
I 

I 
-

I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

ff'-J' Acf-:::::'-~(o0 

C{' {; 0 1-<-( 

Appendix III-C: Training Materials 

Strategic Planning 
Russian language text 

Final Report to 
the United States Agency for International Development 

of the Private Voluntary Organizations Initiatives for the Newly Independent States Project 
World Learning Inc. 

1992 - 1 L)97 

jmenustik
Rectangle

jmenustik
Rectangle



• 

-

I 

I 
-

I 

World Learning 

СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ 

КНИГА УЧАСТНИКА СЕМИНАРА 

разработка и подготовка материалов: 

Алексей Кузьмин, Владимир Балакирев -
Компания "Процесс Консалтиш" 

коордииации: 

Совет Объединения Профсоюзов Львовщины 

"Уорлд Лернинг" 

перевод материалов: 

Татьяна Гyrникова (русский и aнrлийский) 

Ольга Асеева (украинский) 

ЛЬВОВ, УкраlПlа, сенrябрь 1995 

World Leaming, Strategic Planning 

jmenustik
Rectangle



I 

I 

I 

I 
I 
I 

• World Learning 

Раздел 1 

Программа семинара 

World Lcarning, Strategic Planning 



I 

I 

-

I 

I 

I 

II~" .., 
World Learning 

СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ 
Львов, Украииа, 15-17 Сентября, 1995 

СодержаJПfе 

Раздел 1. Программа семинара 

Раздел 2. Список участников, гостей и тренеров 

Раздел з. Qpганизапии. МенедЖМент 

- Организации 

- Кто такие менеджеры, и что они делают? 

- Организационные аспекты социальной работы 

Раздел 4. ЧТО такое спщтеrnя и спщтеrnчеСКQе цданщ!Ованне? 

( к определению понятий) 
- ПЛанирование 
- Сущность, фукции и выгоды стратеrnческого планирования 

- Претворяя добрые намерения в результаты 

- Этапы разработки стратеrnческого плана 

Раздел s. Миссия. основное пРедНазнаЧение о.рганнзапии 

- Миссия организации 
- Формулирование миссии организации 

- Принципы угочнения ценностей. ПЯть категорий организационных 
ценностей 

- Виды предпринимательской политики 
- Управление с ясным осознанием миссии 

- Пример миссии Международной неправительсвенной организации 
"Спешиал Олимпикс Интернешнл" 

- Примеры миссий некоммерческих организаций 

World Leaming, Strategic Planning 
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- Природа и основные характеристики услym 
- Анализ значимоro окружения 

Раздел 7. Сильные и слабые сшроны Qpганпзаuии 

Раздел 8. От образа будущего к планированию действий 

- Человеческий фактор в стратеmческом планировании 
- Цели организации 
- Плamrровamrе действий. Некоторые замечamrя к плamrpованню действий 
- Цикл стратеmческоro плamrpования 
- Метод мастерской 

Раздел 9. Описание сжрaтemчесКOГQ ПЛана 

- Как составить деловой план 
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WORLD LEARNING 
PVOINIS PROJECT 

Программа семинара 

Стратегическое ПЛанирование 

Львов, Украина, 15-17 сентября, 1995 
(3 ДНЯ, 12 сессий) 

15:00 - 18:00 Прибьпие участников и реrистрация 
18.30 - 19.30 Ужин 
19.30 - 21.30 Встреча и знакомство. 

15 СeJmIбрв 

8.00 - 9.00 Завтрак 

* Сессия 1* 
9.00 - 9.15 Обзор программы семинара и расписания. 

9.15 - 10.15 Что такое "стратеrическое планирование" и для чего оно нужно. Модель 

Стратеrического Планировавия (СП). 

10.15- 11.00 Миссия НКО (продолжение следует). Индивидуальные упражнения. 

11.00-11.20 Кофе. 

* Сессия 2* 
11.20 - 12.20 Миссия НКО (продолжеIШе). Работа в группах. 
12.20 - 13.00 Представление об НКО: определение, примеры. 

13.00 - 14.30 Обед 

* Сессия 3* 
14.30 - 16.00 Представление об НКО: способы создания единого видения (представления) об 

НКО. 

16.00 - 16.20 Кофе 

* Сессия 4 * 
16.20 - 18.20 ИКО: формирование команды. 

18.20 - 18.30 Обсуждение участниками l-ro дlIЯ работы семинара. 

18.30 - 19.30 УжИlI 



9.30 - 21.00 Свобошюе время. 

21.00 - 22.30 Вечерний чай-клуб (по желанmо) - неформальная встреча учаСТlШt\.UIl. 

Н! сентября 

8.00 - 9.00 Завтрак 

* Сессия 5 * 
9.00 - 10.30 Сильные и слабые стороны НКО. 

Работа всей группы. 

10.30 - 11.00 Анализ значимого окружения НКО. Позшшя Руководителя 
(менеджера) НКО. 

11.00 - 11.20 Кофе 

* Сессия 6 * 

11.20 - 12.30 Оценка и корректировка миссии. 
"Блоки", црецятствия. Анализ основных причин. 

13.00 - 14.30 Обед 

* Сессия 7 '" 

14.30 - 16.00 "Блоки". прецятствия. Анализ основных причин (продолжение). 

16.00 - 16.20 Кофе 

* Сессия 8 * 
16.20 - 18.00 "Блоки", прецятствия. Анализ основных причин (продолжение). 

18.00 - 18.10 Обсуждение 2-го дня работы семинара. 

18.30 - 19.30 Ужин 

19.30 - 21.00 СвоБОдНое время 

21.00 - 22.30 Вечерний чай-клуб (по желапшо) - неформальное обmение. 

17 Сешлбря 

8.00 - 9.00 Завтрак 

* Сессия 9 * 
9.00 - 10.30 Выработка стратегий. 

10.30 - 11.00 Планирование деятельности. 

11.00 - 11.20 Кофе 

* Сессия ]0 * 

1 
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11.20 - 12.20 I1ланирование действий. Групповое обсуждение. 

12.20 - 13.00 Бюджет. 

13.00 - 14.30 Обед 

* Сессия 11 * 
14.30 - 15.00 Описании стратегии. 
15.00 - 16.00 Структура НКО. Роль Совета Директоров в НКО. 

16.00 - 16.20 Кофе 

* Сессия 12 * 
16.20 - 17.10 Развитие проекта и его мониториш. 

17.1 О - 17.30 Использование технологии Стратегического I1ланирования (Сп). 

17.30 - 18.15 "Обраmая связь". Обмен мнениями. 

18.30 - 19.30 Ужин 

19.30 - 21.00 Свободное время 

21.00 - 22.30 Вечерний чай-клуб - Вечеринка. 

18 СеН11lбря 

8.00 - 9.00 Завтрак 

Отъезд учас11ШКОВ и тренеров. 
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ОУ АКП: Многоплановая программа 

Кристя Сени1С 

РЕГИОН. 

Львов - культурный, экономический и политический центр Западной Украины. В городе и его 

окрестностях проживают более миллиона жителей, многие из которых заняты на промьшmенных 

предприятиях и в различных научных и культурных учреждениях Львова. 

После 45 лет Советской власти город оказался в плачевном состоянии. Система общественного 
транспорта устарела, улицы неухожены, многие здания требуют ремонта. С начала семидесятых 

годов обострилась хроническая проблема водоснабжения. 

аУ АКП - Объединенный Украинско-Американский Комитет Помощи. Эта некоммерческая 

благотворительная организация бьmа создана в 1945 году с целью оказания гуманитарной помощи 
иммигрантам и нуждающимся в различных странах мира. Штаб-квартира организации находится в 

Филадельфии. аУ АКП зарегистрирована в Агентстве США по международному развитию как и 

многие национальные и международные гуманитарные организации. 

Добровольцы аУ АКП занимаются сбором и распределением продуктов питания и одежды, 

оказанием медицинской помощи, содействуют иммигрантам в поисках работы и жилья, работают 

в иммиграционных службах. Помощь обычно предоставляется в виде товаров и услуг. Гранты 

наличными составляют около 500 долларов на семью. Организация финансируется 

непосредственно из пожертвований общественности. 

аУ АКП работает над несколькими проектами: 

Например, программа содействия чернобьVlЬСКИМ семьям при переселении из зоны 

радиоактивного заражения. 

Комитет организовал 11 благотворительных столовых, в которых ежедневно обедают более 1200 
человек. Комитет также контролировал транспорmровку и распределение несколькнх тонн 

одежды, пожертвованной для детских домов, школ и домов престарелых и инвалидов. В эти 

учреждения также было направлено медицннское оборудование и препараты. аУ АКП участвует в 

финансировании многих образовательные программ. Семинар по английскому языку в Львове 

также получает учебники и другую помощь от Комитета. 

в рамках проекта "Благотворительные организации в СНГ' аУ АКП сотрудничает с 

Объединенным региональным советом профессиональных союзов Львова, основанным в 1918 году. 
Совет профсоюзов Львова бьm реорганизован в 1991 году. Это некоммерческая 

неправительственная организация, которая работает в области пере стройки торговли, образования, 

культуры и гуманитарной помощи, то есть тех сфер, в которых раньше доминировало государство. 

Совет профсоюзов Львова и Комитет вместе работают над проектом содействия местным группам 

самопомощи, предоставляя возможность представителям малообеспеченных слоев населения 

пройти курсы профессионального обучения. В мастерских и учебных классах нуждающаяся 

молодежь может пройти альтернативное обучение, что позволит им стать хорошими рабочими и 

мастерами. Работая над развитием сети распределения гуманитарной помощи в регионе, Комитет 

будет направлять средства, полученные от реализации товаров и услуг, на содержание мастерских 

И ремонт жилья для молодежи. В перспективе планируется распостранить опыт программы и в 

других регионах Украины. 
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Раздел 2 

Список участников, гостей и тренеров 

World Learning, Strategic Planning 
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1 Mt'JtcaH4D Кuбз 
2 ЛЮШIIL1а КорнечYJ< 

3 I'ри,орий Петро" 

4 Валенmна Талыш 

5 ВалеНТlIна Дроботыto 

6 11 ... Самvл,,, 
7 Ростислав Вереn.а 

8 Олесь ТешеiШЧ 

9 Алеltсанпр 3евелев 

10 Валерий Ляшенк:о 

11 Га.'lпна Таззра1lева 

12 ЛЮ!1Нllла ГjJаНОВIIЧ 

13 ЛпПШI ЛJltlшнов1IЧ 

14 Серr.Й Д"ОРJIX 

15 АлеЕ.сандр Ющенк:о 

16 Алексанар Просу.к 

17 Але«.нl1P Акvло" 

18 IIpel13 ГодnеВСЕ.З!i( 
19 Раиса Бяи:баева 

20 Алек:санn:p Деzu,IJ:. 

21 Оксана Ilорзйк:о 

22 Ольга Гриценк:о 

23 Лариса I1аленоJ:. 

24 30pIIНa Билик: 

25 AllаТОЛIIЯ: АндрЮlIIE.еВlIЧ 
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UблаСТН8S1 Ассоциаuш( Общественных БлаrОТВОРllтеЛЬНl..lХ ОргаШl.заЩIR 

Dсеf.ШРIIЗя. ЕсреА.ск:аа: ОргаПlIЗЗЦШi( 1I0МОllЩ JI СодеЙСТВИJl 

Со"" УКР'IIИОК 

Совет Объешtненя( ПроФсоюзов ЛЬВОВllOlНЫ 

Со.вет ОбъеЩlиеНШI ПDС!~ОЮ3~~ ЛЬВОВl1ЩНЫ 

Яад IIср.>Л 

Уltраlшсlt110 Фонд ЗаlЦlПЫ Jlпвалпдов 

Y~palIНCКJln ФОIJД Заuппы IIнвалидов 

БеnоруссJtJIR ДеrСЫIR Фонд 

БелорvссJtНА ДеrсШJI ФоlЩ 

IIнrеpJIИraл 

Ассоци:аЦIIJ: воцителеJt-ИИ!IаЛlIДОВ "Koнraк'Y" 

ИнфОРМЩИОННЫЙ цeнrp реаБП1llПаnнп 

Экоценrp 

Лfеl1СТВО СОЦI13ЛЫIО-ПСllхолопrчесК,оА: подцержПl молодежи и семьи 

АссоциаЩПI "ЭК:ОЛОПfI R мир" 
"Сабре-Свитло" 

Жеllск:аSl АссоциаЦНII "Нова Доба" 

ХеРСОIIСК:ИЙ ЖеПСКJIЙ Фонд 

-Qшлк:а ЖIШОЕ.N 

"Союз Ук:раIlПОк'-

IlМi{A __ 

-

PARTLST JU.$ 

CIIIICOK УЧIСПlllltО8 

CEMIIHAP 

"Стратеrltческое ПЛ8IШРОВ8ш.е"' 

Ль.вl., УкраlШВt 15-17 сеIПНВР. 1"5 

СфСI)8 дetlТелЬflОСТII 

Габоrа с молодежью и сеИLIIМl1 

Габота с молодежью 1I сеМЬ2МИ 
Социальнаll работа 

Помер,.,.а НКО 

1I0М"I'жка 11 обучеНII' IIКО 11 ryмallllrapHa. помощь 

3ашдта прав жеНЩIIН 

СОWIЗЛЬНЗ!i( реабllЛитаЦНJl детеЙ-llUвamщоа 

Социальнаl реабllЛlП8JUlJI деrеЙ-ИНВaJIIIДОВ 

Малый бизнес 

Pa60ra с "нваттами 
Работа с инваЛIIДами 

,Цетск:ое зцvавоахр.шеRllе н ryмаllИIаvная помоЩЬ 

Деус&ое .здравоохранеНllе R n'!-l8ипrзриа. помоЩЬ 

IIраво"., помер""'. "КО 

Раб0I8 с :воlDtтеШШН~НlIвалндаМR 

Социальна. в IUIФОРИ8IЩОНН81 подцержк.з инвалидов 

Окружающа. сре .. 

СОIЩ8ЛЫIО-IIСIIХОЛОI1IчеСК311 vабота 

Uжvvжающаl среца 

ЗаUDlта IlpaB женЩ1Ш 
. 3аuuпа IIpaB женuоlН 

ЖеllСJtое lIDllжеllllе 

ЗаUUIIа прав жеНЩ11Н 

ЗаUDlта прав ж-еJlЩ1IН 

Габоt8 с мuлодеЖЫQ 11 сеИЫIМII 
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Город/Страна Т .... ФIКС 

Киев, УК,ра1188 044) 263·8511 

Ду6иа, Y1<I'allHa (03656) 43·814 03656 43-276 

ДнеЩJOпеrpо"сlt, Украина (0562) 42-8213 I (0562) 420· 253 
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Кв ... У"раона (044)416·2442 (044)416·40S6 
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JlJfК,олаев, Уи:раlIиа (О512)35Н14 (0512)356·053 
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Ф.Н.О ()lIПШIJЗШ\11II 

1 Алексей КузЬМИ" Кuмпапия "ПQОЦССС КOIн.:алтиш'
" 

2 Владll~IIIР Ба.1Iaкирев Компапия "Процесс Копсалти
нг" 

3 Том КСJIЛII Yop.!Jд ЛерlllШГ 

4 ПеlТII ДОllllепl1 
Уорлд Лершшг 

5 АлеКС31ЩР Бuровы)\. 
УОРJЩ ЛерlllШГ 

6 Джеффри Джеiiкuбс 
Уор!Щ ЛеРI\Иllf 

7 ТаТЬЯllа Галкина 
У uрлд ЛеРII\ШГ 

CIIIICOK 'fPCIICP08 11 ОlllаllllзаlОllО8 

СЕIШIНЛI' 

"L'1pa'I'Cnl'lCCKOe IVJallllp08a11JlC" 

JlbJliJl, УкраШlа, 15-17 сеlШIUРII 1995 

СфС}Ja ДСllleJJЫIОСll1 
~' -

'"ород/С. раlШ 

Обучение и КUllсaillШН' - БII:IIIСС 11 IIКО МосквalРОССIJЯ 

Обучение и KOIICaJlТllllr - БЮIIСС \1 НКО Москnа/РОССIIЯ 

ОРI'аllllзauИЩ1ll0е РЮЩlТllе НК
О ВаШIIIII'rОII/США 

oРl'aJlII'заtlllОl!lюе р!пВ\пие IIК
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* ОРГАНИЗАЦИИ 

Некая группа должна соответствовать нескольким обязательным Tue· 
бованиям, чтобы считаться организацией. К ним относятся: 

1. Наличие по крайней мере двух людей, которые считают себя частью этой группы. 

2. Наличие по крайней мере одной цели (т.е. же.'1аемого конечного состояния или 
результата), которую принимают как общую все ЧJIены данной группы. 

3. Наличие ч.,енов группы, которые нш!еренно работают вместе, чтобы достичь 
значимой для всех цели. 

Соединив в одну эти существенные характеристики, мы получаем важное опре· 

де.'1ение: 

~ ОРГАНИЗАЦИЯ - это группа людей, деяте.'1~НОСТЬ которых сознательно координи
руется для достижения общей цели :и..1И целей • 

ФОРМАЛЬНЫЕ И ~ЕФОРМАЛЬНЫЕ ОРГАНИЗАЦИИ. Для большей точности 
скажем, что приведенное выше опреде.1ение справедливо не просто для организации, 

а для формальной организации. Существуют также неформальные организации, 
группы, которые возникают спонтанно, но ~e moди вступают во взаимодействие друг 
с другом достаточно регулярно. Неформальные организации существуют во всех 
формальных организациях, за исключением, быть может, очень маленьких. И хотя у 
них нет руководителей, неформальные организацни настолько важны, что мы посвя
тим им це.,ую главу. В соответствии с общепринятой практикой, говоря о неформаль
ных организациях, мы так и будем их называть. А используя слово орга1tuзацuя, мы 
всегда будем иметь ввиду фоРJotQJLbНУЮ организацию. 

СЛОЖНЫЕ ОРГАНИЗАЦИИ. Давая определение нашему предмету, мы сказали, 
что организация Bce~a имеет хотя бы одну общую цель, разделяемую и признавае
мую таковой всеми се членами. Но формальное управление редко имеет дело с 
организациями, имеюIЦИМИ только одну цель. Предмет квиrи - это управление 
С..10ЖВЫМИ организациями. Сложвые организации имеют набор 8ЗШLМ.ОС8ЯЗQННЫХ 
це.леu. 

Один простой пример: сМакДоналдс. ЯВЛЯeтc:sl оргавизацией, cocroящей из 7 с 
JIИПIНИМ тысяч самостоятельных предприятий, работа которых обеспечивается под
держкой большого числа организаций, работающих «За кулисами», ведущих строи
тельство магазинов и цехов, осуществляющих рекламу, производящих закупку 

продуктов, разрабатывающих новые виды продукции, осуществл.яющих контроль 
качества. Каждое заведение сМакДоналдс. имеет свои плавы реализации продукции 
и приБЫJIИ. Каждая вспомогательная eдиmщa также имеет свои цели, такие как, 
например, закупка говцивы по Bыroдным ценам. эти цели взаимосвязаны и взаимо
зависимы. Например, ресторан может реализовать свои цели, добивmись запланиро
ванной приБЫJIИ, только если служба закупки добьется своих целей, обеспечив 
достаточное количество булочек по нужной цене, если с;rужба маркетинга обеспечит 
достаточный приток i:tокупателей, технологи найдут способ эффективного прнготов
ления и т.Д. Основная причина, позволившая «МакДона.лдС)'1> стать крупнейшим 
пре;щриятнем в своем бизнесе в мире, заключается в том, что компании удается не 
только достичь всех вышеперечисденных це.,еЙ, но и эффективно взаимоувязать их 
с наименьшими затратами . 

",' Мескон м,х. Аль6ерт М .• Хедоури Ф. ОСНОВЫ менеджмента: Пер. с аигл. • М.: Дело, 1992 



Все сложные организации являются не только группами, це..,енаправ
ленными в своей деяте.льности и имеющими опреде.ленныЙ набор вза
имосвя~анных целей, они также имеют общие для всех сложных 

организаций характеристики. 
Эти общие черты, кратко изложенные ниже, помогают понять, почему, чтобы 

добиться успеха, организацией нужно управлять. 

РЕСУРСЫ. В общI .... х чеp-rах цели ВСЯКОЙ организации включают преобразование 
ресурсов ддя достижения результатов. Основные ресурсы, ИCI:олъзуемые организа
цией, это ЛЮДИ (че..'Jовеческие ресурсы), кamrri3Л, материалы, технодопUI и информа

ция (см. табл. 1.1.). 
Процесс преобразоваюш ресурсов легче всего увидеть в прои:зводственны:х орга

низациях, но и оргаиllзации обслуживания и некоммерческие организации также 
используют все эти ВИДЫ ресурСОВ. В таб..'J. 1.1. пре~ставлезы виды ресурсов, исполь
зуемых В наших организациях, УПОМЯНУТЫХ!l с-.rryациях в начале r.'Ianbl. «ЭППЛ» и 
«Ай Еи Эм» используют фонды акционеров и банков (капита..'I) для заКУПIOI деталей 
(материалы), для строите.льства сборочиых лmшй (технолоI'"'.dЯ) и для оплаты завод
ским рабочим (ЛЮДИ), чтобы производить компьютеры, которые они смогли бы про
дать с прибылью (результаты). Ресурсы информации используются непрерывно для 
связи и координирования каждой фазы процесса пресбразования. Информация, от
носящаяся к исследованию pыmca, помоraет руководитe.1IЯМ сЭППJI» И «Ай Би Эм» 
решать, кaкoro типа ПрйдylЩИЯ имеет большую вероятность понравиться пуБJIИКе. 
Общение с рабочими дает им информацию, необходвыyIO д"u качествеиноro вьmол
нения этой задачи. Скорость и объем реап:изаци:и ПрйдyIЩИИ позволяет руководству 
решать, насколько успeпmо действует к:омпаиия на пути достижения желаемых 
результатов. Осознание важности информации ICЗIC вида ресурсов является основной 
причинойтоro, что фирмы по обработке информации. такие как «Эппл» и «Ай Би Эм», 
росли croль стремительно. Информация приобретается и распространяется в процес
се коммуникации (связи), ICЗк: об этом подробно написано в гл. 5. 

Таблица 1.1. 

ОрraиИ38ЦЮI мaтepJwIы Техиcшonar JIJOди ИвфорМIЩИII 

еЛА он Эма, ЛOJO'l!potЮiJнu- c60pDulы4 AlDfЩ Ивжеиерw, пporpaм- 0rV:n.I о Peamaaции иccnедо-
сЭппла (про:. ки, .меm4iLlJbI, кt:JIIl:ЛIpyupotl/1llUe мисты, уuраJIЛJlЮ- IIIJIЮI pwнu, orчcты О дефсхо 

И38OДCТIIO ~ щие, прода.цы, ТIX 

с60рlЦИJtИ 

сМахДоlIIIЛДс::а М.со, харто- MQJ1НU3IЦXJ«1Нo YnpaaIUIIODUfe pecro- Oтчenюc:n. о реализации, учет 
(производCТllO фел .. , булочки, нoenpиzo~ ранов, буxraлтеры, на cuaдax, arчет о эатр&тах на 

/обслужи.а- бyмara нue 1UJJЩJ. (кухон- МJlСНИJtИ, прода.цы при06ретевие DpOдyJtтов ДllJI 
кие) ное o6opyдottaнue) на раздаче ПРИl'01OlЛeНИSl 

СФедерал Эхе· Конверты, srp- Комm.юrepw, ре- Шоферы по дос:тавхс, НнфоpмtIUJUIотом, rдe находит-
пресса (хом- ЛЫJtИ Дn. 8Дре- ахтивные само- операторы JCOМIDaI01e. CJI rpyэ, эатр&тw, расходы по до· 
мерческие СО8 леты, rpy308И1tИ ров, nипоты, механи- cтaue, цифры выручки 
уcnyт) ltИ 

КаТOJIическаsr Сllечи, кадипа, Телефоны, ~~ CCЫ.Dn на оибтno, папсхаJl 
церхо ... (иСо ароматные 8е· транспорт, печат, арXJJe1ШDШrlbl, Лапа бу.ма, отчеты о посещаемости 
коммерчеаие щества, БибпИJI иwемашины прихожаи, эатр8tъ1 на экс:ппуа· 

уcлynt) тациlO церквеА и церковных 

ШXOJI 

Курсивом выделены ресурсы, имеющие первостепениое зиачение ;t.'UI данной орraнизaции 

ЗАВИСИМОСТЬ ОТ ВНЕШНЕЙ СРЕДЫ. Одвой из самых значимых характерио 

crик организации является ее взаимосвязь с внешней средой. Ни одна организация 
не может быть,«ОСТровом в себе». Организации по..'Iиостью зависимы от окружающеro 
мира - от внешней среды - к:ак в отношении своих ресурсов, так и в отношении 

потребителей, пользователей их результатами, которых они стремsrrcя достичь. 

I 
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Термин внешняя среда ВКJDOчает экономически~ условия, потребителей, профсо
юзы, правителъственные aKTы, законодательство, конкурирующие организации, си

стему ценностей в обществе, общественные ВЗГ.'Iяды, технику и технологию и другие 
составляющие, более подробно описанные в гл. 4. эти взаимосвязанные факторы 
оказывают влияние на все, что происходит внутри организации. Например, введение 
новой автоматизированной технологии может обеспечить организации преимущест
во в конкуренции. Но, чтобы использовать эту новую технолоrnю, организации 
придется найти людей с определеннымн навыка~ш, а также опредеденными взгляда

МИ, которые сделают эту новую работу привлекателъной для них. Если экономиче
ская конъюнктура повьппается или если существует конкуренция на рынке таких 

специалистов, организации может быть придется повысить заработную плату, чтобы 
привлечь этих специалистов на работу. При их найме организации придется соблю
дать rocyдарственное законодательство, запрещающее дискриминацию по возрасту, 

полу и расе. Все эти факторы мен.!IЮТCЯ постоянно. 
Большое значение имеет и тот факт, что, хотя организация и зависит полностью 

от внешней среды, среда эта, хак правило, находится вне пределов вдияния менедже

ров. Самые хорошие руководители в компании «Ай Би Эм» ничего не могут сделать, 
чтобы удержать маленькую sпонскую компанию от выхода на рынок с новой интег
ральной схемой, которая делает некоторые виды продукции «Ай Би Эм» устаревши
ми. И «МакДОН3Лде» не добьется никакого успеха, пытаясь помешать федеральному 
правительству поднять минимальную заработную п..'Iату, что увеличит ее затраты на 
рабочую силу на много миллионов долларов в год. 

С каждым годом руководству приходится учитывать все большее количество 
факторов внешней среды, которые принимают поистине глобальный характер. Чтобы 
добиться успеха, фирмам приходится конкурировать на иностранных pынкa~ и про
ТИВOCТQять конкуренции иностранных хомпаний у себя на родине. это требует пони
мания целой новой области юриспруденции, осознаНЩI новых культурных 

ценностей. Большую тревогу вызывает то о6стояте..'lЬCТВО, что на mонск:ий рынок 
проникли и успешно там действуют JIШПЪ очень не.чногие компании, такие как 
«Кока-Колз», «МакДон3ЛдС». это особенно досадно, потому что на американском 
рынке электроники и автомобилей успешно действует большое число шанских 
фирм. 

ГОРИЗОНТАЛЬНОЕ РАЗДЕЛЕНИЕ трудА Вероятно, самой очевидной характе
ристикой организаций является разделение mруда. Если, по крайней мере, два чело
века работают вместе для достижения одвой це..'IИ, они должны делить работу между 
собой. Например, организация из двух че..'10век, имеющая целью пройти на судие до 
места, отдаленного на 10 миль, может разделить работу так, чтобы один во время 
путешествия управлял парусами, а другой был у руля. Разделение всей работы на 
составляющие JCомпоневты ооычнo называется ГОРИЗОНТ АлъныM Р АЗДЕЛЕ
НИЕМ ТРУдА. Разделение большого объема работы на МRоroчислеввые неБОJlыпие 
специализироваввые задаНИ51, как описано в г.л. 9, позволяет организации произво
дить roраздо больше продyIЩИИ, чем ес..'1И бы то же самое количecnю JDQдей работало 
самостоятельно. Разбив работу по приготовлению и подаче еды JCЛИентам между 12 
работниками, как это обычно делается у «МакДова..'IДСЗ». можно обслуживать в сотни 
раз больше людей в день, чем в традиционных маленьких ресторанчиках с одним 
поваром и несколькими официантами. 

В очень малых организациях горизонтальное разделение труда может не просле· 

живаться достаточно четко. Владельцы, которые ЯВ.'IЯЮТСЯ одновременио и управля
ющими маленьких ресторанов, могут поочередно то готовить еду, то обедуживать 
посетителей. Но большинство сложных организаций имеют TaKoro рода горизонталь
ное разделение, так что можно четко прос..'Iе;щтъ их функции и цели деятельности. 
Классическим образцом roризонталъного разде.'Iения труда на производственном 
предприятии, например, ЯВJISIЮТCЯ производство. маркетинг и финансы. Они пред
ставляют собой OCRоввые виды деятельности, которые должны быть успешно выпол
невы, чтобы фирма добилась поставлеRRых целей. 



ПОДРАЗДЕЛЕНИЯ. Сложные организации осуществляют четкое roризонтальное 
разделение за счет образования nодразде.л.енuЙ, вьшолняющих специфические кон
кретные задания и добивающихсSl конкретных специфических целей. Такие подраз
деления часто называются отделами или службами, но существуют также и 
мноroчисленные Apyrne названия. Корпорация «МакДОН3ЛДе» имеет специальные 
подразделения для каждой основной функции организации - отделы маркетинга, 
закупок, недвижимой собствениости и T.~. ЭТИ подразделения у «МакДонзлдсз» и в 
ДРУПIх организациях имеют свои собственные, более ме.:zкие, более конкретные под
разде.llения. «МакДон3ЛДе», например, являясь такой крупной и широко разветвлен

НОЙ компанией, формирует подразделения как по географическому принципу, так и 
по отдельным видам деятельности. Отде..1 недвижимой собственности разделяется на 
подотделы - выбора новых мест размещения предприятий, управления имеющейся 
собственностью, а в каждом из этих подотде..10В имеются группы по географическим 
зонам, такие как группа Восточноro побережья, группа Калифорнии, группа Запад
ной Европы и т.д. 

Как и целая организация, частью которой они являются, подразделения представ
ляют собой группы людей, деятельность которых сознательно направляется и коор
динируется для достижения общей це..'IИ. Таким образом, по сути своей, большие и 
СJ10жные организации состоят из неСКОJ1ЬКИХ специаJ1ЬНО созданных для конкретных 

це..'IеЙ взаимосвязанных организаций и многочис.;хенных неформальных групп, воз
никающих спонтанно. 

ВЕРТИКАЛЬНОЕ РАЗДЕЛЕНИЕ ТРУдА- Поскольку работа в организации раэде
ЛSlется на составЛяющие части, кто-то должен "oopдuнupoвamb работу группы для 
тoro, чтобы она бьша успешной. Возвращаясь к нашему примеру слодкой, если кто-то 
из матросов не· возьмет на себя обязанности хапитана, и не позаботится, чтобы 
движеJlШ[ руля БЬtJIИ согласованы с маневрами парусов, чтобы судJiодёрЖалось курса, 
- группа, плывущая на судне, вероятно, никогда не доберется до порта назначениSl: 
она, скорее всего, окажется там, куда занесут ее ветер и течение (т.е. внешняя среда). 

Итак, в организации существуют две внутренние органичные формы разделениЯ 
труда. Первая - это разде.'Iение труда на компоненты, COC'ГЗВJIЯIOщие части общей 
деятельности, Т.е. roризонтальное разделение труда. Второе, называемое вертикаль
ным, отделяет работу по координированию действий от самих действий. ДеSlТель
ность по координированию работы других людей и составляет сущность управления. 

НЕОБХОДИМОСТЬ УПРАВЛЕНИЯ. для TOro, чтобы организация могла добиться 
реализации своих целей, задачи должны быть скоординированы посредством верти- . 
кальноro разделения труда. Поэтому уnрав.л.енuе является сущесmвенн~ важной 
деяmедЬносmью д.nя орzшщзQЦUu. Однако, в малых оргавизЗЦШIX часто не имеется 
четко выделенной гpyIlIlы управляющих. Например, в нeбom.шом магазине, управ
ляемом двумя партнерами, один нз них может принимать рemевия, хасающиеся 

закупок, ВЫПОJIВSlя тем самым управленческую фувкцию в течение одноЙ недели, а 
Второй - в течение друroй. Оба они координируют рабочие графики своих немноro
численных подчиневных, чтобы обеспечить работу магазина в усгановленные часыI 
работы. Но оба партнера также выполняют и неуправленческие функции, обслужи-
8351 покупателей и paCКJIaдЫ8351 товары на полках. Ни один из партнеров ие Считает 
друroго хозяином ми упрaвmпoщим. Но, хотя управленческие функции и не выде
лены четко, основная функция - коордшmровавие - выпOJIRSlется. :..... . 

даже в крупных организациях большинство руководителей ВЫПOJIНЯет часто 
работу, не свSlзаввую с коордивированием работы дрyrиx. Руководители Bblcmero 
звена в компании «Ай Би Эы., иапример, иногда саыи звонят клИентам ИJIИ выходят 
в торroвый зал, для того чтобы сох~анить связь с IC.mентами, ощутить их потребности. 
Однако, во всех организаЦНSIХ, за ИCКJПOчением саМЫХ маленьких, управление зани-· 

. мает так мноro времени, что сгановИТC5I все труднее осуществлять ero мимоходом. По 
. мере разраcraния организацИИ людSlМ сложнее ориентироваться, от KOro они дOJIЖВЫ 
непосредственно прmmмать указанwr. На этом уровие, Д1ISI того чтобы организаЦНSI 
могла действовать· успешно, работа по упрамению должна.быть четко oтд~eнa от 
неуправленчесжой работы, Т.е. орraнизацив дoJIжвы назначать руковощrrелей и оп-

. :peдcmrrь JCpyr их оБSIЗЗВВостей и ответствеввости. Фактически, IWC мы узнаем из 
послс:дующих ·rлав, супсркрупн:ыс организации современноro· общесТва CТЗJlИ воз
МОЖНЫ только тогда, когда стала -четко ощущаться необходимость отделения управ
лешц от коммсрческой WIИ технической деSIТeJIЬНости. 
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:кто ТАКИЕ IVIEНЕДЖЕРЫ, :и что ОШI ДЕJIАЮТ? 

I Аспехты управлew<ecxой деятenъиости. хоторые являются общими 
для всех руководителей во всех организациях, гораздо менее очевид
ны, чем различия в их работе. 

СУТЬ УПРАВЛЕНЧЕСКОй ДЕЯТЕЛЬНОСТИ. В кзчеcnе убедительного примера, 
подтверждающего, что увидеть общее в работе всех руховодитедей довольно трудно, 
можно указать на суть управленческого труда, Т.е. того, в чем СОСТОИТ работа по 
управлению в повседневной практнке. Большинство людей, в том чис."Iе и сами 
руководите.'ш-практики полагают, что рутинная работа начальника цеха не намного 
отличается от работы тех, кем он руководит. Это тем более кажется резонным, ес.:Ш 
принять во внимание, что они постоянно взаимодействуют н получают почти одина
ковое вознаграждение за свою работу. Но исследования показывают, что управлен
ческая работа по сути своей очень сильно ОТ;Iичается от неуправленческоЙ. И 
действительно, работа начальника цеха имеет гораздо больше общего с работой 
президента компании, чем с работой людей, которые находятся под его управлением. 
Комментируя это, Миицберг, обобЩИВШИЙ более ранние исследования и проведший 
фундаментальное исследование по изучению труда пяти руководителей высшего 
звена, отмечает в своей книге «Лрuрода уnрав.л.енчес1СОZО труда»: 

«Почти всякая работа в обществе требует специализации и концентрации. Ста
ночники, овладев техникой изготовления какой-то детали на своем станке, моГут 
потом в течение многих Heдe..'lb заниматься этой операцией, инженеры и программи
сты порой затрачивают месяцы на разработку какого-то моста или компьютерной 
программы, торговцы большую часть жизни проводят, продавая один и тот же вид 
продукции. Руководитель же не вправе ожидать такой однородности в своей работе. 
Скорее, характерным для него будет KpaTKoBpeMeHHOC"n>, разнообразие и фрагмен
тарность осуществляемой деятельности;>. 

РОЛИ РУКОВОДИТЕЛЯ. Касаясь содержания работы менеджера, Минцберг нахо
дит еще одну общую черту управленческой работы - роли руководителя. Роль; по 
его опреде..'lению, является «набором опреде..'1енных поведенческих правил, соответ
ствующих конкретному учрежденИIО или конкретной должности». Точно так же, как 
герои в пьесе имеют свои роли, которые заставдяют их вести себя определенным 
образом, менеджеры занимают определенные должности в t<Зчестве руководителей 
опредCo!Iеиных организационных подразделений и именно это определяет их служеб
ное поведение. «Отдельная ..1ичность может В..1иять на хара1Сmер исполнения роли, но 
нс на се содержанuе. Так актсры, менеджеры и дрyrис играют зарансс предопреде
nеШ1Ые роли, хотя как личности могут давать собственную интерпретацию этих 
ролеЬ. 

В своих работах Минцбергвыделяет 10 ролей. хотсрые, по его мневию, принимают 
на себя руководители в рззJIичныc периоды и в развой степени. Он хласснфицирует 
их в рамках трех крупных категорий: меЖJШчнос:твые роли, информациоШ1ЫС роли 
и роли по прииятию решений. В табл. 1.2. пре;(ставлена такая типизация ролей и 
првводятся примеры ДJ1SI каждой роли. как указывает Мmщберг, роли не могут быть 
незавиc1lыъl одна от другой- Наоборот, они взau.чозавuсшсы и взаимодействyюr для 
СОЗДЗИWI единого целого. межличнoc'rвыc ро..'tИ вы:тсхают из полномочий И статуса 
руховодителя в орraиизап,ии и охватывают сферу его взаимодействий с JПOдьми. Эти 
меЖ.:mчвостные ро..'Ш могут сделать руковоДН'Те..ош пymcтoм сосредоточения инфор

мации, что дает ему возможность и одвовремевво заставляет его играть информаци

онные роли, и действовать в качестве центра обработки ннформации. Принимая на 
себя меЖ..'1ичностные и информационные роли, руководите:IЬ способен играть роли, 
связанные с принятием решений: распределение ресурсов, улаживание конфликтов, 
поиск возможностей для организации, ведение переговоров от имени организации. 
Все эти 10 ролей, взятые вместе, определяют объем и содержание работы менеджера, 
независимо от характера конкретной организации. 

'! Мес1СОН м.х.. Альберт м.. Х~оури ф. ОСНОВЫ м~веджм~RТa: Пер. с англ. • М.: Дело. 1992 
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Таблица 1.2. Десять уnрав.ленчес1СUX po;u:u ПО оnредeJteнuю Мuнц6ерга 

Межлнчностиые P<UВ 

Г;Iавный руховоди- СИМВOJIИЧССХИЙ глава, в обязаЮIОСТИ KOТOPOro входиr Uеремониалы, действия, обязы
Te..'IЬ выполнение обычиых обязаннocreй правовоro или со- васмыс положением, ходатайст-

Лидер 

СВlIЗYющее Зlleно 

Приемник инфор
мации. 

циалъноro харапер& JJ& 

ОтиетствениыА за мarивацию и IIXтивизацию по;цчи- ФaJcrичесхи все управленчеCICИе 
ненных, ответственный за набор, подroтoвху работии- действИ!l с участием подчинен-
ков и связанные с этим обязанности ных 

Обеспечивает работу саморазвивающейа сети внеш- ПерепиCJta, участие в совещани
них контактов и истоЧНИJtOв информации. которые IIX на стороне, другаll работа с 
предocтaamuor И1lфоРМВЦИЮоИ oIca3ыllaloт yc.'t)'nI внешними организациllМИ и ли-

Информационные роли 

Разыскивает и папучает разнообразную информацию 
(в основном текущую) спеwшлизироваиноro харахте
ра, которую, понимая организацию и внешние уcnоВЮl, 

ycnешно использует в интересах cвoero де..,а; выступает 

как нервный центр внешней и внутренней информа
ции, поступающей в организацию 

цами 

Обработка всей почты, осуществ
ление контакто&, связанных пре

имущественно с получением 

информации (периодические из
даниlI, ознакомительные поезд

ки) 

Распространитель Передает информацию, полученную из 811ешних ис- PaCCЬ~Ka почты по организаци
информации точников или от друrnx ПОДЧtll.синых, членам орга- IIМ с целью ПОЛУ'lен.,я информа

НlCзации; часть Этой информации носит чисто ции, вербальные контакты дли 
фактический характер, друraя требует интерпретации передачн информации подчи
отдельных фактов ДIIJI формироваНИJI ВЗГЛIlдОВ орraни- ненным (обзоры, беседы) 

Предприниматель 

зации 

Передает информацию длll внешних контактов органи
зации arиосительио nлано&, политики, действий, ре

зультатов работы организации, действует QJt эксперт 
по вопросам данной отрас.'1И 

Роли, CВSI3aHHыe с ПРИНlI11Iем решений 

Изыскивает возможности 8НУТРИ самой орraиизaции и 
за ее пределами, разрабатывает и запускает спроехты 
по совершенствоваиию-, приноащие изменCИИJI, I:ОН

тponирует разработху оnpeделеюIых проектов 

Участие в заседаниlIX, обраще
ине 'Iерез почту, устные выступ

леНИII, ВКЛЮЧ811 передачу 

информации во внешние орraни
зацин и другим лицам 

Участие 8 заседаинllX с обсужде
инем стратеrии, обзоры ситуа
ЦИИ, ВJ:Лючающие иницииро

вание или разработку проектов 
усовершеиствовaJIИII ДС1lТCЛьиос

:ти 

УстраНIIЮЩИЙ на- ОтвечаетЭВJ:OррехтировочиыедеАствиJl,ltOI'ДВорraни- 06суЖДClПlе стратеmчесхнх и 
рушеllИJl 3аЦИ!I оказывается перед необходимостью IWICJIЫX и текущих вопроса&, IIItJIIOЧDII про-

нсожиданных нарушений бnемы и кризисы 

:,!оl Распределитель ре
.f., СУРСО8 

Ответственный эв рвспределеине всевозможных ресур
сов организацин - что фактически сводита 1: npЮUl
тию или одобрению всех значительных решений в 
орraнизaции 

Составление графИltОа, запросы 
полномочий, ВСJllCие действи!!, 

связанные с составлением и вы

полисинем бюджетов, програм-

.~ .. 
У . 
;(0.. мирование работы подчиненных 

11 ведущий пеperoво- отиетственный за прс;хставmeлъcтвo орraиизaции на Ведеине neperoвopoB i ры всех значительных и важных переroворах 

i~~HOUY~"'N_O~M __ (N<wy...,~ .. _.I~~"'" 
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ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ АСПЕКIЫ СОЦИАЛЬНОЙ РАБОТЫ 

ОРГ AffiIзАционныЕ 
АспЕктыIо~нойй 
РАБОТЫ 

Организации, оказывающие социальные 
услуги, имеют ряд отличительных черт. 
Прежде всего, они работают непосредственно 
с теми людьми, которые являются как бы 
"сырьем" в их производственном процессе. 
Конечный результат, с..'lYжащиЙ обосновани
ем существования такого рода организаций, 
зак...'1ючается в защите, упрочении и повыше

нии благосостояния людей, которых они об
служивают. 

Существует множество типов организа
ций, оказывающих социа..'1ьные услуги. Фун
кционирование одних связано с воспитанием 

J.L'1И оказанием помощи престарелым. Другие 
занимаются дисфункциона..1ЬНЫМ поведени
ем .'1юдеЙ~ участвуя в диагностических и те
рапевтических программах. К организациям, 
"изменяющим людей", относят службы, ока
зывающие социа..'1ьные усдуги, призванные, 

как это опре:.е.'1яют Й. Хазенфе..'1ьд иР. Инг
ЛИШ, "непосредственно изменять свойcrва 
или поведение клиентов путем применения 

раз.'1ИЧНЫХ корректирующих и JJечебных ме
ТОДОВ". Примером таких организаций с..'1)'жат 
исправите..'1ьные центры Д,11Я ма.. .. lOлетних пра
ВОllарушите..'1еЙ, создаваемые по месту жи

те..1ЬСТва. д.1Я лиц с норма..'1ьным развитием 
предназначены услуги, призванные повы

сить адекватность их поведения с помощью 

~1Изации программ социа..'1изации и.1И 

подготовки к жизни в кол.'1ективе. В ка честве 
примеров таких организаций можно приве

СТИ школы, создаваемые Ассоциацией MO~'10-
дъlX христианок. 

Структуры, где принимаются решения, 
методы работы организаций зависят от це..'1еЙ, 
задач, специфики клиентуры, от стиля руко
BO;JCТвa и на..1ИЧНЫХ ресурсов. Существуют 
две организационные модели, по которым 

можно соста.вить представление о взаимосвя

зях между. Этими компонентами. Uентра..'1И
зованная форма применяется в тех случаях, 
когда текущая работа является повседневной, 
повторяющейся, хорошо освоена персона
лом, цели четко определены, а исходный ма
териал стаби.'1ен и однороден. Децентрализо
ванная моде..']ь больше подходит Д.'1я 
организаций, имеющих дело с разнообраз
ным исходным материа..'10М или решающих 

нетрадиционные за;:J.ачи. В этих условиях со

ТРУ;:J.ники должны иметь возможность дейст
вовать по своему усмотрению, поскольку за-

ранее сложно предусмотреть все вариантыl их 

действий. . 
В случаях, когда на запросы клиентов 

приходится реагировать немедленно, при 

личном общении, необходим демократиче
ский стиль Руководcrва, предусматриваю
щий участие в обсуждении проблем и рассре
доточение полномочий при принятии 
решений. Если же ставится задача воздейст
вовать на поведение клиента, то нужны осо

бенно широкая свобода выбора и применение 
наиболее эффективных средств. Решения в 
этих с..-ryчаях зависят от способности персона
ла правильно . учитывать изменившиеся 

обстоятельства, а управление должно заклю
чаться в помощи сотрудникам найти себя в 
контексте организационных и профессио
нальных задач. Чем больше та часть вложе
ний в программу, которая отводится на работу 
с кадрами, тем вероятнее достижение цели. 

Теоретические аспекты 
с организациями, оказывающими раз

личного рода социальные услуги, связано 

множество часто противоречащих друг другу 

теорий, представляющих многочисленные 

соперничающие воззрения на предмет. Й. Ха
зенфс.'1ьд приводит ряд причин, меUJaЮЩИХ 
согласовать в теории разные виды ДСЯТ~"lЬНО

сти такого ро::J.З организаций. Во-первых, са
ма концепция организации многолика, КОМ

плексна и с трудом поддается определению. 

Bo-вторых' ана..'1ИЗ в этом с..'1)'чае одновремен
но должен затрагивать несколько уровней
ИН;:J.ивида, группу, большие трудовые КОЛ.'1ек
тивы и всю структуру, которую охватывает 

организация. В-третьих, из)'чение большого 
ЧИС.'lа взаимодействий, структур и функций, 
которые ВJ<.'1ючает в себя организация, требу
ет КОllцептуа..1ЬНblХ ИНС1'румеIlТОВ, присущих 

раз..'1ИЧНЫМ дисциплинам - социа."lЬНОЙ пси
хологии, экономике и политическим наукам. 

B-четвертых' дополните . .'lЬНУЮ с..'10Ж ность 
вносит несопоставимость многих организа

ций, занимающихся социальными vcлvгами. 

Классическая шкода. Пр~нятая 
классической школой теория организации 

ставила во главу угла формальную структуру. 
В к...'1ассическом очерке о бюрократии М. Ве
бер предложил идеальную МО;:J.ель формаль
ной, разумно организованной структуры, вы

веденной из юридических и рациональнь~ 
посылок. По его мнению, бюрократическая 
структура представ.,.'lяет собой наиболее эф
фективное cpe;:J.CТBo мобилизации ресурсов и 
масти. Юридическая власть рассматривает
ся им как основа полномочий, которые нахо-

Энциклопедия социальной рабаты Т.2. М .• 1994 V 
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Дo<rr свое формальное выражение в четко обоз
наченной иерархии учреЖZ1ений и осушеств
ляются с применением наиболее це..'Уесооб
разных процедур. Организация управ.'Уяется 
на основе установленноro порядка. баЗИDVЮ
щеrocя на KOHKpenlblX знаНИ5L"С. Ипe3.J1ЬНОЙ 
БЮDOкратической структуре присуши едино

началие. высокий уровеНЬ специализации. 

вне..'IИЧНOC'nJые отношения между ее членами 

и некие аПРИОDные качества. не06хопимые 
ZlЛя получения прерогатив. сзязанных с пол

жностью. 

Школа научногс управления. От
UOM школы на?чно~ УПDавления. W'С'Т("юая 

~ассматривает орraнизации как эФФехтир
чые ИНC'r:'vменты ПDОИЗВОIIC'I'В3 ,.сваNЧ~ ~ 

r.:Dе!IОС':'авления :VCJIyr. счИ'!'ают Ф ТеЙ"'ЮDа. 
Е;оо пос..'Уедовате.'IИ пьrra..1ИСl> вывеС':'и т(!чнЫf' 

::;аконы. упоав.'Iяюшие пея;е.'IЬНClCТЬЮ каЖДQ

~ оаООтника. основываЯСl> нз точном ана..1Н-
3е. ЭКС:1е~имента.."С и изме:JеНИ5L'(' паоаметоов 

::es-rе.'IЬНОС'""И орr:шизации. В ~aMKa.."( :'IТ(!й ~f" 

7С::ИКИ изуча..'IИС~ 3а-:-рачиваемсе вг.е~я и 

::шеDапии. 1JТобы опсезе.'IИТЬ. какое С('lЧf'та
чие работника И машины яв..'Iяе-:-сSl оптцма.1Ь
чым ШIя выполнения запачи. Полvченные 
:)езу.,ьтаты опреде..'ISI.'Iи необхопимые ODraHJ4-
заuиснные меРОПРИЯ7ИЯ. Осноsная 3азача 
организаторов зак..'Iюча.,ас~ в том. чтобы за
ставить HaeMHoro работника СОС!)едОТОЧИТЫ:Я 
на порученном ему конкретном задании. По
стоянный КОНТРОЛЬ и нa.nзор за рабочими счи
тались весьма же.'1ате..'IЬНЫМИ. Эту MOne.'Ib 
критикоеа..'IИ за механистический ВЗГ.1ЯД на 

организацию и за подход к рабочему как объ
екту, стоящему вне общества и подлежащему 
манипулированию иск..'Iючите.'JЬНО ках: инст

румент производства. 

Школа человеческих отноше
ний. Школа че.'Iовечесхих: отношений воз
никла как реакция на теорию Ф. ТеЙ.'Iора. 
Она подчеркива.'Iа PO~'Ib неформа.'УЬНЫХ соци
а.'Iьно-пси."Сологичесхих .компонеНТОR орга

низации. Школа че.10вечесхи."С отношений 
приобре..'Iа известность в SO - 60-х roдa.x, че
му способствова..'IИ работы Ф. Рот .. 'Iиciергера 
и У. Диксона, давших свою интерпретацию 
известным исс..1едованиям Готорна (А. Этци
они. ~ 964). Эти исследователи пр~ш.jlИ к вы
воду, что существует связь между условиями 
труда, жизненными обстояте.'Уьствзми и 
производительностью работника и что произ-
8ОпителЬНССТЬ зависит также от ВЗГ .. 'Iядов. 
убеЖlIений и меЖДИЧНQCТНЬL"С отношений ра
ботающих. в центре внимания этой школы 
бьши повеl1ение че.'Iовека. нефсРМaJlьные 
групповые связи внутри организации. всяче

ски подчеркива.1ась роль рабочеro коллехти-

ва и ero ВОЗl1ействие на эффехтивность орга
низаЦИИ. СЧИТaJlОСЬ. что организаторы про
изводства должны внимате.'JЬНО относиться к 

неформа..'УЬНЫМ организациям. т. е. к тем со
циа..1ЬНЫМ отношениям. котооые возникают 

меж:ху работниками в естественн(! с.10ЖИВ
ши."ССЯ группа."С. Упор де.1а.1СЯ на ЛЮl1еЙ. а не 
на машины. на СОГ.'lзсие. а не на механиче-' 

схую исполнителЬНОСТЬ. Блаroпаоя этой шко
ле получи.'Iи массовую поzшеDЖХV изеи Dабс
чей автономии. учаcrrtSi [1аоочцх в 

:vпоаВ..1ении производством и zxемокоз:иче

схсro руковопcтsa. ПDИ ЭТОМ (lЖИШl.1Сс~. Ц';" 
КОJL1ективнсе участие ~аб~ч~~ ~ ПD~НЯiИИ 
Dе:uений по npax~t{eCXj.1M lIOпросз:w rЮВbJСИТ 
ч:'JВСТВ(\ П(lиназ.'УежцCIC7И JC J":Iу!"iпе. у~:юв..1е;

ЕОоеннСС':ь ТDY:XOM И чуВC7ВCI ЛJ.fчн(!Й (\'ТВе7С":'

:аеннОС':'и работника J.f Ьузет сrюсобcrвова.ь 

Z1ОС&Ижению uе.'JеЙ ооганизаuии. 

Современные теории. Теория haY'-
ной ОDганизаuии ТDудз И тео~ия це.10вече
схих ClТНошений ПСZIчеDкива.1И :саж::аsr ЛИШЬ 
спну из roаней осганизациочной "аСЮiЫ. C~
-аоеменные же теОDИИ С':'ремятся иtl.е:-ОИDQ

вать Фоома..1ьные и неФОDма..1ьные механиз

чы l1еяте.1ЬНOC'nf оогани:шций '!'аким 

образом. чтобы в реЗУ.'1Ьтате отс.'IеДИiЬ типы 
их взаимов.'Iияния. Считается. что <Ьунк:uио
на.1ьная организация - это с.10ЖНЫЙ синтез 

динамичных СТРУК'1')'РНЫХ и меж.'IИЧНОСТНЫХ 

процессов. г:хе переIL'Iетаются элементы ра

циона.'IЬНQCТИ и эффективности. Основной 
совре~енной ШКОJIОЙ яв.1яется структурали
стская. и.'IИ системная. Соответствующий 
под."Сод рассматривает организацию как со

циа.'Iьную систему, состоящую ИЗ взаимосвя

занны."( частей (подсистем) , взаимодейству
ющих и уравновешиваюших друг друга. 

Сторонники сmрук:mура.,1из.,\f.а считают, что 
всякая деяте.'1ЬНОСТЬ наце.'1ена на сохранение 

и защиту системы. которая имеет политиче

скую природу и подвержена конфликтам и 
деформациям. По их мнению, распреде.1ение 
в.'Iасти яв.'Iяется главным источником конф
ликтов, ПQCхольку именно оно находится в 

центре сациа.1ьны."( процессов, регу лирую

щих распреде.'Iение ресурсов и контроль над 

ними. контроль над людьми. принятие реше

ний. выработку политики и формирование .~ 
це.'JеЙ организации.:: 

Це..'IИ организаuии. Организации,·~ 
занимающиеся социальными ус.."IYгами. при-.~~ 
званы ВЫПОЛНЯТЬ задачи. совпазающие с ос- ~:~ 
новными функциями обшества. Как опреIIе-~~ 
ляются их Uе.1И. котооые могут Быть

•
· 

программными и тактическими'] ОФИUИaJJЬ. -
ные це.1И преl1СТЗв..'IЯЮТ собой пеое..'10жение 
законоnaтельства и политической линии B~' 

~.; ). 

. - - . 
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~-: 
f:\ijjасти социалЬНОЙ поддержхи на язык 
~ программных действий. Официальные. про
f#-'" граммные цели содержат цеННОС11lые пред
tt' почтения, а также идеологичt*:кие и теорети
~f' ческие представления о проблемах и нуждах 
:f;.' людей. Организация формулирует ДЛ5[ себя 
>., цели, и исходя из этого ее будут оценивать и 
iZ:' спрашивать с нее отчет. Они обозначают 
~'i' . спектр человеческих проблем и потребно-

стей, нахОДSIЩихся в сфере юридических 
прероraтив организации, а также наиболее 
целесообразные стратегические способы, по
зволяющие добиваться результата. 

Поскольку необходимо удовлетворить за
пpocы различных контингентов клиентов, ор

ганизаЦИИ оОычно имеют несколько целей. 
Они могут быть 'овместимыми либо несовме
стимыми, и иногда им УМЫПL'lенно придается 

расплывчата)l, неопреде.'rенная форма, по

зволяющая ПрИм'ирить различные интересы. 

й. Хазенфельд отмечает, что недостаточная 
конкретность может быть среZ1ством оправда
Hия противоречивых действий и удовлетво

рения столь же противоречивых потребно
:тей в средствах. г. Ханнан и г. Фримэн 
i 1971 , опреЗeJIЯЮТ uели организаUИI1 как 
MHoгoм'epHыc,' трудно поддающиес31 конкре

-:-изации и H~Y \."ТОИЧИВЫЕ. 

Е 10)7.3 r. ,,1. ~op подрг.з:хе..1ИЛ цели орга
низации Ha.1i3(!. гипа в ;,Швисим\д.'""n1 от у.,х СРУЬ
K!li-tuН:i.IIbliui'O лре,:::нг.зна qeHI1)i. Т раЮU"ULt:
I1.OU: nef}t:xидHou!,' цели 8КЛkJчаю: 
.возде.:iСТВi1е ЩХjrpаммы или услуГh на sнеш

НЮКt .:реду. ",нач~ roвop~, 8>tзменеНl1е ми со

x:)aHehi1e ul1~дел~ННОt1 ситvаuJ.1И. По мне
hi-tiU Мора, ЭТh :.I::"1И: оОЬП:.новеннй 
с:.х."ТаJ1Л)iюшме UCHuBHa~ смысд сущ~CТIk)вct.

ння u9гаНh3аЦИh, .;ос"'Уш~crвую-r с Рf!qJJIi!к:.r:lI.~

;t~u ilt:J])lMn, ~спечивающими выжива
HM~ JогаНИ3аЦl1n. Эти ПOCJ1е;хнм~ :U~h 
~РJo'iнимают ~PM) мотива, поо)'ждающеro 
~~X ЧЛ~kUD S"(X;hTb адекваТНЫh ВIUlа.д. ~aK, 
~epeXOДHa)! Ц~1ь оошинноro центра может~
~iVqагься 11 ~;жращеНhh юношескои пре
C'!j'ПНUCТi1 i! oarlOHe путем .:оз;::шиия УCJJОВИh 
.IJ1Я UТДЬCXA и учеОЬi. А чтоОы ПОдZ1ержать '00-
cr&ehHOO Y'r:t~:"IвosaHl1e KalC ()ргаНI13аЦИи, 

и~HТPY неООХОДИkО иметь ресрлеJ(:СИВНУIV 

u::.л .. , 3аКJ1ючающуюся s изыскаНИI1 С~ДL."В h 

.:tpyГl1X неООХОДl1kЫХ ре-')'рсов. ;:;"'111 достиже
ни)}; успеха UРГ"ciНI1:ШЦI1S1 должна поддержl'!

.aёl rь динамичи~ раsновесие между ЭТИМh 

u::.ляМ,и, хотя vц~:нивать ее 6у;::.ут прежде всего 
ii СВЯЗI1 С транзитивными целями, поскольку 

через них uРГ"ciНИ3аЦI1Я отрабаТЬiвает BblZIati
ный ей ооще:,,"ТВ()м мандат. Соответственно, 
МuЖНu счкrать ненормальным такое ПOJ]оже

Нпё, iCJrдa ГРCiНЗиТI1i:1НDIt: за;хаql1 йтrеСН:ilЮТСЯ 

на второй план рефлексивными. Это рассмат
ривается как грубая организационная дефор
мация. 

Внешняя среда 
ОрганUЗnЦllll социальных услуг сущест

вуют в меняющемся мире общины. Прихо
дится изыскивать, удерживать и отстаивать 

поступление средств из государственных и 

частных источников по мере того, какинтере

сы и приоритетыl общины смещаются с одной 
проблемы или потребности на другую. Изме
няются юридические требования, регулиру
ющие деяте.'lЬНОСТЬ организаций. Новую на
праsленность получают методы оказания 

услуг, причем это не всегда совпадает с жела

HияMи потребителей. Ощущая в этих УС-'lови
ях УГJЮзу своему существованию, социаль

ные организаЦИh вынуждены изучать 

внешнюю среду и приспосаtt'1Иваться К бес
ЧИС-1енным вариантам давления извне. Реша
ющee влияние остается за теми кругами, от 

которых зависит непосредственное выделе

ние финансов; среди государственных источ

ников - это Министерство здравоохранения 
и I:ОЦИи,..'IЬНЫХ услуг, департаменты социа.'1ь

ного оОеспечения в n."Татах, общинные советы 
Гlсv..хtfЧескоro ЗДОРОВЬЯ. .е частном C:KTO;k: 
..::>eд,-""!"ВCi поступают от рг.з.г.ичнЬCt лt)Ог:::а~м. 

;оондов I"i za счет взносов КJlиентOi'. Ю:>ИЗi1q::;
r:~~ УЗёlконение ~воеи деr.eJlЬНй'.:ти I>OrdkM
·ШI.Нt'li лолучи,е-:- через rocyЩ:lР~Нhые акты 

НJlM "'Т ча:..-rноro пuпечит~ы:к()гс с:зве':1.. 

O;>r"ciHbt, на.:х~яющие ОDгаиизаЦИ!G ЮDидм
~е,:J:.ММИ iще;>огз-гивами, ДCiюr OЦ~HKY ее .:11:::.0-

"~tDI'i~~ м ПОДТБе9ждают e~ ц~e::o~pa::
"\А:ТЬ. 

Органи:шциSi, ОJ::азывающая ,:)uиа.l1ьны�e 
у::луГh, нс; может сущеl.."ТВОSC1ТЬ оез JUli1~IiTulS. 

Клиенту~а заслуживает всяческого S}iИМii
.,i1!ii 11 l1Лане ее СОХDанt:нюr h раСWИРI::НI1)i. 

Е.ще ()ДI1Н saжнейwиi1 фактор, ~T ~~TOP()I",) 
.шSИСИТ успех MHUna. ЩЮГРiiм.м, - н~иЧi1:: 

&:помогаТС-;IЬtlЫХ у:;лrr. Так, налрим~\.1, 
:l1"еНТСТВО ЛU оОСлуживи.нию детеh нуждuеТС\>i 
13 ООЛЬtlице ДЛ~ лечени~ 'BOI1X IUll1eHTOS, ;: 
ueнтp. действующий в оощине, ооращается :( 
ciлижаИШI1М ц~pKвaM в поиска.х. дuciровwlЫJ.~Ь 
:!.11){ ВЬiПQЛНI::НИ){ своих noorpaMk. Среди Та
ких вспомогательных qюрм взаимодействи~ 

I\oII::ЖДу ОРГ"ciнизациями может быть взаимнОе: 
напраsление клиентов и вьщелеНl1е 06учен
ного лерсона..'1а. 

с. Эмери и э. Трист (1965) отмечают. 
:по возможные формы1 взаИм'оотношении ор

:'аНh3аЦИЙ с внешней среZ10И обрг.зуют не Кии 
ХJИТИНУУМ. На с:го nepВUH4kq4kJlbtlOM Jтапс 
..lrefffcтвa почти не соприкасаЮТС:il между со-
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бой, и, с.'1едовате,.1ЬНО, у ии.."t иет необходимо
сти принимать во внимание существование 

друг друra. Некоторые организации в этой 
ситуации могут установить между собой 
устойчивое взаимодополняющее сотрудни
чество. Это - мирная. craбильная сре;щ. 
ПромеJКУТОЧНЫЙ вариант характеризуетС51 
опреде::tенным уровнем нестабильности и 
конкуренции, в результате чеro при планиро

вании собственных действий приходится 
учитывать возможные шаги или противодей
ствие друтих орraнизациЙ. Чтобы достичь 
большей предсказуемости пове;хения партне
ров. можно попытаться зак.1ЮЧИТЬ соответст

вующее соглашение. создать COBMecrныe или 

координирующие орrзны типа tL'taHoвoro со

вета общины. В опреде..1еННЬL"t же СJIучаSLХ 
агентства могут обнаружить. что на.'(одятся в 
весьма неустойчивом окружении с постоянно 

меняющимсSl характером взаимоотношений, 
нестаби..'IЬНОСТЬЮ в распреде..1ении сфер 8.1И
яния И ресурсов. Ход событий ма.10пре.:хскз
зуем, а получение сре.:хств сопряжено с астрой 
конкуренцией. В такой ситуации цеди и ха

рактер YC-"'CJf, оказываеМЬL"t агентством, :чогут 
претерпеть значи-:е.1ьные изменения. Соз.:ха
ние в paMK:L'( общины коор.:хннацнонных 
структур спосооно снизить неустойчивость и 
стаБJ.L'IИЗИРОвать деяте..1ЬНОСТЬ конкурентов 
на "rой территории, где ОfШ функционируют. 
При этом взаимодействие. доверие и сотруд
ничество Me~ орraнизациями в значите.1Ь

ной мере зависят от того, достигается ли 
СОГ.1асованность в отношения."t меж;:ху агент

ствами под нажимом сверху (со стороны фи
нансирующей организаuии И..'1И законода

те.1ЬНОro органа) и.1И же на доБРОВОЛЬНЬLХ 
началах. 

Таким образом. можно выде..'lИТЬ четыре 
типа отношений меж::ху организациями: 

а) добровольные, нерег.1амеитированные: 
б) добровольная координация на основе со
г.1аwениЙ; в) реГ.1аментированные отноше
ния (вынужденные контрахты без cOT:Jacosa
ния механизма принятия решений) ; 
г)обязате.~ьная.регламентированная,иерар
хичесхая координация. 

В моделях взаимодействия, разработан
ных С. ЛевиномиР. Уайтом и основанных на 
об.l«ене, де..1ается упор на доБРОВOJIьиости от
ношений между организациями, каждая из 
которых прес.'1едует свои сОбственные це.1И. 
Гармоничность связей меж;Jy партнерами за
висит здесь от того, насколько они НУЖ;Iаются 

во взаимном" обмене ресурсами и способны 
договориться по вопросз:о,с, касающимся к..1И

ентуры. целей и профиля каждой организа
ции. Созданные на добровольной основе ко-

ординирующие органы, такие, как мановые 

советы общин, спосoбcrвуюттому, что обста
новка становится более определенной. Повы
шается взаимная предсхазуемDCТЬ, но, воз

можно, за счет у~еньшения rибкости. 
Сужение автономности в нехоторых с.1Учая.х 
может быть приемлемой матой за большую 
стабильность. 

Такие отношения, основанные на прин
ципе добровольности, оставляют каждому 
участнику право выйти из СОГ .. 1ашения, ес.1И 
потери для него будут превDC.ХОДИТЬ получае
мые выгоды. В тех с.1Учаях. когда связи носят 
оОязате..'1ьный характер, вышестоящая орга
низация может настаивать на том. чтобы 

агентства взаимодействовали Нез3висимо от 
и.Х же..'1аниЙ, и сде..'Jать и."t взаимодеЙСТВ.tе ус
ловием одобрения их бюджета. Агентство, су
ществование которого зависит от данного ис
точника cpe;lCТB, лишено выбора и должно 
участвовать в СОГ.'1ашении, ;щже ес..'1И это про

тиворечит его интересам. Е~1И же меж.:ху уча
стниками возникнут острые раЗНОГ.1аС;tя, 

такое обязатс.,1ЬНое СОГ.1ашение может ока
заться подорваННblМ, распасться и..1И усту

пить место иерархической системе, в кото

рую бу;хут прину;хите.1ЬНО объе.:хинены 
от.:хе.1ьные программы. 

НаиБО~1:е рег.1аментируе~ым ЯБ.1яется 
такой тип отношений, когда .:хИКТуются свя.зu 
и це.'1и. Так, окружной совет по психиатриче· 
схим бо..1ьиицам может наб~1юдать за прй
граммами YC-"'CJГ на своей территории •. иметь 
право опреде..'1ять потребность в yc-'IYгах, ре
шать вопросы об их пре;lоставлении. згк..1Ю
чать коитраJCТЬ1 и давать дотации на опреде

ленных УС-'10ВИЯХ, оценивать программы и 

tL1анировать дальнейшую работу. Отде..1ьные 
агентства завис3iТ от центра в отношении ре· 

сурсов и должны подчиняться ero требовани
ям, но взамен получают большую предсхззу· 
емость в смыс.'1е предоставления финансовых . 
средств. к..1иентуры и дополнителЬНbL'( услуг , 
от друntX организаuий В данном районе. " 

В конечном итоге окружение, в котором 
действует социа..1ьная организаuия, оказыsa- .~ 
ет значите.'1ЬНое воздействие и на сами услу-.~ 
111, И на производимые операции, и на нал"- о:; 

чие ресурсов. Чем больше та или 
организация зависит от других, тем UUJI ....... 

она подвергается внешнему контролю 

своей деятеJIЬНОСТЬЮ и направлениями 
ТbI. Социальные организации пытаЮТСЯ 
личить сзои средства и стабилизировать 
положение путем взаимодействия с L4I."' ...... ··.a 

разными элементами их окружения, что 

ставляет их жертвовать са~.()(:тО:5I1·е:..1ь,НQ(;r~~ 

ради безопасности. 
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Что такое стратегия 
и стратегическое планирование 
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ЧТО ТАКОЕ СТРАТЕГИЯ И СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ? 

(К ОПР~Д~JI~НИЮ IIОНЯТИЙ) 

..... Стратсmя - это иmщиатива. проявлсние лидсрства. Она является проявлением лидерства даже в 

том случае. когда даШIYЮ стратеrnю уже нс раз использовали в тех или иных оргаlшзашlЯХ. Если идет 

игра. в которую преЖдС никто не играл. то все стратеrии очень рисковаlШЫ. Стратсгии - это сложная 

система определений того. что ДOJГАШО бьnъ сделано. Стратеmя - это деклараmlЯ о намерепиях 

сделать определеШIЫЙ выбор в будущем. когда будут достигиуrы моменты. прелоставляюпшс право 

выбора." 

Питер ВеЙЛJI. Искусство менедЖМента. 

М. Новости. 1993 г. 

"Стратегическое Wlапирование - это пропесс определения, чем организаШIЯ намеревается бьnъ в 

будущем, и как она этого достиrnет. Эrо обретение лучшего будущего для вашей организации и 

лучшего пути достюкения ее предназначения. 

Такое Wlанирование включает следyIOпше важнеЙnШе решешlЯ ОПlосmельно будущего вашей 

организamm: 

* Миссия или пели. которым вы будете следовать. 
* Программы. уcлyrи или ПРОДУКТЬL. которые вы будете предЛагать. выполняя эту миссшо. 
* Как вы будете привлекать и использовать неоБХОJlИмые вам ресурсы.-
людей. депьгп. оnьп. экспертов. профессиональные навыки и т.П." 

Вгуап W. Вапу. Strategic Planning Workbook tor Nonprofit 
Organisation. Amherst Н. Wilder Foundation. 1986. 

"Стратегическое lUIанирование состоит в адаптапии ресурсов и пелей компании к разнообразным и 

переменчивым условиям деятельности." 

Джон д.дЭШIeJlС. Ли Х.Радеба. Меж.п:упароJlИЫЙ бизнес. 

М. дело Лтд. 1994 г. 

"Стратегия - это такое сочетание (соответствие) ресурсов и навыков организации. с одной стороны. и 

возможностей и риска. исхоJIЯПIИX из окружаюшей среды, с дрyrой стороны. действуюmее в 

настояшем и будущем. при котором орramIЗaJIИЯ надеется достичь своей основной пели. 

Основныьш чертами стратеrnческого WlанировamIЯ можно считать следуюшее: 

- оно содержит В себе основвые проблемы и задачи организации: 
- оно созпает рамки для более детальноro lUIапирования и привятия текyпmх решений; 
- это наиболее дoлrосрочное по сравнению с другими ВИдами Шlанирования; 
- оно придает деятельности оргавизашш в различные периопы стройность И внутреннее еlШlIСТВО; 
- оно заставляет высшее руководство активизировать свою рабory." 

Т. Савталзйнен и др. Управление по результатам. 

М. Прогресс. 1993 г. 
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ПЛАНИРОВАНИЕ 

ФУНJСЦUл. 11.:lднированид пре;ЩОЛ:lгает реmезие о том, IQЮlМlI должны быть 
це:IИ орroНИЗ:lЦЮI и что должны дс.':lТЬ ч.,ены оргаНИЗ:lЦИИ, чтсбы ДОСТЯЧЪ этих 
це.1еЙ. ПО сути с:воей, футщия планирования отзечает на три с..,IЩУЮЩИХ OCНOBНЬLX 
вопрос:1: 

1. Где .IIЫ HQXOaU.WCJ1 в настоящее I3ре.wя? Руководите.'Ш ДOJIЖRЫ оцениватъ си..1Ь
вые и с...абые стороны ОРГ:lНlIзаrr;ии в таки.."С В:l;ЮiЬL"С Об.."IaСТЯ-"С ICЗк фИН:lНСЫ, 
маркетинг, ПрОИЗВОДСТВО, научные исс..'Iе::tов:lНШI и раэраi5oтIcJ:, тру;э;овые ресурсы. 
Все это осущестмя:етС:l с це.1Ью опре;э;е.'lИ'l'Ь, чеro может реэ.'IЬНО добиться орга· 
нпзация. 

2. K}iJa мы xomUoW двuгаться? Оценивая возможноcrи И yrpoзы в окружаюшей 
организацию сре;э;е, такие как конкурешхия, к;шеsты, закОНЫ,по;пmlчесхие фак· 

торы, экономические ус...овия, технолоrия, снабженnе, социа.'IЬные И хультурные 
из:.tенеНlIЯ, руководство опре::tе.1Яет, IQЮIМ и ;Э;О.'IЖXЫ быть це.'IИ организации и 
что может помеШ:lТЪ оргаНИЗ:lЦИll ::tоc-rичь ЭТ"d:С це.1еЙ. 

з. Ка" .ltы собuрае.чся сде:шть :Jmo? Руково::tИТе.'IИ ;10.1ЖНЫ решить как в обших 
чертах, так и конкретно, что дсджны ;э;е.':lТЪ ч.,езы орroнизации, чтсбы ::toc-rIlЧЬ 
выпо.1незия це.,еЙ орroниззцни. 

Посре::tC"I'ВОМ п;таНИРОВ:lЮIЯ ру-«оводстзо стре~г.r.ся: уc-rановить OC:ioBHble напрзв
дениз УОL'ИЙ и принЯ'n!Я решений, которые СОecIечат е;хинCnlО це.1И з."я всех Ч.1енов 
ОРг:1низаwlИ. Другими с..,овами, П.1аНИРОВ:lние - это один из способов, с помошью 
которого руководство обеспечивает e.:Iиное Н:lправ.,ение УОL1ИЙ :всех ч.,енов оргаНИ· 
зации к ::tОСТ1lжению ее общих це.1еЙ . 

• ; Mec:toll М.Х •• д..u,6ерт М., Хедсури Ф. Осзовы :.tе!!ед."ЮvIезта: Пер. с aHr.\. • М.: Деле, 1992 
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СУЩНОСТЬ, ФУНКЦИИ И ВЫГОДЫ СТРАТЕГИЧЕСКОГО 
ПЛАНИРОВАНИЯ;< 

. ~ 

Динамичный процесс стратегичесхоro IL1анирования ЯВJlЯется тем зонтшсом, под 
которым укрываются все упрзменческие функции. Не используя преимущества 
страт::rnчесхоro IL'Iзнирования, орraнизащш в це.10М и от:хе.'Iьные .1ЮДИ будут дише. 

ны четкого спссоба оценки це.'Iи и.111 направ.1ения корпоративного пре;щриятиSl. 
Процесс стрзтеrnчесхого IL1знирования обеспечивает основу ~1Я упраВJlеН1IЯ ч.1ена. 
ми орraНlIЗЗЦИИ • 

СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ пре:став.1Яет собой набор действий и ре
шений, пре;щриняТЬtх руководством, которые ве;:кут к разработке специфических 

стратеrиЙ. пре:хназначенных д..1Я того, чтобы помочь организации достичь сзоих 
це.'IеЙ. 

Cor.'Iacнo Питеру Лоранжу, процесс стратеrичес:<ого планирования явдяется ИН
струментом, помогаюшим в принятии управденчесхи."( решений. Его задача - обес

печить нововве:хения и изменения в организащш в достаточной степени. Точне:: 

ГОВОР51, он видит чeТЬtре основных вида упраВ;Iенческой деяте.1ЬНОСТИ в рамках про

цесса стратеrnчесхого IL1анирования·. К ним относятся: распре;же.'Iение ресурсов, 
аxrаптаЦШJ к внешней сре:хе, внутренняя КООР;:КИН:lIЩЯ l1 организационное стратеги· 

чесхое пре:з;видение. 

РАСПРЕДЕ.JIЕНИЕ РЕСУРСОВ. Данный процесс вк.1ючает в с:бя распре;:ке.1е!-ше 
ограниченных организаЩIОННЫХ ресурсов, таЮIХ как фонды, ;жефицитные управ.1ен, 

чес-.<:не та.1анты и теХНОJlог.lческиЙ опыт. НаПРИ:'fер, ос::нью 1987 г. компаН1lЯ «Ф~L1~IП 
Моррис» приня.'1З решение реоргаН1lзовать аое отде.'Iевие, «Дженера..1 Фудз». В че~ 
мноrие увиде.'IИ це.'Iе.чаправ..'1енв:ые уси;шя по Пй.1Учению БОJ'1ЬШИХ прибы.1еЙ ar. 
гиганта пишезой промышденности, который бы:.1 приобретен в 1985 г. Сог.'IЗсно ново
му п.1ану, компания «Фидип Моррис~ разде.1и.'Iа «Дженера..'1 Фудз» на три crnxe.'1bHO 
действующие фирмы с намерением сократить бо.'1Ьшое чис:.10 мене;:tжеров и обшефир
менного персонала. деньrи, которые компания Н3JIеется сэкономить путем исх.1юче-. 

ния некоторых упраВ.1Снческих с.'10ев, будут заново инвестированы в данное 
отде.1ение. 

АдАПТАЦИЯ К ВНЕШНЕй СРЕДЕ. Адаптащ[ю ~:Iе:з;ует интерпретировать D Шll
роком смыс.1е с.10ва. Она охватывает все действия стратегического характера, кото
рые у лучmают отношения компании с ее окружением. Компаниям необходимо 
адаптироваться к внешним как б..,агоприятным возможностям, так и опасностяМ, 
выявить соответствуюшие варианТЬt и обеспечить эффективное приспособление 
стратеrии к окружающим ус.10ВИЯМ. Стратеrnческое IL'IЗнирование преуспезаюuш:\ 
компаний име~ ;:ке.'IО с созданием новых бдагоприя'!'ных возможностей nocpe;xcrBOM 
разработки более совершенных производственных систем, путем взаимодействиЯ с 
правите.'IЬСТВОМ и обществом в це.10М и т-д: 

ПРОНJlкновение компании «Koka-Ко.'I:l» на 9ЫНСК бескофеиновых безалкогоЛЬ
ных напитков nре;хстав;!яет собой пример адаnтащш к окружающим ус.10ВИЯМ. Фир' 
ма потрати.1а громадное КОlIИчество времени на изучение внешних возможностеli ;1 

опасностей, пре:lOе чем пре.1лож:ltть сзою бес:<офеиновую продукцию. «РОЙ:l.1 Кр:1-
ун» первой взе.'1З оесхофеиновую коду «Ар Cil 100» на рынок. Р::::.зкция потреОите.1еЙ. 
заинтересованных n «солее здоровом» беза.1коro.1ЬНОМ напитке, бы:.1а обнадеЖllваЮ
шей. Затем фирма «Пепси) пред.'10жи.1а СЗой сорт - «ПеПСИ-ФРll». «Кока-КО.1:1:-) 
ВЫЖИД<lJ13, ОСТOl::ожно участвуя в конкуренции, и, наконец, выпусти.1а на рынск ря.1 

бескофеиновых напитков в ответ на явно :меняющиеся потреб~те.'1Ьские требоваНl1Я' 

'/ Месхов м.х.. Альберт М .• Хгдс;урв ф, Осэ.овы Me:aeд,'1O{e!lТi!.: Пер. с a:er". - м.: Дело. 1992 

J 



ВНУТРЕННЯЯ КООРДИНАЦИЯ. Она вк .. :ючаст коор.:хШШ.:'НЮ стратегической де
!IТе:IЬНocrи д,1Я отображения сильных и с..1абых сторон фирмы с це.1ЬЮ достижения 
эффективной интеграции внутренннх операцнЙ. Ког.щ Га;:<>лъд ДЖИНIIН бы..1 одним 
из .:::J:иректоров «Интернэmнд Те.1ефон ЭНД Т е.1еграф>, он отвеча..1 за объединение 
деяте.1ЬНocrи более чем 250 раЗ.1ИЧНЫХ пре;mрият:ай, в cocr:1B !Соторых В ТО и..1И иное 
время В,;{ОЩL1И «ГРИIiне.1 Кантин», «Хартфорд Файэр Иншуранс:) и <<Ааис». Обеспе
чеЮIС эффективных внутренних операций в ОРГ:ШИЗ:1ЦИЯ::С, БО)!ЬШIlХ и..щ Мз"1ЫХ, 
ЯВ.1яe-rся неотьемдемой частью управ.1енческоЙ .:::J:еяте.1ЬНОСТИ. 

ОСОЗНАНИЕ ОРГАНИЗАЦИОННЫХ СТРАТЕГИй. Эта деяте.1ЬНОСТЬ пре;хусмат
ривает осушеств.1ение систеМ:1тичес-,шro развития мыm..1еНШI мене;жжеров путем 

формирования оргаНИЗ:1IЩИ, которая мажет УЧllТЬСЯ На ПРОПL1ЫХ стратеrnческих 

решениях. Способность учиться на опыте дает возможнсcrь орrnнизации прави..'IЬНО 
скорректировать свое стратегическое наПРЗВ.1ение и повысить профессионализм в 
области стратеrnческого управления. Устойчивый успех таких компаНllЙ, как «Ай Би 
Эм», «дельта Зар Лайнз», «Истмен Кодак» и «фе;:хереЙТе.:::J: департмент Сторз», ука
зывает на постоянное стрем.'IеНlIе руководства УЧllТЬ\::t на прош.10М опыте и прогно

зировать будущее. 
Роль руководите.'IЯ высшего звена зак.."Iючаетс.q в бо .. 1ьmем, чем простое ИJПЩИИ

рование процесса стратеrnческого IL,анироваНlIЯ. Она Также связана с ос,,/ществ..1е
нием, обье.:tинением и оценкой этоro процесса. 

Прежде чем ПРИСТУПllТЬ к изучению различных Э.1ементов процесса стратеrnче
ского П:I<1НИРОВЗНИЯ, полезно рассмотреть моде.,ьэтого процеСС::l. Неу.:tИВIIТе.'IЬНО, что 
динамичная природа организаций затрудняет вве;zение ОZIНОй специфической моде
.,и процесса планирования. В обшем, на рис. 9.1. намечены н:шБО;Iе:: сушественные 
УПР::lВ;Iенчес:<ие функщlИ, посре;:хством которых IL1aHbl преобразуютс.'t в ;хеf1ствие. 

Упр •• пен"еСICО8 
Миссия f--

цеп .. 
г-

Сценка и анаnиз 
f-

оБСП8Ао.ани. 

орr.и",.ции арrан",.ции .нешн." еР.АЫ C"n.HIoIX и спабых 
сторон 

• , 
Реализация а ... бор Анал", 

ОЦ8нка 
f- - ... r:тpаТ8r""8СICИХ 

стратеrии стратеrии cтpaT.rll" 
.п"тернат". 

Рис. 9.1. Процесс стратегичеСХОГQ планирования. 

С.10ВО «стратегия» ПI=.оИЗО!:L10 от греческого sr:-Cltegos, «искусство 
генерала». ЕоенР.ое проис.хсж:!\:нш: л~ro Т~~~.fИна не до.,жно вызыо 

вать у;хивде~Ш2. И:.tенно slТace~os nСЗВОШL10 А:::еКС::lЮРУ Македонско-

му завоевать мир-

.. СТРАТЕГИЯ пре.:хстаВJ1яe-r собей ;::e-:-3.,ьныЙ зсе!:':'оронний !<ОМYL1ехсный IL'IaH, npe.:t
назначенный .ilЛЯ того, чтобы обеспечить осуше~в:[е:illе М!tссии орrnнизаЦllИ и до
стижение ее це.,еЙ. 

Несколько основных тезисов, относяшихся к стратегии, ДО;IЖНЫ быть поняты и. 
что боле:: важно, пр"няты ВЫСШИМ PYKeBCZ1CТ:30M. Преж::tе всего, стратеrnя большей 
частью форму.,ируется и разраб:,тывается зыс::шм руковопством, не ее реа..,изация 
предусматривает участие всех уровней упраВ.:Iения. Новое напрамение развития 
корпорзции·«КраЙс..'Iер» было задумано и ос .... ще~n'1ено ее Г.1авоЙ - Ли якоккой. 
Популярность новых моде."IеЙ, ра::ширеНilе .:tеяте.'1ЬНОСТИ по маркетингу и восстанов
ление устойчивой прибы.."IЬНОСТИ «КраЙс.,ера1.> можно отнести на счет успешного 
форму.111рования и реа..llIЗ<1ЦИИ стрзтегdИ. 
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С1'ратегнчесУ.нli IL1;1H ;щлжен Р;1:Jр;:.с.аТ~l!а1"ЬСЯ скорее с точки зрения перспекти
вы всей корпор;щии, а не КUИКРС7iыr;:: 1Ш;:Щ;Ш.:!:l. Н.:. .iНЧНЬ;Х iIРС;ЩРИЯТИЯХ основа
те.1Ь пре;щриятия может позволит!> с~бе относите.1ЬНУЮ роскошь СОЧСТ<lТЬ дичные 
IL1aHbI со стратегией органиzащш. На большинстпе фирм с широким в.1здение~ 
акциями подобней рсс.:оши мож~ не Oьrrb. В та вре~.{я К..:1К Г:Iзза корпорации, воз
можно, поже.'Iас-: имст~ чаС7ИЫЙ рС:l~1'ШНiь;~i саме.lе-:-, осоБШIiШ на обоих побережь
ях, роскошные кабинеты и тому ПСJ.обное. насушным интересам организации эти 
ПРИВ1L'Iеnш наилучшим образом с.'IУЖIIТЬ НО:: МСАуТ. 

Стратеrнчес:шй lЫ:Ш ;:Щ;Iжен 05СС'lOвыватъся обширными исс.'Iе;э;ованиями и фак
nlческими данными. Чтобы эффективно конкурировать в сегодняшнем мире бизнеса, 
фирма должна постоsmно заниматьсSl сбором и ЗН<l.ll1ЗОМ огромноro количества И1I
формации об отрасли, рынке, конкуренции 11 .:хругих факторах. 

Стратеrnческий IL1aH прШlзет фирме onpe.:.xe.'IeHHOCТb, ИНДИВIЩУ<l.1ЬНОСТЬ, что по
ЗВО.'IЯет ей прив.1екать опреде.1енные типы Р:1ботников, И, В то же время, не привле.> 
К:1ТЬ Р:1ботников других типов. Этот IL13H ОТКРЫВ:1ет перспективу для организацип. 
которзя направляет ее сотрудников, прив.lекает новых работников и помогает п~ 
;l:1B:1Tb ИЗ;Хе.1ИЯ lL'IИ yc.1ynl. 

Наконец, стратеrnческие IL"I3Hbl ~О."I;КНЫ бьггъ разработаны так, чтобы не ТО.l1,,,О 
ОСТ:1В:1ТЬСЯ це.10стными э течение .:L1ите.'IЬRЫХ перно;::ов времени, но и быть достаточ

но г.tбкими, чтобы при неоБХОДИМОСТ~1 ~IОЖНО БЬL10 СС'jшествить их модификапию и 
переОРllент:щию. Обший СТР:1теГllческий IL13H с.lе.:::ует раСС:М<lтривать как програм
~IY. которзя направляе:' деяте.'IЬНОСТЪ фирмы в течение про.:.хо.lжите.1ЬНОro перио;х:! 
Bpe~.I(:HH. ;Iзвая себе отчет в том, ЧТО КОНфJ1iIКТliая и постоянно меНЯЮЩ:1S1СЯ ;Xe.10B:lJI· 
11 СОЩI:1..1Ыi3Я обстановкз ~e.,aeт постоянные корректнровки неизбежными. 

п.1:lI1ИpOВ<lJlие и 

УС1е."( срr:1НJ.C:l.LU.lЙ 

Некоторые орrnНlIзапии, как и ИН;Ш:ВИДЫ, ~fOryr ;ХОСТИЧЬ опре;хе:Iен~ 
ноro уровня успеха, не затрачивая бодьmоro труда на формз.1ЬНО~ 
II.lаНltрование. Более TOro, стратеrnче::кое lt:rаНJlрование само ПО себ~ 

не гар:нrrирует успеха. Так же как автомсби.1Ь с ве.1Ико.'IепноЙ конструкцией ;lвиr:i~ 
те.1я не сможет ДВНГЗТЬСЯ, ес.'ш он заправ.lен бензином низкоro качества, так ~ 
организация, создающая стратегические n"13Hbl, может потерпеть неудзчу из-за оmИ1 
бок в организации, мотивации и контро.1е. (В.1ИЯЮlе «ЧТО» И «K<lK~> на деяте.1ЬНО~ 
оргаЮIЗ3ЦИЙ обобщено в Т:1б.1. 9.1.). Тем не ~еиее, форма.1ъное п.1анировзнне MO;"i 
СОЗ.i:lать ря.:х важных и ч:!сто существенных о.1агоnриятных факторов д.1Я организа. 

ции, 

'fзО.1ИЩ19.1. Воздействие стратегии ('что») и действий (lf1Ca1C») на успех 1COAfntmuu 

~ -
эФ<Реnивные ;xeMC'rВHSI 

gе.."<РФехrnвиые ",еЙСТВИII 

Оnpe;%е..1енlШSI apaтcntSl 

Onpe;xe.'1eHHaJt apaTCnl1l и ~~Ia
иые ",ейСТВИЯ приае.-:и к уcnе."'<У !I про
IWI0М Н обеспечат ycne."( а будущем 

Onpe:xe.:leHHaSl cтpaтcntSl. НО нс.."ФФех
rnвные :хействия ИНОr:::lil срабатыаа."lИ 11 
прошnом, но в будушс:о\ ожидаетс:! уси· 
пение конкуреНЦИИ 

Неопре;хе.,еннаll cтpaTentll 

Неопре:хе.1еииа51 cтpaTentSl. НО эффех· 
tmlные ",ейcrвмSI прмае.т Jt успеху 8 

npoщ.10М, но успех 3 будущем IIbl3ЬП1ает 
СОМНСНИII 

Неопре:хе.,еннаll cтpaTentSl и иеэффек
rnllНЫС ;хейcrвиSI приае.'1И к неуда:че а 

прошnом. м такой же pe:lyЛЪт:1т ожида· 

eтcJl а будуще:ot 



Современный темп изменения и уве..ll1чеНIIЯ ЗН:lниii ЯБ.lяется н~столько боль-; 
ШIIМ, что стрзтеПlческое П.1LlюtРОВ:lние прс.:хСТ:lВ.lяется е;щнственным способом фОР, 
М:1.1ЬНОГО !1РОГНОЗИРОВ~НИЯ бу.:lУШИХ проб.1е~1 н возможностей. Оно обеспеЧИВ<1етj 
БblСШС~IУ руководству cpe.:lCТBO СQЗД:1НИЯ П.l:1Н:! Н:1.:I.lите.1ЬНЫЙ срок. Стратегическое; 

П.1JЮIРОВ:lние ;щет такжс основу .:I.1Я 1lРИНЯТ\lЯ решения. ЗН:1ние того, чего органНЗi1': 
Ц!lЯ хочет достичь, 1l0MOr(lC1' """ОЧНIIТЬ Н:1ибо.lС~ rщ::rходящие пvти действий. фор-: J' ., 

MJ.lbHOC п.1:1Н1tрованис способствует СЮIЖСНIIЮ PI1CK:1 при принятии решеЮl!f'J 
ПРИЮIМ:1Я оБОСНО'В:1нные и систе~tilтизиров:1нныe !1.1:lиовые решения, PYKOBoдCТB~! 
СЮIЖJет риск принятия непр:1ви.1ыiго решения IIЗ·3:1 ошибочной иди недостовери0l1j 
IIНфОРМ'ЩIШ о sозможнрстях орг::\ннзащш 11.111 О внешней ситуации. П.1аниров:!НlIС.; 
nOCKOJ1bKY оно с..1Ужит Д.1Я форму.1ИРОS:lIШЯ уcrаиоs.1СННЫХ ЦС-1СЙ. помогает соз;tа"'; 
е;:щнство общей це.ll1 внутри организации. . 

ФОРМУШlрование стратегического плана Ilре.::tставдяет собой тшате.7ЬНУЮ, С1lсте
М:1тическую подготовку к будущему (рис. 9.:z.), Ес.1И BC~M руководите.1ЯМ с.lе.:хУе1З 
той и.1И иной степеЮI заниматься форма"ЪНЫ~1 c-rратеПlчеСКlIМ lLII:1нированием, то 
составдение стратеПiчеС1<:ИХ n"1aHOB J1JIЯ всей ОРГЗНИЗ:lЩШ я::а.,яется, в первую очс' 
ре.::хь, обязанностью высшего руковопствз. Руково;ште..1И cpe.::tHero и низшеro звеsa 
УЧ:1СТВУЮТ в этой работе, пре.::хОСТ:1В.1я.'J соответc:nующую информацию Il обеспеЧ!l' 
В:1Я обратную связь. 

в ... бар 
ММССIIII 

t 

ФармуnмраааНII. цепей 

даnrасрачН .... ср.дН.ерочН .... КраТКосрочН .... 

2 3 4 

РазраDОТllа 06IСПI .. ИlаIOЩIIХ планае (ухазание по ПР14неТIlIO реwеНIIЙ 11 деЙСТВIIЯМ I 

Политика СтраТlr14И Процедур ... Правила 6IОДЖIIТ ... 

5 5 S 6 6 

IЦиФры поtCазыааlOТ при6nИ3ИТlnЬН"'Й порядок 3Toro процессаl 

Рис. 9.2.Формулирование миссии и цепей. 
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ПРЕТВОРЯЯ ДОБРЫЕ НАМЕРЕНИЯ В РЕЗУЛЬТАТЫ 

Задача некоммерческой организации сводится не только к предоставлению услуг. 

Некоммерческая организация стремится к тому, чтобы заставить конечного 

пользователя действовать. Так организация пытается изменить человеческое 
существо. Б этом смысле, школа совсем не то же самое, что Проктер энд Гэмбл. 
Она развивает привычки, воображение, знание. Она пытается стать частью 
получателя, а не просто бьпь поставщиком услуг. Если этого не происходит, добрые 
намерения некоммерческой организации не приводят к результатам, так и оставаясь 

намерениями. 

Наполеон говорил, что для ведения войны нужны три вещи. Первая - деньги. 

Вторая - деньm. И третья - деньm. Вероятно, это справедливо для войны, но не для 
некоммерческой организации. Здесь вам понадобятся четыре вещи. Бам нужен 
план. Бам нужен маркетинг. Бам нужны люди. И вам нужны деньги. 

План мы уже обсудили в первой главе. О людях поговорим чуть позже, в 
четвертой и пятой главах. Б этой главе мы поговорим о стратегиях претворения 

плана в результат. Как мы преподносим свои услуги "потребителю", то есть 
обществу, которому мы призваны служить? Как мы ведем маркетинг? И как мы 
находим деньги для организации нашей раБотыI? 

Некоммерческие организации, дела которых шли хорошо, полагали, что не 

нуждаются в маркетинге. Но, как сказал великий плут девятнадцатого века, 

"Гораздо проще продать Бруклинский мост, чем отдать его". Никто не поверит вам, 

если вы будете предлагать что-либо бесплатно. Придется упорно продвигать на 
рынок даже самые замечательные услуги. Но маркетинг в некоммерческом секторе 
отличается от маркетинга в бизнесе. Это скорее вопрос знания своего рынка -
назовем это исследованием рынка, сегментирования рынка, способности 

посмотреть на свои услуги глазами потребителя. Вы должны знать, что продавать, 
кому продавать и когда продавать. Хотя маркетинг в некоммерческом секторе 
пользуется теми же терминами И приемами, что и в бизнесе, в действительности это 

совершенно разные вещи, потому что некоммерческие организации продают нечто, 

представляющее не материальную ценность. Нечто, что вам необходимо 
трансформировать в ценность для потребителя. Пациента больницы не нужно 

продавать. Вы не продаете его болезнь врачу, который является основным 

клиентом некоммерческого сектора в больнице. Бы продаете то, что вы можете 
сделать для врача, чтобы помочь ему в его работе. Это концепция, абстракция. А 
продать концепцию - это не то же самое, что продать материальный продукт. 

Для эффективного управления некоммерческой организацией, маркетинг 

должен бьпь "встроен" в схему предоставляемых услуг. Это работа для менеджеров 
высшего звена, хотя, как и в любой другой области, вам требуется большая отдача 

от ваших людей, рынка и исследовательской работы. Крупная национальная 

организация, такая как Американское онкологическое общество, возможно, имеет 

самую развитую систему рыночных исследований, которая использует подробные 

данные переписи для ведения кампании по сбору средств, работу консультативного 
совета врачей для непосредственной раБотыI с врачами и так далее. То есть 
Американское онкологическое общество не занимается изобретением услуг с 
последуюшим выведением их на рынок. 

Чисто американское изобретение организация Юнайтед Уэй (United Way), в 
многих отношениях является реакцией на ситуацию на рынке. Населению ужасно 

надоедают бесконечные просьбы о пожертвованиях от двадцати девяти различных 

Ьу Peter F. Drucker, Managing the Non GO , Practice and Principles 



2 

организаций. Люди начинают думать, что больше энергии уходит на хождение по 

домам, чем на организацию питания для голодающих. Структура United Way 
практически не изменилась со временем: агенты по сбору средств являются 

работодателями для членов общества. Но United Way следит за тем, чтобы 
маркетинг не отставал от времени, приспосабливается к изменениям в деловых 
кругах, ищет потенциальных клиентов и потенциальных союзников среди местных 

организаций. Организация должна представлять, как изменяется структура 
занятости и как сделать ее более привлекательной для клиентов. Некоммерческие 

организации, которые полагаются на то, что давление на клиента заставит его 

"купить" предлагаемые услуги, не достигают особого успеха. 

Кстати, важно помнить, что создавая новые услyrи и занимаясь маркетингом, 
нужно фокусироваться только на том, в чем вы компетентны. Если, к примеру, у 

вас есть больница, лучше не беритесь за то, в чем вы плохо разбираетесь. Для 

клинической неврологии требуется определенная "критическая масса" - сорок
пятьдесят коек, чтобы добиться хороших результатов. Если же вы управляете 
больницей в какой-нибудь Серебряной Рыбке в штате Южная Дакота, и нет другой 
больницы на сто миль вокруг, придется делать то, что требуется. Но да же и в этом 
случае я посоветовал бы вам отправить пациента с неврологическим заболеванием 

на самолете в ближайший медицинский центр не по причинам финансового 
характера, а по причинам компетентности и опыта. Вы знаете, например, что если 
вам нужна операция по внутрисердечному шунтированию, то разумнее обратиться в 

клинику, где делают хотя бы две-три подобных операции каждый год. Это очень 
серьезная операция в техническом плане, такие операции требуют навыка. То же 

верно и для колледжей. В самом деле, главная проблема колледжей свободных 

искусств в том, что там полагают,· что могут сделать все. Не направляйте свои 
скудные ресурсы туда, где вы не добьетесь заметных результатов. Пожалуй, это 

основное правило эффективного маркетинга. 
Таким образом, правильная стратегия маркетинга внекоммерческой 

организации является основной стратегической задачей: некоммерческая 

организация должна хорошо знать рынок. Ей нужен план маркетинга с особыми 
целями и задачами. А также то, что я называю маркетинговой ответственностью, то 

есть серьезное отношение к своим клиентам. Не "мы знаем, что им нужно", а 
"Каковы их ценности? Как нам стремиться к ним?". 

Некоммерческой организации также необходима стратегия развития фОНдов. 
Источник средств, вероятно, главное отличие некоммерческой оргаНизации от 

коммерческой или государственной. В сферу бизнеса средства поступают от продаж, 
государству дает средства налогообложение. Некоммерческая организация получает 
деньги от доноров. Таким образом, основная часть средств поступает от тех, кто 

желает принять участие в общем деле, при этом не являясь клиентами организации. 

Так повелось, что средств в некоммерческих организациях всегда не хватает. 
В самом деле, очень многие сотрудники благотворительных организаций полагают, 
что все их проблемы бьmи бы решены, если бы бьmо больше средств. Некоторые 

даже считают, что сбор средств и является их главной задачей. Примером могут 

послужить президентыI частных колледжей и университетов, которые целиком и 

полностью заняты сбором средств и не имеют ни времени, ни желания подумать о 
руководстве учебным процессом. 

Но некоммерческая организация, ставшая пленницей кампании по сбору 

средств, попадает в серьезную беду и переживает настоящий "личностный" кризис. 
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Цель стратегии кампании по сбору средств - дать организации возможность 

выполнить свои задачи без подчинения этих задач сбору средств. Поэтому термин 

"сбор средств" все чаще заменяется термином "развитие фондов". Сбор средств -
это хождение с шапкой, выпрашивание денег, потому что потребности слишком 

велики. Развитие фондов - это создание поддержки для организации потому, что 
она этого заслуживает. Это означает создание схемы участия посредством даяния. 

Первой группой, к которой вы обратитесь в процессе развития фондов, 
станет ваш собственный совет директоров. Как мы уже знаем, совет старого типа, 

то есть тот, который просто симпатизирует организации, - это слишком мало. Вам 

нужен совет, активно участвующий в поисках источников средств, члены которого 

развивают фонды. Когда член совета звонит бизнесмену, занимающемуся 

недвижимостью, и говорит, "Я - член совета больницы", то первое, что он 
услышит: "А сколько ты сам-то дашь, Джон?". И если ваш ответ пятьсот долларов, 
именно столько вы скорее всего и получите. 

Но вам от совета нужно кое-что еще: способность проверить баланс вашей 
программы и ваших ресурсов. Это то, что дает вам уверенность в своих силах. 
Человек, управляющий церковью, больницей или школой, должен быть 
энтузиастом. На такой должности вам не нужен тот, кто все отвергает. Но кто-то 

должен задаться вопросом, достигнуто ли равновесие между имеющимися 

ресурсами и эффективностью раБотыI. 
Бизнес сам зарабатывает деньги. Деньги же некоммерческой организации не 

принадлежат ей. Совет должен следить за тем, чтобы средства расходовались на то, 
на что они бьmи вьщелены. И это тоже стратегия некоммерческой организации. 

Не так давно многие некоммерческие организации бьmи более или менее 

независимы в финансовом отношении. Обычно им требовались пожертвования на 
дополнительные проекты новый зал заседаний, новое кардиологическое 

отделение. Теперь же все больше организаций нуждаются в средствах для ведения 
основной работы. Другой причиной того, почему развитие финансовых ресурсов 

становится все более важным, это то, что благосостояние утрачивает ведущее 
значение. В прошлом два или три состоятельных члена местного сообщества 
содержали церковь. Эта схема уже не работает. И не только потому, что церковь 
требует больше средств. Требования к состоятельным гражданам стали просто 
фантастическими, следовательно, количество людей, соответствующим этим 

требованияим значительно сократилось. Поэтому теперь некоммерческому сектору 
нужно строить массовую основу. 

Вам потребуются люди, желающие помочь в создании такой основы своим 
примером и руководством. 

Конечно же, всегда будет нужда в экстренной помощи, будут призывы 

помочь то жертвам недавнего землетрясения, то голодающим детям Африки. Но 

полагаться только на эмоции очень опасно. Один из моих друзей, возглавляющий 
крупную международную гуманитарную организацию, считает, что чувство 

сострадания "притупляется". В мире так много несчастий, что мы все больше 

привыкаем к ним, становимся черствее, не отзываемся на зов о помощи. 

В процессе развития фондов вы обращаетесь не только к сердцам, но и к 
разуму, и пытаетесь обеспечить целостность своих усилий. Менеджер 
некоммерческой организации должен продумать, как сформулировать результаты 
своих усилий, отчитаться перед донорами, продемонстрировать результаты. 

Вы также должны помочь донорам увидеть и признать эти результаты. Одно 
из самых свежих веяний - понимание того, что донор не может автоматически 

Ьу Peter F. Drucker, Managing the Non GO , Practice and Principles 



4 

принять деятельность организация. Доноры все меньше откликаются на такие 

тезисы, как "здоровье - это хорошо" или "образование - это полезно". Они 

спрашивают: "Кого вы собираетесь обучать? И ради чего вы это делаете?". 
Это заставляет нас обратиться к развитию фондов в долгосрочной 

перспективе. На этой основе бьm создан Клермонт Колледж, в котором я преподаю 
уже двадцать лет. В 20-х годах президет "материнского" Помона Колледжа пришел 
к выводу, что с развитием Южной Калифорнии растет и количество 
потенциальных абитуриентов, и что колледжу понадобится все больше средств. Он 
начал с основания нескольЮfX предприятий и управлял ими несколько лет, пока 

они не начали приносить доход. Затем он передал этот бизнес и сумму в 10 000 
долларов (в то время это бьmи большие деньги) одному из лучших выпускников со 
словами: "Это твое. Теперь ты будешь заниматься этим. Но если ты добъешься 
успеха, не возвращай нам эти деньги. Просто помни о нас." Именно поэтому 
Помона и вся группа Клермонт имеет такое устойчивый доход от пожертвований. 

Вот пример развития фондов на долгосрочной основе. Плодов пришлось ждать 
двадцать лет, но за это воздалось сторицей. Я не хочу сказать, что все должны 
работать именно такими методами. Это просто пример того, как те, кто помнят, 
дают не потому, что кто-то попросил милостыню у порога. Они рассматривают 

поддержку учебного заведения как самореализацию. Это и есть конечная цель 
развития фондов. 

СТРАТЕГИИ УСПЕХА 

Есть старая поговорка о том, что добрые намерения - не бульдозеры, гор не 
сдвинут. Для некоммерческих организаций ее задачи и планы, если они конечно 

есть, это добрые намерения. Стратегии - вот бульдозеры некоммерческой 
организации. Они помогают вам добиться намеченного. Поэтому они имеют такое 
значение для некоммерческого сектора. Можно молиться о чудесах, но для 
результатов нужно работать, как сказал Святой Августин. Стратегии заставят вас 
работать на результат. Они превратят намерения в действия, а суету - в работу. Они 
таюке подскажут вам, какие ресурсы и люди вам понадобятся. 

Когда-то мне не нравилось слово "стратегия". Мне казалось, что от него 
слишком сильно отдает военщиной. Но со временем и я приобщился к нему, 
потому что во многих коммерчесЮfX и некоммерчесЮfX организациях планирование 

представляет собой интеллектуальное упражнение. Затем вы кладете красиво 
переплетенный план на полку, да там и оставляете его. Все чувствуют себя хорошо: 
планы составлены. Но пока планы не воплощены в жизнь, у вас нет никаких 

результатов. С другой стороны, стратегии нацелены на действия. Таким образом, я, 
неохотно, но принял это слово, ведь ясно, что стратегии - это не то, на что вы 

надеетесь, это то, для чего вы работаете. 
Пример стратегии· успеха - Университет Браун в Провиденсе, штат Род

Айленд. Двадцать лет назад это бьm ничем не примечательный респектабельный 
университет, который называли "сестричкой Гарварда". Там бьm превосходный 
профессорский состав - и только. Новый президент задался целью вьmести 

университет в лидеры, несмотря на жесткую конкуренцию - Гарвард с севера, Йель 
с юга и дюжина первоклассных колледжей по соседству. Первым делом он сделал 
женщин полноправными членами университетского сообщества. В Брауне всегда 
был женский колледж - Пемброук. Тем не менее такой шаг означал прорыв 
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женщин в математику, точные науки, медицину, к компьютерам. Молодые 

женщины получили доступ в те сферы, которые традиционно считались чисто 

мужскими. Во-вторых, президент заинтересовал студентов проблемами управления 
университетом. Для достижения обеих целей новый президент выработал 
соответствующие стратегии. Через десять лет Браун стал престижным 
университетом для способной молодежи восточных штатов. 

Это почти что книжный пример успешной стратегии маркетинга. То, что 
сделал президент университета, бьmо просто признание изменений, произошедших 
на рынке: появление молодых женщин, желающих сделать карьеру, и студентов, 

которые после бурных шестидесятых стремились образовать свое "сообщество". 

Затем он разработал план специальных кампаний, обращенных к потенциальным 
клиентам и начал работу. 

КАК ДЕЛАТЬ ЛУчШЕ ТО, чТО мы и ТАК ДЕЛАЕМ НЕПЛОХО. 

Мы часто пренебрегаем стратегией, направленной на то, чтобы лучше делать 

то, что мы уже делаем хорошо. Это первый раз пришло мне в голову, когда я попал 
в Японию, как раз тогда, когда японцы начали свой фантастический взлет. Я искал 
передовые стратегии, а их не бьmо. Но везде - в университетах, фирмах и 
правительственных организациях бьmа четкая стратегия, нацеленная на 
совершенствование. Они не называли это новшеством. Они спрашивали себя, как 
делать лучше то, что они делают. Это могло быть нечто банальное, как подметание 
полов, например. Или что-нибудь серьезное, но не просто, скажем, установка 
новых станков на уже существующей линии. В подобном случае реорганизовывался 
весь процесс и перестраивалась сама линия. Внимание всегда бьmо сосредоточено 
на том, как улучшить продукт, как усовершенствовать процесс, как эффективнее 

организовать работу и обучение. И для этого нужна последовательная стратегия. 
Для систематической работы по повышению отдачи от организации 

требуется отдельная стратегия для каждого фактора производства. Первый фактор -
это люди. Вопрос не в том, что нужно работать больше, этому мы уже научились. 
Вопрос в том, как работать правильно и, прежде всего, куда направить людей, 

чтобы они действительно работали с отдачей. Второй универсальный фактор -
деньги. Как сделать немного больше, но с теми же средствами? Денег всегда не 
хватает. Третий фактор - время. 

Вам понадобятся цели, и амбициозные. Когда я обсуждаю с кем-нибудь 
цели, мне говорят: "О, это чересчур!". Один мой старый друг, видный деятель 
сообщества черных американцев, Кеннет Кларк, психолог Университета Нью
Йорка, говорил, что планку всегда нужно ставить в два раза выше, чем нужно, 
потому что обычно удается добиться ровно половины. Звучит немного цинично, но 
это правда. Нужно ставить перед собой высокие цели. Но не настолько, что их 
назвали абсурдными, а чтобы люди сказали: "Да, придется подтянуться". 

Постоянное совершенствование подразумевает отказ от устаревшего, а также 
передовую цель. В качестве примера возьмем корпорацию 3М, которая выпускает 
на рынок двести новых продуктов ежегодно. Они начинают с того, что заявляют, 

что 80 процентов продукции, которая будут выпущена в течение 10 лет, будет 

совершенно новой. И они начинают работать, работать и работать. Ведь почти все, 
чем мы пользуемся, рано или поздно устаревает и требует замены. В чем же 
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заключается наша инновационная стратегия? Собираемся ли мы, сделать что-то 

новое или сделать что-то по-новому? Ставьте цель и принимайтесь за работу. 
Для менеджеров некоммерческой организации симптомы не так ясны. Как 

оценить, правильно ли выбрана стратегия для психиатрической клиники, лучше ли 

идут дела в этом году по сравнению с прошлым? Но вы можете определить, что для 
вас означает "лучше". Я знаю одну крупную психиатрическую клинику, которая 

делает огромную работу в той области, где труднее всего добиться положительных 

результатов. В основном это заболевания паранойей. Возглавляет клинику один мой 
старый приятель, я сказал ему: "По-моему, работать с больными паранойей 
чрезвычайно трудное дело, не приносящее удовлетворения. Тем, кого мучает 

депрессия, мы можем помочь. ШизофрениЮI тоже имеют шанс выздороветь. Но в 
случае паранойи очень трудно добиться каких-либо результатов." Он ответил: "Ты 
ошибаешься, Питер. Цель наша проста. Да, мы не знаем, как лечить параноЙю. Но 
мы можем помочь этим людям осознать, что они больны. И это огромный шаг 
вперед, потому что они поймут, что не мир вокруг них болен, а они сами. Они не 
излечиваются, но они могут функционировать". 

Это качественная цель. Можно поставить цели, которые нелья измерить, но 

можно оценить. 

Сотрудники исследовательской лаборатории не могут заранее количественно 
оценить результатыI работы. Но раз в три года они могут определить, что нового они 
сделали за это время и что еще нужно сделать для достижения поставленной цели. 

Это качественные результатыI. И они настолько же важны, что и количественные. 
Должен заметить, что сначала следует поставить качественную цель. Количество без 
качества - это худшее и приведет к полному провалу. 

А как пастырь определяет свою стратегию? Во-первых, он должен поставить 
цели. Что он хочет сделать? пастыIюю нужно сформулировать некоторые посьmки. 
Например, если люди будут ходить в церковь, шансы на спасение их душ сильно 

увеличатся. Как старый учитель, которым я являюсь уже шестьдесят лет, я считаю, 

что чем дольше дети сидят за партами, тем больше они узнают нового. эти посьmки 
нельзя проверить, но сделать их необходимо. Таким образом пастырь ставит перед 
собой цель создания конгрегации. Какой же конгрегации? Не все священники 
представляют это одинаково. Можно найти таких, которые скажут: главная цель -
привести людей в церковь. Другие скажут, что хотят привести в церковь только 
определенные группы прихожан. И те, и другие - пастыри, но они смотрят на свою 
задачу по-разному. Одни хотят создать широкую основу, другие - малое сообщество 

истинно верующих, которые выстоят и в Армагеддоне. 
Затем вам нужно спросить себя, каких результатов вы хотите добиться. 

Церковь ли это, больница, отрЯд бойскаутов или публичная библиотека, ваша 
стратегия будет иметь ту же структуру. Первое, поставьте цель, которая 
соответствует вашей задаче и среде, в которой вы работаете. Священник, который 
смотрит на свою паству, как на большую массу групп прихожан, сегментирует 

рынок и готовит службу для каждого сегмента. Однажды я присутствовал на 

собрании, где пастор говорил:"Каждый дурак, посвященный в сан, может сплотить 

за пять-семь лет массу прихожан, если сфокусирует свое внимание на пяти группах: 
подростки, холостяки, молодожены, инвалиды и пожилые. Все остальное - это 
упорная работа." Потом он добавил:" Конечно, цели, которые вы ставите перед 
этими пяти группами, зависят от того, в каком сообществе вы живете". 

Может быть, это упрошенный подход, но я слышал подобное и от 

больничных администраторов. Посмотрите на своих клиентов, назовем их рынком. 

Ьу Peter F. Drucker, Managing-the Non ао , Practice and Principles 
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Церковь, больница, бойскауты, или библиотека - структура стратегии останется той 

же. Если у вас публичная библиотека, то вы имеете с дело со взрослыми, 
молодежью и дошкольниками, вы также обслуживаете школы. Будем считать 

каждую из этих групп отдельным рынком - они приходят в одно здание, они 

пользуются одной библиотекой, одними книгами, но, полагаю, работаете вы с ними 

по-разному. Вы разрабатываете план маркетинга. Вам понадобятся деньги и их 
здравое распределение. Вам нужно общаться и добиваться обратной связи. 

Сначала нужно четко определить цель. Затем эта цель превращается в 
специфические результаты, специфические для каждой грУппы задачи, 
специфическую область маркетинга. Вам потребуется великое множество таких 
стратегий. Американское кардиологическое общество разделяет американских 
граждан, среди которых проводится кампания по сбору средств, на сорок один 
сегмент. Это немало. Но здесь же кроется секрет их успеха. 

Затем вам потребуется план маркетинга и усилия, направленные на каждую 

группу. Как именно вы собираетесь подойти к каждому сегменту? Вам нужны 
ресурсы - прежде всего люди и деньги, и распределение этих ресурсов. 

Затем - коммуникации и обучение. Кто и что должен делать, каковы должны 
быть результаты? Что для этого нужно? На каком языке вести общение? Один 
священник сказал мне, что общаясь с прихожанами, он говорит о целях и задачах 
на языке семинарии. Но его мирским помощникам такие слова порой кажутся 

странными. Слова "достижение" , "воплощение" и "план" в устах больничной 
администрации тоже покажугся странными врачу-терапевту. Вы должны задаться 

вопросом, кто и что должен делать и в какой форме нужно объяснить это, так 
чтобы они понимали, что это их работа. 

Вам нужна материальная база. Прошу прощения за термин. Каковы 
необходимые ресурсы? Я всегда вспоминаю старую историю о том, как блестящие 
маршалы Наполеона вьщвигали планы походов против Пруссии или Испании. 

Наполеон молча выслушивал их и спрашивал: "Сколько лошадей понадобится?". 
Обычно эти планы бьmи непродуманны, лошадей не хватало. Это типичная 
ситуация. 

Наконец, когда вам нужны результатыI? Старайтесь быть терпеливее. Но вы 
должны увидеть, в правильном ли направлении вы движетесь в момент появления 

первых результатов. Какая отдача нужна? Как измерить достижения, чтобы оценить, 
не отстаете ли вы от графика? Если мы не можем ускориться, придется вернуться 
назад (лошадей не хватает). Или, наоборот, опережаем график? Значит ли это, что 
можно ускорить весь процесс, или это опасный знак? Для этого вам нужна 

обратная связь и контрольные пункты. 

Думаю, что эти шаги одинаковы для каждой организации. Как вы их делаете, 
зависит от того, какую организацию вы представляете. 

Для успешного поддержания процесса вам требуются как письменные, так и 

устные коммуникации. Преимущество письменного общения в том, что вы можете 

раздать всем листки, сделать соответствующую отметку и спросить: "Есть вопросы 
по пункту 3?". И кто-нибудь скажет: " А мы уже на пункте 3? Я думал, мы все еще 
говорим о пункте 2". Вы можете обсудить это. Самое главное, что вам могут 
задавать вопросы. 

Но вы также даете повод людям прийти к вам еще раз и сказать: "Это я 
слышал. Правильно ли я понимаю, что вы хотите, чтобы я это сделал?" Это гораздо 

удобнее сделать в устной форме. Отчасти потому, что будет меньше недоразумений, 
отчасти потому, что беседа идет свободнее и менее формальна. 

Ьу Peter F. Drucker, Managing the Non ао , Practice and Principles 
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Мне кажется, что наилучшим примером стратегии успеха для 

некоммерческоro сектора является Организация охраны природы (The Nature 
Conservancy). Ее четкая цель заключается в сохранении разнообразия флоры и 
фауны Земли, находящихся под угрозой. Совет директоров разработал одну 
стратегию для поиска районов, нуждающихся в защите, другую - для сбора денег 

для выкупа таких участков, третью - для управления ими. Рынок, то есть население, 
среди которого идет сбор средств, имеет местный характер. Так строятся 

организации, работающие с местным населением, и, если не ошибаюсь, их цель 

заполучить 15 новых участков ежегодно. Они добиваются этой цели, потому что 
хорошо представляют и цель, и способы ее достижения. 

Существует одно "нет". Не избегайте определения своих целей, если это 
кажется вам противоречивым. Подобная стратегия почти что загубила большую 
больницу, которая пытал ась проигнорировать один неприятный и в высшей степени 

противоречивый вопрос: пытаемся ли мы занять как можно больше коек или 
пытаемся наилучшим образом лечить своих пациентов? Хирурги-офтальмологи 
предложили перенести свое отделение в самостоятельную глазную клинику рядом с 

больницей. Они считали, что это поможет улучшить медицинское обслуживание, 

так думали и некоторые администраторы. Но совет директоров посчитал, что эта 
мера сократила бы количество занятых коек в больнице, а это бьmо для совета 
приоритетом. В конце концов именитыIe офтальмологи отделились от больницы, 
забрав с собой и своих пациентов. За ними последовали и другие известные врачи. 
Через несколько лет больница потеряла и репутацию, и пациентов, и ее пришлось 

продать сети благотворительных организаций. 

Имея стратегию, всегда приходится делать компромиссы при ее воплощении. 

Но нельзя идти на компромиссы, когда речь идет о целях, нельзя угодить всем. 

И еще одно "нет": Не пытайтесь обращаться к разным сегментам рынка с 

одним и тем же лозунгом. Несколько лет назад я помогал разработать программу 
менеджмента. Мы хорошо представляли свою цель. Но мы не уделили должного 
внимания сегментам рынка. Мы пытались преподнести эту программу всем 
сегментам одним и тем же способом. После шести или семи лет упорнейшей работы 
мы не получили весомых результатов. Тогда пришлось сказать друг другу: "У нас 
три совершенно разных рынка, хотя работа с ними идет в рамках одной 
программы" . Мы организовали работу так, что у каждой группы бьm свой 
администратор. И знаете, эта система сработала. 

ЧТО ТАКОЕ НОВОЕ 

Обычно в некоммерческих организациях нет недостатка в идеях. Чего не хватает, 
так это желания и способности претворить эти идеи в хороший результат. Не 

хватает прогрессивной стратегии. Хорошая некоммерческая организация создается 
для нового, для поиска новых возможностей. Они ищут ЭТИ возможности и внутри 
самих себя, и снаружи. 

Приведу при мер верной стратегии: перефокусироваться и изменить 
организацию, когда вы добuлuеь успеха. Когда все идет хорошо. Когда все говорят: 
"Не надо нарушать статус кво. Не надо восстанавливать его, если все в порядке." 
Будем надеяться, что в такой момент найдется возмутитель спокойствия и заявит: 

"Давайте совершенствоваться". Ведь если вы не сделаете этого, то довольно скоро 

покатитесь вниз. 

Ьу Peter F. Drucker, Managing the Non ао, Practice and Principles 
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Подавляющее большинство крупных учреждений, попавших в беду за 
последние пятнадцать лет, почивали на лаврах. Посмотрите на Американский 
трудовой союз в первые годы правления Президента Эйзенхауэра. Это бьm король 

джунглей. А сейчас? Главная причина проблем заключается в том, что когда кто-то 
предложил заняться усовершенствованием, на него просто зашикали как на 

маленького мальчика, который произнес в церкви дурное слово. Фирма Sears, 
Roebuck двадцать лет назад завоевала сердца семидесяти процентов американских 
семей. Самонадеянность помешала им правильно отреагировать на перемены на 
рынке. Когда вы добились успеха, самое время спросить себя: "Можем ли мы 
работать лучше?" 

Ответственность за это лежит на руководстве, как и все прочее, что 

относится к духу организации. Те, что руководят прогрессивными организациями, 
должны учиться выглядывать в окно, ища за ним путей к переменам. Самое 
смешное в том, что проще научиться выглядывать из окна, чем заглядывать в него, 

а ведь неплохо бы научиться делать и это, причем систематически. Самый 

благополучный колледж из всех, которые я знал, сумел в момент уменьшения 

количества студентов увеличить число абитуриентов и при этом повысить уровень 
их образованности. Президент и директор отдела приема абитуриентов провели 
несколько недель в школах и опрашивали учащихея об их настроениях и 

ожиданиях. 

Церковь, которая является таким важным социологическим явлением в 

сегодняшней Америке, наблюдает за демографическими изменениями, за всеми 
молодыми образованными людьми, которые нуждаются в своем сообществе, 
помощи, утешении и духовной поддержке. Внутренние перемены тоже 
представляют собой возможность. Вы можете заставить себя поехать на работу 
другим маршрутом, вы можете заставить себя сесть и поговорить со студентами, 
которые еще не закончили школу, но уже подумьшают о колледже. Вы можете 
заставить себя обратить внимание на демографию - и это будет для вас первым 
источником идей. 

Затем следует заглянуть внутрь своей организации и поискать там важный 

ключ к переменам: обычно здесь вас ждет успех. Большая часть организаций 
полагают, что они его заслужили и поздравляют себя с победой. Очень немногие 
видят в нем призыв к действию. У меня есть хороший пример, взятый не из 
американской жизни. Это Индия, которая менее чем за двадцать лет смогла 

преодолеть хронический голод и добиться излишка продуктов питания. Одним из 
ключей к успеху бьmа необычная популярность большого фермерского кооператива, 

который стал продавать дешевые европейские велосипеды со вспомогательным 

бензиновым двигателем. Единственная проблема заключалась в том, что фермеры 
не нУЖДались в этих велосипедах, они их не покупали. Заказы на велосипеды не 
поступали, но приходили мешки заявок на запасные моторы. Все говорили: 

"Глупые фермеры, разве они не понимают, что для этих моторов нужны 

велосипеды!". Один из служащих кооператива обнаружил, что фермеры 
использовали эти маленькие однотактные моторчики для ирригационных насосов, 

которые раньше бьmи ручными. Пожалуй, самый выдающийся вклад в 
сельскохозяйственный успех Индии внесли бензиновые ирригационные насосы. 

Итак, важно видеть в переменах потенциальные возможности, а не угрозу. 

Всех волнует проблема детей, которые СИдЯт дома одни, пока их родители на 

работе. Кроме Герлскаутов Соединенных Штатов, в стране не бьmо никакой 

Ьу Peter F. Drucker, Managing the Non GO, Practice and Principles 
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организации для девочек, матери которых работают. Это привело к созданию 

организации 'Daisy Scouts'. 
Став свидетелем какой-либо перемены, спросите себя, нельзя ли и вам 

внести свой вклад. Второй вопрос: "Кто в нашей организации должен работать над 
этим?" Этот вопрос имеет первостепенное значение. Новое часто нуждается в 
инкубаторе. Сторонник прогрессивных идей должен растить их, верить в них. Все 

новое сталкивается с трудностями, поэтому надо найти того, кто действительно 

хочет посвятить себя новому и имеет соответствующее положение в организации. 

Затем продумайте стратегию маркетинга. Что вы действительно пытаетесь 
сделать? Когда выI смотрите на преуспевающие предприятия, вы замечаете, что у 

них разные стратегии. Компания, подобная Проктер энд Гэмбл, всегда пользуется 
четкой стратегией при выведении нового продукта на рынок: быть первым и 

доминировать. Если это срабатывает, то это можно считать стратегией успеха. Но 
это ужасно рискованно. В течение пятидесяти лет корпорация ИБМ не выводила на 
рынок новых продуктов, она была просто творческим имитатором. Она тоже всегда 

нацелена на завоевание рынка, но при этом позволяет другим бьпь первыми, 

потому что первый вариант чего бы то ни было всегда несовершенен. 
Обратите внимание на возможности создания своей ниши. Я знаю одну 

некоммерческую группу больниц, которая не занимается развитием общественных 

больниц, а изучает потребности населения в различных районах. В одном месте 
нужна психиатрическая больница, в другом - хороший геронтологический центр. И 

то, и другое является специализированным лечебным учреждением. Это стратегия: 
если вы решили специализароваться, не старайтесь сделать все для всех. 

ТИПИЧНЫЕ ОШИБКИ 

Рассмотрим несколько типичных ошибок. 
Первая - переход от идеи непосредственно к полномасштабными действиям. 

Не опускайте этап тестирования идеи. Не игнорируйте "пилотную" стадию. Иначе, 
если вы перескочите от концепции к действиям, даже крошечные и легко 

исправимые ошибки нанесут непоправимый ущерб новому. 

Выглядывайте в окно. Не думайте, что вы уже все знаете. Кто знает, может 
быть это устарело двадцать лет назад. В политических кампаниях те, кто ВЫГлядЯт 
такими многообещающими поначалу и проваливаются впоследствии, чаще всего не 

проверяли свои идеи, и оказывалось, что они отстали на двадцать лет. 

Другая распространенная ошибка - самонадеянность. Новаторы так ГОРдЯтся 

своими делами, что не желают адаптировать их к реальности. Помню, как один 

знакомый священник сказал о новой программе: "Отлично, чудная программа для 
новобрачных". Программа действительно бьmа удачной. Но, к разочарованию его 
молодого помощника, который разработал эту программу и руководил ею, ни одна 

пара молодоженов не приняла в ней участия. В ней участвовали молодые пары, 
которые не состояли в браке, но подумывали о женитьбе. 

Еще одной типичной ошибкой является подновление старого вместо 
полного перехода к новому. Тяжелое положение компании Дженерал Моторс ясно 
показывает, что в этом случае у вас будут только расходы на новое, а не 
преимущества, которые оно приносит. Когда на рынок вышли японцы и 
американцы изменили свой подход к автомобилям, Дженерал Моторс занялся 

именно подновлением. Дженерал Моторс слегка изменила то, что уже делала, но 

Ьу Peter F. Drucker, Managing. the Non ао , Practice and Principles 
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истратила на это огромные средства, время и усилия многих людей. А ведь это бьmо 

далеко от истинных новаций. Через несколько лет Форд задался целью понять, чего 
же требует новое. Форд сконструировал новые машины и нашел новые пути их 
сбыта, при этом сильно рискуя существующими вложениями. Но при этом бьmо 
найдено нечто совершенно новое и конкурентоспособное. 

Наступает момент, когда нужно посмотреть на то, чего требует работа и 

действовать в этом направлении, а не говорить: "Мы делаем так всегда. Давайте 
внесем немножко нового". Это может стать критическим решением. Руководитель 
должен понимать, когда нужно сказать: "Довольно. На этих штанах слишком много 

заплаток. " 
Не думайте, что существует только одна инновационная стратегия. Каждому 

приходится все продумывать заново. Не говорите: " Мы уже шесть раз успешно 
внедряли новое именно так, значит, это и есть правильный путь. Это и будет 
нашей формулой." Если ничего не получится, не вините глупую публику. Вместо 

этого скажите: "Может быть, это все же нужно сделать по-другому". Перед 

созданием прогрессивной стратегии не говорите: "Мы делаем это так", скажите: 
"Давайте выясним, что для этого нужно, каково место этого на рынке, кто наш 

клиент? Как правильно сделать это? Давайте начнем не с того, что мы знаем, а с 
того, чему мы должны научиться". 

Когда вам кажется, что стратегия не срабатывает, воспользуйтесь следующим 
правилом: "Если не получилось с первого раза, попробуй еще раз. Потом займись 
чем-нибудь еще". Стратегии часто не срабатывают с первого раза. Тогда-то и нужно 

сесть и подумать, чему нужно учиться. "Может быть, мы перестарались. Или 
наоборот, расслабились слишком рано, не добившись успеха". Совершенствуйтесь, 
меняйтесь, пытайтесь снова. Может быть, хотя я не сторонник этого, нужно 

попробовать в третий раз. После этого лучше обратиться к чему-нибудь 
результативному. Времени и ресурсов достаточно, раБотыI нужно сделать еще очень 

много. 

Существуют исключения. Порой можно стать свидетелем грандиозных 

перемен в пустыне, после того, как там велись раБoты в течение двадцати пяти лет. 
Но это редкость. Многие их тех, кто, не смотря ни на что, продолжает упорствовать 

в пустыне, оставляют после себя лишь побелевшие кости. Существуют истинные 
верующие, которые преданы делу, для которого успех, провалы и результаты не 

имеют значения. И нам нужны такие люди. Они наша совесть. Но очень немногие 
из них достигают успеха. Часто награду они получают лишь в лучшем мире. "В 
небесах над пустыми церквями нет радости", написал Святой Августин полтора 
тысячелетия назад одному из своих монахов, который занимался строительством 

церквей в пустыне. Если вы не добились результатов, попробуйте еще раз. Затем 

бросьте на это последний взгляд и переходите к чему-нибудь другому. 

Ьу Peter F. Drucker, Managing the Non ао, Practice and Principles 
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ЭТАПЫ РАЗРАiОТКИ СТРАПТИЧЕскоrо П"АНА 
(ИНСРОРМСIЦИЯ к рсаЗМЫWAению) 

1) Формудировка миссии организации 
В чем основное предназначение нашей организсщии,? Рили чего она создана'? 

2) АIf:lJIИЗ пройденного пyrи 

Какова наша история? Какой пугь мы прошли к этому моменту? 

З) Формиров::ание образа будущеrо 

Какой бы мы хотели видеть нашу организаuию в будушем'? 

4) Анализ СИдьных и слабых сторон 
Каковы наши сильные и слабые стороны? 

5) АIf:lJIИЗ значимоrо окружения 

Какие организаuии и люди вокруг наиболее значимы для нас и почему'? 

6) Проверка миссии 
Соответствует ли миссия нашей организauии нашим устремлениям. сильным 

сторонам и запросам значимого окружения? 

7) АIf:lJIИЗ преnятствий и их причин 
Что мешает нам двигаться к желаемому будушему? 

8) Выработка стратеrIIЙ 
В каких направлениях нам следует сегодня действовать. чтобы преодолеть эти 

препятствия'? 

9) Планиров::ание действий 
Какие конкретные действия нам следует совершить и когда'? 
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Основная общая це.iIЬ организации - четко выраженная причина ее 
существования - обозначается как ее миссия. Цели вырабатываются 
для осуществления этой миссии. 

ЗНА ЧЕНИЕ МИССИИ. Значение соответствующей миссии, которая формально вы
ражена и эффективно представлена сотрудникам организации, невозможно преуве

личить. Выработанные на ее основе цели С..'Iужат в качестве критериев для всего 
после;хующего процесса принятия управленческих решений. Если руководители не 
знают, какова основная цель их организации, то у них не будет логической точки 
отсчета для выбора наилучщей альтернативы. Например, есди бы руководители 
фирмы «Бюргер Кинг» не знали, что основной целью фирмы явдяется предоставление 
J1ЮДЯМ недороroй, быстро приготовленной пищи, они не смог;:ш бы .,огически решить, 
стоит ли вводить в меню 10-долларовый обед с бифштексом или предложить новый 
фирменный сэндвич за 1,5 долл. Ведь убе,:щте..1ЬНЬН~ аргументы можно было бы 
привести в пользу бифштекса, исподьзуя довод, что обший объем продаж будет 
больше, ес.'1И фирма сможет ПОJ"1учать по 10 долл. за одно блюдо. 

Без опреде..1ения миссии как ориентира руководите..1И имели бы в качестве основы 
для принятия решений только свои индивидуальные ценности. Результатом мог бы 
быть скорее огромный разброс усилий, а не единство це..1И, имеющее существенное 
значение ддя успеха организации. Неудивите..1ЬНО, что такие исключите.."1ЬНО преус
певающие организации, как «Ай Би Эм», «дельта ЭарЛайнз», «Истмен Кодак» и 
Гарвардекий университет, имеют формально выраженную, ясно ИЗJ10женную Форму
J1ИРОВКУ своей цеди. 

Миссия ;жетадизирует статус фирмы и обеспечивает направденне и ориентиры дJ1Я 
опреде.1ения целей и стратегий на раЗJ1ИЧНЫХ организационных уровнях. Формули
ровка ~иссии организации должна содержать следующее: 

1. Задача фирмы с точки зрения ее основных ус.1УГ и..1И изделий, ее основных рынков 
и основных технологий. Проще говоря, какой предпринимате..1ЬСКОЙ деятельно
стью занимается фирма? 

2. Внешняя среда по отношению к фирме, которая опреде.1Яет рабочие принципы 
фирмы. 

З. Кудьтура организации. Какого типа рабочий климат существует внутри фирмы? 
Какого типа J1юдей привлекает этот климат? 

Рассматривая миссию фирмы с точки зрения опре;:rе..1ения основных потребноСтей 
потребителей и их эффективного удовлетворения, руководство фактически создает 
К.1иентов ДJIЯ поддержки организации в будущем. Как сказад Питер Ф. Друкер: 
«Существует только одно обоснованное опре;же..1ение цели прe;:rпринимате;Iьства -
создание клиента» . Ес;IИ предпринимате..1ЬСТВО берет на себя миссию создания к.;1и
ентов, оно также получит прибыль, необходимую д..1Я своего выживания, есди искдю
чить ПJIохое управление при осуществлении этой миссии. АнаJIОГИЧНЫМ образом, 
ес.'IИ некоммерческая IL1:И общественная организация пro1:едовате..1ЬНО работает над 
УДОВJIетворением потребностей своих «клиентов», она 06язате..1ЬНО должна получить 
поддержку, которая ей необходима д.1:Я продолжения своей деяте.1ЬНОСТИ. 

Формулировка миссии «Сан Бзнкс», одного из крупнейших финансовых учреж
дений на юго-востоке страны, полностью УДОВJ1етворяет требованиям к необходимой 
информации. Пример 9.3. слово в слово воспроизводит формулировку миссии «Сан 
БЭtiХD>. 

'/ Mec!toH М.Х, Альберт М., Хедоури ф. Основы менеджмента: Пер. с аИГJ\ .• М.: Дело, 1992 



Формулировка ~ШlССllll KO,;'rtnaHllll «Сан Бэнкс» 

Миссия компании •• Сан Бзнкс>' зак..1ючается в со
дейcrвии экономическому развИТlfЮ и благососто
янию сообществ, обслуживаемых компанией, 
путем предостав.lеНIIЯ граждаllам и предприятиям 

Clчественных банковских УС-1УГ таким образом и в 
таком объеме, которые соответствуют BЫCOK~M 
профессионаJJЬНЫМ и этическим стандартам, обес-

печения спраае.:L1ИВОЙ и соответствующей прибы
ли акционерам компании и СПР3ВС.:L1ИВОГО отно

шения х: СОТРУ':IIfих:ам компании. 

ИCl1lO/JUJX: с [Х13peшeIШЯ Sun ВапЬ, N.A 1987. 

ВЫБОР МИССИИ. Некоторые руководитеди никоqа не заботsrrся о выборе и фор
мудировании миссии своей организации. Часто эта миссия кажется для них очевид
ной. Если спросить типичного представителя медкого предпринимательства, в чем 

его миссия, ответом, вероятно, будет: «Конечно, получать прибыль». Но если тщате..'IЬ
но обдумать этот вопрос, то несоответСТВllе выбора прибыли в качестве общей МIIССИИ 
становится явным, хотя, несомненно, она явдяется существенной цедью. 

ПРllбыль представляет собой полностью внутреннюю проблему предприsrrИЯ
Поскольку организация является открытой системой, она может выжить в конечноМ I 

счете только, если будет удовлетворять какую-то потребность, находящуюся вне ее 
CQ.\fOU. Чтобы заработать прибыль, необходимую ей ддя выживания, фирма доджна 
сдедить за средой, в которой функционирует. Поэтому именно в окружаIощей cpe.:te 
РУКОIЮДство подыскивает общую це.;IЬ организации. Чтобы выбрать соответствую
шую миссию, руководство доmкно ответить на два вопроса: «Кто наши клиенты?» 11' 

«Какие потребности наших клиентов мы можем удовдетворить?» к.·шентом в даннОМ 
контексте будет любой, кто IIСПОдЬЗУет реЗУ:Iьтаты ;хеяте.'IЬНОСТИ организации. к..111-
ентаМII некоммерческой организации будут те, кто использует ее ус",уги 11 обеспечИ
вает ее ресурсами. 

Необходимость выбора миссии БЬL1а признана выдающимися руководите.'IяМИ 
задолго до разработки теории систем. Генри Форд, руковсдите.'IЬ, хорошо понимаЮ- : 
ЩllЙ значение приБЫ~'II, опреде.1У",,1 миссию компании «Форд» хак предсставлеН1lе : 
людям дешевого транспорта. Он правидьно отмеча.1, что, если кто-то это делает, 1'0 i 

прибыль едва ли пройдет мимо. 
Выбор такой узкой миссии организации, как приОы.1Ь, оrpаничивает возможноC'l'Ь ; 

руководства изучать допустимые альтернативы при принятии решения. В результате , 
к..1ючевые факторы могут быть не рассмотрены и пос.;Iедующие· решения могут при
вести к низкому уровню эффективности организации. Например, Теодор Ливитг 
предполагает, что же..1езные дороги не смогди сохранить ~ысокую конкурентоспособ

ность и прибыльность, потому что ИХ руководство определило свою миссию как 
же..1езнодорожное, а не транспортное предприятие. Они не увиде..1И и не учли изме
нения в технологюt и конкуренции, например, развитие грузового автотранспорта, 

воздушного TpaHcno:r.a и контейнерных морских перевозок • Хотя име.1ИСЬ и другие 
факторы, но основной причиной банкротства гиганта «Пенн Сентра..1 Рейлроуд» 
стала ориентация только на же.:zезнодорожиые пере1l0ЗКИ. 

МИССИЯ НЕКОММЕРЧЕСКИХ ОРГАНИЗАЦИй. Многие нехоммерческие орга
низации имеют так много ра:ыичных «к..1иентов», что им трудно представить подхо

дящую формулировку це..'1И. Хорошие примеры могут дать учреждения федерального 
правительства. Предполагается, что министерство торговли должно способствовать 
TopГOBJ1e. Но, в дополнение к удовлетворению потребностей американского предпри
нимательства, министерство торговли должно также удовлетворять нужды конгрес

са, президента и американской общественности. Аналогичным образом больница 
должна обеспечивать своих пациентов, врачей, медицинских сестер, технических 
работников и местное сообщество, в котором она осуществляет свою деятельность. 
Несмотря на эти трудности, некоммерческая организация должна сформулировать 

подходящую, ориентированную на «КJIИентЗ» миссию для себя самой. 
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МИССИЯ МАЛЫХ ОРГАНИЗАЦИЙ. Предыдушие примеры относятся к крупным 
организациям, но небольшне организации так..'Ке нуждаются в соответствующей 
сформулированной миссии. Несомненно, наличие миссии является причиной, поче
му такие фирмы, как «Форд», «МакДоналдс» и «Ай Би Эм», достигли своей сегодняш
ней величины. Опасность для малой организации заключается в выборе слишком 
сложной миссии. В то время как гигант «Ай Би Эм» может и должен определять свою 

миссию как удовл!:творенпе информационных потр~бностей, новичок в отрасли ЭВМ 
может ограничить свою цель СЕ"чалZl предостаВ,1ением программного обеспечения, 
совместимого с «Ай Ев Эм», IL1И оборудования для обработки текстов, или микро
ЭВМ дЛЯ бытовых целей и малых предприятий. 

Компания «Эм ЭНД ЭМ Продактс» JIВЛЯется одним из наиболее преуспевающих 
предприятий в США, принадлежащим неграм. Она продает 65 ВИДОВ изделий для 
ухода за волосами чернокожего населения во всем мире. Корнелл МакБрайд и Тер
ман МакКензи, соучредители организации, не решились выбрать в качестве миссии 
стремление стать крупнейшей в мире косметической фирмой. Наоборот, они пред
почли скромно начать работать в отрасли изделий ддя ухода за волосами, предназна
ченных для опреде..1енноЙ этнической группы. 

[ ЦetDIOCIИ и цели I Хотя миссия, несомненно, представляет чрезвычайное значениеv для 
выcuJeгo pyxoвoдcтsa организации, не.1ьзя недооценивать отпечаток, накладываемыи на 

фирму ценностями и цедями высшего руководства. Наши ценности 
фОРМИРУJОТСЯ нашим опытом, образованием и социадьно-экономическим фоном. 
Ценности, иди то относительное значение, которое мы придаем вещам и явлениям, 
направляют и ориентируют руководителей, когда они сталкиваются с необходимо
стью ПРИНЯТlIЯ критических решений. Профессор Игорь Ансоф утверждает, что стра
тегическое поведение четко находится под влиянием ценностей: «Общие наблюдения 
и социо.,10гические исс.1сдования подтверждают, что поведение не является свобод
ным от воздействия цензсстных ориентаций; как индивиды, так и организации про
ЯВЛЯJOТ предпочтение к определенным типам стратегического поведения. Они 
выражаJOТ такое предпочтение, следуя опреде..'IенноЙ динии поведения,даже если это 
означает потери с точки зрения результатов. Гут и Тагири установlUIИ шесть 
ценностных ориентаций, которые оказываJOТ воздействие на принятие управленче
ских решений 1 и позднее ИССДСДОВ;lТе..'IИ связади эти ориентации со специфически
ми типами целевых предпочтений. РеЗУ.1ьтаты обобщены в табл. 9.2. 

Таблица 9.2. Ценностные ориентации 

Теоретические 

Экономические 

Политичесхие 

Социальные 

Эстетические 

Релиrи03ные 

Категории ценностей 

Истина 
3нанИJI 
Рациональное МЫWJIение 

Прахтичность 
Полезность 
Накопление боraтства 

Власть 
Признание 

Хорошие человеческие отиошеНИII 

ПРИВlIЗ3нность 
Отсутствие конфликта 

Художественная raрмония 
Состав 
Форма и симметрия 

Сог"асие во все.,енноЙ 

Типы предпочитаемых 
орraнизаЦИIIМИ целей 

долгосрочные исследоваНИII н раз
работхи 

Рост 
Прибыльность 
Результаты 

Общий объем хапитала, 
продаж, количество 

работннков 

Социапьнаll OТIIe1"CТIieHHOCТЬ отно
сительно прибьUlЬНОСТИ 
KocвeHHall конкуренция 
БлаГОПРИllтиаll атмосфера в орт
низации 

Дизайн изде.1ИЯ 
Качество 

Приanекательность, даже с ущер
бом Дnll прибыли 

Этика 
Моральные пр06демы 
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" ФОРМУlIироваиие миссии орrаиизации 
Клиенты 

Кто являестя потребителем услуг нашей организации? 
Чьи потребности призвана удовлетворять наша организация? 
По каким критериям можно определить ту группу людей, которые 
являются нашими потенциальными клиентами? 

Можно ли определить их по 
- возрасту, 

- социальному положению, 
- уровню дохода, 
- профессии, 
- социальному статусу, 
- месту жительства, 
- условиям жизни, 
- способностям, 
- ограниченным, по сравнению с большинством населения, 
возможностям, 

- национальности, 

- другим признакам. 

Как отличить наших потенциальных клиентов от не-клиентов? 

Клиентами нашей организации lIВЛllЮТСll: 

(!:) Компания "Процесс Консалтинг", 1993-1995 



I 
-"' 

I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

Формулирование миссии организации 

Поtpe6f10СТИ КАиеfIТО8 

в чем нуждаются наши клиенты? 
Какие потребности обращающихся к нам людей мы призваны 
удовлетворять? 

Ради удовлетворения каких потребностей клиентов была создана 
наша организация? 

При формулировании потребностей клиентов, обратите внимание 
на то, чтобы описывать именно потребности людей, а не ваши 
услуги. Например, вряд ли у людей может быть потребность в 
психологическом консультировании. Консультирование - это способ, 
выбранный ДЛЯ удовлетворения потребности людей, например, в 
построении здоровой семьи, в преодолении кризисной жизненной 
ситуации, в том, чтобы справиться с душевной болью ... 
Аналогичным образом можно рассмотреть ситуацию с 
ПРОфессиональной переподготовкой безработных. Их потребность 
заключается не в том, чтобы пройти курс обучения, а в том, чтобы 
получить работу. 

Надежный способ проверить ваши формулировки - спросить у 
клиентов, в чем они нуждаются (или представить, что бы они могли 
ответить на такой вопрос). 

Потребности наших клиентов: 
(наши клиенты нуждаются в том, чтобы .•• ) 

~ Компания ·Процесс Консалтинг", 1993-1995 



Формулирование миссии организации 

ficswи УСАуrи 

Что мы делаем для клиентов? 
Какие виды услуг мы им оказываем? 

РеЗУАЬТаты АЛЯ клиентов 

Что получают клиенты в результате нашей работы с ними? 
Как можно описать результат нашей работы на языке клиента? 
Если спросить клиентов, что они получили в результате работы с 
нами, что они могли бы сказать? 

Услуги, Результаты ДlJSl клиентов: 

которые мы оказываем: 

~ Компания "Процесс КОНСШlТинг", 1993-1995 
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1 Формулирование миссии организации 

Ценности 

Чем мь! руководствуемся в своей работе? 
Что для нас является наиболее ваЖНbJМ? 
От чего мь! не отступим ни при каких условиях? 
Что является для нас главным признаком высокого качества услуг, 
хорошей раБОТbJ? 

в работе мы руководствуемся следующими базовыми принципами 
(ценностями): 

(rJ Компания "Процесс Консалтинг", 1993-1995 
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Прпнцппы уточнеПlIJI ценностей 

Нскоторыс читатели, ВОЗМОЖIIО, СВJ13ывают выражс

ипс "УТОЧIIClIИС ЦСIllIOСТСЙ" С исслсдопаТСJIЬСКОЙ рабо
той СИДIIИ СИМOIlа, IIроводивmСЙСJI. в 60-х годах (RuIlIS 
IInrrisOll and Simon, 1996; Siшоп, Ноте and Kirschenbaum, 

: 1972).011 усмотрел разрыв ЛИЧIIОСТIIЫХ связей Ila УРОВНО 
IIсзыблемых ЦСlliн)Стей в результате глубоких СОI\ИUЛЬ
IlblX измеllOlIИЙ 60-х годов •. 11 считаю, что его труды 110 
ОЦСIIСIIЫ ПО ДОСТОИIIСТВУ, И В чаСТIIОСТИ, 110 вопросу ме
тодики классифпкщ{ии ЦClШОСТIIЫХ различий. 

Руководство и УllраВЛCllИе в ПОДВИЖIIОЙ соврса.lеllllОЙ 
оргаllИЗ8ЦИИ зоключаЮТШI в УТОЧIIСIIИИ ЦClшостеЙ. Если 
"успсх - это вссго ЛIIl1IЬ то, что мы считаем успехом", 
то тогда' праDомерен BOIlPOC: "Что собой прсдстаDЛJlСТ 
процссс достижеllИЯ ЯСIIОСТИ отIIоситслыlo онрсдеЛCllИ1I 
эффеКТИDllOСТИ (успеха)?" "Руководство" - это СОDОКУП
IIOCTb, новых ЦСllllOстей и ОПОРI1ТИВllое их DIIOДРСIIИС в 
С0311811ие члеllОВ ОРГI1I1И3I1ЦИИ. Это IIC что Иllое, как про
цесс оБУЧCllИ1I и треllИРОВКИ С целью поа.lOчь ЛЮДJIМ 
ОС~ЗIJaТЬ И поэксперимеllТИРОВ8ТЬ с теми ЦСIIIIОСТIIМИ, 

lIa которыо в .Другой. ситуации OIIИ 110 обратили бы 
DIIИМI1I1ИII ... УправлеIlИС" - это ВЫlIвлеllИО ItCllllOCTllblX 
КОllфЛИКТОВ и попск способов их преодолеllИЯ. MelleA
жеры создают ГI1РМOIIИЮ между элемеllтами ситуации. 

Руководители меUJIЮТ эти элемепты. Оба вида деятеЛь:
IЮСТИ uеразрывuо СВЯЗ8НЫ. 

Помимо общих Рl1ссуждеllИЙ отпосительuо уточпепия 
цеllllостей, необходимо номuить О десяти приuципах,' 
которыми следУет руководствоваться, вступая в этот 

IIpoftecc. ОIlИ ОТIIОСЯТСЯ И К руководству, и к управлепию. 
llо-первых, С8Мое главuое - это уметь выделить 

ItellllocTH из общего потока. ипформации. Сеа.шадцать 
I{ClIUОСТПЫХ критериев, lIеречиелепuые выте, редко об
СУЖД8ЮТСJl в качестве истипы в lIослеДIIОЙ иuстаllЦИИ. 

О IIИХ скорее говорят как бы между прочим, иногда 
mутливо, иногда как бы извиняясь. Они оБЫЧIIО проиа
lIосятеJl IJ форме привычuо 8вучащих фраз, афоризмов, 
ВЫСКВ3ЫП811ИЙ Зllаа.lеIlНТЫХ людей. 

- - - - -

Оо-вторых (это связано с выmеУJt83811110Й проблемой), 
lIеобходи~1O УМСllие. беСНРИСТР8СТIIО опреДСЛlIТь ЦСНIIО
сти. Если об ОДIIИХ ценностях говорить в более благо
ПРИЯТIIЫХ ВЫ(8)1ССIIИJlХ, чем о других, это быстро завсдет 
процесс уточнения ЦСllIIОСтей в тупиковую КОllфлиltТIlУЮ 
ситуаl{ИЮ. lIадо СК83цть, что справедливо OIlеllИТЬ но-, 
аицию, с которой вы Ile согласны, очень TPYAIIO, 110 этому 
МОЖIIО Ilаучиться. Это умение стало храеУГОЛLlIЫМ xaa.l
нем 3Н8МСIIитоI методики разреmеНИII КОllфЛИКТIIЫХ си
ТУI1ЦИЙ . l(арла Роджсрса, в oCllony которой ПОЛОЖСIIО 
уа.ICllие заllОВО сформулировать послеДIIИЙ aprya.IClIT про
ТИВIIОЙ сторо"ы (к ее удовлетворению), а затем уже 
псрсходить к контраргумснтам (Rogers, 1061, стр. 332). 

o-третыI,, встает весьма щекот.циваlJ проблема от-
1I0ситеЛЫIОСТИ большинства цеllН~теЙ. Если вы ~серьез 
хотите заНlIтересовать людей новыми цешlOСТЯМИ или 
разрсшить конфликты между существующими ЦClшо
СТJII.IИ, вы не должны быть СВЯЗ811Ы рассуждеllИЯМИ о 
том, ДОСТОЙllа ли "ПОЛIIQГО и справедливого" ВlIимаllИЯ 
та или иная ЦClIIIОСТЬ. Лучmе всего считать, что все 
I'ClIIIОСТИ заслуживают ВllимаllИJl, даже если Ile все И3 
IIИХ окажутся присмлемыми в Д8l1ll0Й ситуации. Сам 110 
себе такоl ПРИlщип имеет глубокие КОРIIИ в дсмокра
'l'ИЧССКОЙ традиции (L.ombard, 1071). 

В-четвертых, ВОЗlIикает то, что Питер Друкер IIВ3Ы
BI1CT доктриной .. без окончатеЛLlIОЙ нобеды" (Drucker, 
10BI, етр. В7). 011 говорит об убеждсшlOСТИ JIIIОНСКИХ ... 
J.teJlеджеров в том, что IIСЛЬЗЯ уничтожать противника, 

дижс ссли есть для этого ВОЗМОЖIIОСТИ, ПОСКОЛЬКУ, про

llПИВ сдеРЖ8lllJОСТЬ, вы приобрстастс приоо ll8 аlIIlЛО-

I'ичное к себе отношеuие, если окажетесь на месте по
бежденного. 

В-пятых, необходимо помнить, что ценности прояв
ЛIIЮТСЯ в наmих действиях. lIаши ценuости проявля
ЮТСJI В том, что мы делаем и чего не делаем, что мы 

говорим и чего ве 'говорим, па что реагируем и не 
реагируем. If именно в этом' вырабатываются общие 
цеШIОСТИ. I(аждый ~teDеджер 8118ОТ, как ТРУДПО собрать 

Питер Вейл, "Искусство меllеджмеm-а', М. ·Напасти', 1993, стр. 64· 71 
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представвтолей раапых ввглядов в одноl хоиоато и 
ваотавить их олушать друг друга. Для уточuоuин ЦOlI

, поетей это иногда BWКllee, чеи саио содержание рааго
вора. D ороцt.'ссо действий у людей вырабатывается 

. общий подход к ЦOllНост.fJИ. Более того, актнвоооть -
лучший показатоль ТОГО, СКОJlЬКО энергии JlЮДИ действи
тепьоо готовы ватратить ради своих ЦОllllоствi, а Ile 
просто болтать о uих. 
. В-шестых, ещо пссколько лw II83aA Вейсборд ааме
тил, что успеПIIIЫИ ПРОI\сссаи сопутствуют .ПОЛ03I11.1е 

иохапизм ..... (Wеistю.rd, 1978. стр. 44). Эта сильuая м ... сль 
обмаllЧИВО .проств; водь uовоз ... оашо замотить uи отсут
ствия, uи наличия этих .ПОЛСЗII ... Х мехаuизмов". Если 
ОIlИ имсются, то припииuются как ДОЛЖIIОО, если их IIOT, 
то об атом 110 сожалеют. 110 если они ВСО же ость (ато 
может б ... ть К8ХОЙ-llибу дь способ. мет!>д, подход). то ВСО 
идот намоого лсгче. Похожо, что УСПОШII ... е ·процосс ... 
УТОЧllеllИЯ цоu·uостоЙ .ОСllащоо..... полеан",ми мохаllиа
мами, что и помогаст людни преодоловать подозрtшия 

и Ilеловкость,' С другой стороны, может б",ть, пссколько 
uесерьезно петь дифирамбы ПОЛСЗII ... м)sсхаllизмам, 110 
умея при атом об'ЬЯClIИТЬ ПРИЧИII ... и способы их 003-
НИICIIовения. Тем ue ИellСО поле3110 апать об их роли. 

В-седьмых, псобходииа предельпая ВllимаТСЛLlIOСТЬ 
к так uазыввемыи сокровепо",м цеПUОСТIIМ людой. Эти 
цеllllОСТИ связаоы с ПОDышсuиеи роли соБСТ8С11110ГО "я" 

. в окружающом мире. То ость цепности соадают ИIIДИ
ВИдУ8JlЬООСТЬ, по ИllДDвидуаЛЫIОСТЬ в глазах ео обла
дателя. а атО всогда СПОРIIО и проблематичпо. об атом 
пеобходимо помоить, вторгаясь в ату'ХРУПКУЮ щскот
ливую область. Спеl\И8JIистам, ааllимающимся оргаllИ
аВЦИОПlIЫМ развитиеи, по раз приходилось СТ8JlкиваТЬСJI 

с возuикающим соворшеUllО веожидаuuо и в УДивитсльuо 

СИЛLlIЫХ формах сопротивлепием перем·ешам. П",таясь 
попять ПРИЧИIIУ сопротивлепия каКОЙ-llибудь идее или 
ивициативе. uеобходиио ориентировать~я ве ва логичс
ские. а Ila психологические факторы. SI считаю, что в 
рамка;х попятий "цепь", "зсlнIюктивпость", .в ... игрыш" c/J
ПРОТИВЛCJIИС псреМCllам ".ожст: часто объясuи.ться тем, 

что оквз ... ваioщиЙ сопротивлепио просто пе понимает 
или во соглашается с те"IИ цеПlIОСТЯМИ. во имя которых 

ero просят действовать. 
В-ВОСЫIЫХ, -если кому-то не иравятся· чьи-то дей

ствия. то всегда воiшикает желаllие подавить их. Однако 
подавnеuие чьих-либо Дf:ЙСТВИЙ - это также и симво
лическое подавлеllие и отрицание цеоноотей даиоой лич
IIOСТИ. Цеоuости же. nляясь воутреlшей, обусловлеоuоl 
чувствами позицией. не могут б ... ть подавлеllЫ и отмо
TClI .... Оuи просто ПОЙдУт uовую cIюрму для CBocro вы
ражения. Вы отошлете ребеuкв в другую компату. а он 
будет продолжать· шуметь в там. ВЫI18ЧII0Т8 при"енять 
ДНCI(RПЛИllаРllые мер ... к служащему за опоздавuя. а он 
IIBAjteT другой раздражающий всех способ в ... ражевия 
споей ИIIДИВИДУ8JIЫIОСТИ. Легко ClС8зать, как ато сдеЛ8Л 
МОItГРСГОР (1960). что меuеджеры должны вайти для 
служащих В03 .. IОЖВОСТЬ ре8JIизовывать свои цели в ром
ках целей компании. 110 если цели хомпацив ВеDОвятП .... 
или довольно вепоследоватеЛЫI .... или по совпадают с 
I\ОЛЯМИ служащего. по так-то просто будет uайти и 
СОХРUIIИТЬ компромисс. При этом всегда вадо ПОllllИТЬ, 
что подавлеllИО в ковечпом счете Ilиltогда не срабаты
вает. lJаилучшвм аргументом в пользу коллективuого 
УllраВЛСПИII будет ХOllстатация того. что уточпение цеп
Ilостей В раарешепио связаuuого с IIИ"IИ КОllфликта все 
же должпы быть продолжеН .... 

• • В-ДОВИТЫХ •• ценность уточнения ЦCllПостей" сама по 
себе постоянпо находится под вопросом. '10М ближе атот 
процесо к работе самой организации. те ... больше свер
хоБЫЧllая цепкость оргапизаЦИОllIIОГО выживания может 
способствовать атому процессу и ослаблять естественоое 

. IlCтеРПCllие людей. в ... аваlшое повторными обсуждении
ми вопроса о цеlШОСТЯХ и приоритетах. Если под во
просом стоит само сущестповаllие оргаllиэации, ТО, еете

CTBCI!IJO, этот вопрос должеll решаться до УТОЧllения 
других ЦCllПостеЙ. Другой подход в ряд ли возможев. 
11,,1011110 оа этом базовом YPOBlle таится опасность для 
БОЛЬШИНСТВ8 как чаСТIIЫХ. так и rOCYAOPCTBCHllblX ор
ГВIIИЗОЦИЙ. то есть 110 сов се" ЯOlIО, IIУЖIIЫ ли OIIИ. И 
поэтому У людей оет особого аlfтуаназма для более 

П~lтер 8ейл, 'ИСКУССТВО I аджмеll10", М. 'НОВОСТИ", 1993. стр. 64- 71 
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подробllОГО' обсуждеюiя того, как им существовать. В 
литературе по стратегическому плаllирОВ811ИЮ мпого пи

шстся О Ilсобходимости пеРВООЧСРСДIJОГО clюрмулирова

поя ооuовпоl ЦeJIИ и 8uачитe.nьuо реже рассматривается 

вопрос о ,том, же что происходит, если это становится 

uеоозможоым или попытки сделать это уже пе удаются. 

И о 81lКЛЮЧСllие псобходuмо помпить, что все цеllUОСТИ 
пеЛОГUЧIIЫ. Я 118 I:IМСЮ В ВИдУ, что оои бесСМЫСЛСIIIIЫ. 
Это 03.IIu.чu.ло бы, ЧТО 0118 IIОРВЦ80uальUl.. 8 110 &lorYT 
раЗВИВI1ТЬСЯИЛJf подворгаТЬШI критике на ОСIIОПUUИИ 

логики. IlслогllЧПЫ -, озuачаот, что по оути своой 811В
чеuи~ опроделеUllLlХ ЦЩlUоотеl длп ,IIичuости по OIIPO
деJIIlется логикой пли рассудком. Возможно, больше 

,. даже подошло бы определеuие трапс.вОГllчеСКIIС или 
паД.llОГllЧеСКllе, поскольку ~TB слова лучше передuют 

смысл того, что зuачеllие цспuостей находится за пре
делами логики. Свойство 'Пелorичпости ЦeJlНОСтей вповь 

. возвращает пас к 1'83В8НRЮ главы: важно то, что МЫ 
считае&t В8ЖIIЫМ. 

. Пять катеrорпй орrапиавцпоппых 
цеппостей. 

я стремился uокаэать с рааных точек арсuия, '1"''0 
управлеllие и руководство оргаuизациоuными структу

рами МОЖIIО рассмuтривать как процесс непрерывпого 

уточпеuия цеuuостеЙ. Это очеuь ваЖllUЯ работ&, зuаЧСllие 
хотороl мы постояuuо uедооцениваем. 

Остается рассмотреть, о КОМ мы говорим в этом про
цессе' уточнепия цеlIНОСтеЙ.- Возьмем любую слозcuую 
ОРГUllизацию. l(акие цеuuоети имеют общее ЗIJ8ЧЩlне 
для ВСОХ, а кuкие тольхо для отдельuых ПОДРl13делеuий? 
I(uкие общие цеШIОСТИ IIУЖНЫ оргаllизации и ее 001100-
оым отделениям? до' какого предола мы можем удер
живать от столкновеоия нееовмеетимые ценuости? I(a
ким обрваом МЫ доводим до еведеllИЯ всох заинтере
соваопых сторон приоритетuость ПРОI{есса УТОЧllеllИЯ 

ЦCllllоетей? В имеющеАся литературе о &18cтepcTBo и 
КОЛJlеКТИВIIОЙ работе ответы па эти вопросы'в 3118ЧИ-

, телыюй стспеllИ упрощcrlЫ. Так, в 00008110101 рассматри
ваются пебольmие оргаllизацин с ~доородuыми В1lте-

- - - - -

ресами и аадачами. При этом возпикает вопрос, суще

ствует ли предел УТОЧllепия цоппоетеА, оаТОЛКllУВШИСЬ 
Ila который менеджер будет достаточно мудр, чтобы 
ворпуться к стратеги Н, не требующей ои 8КТИЙllOГО об
щеllИЯ, пи выработки общих целей. D этом деАствитель-
110 проблема общесистеМllЫХ измеuепиЙ. " 
Чем больше в разнородней система, тем с больmим 

числом рваличвых ценоостсl приходится иметь дело. 
Мир .ПОСТОIIПUО бурлящей воды" РU:IРУJПИЛ мополит
IlblO модели .. хапитWlИСТИЧООКОГО ПIМЩПIJИЯТИЯ", .бюро
ХIJ8ТИИ", "ГОСПИТWlя", ,.универсптета", КО1'орЫо мы упао
леДОП8ЛИ. Эти модоли определяли суть цеllllоотей орга
IIИ3IЩИII. 110 тепорь, само понятие "оргаllизация" очень 
раClJЛЫDчато. Определение ев СОL'Та8ЛЯЮIЦИХ и их ваа
ИМIIЫХ обязательств поотоnнно &Iеняется. D такой си
туu.ции для руководства компании uеобходим прогпоз 
ПЗМOIlеllИЯ I{еlшостеl. , 

Систе&111 любого об'LеМ8, об'Lединnющая людей, имеет 
дело с' пятью катсгорипми ценuостеЙ. Поэтому и любой 
..успех" определяется в пяти измереllИЯХ, а не в однйм. 
Это осв же то, что существует в вашем &шенин. Однако 
если вы попытаетссь определить победу, уснех более 
узко и однобоко, чем эти пять категорий, то можете· 
быть ynepellLI, что ГОЛОСQ, которые вы Ile слышите ИJlИ 
отврастесь ИГllорнровать, вое же смогут заставить вас 

YOJJLJIIIQTb. , 
110 рааво Я ГОDОРЮ, что В процессе УТОЧllепuя цеlШО

стей имеются какие-то абсолюты? Утверждение, что 
иr.lееТСIf пять категорий, с которыми вам придется счи
таться, возможно, и авучит так, будто n говорю о су
ществоваuии ОО'LеКТИDпоi истиuы О'fllосительно ценно
стсй. SI говорю о тех, кого пмываю "вы" в фразе .. зто 
только ТО, что вы считаете успохом". SI полагаю, что 
то, кто в паибольmей отепеои заиuтсрсс,шаll в .процве
ТQIIIIИ оргаllизации, люди, "поставившие на вее", имеют 
право Зllать, что жв ОЗllачает попятие ..успех", ведь это 
имеет прямоо отноmеuие к приоритстаи организацuи .. 
1'раДИЦНОUIIО амепно ,.управлеiIИЮ" ПРИllадлежало право 
ОllреДeJIClIИЯ приоритеТО8. Но В ПОСЛСUОСllllое время про
взошли каРДНllaJIЬПЫО взмсuеllИЯ; теперь приоритеты 

формируютсн раЗЛИЧIIЫМИ группами и отдоnьпыми ИII
ДИlJидами, то ссть темп, кто pallLme паССИВllО ждал благ, 

Пl1тер ВеЙл. ·Искусство меllВджмеllта", М. ·Новости", 1993, стр. 64- 71 
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милостиво выделяемых веРХIIИМИ зшеЛООI1МИ руковод

ства. 

110 эта перемепа еще до копца пе осозпана самими 
МСllСДЖUрами и руководителями, ВОЗМ01lШО,' дла этого 

ПОllадобится не одно поколопве. (Необходимо ОТl.етить, 
что речь идет о коренном измене'нии понвтий .частная 
собствонность" и , .. lllleрогативц меuеджмента",) 110 да
ваАте посмотрим, как выгладвт эти ка'гегории, в рамках 
которых, хотим l'Ы ТОГО или нет, идет процесс уточнения 

ЦClIIIОСтеЙ. 
Первую категорию Н- УСЛОВIIО IIB3BIUI бы аковок.че-

скоЙ. В нее входят вопросы, СВЯ3l1пные с 'рпспределеllием 
ОСНОВIIОГО дохода и pB3Mep~ прибыли. 3аПОЛlIОllие дек
ларации о доходах всеми, !lапятыми в оргапизации свер

ху ДOJIИЗУ, пе что иное, хак .выбор цеlIIIОСтеЙ. По ИРОIIИИ 
, судьбы выражепие .. итоговая черта" до Ilелепости Ile
точно: каждый бухгалтер Зllает, что существует '100-
жество итоговых черт междУ годовым доходом и пред

варитеЛЫIЫМИ выплатаМИi миожество вариантов, Ilачи

нан от раОllредеЛeJlИН или ИОПОЛЫlовапин 4ЮDДОВ до их 

сохранения. ,Часто Ile замечают, что HaKJlliAHLIe расхо-
'ды - это результат выбора ценностей. Некто решает,' 
СJCольJCО потратить па мебель длн офиса, иа ПИКЩIК длн 
служащих,llа ТОЛClIюнную систому И т. д.' Время, вид, 
форма и степень КОIIТРОЛЯ 8а издоptКкаии ..,... тожо ре
зультат выбора ЦСUllостеЙi и если какие-то расходы 110 
КОIIТРОЛИРУЮТСН - это тоже следствие выбора. 

Вторая основная категорня УТОЧllеllНЯ цеНllостей -
теХВОJlоrкческаs. В эту категорию входвт ВОПРОСЫ, свя
запоые со способами производства, с выбором методов, 
вопросы совеРШЩlства производства. СТОИМОСТЬ разлвч
IlblX вариантов производства ОТIIОСИТСЯ к первой кате
гории. Сюда же. входнт вопросы проиаводитеЛЫIОСТИ и 
УРОВIIЯ JCач~ства и количества. I 

Третью категорию .и назвал бы обществевво •• IСакую 
общность хотела бы собой, представлять даlшаа орга
ннзация? ЧТО ДОЛЖIIЫ чувствовать по ОТllошеuию х 
своей организации ее члео ... ? ЧТО OIIИ хот{!ли бы полу
чнть от, оргаllизации? Ценности в этой· группе. были 
сформулировапы 118, так давно и ПОЗТОllУ открыты для 
днскуссии. Дело в том, что 200 лет назад, создавая 

производствепные организации; никто но считал, '111'9 
опи создаются во благо слу.ащих. Тем ие менее спе
циалисты,' запимающиооя организациOlШЫМ развитием 

И другими вопросами, достаточпо убедительно IIОКl1зали, 
что нельзя игuорировать ценности 8ТОЙ группы, Слиш
ком большая роскошь для органиаацни не аадУмываться 
IlaA теи, хаким ~О"lOм хочет 0118 стать для своих слу-
жащих. -

В-четвертых, uеиабежио ВОЗllикает вопрос об обще
СТIJClЩОN ПОЛОЖЩIИИ оргаllиаации, то есть речь идет о 

СОЦИ8JIЬИО-DО.lIIТlIЧеСКIIХ ЦClIIIОСТЯХ. lC это. категории 
цеllllостеJ относятся· вопросы, связапныо но только с 
производством продукции, Оf!:азаllием услуг, соблюдеllИ
еи буквы аакопа, 110 и весь комплекс ОТllошеllИЙ с 
клиеllтуроl оргаllизации. I(аких бы КЛИOlIТОВ хотелось 

иметь организации и как выглядеть в их глазах? l(aKOC 
:,качеотво оргаllизациопооl ЖИЗIIИ" хотелось БLi имсть 
оргаllизации и хакве шагв ооа готова для этого пред

припять? это хлючевые вопросы для БОJlLшвнства ор
ганизаций, и я уверен, что в ТОЙ или ипой 4юрме опи 
ежеДllевно встают перед любым мепеджером. 

lIоследпяя категория цопностей носит, Н бы скааал, 
философский характер; Если абстрагироваться от тахих 
КОIIКр6ТПЫХ 4юрм, как производство, политика, методы 
проиавоДотвв, то перед пами вотаоет глввпыl вопрос: 

чеи является даllllая организация для людой, которые 
работают в пеl? n назвал бы эту категорию траисцев
AeUTBJlLuol. ВоаМОЖIIО, это слишком громкий термин. 
110 с другоl стороны, если мы говории о работе на более 
.. высоком дУховпом уровне" (гл. О, то необходим и 
соотвотствующий фон. ЕСJIИ оргаllизации хочстся от 
'своих СОТРУДIIИКОВ преданuоств, верпости, жертвеНlIO

сти, а в мире .. ПОСТОЯIIНО бурлнщеl воды" без этого ей 
110 выжить, то еl Ilсобходиио выработать систеиу цен
IlocTeA и приоритетов. 
Таким образрм, иы рассмотрели беа подробпого ис

следования пять категориl: зконоиическу~, теХIIОЛО
гическую, обществеШIУЮ, социально-политическую в 
траllсцендептальную. Они тесно свазаны между собой 
и образуют систеМУ ценuостей, обеспечивающую инте
ресы COBp6MeIIULIX оргаllDзацвй по раЗЛИЧII.ЫМ lIаправ
лспиям се развития. 

Питер Вейл, 'Искусство меllеджмента", М, 'Новости", 1993, стр, 64- 71 
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"I!Д'" n(1сл.ПРIIIIlIматеm.скоii ПОЛIIПIКII 

KOllelJllo жс, нсе ЭТII пр"мср'" ОПIOСIIТСII К аМСРIIIШllскоii 
дсiicТIIIIТСJI"'ЮСТII. 110 II IIIIСКОЛl.КО "С СОМIIСllаЮСI., 'ПО 
подобllОГО рода ПРIIМСРЫ МОЖIIО отыскать 11 EIlPOIIC 11 11 

я 110111111. Как .... It~ ПРСДСТ'IIIЛШ:ТСSI, 11P""CAClllblC СЛУ'НIII. 
IICCMOTPSI "а "Х IIСКОТОРУЮ OI'P&lIIII"CIllIOCTI., IIIIОЛlIС "а

ГЛIЩIЮ ДСМOIIСТjlllРУЮТ ту ПОJIII .... lку IIЛII Щ:НЩIIКУ. бсз 
котор"'х IIIIIЮIJ'ЩIIOlIIIШI ДСIIТСЛI>JIOСТI. У'lРСЖДСllllii СФСР'" 
оБСЛУЖII"atIllЯ IIСIIОЗМОЖШI. 

1. Прсждс всего УIJРСЖДСIIIIIО сфср", оБСЛУЖllIIШlIIl1 IIC

оБХОДIIМО 'ICTKO ОЩIСДСЛIIТl. CIIOII З&lда'lII. СIII"'СЛ СIIОСП) 
сущсст"оваllllll. Такому У'lрСЖДСlIIlЮ слсдуст КШЩСIIТР"
pOllaTl, УСIIЛШI "С 11&1 lI(юграllllll<lХ 11 "POCKTilX, а 11&1 ЦСЛIIХ. 

IlсоБХОДIIIIIО IЮМ11 IITI" "ТО "POfP<lMMbl 11 II(ЮСКТ'" - ;НО 
СРСДСТII" ДОСТIIЖСIIIIII OllPCJICJlCllllOii "CJIII, 11 IIХ слсдуст 
pilCCMaTpIIIHITI. как 11 С '\1'0 "I'CMCIIIIOC 11 IIJЮХОДIIЩСС. 

2. 1 tСЛII ФУIIКЦllOIIIIIЮllаlllll1 У'IРСЖДСIIIIII сфер", 06слу
ЖIJllаЩIЯ должщ,J быТl. рсалIICTII'IIII.IM11. 11.11111111111.:11, ceJIII 

"ы скажстс, 'ITO С'IIпастс cllocii ЗilДil'lсii 06m:Г'IСIIIIС KllaiillC 

IIсблаП)JJРШIТlюii СIIТУ'ЩIIII со СЩlБЖСIIЩ:1II IIJЮДOlЮJJl,СТIIII
ем 8 IIСКОТОРЫХ РСl'шшах, то таК&II1 ЗЩЩ'I&I будст IIПОЛIIС 
рсаЛIСТI'"юii, 110 сеЛII 11'" скажстс, '11'0 XOTlI"I'e «.1101'011'11""1, 

С ГОЛОДОIII», то вам ""кто IIе nOllcp"T, так как это зада"а 

IIерсалыщя. Для JlРСдIlР"ЯТIIЯ, ок"зыuающего УСЛУГII, IJC

оБХОДlIlIIО "мсть такую l~еЛl •• УСIIЛlIЯ 11&1 ДОСТllжеllllС кото
рой IIC будут nOTpa'lell'" зря. "''''''М'' СЛОII"МII, "УЖllО 
гаР'ШТ"IЮIШТЬ J\ЫIIOЛIIСllllе IIостatlЛСlllюii "срсд оргаlJllза
"llcii зада'lII. 

I)cccnopllo, СУЩССТIJУJOТ TaKlIC ЦСЛII. JIOCTII'II, которых 
IIСI\ОЗIIIОЖIIО. 11.II1PIIIIICp. ОТII(ШIIЛСIIIJС IIРШЮСУДIIЯ 11 люБОIll 
общеСТIIС "рсдстаВJlЯСТ IIЗ себя зада'IУ, КОТОllilЯ IlIIкогда IIС 
сможет быть рсшсна пошюстыо, IЮД К"КШI бы углом 
ЗРСIIIIЯ мы се 1111 рассмаТР"II"ЛII. 110 "сс-т"к" БОЛЫlIIlIIСТВО 
зада'l могут 11 ДОЛЖlllol б",ть СОР"СIIТllРОЩIIIЫ 11&1 )ЩСТIIЖС
IIIIC ОПТllМаЛЫIЫХ, а нс М&lКСIIМ"ЛЫI"'Х РСЗУJII,таТОII. Тош,
ко 11 этом СЛУ''''С У lIас 1 10 111" ПС 11 IIOЗМОЖlюеТI. ека:шТl.: (,Мы 
ДОСТIIГЛII TOI'O, 'IСГО хотсл,,». 

KOIIC.,IIO. "се в",шссказаШlOе ПОЛIIОСТI.IO ОТlIOСIIТСЯ к 
траДlЩIIOllllOii цел" ПСЩIГо\'ОВ: оБССIIС'"IТI. IIlIIplJКIIII охват 
JICTcii ШКОЛЫI"'''' обраЗО\НlIIIIСМ. " раЗIIIIТ"'Х cTpallax ЭТiI 
ЦСЩ, БЫJJ" JIOCTlIfllYl'iI ужс лаllllO. Како" CMI.ICJJ образова-
111111 11 ItaСТО\lщсе врсмя, Т. С. В 'JCM OTJJII'IIIC <,06раЗ0Il&\lIIIII» 
от ЩЮСТО «оБУ'IСIIIIII» 11 школс'! 

З. IleYJta'lY в ДОСТIIЖСII"" ЦСЛII "УЖIIО parCMaTplJllaТl, 
как JЮК&lзаТСЛI. тш'о, 'ITO IlOстаllЛСllа lIевер"ая I~СЛJ, Лll60 
ШIi\ НСВЩШО СФОРМУШIРОВЩIOl. 11&1 OCIIOO""1II1 этого I1реДJlО
JЮЖСIIIIЯ МОЖIЮ СДСЛ&IТЬ BЫIIOJI О том, "ТО l~еЛl. ОТIIОСIIТСЯ 

скорсс к ЭКОIIОМII'lсскоii, 'ICM к моралыюii KaTcrop"lI. ЕеЛII 
даже послс IICOAIIOKP&lTIIЫX попыток I~СЛII "е удастся до

CTIIrIIYTb, ЗII"'IIIТ 01101 IIсвеРЩI. Нс Р;ЩIIOШIЛЫЮ С'IIпаТI. 
"суда'IУ ПР"ЗЫIIОМ ко IIсе IIO"ым поп",гкам, Ужс тр"ста 
лст Щlзад MaТl.:MaTIIKII обl.ЯСIIIIЛII 'IСЛОllе'IССТIlУ, 'ПО JlСРО
ЯТIЮСТl, успсха ПОllllжаетси с каждой последующсй ПОlllolТ

кой; дсiiСТlшrслыю, ВСРОЯТJlОСТh успсха любuii 1I0следуlO
JIIeii IIOllblTKli " ЛУ'IIIIС,.. слу'ше будет СОСТilIIЛIIТI, V2 IICPl}

IIТIЮС'fl1 IIреД"'ДУlllсii. TilKIIM образом, IIcYlIa'IY 11 ДОСТIIЖС-
111111 ЦСЛII МОЖIIО раСС"'''тр"вать KilK IIPIl'IIIIIY ргilШI filCic, 

как 11cllllыii '"ГI"'Л к тому, .побы 110СТ;IIIIПI, 'IOД СОМllСlше 
I1nl1t'шшаIllЮСЛ. lIостаllJJСlllюii JtСЛII. Ikя IIроБJlсма COCТOIIT 
11 том, '11'0 БОJJЫlIIlIIСТlIO оБСЛУЖlllsaЮlIJlIХ У'lрСЖДСllllii "С 
С'IIпаСТСIJ с ЭЛIМ "рШIIЩIЮМ. 

4. У'JРСЖДСIIIJС сфсры оБСЛУЖIIЩllIIlЯ ДОЛЖIIО быть по
CTOIIIIIIO IliЩСЛСIIO 11&1 nOIlCK IIIIIЮII'ЩIJOIIIIЫХ ВОЗМОЖIIО

cTeii. IIМСIIIЮ под 3TII,.. УI'ЛОМ ЗрСlII1II ДОЛЖIIЫ allilJJlI3l1pO

ЩIТI.СЯ "РЩIСХОЛ\IЩIIС IIЗМСIIСIIIIЯ. Ilc слсдуст рассщrrр"
IЩТI. IIзмеllСlIlIЯ K<lK УГРОЗУ БЛ<lroПОЛУ'IIIЮ. 
Те У'IРСЖДСIIIIЯ, О КОТОР"'Х МЫ ГОВОР"ЛII I'ССКОJII.ко ВЫ

шс, СМОГЛII ЩlлаДIIТЬ СВОЮ IIII1ЮЩIIЩOlIllУЮ Дt.:"ТСЛЫЮСТЬ 

IIМСIIIЮ ПОТОМУ. '\то ЩШДСРЖIlваЛIIСЬ ЭТ\lХ ОСIЮIlIlIolХ пра

IIIIЛ. 

И ГОДЫ ПОСЛС второй t-шровой BoiilJI>I PlImcko-каТОЛIl'IС
ской церКВII CoeJtllllelllll>lX ШТ&lТОВ впсриыс ЩIIIIIIЛОСЬ 
с'roЛКIlУТI.ся с Ф .. ктом резкого 1I0llt.llllCIIIIII обраЗШlаТСJII,
ного УРOIIIIЯ СРСдl' МIIРЯIl-tЩТОJllIКОВ. БОЛЫIIIIIIСТIIО КilТО-

Пllтер ф, Друкер -РЫНОIc IЩК выйти идеры. ПракrиlЩ и прин"ипы', М,. 1992 
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nll'leCKIIX епархий 11 вообще БОЛЫUlJIIСТВО У'lреЖДСIIIIЙ 
PlImcko-каТОЛIIIJССКОЙ ЦСРКВII усмотрели в ЭТОМ фilКТС уг
розу для ссбя IIЛII 110 KptliillCii мере серьезную щюблСМУ. 
ДСЙСТ81IТСЛЫlO, болсс 81>1COKllii урореш. обраЗOlШIIIIЯ срсд" 
Jlюдсii, IIСI1О0СДУЮЩIIХ каТОЛlI'IССКУIO реЛIIГIIЮ, CTaBIIJI 'IOД 
вопрос нсзыблсмость I1POIIOBCJtcii СIIЯЩСII'IOСЛУЖlIтслсii. 
ПОД'lСРКIIСМ, 'ITO В то врсмя I\ерковь сщс IIС IIСIIОJII.ЗО8ШШ 
'111 службе t.ШРЯII-КlIТОЛIIКОII. 11.1'IlIШIЯ ПРIIМСР'Ю с CCPCJtII-
11\.1 ШССТlЩССЯТldХ ГОДЩI PIIMCKO-К"ТОJlII'lССКIIС CII"PXIIII, К 
CIIOCMY СОЖ.IЛСIllIIO, ст.алll СllllДеТСJlяt.1II рсзкщ'о СШ:Р.IЩС
IIНlI 'щсла ЖСЩIIOЩIIХ CTaTI. СIIШЦСIIIIОСЛУЖIПСJlIIМII. ВIIОЛ
НС eCTCCTBCIIIIO. 'ITO эта ТСIЩСIIЦ\\Я СТilЛ" раССМ"ТJШllilТI.СII 
как ССРI.СЗIШЯ УГРОЗil YCToiiIJIIBOCT\\ l\CPKBII. Только OjIlI" 
каТОJIII'IССКilЯ СllаРХШI ilРХllСllIIСКШШ СМОГЩI Р<JЗГЛЯДСТI. 11 
обс\\х OllllCllllIIblX ТСIIДСIЩIIЯХ IIOIIYIO дЛЯ себя возмож
ность. Правда, в резуnЬТtlте своей ОРIIГlllшлыюii ПОЛ\\ТIIКII 
эта епаРХIIИ СТОnКllулась с дРУГОЙ пробnемоii. Молодые 
СВИЩСIIIIIIКlI СО вссй CTp.Нlbl ИЗЪЯВЛИЛII желшшс Р.lБОТiIТI. 
IIмешlO в этой enapXlJIl, TtlK KilK olla прсдостаВЛSlлtl СIIЯ
щеllllOСЛУЖlIтеJlЯМ ВОЗМОЖIIОСть работать IIСПОСРСДСТВСIllIO 
как богословам, т. е. в строгом СООТВСТСТВIIII С ныБРilllllоii 
IIМII стсзсй. 

НаЧlIная nplIMcplIO с первой JIOЛОВIIIIЫ ССМIIДССЯТIdХ 
ГОДОВ ~IMCP"KaJICKlle БОЛЫIIIIJ.Ы IШ'ШЛII IICnblTblHilTb IIiI себс 
ВЛllиtlllе ПРОllсходiшщх в здравоохраttеllllll IIЗМСIIСllllii, ко
торые IIМИ в основном ВОСПРIIJIllt.taЛIIСЬ как "IICTO IICI'ilTIIB
IIbIe ЯВЛСIIIIЯ. Более того, РУКОВОЩlТелl1 БОЛЫlIIlIIстоа ООт.
tIIlЦ 'БЫЛII yoepclIbl, 'ITO ЗТII IIЗ/>lСIIСIIIIЯ npll\leJtyl' к KilTaCT

РОфll'lеСКIIМ IЮСЛСДСТВIIЯМ. К счастью, IIСТ праЮIЛ бсз 
, IIСКnЮ'IСШIЙ: lIаШЛilСJ. одна БОЛЫllща, РУКОВОДIIТСЛН кото
рой СУМСЛII обернуть ЭТ\( IIЗМСIIСШ\Я 8 СВОЮ 1I0m.зу. 

АМСРIIКaJlСКilЯ аССОlI,lШЦШI за ПРОДВllжеШIС IШУКII IЮС
польэоваЛilСЬ УВСЛII'IСIIIIСtot 'lIIсnа ЛIIЦ, Зi\l\llМaJОЩIIХСЯ 11iI
У'lIюii 11 IJaУЧllо-теХIIII'lескоii дсятслы�oстыы,' ДЛЯ того 'по
бы ВЫЙТII В ЛIIДСРЫ как в IШУ'l\Iоii сфсре, так 11 HIIC се. 

ЖеllСКilЯ СКilутская оргаШlзtlЦlIИ тtlкже смогла YВlIДCTI. 

в JIЗМСIIСIJIIЯХ, В lIilllllO'" СЛУ'ШС дсмО\'раФII'IССК"Х 11 I:OIЩ
ilЛЫIЫХ, блаГОПРIIЯТIlУЮ 1\ОЗМОЖIЮСТЬ для CIIOCI'O раЗIIIIТIIЯ. 

• rocударствеllllЫХ У"РСЖДСIIIIИХ оrlOЛIIС ВОЗМОЖIIO 
.ть 1llIIIOваЩЮIIIIУЮ деителЫЮСТI. IJP" соБЛЮдСlI\1II 

l,eK~. Jpl>lX элемеllтаРШ>lХ условнii. 
I)олсе 120 лст lIазад в городе JlIIIIколыl (штат Ilсбраска) 

впервыс в эапапном MllpC бl>lла введс"а "'УIIIЩIllIiIЛЫШЯ 
соб~твеllllОСТЬ lIа таКIIС службы общего ПОЛЬЭОН~IIIIIЯ. как 
оБЩССТВСllIIЫЙ траIlСJЮРТ, СШlБЖСllIIС элеКТР"'IССТ"ОМ, га
зом, водо" 11 т. д. D ПОСЛСДlIIIС годы, np\l м::>рс ЭЛСII 
l)усаЩIС, 11 ::ПО'" I'OPOAC СТllла "РОООДIIТl.СЯ 1II11111,IТIIЗiЩIIЯ 
TIIKIIK СJlуж6, как с6щ) мусора. IIIK(}}Jbllt.lii траШ;IЮ"Т " 
МIЮI'IIК-t.IIЮГIIХ дI)УI'IIХ. ГЩlОдl:КIIС IIЩIСТ" "PCJtO~TatIJIIIJ()T 
ш:оБХОД"t.\loIе ф\lllilllСОIIЫС PCCYPCloI, .1 'IiIПIIЫС "РСДIlР"Я
ТIII' стараются заРУIJIIТI.СSI KOIITpaKTOM. IlодобllJ,lС ОПЮIIIС
""я IШЗIIOЛlIЮТ до6l1ТI.ся ЗIШЧIIТСЛЫЮЙ :ЖOlIO"'11II средств 
11 11011 ... CIITI. KiI'ICCTnO оБСЛУЖlIнаllllll. 

ЭJlСII "УСilЛIIС СУМСJlа разглядеть 1\ ПРО"СХОДSIЩIIХ 8 
IЮСЛСДIIIIC ГОДЫ IIЗМСIIСIIIIЯХ В СТjЩIIС вообще \1 в СС l'ороДС 
11 'ШСТIIОСТII блat'ОПРIIЯТlIУЮ ВОЗМОЖIIOСТI. для ПРОIIСДСIIIIИ 
IIOДОРilздсла между TeMII. кто <i<оБССПС'IIIОilСТ'+ общеСТВСII
IIMe УСЛУГII, т. е. 11равtlтельством, 11 «поставщнкоt.l>}. Это, 
а TOIJIICC, созд3lЩС атмосфсры КОIIКУРСIЩIIII деласт 1103-
МОЖIIЫМ ПОВЫСIIТЬ Ka'ICCTHO ПРСДОСТilвляемых услуг 11 су
щестпсшlO сократить расходы. 

ПI>СДПjЩЯТlIЯ сферы услуг, которыс стрсмятси пр"дать 
cHocii де!lтслы�oстII ПРСДПРИIIIIМiIТСЛI.СКО-IIIIIЮВiIЩЮIl'II,IЙ 
характер, ДОЛЖIJt.l ПРIIДСРЖIIНilТJ,С!l 3Т1IХ 'ICTI"PCX IIЫШС
раССМОТРСIIШolХ IlраВIIЛ. 
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УпраВАение с ясным осознанием миссии 
Ро&ерт Шоу (КаНаАа) 

Большинство некоммерческих организаций находят полезным формулирование 
мисии организации, которая, будучи угвержденной Советом Директоров, становится 

рабочим документом, описывающим базовые цели организации. 

Формулировка миссии дает возможность определить четыре основные 
характеристики организации: 

• Кто те люди, ради обслуживания которых создана организация? 

• Какие конкретные нужды (потребности) имеют эти люди и что они получат в 
результате работы организации? 

• Какие услуги предлагает организация для обеспечения результатов, упомянугых 
выше? 

• Какими ценностями руководствуется организация, в процессе выполнения своих 
задач? 

Прежде чем перейти к детальному рассмотрению формулировки миссии, 

остановимся на том, чем может бьггь полезна миссия. 

Чем помогает миссии 

В деятельность даже небольшой некоммерческой организации на постоянной или 

временной основе бывает вовлечено много разных людей. Организовать 

эффективную совместную работу нслегко даже если вы имеете дело с людьми 

увлеченными и бескорыстными. 

В организациях используется много разных средств для обеспечения совместной 

работы людей: политики, процедуры, системы, коммуникации и т.д. Несмотря на 

необходимость всего перечисленного выше, этого недостаточно для эффективной 

командной работы. 

Люди сотрудничают между собой по многим причинам. Один из важнейших 

факторов, побуждаюших людей к сотрудничеству - это ощушение единства цели. 

Влияние этого фактора становится особенно сильным, когда общая цель связана с 

конкретной помощью кому-либо. 

Нскоммсрческая организация - больница, частtIая школа, корреКЦИОНlIЫЙ uентр 

или школа искус,-"fВ может использовать мотивы людей, связанные с ощущением 
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Управление с ясным осознанием миссии 

единства в стремлении удовлетворить чьи-то конкретные нужды. Будучи правильно 

использованным, такой подход является одним из самых сильных средств 

объединения людей. Предназначение формулировки миссии - четко выразить эту 

единую цель. Когда это удается, миссия оказывает серьезное конструктивное 

влияние на людей, работающих в организации. 

Миссия может также создать основу для эффективной коммуникации с 

окружением. Организация, достигщая ясности относительно собственной цели, 

прошла большую часть пути к эффективной коммуникации. Сильная формулировка 

миссии - основа для всех видов коммуникации некоммерческой организации с 

внешним миром. 

Например, областной Центр психического здоровья, направляет свои усилия на 

укрепление психического здоровья всех жителей области. Информацию об услугах 

Центра можно передать через непосредственные контакты с людьми, образование, 

услуги, через партнеров, средства массовой информации и Т.д. Использование всех 

возможностей для коммуникации нереально. Перечень возможностей 

свидетельствует о том, ЧТО в организации есть проблема с миссией и с 

коммуникациями. Проблема коммуникаций не может быть решена без прояснения 

миссии. Ни одна организация не может делать все для всех! Ясная формулировка 

миссии определяет более четко контуры деятельности организации и позволяет 

принять оптимальные решения по средствам и способам коммуникации. 

Другой важный момент в использовании формулировки миссии - это оценка 

организации и ее деятельности с точки зрения базовых целей. 

Рассмотрим пример. Возникает возможность для оказания нового вида услуг. 

Необходимо разработать новую политику и найти новые источники 

финансирования. Имеются проблемы с ролью местных властей в определении 

приоритетов в сфере услуг. Момент действительно критический! В такой ситуации 

лидеры некоммерческих организаций MOryr легко "отстроиться" от суеты и 

оградить себя от непродуманных действий. Их роль - по аналогии с ролью 

капитана в штормовом море гарантировать неизменность курса своей 

организации. Курс же этот содержится в миссии. Задача лидеров - сделать так, 

чтобы миссия не могла стать объектом экпсриментов и постоянных изменений. 

Итак, миссия помогает 

• удерживать ощущение общности цели, 

• обеспечить ясную коммуникацию 

• проверять новые идеи и направления деятельности. 



I , "~ 

I 

I 

I 
I 
I 
I 

I 

I 

• 

• 

Управление с ясным осознанием миссии 

Ясная формулировка миссии 

Теперь перейдем к конкретному примеру. Приведенная ниже формулировка миссии 

бьmа разработана некоммерческой организацией, оказываюшей помошь молодым 

безработным. Несмотря на то, что, на первый взгляд, формулировка миссии может 

показаться чересчур короткой и компактной, она содержит весьма убедительные 

иллюстрации соображений, изложенных выше. 

Формулировка миссии 

Клиенrы 

Выгоды (дли клиенrов) 

Услуги 

Ценности 

- безработные взрослые 
- в возрасте 20-30 лет 
- в районе Метро Topoнro 

- возможности дли 
трудоустройства и 06учеlПlЯ 

- увереюlOСТЬ в с06ствеЮIЫХ силах 

- краткосрочное размещение 
- тренинг навыков 
- консультирование по 
составлению и рассылке запросов 

по поиску работыI 

- сочувствие 
- ответственность клиенrов за 
готовность к работе 

- работа как средство повышеlПlЯ 
самоценности человека 

Первая иллюстрация ценности формулировки миссии содержится в разделе 

"Выгоды (для клиентов)". Уверенность в собственных силах является очень важной 

для взрослых людей. Похоже. что недостаточная уверенность в собственных силах 

может стать серьезным препятствием в поиске или сохранении работы . 

Эти взрослые находятся в замкнутом круге: им необходим опыт работы, который 

повысит их уверенность в себе. Без такого опыта тренинг профессионалыIхx 

навыков не решит проблемы . 



Управление с ясным осознанием миссии 

Если неко.м.мерческая организация не решит nроблему повышения 

уверенности клиентов в себе, в собственных силах, то она не решит и 

nроблему их трудоустройства. 

Вторая иллюстрация содержится в разделе "Услуги". Эrот раздел включает 

несколько видов услуг: краткосрочное размещение, тренинг навыков и 

консультирование. Агентство определило, что одна "узкая" услуга не удовлетворит 

потребности клиентов. ~ удовлетворения их потребностей необходим комплекс 

услуг. У клиентов есть потребности в жилье, деньгах и психологической помощи в 

тех или иных сочетаниях. 

Возникает еще один вопрос, связанный с относительным приоритетом обеспечения 

жилья по сравнению с тренингом навыков и консультированием. Такая работа 

требует значительных затрат денег и времени. Не окажется ли организация в 

ситуации, когла она сможет лишь предоставлять жилье и в очень малой мере (в 

силу ограниченности ресурсов) - тренинг и психологическую помошь? 

Формулировка миссии позволяет nрояснить относительные npиopитeты 

одних видов услуг по сравнению с другими. 

В заключение, в разделе "Ценности"· мы видим определение работы как средства 

помощи взрослым в повышении их ощущения собственной значимости, 

самоценности. Эго простое определение также имеет колоссальное влияние на 

оказываемые услуги. Ощущение самоценности может бьпь, например, целью 

программ психологической помощи людям. Такие программы требуют привлечения 

высококвалифицированных тренеров, что стоит немалых денег. 

Рассматриваемая организация выбрала другую возможность: ощущение собственной 

значимости здесь является следствием (сопутствующим результатом) успеха в 

работе. Практическим развитием этого решения является фокусировка усилий на 

работе, а не на консультировании или тренинге навыков. Эrо, в частности, может 

означать, что, для начала, организация может предложить своим подопечным 

трудоустройство по месту временного проживания, чтобы начать формировать у 

них уверенность в возможности найти работу и в собственных силах. 

Эго также означает, что организация не будет интенсивно развивать 

психологические формы консультирования. 

Определение ценностей помогает точнее построить развитие услуг 

агентства. 
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ПР}ThIlEР l\IIИССИИ l\IlEЖДУНАРОДНОЙ НЕПР АВ ИfEЛЪСТВЕННОЙ 
ОРГАНИЗАЦЮI "СПЕШИАЛ о~mикс IППЕРНЕШНЛ", 
офипизльно ПРИЗН3Шlой Международным ОJ1llМl]Иtkким комитетом в 1988г. 

Философия Спешиал ОJUiмпикс 

Цель 

Спешиал Олимпикс является международным движением, которое посредством 

круглогодичных тренировок и организации соревнований в Олимпийских 

традициях дает людям с умственной отсталостью воЗможность укрепить свой 

характер, развить свои физические способности, демонстрировать свои 

таланты и проявить свой человеческий потенциал. 

Философия. 

Спешиал Олимпикс основано с верой, что люди с умственной отсталостью могут 

при соответствующем обучении и воодушевлении выучиться, получать 

удовольствие и пользу от участия в индивидуальном и командном спорте, 

могут адаптироваться требуе~м образом для удовлетворения потребностей 

людей с особыми умственными и физическими недостатка..."fИ. Спешиал Олимпикс 

считает, что систематические тренировки необходимы для развития спортивных 

навыков и что организация соревнований между людьми с одинаковыми 

возможностями наиболее соответствующее средство испытания этих навыков, 

проверки прогресса и создания стимулов для личного роста. Спешиал Олимпикс 

считает, что посредством тренировок и соревнований люди с умственной 

отсталостью выиграют физически, социально и духовно, что семьи укрепятся, а 

сообщество в значительной степени через участие и наблюдение объединится в 

понимании людей с умственной отсталостью в условиях равенства, уважения и 

приемлемости. 

Принципы 

Для обеспечения наиболее приятных, полезных и соревновательных видов 

деятельности для спортсменов с умственной отсталостью Спеmиал Олимпикс 
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осуществляет свою деятельность на международной арене в соответствии со 

следующими принципами и положениями. 

1. Что дух Спесmиал Олимпикс, Т.е. умение, смелость, щедрость и радость, 

включают универсальные ценности, которые переходят через все границы, как 

географические, так и национальные, политической философии, пола, возраста, 

расовые и религиозные. 

Z. Что целью Спеmиал Олимпикс является оказание помощи всем людям с 

умственной отсталостью войти в большое общество в условиях при которых их 

принимают, уважают и дают возможность стать полезными и производительными 

гражданами. 

З. Что в качестве средства для достижения этой цели Спешиал Олимпикс 

оказывает помС?щь наиболее способным спортсменам в переходе от тренировок 

в Спеmиал Олимпикс на школьные и коммунальные программы, по которым они 

могут тренироваться и соревноваться в условиях принятой спортивной 

деятельности. На этом этапе спортсмены могут выразить желание покинуть 

Спешиал Олимпикс или продолжать участвовать в деятельности Спешиал 

Олимпикс. Решение остается за спортсменом. 

4. Что вся деятельность Спеmиал Олимпикс на местном уровне, на уровне штата, 

на национальном и международном уровнях отражает ценности, стандарты, 

традиции, церемонии и события, связанные с современным Олимпийским 

движением, но в более широком и обогащенном виде с тем, чтобы отмечать 

моральные и духовные качества людей с умственной отсталостью для того, 

чтобы укрепить их достоинство и самоуважение. 

5. Что участие в программах тренировок и в соревнованиях Спешиал Олимпикс 

открыто для всех людей с умственной отсталостью, которым не менее восьми 

лет независимо от степени их физической недостаточности. 

6. Что обширные, круглогодовые спортивные тренировки доступны для каждого . 
спортсмена в Спешиал Олимпикс и они проводятся опытными тренерами в 

соответствии со стандартными Спортивными Правилами,сформулиров 
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анными и принятыми Спешиал Олимпикс Интернеmнл. и что каждый спортсмен, 

который участвует в отдельном виде спорта в Спеmиал Олимпикс, будет 

тренироваться в этоМ, виде спорта. 

7. Что каждая программа Спешиал Олимпикс включает спортивные события и 

деятельность, которые соответствуют возрасту и способностям каждого 

спортсмена, начиная от двигательной ахтивности до соревнований самого 

высокого уровня. 

8. Что Спешиал Олимп икс обеcriечивает полное участие каждого спортсмена 

независимо от экономических обстоятельств, осуществляет тренировки и 

организует соревнования в возможно наиболее благоприятных условиях, 

включая оборудование и помещение, руководство, обучение, тренировки, 

судейство и организацию различных мероприятий. 

9. Что Спеmиал Олимпикс обеспечивает каждому участнику одинаковую 

-
возможность добиться максимального успеха, основывая соревновательность 

каждого мероприятия на точной регистрации предыдущих выступлений или 

попыток и, при необходимости, группируя по возрасту и полу. 

10. Что на каждой Церемонии Награждения, в дополнение к традиционным 

медалям за первое, второе и третье место, все спортсмены, занявшие четвертое 

место и далее до самого конца получают ленту на соответствующей церемонии 

вручения. 

11. Что, насколько это максимально возможно, деятельность Спешиал Олимпикс 

будет осуществляться и ВКJllOчать местных добровольцев, начиная от школьного 

возраста и до граждан старших возрастов с тем, чтобы создать большие 

возможности общественного понимания и участия людей с умственной 

отсталостью. 

12. Что, хотя Спеmиал Олимnик является в первую очередь и, главным образом, 

програ.\iМой спортивных тренировок и соревнований, предпринимаются усилия, 



чтобы предложить в качестве нераздельной части Игр Спешиал Олимпикс целый 

комплекс артистических, социальных и культурных мероприятий, например: 

танцы, выста~ки по искусству, концерты, экскурсии по историческим местам, 

посещение медицинских учреждений, театральных представлений и кино, а 

также другую подобную деятельность. 

13. Что целью Спеmиал ОЛИМI1икс в каждой стране является создание 

организаций и проведение мероприятий на уровне населенного пункта .. 

Страны. которым из-за особых экономических. социальных или культурных 

обстоятельств трудно быстро добиться этой цели, могут проводить 

Национальные Игры на регулярной основе для усиления развития 

общественного понимания и обеспечения больших перспектив для своих 

граждан с умственной отсталостью. Все страны-участники приглашаются 

направить делегацию на Международные Игры, которые проводятся каждые два 

года, Летние и Зимние, при условии, что во всех случаях будут соблюдаться 

стандарты Спешиал Олимпикс при подготовке спортсменов и тренеров для Игр. 

14. Что семьям спортсменов Спеmиал Олимп икс способствуют играть активную 

роль в их местной программе Спешиал Олимпикс, участвовать в тренировке 

спортсменов, оказывать помощь в усилиях народного образования, требуемых 

для создания большего понимания эмоциональных, физических, социальных и 

духовных потребностей людей с умственной отсталостью и их семей. 

15. Что Спеmиал Олимпикс способствует тому, чтобы программы населенных 

пунктов, штатов и национальные спортивные программы. как профессиональные, 

так и любительские, включа.ли ВЫСТУЩIения спортсменов Спешиал Олимпикс в 

качестве главных событий. 

16. Что деятельность Спешиал Олимпикс осуществляется перед зрителями, 

полностью освещается средствами массовой информации, в результате чего 

спортсмены с умств.енной отсталоcrью могут по казать миру особые способности 

'человеческого 'духа, в"которых 'они добилнсь высоких результатов, то есть в 

навыках, смелости. щедрости и радости . 
. . 

-_.. __ о __ •• _ • .-
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Примеры миссий некоммерческих организаций 

Психолоrическая служба 

Городской совет Бирмингема (Великобритания). 

Департамент образования. 

Мы профессиональные психолоm, имеющие базовое психолоmческое 

образование. Психолоmя изучает человеческое поведение. Мы не психиатры, как 

миоmе считают. Мы имели опьп работы в качестве учителей и сейчас 

специализируемся в области психолоmи обучения. 

~Iконсу.лътируеми поддер~аем учителей и рабcn1nlков 

детских садов, включая специальные учебные заведения и 

дpyme социальные службы. Мы работаем с детьми и 

молодыми людьми в возрасте до19 лет, а чаще - с 2 до 16. 

эти дет MOIyr иметь различные трудности 
в обучении, в поведении, физическом развитии, нарушения зрения и 

слуха. Дети, которые испытывают очень серьезные затруднения MOIyr 

получать у нас длительную, разноплановую поддержку своих особых потребностей. 

Мы сотрудничаем с семьями. 

Мы тесно взаимодействуем с дрymми профессионалами и с сотрудниками 

Департамента образования, предлагаем тренинговые курсы для 

спепиалиСТОВ,работаюlЦИХ с детьми. Выпускаем специальные пособия, 

которые можно 

использовать при работе с детьми. Поддерживаем агенства, помоraющие 

родителям подroтовить своих детей к обучению в школе. Организуем 

специальные проектыI в школах. 

Фонд ''Право матери" 

Россия, Москва 

Предметом деятельности и анализа благотворительного фонда "Право 

матери" sвляются уголовныIe и должностные преступления, а также иныIe 

формы нарушений прав человека в современной армии. Действия фонда 

направлены на защиту прав и интересов родителей, чьи сыновья поmбли в 

армии в мирное время. Фонд предоставляет юридическую помошь родителям 

поmбших, оказьmает им моральную поддержку, издает Книry Памяти 

поmбших. 

Международный благотворительный фонд ''ИНТЕРЛИГАЛ'' 

Россия. Москва 

Основная пель фонда - содействие развитию структур гражданского 
общества. становлению некоммерческого и благотворительного сектора в 

России и дpymx странах. ВОЗНИКШИХ на территории бьmшего Советского 

I 
\р) 



Союза. 

Содействие осуществляется путем создания 

горизонтальных сетей информашlOННЫХ связей, помощи общественным 

объеlIИненlIЯМ в создании рапиональных систем самоорганизации и 

самоуправления. в разработке эффективных механизмов реI)'лироваНlIЯ 

благотворительной lIеятельности. 

В Меж.цунарошlOМ мане "ИНТЕРЛИГ АЛ" 

стремиться СlIелать доступным lIЛЯ "тре1'ЪеГО сектора экономики" РоссЮl и стран 

ближнего зарубежья опьп некоммерческих и благотворительных организапий 

зарубежных стран. 

"Интерлиrал" СОlIействует вкшочению некоммерческих организаций СНГ в мировое 

сообmество неправительственных некоммерческих организаций. 

Гор.чаll ЛНИИII • "Бнрмннгем драrлайи" 
Телефонные консультаЦИllПО проблемам наркомании. 

(Бирмингем. ВеликобритaнlIЯ) 

для кого предназначена Горячая Линия? 

для тех, кто употребляет наркотики; lIЛЯ 

тех, кто употреблял наркотики, но сейчас этого не делает; lIЛЯ членов 

семей и прузей тех. кто употребляет наркотики; для тех. кто 

профессионально работает с наркоманами: врачей. полипеЙских. сопиальные 

работников. учителей IIIКОЛ. 

Кому эта Горячая Линия не с.иожет помочь? 

Тем. для кого основная 

проблема связана с употреблением алкоголя или зависимостью от 

транквшmзаторов. В этих случаях мы посоветуем обратиться к вругим 

специалистам. 

Какие услуги предлагает Горячая Линия? 

ПреlIОСТавляет информапию и советы по 

всем аспектам. связанным с употреблением наркотиков: ПОСJIelIСТВllЯ. 

сопутствуюmие заболевания. снижение или прекрamение употребления. 

Обеспечивает анопимное консультирование и ПОIlдержка. Помогает снизить риск 

при употреблении наркотиков, предостамяя беСWIатир меJIИПИНские mприпы и 

противозачаточные средства. 

31Iесь можно получить ответы на все вопросы, связанные с заболеванием ВИЧ. 

"МWlодежь н иаРКО11lКН" 
(Бирмингем, Великобритания) 

"МОЛQIlежь и наркотики" - это эффективная нетр3lIИПИОННая обучаюmая программа для 

учителеЙ,полипеЙских. моловых спепиалистов. сопиальных работников и всех. кто работает с 

молодыми ЛЮlIЬМИ. детьми и попростками. Программа вкmoчает JIВa трех-дневных курса. 

HacыmeHHЫx ИНlIИВидуальной и групповой работой . . 
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Программа "МОЛОllежъ и наркотики" поможет 

- lЮlнакомиться с тсм, какие легальпыс и заl1рещеШlые наркотики YIlOч)~бляют МОЛОШ,IС 
ЛЮllИ; 

- браться за решеШlе проблемы 110 того, как она ВЬПWIа ИЗ-ПОll контроля; 

- соЧ'удничать с профессионалами llЛЯ развития сети, помогающей предупреждать 
употребление наркотиков; 

- развивать поддерживаюпmе и адекватные llЛЯ молодежи обучаюпmе ПрОl'раммы и прочее. 

"Точка возврата" 

(Бирмингем, Великобритания) 

"Точка возврата" - это проект llЛЯ людей, которые хотят освобоllИТЬСЯ от своей 

зависимости от наркотиков и преодолеть проблемы, связанные с их 

YIlотреблением. 

Проект действует на территории, окружаюmей Бирмингем на расстоянии до 100 
миль. 

"Точка возврата" предоставляет возможность 21 молодому человеку участвовать в 
реабшшташюнной программе, прожнвая в спешl3ЛЬНОМ доме. Программа 

рассчитана на лиц от 16 до 25 лет обоего пола. 

Программа ориентирована на персональные потребности каждого КШlента и 

включает в себя ИНllИвидуальное ГРYIшовое консультирование по личным 

проблемам и развитию HaBbIКoB сопиальной адапташrn. 

llентральным элементом программы является ежеllПевное участие в жизни 1l0ма, 

посчюенного по прmmипy терапевтического сообшества. Такое сообшество 

предоставляет КШlентам возможности llЛЯ развития позитивпой самооценки, 

независимости, личной ответственности, навыков самостоятельного припятия 

конструктивных решений. спепиалисты� "Точки Возврата" активно сотруllПИЧaIOТ 

с другими сопиальными агенствами. 

Ассоциацюr борьбы с дerскими лейкозами 

Россия, Москва 

llель НaпIей Ассопиапии - способствовать созданию условий llЛЯ более 

эффективного лечения, реабилитапии и профилактики лейкозов у детей, а 

также оказание КОМIDIексной помоши семьям, имеюшим больных детей. 

АССОIIИaIUlей припяТbl следуюшие направления деятельности: 

* помоПIЬ В снабжении медикаментами семей и трех гематолоrических 
отделений во Всероссийском онколоrическом центре, Детской клинической 

БОЛЬНШIе N 1 и в Российской детской клинической больнипе г. Москвы. 
* СОllействие семьям в получении консультапий у ведуших 
СПСIIИалистов-гсматолоroв и других спепиалистов; 

* психолоrическая реаБИJПIТапия ребенка и семьи через создание грYIШ 
психолоrической поддержки; 

* транспортная помоПIЬ семьям и больнипам; 



* финаllСОВая и материалыlя lЮМОIIIЬ малообеспеченным семьям: 
* содействие КЛИlIИКам в оргаlшзаlШИ работы по ПО8ЬШlеllИЮ квалификапии 
врачей; 

* привлечепие общественного мнения к проблемам лейкозологии и 
положению семей с болыIмии детьми через издателы.:ко-пронаГJНДJlСТСКУЮ 

деятельность: 

* организация отдыха и досуга детей: 
* содействие в трудоустройстве неработаЮIШIХ родителей. 

для получения IlеобходИМОЙ помоППl семья, где болен ребенок, может не 

быть членом Ассоциации. 

Цeкrp медицинского обслуживаНШI на дому 

(Депвер. США) 

Что такое наш Центр? 

Мы - неприбыльное агенство медипинской помоnш на дому. которое может оказьmать 
ра.знообразные медиIDlНские услуги по месту жительства напшх ПaIШентов и поддерживать их 

самих и их семьи. 

Кто ,может стать нашим nациенто,м? 

Напшми услугами MOryr воспользоваться JПOдИ 

- не выходяпше из дома из-за болезни WUI ипвалшшосm 
- нуждаюшиеся в регулярных профессиональных медиПИНСКИХ пропедурах 
- нуждаюпmеся в регулярных осмотрах врача. 

Мы 06cлyюmаем каждого, кто проживает на территории округов Ингхэм, 

Итон И Клmпон. Вам не IIY'.ЮЮ ложиться в госпиталь, чтобы получить нашу помоmь. 

Какие услуги предлагаются нашим Центро,м? 

Мы преltЛагаем полноценную медиПИНСКУЮ 

помоmь следуюпmх квалифипированных профессионалов: 

- медипинские сестры (вкшочая педИатрических. госпитальных и 
специалистов по внутривенному вмешательству); 

- терапевтов; 

- спепиалистов по трудовой терапии и реабвлитапии; 
- речевых терапевтов; 
- консультантов по питанию; 
- спепиалистов по помопm больным БИЧ. 

Атлетический Клуб ПОЛИЦИИ денвера 

(Колорадо. США) 

Клуб собирает офицеров полипии И добровольпев 

вместе с юношами и девушками 8 позитивной обстановке для занятий спортом и путешествий. 

клуб поощряет детей и подростков расширять свои перспективы. поднимать са.моопенку 

развивать энтузиазм через переживанае успеха и развиmе липерского потенпиала. Клуб 

спонсирует круглогодичную активность. которая ВКJПOчает в себя 
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ФYIбол. баскетбол. бейсбол. борьбу. туризм. 

софтбол. волейбол. 

Программы. поцдерживаюпmе юношей. имеют следуюпше цели: 

* Предоставлять возможность пере жить оцьп позиmвных досmжсний юношам 
и девушкам из семей. имеюпmх ограниченные финансовые возможности. 

* Помогать молодым людям принимать ответственные жизнешIыIe решения 
через предоставление ПО1ИТЦВНЫХ ролевых мопелеЙ. 

* Развивать понимание между молодежью и ПО1ШIlией через совместные занятия спортом. 

ФэмИJlИ Фокус ("Главное· семьи") 

(Денвер. США) 

Фэмили фокус помогает рОIlИтелям в создании безопасной и 

эмопионально здоровой семьи для самих себя и своих детей. а также 

сопействует преnyпрежлению насШIНЯ и безразличия к детям в сообществе. 

Мы оказываем слеll)'Юшие услуги: 

* беСШ1атные информанионные услуги. вКJПOЧЗJI телефонную ЛИНИЮ. 
* обучение для профессионалов: учителей. медиIIИНСКИХ сестер. 

добровольцев. 

* ИНIlИВидуалъное обслуживание на дому ( ДОJП'Oвремепное и 
краткосрочное) 

* обучаЮIIIИе программыI для родителей и детей; 
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World Leaming 

Раздел 6 

Анализ значимого окружения 

World Leaming, Strategic Planning 
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3flАЧИМОЕ ОКРУЖЕflИЕ 

МЕflЕ4ЖЕРА ffЕКОММЕРЧЕСКОЙ ОРfАflИ3АЦИИ 

МАСТИ 

(СМИ) 

(СМИ) 

БИЗНЕС - МЕНЕДЖЕР НКО - КЛИЕНТЫ 

(СМИ) 

(СМИ) 

ПРОФЕССИОНАЛЫ 

(СМИ) / 
НАСЕЛЕНИЕ (СООБIЦЕСТВО) 

Власти - местные или региональные (иногда и федеральные) органы власти, от которых 

зависит статус организации и доступность ресурсов (например, финансовых, помещений, 

оборудования и т.д.) 

Бизнес - организации, ориентированные на получение прибьUIИ, имеющие в своем 

распоряжении материальные ресурсы (финансы, оборудование, помещения), а также 

располагающие профессиональными навыками, которые MOryr быть полезны 

некоммерческой организации. 

Клиеmъl люди, lIуждающиеся в услугах некоммерческой организации, ради 

удовлетворения потребностей которых, собственно говоря, эта организация и создавалась. 

Профессионалы - люди, обладающие образованием и прак.тическими навыками для 

оказания услуг клиентам некоммерческой организаuии. 

сми - средства массовой информации. Имеют наибольшее значение для некоммерческой 

организации как каналы коммуникации с окружением и средство для создания имиджа. 

Население (сообщество) tlспосредственное окружение НКО, жители города, 

микрорайона, поселка или республики - в зависимости от масштабов Деятельности 

организании. Их МШ;lIие об ОРПlllизании важно для властей, бизнеса, профессионалов, 

клиентов и СМИ. Кроме того они являются важным потенциальным ресурсом для НКО. 

© Компания "Процесс Консалтинг", 1993-1995 
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ПОТРЕБИTh\Ъ • 

(.Потребllтель - зто наиБОJlее вашнаl1 персона, когда
либо посетивша" ваш офис ]шп обратившапсп к Вам по 
почте. Потребllтезь не заВIIСIIТ от нас, наоборот, мы все 
заВUСIDI от него. Потребитель не :uешает нашей работе, он 
ЛВ,lлетсп ее гзавноii целью и С:lIЫСЗОМ. :Мы не оказываеlll 
потребитешо услугу, RorAa заботи:uсп о нем. Это он дела
ет Ha;\1 OfpOll1HOe одолжение, обращаясь в нашу фирму. 
Потребитель - это тот, с кем незьзп спорить, над кем 
lIе:IЬЗП подшучивать. HIIKTO и ншшг~а не выиграл от того, 
что СПОРШJ О '1ЮI-ТО СО СВОII!! потребителем. Потребитель -
ЭТО тот, I\ТО приносит Halll свои же:Iания. Наша работа со
стоит в TOlll, чтобы ВЫПО<IНllТЬ это желание с прибылью 
и До:IЛ нас, и для него». 

ЧErО ЖДЕТ ЧЕЛОВЕ!( ОТ своЕй РАБОТЫ? 
11' 

Соrласпо ряду опросо~ были сфо~ 
мулировавы сзедующпе 10 ПУПRТОВ (В по-
рядке э на q и :\1 О С Т и): _ 

1. Работа с козлегами, уважающими' дру
r о r о R а к л и ч в о С т ъ. 

2. И п т е р е с н а 1.[, у В.'1 е к а ю Щ а я р а б о т а. 
З. О д о б р е н и е и с т и :\1 У :I И Р О В а п и е хор 0-

шей работы. 
4. В о э м о ж в о с т ь с а ),J о с о в е р m е в с т D О В :1-

вия . 
.. 5. В з а и :),f о Д е й с т в и е с л 10 Д Ь м П, и н т е р е с у

ю Щ и м и ~ s и о и :),f и пр е Д ;Х О Ж е в п я :м и о б у л у "1-

шении работы. 
6. Возможность Думать caMO:\IY, а не 

т о JI Ь К О В Ы П О :1 н я т ь п р п I( азы. 
7. Возможность видеть результаты свое

го труда. 

8. р а б о т а П о Д р у к о в о Д с т в ОУ Д о с т о й IТ Ы Х и 
-к в ал и Ф II Ц И Р О В а н н ы х 1[ ю Д е ii. 

9. Р а б о т а, вы n о л н е.н в е к о т о рой д о ;r ш 11 О 
.с о про в о ж Д а т ъ с я н·а пр я ж е в и е м. 

10. Д о с т у n 1\ в В Ф О м: а ц.и В, к а с а ю щей с я 
.своей работы и состояния дел фирмы в це-

zo~ 

"/ Как добиться успеха. nраlmiчеСlC:оие советы деловым Людям. ·М.: Республика, 1992 
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* ПРИРОА,А и ОСНОВНЫЕ ХАРАКТЕРИcrики УСЛУГИ 

ПОД услугаМII 1\ОIIIшают огромное разнообразие видов деятель

IIOСПI 11 KOMMcp'lecKIIX ЗШIЯТlIЙ. Мы онределяем услугу следующим 
образом: 

у cJlyra - любое мероприятие или выгода, которые одна 
сторона может предложить другой 11 которые в основном 

неосязаемы 11 не ПРIIВОДЯТ к завладению чем-либо. Про
\lЗ80ДСТВО услуг может быть, а может и не быть связано с 
товаром 8 его материальном виде. 

Снимая комнату в отеле, откладывая деньги в банк, путешествуя 
на самолете, посещая психиатра, постригаясь у парикмахера, сда

оая в ремонт автомобlJЛЬ, наблюдая за игрой спортсменов-про
феССllOlШJЮВ, смотря кинофильм, сдавая вещи в химчистку и кон
СУЛЬТIIРУЯСЬ У юриста, мы во всех этих случаях приобретаем ус
ЛУПI. 

Услугам пр"сущи четыре характеристики, которые lIеобходимо 
учитывать при разработке маркеТИIIГОВЫХ программ. 

I-IЕОСЯЗАЕМОСТЬ. Услуги пеосязаемы. Их невозможно увидеть, 
IIЩlроБОllатt. 'Ia \lКУС, услыIIтьь \lJ1\I Iюнюхал. до момента IIРlюбре
тешt я. )J{СIIЩIIШI, «1l0ДIlО8JIЯIOНЩЯ J\IЩО» у косметолога, не УВИДIIТ 

pe'JY JlI.TaTOB, IIUKa не КУlIIlТ услугу, а паЩlент, пришеДIIШЙ Шl нрием 
к IIСllхиатру, не может заранее знать результата посещения. Покуна
теJlЬ вынужден IIРОСТО верить нродавцу lIа слово. 

Для укреlIлеlIlIЯ доверия к себе со СТОРОIIЫ КJшеllТОВ поставщик 
услуг может принять ряд конкретных мер. Во-нервых, 011 может 

JЮВЫСIIТЬ осязаемость своего товара. Специалист по пластическим 
Оllерiщиям может нарисовать, как будет выглядеть лицо Ilациентки 
после операции. Во-вторых, 011 может не просто описать свою 

услугу, а заострить внимание на связанных с нею выгодах. Так, 
представитель I1рllеМIIОЙ комиссии колледжа может рассказать 

потенциальным студентам не только о жизни студгородка, 110 и о 

том, как великолепно устраиваются выпускники этого заведения. 

- - • 

B-треТblJХ, для IЮJlышеllllЯ степени доверня поставщик может при

думать для своей услуги марочное название, например химчистка 

«МаДЖIiКIiСС» (<<Волшебный поцелуй»), обслуживание «На красном 
KOBre» (Т. е. как высоких почетных гостей), практикуемое авиа
КОМl\allией «IОнайтед зйрлайнз», система аутогенной тренировки 
«ТраllснендентаJlьная медитация». В-четвертых, дЛЯ создания атмо

сферы доверия постаВЩIIК может "ривлечь к пропаганде своей 
услуги какую-либо ЗI.амеIШТОСТЬ. 

I\[~ОТДЕЛИМОСТЬ ОТ ИСТОЧНИКА. Услуга неотделима от 

своего IIСТО'НШЮ1, будь то 'Iеловек IIJШ машина, тогда как товар в 
матерllаJlЫJOМ виде существует незаВИСIIМО от присутствия IIЛII 

отсутствия его источника. Возьмем для примера посещение концер
та ансамбля «РОЛJIIIIIГ стоунз». Зрелищно-развлекательная ценность 

неотъемлема от исполнителя. Услуга будет уже не той, если 
ведущий объявит, 'IТO МИК Джеггер lIездоров и его заменят Денни и 
Мари Осмонд. А это означает, что число возможных покупателей 
услуги, т. е. желающих присутствовать на «живом» выступлении 

Мика Джеггера, ограничивается временем концертных гастролей 
ИСIJOJIllИтеля. 

Сущестнует несколько стратегических [юдходон к преодолению 

JtaHHol'O ограничения. Поставщик услуги может научиться работать 
с БОJ\ее МJюгочислеllJlЫМИ группами клиентов. Психотерапевты уже 
переКJlЮЧИЛИСЬ с терапии отдельных лиц или небольших групп на 

работу с большими аудиториями, когда в танцевальном зале отеля 

на сеансе психотерапии присутствует сразу более 300 человек. 
. Поставщик услуги может научиться работать быстро. Тот же самый 
психотерапевт может тратить на каждого пациента не по 50, а по 30 
минут 11 принять гораздо больше людей. Организация обслужива
ния может подготовить большее число поставщиков услуг и тем 
самым укрепить доверие к себе со стороны клиентов, как зто 
сдеШlJJа, СЮ.lжем, фирма «Х. знд Р. Блок», расширив свою обще
JlаЦИОIШЛЬНУЮ сеть консультантов по вопросам налогообложеllИЯ. 

'/ фИЛIIП Кarлер. Основы маРlCетинга: Пер. с англ .. М.: Прогресс, 1990 

~ 
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НЕПОСТОЯНСТВО КАЧЕСТВА. Качество услуг колеблется в 
ШIlРОКIIХ пределах в зависимости от их поставщиков, а также от 

BpeMell1l It места оказания. Видаль Сассун пострижет вас гораздо 
лучше, 'ICM зто сделает только что окончивший курсы молодой 
парикмахер. Но и сам Сассун может постричь вас по-разному в 

зависимости от своего физического состояния и расположения духа 

в момент стрижки. ПОКУllатели услуг нередко знают о подобном 
разбросс качества и при выборе поставщика услуг советуются с 

другими нокушtтелями. 

Для обеспе'lеllИЯ контроля качества фирмы услуг могут провести 
два меронриятия. Во-первых, выделить средства на привлечение и 

обучение по-настоящему хороших специалистов. Авиакомпании, 
банки и отели тратят значительные суммы на обучение своих 
служащих искусству оказания добротных услуг. В любом отеле 
((Мариотт» посетителя должны встретить одинаково приветливые и 

услужливые работники. Во-вторых, поставщик услуг должен по

стоянно следить за степенью удовлетвореllllOСТII клиентуры с по

МОЩЬЮ системы жалоб и предложений, опросов и проведеllИЯ 
сравнительных покупок для выявления случаев lIеудовлетворитель

IIОГО оБСЛУЖlIваlШЯ и исправления ситуации. 

IIЕСОХРЛIIЯЕМОСТЬ. Услугу IIСIЮ~МОЖIIO хранить. ПРII'IIIШI, 110 

ко .-орой Мllогие врачи берут IIJШТУ и с не ЯВIШНIIIХСЯ 113 Ilрием 
IШЩIСIIТОII, заключается в том, что стоимостная значимость услуги 

существовала как раз в момент неявки пациента. В условиях 
постоянства спроса несохраняемость услуги не является проблемой, 
IIбо можно легко заблаговременно должным образом укомплекто
вать организацию. А вот если спрос колеблется, перед фирмами 
услуг встают серьезные проблемы. Например, с учетом потребности 
в перевозках в часы пик предприятиям общественного транспорта 
НРIIХОДIПСЯ иметь гораздо больше транспортных средств, чем это 
было бы необходимо при неизменном уровне спроса на протяжении 

всего дня. 

Сэссер изложил несколько стратегических подходов к достиже-

111110 наилучшей взаимоувязки спроса If предложения на предприя

тиях сферы УС!1УГ. 

Со cmOPOlIbI с"роса 

1. Установление дифференцированных цен может сместить часть 
спроса с ШIКОВОГО времени на нериоды затишья. Среди примеров 
такого нодхода - установление низких цен на предвечерние 

сеансы в кинотеатрах и цен со скидкой lIа прокат автомобилей в 
течение уик-знда. 

2. Можно намеренно культивировать спрос в периоды его спада. 
Фирма ((Макдональдс» открыла службу завтраков под lIазва
IIIleM ((Эгг МакмаффlПШ, а отели стали предлагать программы 
МlIIш-отпуска IЩ уик-энд. 

3. В ПСРIЮДЫ максимального спроса можно предлагать дополнитель
ные услугн в качестве альтернативы ДЛЯ ожидающих своей 

очереди клиентов, например устроить коктейль-бар для посети
теJJей, ждущих столика в ресторане или доступа к банковскому 
:,втомату. 

4. Одним IIЗ способов управления уровнем спроса является введение 
систе.... предварительных заказов. Такими системами широко 

нользуются авиакомпании, отели и врачи. 

Со cmOPOlIbI "редло:жеllllJl 

1. J(ШI оБСЛУЖlllliIllШJ KJIIICIIТOJl JI III~РIНЩЫ маКСlIмалыюго cllpoca 
МОЖIIО "РlIIlJIскап. "pCMCJlIIblX служащих IIJШ служащих шt lIe
JIOJllJblii рабочий день. [lplI УJlеЛII'lСШIII КОНТllllгента студентов 
колледжа НРllплекают ДОIIOJIIIJпеЛЫIЫХ преподавателей на вре
менную работу, а ресторан- в слу'ще необходимости - берет на 
временную работу )ЮПOJlIштелыюе ЧIIСЛО официанток. 

2. Можно успtlЮJlИ1 Ь особый распорядок работ в период пиковой 
загрузки. В такие моменты служащие выполняют только самые 

необходимые обязанности. В пеРIIОДЫ максимальных нагрузок 
врачам помогает средний медицинский персонал. 

3. Можно поощрять выполнение большего числа работ самими 
клиентами, которые могут сами заполнять собственные меди

ЩlIIские карты или самостоятельно упаковывать купленные в 

магазине продукты. 

.....s::. 
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4. Можно разработать программу предоставления услуг совместны
MII силами, как в тех случаях, когда несколько больниц сообща 
приобретают необходимое им медицинское оборудование. 

5. Можно предпринять действия, делающие возможным рост суще
СТВУЮIlЩХ мощностей, как в тех случаях, когда парк с аттракЦlЮ

нами приобретает окружающие его земельные участки с целью 
дальнейшего расширеllИЯ. 

Классификация услуг 

Услуги значительно отличаются друг от друга и по своему типу. 

ИХ МОЖIIО классифицировать по разным признакам. Во-первых, 
являются ли источником услуги люди или машины? Психиатр 
практически не нуждается в оборудовании, а вот летчику обязатель
но lIужен самолет. Среди услуг, ИСТОЧIIIIКОМ которых является 

человек, есть такие, "то требуют либо наличия профессионалов 
(бухгалтерское дело, консультирование по проблемам управления), 
либо квалифицированных специалистов (сантехиические работы, 
ремOIIТ atlТомобнлеii), лнбо неКЩlJlиФицироваll1ЮЙ рабочей силы 
(ДВОРIIIЩКllе работы, уход за газонами). Среди услуг, ИСТОЧIШКОМ 
которых служит МlllllЩЩ, ecТl. такие, 'по требуют либо IJaJШЧИЯ 
автоматов (автоматические установки для мойки автомобилей, 
торговые автоматы), либо устройств, управляемых операторами 
сраВlIителыю низкой квалификации (такси, кинотеатры), либо обо
рудования, работающего под управлением высококвалифицирован
ных СllеЦllалистов (самолеты, компьютеры). Даже в одной и той 
же КОlIкретной отрасли сферы услуг разные поставщики услуг 
пользуются разным количеством оборудования. Для этого доста
точно сравнить между собой Джеймса Тейлора с его единственной 
гитарой 11 группу «Роллинг стоунз» с ее MHOfOTOlIIlbIM комплектом 
звуковой аппаратуры. Иногда оборудование придает услуге допол
НlпеJII.ную ценность (стереоусиление), а иногда используется для 
СllllжеllllЯ потребностей в рабочей силе (автомаТИ'lеские устаповки 

для мойки автомобилей). 

- .. - • 

BO-IIТОrblХ. обязательно ли пr"сутствие КJlиента в момент оказа
ния ему услуги'? При проведеНIIИ операции на мозге присутствие 
КJlllента обязательно, а вот при ремонте автомобиля-нет. Если 
ПР"СУТСТВllе клиента обязательно, поставщик услуги должен учиты
вать запросы этого клиента. Так, владельцы косметических салонов 
красиво отделывают свои заведения. В салонах звучит негромкая 

музыка, а мастера ведут с клиентами непринуждеllНЫЙ разговор. 

О-третьих, каковы мотивы приобретения услуги клиеllТОМ? 

~ 

Предназначена ли услуга для удовлетворения личных нужд (услуги 
JIИЧIЮГО характера) IIЛИ деловых нужд (деловые услуги)? Врачи ;.i 
ВЗlIмают разную плату за обследование l1ациентов, приходящпх [! 
'шстным порядком, 11 раБОТНIIКОВ фирмы, с которой заключено~; 
соотnетствующее соглашеНllе о централизованном обслуживашш с J 
централизованной оплатой. Как правило, поставщики услуг раз- ~З: 
рабаТЫDают разные I1рограммы маркетинга для рынков услуг, ,j ~ 
личного потребления и рынков деловых услуг.·,j 

В-четвертых, каковы мотивы поставщика услуг (коммерция или.'1 
некоммеР'lеская деятельность) и в какой форме предоставляются \ 
УСJlУГlI (оБСЛS'ЖИВШlllе отдеЛЫIЫХ шщ ItJш услуги обществеllllOГО ~ 
характера)'? Со'н:таllне этих дllУХ характеристик дает в результате ~ 
совершенно разные по своему ПIllУ органнзации обслуживания. '.: 
Совершенно очевидно, что маркетинговые I1рограммы чаСТIIОЙ 
коммерческой больницы, частной благотворительной больницы п' 
ГОСIШТaJlЯ Управления ветеранов войны будут отличаться друг от 
друга. 
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ПРИ МЕР 1. 
В иже лриводится при мер решения ситуации, ВОЗНlIкшей 
в ·Чилдрен Телевижн Уоркшоп" в Вью-йорке. Главная 
продукция этой фирмы -детская учебная многосеРlIйная 
передача ·Улица Сезам". Ситуация заключалась в том, 
что неОЖИД6ННО умер актер,lfСПQl\.НЯВlШlЙ рOll.Ь ПОСТОянно 

действоваВшего персонажа. Мы видим в этом описаlllШ 
пример того, как специалисты тонко, бережно It этично 

преодолевают трагическую ситуацию, ориеНТI4РУЯСЬ на 

то, что ХО1'ят, что ожидают маленькие зрители от своей 

передачи. При этом авторам удается сохранить общюi 
образ программы, ее познавательный характер. 

11-

Описанная сцена отражает один из самых удачных 
примеров перемены, осуществленной с учетом интере
сов работников организации и запросов рынка. Заня
тые в спектакле вспоминают зтот случай: "Не могло 
быть и речи о замене Уипла другим актером. Многие 
из нас считали, что следует тему его смерl1l вынести 

прямо в постановку. Хотя искушеЮlе бьmо велико, 
мы не позволили нашим чувствам по поводу кончины 

Уилла затмить то, что нам следует сделать в постанов
ке. Поначалу я задумал простраНllое надгробное С1l0-
во - показ всех лучших IIЗ сыгранных 11М сцен - 11 
предложил это режиссеру ДУЛЬ1Ш. Она сказала: "Слу
ЧlIвшееся - наше дело. Аудитории оно не нужно". 

Летом 1981 г. умер УIfЛЛ ЛII - актер, исполнявший 
в спектаклях роль взрослого пеРСОllажа м-ра XYllepa. 
Перед "чту" встал ряд IIроблем. Нужно ли вообще за
трапшаtь тему смеРl1l? Если да, то как ее IIреподнеСl1l 

10 млн. телезрителям, большинству из которых мень
ше шеC11l лет? Авторы передачи обычно подходят к 
сложным проблемам такого рода, определяя простран
ство решений, Они делают это с помощью собственного 
исследовательского отдела, а также основьmаясь на 

своем ПОНИМ8Нlfи характера общения телевидеНJIЯ с 
детьми. Один из авторов описьmает зто следующим 
образом: сеМы эадались вопросами: "Что бы мы хотели 
внушить детям? Что оkИ в состоянии усвоить? Что спо-

собно породить вопросы, на которые мы неспособны 
ответить'. Мы пытаемся определить границы, в кото
рых мы можем учить, не принося вреда)). 

Специалисты по детскому воспитаfШЮ, которые зани
маются случаями смерти родителей и развода, назвали 
несколько конкретных запретов при обсуждешш темы 
смерти в передаче: не говорите, что м-р Хупер заболел 
и умер, иБО болезнь не всегда закаНЧlIвается смертью. 
Не говорите, что он бьщ стар, 1160 деПl считают СВОIIХ 
родителей стаРЫМII. Не говорите, что он лег в больницу, 
так как люди часто попадают в больницы. Авторы ре
ШИЛИ также избежать религиозных мотивов, например 
утверждений, что м-р Хупер попал на небо. 
А что же можно говорить? "Ранее мы решили сказать 

несколько простых вещей. Его нет - следует признать 
факт. Он ие вернется. Нам его будет не хватать. Мы 
хотели также, чтобы действующие лица выраЗИЛII свои 
чувства по поводу Уилла. Мы стремились к тому, IlТобы 
дети поняли, что смерть порождает целую гамму эмо
ций. Вы печальны, раздосадованы и растерянны - 11 все 
одновременно. 

Передача вышла в эфир в День Благодарения, так что 
родители Могли смотреть ее вместе с детьми. n OAIIOM 
эпизоде Большая птица говорит действующим лицам: 
"я только что нарисовал портреты моих взрослых 
друзей на улице Сезам и хочу их вам дать". Он передает 
рисунки, и действующие лица охают 11 ахают по поводу 
сходства. У него остается изображеШlе м-ра Хупера. 
"Мне не терпится покаэать ему рисунок", - Говорит 
Большая птица. - Где же он? Я хочу отдать ему РIIСу
нок". 
Одно 113 действующих ЛИЦ объясняет: "Большая пти

ца, разве ты не забьща? МЫ тебе говорили ... М-р Хулер 
умер. ОН мертв". Большая птнца говорит: "о да, я 
вспоминаю. Что же... Я отдам ему рисунок, когда он 
вернется", Другой персонаж встает со стула и произно
сит, обращаясь к Большой птице: "М-р Хупер пе вер
нется". 

"Почему же?" 
"Большая птица, когда люди умирают, OIШ не воз

врашаются". 

'1 P.YorepMeH. Фактор 06110Вl\ення: Пер. с 6Hrt •.. М.: Прогресс, 1988 
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ПРJtThIEР 2. 

При сщцании npограмЫ KOHкpeniЬLX, адресных видов социальной помощи менеджеру 
nPlЩ,етсЯ СOIpУДничатьс р33J1ичными кзтегориямиспеuиалистов nPИ определении того , 
в чем нуж;даIO'ICЯ ЛЮДИ,ДЛЯ Ko:ropыx СО3Дае'ICЯ 'Ia ИЛИ иная npoграмма. Особая 'IpYДHOCТb 
:щесь заЮIючаe'ICЯ в ТОМ, что различные спешJaJ1ис'Iы по разному могут описывать 'reX, 

ДЛЯ кого предстоит рабor-ать. их потребн~'iИ И сегодняшнее с~'ТОЯние. А от ЭТОГО, в 
свою очередь, зависят те конкретные действия, которые будет rиaнироватъ и 

организовывать мен~джер. 

в связи с этим ниже ПРИВОДЯ'ICя два описания дe-reй, живущих в семьях, где один или 
оба родиreля подвержены алкоголизму. Оба описания сделаны npoфессиональными 
психологами. Пре~'IaВЬ'Ie, что ваша задачасостонrв том, чтобы ПOC'IpOИI'Ь и осущес'IВ.Ш'Ъ 
nporpaмMY соuиaльно-психологической помощи этим Дe'IЯЫ. Повлияет ли то, какое 
описание будет npинятоза основу, на содержание npoграммы? 

ТЕКСТ 1:( 

Нарушения поведения детей ПРИ семейном алкоголизме наблюДaIO'ICЯ чрезвычайно 
часто, ОТЛИЧaIO'ICЯ стойкостью И большим разнообразием. Большую роль в появлении 
отклонений в развитии ЛИЧНOC'IИ у 'IaКИX дe-reй }lrpaIOT конфЛИICIНые переживания, 
возникающие под влиянием неблагоnpия'ПIOЙ о&.-raновкидома. Внy'IpeННИЙ конфликт 
являe'ICЯ резУЛЬ'mТOм столкновения в сознанШlребенка щ:отивоположнЪL"'(, аффеIcrИВНО 
оь.-рашенных O'IНоmений к близким людям. КонфЛИICIНые переживания приводят к 
различным формам не прав ильного ПОведения у детей, которые описаны ниже. 

РЕАКЦИИ ПРОТЕcrА Ребенок становиn::я грубым и непослушным, стреМИICя все 
делать назло, не выполняет требований взрослых, станОВиrcя агрессивным. 
н~доброжелательным. Нар1ЩУ с aкmвными реакциями ~'Ia могут оо:мсчаться и 
пассивные peaкuии. Ребенок стремИICЯ избегать ВС'Ipeч с родственниками, боИICЯ IЩТИ 
домой, С'Iaновиrcя замкнутым. на Эl'OЫ фоне легко возникают невротические 
расстройства: нарушения сна, rшaксивость, оБЩЧИВОСТЬ, неустойчив~"ТЬ настроения. 
Более резким npoявлснием пассивного npoт:cтa ЯВЛЯЮ'ICЯ поIIытIcи саыоуБИЙства. 

ИМИТАЦИОННОЕ ПОВЕДЕНИЕ. Дети чаще подражают поведению родителей, 
воспитателей, C'mрmих ребят. РеаКI.IИЯМ подражания npишщлежит важная роль в 
развиrии хаpзJCrepa И Л}NНOC'IИ подростка. У дe-reй из семей алкоголиков в с}шу их 
общей невротизации, повышенной внуmаеыости и эмоционально-волевой 
неустойчивOCi1i имсe'ICЯ повышенная склонность к В03никновснию СОШl3Льно

OIpиuaтеЛЬНblХ форм июnзционного поведения. Они легко подражают таким формам 
ИМИIaЦИOнноro поведения, как сквернословие, хул:иганские nocтynки, мелкое BOPOВC'IВO, 

бродяжничество, а также курение, ушлребленисалкоГOJIЯ и нарк:оо:иков, rшroлогическое 
сексуальное поведение. 

ДВИГАТЕЛЬНАЯ РАСТОРМОЖЕННОСТЬ или гипврдинд...\1ИЧВСКИЙ 
СИНДРОМ. С раннего В03р8C'IЗ эти дети O'DIичаю~Я двигareльным беспокойством, 
неусJЩЧИВOCThЮ, Н<ЩОС'Iaточной uслснanpaвленнOCThЮ, импульсивностью. Эти 

OI'КЛонення поведения обычно сочe'IaЮ~Я с раз~ЬностьЮ, эыоциональной 
неустойчивостью, склонностью к колебаниям нac"Ipoeния иногда с агрессивностью и 
негативизмом. В целом поведение таких дe-reй хаотично и неnpeдсказуемо. 

*/ ь,!аC'I'ЮIова Е., rрибанова Г,) Моск:овк:ина А. Профи.лах1"Аха и хоррех:uия 
нарушений nc~ecx:oro раэsи'I'ИЯ детей при семейном алхоroлизме. М 
Просsешение 1989г. 
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ПРl-IМl-ffimНЫЕ РЕАКЦИИ. Часто возникают у детей при cr.rкaзе кого-либо 
выполнИIЪ ИХ'l'pC:бования. Они выглядят как аффеI<..-.rивно-вегетаnmные npис'IYПЫ R.'IИ 
аффе:к:nmно-моторные ПРИIJaДIGI: вычурные моторные движения, иногда с ruщением 

на пол, с криком, стоном, рыданиями. 

АСТЕНО-ДЕПРЕССИВНЫЙ СI-nЩРОМ и ФОБИII. Возникают у де~й из семей, 
БОЛЬНЬL'( алкоголизмом при физической ослабленнос'ПI и психической истощаем ости. 
В первом случае Дe'l11 хараю:ерИЗУe'ICя низкой ПСИХИЧеской работоспособнсх."'ТЬю в 
СОЧe'IaНии С пони:женным фоном наС'Ipоения. Во втором, отмечёie'ICЯ общая 'IpeВОЖНОСТЬ 
и беспокойство. Все ЭI'И вышеперечисленные харак:reриологические нарушения мог/I' 
бы'IЪ ОСНОВОЙ для формирования более стойких патологически."'! свойств личнос'ПI, 
затрудняющих ее соЩtaЛЬНУЮ адаrпaцию. Отклонения в психическом развиrии детей 
при семейном алкоголизме часто нарушают их дцапmuию в школе, учеба большинC'IВУ 
из нихд3е":ХСЯ с 'IpYДOM. 

ТЕКСТ 2 * 

Для понимания чеpr ЛИЧНOC'ПIдетей, растущих в семьях БОЛЬНЫХЗJ1КОГОЛИЗМОМ важно 
Щ-"'СДC'mвлять, что Э'IИчерты развиваются в условиях ПOC'IOянногоC'Iресса и сами по себе 

ЯВJIЯЮ1:СЯ реакцией на этот стресс, пoc-:reпенно C'IЗНОВЯСЬ образом жизни. 

Далеко не все дe-nl алкоголиков одинаково окаЗЫВaIO'ICЯ пораженныии условиями, в 
которых они живут. Но ~, кто ВЫРОС В семьях алКОГОЛИКОВ, в первую очередь 
подвергзIO'ICЯ ри<;КjI pmВllIИЯ негшивной самооuенки, формированию ни:жого ЧУIl'-~а 

собственного достоинства. Невозможно, воспи'Iъlвзясь в 06...""IШiовке эмоuионзльного 
npeнеб~жен:ня }VIИ, в лучшем случае, IIpOПlворечивого ВОСШШlния, oбpec:rиДOC'IaТOчную 
уверенность в своих сил.ах. Низкая самооценка детей из семей больных алкоголизмом 
может выражаться в одной из Че1.'Ырех моделей поведения, одной из Че1.'Ырех ролей, 

КО1'орые ребенок выбирает в зависимости 01' собственных ЛИЧН<Х."IНЫХ особеННOC'reЙ. 
Удивнreльно ТО, что 'ro или иная модель поведения ребенка легко обнарУЖИВae'ICЯ при 
вниыз:reльном наблюдении за ним в семейной или школьной обстановке. Ниже 
ПРИВОДИl'Cя описание ЭПIX моделей поведения. 

"rерой семьи". на людях он всеми силами c-rpeМИICя показатъ себя С лучшей стороны. 
Такой ребенок С'Ipеми'ICЯ скомпенсировать свою низкую самооценку высокой 
'Ipудоспособностью. Постоянное C'Ipeмление "героя" нравится ОКРУ:iCЗ.ЮЩИМ в 
деЙC'I'ВиreльнOC'I'И пООуждae'ICЯ глубоко пере:живае:мым им чувством вины. Это ссобенно 
хорошо ВlЩно, кщца "герой" допускает ошибку в :каких-либо делах, тогда особенно 
З3Мe'l1Iо глубоко спрятанное чувство неполноценнOC'Пi. 

"Козе..'1 O11JYЩевия". Бнешне СБОЮ НИЗI<...-УЮ самооценку проявляет деC'IpytC1ИВНЫМ 
поведением. Ему свойственны временами неКОН'IpOлируемые вспыльчивость и 
неистовство. Ведущее, испытываемое ими чувство обиды порождает готовность 
ос корбшъ , оБJЩеть других, вызывая как цепную реакцию в душе самого ребенка 
внyrpeнние конфликты И недовольc:mо собой. Несмотря на желание бытьдpyrим, он 
C'IЗНОВИl'CЯ очень похожиы на своих родиreлей, которых ненавlЩИI'. 

"ПoтepяllВЫЙ ребенок". Низкая самооценка прямо выражается в заС~НЧИВОСТИ и 
3аЫКНyroc'ПI. Они C'Ip8Дают от постоянного ощущения СВоего несoorветствия с другими 
людьми, пareряннOC'ПI и одиночества в мире, кlЛOpЫЙ он не понимает. Он 'mICKe не 
умеет радоваться своим успехам . 

.. I Эин У. Смит. Внуки ЗJ1коroЛИКОБ. Проблемы Бзаимоза.висимоC'I1i Б семье. М 
Прос:.вещение 1991. 
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"фамв..1ыIый ТАJшс)taJI". Глубоко neреюwаемое чувство C'IpЗX3. ~МИ'IСЯ скрыть 
повышенной активНОСТЬЮ. Привлек:ает к себе внимание своим юмором, нежностью, 
чувствительностью, болезненностью. "Я страдаю",- вот его или ее способ 
самовыражения. 

для всех моделей по~дения из-за п~-rоянной жизни в атмосфере c'IpeCca xapaк.repHO 
ЧУВ\.""1'Во беспомощнос'ПI, npиводящее к мысли. что не стоит что-либо ~енятъ, '1аК как 
это ни кчемухороmему не приведет. Э:ta паССИБНOC'IЪ как бы вpeзae'ICЯ В сознание детей 
алкоголиков. Они уверены, что не могут управлять СВОИМИ чувствitМИ И мыслями, 
поэтому должны реагировать автомшически. 

Важнейшей npоблемой Д,1JЯ .п~Й алкоголиков ЯВЛЯ~Я неумеюre выражать свои 
чувства, утра'1а КОН'IЗК'm со своим внyzpeнним миром. Постоянное оорицание того, что 
у них есть 'Ipудности, привоДiП' К тому, что ОНИ C'IЗНОВЯ'ICЯ неспособныии поnpосИIЪ 
помощи, что усугубляет Jlичные 1pYдHOCnI. 
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/ АН41\ИЗ ЗН4чимоrо окружения 

1. 

Напишите перечень организаций, групп или отдельных лю
дей, которые составляют значимое окружение Вашей 

организации (перечислите элементы значимого окружени
я): 

- потребляют услуги, 
- имеют влияние на организацию, 
- имеют власть, 
- имеют ресурсы, важные для организации и Т.д. 

2. 

Для каждого элемента значимого окружения ответьте на с
ледующие вопросы: 

- что они (он ,она) ожидают от нас (нашей организации)? 

- что они (он ,она) предлагают нам (нашей организации)?
 

- что мы (наша организация) ожидаем от них? 

- что мы (наша организация) предлагаем им? 

з. 

Обратите внимание на "белые пятна": достаточно ли хорош
о вы знаете ожидания и предложения со стороны 

значимого окружения? Проверые соответствие ожидан
ий и предложений. 

----о 

© Компания "Процесс Консалтинг", 1993·1995 
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Анализ значимого окружения 

-

Номер Название 

1 

. 
2 

3 

4 

5 

6 

7 

с;/::) 

Их ожидания Наши ожидания 

~~--~-~-

-, 

Их предложения Наши предложения 

© Компания "Процесс Консалтинг", 1993-1995 
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World Learning 

Раздел 7 

Сильные и слабые стороны организации 

World Lcarning, Strategic Planning 
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" АНQI\ИЗ СИI\ЬНЫХ И с"а6ЫХ СТОРОН орrонизоции 

Перечислите сильные стороны вашей организации Перечислите слабые стороны вашей организации 

Например: Например: 
- что вы умеете делать действительно хорошо? - что у вас не получается? 
- в чем вы преуспели? - чего вы (пока?) не умеете делать? 
- в каких положительных качествах своей организации вы уверены? - чего вам не хватает из ресурсов? 
- что у вас получается лучше, чем у других? - в чем (в каких качествах вашей организации) вы не до конца уверены? 
- что у вас есть (в плане ресурсов)? 

© Компания "Процесс Консалтинг", 1993-1995 
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• World Learning 

Раздел 8 

От образа будущего к планированию 
действий 

World Leaming, Strategic Planning 
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ЧE1IОВЕЧЕСКИЙ ФАКТОР В СТРАТЕГИЧЕСКОМ 
ШIАНИРОВАНИИ. 

Кен Уитни, консультанr (Денвер, Колорадо, США) 

я просмотрел страницы трех брошюр с эмблемой компании и заголовком на 

обложке "СТРАТЕГИЧЕСКИЙ ПЛАН НА 1992 год". Здесь бьmо все: итоги 
краткого обследования выполненных услуг, обзор интервью со служащими, анализ 

цен и финансовых затрат, описание общего состояния организации, перспективы 

на будущий год, рекомендации и Т.Д., плюс замечательное приложение. ПЛановики 

проделали хорошую работу. 

"В чем проблема?"- спросил я. Сотрудники отдела стратегического планирования 

ответили: "Мы не можем это внедрить. У нас было пять встреч с различными 

подразделениями компании. Все они придирались. Искали ошибки в главных, по

нашему мнению, частях. Лишь один отдел заинтересовался внедрением нескольких 

наших рекомендаций". 

я убеЖден, что когда только узкий, закрытый круг лиц разрабатьшает 

стратегические планы, трудно добиться их внедрения теми, кто не участвовал в 

создании этих планов, но нуждается в них. ЭТо и не удивительно, учитывая тот 
низкий энтузиазм, с которым большинство людей слушает указания о том, что им 

следовало бы делать. 

Великие планы - это очень живая вешь, их трудно представить в брошюре. Они 

принимают законченную форму в воображении тех людей, которые заинтересованы 

в успехе. Стратегическое планирование может стать процессом, усиливающим и 

цементирующим организацию. Это происходит там, где люди, непосредственно 

участвуя в состамении планов, включают свой опыт, свои надеЖдЫ и огорчения, 

свои идеи в общие стратегические напрамения движения к будущему. 

Успешное планирование помогает rpуппе совершить мысленное пугешествие в 

будущее, выбрать там результаты, о которых легко помнить, которых можно 

достичь. 

1. ГЛАВНЫЙ ВОПРОС. 

Без ясного видения того, куда идет организация, 

дискуссии о будущем не пойдут дальше nеречисления 

вопросов, не имеющих ответов. 

Признаками того, что организация нуждается в новом стратегическом ШIане, может 

быть, например, следующее: совещания заканчиваются лихорадочными решсниями, 

эптузиазм исполнителей быt.'fроo иссякает, сотрудники имсют больше вопросов, чем 
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ответов по поводу своего предназначения (своей миссии), по поводу того, какие 

задачи им выполнять, что и как делать. 

Технология планирования, которую я использую, начинается с вынесения всех этих 
вопросов на всеобщее обозрение и совместного решения о том, какой из этих 

вопросов - главный. Стратегическое планирование фокусируется на этом вопросе. 

На совещании по планированию быстро развивающейся инженерной компании 

один человек спросил: "Как нам увеличить прибьmь?" Другой: "Как нам повысить 

моральный дух'?". Третий: "Какие проекты мы собираемся разрабатывать?". 

Четвертый: "Какой у нас будет бизнес-план?". Всего на доске бьmо девять 

вопросов, когда я попросил команду найти один единственный вопрос, который 

свяжет все девять воедино. 

После нескольких попьпок кто-то из членов группы сказал: "Мне нравилось 

приходить на рабоry. когда все друг дрyry улыбались. и у нас бьmи общие мечты, 

которые мы обсуждали между собой". "Теперь",- добавил он,- ''у нас нет такого 

общего видения. Мы слишком заняты повседневной работой, чтобы разговаривать 

друг с другом. Я думаю, наш стратегический план должен сфокусироваться на 

вопросе: "Как нам радоваться жизни и при этом сделать нашу компанию лучшей в 

отрасли?". 

Эrот вопрос подвел черry. Все бьmи заинтересованы в получении ответа на него. 

Когда вы формулируете главный основополагающий вопрос, процесс планирования 

приобретает личное значение для членов группы и начинает 

жить. 

2. ИСТОРИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ. 

Мужество появляется от знания того, 

кто ты есть, и откуда ты пришел. 

я спросил молодого инженера, почему ему нравится его работа. "Мы самые лучшие 

В отрасли" ,- сказал он и рассказал о нескольких проектах, осуще(..'Твленных 

компанией В последние годы. Эги проекты и рассказы о них имели мифическое 

значение. Они выражали сущность отношения сотрудников к своей фирме, 

определяемое словами "мы можем все", что и превращало работу в этой компании 

в приятное занятие. 

Прошлое - это хранилище побед, примеров храбрости, борьбы и непобедимости. 

Эrо источник знаний и личного опыта каждого и одновременно шаг в будущее. Эrо 

и основа нашего мужества. Ведь время может и не быть угнетающим фактором. 

если люди помнят, через что они прошли и как победили. 
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На этом этапе планирования я прошу людей перечислить ключевые события и 

результаты, которые они помнят, записать их на карточки и разместить на линии 

времени от 5 до 20 лет, прошедших до этой встречи. В процессе выяснения, что и 
почему бьmо важным из этих событий для них и лля организации, с людьми 

происходит что-то особенное: появляется чувство включенности, гордость за то, 

кто они есть и за то, что они сделали. 

Когда люди рассматривают прошлые примеры и тенденции, согласуют их с датами, 

размыumяя о том, какие изменения произошли в их окружении, как они сами 

изменились и, как их прошлое предопределило их нынешнее положение, тогда они 

становятся знающей организацией. Когда при этом они производят переоценку 

своей миссии, пересматривают ценности своей организации, они вновь могут 

обнаружить, почему их дело стоит того, чтобы положить на него жизнь. 

3. ОБРАЗ БУДУЩЕГО. 

Если вам ясно, куда вы хотите идти, 

вы найдете способ попасть туда. 

Требуется определенное мужество, чтобы определить, что же вы будете делать 

через 1-5-7 лет. Анализ прошлого - это решающий фактор для впередсмотрящего, 

потому что для создания образа будущего нужно чувство непрерьшности 

исторического процесса. Знание того, что "мы делали раньше" сильно рассеивает 

наши сомнения, удерживающие от осуществления наших надежд и мечтаний. 

Надежды и мечты ведут нас в будущее. Без них мы можем потерять цель и 

энтузиазм в наших делах. 

На личном уровне формирование картины того, что МЫ хотим, более 
привлекательно, чем собственно образ будущего. То же самое можно сказать и об 
организациях. Когда люди видят свои мечты, включенными В образ будущего их 
организации, такая организация движется вперед, и вы можете быть уверены, что 

все мечты сбудутся. 

Образы будущего - это не то, что "должно быть". "Надо" и "следует" редко кого 

воодушевляют. Не может быть более могучего образа будущего, чем творческие 

идеи, полученные в результате брэйнсторминга (мозговой атаки). 

Образ будущего, который мотивирует, исходит из сердца. Это то, что соответствует 

человеческим потребностям в безопасности, в успехе, в признании, в 

самоактуализации. 

я просил собственников и наемных работников строительной компании на этом 

этапе планированияпсречислить условия, которые они хотели бы увидеть через 1-3 
года в их комшшии. Один из опрашиваемых хотел лишь повысить личный доход, 
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другой мечтал о получении специальной престижной премии за качество. 

Менеджер по планированию думал о том, чтобы подрядчики и субподрядчики 

работали бы как партнеры. Прорабы хотели, чтобы у них бьmи возможности для 

продвижения и при знания их достижений. Всего бьmо 38 специфических элементов 
образа будущего, из которых мы составили картину, названную так: 

"Воодушевленные люди в побеждающей компании". Этот девиз продолжает 

действовать по сей день, потому что и владельцы компании и наемные работники 

связывают с ним свои надежды. 

4. ПРОБЛЕМЫ. ПРЕПЯТСТВИЯ. 

Если .мы хорошо понимаем, 

куда .мы хотим прийти, 

то почему .мы еще не там? 

Мечты не достигаются. Они разблокируются, высвобождаются. Дело в том, что 

вопрос состоит не в том, как нам достичь желаемого образа будущего, а в том, что 

не дает нам достичь его. 

Ряд действий и собьrrий, ПРОИСХОШlщих в организации, создают препятствия, 

блокируют людей в достижении ими желаемого будущего. Такие действия и 

собьrrия подобны минам на дороге. Есть древнее высказывание, которое 

прикреплено к моей стене: "Если по соседству с вами живет дракон, бьmо бы 

мудро включить его в ваши расчеты". Организация может оказаться в 

затруднительном положении из-за того, что при планировании бьUlИ 

проигнорированы драконы вокруг нее. 

Они, эти драконы, не являются внешними факторами, такими как "действия 

правительства" или "налоги", "условия жизни", "сознательность сотрудников" и 

т .П., которые мы можем считать причинами наших сегодняшних проблем. 
Фактически, привычка обвинять других людей и ситуацию за собственные неудачи 

часто мешает нам взять ответственность на себя. 

Препятствия - это не недостаток чего-либо. Препятствия существуют. Они 

являются реальными факторами, которые дорого обходятся, и, если они не 

выявлены и не сформулированы, может создаваться высокий риск для будущего 

организации. Полное формулирование препятствий - это первый шаг к тому, чтобы 

избежать их. 

Эдвард Деминг, знаменитый консультант по повышению качества продукции и 

услуг, инструктируя своих клиентов, предлагает искать противоречия в том, как 

организована ПРОИЗВОЩ,,"Твснная деятельность, а также в стиле управления. Многие 

из тех руководителей, кто проповсдует тотальное качество, противоречат сами себе. 

На самом деле ОIlИ не .дают рядовым сотрудникам возможности брать на себя 

ответственность за обеспечение качества, не поддерживают их инициативу. 
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Компании, желающие расти, часто противоречат созданному ими же образу 

будущего, когда продолжают действовать как маленькая компания. Совершают 

ошибки при развитии производственных мощностей, не используя преимуществ 

динамического роста. 

Нужно, чтобы противоречия вскрывались людьми, которые включены в них. Здесь 

уместно вспомнить знаменитые слова Пого: "Мы встретили врага, а он - это мы 

сами". Самый верный путь обнаружить препятствия - это ответить на вопрос: как 

вы лично участвуете в создании (поддержании) данной проблемы? 

Мы приходим К осознанию проблем через стрессовые точки в организации. Я 

прошу людей перечислить вопросы и раздражающие факторы, вызывающие 

разочарования. Задаю вопросы типа: "Где блокируется их творчество и энергия в 

достижении поставленных целей'?" Члены команды группируют ответы вокруг 

схожих исходных причин. Затем они проверяют их примерами из деятельности 

организации и точно определяют коренные причины, которые порождают эти 

проблемы. Противоречия, препятствия - это и плохие, и хорошие новости 

одновременно. Никто не любит признавать, что он зашел в тупик. Но вы получите 

облегчение, если это признание произойдет . 

Хорошо сформулированная проблема - это окно в будущее, точка, позволяющая 

продвинуться к воплощению образа будущего в нашей жизни и в нашей 

организации. 

5. СТРАТЕГИЧЕСКИЕ НАПРАRJIЕНИЯ . 

"Марш вперед", возможно, не самый 

лучиlUй путь те достижению 

желаемого будущего. 

Существует разница между долгосрочным планированием и стратегическим 

планированием. Долгосрочное планирование часто означает, разработку ясных, 
хорошо определенных, установленных направлений и способов ведения дел в 

организации. Есть четко установленные образцы, которых надо достичь, а 

стратегия не является при этом серьезным вопросом. Это пример классического 

линейного мышления. используемого во многих организациях несмотря на быстро 

меняющегося окружения. 

Стратегическое rmанироваJfие, в отличие от долгосрочного направлено, главным 

образом, не на то, как все организовать через 2-3 года. Оно направлено па поиск 
новых инициатив, новых lIаправпений, на то. чтобы соответствовать изменениям во 

внешнем окружении, чтобы изобрести способы преодоления препятствий и 

противоречий. 



Человеческий фактор в стратегическом планировании 

в процессе формулирования проблем, нрепятствий люди начинают думать о пугях 

их преодоления. Японские менеджеры заметили, если вы принимаете проблему 

всем сердцем, решение становится очевидным. Это самая быстрая часть процесса. 

Идеи, придуманные или найденные людьми, сразу попадают в фокус. 

Брейнсторминг (мозговой штурм) помогает перечислить как инновационные, так и 

уже опробованные идеи. После этого идеи классиФиuируются по группам вокруг 

близких по смыслу инициатив, направлений действий. Исходя из этого, тщательно 

определяются стратегические направления будущей деятельности организации. 

Этот процесс докапывания до суги проблемы дает возможность людям 

разрабатьшать способы движения вперед к их образу будущего в соответствии с 

текущей реальной ситуацией, с ее противоречиями, проблемами и возможностями. 

6. РЕАЛИЗАЦИЯ ЗАДУМАННОГО. 

Начинайте с описания ваших будущих побед. 

Задача следующего этапа планирования состоит в построении пуги к достижениям 

ближайшего года (полугодия). Команда разделяется на подгруппы. Каждая 

подгруппа обсуждает одно из определенных ранее стратегических направлений и 

решает, каких конкретно uелей нужно достичь через 12 (6) месяuев. 

Вернувшись к работе с настоящим. они описьшают контрольные точки (вехи), 

промежугочные достижения, которые должны случиться в течение каждого 

квартала для того, чтобы достичь годовых (полугодовых) целей. Необходимо 

описывать эти достижения на особом языке: точно, конкретно. свозможностыо 

оценки, с указанием определенных сроков. Такие конкретные точки располагаются 

на линии времени - календарном графике. После этого уже вся команда проверяет, 

действительно ли это то, чего можно достичь к указанному сроку. 

Подгруппы описывают события и достижения первого квартала и строят планы 

действий на календарном графике, показывая их всей группе. Вся команда 

корректирует каждый план для того, чтобы избежать конфликтов и накладок. В 

заключении все графики проверяются, приводятся в соответствие с общим 

направлением развития организации. намечаются меры по взаимной поддержке в 

проuессе реализации планов. 

В конuе обсуждения материалы Вt'Тречи подготавливаются. а затем и оформляются 

в легко читаемом виде. включающем не только результаты мозгового штурма, но и 

групповой анализ. групповые решения. 

Этим этапом завершается Вt'Треча 110 ПJlанированию. 
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Человеческий фактор в стратегическом планировании 

7. СЛЕДУЙТЕ дАЛЬШЕ. 

Одним из nростейишх и наиболее эффективных 

способов управления является регулярный 

опрос ваших людей о то.м, 

как они двигаются вперед, 

с какими nробле.ма.ми встретились, 

какие решения развивают 

и какая поддержка им нужна от вас. 

для того, чтобы поддерживать энергию движения, команда в конце каждого 

квартала собирается вместе. Она отмечает свои достижения, члены группы 

размьшшяют, чему они научились, описывают следующие победы. Они строят 

новые планы действий, обсуждают их с друг другом, обмениваются необходимой 

информацией. 

После окончания года команда празднует свои достижения, подтверждает позицию 

организации относительно образа будущего, удостоверяется, что принятая 

стратегия, образно говоря, остается под ее прицелом и строит план действий на 

первый квартал следующего года. 

РЕЗУЛЬТАТЫ. 

В строительной компании создан специальный отдел по рассмотрению взаимных 

обязательств между владельцами фирмы и наемными работниками. Управляющие и 

прорабы записали свои взаимные ожидания и постоянно обмениваются отчетами, 

чтобы бьrrь уверенными в пони мании друг друга и получать взаимную поддержку в 

достижении результатов. Каждый квартал команда оценивает свои достижения и 

уточняет свои планы. 

В инженерной компании действия опережают выработанный план. По природе их 

бизнеса это и не удивительно. "Главное - это то, - говорит президент, - что мы 

делаем деньги, разговариваем друг с другом, и большинство из нас пребывают в 

радостном настроении. Впрочем, есть пара инженеров, которые, кажется, вообще 

не знают, что такое радость ... " 



.. 
ЦЕЛИ ОРГАНИЗАЦИИ 

I Хзрактсристики I Общефирменные цели фОРМУЮlРУЮТСЯ и устанавливаются на основе 
цслсй общей миссии организации и опре.:\е..1СННЫХ ценностей 11 целей, H~ 

L..-______ -' которые ориентируется высшее руководство. Чтобы внести истиннЫ» 

вклад в успех организации, цеди должны обладать рядом характеристик. 

КОНКРЕТНЫЕ И ИЗМЕРИМЫЕ ЦЕЛИ. Во-первых, цели должны быть ICОllкреrn
IIbl.WU Ц ц3.llерu.ILы.LL Например, на фирме «Сзн Бзнкс» первичной целью являете!! 
удов.leiворение потребностей СВОIIХ СОТРУДНИКОВ. Пре;ЩОЛ:JГ:Jемые треБОВ:JНИЯ длЯ 
ДОСТИЖСНlIЯ данной цели: 1) повысить удовлетворенность своих сотрудников на 10% 
в го.:!, 2) УВСЛIIЧИТЬ продвижение по службе на 15% в год и 3) снизит:, те:<учесть кадров 
на 10% в год. T:.lKOe конкретное заявление точно roворИТ людям, что, 110 мнению 

руководства, является требуемыми уровнями формирования довольных сотрудни

ков. 

Выражая свои цели в конкретных измеримых формах, руководство создает чет

кую базу отсчета для последующих решений и оценки ХО,1а работы. Руководители 
сре,1него звена будут иметь ориентир для решения, с,,"lедует ли направить больше 
усилий на обучение и воспитание работников. Также будет легче определить, на
сколько хорошо организация работает в направ."lении осуществления своих целей. 
Как мы узнаем впоследствии, это становится важным при выпо."lнении контрольных 

функций. 

ОРИЕНТАЦИЯ ЦЕЛЕЙ ВО ВРЕМЕНИ. КО1i1сретный горизонт nроzнозирования 
представдяет собой другую характеристику эффективных це..1еЙ. Следует точно оп
реде."lЯТЬ не только, что организация хочет осуществить, но также в общем, когда 
должен быть достигнут результат. Цели обычно устанавдиваются на длите.."lьные или 
краткие временные промежутки. Долгосрочная цел.Ь, СОГ.1асно Стейнеру, имеет го
ризонт планирования, приблизите.."lЬНО равный ПЯnl годам, иног.::tа больше - ДЛЯ 
nepe.::toBblx в техническом отношении фирм. Крат"осрочная цел.ь в большинстве 
с,,"lучаев представляет один из планов организации, который с",едует завершить в 
преде..'lах года. Средllесрочные цели имеют горизонт IL"lанирования от одного до пяти 

лет. 

Долгосрочные цели обычно имеют весьма широкие рамки. Организация форму
лирует их в первую очередь. Затем вырабатываются средне- и краткосрочные цели 
для обеспечения дoлroсрочных целей. Обычно, чем ближе горизон-х: планирования 
цеди, тем уже ее рамки. Например, долгосрочная цель в отношении производитель
ности может формулироваться так: «увеличить общую производительность на 25% 
за пять лет». В соответСТВ1I11 с этим руководство установит среднесрочные цеди 

повышения производите.1ЬНОСТИ в 10% за два го;з:а. Оно также установит краткосроч
ные це.."lИ в таких конкретных областях, как стоимость tobaPHO-!>1атериа.."lЬНЫХ запа
сов, повышение кзадификации сотрудников, модернизация завода, более 
эффективное использование имеющихся производственных мощностей, совершенст

вование управления, переговоры с профсоюзом и так далее. Эта группа целей дол.жна 
обеспечивать долгосрочные цели, с которыми она непосредственно связана, а также 

другие цели организации. 

ДОСТИЖИМЫЕ ЦЕЛИ. Цель должна быть достuжuмоu, - чтобы служить повы
щению эффективности организации. УстаНОВ.1ение це..'Iи, которая превышает воз
можности организации либо из-за недостаточности ресурсов, или из-за внешних 
факторов, .может привести к катастрофическим пос,,"lедствиям. Например, фирма <<.Ар 
Си Эй» потерпела неудачу, когда попыталась стать основным производителем ЭВМ 
гдавным образом потому, что у нее отсутствова.."! опыт, позволяющий конкурировать 
с «Ай Би Эм». Кроме того, как утверждают профессора Джордж Стейнер и Джон 
Майнер, цели «представляют собой важные мотивы поведения дюдей в организациях, 
потому что qбычно люди хотят достичь те цели, которые установлены для организа
ции» 

'/ МеСltои м.х, Альберт м., Хедоури ф, Основы менеджмеита: Пер. с аяrл. • М.: Дел.о, 1992 
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* ПЛАНИРОВАНИЕ ДЕЙСТВИЙ 

.. в то время IUlK набор задач arpажает "конечные це.1Н" упраалеllчесхой деяте.1ЫI0Cnf, хорошо 
Р<lзработаJlные планы обеспечивзJOТ «СредC11lЗ" их достижения. ПЛанирование действий связаllО 
с опреде.1ением того, что, кто, когда, где и в JC.Зком количестве требуется для достижения данной 
це.1И. Это - праlCl1fчесхий способ создания связующего звена между постановкой цели и бодее 
по.11I0Й программой реалИЗ<lЦИИ"U, 

Разработка IL'I3HOB действий дает следующие преимущества: 

1. Оценка практической возможности дocrижения целей. 

2. Выявление зон потенциальных проблем и неожиданных последствий. 
3. Облегчение поиска лучших и более эффективных путей достижения целей. 
4. Обеспечение основы для оценки затрат и разработки бюджетов, ка:Iендарных 

планов и ресурсов. 

5. Определение TOro, какие рабочие взаимоотношения и поддержка требуются. 
6. Выявление непредв~щенных обстоятельств, которые следует учитывать дJ1Я до

стижения це..1еЙ. 

Этап IL1аюrрования действий разбивается на шесть стадий: 

1. Опреде..1ение основных задач и мер, необходимых.::хля достижения це..'IеЙ. Напри
мер, к мерам, необходимым для выполнения задачи снижения издержек завода 
нз 8% в течение с..1едующего roда, можно отнести разработку IL1aHa совершенст
вования производственных процессов путем инженерно-технического оБС:IУЖИ
вания и создания программы подготовки трудовых ресурсов Д;IЯ снижения чисда 

невыходов на работу и повышения квалификации работающих. 
2. Установление имеющих определяющее значение взаимосвязей между основны

ми видами деятельности. Это, по существу, связано с изучением операций с общих 
позиций и созданием календарного плана их выполнения в надлежащей последо
вате.. '1ьности. 

3. Уточнение ролей и взаимоотношений и делегирование соответствующих полно
мочий для выполнения каждого вида деятельности. 

4. Оценка затрат времени для каждой основной операции и подоперации. 

5. Определение ресурсов, необходимых для каждой операции. Существенное зна че
ние для руководства имеет определение затрат на достижение це..'1еЙ до начала 

практической реализации плана. Потребности в ресурсах обычно определяются 
и распределяются посредством составления бюджета. 

6. Проверка сроков и коррекция планов действий. Пос,,'1е обсуждений с подчинен
ными и другими руководителями часто оказывается необходимым скорректиро
вать план действий, чтобы сделать его более реалистичным. Сроки окончания 
работ могут быть перенесены, ресурсы увеличены или уменьшены, графики зад.t
ннй пересмотрены и Т.п. 

"; Месксн м.х., Альберт М., Хедоури Ф. Основы менед..'кмента: Пер. с англ. . М.: Дело, 1992 



НЕКОТОРЫЕ ЗАМЕЧАНИЯ К 

ПЛАНИРОВАНИЮ дЕйствий" 

Чем РУI,оводствоватъся менеДil\еру прп ПРIIНЯТИП решения 
о судьбе новой технологии па его IIредприятпи? Эдесь 
о-уществует несколько праВII.:I. 

Заблуждение 1-е. П р 11 D Ы б о р е н о в о n т е х н 0-

л о r и и у п р а D ,1 Я 10 Щ II е и с х о.:х я т и з е е п р п

в.1екателъностn а ГР31IДIIОЗЕ!ЫХ ВОЗ~10il\ВО

с т е й, к о т о р ы е о в а с у;х 11 т. 
Н а с а 11 о м Д е ;х е н а Д о и с х о Д !I Т Ъ и з т о r о, 

васколько она будет удовлетворлть TP~ 
б о 11 а н и я п о т р е б п т е л е N. - . 

Заблуждение 2-е. При в ы б о реп о в о й т е х н 0-
логии пеобходимо исходпть пз апализа 
теоретической рациональпостп и целес~ 
образпости ее внедрепия. 

На самом деле надо учптывать силъпое 
ВЛИЯние настоящей практики n прошл~го 
опыта. 

3аб.'Iуждеппе .3-е. В с е у с о D ерш е н с т в о в а It п Я 
п н о в о в в е Д е н n я в к о н Ц е к о в Ц о в б у д у т в о с
п р п н я т ы, в в е Д реп ы и пер е п я т Ы. 

Н а с а м о ~I Д е Л е в а Д о о с о з п а в а т ь, ч т о 
большинство из них ве оковчится и не 
Д о л ж п о о к о п ч и т ь с Я у С П е х о ~I. 

Заб.'Iуждеuпе 4-е. Т е х в о л о r п ч е с к п е у с о в е р
шенствовапия обладают самостоятельной 
ц е в в о с т ью. 

Н а с а }I о М Д е Л е т о Л ь к о п о т р е б и т е л ь о п
р е о!! е л Я е т и х и с т и н н у ю Ц е н в о с т ь. 

. 3абпуждевие 5-е. Выигрывают прппциппально а:О11ые 
технологии. 

На самом деле вовое ве всегда звачит 
·лучшее. 

3аб.'Iуждепие 6-е. Пер с п е к т п в ы п р п м е II е в п II 
Н О В О Й т е х в о л о г ппп р е Д о пр е .:х е л я ю т е е у с
п е ш в о е в g е Д р е в и е. 

На Ca;\IOM деле решающпм факторо:'>! 
ч а с т о 11 В .'1 Я е т с я п н фра с т р у R Т У Р а, н е о б х о -
димая ДЛЯ ее введревп& 

'/ I?lI: д06И1'ЪСЯ успеха. nрактичеС1{не советы деловым ЛЮДЯМ -М.: Республика, lШ 
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Задать контекст Провести "мозговую атаку" Сгруппировать идеи Озаглавить все группы Итоговый плакат 
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\? l~ . Метод мастерской 
Задать контекст 

1. Сформулируйте главный вопрос. 

2. Согласуйте процедуру и время работы. 

3. Получите согласие группы на работу, ответьте на вопросы. 

Провести "мозговую атаку" 

1. Проведите индивидуальную "мозговую атаку" - каждый участник 
дает по несколько ответов на поставленный вопрос. 

2. Выберите по 3 наиболее важных ответа - каждый участник 
выбирает три наиболее важных, с его точки зрения, ответа на 
главный вопрос. 

3. Разместите по 1 карточке от каждого участника на стене в 
случайном порядке. 

Сгруппировать идеи 

1. Сформировать пары идей (интуитивно). 

2. Взять у участников по одной карточке и добавить их к 
существующим группам, либо образовать новые. 

3. Взять у участников еще по одной карточке и Т.д. 

Озаглавить группы 

1. Обсудить содержание каждой группы. 

2. Дать краткое (3-5 слов) название. 

3. Повторить для всех остальных групп. 

Сделать итоговый плакат 

1. Разместить карточки на одном плакате так, чтобы создать единый 
зрительный образ. 

2. Обсудить значение полученного продукта и его соответствие 
ожиданиям участников. 

З. Наметить следующие шаги. 

© Institute of Cultural Affairs 1985, 1991 
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World Leaming 

Раздел 9 

Описание стратегического плана 

World tearning, Strategic Planning 
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КАК СОСТАВИТЬ ДШIОВОЙ ПЛАН 
.. 

Начинающие бизнесмены часто упускают из ВIЩУ серьез
ную проблему, СВSlзанную с любым, даже очень хорошо 
разработанным деловым планом. Такие планы, как и анке
ты, пишут, главным образом, ДЛИ того, чтобы ЗaJlНтересо
вать читающего. С тех пор хак за составление анкет ВЗЯЛIIСЬ 
специалисты, все анкеты сгали походить одна на другую как 

близнецы. Вроде бы все точно и rpaMOТHO, только просгые 
названии специальностей заменены ПРОСТраНIIЫМИ эвФе
мизмами: продавец сгал агентом по продаже товаров, убор
щик -местным координатором обслуживания 11 ремонта. 
То же происходит в сфере бизнеса: предприниматель обра
щ~ется iI консультационную фирму, получает хорошиfl со
вет насчет составления деловых .nланов - и в результате 

планы разных компаний ие отличить один от другого. Это 
меНII настораживает, и я предлагаю другой подход. 

. Если вы похожи иа меня, значит, и вы вздраl'иваете при 
мысли о том,_ что ваш деловой план сганет читать чужой 
человек, который Jlпocnедсгвии С()Ст~вит впечатление о ва
шем Деле. Попробуйте ПОСТУПИТЬ так: забудьте, что ващ 
план будет читать инвестор или баНКJIР. Вообразите себе 
KOrQ-нибудЬ .из друзей,' чье мнение для вас весьма ценно и 
кОторый при Этом не имеет ни малейшего предсгавлеllllЯ о 
задумаином вами предпри~тии. Напишите св.ой план для 
такого человека. Начните со слов .Дорогая Джейн» и про
должайте в.том же духе. Хотя вам прндется ПРlЩерживать
CSl определенной схемы (смотри ниже), тем не менес; первая 
часгь может быть просто длинным письмом к всепонима
ющему другу. Вы будете откровенны и чесгны. Вы расска
жете другу о своих намерениях и сграхах. Вы не будете 
сгаратьси . .продать. свой план, употребnЯJl гиперболы и 
прибеraик возвышенному сгилю. Простой, неприукрашен
ный изык - именно то, чего ждет читатель вашего делового 
плана. Возможно, вы пишете свой первый или второй де
ловой план, но почти наверняка человек, которому вы его 
принесете, прочитал их уже сотни, еСЛ11 не тысячи. 011 
распознает фальшь в первом же абзаце, Поэтому осгавай
тесь самим собой, пишите правду, не бойтесь Обнаружить 
недостатки, а если вы чего-то не знаете, то сознайтесь в 

- - - .~ 

этом. Помните, что .Уолл-сгрит джорнал» издается так, 
чтобы его поняли даже сгуденты первого хурса. Это хоро
.ший образец. 

Резюме 

Деловоn план обычно начинаетси с резюме, краткого изло
жеНII5I. Мне это не нравится. Если вы предлагаете свой план 
чиновнику, который настолько заН!lТ, что может читать 
только резюме и по нему судить, продолжать ему чтение или 

нет, значит, вы пришли не к тому человеку. К тому же 
. резюме - единсгвеннаJl часгь плана. которую очень трудно 

сделать оригинальной. Я полагаю резюме необяззтельным 
и предпочитаю начинать сразу с цели- это позволяет сжа

то, но в то же BpeMJI и не слишком поверхностно рассказать 

о сути Дела. Впрочем, большинство экспертов со мной не 
согласится. 

Суть Дела 

Вот здесь вам ПРlЩется рассказать о Деле, которое вы хотите 
создать. ПОМНlIте - в этой часги надо обрисова'l'Ь всю сово
купность операций, а не только продукт или услугу. ВЫ 
ДОЛЖIIЫ объяснить, каким образом ваше Дело впишется в 
общую коммерческую схему, насколько ваша продукция 
ИЛII услуга НУЖIIЫ общесгву и хак предполагаемыii потре
битель будет получать IIЛИ покупать ваш товар. Это наllбо
лее важная часгь: IIMeHHo из нее следует, есть у нас чутье 
рынка или нет. 

Читатель ищет в деловом плане TaKlle особенности, кото-
. рые ОТЛllчают ваш план от всех прочих, 110 В 1'0 же время 

очень уж необычные планы - такие, например, в которых 
не учитываЮТСII ежедневные изменения рыночной ситуа
ции, - вызывают у lIего тревогу. 

Как-то раз JI получил деловой nлаи, в котором описыва
лись преимущесгва IIОВОГО удобреllИЯ для садов 11 ПlIТОМНII
ков. Удобрение содержало сгекnянную пыль и минеральные 
добавки, 0110 показал о хорошие резуль.таты при полевых 

./ По" ХОlCен. Я НВ'lНнвю свое де 1\.0: Пер. с англ. - М., Текст, 1992 
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испытаниях. Но настоящей сенсацней было предупрежде
ние, что, если мы завтра же не начнем удобрять землю 
«стеклянной пылью., на Земле наступит новый леДНJlКОВЫЙ 
период. Все. Деловому плану - конец. 
То, как вы описываете суть вашего Дела, дает представ

ление и о вашем видении преДПРIIЯТИlI, и о том, насколько 

далеко вы заглядываете в будущее. Конечно, близорукость 
никому не нраВИТСII, инвесторы не люБSlТ вкладывать деньги 
на короткие сроки. Они понимают. что могут ПРОЙТJI годы. 
прежде чем вложенный капитал начнет при носить ПРllбыль. 
Однако новый ледниковый период - это, пожалуй, не
сколько далековато. 

ТИп продукта или услуги 

Большинстволюдей перебаРЩlIвают, рассказывая о продук
те, который они собираются производнть. Их можно понят~: 
как npaBJVlo. это тот самый предмет. который они ЗJlают 
лучше ДРУПIХ. Но - повторю еще pa~ - ПРИВЫЧIIЫЙ ЧlIта
тельделовых планов прочтетописание продукта Iшаче, чем 

тот, кто ЗII8КОМИТСSl С деловым планом впервые в Ж1131111. 

Во-первых. читатель вправе IIздеятьсSl на краткое ОПlIС.llше 
по простой ПРJIЧИllе: чем лучше вы знаете предмет. тем 
короче можете его описать. Во-вторых, если вы посвящаете 
своему продукту страницу за страницей, само собой рожда
ется подозрение, будто вы больше заинтересованы в продук
те, а не в Деле. 
В этой КIШге 11 уже довольно }.IНOгo говорил О том, что 

Дело должно быть продолжением вашей жизни и ваших 
интересов. Ни в коем случае не пытайтесь создать в своем 
плане впечатления, будто вы вошли в Дело только для того, 
чтобы производить продукты. Может быть, для вас это глав
ное, но для вкладчика капитала - наверняка нет. Пусть 
инвестор сам УВJЩИТ, насколько хорошо вы понимаете за

дачи производства и какое BIIIIMallllC будете уделять IIзуче
IШЮ pbllIKa. 

Говоря о своем продукте, вы обязаны ЯСIIО показать, KaKlle 
преllмущества предоставляете потребllТелю. Вовсе не 06я-

зательно, чтобы преимущества были ПРIIIЩИПllалыfOГО ха
рактера 1I затрудняли бы продажу товара. Вы можете пока
зать свое знание рынка, сравнивая достоинства своего 

товара с недостатками ДРУПlх, 110 слишком простраНJlые 

рассуждения о недостатках иных товаров не ПРlfнесут вам 
большой пользы. 
Глупость прочих производителей еще не означает, будто 

вы - умный. 

План изучении рыtll,а 

Ваш товар непременно должен попасть к потребителю, а для 
этого вы просто обязаны хорошо знать, что делается Jlа рыв
ке. 

В девяти деловых планах из десяти авторы Лllбо CnIlШКОМ 
легкомысленно описывают эти вещи «<МЫ будем посещать 
различные промышленные выставки, помещать реклам

ные объявления в соответствующих средствах массовой ИН
формации и нанимать агентов по продаже, чтобы те освз
IIВали новые теРРIIТОРИИ»), либо преувеличивают СВОII 
способности: 

ИЗУ'Jеlше рынка - очень СЛОЖllая штука. В то же время 
ДЛЯ вновь создаваемой компашш СОСТЗВIIТЬ ХОрОШIIЙ план 
изучения рынка довольно просто (это ОТНОСIIТСЯ 11 К новым 

продуктам) и следовзть ему легко. Вы должны уметь про
граммнровать случайности или непреДВlщенные обстоя
тельства, 11, разумеется, в плане следует ясно очеРТIIТЬ кон

кретные, но вполне ДОСТИЖliмые, реалистическис цели. Ни 
в коем случае не преувелИ'lивайте свои возможности. Иде
альный план IIЗУЧСIIIIЯ рынка не должен создавать впсчат
ЛСIIIIЯ об огромных грядущих затратах. Вместо этого рас
скажите о предполагаемой работе нескольких энеРПIЧНЫХ 
людей, не забудьте упомянуть о броской упаковкс, об учас
TIIII в презентаЦllЯХ и рекламных кампаниях и, главное, 
точно укаЖllте круг клиентов, к которым вы будете обра
щаться. 

. Этого достаточно. что бы вы ни открыли - авиалllНИЮ 
или детские Slсли. 

r-
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Анализ конкурентов 

Вот раздел, в котором вы можете блеснуть или провалиться. 
НИКТО не захочет читать, насколько ужасны все остальные 
компании. 

Если вы пишете деловой план впервые, то вам трудно 
нзбежать искушеНЮI ввернуть несколько саркастических 
фраз о своих конкурентах; впоследствии, однако, лучше IIX 
безжалостно вычеркнуть. Хорош тот анализ, в котором вы 
С уважеиием и пониманием оцениваете конкурирующие 

фирмы. Это создаст блаюприятное впечатление и о плане, 
и о вашем ПОlIlIмании конкуренции; а вот проявлеШIЯ не

приязни или чувства превосходства не дадут вам никаких 

преимуществ. Короче ЮВОР!l, по этому разделу читатель 
будет судить скорее о вашем характере, нежели о характере 
КОlIкуреlЩIIII. 

Описание управленчесlCОГО аппарата 

Опять-таки подавите в себе искушение преilOЗIIССТl1 свои 
достоинства и достоинства ваШIIХ партнеров. Если какая
Нllбудь компаНlllI, организаЦlI!l или вкладчик капитала 
серьезно отнесутся к вашему деловому плану, то очень важ-

110, чтобы люди, С которыми они впоследствии повстречают
ся, соответствовanи тому образу, который вы создал 11. Как 11 
в других разделах деловою плана, лучше IlедооцеЩIТЬ, 'leM 
переоценить. 

Будьте скромны и вежливы. Не пытайтесь создать впе
чатление, будто в вашей компанни предполагается очень 
сложная управленческаsr структура. В самом начале дея
тельности имена и титулы ровным счетом ничею не значат, 

поэтому обозначайте своих сотрудников скромно 11 сдер
жанно. 

В компании .СМIfТ ЭНД Хокен. служат сто пятьдесят че
ловек, но титулованных персон всею четыре - президент, 

вице-президент, казначей и секретарь. Если ваша компа
ния невелlfка, то вам не нужнu ни финансовый директор, 
ни .начальник отдела иccnедований опер.1ЦИЙ,., 1111 даже 
замеСТlfтельдиреК1Ора по производству. Эти титулы появ
ЛЯlOТся после миогих лет работы - при том, '110 компания 
разрастаетс!l и де!lТельность ее УСЛОЖН!lется. Сложность 
придет сама по себе, наЧИllать же Ilano с простаю. Более 
тою, ~и вы напираете в плане н? важные титулы, это 

.. - -
означает, что вы сами не знаете, как раоотать ~ KUJU1C"".

ВОМ •. 

Ник1О не захочет вложить деньги в компанию, где у ру
ководнтensr нет своего .я •• 

Финансовый пропюз 

Планнрованне финансов на пять лет вперед - вот самая 
трудная, но н наиболее ннтересная часть делового плана. 
Ведь план обычно пишетсsr для тою, чтобы обрести капи
тал, - тут речь идет прежде всего о выживании фирмы, -
и главный упор должен делаться lIа прогнозы, предположе
ния и требования рынка. Получается, что вы должны набро
сать нечто, о чем, скорее всего, не имеете НlI малейшего 
представления. Перед вами встанет проблема темпов роста: 
их надо об!lзательио оценить, 110 самое главное - Э'l'о следу
ет сделать максимально честно. 

БываlOТ случаи, когда финансовый ПРОПlOз оправдывает
ся,ноонидоста1Очноредки. Означает ли это, что вы должны 
отнестись к проmозу с легким cepAI~eM 11 занизить ЦИФРЫ? 
Вовсе нет. 
Финансовый проmоз важен потому, что вы закладываете 

в цифры какую-то конкретную идею, а вот его пунктуаль
ная точность - дело действительно десятое. Bы не можете 
заглянуть на пять лет в будущее без того, чтобl" IIЗУ'IIIТЬ В 
подробностях состояние дел сеГОДIIЯ. При этом вы не тот.ко 
уточните стратеПIЮ ваших действий, но вам откроются ты

сячи деталей, которые СОПУТСТВУIOТ любому успешному Де
лу. Если вы поймете и оцените ЭТИ детали, то 11 цифры. 
финансового прогиоза не заставят себ!l ждать. Жизненно 
важно, чтобы вы заносили эти цифры в план с величайшей 
осторожностью и не спеша. 

ClloBa и снова повторяю: опытный читатель делового пла
на с первою взгляда найдет там несообразности, упущения 
и противореЧИ!l. Поэтому, прежде чем обраТJIТЬСЯ к веро
ятному вкладчику капитала, дайте прочитать ваш план 
опытному другу, который поможет вам проверить цифры. 
Если остались сомнениsr, сделайте так несколько раз - пока 
не убедитесь, что любое предложение, любую строчку ва
шего плана вы сможете без труда объяснить устно. Главное 
в составлении делового плана - чтобы вы сами до I<онца 
поняли собственное Дело. 
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Написание эффективного текста * 

Первые руководящие установки содержатся в 15 праВII
лах, ЯВJlЯЮIIЩХСЯ, lIo-моему, HellpeMellHbIM З3110\"01\1 

YCl1exa для peKJlUMbI любого BIlJta. И хотя IIраВШJa :ПII 
ВКЛЮ'lalОТ в себя многие IIЗ ПРIIIЩIIIЮU, РИ'jЪЯСЮIСМЫХ 
В других разделах данной ЮШПI, 01111 настолько важны, 
что я без всяких ИЗВllllеlШЙ повторяю их еще раз. 

1. Высказываiimесь просто 

НlIкогда не затуманивайте своей arrYMCIITalll1ll ШII\ 
своего подхода СЛОЖIЮСТЬЮ rассуждениЙ. Упрощаiiте 
и оттачивайте мысли. Be'jjte, где зто можно, IЮJJl,ЗУЙ
тесь повседневными словами и краТКИМII предложеНIIЯ

MII, смысл которых может сразу ухватить любой чело
век. По возможности избегайте технического жаргона. 

2. Высказываiimесь !mmереСIIО 

Старайтесь рассказывать увлекательно и с ВООПУ
шевлением. Хорошо, если вам удастся возБУДIfТЬ лю
бопытство. Избегайте ДЛlllШЫХ нудных переЧllслениii, 
экстравагантных утверждений. Читателя ИlIтересуют 
не ваШII ТОllaJ1Ы как таковые, а выгоды, которые можпо 

IIЗ них IIЗВJlе'I1,. 

З. Высказывайmесь прямо 

Быстро переХОДllте к сути дела. Экономьте предло
жеШIЯ. Иногда первое предложение можНо даже исклю
чить вообще. Затем по возможности уберите неllУЖllые 
слова, особеНIIО IIрилагатеЛЫlые. РаТЬЯСlIяйте вашс 
IIреДJЮЖСШlе 3KOIIOMIIO, но НИКОГ)Щ не жертвуйте сло
вами, неоБХОДИМЫМII для подлержаНIIЯ стиля ИJlII РИТ
ма. 

4. Высказывайmесь уmвердllmедыlO 
Заявления отрицательного характера, как праВИJlО, 

лучше всего переделывать в утвердительные BblCKa'lbI

вания побудительного типа. Ilапример, фраза «Не уну
сппе этого льготного предложения!» звучит слабее 
фразы «Льготное предложение. Сделайте заказ сегодня 

же!». Избегайте отрицательных наставлений Тlша «По
чему бы не зайти в наши деМОlIстраНИОllllые залы'!». 
IlаХОДlIте им утвеРДlIтеЛЫJO-IJ03I1Т1ШIlЫС замены, ска
жем: «ПОЗlшкомы"еСI. с IЩМИ В IШIIШХ деМОlIстраЩЮII
IJbIX залах прямо сеЙ'laС!» 

5. Руководствуйmесь здравым САfЫСЛU.\t 
Замысловатые обоснования могут завеСТII так j1але

ко, что превратятся в нечто совершенно IJеЛОГlI'lllое. За

давайтесь вопросом, поверит ли вашим утвеРЖj1еllllЯМ 
человек средних умственных способностей, в СОСТОЯIIIШ 
ли он будет хотя бы понять значимость ОСllоmюй мы
сли, которую вы стреМlIтесь донеСТIf. 

6. Излагайте факты 
Если читателю захочется ПОГРУЗIfТЬСЯ в мир творче

ского воображения, он обратится к соответствующпм 
произведениям литературы. Обязательно расцве'JJlвай
те свою аргументаЦIIЮ -но осторожно 11 умеренно
во всех случаях, когда этого требуют CТlIJII, П'IJJожеШIЯ 
или краСОЧIIОСТЬ подачи материала. Однако занеРlllаii
те рассказ как можно быстрее. 

7. БудЫllе Кl'аmКII,Л« 

Как часто вы ПрОl1ускаЛII объявление, ПОСКОJIЬКУ "3-
зал ось, что его трудно" будет ПРО .. lIтать? НеБОЛЫllllе же 
по площади участки текста сами притяпшают глаз, IIбо 
IfX легко охватить взглядом. 

ЕСЛII нет уверенности, что от вашей блестящеii про
зы читатель не сможет оторваться до КОIIIЩ, IIIl1шпе 

только о том, что абсолютно неоБХОДIIМО, и так крат
ко, как умеете. А написав, СОКJ1ащайте, сокращайте 
и еще раз сокращайте. 

./ Гарри Картер, Эффективная реклама, ПутеВОДlIте.r.ь дr-..я мелких 
преДПРИЯТIIЙ: Пер. с аиг)'" . М" Прогрt!!сс, 1991 
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8. Будьте nравдllВЬШ 11 благоnрисmОЙIlЫМ 
Издатель или исполнитель проверяет каждое объяв

ление на соответствие его положениям кодекса реклам

ной праКТИКlI, разработанного Комитетом рекламных 
стандартов. В этот комитет постунают сведеlШЯ обо 
всех сомнительных, экстравагантных ШIII ВВОДЯЩIIХ 

в заблуждение утверждениях, обо всех непр"стойных 
иллюстрациях и текстах и прочих aJШЛОПIЧllЫХ ШlТlюб
щественных проявлениях, 11 в случаях нарушеНIIЯ ре

кламой существуюнщх праВIIЛ комитет заllрещает ее 

публикацию., ' 
Однако, даже если не брать в расчет эти факторы 

сдерживания, в любом случае давать lIечеСТIlУЮ рекла
му I\ЛИ пытаться привле'lI, BlllfMallIIC с IIОМОЩЫО щек()
'IУНЩХ чувства ИЛJIIострацнй - дело крайне нсразум
ное. Лживые утверждения вскоре будут опровергнуты 
практикой, а значит, повторных заказов вы, скорее все
го, не получите. В отраслевых журналах время от вре
мени попадаются сексуаЛЫIО-возбуждаlОЩllе изобра
жения, причем иногда с коробящими заголовками. Но 
в этом случае читатель вправе подозревать, что в това

ре IIJШ услуге так мало привлекатеJlЫЮГО, что lюдоб
ная реклама является IIХ п()сле/щей IЩ1l.еждоЙ па СУЩС
СТВОВaJше. 

9. Будьте l/е 110XO:JJCIlM I/а других /1 ор"гll1laЛЬ1/ЫМ 

В разумных пределах, конечно, 110 ваше обращение 
произведет впечатление и вызовет IIIперес, еСЛlI будет 
изложено с ОРllпшалыlОЙ точки зрения IIЛИ подано как
то lIеобычно. Достижению этого могут служить и заго
ловки, и нллюстраЦИII, н текст, и девизы, и даже конфи
гурация объявления. Не перестуните, однако, грашщы 
между lIеПРllВЫЧНЫМ и нелепым или откровенно глу

пым. Любой член вашей аудитории должен быть в со
стоянии сразу понять, что ему хотят сообщить. 
IOmop-средство прекрасное, но он должен быТl. 
впрямую связан с идеей, которую вы· хотите Донссти. 

Изучая текущие объявления в прсссе и раДIIО- 11 теле
ВIIЗIЮllllые РОЛIIКII, вы придете к осознанию ОЩIСIЮСТlI 

быть слишком умным в своей peKJJaMe. Иногда ЭТIIМ 
особенно грешат общенациональные рекламодатели . 

.. - - -
10. Повторяйте наиболее ва;)lCllые к,оммеР'lеСКllе 
аргумеmnы 

Цель объявления обычно состоит в донесеНИII наll
более важных идей или аргументов, которые облегчат 
сбыт товара ИШI услуги. Отбор этих ()СIЮВIIЫХ ,{Оводов, 
IЮИСКИ хорошей темы 11 последующее lIаПИСaJше текста 
требуют ЗШI'llпеЛЫIЫХ УСIIЛИЙ. ЗавеРШIIВ работу над 
оБЪЯlщением, рекламодатель должен lIeCKOJ(bKO раз 
ВНlIмательно прочитать его, дабы убедиться, что суть 
рассказа будет поняТlШ любому непоснящешюму 'Iело
веку. После таких трудов нелегко ПР"Зllаться даже са
мому себе, что сделанное - всего ЛIIШЬ РЯJ{овое ре
кламное объявление, одно из множества других. 

К сожалению, невозможно быть уверенным, что по
теlЩIШЛЫIЫЙ ПОКУl1атель ПРО'lтет ваше объявлеllllе цс
ликом, а если и 11рочтет, не стоит надеяться, что он за

помнит все приведснные в нем аргументы. В БОЛЫIIIШ
стве случаев взгляд просто скользнет по тексту, 11 чита
тет, отвлечется на какие-то другие помсщеllllые на 

этой же полосе материалы или lIеревернет с'( раlllЩу. 
За время этого кратковремснного зrщ гел),ного 

флирта ваше объявление каждым СВОИI\I JлеМСllТОМ 
должно BbIcBeТlfТl, и укрепить в СОЗIШIIИII ЧlIтателя ос

Iювные идеи, которые вы XOTIITe /IOНССТII. Сокращая 
'шсло ДОIЮДОВ, IЮВТО{1ЯЯ, HKHCIIТIIPYS( 11 IIЛЛЮСТРIlРУЯ 
остаВllllfеся таким образом, что IIX легко IЮШПI, 11 :за
IIOМНИТl" вы ЗННЧlIтелыlO повышаете эффеКТlШllOС1Ъ 
объявления. Чтобы удержать интерес читатсля, дово
ДЫ, конечно же, можно повторять по-разному, в раз

ных формулировках. 
Опыт доказывает огромную ценность повторения. 

Обязательно варьируйте фон, но залогом успеха будет 
присутствие постоянных элементов напоминания. Ко

нечно, всегда существует опасность наскучить. И"lенно 
этим и объясняется ценность использования юмора. 
Одна и та же старая шутка, будь она УМIlОН 11 хорошо 
поданной, редко надоедает ЧlIтателям IIJlII зr"телям. 
Однако помните, что :жсцеНТРИЧIIОСТl, может 1I0каза
ться оскорбительной. 
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11. Сmремиmесь nр"влечь 11 удеР:JlCаmь вmшшmе 

На протяжеНIIИ всей IШИПf мы ссылаемся на «инте
рес» и «ЮШМaJше», без которых 1111 одно оБЫШJlСlше не 
будет иметь успеха. ОДllако в деЙСТВIIТСЛЫIOСТII щю
блема не так ЩlOста, как кажется. ПРIIВЛС'II, 1IIIIIмшше 
ребенка сможет, к нр"меру, любой, кто IIздаст ,",lOМКlIЙ 
звук, 110 это еще не значит, что внимание ребснка авто
матически сосреДОТОЧIIТСЯ на ИСТОЧНlIке зuука. Гораздо 
лучше слегка lIостучать по предмету, IIРИRлекая к "ему 

IfIперес, при котором глаза и УШII реБСIIIШ "Н'IIIIШIOТ 
работать согласованно. 

Этот же пршщип характерен и для ре,кламы. Дол
жна существовать логичная простая связь между CIIOCO
бом при влечь внимание и превраТIfТЬ внимание в инте

рес. Об этом ФУllдаментальном праВlfле слишком часто 
забывают. 

Заголовок «Станьте МlIллионером» наверняка пр"
влечет внимание, 110, если его связывают всего ЛIllIlЬ 
с новым способом :экономии денег при rюкупке беН311-
на, сама идея просто lIелена. Однако тот же заголовок 
будет вполне пр"емлемым в (lСКЛllМС футболыюго то
тализаТО(lа. 

УнержаНIIе IШlIмания, чтобы lютеlЩIШЛЫIЫЙ "оку
IIнтеш. IIрочел lIаше обраЩСIШС ЦСЛIIКОIIt IIJIII IЮ'lТII не
ЛIIКОМ, зависит от сообщаемой вами информшщн, от 
слов, КОТО(lЫМИ ВЫ пользуетесь, от ДЛИIIЫ текста и от 

того, насколько леГКIIМ представляется он по своему 

внешнему виду. Глаз автомаТlIчеСЮf отвергает серую 
массу текста, не разбlПОГО на абзацы. И наоборот, его 
привлекают неБОЛЬLIlие OCTPOBKII, разделенные на IШ
роткие абзацы. Набранные жирным шрифтом подзаго
ловки подталкивают глаз к продолжению чтеНIIЯ. Не
привычные или увлекательные заявления возбуждают 
мозг, требуя удовлетворения порождаемого ими любо
пытства. 

Внимание удерживают, предлагая читателю ряд 
явных и по возможности наглядно ПРОllЛЛЮСТРИРОRаll

IIЫХ изображениями выгод. Особую ценность имеют 
слова и фразы, рождающие мысленные образы. Отка
житесь от выражения «l\омфортабе)IЬНЫЙ дом» В IЮЛl,-

I 

зу выражения «уютное жилье», замените слово «мате

(lШ) словом «мамы», потому что iЮСJlеДlше 80СПРЩВI

маются более ярко, более располагающе. 
Никогда не обращаЙтеСI. к СIЮИМ rютешщальным 

ноку"ателям свысока, никогда не IЮЗIЮJlяпте своим ут

верждениям звучать IIомпезно. Неверие 11 О"Г'lуждеШlе 
тотчас убивают интерес. 

12. Говорите Ilитцтелю. Ч1ll0 0// д{ЦЖ'С'I/ сделать 
Одна из ОГ(lОМНЫХ проблем занимающихся I1рямоii 

IIродажей состоит в IIрllllЯПIII реlllСlIIlЯ о TOI\I, ког)щ 
И как заверши lЪ сделку КУIIJШ-lIродаЖIl. Как "РНIIIIJIO, 
это самый щекотливый этап во неем щюнессе KOM/l.lep
lЩII, поскольку KJIlle11Т ДОСТlIгает СОСТОЯIIIIЯ, I\ОГJШ el\IY 
нужно либо категорически отвергнуть предложение, 
либо отложить свое решение, Лllбо совершить покупку. 

Эта же проблема стоит и перед объявлениями 
прямой почтовой рекламы, ПРllчем в данном случае ОТ
сутствуют преимущества, связаllllые с ЛIIЧIIОЙ прода

жей, 8 I1роцессе которой П[ЮПI8 возражеlшii клиента 
МОЖIIО выдвинуть соотвеТСТUУЮЩllе КОl1траргумснты. 
Следовательно, ПрlIЗЫВ купить Должен быть выражен 
мощно и четко сочетаться СО стимулом к немедленно

му СOllеРlllеllllЮ дсiicпшя. Этот стимул может был. да
же осязаемым - u uиде IIредложеШIЯ СКИДКII за выдачу 
заказа к определенному сроку. 

Помимо совершенно четких указаний в тексте, ПО'lе
му и как именно следует выдать заказ, 'ШПlТеШI lIеоб

ходимо дополнительно увещевать с помощыо вьщеЛlf

тельных строк или орнаментов, указываЮЩIIХ на купон 

или бланк заказа, а затем подкреПIIТЬ все это еще боль
шим стимулом на самом купоне или бланке. Высказы

вайтесь просто, высказывайтесь по существу, высказы
вайтесь напор"сто, высказывайтесь часто. 

В каждом объявлении читателям должно быть точ
но сказано, чего вы от них хотите. Подобно lIJюдавцам, 
rtытающимся завершить сделку, рекламодатеЛII дол

жны дать читателю конкретные 11 IIO:JJlТllllllble "нстру"
ЦIIИ с помощью фраз типа «НаШlIIlIIте IIJIII 1101ВОlllпе 
сегодня же, чтобы узнал. о IlOдробllOt:ПIХ», «П()'НlOllllrе 
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110 телефону 123-4567 "рямо сейчас!» или «OTllpaJlI,I'C 
кунон прямо сейчас. MapКlI не нужно». 

Д<lже еСЛII HaMepelllle рекламы COCTOIIT п IlOlIblTKIIX 
добllТЬСЯ ВОСПРIIЯТIIЯ вашего товара IlOтрсбlПСJIЯI\.Ш 
в магазинах, всегда сообщайте 11М, где МОЖIЮ "Рllо6ре
СПI этот товар, с помощью неДВУСl\.Iысленных IIРIlЗЬШОВ 

ТlIl1а «8 вашем газетном киоске сегодня же!». Заметьте, 
совет также является мощным СТIIМУЛЯТОРОМ деЙСТВIIЯ. 

13. Опробуйте средство рекламы 
Прежде чем размещать долгосрочный заказ, необ

ходимо как можно точнее оценить полезность IfЛII \lPII
тягательнуlO силу средства рекламы, в котором будет 
публиковаться объявление. 

14. Опробуйте текст и колmОЗIЩ1l1O обьлвлеll/I!I 
Оценка эффективности того, что вы ГОВОРlIте, как 

вы это говорите 11 как именно это представляете, IIмеет 
огромное значение для любого рекламодателя 11 ре
шающее ЗЩl'lеlше для lIебольшого нреДIlРllЯТIIЯ со 
скромным бюджетом lIа реКЛНМНО-ПРОlIнганднстскую 

деятельность. 

Об опробовпшш текстов 11 СРПВlllfтельных IIСПЫПI-
IШЯХ средств rеКЛ<1МЫ пойдет rечь в гл. 10. 

15. Избегайте прямых cpaBuenllil с КОlIкуреnmаЛIll. 
позывал IIХ 110 liмеm, 

Время от времени кого-то из крупных общенацио
нальных рекламодателей и его рекламного агента 
вдруг осеняет захватывающая дух, отчаянная идея. 

«Шарахнем-ка по конкурентам! - восклицают 01111.- И 
не просто, а назвав ЭТIIХ паРIllIIвцев по именам!» Clle
циаЛIIСТЫ маркетинга повсюду воспринимают нодоб
ную смелость и оригинальность, раскрыв рот. Ошело
мленные сущей гениалыюстыо такого подхода отра

слевые журналы воздают ВИНОВlшкам почести, после 
чего по стопам тех, кого столь широко пrиветствуют, 

отправляются более мелкие фирмы. 
Для того чтобы оценить истинную мудрость подоб

IIЫХ прямых сравнений, нужно пrосто представilТЬ себе 
деловое общение с продавцом, КОТОРЫЙ постоянно на
зывает своих конкурентов 110 нменам и КрllТlIкует IIХ. 

.. - -
Болышшство зададутся вопросом, с чего бы это его так 
ВOJшуют товары других и lIе IIредлагает ЛII 011 нечто 
еще хуже. "полие естествеНIIО, после этого 01111 займу
тся изучением КОНКУРИРУЮЩIIХ марок 11, как слеДСТВllе, 
возможно, станут но купать товар'" 11 у кого-то другого. 

Тех же самых реаКЦ\lЙ можно ОЖllдать 11 lIа объявле
ние, но при этом позиции рекламодателя еще слабее, 
поскольку он не в состояшш ответить на вопросы, во

зникшие как результат сомнений читателей. 
Конечно, рекламодатель не наносит IIИКОМУ Iшкако

го ущерба, заявляя, что торгует самым ЛУЧШIIМ. Он мо
жет даже в общих чертах сравшlТЬ определенные свой
ства своего товара или услуги со свойствами дРУГIIХ то
варов или услуг, IIмеющихся на рынке, 11 заявить 

о преимуществах своего предложения. Н9 как только 
он упоминает имена КОlIкурентов, его доводы теряют 

часть своей силы. Более того, 011 фактически пrивле
кает внимание к конкурентам, обеспечивая 11М извест
IЮСТЬ без всяких расходов с их СТОРОIIЫ. Здравомысля
щие люди могут прийти к выводу, что постуш\'lЪ по
добным образом рискованно. 

Заметьте также, что логика 11 твердые факты не всег
да убеждают людей в неоБХОДIIМОСТИ совеРНIlfТЬ 110-
кунку. На совеrlllсние сделки "ерс)(ко ПЛlIЯЮТ таКllе 
фактоrы, как внеШIШЙ вид, цвет, престиж, уровень до
верия, сила привычки, эмоциональная притягатель

IЮСТЬ 11 уйма других. 
Слишком многие рекламодатели упускают эти про

стые правила из виду. Большинство ошибок являются 
результатом самозапутывания, обычно порождаемого 
неумеllием анализировать исходные проблемы, нахо
ДIIТЬ простеЙШlfе решения и по возможности выражать 
идеи языком повседневного общения. 

Стиль 

Когда между мыслью If бумагой появляется перо, даже 
самых красноречивых людей подмывает выражаться 
тяжеловесными словами и фразами. То же самое про
исходит и в большинстве случаев, когда за написание 
рекламы берутся люди, незнакомые с этим искусством. 
Полученные тексты отличаются формализмом и ка-
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ким-то странным неУКЛЮЖIIМ стилем. Поэтому, напи
сав первый абзац, спросите себя, стали бы вы упот
р~БJ\ЯТЬ ТОЧIIО такие же слова в разговоре. Повто-' 
ряiiте этот прпем до ОКОllчаНIIЯ работы. 

НеПРИllужденность изложения 11 дружественность 
подхода - важные факторы пр" написаНIfИ текста 
праКТ1Iчески для любого вида объявлеНIfЯ. Сегодня да
же такие наиболее консервативные учреждеНIfЯ, как 
банки и страховые компании, убедилuсь, насколько по
леЗl10 I1редставлять себя заведениями душевными и за
ботливыми. 

Если вам трудно отыскать подходящие выражения, 

отложите ручку и представьте себе, как бы вы стали из
лагать свое предложение или описывать товар в беседе 
С другом. Потом тотчас запишите свои слова, ничуть 
не заботясь ни о СТlfЛе, ни о грамматике. А теперь по
lIытайтесь ОТlIlJlифовать написанное до ТаКОГО состоя
IIIIЯ, чтобы смысл был однозна'шо ПОllятеll даже чело
веку с неНЫСОКIIМII умствеННЫМII снособностями. После 
этого отредактируйте текст If придайте ему элегант
ность, выбросив слова и фразы, без которых можно 
обоiiПIСI., 11 ПОI1ЫПIUПIIIСI, сообщить ему приятную рит
MIIKY. За;Щ'Iа эта оБJlеРIIIТСЯ, еСЛII вы будете 110 возмож
ности IЮJlьзоватьси КОРОТКIIМИ, ИСIЮJlllеНIIЫМИ смысла 

выражениями и словами англоса~сонского происхож

деНIIЯ. 

Такие слова, как «бесплатно», «прямо сейчас» 
и «ЭКОIIOМlfЯ» - какими бы затертыми они ни хаза
JlIJCb,-ДО сих пор сохраняют свою силу, притягатель

ность U ценностную значимость. Не путайте их с описа
тельными штампами или набившими оскомину фраза
ми, которых лучше избегать, поскольку они потеряли 
свою действенность из-за слишком частого употребле
ния. Как правило, им можно найти хорошую. замену. 

Контрастность темпа, достигаемая благодаря ва
рьированию длины фраз и абзацев и выбору наиболее. 
подходящих слов, может использоваться для высвечи
вuшtя IНшболее важных uспектов 11 удержания читате
льского ВlIltмаНJ\Я. 

Подчеркивания чего-то можно добиться также за 
счет переноса наиболее значимых слов и их сочетаний 
в конец предложения или абзаца. Чтобы обеспечить 
поддержание непрерывности интереса, каждая фраза 
IIЛII каждый абзац 110 возможности должны быть связа
ны с предшествующими. Поэтому вам следует хороше
нько продумать структуру текста своей рекламы. 

Стремитесь также выстраивать слова, сочетания, 
фразы и абзацы в изящную сбалансированную кон
струкциlO, передающую основные идеи и мощные мы

слеllllые образы так и в такой последовательности. что 
ЧlIтатель непрерывно испытывает побуждение впитать 
в себя ваше обращение целиком. Резкая пауза в расека
зе может вызвать немедленную потерю интереса. 

Помните, tlTO ваши собственные достижения вряд 
ли окажутся впечатляющими. или ВДОХIIOВЛЯЮЩИМИ 

для клиента, основное внимание которого будет сосре
JtOTO'lello на выгодах, получаемых от рекламируемого 
вами товара или услуги им самим, его семьей или его 
преДllриятием. Так что упоминайте свою фирму только 
тогда, когда упоминания эти связаны с какими-то преи

муществам", несущими читателю определенную выго

Jty, скажем, ШIJ\lI'lIIем СПСЩШЛLlIЫХ ~JШllIllii 1I умений, 
IIЛИ с 1J0казатеJlЯМИ надеЖНОСТII. 

Мотивация и привлекательность 

Рекламные агенты постоянно и скрупулезно изучают 
мотивы, побуждающие людей всех возрастов совер
шать IIОКУПКИ или реагировать каким-то определенным 

обра'30М. НеМIIОГО подумав, мы с вами можем без тру
да составить СIIИСОК наиболее явных целей и желаний, 
преследуемых любым человеком, таких, как стремле
Hlfe к благополучию и беЗОlIасности, признанию со СТО
POlJbI других, сексуальной удовлетворенности, про
чным семейным ШIlf ГРУIIПОВЫМ ПР"DязашIOСТЯМ. МНО
Пlе. а ВОЗМОЖIIО, 11 все эти мотивы ЯDJ1SIЮТСЯ ПРОIfЗВОД
НЫМII от врожденных IШСТШJКТОВ, которые можно воз

БУДIIТЬ С IIОМОЩЫО элементарных стимулов. 
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Тема эта чрезвычайно сложна, 11 в такой книге об
щего характера, как эта, ее даже не СТОIIТ ПЫПlТься IIС

сжщонать IIJ1II кратко обобщить. И все же важно знать, 
ЧТО 11:1 судьбу многих сделок ВЛIIЯЮТ врожденные по
требllОСГИ 11 жеЛШIIIЯ, 11 отдавать себе отчет в том, что 
обрпщеllllе к ЭТIIМ ВРОЖДСIШЫМ потребностям во мно
ПIХ случаях ОКёlЗывается более успешным, 'leM бесщш
страСТllOе ЛОПf'lIlОе IIредставлеlше выгод. 

IlaHplIMep, новый дом можно представить в объяв
леllllИ IIОД заl"ОJI08КОМ «Полностью ваш за ХХХ фун
ТОII CTCPJIIlIIrOJJ». 110 еСЛII ДОПОЛIIИТЬ его изображеllие 
СНМIШТlI'IIIЫМ рису"ком держащейся за руки семейной 
нары и замеllИТЬ ЗИГОJlОВОК на «СЧИСТЛlIвые семьи всего 

" за ХХ ФУНТОJJ стерлингов в неделю», ваше предложение 
преоБРИЗIIТСЯ, став не только обрatцением к врожден
ным IIIJСТlшктам, но и разъяснением, сколь легко мо

ЖlJO удовлетвор"ть возбужденные 11М желаНIIЯ. 
СОIIСРШСJlIIО ясно, что каждый рекламодатель дол

жеll I Jlубоко IIРОДУМЫJJап, МОТlIDЫ, которые убеждали 
бы 1l0'lt~IЩltaЛ"'IЫХ lIокупнтелей в необходимости IIРIl
обрстеlJlJН товаров ШIII услуг, которые он 11М предла

I"пет. 1t1101')Щ :)'1"11 )(llIIжущне IIIICТlIIIKTbl IIJШ чувства ле
жат lIа поверхностн, в других СЛУ'IШIХ оказываются 

скрытыми. НаПРlIмер, хотя на Iюкупателя товаров про
МЫlllлешюго IШЗlшчеllllЯ в основном оказывают ВJIIIЯ

Нllе ЭКСJlлуатационные характеРIIСТИКИ 11 цена изделия, 
еыу Ile 'IУЖДЫ и оБЫ'lIIые "ристраСТIIЯ, и он шюлне мо
жет ОТКJIIIКIlУТЬСЯ 11 на обращение к тем или иным ЧУJJ
ствам, еслн JJlывают к HIIM достато'ню умело и с хоро
IIIIIМ вкусом. Так, llopTpeT ПОДl\шгиваlOщего мужчины 
н заголовок «Даже П редседатель был в восторге, когда 
мы lIерешли на систему 3эт» предполагают ДОСТllжеlше 
гораздо больших результатов, что вызвало одобрение. 
со стороны высокого руководства. Таким образом, пы
таясь косвенным путем добиться эмоциональной от
ветно" реакции и сдабривая обращение небольшим ко-

.. - - " 

JIIfчеством юмора, текстовик усиливает действенность 
lIодхода If ПРllдает немного блеска объявлению, кото
рое в ПРОТИ8llOМ случае могло бы оказаться совсем не
выразитеЛЫIЫМ. 

Кстати, обратите Вlшмаllllе на то, что слово «Пред
седателы) наllllсаllО с заглавной буквы, УСlIливая Ha/l.·leK 
lIа «ВЫСОКОlIоставлешюсть». 

Надеюсь, что в будущем вы станете изучать объяв
ления в общенациональных If местных газетах, журна
лах 11 отраслевых издаНIIЯХ для того, чтобы оцеНIIТЬ 
IfСКУССТlIO TeKcToBIIKOB, поучиться на лучших образцах, 
а НОЗМОЖIIO, и IIОКРИТlIковать остаЛЫlые. 

Девизы 

Хороший деВIIЗ служит связующим звеном в объявле
IШЯХ, размещаемых во всех средствах рекламы, кото

РЫМII вы нользуетесь, и может повторяться в реклам

но-коммерческой литературе, в ЭКСПОЗИЦIIЯХ, оформле
нии автофургонов и прочих местах, снова и снова напо
МIfIШЯ клиентам или потенциальным покупателям 

о КРУlllюii "ыгоде, которую обеспе'lивают ваш товар 
или наша услуга. При нравильном ИСJIOЛЬЗОВalШИ 011 
в конце концов сформирует ценную ассоциативную 
связь идеii. 

Чтобы найти девиз, вам необходимо прежде всего 
СФОРМУЛIfРОllаТl> его цель и только после этого заня
ться IlOlIСКtlМИ ЗaJlOМИШllOЩИХСЯ, емких по смыслу 

фраз, которые наглядно в нескольких словах выразят 
суть предлагаемой вами сделки. Конечно, такие поиски 
ОТllIIмаlOТ мпого времени и сил, и, прежде чем исполь

зовать нолученный результат на практике, необходимо 
удостовериться, что он нравится вам со всех сторон. 

И bce-таКII самую точную оценку даст его практическое 
использование, а lIе ваша интуиция. Четко определите, 
'по именно вы хотите сказать, и ищите самые подходя

IIще )\JIЯ этого слова. Нередко полезными оказываются 
РllТМll'lеСЮfе построения и аллитерации. 
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ПOlIIIМАIIIШ ПОТElЩИАJlА 

ГРУППО80Н РАБоты ll 

Коллектив потешщалы/О может добllТЬСЯ гораздо боль
ШСI'О. чсм каждый 113 его членов в сумме. lIесмотря 
на это. коллектиuам часто не удается задейстuовать даже 
малую часть своего потенциала. Обычно приходится 
наблюдать. что взаимодействие в коллеКТlIве беЗЖlIзнен
но. направлено на защиту. не приносит удовлетuорения. 

запутано и неэффеКТliвно. Этот недостаток дорого обхо
цится любой оргаllизаЦИll, ((отому '11'0 зффеКТllllllOе руко
водство предполагает. что люди совместно КООРЩШII

ру ют ресурсы. определяют задачи, uыдвигают и ПО1щер

жиuают идеи, планируют деятельность и доводят дело до 

конца. невзирая на TPynHOCTII. 
Многие руководитеЛII имеют слабое представлеНllе о 

потенциалы/Ой цеШIOСТII КОЛ1Н~КТИDJIOГО подхода. вець 11М 

лично ЩШХОДllТся отсиживаться на столь многих собра
IШЯХ, If когда всему коллективу предлагалось y'lacTBo
вать в ПРИНЯТIIII решений, то этот процесс продвигался 
вперед медленно, как улитка. Вместе с тем коллеКТIIU

ная работа может открыть огромные новые возможности. 
Коллектиu однажды назuали «самым мощным орудием, 
известным человеку'). 011 ПОТСIЩШ1ЛЫIO является не
вероятным СТIIМУЛОМ, фактором 110ддержки 11 вооцушев
ления. Люди могут получать удовольствие от членства в 

коллективе, посвящать себя ему, стаВIIТЬ BbIcoKlle цел". 
создавать СТIIМУЛИРУЮЩУЮ и ТВОР'IССКУЮ среду. I\Iенедже
ры создают раБОЧllе КОЛ1IСКТИВЫ u СIIЛУ. нескольких 
ПРИЧIIII: 

КonnеКТIIВНЫЙ подход - это ПРlIзнак сильного 

11 решительного СТIIЛЯ управлеНIIЯ; 

ЕСЛII браться за решение проблемы сообща. то 
стрессовые СlIтуаЦIfИ умеllьшатся; 

Вырабатыuается больше идей, и ИllIIоваЦИOllllая 
способность возрастает; 

.. - - -

КРУПllые ИЛlI меЖДИСЩIIIJlllltaРllЫС проблсмы JIУЧ
ше решаются КОJщеКТIIВОМ; 

В коллективе зачастую успешно решаются проб
лемы нечеткого распределеНIfЯ обязаllllостей и 
IIIIЗКОГО личного вклада. устраняются межлич

ностные трения. 

Групповой подход не является универсальным средст
вом от любых управленческих проблем. Он ЛlIШЬ откры
вает путь для эффеКТИВl/ОЙ помощи людям, которым 
приходится взаимодействовать цруг с другом Пflll НОСТII
жении совместных целей быстро, эффеКТIIВIIО 11 с удо
вольствием. Организация коллектива требует от каждого 
его члена стремиться к общему успеху; здесь нет места 
«набору очков.) и завоеванию преимуществ для себя 
лично. 

Перед коллективом стоит общая зада'lа, требующая 
совместных усилий. об эффективности коллеКТllUа гово
рит его способность добllваться полезных результатов. 
Создать коллеКТIIВ нелегко. Эффективные коллективы 
нужно создавать методически и упорно. Надо построить 

личные отношения, определить методы работы и создать 
положительный и воодушевляющий КЛlIмат. КОJlЛСКТИВ 
живет собственной деловой и эмоционалыIйй жизнью; 
одна из отличительных 'lepT коллектива - это сильное 

чувство общности. 

'/ ВУДКОК М., ФРЭНСIIС Д. Раскрепощенный менеджер. для 
руководнтеля·практнка: пер. с англ .. М.: Дело. 1991 
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* ЭФФЕКТ ПИГМАЛИОНА 

ИССЛСДОВШllln в XOYTOPIIt,l ПЫДЩIJlУJIII 11:\ l1l'fJпыii IIJJaIl 
идею, что UlIIlМШlllе PYKOllOДllТeJllI, IЮШIЖIЮ. '1 I.Н\ I 111.1:1-

ваНlfое, способно 110BblCIITb ПРОIIЗIЮДllтелыlOСТl" ЗUУ'IIIТ 
заманчиво. На некоторое время сосредоточы'с ЩlНма-
'иие на слабо работающем подразделеllllll, 11 lIepCOllaJI 
ОТКJ1Ifкнется определеНIIЫМ образом, Однако болес 
поздние исследовщJИЯ показывают. 'ITO далetсо не все 
обстоит так просто, УЛУ'lIlIение долгосрочного харшс
тера приходит только тогда, когда внимание, 'СОТОРОС 

IJУВСТВУЮТ работники. выражает ИСТШfllУIO неру IIХ РУ
КОВОДlпеля в их способность сделать то. чего от HIIX 
ждут. Правдоподобные ПОЗIfТИВllые ОЖIIДШIШI пршю
сят положительные результаты. Малоправдоподобllые 
или негативные ожидания ведут к обратному. Это яв
ление полу'шло название эффекта ПlIгмалllOна, 

Настоящий Пигмалион бьшцарем Кипра, имевшим к 
тому же склонность к ваянИlО. Он влюбился в статую 
женщины, которую он создал из слоновой кости. 
Своими неотступными мольбами, обращеННЫМII к бо
гам, 011 наконец уговорил Венеру вдохнуть жизнь в 
статую (так об(.'Тоит дело в мифе). . 
Лжордж Бернард Шоу создал свою BerclIIO той же 

СЮ1ЗЮI u IlзвеСТllOii пьесе "П",'маJ1lJOII", ,'де pe'lI, ндет о 
том, как Генри Хиггинс превратил цвеТОllIШЦУ IIЗ ICOK
ни В жеНЩllllУ, которая успешно эастаВЛflет ВССХ пове

рить в то, что она - аристократка. Спустя полвека 
после того, как Элиза ДУЛIIТЛ ВЫУЧllлась безукоризнен
но пранИЛЫlOму аНГЛIIЙСКОМУ языку, ворвался в сферу 
образоваJlIIЯ "Пигмшшон в классе" Роберта РОЗeJlТШIЯ 
11 Леноры Якобсон. О" отстшшает тот IlOлучеllllыii нс
следоuатеЛНМII 1I0раЗIIТСJfЫIЫЙ IIЫВ()!I.. что уеllСХИ у'щ
щегоен в БОJlьшей мере отражают ОЖIЩIIIIIIН У'IIПt'JJЯ, 
чем НСТlllfНые способности учащегося. 

'/ Р,Уотермен, Фа«'ГОР 06новлеНlIЯ: Пер, с англ. - М,: Прогресс. 19613 

Несмотрн на множество воплощеllнii, раС(~Юl'l о I111Г
МШJlIUIIС ЗIIЖДСТС/l на ТUСРДОЙ IIСХОДllоii I/()СЫJI ке: 11 
lЮlleДСШIII людей отражаете н то, 'ICro 1\.11,1 от JlИХ ждем. 
ОЖllдащlЯ могут положительно ИЛII отрицатеJlЫIO отра
жатьсн на научной 11 IIроизводетвешюй работе. Когда 
другие верят в наш образ того, как должно IIДТII дело, 
то он становится самоподтверждаЮЩIIМСЯ пророчест

вом - термин, введенный Робертом Мертоном в 1948 г, 
для обозна'Jения СКЛОШIOСТII людей действовать в СООТ
uетстщш с тем, чего ждут от НIIХ дрУГllе, а также со 

СВОIIМИ ожиданиями успеха илн неудаЧlI 1., 
Вера Карло де ПенедеТТII в людеii 11 его ('по(~оБIlОСТЬ 

воплощать эту ценность в Слова 11 д('па 1IOI\IOI'JIII IIlIlIpa

BIITb "Оливетти" на новый н:урс. El'o фШIOСОфШl была 11 

ОIlТIIМIIСТII'IНОЙ, И ОПСРОFlеlllJOЙ, Ее реЗУJII,тат? Само
IIодтверждающсеся пророчество в деiieТIIIIII: "Н нс 
верю в обреченность на неудачу и в БJlа["()(:ЛОIIСllllоеть 
IIобеДlIтеля, Вы должны доБШШГI,СЛ CBoel'o кажныii 
Д~IIЬ, ПОlса вы вер"те н своН разум, Il.)ка у вас I'еть "УН
CTnU долга, IIока 111>1 убежден ... , что I\IOi!,eTe CHeJlaTb :)1'0, 
зто возможно", 

Роберт РозеlJ1'аль ИЗУЧIIJI nOIlRTlle CIIJJf>I ОЖlща""R -
еаМOJlOдтверждающеГОСR щюрочееТlJа- в lIесJltЩОllаШlII, 

которое СICfЮМIJO lIаlfШlалось с JlабораТОРIII,IХ OllblTOII 
над крысами, ПОЛОНlfне студентов J<:ШIJIЩliЮI, 11/>111111-
МaDШИХ У'13СПlе 8 зкспсрименте, было сказаllО, 'ПО 01111 
будут работать с пораЗlIтелыlO соо6раЗIIТeJJI,JI"'~111 ,,(11,1-

сами, более разумной разновидностью JCpblC, КО1 ОРУIo 
удалось BbIBeCTII "утем скреЩIIIJШIIIЛ. "а t:;Ш()1\1 JI(!jJ(! 

ЭТIf крысы не ОТJllf'laЛIIСI, от тех, с I,OTU/JI,I:-III lI,ti;ОЛlJlа 
друга н IЮIIОJlЮШ CTYJtCIITOB, ICOTOPbll\1 1>1,IJlI) I:1:a:Jallo, 
'!ТО 01111 будут рнботаТJ. с ГJlУПЫI\III "р"'(.III\III, :~IIУЧIIТ )(11-

ко. НОНССНС, 110 резУJ" ..... ПI.I Оl'аЗШIIIС/, CPIII:;llill;,IIIII,I;<lIl. 
"Сlюеобllые" "рысы IIреll:ЮIIIJlII C,t:TiUlbl".IX. 

Ij Исследование в Хоyroрне проводилось в «онце 1920-х 
годов группой ученых ПОД РУICоводствщ знаменитого 
специалиста ПО управлению Элтона МэЙо . 



РОЗСНПUII. 11 его J,ОJlJlСПl ЛСllора 51 коБСОII 1'.IIТУЖ)(:t
JJII: "1~eJllf крыеы ЩЮIIJIJIIIЮТ UОJII.IllУЮ "IJ\liiра:IIПШII.
IЮСТЬ lIатому, IIТО IIK :Н,,'IIЩНll\lщнаТО()J,1 С'IIII;JЮТ IIX 
более сообразllтсJlыlмlI,' '1'''', I!О:JI\ЮiЮIO. 1'0 же IШJlЩIIJ(~ 
действует и U KJ/aCCtJ, По:ному U ССРtJ)ЩIIС Iш-х ГОДОВ 
мы Ha

'
/I11m то, чему СУЖДt'11O tJblJlO стать IlеСlltщ.НlаllllСМ, 

UOKPYI' которого разпеРIIУIIIIСI. самые БОJlЫIliЮ JI,IICl<ye
сии", Они rIреДJlОЖlfJ1If BCtJM учаЩllМСН MJIIlДlJIIIX ЮЩС
сов средней ШКOJJЫ лсевдотсет на ВЫЯUJIСI\IЩ "СЩ)I>I
тых способностей к раЗВIIТИЮ". :Зап~м 01111 \:.fIучаiiIJЫМ 
образом выбрали 20% У'ЩЩIIХСII 11 OTMCTIIJIII IIX Kal, 
"обладающих БOJIЫШIМII СlюеоhIIOС'ГfIМI'1 I( I!;I·IIIIIПIIО". 
Учителей убедили u том, что "CllOеоI)Ш.Je" оi)JI<ЩШU'J' 
БОJIЫJllfМ llOl'ClЩlfaJЮМ, ХОТИ не БЫJlО IШJ(ш,оii СIIН:JII 
между их ИСТlШIIЫМИ СllоеоБНОСТЯl\1I\ 11 IJЮIЮ'ICIllIIO 11 
катеГОРIIЮ "способных". СПУСТЯ floceMI. I\luеННШI 11 1,011-
це учебного года эти учеlllllСl1 rIOKil:,11U1II СУЩI!еТIJ(~IIIJO 
БОЛЬШllii рост н:оэффИЦIIСlIта уме l'IIенных Сlю.:rJUllое'J'uii, 
чем их сверстники. 

Почему это лроизошло? РозентаllЬ сообщает, 111'0 
"учителн поощряют большую аКТIШllOС1Ъ у тех y'I;\
щихся, на которых ОIШ возлагают IШД(!iКДЫ. ОIШ I(аще 
вызывают ТaI(IIХ учеШII<UlI, :щдают 1\1\1 60JlШ~I'JlУНlI"'С 
вощюсы, дают 11М БОJlЫIIС нреi\ННШ lIа ОТlIUТ 11 II;ШОЩП 
IIХ на Щ>aflI1ЛЫIЫЙ ответ". 

ПОСJlе выхода в евет ЮIIII'I\ I'ОЗШП<lJIII 11 Н I,(JGI~I)II 
"ПШ'МilЛИOli В классе" БЫJlО ЩJOJlсде11O OJiOjflJ ::00 11(:
слеДОШIНlIЙ, 'Iтобы уеТа!10 IIIITI., IJCTpC'lalo ... CI1 IIJIII 111'1 

ЩIIl1IОI'II'I11ЫС результаты 11 раЗIIЫХ еllтуаЩI/IХ. (Kal\ 
можно себе лредстаВlIТI., НСIШOlЩ'liUlbJlOС IleCJН~)~OB;IIJIIt' 
вызвало бурю СНОРОВ IIЗ-:Jа ореда, HCYI\1J.11I1JH!1I11II Щ}J(I(II
IIСIIIЮ.'О некоторым У'JёlЩIIМСН. В llOСШЩУlIIlЩIХ III'CJII!-

118 - .. .. 

доваllllЯХ была устраllеllа ПОЗМОЖIIОСТI. () I'РJЩ;IJ'(!JIЫlt.lХ 
ПО(~JlеДСТIЩЙ ДJIII УI(Ш:ТIIIII(ОВ.) :ЭЛI IIССJll'ДОllа'IIIН охна
ТЫ ЩIJII I IIШРОЮIЙ спекгр людей 11 cllTyaHllii -- 111' uliY'lc
шш детей IUШШIllIIJO в JJt!l'IleM лагере дО II()IJJ.(IIICIIIIII 
зффеКТllВНОСТII работы BOClIIlhIX МорЯК()В, IJe IIРОИВ' 
JIИЮЩIIХ К ней ИlIтереса. 

ECJlII менеджер Сl(l\тзет, что раБОТIIIII, КОl\lIIСТСlпеlf 
и '11'0 его работа ПРШIOСIIТ пользу, то IIOД"IШСIIIIЫЙ, 
110 осей BepoflTHoeTlI, станет работать б(}Jlее эффСКlllВlIO 
11 01'lЮСIIТЬСЯ К своему месту ЮII< Jщющеl\lУ б()нсе НОН· 
lюе УДlнщеПЮ!>Щlllе. ::Это ПРOlIСХОЩIТ IIOTOMY. '!То аКПIIJ· 
IIOC1'b рабаПIIIЮl ШIХ(}Jщтен 11OJJ. БOJ'ЫIIIII\I 1I():lJleiie"'III\I\~1 
(~Г() предстаВJlешlН о саМОI\1 есбс. IIР"НСПШJН~IIIJt~ 11 са
мом еебt! УСТШJaUJ\Jшает r-rаlllЩЫ J\ОС'IlliI((!Шlii lJеJlО'IеЮI, 
Мы можем сдшщть что,то J1I11Ш, IIOCTOJII.I(Y. IЮСК<JJIJ.ку 
ВСIШI\1 U 1'0, .. то 'НО u IШШIIХ CIIJJax. l'аr;ШII()(!IIII(! СфЩJl,1 
увереlllЮС1'1I рнБО1'IIIJI<а н себн УIIСJIII'IIШ;\СТ I!I'O BO:I' 
МОЖlIOСТII. 

Jффект ПIIГМaJlIIОllа ВОIlСЮ ЩJOIIIIIIJI сеGИII ОТДШII~III111 
бытовоii теХlIIlЮI КОМШШIIII "ДЖt!IIСРЩI 3HCKrpII"". 
Когда Роджер IIIl1ш,е Нa::JIШI(IIJI jtOlla KeJlJIII ш )((lУI'ОГО 
отдеЛЩIIIН РУI,ОВОДIIТЬ IIХ ЗавОДОМ ХОJIOДIIЛIollIIIЮВ, то 

fЮСJlеДlJIlЙ nCTpeTIIJl там раЗО'IЩ>ОВUIIIIЫХ rаБОl(lIХ на 
поточных ШfНнях 11 заНЛВlIlllХ оборону мастеров. Любая 
lIОПЫТка общения между ними IlРНВОЩlJlа '( R:JpItIHY 
наКОПlШlllейся ярости. IIесмотря на 31'11 застаРШII,lе 
проблемы, Келли реШIIЛ сделать YlIOP 11<1 11О)(IJСРЮIШlllllе 
IIOJIOЖlпеЛЬflЫХ сторон. 011 IIСIIOJII.:Юllал CII!IY Jффею'н 
IlIlГМШI\lОllа, Оllуmан людям, '1'1'0 011 ОЖIlОat!1' ()Т IIIIX от
веТС1'вешlOСТИ за качество 11 затем I1рll:lllашlН IIХ стара
IIIШ добllваться качества. 

- .. .. - - - -
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15 сентябрь 1995 г. 

Дорогой участник семинара! 

Позвольте поздравить Вас с началом серии семинаров в рамках учебной 

программы "Уорлд Лернинг" по организационному укреплению НКО и 
сказать Вам "Добро пожаловать!" Надеюсь, как сами семинары, так и 
подготовленные для них дополнительные материалы окажутся интересными и 

полезными для Вас и Вашей организации и помогут Вам в Вашей так 
необходимой обществу работе. Преподаватели, которых "Уорлд Лернинг" 

пригласил для ведения семинаров, обладают глубокими знаниями и богатым 
практическим опытом; тем не менее мы рассчитываем на Ваше активное 
участие в работе - коллективная мудрость участников и обмен идеями, как 

нам кажется, позволит сделать эти семинары более полезными для всех. 
Спасибо за Ваше участие и за готовность работать над совершенствованием 

Вашей организации и всего некоммерческого сектора в целом. 

В течение нескольких предстоящих месяцев "Уорлд Лернинг" будет проводить 
серии семинаров, аналогичных тому, в котором Вы участвуете, и 

посвященных ключевым вопросам организационного укрепления 

некоммерческих организаций. На каждом семинаре будет рассмотрен один из 

следующих вопросов/учебных тем: стратегическое планирование, финансовое 
управление, развитие человеческих ресурсов, пропаганда деятельности НКО 
через средства массовой информации и работа со средой, в которой действуют 

некоммерческие организации. Семинары предназначены прежце всего для 46 
организаций-участников субсидированных "Уорлд Лернинг" проектов, и, как 
предполагается, пройдуг в пяти географических районах СНГ, что позволит 
принять участие в про грамме всем субсидированным проектам. 
Географические районы включают Россию (Москва, Санкт-Петербург и 
Екатеринбург), Украину и Грузию. Каждый семинар рассчитан на три дня. 

Учебные группы будуг включать не более 20 человек, чтобы обеспечить 
максимальную эффективность занятий. 

для всех сотрудников "Уорлд Лернинг" было большим удовольствием 

познакомиться с Вами и Вашей организацией, а также быть свидетелями 

Ваших успехов. Мы надеемся, что сотрудничество с Вами, которое так много 

значило для нас в течение нескольких последних лет, продолжится и на новом 

этапе деятельности "Уорлд Лернинг" в СНГ в рамках учебной программы 
"Уорлд Лернинг" по организационному укреплению НКО. 

Удачи Вам! 

Искренне Ваш, 

Скотт Чарльзворт 

Региональный директор 

"Уорлд Лернинг" - Москва 

World Learning, Institutional Strengthening Program - General Materials 
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"yopJIД ЛЕРНИНГ": 

КРАТКАЯ АНнотАЦИЯ 

• Школа Международного Обучения 
• Программы Гражданского Обмена н Изучения Иностранных языквB 
• Проекты Международного Развития и Обучения 
• Американский Эксперимент в Международной Жизни 

ИСТОРИЯ 

ЦЕЛЬ 

МАСШТАБЫ 
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

Организация "Уорлд Лернинг" была создана в 1932 г. В то 
время она называлась "Американский Эксперимент в 
МеЖдународной жизни" и бьmа первой в США 
организацией, занимающейся установлением прямых 

контактов меЖдУ людьми из разных стран, преЖде всего 

путем обмена студентами. Это одна из старейших в мире 

негосударственных некоммерческих организаций, 

предоставляющих услуги в области межнационального 

образования, и первая организация такого рода в США. В 

течение более чем шестидесяти лет деятельность "Уорлд 

Лернинг" определяется сформулированной в ее уставе 
конuепuией организации - "изучать культуру и язык 

других стран, жи(JJl в одной из семей и став ее членом'~ В 
то же время "Уорлд Лернинг" стремится идти в ногу со 

временем, о чем свидетельствует ряд новых программ, 

реализуемых этой организацией. 

Хотя масштабы и разнообразие реализуемых программ 

давно вышли за пределы первоначальной сферы 

деятельности организации, ее основная цель остается 

неизменной: ''дать людям возможность расширять свои 
знанuя, обогащать личный опыт иnриобретать новые 
навыки, которые позволят им активно участвовать в 

достижении взаимоnониманuя между разными странами и 
во всемирном развитии '~ 

Сегодня разнообразная деятельность "Уорлд Лернинг" 

в меЖдународной области представлена тремя основ

ными направлениями: образовательные программы в 

рамках Школы МеЖдународного Обучения, руко-
водимой "Уорлд Лернинг"; традиuионные для "Уорлд 

Лернинг" программы - Программы Гражданского 
Обмена и Изучения Иностранных Языков; а также 
деятельность негосударственных не коммерческих 

организаuий в рамках проекта Международного 

РаЗБИТИЯ и Обучения. В настоящее время "Уорлд 

Лернинг" имеет около 260 программ более чем в 70 
странах мира. Число непосредственных участников 
программ превышает 54 тысячи, а количество косвенно 

Wor!d Learning, Institutional Strengthening Program - Genera! Materia!s 



вовлеченных в эти программы составляет более 500 
тысяч человек. 
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Школа Международного Обучения бьша создана 

организацией "Уорлд Лернинг" в 1964 г. в результате 
деятельности по разработке учебных материалов и 

пособий для Американского Корпуса Мира на языках тех 
стран, гле работают его представители. В настоящее время 

программа школы позволяет получить диплом о высшем 

образовании в области международных исследований, 

преподавания иностранных языков, а также 

взаимодействия различных культур. Кроме того, Школа 
предоставляет своим студентам возможность пройти курс 

обучения в течение одного семестра в учебных заведениях 

более чем тридцати стран мира. 

Программы Гражданского Обмена и Изучения 

Иностранных Языков являются краеугольным камнем 
деятельности "Уорлд Лернинг" и реализуются рамках 
программы "Лето за Границей", начало которой бьmо 

положено в 1932 г. В течение более чем 60 лет "Уорлд 
Лернинг" придерживался простого, но эффективного пути 

реализации этой программы - проживания иностранцев в 

семьях. Вся мировая практика подтверждает, что это 
наилучший способ узнать иную культуру и традиции. 

Люди разного возраста из многих стран мира участвуют в 
различных программах обмена и изучения иностранных 
языков, осуществляемых "Уорлд Лернинг". 

Свой опыт первооткрьmателя в области 
межнационального обмена и образования "Уорлд 

Лернинг" сумела сделать полезным для организаций и 

частных лиц, заинтересованных в программах развития. 

Ее деятельность в рамках Проектов Международного 

Развития и Обучения, начавшаяся в 1977 г., позволила 
"Уорлд Лернинг" стать одной из ведущих 

негосударственных некоммерческих организаций, 

сосредоточивших свои усилия на укреплении мира во 

всем мире путем реализации инициатив в сфере 

экономики и социального развития. 

"Уорлд Лернинг" является одной из 25 организаций -
членов всемирной Федерации Национальных 
Представительств Эксперимента в Международной 

Жизни, которая бьша создана в Швейцарии в 1954 г. С 
1958 г. Федерация является официальным консультантом 
ЮНЕСКО, с 1978 г. консультантом Социально
Экономического Совета ООН, а с 1981 г. - консультантом 
ЕВРOIJейского Совета. Членами Федерации могут являться 
только негосударственные, некоммерческие организации, 

Wor!d Leaming, Institutiona! Strengthening Program - Genera! Materials 
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не принимающие участия в политической деятельности и 

не имеющие отношения к любым религиозным 

конфессиям. 

Общее число сотрудников "Уорлд Лернинг" превышает 
1500 человек. Около 50 процентов работают в штаб

квартирах организации, которые находятся в Вашингтоне, 
округ Колумбия; Белмонте, штат Калифорния; Гринвиче, 
штат Коннектикут; Джексонвилле, штат Флорида; и 
Бостоне, штат Массачусеттс; остальные - в региональных 

представительствах, разбросанных по всему миру. 

Диплом о высшем образовании по специальности 

''преподаватель иностранных языков" Программа 
позволяет готовить профессиональных преподавателей 
иностранных языков. Слушатели специализируются в 

изучении французского, испанского и английского в 

качестве иностранного языка. 

Диплом о высшем образовании по специальности 

"специалист по кросс-культурным отношениям" 
Программа дает студентам возможность получить 

профессиональную подготовку в области взаимодействия 

различных культур. Основными предметами являются 

Развитие за счет Собственных Ресурсов, МеЖдУНародное 
образование, а таюке Обучение и Подготовка Кадров. 

Диплом о среднем специальном образовании в области 
международных nроблем программа предоставляет 
возмо~ость в течение двух лет получить 

профессиональную подготовку по международным 

проблемам. Студенты специализируются последующим 

дисциплинам: Сохранение Мира, Социально
экономическое Развитие, Окружающая Среда. 

Обучение за Границей - Более 45 учебных программ для 
студентов высших и средних специальных учебных 

заведений в более чем 30 странах по всему миру . 

Лето за Границей - Программы для студентов высших 
учебных заведений, обеспечивающие проживание в 

семьях, проезд, языковую подготовку, опьп работы в 

экологической области и участие в деятельности 

местных социальных служб в странах Африки, Азии, 

Австралии, Карибского бассейна, Европы и 

Латинской Америки. 

Образование для Пожилых - Образование за границей и 

проживание в семьях для лиц от 60 лет и старше. 

World Learning, lnstitutiona! Strengthening Program - General Materia!s 
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Программа реализуется совместно с корпорацией 

"Элдерхостел" . 

Прожuвание в AJI;tepUKaHCKUx Семьях Программа 

обеспечивает ДЛЯ иностранных участников в возрасте от 
13 до 80 лет проживание в американских семьях в течение 
нескольких дней, недель или месяцев. 

Международная Программа Высшего Образования j 
Программа Конгресса-Бундестага по Молодежному Обмену 

- Традиционные программы обмена для студентов из 

любых стран мира в возрасте от 15 до 18 лет. Программы 
обеспечивают проживание студентов в американских 

семьях-добровольцах и посещение занятий в высших 

учебных заведениях в течение академического года или 

семестра. Американские студенты получают аналогичные 

возможности проживания и обучения в Германии. 

Семейные ПарыjПРО:J/Cивание в Американских Семьях -
Программа культурного обмена, рассчитанная на год. для 

американских семей предлагается практическое решение 

проблемы присмотра за детьми, для европейских семей -
возможность экономии средств на проживание в период 

работы и обучения в США. 

Семейные ПарыjПроживание за Границей - Программа 
культурного обмена, рассчитанная на год. Американские 

семейные пары проживают в семьях и присматривают за 

детьми во время обучения в Европе. 

Английский Язык для Иностранных Студентов 

Интенсивная четырехнедельная программа изучения 
английского языка для молодежи и лиц среднего возраста 

с проживанием в студенческих городках. 

Комплексные ЛингвистuчеСl'ие Программы 
Индивидуально разрабатываемые программы 
интенсивного изучения языка и подготовки в области 

кросс-культурных отношений для деловых людей. 

Детский Лагерь "ПРUJCЛючение" - Идеальное сочетание 

лингвистической подготовки, отдыха и знакомства с 

культурой других народов для детей от 11 до 15 лет из 
разных стран мира. 

ПРОЕКТЫ Обучение Руководителей - Проекты, оддерживающие 
МЕЖДУНАРОДНОГО местные общественные инегосударственные 
РАЗВИТИЯ И организации, работающие в в сфере социальных 

ОБУЧЕНИЯ и экqномических реформ. Проекты преду- сматривают 

World Learning, Instittltional Strengthening Program - General Materials 
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проведение занятий на рабочих местах и специальных 

учебных семинаров для преподавателей. 
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Подготовка Кадров - Цель проектов состоит в том, чтобы 
помочь людям развить свои возможности для более 

успешного поиска работы, достижения успеха в выбранной 
профессии и активного участия в общественной жизни. 

Политикой "Уорлд Лернинг" вл етс безусловное предоставление равн Х 

возможностей на получение образовани и рабочих мест независuмо от 

расовой принадлежности, цвета кожu, национал ности, вероисnоведани , 
пола, сексуал нои ориетнации, возраста и физических возможностей . 

World Learning, Institutional Strengthening Program - General Materials 
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• УПРАВЛЕНИЕ СУБСИДИРОВАННЫМИ ПРОЕКТАМИ 
• МОНИТОРИНГ И ОЦЕНКА 
• РАСПРОСТРАНЕНИЕ ИНФОРМАЦИИ 

РАСПРЕДЕЛЕНИЕ СРЕДСТВ 
НА ПРОЕКТЫ ЧАСТНЫХ ДОБРОВОЛЬНЫХ ОРГАНИЗАЦИЙ В СНГ 
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в мае 1992 г. Агентство США по международному развитию (USAID) избрало 
"Уорлд Лернинг" для управления проектом "Инициативы частных и 
добровольных организаций в Новых независимых государствах бывшего 

Советского Союза." 

Согласно рабочему мандату, проект должен вьmолнить три функции. Первая -
предоставление грантов неправительственным организациям США, в центре 

внимания которых является развитие неправительственных организаций в 

СНГ, осуществляемое параллельно с предоставлением соответствующих услуг. 

Вторая - мониторинг и оценка деятельности субсидированных организаций. 

Третья функция проекта - предоставление данных о "полученных уроках" в 

USAID, а также информирование сообщества частных добровольных 
организаций о сотрудничестве США с частными добровольными 

организациями в СНГ. 

СРЕДСТВА, ПРЕДОСТАВЛЕННЫЕ ПО ЗАЯВКАМ 

Первый этап конкурсного отбора заявок по данному проекту прошел в июне 

1992 г. Приглашения на участие в конкурсе бьmи разосланы более чем 300 
некоммерческим организациям США. Более 60 из НИХ откликнулись на 
приглашение и представили свои предложения. На данном этапе работы с 
заявками основное внимание было сосредоточено на оказании гуманитарной 
помощи и доставке медицинского снаряжения для укрепления системы 

социального обеспечения - слабого места после распада СССР. Обшее 
финансирование на первом этапе составило 3 млн. 550 тыс. долл., 
распределенных меЖдУ 8 организациями. 

в октябре 1992 г. прошел второй этап отбора заявок, который бьm проведен в 

менее широком масштабе и сосредоточен на препятствиях на пути развития 

движения добровольцев. Основными критериями стали разработка 
законодательной базы и зашита интересов неправительственных организаций. 

На этом этапе сумма 483 тыс. 350 долл. бьmи предоставлены 3 организациям. 

World Learning, Institutional Strengthening Program - General Materials 
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в январе 1993 г. проведен третий этап отбора заявок, сроки подачи которых 

заканчивались в январе и марте. Основной упор был сделан на развитии 

института НПО как форме содействия строительству гражданского общества и 

обеспечения жизнеспособности НПО и возможности предоставления ими 

своих услуг. Средства на общую сумму 6 млн. 700 тыс. 500 долл. получили 16 
организаций. 

в феврале 1994 г. прошел четвертый этап отбора заявок, инициатором 

которого стало московское представительство USAID. Отбор заявок на 
данном этапе проходил только в пределах России, и его задача состояла в 

поддержке российских неправительственных организаций в повышении их 

административного и управленческого потенциала и связи с аналогичными 

организациями. Между 7 организациями были распределены средства на 
общую сумму 7 млн. долл. 

На пятом этапе, инициатором которого также являлось московское 

представительство USAID, с последним сроком подачи заявок 14 июля 1994 
г., средства распределялись между частными добровольческими 

организациями CIlIA и их российскими партнерами, которые проводят 
совместную работу по проектам дальнейшего развития в России 
неправительственных организаций в сфере здравоохранения. В последнее 
время бьm произведен отбор грантов, сумма которых колеблется от 375 до 750 
тыс. долл. из общего финансирования в объеме 6,5 млн. долл. 

СРЕДСТВА, ПРЕДОСТАВЛЕННЫЕ РЕГИОНАМ 

к настоящему времени основная сумма предоставлена некоммерческим 

организациям CIlIA, работающим в России. Вместе с тем получили поддержку 
также и группы, работающие в других государствах СНГ или более чем в 
одном государстве СНГ. 

Ниже ПРИВОДИТС финансирование регионов СНГ (в долл. США): 

Россия 

Западные республики СНГ 
(Молдова, Беларусь, Украина) 

Средняя Азия (Казахстан, Кыргызстан, 

Таджикистан, Туркменистан, Узбекистан) 

Кавказ (Армения, Азербайджан, Грузия) 

ИТОГО: 

15.836.350 

2.055.000 

1.137.500 

175.000 

19.203.850 

World Learning, Institutional Strengthening Program - General Materials 
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МОСКОВСКОЕ ПРЕДСТАВИТЕЛЬСТВО "уорлд ЛЕРНИНГ" 

1. ЗАЯВЛЕНИЕ О ПРИНЦИПАХ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

Московское представительство "Уорлд Лернинг" стремится быть динамичной силой в 
развитии работающих в регионах бывшего Советского Союза не коммерческих организаций. 
При осуществлении этой цели принципиальным приоритетом "Уорлд Лернинг" является 
предоставление услуг высокого качества в форме обучения, технической помощи и 
распространения информации среди 46 организаций-участников субсидированных программ, 
работающих в проекте "Частные добровольные организации в Новых Независимых 
Государствах". Эта поддержка распространяется на все 46 организаций, независимо от того, 
продолжается или завершилось действие их грантов. 

В оказании дальнейшей поддержки организациям-участникам субсидированных проектов 
московское представительство "Уорлд Лернинг" стремится пропагандировать более широкое 

развитие НКО и отстаивать его интересы в республиках, где они осуществляют свою 
деятельность. Его усилия в этом направлении подкреплены созданием соответствующих 

связей и объединений с другими заинтересованными организациями, проводящими 

обучающие мероприятия по вопросам, представляющим общий интерес для работающих в 
одном регионе организаций и их групп, а также благодаря осуществлению руководства при 

выявлении и решении важных и сложных проблем, оказывающих влияние на перспективы 

успешного развития некоммерческих организаций. 

Осуществляя свою деятельность в соответствии с делегированными полномочиями, 
Московское представительство "Уорлд Лернинг" понимает, что его величайщей ценностью 
являются в первую очередь вдумчивые, преданные, сплоченные и способные сотрудники. Эти 

отношения поддержки, стиль которых характеризуется стремлением к сотрудничеству и 

взаимным уважением в повседневной работе, распространяется также на взаимоотнощения с 

другими основными участниками процесса развития некоммерческих организаций, 

включающих штаб-квартиру "Уорлд Лернинг" в Вашингтоне, субсидированные частные 
добровольные организации в СНГ, а также организации и частных лиц, работающих в 
интересах зарождающегося сектора НКО. 

Исторические события, приведшие к образованию сообщества, известного как Содружество 
независимыx Государств, и вызвавшие затем приток международных организаций и средств, 
могут оказывать опьяняющее действие на тех, кто вовлечен в этот процесс; однако 

Московское представительство "Уорлд Лернинг" осознает, что единственным истинным 
показателем его успеха является рост числа жизнеспособных про грамм и организаций, 

способных обеспечить непрерывное удовлетворение потребностей работающих в одном 

регионе НКО. Практические дела важнее красивых слов, и в ходе своей повседневной работы 
Московское представительство "Уорлд Лернинг" стремится на практике воплотить эти 
принципы И не терять из вида участников субсидированных проектов и тех, кому они служат. 

2. ПРИОРИТЕТЫ ПРОГРАММЫ 

10 Мониторинг проектов и техническое содействие участникам субсидированных проектово 

П. Обучение в области организаuионного развития, особенно в области развития человеческих 
ресурсов, управления финансовой деятельностью, стратегического планирования, пропаганды 

деятельности НКО с помошью средств массовой информаuии, а также в среде, в которой 
действуют НКОо 

IПо Пропаганда деятельности НПО и зашита их интересов. 

World Learning, Institutional Strengthening Program - General Materials 
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МОСКОВСКОЕ ПРЕДСТАВИТEJIЬСТВО 
ЧАСТНЫХ ДОБРОВОЛЬНЫХ ОРГАНИЗАЦИЙ В СНГ 

Московский региональный директор - Скотт Чарльзворт (Scott Charlesworth) 

Скоп Чарлъзворт начал рабarать в ''Уорлд Лернинr" в марте 1995 г., перейдя с поста 
заместителя директора международного arдела ИМКА США В последнее время Скотт 
курировал гранты ИМКА в области международного развития, в т.ч. субсидируемую ''Уорлд 
Лернинг" программу содействия нахОдя:lЩ1мся в стадии становления представителъствам 
ИМКА в России, Грузии, Беларуси и на Украине. Имеет шестилетний опыт работы за 
рубежом, занимал должности регионального директора Ковенант-хаус, рабarал с трудными 

детьми в г. Панаме, являлся основателем и директором представителъства ИМКА в Белизе. 
Осуществлял подготовку молодых руководителей неправительственных организаций в Папуа
Новой Гвинее, был добровольцем Корпуса мира в Гондурасе. Имеет степень бакалавра 
экономических наук Ролинз-колледжа и степень магистра университета Карнеги-Меллон в 
области государственного управления. 

Руководитель проекта (Здравоохранение) - донна Ба{JJJU (nонна Barrr.) 

Донна Барри начала работать по проекту ''Частные добровольные организации в Новых 
Независимых Государствах" в декабре 1994 г., в течение первого месяца занимала должность 
руководителя программы в Вашингтоне. В феврале Донна переехала в Москву, где будет 

работать в качестве руководителя проекта и осуществлять контроль за использованием ряда 

грантов данного проекта. Ранее Донна работала в качестве руководителя программы в 
организации Family Hea1th Internationa1 в бывшем Советском Союзе; обеспечивала 
организацию, реализацию и оценку проектов, связaIOlЫX с репродуктивным здоровьем. 

Хорошо владеет разговорным и письменным русским языком, в течение 3 лет жила и 
работала в России и бывших советских республиках. Осенью 1993 г. организовала и 
КООРДИЮfровала проведение семинара для преподавателей по вопросам репродуктивного 

здоровья, в катором принимали участие врачи-терапевты республик Средней Азии. Имеет 
степень магистра Колумбийского университета в области государственного здравоохранения 

и международных отношений. 

Руководитель nроекта (Общие вопросы деятельности офиса) - Александр Боровых 

Александр начал работать в ''Уорлд Лерниш" в 1993 г. Курирует общие вопросы деятельности 
представителъства проекта "Частные добровольные организации в Новых Независимых 
Государствах", отвечает за организационное обеспечение конфереlЩИЙ и семинаров "Уорлд 
Лернинг". Orчитывается за финансовую деятельность московского представителъства, 

обеспечивает информацию о работе ''Уорлд Лерниш" в СНГ, а также принимает участие в 
подготовке статей для информационного бюллетеня, подцерживает и пополняет базу данных. 
Въшускник Московского лингвистического университета, несколько лет работал 
переводчиком в различных учреждениях в России и за рубежом. Недавно получил диплом 

юридического факультета МГУ. 

World Lеашing, Institutiona1 StrеI1gthепing Program - General MateriaIs 
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Координатор nрограм.мы (ОбvченииеIИнформация)- Татьяна Галкина 

Татьяна начала работать в Московском представительстве "Уорлд Лернинг" с июня 1995 г. Ее 
деятельность связана с организацией и координированием семинаров, сбором информации и 
вопросами обучения. Раннее Татьяна работала в "Фонде Карнеrn за меЖдУНародный мир" 
(Московский Центр) и являлась координатором совместного проекта Фонда Карнеги и 
АЙРЕКСА, основной идеей которого было издание справочника по российским 
исследовательским организациям в области внешней политики и международных отношений 

(сборник был издан в Москве и ВашиJП'Тоне на двух языках в феврале-марте 1995). Имеет 
опыт работы в Канадском посольстве, где занималась созданием базы данных по 
иммиграционным делам. В течение двух лет Татьяна была внештатным корреспондентом 
агенства новостей "Интерфакс". Заканчивает Московский Государственный Университет по 
специальности "социальная этнология". 

Руководитель npoeкma (Информация) - Екатерина Fрешнова 

Екатерина начала работать в ''Уорлд Лернинг" в январе 1994 г. Занимается вопросами, 
связанными с публикациями, собирает и координирует информацию о проектах, 

поддерживает базу данных, устанавливает контакты со средствами массовой информации и 

некоммерческими организациями. Кроме этого, Екатерина координирует подготовку и 
издание московского информационного бюллетеня INFOHELP. Окончила МГИМО, училась 
в аспирантуре Института Африки Российской Академии наук. В течение 7 лет работала 
журналистом, принимала участие в создании первого российского независимого агентства 

новостей "Интерфакс". Работала в российско-американских проектах ryманитарной помощи 
в качестве координатора "Корпуса граждан за демократию". 

Руководитель nроекта (Обvчение) - джефф джеiiкобс (Je{[Jacohs) 

Джефф перешел в московское представительство проекта "Частные добровольные 
организации в Новых Независимых Государствах", имея опыт работы в качестве помощника 

администратора "КЕЙР" (СЛRE) в Алма-Ате, Баку и Екатеринбурге, а также помощника 
руководителя проекта в Того. Выпускник Школы международНОГО обучения "Уорлд 
Лернинг", принимал участие в nporpaммe пребывания в семьях во Франции. До этого работал 
в качестве руководителя проекта по развитию сельских микро предприятий В Кот д'Ивуар и 
занимал ДOJDЮ:lостъ ассистента в Афро-Американском институте (Нью-Йорк). 

World Learning, Institutiol1al Strel1gthепiпg Рrogrзт - General Materials 
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ПРЕДВАРИТЕЛЬНЫЙ ГРАФИК 
ПРО ВЕДЕНИЯ УЧЕБНЫХ СЕМИНАРОВ 

Тема: "ПропагаНда деятельности НКО через средства массовой информации" 

25-27 Май 1995 - Екатеринбург 
25-27 Январь 1996 - Грузия 
18-20 Январь 1996 - Украина (Харьков) 
11-13 Апрель 1996 - Санкт-Петербург 
23-25 Май 1996 - Москва 

Тема: "Среда, в которой действуют НКО" 

21-23 Июнь 1995 - Нижний Новгород 
11-14 Октябрь 1995 - Украина (Днепропетровск) 
14-16 Март 1996 - Грузия 
13-16 Июнь 1996 - Петрозаводск или Санкт-Петербург 
19-21 Сентябрь 1996 - Екатеринбург 

Тема: "Стратегическое планирование" 

15-17 Сентябрь 1995 - Львов, Украина 
28-30 Сентябрь 1995 - Екатеринбург 
26-28 Октябрь 1995 - Грузия 
9-11 Ноябрь 1995 - Санкт-Петербург 
22-24 Февраль 1996 - Москва 

проведено 

проведено 

Тема: "Финансовый менедЖМент и способы сохранения жизнеспособности НКО 

7-9 Декабрь 1995 - Грузия 
14-16 Декабрь 1995 - Украина (Киев) 
8-10 Февраль 1996 - Санкт-Петербург 

Тема: "Развитие человеческих ресупсов" 

4-7 Октябрь 1995 - Ярославль, Конференция для субсидированных проектов. 

World Leaming, Institutional Strengt11ening Program - GeI1erol Materials 
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ПАРТНЕРСТВО 

''Партнерство nредставл ет собой долгОСРОЧIl е взаuмов годн е отно ени 

между двум или более органuзацu ми, ОСllOваl1Н е на закл чеllии формал ного 
согла ени и наnравленн е на реалuзацu конкретн х совместн х целей и 

задач': 

у слови успешного партнерства: 

УМСА 
(Ассоциация Молодых Христиан) 

- общность целей, которые ставят перед собой потенциальные партнеры; 

- равная заинтересованность в реализации конкретного проекта; 

- открытость и искренность в отношениях междум партнерами, психологическая 

совместимость и стремление к взаимопониманию; 

- равное участие партнеров в разработке обшей концепции проекта; 

- достижение согласия партнеров как по краткосрочным, так и по долгосрочным 

задачам, которые предполагается реализовать в ходе проекта, а также способам их 

реализации; 

- совместная разработка критериев, по которым будут оцениваться промежуточные и 

конечные результаты деятельности по проекту; 

- юридическое оформление соглашения по организационным и финансовым вопросам 

на начальном этапе сотрудничества; 

- постоянный обмен информацией в ходе реализации проекта; 

- равное участие партнеров в процессе принятия принципиально важных решений, 

взаимоуважение и стремление к сотрудничеству; 

- равное участие партнеров в подготовке финансовых и программных документов, 

полная открытость информации и взаимная отчетность. 

Wor!d Learning, 111stiшtiопа! Strengthening Program - General Materials 
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ЧТО ТАКОЕ "ТРЕТИЙ СЕКТОР"? 
НШlа Ее.'] ева, "ИlIтеРЛИГ:1Jl" 

Третий сектор - pe::tIlbHOCTb, которая давно уже существует не только на 

Западе, но и унас, хотя, может быть, и не знает, что он именно так 

называется. Это огромная сфера, или сектор, жизни обшества,и которая ника 

не входит ни в государственные, ни в бизнес, а составляет независимую сферу 
гражданских иниuиатив, направлеННЬL'Х на совершенствование жизни 

обшества и осушествляемых вне зависимости от материальной выгоды от этой 

деятельности для себя лично. 
Третий сектор - это все сферы, направления и организаuионные формы 

осушествления коллективной некоммерческой иниuиативы, все ВИДЫ 

организованной обшественной деятельности - от организации массовых 

социальных движений до создания благотворительных столовых6 приютов и 
ночлежек. 

Третий сектор - это профессиональные объединения и вторческие союзы, 

добровольные обшества и органы обше<;:твенной самодеяте:IЬНОСТИ, а таюке 

ассоциаuии, советы, гильдии, клубы. 

Третий сектор - это совместная реализаuия обших интересов от от 

филателистов и любителей катусов до изучения культур народов Севера или 

освоения японской наuион::tIlьной борьбы. 
Третий сектор - это организация регулярной заботы о тех, кто в ней нуждается 

- инвалИдах, ма.1ЫХ и больных, и подготовка "прарывов" в науке, культуре, 
технике. Это и методики воспитания и развития детей с психическими 

ОТКJIOнениями, и отстаивание прав человека по отношению к заключенному, 

и организаuия туристской секuии для подростков в вашем дворе. 

Третий сектор - это ваша творческая иниuиатива или волнующая вас 

проблема, которую вы можете решить только объединившись с другими, 

поскольку государство не хочет или не может решать эти проблемы, а для 

бизнеса эта деятельность нерентабельна. 
Третий сектор потому и я:в.пяется "третьим", что он не попадает, не вмещается 
ни в первый - государственный, ни во второй - коммерческий; это та сфера 

жизни, те задачи и те проблемы, которые нельзя решить ни средствами 

власти, ни властью денег. 

Поэтому третий сектор нужен и государству, и бизнесу, так как он дополняет 

их, "очеловечивает", создает возможность более плавного перехода от 

всеобщего "государственного интереса" к индивидуальному, частному - через 

клле:Iq:'ИВНУЮ форму интереса, но независимо от власти. 

Кроме того, третий сектор - это полигон для обкатки масштабных проектов и 

для государственных, и для коммерческих программ, это неистощимая 

"кузница кадров" для бизнеса и политики, это безошибочный показателъ 
общесвенных интересов. Но главное, как громадный резервуар социальной 
энергии, грамотный, обеспеченный ресурсами, эффективно работающий, 

третий сектор НУ'жен самому обшеству, чтобы возникаюшие в нем проблемы и 
потребности могли решаться средствами гражданской инициативы, там и 

тогда, где это необходимо сегодня, не ДОЖИдаясь вьше:lения на эти uели 

средств из государственного БЮдЖета и вне зависю.юсти от уровня 
"сознательности" и финансового благополучия местных бизнесменов. 

World Learning, Institutional Strengthening Program - General Materials 
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International Living 
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СУБСИДИРОВАННblЕ 
ПРОЕКТbI 

.. 

ПРОЕКТ "УОРЛД ЛЕРНИНГ ДЛЯ НОВЫХ НЕЗАВИСИМЫХ 
ГОСУДАРСТВ 

в мае 1992 г. Агентство по Международному Развитию США выбрало 
"Уорлд Лернинг" для координации программы по оказанию помощи 
некоммерческим неправительственным организациям на территории 

бывшего Советского Союза. 
Программа состоит из трех этапов: 

1 J распределение грангов среди некоммерческих организаций США 
дЛЯ совместной работы с партнерами в республиках бывшего 
Советского Союза, укрепления руководства и повышения 
эффективности местных организаций; 

2) контроль за осуществлением субсидированных проектов, включая 
помощь в проведении семинаров и конференций по обмену опытом. 
На этом зтапе ·Уорлд Лернинг" готов сотрудничать со всеми 
заинтересованными организациями; 

3) сбор информации и публикация учебных пособий, обобщающих 
опыг работы по программе. В рамках этого этапа Уорлд Лернинг начал 
также публикацию ежемесячного информационного выпуска 
"fNFOHELP". Выпуск посвящен проблемам и достижениям как 
отечественных, так и зарубежных некоммерческих организаций и 
распространяется бесплатно. 

.. ' .. .. .. .. 
ЭКСЭС ИКСЧЕЙНДЖ 
ИНТЕРНЕЙШНЛ 

112 5ап РаЫо Avenue 
5ап Francisco, СА 94127 
415·661·6355 

4/5-661-/543 ('ах) 

Контакты: 
Томас Рикерт 
исполнительный директор 

Сумма гранта: 
Географический район: 
Срок действия проекта: 

~ i\ _". '" 

МОСКОВСКИЙ ДОМ 
МИЛОСЕРДИЯ 

Россия, Москва 
Бал. 3латоустинский пеР.,8 
(О95) 29г·8475(тел/факс} 
(О95) 452- 3095(Святкина} 

Галина Бодренкоsа 
президент 

Валерия Святкина 
координатор программы 

265.000 дол. США 
Россия 
8.93 - 8.95 

Цель проекта - доступный транспорт ДЛЯ людей с ограниченными 
физическими возможностями в Москве. Программа будет включать в 
себя развитие транспортной сети поддержки, альтернативные 
системы: специально оборудованный транспорт, микроавтобусы, 
водителей. Предусматривается создание транспортной сети "от двери 
к двери" с привлечением добровольцев через Московский Дом 
Милосердия и другие организации социальной поддержки. После 
завершения периода стратегического планирования и создания 

соответствующей инфраструктуры предполагается предоставление 
технической помощи организациям, входящим в проект. 

Уорnд Лернинг 
Субсидированные проекты 

стр.2 
08/09/95 
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ЗКТС ИНТЕРНЕЙШНЛ 

895 Кifer Road 
Р.О. Вох 60788 
Sunnyva/e, СА 94088-0788 
408-245-4905 
408-245-4907(Гах) 

Контакты: 

Антония ДэПальма 
вице-президент 

Триш Блэйер 
рук. программ 

Сумма гранта: 
Географический район: 
Срок действия проекта: 

ЗКТС ИНТЕРНЕЙШНЛ 
В ГРУЗИИ 

Грузия, Тбилиси 380002 
ул. Аса тиани, 7, 4 этаж 

Тбилисский Госмедуниверситет 
(8832) 96-9074,39-37-76 
(8832) 95-3894 (факс) 
E-mai/:actsg@actsg.ge 

Гия Томадзе 
исп. директор ЭКТС, Грузия 

Гия Тсилосани 
президент 

175.000 дол. США 
Грузия 

12.93 - 6.95 

Цель проекта - техническая помощь дочерней организации 8 Грузии, 
обучение MeHeДJ«МeHТY представителей организации с целью 
воспитания самостоятельных ПРОфессиональных кадров, которые в 
дальнейшем станут тренерами для других организаций. Эктс Грузии в 
результате программы смогут передать технические навыки, умения, 

знания по разработке стратегии другим неправительственным 
организациям, работающим с группами риска в Грузии. 
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ФОНД АГА КХАН 

1901 L Street, N. W. 
Suite 700 
Washington,D.C. 20036 
202-293-2537 
202-785- 1752 ((ах) 
е-таil:71075.15бl@ 
compuserve. сот 

Контакты: 
Игбап Нур Али 
исполнительный директор 
программы 

Патрисия Шейд 
координатор программ 

Сумма гранта: 
Географический район: 
Срок действия проекта: 

ПАМИР ПРОГРАММА ПОМОЩИ 
И РАЗВИТИЯ 

Россия, Москва 117192, 
МОСфильмовская ул, д. 1',к. 1 
(095) 146-9524 (тjф) 

Таджикистан, 736000, 
Горно-Бадахшанский р-н 
г. Хорог 

(377910) 27-19 

Юрий Хубонwоев 
исп. директор(Москва) 
Махмадамин Махмадаминов 
президент (Хорог) 

600.000 дол. США 
Таджикистан 
9.93 - 8.95 

Цель проекта развивать местные организации, способные 
разрабатывать и реализовывать конкретные программы, отвечающие 
насущным проблемам региона. Программа предусматривает создание 
организаций, тесно взаимодействуЮЩИХ с местным населением, 
обучение этих организаций, выявление, основываясь на конкретных 
результатах, наиболее перспекrивнЬ/х организаций, предоставление 
им грантов, осуществление контроля за выполнением программ с 

целью обеспечения местных неправительственных организаций 
наиболее приемлемой для раБОТЫ в местных условиях стратегией. 
Программа включает также мероприятия по введению в действие 
гидроэлектростанции, обеспечение помощи процессу приватизации в 
сельском хозяйстве, развитие угольной отрасли. 

j -
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АГУДАС ИЭРАЭЛ 

84 Wil/iam Street, 
New York,NY 10038 
212-797-9000/212-686-1222 
212-269-2843 ((ах) 

Operation Ореп Curtain 
230 Fifth Avenue,Suite 1814 
New York, NY 10001 
212-686-1222 

.. 

212-696-0073 ((ах) 
E-mail:75404.1323@compuserve.com 

Контакты: 

Рабби Шмуэл Блум исполнительный 

вице-президент Агудас Израэл 

Джошуа Мелман, директор Operation 
Ореп Curtain. 

Сумма гранта: 
Географический район: 

Срок действия проекта: 

.... .. 
МОСКОВСКОЕ 
ПРЕДСТАВИТЕЛЬСТВО 

АГУДАС ИЭРАЭЛ 

Россия, Москва 
lя Брестская ул., 60 
(095) 250-9216 (Факс) 
(095) 250-9202 (т/ф) 

АлександрРабиновиц 
председатель 

(095) 201-2231 
Исак Губерман 
координатор обучения 

Украина, Киев 
(044) 4162442 

4164056 

Якоб Блиц 

575.000 дол. США 
Россия, Украина, 
Белорусия,Груэия,Молдова 
9.93 - 9.95 

Цель проекта - расширение социальных программ в бывших 
республиках Советского Союза путём технической поддержки и 
обучения в области управления, развития предприятий, получения 
доходов, профессиональной переподготовки. В основе проекта -
мероприятия, проводимые Агудас Израэл в области гуманитарной 
помощи, развитие сети малых предприятий, приносящих доход. 
долгосрочные программы помощи социальным службам. 
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эйд ТО АРТИЭАНЭ 

14 Brick Wa/k Lane 
Farmigton,CT 06032 

203-677-1649 
203-676-2170 ('ах) 

Контакты: 
Клэр Бэт Смис 
президент 

J 

Роберт Кноппер 
координатор проекта 

Доси Левис 
специалист по дизайну 

Сумма гранта: 
Географический район: 
Срок действия проекта: 

i" 

СОЮЗ РОССИЙСКИХ И 
АМЕРИКАНСКИХ 
ЖЕНЩИН АССОЦИАЦИЯ 
"ТВОРЧЕСТВО" 
РОССИЙСКАЯ 
АССОЦИАЦИЯ ЖЕНЩИН
ПР~ПРИНИМАТЕЛЕЙ 

Россия, Москва 129626 

(095) 370-5237(тел/факс) 
Аллея Жемчуговой, д. 1/1кв. 61 

Электронная почта: 
/ena@aarw.msk.su 

Елена Алешина 
директор программ 

555.000 дол. США 
Россия 
9.93 - 9.95 

Цель проекта - развитие ремесленного производства, обучение 
бизнесу и маркетингу, создание бизнес-сети для мастеров 
ремесленного производства. Программа предусматривает совместную 
работу Ассоциации "Творчество", Союза российских и американских 
женщин, Ассоциации женщин-предпринимателей с американской 
организацией "Эйд ту Артизанз" по реализации учебных программ, 
поддержке нуждающихся (в особенности женщин) в России. 
Предполагается также создать условия для обеспечения их работой на 
основе знаний, полученных ими в ходе обучвния по вопросам 
материального обеспечения, ценообразования, контроля за ценой на 
материалы. 
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AIDS INFOSHARE RUSSIA 

666 5th Ave., Ste. 572 
New York,NY 10103 
Московское представительство: 
Чингарский б-р,5,корп.2,комн.50 
(095) 11О-2460(телlфакс} 
(095) 383-7553 
e-mail:julie@g/as.apc.org 

Контакты: 
ДжуЛИR Стаховпк 
президент 

Лена Перышкина 
директор программы 

Сумма гранта: 
Географический район: 
Срок действия проекта: 

ЦЕНТР "ЭЗОП" 

Россия, Москва 125552 
а/я 27 
Рублевское шоссе 87, к.2 
(095) 141-8315 (тел/факс) 
эл. почта: 

aesop@g/as.apc.org 

Кевин Гардннер 
председатель 

223,000 дол. США 
Россия 
10.94 - 9.96 

Цель программы - создание первой ИНформационной сети в России 
по проблемам спИДА (SPtDNEТ). Основными компонентами 
программы является создание электронной информационной сети, 
базы данных, библиотеки и выпуск информационного бюллетеня по 
проблемам СПИДА на территории республик бывшего Советского 
Союза и России. Главная задача проекта - обеспечить отдельных 
людей и организации, главным образом вне Москвы, техническими 
средствами для обмена и распространения информации по 
проблемам профилактики, лечения и исследований СПИДА и дРугих 
заболеваний, передаваемых половым путем. Информационная 
электронная сеть позволит свободно обмениваться информацией 
внутри России и с друтими странами, иметь доступ /( материалам, 
статьям и видеофильмам, издаваемым и производимым в других 
странах, а также ослабить языковые и территориальные барьеры. 

~ • 
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АМЕРИКАНСКИЙ 
КРАСНЫЙ КРЕСТ 

National Headquarters 
18th and D St.NW 
Washington, ос. 20006 

202-639-3226, 3098 
202-347-4486 ('ах) 
E·mail: bakert@arc.org 

Контакты: 
Том Бэйкер, 
менеджер проекта 

Сумма гранта: 
Географический район: 
Срок действия проекта: 

ОБЩЕСТВО КРАСНОГО КРЕСТА 
И КРАСНОГО ПОЛУМЕСЯЦА 

Казахстан, 480100 Алматы 

Ул. Кунаева,86 
(3272) 618-063, 542-742 
(3272)-541-535 (факс) 
эл.почта:ifгсkz.а/а@kаzпеt. 
g/as.apc.org 

Дэвид Аббей 
представитель по развитию 

500.000 дол. США 
республики Средней Аэии 
10.92 - 6.95 

Цель проекта - развитие сети обществ Красного Полумесяца в 
республиках Средней Азии, а также добровольной общественной 
деятельности, приносящей пользу местному населению. Проект 
включает специальные программы обучения основам управления, 
часть из которых предлагается реализовать путем обмена 
специалистами: Американский Красный Крест при поддержке 
национальных отделений Всемирной Федерации Красного Креста и 
Красного Полумесяца направит свою деятельность на создание сети 
местных организаций Красного Креста, которые впоследствии смогуг 
самостоятельно функционировать в течение длительного времени. В 
дополнение к этому. Американский Красный Крест предлагает вводные 
курсы по финансированию, организации сбора средств, 
распространению соответствующей инФормации, которые nомосут 
организовать финансирование других программ социально
политического развития. 
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ЦЕНТР ПСИХИЧЕСКОГО 
ИСЦЕЛЕНИЯ (CAНJ 

33 Buchanan Street 
Suasalito, СА 94965 
(415)331-6161 
(415)331-4545 ('ах) 
E-mail: cathea/@ho/onet.net 

Контакты: 
Донзльд Джовей 
исп. директор 

Кзролзйн Смит 
директор проекта 

Сумма гранта: 
Географический paioH: 
Срок действия проеиа: 

··КРУГ -
РУССКО-АМЕРИКАНСКИЙ 
ЦЕНТР ПСИХОЛОГИЧЕСКОЙ 
ПОДДЕРЖКИ 

Россия, Москва 123371 
а/я 17 для Игнашовой 

(095) 208-5191(тел/факс) 
Е-таП: cab@g/as.apc.org 

ТЗТЬRНЗ Игнзuuова 
ИСП.директор 

200.000 дол. США 
Россия 
9.93 - 9.95 

цель проекта - оовышение квалификации персонала больниц и 
работников добровольных организаций, развитие служб 
эмоциональной ооддержки тяжелобольных и пациентов с 
хроническими забonеваниями, а также работа с членами их семей. 
Программа, получнвшая название -Русский проект", позволит в 
минимальные CPOIOf создать свть больниц и организаций в бывших 
республиках Советского Союза, которая сможет обеспечить 
социальную поддержку населения. Программа также предусматривает 
координирование работы сети срочной неотложной помощи служб 
социальной защиты в бывших республиках Советского Союза. 
Проект обеспечит lIатериально-техническую помощь центру Любви и 
Поддержки (новой неправительственной организации в Москве), 
который в дальнейшем сможет стать моделью ДЛR других 
неправительственных организаций. 
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ЦЕНТРАЛЬНО-ЕВРОПЕЙСКИЙ ЦЕНТР 
ЗДОРОВЬЯ И ОКРУЖАЮЩЕЙ СРЕДЫ 
(СЕСНЕ) 

2112 F Street, NW, Suite 703 
Washington ОС 20037 
(202) 331-3330 
(202) 775- 9385 

Mauerstrasse 93 
1- 117 Вегliп аегmапу 
Foundation 
(49-30) 308-534-40 
(49-30) 308-534-43 (факс) 

Контакты: 
CYUUMa Палмер 
председатель (Берлин) 

Энил Майера 
консультант 

по программам (Берлин) 

~ . . ~ 

ФОНД "ЗДОРОВЬЕ 
И ОКРУЖАЮЩАЯ 
СРЕДА" 

АСОЦИАЦИЯ 

МЕДИКОВ ДОНА 

Россия, Москва 101000 
Покровка 22 , корп. 1 
(095)246-4502; 203-7566 
(095)206-0941(факс) 
ЭЛ.почта:сесhе@ 
g/as.apc.org 

Ирина Демина 
вице-президент (HEF) 
Игорь Смаков 
вице-президент(АDР) 
Элизабет Колл 
руководитель прогрзмм 

(СЕСНЕ) 

Сумма гранта: 400,000 дол. США 
Географический район: Россия (Москва, Ростов 
на Дону, Нижний Новгород. Владивосток, Томск, Санкт-Петербург) 
Срок действия проекта: 10.94 - 9.96 

Цель проекта - развитие сети российских неправительственных 
организаций в области здравоохранения , системы обмена 
информацией и коммуникации. Каждый из российских партнеров 
работает с индивидуальной программой в области здравоохранения. 
Программы предусматривают подготовку и проведение 
антиалкогольной кампании в средствах массовой информации, 
кампании эа использование экологически чистых продуктов питания, 

интеграции детей- инвалидов в общество. В более широком 
контексте, в результате программы будут созданы центры 
неправительственных организаций, работающих в области 
здравоохранения в России, центры по распространению и обмену 
информацией, основная цель которых улучшить качество 

медицинского обслуживания. 
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ХРИСТИАНСКИЙ ДЕТСКИЙ 
ФОНД 

2821 Emeгywood Parkway 
(РО Вох 26227) 
Richmond, VA 23261 
804-756-2700 
804-756-2718(fax) 

CCF offices in Geneva 
РО Вох 2100 
route de Feгney 150 
121 1 Geneva 2, Switzeland 
41-22-791-6462 
41-22-791-0361 (fax) 

Контакты: 
Др. Маргарет Маккалоу 
президент (VA) 
Джэссон Рубеiiз 
руководитель программы (Женева) 
Мичелл Полтон 
директор (Женева) 

Сумма гранта: 
Географический район: 
Срок действия проекта: 

БЕЛАРУССКИЙ ДЕТСКИЙ 
ФОНД 

Беларусь, Минск 220029 
Проспект Ф. Старыни, 31 

(0172) 36-6267 (тел/факс) 
(0172) 36-6674 
Электронная почта: 
nina@Ccfmsq.minSk.by 

Владимир Липскин 
президент 

Нина Белик, координатор 
программы(Христианский 
детский фонд} 

575.000 дол. США 
Беларусь 
9.93 - 12.95 

Цель проекта - Христианский Детский Фонд совместно с Беларусским 
Детским Фондом будут способствовать развитию системы 
здравоохранения в республике. Программа предусматривает работу в 
первую очередь с детьми, проживающими в сельской местности, на 
территориях, пострадавших от последствий аварии на Чернобыле, а 
также в регионах, где медицинские службы недостаточно развиты или 
о тсуствуют. Проект обеспечит финансовую поддержку в приобретении 
необходимого медицинского оборудования. Техническое обеспечение 
и обучение организации-паРтнёра позволят укрепить внутреннюю 
структуру Детского Фонда, сформировать и реализовать ряд 
долгосрочных программ. 
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СЕНТР ФОР ДЕВЕЛОПМЕНТ 
ЭНД ПОПЬЮЛЕЙШН 
ЭКТИВИТИЗ (СЕДПА) 

1777 Massachusetts Ave.,NW,#200 
Washington, ОС 20036 

202-667-1142 
202-332-4496 ('ах) 
E-mail: cedpa_lh@cerf.net 
Контакты: 
Адриенн Эллисон 
вице-президент 

Сумма гранта: 
Географический район: 
Срок действия проекта: 

МЕЖДУНАРОДНblЙ 
ЖЕНСКИЙ 
ЦЕНТР 

Россия, Москва 125124 
3-я ул. Ямского Поля,14/f6, 
К.20 
(095) 257-0436 
(095) 257-0436 (факс) 

Александра Момджан 
директор 

Наталья Григорьева 
зам. директора 

215.000дол. США 
Россия 
8.93 - 8.95 

Цель проекта - создание модели Центра женской репродукции в 
Москве. Совместно с Международным Женским Центром СЕДПА 
планирует обучение женщин по еопросам управления и работы служб 
здоровья для женщин. В центре внимания программы - развитие 
неправительственных организаций и мероприятия по сбору средств, 
необходимых для плодотворной работы этих организаций, структурное 
укрепление организаций за счет работы с добровольными 
помощниками, ососбенности управления в неправительственных 
организациях и специфика поведения медицинского персонала и 
врачей в больнице. 

Уорлд Лернинr 
Субсидированные проекты 

стр_ 11 
08/09/95 



.. 

~ 
~. 

.. .. 
КАУНТЕРnАРТ 

910 17th Streef. N.W. 
Suife 220 

.. 
Washingfon. ОС 20006 
202-296-9676 
202-296-9679 (факс) 
E-mail: cpfsp@igc.apc.org 

Контакты: 

Стэн Хози 
исполнительный директор 
Карен Шермзн 
мзнеджер проекта 

Сумма гранта: 
Географический район: 
Срок действия проекта: 

.... .. .. ' . 
РОССИЙСКАЯ ЗАБОТА 

Россия 
Москва 1210/9 
ул. Воздвиженка. 9 
(095) 290-0761 
(095) 290-0703 (факс) 
ЗЛ.почта:соипtеграrt@ 
glas.apc.org 

Андрей Степанов 
директор 

Ирина Козырева 
председатель правления 

Ребекка Брайан 
региональный директор 

625.000 дол. США 
Россия 
8.93 - 8.95 

Цель проекта - соэдание сети организаций социальной по,одержки 
детей и семей бывших военослужащих. Оказывая помощь бывшим 
военнослужашим и их семьям. проект одновременно направлен на 

усиление внугренней структуры "Российской Заботы". В результате 
раБОты с американским партнёром эта организация получит 
практический опыт работы и техническое обеспечение. 
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ЕЛВИН 

111 Elwin Road 
Elwin, РА 19063-4699 
610-891-2519 
610-891-2043;610-891-2458 (fax) 
E-mail:center@fupi.nicolaev.ua 

Контакты: 
Маурен Хугел, 
кординатор программ 

Сумма гранта: 
Географический район: 
Срок действия проекта: 

.. .. .. 4 

УКРАИНСКИЙ ФОНД 
ЗАЩИТЫ ИНВАЛИДОВ 

Украина, Николаев 327001 
ул. Розы Люксембург, 46 
(0512) 35-1414 

Центр Развития 
(0512)259-300 
c-mail: center@ 
fupionnikolaev. иа 

Галина Тазартачева 
директор 

Дженелл Аллен 
представитель ЕЛВИН 

570.000 дол. США 
Украина 
8.93 - 8.95 

Цель проекта - работа с детьми-инвалидами с раннего возраста на 
территории Украины. nроект предусматривает реализацию программы 
обучения детей на территории Южной Украины совместно с 
Украинским Фондом защиты инвалидов, которая даст им возможность 
жить полноценной жизнью и не находиться в специальных 
учреждениях. nроект познакомит с существующими возможностями в 
этой области и предложит курс обучения, который позволит 
максимально использовать эти возможности. Он будет способствовать 
экономии средств, затрачеваемых на содержание детей-инвалидов в 

специальных учреждениях. 
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ФАУНТЕЙН ХАУС, ИНК. БЛАГОТВОРИТЕЛЬНЫЙ ФОНД 
"ДУША ЧЕЛОВЕКА" 

425 West 47th Street 
New York, NY 100036 
(212) 582-0340 
(212) 397-1649 (факс) 

Контакты: 

Радьярд Н. Пропет 
директор образования 

Сумма гранта: 
Географический район: 
Срок действия проекта: 

Россия, Москва 111394 
ул. Мартеновская, 30 
(095) 301-7204 
(095) 301-1810 (факс) 

Игорь Доненко 

президент 

Ольга Заярная 
менеджер программы 

400.000 дол. США 
Россия 
10.94 - 9.96 

Цель программы - создание центров реабилитации и медицинской 
помощи людям с умственными отклонениями в российских городах. 
Моделью такого Центра-клуба является организация "Душа человека", 
которая планирует оказать поддержку ПСихиаТОрам по Созданию 

региональных самоуправляемых центров для душевнобольных людей. 
Кроме реабилитационной работы с душевнобольными, программа 
предусматривает работу с родственниками душевнобольных и 
разъяснительную работу с общественности. 

1-
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НАКОРМИТЬ ДЕТЕЙ, 
ЛЭРРИ ДЖОНС ИНТЕРНЭШНЛ 
МИНИСТРИС ИНК. 

Ро Вох3б 
Ok/ahoma City,Ok/ahoma 73 1 01 
(405) 942-0228 
(405) 945-4168(факс) 
Представuтеьство в Москве: 
Россия,Москва, 
ул.гончарова,17-А 
(095) 287-0177 

Контакты: 

ЛуuЗuскuнд 
заместитель директора 

Сумма Гранта: 
Географический район: 
Срок действия проекта: 

СВЕРДnОВСКАЯ 
ОБЛАСТНАЯ 
БЛАГОТВОРИТЕЛЬНАЯ 
АССОЦИАЦИЯ 
"ЗДОРОВАЯ СЕМЬЯ-

Россия, Екатеринбург 
62014~Региональная 
детская БОльница N 1 
ул.СДерябина,32 
(3432) 55-1546 
зл,nочта:о/gа@ 
saic.e-burg.su 

Алекей Куликов 
президент 

(Екатеринбург) 
АланРомен 
директор проекта 

Георгий Белозаров 
координатор проекта 

(Москва) 
Лили Болдакян 

600,000 долл. США 
Россия 
10.94 - 9.96 

Цель проекта улучшение здоровья женщин и детей в 
Екатеринбургской области и близлежащих регионах путем развития 
местных неправительственных организаций, занимающихся вопросами 
здравоохранения, развитием программ пренатального воспитания. 

Работа будет про водиться на базе Региональной детской больници N 1 
и областных министерств здравоохранения. В рамках программы 
сотрудники организации "Наше будущее" пройдут обучение по 
вопросам управления, сбора средств и коммуникации. Наряду с зтим 
программа предусматривает обучение младшего обслуживающего 
персонала Детской больницы по различным вопросам материнства и 
детства, управленческой практике и лечебной работе. В регионах 
запланирована работа с беременными женщинами и женщинами, 
которые хотят стать матерями в будущем. В рамках программы 
СоздаН консультационный совет, в который входят медики и 
руководители неправительственных организаций. задачей совета 
является выработка направлений и руководство проектом. 
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ВСЕОБЩАЯ ЕВРЕЙСКАЯ 
ОРГАНИЗАЦИЯ 
ВЗАИМОПОМОЩИ 

730 Е. Parkway 
Brook/yn, NY 11213 

718-7746497 
778-7746897 (fax) 
E-mail:gjarn@igc.apc.org 

Контакты: 
Рабби Элизер Автэон 
исполнительный директор 

Сумма гранта: 
Географический район: 
Срок действия проекта: 

; ...... .-r ... 

ФИЛИАЛЫ ОРГАНИЗАЦИИ 
НА УКРАИНЕ 

Украина 
Днепропетровск 32010 1 
ул.Свердлова,6 
комнаты 313,3/5 
эл.почта:gjаrndпiерг@g/uk.арс.огg 
(0562)422-051 
(0562)248-650 (дом.,Гольденберг) 
Украина, Харьков 
Новгородская УЛ., 4 
(0572) 433-856 (тел/факс) 
(0572) 434-475,324-466 
(0572) 452-140(факс) 
E-mail: fevin@infocom.kharkov.ua 

Михаил Голденберг 
представитель (Днепропетровск) 

Нина Мостовая 
представитель (Харьков) 

400.000 дол. США 
Украина 
8.92 - 12.94 

Цель проекта предоставление гуманитарной помощи для 
нуждающихся еврейских общин в различных районах бывшего 
Советского Союза. Проект включает в себя также обучение в области 
создания и функционирования новых добровольных организаций, 
сбора и распределения пожертвований, ведения отчетности. 
Предоставление материально-технической помощи, организация 
специальных служб помощи для престарелых и инвалидов, бесплатные 
обеды также входят в число поставленных задач. 
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ГУДВИЛ ИНДАСТРИЗ 
ОФАМЕРИКА 

9200 Wisconsin Ave 
Bethesda,MD 20814-3896 
301-530-6500 
301-530-1516(fax) 
E-mail: mjordan@cfark.net 

Контакты: 
Елизабет Скот 
директор отделения 

международных отношений 

Мелисса Джордан 
менеджер по грантам 

Сумма гранта: 
Географический район: 
Срок действия проекта: 

. .... ' .... 
АССОЦИАЦИЯ МИЛОСЕРДИЯ 
И КУЛЬТУРЫ -ДОБРАЯ ВОЛЯ-

Россия, Москва 103051 
Средний Каретный пер.,6/9,36 
(095) 299-0917 (Карпенкова) 
(095) 238-3969 (факс) 
(095) 138-1027(Трушина) 

Санкт-Петербург 
Невский пр-т, 46, К.58 
(812)314-4775 

Рыбинск 
ул.крестовая, 46 
(085) 552-3863 (Графенков) 
(085) 552-4007 (факс) 

Вера Карпенкова (Москва) 
Елена Чумак (С. -Петербург) 
Вячеслав Графенков (Рыбинск) 

250.000 дол. США 
Россия 

6.93 - 6.95 

Цель проекта - создание сети магазинов по розничной продаже 
товаров, бывших в употреблении. На основе сети этих магазинов 
разрабатывается программа по реабилитации и созданию рабочих 
мест. На базе уже созданных трёх магазинов, которые работают в 
Рыбинске, планируется проведение курса менеджмента по розничной 
торговле. Прибыль от продажи будет возвращаться работникам и 
неправительственным организациям. В дальнейшем планируется 
открыть аналогичные магазины в Москве и Санкт-Петербурге. 
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МЕЖДУНАРОДНАЯ 
ПРАВОСЛАВНАЯ 
БЛАГОТВОРИТЕЛЬНОСТЬ 

711 W.40th Street 
Suite 356 
Baltimore, МО 2121 , 
410-243-9820 
410-243-9824 ('ах) 
E-mai/:iocc@igc.apc.org 

Контакты: 
Александр Рондос 
исполнительный директор 
С.В. Т Хагельман 11/ 
директор 

Сумма гранта: 
Географический район: 
Срок действия проекта: 

РУССКАЯ ПРАВОСЛАВНАЯ 
ЦЕРКОВЬ 

Россия, Москва 113191 
Даниловский Вал, 13/1 

(095) 955-6789 (тел/факс) 
(095) 952-8059 (тел/факс) 
(095) 331-2288,331-2222 
Е-таП: ioccmoscow@g/as.apc.org 

Питер Микуляк 
региональный представитель 
( временно) 
Мэри Хэнниган 
региональный представитель 

400.000 дол. США 
Россия 

8.92 - 3.95 

Цель проекта - предоставить материально-техническую помощь новым 
частным добровольным организациям в Москве и Петербурге, как 
связанным с Православной церковью, так и работающим независимо. 
В будущем планируется расширение предоставления ПОМОщи и на 
другие российские города. Получателями помощи станут наиболее 
незащищенные группы населения: новорожденные, сироты, 

престарелые, пеllсионеры, инвалиды, больные и безработные. 
Главный партнер - Русская Православная Церковь. Планируются 
семинары по сбору и распределению помощи, расширению местных 
благотворительных организаций, проведению благотворительных 
кампаний. 

• 
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ИНТЕРНЭШНЛ РЕСКЬЮ 
КОМИТИ 

122 42nd Streef 
New York, NY 10168-1298 
(212) 551-3000 
(212) 551-3185 (факс) 

Контакты: 

Рендн Мартин, 
региональный директор по 
Европе и Азии 
Хеди Вагнер 
координатор программ 

Сумма гранта: 
Географический район : 
Срок действия проекта: 

ЦЕНТР "СОСТРАДАНИе 

Россия, Москва 
Комсомольский пр-т., 9 кв. 45 
(095) 245-2209 (тел/факс) 
(095) 923-4778 (факс) 
(095) 973-2094 

Алексей Коротаев 
исполнительный директор 

400,000 дол. США 
Россия 
10.94 - 9.96 

Цель проекта - оказание поддержки бывшим узники совести и их 
семьям в Москве и Московской области, на дому и в клинике. Часть 
гранта будет направлена на повышение квалификации 
управленческого аппарата организации для того, чтобы после 
оканчания гранта организация смогла продолжать свою деятельность. 

В рамках гранта будет предоставлены медицинское оборудование и 
медикаменты, а также будет проведено обучение медицинского 
персонала, работающего с бывшими узниками совести. 

'"- , . 
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ИСАР 

(бывший ИНСТИТУТ 
АМЕРИКАНО-СОВЕТСКИХ 
ОТНОШЕНИЙ) 

1601 Connecticut Ave.NW 
Suite 301 
Washington, ОС 20009 
202-387-3034 
202-667-3291 ('ах) 
E-mail: 
isarmos@glas.apc.org 

Контакты: 
Элиза Клос 
исполнительный директор 

Сумма гранта: 
Географический район: 
Срок действия проекта: 

А8' ,-.,.. -48. ..... 
СОЦИАЛЬНО-ЭКОЛОГИЧЕСКИЙ 
СОЮЗ 

Россия, Москва 103982 
богоявленский nep.,3j3 
(095) 921-7161(телjфакс) 

E-mai/: soceco@g/as.apc.org 

Представительство в Казахстане 
Казахстан,Anматы, 480098 
ул.Фурманова,91-97,N 21 
зл.почта:isагаtа@g/аs.арс.огg 

Любовь Рубинчик 
директор Координационно
информационного центра 
Мэри Карпентер 

координатор проекта 

e-mai/: isarata@g/as.apc.org 
Майкл Клейтон 
представитель ИСАР,Груэия 
зл. почта:isагgео@g/аs.арс. 
org 

200.000 дол. США 
СНГ 
8.92 -2.96 

Цель проекта - установление постоянных контактов и координация 
работы различных неправительственных групп, занимающихся защитой 
окружающей среды; углубление отношений с подразделениями 
Социально-Эколоrnческого Союза (самой большой 
неправительственной экологической организации в СНГ) и 
установление прямых контактов этих подразделений с аналогичными 
американскими организациями. бывший Институт американо
советских отношений обратился с ходатайством в Агентство по 
Международному Развитию США о предоставлении фондов на 
организацию ИНформационно-координационного центра всех 
добровольных экологических групп в новых независимых государствах. 

Осуществление этого двухгодичного проекта будет идти по трем 
направлениям: прямая поддержка Центра и его филиала - нового 
информационного зкологического агентства, расширение электронной 
почты (планируется охватить системой электронной почты 20 
добровольных групп), и, наконец, содействие публикации 'зеленых" 
газет в Нижнем Новгороде и Красноярске. 
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ИНТЕРНЕШНЛ РИСЕРЧ 
ЭНД ИКСЧЕЙНДЖЕС БОРД 
(АЙРЕКС) 

1616 Н Street, N.W. 
Washington, D. С. 20006 
Tel: (202) 628-8188 
Fax: (202) 628-8189 
E-таН: tonyb@igc.apc.org 
irex@gwuvm.gwu.edu 

Контакты: 
Тони Бирн 
руководитель программы 

Сумма гранта: 
Географический район: 
Срок действия проекта: 

, .. ; .. ..... 
ЦЕНТР ЛЕЧЕБНОЙ 
ПЕДАГОГИКИ 

Россия, Москва 117311 
ул. Строителей, 17-8 
(095) 131-0683 

э.почта: roman@ccp.msk.su; 
ccp@ccp.msk.su 

Московский оффис АЙРЕКС 
Россия, Москва 121069 
Хлебный переулок, Д. 8 
(095) 290-6233, 290-5878 
(095) 202-4449 (факс) 
E-mai/:fick@g/as.apc.org 
irexmos@g/as.apc.org 

Роман Дименштейн 

директор 

Ирина Казакова 
координатор проекта 

Билл Фик 
руководитель программы 

АЙРЕКС 

300.000 долл. США 
Россия 
7.94 - 3.96 

Цель проекта - создать сеть компьютерной свяэи для российских 
некоммерческих организаций, работающих в области детского 
здравоохранения и реабилитации инвалидов. Проект ориентирован на 
расширение организационных и функциональных возможностей 
российских некоммерческих организаций. Он предусматривает 
предоставление российским организациям оборудования, 
организацию обучения и обеспечение доступа в злектронную систему 
связи для эффективного обмена информацией. Помимо создания 
электронной сети связи, в системе электронной почты будут 
сформированы дискуссионные клубы; планируется издавать 
ежемесячный бюллетень для обмена идеями и информацией; а также 
создать устойчивый канал распространения информации о 
деятельности некоммерческих организаций и работе с инвалидами за 
рубежом. 
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ЛЮТЕРАНСКИЙ ГОСПИТАЛЬ 
ЛЯ-КРОС 

ОБРАЗОВАТЕЛЬНЫЙ 
ЦЕНТР В ДУБНЕ 

1910 South Avenue 
La Cross, W 54БО 1 
(608) 785-0530 
(б080 785-2181(факс) 
Контакты: 

Россия, Дубна 141980 
ул. Университетская, 19 
(221) 4-0325 (тел.) 
эл. почта: madina@ 
main 1.jinr.dubna.su 

Сандра Дж. Маккормик 
президент 

Владимир Цапцин 
директор 

Барбара ПретасКl~ 
адм. координа тор 

Сумма гранта: 
Географический район: 
Срок действия проекта: 

Мадина Бикбулатова 
адм. координатор 

Тамара Житникова 
медицинский координатор 

500,000 долл. США 
Россия (Дубна, Сергиев Посад, Димитров) 

10.94 - 9.9б 

Цель программы - создать "Дубнинскую модель" по лечению 
алкоголизма в городских условиях в Дубне и трех соседних городах, 
сделав упор на том, что алкоголизм является медицинской проблемой 
и требует постоянного лечении. Программа предусматривает обучение 
консультантов, расширяет возможности АнонимныХ Алкоголиков, и 
будет проводиться в сотрудничестве с местными органами власти и 
медицинскими учреждениями. Дубнинский центр обучения работает в 
двух направлениях: профилактическая работа в школах и программа 
лечения женского алкоголизма . 
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МАГИ УИМЕН КЭР 
ИНТЕРНЕЙШНЛ 

Magee-Women's Hospital 
300 Halket Street 
Pittsburgh,PA 15213 
(412) 641-1189 
(412) 641-4949(FAX} 

Контакты: 
Таня Котис 
руководитель программы 

Сумма гранта: 
Географический район: 
Срок действия проекта: 

КОНСУЛЬТАТИВНО" 
ОБРАЗОВАТЕЛЬНЫЙ 
НТР "ЖЕНЩИНА И СЕМЬЯ" 

Россия,Москва 
Больница Мира и Спасения 
Федеративный пр-т,17 
тел.:(095} 918-4331 
факс:(095} 301-1502 
эл. почта: moskva70@glas.apc.org 

Анна Анохина 

админ. координатор 

Рей чел Мейз 

Мелисса Занайзер 
региональный предстаеитель 
Людмила Зацепина 
зам. адм-ра программы 

540,000 долл.США 
Россия 
10.94 - 9.96 

Программа направлена на обучение медицинских работников в 
различных регионах России и создание сети независимых женских 
центров в России. Программа предусматривает широкое 
использование наглядных пособий: дисплеев, видеофильмов, 
проспектов, компьютеров и специальной литературы. Московский 
Центр женского образования является одновременно моделью и 
практической школой для развития программ женского образования в 
России. 
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НАЦИОНАЛЬНАЯ АССОЦИАЦИЯ 
РАБОТНИКОВ СОЦИАЛЬНОЙ 
СФЕРЫ (NASW) 

750 First Sfreet.NE.Suife 700 
Washington.DC 20002-4241 
(202) 408-8600 
(202) 336-8310(FAX} 

Контакты: 

Айлин Макговен Келли 
директор по международным 

связям 

Сумма гранта: 
Географический район: 
Срок действия проекта: 

.., .. 

АССОЦИАЦИЯ 
СОЦИАЛЬНЫХ 
ПЕДАГОГОВ 

И СОЦИАЛЬНЫХ 
РАБОТНИКОВ 

.. 

РОССИЯ,Москва, 1 19906 
ул.Подгорская,8 
(095) 248-5496(т/факс} 
(095) 247-1598 
(095) 202-6804(Факс) 

Валентина Бочарова 
президент 

Таня 3имакова 
координатор 

программы (NASW) 
е: zimakova@glas.apc.org 

400,000 долл.США 
Россия 
7.94 - 3.96 

Цель проекта - создать новые, более обширные и более эффективные 
системы обмена информацией me-"<:дУ российскими некоммерческими 
организациями, работающими в социальной сфере; Сформировать 
более Эффективную профессиональную организацию работников 
социальной сферы; повысить функциональные и управленческие 
возможности соответствующих региональных организаций; улучшить 
систему связи и обмена иНформацией me-"<:дУ организациями. Проект 
предусматривает создание системы электронной связи и обмена 
информацией, проведение национальных и региональных семинаров, 

реализацию программы обучения в области управления 
некоммерческими организациями. Результатом выполнения проекта, 

как ожидается, станет улучшение системы социального обслуживания 
и условий жизни населения в ряде регионов России, включая Туву, 
Якутию, республику Мари Эл, Таймыр, Коми, Ставрополье. 
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НЕТУОРКОФ 
ИСТ·ВЕСТ 
УИМЕН 

1601 Connecticut Avenue, NW 
Suite 300 
Washington, ОС 20009 
Tel: (202)265-3585 
Fax: (202}667-3291 
Е-таП: neWW@igc.apc.org 

Контакты: 
Шана Пенн 
исполнительный директор 
Виктория Врана 
асистенткоординатор 

Сумма гранта: 
Географический район: 
Срок действия проекта: 

... (l11li .,. ... 

МОСКОВСКИЙ ЦЕНТР 
ГЕНДЕРНЫХ 
ИССЛЕДОВАНИЙ 

Россия, Москва 117218 
ул. Красикова, 27 

(095) 332-4532 (тел/факс) 
(095) 395-50-05 

Елена Кочкина 
директор 

Галина Венедиктова 
коррдинатор проекта по 

электронной почте 

Ольга Липовская 
координатор проекта 

(Санкт-Петербург) 
тел. (812) 528-92·93 

144.000 долл. США 
Россия 
5.94·3.96 

Цель проекта • создать сеть электронной связи, которая соединит 
женщин и женские некоммерческие организации; сформировать 
организацию, которая занималась бы правовыми и политическими 
проблемами женского движения и его ролью в процессе 
демократизации; организовать систему обучения для женщин, которая 
позволила бы им играть более существенную роль в жизни общества. 
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ОПЕРЕЙШН СМАЙЛ 
ИНТЕРНЕШНЛ 

717 Boush Street 
Norfo/k, VA 23510 
(804) 625-0375 

ОПЕРЕЙШН СМАЙЛ 
В РОССИИ 

Россия, Санкт-Петербург, 
ул. Белинского, 13 

(804) 626-0368 (тел./факс) 
(812) 279-810 1 (тел/факс) 
ЭЛ.почта:tоm@Whitе-wiпd. 
spb.su 

Контакты: 

Джуди Форд, 
директор по развитию 

Сумма гранта: 
Географический район: 
Срок действия проекта: 

Том Фарелл (812) 114-6787 

РОССИЯ,Москва 
ул.динамовская,9/2, N 51 
(095) 276-7034(тел/факс) 
Дженифер Каплан 
менеджер проекта 

эл. почта: smile@g/as.apc.org 

600,000 долл. США 
Россия 
10.94 - 9.96 

Цель программы - повышение качества детской хирургии. Оперейшн 
Смайл проведет обучение медицинского персонала по 
специализированным вопросам хирургии и по работе с 
добровольцами. Обучение сотрудников организации направлено на 
усиление управленческого аппарата органиэации и разработку 
кампании по сбору средств. Дети, находящиеся на лечении в 
больницах Москвы, Санкт-Петербурга и районов Волги и не имеющие 
возможности получить лечение в силу финансовых или каких-либо 
других причин, получат возможность пройти хирургическое лечение с 
использованием медицинского оборудования, предоставленного по 
программе. 
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ОППОРТЬЮНИТИ 
ИНТЕРНЕЙШНЛ 

НИЖЕГОРОДСКИЙ 
БЛАГОТВОРИТЕЛЬНЫЙ 
ФОНД "СЕРАФИМА" 

360 W. 8utterfie/d Road, Suite 225 
E/mhurst,/L 60126 

Россия 
Нижний Новгород 603005 
ул.Большая Покровская, 25, 
кв. 14 

Mailing address: 

Р. О. Вох 3695 
Oak 8rook, /L 60522 

708-279-9300 

708-279-3107(fax) 

Контакты: 
Денис Рипли 

вице-президент 

Кен Кокела 
ассистент программы 

Сумма гранта: 
Географический район: 
Срок действия проекта: 

(8312) З37-227(тел) 
(8З12) 340-504(факс) 

ул. Минина, 6 
(8З12) 603-005(8) 
(8312) 369-943 
Представительство 
Оппортьюнити 
Интернейшнл в 
России 

Лариса Цецан 
исполнительный 
директор 

Стейси Шредер 
региональный координатор 
(8ЗI2) 3З7-227 
(8ЗI2) З40-504 (факс) 
Сергей Ефрененко 

550.000 дол. США 
Россия 
10.94 - 5.95 

Программа является продолжением проекта, начатого на базе 
Нижегородского благотворительного фонда. Она направлена на 
развитие малого бизнеса и включает в себя предоставление займов, 
обучение, консультации пенсионерам и домохозяйкам, желающим 
начать собственное дело. После Нижнего Новгорода предполагается 
продолжить программу во Владимире. 
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ОППОРТЬЮНИТИ 

ИНТЕРНЕЙШНЛ 

Р. О. Вох 3695 
Oak Bгook, /L 60522 
Те/: (708)279-9300 
Fax: (708}279-З 107 

Роджер Вурхис 
Руководитель проекта 
в Восточной Европе 

Сумма гранта: 
Географический район: 
Срок действия проекта: 

"ВОЗМОЖНОСТЬ .. 

Россия, Нижний НО8ГОРОД 603008 
большая Покровекая ул., 25, кв. 14 
(8312) 33-7227 (тел/факс) 
злектронная почта: 

Контакты: 
Стейси Шредер 
региональный директор 

Вера Чаадаева 
исполнительный директор 

288.000 долл. США 
Россия (Нижний Новгород) 
6.94 - 3.96 

Цель проекта - поддержка возникающих в Нижегородской области 
некоммерческих организаций, оказывающих содействие малому 
бизнесу, которая будет осуществляться на базе учебного центра 
поддержки малого бизнеса в Нижегородской области. Предполагается 
также создание союза организаций. в котором "Возможность", как 
предполагается, будет играть лидирующую роль. Проект направлен на 
укрепление возможностей областных организаций по созданию новых 
рабочих мест за счет развития малого бизнеса. С этой целью 
предполагается проводить обучение сотрудников организаций в 
области управления некоммерчвскими структурами, оказывать 

техническую помощь и проводить обучение в области получения и 
использования кредитов, оказывать помощь в разработке бизнес
планов, предоставлять консалтинговые услуги в области привлечения и 
использования Финансовых ресурсов. 
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ПАСИФИК ИНСТИТЬЮТ ФО РЕСЕЧ 
ЭНД ЭВАЛЮЭЙШН 

МЕЖДУНАРОДНЫЙ 
ИНСТИТУТ 
"САЛЮС" 

172 Lancaster Road 
Wa/nut Creek, СА 94595 
(510) 946-9238 ОА 
(510) 938-7754 

(510)946- f 522(fax) 

Контакты: 
МЭРff Кэй Райт 
директор проекта 

Сумма гранта: 
Географический район: 
Срок действия проекта: 

Россия, Москва 125/24 
ул.дм. Ульянова,37,корп.3 
(095) 956-9092 (тел/Факс) 
эл. почта:dуs/апdsаlus@glаs. 
apc.org; 
sa/us@g/as.apc.org; 

Ольга ПеТРУХffна 
директор 

Дори Дисланд 
директор по тренингам 

650,000 дол. США 
Россия 
10.94 - 9.96 

Цель программы - усиление борьбы с алкоголизмом путем обучения 
специалистов по лечению алкоголизма и нарко-зависимости методам 

ПРОфилактических работ среди подростков, про ведения кампаний в 
средствах массовой инФормации, распространения статистических 
данных и информации среди населения. Программа предусматривает 
тесное сотрудничество американских и российских организаций, 
использование их опыта работы и предоставление им возможности 
дополнительного обучения и получения информации. Планируется 
выпуск информационного бюллетеня и техническое обеспечение 
проекта. 
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ПЛАНИРОВАНИЕ СЕМЬИ 
(СЕВЕРНАЯ НОВАЯ АНГЛИЯ) 

51 Ta/cott Road 
Wi/liston, vт 05495-811 б 

(802) 878-7232 
(802) 878-800 I ('ах) 
E-maif: 
eppnne@vbi.champ/ain.edu 

Management Sciences 'ог Health 
400 Center Street 
Newton, МА 02158 
617-5279202 
617-2209 ('ах) 

Контакты: 

ЭлленДорш 
директор международных 

программ 

Энн Баксбаум 
Менеджмент Сайенс 
фо Хелс 
Джен Петерсон 
адм. координатор 

Сумма гранта: 
Географический район: 
Срок действия проекта: 

ЦЕНТР ФОРМИРОВАНИЯ 
СЕКСУАЛЬНОЙ 
КУЛЬТУРЫ 

Россия 
Ярославль 150044 
ул. Пионерская, 19 
(0852) 556691 
(0852) 25 5894 (факс) 
Электронная почта: 
root@cfsc.yarosfavf.su 

Валентина Шелкова 
директор 

Александр Шмаглит 
зам. директора 

215.000 дол. США 
Россия 
9.93 - 9.95 

Цель программы - совместно с американским партнёром (Менеджмент 
Сайнс фо Хелс) оказать помощь в работе Центра воспитания 
сексуальной культуры по расширению Сферы деятельности Центра и 
пропаганде его работы. Планируетсся проведение обучения по 
вопросам управления, образования, консультаций, планирования 
РОJlЩаемости. По окончанию двухгодичного периода обучения первая 
группа консультантов "Тин Тим" продолжит работу под руководством 
Центра. Кроме того, организации, занИМающиеся ПРОблемами 
абортов, пропагандой безопасных сексуальных отношений, 
проблемами СПИДа и ранней беременности, смогут получить 
квалифицированные консультации в Центре. 

~ 
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ПОПЬЮЛЕЙШН СЕРВИС 
ИНТЕРНЕШНЛ 

1120 19th Street, NW, Suite 600 

Washington, ОС 20036 
(202) 785-0072 
(202) 785-0120 (факс) 
эл. почта : psiwash@de/phi.com 

Контакты: 
Алекс Браун 
вице-президент 

СкоттБнллн 

АССОЦИАЦИЯ АКУШЕРОВ 
И ГИНЕКОЛОГОВ 

Россия, Екатеринбург 
620149 
Региональная Детская 
Больница N 1 
(3432) 44-2770 
зл.почта:рsiеЬuгg@g/аs. 
apc.org 

Светлана Шумкова 
исполнительный 

директор 

Элизабет Гардинер 
руководитель 

nporpaMM(PCI} 
(3432}55-2210(временно) 

Цель программы проведение компании по использованию 
противозачаточных средств среди населения Свердловекого регИона. 
В рамках проекта будет проведена исследовательская работа, в 
результате которой будет определена ситуация, сложившаяся в 
районе, и разработан план пропагандистской работы среди населения. 
Российская неправительственная организация-партнер, работающая в 
в Свердловске, в сотрудничестве с местными частными 
предприятиями разработает программу производства и подажи 
контрацептивных средств в регионе. Среди местного медицинского 
персонала будут подготовлены специальные консультанты по 
использованию контрацептивов и работе с матерями и подростками. 

.) 
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ПРОЕКТ ГАРМОНИЯ 

6 Irasville Соттоп 
Waitsfield, vт 05673 
(802)496-4545 
(802)496-4548 
Е-Маil: pharmony@igc.apc.org 

Контакты: 

Деймс Метц, 
ассистент по программе 

Чарльз Хосфорд 
со-директор 

Барбара Миллер 
со-директор 

Мелисса Карр 
Координатор программ 

Сумма гранта: 
Географический район: 
Срок действия проекта: 

ДВОРЕЦ МОЛОДЕЖИ 
И ТВОРЧЕСТВА 

Россия, Карелия 185000 
г. Петрозаводск, ул. Красная, 8 
(81400) 74-135,76-230, 
76-552, 76-822, 75-649 
Электронная почта: 
phstp@sovam.com 

Россия, Москва, 119021 
Вторая Фрунзенская ул.,l,к.9 
(095) 242-4820(тел/факс) 

Галина Разбивная 
директор(Петрозаводск) 
Вэнди Джонсон 
региональный директор в СНГ 
Сьюзан Мэтсон 
директор N/S 

245.000 долл. США 
Россия (Карелия) 
6.94 - 3.96 

Цель проекта - создать постоянно действующий координационный и 
учебный центр, организовать в Петрозаводске программу обучения для 
организаций Карелии, работающих с детьми-инвалидами. 
Объединение усилий Проекта Гармония, его российского партнера
Дворца Молодежи и Творчества, а также других некоммерческих 
организаций Карелии, работающих с детьми-инвалидами, поэволит 
создать эффективную систему связи меЖLIУ органиэациями для обмена 
информацией, взаимного предоставления услуг, а также установления 
и развития ПРОфессиональных контактов на местном, национальном и 

меЖLIународном уровне. 
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ИСЛЕДОВАТЕЛЬСКИЙ ЦЕНТР 
ИНСТИТУТА РОДЕЙЛ 

61/ Siegfrieda/e Road 
Kutstown, РА 19530 

(610) 683-1400 
(610) 683-8548 (f) 
е-таП: jonathonjandeck.inbox 
@paгti.inforum.org 

Контакты: 
Джонатон Лэндек 
Руководитель меЖLIународных 
проектов 

Срок действия проекта: 
Сумма гранта: 

Географический район: 

Срок действия проета: 

..... .~) ~-. 
ФОНД ИССЛЕДОВАНИЙ 
АГРАРНОГО РАЗВИТИЯ 

Россия, Москва 117261 
Ленинский проспект, 85 

(095) 134-3364 
(095) 318-8352 (ф) 
е-таП: fadr.inbox@paгti.inforum. 

Александр Макеев 
Генеральный директор 
Дмитрий Дурманов 
Евгений Якушев 

6.94 - 3.96 
400 000 долл. США 
Россия (Орел, Новосибирск, Нижняя 
Волга, Тверь 

6.94 - 3.96 

Цель проекта - создание системы электронной связи для решения 
политических проблем, а также укрепление организационных 
возможностей российского партнера - Фонда исследований аграрного 
развития (ФИАР). В тесном сотрудничестве с другими 
некоммерческими организациями ФИАР будет издавать 
информационные бюллетени в различных регионах России, проводить 
региональные семинары по разработке местных программ развития, 
создавать национальную систему обмена информацией, национальные 
и интернациональные электронные конференции. Проект направлен на 
улучшение системы обмена информацией и установления партнерских 
отношений меЖLIУ местнЬ/ми организациями для реализации программ 
развития, а также выработки политических инициатив на основе 
местного и регионального опыта. 
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АРМИЯ СПАСЕНИЯ 
(международная служба) 

615 Slater Lane 
(РО Вох 269) 
Alexandria,vA 22313 
703-684-5528 
703-684-5536(fax) 

Контакты: 

ДИН Б. Сеifла 
исполнительный директор 

Розмари Регис 
консультант по программе 

Сумма гранта: 
Географический район: 
Срок действия проекта: 

МОСКОВСКИЙ ДОМ МИЛОСЕРДИЯ 
МОСКОВСКОЕ 
ПР~СТАВИТЕЛЬСТВО 
АРМИИ СПАСЕНИЯ 

Россия, Москва 
Славянская пл., 4, комн. 338 

(095) 220 9676 
(095) 924 9169 (факс) 
(095) 1518785 (т/факс) 
Армия Спасения (Россия) 

Главный Гражданский Центр 
Россия, Москва 

Шмитовсий Проезд, 41 
(095) 259 5654 

Сандра Фостер (Армия Спасения) 
Галина Бодренкова 
ВалеРияСвяткина 
(Московский Дом Милосердия) 

500.000 дол. США 
Россия 

9.93 - 9.95 

Цель проекта - помочь России в развитии сети служб социальной 
помощи для пожилых людей. Планируется создание модели 
многоцелевого Центра и его подразделений для пожилых людей в 
Москве. На базе зтого Центра Армия Спасения планирует проведение 
консультаций, предоставление необходимой информации, а также 
реализацию программ по социализации, оздоровлению, профилактике 
здоровья, работе с добровольцами и программ по улучшению 
жизненного уровня. Центр будет тесно сотрудничать с добровольными 
помощниками для оказания социальной помощи нуждающимся и 
престарелым людям. 

Московский Центр станет моделью для создания аналогичных центров 
на территории России, Украины и Грузии, что в дальнейшем расширит 
деятельность Армии Спасения в этих регионах и позволит создать 
систему социальных служб для пожилых людей. 
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ЮНАЙТ~ ЮКРЕЙНИАН 
АМЕРИКЭН РЕЛИФ КОМИТИ 

(UUARC) 

УКРАИНСКИЙ ЦЕНТР 
ОБРАЗОВАНИЯ И 
КУЛЬТУРЫ 

13 19 W. Lindley Avenue 
Philadelphia, РА 19141 
215-728-1630 
215-728-1631(fax) 

Контакты: 
Александр Билик 
президент 

Сумма гранта: 
Географический район: 
Срок действия проекта: 

Украина, Львов 290008 
Проспект Шевченко, 7 
(0322) 72 6787 
(0322) 72 8976 
(0322) 729300(Факс) 

Ростислав Веретко 
директор 

275.000 дол. США 
Украина 

9.93 - 9.95 

Цель проекта - образовательные программы и программы отдыха 
детей из неблагополучных семей, детей, которых оставили родители, и 
детей-инвалидов, живущих в домах ребенка на Украине. Работа 
ведётся совместно с Украинским Центром образования и культуры во 
Львове. Программа предусматривает также обучение по вопросам 
технической поддержки и финансового обеспечения домов ребёнка. 

~ 

Уорnд Лернинг 
Субсидированные проекты 

стр.36 
08/10/95 



-

~ -> 

.. .. ~-
УИЛД МОБИЛИТИ СЕНТР, 
ФОНД ГОСУДАРСТВЕННОГО 
УНИВЕРСИТЕТА 
В САН-ФРАНЦИСКО 

1930 Parker 51. 
8erke/ey, СА 94704 
(510) 5483652 (Tjfax) 

_!~ .. .. ' .... 
НОВОСИБИРСКИЙ 
РЕГИОНАЛЬНblЙ 
СnОРТИВНblЙ КЛУБ 
ИНВАЛИДОВ 
~Финисr 

l-й грант 
Россия,630031 
Новосибирск 
ул. Фрунзе, 15 
(3832) 24-0349, 24-3801(ф) 
(3832) 24-0355 
Электронная почта: 
wmc@sfsu.nsk.su 
finist@g/as.apc.org 

эл,nочта:kгizасk@sfsuvах'.sfsu.еdu 

Контакты: 
Марк Кризак 
менеджер проекта 

Сумма гранта: 
Географический район: 
Срок действия проекта: 

Владимир Кривенков 
испонительный директор 
Элизабет Шустер 
региональный 
координатор 

Лариса Токарева 
координатор женской 
программы 

525.000 дол. США 
Россия 
5.93 - 5.95 

Цель проекта получить средства для работы совместно с 
региональным клубом инвалидов по созданию сети частных 
предприятий, производящих инвалидные коляски, и с помощью займов 
передать их в частное пользование владельцев. nроект 
предусматривает развитив предприятий по проиэводству отдельных 
деталей, соэдание новых рабочих мест и обучение инвалидов на этих 
предприятиях. 
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УИЛД МОБИЛИТИ СЕНТР, 
ФОНД ГОСУДАРСТВЕННОГО 
УНИВЕРСИТЕТА 
В САН-ФРАНЦИСКО 

1930 Parker 51. 
Berke/ey СА 94704 
(510) 548-3652(ТЕLjFАХ) 
e-mai1:krizack@sfsuvaxl.sfsu.edu 

Контакты: 
Марк Кризак 
менеджер проекта 

Сумма гранта 
Географический регион: 
Срок дейстывия проекта: 

.. .. • 

НОВОСИБИРСКИЙ 
РЕГИОНАЛЬНblЙ 
СПОРТиВНЫЙ 
КЛУБ ИНВАЛИДОВ 
~ФИНИСГ 

2-й грант 
Россия, Новосибирск 
ул.Фрунзе, 15 

~J 

(3832) 24-0349,24-0355, 
(3832) 24-380 1 (факс) 
wmc@sfsu.nsk.su 
finst@g/as.apc.org 

Элизабет Шустер 
региональный координатор 
Владимир Кривенков 
исполнительный директор 

450,000 долл. США 
Россия 
10.94 - 9.96 
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ВСЕМИРНЫЙ ИНСТИТУТ 
ПРОБЛЕМ ИНВАЛИДОВ 
ИНЕТРУДОСПОСОБНЫХ 

(WID) 

510 16th 5t. 
Oak/and, СА 94612 
510-7634100 

510-7634109 ((ах) 

Контакты: 
Брюс Кур тис, 
распорядитель программы 

Сюзан Рэиер 
директор проекта 

Сумма гранта: 
Географический район: 
Срок действия проекта: 

ВСЕРОССИЙСКОЕ 
ОБЩЕСТВО 
ИНВАЛИДОВ 

l-й грант 

Россия, Москва 121165 
Кутузовский проспект, 30/32 
(095) 241-2286, 241-1880, 
241- 7825, 241-6955, 
(095) 241-2280,241-8180 (факс) 

Александр Ломакин, 
председатель 

Тамара 30лотцева 
заместитель председателя 

WID/MoCKsa 
Дэнис Роза 
(095) 253-7453 
эл. почта: mscwid@g/as.apc.org 

450.000 дол. США 
Россия 

9.92 - 12.94 

Цель проекта - наладить работу сети организаций, входящих во 
Всероссийское общество нетрудоспособных, и способствовать 
развитию отношений между этими организациями, другими 
общественными организациями и местными органами управления. 
Проект также включает выявление и подготовку потенциальных 
лидеров движения по защите прав нетрудоспособных, разработку 
конкретной политики в этой области и шагов, направленных на ее 
осуществление. Предполагается также определить, что организации по 
защите прав нетрудоспособных могут сделать уже сеЙ,час, в чем они 
нуждаются и с какими препятствиями им приходится сталкиваться. 

Одна из целей проекта - выявить такие организации, которые в 
будущем смогут включиться в соответствующую международную сеть; 
найти средства для подготовки самых активных членов этих 
организаций: обеспечить защиту прав нетрудоспособных. 

'> 
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ВСЕМИРНЫЙ ИНСТИТУТ ПО 
ПРОБЛЕМАМ ИНВАЛИДНОСТИ 
(WID) 

510 16th 5treet, 5uite 100 
Oak/and, СА 94612 
(510) 763-4100 

(510) 763-4109 (факс) 
mariaoginski@de/phi.com (эл. почта) 

Контакты: 
Сьюзан Рейер, директор 
международное подразд., 

Брюс Куртис, директор 
программы 

Сумма гранта; 
Географический район: 
Срок действия проекта: 

ВСЕРОССИЙСКОЕ 
ОБЩЕСТВО 
ИНВАЛИДОВ 

2-0Й грант 
Россия, Москва 121165 
Кутузовский пр-т., ЗО/З2 
(095) 241-2286, 241-1880, 
(095) 241-7825,241-6955, 
(095) 241-2280, 
(095) 24/-8180 (факс) 

Александр Ломакин, 
председатель правления 

Тамара 30лотцеsа 
заместитель председателя 

Дэнис Роза 
представитель(VV/D) 
(095) 253-7453(тел/факс) 
эл.n.:msсwid@glаs.арс.огg 

360,000 дол. США 
Россия 

10.94 - 9.96 

Цель программы - дальнейшее операционное и коммуникационное 
развитие бизнес-структур, связанных с Всероссийским обществом 
инвалидов. Планируется проведение семинаров по написанию 
бизнес-планов и подготовке бизнес-консультантов в пяти регионах 
России. В рамках программы предусматривается развитие 
коммуникационной системы с использованием электронной почты, 
проведением совместных встреч, издательством иНформационного 
бизнес-бюллетеня, развитие боллее тесной кооперации между 
малыми предприятиями и региональными центрами Всероссийского 
общества инвалидов. Будет проведена серия семинаров для 
Всеросссийских обществ слепых и глухих и их бизнес-партнеров. 

~ I 
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УОРЛД ВИЖН РЕЛИФ 

ЭНД ДЭВЕЛОПМЕНТ 
(WVRD) 

10-11 Mariahilser 51г. 
1070 Wien Austria 

43-15261-333-51 
43-15261-33368(fax} 

220 I 5treet, NW, 5uife 270 
Washingfon, ОС 20003 
(202) 547-3743 
(202) 547-4834 (fax) 

Россия, Москва 
Малый Ивановский пер., 11/6 
(095) 923-7071 (факс) 
(095) 924 8984 
Йос Ванхи(Тигран Епопн 
e-mаil:mоsсоW@wvrussiа.msk.su 
(095) 924-8984, 92З-7071(факс} 

Контакты: 

Лиза Джакински, 
директор международной 
про граммы, N/5 (СА); 

Энн Клэкстон, региональный 
директор, международные 

программы (ОС) 

РупенДас 
мзнзджер проекта 

Сумма гранта: 
Георафическнй район: 

Срок действия проекта: 

ЧИТИНСКАЯ АССОЦИАЦИЯ 
МЕДСЕСТЕР, 
ЕКАТЕРИНБУРГСКАЯ 
ОБЩЕСТВЕННАЯ 

АССОЦИАЦИЯ МЕДСЕСТЕР 

Россия, Чита 
Правление Администрации 
по здравоохранению 

ул. Богомьякова, 23, 
(30222) 334-46, 
Россия, Екатеринбург 
Свердловский областной 
медицинский колледж 
ул. Академика Бардина, 14 
(3432) 51-4622. 
(3432) 51-3191(факс) 

Валентина Вишнякова 
директор(Чита) 
Валентина Харина 
директор(Екатеринбург) 
Надежда Гезудинова 
заместитель директора 

(Екатеринбург) 
Уорлд Вижн/Екатеринбург 
ЗЛ.почта: rupen@гupdas.e-burg.su; 
nadp@wvгus.e-burg.su 
(3432) 23-2046 

750,000 дол. США 
Россия (Чита и Екатеринбург) 
10.94 - 9.96 

Цель программы - создание ассоциаций медсестер в России, 
подготовка базы для создания институтов материнства/детства и 
Центра репродуктивной медицины. В Екатеринбурге и Чите, в рамках 
проекта, будут проводиться учебные семинары для младшего 
медицинского персонала по вопросам управления 

неправительственных организаций и стандартов сестринского дела. 
Региональные больницы станут учебными центрами для проведения 
программы и будут оснащены современным оборудованием. 

Уорпд Лернинr 
Субсидированные проектw 

стр.41 
08/10/95 

.... .... ... 
АСОЦИАЦИЯ МОЛОДЫХ 
ХРИСТИАН (ИМКА) 

2200 Prospect Avenue 

- .. .. 

ФИЛИАЛЫ АССОЦИАЦИИ 
В СНГ 

Россия, MocKBal27276 
ул А. Королева,I'-З5 

11 

C/eve/and, ОН 441 15 
216-344- 0095 

(095}219 -2067 (Цыганова, факс) 
(095}205 4252 

216-344-3949 (fax) 

101 N.Wacker Ог. 
Chicago, /L 60606-7386 
312-269-0570,312-077-0031 
312-977-9063 (fax) 

Контакты: 

Дональд Робинсон 
руководитель проекта 

Сэм Эванс 
директор по международным 

связям 

Сумма гранта: 
Географический район: 

Срок действия проекта: 

Россия, Владимир 

(09222}30897 

Джо Вуттен 
президент ИМКА в Москве 
Анастасия Цыганова 
координатор связи 

Ирина Майфат 

представитель (Новосибирск) 
(3832) 222-834 

650.000 дол. США 
Россия, Беларусь, Грузия, 
Украина 
8.92 - 6.95 

Цель проекта - развивать местные организации ИМКА в трех 
республиках бывшего Советского Союза. Для зтого Американская 
ассоциация ИМКА будет работать в тесном контакте со своим 
международным отделом в Европе и Европейским отделением ИМКА. 
В рамках этого проекта новые отделения ИМКА в России будут 
связываться с сильными американскими отделениями для того, чтобы 
помогать в организации добровольной деятельности, подготовке 
лидеров, разработке и реализации конкретных программ. Для того, 
чтобы удовлетворить самые насущные потребности молодежи в 
различных районах и областях, будут пересмотрены и расширены 
существующие программы. Будут разработаны модели организаций и 
управления добровольными ассоциациями, применение которых в 
будущем сможет укрепить и расширить деятельность ИМКА в новых 
независимых государствах. 
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I фоРМиРОВАНИЕ ИНФРАСТРУКТУРЫ ДЛЯ ТРЕТЬЕГО СЕКТОРА 
АМЕРИКАНСКИй ФОНД ИНТЕРЛИГАЛ 
РАЗВИТИЯ (ADF) 

1 О 1 North Union Street 
Suite 200 
A/exandria, VA 22314 
703-836-2717 
703-836-3379 ('ах) 

e-mail: adf@igc.apc.org 

Контакты: 
Майкл Миллер 
президент 

Сумма гранта: 
Географический район: 

Россия, Москва 117331 
ул. Марии Ульяновой, 16/1 

(095) 138-4408, 

(095) 138-5686 (факс) 
(095) 138-5916 
E-mail:inter/iga/@g/as.apc.org 
nina@assist.msk.su 

Нина Беляева 
президент 

150.000 дол. США 
Россия, Украина, Казахстан, 
Узбекистан 

Срок действия проекта: 12.92 - 6.94 

Цель проекта - сбор и распространение ИНформации о юридических 
аспектах деятельности добровольных организаций в новых 
независимых государствах, а также проведение семинаров для членов 

негосударственных общестеенных организаций по вопросам 
законодательства. Проект будет осуществлен на базе исследований, 
проведенных "Интерлегал· за последние два года, и охватит восемь из 
двенадцати республик бывшего СССР. Американский фонд развития 
будет координировать свою деятельность с Американской 
ассоциацией адвокатов, чтобы не дублировать ее работу и 
максимально использовать опыт, приобретенный в новых независимых 
государствах. 
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ЮНАЙТЕД УЭЙ 

ИНТЕРНЭШНЛ 

701 North Fairfax Street 
Third F/oor 
A/exandria, VA 22314 

703-519-0092 
703-519-0097 ('ах) 
E-mall: uwi@igc.apc.org 

Контакты: 
Гари д_ Торуд 

вице-президент 

Русси д. Самаривала 

Президент & СЕО 
Шенон Дьюлинг 
помощник директора 

Сумма гранта: 
Географический район: 
Срок действия проекта: 

МОСКОВСКОЕ 
ПРЕДСТАВИТЕЛЬСТВО 
ЮНАЙТЕД УЕЙ ИНТЕРНЕЙШНЛ 

Россия, Москва 
ул. Гиляровского, 5 
(095) 208-8514 (тел/факс) 

Е-таП: uwi@g/as.apc.org 

Nancy Gaf10way 
директор 

183.350 дол. США 
Россия, Беларуссия, Украина 
1.93 - 9.94 

Цель проекта - составлять и распространять через местные отделения 
информационные бюллетени о деятельности негосударственных 
добровольных организаций, издавать брошюры по отдельным темам и 
проблемам, связанным с добровольной деятельностью. В дополнение 
к этому планируется организовать специальные курсы по 

соответствующим предметам на базе Московского общественного 
центра. Центр будет выполнять самые разные функции, в том числе 
предоставлять информацию о том, как создается добровольная 
организация, как она финансируется, как управляется, как ведется 
отчетность и T'n. Такой центр, как предполагается, впоследствии 
может служить моделью для некоммерческих организаций в других 
государствах СНГ. 
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ФСИСША 

777 United Nation Pfaza 
6th Ffoor 
New York,NY 10017 
(212) 697-6222 
(212) 692-9748(fax) 
e-тaif:fsiusa@igs.apc.org 

Контакты: 

Нелли Грегор"н 
вице-президент 

Лида Мартинг 
СЕО 

Сумма rpaHTa: 

I 4 

ФОНД СОЦИАЛЬНЫХ 
ИННОВАЦИЙ 

Россия,Москва,101000 
Новая nлощаДЬ,З/4 
(095) 925-4345, 
(095) 921-0077 
(095) 928-6211(факс) 
эл.nочта:fsiтоsс@gfаs. 
apc.org 

Геннадиii Алференко 
президент 

Елена Седикова 
менеджер nроекта 

$150,000 
Геоrpафическиii район: Росси", Казахстан 

4.93 - 4.95 Срок действи" nроекта: 
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