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1. ПРАВОВОЕ ПОЛЕ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ НКО

1. С чего начать?

Планируете ли вы создать некоммерческую организацию или уже работаете в ней - как руководителю и как менеджеру, вам необходимо знать правовое поле, в котором вы и ваша организация осуществляете свою деятельность, поскольку «незнание законов не освобождает от ответственности» за их нарушение или неисполнение.

Необходимо начать с того, что вся ваша деятельность по работе в некоммерческом секторе в связана с правом. Нет необходимости для этого изучать всё законодательство (хотя хороший юрист никогда не будет лишним в организации), а достаточно хорошо ориентироваться в нём и знать, куда можно заглянуть для решения той или иной задачи, чтобы она не переросла в проблему.

Основным законом в Российской Федерации является Конституция Российской Федерации. И к деятельности некоммерческих организаций она имеет самое непосредственное отношение, также как и к деятельности государственного и коммерческого секторов.

Деятельность в некоммерческой организации неразрывно связанна со ст. 13, 14, 30 Конституции РФ.

	Статья 13
4.Общественные объединения равны перед законом.
5.Запрещается создание и деятельность общественных объединений, цели или действия которых направлены на насильственное изменение основ конституционного строя и нарушение целостности Российской Федерации, подрыв безопасности государства, создание вооруженных формирований, разжигание социальной, расовой, национальной и религиозной розни.
Статья 14
2.Религиозные объединения отделены от государства и равны перед законом.
Статья 30
1.Каждый имеет право на объединение, включая право создавать профессиональные союзы для защиты своих интересов. Свобода деятельности общественных объединений гарантируется.
2.Никто не может быть принужден к вступлению в какое-либо объединение или пребыванию в нем. 


Следующим по значению необходимо считать Гражданский кодекс Российской Федерации (ГК РФ).

Статья 50 ГК РФ дает понятие некоммерческих организаций как организаций, не имеющих извлечение прибыли в качестве такой цели и не распределяющих полученную прибыль между участниками.

В статьях 116-123 Гражданского кодекса РФ даются понятия и основные принципы деятельности отдельных видов некоммерческих организаций.

При последующем изучении данного раздела вы обнаружите, что вся деятельность некоммерческих организаций тесно связана с положениями Конституции и Гражданского Кодекса РФ.

Более тесно ваша работа в НКО будет связана с федеральными законами «Об общественных объединениях», «О некоммерческих организациях», налоговым кодексом Российской Федерации.

Если вы создаёте или работаете в молодёжном или детском общественном объединении, то Вашу деятельность регулируют также федеральный закон «О государственной поддержке молодёжных и детских общественных объединениях».

Если вы планируете вести или уже ведете благотворительную деятельность, то вашу деятельность регулируют также федеральный закон «О благотворительной деятельности и благотворительных организациях».

Перечень законодательства, которое касается в той или иной мере деятельности НКО, велик, и мы перечислили только основное, с которым вы будете работать ежедневно. Итак, ознакомившись с основной правовой базой, мы можем перейти к практическим рекомендациям.

2. Выбор формы НКО

Как правило, инициативные граждане, которые хотят зарегистрировать некоммерческую организацию, в первую очередь встают перед выбором организационно-правовой формы и здесь сталкиваются с одной из первых трудностей: затрудняются в выборе подходящей формы или выбирают форму наобум, первую попавшуюся.

Как правило, менеджеры, которые работают в некоммерческих организациях (вне зависимости от того, являются они учредителями или нет) либо нанимаются в организации на работу, мало знают о преимуществах и «ловушках» тех или иных форм.

Дело в том, что организационно-правовых форм некоммерческих организаций больше, чем вы думаете. И чем больше форм вы знаете, тем сложнее самостоятельно сделать выбор.

Всегда помните о том, что правильно выбранная форма организации (так же как и устав), подобна хорошему костюму, заказанному у портного-профессионала -сидит точно по фигуре, подчеркивая ее достоинства и скрывая недостатки, и не мешает движениям.

Если вы не решили для себя, какую форму лучше выбрать для вашей будущей организации и как ее выбрать ... Если вы хотите знать преимущества и недостатки той формы, согласно которой зарегистрирована ваша организация ... ответьте на ряд вопросов, которые мы перед вами поставим и ситуация для вас начнет проясняться.

Формы НКО
Встречая людей, не первый год работающих и руководящих некоммерческими организациями, приходится нередко сталкиваться с путаницей в использовании терминов «некоммерческие организации» и «общественные объединения» - как правило, их считают либо синонимами, либо двумя разными видами. И то, и другое неверно.

В структуре некоммерческих организаций (НКО) общественные объединения - это особая когорта. Чтобы понять их место среди НКО и избежать в дальнейшем путаницы в определениях, разберём следующий пример:

Все мы живём в Российской Федерации, в которую входят 89 субъектов Федерации, и руководствуемся законами Российской Федерации. Москва - один из субъектов, часть Российской Федерации. В Москве действует законодательная база субъекта Федерации. Она частично отличается, в рамках допустимых Конституцией, от законодательства других регионов.
Так и в нашем случае - термин «общественные объединения» входит в понятие «некоммерческие организации» (НКО), но есть особенности регулирования их деятельности, о чем мы не раз будем упоминать в этом разделе.

К примеру, только для российских общественных объединений законом установлена территориальная сфера деятельности. Согласно статье 14 федерального закона «Об общественных объединениях» они могут быть общероссийскими, межрегиональными, региональными и местными.

Под общероссийскими (п.2) общественными объединениями понимаются объединения, которые осуществляют свою деятельность в соответствии с уставными целями на территории более половины субъектов Российской Федерации и имеют там свои структурные подразделения: организации, отделения или филиалы и представительства.

Под межрегиональными (п.З) общественными объединениями понимаются объединения, которые осуществляют свою деятельность в соответствии с уставными целями на территориях менее половины субъектов Российской Федерации и имеют там свои структурные подразделения: организации, отделения или филиалы и представительства.

Под региональными (п.4) общественными объединениями понимаются объединения, деятельность которых в соответствии с их уставными целями осуществляется в пределах территориального субъекта Российской Федерации.

Под местными (п.5) общественными объединениями понимаются объединения, деятельность которых в соответствии с их уставными целями осуществляется в пределах территории органа местного самоуправления.
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Федеральный закон «О некоммерческих организациях» определяет следующие формы НКО: 

· общественные и религиозные организации (объединения); 

· фонды; 

· некоммерческие партнерства; 

· учреждения; 

· автономные некоммерческие организации; 

· объединения юридических лиц (ассоциации и союзы). 

Статья 7 федерального закона «Об общественных объединениях» определяет, в каких формах могут создаваться общественные объединения: 

· общественная организация; 

· общественное движение; 

· общественный фонд; 

· общественное учреждение; 

· орган общественной самодеятельности. 

Особо следует отметить, что учредителями, членами и участниками общественных объединений не могут быть органы государственной власти и органы местного самоуправления.

Общественные объединения также вправе создавать союзы (ассоциации общественных объединений). Дополнительно необходимо отметить, что фонд и учреждение могут быть как общественные, так и некоммерческие - это зависит от состава учредителей. Но к этому вопросу мы вернемся позже.

Перечень, который мы привели - далеко не исчерпывающий. Деятельность других НКО, не перечисленных в вышеуказанных законах, регламентируется отдельными правовыми актами. 

Например, потребительские кооперативы.  Помимо того, что статья 116 ГК РФ определяет понятие потребительского кооператива как некоммерческой организации, они регламентирую свою деятельность законом РФ «О потребительской кооперации в Российской Федерации», правовыми актами субъектов РФ и подзаконными актами.

Итак, определившись с названиями организационно-правовых форм организаций, пора перейти к процедуре определения их сути.

Шаг 1: Определите цели создания организации  

Шаг 2: Определите состав учредителей организации

Шаг 3: Определите, будет ли организация основана на членстве или нет?

Шаг 4: Определите, хотите ли вы участвовать в управлении организацией?

Шаг 5: Определите, хотите ли вы иметь право на имущество организации?

Шаг 6: Определите, хотите ли вы отвечать по обязательствам организации или нет?

3. Формирование руководящих органов НКО
Формирование руководящих органов в некоммерческих организациях весьма разнообразно и вам придется над этим поработать. Лучше всего, если вы адаптируете их к конкретной организации, в зависимости от выбранных видов деятельности.

Совет: при решении вопроса формирования коллегиального высшего органа управления автономной некоммерческой организации вы должны принять во внимание то, что лица, являющиеся работниками этой некоммерческой организации, не могут составлять более, чем одну треть общего числа членов коллегиального высшего органа управления. Это значит, что если Совет организации состоит из пяти человек, то работником в организации может быть только один из членов Совета. Поэтому, если вы учредители и желаете быть работниками автономной некоммерческой организации (например, генеральным директором), предусмотрите в Уставе, что учредители назначают состав Совета организации, не входя в него.

Таблица 7. Руководящие органы НКО

	Форма НКО
	Руководящий орган

	Общественная организация
	Съезд или общее собрание. Постоянно действующим руководящим органом является выборный коллегиальный орган.

	Общественный фонд
	Формируется учредителями и (или) участниками либо решением учредителей, принятым в виде рекомендаций или персональных назначений, либо путём избрания участниками на съезде или общем собрании.

	Общественное учреждение
	Лица, назначенные учредителем. Может создаваться коллегиальный орган, избираемый участниками, не являющимися учредителями данного учреждения и потребителями его услуг.

	Некоммерческое партнёрство
	Общее собрание членов. Исполнительный орган может быть коллегиальным или единоличным.

	Объединение юридических лиц (ассоциация, союз)
	Общее собрание членов. Исполнительный орган может быть коллегиальным или единоличным.

	Автономная некоммерческая организация
	Коллегиальный высший орган управления. Исполнительный орган может быть коллегиальным или единоличным.

	Фонд
	Порядок управления определяется его уставом. Исполнительный орган может быть коллегиальным или единоличным. 


Полномочия высшего органа управления
Компетенция высшего органа управления некоммерческой организации неоспорима. К его компетенции, согласно ФЗ «О некоммерческих организациях» относится: 

· изменение устава некоммерческой организации; 

· определение приоритетных направлений деятельности некоммерческой организации, принципов формирования и использования ее имущества; 

· образование исполнительных органов некоммерческой организации и досрочное прекращение их полномочий; 

· утверждение годового отчета и годового бухгалтерского баланса; 

· утверждение финансового плана некоммерческой организации и внесение в него изменений; 

· создание филиалов и открытие представительств некоммерческой организации; 

· участие в других организациях; 

· реорганизация и ликвидация некоммерческой организации (за исключением ликвидации фонда). 

Комментарий: отдельно следует пояснить, что фонд может быть ликвидирован только по решению суда и только в следующих случаях: 

· если имущества фонда недостаточно для осуществления его деятельности и вероятность получения необходимого имущества нереальна; 

· если цели фонда не могут быть достигнуты, а необходимые изменения целей фонда не могут быть произведены; 

· в случае уклонения фонда в его деятельности от целей, предусмотренных его уставом; 

· в других случаях, предусмотренных федеральным законом. 

Согласно закону «О благотворительной деятельности и благотворительных организациях» высший орган управления, помимо указанных, решает следующие вопросы: 

· образование контрольно-ревизионных органов и досрочное прекращение их полномочий; 

· утверждение благотворительных программ; 

· принятие решений о создании коммерческих и некоммерческих организаций; 

Полномочия исполнительного органа управления
Исполнительный орган некоммерческой организации осуществляет текущее руководство деятельностью некоммерческой организации и подотчетен высшему органу управления некоммерческой организации.

К его компетенции относится решение всех вопросов, которые не составляют исключительную компетенцию других органов управления некоммерческой организации, определенную законодательством.

4. Партнерство

Некоммерческая организация не может жить и развиваться в изоляции от других НКО. В процессе деятельности заключается немало договоров о сотрудничестве, партнерстве.

Однако руководители, как правило, не утруждают себя познаниями гражданского законодательства и, выбрав один из образцов договоров, стороны заключают договор о совместной деятельности. Широко этот договор применяется при поездках на семинары, конференции, стажировки.

Необходимо предостеречь от необдуманных заключений договоров. Дело в том, что договор о совместной деятельности (простого товарищества без образования юридического лица) регламентируется главой 55 Гражданского кодекса РФ. И в том случае, когда вы слепо перепечатываете бланк договора простого товарищества из сборника договоров, в последующем вы обязаны руководствоваться и соответствующими нормами ГК РФ.

Так в статье 1047 ГК РФ предусмотрена ответственность товарищей по общим обязательствам (!). Если договор простого товарищества не связан с осуществлением его участниками предпринимательской деятельности, каждый товарищ отвечает по общим договорным обязательствам всем своим имуществом пропорционально стоимости его вклада в общее дело.

По общим обязательствам, возникшим не из договора, товарищи отвечают солидарно. Общими обязательствами может считаться, к примеру, совместное причинение вреда. Следовательно, если вы не желаете нести ответственность по проведению семинара, будучи лишь его участником, не подписывайте слепо договор.

В процессе деятельности некоммерческие организации со своими партнерами заключают протоколы о намерениях или, как определено в ГК РФ, предварительные договора. Необходимо знать, что он должен включать в себя ряд обязательных условий: 

· Предварительный договор заключается в форме, установленной для основного договора, а если форма основного договора не установлена, то в письменной форме. При несоблюдении правил по форме договора он может быть признан ничтожным. 

· Предварительный договор должен содержать условия, позволяющие установить предмет, а так же другие существенные условия основного договора. 

· В предварительном договоре указывается срок, в который стороны обязуются заключить основной договор. Если же вы не определили срок в договоре, то основной договор подлежит заключению в течении года с момента заключения предварительного договора. В случае, если сторона, заключившая предварительный договор, уклоняется от заключения основного договора, другая сторона вправе обратиться в суд с требованием о понуждении заключить договор. 

Заключение любого партнерского договора - серьезное дело, и к этому нельзя относиться легкомысленно.

5. Конфликт интересов

При совершении тех или иных действий (например, приобретение товаров) необходимо учитывать заинтересованность в их совершении, влекущих за собой конфликт интересов, заинтересованных лиц и вашей некоммерческой организации, так как несоблюдение норм статьи 27 ФЗ «О некоммерческих организациях» может привести к признанию судом действий недействительными.

Так, вышеуказанная статья относит к заинтересованным лицам с другими организациями и гражданами: 

· руководителя, заместителя руководителя некоммерческой организации; 

· лиц, входящих в состав органов управления некоммерческой организации или органов надзора за ее деятельностью, если указанные лица состоят с этими организациями или гражданами в трудовых отношениях, являются участниками, кредиторами этих организаций либо состоят с этими гражданами в близких родственных отношениях или являются кредиторами этих граждан. 

При этом указанные организации или граждане являются: 

· поставщиками товаров (услуг) для некоммерческой организации; 

· крупными потребителями товаров (услуг), производимых некоммерческой организацией; 

· владеют имуществом, которое полностью или частично образовано некоммерческой организацией, или могут извлекать выгоду из пользования, распоряжения имуществом некоммерческой организации. 

В случае, если возникает конфликт интересов, заинтересованное лицо обязано: 

  сообщить о своей заинтересованности органу управления некоммерческой организации или органу надзора за ее деятельностью до момента принятия решения о заключении сделки; 

  сделка должна быть одобрена органом управления некоммерческой организации или органом надзора за ее деятельностью. 

Если в результате действий с конфликтом интересов некоммерческой организации был нанесен ущерб, то заинтересованные лица обязаны возместить этот ущерб некоммерческой организации в соответствии с установленным законодательством порядком (статьи 15, 53, 393 ГК РФ).

2. ОПРЕДЕЛЕНИЕ МИССИИ НКО.

Разработка миссии организации

Выбор миссии и целей организации является первым самым ответственным решением при создании организации. Значение миссии невозможно переоценить Миссия служит ориентиром   деятельности организации при анализе альтернатив развития. Если руководители НКО не знают основного предназначения организации, то у них не будет логической точки отсчета для выбора наилучшей альтернативы.  Миссия детализирует статус организации и обеспечивает направление и ориентиры для определения целей и стратегий на различных стадиях жизненного цикла НКО. Миссия организации всегда ориентирована во внешний мир.

Любая организация является открытой системой, она может выжить только в том случае, если будет удовлетворять какую-то потребность, находящуюся вне ее самой. Чтобы получить необходимые ресурсы, организация должна следить за средой, в которой она работает. Поэтому именно в окружающей среде руководство и сотрудники ищут смысл существования организации.

Оптимально, когда формулировка миссии происходит на самом начальном этапе жизнедеятельности организации. Тем не менее, никогда не поздно приступить к созданию или уточнению смысла деятельности НКО - особенно, когда речь идет о выработке стратегии организации. Выделяют несколько причин, по которым стоит посвятить время, силы и средства разработке понятной, эффективно действующей миссии организации: 

· обеспечение правильного восприятия деятельности НКО заинтересованными сторонами извне; 

· создание единого общеорганизационного климата; 

· обеспечение единства восприятия смысла деятельности внутри организации. 

· построение основы для распределения ресурсов организации; 

· создание основы для подбора людей, идентифицирующих себя с деятельностью организации; 

· упрощение процесса трансформации целей и задач в организационную структуру и распределение полномочий. 

В процесс разработки миссии организации рекомендуют включать как можно больше менеджеров организации, рядовых сотрудников, добровольцев и других заинтересованных сторон. При этом обычно используют следующий порядок действий: 

· сделать подборку материалов, где говорилось бы о миссии организации, и раздать для ознакомления всем участникам процесса (не обязательно при этом собирать их в одном месте); 

· попросить всех самостоятельно сформулировать и написать миссию организации так, как каждый ее понимает; 

· свести мнения в проект документа о миссии организации;

· готовится окончательный вариант. 

Такой порядок работы позволяет узнать мнение максимального количества заинтересованных лиц и через вовлечение их в процесс подготовки конечного «продукта» добиться от них поддержки дальнейших действий.

Миссия - это, скорее, декларация взглядов и отношений, нежели чем сухое утверждение о конкретных деталях деятельности НКО. Формулировка миссии не должна ущемлять управленческое творчество; она должна позволять развивать деятельность в нескольких направлениях. Кроме того, в миссии должны быть учтены интересы разных заинтересованных сторон. С другой стороны, миссия не должна быть слишком общей, иначе она будет похожа на мыльный пузырь, а не на инструмент управления.

Для подготовки заявления о миссии участники процесса могут ответить на следующие вопросы: 

· Почему мы создаем (ли) нашу организацию? 

· Что изменит деятельность нашей организации? 

· Кто те люди, ради которых мы работаем? 

· На каких потребностях человека или общества мы сосредотачиваем наше внимание? 

· Сколько людей имеют данную потребность? 

· Если бы наша организация не существовала, то как бы удовлетворялась эта потребность? 

· Какие изменения к лучшему произойдут в обществе, регионе, стране, мире в результате работы нашей организации? 

· Будет ли заявление о миссии организации служить для нее руководящим документом в течение длительного времени? 

· Какими ценностями мы руководствуемся в нашей деятельности? 

Перечень вопросов далеко не полный. Каждая организация сама формулирует те вопросы, ответы на которые и найдут отражение в ее миссии. Иногда на эти вопросы может быть трудно дать ответы, поскольку люди часто исходят из того, что потребности, которые они сами осознают, должны быть очевидны для других и, следовательно, не нуждаются в разъяснениях. Иногда приходится планировать сбор информации, помогающей ответить на эти вопросы, а не просто полагаться на собственные домыслы и впечатления.

При ответе на эти вопросы можно обнаружить, что такую же работу уже проводит другая организация, или, что в обществе существуют другие потребности, с которыми ваша организация может работать; и это окажет большее воздействие, более эффективно будут использоваться умения, навыки и ресурсы сотрудников организации. В этом случае необходимо поставить вопрос о пересмотре миссии или ее корректировке. 

В зависимости от того, где и для кого используется миссия организации, она может варьироваться по длине, содержанию и формату. Неизменным остается смысл заявления. В разных источниках можно встретить разные рекомендации о том, что нужно и что не нужно включать в заявление о миссии НКО. Одни говорят, что миссия должна содержать ответы на приведенные выше вопросы, другие - что миссия должна отвечать на четыре вопроса: 

· Кто мы? 

· Какие услуги мы предоставляем? 

· Какие потребности мы удовлетворяем? 

· Какими ценностями мы руководствуемся? 

Мы приведем развернутый вариант содержания миссии организации. В конечном счете, миссия - наиболее общественно значимый элемент стратегического менеджмента, и важно, чтобы она включала все ключевые вопросы деятельности организации: 

1. Благополучатели. Кто наши благополучатели? 

2. Услуги. Какие основные услуги мы предоставляем? 

3. Регион деятельности. Где мы работаем? 

4. Технологии. Какое внимание наша организация уделяет развитию социальных технологий? 

5. Устойчивость и развитие. Какое внимание наша организация уделяет устойчивости (организационной, финансовой, социальной) и развитию системы услуг? 

6. Философия организации. Каковы наши основные этические ценности и моральные приоритеты? 

7. Самовосприятие. Чем мы отличаемся от других организаций? Какие у нас конкурентные преимущества? 

8. Имидж. Какое внимание наша организация уделяет построению своего имиджа? Как выглядит наша организация в глазах общественности? 

9. Сотрудники и добровольцы. Как организация относится к своим сотрудникам и добровольцам? 

Миссии российских некоммерческих организаций

· Фонд развития некоммерческих организаций «Школа НКО» - крупнейший ресурсный центр России, обеспечивающий комплексной консультационной поддержкой организации, развивающие гражданскую инициативу. Основная задача Школы давать ключевые знания по юридическим, финансовым и организационным аспектам и создавать площадки для общения и дальнейшего роста некоммерческого сектора страны
· Региональная общественная организация социальных проектов  в сфере благополучия населения «Стеллит» содействует укреплению здоровья и социальному благополучию людей путем внедрения научно- обоснованных и эффективных профилактических программ в практику работы специалистов; Обеспечивает политиков и практиков данными актуальных социально – поведенческих исследований; Распространяет лучший российский и международный профессиональный  опыт. 
· Амурская областная общественная молодежная организация «Пульс» способствует созданию благоприятных условий для активного созидательного участия молодежи   в жизни общества. Объединяет и  поддерживает молодежные  некоммерческие организации и                    инициативные группы,  решающие социально-значимые задачи, с целью становления и развития Амурской области.   Объединяясь, мы делаем одно общее дело – строим гражданское общество.
· Уральский  Центр Поддержки Негосударственных  Организаций  содействует   становлению неправительственного сектора Урала, защите прав человека, объединению усилий граждан и общественных объединений по реализации их интересов и инициатив.

· В сотрудничестве с другими организациями, движениями и гражданами Центр социально-практического просвещения «Голубка» стремится приблизить к реальности тот мир, о котором мы все мечтаем - ненасильственный, безопасный, экологически сбалансированный и устойчивый, движимый любовью прекрасный мир, в котором жили бы и творили свободные люди в мире друг с другом и Вселенной. Мы верим в то, что в наших силах совершить поворот в жизни нашей планеты от насилия к любви, от доминирования к партнерству, от разрушения к созиданию, от смерти к жизни, и воплотить наяву этот образ Нового Мира

	Прочитав и продумав все вышесказанное, можно попробовать сформулировать миссию своей организации и обсудить ее с коллегами. Затем, на основе развернутого заявления о миссии, сформулируйте краткие версии, предназначенные для презентации деятельности вовне организации или для использования внутри организации.


Критерии для оценки формулировки миссии

После того, как участники процесса составления миссии НКО придут к согласию относительно предварительного варианта формулировки, необходимо ее проанализировать, опираясь на следующие критерии: 

Удовлетворение важных потребностей. Миссия должна четко фиксировать тот факт, что организация удовлетворяет важные потребности общества. Эта важность потребностей должна быть обоснована.

Выполнимость. Миссия является выполнимой в рамках имеющегося или ожидаемого объема знаний, навыков и ресурсов организации.

Побудительный мотив. Миссия служит для членов и сотрудников организации побудительным мотивом. Сотрудники разделяют общие ценности и принципы.

Руководство к действию. Заявление о миссии является полезным руководством для работы организации в настоящее время и в будущем.

Узнаваемость миссии. Миссия организации должна отличать ее от других НКО, работающих в этой сфере.

Если заявление о миссии организации такое же, как и у других групп, или похоже на них, то возможно принять одно из следующих решений: 

a. постараться координировать с ними свою деятельность; 

b. выполнять те же или аналогичные программы, но в другом районе; 

c. переориентировать свою миссию таким образом, чтобы она стала дополнением деятельности другой организации. 

3. ФОРМУЛИРОВАНИЕ ЦЕЛЕЙ ОРГАНИЗАЦИИ

Общеорганизационные цели

После того как была сформулирована и принята окончательная версия миссии НКО, необходимо сформулировать так называемые общеорганизационные цели.   Общеорганизационные цели должны разрабатываться для организации в целом, отражать концепцию организации, быть ориентированными на длительную перспективу, определять основные направления программ развития организации.

Осуществить стратегии помогают программы. Программа - это комплекс мер, направленный на реализацию выбранной стратегии или стратегической задачи. Каждая программа включает различные проекты или мероприятия, которые способствуют достижению общеорганизационных целей. Естественно, что каждая программа или проект имеет соответствующие программные или проектные цели и задачи.

Простая формулировка миссии, целей, стратегий и т.д. не приведет ни к чему, если не будут определены ресурсы, необходимые для достижения целей организации, реализации стратегии и для выполнения отдельных программ и проектов. Поэтому в процессе стратегического планирования и управления очень важно: 

· определить необходимые для достижения поставленных целей и реализации выбранной стратегии финансовые, материальные, людские, информационные и другие ресурсы; 

· распределить их между подразделениями, программами и проектами. 

Общеорганизационные цели формируются и устанавливаются на основе общей миссии организации и ее ценностей.

Цели любого уровня должны обладать рядом характеристик.  .

1. Цели должны быть конкретными и измеримыми. Выражая свои цели в конкретных измеримых формах, руководство создает четкую базу отсчета для последующих решений и оценки хода работы. 

2. Цели должны быть сориентированы во времени. Иными словами, что и когда (к какому сроку) хочет достичь организация. 

3. Цель должна быть достижимой. Эта важная характеристика служит повышению эффективности организации и мотивирует сотрудников. 

4. Цели должны быть взаимно поддерживающими. Действия и решения, необходимые для достижения одной цели, не должны мешать достижению других целей. 

Для формулирования общеорганизационных целей обычно применяют следующую последовательность действий: 

1. Осознание важности формулирования целей как необходимого условия успешного развития организации 

Самой распространенной ошибкой при выборе целей развития организации является отношение к ним как к чему-то очевидному и предопределенному. Поэтому большинство организаций не имеют четко сформулированных и документально зафиксированных целей. Также как и при разработке миссии организации, на этом этапе планирования целесообразно вовлекать в него не только менеджеров, но и рядовых сотрудников НКО.

2. Формулирование целей 

Для формулирования общеорганизационных целей важным условием является наличие у организации видения, т.е. представления о том, чем организация является в настоящем, какой она должна стать в будущем и к чему нужно стремиться.

Видение - это идеальное представление, желаемый образ организации. Оно мотивирует коллектив сотрудников на достижение этой желаемой ситуации. Для этого целесообразно предложить сотрудникам ответить на следующие вопросы: 

· Каково Ваше идеальное представление о своей организации? 

· Какой Вы представляете себе организацию в будущем? 

· Какие события могут помешать продвижению к намеченной цели, и какие будут этому способствовать? 

3. Координация целей 

Здесь решается задача обеспечения взаимоподдержки целей, а это служит условием их достижимости. Важно отследить, где и как деятельность по целям может пересекаться, и подумать об использовании имеющихся ресурсов. Можно сколь угодно долго формулировать миссию и общеорганизационные цели, но если они не подкреплены конкретными ресурсами (управленческими навыками, денежными и материальными ресурсами, людскими ресурсами, программными технологиями, «ноу-хау»), то их осуществление будет сомнительно.

4. РУКОВОДСТВО И УПРАВЛЕНИЕ  В  НКО

Терминология

Сначала давайте договоримся о терминах. Почему мы решили разделить руководство и управление в некоммерческих организациях?

1. Прежде всего, потому, что между этими терминами действительно есть разница - пусть и в нюансах. По словарю Даля, «руководство» и «управление» соотносятся следующим образом:

	Руководствовать и руководить - управлять, советовать, указывать, наблюдать, наставлять в чем, в деле, работе, труде и пр. —ся кем, следовать чьему указанью; принять что за правило, за наставленье. 


	Управлять - править, давая ход, направленье; распоряжать, —ся, заведывать, быть хозяином, распорядителем чего, порядничать. 


Как видно из приведенных цитат, «руководство» акцентировано на наставлении, советах, наблюдении, разработке правил - то есть имеет «законодательный характер», определяющий правила игры, «управление», в свою очередь, сфокусировано на распоряжении, направлении, заведывании - то есть на практическом применении уже разработанных правил. Проще говоря, управление - это умение добиваться поставленных целей, используя труд, интеллект, мотивы поведения других людей. Управление - или, из английского, «менеджмент» - это функция, вид деятельности; это также область знания, помогающего осуществить эту функцию. Наконец, менеджмент как собирательное от менеджеров - это определенная категория людей, социальный слой тех, кто осуществляет работу по управлению.

2. Разделение функций руководства и управления соответствует требованиям       законодательства РФ об НКО и сложившейся практике некоммерческих организаций. Руководство некоммерческими организациями, как правило, осуществляется Советом учредителей, Общим собранием или Попечительским Советом, что зафиксировано в Уставе организации. Управление организацией можно условно разделить на два уровня - стратегический, где решения принимаются Правлением, Советом организации или Исполнительным директором (что также фиксируется в Уставе), и оперативно-тактический, где решения принимаются администрацией организации, включающей менеджеров и координаторов.

3. Различать функции руководства и управления в организации важно еще и потому, что в рамках данного пособия  будут рассматриваться, прежде всего, вопросы управления НКО. В тоже время во многих российских НКО эти функции совмещены в конкретных персоналиях. Это неизбежно - прежде всего, в силу особенностей исторического и социально-экономического развития некоммерческого сектора, но это не навсегда. И в очень скором будущем потребуется четкое разделение этих функций.

Функции руководящих органов в некоммерческой организации

(Попечительский Совет, Общее собрание, Совет учредителей, Правление)
Руководящий орган - это орган, который несет юридическую ответственность за организацию и выполняет следующие функции: 

· Сохранение целостности института (контроль миссии и сохранение организационной самостоятельности). 

· Утверждение политики. 

· Поддержка и развитие организации. 

(а) Сохранение целостности института

Контроль миссии. В качестве органа, контролирующего соблюдение миссии, руководящий орган должен гарантировать, что все, что делает некоммерческая организация, соответствует миссии. Для того, чтобы понять, насколько хорошо выполняется миссия, руководящий орган должен хорошо знать все сферы деятельности организации. Целостность института зависит не только от того, насколько сбалансирован бюджет или насколько правильно ведется расходование средств; она в первую очередь зависит от выполнения своей миссии.

После того, как миссия определена (или уточнена), именно руководство организации должно создавать мотивацию для процесса планирования, хотя в его задачу не входит само составление планов, но обязанность правления - настоять на том, чтобы планирование проводилось, проанализировать и утвердить окончательный вариант.

Сохранение организационной самостоятельности. Другой аспект сохранения целостности института связан с сохранением организационной самостоятельности. Руководство организации должно тщательно взвешивать решения, которые могут затронуть способность организации проводить свой курс. В сегодняшнем мире практически полная независимость. Тем не менее, руководство должно сопротивляться давлению извне, которое может поставить под сомнение миссию организации. Примером противостояния такому давлению может быть политика НКО в отношении различных финансирующих организаций. Так, многие экологические НКО России отказываются сотрудничать (или ограничивают сотрудничество) с нефтедобывающими компаниями, работающими на территории РФ и наносящими ущерб окружающей среде.

Руководство организации занимается утверждением действий, которые могут существенно повлиять на финансовое благополучие организации. Так как неправильное управление финансами нередко встречается в некоммерческих организациях, руководящий орган не только имеет право, но и обязан задавать вопросы по поводу любых расходов и финансовых действий, которые предпринимает администрация.

(б) Утверждение политики

В обязанности исполнительного директора входит не только ежедневное ведение административных дел организации, но и принятие стратегических решений, которые могут кардинальным образом повлиять на политику организации. Руководящий орган рассматривает эти решения, обсуждает их и, в итоге, проводит голосование по утверждению. Степень, в которой руководящий орган принимает участие в осуществлении политики, различается среди организаций и зависит от равновесия сил и уровня взаимодействия между руководящим и управляющим органами в НКО.

Далее представлены примеры политических решений, которые обычно требуют утверждения: 

1. Изменение названия учреждения. 

2. Утверждение ежегодных бюджетов. 

3. Формальное одобрение мероприятий по привлечению средств. 

4. Изменения в направлениях деятельности или в видах предлагаемых услуг. 

5. Решения по инвестированию средств организации во что-либо. 

6. Покупка или продажа собственности. 

7. Решения по управлению риском. 

(в) Поддержка и развитие организации

Функции руководящего органа за пределами организации включают в себя привлечение к ней позитивного внимания, его обеспечение финансовой поддержки, поддержку главного администратора и представление организации тем, кто может ей чем-то помочь. По сути, эти функции носят характер дипломатической миссии.

Руководящий орган несет ответственность за то, чтобы программы организации отличались значимостью. В обязанности руководства входит определение того, удовлетворяют ли программы потребности общества и эффективно ли проводится их маркетинг. Конкретные вопросы будут зависеть от того, какой вид услуг предоставляет организация, но примерный перечень может быть следующим: 

· Обладают ли предлагаемые программы достаточной глубиной и разнообразием, чтобы удовлетворить потребности как имеющейся, так и потенциальной клиентской базы? 

· Что говорят пользователи программ и услуг организации об организации? 

· Какие другие параметры для оценки успеха или неудачи (параметры эффективности) программы имеются? 

· Каков долгосрочный план организации по программам и услугам? Какие стратегии были разработаны для того, чтобы работать с опасностями и возможностями, которые существуют в среде, окружающей организацию? 

· Принимаются ли организацией новые подходы или новые разработки в этих программах и услугах? 

· Правильно ли организация представляет свои программы и услуги в рекламной литературе и отчетах донорам? 

· Есть ли группы пользователей или населения, которые могли бы обслуживаться организацией, но еще не охвачены? 

· Как определяется оплата за услуги и как уровень оплаты влияет на привлечение новых клиентов? 

· Каково логическое обоснование предлагаемой новой программы, и каковы требования по средствам, необходимым для ее осуществления? 

Безусловно, функции руководящих органов в каждой конкретной организации могут иметь свои особенности. Но, тем не менее, «законодательная» власть в любой организации имеет сходные задачи. Это утверждение справедливо и для «исполнительной» власти.

Функции управляющих органов в некоммерческой организации

В функции менеджера любого уровня входят планирование, организация и координация процесса, мотивирование сотрудников и контроль и оценка реализованного плана действий. Для выполнения этих функций менеджер обеспечивает необходимые материальные, человеческие, технологические ресурсы и реализует собственный управленческий ресурс

Лидер и менеджер 
Говоря о руководстве и управлении, нельзя не упомянуть и о лидерстве. Понятия «руководства», «управления» и «лидерства» часто смешивают. Если следовать принципу разделения руководства и управления, описанному выше, то лидерство ближе к руководству. Так, часто дают следующее определение менеджера и лидера: «Менеджер - тот, кто знает, как надо делать. Лидер - тот, кто знает, что надо делать». Вместе с тем, если говорить о «властной вертикали» в организации, то не все лидеры обязательно находятся на ее вершине. Между лидерством и руководством не ставят полного знака равенства. В трактовках современных ученых  руководство означает формальную властную позицию в организации, не затрагивающую личных качеств человека. В отличие от руководителя, лидер - человек, идущий впереди, указывающий путь другим, - это тот, кто ведет за собой. Лидер может найтись на любом уровне управления и среди любой группы сотрудников.

В таком контексте нельзя уже пренебрегать наличием определенных личностных свойств того, кто «ведет» за собой других людей на достижение общих результатов в работе. Однако лидерство, как особое явление, не сводится только к определенным личностным чертам, как уже неоднократно было доказано разными учеными, по своему характеру оно более сложное понятие. В практике управления понятие «лидерство» употребляется в связи с преобразованиями, которые происходят внутри организаций.

В отличие от руководителя, лидер выдвигается на добровольной основе из числа персонала или специалистов. По существу, лидер - это член малой группы внутри организации. Как говорят за рубежом, это - «один из нас», или «лучший из нас». В отличие от руководства, лидерство в большей степени является порождением системы неофициальных, т.е. неформальных отношений между людьми.

Управленческая практика показала, что для управления важны и менеджер, и лидер. Лидер важен потому, что он функционирует на фоне все время меняющихся отношений внутри группы, оказывая постоянное влияние на людей, которые по отношению к лидеру выступают как его «последователи» или «ведомые».

В этом контексте становится ясным, что лидер во многом помогает руководителю, успешно дополняя его работу. Формы выражения лидерского влияния на работника разнообразны и носят психологический характер. Они затрагивают изменения в поведенческой сфере, касаются усиления или, наоборот, нивелировки отдельных личностных черт, а также мотивационной сферы, включающей действия установок, проявления желаний, интересов, стремлений и т.д. Например, ленивый работник под влиянием и воздействием лидера может изменить свое отношение к работе, перестать конфликтовать с другими членами рабочей группы. В конечном счете, цель влияния лидера на персонал заключается в активизации достижения ими общих целей группы и организации в целом.

Воздействие лидера на членов группы зависит не только от его способностей вести их за собой, но и от особенностей самой группы, характера взаимодействия работников, входящих в нее. В хорошо организованных группах лидер чаще пользуется такими формами обращения к работникам, как совет и просьба, реже используются наставления.

Социальные психологи доказали на практике, что авторитет лидеров основывается на их деловых и личностных качествах, их компетентности, знаниях, опыте, не требует поддержки со стороны администрации, в ряде случаев определяется действием сложившейся ситуации. Ввиду особого характера и содержания деятельности лидеров в работе с людьми ими используются различные тактики: 

Смысл первой тактики заключается в следующем. При создании сложной трудноразрешимой ситуации лидер становится вынужденным действовать вопреки своим интересам, как может показаться на первый взгляд. Лидер поступает так, чтобы можно было бы взять часть ответственности за решение поставленных задач. Благодаря такой тактике, решаемая задача сдвигается с «точки замерзания», и путь к достижению поставленной цели становится открытым.

Если говорить о вмешательстве руководителя как официального лица, ответственного за принятие и реализацию поставленных целей, то в определенный момент времени для пользы общего дела он дает возможность лидеру взять на себя инициативу и ответственность за выполнение задачи.

Вторая тактика, которой пользуется лидер, выражается в следующем. Он не торопится с энергичными действиями до того момента, пока не выяснит все трудности, которые возникают по ходу решения управленческой задачи. В некоторых случаях лидер вынужден использовать более или менее скрытое принуждение и навязывать членам группы необходимый набор действий, исходя из своего субъективного представления о необходимости своевременного метода воздействия на работников.

Однако вторая тактика имеет определенные ограничения во времени. В случае, если лидер упустит необходимое время, то он может совершить ошибку и не приведет группу к запланированному решению задачи. При затянувшемся выжидании в группе могут появиться незапланированные претенденты на неофициальное лидерство. Проявления борьбы за лидерские функции часто препятствуют успеху работы группы в целом.

Однако умный и опытный лидер, хотя и не имеет официально закрепленных властных полномочий, иногда позволяет другому не в меру инициативному члену группы взять на себя на некоторое время «бразды правления» с тем, чтобы через некоторое время снова принять их на себя, когда группа зайдет в тупик. В такой ситуации происходит возврат доверия и авторитета к признанному ранее лидеру.

Что касается сферы взаимоотношений лидера с членами группы, она проявляется на межличностном уровне. Тем не менее, имеется определенное сходство в основных аспектах деятельности менеджера и лидера. Оно проявляется в следующих моментах: 

1. Деятельность и менеджера, и лидера полностью подчинена принятию на личностном уровне целей организации. 

2. Постоянное общение с людьми, объединенными в группы и выполняющими цели организации. 

3. Воздействие на членов рабочих групп для достижения общественно значимых целей. 

4. Положительно мотивированное поведение, направленное на достижение успеха в деятельности. 

5. Реализация социального влияния на рабочие группы. 

Идеальным сочетанием в управленческой практике является соединение лидерства и руководства в одном лице. Компании мирового класса, которые всем хорошо известны, возглавляют выдающиеся лидеры-руководители. Так что объединение функций лидера и руководителя в едином лице - явление не столь уж редкое. Слово «руководитель» при описании деятельности большинства организаций часто употребляется и для характеристики его качеств как лидера. На языке социальной психологии такие руководители называются формальными лидерами.

5. СТИЛИ РУКОВОДСТВА КАК МЕТОД МОТИВАЦИИ СОТРУДНИКОВ

Одним из важных факторов эффективного управления некоммерческой организацией является наличие системы влияния руководства организации на персонал посредством применения различных приемов, способов и методов воздействия.

В совокупности, способы и методы влияния на подчиненных образуют соответствующий стиль руководства в организации.

Стиль деятельности конкретного руководителя зависит от его управленческой подготовленности, личностных черт и характеристик подчиненных. В свою очередь, стиль руководства в значительной мере определяет авторитет руководителя и степень достижения им уровня реального неформального лидерства в коллективе.

Во многих некоммерческих организациях неформальный лидер и формальный руководитель организации - не одно и то же лицо. Подобные ситуации складываются в силу психологической природы лидерства. Лидерство, в отличие от руководства, реализуется в системе неформальных отношений между людьми, работающими в организации, тогда как руководство является атрибутом формальных, официальных внутригрупповых отношений.

Исходя из этого возникают основные отличия руководителя от лидера (см. также тему 1 модуля 1 «управление и руководство НКО»): 

· руководитель организации назначается официально; лидер признается группой, минуя официальные отношения; 

· руководитель наделен правами и полномочиями согласно законодательству; лидер лишен таких прав; 

· руководитель несет перед законом ответственность за деятельность группы и за ее результаты; лидер остается в стороне от ответственности за работу группы и за все, что в ней происходит. 

Следует также отметить общие аспекты в деятельности лидера и руководителя: 

· полная подчиненность принятым в организации целям; 

· постоянное общение с людьми; 

· воздействие на членов группы для достижения общих целей; 

· положительное мотивирование персонала на достижение успеха в деятельности группы; 

· реализация социального влияния на коллектив. 

Для управления организацией важны и руководство, и лидерство. Безусловно, желательно, чтобы при управлении организацией руководитель и лидер были объединены в одном лице.

В любом случае, руководителю для эффективного управления организацией и персоналом необходимо владеть навыками включения неформальных лидеров в процесс управления людьми, уметь сочетать разные стили руководства, позволяющие оставаться лидером всей группы (в том числе, и для лидеров неформальных групп внутри организации).

Стиль управления

Управление любой организацией - достаточно сложный процесс. Успех и результативность деятельности организации во многом зависят от стиля управления. 
Стиль управления определяется стилем руководства и стилем исполнения.

Стиль руководства и стиль исполнения - понятия взаимозависимые. Другими словами, каждый стиль руководства порождает соответствующую манеру поведения группы или отдельных ее членов. Стиль управления можно представить в виде следующей формулы:

	Стиль управления = Стиль руководства ± Стиль исполнения 


С точки зрения математики было бы достаточно ограничиться знаком «плюс», так как за ним может последовать и отрицательная величина. Но данная формула не математическая, а психологическая, поэтому очень важно подчеркнуть возможность как гармоничного сочетания стиля руководства и стиля исполнения, так и несоответствия между ними.

Стиль исполнения, как и стиль руководства, складывается постепенно и со временем приобретает большую устойчивость. Этот процесс первоначально протекает под решающим влиянием стиля руководства, но в дальнейшем инерция стиля исполнения все больше превосходит инерцию стиля руководства.

Это обстоятельство следует особо учитывать при изменении стиля управления. Даже относительно легкое изменение стиля руководства (например, при смене руководителя организации) очень часто не только не получает поддержки со стороны исполнителей, но иногда даже принимает форму открытого противостояния коллектива новшествам в управлении. Соответствие стилей при этом нарушается, и в приведенную формулу стиль исполнения попадает со знаком «минус».

Стили руководства.

Стиль руководства - это характерные черты поведения, приемов, действий, используемых руководителем в процессе управления. Стили руководства определяются, как правило, личностью руководителя или особенностями коллектива.
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Стили, определяемые личностью руководителя

1. Трехмерная модель Курта Левина

В теории и практике управления   широко известна трехмерная модель классификации стилей руководства, в основе которой лежит анализ поведенческих характеристик руководителя. Основываясь на этой модели, известный социальный психолог Курт Левин (1890 - 1947) выделял три основных стиля управления: авторитарный, демократический и либеральный.

Авторитарный (директивный) стиль руководства. Для данного стиля характерно жесткое единоличное принятие руководителем всех решений, жесткий постоянный контроль за выполнением решений с угрозой наказания, отсутствием интереса к работнику как к личности.

Инициатива всегда идет от руководителя, подчиненные пассивны и несамостоятельны, поскольку их инициатива не поддерживается сверху. Основной метод руководства - приказ, а не просьба. Подчиненным часто делаются замечания и выносятся выговоры. Нередко руководитель наказывает подчиненных экономически (например, снижением зарплаты, лишением премиальных и т.д.).

Склонность к авторитарному стилю руководства проявляют энергичные, волевые, решительные люди. Они с готовностью принимают на себя всю ответственность за организацию, что служит им моральным оправданием, когда они позволяют себе навязывать подчиненным свою волю, не принимая в расчет их мнения.

Автократы исходят из психологической установки, что подчиненные постоянно боятся наказания. Авторитарные руководители любят «купаться во власти», получая удовольствие не от процесса и результата деятельности, а от возможности отдавать приказы, проявлять свою власть так, как хочется. Для них власть - высшая ценность.

Руководитель становится автократом при следующих условиях: 

1. Если по своим личностным свойствам он стоит, ниже тех, кем ему приходится руководить, а также, если подчиненные ему сотрудники имеют низкую квалификацию и уровень культуры. 

2. Если руководитель не обладает достаточными знаниями и профессиональной подготовкой. В этом случае ему остается полагаться только на силу приказа. 

Положительными сторонами этого стиля, в числе других, являются: 

· оперативность воздействия на подчиненных; 

· целесообразность и оправданность в таких критических ситуациях, как выполнение задания в предельно сжатые сроки, действия в условиях кризиса, ликвидация аварий и др.; 

· возможность быстрых позитивных изменений, когда в организации отсутствует дисциплина; 

· обеспечение вполне приемлемых результатов работы, таких как высокая производительность, хорошее качество услуг, выполнение работы в срок и т.д. за счет постоянного контроля. 

Но у этого стиля много и недостатков - например: 

· высокая вероятность ошибочных действий; 

· отсутствие гибкости, неумение перестраиваться в зависимости от конкретных ситуаций; 

· подавление инициативы и творчества подчиненных; 

· пассивность сотрудников, так как такой стиль способствует уклонению от работы со стороны исполнителей. Когда прекращаются указания, они выполняют такой минимум работы, при котором их не будут наказывать; 

· неудовлетворенность работников своей работой и своим положением в коллективе; 

· неблагоприятный социально-психологический климат в организации, который повышает стрессовую нагрузку на сотрудников, наносит вред их психическому и физическому здоровью и др. 
Демократический (коллегиальный) стиль руководства. При этом стиле решения принимаются на основе обсуждения проблемы, учета мнений и инициатив сотрудников. Выполнение принятых решений контролируется и руководителем, и самими сотрудниками; максимально применяется делегирование полномочий менеджерам среднего звена, которые делят ответственность за выполнение решений наравне с руководителем организации.

Руководитель проявляет интерес и внимание к личности сотрудников, учету их интересов, потребностей и особенностей, а также положительно реагирует на возникающие у работников проблемы с выполнением заданий. Руководитель индивидуально решает только самые срочные и сложные задачи. Основной метод руководства - просьба и поручение, приказы даются редко.

Обычно такой стиль устанавливается, когда к управлению организацией приходит квалифицированный, умный, но нерешительный и невластолюбивый человек. Причем нерешительность в данном случае является не столько свойством характера, сколько следствием понимания сложности явлений, с которыми приходится иметь дело. Однако реализация демократического стиля руководства возможна при высоких интеллектуальных, организаторских и коммуникативных способностях руководителя.

Демократический стиль обеспечивает: 

· высокую вероятность правильных взвешенных решений; 

· высокие результаты труда; 

· развитие инициативы и активности сотрудников; 

· удовлетворенность своей работой и членством в коллективе; 

· благоприятный психологический климат и сплоченность коллектива. 

Либеральный (попустительский или нейтральный) стиль руководства характеризуется, с одной стороны, «максимумом демократии», а с другой - «минимумом контроля». Управленческая роль руководителя обычно очень слабая. Коллектив распадается на неформальные группы, когда наиболее активные члены группы пытаются «подменить» своего руководителя, принимая на себя лидерские роли.

Другим названием этого стиля является «попустительский», поскольку он оказывается неэффективным при принятии решений и контроле за их исполнением. Принятые решения не выполняются, так как нет контроля за их реализацией и все пущено на самотек. Вследствие чего результаты работы обычно низкие, люди не удовлетворены своей работой и руководителем. Еще одним из отрицательных моментов в этом стиле руководства является сокращение дистанции с исполнителями, что в целом не способствует успешной работе коллектива.

Пассивная деятельность руководителя способствует возникновению дезорганизации внутри групп. Руководитель может использовать только ограниченные методы воздействия на работников, в основном просьбы и уговоры.

Психологический климат при таком стиле руководства неблагоприятный. Нет никакого сотрудничества, нет стимула добросовестно трудиться.

Авторитарный, демократический и либеральный стили управления являются крайними стилями. В чистом виде они встречаются достаточно редко. Руководители в зависимости от ситуации, от стоящих перед ними целей и задач могут применять при руководстве разные методы воздействия на подчиненных, которые могут по своим характеристикам соответствовать разным стилям. Исходя из этого, можно выделить промежуточные стили руководства.

 Промежуточные стили руководства

Директивно-коллегиальный стиль руководства. Руководитель стремится к принятию единоличных решений, но распределяет полномочия с участием непосредственных заместителей. Преобладающий метод руководства - приказы и поручения, просьбы исполнителей осуществляются редко.

Для руководителей с таким стилем руководства важна дисциплина; поэтому он строго контролирует подчиненных, обращая основное внимание не на достижения, а на ошибки и просчеты подчиненных. Советы и возражения позволяются только непосредственным помощникам.

Такие руководители, как правило, отрицательно относятся к критике. Они в большей степени ориентированы на интересы дела, на задачу, положительно относятся к нововведениям, но не к человеческим отношениям. Общение с подчиненными происходит только по вопросам, связанным с выполнением задания.

Директивно-пассивный стиль руководства. При таком стиле распределение полномочий постоянно меняется; часто новое делегирование полномочий не согласуется с прежними решениями.

Руководители, использующие такой стиль руководства, вполне допускают активность сотрудников, но эта активность не является для них значимой. Руководитель обычно прибегает к просьбам и уговорам, но когда это не помогает, использует приказы. Такие руководители достаточно строго относятся к дисциплине, но особых усилий к ее обеспечению не прилагают.

Контроль за работой исполнителей осуществляется редко, но очень строго с основным упором на результаты работы. Как правило, при таком стиле руководитель целиком полагается на компетентность сотрудников и разрешает подчиненным давать советы, но с персоналом достаточно осторожен и тактичен. Подчиненные часто оказываются более компетентными, чем руководитель.

От своих заместителей руководитель требует безоговорочного подчинения. Избегает нововведений, в особенности, в общении с людьми. Уделяет внимание управленческим функциям при возникновении значительных проблем.

Созданием социально-психологического климата в коллективе практически не занимается. За него эти проблемы решают другие люди. При отсутствии руководителя коллектив снижает производительность труда.

Пассивно-коллегиальный стиль руководства. Руководитель в осуществлении своих управленческих функций занимает пассивную позицию и стремится избежать ответственности. Он допускает инициативу со стороны сотрудников, но сам безынициативен. Он готов мириться с тем, что подчиненные будут работать самостоятельно без его вмешательства.

Основной метод руководства при таком стиле - просьбы, уговоры, советы. Приказы даются редко, только в исключительных случаях. Работу подчиненных такой руководитель практически не контролирует. Он старается подбирать достаточно высококвалифицированный персонал, а также положительно относится к различным нововведениям в отношении общения с людьми, пытаясь создать благоприятный психологический климат в коллективе.

Зато к нововведениям, связанным с деятельностью организации (например, введение новых услуг, внедрение инновационных технологий и т.д.) относится осторожно, а иногда и выступает ярым противником их. Если требует от подчиненных, то старается сделать это по справедливости, но делает это редко и с неохотой, что нередко приводит к ситуации, когда он идет на поводу у подчиненных. При отсутствии руководителя коллектив продолжает эффективно работать.

Смешанный стиль руководства. Руководитель старается распределять полномочия при выполнении управленческих функций между собой и исполнителями. Инициатива исходит как от самого руководителя, так и от подчиненных.

Очень положительно относится к самостоятельности сотрудников и лишний раз старается не брать на себя много. Основные методы руководства - приказ, поручения или просьбы. Иногда прибегает к уговорам, а если не помогает, то способен и на наказание, чаще всего в форме выговора. На соблюдении дисциплины не заостряет особого внимания. Если и осуществляет контроль, то избирательно. При этом строго следит за конечным результатом.

В общении с подчиненными старается держать дистанцию, но при этом не проявляет превосходства. Уделяет в равной степени внимание задачам и интересам организации, а также человеческим отношениям. При таком стиле руководства, как правило, создается благоприятный психологический климат в коллективе.

Стили, определяемые особенностями коллектива. Разнообразие стилей, определяемых особенностями коллектива - так называемое ситуативное руководство - можно подразделить на четыре типа в соответствии с конкретным уровнем зрелости исполнителей: 

1. Давать указания (Указывание). 

2. Координировать (Координация). 

3. Участвовать в принятии решений (Co-участие). 

4. Предоставлять самостоятельность (Делегирование). \
Стиль руководства «Давать указания» означает, что руководитель должен сочетать большую степень ориентированности на задачу и малую степень ориентированности на человеческие отношения. Этот стиль считается пригодным для исполнителей с низким уровнем зрелости, которые не хотят или не могут отвечать за свои действия по поводу конкретной задачи, поэтому им постоянно нужны инструкции и постоянный жесткий контроль за их действиями.

Стиль руководства «Координация» означает, что он в одинаковой степени ориентирован как на задачу, так и на взаимоотношения между людьми. Подчиненные хотят принять на себя ответственность, обладая средним уровнем зрелости, но не могут этого сделать. Поэтому руководителю приходится ориентироваться на задачу, чтобы давать конкретные инструкции своим подчиненным, постоянно координируя их деятельность.

Стиль «Co-участие» характеризуется умеренно высокой степенью зрелости исполнителей. В этой ситуации подчиненные могут выполнять задания, но не хотят быть за это ответственными. Руководитель, сочетающий низкий уровень ориентированности на задачу и высокую степень ориентированности на человеческие отношения, будет применять стиль руководства, основанный на участии подчиненных в принятии решений, поскольку они понимают, как надо выполнять задание. Руководители могут повысить мотивацию подчиненных, предоставляя им возможность к принятию решений, не навязывая им никаких указаний.

Стиль руководства «Делегирование» предполагает наличие высокой степени зрелости исполнителей. При этом стиле подчиненные хотят и могут принять ответственность за выполнение задания. Для данного стиля в большей степени характерно делегирование полномочий. В данном случае руководитель предпочитает предоставить сотрудникам самостоятельность в решении поставленной задачи.

На применение того или иного стиля руководства влияет и зрелость самого руководителя, то, какими навыками руководства он обладает, и какой управленческий опыт он имеет.

  Сравнительная характеристика навыков руководства

	Слабые навыки руководства
	Высокие навыки руководства

	Не принимает во внимание того, что лежит в основе поведения подчиненных.
	Учитывает то, что лежит в основе поведения подчиненных.

	Избегает действий, связанных с наказанием.
	Если требуется, то наводит порядок. 

	Следует устаревшему стилю руководства.
	Приспосабливает стиль руководства к переменам в обществе.

	Не имеет представления о воздействиях, влияющих на осуществление им своей роли.
	Понимает, что именно влияет на выполнение им своей роли. 

	Вызывает отрицательное отношение окружающих.
	Развивает добрые отношения с окружающими.

	Не стремится к ясности.
	Отдает четкие указания.

	Оставляет работу подчиненных на самотек.
	Регулярно анализирует работу подчиненных.

	Терпит посредственность. 
	Поощряет наилучшие примеры. 

	Недостаточно системно подходит к анализу работы.
	Системно подходит к анализу работы.

	Мало делегирует полномочий.
	Квалифицированно передает полномочия.

	Обладает излишне негативным стилем.
	Избегает слишком частного применения негативного подкрепления.

	Пренебрегает возможностью положительно отметить работу подчиненных.
	Создает позитивную обратную связь. 

	Часто не справляется с трудными людьми.
	Устанавливает приемлемые отношения с трудными людьми.

	Не защищает собственный коллектив.
	Защищает свою группу, если возникает угроза. 


Рассмотрение приведенных выше стилей руководства позволяет сделать вывод, что единой точки зрения на то, какой стиль лучше использовать при управлении организацией, не существует. Выбор форм и методов руководства зависит от многих факторов организационного и психологического характера. Поэтому в практике управления используются уже давно проверенные жизнью формы и способы работы с людьми, позволяющие решать общие задачи. Независимо от решаемых задач, методы руководства должны быть адекватны условиям конкретной организационной среды.

Основной чертой эффективного руководства отдельным работником, рабочей группой или целой организацией должно быть такое свойство руководителя, как гибкость и возможность предвидеть предстоящие события и явления.

Эффективные руководители сочетают разные стили руководства, поступая гибко в различных управленческих ситуациях. Эффективный руководитель и лидер не должен на протяжении всей своей деятельности применять всегда один и тот же стиль руководства.

В зависимости от специфики управленческих ситуаций, руководитель должен использовать не только различные стили, методы, типы влияния на подчиненных, но и создавать и совершенствовать свой собственный индивидуальный стиль.

6. ЖИЗНЕННЫЕ ЦИКЛЫ ОРГАНИЗАЦИЙ

Управление в разных школах и в разные временные периоды рассматривалось (и часто рассматривается до сих пор) как: 

· Искусство. 

· Наука. 

· Функция. 

· Процесс. 

· Люди. 

· Орган или аппарат. 

В контексте данного пособия  управление рассматривается как ФУНКЦИЯ, то есть выполнение ряда управленческих функций, включая состав, содержание и взаимосвязи всех видов управленческой деятельности, направленных на достижение заранее определенных и сформулированных результатов. В этом смысле нет принципиальной разницы между коммерческими и некоммерческими организациями поскольку законы и принципы менеджмента достаточно универсальны. Хороший тому пример - новые принципы управления, сформулированные в 90-х годах:

· Лояльность к работающим. 

· Делегирование ответственности - обязательное условие успешного управления. 

· Коммуникации, пронизывающие организацию сверху вниз, снизу вверх и по горизонтали. 

· Атмосфера, способствующая раскрытию способностей работающих. 

· Долевое участие каждого работающего в общих результатах. 

· Своевременная реакция на изменения во внешней среде. 

· Методы работы с людьми, направленные на создание удовлетворенности от работы. 

· Непосредственное участие менеджеров в групповой работе - условие достижения согласованности и целостности. 

· Умение контактировать с поставщиками, покупателями, исполнителями и руководителями. 

· Этика бизнеса. 

· Честное отношение и доверие к людям. 

· Четкое представление о роли и месте организации в будущем. 

· Качество личной работы и постоянное самосовершенствование. 

Хотя эти принципы были сформулированы на основе опыта бизнес-компаний, любой из них, на наш взгляд, в полной мере применим и к некоммерческим организациям.

На протяжении жизненного цикла любая организация сталкивается с определенными трудностями и проблемами. Задача руководства организации заключается в том, чтобы контролировать возникновение проблем, правильно их квалифицировать и вовремя решать. Именно для этой цели разрабатываются теории жизненных циклов организаций. Собственно говоря, опасности подстерегают организацию в любой период «жизни», если ее руководитель не знает, что именно нужно предпринимать при появлении симптомов «болезней», характерных для того или иного «возраста».

Организации создаются для удовлетворения самых разных потребностей людей и поэтому имеют различное назначение, строение, размеры, историю и т.п. Тем не менее, есть общие закономерности, влияющие, с одной стороны, на способность организации адаптироваться к изменяющейся ситуации, с другой - оставаться при всех изменениях управляемой структурой. В самом общем виде соотношение этих двух важных для любой - коммерческой или некоммерческой организации - параметров отражено в теории жизненных циклов организации.
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Согласно этой теории, жизнь любой организации делится на два больших этапа - «рост» и «старение». Этап роста включает следующие стадии: «вынашивание», «младенчество», «период быстрого роста», «юность», «расцвет», «стабилизация» («зрелость»). Старение организации включает такие стадии, как «аристократизм», «ранняя бюрократизация», «бюрократизация» и «смерть». Это не означает, что смерть организации неизбежна в любом случае. Распад или угасание организации происходит по двум основным причинам.

Первая причина - утрата способности приспосабливаться к внешним изменениям. Молодые организации очень гибки и подвижны, но системы внутреннего контроля находятся в стадии формирования. По мере «взросления» организации системы внутреннего контроля становятся все более совершенными, но при этом, как правило, утрачивается гибкость и способность адаптироваться к изменениям внешней среды.

Вторая причина - накопление управленческих ошибок, совершенных на разных этапах жизненного цикла. В какой-то момент количество переходит в качество, и организация самостоятельно уже не может справиться с внутренними проблемами. При правильных и постоянно корректируемых стратегии и тактике развития организация, достигнув расцвета, в принципе может находиться в этом состоянии бесконечно долго.

Стадии жизненного цикла

1. Вынашивание - процесс зарождения организации. Ее как таковой еще нет, есть только человек, одержимый идеей. Он полон энтузиазма и активно обсуждает свой проект с единомышленниками. Основатель априори уверен, что его товар или услуга будут востребованы на рынке, то есть он ориентирован на продукт, а не на потребности рынка в нем. На этом этапе основателю организации необходимо трезво смотреть на мир и иметь ответ на следующие вопросы: 1) что мы собираемся делать, 2) как и когда это может быть сделано, 3) кто и почему будет это делать. Если ответы на эти вопросы есть, то есть и фундамент для создания организации.

2. Младенчество - на этом этапе организация оформляется «физически», т.е. у нее появляется все, что необходимо: офис, сотрудники и т.п. На этом этапе в организации должен появиться человек, который будет строить реальное основание для реализации мечты, его задача заключается в осуществлении перехода от предвидения к действию. Организация имеет нечеткую структуру, небогатый бюджет, рабочие процедуры практически отсутствуют, субординации нет. Управление осуществляется от кризиса к кризису. Организация-младенец не может выработать стратегию, т.к. у нее нет опыта ведения деятельности. На данной стадии, чтобы не погибнуть, организация должна иметь постоянный приток денежных средств и основатель должен быть предан идее построения устойчивой организации. Когда денежные потоки и деятельность организации стабилизируются, начинается следующий этап ее развития.

3. Период быстрого роста (давай-давай) - как только идея начинает работать, нехватка денежных средств  преодолевается. Создается впечатление, что организация не только выжила, но и процветает. Видение будущего изменяется от очень узкого взгляда до бескрайней панорамы возможностей. Основатель становится все более самоуверенным, у него появляется желание объять необъятное, даже те сферы деятельности, о которых он не имеет ни малейшего понятия. Каждая новая возможность - это новый приоритет. Для организации характерно реактивное поведение, она только реагирует на возможности, предоставляемые внешней средой, но пока не может их предвидеть. Организация продвигается путем проб и ошибок. Чем успешнее ее деятельность, тем более серьезный кризис может ее охватить. Чтобы выжить, организация должна определить, чем следует и чем не следует заниматься, а не гнаться за любой возможностью. Иными словами, возникает необходимость в создании административной подсистемы - выработке правил и норм, которые будут определять, что можно или нельзя делать. Должен осуществиться переход от интуитивного управления к более профессиональным действиям. Если этого не произойдет, организации угрожает гибель. Это говорит о том, что организация на пороге «юности».

4. Юность - если в «младенчестве» организация рождается физически, то на этапе «юности» она перерождается духовно. Это болезненный и длительный процесс. Характерно большое количество противоречий и конфликтов, таких как «мы и они» (старые и новые сотрудники), между целями организации и целями отдельных сотрудников, основателем и профессиональным менеджером. Индивидуальных способностей, времени и физических сил основателя для ведения бизнеса уже недостаточно, к его энтузиазму должен присоединиться управленческий профессионализм. Он ощущает потребность в делегировании полномочий, но не знает, как это сделать. Иногда эта проблема решается путем децентрализации, тем самым каждому дается шанс проявить себя. Также он может нанять профессионального управленца, который поможет ему разобраться со всей организационной неразберихой.

Появление профессионального менеджера должно привести к изменению системы управления, организационной культуры. А на самом деле происходит смена одного набора проблем другим. Подбор менеджера, отвечающего требованиям основателя, превращается в череду наймов и увольнений, т.к. организации необходим человек, похожий «на нас», но вместе с тем делающий то, «что не умеем делать мы». Организация на этом этапе меняет курс - от экстенсивного развития к повышению качества деятельности.

5. Расцвет - если систематизация административной деятельности состоялась, то организация переходит в следующую фазу - «расцвет». Организация знает, куда движется и как достичь намеченных целей, она достигает баланса между самоконтролем и гибкостью. Стиль управления проактивный, направленный на упреждение потребностей клиента. Основные черты, характеризующие организацию в этот период, таковы: 

· наличие четкой организационной структуры и распределения служебных обязанностей; 

· перспективы развития и творчество институциализированы; 

· ориентация на результат (удовлетворение потребностей клиентов); 

· умение предвидеть; 

· планирование и выполнение планов; 

· рост прибыли и продаж; 

· создание сети новых «младенческих» организаций. 

Расцвет организации - это не точка, а процесс. Но если в этот период своей жизни организация не пополняется новыми силами, теряет предприимчивость, то организационные ресурсы перестают расти, жизнеспособность достигает определенного уровня - стабилизации, которая есть конец «роста» и начало «старения».

6. Старение - организация еще сильна, но уже теряет гибкость. Происходит потеря духа творчества, меньше становится инноваций, не поощряются изменения. Организация по-прежнему ориентирована на результат и хорошо управляема, но конфликтов (продуктивных) возникает меньше, чем на предыдущих этапах. Организация достигает стабильной позиции на рынке, что развивает чувство безопасности, однако оно по отношению к длительной перспективе безосновательно. Творческий подъем, и ощущение крайней срочности возникают изредка. Люди больше времени проводят в офисе, общаясь друг с другом, а не с клиентами, как раньше. Морально-психологический климат становится все более спокойным. Происходят изменения в распределении бюджета: ресурсы на развитие урезаются в пользу административных расходов. Сокращаются расходы на маркетинговые и другие исследования. На этом этапе на первый план выходят межличностные взаимоотношения внутри коллектива. Предыдущие этапы роста организации также характеризуются множеством конфликтов, но на межличностные конфликты просто не хватает времени. На этапе стабильности, когда динамика изменений слаба, ситуация меняется. Последствия этого процесса проявляются далеко не сразу. Происходит неуловимое сползание на следующий этап - «аристократизм».

7. Аристократизм характеризуется обострением чувства самосохранения и дальнейшим дистанцированием от клиентов.

Для «аристократизма» характерны следующие признаки: 

· деньги тратятся на укрепление системы контроля, страхование и обустройство; 

· акцент в деятельности организации переносится на то, как что-то делается, а не что делается и почему: 

· входит в обычай формализм в одежде и обращении; 

· в коллективе воцаряется принцип «не гони волну» по отношению к тем, кто еще заботится о жизнеспособности компании; 

· организация обладает значительными денежными ресурсами. 

«Аристократические» организации можно узнать, обратив внимание на то, как люди одеваются, где они проводят встречи, как обращаются друг к другу и т.п. Морально-психологический климат становится тяжелым, основное внимание уделяется не тому, что вы делаете, а тому, как вы это делаете. Вы можете рассчитывать на повышение независимо от результативности вашей работы, если вы не «гоните волну» и лояльны по отношению к руководству. «Аристократическая» организация склонна «держать марку» и отрицать существующую реальность. Например, коммерческая компания декларирует тот же уровень прибыли, что и раньше, но при фактическом падении уровня продаж. Уровень прибыли поддерживается за счет повышения цен на продукцию, при этом ее качество либо остается на прежнем уровне, либо снижается. Но приходит время, когда поднимать цены становится уже невозможно, и истинное положение дел всплывает неожиданно. В НКО такая ситуация характеризуется падением востребованности услуг при продолжающемся пока (по инерции, под заработанный ранее имидж) финансировании со стороны доноров.

8. Ранняя бюрократизация - тонкости уходят, и начинается борьба за выживание, но не компании, а каждого, кто в ней работает. Характерные черты «ранней бюрократизации»: 

· акцент делается на том, кто или что вызывает проблемы, а не на том, что по этому поводу следует предпринять; 

· внешний потребитель превращается в надоедливую муху и мешает внутренним «разборкам». 

Если состояние «аристократизма» - это затишье перед бурей, когда люди улыбаются и пожимают друг другу руки, то в период ранней бюрократизации начинается открытая борьба и обоюдное обвинение во всех грехах вместо того, чтобы сообща искать выход из сложившейся ситуации. Предприимчивые люди уходят, а администраторы остаются. Организация окончательно утрачивает ориентацию на результат и удовлетворение потребностей клиентов, и из «ранней бюрократизации» организация переползает в «бюрократизацию».

9. Бюрократизация - на этом этапе компания не создает необходимых ресурсов самосохранения, а проедает то, что у нее осталось от прежних времен. Нет ориентации на результат, нет склонности к изменениям, нет работающей команды, но существуют система, правила, предписания и процедуры. Организация изолирована от внешней среды и сконцентрирована на внутренней жизни. Чтобы эффективно работать с такой организацией, потребители должны искать либо обходные пути, либо прорываться через внутреннюю административную систему. Каждый сотрудник обладает лишь частью информации, и задача клиента заключается в том, чтобы связать все воедино. Нарушен информационный обмен и между подразделениями внутри организации. Внешне организация напоминает монстра, но разрушить ее может даже небольшое внезапное изменение. «Смерть» приходит тогда, когда организации никто ничего не поручает и никто ничего от нее не ждет. Организация может продолжать свое существование какое-то время, если ее поддерживает государство (например, с целью сохранения рабочих мест). Но если организация полностью зависит от клиентов, «смерть» наступает быстро.

7. ЭКОНОМИКА НКО

Понятие «Экономика» в дословном переводе с греческого Okonomike означает искусство ведения домашнего хозяйства. 

1. Некоммерческий сектор как особый социальный, экономический и политический феномен привлек серьезное внимание исследователей относительно недавно - лишь в конце 60-х. Только в 70-х эта проблематика стала предметом общественных дискуссий и политических программ. Сейчас государственная и муниципальная политика в развитых странах обязательно строится с учетом экономического и политического потенциала некоммерческих организаций. Однако важно подчеркнуть, что ценность некоммерческого сектора выходит за рамки экономики.

По законодательству РФ, некоммерческой считается организация, деятельность которой направлена не на извлечение прибыли, а на решение социально значимых вопросов путем привлечения и целевого использования ресурсов, в том числе благотворительных пожертвований. Средства, полученные некоммерческой организацией, не могут быть разделены между учредителями или членами этой организации, а расходуются на уставные цели.

2. Особую роль в отношениях экономики играют взаимосвязи между разными категориями собственников и распределение их ролей и функций.

Здесь речь идет о взаимодействии всех трех секторов экономики - государства, бизнеса и НКО, и определении так называемых сфер ответственности.

Некоммерческие организации играют роль в отношении мобилизации ресурсов сообщества, как организаторы взаимодействия между властью и бизнесом в интересах местного развития. Интересы организаций третьего сектора не вступают в сильные противоречия с интересами властных структур и бизнес-организаций, в отличие от собственных интересов последних. НКО отстаивают интересы граждан и уже накопили технологии организации эффективного взаимодействия и сотрудничества.

Некоммерческие организации имеют дело с населением напрямую, без посредников. Поэтому сотрудники НКО хорошо представляют интересы и потребности тех людей, с которыми они работают. Люди больше доверяют таким организациям, поскольку они дистанцированы от власти и ориентированы на решение простых и понятных обычному человеку задач. В силу своего положения и предназначения, НКО могут стать для населения посредником в представлении их интересов. Именно на этом, в первую очередь, строится взаимодействие некоммерческих организаций с государством и бизнесом.

3. Привлечение ресурсов некоммерческих организаций строится исходя из выше обозначенных целей и роли НКО в межсекторном взаимодействии. Исходя из этого, основными источниками финансирования являются государство и бизнес, и, естественно, население, как наиболее заинтересованная сторона. О методах привлечения ресурсов и формах поддержки более подробно поговорим чуть позже.

4. Контроль представляет собой важный заключительный этап цикла. Исходя из определенного места и роли НКО в экономике в целом, а также в зависимости от источников финансирования деятельности определяются и формы контроля - государственный, контроль со стороны доноров, общественный контроль над использованием средств со стороны сообщества, кроме того, внутренний контроль самой некоммерческой организации. Последний в первую очередь обращает внимание на эффективное использование ресурсов для достижения наилучшего результата и планирования дальнейшей деятельности.

Теперь рассмотрим каждый из элементов матрицы более подробно.

Место НКО в экономике

Формально экономическую структуру любого общества можно представить в виде схемы:
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Роль общественных организаций в современном обществе так велика, что для их деятельности используют термин «третий сектор» экономики по аналогии с государственным и частным. 

Некоммерческие организации являются во всем мире тем самым элементом «социального капитала», на который опирается развитие общества.

Некоммерческий сектор служит посредником между государством и населением.

Преимущество некоммерческих организаций заключается в том, что они предлагают новые, рациональные и более дешевые подходы к решению старых проблем. Существенная экономия бюджетных средств достигается за счет того, что многие сотрудники НКО работают на безвозмездной основе и привлекают значительные материально-технические ресурсы из внебюджетных источников. Некоммерческим организациям удается достичь адресности помощи гражданам за счет знания реальных потребностей и трудностей местных сообществ и непосредственного участия в их жизни. Многие приходят в НКО, потому что сами столкнулись с той или иной проблемой и досконально знают ее изнутри. Все эти факторы приобретают особенное значение в России в условиях недофинансирования социальных программ.

Кроме того, государственным структурам при взаимодействии с работающим некоммерческим сектором удается решать социально-значимые проблемы более эффективно, силами независимых опытных организаций, имеющих доверие населения, без создания новых дорогостоящих структур, их обучения и содержания.

Обсуждение роли малого и среднего бизнеса в экономическом развитии демонстрирует, что бюджетный кризис является благоприятным фоном для повышения роли данного сектора в эффективном использовании средств бюджета в оказании услуг населению. Значительные издержки крупных предприятий непосильны для местных бюджетов. Средством снижения расходов является система государственного (муниципального) заказа, привлекающая малый и средний бизнес в систему муниципального подряда.

Не менее важным фактором развития малого и среднего бизнеса является его участие в работе различных общественных объединений, нацеленных на сотрудничество с местными властями и разработке планов социально-экономического развития.

Взаимодействие НКО и государства

На нынешний день в мире сложилась система взаимодействия властных структур и некоммерческих организаций и их доноров, включающая правовые, экономические, функциональные аспекты.

Очевидно, что государство не может и не должно выступать в роли агентства, управляющего социальными услугами. Однако государство может оказывать существенную поддержку некоммерческому сектору.

Поддержка со стороны государства:
В последние годы в России начинают возникать, в особенности на региональном и местном уровне, механизмы взаимодействия государства и НКО при решении социально значимых задач, включая следующие формы: 

· государственный и муниципальный социальный заказ; 

· государственное социальное спонсорство (льготы по уплате некоторых налогов, таможенных и иных сборов, полное или частичное освобождение от платы за пользование государственным и муниципальным имуществом); 

· стимулирование социальной активности прямым финансированием (например, субсидии, субвенции и муниципальные гранты); 

· поощрение негосударственных корпоративных и индивидуальных спонсоров. 

Поддержка некоммерческих организаций со стороны государства осуществляется по двум основным направлениям:
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Поддержка деятельности и развития НКО осуществляется в виде: 

· предоставления льгот по налогам НКО; 

· предоставления налоговых льгот организациям, поддерживающим НКО; 

· предоставления льгот неналогового характера (аренда помещений и т.д.); 

· бюджетного финансирования; 

· безвозмездной передаче государственного имущества; 

· предоставления льготных кредитов; 

· информационной помощи (техническая поддержка). 

Привлечение НКО к реализации государственных программ - в виде: 

· координации деятельности и совместной разработки программ; 

· размещения государственных заказов на выполнение социальных услуг; 

· поддержке проектов и программ независимых некоммерческих организаций в рамках государственных муниципальных программ. 

Взаимодействие общественного (некоммерческого сектора) и местных властей осуществляется со значительными сложностями и конфликтами. Результатом централизованной государственной экономики является то, что государственные структуры не привыкли делить обязанности, ответственность с кем бы то ни было. В результате - недостаточное внимания властей к деятельности некоммерческих организаций и слабое привлечение этих организаций для решения местных задач. При этом из поля зрения выпадают такие важные вопросы, как развитие нормативно-правовой базы местного самоуправления, фиксация в городских уставах положений, которые вынуждали бы органы местного самоуправления опираться при принятии ключевых решений на местные сообщества. Мировой опыт показывает, что ключевым направлением деятельности на местном уровне, способном консолидировать все местные сообщества и местную власть, является разработка планов социально-экономического развития. Успешность реализации таких планов в значительной мере зависит от того, удалось ли достичь согласия всех групп населения в выбранной модели местного развития и существуют ли группы (сообщества), заинтересованные в реализации этих планов как условии реализации их личных проектов благополучия.

Формирование имущества

Закон «Об общественных объединениях» определяет перечень источников формирования имущества общественных объединений: 

· вступительные и членские взносы, если их уплата предусмотрена уставом; 

· добровольные взносы и пожертвования; 

· поступления от проводимых в соответствии с уставом общественного объединения лекций, выставок, лотерей, аукционов, спортивных и иных мероприятий; 

· доходы от предпринимательской деятельности общественного объединения, гражданско-правовых сделок, внешнеэкономической деятельности общественного объединения; 

· другие не запрещенные законом поступления. 

Источниками формирования имущества некоммерческой организации в денежной и иных формах, согласно статье 26 ФЗ «О некоммерческих организациях», являются: 

· регулярные и единовременные поступления от учредителей (участников, членов); 

· добровольные имущественные взносы и пожертвования; 

· выручка от реализации товаров, работ, услуг; 

· дивиденды (доходы, проценты), получаемые по акциям, облигациям, другим ценным бумагам и вкладам; 

· доходы, получаемые от собственности некоммерческой организации; 

· другие, не запрещенные законом поступления. 

Если вы зарегистрировали благотворительную организацию, то должны руководствоваться ФЗ «О благотворительной деятельности и благотворительных организациях», в котором установлены источники формирования имущества благотворительной организации: 

· взносы учредителей благотворительной организации; 

· членские взносы (для благотворительных организаций, основанных на членстве); 

· благотворительные пожертвования, в том числе носящие целевой характер (благотворительные гранты), предоставляемые гражданами и юридическими лицами в денежной или натуральной форме; 

· доходы от внереализационных операций, включая доходы от ценных бумаг; 

· поступления от деятельности по привлечению ресурсов (проведение кампаний по привлечению благотворителей и добровольцев, включая организацию развлекательных, культурных, спортивных и иных массовых мероприятий, проведение кампаний по сбору благотворительных пожертвований, проведение лотерей и аукционов в соответствии с законодательством Российской Федерации, реализацию имущества и пожертвований, поступивших от благотворителей, в соответствии с их пожеланиями); 

· доходы от разрешенной законом предпринимательской деятельности; 

· поступления из федерального бюджета, бюджетов субъектов Российской Федерации, местных бюджетов и внебюджетных фондов; 

· доходы от деятельности хозяйственных обществ, учрежденных благотворительной организацией; 

· труд добровольцев; 

· иные не запрещенные законом источники. 

Как вы могли убедиться, во всех случаях источники формирования имущества схожие, в том числе и возможность заниматься предпринимательской деятельностью. Разберем те источники формирования имущества, которые наиболее часто применяются НКО, и по которым чаще всего встречаются вопросы.

Членские взносы
Один из основных источников существования многих организаций - это членские взносы. Их размер и порядок уплаты, как правило, регулируется не уставом НКО, а тем руководящим органом, который, в соответствии с уставом, уполномочен это делать.

При этом необходимо помнить, что при выходе из членов организации за ее членами не сохраняются права на уплаченные членские взносы. Кроме того, при передаче членами организации в ее собственность имущества они так же не сохраняют на него имущественных прав, за исключением некоммерческого партнерства. Об этом подробнее мы писали выше.

Благотворительные пожертвования
При оформлении благотворительного пожертвования необходимо руководствоваться действующим законодательством. Так, ФЗ «О благотворительной деятельности и благотворительных организациях» определяет цели благотворительной деятельности: 

· социальная поддержка и защита граждан, включая улучшение материального положения малообеспеченных, социальную реабилитацию безработных, инвалидов и иных лиц, которые в силу своих физических или интеллектуальных особенностей, иных обстоятельств не способны самостоятельно реализовать свои права и законные интересы; 

· подготовка населения к преодолению последствий стихийных бедствий, экологических, промышленных или иных катастроф, к предотвращению несчастных случаев; 

· оказание помощи пострадавшим в результате стихийных бедствий, экологических, промышленных или иных катастроф, социальных, национальных, религиозных конфликтов, жертвам репрессий, беженцам и вынужденным переселенцам; 

· содействие укреплению мира, дружбы и согласия между народами, предотвращению социальных, национальных, религиозных конфликтов; 

· содействие укреплению престижа и роли семьи в обществе; 

· содействие защите материнства, детства и отцовства; 

· содействие деятельности в сфере образования, науки, культуры, искусства, просвещения, духовному развитию личности; 

· содействие деятельности в сфере профилактики и охраны здоровья граждан, а также пропаганды здорового образа жизни, улучшения морально-психологического состояния граждан; 

· содействие деятельности в сфере физической культуры и массового спорта; 

· охрана окружающей природной среды и защита животных; 

· охрана и должное содержание зданий, объектов и территорий, имеющих историческое, культовое, культурное или природоохранное значение, и мест захоронения. 

Перечень целей полон и расширению не подлежит. При оформлении договора на благотворительное пожертвование, во избежание конфликтов с фискальными органами, следует одну или несколько целей воспроизвести полностью.

Гражданский кодекс РФ предусматривает такое понятие - «пожертвование». Пожертвованием признается дарение вещи или права в общеполезных целях. Статья 582 ГК РФ определяет перечень благополучателей.

Пожертвования могут делаться: 

· гражданам; 

· лечебным, воспитательным учреждениям; 

· учреждениям социальной защиты и другим аналогичным учреждениям; 

· благотворительным, научным и учебным учреждениям; 

· фондам, музеям и другим учреждениям культуры; 

· общественным и религиозным организациям; 

· а также государству, субъектам Российской Федерации: республикам, краям, областям, городам федерального значения, автономным областям, автономным округам; 

· а также городским, сельским поселениям и другим муниципальным образованиям. 

На принятие пожертвования не требуется чьего-либо разрешения или согласия. Пожертвование имущества гражданину должно быть, а юридическим лицам - может быть обусловлено жертвователем использованием этого имущества по определенному назначению.

При отсутствии такого условия пожертвование имущества гражданину считается обычным дарением. В этом случае необходимо уплатить соответствующие налоги. В остальных случаях пожертвованное имущество используется одаряемым в соответствии с назначением имущества.

Юридическое лицо, принимающее пожертвование, для использования которого установлено определенное назначение, должно вести обособленный учет всех операций по использованию пожертвованного имущества.

Если использование пожертвованного имущества, в соответствии с указанным жертвователем назначением, становится, вследствие изменившихся обстоятельств, невозможным, оно может быть использовано по другому назначению лишь с согласия жертвователя. В случае смерти гражданина-жертвователя или ликвидации юридического лица-жертвователя - по решению суда. Поэтому при заключении договора предусмотрите более широкий круг целей, на которые может быть направленно использование средств.

Использование пожертвованного имущества не в соответствии с указанным жертвователем назначением или изменение этого назначения без согласия жертвователя дает право жертвователю, его наследникам или иному правопреемнику требовать отмены пожертвования. Это отличает договор пожертвования от договора дарения.

Средства от спонсоров
Как правило, некоммерческие организации занимаются рассылкой писем о спонсорстве в коммерческие структуры. При получении согласия от потенциального спонсора, организация заключает договор о спонсорстве. И, с одной стороны, кажется, что нет ничего проще, чем заключить договор.

Однако нередки случаи, когда организация становится заложником оформленного им же документа и возникают проблемы с фискальными органами. Дело в том, что спонсорство бывает разное. В одном случае - это бескорыстная помощь, а в другом она подпадает под действия ФЗ «О рекламе».

Статья 19 ФЗ «О рекламе» определяет понятие «спонсорство» следующим образом:

	Под спонсорством в целях настоящего Федерального закона понимается осуществление юридическим или физическим лицом (спонсором) вклада (в виде предоставления имущества, результатов интеллектуальной деятельности, оказания услуг, проведения работ) в деятельность другого юридического или физического лица (спонсируемого) на условиях распространения спонсируемым рекламы о спонсоре, его товарах. Спонсорский вклад признается платой за рекламу, а спонсор и спонсируемый - соответственно, рекламодателем и рекламораспространителем. Спонсор не вправе вмешиваться в деятельность спонсируемого. 


При оформлении договора о спонсорстве необходимо это учесть.

Целевое финансирование
К сожалению, в Гражданском кодексе РФ не дается понятие - целевое финансирование, которое так часто применяется некоммерческими организациями. Заключая договор о целевом финансировании, обязательно предусмотрите в нем: 

· цели, на которые направляются средства; 

· сроки расходования либо пользования средствами; 

· отметьте, что договор носит безвозмездный характер, то есть деятельность по целевому финансированию должна носить общеполезный характер, не должна быть направлена на удовлетворение потребностей финансирующей стороны и не должна нести коммерческий характер. 

При оформлении договора проконсультируйтесь со своим бухгалтером.

Предпринимательская деятельность
Все чаще некоммерческие организации с целью пополнения бюджета прибегают к предпринимательской деятельности. Некоммерческая организация может осуществлять предпринимательскую деятельность лишь постольку, поскольку это служит достижению целей, ради которых она создана. Такой деятельностью признаются: 

· приносящее прибыль производство товаров и услуг, отвечающих целям создания некоммерческой организации, а также 

· приобретение и реализация ценных бумаг, имущественных и неимущественных прав, 

· участие в хозяйственных обществах и участие в товариществах на вере в качестве вкладчика. 

Пример: общественная организация «Союз юристов» проводит платные семинары по практике применения действующего законодательства. Даже при условии, что все полученные денежные средства расходуются только на проведение данного семинара, эта деятельность признается предпринимательской с соответствующими последствиями, в том числе и обязанностью уплаты налога на имущество.

Поэтому при решении заняться предпринимательской деятельностью все просчитайте и определите, выгодно это для вас или нет.

Предпринимательская деятельность осуществляется некоммерческими организациями в соответствии с Гражданским Кодексом Российской Федерации, федеральным законом «О введении в действие части первой Гражданского кодекса Российской Федерации» и другими законодательными актами Российской Федерации.

Общественные объединения, так же, как и другие НКО, могут: 

· создавать хозяйственные товарищества, общества и иные хозяйственные организации, а также 

· приобретать имущество, предназначенное для ведения предпринимательской деятельности. 

Создаваемые общественными объединениями хозяйственные товарищества, общества и иные хозяйственные организации вносят в соответствующие бюджеты платежи в порядке и размерах, установленных законодательством Российской Федерации.

Доходы от предпринимательской деятельности общественных объединений не могут перераспределяться между членами или участниками этих объединений и должны использоваться только для достижения уставных целей. Это не значит, что вы не можете выплачивать заработную плату членам своей организации, которые заняты в предпринимательской деятельности - выплата заработной платы не считается перераспределением доходов.

Допускается использование общественными объединениями своих средств на благотворительные цели, даже если это не указано в их уставах.

8. ПРИВЛЕЧЕНИЕ СРЕДСТВ В НКО

Деятельность российского третьего сектора направлена на привлечение средств и направление их на решение различных общественно полезных задач без отвлечения значительных государственных ресурсов из экономики страны. Вопрос финансирования третьего сектора - это вопрос, от которого напрямую зависит его будущее. Материальное и финансовое положение НКО во многом определяется их особенностями. Привлечение средств из различных источников, с одной стороны, обеспечивает независимость третьего сектора, с другой, ведет к нестабильному характеру финансирования, постоянной ограниченности денежных средств и невозможности создания стабильной материальной базы.

Законодательством предусмотрены следующие виды источников формирования имущества некоммерческих организаций (согласно статье 26 Закона «О некоммерческих организациях»): 

· регулярные и единовременные поступления от учредителей (участников, членов); 

· добровольные имущественные взносы и пожертвования; 

· выручка от реализации товаров, работ, услуг; 

· дивиденды (доходы, проценты), получаемые по акциям, облигациям, другим ценным бумагам и вкладам; 

· доходы, получаемые от собственности некоммерческой организации; 

· другие не запрещенные законом поступления. 

Законами могут устанавливаться ограничения на источники доходов некоммерческих организаций отдельных видов.

Для российского третьего сектора характерно, что основной объем финансирования приходится как раз на последний пункт - другие не запрещенные законом поступления.

Рассмотрим подробнее, что представляют собой эти другие источники.

Несмотря на многообразие потенциальных средств финансирования, для российского третьего сектора все они могут быть подразделены на следующие составляющие: 

· поддержка со стороны государства; 

· поступления от российских бизнес-структур; 

· частные пожертвования от российских граждан; 

· зарубежная помощь; 

· собственная деятельность организаций третьего сектора. 

Проблема заключается в возможности привлечения средств из вышеназванных источников для различных НКО, которая непосредственно связана с профилем организации, с профессионализмом, опытностью и инициативностью ее сотрудников, а также политической и экономической ситуацией в регионе, его открытостью для международных связей, отраслевой спецификой территории. Мировой опыт функционирования третьего сектора свидетельствует: в различных странах значимость тех или иных источников его финансирования ощутимо различается. Однако как для развитых европейских стран, так и для США характерно активное участие государства в вопросах финансового обеспечения некоммерческих организаций.

Про возможную поддержку бизнеса мы уже говорили, стоит сказать еще о форме этой поддержки. В основном коммерческие структуры поддерживают проведение акций и мероприятий, в первую очередь путем оплаты выставленных счетов, а не прямым перечислением средств на счета некоммерческих организаций.

Еще одной распространенной формой была уплата части прибыли в благотворительные организации вместо уплаты в местный бюджет. Но это актуально только для благотворительных организаций, во многих регионах, к тому же, получивших паспорта благотворительности.

Частные пожертвования как источник финансирования третьего сектора незначительны. В большинстве случаев они невелики и не оказывают существенного влияния на финансовое положение некоммерческой организации, если только это не специально организованный сбор средств в пользу конкретного лица или на конкретное дело.

Значимым каналом финансирования деятельности российского третьего сектора является зарубежная помощь. Эти средства представляются в виде грантов, технической поддержки, гуманитарной помощи на определенные, четко проработанные цели. Подобные средства чаще всего предоставляются международными организациями, и получить их очень непросто. Каждый грантодатель разрабатывает свои правила и процедуры. С одной стороны, привлечение международных средств требует от НКО четкого ведения финансовой отчетности, владения специальными знаниями о правилах функционирования данной системы, опыта работы и высокого профессионализма сотрудников. С другой, - финансируя социальные проекты, грантодатели отдают предпочтение наиболее интересным для себя регионам. Кроме того, политика грантодателей обычно ставит НКО в зависимость и предполагает жесткий контроль над использованием средств и осуществлением деятельности.

Какими бы источниками государственного или зарубежного финансирования не располагали структуры третьего сектора, с опытом их руководители убеждаются в том, что ни один из рассмотренных каналов не гарантирует организации стабильности. 

Относительную уверенность в ближайшем будущем может обеспечить только собственная деятельность, поэтому рано или поздно все добровольные организации сталкиваются с необходимостью учиться зарабатывать хотя бы на собственное содержание.

Деятельность по привлечению ресурсов

Четыре вопроса. Для чего? Что? Где? Как?

Вся деятельность организации по привлечению ресурсов сосредоточена вокруг этих основных вопросов. Сначала организации необходимо совершенно четко определить, для чего, для достижения какой цели  или решения какой проблемы  нужны средства. Затем что конкретно необходимо (деньги, помещение, имущество, услуги). Где эти средства находятся, или, иными словами, у кого их можно попросить и как это сделать таким образом, чтобы добиться успеха. 

Цикл деятельности по привлечению ресурсов – определяет  последовательность ваших действий. 

Первый шаг (потребности) - определение проблемы, формулирование ее актуальности, безотлагательности ее решения, планирование проекта (программы), составление бюджета.

Второй шаг (поиск источников недостающих ресурсов) - определение  потенциала и желания будущего донора помочь вам, выяснение мотивации( донора.

Третий шаг (обращение) - совершение действия: контакт с донором и получение  средств или иных ресурсов.
Четвертый шаг (результат) -  информирование  донора о   достигнутых результатах, предоставление отчета.  Выражение благодарности донору, анализ своей деятельности, планирование следующего обращения.

________________________________________________________________________________

ОСНОВНЫЕ ПОНЯТИЯ:

Мотив (мотивация) - это то, что толкает нас совершить какое - либо действие в соответствии с возникшей у нас потребностью.

Проблема - теоретический или практический вопрос, требующий разрешения, исследования или несоответствие между желаемым и действительным. 
Социальная проблема –   несоответствие между желаемым и действительным состоянием социальной жизни, и это несоответствие  затрагивает не отдельных членов общества, а их достаточно  значительные группы. 

Деятельность НКО, как правило, ориентирована на решение социальной проблемы (проблем).

Цель - то для (во имя) чего предпринимаются какие-либо действия. 

Задача - основные этапы (шаги)  достижения цели, занимает подчиненное положение по отношению к цели и обслуживает её. Всегда одной цели соответствуют несколько задач.

Метод - способ или путь решения поставленной задачи(, занимает подчиненное положение по отношению к задаче и обслуживает ее.   Всегда поставленную задачу можно решить несколькими методами (способами, путями). 

План - заранее намеченная система мероприятий, предусматривающая порядок, последовательность, сроки и ответственных за выполнения работ.

Дает представление о последовательности и времени выполнения действий для решения поставленных задач выбранными методами и достижения сформулированной цели или  приближения к ней.


Проект  - последовательное описание планируемых действий, которые будут предприняты для решения некой проблемы и достижения конкретных результатов. 

Обычно включает разделы – аннотация, описание организации, постановка проблемы, цель проекта, задачи проекта, методы решения поставленных задач, рабочий план (график), смета с указанием имеющихся и необходимых дополнительно ресурсов, критерии оценки эффективности проекта, перспективы дальнейшего развития проекта.

Эволюция сбора средств

Система сбора средств в некоммерческих организациях в сво​ем развитии проходит три стадии:

1. Акцент на продукте. Исходная идея при развертывании кампании по сбору средств такова: «У нас есть хороший проект и люди должны его поддержать!» Как правило, сбором средств занимаются руководители организации, а доноры - их старые друзья или знако​мые. Всего несколько доноров жертвуют большую часть средств.

2. Акцент на продажах. Здесь некоммерческие организации придерживаются принципа: «Многие люди могут дать деньги. Мы должны найти их и убедить нам помочь». Сбором средств в этом слу​чае занимаются специально подготовленные люди, которые обычно не имеют влияния на политику организации. Большая часть НКО на​ходится в этой стадии.

3. Акцент на потребностях. Главный принцип: «Мы должны проанализировать наше положение на рынке, сконцентрироваться на тех донорах, чьи интересы совпадают с нашими, разработать про​грамму по работе с донорами». Этот подход требует сегментации рынка пожертвований, оценки его потенциала, подготовки персонала, создания плана сбора средств и бюджета для каждой группы доноров.

Отличительная черта последней, третьей стадии - партнер​ские, доверительные отношения НКО со своими донорами. Установ​ление таких отношений - это конечная и главная цель всей деятель​ности по сбору средств.

_______________________________________________________________________________

ОСНОВНЫЕ ПОНЯТИЯ:

Донор - юридическое или фи​зическое лицо, оказывающее мате​риальную, финансовую, организа​ционную и иную благотворитель​ную помощь неприбыльным организациям на добровольной  бескоры​стной основе.

Благотворительная деятельность – деятельность, осуществляемая в целях: 

· социальной поддержки и защиты граждан;

· подготовки населения к преодолению последствий стихий​ных бедствий,  катастроф,  несчастных случаев;

· оказания помощи пострадавшим в результате стихийных бедствий,  катастроф, социальных, национальных, религиозных конфликтов, жертвам репрессий, беженцам и вынужденным переселенцам;

· содействия укреплению мира, дружбы и согласия между народами, предотвращению социальных, национальных, рели​гиозных конфликтов;

· содействия укреплению престижа и роли семьи в обществе, защите материнства, детства и отцовства;

· содействия деятельности в сфере образования, науки, куль​туры, искусства, просвещения, духовному развитию личности;

· содействия деятельности в сфере профилактики и охраны здоровья граждан, а также пропаганды здорового образа жизни, улучшения морально-психологического состояния граждан;

· содействия деятельности в сфере физической культуры и массового спорта;

· охраны окружающей природной среды;

· охраны и содержания зданий, объектов и терри​торий, имеющих историческое, культовое, культурное или при​родоохранное значение, и мест захоронения.



Направление денежных и других материальных средств, оказание помощи в иных формах коммерческим организациям, а также поддержка политических партий, движений, групп и кампаний благотворительной деятельностью не являются.

Благотворительная организация – неправитель​ственная (негосударственная и немуниципальная) некоммерчес​кая организация, созданная для реализации благотворительных целей (указанных выше) в интересах общества в целом или отдельных категорий лиц.

Благополучатели — лица, получающие благотворительные пожертвования, помощь добровольцев.

Грант – это сумма денежных средств, предоставляемых на безвозвратной, бесприбыльной основе для выполнения конкретных проектов. Чаще всего  предоставляется на конкурсной основе.

Грантовая программа – план действий по организации целевого финансирования проектов грантозаявителей.

Как правило, информация о грантовой программе распространяется через средства массовой информации, рассылку электронных сообщений, информационных писем. Наиболее полную информацию о различных действующих грантовых программах имеют ресурсные центры некоммерческих организаций (НКО).

Грантодатель – организация, которые разрабатывает и/или осуществляет грантовую программу и  предоставляет гранты. Часто грантодателями являются благотворительные фонды. 

Эта организация предпринимает шаги по распространению информации о грантовых программах и даст вам о них наиболее полную информацию. 

Добровольцы (волонтеры) — граждане, осуществляющие благотворительную деятельность в форме безвозмездного труда в интересах благополучателя(.  Организация может оплачивать расходы добровольцев, связанные с их деятельностью в этой организации: командировочные расходы, затраты на транспорт и другие. 

Социальный заказ - задание органа государственной власти  или органов местного самоуправления, выдаваемое в пределах их компетенции на конкурсной основе  на выполнение оплачиваемых  услуг в рамках целевой социальной программы. 

Фандрейзинг –  деятельность по поиску средств для некоммерческих проектов.   

Фандрейзинговая кампания –  детально спланированный комплекс мероприятий, направленных на привлечение материальных ресурсов.   

Фандрайзер – специалист по привлечению средств для некоммерческих проектов.  Хороший фандрайзер – это специалист, освоивший искусство получать от людей то, что вы хотите, когда и где вы этого хотите, для той цели, которую вы определили.

Возможные критерии оценки  методов  привлечения ресурсов

1. Вложенное время и ресурсы окупаются сторицей.

2. Метод повторяем без лишних затрат и приносит дополнительные доходы.

3. Не требует больших временных затрат и затрат ресурсов.

4. Привлекает большое количество будущих доноров.

5. Увеличивает привязанность и размеры вкладов существующих доноров.

6. Более тесно связывает доноров с организацией, ее руководством и        программами.

7. Не отклоняет организацию от ее главной цели, а содействует исполнению генеральных планов.

8. Информирует общественность о деятельности организации и содействует повышению ее репутации.

9. Привлекает   новых   сторонников,   добровольцев,   увеличивает привязанность существующих сторонников и добровольцев к организации.

10. Развивает умения и способности руководства, персонала и добровольцев организации.

Разработка проекта

На какие цели собираются средства

Организация может привлекать средства на следующие цели:

•   на конкретную программу;

•   на административно-хозяйственные нужды;

• на капитальные нужды (приобретение, строительство, ремонт помещений, оборудования);

•   для свободного использования (по усмотрению органи​зации);

• на формирование целевых благотворительных вкладов (доходы с этих вкладов используются на благотворительные ме​роприятия).

Хотя для решения насущных проблем организации необходи​ма свобода использования средств, гораздо легче добиться пожерт​вований на решение конкретной задачи. 

Поэтому обращения за по​жертвованиями целесообразнее строить на основе проектов, закладывая   в   них   расходы   на   административно-хозяйственные, а если потребуется и на капитальные нужды.
Как выяснилось, проект – это основа эффективной деятельности НКО как при проведении любых действий (акций) организации, так и для  привлечения дополнительных ресурсов. 

Проект можно рассматривать:

· как рабочий документ, который является основой вашей целенаправленной деятельности;

· как комплекс взаимосвязанных работ, для выполне​ния которых выделяются соответствующие ресурсы и устанавливают​ся определенные сроки.

Во втором случае, проект - это  деятельность, которая:

•    имеет конечную цель и промежуточные задачи;

• имеет определенный конечный результат, который может быть оценен;

•    состоит из последовательности взаимосвязанных ра​бот;

•    имеет обозначенные временные рамки, т.е. дату нача​ла и окончания;

• использует ограниченное количество ресурсов: финан​совых, временных, информационных и человеческих.

Рассмотрим стадии разработки проекта, проекта как рабочего документа и жизненный цикл проекта как комплекса мероприятий.

Основные стадии разработки проекта










Жизненный цикл проекта:

Процесс планирования проекта

Процесс планирования проекта состоит из нескольких после​довательных шагов:

1. Определение конечной цели проекта.

2. Выбор базовой стратегии достижения цели.

3. Дробление проекта на отрезки или шаги.

4. Уточнение требуемого времени на заверше​ние каждого шага.

5. Определение надлежащей последовательности выпол​нения шагов и отражение этой информации в графике работ по проекту.

6. Подсчет издержек для каждого шага и сведение этой информации в единый бюджет проекта.

7. Определение исполнителей проекта, включая их число и должности, их обязанности и ответственность.

8. Уточнение потребностей в  специальном обучении чле​нов команды.

9. Разработка необходимой политики и процедур.


Проект ваша организация разработала. Теперь стоит оценить насколько он удачен. 

Идеальный проект (проектная идея):

· Решает проблемы, которые высказаны заинтересованными лицами.   

· Расценивается ими как необходимость.

· В первую очередь, направлен на помощь нуждающимся людям.

· Расценивается большим количеством местных жителей как идея, заслуживающая поддержки.

· Создает возможности для формирования новых лидеров в организации.

· Приносит удовлетворение и новый опыт членам, сотрудникам, руководству  организации.

· Приносит ощутимые, измеримые достижения для организации.

· Приводит в организацию новых людей.

· Возвращает в организацию отошедших от нее сторонников, членов, добровольцев.

· Улучшает репутацию организации в местном сообществе.

· Способен обеспечить распространение известности организации на другие территории.

· Развивает связи с влиятельными лицами.

· Результаты могут быть измерены и оценены в долгосрочном плане. 

· Может найти поддержку как через получение грантов, так и через прямой сбор пожертвований.                             

· Не требует привлечения чрезмерно большого объема дополнительных ресурсов.

· Хорошо связан с существующей стратегией организации по отношению к схожим проблемам.

· Использует опыт и умения, полученные в процессе предыдущей работы.

· Способен улучшить умения персонала.

· Создает условия для развития других проектов организации.

________________________________________________________________________________

• Выберите 7-10 наиболее важных, с вашей точки зрения, факторов, применимых к вашей НКО и ее стратегии.

• Оцените  проект по 5-балльной шкале с точки зрения удовлетворения каждого из выбранных вами факторов. 

• Подсчитайте количество баллов по каждой идее/проекту и выделите наиболее высоко оцененные. Эти идеи/ проекты наиболее совместимы с  целями и возможностями организации, мнением заинтересованных лиц, руководства и персонала.

Планирование  привлечения ресурсов  для реализации проекта

Сделайте  серию последовательных шагов:

1. Определите потребности  проекта,  для которого  необходимо привлечь средства.

2. Какие методы будут использоваться (поиск грантов или пожертвований; заем (кредит) – в том числе от коммерческих фирм, другие).

3. Выбирайте методы привлечения средств  в зависимости от потребностей (небольшие потребности удовлетворяются иными методами, нежели потребности грандиозные).

4. Разбейте затратную часть  проекта  на маленькие доли, так как с ними легче работать. Это поможет вам контролировать процесс привлечения средств! Вы знаете, где искать средства и сколько надо просить. Это  также помогает дарителям давать вам столько, сколько вы у них просите. Например, это может выглядеть так: требуется 10.000 рублей, бюджет разбивается на 10 пожертвований по 1.000 рублей. Пожертвование в таком размере донору сделать гораздо легче.

5. Оптимальный размер испрашиваемых средств зависит от категории источника: если вы просите слишком мало, то это означает потерянную возможность. Поэтому просить надо не меньше, чем, по-вашему, данный финансовый источник может дать.

6. Определите все потенциальные источники дохода (по категориям), определите разумный  подход для каждой категории.

7. Поймите, почему люди будут делать вам пожертвование. Используйте эти факторы при подготовке ваших обращений. Также решите, КТО может захотеть поддержать вас, определите тех, к кому вы будете обращаться.

8. Уясните пути получения источником финансирования  максимальной выгоды от своего пожертвования, взноса, кредита. Надо помочь донору сделать пожертвование с минимальными издержками. 

9. Определите число и размер различных  доходов, которые вы предполагаете  получить, чтобы достичь вашей цели. Это в результате позволит составить план, который будет использован для сбора средств. 

10. Назначьте ответственных за каждый сектор доходов. Обсудите, как вы планируете делать обращение и ведите четкие записи всего происходящего.

11. Сделайте список крупных планируемых пожертвований, которые вы надеетесь получить. Здесь необходимо определить, к кому будете обращаться за такими пожертвованиями и кто будет ответственный за это.

12. Постарайтесь получать максимальные средства  в первую очередь: то есть использовать свежие силы с максимальной отдачей, а также использовать получение крупных порций средств  как положительный пример для других доноров и для поднятия духа участников процесса фандрейзинга.

13. Заручитесь обещаниями крупных доноров (это поможет привлечь дополнительную поддержку в процессе кампании и воодушевит вас).

14. Заручитесь поддержкой со стороны местной общественности и местных доноров. Такая поддержка будет содействовать улучшению контактов с местной властью.

15. Заручитесь поддержкой государственных (муниципальных) органов, которые могут быть заинтересованы в реализации вашего проекта. Это будет выгодным и выигрышным моментом при обращении к донорам.

16. Планируйте ваши действия в неожиданных ситуациях.

17. Поставьте себе временные рамки.

18. Проведите ревизию плана. Будьте готовы при необходимости корректировать план в процессе его выполнения.

Работа с  грантодателями

Кто такой  грантодатель? 

· это отечественная или  зарубежная  благотворительная организация, оказывающая грантовую поддержку конкретным проектам,  соответствующим  ее  целям и задачам;

· грантодатель получает финансовые средства для выделения грантов от организаций и/или частных лиц, и принимает на себя обязательства по целевому  их использованию; 

· в соответствии с этими обязательствами грантодатель, в свою очередь, устанавливает определенные условия (правила) рассмотрения заявок и поддержки лучших из них.

Отношения с грантодателем

· это не отношения просителя и благодетеля, а отношения партнеров - успешно выполняя заявленный проект, вы помогаете грантодателю найти деньги на дальнейшее развитие его благотворительной деятельности; 

· максимально искренние, корректные отношения с грантодателем помогут вам подготовить заявку и успешно выполнить проект; 

· успешно выполнив грантовый проект, вы получаете опыт и значительно повышаете свои шансы на получение следующих грантов из любых  источников. "Провалив" проект, вы эти шансы заметно снижаете – информация о проблемных грантополучателях распространяется среди грантодателей очень быстро.


Если у вашей организации нет опыта работы с грантами с чего можно начать? Во-первых, неплохо разобраться в системе многочисленных организаций, оказывающих грантовую поддержку. Не стоит приобретать опыт, сразу принимаясь участвовать в международных грантовых конкурсах. Целесообразно нарабатывать опыт поэтапно, ставя перед собой реальные задачи.

Уровни грантовых программ
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   Местный уровень 

Очевидно, движение по лестнице желательно начинать снизу. Не забывайте, что участвуя в грантовом конкурсе вы:

1. На местном уровне конкурируете с местными организациями.

2. На межрегиональном – с организациями не только своего, но и других регионов.

3. На национальном – с организациями из всех регионов России, которые направили заявки на конкурс.

4. На международном – с организациями не только российскими, но и зарубежными. 

Взвесьте все за и против, окончательное решение в каком грантовом конкурсе участвовать – принимает ваша организация и никто иной.

Рекомендации  начинающим грантозаявителям 

· Если вы  решили подготовить заявку на получение гранта -  не рассчитывайте на то что у вас это получится быстро и легко. Добротная заявка требует на подготовку от 2 до 8 недель.

Не откладывайте эту работу на последние дни, иначе ваши шансы на подготовку конкурентоспособной заявки будут минимальными.

· Внимательно изучите информацию о конкурсной программе, системе работы грантодателя с грантозаявителями. 

Первый вариант - некоторые грантодатели практикуют первоначальное обращение заявителя с письмом-запросом. Затем, в случае положительного решения предоставляется полный текст заявки. При этом, важно знать требования грантодателя к составлению письма-запроса.

Второй вариант – это объявление конкретной грантовой программы. В информационном письме о такой программе указываются ее цели и задачи, поддерживаемые направления деятельности, описание организаций, которые могут принять участие в конкурсе, основные требования к подготовке заявок.

Третий вариант – грантодатель ведет постоянный прием заявок по обозначенным направлениям деятельности. В этом случае с требованиями по подготовке заявок можно ознакомиться у самого грантодателя (личные визиты, информационные буклеты, сайты и веб-страницы), у представителя грантодателя в регионах (личные визиты, переписка) в справочной литературе, в Ресурсном центре НКО.

Ваша заявка полностью должна соответствовать требованиям грантодателя. Убедитесь в том, что прочитанная информация понята вами и не может быть истолкована иначе. В заявке должны быть отражены все  требуемые грантодателем  разделы.

НЕ СТЕСНЯЙТЕСЬ лишний раз потревожить сотрудников грантодателя. Вы прослывете у них солидным, знающим грантозаявителем.

· Пишите, пишите и пишите. Изложенная на бумаге проектная идея более понятна и конкретна, лучше видны ее сильные и слабые стороны.

Старайтесь подбирать простые, понятные неспециалисту слова, избегайте использования специальных терминов или расшифровывайте их, не допускайте многозначного толкования ваших фраз.

Проверьте логику изложения всего текста: цель должна следовать из проблемы, задачи - из цели, методы - из задач, ожидаемые результаты должны полностью или частично решать проблему и отражать достижение цели.

· При подготовке заявки важно суметь взглянуть на нее глазами постороннего человека. 

Попробуйте представить себя на месте человека, который ничего не знает ни о вашей организации, ни о вашем замысле. Экспертам приходится просматривать десятки и даже сотни заявок из разных российских регионов. Посмотрите на заявку глазами такого эксперта. Насколько она понятна, убедительна, сильна? Насколько ее удобно читать? 

Сделайте для себя выводы -  что в заявке следует доработать.

Когда заявка будет написана, дайте ее прочитать коллегам, членам вашей семьи, друзьям, соседям. Прислушайтесь к их мнению, исправьте места, которые остались для них непонят​ными.

· Поинтересуйтесь, какая организация оказывает консультативную помощь грантозаявителям.  
Отправляясь на консультацию, подготовьте вопросы. По нашему опыту, при подготовке одной качественной заявки грантозаявители приходят на консультацию от 2 до 15 раз.

· Не спешите отправлять грантовую заявку.

Тщательная  проработка заявки повышает шансы на победу в конкурсе. Аккуратно оформленный и хорошо структурированный текст заявки дает определенные преимущества.

Просмотрите заявку еще раз - подумайте, не взяли ли вы на себя непосильных задач? Сможете ли вы полностью выполнить взятые на себя обязательства в указанный Вами срок и на указанные вами средства?

· Ваша  заявка может принимать участие одновременно в различных конкурсах на получение гранта. Но если эти заявки совершенно одинаковы, включая смету расходов, то при получении гранта по одной из грантовых программ вы должны известить об этом других грантодателей, которым отправлены аналогичные заявки.

Вы конечно этого можете и не делать, но если одну вашу заявку профинансируют  дважды - будьте уверены, что об этом все равно узнают и вам трудно будет рассчитывать на грантовую поддержку в дальнейшем.

Однако, вы можете свой большой проект разделить на несколько составных частей (в которых различные сметы расходов) и получить финансирование у нескольких грантодателей – это вполне нормально и допустимо.

Если для вас важны авторитет, имидж организации, то  не пытайтесь перехитрить грантодателя, эта попытка все равно приведет к негативным для вас последствиям.

· Факт подготовки и отправки грантодателю заявки вовсе не является гарантией получения гранта.

Чаще всего гранты предоставляются на конкурсной основе, их получают организации, которые смогут конкурс выиграть. Поэтому если вы не имеете опыт работы с грантами стоит начинать с региональных и межрегиональных конкурсов на предоставление грантов, а не всероссийских или международных. На таких конкурсах шансов добиться успеха у вас гораздо больше. 

Принято считать, что эффективность вашей деятельности будет нормальной, если будет  профинансирована  каждая ваша десятая заявка (10%). 

Именно поэтому к подготовке заявок на гранты целесообразно относиться не как разовой пробе пера, а как к постоянной деятельности по привлечению дополнительных ресурсов для развития вашей организации. 

Такая деятельность называется ругательным английским словом фандрайзинг (фандрейзинг) и включает в себя не только подготовку заявок на гранты, но и привлечение материальных ресурсов из других возможных источников.

· Если вы отправили заявку и в ответ получили от грантодателя  массу вопросов, значит ваша заявка живет, здравствует и продолжает конкурсную борьбу. Значит ее не отсеяла по формальным признакам администрация грантовой программы.

Советуем вам скурпулезно ответить на все заданные вопросы и сделать это оперативно, иначе можете не успеть получить дополнительные очки, которые вам не помешают в конкурсе.

· Если вы получили сообщение о том, что ваша заявка не прошла по конкурсу, попытайтесь уточнить мотивы отказа и учесть их в дальнейшей работе. Не отчаивайтесь, шансы на успех прямо пропорциональны вашей целеустремленности, аккуратности,  сосредоточенности.

Не советуем вам «дожимать» грантодателя  назойливостью, попытками доказать что ваша заявка ОБЯЗАНА получить финансирование. Такими методами  вы только создадите себе скандальную репутацию и больше ничего не  добьетесь.

Часто грантодатель сам не принимает решения о том, какие именно проекты финансировать. Такие решения принимает Совет независимых экспертов, состоящий из российских специалистов высокой квалификации.  

· Вы получили сообщение о том, что победили в конкурсе на получение гранта? Поздравляем вас! Теперь, скорее всего, вам предстоит заключить договор с грантодателем и строго его соблюдать.

Грантодатель не только имеет право контролировать ход исполнения проекта и целевое использование средств, но, часто,  и  распространять информацию о грантополучателях. Поэтому о факте получения гранта, скорее всего,  узнают различные организации вашего и других регионов России.

Характерные черты успешных заявок

Контакт с грантодателем до отправки грантовой заявки

Аккуратное и точное следование правилам и условиям грантодателя

Свидетельство компетентности заявителя в сфере направлений грантовой программы, заявленного проекта

Логичный и понятный план действий по решению поставленных в проекте  задач и  достижению сформулированной цели

Хорошая структурированность и оформление

Документированные запросы на бюджет

Свидетельство заинтересованности местного сообщества в реализации проекта (письма поддержки, гарантии частичного финансирования из местных источников)

Характерные черты отвергнутых заявок

Не соответствует миссии, приоритетам, правилам или условиям грантодателя

Свидетельство некомпетентности заявителя в сфере направлений грантовой программы, заявленного проекта

Плохо разработанный план действий

Технические ошибки

Недостаток деталей

Не соответствие разделов проекта  друг  другу 

Раздутый и/или необоснованный бюджет
Отказ от представления дополнительной информации по запросу грантодателя или ее задержка

Что стоит иметь в виду, занимаясь привлечением ресурсов

· Организация должна заботиться о сокращении текущих расходов не меньше, чем о  получении новых средств.

· Бюджетные средства организации проще получить, если она объединится с  профильной государственной структурой для лоббирования общих интересов.

· В условиях обостряющейся между организациями конкуренции за источники ресурсов, смогут получать только организации, работающие на профессиональном уровне.

· Организации бесполезно обращаться за поддержкой к тому, кто четко заявил о своих приоритетах, не совпадающих с приоритетами организации.

· Практически каждая организация имеет ресурсы, которые она может «обменять» на нужные ей услуги.

· Если на деятельность в целом организация не находит достаточно ресурсов, она может найти такое направление своей работы, которое будет привлекательным для доноров.

· При планировании ресурсов проанализируйте финансовые и другие возможности клиентов, в пользу которых вы действуете; возможно, часть из них обладает ресурсами, которые вы собираетесь искать на стороне.

· Для организации,   осуществляющей   деятельность,   которая требует   непрерывного финансирования, основным источником ресурсов может стать ее собственная коммерческая деятельность.

· Каждая организация производит интеллектуальные продукты - методики, технологии, информацию и т. д. -  которые могут быть проданы или обменены на нужные ей услуги.

· Если организация не находит средств на финансирование собственной программы в целом она может попытаться включить ее как составную часть в действующие и финансируемые программы других организаций.

· Наличие действующих доноров повышаете вероятность получения поддержки от спонсоров  потенциальных.

· Многим легче оказать организации бесплатную услугу или передать материальные ценности, чем дать деньги на оплату этих услуг или на приобретение этих ценностей.

· Если организация не может найти средства на осуществление глобального проекта, его можно разделить на небольшие составные части и искать финансирования для каждой отдельно.

· На проекты, в осуществление которых организация уже вложила собственные средства, легче найти спонсоров, чем на проекты, существующие только в виде идей.

· Не отказывайтесь от товаров, которые вам предлагают бесплатно, только потому, что вам нужны именно деньги - любой товар может быть превращен в деньги.

· Высокая общественная оценка результатов мероприятия, которое финансирует разовый спонсор, поможет превратить его в постоянного спонсора.

· Учреждение или фирма окажет значительно большую помощь, если ее сотрудники становятся  клиентами организации.

· Доноры дают деньги не тем организациям, у которых хорошие идеи, а тем, которые могут  реализовать их наилучшим образом.

· Донор, давший деньги организации, находится от нее в такой же зависимости, в какой организация, их получившая, находится от спонсора.

· Получая деньги от спонсоров, организация берет на себя обязательство приносить пользу обществу не только от своего, но и от их имени.

· При поиске средств, учитывайте, что охотнее всего доноры дают деньги на программы, ориентированные на местные нужды.

· Обращаться к потенциальным донорам желательно за тем, чем они располагают по роду своей деятельности.

· Вероятность организации получить поддержку увеличивается, если она предлагает потенциальному донору помощь в разрешении его собственных проблем.

Дюжина ошибок начинающего фандрайзера

1. Неясные, плохо сформулированные обращения.

2. Неполный пакет документов, необходимых для принятия решения.

3. Ваш проект не вписывается в сферу интересов предполагаемого донора.

4. Вы просите средства в срочном порядке.

5. Раздутый, неточный бюджет.

6. Вы не можете незамедлительно предоставить дополнительную, запрашиваемую донором информацию.

7. Плохо подготовленный доклад по проекту.

8. Опоздание на назначенную встречу.

9. Внезапные, без предварительной договоренности, визиты к донору.

10. Многочисленные звонки потенциальному донору, не имеющие четко поставленной цели.

11. Скептические высказывания в беседе с донором в отношении других НКО.

12. Запоздалые или неудачно (небрежно) выполненные отчеты об использовании уже полученных от донора средств.

Правила психологической самозащиты фандрайзера

· Нельзя просить помощи у человека и тихо его ненавидеть. Люди всегда это чувствуют и вряд ли это расположит их к вам и вашей просьбе. 

· Не огорчайтесь, если из десяти человек, к которым вы обратились, восемь (в лучшем случае) вам  откажут. Ни в коем случае не рассматривайте произошедшее в качестве личной неудачи ! 
Помните, что по наблюдению специалистов, большая часть пожертвований происходит между пятой и десятой просьбой (адресованной одному и тому же донору).

· Будьте всегда великодушны. Задайте себе соответствующую психологическую установку. После неудачной встречи подождите… Может быть через несколько дней раздастся телефонный звонок и донор вам сообщит о пересмотре своего прежнего решения.
· Имейте в запасе ответный жест добра. Перед тем как отправиться на переговоры, вспомните: любому нормальному человеку свойственно на сделанное добро отвечать добром. Подумайте, какую помощь ваша организация может оказать именно этому предполагаемому донору.
Кроме того, зная, что вы можете чем-то отблагодарить вашего собеседника за поддержку, вы будете чувствовать себя гораздо увереннее - не просителем с протянутой  рукой, а деловым посетителем. 


· Сумейте начать нелегкий разговор о пожертвовании непринужденно. Сделать это не так и трудно, если спокойно и заранее продумать собственный «сценарий первой минуты». Вариантов миллион. Какой именно подойдет – зависит от вашего темперамента и фантазии. А также от возраста, должности и пола вашего собеседника.
9. ПРИВЛЕЧЕНИЕ ДОБРОВОЛЬЦЕВ И РАБОТА С НИМИ

Добровольчество - деятельность столь же выгодная для людей, ищущих помощь, сколь и для самих добровольцев, потому что:

Добровольчество - это способ

· строить социальные отношения,

· применять на практике свои моральные и религиозные принципы,

· получить новые навыки,

· найти поддержку и друзей,

· почувствовать себя способным что-то совершить,

· почувствовать себя нужным и полезеным.

В любой  сфере  деятельности  НКО  можно опираться только на три основных ресурса: время, люди и деньги. Чаще всего все жалуются на отсутствие денег, забывая, что при некоторой изобретательности и привлекательности идей вашей организации этот недостаток можно восполнить за счет привлечения людей и заблаговременного планирования своих действий. 

В России есть немало добровольцев, готовых немного поработать бесплатно, если они убеждены, что это поможет претворению их идей в жизнь. Надо только их найти, заинтересовать и дать им выполнимое, интересное задание.

Самым главным признаком добровольчества является то, что  доброволец часть своего  свободного времени, а следовательно  сил, энергии, знаний, опыта  без принуждения или указания безвозмездно тратит  на выполнение деятельности, которая приносит  пользу другим людям или обществу в целом.

Мотивы, по которым люди могут оказать вам помощь, различны: либо они в такой степени разделяют ваши идеи, что готовы пожертвовать для них своим личным временем, либо у них много времени и они просто хотят познакомиться с интересными людьми, либо надеются на какие-либо блага в будущем (получение работы, назначение на какую-либо должность и т.д.). 

Еще   одним  мотивом   являются  причины нравственного и религиозного характера. На протяжении всей истории человечества   добровольная   забота,   помощь,   сочувствие   и самопожертвование основывались на вечных этических принципах, в том числе на справедливости и милосердии.

Наконец, добровольцы могут просто хотеть, немного, разнообразить рутинный ход своей жизни и рассчитывают на получение морального удовлетворения. Эти ожидания должны учитываться и, по мере возможности, исполняться.

НКО следует иметь специального  сотрудника, ответственного за работу с добровольцами. Он помогает  руководству определить потребность в людях и составляет план набора добровольцев. Ответственному за работу с добровольцами надо подумать и о том, в каких условиях люди будут трудиться, что нужно для обеспечения  работы  добровольных помощников. Наверное с такой работой лучше справиться тот, кто сам умеет организовать свое время и добиться поставленной цели.

Очень важно, чтобы добровольные помощники чувствовали себя частью команды. Приглашайте их на ваши мероприятия, концерты, создайте подобие доски почета в вашем офисе, торжественно поблагодарите всех своих помощников.   

Наконец, если работать было весело, люди были интересные, а в их деятельности были смысл и азарт, то вы наверняка сможете рассчитывать на этих добровольцев и в дальнейшем.

Процесс подготовки к работе с добровольцами
1.Выявление потребности организации в добровольцах

Выявить потребность организации в добровольцах можно двумя способами. Давайте назовем подходы в анализе потребности организации в добровольцах как первый - «проектный», второй -  «внутриорганизационный». 

Первый – «проектный подход»:

1. Осознайте проблему, определите цель и сформулируйте конкретные конечные результаты проекта. 

2. Проанализируйте ваши ресурсы. Составьте список имеющихся и требуемых ресурсов.

3. Проанализируйте возможные альтернативные варианты реализации проекта.

4. Решите, есть ли  деньги для  оплаты необходимых людей, если нет, то в план по реализации проекта вставьте пункт по привлечению добровольцев. Определите ответственного за это и сроки набора. Если деньги есть, то давайте подумаем, чем еще кроме экономии финансов нам помогают добровольцы. Может быть, они нам дают такое, что очень сложно купить? 

Второй - «внутриорганизационный»:

1. Опишите ту работу, которую необходимо выполнять для устойчивого функционирования организации. 

2. После описания следует сгруппировать описанные виды деятельности по сходным признакам.

3. Сравните построенную картинку с существующей и определите «узкие места», т.е. те функции, которые или ни кто не выполняет, или они реализуются не в полной мере.

4. Определите совместно с сотрудниками организации ответственных людей за работу в выявленных «узких местах». 

Если «узкие  места» затрагивают чью-то индивидуальную ответственность, то эту работу следует провести непосредственно с этим сотрудником. Определить какая часть работы останется у него, а какую он готов делегировать. 

5. Решите, можно ли сгруппировать делегируемые функции вокруг каких то новых должностей.

6. Определитесь, будет ли это оплачиваемая работа или на добровольческой основе. 

Оба подхода будут эффективными только тогда, когда анализ потребности организации в добровольцах проводится совместно всеми членами, сотрудниками организации.
I. Описание работы, которую будут выполнять добровольцы

Что такое описать работу?  Это довести до добровольца:

1. Что он будет делать.

2. Особенности его работы.

3. Время и место работы.

4. С кем из организации он будет работать.

5. Дополнения (льготы, поощрения, карьера).

6. Кто его клиенты.

7. Степень его ответственности.

8. Необходимость в дополнительном обучении.


Нет ничего страшнее для работы с добровольцем, чем обмануть его ожидания. Эти ожидания в первую очередь связаны с ожиданием конкретной  работой.


Однажды, одному из добровольцев задали вопрос: “Когда для тебя был самый трудный момент в работе с нами?”, то он ответил:  “На третий день без работы. Если бы я ее тогда  не получил, то, вряд ли бы пришел снова”. 


 Если эти ожидания не оправдываются, то у человека возникает чувство разочарования, не только в данном случае, но и возможно в связи с добровольчеством вообще. 

Сделайте описание работы, с учетом следующих правил:

· скучную работу разбейте на несколько мелких частей;

· к творческой работе привлеките несколько человек;

· точно определяете время и место работы;

· назначаете ответственного человека, к которому могут обратиться добровольцы;

· точно опишите ожидаемый конечный результат в количественном виде;

· время работы спланируете так, чтобы она не занимала целый день, а лишь несколько часов;

· в описании покажите, какую пользу может принести труд добровольца окружающим, его социальную значимость;

Работа должна соответствовать рекламируемому описанию, быть конкретной.

II. Анализ требуемых ресурсов и составление списка необходимых материалов и инструментов, а так же  условий для работы

Посмотрите, какая это  работа, что требуется для ее выполнения. Почти любая работа  требует, какого то предварительного материального вклада или приложения усилий. 

Доброволец, приходя в организацию выполнять какую-то работу, не несет с собой спецодежду или инструмент. Если ваши добровольцы будут ломать стену для будущего клуба с помощью лопат, то завтра они могут и не прийти. 

Что может потребоваться для работы добровольцев

1. Необходимый для работы инструмент (компьютерная программа, книги, лом).

2. Спецодежда (халат, сапоги, тапочки, солнцезащитная кепка).

3. Расходные материалы, необходимые для выполнения работы.

4. Специальное рабочее место.

5. Сопровождение процесса работы (транспорт, вода для полива).

6. Прямые расходы  добровольцев (проезд к месту работы, обед, прививки). 

III. Описание необходимых профессиональных навыков добровольца 

Описание требуемых характеристик добровольца или составление его профессионального портрета должно быть в соответствии с заявленной работой. Не следует завышать требования. Если возможно, то следует заложить обучение  добровольца. Это может быть дополнительным элементом его удержания в организации, но не забудьте в этом случае предварительно заключить с ним письменный договор. 

Показатели для составления  портрета требуемого добровольца:

	Стандартная информация
	Дополнительная информация

	Деловые качества
	Требуемое в работе постоянство

	Необходимое время, затрачиваемое на работу
	Местожительства (кто живет рядом с нашим офисом)

	Личные качества
	Профессиональные знания

	Квалификация
	Интересы, увлечения

	Возраст и пол
	Принадлежность к определенной социальной группе

	Но главное в добровольце – это его заинтересованность, понимание, что, помогая окружающим, он может принести пользу и себе. 


Помните, что  не справедливо ожидать от каждого добровольца выполнения того же объема и качества работ,  что и от оплачиваемых сотрудников.

Набор добровольцев

Определите стратегию набора. Стратегия зависит от типа работы.  Если это проведение  массовых мероприятий, где есть разнообразие работ, то можно обратиться через СМИ ко всем желающим. Это наиболее простой способ привлечения добровольцев, но и менее эффективный, чем непосредственное обращение к человеку.  


К наиболее эффективным, но и наиболее трудоемким способам, относится непосредственная работа с целевой группой. Для этой работы подготавливаются агитаторы, которые приглашают людей стать добровольцами.


Не стоит забывать и о таком способе привлечения добровольцев, как личные связи сотрудников и членов организации. Они особенно могут потребоваться при наборе добровольцев для отдельных видов работ, требующих большей степени ответственности. 

Выбрав стратегию, необходимо определить  способ, с помощью которого планируется привлекать добровольцев. Среди способов могут быть следующие:

1. Распространение информации через СМИ.

Заявления о конкретной потребности в добровольцах, решающих важную социальную задачу делают подаваемую СМИ информацию более актуальной.  Поэтому журналисты и редакторы новостей охотно ее берут и размещают, причем очень часто бесплатно.

2.  Рассылка писем. 

Например, Благотворительное общество "Невский Ангел" из Санкт-Петербурга использовал для этого такое письмо.

Уважаемый _______________________________

Предлагаем Вам принять участие в благотворительной деятельности общества «Невский ангел» в качестве волонтера (добровольного помощника). 

В нашем обществе сегодня около 250 волонтеров - мужчин и женщин разных возрастов, профессий, интересов, но всех их, объединяет желание помочь более слабому и друг другу. Поэтому в нашем коллективе царит особая доброжелательная атмосфера и полное взаимопонимание. По средам работает Клуб волонтеров. Возможно, Вы встретите здесь друга, близкого человека, а может быть и свою судьбу.

Благотворительное общество "Невский ангел" существует с 1988 года. Одним из основных принципов его работы было и остается широкое привлечение общественности к выполнению различных программ и проектов социальной помощи населению.

До6ровольные помощники выполняют такую работу без оплаты, в свободное время, с учетом их сил и способностей.

Мы приглашаем Вас принять участие в одном, из проектов программы «Волонтерство»:

· социально-бытовая помощь немощным и инвалидам;

· организация детских праздников для тяжелобольных детей в больницах:

· экстренная помощь населению;

· восстановление культурно-исторических и духовных центров Санкт-Петербурга и области.

Беседа-ориентирование с новыми добровольцами - каждый вторник, с 14.00 до 17.00 ч. по адресу: Гороховая ул., 5. Благотворительное общество "Невский ангел». Центр волонтеров.

Свои вопросы Вы можете задать по телефону: 315-54-45.

3. Работа с целевой группой:

-     выступления агитаторов;

-     проведение тематических семинаров;

-     раздача информационных листков среди участников    различных мероприятий;

-     организация практик для студентов и школьников;

-  организация выставок, рассказывающих о добровольчестве на предприятиях, учебных заведениях;

· добровольцы приводят с собой других добровольцев, своих друзей и знакомых, держите их в курсе ваших потребностей в добровольцах;

· клиенты организации могут стать лучшими добровольцами, так как осознают приносимую пользу на личном опыте.

4. Работа с населением:

- информация пассажиров общественного транспорта по внутреннему радио (положительный опыт подобной рекламы имеется в Горно-Алтайске);

-   расклейка рекламных объявлений;

-   участие в массовых мероприятиях в качестве добровольцев (работая среди людей,  добровольцы не только выполняют заданную работу, но и могут выступать в качестве агитаторов, используя  личный пример);  

- агитационные столы и стенды на массовых мероприятиях или в широко посещаемых населением местах.

________________________________________________________________________________

ОСНОВНЫЕ ПОНЯТИЯ:

Целевая группа (целевая аудитория) – группа населения, на которую нацелена деятельность организации. В случае привлечения добровольцев, это могут быть студенты, специалисты в определенной сфере деятельности и т.д.

Уточнение мотивации добровольцев

Почему люди работают бесплатно? 


Вот в вашу организацию пришел человек. Он пришел и сказал, что готов выполнять необходимую работу на добровольческой основе.  Почему  он к нам пришел? Что ищет? Какую проблему для себя пытается решить? Какая нужда подтолкнула его к этому поступку? 


Вот в вашу организацию пришел другой человек. Он пришел и сказал, что готов выполнять необходимую  работу за определенную оплату.  Почему  он к нам пришел? Что он ищет? Какую проблему для себя пытается решить? Какая нужда подтолкнула его к этому поступку?  

Вы можете сказать, что во втором случае достаточно легко ответить на существующие вопросы. Особенно «что он ищет».  Конечно же - деньги.  А если спросить: «А зачем ему деньги?»,  то последует ответ: «Что бы удовлетворить свои потребности.» То есть у человека есть мотивация к удовлетворению каких то потребностей. А деньги в данном случае выступают в качестве инструмента их удовлетворения. Однако, деньги не всегда наиболее эффективно удовлетворяют возникшие потребности. И тогда человек, движимый мотивацией, ищет другие способы их удовлетворения  и в том числе  бесплатный труд в качестве добровольца. 


Благодаря влиянию мотиваций, один человек тратит огромное количество времени и сил на самоутверждение, а другой -  на личное самосохранение. Психолог Абрахам Маслоу считает, что мотивации располагаются в иерархической значимости. 

По его теории самыми сильными являются мотивации, связанные с удовлетворением физиологических потребностей (чувство голода, жажда, потребность в дыхании, в физическом развитии, сохранении жизни). Эти мотивации располагаются в основании  пирамиды мотивов, на нижнем уровне. 

Далее идет потребность в самосохранении, в защите от риска, гарантии удовлетворения физиологических потребностей. 

Социальные потребности - потребности в общении, в дружбе, находятся на третьей ступени. 

Выше идет уровень эгоистических  потребностей, внутренних и внешних. Внешние: потребность испытывать гордость,  быть престижным, иметь определенный статус. Внутренние: самоуважение, уверенность в себе, свобода.  Последний уровень в пирамиде связан с удовлетворением потребности  самореализации, творчества. 


Пирамида Маслоу устроена по  следующему принципу: наиболее мощные потребности, которые оказывают наиболее сильное влияние на действия человека находятся у ее основания. 

Например, если человеку не хватает воздуха, то он готов рисковать жизнью. И тем более в этот момент  его не волнуют вопросы личного престижа. Но по мере удовлетворения очередной  потребности на первый план выходит следующая. На формирование потребностей и движущих мотивов человека большое влияние оказывает социальная среда в которой он находится.  


Мотивированный человек готов к действию, которое удовлетворит его потребности. 

Мотивации можно разбить на два блока: индивидуальные и групповые.

Если рассматривать групповые мотивы, то в данной иерархии можно увидеть то, что  способствует  объединению людей в группы. Мотивы нижнего уровня наиболее просты для объединения и привлечения людей в группу, но в то же время они наиболее слабы для удержания человека.


Очень распространена, особенно среди молодежи,  потребность расширения круга общения. Попадая в какое-либо общество, юноша или девушка для удержания в группе, начинает преследовать те мотивы, которые характерны для данного сообщества. Очень важно при появлении добровольца в вашей организации закрепить, актуализировать мотивы, приведшие его к вам. Тогда человек будет стремиться в ваш коллектив, он захочет стать его членом.
Иерархия мотивов по  А. Маслоу


В  иерархии индивидуальных мотивов А. Маслоу существует такой фактор, как самовыражение. Одним из аспектов самовыражения является - альтруизм. Альтруизм широко распространен в добровольческой деятельности.  Особенно он характерен для людей более старшего возраста,  обладающих богатым жизненным опытом. Они могут видеть в нем смысл своей жизни. 

Но по оценкам  ученых,  процесс развивающейся урбанизации, замещает  этот мотив другими мотивами, направленными на достижение в первую очередь личного благополучия. Альтруизм же, предусматривает, прежде всего, бескорыстную заботу о благополучии окружающих. 


Для молодежи одной из ведущих потребностей является ее востребованность обществом. Важное место занимают мотивы удовлетворения потребности в  общении, а особенно в общении равных. С молодыми добровольцами необходимо общаться как с взрослыми людьми. Сильны мотивы связанные с потребностью, получения  новых навыков и опыта. 

В связи с теми или иными потребностями человеку можно предложить и соответствующую работу, например:

1. Удовлетворение физиологических потребностей:

-  приготовление и раздача пищи;

-  пошив одежды;

-  работа на свежем воздухе;

-  работа связанная с различными спортивными мероприятиями и  непосредственным участием в них.

2. Удовлетворение потребности  в безопасности:

-  распространение экологически чистых продуктов;

- работа в коллективе (расширение круга безопасного общения);

- работа с правоохранительными организациями;

- работа для повышения уже имеющегося профессионализма, что поможет укрепить свои позиции на основной работе. Или же получение новых знаний, помогающих в поиске работы. 

3. Удовлетворение социальных потребностей:

-  организация и участие в публичных мероприятиях ;

-  работа в качестве регистратора;

-  диспетчер на телефоне;

-  работа в качестве преподавателя, воспитателя;

-  совместная работа  лиц противоположного пола.

4. Удовлетворение потребности чувства  гордости и престижа:

-  представитель организации во время контактов с другими организациями или людьми;

-   человек, наделенный определенной ответственностью;

-   хорошо звучащая должность, руководитель группы.

5. Самовыражение:

-  творческая деятельность с ненормированным графиком работы;

-  работа преподавателя.


Выявить  наиболее точно мотивы, которые подвинули человека к добровольчеству можно, проведя психологическое тестирование - это наиболее точный, но и требующий специальной профессиональной подготовки способ. 

Если напрямую спросить человека о том,  какой мотив для него является ведущим, то вряд ли он сразу же ответит на это точно, даже если допустить, что человек совершенно искренен с вами.  Зачастую люди не осознают, что двигает их поступками, так как это скрыто глубоко в подсознании. Но часто собеседование дает некое направление, в котором вы можете двигаться дальше в своем знании о  добровольце.

Работа с добровольцами, их удержание

1. Адаптация. 

Важно показать заинтересованность как в добровольце, так и в его труде. Участие добровольца в общеорганизационных мероприятиях не только приобщает добровольца к деятельности организации, но и может делать его более ответственным за поручаемую работу. 

Помогите добровольцу испытать общий с вашей организацией успех. Человек существо социальное, ему необходима причастность к какой либо группе, организации.

2. Постоянный контакт. 

Беседы с глазу на глаз должны быть регулярными. После каждого значимого события - идет «разбор по горячим следам». Разбор эффективен тем, что сразу же позволяет показать успехи и то, что требует улучшения, оценить работу, наметить планы на будущее. 

Подводить итоги необходимо, используя позитивный подход, говоря не о просчетах, а о требуемом улучшении. Человек хочет быть исключительным и неповторимым. Нужно дать ему это почувствовать. 

3. Престижность организации и поставленных ею целей.

Это важная деталь, которая влияет на удержание добровольца. При этом не следует забывать, что представления о престижности у разных людей различно. 

Будет полезным рассказ о истории  организации: о ее успехах и неудачах. Если это сделает руководитель организации или ее лидер, то это  только повысит имидж организации в глазах добровольца, который почувствует заботу о себе. 


4. Отслеживание изменений.

Мотивации человека могут изменяться через какой-то срок после  его первого прихода в организацию. Возможно,  что появление добровольца было вызвано  потребностью нового общения. Через какое-то время он захочет реализовать себя в самостоятельном проекте. Все это необходимо учесть. Учесть динамику изменения  мотиваций к добровольческому труду. 

5. Привлечение  к совместному планированию. 
Это еще один способ удержания добровольца. Сегодня хорошо привлечь к исполнению работы,  завтра - вместе создать новый проект, а послезавтра -предоставить возможность самостоятельно подготовить проект. 

6. Стимулирование работы добровольцев.

Одним из важнейших способов удержания добровольца является своевременное признание его заслуг. Вспомним великолепное правило: “Хорошая похвала - публична и долговечна, а хорошая взбучка - индивидуальная и моментальная.”

Поощрение может быть прямым и косвенным. Формы  прямого поощрения: 

· участие добровольцев в торжественном мероприятии;

· слова признательности; 

· благодарственное письмо добровольцам, их родственникам; 

· празднование юбилея работы добровольца в организации; 

· рекомендательный отзыв.


Косвенное поощрение может иметь не меньший эффект, чем прямое. Формы  косвенного поощрения:

-  отношение  к добровольцу как к оплачиваемому сотруднику;

-  предоставление добровольцу возможности повышать  квалификацию;

-  предоставление контакта со  средствами массовой  информации;

-  подключение к принятию решений и планированию;

- предоставление возможности выступать в качестве представителя организации в каких-либо мероприятиях.

Некоторые правила признания заслуг:

( Своевременность

( Искренность

( По возможности публичность

( Зависимость способов выражения от мотиваций человека

( Периодичность (должна быть достаточно частой)

7. Традиции организации. 

В организации могут существовать или формироваться традиции, которые играют важную роль в удержании добровольцев. Например, могут быть такие:
(  Празднование дней рождения добровольцев.

(  Вовлечение руководителя организации в процесс взаимодействия с добровольцами. 

( Оперативное знакомство добровольца с организацией, ее сотрудниками,  принятыми правилами.

( Участие добровольцев во внерабочих мероприятиях, которые проводятся в организации, наравне с оплачиваемыми сотрудниками.

(  В итоговом отчете (годовом) отмечается вклад добровольцев. 

Возможные сложности в работе  с добровольцами, их преодоление

Очень важно, что бы большинство сотрудников вашей организации  поняли необходимость работы  добровольца. Иначе работе добровольца может помешать  негативный настрой оплачиваемых сотрудников организации.  Тогда без предварительной работы с персоналом не обойтись. 


Разделим возможные опасения персонала на две группы:

	Личного характера:


	Организационного характера:



	-боязнь необходимости четкого планирования работы, для обеспечения ею добровольцев;

-боязнь возникновения неких моральных обязательств перед человеком, который работает бесплатно;

-боязнь конкуренции со стороны добровольца;

-нежелание затратить силы на обучение работе с добровольцами.
	-неверие в компетентность добровольцев;

-боязнь возможных проблем юридического, психологического и финансового характера;

-боязнь, что добровольцы неправильными действиями смогут нанести урон имиджу организации.




Что можно предпринять для преодоления подобных сложностей

1. Постарайтесь выявить негативные факторы, которые связываются с появлением добровольцев. Работать будет легче, зная, что можно предложить сотруднику в ответ на его опасения. 

2. Не нужно переубеждать людей красивыми речами, а тем более заставлять их работать с добровольцами. Возьмите сотрудников к себе в союзники, попробуйте увлечь их, наглядно показать преимущества. Маленькое, но конкретное дело лучше, чем  большая красивая речь. 

3. Попробуйте добровольческий труд приравнять к денежному эквиваленту и покажите, какие деньги могли бы быть затрачены на оплату той или иной работы. Это  сможет внести еще один белый шар в корзину добровольчества. 

4. Следующим белым шаром может быть показ учета не возмещенных расходов добровольцев, то есть их личных расходов, за которые они могут требовать, но не требуют оплату. Например, расходы на проезд, телефон, какие то канцелярские принадлежности.

Покажите сотрудникам организации, что наиболее эффективно они могут сделать важную работу, делегировав часть своих функций добровольцам. Возможно, после этого  и удастся определить перспективный фронт работы. Проведите предварительное анкетирование, чтобы выяснить какую работу персонал готов поручить добровольцам. 

Работа с добровольцем должна быть добровольна.  Для тех, кто боится отдать часть своих обязанностей, опасаясь некомпетентности,  есть хороший способ:

 -во-первых, разработать совместно с сотрудниками требования, которым должен удовлетворять доброволец, 

-во-вторых,  привлекать сотрудника к отбору и собеседованию с добровольцами. 

Но для того, что бы не возникло таких сложностей, необходимо в самом начале разработать процедуру взаимодействия персонала с добровольцами, в которой должно быть описано:

-  что могут делать добровольцы;

-  что им делать нельзя;

-  определяются места дислокации (местонахождения) добровольцев в офисе, если это большой офис;

-   обозначается структура взаимодействия организации и добровольцев;

- степень ответственности: т.е. какие решения принимаются сообща, а какие индивидуально.


Другими словами иногда стоит составить правила работы добровольцев в вашей организации .


Необходимо поощрять тех сотрудников, которые добились успеха в работе с добровольцами: это и публичная благодарность на официальных мероприятиях, и просьбы к руководству отметить достижения этих людей. 


Хорошо сплачивает людей не только общая работа, но и совместный досуг. 
Особо следует отметить роль руководителей организации в работе с добровольцами. 

Руководители своим личным примером должны поддерживать добровольцев.
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