâàþò î
òîì, ÷òî íåîáõîäèìî òùàòåëüíî îáäóìàòü, ñêîëü-
êî ñðåäñòâ íåîáõîäèìî äëÿ òîãî, ÷òîáû ñäåëàòü
ýòî. Ñëåäóåò îïðåäåëèòü çàðàíåå, íàñêîëüêî âû-
ïîëíèìà òà èëè èíàÿ ïðîãðàììà, ïåðåä òåì êàê
íà÷àòü åå îñóùåñòâëåíèå, äëÿ òîãî ÷òîáû îðãà-
íèçàöèÿ íå ïîëó÷èëà ðåïóòàöèþ íåîáÿçàòåëüíîé
èç-çà íà÷èíàíèÿ ïðîåêòîâ, êîòîðûõ îíà íå ìîæåò
îñóùåñòâèòü.

 Âîïðîñû 97�99.  Ãîòîâÿòñÿ ëè ïðîåêòû áþä-
æåòà è ðàñïðîñòðàíÿþòñÿ ëè îíè ñðåäè ñî-
òðóäíèêîâ äëÿ îçíàêîìëåíèÿ è àíàëèçà çà-
ðàíåå, äî ïðèíÿòèÿ áþäæåòà? Ñâîåâðåìåííî
ëè ðàçðàáàòûâàþòñÿ áþäæåòû ïðîãðàìì äëÿ
ïîääåðæêè óñèëèé îðãàíèçàöèè? Ó÷èòûâàåòå
ëè âû ðåàëüíûå äîõîäû è ðàñõîäû ïðåäûäóùèõ
ëåò ïðè ïîäãîòîâêå ïðîåêòà áþäæåòà?

Åñëè çàïëàíèðîâàííûå ìåðîïðèÿòèÿ ïî êàêèì-
ëèáî ïðè÷èíàì íå ïðîñ÷èòûâàþòñÿ è íå âíîñÿòñÿ
â áþäæåò, à áþäæåò íèêîãäà íå îáñóæäàåòñÿ çà-
ðàíåå ñ íóæíûìè ÷ëåíàìè ïåðñîíàëà, òî ýòî õî-
ðîøèé ñïîñîá ñàáîòèðîâàòü ïëàí äî íà÷àëà åãî
âûïîëíåíèÿ.  Êîãäà áþäæåò óæå ïðèíÿò è êîëè÷å-
ñòâî ñðåäñòâ óòâåðæäåíî, çàïëàíèðîâàííûå ìå-
ðîïðèÿòèÿ ìîãóò áûòü îòëîæåíû ëèøü òîëüêî ïî-
òîìó, ÷òî ñìåòó íå ñîãëàñîâàëè ñ ïåðñîíàëîì.
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Âñå áþäæåòíûå è îò÷åòíûå ïðîöåäóðû äîëæíû
îñóùåñòâëÿòüñÿ òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû íå ñäåðæè-
âàòü ïðîâåäåíèå ìåðîïðèÿòèé îðãàíèçàöèè.  Ó
îáùåñòâåííîñòè â ñâÿçè ñ ýòèì ìîæåò ñëîæèòüñÿ
íåáëàãîïðèÿòíîå âïå÷àòëåíèå îá îðãàíèçàöèè è
îá îòñóòñòâèè ïðîôåññèîíàëèçìà â íåé.

Î÷åíü ëåãêî òðàòèòü äî òåõ ïîð, ïîêà íå
ñòàíåò èçâåñòíî, ñêîëüêî ïîòðàòèë. Âîò ïî÷åìó
ïîëåçíî ïîñìîòðåòü, íà ÷òî è ñêîëüêî âû ïîòðà-
òèëè â ïðîøëîì ãîäó, ÷òîáû  ìîæíî áûëî ñäåëàòü
íåîáõîäèìûå êîððåêòèðîâêè.

Âîïðîñû 100�103. Ðåãóëÿðíî ëè ïëàíèðóþòñÿ
ïîòîêè äåíåæíûõ ñðåäñòâ â ïðîåêòå áþäæå-
òà? Ðåãóëÿðíî ëè ïðîâåðÿþòñÿ  ïðîåêòû áþä-
æåòà, äîõîäû è ðàñõîäû äëÿ âíåñåíèÿ èçìå-
íåíèé? Âêëþ÷àåò ëè ïðåäâàðèòåëüíàÿ ñìåòà
ìàêñèìàëüíîå êîëè÷åñòâî èçäåðæåê? Äîñòà-
òî÷íî ëè âíóòðåííåãî êîíòðîëÿ äëÿ òîãî,
÷òîáû íå ïðåâûøàëàñü ñòàòüÿ ðàñõîäîâ áåç
òùàòåëüíîãî àíàëèçà è îäîáðåíèÿ?

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ áîëüøèíñòâî ðîññèéñêèõ
îðãàíèçàöèé:

� ïîëíîñòüþ ôèíàíñèðóþòñÿ;
� æèâóò íà ãðàíòû �îò ïðîåêòà äî ïðîåêòà�;
� ñóùåñòâóþò çà ñ÷åò äîáðîâîëüíîãî òðóäà

÷ëåíîâ ïåðñîíàëà, áåñïëàòíî ïðåäîñòàâëåííîãî
ïîìåùåíèÿ è óñëóã.

Âñå ïåðå÷èñëåííîå íå ïðåäóñìàòðèâàåò ïîòîêà
äåíåæíûõ ñðåäñòâ.  Îäíàêî, åñëè îðãàíèçàöèÿ
áîëüøå ïîëàãàåòñÿ íà äðóãèå èñòî÷íèêè, íàïðè-
ìåð, ýòî ïëàòà çà îêàçàííûå óñëóãè, ïðåäïðèíè-
ìàòåëüñêèå ïðîåêòû, ÷ëåíñêèå âçíîñû è ò.ä.,
êðàéíå âàæíî ñëåäèòü çà òåì, ñêîëüêî äåíåã íà
ñ÷åòó â òîò ìîìåíò, êîãäà íåîáõîäèìî äåëàòü
âûïëàòû. Äàâàéòå, ê ïðèìåðó, ïðåäñòàâèì ÍÊÎ,
íàñ÷èòûâàþùóþ 100 ÷ëåíîâ, êàæäûé èç êîòîðûõ
ïëàòèò åæåãîäíûé âçíîñ â ðàçìåðå 587000 ðóá-
ëåé. Ïîñëå èñòå÷åíèÿ ñðîêà óïëàòû ÷ëåíñêèõ
âçíîñîâ áóõãàëòåð èëè ðóêîâîäèòåëü îðãàíèçà-
öèè ðåøèëè ñäåëàòü çàòðàòû, ïðåäïîëàãàÿ, ÷òî
íà ñ÷åòó èìååòñÿ 58700000 ðóáëåé. Âñêîðå îíè
óçíàþò, ÷òî ó íèõ íåäîñòàòî÷íî ñðåäñòâ äëÿ
ïîêðûòèÿ ðàñõîäîâ, ïîñêîëüêó ìíîãèå èç ÷ëåíîâ
îïîçäàëè ñ ïåðåâîäîì âçíîñîâ. Áîëåå ñåðüåçíûé
�ïðîêîë� � ýòî íå çàïëàíèðîâàòü ñóììó, íåîáõî-
äèìóþ äëÿ óïëàòû íàëîãîâ ñ çàðàáîòíîé ïëàòû
ñîòðóäíèêîâ. Îòñëåæèâàíèå ïîòîêà äåíåæíûõ
ñðåäñòâ  ïîìîæåò îðãàíèçàöèè ïëàíèðîâàòü ñâîè
çàòðàòû òàêèì îáðàçîì, ÷òî îíà îñòàíåòñÿ ïëà-
òåæåñïîñîáíîé.

Ìîæåò ïîêàçàòüñÿ, ÷òî  ýòî ïîðîäèò áîëüøîå
êîëè÷åñòâî îò÷åòîâ è ïëàíîâ, íî áåç íèõ ÍÊÎ
ðèñêóåò ñäåëàòü ïåðåðàñõîä è ëèøèòüñÿ ñðåäñòâ
äëÿ îïëàòû òðóäà ïåðñîíàëà, ïðîåêòîâ è òåêóùèõ
ðàñõîäîâ.

Âîïðîñ 104.  Â ñîñòîÿíèè ëè ñèñòåìà ôèíàí-
ñîâîãî êîíòðîëÿ â âàøåé ÍÊÎ  óìåíüøèòü
âåðîÿòíîñòü íåçàêîííîãî ðàñõîäîâàíèÿ
ñðåäñòâ?

Îáû÷íî ðóêîâîäèòåëè ÍÊÎ, îñîáåííî ìàëåíüêèõ
îðãàíèçàöèé, íå áåñïîêîÿòñÿ îá ýòîì äî òåõ
ïîð, ïîêà íè÷åãî íå ñëó÷èòñÿ. Ïîñëåäñòâèÿ ìî-
ãóò îêàçàòüñÿ ïå÷àëüíûìè. Äîíîðàì ìîæåò ïîêà-
çàòüñÿ ñòðàííûì, åñëè èõ ñðåäñòâà áóäóò èñ-
ïîëüçîâàòüñÿ íà äðóãèå öåëè, è óæ, êîíå÷íî,
îíè ñîâñåì íå îäîáðÿò, êîãäà èõ äåíüãè êòî-òî

ïîòðàòèò â ëè÷íûõ öåëÿõ.  Åñëè ýòî ñëó÷èòñÿ, òî
áóäåò î÷åíü òðóäíî ïîëó÷èòü ôèíàíñèðîâàíèå èç
êðóïíûõ ôîíäîâ, ïîñêîëüêó îíè ðåãóëÿðíî îáùà-
þòñÿ äðóã ñ äðóãîì. Îáû÷íî îáùåñòâåííîñòü íå
ïðîùàåò òàêîãî ïîâåäåíèÿ.

Âîïðîñ 105. Åñëè ó îðãàíèçàöèè èìååòñÿ
äåôèöèò áþäæåòà, òî åñòü ëè ïëàí óñòðàíèòü
åãî?

Î÷åíü òðóäíî è ïî÷òè íåâîçìîæíî. Íî êàæäàÿ
ÍÊÎ äîëæíà ïîïûòàòüñÿ èìåòü ïëàí íà ñëó÷àé
âîçíèêíîâåíèÿ íåïðåäâèäåííûõ îáñòîÿòåëüñòâ,
êîãäà îíà íå ñìîæåò âûïîëíèòü ñâîèõ óñëîâèé.
Ñïëàíèðóéòå ýòî çàðàíåå è íà âñÿêèé ñëó÷àé
áóäüòå ãîòîâû.

Âîïðîñ 106. Åñòü ëè â âàøåé îðãàíèçàöèè
ôèíàíñîâûé äèðåêòîð èëè áóõãàëòåð,  êîòî-
ðûé çàíèìàåòñÿ òåêóùåé ôèíàíñîâîé ðàáî-
òîé?

Ýòî î÷åíü âàæíàÿ äîëæíîñòü, îñîáåííî â Ðîñ-
ñèè, ãäå ñèñòåìà íàëîãîîáëîæåíèÿ âñå âðåìÿ
òðåáóåò áäèòåëüíîñòè.

Âîïðîñû 107�114. Èìååò ëè âàøà îðãàíèçà-
öèÿ îòâå÷àþùóþ òðåáîâàíèÿì ôèíàíñîâóþ è
áóõãàëòåðñêóþ ñèñòåìó? Ïðîâîäèëà ëè âàøà
îðãàíèçàöèÿ àóäèòîðñêóþ ïðîâåðêó ñ ïðè-
ãëàøåíèåì íåçàâèñèìûõ àóäèòîðîâ? Âêëþ÷àåò
ëè áóõãàëòåðñêèé ó÷åò  ñèíòåòè÷åñêèé è
àíàëèòè÷åñêèé îò÷åò? Îòðàæàþò ëè ñòàòüè
áþäæåòà àíàëèòè÷åñêèé ó÷åò? Èìååòå ëè âû
÷åòêóþ ñèñòåìó ôèêñèðîâàíèÿ íåäåíåæíûõ
âêëàäîâ? Äîñòàòî÷íî ëè ÷åòêè è ïîíÿòíû
ôèíàíñîâûå îò÷åòû â âàøåé îðãàíèçàöèè? Ñðàâ-
íèâàþòñÿ ëè îò÷åòû (íàïðèìåð, ñìåòà � ðå-
àëüíûé áþäæåò,  òåêóùèé ôèíàíñîâûé ïåðèîä
� ïðåäûäóùèé ôèíàíñîâûé ïåðèîä)? Âîâðåìÿ
ëè ñäàþòñÿ ôèíàíñîâûå îò÷åòû äîíîðàì èëè
âûøåñòîÿùèì îðãàíèçàöèÿì, â íàëîãîâóþ èí-
ñïåêöèþ?

Îòâå÷àþùàÿ òðåáîâàíèÿì ÷åòêàÿ ôèíàíñîâàÿ è
áóõãàëòåðñêàÿ ñèñòåìà âñåãäà âàæíà. Òåì ðîñ-
ñèéñêèì ÍÊÎ, êîòîðûå åùå íå ïðèñòóïàëè ê íàïè-
ñàíèþ çàÿâîê íà ãðàíòû â êðóïíûå ôîíäû, íî
íàìåðåâàþòñÿ, ïðîñòî íåîáõîäèìî èìåòü ðåàëüíî
äåéñòâóþùóþ áóõãàëòåðñêóþ ñèñòåìó.

Åñëè ó âàñ óæå áûëà íåçàâèñèìàÿ àóäèòîðñêàÿ
ïðîâåðêà (ýòî îáû÷íî âõîäèò â ïðàêòèêó ìåæäó-
íàðîäíûõ ôîíäîâ), òî âû ïðåêðàñíî ïîíèìàåòå,
êàêîé äîëæíà áûòü ôèíàíñîâàÿ è áóõãàëòåðñêàÿ
ñèñòåìà. Åñëè ó âàñ åñòü òàêîé îïûò, ìîæíî
ïîäåëèòüñÿ èì ñ äðóãèìè îðãàíèçàöèÿìè.

Ñâîåâðåìåííàÿ îò÷åòíîñòü ÿâëÿåòñÿ îáùèì òðå-
áîâàíèåì äëÿ ôîíäîâ. Ýòî, ïðåæäå âñåãî, íåîá-
õîäèìî äëÿ ïîääåðæàíèÿ âûñîêîé ðåïóòàöèè âàøåé
îðãàíèçàöèè. Êðîìå òîãî, âîâðåìÿ ïîäàííûå â
íàëîãîâóþ èíñïåêöèþ îò÷åòû ïîçâîëÿò âàì èçáå-
æàòü  øòðàôîâ.

Âîïðîñ 115�116.  Èìååòå ëè âû ñîâðåìåííóþ
èíâåíòàðèçàöèîííóþ ñèñòåìó èìóùåñòâà è ôèê-
ñèðîâàííûõ àêòèâîâ (íàïðèìåð, ïîìåùåíèå,
îáîðóäîâàíèå)? Çàñòðàõîâàíî ëè âàøå èìó-
ùåñòâî è îáãîâîðåíû ëè ìåðû ïî òåõíè÷åñêî-
ìó  îáåñïå÷åíèþ è ðåìîíòó âàøåãî èìóùåñòâà
(íàïðèìåð, çäàíèÿ è îáîðóäîâàíèÿ)?

Ñòîèìîñòü ñòðàõîâêè ìîæåò ïîêàçàòüñÿ ÷ðåç-
ìåðíî âûñîêîé, è ýòî èíîãäà ñêëîíÿåò ÍÊÎ ê
ðåøåíèþ îòêàçàòüñÿ îò íåå. Îäíàêî â áóäóùåì
ïîäîáíàÿ ïðàêòèêà ìîæåò ïðèâåñòè ê óáûòêàì,
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ïîñêîëüêó ïëàòà çà ñìåíó îáîðóäîâàíèÿ ìîæåò
áûòü åùå áîëåå âûñîêîé. Çàðàíåå ñîñòàâëåííûé
èíâåíòàðèçàöèîííûé ñïèñîê ìîæåò ïîíàäîáèòüñÿ
â ñëó÷àå ïîæàðà èëè êðàæè, åñëè âàøà ÍÊÎ çàñ-
òðàõîâàíà îò ýòîãî.

Ëèöî, îòâåòñòâåííîå çà ìàòåðèàëüíóþ ÷àñòü
îðãàíèçàöèè, òàêæå äîëæíî çàáîòèòüñÿ î òîì,
÷òîáû ñòîèìîñòü ðåìîíòà èëè çàìåíû áûëà âíåñå-
íà â áþäæåò.

Ñèñòåìû îñóùåñòâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè

(âîïðîñû 117�118)

Âîïðîñ 117. ×åòêî ëè âàøà îðãàíèçàöèÿ ðàç-
ðàáîòàëà ìåõàíèçìû è ñèñòåìû äëÿ êàæäîãî
àñïåêòà äåÿòåëüíîñòè âàøåé îðãàíèçàöèè?

Áåç òùàòåëüíî ïðîäóìàííîãî ìåõàíèçìà è ñèñ-
òåì  äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè ìîæåò îêàçàòüñÿ
íåñîñòîÿòåëüíîé, èíîãäà íåíàäåæíîé è ïîòðåáó-
åò êàæäûé ðàç íåíóæíîãî âíèìàíèÿ ê îïðåäåëå-
íèþ: êòî, ÷òî è êàê äåëàåò. Ëó÷øå íàéòè âðåìÿ
äëÿ òîãî, ÷òîáû ðàçðàáîòàòü âñå ïðîöåäóðû äå-
ÿòåëüíîñòè è îòøëèôîâàòü èõ â ïðîöåññå ðàáîòû.
Ýòî ñýêîíîìèò öåííîå âðåìÿ.

Âîïðîñ 118. Êàêîå ñëîâî èëè ôðàçà íàèëó÷-
øèì îáðàçîì îïèñûâàåò âàøè ñèñòåìû?

Åñëè ÷ëåíû âàøåãî ïåðñîíàëà âûáðàëè îòâåò
�ãðîìîçäêàÿ�, òî âñåì âàøèì ñèñòåìàì è ïðîöå-
äóðàì íåîáõîäèìà ðåêîíñòðóêöèÿ. Ïîñòàðàéòåñü
îáñóäèòü ýòîò âîïðîñ êîëëåêòèâíî ñ ðàçëè÷íûõ
ñòîðîí, òàê, ÷òîáû â ðåçóëüòàòå áûëè âûðàáîòà-
íû ïðîöåäóðû, óäîáíûå äëÿ âñåõ. Âñå ýòî ïðèíå-
ñåò äèâèäåíäû â âèäå âðåìåíè è ðåçóëüòàòèâíî-
ñòè, íî ÷òî ãîðàçäî áîëåå âàæíî, ýòî ñäåëàåò
âàøó îðãàíèçàöèþ íàèáîëåå ýôôåêòèâíîé.

Ðóêîâîäñòâî è ïðèíÿòèå ðåøåíèé

(âîïðîñû 119�128)

�Ëèäåðàìè íå ðîæäàþòñÿ, ëèäåðîâ íå äåëàþò
�  îíè äåëàþò ñàìè ñåáÿ.  Ïîâåäåíèå ðóêî-
âîäèòåëÿ äîëæíî ïðåâîñõîäèòü åãî îæèäà-
íèÿ. Íåâàæíî, ÷òî áîëüøèíñòâî â îðãàíèçà-
öèè íå ïîñòóïàåò òàê æå; ðóêîâîäèòåëü íå
òîëüêî òàêîé, êàêèå ìû, íî, áîëåå òîãî, îí
òàêîé, êàêèì íàì ñëåäóåò áûòü�.

Ïèòåð ÄÐÓÊÅÐ.

Âîïðîñû 119�120. Êàêèå ñëîâà íàèëó÷øèì îá-
ðàçîì îïèñûâàþò ñòèëü ðóêîâîäñòâà â âàøåé
îðãàíèçàöèè? Êàêîé èç òåðìèíîâ âàøè ñî-
òðóäíèêè èñïîëüçóþò äëÿ îïèñàíèÿ âàøåé
äåÿòåëüíîñòè?

Î÷åâèäíî, ÷òî íàèëó÷øèé ñòèëü ðóêîâîäñòâà
ìîæíî îõàðàêòåðèçîâàòü êàê äåìîêðàòè÷åñêèé,
âäîõíîâëÿþùèé äðóãèõ, óâàæàþùèé  äðóãèõ. Äå-
ìîêðàòè÷åñêèé, ïîñêîëüêó ëþäè ñòðåìÿòñÿ ñäå-
ëàòü áîëüøå, åñëè îíè îñîçíàþò ñåáÿ ÷àñòüþ
öåëîãî, à íå ïðîñòî ïàðîé ðóê, êîòîðûå âûïîë-
íÿþò îïðåäåëåííûå êåì-òî ñâûøå ôóíêöèè. Ðàñ-
êðûòèå âñåõ ñïîñîáíîñòåé ëþäåé îçíà÷àåò óìåíèå
ñëûøàòü èõ èäåè, ïðèâëå÷åíèå ê ïðîöåññó ïðèíÿ-
òèÿ ðåøåíèé è ðàçðåøåíèÿ ïðîáëåì. Âäîõíîâëÿþ-
ùèé, ïîñêîëüêó ïîääåðæêà è ïîîùðåíèå ñî ñòîðî-
íû ðóêîâîäèòåëÿ  åñòü âàæíàÿ ñîñòàâíàÿ ÷àñòü
ñîçäàíèÿ áëàãîïðèÿòíîãî êëèìàòà. Óâàæàþùèé äðó-
ãèõ, ïîñêîëüêó ýòî, âî-ïåðâûõ, ïðàâèëüíî ñ

òî÷êè çðåíèÿ ìîðàëè, âî-âòîðûõ, âëèÿåò íà äå-
ÿòåëüíîñòü êàæäîãî, êòî ðàáîòàåò â îðãàíèçà-
öèè.

Áûëî ìíîãî ðóêîâîäèòåëåé, ÷åé ñòèëü ìîæíî
îõàðàêòåðèçîâàòü êàê àâòîêðàòè÷åñêèé è äåìî-
ðàëèçóþùèé, íî êòî óìååò äåëàòü ñâîþ ðàáîòó. Ê
ñîæàëåíèþ, îäíèì èç ïîñëåäñòâèé òàêîãî ñòèëÿ
ÿâëÿåòñÿ ÷àñòàÿ ñìåíà êàäðîâîãî ñîñòàâà.

Íàèáîëåå ïðèâû÷íûé ñòèëü ìåíåäæìåíòà � �èåðàð-
õè÷åñêàÿ ñèñòåìà�, ïðåäíàçíà÷åííàÿ äëÿ êîíò-
ðîëÿ ðàáîòíèêîâ è ðàçáèâàþùàÿ ñèñòåìó èñïîëíå-
íèÿ íà  ìåëü÷àéøèå êîìïîíåíòû. Âñÿ ýòà äåÿ-
òåëüíîñòü èìååò îäíó öåëü � ïîëó÷åíèå ìàêñè-
ìàëüíîé ïðèáûëè îò ñäåëàííîé èíâåñòèöèè. Âîò
õàðàêòåðíûå ÷åðòû ýòîé ñèñòåìû:

1. Ðóêîâîäèòåëè îòäàþò ïðèêàçû.
2. Ðàáîòíèêè èñïîëíÿþò ïðèêàçû.
3. Ðàáîòíèêè îòâå÷àþò ëèøü òîëüêî çà òî, ÷òî

ðàáîòà ñäåëàíà.
4. Âñå îñòàëüíîå � ãîëîâíàÿ áîëü íà÷àëüíèêà.
Ëîãè÷íî, íå òàê ëè? Íî çäåñü íå ó÷òåí ñàìûé

âàæíûé ôàêòîð � ÷åëîâå÷åñêàÿ íàòóðà. Ïîñêîëüêó
ýòî âõîäèò â óñëîâèå çàäà÷è, íåòðóäíî ïîíÿòü,
ïî÷åìó ëþäè íå èìåþò ìîòèâàöèè ðàáîòàòü ïðè
äàííîì ïîäõîäå.

Õîðîøèé óðîâåíü ðóêîâîäñòâà õàðàêòåðèçóåòñÿ
ñïîñîáíîñòüþ ìîáèëèçîâàòü ýíåðãèþ äðóãèõ ëþ-
äåé íà äîñòèæåíèå öåëè èëè ðåøåíèå çàäà÷è. Òî
îòíîøåíèå è òå öåííîñòè, ñ êîòîðûìè ðóêîâîäè-
òåëü ïðèõîäèò â îôèñ, âëèÿþò íà ýôôåêòèâíîñòü
òðóäà ëþäåé, êîòîðûå ðàáîòàþò çäåñü.

Ïîñìîòðèòå íà ëèíèþ êîíòèíèóìà âíèçó è ðåøè-
òå, ãäå âû íàõîäèòåñü ñ òî÷êè çðåíèÿ ñòèëÿ
ðóêîâîäñòâà.

Äàâëåíèå
Ðóêîâîäèòåëü îòäàåò ïðèêàçû.
Íåò ìåñòà äëÿ ëè÷íîãî ñàìîâûðàæåíèÿ íà ðàáî-

÷åì ìåñòå.
Îáùåíèå îäíîñòîðîííåå è îãðàíè÷èâàåòñÿ ôðà-

çîé �ìíå òîëüêî íóæíî çíàòü�.

Âäîõíîâëåíèå
Ðóêîâîäèòåëü íàïðàâëÿåò è êîíöåíòðèðóåò ýíåð-

ãèþ ïåðñîíàëà.
Ïðèâåòñòâóåò âêëàä.
Îáùåíèå îòêðûòîå, ÿñíîå, ïðÿìîå, äâóñòîðîí-

íåå.

Â êíèãå The Quickening of America àâòîðû
äåëÿòñÿ ñâîèìè ïîñëåäíèìè ìûñëÿìè ïî ïîâîäó
äåìîêðàòè÷åñêîãî ïîäõîäà ê ìåíåäæìåíòó. Îíè
ðàçðàáîòàëè 5 ïðèíöèïîâ, êîòîðûå îñíîâàíû íà
òîì, ÷òî îíè íàçûâàþò �æèâóùàÿ äåìîêðàòèÿ�.
Âñÿ íàøà æèçíü äîëæíà áûòü ðóêîâîäèìà ýòèìè
ïðèíöèïàìè. Íåîáõîäèìî çàìåòèòü, ÷òî ïîñòðîå-
íèå äåìîêðàòè÷åñêîãî äóõà â äðóãèõ ìåíåå ïðè-
ÿòíî, íî áîëåå çàìàí÷èâî è â êîíå÷íîì èòîãå
îáåðíåòñÿ áîëüøåé îòäà÷åé, ÷åì ïðîñòàÿ îòäà÷à
äèðåêòèâ.

Ïÿòü êëþ÷åâûõ ïðèíöèïîâ ïåðåìåùàþò îðãàíè-
çàöèþ èç ñôåðû àâòîêðàòèâíîé êóëüòóðû â ñôåðó
áîëåå äåìîêðàòè÷åñêîãî ñîòðóäíè÷åñòâà, êîòî-
ðîå îñíîâàíî íà ÷åëîâå÷åñêèõ âçàèìîîòíîøåíè-
ÿõ.

Ïðèíöèï ïåðâûé. Ðàáîòíèêè ïîëó÷àþò ãîëîñ ïðè
ïðèíÿòèè ðåøåíèé. Äëÿ òîãî ÷òîáû èñïîëüçîâàòü
â ðàáîòå ñèëó óìà, ñëóæàùèå äîëæíû ó÷àñòâîâàòü
â ïðîöåññå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé.

Ïðèíöèï âòîðîé. Èíôîðìàöèÿ ñòàíîâèòñÿ èíñò-
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ðóìåíòîì, åþ äåëÿòñÿ äåìîêðàòè÷åñêèì ïóòåì.
Íàèëó÷øèé âûáîð ðåøåíèÿ çèæäåòñÿ íà íàëè÷èè
íàèëó÷øåé èíôîðìàöèè. Ñàìàÿ âûñîêàÿ ñòåïåíü
ïðåäàííîñòè ñîòðóäíèêà äåëó îðãàíèçàöèè îñíî-
âûâàåòñÿ íà ïîëíîì ïîíèìàíèè äåëà îðãàíèçàöèè.

Ïðèíöèï òðåòèé. Êàæäûé ñîòðóäíèê (è äîáðîâî-
ëåö) âîçíàãðàæäàåòñÿ çà óìåíèå ó÷èòüñÿ è âíî-
ñèòü íîâîå.

Ïðèíöèï ÷åòâåðòûé. Ñîòðóäíèêîâ îáó÷àþò ðà-
áîòå â êîìàíäå.

Ïðèíöèï ïÿòûé. Èííîâàöèîííûå èçìåíåíèÿ ïî-
ðîæäàþò êóëüòóðó âçàèìíîãî óâàæåíèÿ.

Èçìåíåíèÿ â ïîäõîäå ïðèâåäóò ê áîëåå âûñîêîé
ðåçóëüòàòèâíîñòè è ëè÷íîé îòâåòñòâåííîñòè ñî
ñòîðîíû êàæäîãî äîáðîâîëüöà è ÷ëåíà ïåðñîíàëà.

Äåìîêðàòè÷åñêèé ñäâèã öåííîñòåé íà ðàáî÷åì
ìåñòå

Áþðîêðàòèÿ è Ñàìîîïðåäåëåíèå è Âçàèìíàÿ
Âëàñòü Ñâîáîäà îòâåòñòâåí-

íîñòü
Èåðàðõèÿ Îò÷åòíîñòü

Êîãäà âû ðàçâèëè ñòðóêòóðó äåìîêðàòè÷åñêîãî
ìåíåäæìåíòà è ïîëèòèêó îðãàíèçàöèè, îñíîâàí-
íóþ íà ïÿòè ïðèíöèïàõ, âàì êàê ðóêîâîäèòåëþ
íåîáõîäèìî êóëüòèâèðîâàòü ñëåäóþùèå èíñòðóìåíòû
äåìîêðàòèè. Êàæäûé èç íèõ îïèñàí ñ òî÷êè çðå-
íèÿ õàðàêòåðèñòèêè, ïðåèìóùåñòâ è ìåòîäîâ.

Èíñòðóìåíò ¹ 1. Àêòèâíîå ñëóøà-
íèå

Õàðàêòåðèñòèêè
Îñòàâëÿåò âîâëå÷åííûì
Ïîääåðæèâàåò  ïîïûòêè ãîâîðÿùåãî
âíå çàâèñèìîñòè îò ñîãëàñèÿ
Ïîä÷åðêèâàåò ìíåíèå ãîâîðÿùåãî
Íå ñóäèò

Ïðåèìóùåñòâà
Îòêðûâàåò áîëåå ãëóáîêèå èíòåðåñû
Ïîçâîëÿåò îïðåäåëÿòü âçàèìíûå èíòåðåñû
Ïîáóæäàåò  ê òâîð÷åñòâó
Ìåíÿåò êàê ãîâîðÿùåãî, òàê è ñëóøàòåëÿ

Íåêîòîðûå ïðèåìû
Îòêðîéòå äëÿ ñåáÿ èäåè äðóãèõ
Èíîãäà ïðîñòî áóäüòå ñïîêîéíûìè
Ïîäáàäðèâàéòå ñîáåñåäíèêà è äàâàéòå îá-

ðàòíóþ ñâÿçü òîìó, ÷òî ñëûøèòå
Çàäàâàéòå íàâîäÿùèå âîïðîñû
Âîñïðèíèìàéòå íå òîëüêî ñëîâà
Ñîçäàéòå ñîáåñåäíèêó êîìôîðòíûå óñëîâèÿ

Èíñòðóìåíò ¹ 2. Ñîçèäàþùèé êîí-
ôëèêò

Õàðàêòåðèñòèêè

Êîíñòðóêòèâíàÿ, ÷åñòíàÿ êîíôðîíòàöèÿ

Ïðåèìóùåñòâà

Ïîêàçûâàåò ðàçëè÷èÿ ó÷àñòíèêîâ
Ðàñêðûâàåò èíòåðåñû
Ñïîñîáñòâóåò óãëóáëåíèþ ïîíèìàíèÿ
Ãåíåðèðóåò áîëüøå âàðèàíòîâ
Ìîæåò ïîñòðîèòü ãðóïïîâîå äîâåðèå
Ñîçäàåò ïîëîæèòåëüíûå ñâÿçè

Íåêîòîðûå ïðèåìû

Îöåíèòå è îáúåäèíèòå ðàçëè÷èÿ
Ñîçäàéòå îáñòàíîâêó �áåçîïàñíîñòè� äëÿ ðàç-

ëè÷èé
Îñòàâëÿéòå ÿðëûêè çà äâåðüþ
Ñòàðàéòåñü íå ñîãëàøàòüñÿ, êîãäà íåò îáùåãî

ïîíèìàíèÿ
Ñîñðåäîòî÷üòåñü íà íàñòîÿùåì è íà ðåøåíèÿõ
Ïîçâîëÿéòå íåêîòîðûé �âûõîä ïàðà�, íî îãðà-

íè÷èâàéòå ðåàêöèè
Èñïîëüçóéòå ñàìîäèñöèïëèíó ïðè âûðàæåíèè ðàç-

äðàæåíèÿ
Áóäüòå õîðîøî ïîäãîòîâëåíû
Íå çàâîäèòå âå÷íûõ âðàãîâ
Ñìîäåëèðóéòå �âñïëûòèå� êîíôëèêòà.

Èíñòðóìåíò ¹ 3. Ïîñðåäíè÷åñòâî

Õàðàêòåðèñòèêè

 Îïûòíûé, íåéòðàëüíûé ñëóøàòåëü ïîìîãàåò êîí-
ôëèêòóþùèì ñòîðîíàì óñëûøàòü äðóã äðóãà.

Ïðåèìóùåñòâà
Ïðåäîòâðàùàåò äåñòðóêòèâíûé êîíôëèêò
Äåëàåò áîëåå âîçìîæíûì ðàçðåøåíèå êîíôëèêòà
Óìåíüøàåò âåðîÿòíîñòü íåïðîäóêòèâíîãî îáùå-

íèÿ â áóäóùåì
Ïîâûøàåò ëè÷íîå äîñòîèíñòâî è âçàèìíîå óâà-

æåíèå

Íåêîòîðûå ïðèåìû
Íåéòðàëüíîå ëèöî � ïîñðåäíèê ïðèãëàøàåò êîí-

ôëèêòóþùèå ñòîðîíû âûðàçèòü ñâîè òî÷êè çðåíèÿ
Ïîñðåäíèê ñëóøàåò, ÷òîáû âûíåñòè ðàçëè÷èÿ íà

ïîâåðõíîñòü
Ïîñðåäíèê íå ñóäèò, à çàäàåò âîïðîñû äëÿ

òîãî, ÷òîáû âûÿâèòü îáùèå èíòåðåñû
Ïîñðåäíèê çàîñòðÿåò âíèìàíèå íà îáùèõ òî÷êàõ

òàêèì îáðàçîì, ÷òî  ñïîðÿùèå íå çàìå÷àþò
ýòîãî

Ñïîðÿùèå èùóò ðåøåíèå, êîòîðîå óäîâëåòâîðÿ-
åò èíòåðåñû îáåèõ ñòîðîí.

Èíñòðóìåíò ¹ 4. Ïåðåãîâîðû

Õàðàêòåðèñòèêè
Ðàçðåøåíèå ïðîáëåìû, êîòîðîå óäîâëåòâîðÿåò

êëþ÷åâûå ïîòðåáíîñòè êàæäîé ñòîðîíû

Ïðåèìóùåñòâà
Äåëàåò ðàçðåøåíèå áîëåå âîçìîæíûì
Ñîõðàíÿåò äîñòîèíñòâî âñåõ ñòîðîí
Ïîâûøàåò âåðîÿòíîñòü ïîääåðæêè
Ãîòîâèò ïî÷âó äëÿ áóäóùåãî ðàçðåøåíèÿ

Íåêîòîðûå ïðèåìû
Çíàéòå ñâîè èíòåðåñû òàê õîðîøî, ÷òîáû çíàòü,

ñ ÷åì è êîãäà ìîæíî ïîéòè íà êîìïðîìèññ ñîãëà-
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øåíèÿ
Ñôîêóñèðóéòåñü íà îñíîâíûõ èíòåðåñàõ
Íå óâÿçàéòå â ñïîðå î ñðåäñòâàõ êîíôëèêòîâ

Âûðàæàéòå îáùèå èíòåðåñû, äóìàéòå, êàê ñó-
çèòü ðàçëè÷èÿ

Ïîääåðæèâàéòå óâàæèòåëüíóþ áåñåäó, ýòî â âà-
øèõ èíòåðåñàõ

Èíñòðóìåíò ¹ 5. Îöåíêà è ðàç-
ìûøëåíèå

Õàðàêòåðèñòèêè
Îáùåñòâåííàÿ è ëè÷íàÿ îöåíêà óðîêîâ, ïîëó-

÷åííûõ âî âðåìÿ äåéñòâèé.

Ïðåèìóùåñòâà
Ïîìîãàåò ó÷àñòíèêàì óëó÷øèòü ñâîè íàâûêè âî

âñåõ èíñòðóìåíòàõ
Ðàçâèâàåò ãðóïïîâóþ è èíäèâèäóàëüíóþ ïàìÿòü

Íåêîòîðûå ïðèåìû
Âîñïèòàéòå íîâóþ ïðèâû÷êó: ñðàçó ïîñëå êàæ-

äîãî ìåðîïðèÿòèÿ îáñóæäàòü, ÷òî ñðàáîòàëî, à
÷òî íåò è êàêèå óðîêè áûëè ïîëó÷åíû

Ïîîùðÿéòå ñàìîîöåíêó
Çàïèñûâàéòå óðîêè, äëÿ òîãî ÷òîáû èñòîðèÿ

ñòàíîâèëàñü áàçèñîì äëÿ ïîñòîÿííîãî ó÷åíèÿ
Ðàçìûøëÿéòå, êîïàÿ ãëóáæå: ýòî äîïîëíÿåò îá-

ùåñòâåííóþ îöåíêó.10

Âîïðîñ 121. Äåëåãèðóåòå ëè âû ïîëíîìî÷èÿ
âíóòðè îðãàíèçàöèè?

Âîò ÷òî ñêàçàë Donald Weiss ïî ýòîìó âîïðîñó
â ñâîåé êíèãå How to Delegate Effectively,
íàïèñàííîé äëÿ àìåðèêàíñêîé àññîöèàöèè ìåíåä-
æìåíòà.

Êîãäà âû äåëåãèðóåòå ïîëíîìî÷èÿ, âû ïîëó÷à-
åòå áîëüøå ðóê, óìîâ äëÿ ðåøåíèÿ ïðîáëåì. Ýòî
ïîìîãàåò óñêîðèòü ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ.
Ðàñïðåäåëÿÿ ïðèíÿòèå ðåøåíèé â ãðóïïå, âû è
ãðóïïà âûðàáàòûâàåòå áîëåå ýôôåêòèâíûå ðåøå-
íèÿ.

Âû ìîæåòå èñïîëüçîâàòü äåëåãèðîâàíèå îáÿ-
çàííîñòåé â êà÷åñòâå èíñòðóìåíòà äëÿ óëó÷øåíèÿ
íàâûêîâ ñîòðóäíèêîâ. Âû ïîìîãàåòå èì ñòàíî-
âèòüñÿ áîëåå ðåçóëüòàòèâíûìè è ãîòîâèòå ëó÷øå
ê òåõíè÷åñêîé ðàáîòå èëè ê óïðàâëåíèþ. Ïî-
ñêîëüêó ðàçâèòèå ëþäåé âõîäèò â îáÿçàííîñòè
óïðàâëåíèÿ, ÷åì áîëüøåãî óñïåõà âû äîáèâàå-
òåñü, òåì áîëüøå ïðèçíàíèÿ âû ïîëó÷àåòå.

Âû íå òîëüêî ïîâûøàåòå  ïðîäóêòèâíîñòü ðàáî-
òû êàæäîãî òîãäà, êîãäà îáó÷àåòå ÷åðåç äåëåãè-
ðîâàíèå ïîëíîìî÷èé, âû óâåëè÷èâàåòå ïðîäóê-
òèâíîñòü ðàáîòû öåëîãî çâåíà. Ëþäè ìîãóò çàìå-
íÿòü äðóã äðóãà â ñëó÷àå îòñóòñòâèÿ êîãî-ëèáî.
Ñîòðóäíèêè ìîãóò ïîìîãàòü äðóã äðóãó â ïèêîâûõ
ñèòóàöèÿõ. Îíè ïðîñòî ìîãóò äåëàòü áîëüøå ðà-
áîòû.

Äåëåãèðîâàíèå ïîìîãàåò ñòàíîâèòüñÿ ðóêîâî-
äèòåëåì ðàáî÷åé ãðóïïû, à íå åå �áîññîì�. Ëþäè,
ïîëíîñòüþ ïðèíèìàþùèå ó÷àñòèå â äåÿòåëüíîñòè
ãðóïïû, äåëàþò áîëüøîé âêëàä, îñîáåííî ïî ñâî-
åé ñîáñòâåííîé èíèöèàòèâå. Îíè ÷óâñòâóþò, ÷òî
ðàáîòàþò ñ âàìè, à íå äëÿ âàñ. Îíè âîñõèùàþòñÿ
è óâàæàþò âàñ è äåëàþò òî, ÷òî âû õîòèòå, ñ
áîëüøåé îõîòîé, ÷åì åñëè áû âû áûëè ïðîñòî

íà÷àëüíèêîì.
ß õî÷ó äîáàâèòü åùå íåìíîãî ê ýòîìó ïðåêðàñ-

íîìó îáîñíîâàíèþ  ïðè÷èí âàæíîñòè äåëåãèðîâà-
íèÿ ïîëíîìî÷èé. Åñëè ðóêîâîäñòâî íå çàíèìàåòñÿ
ýòèì, ðàáîòà îðãàíèçàöèè ìîæåò âðåìÿ îò âðåìå-
íè îñòàíàâëèâàòüñÿ â îæèäàíèè îïðåäåëåíèÿ ñëå-
äóþùåãî çàäàíèÿ èëè ïîëó÷åíèÿ áëàãîñëîâåíèÿ ñî
ñòîðîíû ðóêîâîäñòâà. Åñòü ìíîãî òàêèõ ðóêîâî-
äèòåëåé ÍÊÎ, êîòîðûå íè íà éîòó íå ìîãóò óñòó-
ïèòü êîíòðîëü íàä êàêèì-ëèáî àñïåêòîì äåÿòåëü-
íîñòè îðãàíèçàöèè � è, êàê ðåçóëüòàò, îíè ñî-
çäàþò íåâåðîÿòíûå ïðîáêè. Ýòî íàïîìèíàåò áó-
òûëêè ñ óçêèì ãîðëîì, ãäå çàñòðåâàþò âñå ñèñ-
òåìû îðãàíèçàöèè. Ðóêîâîäèòåëü òàêîãî òèïà,
êîòîðûì ÷àñòî ÿâëÿåòñÿ îñíîâàòåëü ÍÊÎ, ñ íåæå-
ëàíèåì îòíîñèòñÿ ê ïåðåäà÷å èíòåðåñíûõ çàäàíèé
ïåðñîíàëó, ñòðåìÿñü îñòàâèòü ÷òî-ëèáî �ïîâêóñ-
íåå� ñåáå, è ïðè ýòîì ñîçíàòåëüíî èëè áåññîç-
íàòåëüíî ïîëàãàåò, ÷òî íèêòî ëó÷øå åãî íå ñìî-
æåò ñäåëàòü ýòó ðàáîòó. Êàê è â ñëó÷àå ñ ðóêî-
âîäèòåëÿìè, êîòîðûå íåíàâèäÿò áûòü ïðèâÿçàí-
íûì ê ïëàíó è áîÿòñÿ óïóñòèòü èíòåðåñíóþ âîç-
ìîæíîñòü, ëèäåð, íàñòàèâàþùèé íà ñàìîñòîÿòåëüíîì
ïðèíÿòèè êàæäîãî ðåøåíèÿ è ïðîâåðêå êàæäîãî
äîêóìåíòà, îáðåêàåò ñâîþ îðãàíèçàöèþ íà îäíî-
áîêîå ðàçâèòèå. ÍÊÎ ïðîñòî äîðàñòåò äî îïðåäå-
ëåííîãî óðîâíÿ è ïåðåñòàíåò ðàçâèâàòüñÿ äàëü-
øå, åñëè âñå áóäåò çàâèñåòü îò îäíîãî ÷åëîâå-
êà. È îïÿòü  æå, ïðè äàííîì ñòèëå ðóêîâîäñòâà
ìîæåò íàáëþäàòüñÿ áîëüøàÿ òåêó÷åñòü êàäðîâ,
÷òî â áóäóùåì òîëüêî çàòîðìîçèò ïðîöåññ ðîñòà.

Âîïðîñ 122. Êàê âû ñòèìóëèðóåòå òðóä ñî-
òðóäíèêîâ è äîáðîâîëüöåâ?
�Ãðàìîòíûé àäìèíèñòðàòîð âîçüìåò íà ñåáÿ
îòâåòñòâåííîñòü çà òî, ÷òîáû îáëåã÷èòü
ñîòðóäíèêàì âûïîëíåíèå ðàáîòû, ïîëó÷èòü
ðåçóëüòàò è íàñëàæäàòüñÿ ñâîåé äåÿòåëüíî-
ñòüþ. Íåäîñòàòî÷íî äëÿ íèõ èëè äëÿ âàñ,
÷òî îíè ÿâëÿþòñÿ õîðîøèì ðåñóðñîì. Ðàáîòà
ðóêîâîäèòåëÿ çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû ãà-
ðàíòèðîâàòü ïîëó÷åíèå ðåçóëüòàòà�.

Ïèòåð ÄÐÓÊÅÐ.
×òî ëåæèò â îñíîâå ìîòèâà äåéñòâèÿ ëþäåé?

Áåõåéâèîðèñòû ãîâîðÿò, ÷òî íåâîçìîæíî ìîòèâè-
ðîâàòü ëþäåé.  Ðîáåðò Ïàéê â ñâîåé êíèãå Creative
Training Techniques Handbook ïðîäîëæàåò ãîâî-
ðèòü, ÷òî ëþäè óæå ìîòèâèðîâàíû, íî ïî ñâîèì
ïðè÷èíàì, à íå ïî âàøèì.

Íåóäèâèòåëüíî, ÷òî ýêñïåðòû â îáëàñòè ìåíåä-
æìåíòà îáíàðóæèëè, ÷òî èåðàðõè÷åñêèé ïîäõîä
ðàçðóøàåò òó ñàìóþ ïðîäóêòèâíîñòü, êîòîðóþ îí
íàìåðåâàëñÿ îáåñïå÷èòü. Ìíîãèå ðóêîâîäèòåëè
îñîçíàþò, ÷òî îòíîøåíèå ê ðàáî÷èì êàê ê �øåñ-
òåðåíêàì ìàøèíû� íå ðàáîòàåò.

×åì áëèæå ðàáîòíèêè ÷óâñòâóþò ñåáÿ ê îðãàíè-
çàöèè è ÷åì áîëüøå îíè ïîëó÷àþò êîíêðåòíîãî
îïûòà, òåì áîëåå èíôîðìèðîâàííûì ïî ñóòè ñòà-
íîâèòñÿ ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, ÷òî ÿâëÿåòñÿ
îñíîâîé óñïåõà îðãàíèçàöèè. Êîãäà ðàáîòíèêè
îáëàäàþò ðåøàþùèì ãîëîñîì â ÍÊÎ, ó íèõ åñòü
âàæíûé ñòèìóë âëîæèòü ñâîé óì è ñåðäöå  â
äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè.

Ó êàæäîãî åñòü ïîòðåáíîñòü ïî÷óâñòâîâàòü îï-
ðåäåëåííûé óðîâåíü ëè÷íîé âëàñòè. Ïî ìåíüøåé
ìåðå ëþäè äîëæíû ïî÷óâñòâîâàòü, ÷òî îíè óïðàâ-
ëÿþò ñâîåé æèçíüþ. Ãðàìîòíûå ìåíåäæåðû ïîíèìà-
þò, ÷òî âñå ëþäè äåéñòâóþò íà îñíîâå ñâîèõ
ëè÷íûõ ïîòðåáíîñòåé.
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Äëÿ òîãî ÷òîáû ñîçäàòü áëàãîïðèÿòíûå äëÿ
óëó÷øåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè óñëîâèÿ è ïîëíî-
ñòüþ ðàñêðûòü ïîòåíöèàë êàæäîãî ñîòðóäíèêà,
ìåíåäæåð äîëæåí âûÿñíèòü, ÷òî ìîãëî áû ñòèìó-
ëèðîâàòü ðàáîòíèêà äâèãàòüñÿ â íóæíîì íàïðàâ-
ëåíèè.

Îöåíêà ïîòðåáíîñòåé ðàáîòíèêîâ ïóòåì íàáëþ-
äåíèÿ ÿâëÿåòñÿ ïåðâûì ðàçóìíûì øàãîì íà ïóòè ê
ýòîìó.  Ïðîâåðêà òî÷íîñòè âàøèõ äîìûñëîâ �
ñëåäóþùèé øàã, òðåáóþùèé õîðîøèõ êîììóíèêà-
òèâíûõ íàâûêîâ.

Â ñâîåé êíèãå How to be Successful Manager
Äîíàëüä Âàéññ î÷åíü õîðîøî îïèñûâàåò ðîëü ðó-
êîâîäèòåëÿ.

Ðóêîâîäèòåëü ôîðìèðóåò êóëüòóðó îðãàíèçà-
öèè, êîòîðàÿ, â ñâîþ î÷åðåäü, ñîçäàåò êëèìàò,
â êîòîðîì ðàáîòàåòå âû è âàøè ñîòðóäíèêè.

Ëþäè ëó÷øå âñåãî ðàáîòàþò â òàêîì êëèìàòå,
ãäå èì äàåòñÿ çàäàíèå äëÿ âûïîëíåíèÿ, à çàòåì
ïîçâîëÿåòñÿ ñäåëàòü ýòî è äàæå ñîâåðøèòü îøèá-
êó.

Ëþäè ëó÷øå âñåãî ðàáîòàþò â òàêîì êëèìàòå,
ãäå  âçàèìîóâàæåíèå è äîâåðèå ÿâëÿþòñÿ ïðàâè-
ëîì, à íå èñêëþ÷åíèåì. Ïîïðîáóéòå ñîçäàòü àò-
ìîñôåðó, â êîòîðîé îòñóòñòâóþò ýòè ôàêòîðû,
èëè òàêóþ, â êîòîðîé âû óïðàâëÿåòå ñèëîé ñâîåé
ëè÷íîñòè. Âû äîñòèãíåòå íåêîòîðûõ öåëåé, íî íå
âñåõ.

Çíàåòå âû èëè íåò, íî âû çàêëþ÷àåòå ïñèõîëî-
ãè÷åñêèé êîíòðàêò ìåæäó ñîáîé è êàæäûì èç ñî-
òðóäíèêîâ � ýòî ñòàòüè äîâåðèÿ è îæèäàíèé. Êàê
òîëüêî ðàáîòíèê ïî÷óâñòâóåò, ÷òî óñëîâèÿ êîí-
òðàêòà íàðóøåíû, îí ïåðåñòàíåò âèäåòü ñòèìóë è
áðîñèò ðàáîòó, äàæå åñëè ôèçè÷åñêè áóäåò îñòà-
âàòüñÿ íà ðàáî÷åì ìåñòå.

Ðóêîâîäèòåëè óñòàíàâëèâàþò öåëè, ïîìîãàÿ
ãðóïïå ïëàíèðîâàòü ëîãè÷íî è â ïîðÿäêå ïðèîðè-
òåòîâ. Îíè ÿâëÿþòñÿ îðãàíèçàòîðàìè, êîòîðûå
ïîìîãàþò äðóãèì âûïîëíÿòü èõ æå ïëàíû. Èõ îò-
êðûòîñòü è ÷åñòíîñòü ïî îòíîøåíèþ ê ñîòðóäíè-
êàì  ïîðîæäàåò îòâåòíóþ îòêðûòîñòü è ÷åñò-
íîñòü.

Ðóêîâîäèòåëÿì íåîáõîäèìî îáëàäàòü èñêóññò-
âîì îáùåíèÿ. Âàæíî íå òîëüêî ðàçâèâàòü íàâûêè
ãîâîðåíèÿ, íî è íàâûêè ñëóøàíèÿ, íåîáõîäèìî
òðåíèðîâàòü ñåáÿ îòíîñèòüñÿ âíèìàòåëüíî êî
âñåìó, ÷òî ãîâîðÿò âàì ïîä÷èíåííûå. Óìåíèå
äàâàòü è âûñëóøèâàòü (îáðàòíàÿ ñâÿçü) ÿâëÿåòñÿ
ìîùíûì èíñòðóìåíòîì äåìîíñòðàöèè òîãî, ÷òî âû
ïîíèìàåòå, èëè æå, íàîáîðîò, âûÿñíåíèÿ, õîðîøî
ëè âàñ ïîíèìàþò äðóãèå.

Ïðèñëóøàéòåñü åùå ðàç ê öåííîìó ñîâåòó Ïèòå-
ðà Äðóêåðà.

Åñëè âû àäìèíèñòðàòîð ÍÊÎ, ñäåëàéòå òàê,
÷òîáû íà ñëåäóþùåé íåäåëå âû ìîãëè ñåñòü ñî
ñâîèìè ñïåöèàëèñòàìè è ñêàçàòü: �ß çäåñü íå
äëÿ òîãî, ÷òîáû ãîâîðèòü, à äëÿ òîãî, ÷òîáû
ñëóøàòü... ×òî ÿ äåëàþ ÷òîáû ïîìî÷ü âàì â âàøåé
ðàáîòå? ×òî ÿ äåëàþ, èç òîãî, ÷òî ìåøàåò âàì?
Ãäå âû âèäèòå âîçìîæíîñòè, êîòîðûå, êàê âàì
êàæåòñÿ, ìû íå èñïîëüçóåì? Ãäå âû âèäèòå óãðî-
çó? ×òî ó íàñ ïîëó÷àåòñÿ õîðîøî? ×òî ó íàñ
ïîëó÷àåòñÿ ïëîõî? Êàêèå óëó÷øåíèÿ íàì íåîáõî-
äèìî ñäåëàòü?�

Âîïðîñ 126�128.  Ó êîãî âû ïðîñèòå ñîâåòà
è èíôîðìàöèè? Ó÷àñòâóþò ëè ñîâåò è ñîòðóä-
íèêè ÍÊÎ â ïðèíÿòèè ðåøåíèé âíóòðè îðãàíè-
çàöèè? Åñëè äà, òî êàê ïðèíèìàþòñÿ ðåøå-

íèÿ?
Ïðèíÿòèå ðåøåíèé äîëæíî îñíîâûâàòüñÿ íà ìàê-

ñèìàëüíîì  âêëàäå âñåõ ÷ëåíîâ ÍÊÎ. Îðãàíèçàöèè
îáû÷íî íàõîäÿòñÿ íà ñåðåäèíå äàííîãî êîíòèíè-
óìà, à íå íà îäíîì èç êîíöîâ. Âàì  íåîáõîäèìî
ðåøèòü, êàêàÿ ñòðóêòóðà áóäåò íàèáîëåå ýôôåê-
òèâíîé â äîñòèæåíèè öåëè îðãàíèçàöèè. Âû ìîæå-
òå ñîçäàòü îðãàíèçàöèþ, êîòîðàÿ â ëþáîé ñèòó-
àöèè â êîíòèíèóìå íà ëèíèè îò äåìîêðàòèè äî
àâòîêðàòèè.

Äåìîêðàòèÿ
Ðåøåíèÿ ïðèíèìàþòñÿ ïðè ó÷àñòèè âñåõ ÷ëåíîâ

ãðóïïû èëè åå áîëüøèíñòâîì
Àâòîêðàòèÿ

Ðåøåíèÿ ïðèíèìàþòñÿ îäíèì ëèöîì èëè ìàëåíü-
êîé ãðóïïîé, ìîäåëü �ñâåðõó âíèç�

 Äîíàëüä Âàéññ ðàçðàáîòàë øàãè, êîòîðûå íåîá-
õîäèìî ñäåëàòü ëèäåðàì ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ.

1. Îïðåäåëèòå îñíîâó äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ.
2. Ñîáåðèòå âñå äàííûå, íåîáõîäèìûå äëÿ ïðè-

íÿòèÿ ðåøåíèÿ.
3. Ïðîàíàëèçèðóéòå äàííûå.
4. Îïðåäåëèòå àëüòåðíàòèâíûé êóðñ äåéñòâèé.
5. Îïðåäåëèòå íåïðåäâèäåííûå îáñòîÿòåëüñòâà,

îòíîñÿùèåñÿ ê êàæäîé àëüòåðíàòèâå.
6. Âçâåñüòå àëüòåðíàòèâó.
7. Âûáåðèòå êóðñ äåéñòâèé äëÿ ïðîâåðêè.

Âîïðîñû 123�125.  Êàê âû ïðîâåðÿåòå ðàáîòó
ñîòðóäíèêîâ? Êîãäà âû äåëèòåñü îáðàòíîé
ñâÿçüþ ñ ñîòðóäíèêàìè? Êàêîå ñëîâî íàè-
ëó÷øèì îáðàçîì îïèñûâàåò âàø ñòèëü ïåðå-
äà÷è îáðàòíîé ñâÿçè?

Ñîòðóäíèêè èìåþò ïðàâî çíàòü, ÷òî îæèäàåòñÿ
îò íèõ, äî òîãî, êàê îíè íà÷íóò óäîâëåòâîðÿòü
îæèäàíèÿ ðóêîâîäèòåëÿ. Â íà÷àëå ðàáî÷åãî öèêëà
âû è âàøè ñîòðóäíèêè äîëæíû ñåñòü âìåñòå è
îáñóäèòü ñâîè öåëè, çàäà÷è è ñòàíäàðòû èõ äî-
ñòèæåíèÿ. Öåëè è ñòàíäàðòû äîëæíû âêëþ÷àòü â
ñåáÿ òî, ÷òî íåîáõîäèìî äîñòè÷ü è êîãäà, èñ-
ïîëüçîâàííûå ìåòîäû è ñïîñîáû ïîâåäåíèÿ â íå-
ïðåäâèäåííûõ ñèòóàöèÿõ. Ñîòðóäíèêàì òàêæå íå-
îáõîäèìî ñêàçàòü, êàêóþ ïîìîùü ìîæíî îæèäàòü
îò âàñ, äëÿ òîãî ÷òîáû äîñòè÷ü öåëü. Â ýòîé
áåñåäå òàêæå íåîáõîäèìî ñêàçàòü, êîãäà ñîñòî-
èòñÿ âñòðå÷à ïî ïîäâåäåíèþ èòîãîâ äîñòèãíóòûõ
öåëåé. Òî÷íî òàê æå ìåíåäæåðàì íåîáõîäèìû îï-
ðåäåëåííûå öåëè, çàäà÷è è ðàáî÷èå ñòàíäàðòû
êàê îñíîâà äëÿ èõ äîñòèæåíèÿ, ìåòîäû èçìåðåíèÿ
ñîâåðøåííîãî ïðîãðåññà è îöåíêè ðàáîòû êàæäîãî
ñîòðóäíèêà.

Èñïîëüçîâàíèå ìåòîäà îáðàòíîé ñâÿçè è ïðè-
çíàíèÿ ïðåäïîëàãàåò íàëè÷èå äâóõ âàæíûõ êîìïî-
íåíòîâ. 1. Ó âàñ åñòü ïðàâî áûòü óñëûøàííûì è
ïîíÿòûì. 2. Âû óâàæàåòå òî æå ñàìîå ïðàâî â
äðóãèõ ëþäÿõ. Ñàìîóâàæåíèå è óâàæåíèå ê äðóãèì
� îñíîâíûå êà÷åñòâà êîíòðîëÿ è ëèäåðñòâà.

Äàâàòü è èìåòü îáðàòíóþ ñâÿçü � âàæíûå ñî-
ñòàâëÿþùèå ïðîöåññà âûÿñíåíèÿ, ÷òî ñîòðóäíèêè
õîòÿò, à òàêæå ÷òî îíè äóìàþò è ÷óâñòâóþò è êàê
âû èì ðàññêàæåòå î ñåáå.

Âîò êàê, ñ÷èòàåò, Äîíàëüä Âàéññ íåîáõîäèìî
äàâàòü îáðàòíóþ ñâÿçü.

Êîãäà âû ãîâîðèòå êîìó-ëèáî î òîì, êàê íà
âàñ äåéñòâóþò ñëîâà èëè ïîñòóïêè êîãî-ëèáî,
âàì íåîáõîäèìî

� îïèñàòü òî, ÷òî ïðîèçîøëî;
� ñêàçàòü, ÷òî âû ÷óâñòâóåòå ïî ýòîìó ïîâî-

äó;
� ñêàçàòü, ÷òî áû âû õîòåëè óâèäåòü èëè

óñëûøàòü â ñëåäóþùèé ðàç.
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ïîäîéäóò ïîä íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè ôîíäà. Îáìåí ïîäîáíîé èíôîðìàöèåé ìîã áû ïîääåðæàòü
äðóãèå ÍÊÎ. Òàêîé òèï îòíîøåíèé îáùèé âî ìíîãèõ ñòðàíàõ è îñíîâûâàåòñÿ íà íåôîðìàëüíûõ
îòíîøåíèÿõ, ïîñêîëüêó ëèäåðû ÍÊÎ îñîçíàþò, ÷òî ñàìûé ãëàâíûé èíòåðåñ ÍÊÎ �  óñèëèâàòü ñåêòîð â
öåëîì.

Âîïðîñû 135�136. Ðàáîòàåò ëè âàøà ÍÊÎ ñ äðóãèìè ÍÊÎ, åñëè äà, òî êàê?
Òðóäíî ïåðåîöåíèòü ñîòðóäíè÷åñòâî âàøåé îðãàíèçàöèè ñ äðóãèìè ÍÊÎ. Ýòî ðàáîòà ìîæåò ïðèíåñòè

ìíîãî âûãîäû. Íåñêîëüêî ïðèìåðîâ óæå ïðèâîäèëèñü â ïðåäûäóùèõ ðàçäåëàõ � òàêèå, êàê ôîðìèðîâà-
íèå áëîêà êîàëèöèé äëÿ âëèÿíèÿ íà çàêîíîäàòåëåé èëè ïàðòíåðñòâî, íàïðàâëåííîå íà âñåñòîðîííåå
ðàçâèòèå ñîîáùåñòâà è óäîâëåòâîðåíèå òðåáîâàíèé ðàçëè÷íûõ ôîíäîâ.

Ðàçäåëåíèå çàòðàò è îáúåäèíåíèå ðåñóðñîâ ìîæåò ñýêîíîìèòü ñðåäñòâà îðãàíèçàöèè, ïðåäíàçíà-
÷åííûå äëÿ çàêóïêè îáîðóäîâàíèÿ  è îôèñíûõ ïðèíàäëåæíîñòåé, ïîñêîëüêó ìíîãèå ôèðìû äåëàþò
ñêèäêè ïðè îïòîâûõ ïîñòàâêàõ. ÍÊÎ ìîãóò äîãîâîðèòüñÿ è êóïèòü ïî îäíîìó èç ïðåäìåòîâ äîðîãîãî
îáîðóäîâàíèÿ, òàêîãî, êàê ôàêñ èëè êñåðîêñ, à ïîòîì ñîâìåñòíî ïîëüçîâàòüñÿ èìè.

Ñîâìåñòíûå ïðîåêòû â îáëàñòè ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà, òàêèå, êàê çàíÿòèÿ êîììåð÷åñêîé äåÿòåëü-
íîñòüþ ñ öåëüþ èçâëå÷åíèÿ ïðèáûëè äëÿ ïîääåðæêè îðãàíèçàöèé, ÿâëÿþòñÿ íîâûì ïîäõîäîì ê
äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûé ÍÊÎ ñìîãóò èñïîëüçîâàòü â áóäóùåì. Ýòî, îäíàêî, ïðåäïîëàãàåò è òî, ÷òî
îðãàíèçàöèè ñîâìåñòíî ðèñêóþò è íåñóò îòâåòñòâåííîñòü â ñëó÷àå íåóäà÷è.

Îáìåí èíôîðìàöèåé è ìåòîäàìè ðàáîòû ñìîæåò ïîâûñèòü ïðîôåññèîíàëüíûé óðîâåíü â ñåêòîðå, ÷òî,
â ñâîþ î÷åðåäü, óëó÷øèò ïîíèìàíèå îáùåñòâåííîñòüþ äåÿòåëüíîñòè ÍÊÎ.

Ñîâìåñòíàÿ ðàáîòà ÍÊÎ â îáëàñòè âëèÿíèÿ íà ðàññòàíîâêó ïðèîðèòåòîâ äåÿòåëüíîñòè êîìèòåòîâ
ìåñòíûõ è ôåäåðàëüíûõ ïðàâèòåëüñòâ ìîæåò îêàçàòü ïîëîæèòåëüíûé ýôôåêò íà ïðîãðàììû ãîñóäàð-
ñòâåííîé ïîääåðæêè.

Èñïîëüçóéòå ýòîò ïðîâåðî÷íûé ëèñò, ÷òîáû óäîñòîâåðèòüñÿ, âñåãäà ëè ó âàñ ïîä ðóêîé íåîáõî-
äèìàÿ äîêóìåíòàöèÿ.

Ëèñò ïðîâåðêè äîêóìåíòàöèè

×òî èç ýòîãî ó âàñ åñòü:

Äà Íåò

Óñòàâ îðãàíèçàöèè ___ ___

Áóêëåò ñ ôîðìóëèðîâêîé ìèññèè ___ ___

Ñïèñîê ÷ëåíîâ ïðàâëåíèÿ

(ñ òåëåôîíàìè è àäðåñàìè) ___ ___

Ïðîòîêîëû ñîáðàíèé ïðàâëåíèÿ

çà ïîñëåäíèé ãîä ___ ___

Òàáëèöà ñî ñòðóêòóðîé îðãàíèçàöèè ___ ___

Ïðàâèëà âíóòðåííåãî ðàñïîðÿäêà ___ ___

Òåêóùèå äîëæíîñòíûå èíñòðóêöèè ___ ___

Áóõãàëòåðñêàÿ êíèãà ___ ___

Ðåçóëüòàòû àóäèòà çà ïîñëåäíèé ãîä ___ ___

Òåêóùèé  áþäæåò ___ ___

Ïîñëåäíèé êâàðòàëüíûé îò÷åò ___ ___

Ñïèñîê äîíîðîâ, áûâøèõ è íàñòîÿùèõ ___ ___

Êâèòàíöèè îá óïëàòå íàëîãîâ çà âñå ãîäû ______

Âûïëàòû â ôîíä ñòðàõîâàíèÿ ___ ___

Ðåãèñòðàöèîííîå ñâèäåòåëüñòâî ___ ___

Âíóòðåííèé óñòàâ ___ ___

Ñïèñîê ïðîãðàìì ñ öåëÿìè è çàäà÷àìè___ ___

Äîëãîñðî÷íûé ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí ___ ___
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Êîïèÿ ôèíàíñèðóåìîé çàÿâêè ___ ___

Ïèñüìà î ïðåäîñòàâëåííûõ

ïîæåðòâîâàíèÿõ ___ ___

Êîíòðàêòû ___ ___

ÐÀÁÎ×ÈÉ ËÈÑÒ 1:11 Ïîëüçà è ñîìíåíèÿ
Èíñòðóêöèÿ: 1) Ïåðå÷èñëèòå âñå òî ïîëåçíîå, ÷òî âû îæèäàåòå îò ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ,

à òàêæå âñå èìåþùèåñÿ ó âàñ íà ýòîò ñ÷åò ñîìíåíèÿ. 2) Óêàæèòå âîçìîæíûå ïóòè ïðåîäîëåíèÿ êàæäîãî
èç ñîìíåíèé. Îáâåäèòå ñàìûå óäà÷íûå, íà âàø âçãëÿä, èäåè. 3) Ðåøèòå, êàê âû áóäåòå ïðîäîëæàòü
ðàáîòó.
Îæèäàåìàÿ ïîëüçà Ñîìíåíèÿ Ïóòè ïðåîäîëåíèÿ ñîìíåíèé

ÐÀÁÎ×ÈÉ ËÈÑÒ 2:11 Îáúåäèíèòå âàøè óñèëèÿ ïî
ïëàíèðîâàíèþ

Èíñòðóêöèÿ:  Óêàæèòå, êàê è ÷òî  âû áóäåòå äåëàòü ïî êàæäîìó èç âîïðîñîâ, çàòåì íàìåòüòå øàãè,
ðàñïðåäåëåíèå îáÿçàííîñòåé  è âðåìåííûå ðàìêè äëÿ ðàçðàáîòêè ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà.

1.  Âû ðàçðàáàòûâàåòå ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí äëÿ:

âñåé ÍÊÎ

òîëüêî äëÿ ÷àñòè ÍÊÎ  (îòäåë, ïðîãðàììà)

äëÿ âñåé îðãàíèçàöèè è êàæäîé áîëüøîé ïðîãðàììû èëè îòäåëà

äðóãîå

2.  Íà êàêîé ñðîê âû ïëàíèðóåòå?

  Íà ñëåäóþùèé ãîä

  Íà ñëåäóþùèå 2 ãîäà

  Íà 3 ãîäà

  Íà 4 ãîäà

  Íà 5 ëåò

  Íà äðóãîé ñðîê_________________

3. Êàêèå êðèòè÷åñêè âàæíûå âîïðîñû, âû íàäååòåñü, ðàññìîòðèò ñòðàòåãè÷åñêîå ïëà-

íèðîâàíèå?

4. Âðåìÿ, ïîñâÿùåííîå ïëàíèðîâàíèþ (êàêîé ïîäõîä âû ïðåäïî÷èòàåòå):

�×òî ìû ìîæåì ñäåëàòü â  îãðàíè÷åííîå
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âðåìÿ� �

  çà 8 ÷àñîâ ñîáðàíèé ïî  ïëàíèðîâàíèþ

  Êîìïàêòíûé ïîäõîä: 10�20 ÷àñîâ

  24�40 ÷àñîâ ïëàíèðîâàíèÿ

  Áîëåå 40 ÷àñîâ

5. Âû ñîáèðàåòåñü âîñïîëüçîâàòüñÿ óñëóãàìè êîíñóëüòàíòîâ èëè äðóãèõ ëèö?
Äà
Íåò
Íå óâåðåí

Åñëè òàê, òî êàêàÿ ïîìîùü âàì íåîáõîäèìà?

6. Âîçüìåòå ëè âû îò  5 äî 8 ÷åëîâåê â ïîìîùü  äëÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ?
Êòî âîéäåò â ãðóïïó ïëàíèðîâàíèÿ? (ïîä÷åðêíèòå ñòîëüêî, ñêîëüêî íåîáõîäèìî)
  ×ëåíû ñîâåòà èëè ïîïå÷èòåëè
  Èñï.äèðåêòîð /ïðåçèäåíò
  ×ëåíû ïåðñîíàëà
  Äðóãèå: ëþäè âàøåãî êðóãà, êëèåíòû,
ñïîíñîðû è ò.ä.
  Êîíñóëüòàíò

7. Åñòü ëè äðóãèå ëþäè, êîòîðûõ âû õîòèòå ïðèâëå÷ü:

� â ðàçðàáîòêó ïëàíà?

� â ïðîñìîòð ïëàíà?
8. Êòî â âàøåé îðãàíèçàöèè áóäåò îñóùåñòâëÿòü îáùåå ðóêîâîäñòâî ïðîöåññîì ïëàíè-

ðîâàíèÿ?

9. Êòî áóäåò âåäóùèì ñîáðàíèé ïî ðàçðàáîòêå ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà?

10. Ê êàêîìó ÷èñëó âû áû õîòåëè óâèäåòü ïëàí óòâåðæäåííûì?

11. Íàìåòüòå øàãè ðàçðàáîòêè ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà. Ïîñëå ñîñòàâëåíèÿ ïëàíà  ïðî-
ñìîòðèòå åãî ñ ëþäüìè, âîâëå÷åííûìè â ïðîöåññ åãî ñîñòàâëåíèÿ, çàòåì ñäåëàéòå
íåîáõîäèìûå èçìåíåíèÿ

Øàãè Îòâåòñòâåííûé Äàòà èñïîëíåíèÿ

ÐÀÁÎ×ÈÉ ËÈÑÒ 3:11 Èñòîðèÿ è ñèòóàöèÿ â íàñòîÿùåå
âðåìÿ

Èíñòðóêöèÿ:  Ïîñìîòðèòå íà èñòîðèþ âàøåé îðãàíèçàöèè è íà íàñòîÿùóþ ñèòóàöèþ.  Ïåðå÷èñëèòå
ëþáûå âîïðîñû, èìåþùèå îòíîøåíèå ê èñòîðèè âàøåé îðãàíèçàöèè, à òàêæå ïîñëåäñòâèÿ êàêèõ-ëèáî
ñîáûòèé â ïðîøëîì, êîòîðûå òðåáóþò ðàññìîòðåíèÿ â ñâÿçè ñ ïëàíèðîâàíèåì áóäóùåãî.



51

ÐÀÁÎ×ÈÉ ËÈÑÒ 4:11Âîïðîñû î ìèññèè
Èíñòðóêöèÿ:  1) Îïèøèòå, êàêîé, íà âàø âçãëÿä, äîëæíà áûòü ìèññèÿ èëè öåëè îðãàíèçàöèè.  2)

Çàïèøèòå ëþáûå âîïðîñû, èäåè èëè ñîìíåíèÿ, êîòîðûå îòíîñÿòñÿ ê íàñòîÿùåé ìèññèè îðãàíèçàöèè. 3)
Ïîäóìàéòå, êàêîé äîëæíà áûòü ñàìàÿ ëó÷øàÿ ìèññèÿ âàøåé ÍÊÎ â áóäóùåì. 4) Îáñóäèòå âàøè îòâåòû
ñ ãðóïïîé ïëàíèðîâàíèÿ è îòìåòüòå îáëàñòè ñîãëàñèÿ è íåñîãëàñèÿ.

Íàñòîÿùàÿ ìèññèÿ èëè öåëü

Âîïðîñû î òåêóùåé ìèññèè

Âîçìîæíûå èçìåíåíèÿ ìèññèè â áóäóùåì
×òî ìû õîòèì ñäåëàòü? Êòî ïîëó÷èò íàøè óñëóãè (öåëåâàÿ(ûå) ãðóï-

ïà(û)

ÐÀÁÎ×ÈÉ ËÈÑÒ 5:11 Âîçìîæíîñòè è óãðîçû

Èíñòðóêöèÿ: 1) Ïåðå÷èñëèòå îñíîâíûå âîçìîæíîñòè  [�Â�] è óãðîçû [�Ó�], êîòîðûå, âû ñ÷èòàåòå,
âîçíèêíóò íà ïóòè âàøåé îðãàíèçàöèè â òå÷åíèå ñëåäóþùèõ 2�5 ëåò è êîòîðûå áóäóò îïðåäåëÿòü óñïåõ
è íåóäà÷ó. 2) Èñïîëüçóéòå ðàáî÷èå ëèñòû 5a è 5á, åñëè âû õîòèòå ñäåëàòü áîëåå äåòàëüíûé àíàëèç
âàøèõ êëèåíòîâ èëè êîíêóðåíòîâ. 3) Ñîåäèíèòå âàøè îòâåòû ñ îòâåòàìè äðóãèõ ÷ëåíîâ, çàòåì
îïðåäåëèòå 4�8 âîçìîæíîñòåé èëè óãðîç, êîòîðûå ìîãóò ñûãðàòü ðîëü â áóäóùåì óñïåõå âàøèõ ÍÊÎ.
Êëèåíòû,
çàèíòåðåñîâàííûå
ñòîðîíû
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Âåäèòå âñå áåñåäû ñ ñîòðóäíèêàìè â îäíîé ìàíåðå, áóäü òî íàñòàâëåíèå èëè ñîâåò,  íàçíà÷åíèå
çàäàíèÿ, ðåøåíèå ïðîáëåìû èëè îöåíêà äåÿòåëüíîñòè. Ïðåæäå âñåãî óñòàíîâèòå íåôîðìàëüíûé òîí
ñîáðàíèÿ, íà÷àâ åãî äðóæåñòâåííûì ïðèâåòñòâèåì è ëåãêîé áåñåäîé. Îïðåäåëèòå öåëü ñîáðàíèÿ è
ïîëó÷èòå ñîãëàñèå  óéòè ñ ñîáðàíèÿ ñ îáùèì ðåçóëüòàòîì.

Ïîñëå ýòîãî ïîïðîñèòå âûñêàçàòü ìíåíèÿ è ìûñëè ïî îáñóæäàåìîìó âîïðîñó ïåðåä òåì, êàê ñäåëàòü

òðåòèé øàã, êîòîðûé âêëþ÷àåò îáúÿñíåíèå òî÷êè çðåíèÿ ðóêîâîäèòåëÿ. ×åòâåðòûé øàã � îáñóæäåíèå
ðàçëè÷èé âî ìíåíèÿõ. Ïÿòûé øàã � ïîäâåäåíèå èòîãîâ, ñîãëàñîâàíèå ïëàíà äåéñòâèé èëè êîððåêòè-
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ðîâî÷íûõ ìåðîïðèÿòèé îòíîñèòåëüíî ïðîáëåìû èëè ïðîñòî âûÿñíåíèå, âñå ëè äðóã äðóãà õîðîøî
ïîíÿëè, è ò.ä.

Ýôôåêòèâíîñòü ñîáðàíèÿ èëè áåñåäû çàâèñèò îò óðîâíÿ äîâåðèÿ, êîòîðûé âû ñóìååòå âûðàáîòàòü
ñî ñâîèìè ñîòðóäíèêàìè. Áåç äîâåðèÿ âû íèêîãäà íå ñìîæåòå äîñòè÷ü èñêðåííîñòè, êîòîðàÿ

íåîáõîäèìà äëÿ îòêðûòîé è ÷åñòíîé äèñêóññèè.
Ïðîâåðüòå íåêîòîðûå âåùè ïóòåì çàäàâàíèÿ

îòêðûòûõ âîïðîñîâ, êîòîðûå íà÷èíàþòñÿ ñî ñëîâ
êòî, ÷òî, ïî÷åìó, ãäå, êîãäà è êàê. Âîïðîñû,
êîòîðûå âåäóò ê �ïóñòûì� îòâåòàì, çâó÷àò ïðè-
ìåðíî òàê: �Âû ñäåëàëè ýòî?�, �Âû ïðî÷òåòå
ýòî?�, �À âû ñìîãëè ýòî ñäåëàòü?� Íà òàêèå
âîïðîñû ìîæíî îòâåòèòü ëèáî �äà�, ëèáî �íåò�.

Òåñíî ñâÿçàííûå ñ âîïðîñàìè îòêðûòîãî è
çàêðûòîãî òèïà � îòêðûòûå è çàêðûòûå êîììåí-
òàðèè òèïà �Ìíå áû õîòåëîñü óñëûøàòü áîëüøå
ïî ýòîìó ïîâîäó� èëè �Ñêàæèòå ìíå, ÷òî âû
äóìàåòå î òîì, ÷òî ÿ ñêàçàë�. Îíè ïîáóæäàþò
ñîáåñåäíèêà ãîâîðèòü ñâîáîäíî ïî îáñóæäàåìîé
òåìå.

Êîãäà äåëî ïîäîéäåò ê ðåøåíèþ ïðîáëåìû,
ðóêîâîäèòåëü äîëæåí âûáðàòü  ïðàâèëüíîå äåé-
ñòâèå äëÿ ðàçðåøåíèÿ òðóäíîñòè. Íàïðèìåð, êàê
îïðåäåëèòü íóæíóþ íàãðóçêó ëþäÿì ñ ðàçëè÷íûìè
íàâûêàìè è âîçìîæíîñòÿìè? Ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ è
áóäåò îçíà÷àòü âûáîð àëüòåðíàòèâû.

Îáû÷íî ïðîáëåìà â áèçíåñå íà÷èíàåòñÿ ñ âïîëíå
î÷åâèäíîãî ïîêàçàòåëÿ, ÷òî ÷òî-òî íå â ïîðÿä-
êå: öåëè íå äîñòèãàþòñÿ, âûñîêèé óðîâåíü ïðî-
ãóëîâ è òåêó÷åñòè êàäðîâ, çàòðàòû ïðåâûøàþò
ðàñõîäû è ò.ä.. Âñå ýòî ñèìïòîìû ïðîáëåìû.
Ñëèøêîì ÷àñòî ìåíåäæåðû âèäÿò ñèìïòîìû è âû-
ðàáàòûâàþò ïîëóèñïå÷åííûå ðåøåíèÿ, íå îáíà-
ðóæèâ ïðè÷èíû.

Â êíèãå �How to be a successful manager�,
îïóáëèêîâàííîé àìåðèêàíñêîé àññîöèàöèåé ìå-
íåäæìåíòà, åå àâòîð  Äîíàëüä Âàéññ ïðèâîäèò
ñëåäóþùèé ïðèìåð.

Ïðåäïîëîæèì, ó ñîòðóäíèêà òðóäíîñòè ñ âû-
ïîëíåíèåì ðàáîòû. Îí íà÷àë îïàçäûâàòü ïî÷òè
êàæäûé äåíü è òðàòèò íà îáåä áîëüøå ïîëîæåí-
íîãî ÷àñà.

Êàê ìåíåäæåð âû äîëæíû ñïðàâèòüñÿ ñ åãî
ïîâåäåíèåì, ïîñêîëüêó ýòî íàíîñèò óðîí ðàáîòå
âñåé ãðóïïû. Ñàìûì ëåãêèì â ýòîò ìîìåíò áûëî
áû ñêàçàòü: �Ïðèõîäèòå íà ðàáîòó âîâðåìÿ, íå
îïàçäûâàéòå ïîñëå îáåäà, äåëàéòå ñâîþ ðàáîòó
� èëè ÿ âàñ óâîëþ�.

Ðåçêèé îòâåò, ïîäîáíûé ýòîìó, ìîæåò òîëüêî
óõóäøèòü ñèòóàöèþ. Âìåñòî ýòîãî ðóêîâîäèòåëþ
ñëåäîâàëî áû èñïîëüçîâàòü ñâîå óìåíèå îáùàòü-
ñÿ. Âî-ïåðâûõ, äîáèòüñÿ ñîãëàñèÿ ñîòðóäíèêà
ðåøèòü ïðîáëåìó, âî-âòîðûõ, äàòü ñîòðóäíèêó
âîçìîæíîñòü îïðåäåëèòü ïðè÷èíû ïðîáëåìû, â-
òðåòüèõ, ïîìî÷ü íàéòè ðåøåíèå, â-÷åòâåðòûõ,
äîáèòüñÿ ãîòîâíîñòè ðàáîòíèêà èñïðàâèòü ñâîå
ïîâåäåíèå.

Ñàìûå ëó÷øèå íàñòàâíèêè ïîìîãàþò ðåøèòü ïðî-
áëåìû, âîçíèêøèå ïðè îñóùåñòâëåíèè ðàáîòû, à
íå ðåøàþò èõ çà âàñ. Ôàêòè÷åñêè òîëüêî ïóòåì
âîâëå÷åíèÿ ñîòðóäíèêà â ïðîöåññ ðàçðåøåíèÿ
ïðîáëåìû âû ìîæåòå äîáèòüñÿ åãî ðåøèìîñòè
îñóùåñòâèòü äåëî è ñëåäîâàòü ñîãëàñíî ïëàíó
äåéñòâèé.

Äàâàéòå çàâåðøèì ýòó òåìó îïÿòü æå îòðûâêîì
èç êíèãè  How to be a successful manager.

Äîíàëüä Âàéññ ïèøåò î ðîëè ðóêîâîäèòåëÿ îðãà-
íèçàöèè êàê î ñóïåðâàéçåðå  è äåëàåò îïðåäå-
ëåííîå çàêëþ÷åíèå, áîëüøèíñòâî ïîñòóëàòîâ èç
êîòîðîãî âêëþ÷àþò ñëåäóþùèå ñîâåòû.

�...Åäèíñòâåííàÿ öåëü ñóïåðâàéçåðà � äî-
áèòüñÿ ðåçóëüòàòîâ óñèëèÿìè äðóãèõ ëþäåé.

Ó âàñ åñòü âûáîð, êàê äîñòè÷ü ýòèõ ðåçóëü-
òàòîâ. Âû ìîæåòå çàïóãàòü ñîòðóäíèêîâ, ìîæå-
òå ïîçâîëèòü èì äåëàòü òàê, êàê èì çàõî÷åòñÿ,
èëè æå ìîæåòå âåñòè ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ.  Ïîä-
äåðæàíèå ñàìîóâàæåíèÿ è óâàæåíèå ê äðóãèì
ëþäÿì ïîðîæäàåò ëèäåðñòâî. È ïîïûòêè âåñòè
çà ñîáîé ñîòðóäíèêîâ ïðèíîñÿò íàèëó÷øèé ðå-
çóëüòàò.

Íî ëèäåðñòâî òðåáóåò ýôôåêòèâíîãî îáùåíèÿ,
êîòîðîå, â ñâîþ î÷åðåäü, òðåáóåò ïîíèìàíèÿ,
ïî÷åìó âàøè ñîòðóäíèêè ïðèøëè ðàáîòàòü (÷òî
îíè âèäÿò êàê âûãîäû äëÿ ñåáÿ). Ýòî äèêòóåò
íåîáõîäèìîñòü óäîâëåòâîðåíèÿ èõ ïîòðåáíîñ-
òåé. Ýòî òðåáóåò àêòèâíîãî ñëóøàíèÿ è ïîíè-
ìàíèÿ èõ ïîòðåáíîñòåé è âîñïðèÿòèÿ ìèðà, â
êîòîðîì âû âñå ðàáîòàåòå. Âîçíèêàåò íåîáõî-
äèìîñòü óìåòü îáúÿñíÿòü ñâîþ òî÷êó çðåíèÿ
ÿñíî, òî÷íî è ýìîöèîíàëüíî. Ýòî òðåáóåò æå-
ëàíèÿ ïîíÿòü è ðàçðåøèòü ðàçëè÷èÿ è ñïîñîá-
íîñòè ñäåëàòü ýòî. È íàêîíåö, ýòî òðåáóåò
óìåíèÿ ïðèéòè ê ñîãëàøåíèþ, óäîâëåòâîðÿþùåìó
âàøè ïîòðåáíîñòè è ïîòðåáíîñòè äðóãîé ñòîðî-
íû.

Ëèäåðñòâî â ìåíåäæìåíòå òàêæå îçíà÷àåò ïðèåì
íà ðàáîòó ëþäåé, êâàëèôèêàöèÿ êîòîðûõ ñîîò-
âåòñòâóåò èõ îáÿçàííîñòÿì. Î÷åíü ÷àñòî ìå-
íåäæåðû íàíèìàþò òåõ, êòî èì ïðîñòî íðàâèò-
ñÿ, è íå ñìîòðÿò íà òî, äîñòàòî÷íî ëè ó
ðàáîòíèêà íàâûêîâ äëÿ äàííîé äîëæíîñòè. Îíè
íàíèìàþò íà îñíîâå âíåøíèõ äàííûõ èëè åùå ïî
êàêèì-ëèáî ïàðàìåòðàì. Âàì íåîáõîäèìî èçáå-
ãàòü ñóáúåêòèâèçìà äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé î
íàéìå...

Ïðèíÿòèå ïðàâèëüíûõ ðåøåíèé � äðóãîé ïîêà-
çàòåëü ëèäåðñòâà â ìåíåäæìåíòå. Èíîãäà âàì
íåîáõîäèìî ïðèâëå÷ü êîãî-íèáóäü åùå, ÷òîáû
îí ïîìîã ïðèíÿòü ðåøåíèå, èíîãäà íåò, íî â
ëþáîì ñëó÷àå âàì òðóäíî áóäåò ïðèíÿòü ïðà-
âèëüíîå ðåøåíèå (èëè ðåøèòü ïðîáëåìó), åñëè
âû íå áóäåòå äåéñòâîâàòü ïîñëåäîâàòåëüíî,
øàã çà øàãîì.

Îïðåäåëèòå ïðè÷èíû (à íå ñèìïòîìû) ïðîáëå-
ìû. Ïðîàíàëèçèðóéòå âñå íåîáõîäèìûå äàííûå.
Îïðåäåëèòå êîëè÷åñòâî âîçìîæíûõ ðåøåíèé èëè
àëüòåðíàòèâ äåéñòâèé (íå îäíó). Âçâåñüòå êàæ-
äîå ñ òî÷êè çðåíèÿ ïîäõîäÿùèõ óñëîâèé è íå-
ïðåäâèäåííûõ îáñòîÿòåëüñòâ. Âûáåðèòå îäíó,
êîòîðàÿ, êàê âàì êàæåòñÿ, íàèëó÷øèì îáðàçîì
ïîäõîäèò ê ñèòóàöèè. Ïðîòåñòèðóéòå åå â òå-
÷åíèå îïðåäåëåííîãî ïåðèîäà âðåìåíè, è åñëè
ýòî íå ñðàáîòàåò, ïåðåéäèòå ê àëüòåðíàòèâå.

Íàêîíåö, êàê ëèäåðó â ìåíåäæìåíòå, âàì íå-
îáõîäèìî çàíèìàòüñÿ ìîíèòîðèíãîì, ïðîñìîòðîì
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è àíàëèçîì ðàáîòû ëþäåé, êîòîðûìè âû ðóêîâîäèòå. Âàì òðåáóåòñÿ çíàòü, ÷åãî âû îæèäàåòå îò íèõ,
à èì íåîáõîäèìû âû, ÷òîáû îáúÿñíèòü èì ýòè îæèäàíèÿ ÿñíî, äîñòóïíî è ñ ìàêñèìàëüíîé òî÷íîñòüþ.
Ýòî ÷àñòü ïñèõîëîãè÷åñêîãî êîíòðàêòà, êîòîðûé âû ñîçäàåòå ñ íèìè.

Íåïðåðûâíûé, ðåãóëÿðíûé îáçîð äåÿòåëüíîñòè óäåðæèâàåò âàøèõ ïîä÷èíåííûõ íà ïðàâèëüíîì ïóòè
èëè êîððåêòèðóåò èõ êóðñ, åñëè îíè îòêëîíÿþòñÿ îò ïëàíà. Îí  ñîçäàåò óçû ìåæäó âàìè è âàøèìè
ñîòðóäíèêàìè. Âû ìåíÿåòå ðîëü öàðÿ è äðóãà íà äðóæåñòâåííîãî ìåíåäæåðà è ëèäåðà. Âàø èíòåðåñ �
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ýòî èõ èíòåðåñ, è íàîáîðîò.
Â êîíå÷íîì èòîãå, ÷òîáû äîáèòüñÿ ýôôåêòèâíîãî ðóêîâîäñòâà, âû ïðèäåòå ê ýòîìó. Óâàæàéòå ñâîèõ

ðàáîòíèêîâ, ñîçäàâàéòå îêðóæåíèå, ñïîñîáñòâóþùåå ïðîäóêòèâíîñòè òðóäà, â êîòîðîì âû, îíè è
êîìïàíèÿ ìîæåò äîñòè÷ü öåëåé (ÍÊÎ), è âàøè ïîä÷èíåííûå áóäóò óâàæàòü âàñ. Îòòàëêèâàÿñü îò
âçàèìîóâàæåíèÿ, âñå âû, ðàáîòàÿ âìåñòå, äîñòèãíåòå òåõ ðåçóëüòàòîâ, êàêèõ âû õîòèòå. Â ýòîì è
åñòü ìàíäàò âàøåé äåÿòåëüíîñòè, íå ïðàâäà ëè?�

Ê ðàçäåëó 3. Îêðóæàþùàÿ ñðåäà.

Ñïîñîáíîñòü ñîñóùåñòâîâàòü

Âíåøíèå ôàêòîðû

(âîïðîñû 129�133)

Âîïðîñ 129. Çíàåòå ëè âû èëè äðóãèå ëþäè â âàøåé îðãàíèçàöèè âíåøíèå ôàêòîðû, êîòîðûå
âîçäåéñòâóþò íà âàøó ÍÊÎ (íàïðèìåð, ñîîáùåñòâî, ïîëèòè÷åñêèå âåÿíèÿ, ýêîíîìè÷åñêàÿ
ñèòóàöèÿ, çàêîíîäàòåëüíàÿ ñðåäà, îáùåñòâåííîå ìíåíèå è ò.ä.)?

Íè îäíà îðãàíèçàöèÿ íå ìîæåò ðàáîòàòü â âàêóóìå, íå îáðàùàÿ âíèìàíèÿ íà îêðóæàþùèé ìèð
è ïðîèñõîäÿùèå âîêðóã ñîáûòèÿ. Ïðîñòî ñëèøêîì ìíîãî ôàêòîðîâ âíå âàøåé ÍÊÎ, êîòîðûå ìîãóò
îêàçàòü è â äåéñòâèòåëüíîñòè îêàçûâàþò âëèÿíèå íà âàøó ñïîñîáíîñòü ðàáîòàòü. ÍÊÎ ïðîñòî
íåîáõîäèìî çíàòü, ÷òî ïðîèñõîäèò â ðàéîíå åå äåÿòåëüíîñòè è êàê ýòî ñìîæåò ïîâëèÿòü íà
ðàáîòó îðãàíèçàöèè.

Âîïðîñ 130.  Çíàåòå ëè âû ôåäåðàëüíûå èëè ìåñòíûå çàêîíû î äåÿòåëüíîñòè íåãîñóäàðñòâåí-
íûõ íåêîììåð÷åñêèõ îðãàíèçàöèé, ïðèíÿòûå çà ïîñëåäíèå 4 ãîäà; ïîíÿòíî ëè âàì, êàêîå
âëèÿíèå îêàæóò ýòè çàêîíû íà âàøó îðãàíèçàöèþ?

Ñëåäóþùèé ïðèìåð âçÿò èç ñòàòüè �Þðèäè÷åñêèå ãàðàíòèè ïðàâ ãðàæäàí îáúåäèíÿòüñÿ â
îðãàíèçàöèè� (�Legal Safeguards for Citizens� Right to Association�),  íàïèñàííîé Åêàòåðè-
íîé Âîëêîâîé è îïóáëèêîâàííîé â èíôîðìàöèîííîì ëèñòêå Ïðîãðàììû ïîääåðæêè îáùåñòâåííûõ
èíèöèàòèâ ëåòîì 1996 ãîäà. Ñòàòüÿ îñíîâûâàëàñü íà ìàòåðèàëàõ �êðóãëîãî ñòîëà�, ïðîâåäåí-
íîãî Êëóáîì ðîññèéñêèõ è åâðîïåéñêèõ íåãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíèçàöèé.

�Èçìåíåíèÿ â çàêîíîäàòåëüñòâå ÷àñòî îñòàþòñÿ íåèçâåñòíûìè äàæå äëÿ ãîñóäàðñòâåííûõ
÷èíîâíèêîâ è, êîíå÷íî æå, äëÿ íåãîñóäàðñòâåííûõ îáúåäèíåíèé èç-çà îòñóòñòâèÿ èíòåðåñà ê
âíåäðåíèþ è ñîáëþäåíèþ çàêîíîâ ñëóãàìè íàðîäà, à òàêæå èç-çà óðîâíÿ ïîíèìàíèÿ þðèäè÷åñêèõ
âîïðîñîâ íåãîñóäàðñòâåííûìè îðãàíèçàöèÿìè. Ñëåäîâàòåëüíî, çàêîíû, ïðèíèìàåìûå íàöèîíàëüíûìè
çàêîíîäàòåëüíûìè îðãàíàìè, ÷àñòî íèêîãäà íå ðàáîòàþò ïî ñâîåìó íàçíà÷åíèþ, à îáùåñòâåííîãî
êîíòðîëÿ çà èõ èñïîëíåíèåì íå ñóùåñòâóåò...�

Òåêóùèå çàêîíû î íàëîãîîáëîæåíèè â Ðîññèè çàñòàâëÿþò ÍÊÎ ñëåäèòü çà êàæäûì íþàíñîì, ÷òîáû
ðàáîòàòü â ñîãëàñèè ñ çàêîíîì. Ê íåñ÷àñòüþ, äàííîå çàêîíîäàòåëüñòâî òàêæå óðåçàåò íåêîòîðûå
âîçìîæíîñòè ÍÊÎ, ïîñêîëüêó îíè äîëæíû ïëàòèòü íåìàëûå íàëîãè. ÍÊÎ íå òîëüêî âàæíî çíàòü
çàêîíû, ÷òîáû ðàáîòàòü, ñîáëþäàÿ èõ, íî è äëÿ òîãî, ÷òîáû äîáèâàòüñÿ èçìåíåíèé â ýòèõ
çàêîíàõ, êîòîðûå îáëåã÷àò ôóíêöèîíèðîâàíèå ÍÊÎ â îáùåñòâå. Îáùåñòâåííûì îðãàíèçàöèÿì òàêæå
âàæíî ïîíèìàòü, ÷òî çàêîíû ñóùåñòâóþò äëÿ òîãî, ÷òîáû çíàòü, êàêèå çàêîíû íåîáõîäèìû.

Âîïðîñ 131. Åñòü ëè ó âàøåé îðãàíèçàöèè ñòðàòåãèÿ, äëÿ òîãî ÷òîáû ðàáîòàòü íàä ýòèìè
ôàêòîðàìè?

ÍÊÎ èìåþò âîçìîæíîñòü è íåñóò îòâåòñòâåííîñòü çà òî, ÷òîáû ïîìîãàòü ìåñòíûì è ôåäåðàëüíûì
çàêîíîäàòåëüíûì îðãàíàì â ðàçðàáîòêå çàêîíîâ, áëàãîïðèÿòñòâóþùèõ ðàçâèòèþ òðåòüåãî ñåê-
òîðà. Íî äëÿ òîãî ÷òîáû áûòü ýôôåêòèâíûì, òðåáóåòñÿ ñòðàòåãèÿ. Êàê ïîêàçûâàþò âûäåðæêè èç
ñòàòåé (ñì. âûøå), ó ãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíîâ âî âñåé Ðîññèè íåò çíàíèÿ è óìåíèÿ ïðîâîäèòü
çàêîíû â æèçíü. Òàê æå äåëà îáñòîÿò è ñ ÍÊÎ, îíè íå ìîãóò ñîòðóäíè÷àòü, ïîòîìó ÷òî íå çíàþò
çàêîíîâ. Âîîðóæèòå ñåáÿ çíàíèÿìè, ñîçäàéòå êîàëèöèè ñ äðóãèìè ÍÊÎ, äëÿ òîãî ÷òîáû óñèëèòü
ñâîå âëèÿíèå, âûðàáîòàéòå êîëëåêòèâíóþ ñòðàòåãèþ è äåéñòâóéòå.

Âîïðîñ 132. Çàíèìàåòñÿ ëè âàøà îðãàíèçàöèÿ ïðîäâèæåíèåì èçìåíåíèé â çàêîíàõ, êîòîðûå
îêàçûâàþò âëèÿíèå íà òå ïðîáëåìû, ñ êîòîðûìè ðàáîòàåò âàøà îðãàíèçàöèÿ?

Âñïîìíèòå èñòîðèþ î ïàäàþùèõ â âîäó äåòÿõ. Ðàáîòà ïî âëèÿíèþ íà çàêîíîäàòåëüñòâî ìîæåò
ïîëîæèòåëüíî èçìåíèòü ñèòóàöèþ, ñ êîòîðîé ñòàëêèâàåòñÿ âàøà ÍÊÎ. Ïðàâèëüíûå çàêîíû ìîãóò
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îáëåã÷èòü ðåøåíèå ïðîáëåì íà óðîâíå èõ ïðè÷èí, à íå íà óðîâíå ñèìïòîìîâ.

ÏÎËÅÇÍÛÅ ÑÎÂÅÒÛ ÏÎ ÐÀÇÐÀÁÎÒÊÅ È ÏÐÎÂÅÄÅÍÈÞ ÓÑÏÅØÍÎÉ ÊÀÌÏÀÍÈÈ ÏÎ
ÇÀÙÈÒÅ ÃÐÀÆÄÀÍÑÊÈÕ ÏÐÀÂ (ADVOCACY  INSTITUTE)

ÏÐÎÐÀÁÎÒÀÉÒÅ ÎÑÍÎÂÍÛÅ ÂÎÏÐÎÑÛ.  Âàæíûå ãîëîñà ìîãóò áûòü çàâîåâàíû èëè ïîòåðÿíû, â çàâèñè-
ìîñòè îò òîãî, êàê ïðåäñòàâëåíû âîïðîñû ïî ñðàâíåíèþ ñ äðóãèìè èäåÿìè.

ÌÎÁÈËÈÇÓÉÒÅ ÎÁÙÅÑÒÂÅÍÍÎÑÒÜ. Íåëüçÿ íåäîîöåíèâàòü ñèëó öèôð. Îðãàíèçàöèÿ íà ñàìîì íèçîâîì

óðîâíå ìîæåò ïîêàçàòü ðàç-
íèöó ìåæäó íåñêîëüêèìè
ïèñüìàìè è ìîùíîé ëîááè-
ðóþùåé ñèëîé áîëüøèõ ãðóïï

ëþäåé.
ÄÓÌÀÉÒÅ Î ÍÎÂÛÕ È ÒÂÎÐ-

×ÅÑÊÈÕ ÑÏÎÑÎÁÀÕ ÄÎÁÐÀÒÜÑß ÄÎ
ÒÅÕ, ÊÒÎ ÏÐÈÍÈÌÀÅÒ ÐÅØÅÍÈß.
Íàïèñàíèå ïèñåì, ëè÷íûå
âñòðå÷è, òåëåôîííûå çâîíêè
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� òðàäèöèîííûå ïóòè äîáðàòüñÿ äî çàêîíîäàòåëåé è äðóãèõ êëþ÷åâûõ ëèö â îðãàíàõ âëàñòè, íî åñòü
òàêæå è äðóãèå ñïîñîáû: èíôîðìàöèîííûå ëèñòêè, ñòàòüè â ãàçåòàõ è æóðíàëàõ, ðåêëàìà, ôëàéåðû,
ïëàêàòû è äàæå ýëåêòðîííûå êîíôåðåíöèè.

ÏÎÂÒÎÐßÉÒÅ, ÏÎÂÒÎÐßÉÒÅ, ÏÎÂÒÎÐßÉÒÅ. Ìíåíèÿ ðåäêî ìåíÿþòñÿ îäíèì óòâåðæäåíèåì, íåâàæíî,
íàñêîëüêî âçâåøåííî è óìíî îíî ïîñòðîåíî. Ëîçóíãè è ñèìâîëû ìîãóò èìåòü íåìåäëåííûé ýôôåêò è
ñëóæàò êîðîòêèì íàïîìèíàíèåì òîãî ñîîáùåíèÿ, êîòîðîå âû õîòèòå ïåðåäàòü.

ÑÄÅËÀÉÒÅ ÂÀØÓ ÊÀÌÏÀÍÈÞ ÈÍÒÅÐÅÑÍÎÉ È ÍÎÂÎÉ.  Êàìïàíèè ñ èñïîëüçîâàíèåì ÷åãî-òî íîâîãî è
íåîáû÷íîãî, âåðîÿòíî, áîëüøå ïðèâëåêóò âíèìàíèå òåõ, êòî ïðèíèìàåò ðåøåíèÿ, è ÑÌÈ.

ÑÎÇÄÀÉÒÅ ÑÎÎÁÙÅÑÒÂÎ ÏÎ ÇÀÙÈÒÅ ÃÐÀÆÄÀÍÑÊÈÕ ÏÐÀÂ. Çàùèòà ãðàæäàíñêèõ ïðàâ ïî îäíîìó âîïðîñó
ìîæåò îñòàòüñÿ åäèíñòâåííûì îïûòîì. Ðàçëè÷íûå êàìïàíèè ïî ðàçëè÷íûì âîïðîñàì èìåþò ìíîãî îáùåãî

äðóã ñ äðóãîì, íî ó îðãàíèçà-
òîðîâ ðåäêî áûâàåò âðåìÿ ïî-
äåëèòüñÿ îïûòîì. Ïîíèìàíèå
òîãî, ÷òî ìíîãèå âîïðîñû ïå-
ðåñåêàþòñÿ, íå òîëüêî ñîçäàåò

÷óâñòâî ïðèíàäëåæíîñòè ê
îäíîìó ñîîáùåñòâó, íî òàêæå
äàåò àêòèâèñòàì âîçìîæíîñòü
ïîñìîòðåòü, êàêèì îáðàçîì è

ãäå èõ âîïðîñû ïåðåñå-

êàþòñÿ. Áîëåå òîãî, ýòî

ïîìîæåò èì îáúåäèíèòü óñè-
ëèÿ äëÿ òîãî, ÷òîáû ïðåä-
ñòàâèòü áîëåå ìîùíóþ êîà-

ëèöèþ ïåðåä ëèöàìè, ïðèíè-
ìàþùèìè ðåøåíèÿ.
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(Âñå óñïåøíûå êàìïàíèè òðåáóþò óïîðñòâà è ñòîéêîñòè. Îäèí èç òàêèõ ïðåäàííûõ àêòèâèñòîâ áûë
ïðîöèòèðîâàí â The People Rising: The Campaign Against the Bork Nomination �Ïîñëå òîãî êàê
êàìïàíèÿ çàêîí÷èëàñü, îäèí èç ãîðîäñêèõ þðèñòîâ ïîçâîíèë ìíå è ñêàçàë:  �ß õî÷ó, ÷òîáû âû çíàëè,
÷òî, êîãäà ÿ ÷èòàë ýòè ñòàòüè î êàìïàíèÿõ ïî ëîááèðîâàíèþ, ñòîÿùèõ ìèëëèîíû äîëëàðîâ äëÿ
îðãàíèçàòîðîâ, ÿ ÿñíî âèäåë âàñ, ñòîÿùåãî ñ äâóìÿ õîçÿéñòâåííûìè ñóìêàìè â âåñòèáþëå îòåëÿ
�Õèëòîí�, Ñàí-Ôðàíöèñêî, ïðîòÿãèâàþùåãî íàïðàâî è íàëåâî áóêëåòû�. Â ýòîì ðåàëüíîñòü ðàáîòû ïî
çàùèòå ïðàâ�.

Ñîâåòû ïî ïðîâåäå-
íèþ óñïåøíîé ïðàâîçà-
ùèòíîé êàìïàíèè ïðè-
âåäåíû èç: �Telling
Your Story, A Guide
to Preparing Advocacy
Case Studies� by the
Advocacy Institute,
Washington, D.C.
20036.

Âîïðîñ 133. Êàê
ÍÊÎ, ïðåäîñòàâëÿ-
þùèå òàêèå æå óñ-
ëóãè, êàê è âû,
âîñïðèíèìàþò âàøó
îðãàíèçàöèþ?

Èìèäæ îðãàíèçàöèè â
ãëàçàõ îáùåñòâà ìîæåò
áûòü èñïîð÷åí îòñóò-
ñòâèåì ïðîôåññèîíàëü-
íîãî óâàæåíèÿ ñî ñòî-

ðîíû ñîñåäíåãî ÍÊÎ, â
÷àñòíîñòè, åñëè ýòà

îðãàíèçàöèÿ ïîëîæè-
òåëüíî ðàññìàòðèâàåò-
ñÿ îáùåñòâåííîñòüþ.
Âñå áîëåå è áîëåå âàæ-

íûì ñòàíîâèòñÿ èìåòü
óâàæåíèå ñî ñòîðîíû
îðãàíèçàöèé-êîëëåã,
îñîáåííî åñëè âîçðà-

ñòàþò âîçìîæíîñòè äëÿ ñîòðóäíè÷åñòâà è
ïàðòíåðñòâà â òðåòüåì ñåêòîðå è ñðåäè

ìåæäóíàðîäíûõ ôîíäîâ.
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Ñâÿçè ñ äðóãèìè ÍÊÎ

(âîïðîñû 134�136)

Âîïðîñ 134. Îáìåíèâàåòåñü ëè âû èíôîðìàöèåé î ôîíäàõ ñ äðóãèìè îðãàíèçàöèÿìè?
Êîíêóðåíöèÿ ÿâëÿåòñÿ âðîæäåííîé ÷åðòîé ÷åëîâå÷åñêèõ ñóùåñòâ è â ðàçóìíûõ äîçàõ ìîæåò ïîäñòåã-

Ñèëüíûå ñòîðîíû Ñëàáûå ñòîðîíû
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íóòü ëþäåé äåëàòü íåêîòîðûå âåùè ëó÷øå, êîòîðûå áû îíè è òàê ñäåëàëè õîðîøî. Íî êîíêóðåíöèÿ
ìîæåò áûòü òàêæå äåñòðóêòèâíîé, îñîáåííî êîãäà îíà ñòàëêèâàåò ÍÊÎ äðóã ñ äðóãîì â íåñêîí÷àåìîé
áîðüáå çà ôèíàíñèðîâàíèå. Âñå áîëüøå è áîëüøå ôèíàíñîâûõ èñòî÷íèêîâ íà÷èíàþò çàèíòåðåñîâûâàòü-
ñÿ â ïàðòíåðñòâå è ñîòðóäíè÷åñòâå ÍÊÎ ìåæäó ñîáîé.

Èññëåäóÿ âîçìîæíûå èñòî÷íèêè ôèíàíñèðîâàíèÿ, áûëî áû ïîëåçíî ïåðåäàòü èíôîðìàöèþ î äðóãèõ
òèïàõ ïðîãðàìì äðóãèì ÍÊÎ. Êàæäûé ôîíä èìååò ñâîè îñîáåííîñòè è òðåáîâàíèÿ, ñëåäîâàòåëüíî, íå
êàæäîå ÍÊÎ ìîæåò ïîäàòü â íåãî çàÿâêó, íî îíî ìîæåò ïîäóìàòü î äðóãèõ, êîòîðûå, ìîæåò áûòü,
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Êîíêóðåíòû è ñîþçíèêè
Ñîöèàëüíûå, êóëüòóðíûå,
ýêîíîìè÷åñêèå èëè
òåõíîëîãè÷åñêèå ñèëû

ÐÀÁÎ×ÈÉ ËÈÑÒ 5à:11 Ïîòðåáíîñòè êëèåíòîâ
è çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö

Èíñòðóêöèè:  Ïåðå÷èñëèòå ïîòðåáíîñòè íàñòîÿùèõ èëè ïîòåíöèàëüíûõ ïîòðåáèòåëåé óñëóã âàøåé
îðãàíèçàöèè. Çàïèøèòå èäåè, êàê âàøà ÍÊÎ áóäåò óäîâëåòâîðÿòü ýòè ïîòðåáíîñòè. 2) Ïåðå÷èñëèòå
äðóãèå âàæíûå ãðóïïû, êîòîðûå çàèíòåðåñîâàíû â òîì, ÷òî âû äåëàåòå (ñïîíñîðû, çàêàç÷èêè,
ïîääåðæèâàþùèå âàñ). Ïîìåòüòå, êàê âû áóäåòå óäîâëåòâîðÿòü èõ íóæäû. 3) Ïåðåíåñèòå îñíîâíûå
âîçìîæíîñòè è óãðîçû â êîëîíêó �Êëèåíòû, ïîòðåáèòåëè, çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû� íà ðàáî÷åì
ëèñòå 5.

Êëèåíòû, ïîòðåáèòåëè, ïîëüçîâàòåëè
Îïèøèòå ñóùåñòâóþùèå èëè âîçìîæíûå íîâûå öåëåâûå ãðóïïû
Çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû
Ïåðå÷èñëèòå ãðóïïû èëè êîíêðåòíûõ ëèö
Èõ ïîòðåáíîñòè
Èõ ïîòðåáíîñòè
Ñïîñîáû óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòåé
Ñïîñîáû óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòåé

ÐÀÁÎ×ÈÉ ËÈÑÒ 5á:11 Êîíêóðåíòû è ñîþçíèêè
Èíñòðóêöèè: 1) Ïåðå÷èñëèòå íàñòîÿùèõ è âîçìîæíûõ íîâûõ êîíêóðåíòîâ, â ÷åì âû êîíêóðèðóåòå,

çàòåì ïåðå÷èñëèòå îòíîñèòåëüíûå ïðåèìóùåñòâà èëè íåäîñòàòêè âàøåé ÍÊÎ (îñóùåñòâëåíèå ïðîãðàìì,
êà÷åñòâî óñëóã, èìèäæ, âëèÿíèå è ò.ä.). 2) Ïåðå÷èñëèòå âîçìîæíûõ ñòîðîííèêîâ è òî,  êàê âû
ñìîæåòå ñîòðóäíè÷àòü ñ êàæäîé îðãàíèçàöèåé, ÷åëîâåêîì èëè ãðóïïîé. 3) Ïåðåíåñèòå îñíîâíûå
âîçìîæíîñòè èëè óãðîçû â êîëîíêó �Êîíêóðåíòû è ñîþçíèêè�.
Êîíêóðåíòû

Íàñòîÿùèå

Íîâûå
Êîíêóðèðóåì çà
Âàøè
îòíîñèòåëüíûå
ïðåèìóùåñòâà
Âàøè
îòíîñèòåëüíûå
íåäîñòàòêè
Ñîþçíèêè
Êàê âû áóäåòå ðàáîòàòü ñ íèìè?



71

ÐÀÁÎ×ÈÉ ËÈÑÒ 6:11 Ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû
Èíñòðóêöèè: 1) Ïåðå÷èñëèòå îñíîâíûå ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû âàøåé îðãàíèçàöèè ñ

ó÷åòîì áóäóùåãî. 2) Îáúåäèíèòå âàøè îòâåòû ñ îòâåòàìè äðóãèõ ó÷àñòíèêîâ ýòîãî
ïðîöåññà. Îòìåòüòå, êàêèå ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû áóäóò ðåøàþùèìè äëÿ óñïåõà âàøåé
îðãàíèçàöèè.

ÐÀÁÎ×ÈÉ ËÈÑÒ 7:11  Âîïðîñû, èìåþùèå ðåøàþùåå
çíà÷åíèå äëÿ áóäóùåãî

Èíñòðóêöèÿ: 1) Çàïèøèòå ðåøàþùèå âîïðîñû èëè òîò âûáîð, êîòîðûé ïðåäñòîèò ñäåëàòü âàøåé
îðãàíèçàöèè â òå÷åíèå ïîñëåäóþùèõ 2�5 ëåò. 2) Îáúåäèíèòå èõ ñ òåìè, êîòîðûå íàïèñàëè äðóãèå
ó÷àñòíèêè ïðîöåññà, çàòåì îïðåäåëèòå 4�8 âîïðîñîâ, èìåþùèõ ñàìîå ðåøàþùåå çíà÷åíèå.

Ñëîâàðü òåðìèíîâ12

ÀÍÀËÈÇ ÑÈÒÓÀÖÈÈ � ÂÍÅØÍßß ÎÖÅÍÊÀ (SITUATIONAL ANALYSIS � EXTERNAL ASSESSMENT): îáçîð

âíåøíèõ èçìåíÿåìûõ ôàêòîðîâ (îáñòîÿòåëüñòâ, ñîáûòèé, óñëîâèé), îêàçûâàþùèõ âëèÿíèå íà

îðãàíèçàöèþ; îïðåäåëåíèå íàñòîÿùåãî ñòàòóñà è áóäóùèõ òåíäåíöèé äàííûõ ôàêòîðîâ.

ÀÍÀËÈÇ ÑÈÒÓÀÖÈÈ � ÂÍÓÒÐÅÍÍßß ÎÖÅÍÊÀ (SITUATIONAL ANALYSIS � INTERNAL ASSESSMENT):

îáçîð âîçìîæíîñòåé è ðåñóðñîâ îðãàíèçàöèè.

ÀÓÄÈÒ (AUDIT): îôèöèàëüíîå èçó÷åíèå ôèíàíñîâûõ îò÷åòîâ è àêòèâîâ îðãàíèçàöèè, ïðîâî-

äèìîå àóäèòîðîì.

ÁÞÄÆÅÒ (BUDGET): ñïèñîê ðàñõîäîâ è îæèäàåìûõ äîõîäîâ, îáû÷íî ïëàíèðóåìûõ íà ãîä.

ÂÈÄÅÍÈÅ (VISION): èçëîæåíèå èäåàëüíîé ñèòóàöèè èëè óñëîâèÿ äëÿ êàêîé-ëèáî îðãàíèçàöèè,

ñîîáùåñòâà èëè ñòðàíû.

ÂÊËÀÄÛ (ENDOWMENT): ñðåäñòâà, îòëîæåííûå êàê äîõîä ÍÊÎ èëè îäíîé èç åå ïðîãðàìì.

Îñíîâíûå âêëàäû íåïðèêîñíîâåííû, ïðîöåíò ñ íèõ è ÿâëÿåòñÿ äîõîäîì.

ÂËÈßÍÈÅ ÍÀ ÑÎÎÁÙÅÑÒÂÎ (COMMUNITY IMPACT): äîëãîñðî÷íîå, çàìåòíîå è èçìåðèìîå óëó÷øåíèå

â ðåøåíèè ïðîáëåìû ñîîáùåñòâà.

ÂÛßÂËÅÍÈÅ ÈÄÅÉ  � �ÌÎÇÃÎÂÎÉ ØÒÓÐÌ� (BRAINSTORMING): óïðàæíåíèå, ïðîâîäèìîå ãðóïïàìè è

îðãàíèçàöèÿìè äëÿ îïðåäåëåíèÿ âñåõ âîçìîæíûõ àëüòåðíàòèâ èëè âûÿâëåíèÿ êðåàòèâíûõ èäåé.

Ýòè èäåè ïðîñòî ïåðå÷èñëÿþòñÿ áåç àíàëèçà  èëè îöåíêè èõ ñîñòîÿòåëüíîñòè.

ÄÅÔÈÖÈÒ ÁÞÄÆÅÒÀ (DEFICIT): ïðîãíîçèðóåìûé ðàñõîä ñðåäñòâ ê êîíöó ôèíàíñîâîãî ãîäà,

ïðåâûøàþùèé êîëè÷åñòâî ñðåäñòâ, ïîëó÷åííûõ îðãàíèçàöèåé íà ýòîò ñðîê.

ÇÀÄÀ×È (OBJECTIVES): ñïåöèàëüíûå ìåòîäû, ïðîãðàììû èëè àêöèè, ïîìîãàþùèå äîñòè÷ü öåëè

èëè âûïîëíèòü ìèññèþ; ñîñòàâëåíû â ôîðìå îïðåäåë¸ííûõ ðåçóëüòàòîâ, äîñòèæåíèå êîòîðûõ

çàïëàíèðîâàíî ê êîíêðåòíûì ñðîêàì â áëèæàéøåì áóäóùåì; ïîëíûé ïëàí êàæäîé çàäà÷è âêëþ-

÷àåò îöåíêó ðåñóðñîâ, ðÿä ñïåöèàëüíûõ ìåòîäîâ äëÿ âûïîëíåíèÿ çàäà÷è è îïðåäåëåííûé

ñïîñîá îöåíêè äîñòèãíóòûõ óñïåõîâ.

ÇÀÈÍÒÅÐÅÑÎÂÀÍÍÛÅ ËÈÖÀ/ÀÊÖÈÎÍÅÐÛ (STAKEHOLDER): ëèöî èëè ãðóïïà ëèö � êëèåíòóðà, èíâå-

ñòîðû îðãàíèçàöèè, äðóãèå âàæíûå ëèöà.

ÇÀÙÈÒÀ  È ÏÐÎÏÀÃÀÍÄÀ ÈÍÒÅÐÅÑÎÂ (ADVOCACY): ñòðàòåãèÿ ïðîãðàììû, áóêâàëüíî îçíà÷àþùàÿ

�îòñòàèâàíèå èíòåðåñîâ äðóãîãî ëèöà�. Çàùèòà áûâàåò òðåõ òèïîâ: ïðàêòè÷åñêàÿ, ïîìîãàþùàÿ

ëèöàì, ñòîëêíóâøèìñÿ ñ áþðîêðàòèåé; îáùåñòâåííàÿ, ñîòðóäíè÷àþùàÿ ñ îáùåñòâåííîé îðãàíè-

çàöèåé èëè ïðàâèòåëüñòâåííûì ïîäðàçäåëåíèåì, êîòîðîå ïðåäëàãàåò èçìåíåíèÿ â ñâîåì óñòà-
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Èíñòðóìåíò ñàìîîöåíêè ÍÊÎ

Ìåòîäè÷åñêîå ïîñîáèå.

Âèêêè Ãðîññ.   � Êðàñíîäàð, ÞÐÐÖ,  2000.
Ìåòîäè÷åñêîå ïîñîáèå �Èíñòðóìåíò ñàìîîöåíêè ÍÊÎ� ïîäãîòîâëåíî Âèêêè Ãðîññ

äëÿ Þæíîãî ðåãèîíàëüíîãî ðåñóðñíîãî öåíòðà â ðàìêàõ ïðîãðàììû �Ïîääåðæêà
íåêîììåð÷åñêîãî ñåêòîðà â Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè� è  ôèíàíñèðóåòñÿ  Àãåíò-
ñòâîì ÑØÀ ïî ìåæäóíàðîäíîìó ðàçâèòèþ.

Â. Ãðîññ, ñïåöèàëèñò â îáëàñòè ðàçâèòèÿ íåêîììåð÷åñêèõ îðãàíèçàöèé, ÑØÀ,
ñ 1997 ïî 1998 ãã. ÿâëÿëàñü êîíñóëüòàíòîì Þæíîãî ðåãèîíàëüíîãî ðåñóðñíîãî
öåíòðà è íà ïðàêòèêå ïîçíàêîìèëàñü ñî ñïåöèôèêîé ÍÊÎ þæíîãî ðåãèîíà.

Äàííîå ïîñîáèå ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïðàêòè÷åñêèé èíñòðóìåíò äëÿ àíàëèçà
äåÿòåëüíîñòè íåêîììåð÷åñêîé îðãàíèçàöèè.  �Èíñòðóìåíò ñàìîîöåíêè ÍÊÎ� ïî-
çâîëèò àêòèâèñòàì íåêîììåð÷åñêîãî ñåêòîðà áåç ïðèâëå÷åíèÿ âíåøíèõ ýêñïåðòîâ
îïðåäåëèòü óðîâåíü ðàçâèòèÿ ñîáñòâåííîé îðãàíèçàöèè. Âòîðàÿ ÷àñòü ïîñîáèÿ
�Ðóêîâîäñòâî ê ïîâûøåíèþ ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè� ïîìîæåò
êàê ðóêîâîäèòåëÿì, òàê è ÷ëåíàì ÍÊÎ ïîíÿòü, â êàêèõ ñôåðàõ íåîáõîäèìî
óëó÷øèòü äåÿòåëüíîñòü.

Þæíûé ðåãèîíàëüíûé ðåñóðñíûé öåíòð âûðàæàåò ïðèçíàòåëüíîñòü ëèäåðàì íå-
êîììåð÷åñêèõ îðãàíèçàöèé Þãà Ðîññèè çà âíåñåííûå ïðåäëîæåíèÿ è çàìå÷àíèÿ.

Äàííîå èçäàíèå ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ èñêëþ÷èòåëüíî â íåêîììåð÷åñêèõ öåëÿõ.
Ññûëêà ïðè ïåðåïå÷àòûâàíèè  îáÿçàòåëüíà.

Ðåäàêòîð Ò. Ëûñêèíà

Òåõíè÷åñêèé ðåäàêòîð È. Äîìèíîâà

Äèçàéí è âåðñòêà Ã.Ëó÷êèíà

ÑÓÐÑÍÛÉ ÖÅÍÒÐ (ÞÐÐÖ) � Êðàñíîäàðñêàÿ ðåãèîíàëüíàÿ îáùå-
ñòâåííàÿ îðãàíèçàöèÿ.

Ñîçäàíà 22 ÿíâàðÿ 1997 ãîäà ïî èíèöèàòèâå ïðîôåññèîíà-
ëîâ, ðàáîòàþùèõ â íåêîììåð÷åñêîì ñåêòîðå.

Öåíòðàëüíûé îôèñ ÞÐÐÖ ðàñïîëîæåí â ã. Êðàñíîäàðå. Îðãà-
íèçàöèÿ èìååò ñåòü ïðåäñòàâèòåëüñòâ â ãîðîäàõ Ñòàâðîïîëå,
Ðîñòîâå-íà-Äîíó, Íîâî÷åðêàññêå, Òàãàíðîãå, Ñî÷è, Íîâîðîñ-
ñèéñêå, Àðìàâèðå, à òàêæå  â ãîðîäàõ Êàâêàçñêèõ Ìèíåðàëüíûõ
Âîä: Ïÿòèãîðñêå, Êèñëîâîäñêå, Æåëåçíîâîäñêå, Ìèíåðàëüíûõ
Âîäàõ, Åññåíòóêàõ. Ñ îêòÿáðÿ 1997 ãîäà ÞÐÐÖ ïðîâîäèò ñâîþ
äåÿòåëüíîñòü íà òåððèòîðèè Ðåñïóáëèêè Àäûãåÿ.

ÊÐÀÑÍÎÄÀÐÑÊÀß ÐÅÃÈÎÍÀËÜÍÀß
ÎÁÙÅÑÒÂÅÍÍÀß ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈß

ÞÆÍÛÉ  ÐÅÃÈÎÍÀËÜÍÛÉ

ÐÅÑÓÐÑÍÛÉ  ÖÅÍÒÐ

ÞÆÍÛÉ ÐÅÃÈÎÍÀËÜÍÛÉ ÐÅ-

ÌÈÑÑÈß ÖÅÍÒÐÀ:
ñïîñîáñòâîâàòü ñòàíîâëåíèþ ãðàæäàíñêîãî îáùåñòâà ïîñðåäñòâîì ðàçâèòèÿ, óêðåïëåíèÿ è ïîääåð-

æêè îáùåñòâåííûõ îðãàíèçàöèé Þãà Ðîññèè.

Äåÿòåëüíîñòü Þæíîãî ðåãèîíàëüíîãî ðåñóðñíîãî öåíòðà ôèíàíñèðóåòñÿ: àãåíòñòâîì ÑØÀ ïî ìåæäóíà-
ðîäíîìó ðàçâèòèþ; Èíñòèòóòîì "Îòêðûòîå îáùåñòâî"; ôîíäîì "Åâðàçèÿ" (íà ñðåäñòâà ÀÌÐ/ÑØÀ, ôîíäà
Ìîòòà, ôîíäà Ôîðäà, Èíñòèòóòà "Îòêðûòîå îáùåñòâî"); ïîñîëüñòâîì Øâåéöàðèè; ôîíäîì ×. Ñ. Ìîòòà.

ÞÆÍÛÉ ÐÅÃÈÎÍÀËÜÍÛÉ ÐÅÑÓÐÑÍÛÉ ÖÅÍÒÐ (ÞÐÐÖ)
350058, ã. Êðàñíîäàð, óë. Ñòàðîêóáàíñêàÿ, 114, îôèñ 302.
Òåë.: (8612) 31-90-20, 62-67-35; ôàêñ 31-09-89.
E-mail: srrc@krasnodar.ru;    www.srrc.ru
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