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5НУО та суспільство

ВСТУП

Ц
ей посібник розробляли декілька років на базі результатів практичної реалізації

проектів у країнах Центральної та Східної Європи. У посібнику узагальнюються

питання, потреби та проблеми, з якими стикаються неурядові організації. Ми вивчали ці

питання в рамках співпраці з неурядовим організаціям, яким допомагали в цьому регіоні. 

Активність неурядового сектору дедалі зростає. Спектр діяльності НУО � від

неоплачуваних волонтерів до професійних менеджерів та експертів. Неурядовий сектор

представлений дуже різними організаціями: групи лобіювання та захисту інтересів,

експертні центри, організації, що проводять кампанії, просвітні та сервісні, групи місцевих

спільнот. Належний рівень знань та належна кваліфікація у сфері управління так само

необхідні в цьому секторі, як і в державному та приватному. 

Цей посібник буде конструктивним і творчім ресурсом для тих, хто бажає забезпечити

розвиток своїх організацій. Він може допомогти вам наступним чином:

� Як інструмент, що сприятиме місцевим групам та громадам започаткувати спільні

невеликі практичні проекти.

� Як посібник для тих, хто тільки створив свою організацію і бажає підготувати свою

першу проектну пропозицію.

� НУО, які вже виконують декілька проектів, можуть скористатись посібником для

підвищення кваліфікації у сфері управління.

� Як довідник для НУО, кількість членів яких швидко збільшується. Ці НУО знайдуть

інформацію щодо політики організації, яка забезпечить місце для всіх її членів, включаючи

персонал та волонтерів.

� Щоб допомогти організаціям, які розвивають свою діяльність у новому напрямку,

вдосконалити політику та стратегію.

� Допомогти організаціям, які вирішили створити спільний проект, знайти свій шлях

у нових умовах та за наявності нових проблем: діяльність в рамках партнерства, вимоги

до фінансування, організаційна культура. Приєднуючись до мережі, ви неодмінно

зустрічаєте нові випробування. 

І взагалі, можна зробити висновок, що чим активніше працює організація, тим більше

питань постає перед нею! 

Посібник має три взаємопов'язані цілі:

" Надати теоретичну інформацію щодо розвитку організації та зміцнення її

інституційного потенціалу.

" Навести приклади практичного функціонування НУО.

" Надати поради та ідеї щодо користування цією інформацією.

Люди, які працюють у НУО й беруть участь у розвитку громадянського суспільства,

знайдуть у цьому посібнику інформацію та практичні засоби вирішення питань, пов'язаних

з діяльністю  організацій та їх оточення. 

Цей посібник розрахований на людей, які вже попрацювали в неурядовому секторі. Їм

буде корисно отримати базовий досвід роботи у неприбуткових організаціях, у сфері

управління проектами і зміцнення організаційного потенціалу. Це можуть бути керівники
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НУО, члени рад або координатори. В той же час, інші особи також можуть знайти корисну

інформацію щодо спільних партнерських проектів, ролей в організації та менеджменту

проектів. Це можуть бути співробітники організації або волонтери, які беруть участь у

невеликих проектах чи короткотерміновій діяльності. 

Головна увага в посібнику приділяється кільком специфічним питанням: організаційний

та  інституціональний розвиток, розбудова мереж та співробітництво, розвиток партнерств

та співпраця в рамках партнерських ініціатив.

У посібнику не розглядаються детально такі питання як фінансовий менеджмент,

бюджетне планування та управління проектами, хоча на них є посилання під час розгляду

інших тем. 

Отже, посібник поділяється на три частини:

1. НУО, люди та структури 

2. Співробітництво, структури та люди

3. Управління та люди.

Частина 1 присвячена внутрішній побудові, розвитку та функціонуванню організації.

Тут розглядаються різні правові форми та структури, переваги вдало визначених місії та

бачення, визначається зв'язок між статутними документами і повсякденною діяльністю

організації, наводяться пояснення щодо різних ролей в організації та взаємозв'язків між

цими ролями.

У Частині 2 міститься огляд зовнішніх зв'язків та контактів організації, практичні

поради щодо розвитку нового співробітництва. Це допоможе читачу зрозуміти, чому

важливо діяти спільно і як це відповідає цілям організації. Окрім того, наводиться загальна

інформація щодо термінології, якою користуються у спільноті НУО і розглядаються різні

форми співпраці � формальна та неформальна.

Нарешті, у Частині 3 розглядаються суттєво важливі елементи управління НУО,

включаючи проектний цикл, комунікацію та вирішення конфліктів, різні форми лідерства

та пов'язані з ними практичні аспекти. 

Ми свідомо наводимо як теоретичну, так і практичну інформацію. Тому в деяких

розділах відображено принципи та умови громадянського суспільства країн Європейського

Союзу. Приклади та зразки взяті з досвіду країн ЄС, зокрема, Нідерландів та Німеччини,

а також з досвіду нашої роботи з НУО країн Центральної та Східної Європи. 

Зрозуміло, що у конкретних випадках ми намагаємось показати, які розбіжності

існують і з чим це пов'язано. В той же час, ми не прагнули робити поглиблений аналіз, щоб

відповісти на запитання, чому молоде громадянське суспільство Східної Європи та України

відрізняється від громадянського суспільства країн Європейського Союзу. 

Якщо у Вас є запитання або зауваження до посібника, звертайтесь, будь�ласка до

авторського колективу за адресою електронної пошти: w.oostenbrink@milieukontakt.nl.
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ЧАСТИНА 1.

НУО, ЛЮДИ ТА СТРУКТУРИ

1.

НУО та суспільство

1.1. Вступ

Складно запропонувати вичерпне визначення НУО, оскільки у різних країнах та у

різному культурному контексті концепція НУО відрізняється, інколи для них вводять і

додаткові вимоги. Але все�таки існують три риси, які присутні завжди. 

Для кожної НУО, неурядової та неприбуткової організації, характерні:

— неприбутковий, некомерційний характер; 

— неурядовий характер; 

— спрямованість на суспільну користь, розвиток та добробут.

По�перше, організація має бути неурядовою, тобто не може мати зв'язків з політичними

партіями або групами. По�друге, організація має бути неприбутковою, тобто не

використовувати свої фінансові ресурси для особистого збагачення (це не слід плутати з

оплатою праці співробітників!). По�третє, цілі та завдання організації повинні спрямову�

ватись на покращення суспільства в цілому або ж окремого його сектору. У своїй діяльності

організація має приділяти головну увагу заходам, які сприяють досягненню такої мети.

Згідно з вимогами національного законодавства, всі три елементи важливі для

функціонування НУО.

Неурядові організації працюють на користь суспільства ! незалежно від того, проводять

вони страйк, чи видають теоретичні праці, дискутують за круглим столом, організовують

міжнародні табори чи досліджують якість води. Деякі неурядові організації працюють для

задоволення загальноприйнятих соціальних потреб і через це схвально сприймаються владою.

Інші ! більшість НУО ! визначають потреби та працюють для їх задоволення ще до того, як

вони приймаються іншими. Наскільки толерантно будуть ставитись до таких організацій,

залежить від демократичних традицій окремої країни.

Стосовно зв'язків з політичними партіями, на практиці не буде проблемою, якщо

НУО має контакти з ними. Наприклад, НУО може отримувати гроші від політичної

організації або спільно з нею організовувати семінар. Суттєве значення має саме

незалежність НУО. Неурядова організація повинна мати свою місію, стратегію і фінансову

політику, і тому змішування інтересів є неприпустимим. Це означає, що стратегія НУО має

відокремлюватись від стратегії політичної партії і що вони не можуть бути пов'язані за
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рахунок конкретних осіб, які відіграють впливову роль як у партії, так і в організації. Це

також означає, що особа, яка займає високу партійну посаду або є активним діячем партії,

не може виконувати функції члена ради НУО. В країнах Західної Європи є звичайною

практикою, що члени політичних партій входять до складу НУО, однак вони  не займають

впливових посад. 

Некомерційні та неприбуткові організації

У 1970�х роках терміном "неурядова організація" користувались, щоб визначити органі�

зацію, яка належить до третього сектору й не належить до державних структур чи компа�

ній/підприємств приватного сектору. Бізнесові підприємства й урядові установи, що пра�

цюють на користь суспільства, існують багато сторіч. НУО стали новим, додатковим ти�

пом організацій.

До певного часу ситуація в країнах Центральної та Східної Європи була особливою,

оскільки фактично всі організації в них належали до державних. Після падіння Берлінського

муру владні структури країн Східної Європи дозволили існування організацій, які не

належать до урядових. Це призвело до появи великої кількості приватних підприємств і

громадських організацій. В той же час, законодавство країн Східної Європи не завжди

передбачає чіткий поділ цих двох типів "НУО". Останні зміни в процедурах реєстрації в

Україні призвели до того, що для організацій передбачаються лише дві форми власності

� приватна та державна. Таким чином, комерційні та некомерційні організації

класифікуються як такі, що належать до приватного сектору. 

В останні десятиріччя спостерігається тенденція до використання терміну

"неприбутковий" замість "некомерційний". Тобто підкреслюється, що організація не

спрямована на отримання прибутку, але може здійснювати "діяльність, спрямовану на

отримання надходжень". Така діяльність може призвести до отримання "прибутку" �

грошей, які залишаються після оплати всіх витрат, включаючи оплату праці персоналу.

Замість терміну "прибуток" краще користуватись терміном "залишок". Залишок грошей

може залишатись у бюджеті організації й використовуватись для досягнення цілей

організації � на користь суспільства. Однак він не є прибутком, оскільки не може

використовуватись для підвищення оплати праці співробітників. 

Залишок можна використати так, як і зовнішні гранти � для виконання місії організації.

Це передбачено законами багатьох країн Західної Європи про неурядові організації. 

Прикладом діяльності, що приносить надходження, є продаж неурядовими

організаціями тенісок, друкованих посібників або надання послуг з підготовки персоналу.

Західноєвропейські НУО регулярно продають різні матеріали і користуються

надходженнями від продажу як додатковими коштами для покриття витрат, оскільки ці

надходження не оподатковуються. НУО країн Східної Європи зазвичай цього не роблять,

оскільки продаж матеріалів розглядається як комерційна діяльність і високо

оподатковується.

1.2. Завдання та ролі НУО в суспільстві 

НУО можуть виконувати різні завдання та ролі. Їхня діяльність має ґрунтуватись на місії

та баченні організації. Повсякденна діяльність НУО може залежати від позиції щодо

інших НУО, посадовців та урядових структур, громадськості. Для загального уявлення про

різні типи НУО наводимо перелік їхніх завдань та функцій: 

" діяльність на рівні громад, громадські акції; 

" надання послуг; 

" кампанії (стратегічне планування діяльності); 

" підвищення рівня поінформованості;

" дослідження; 

" лобіювання; 

" захист особливих інтересів і забезпечення їх визнання; 
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" інформування; 

" просвітництво та підготовка НУО й окремих осіб; 

" підтримка інших НУО й суспільних груп; 

" послуги (підтримка у сфері підготовки, організації та управління); 

" фінансова підтримка, управління фондами. 

Звичайно, НУО виконують одночасно різні завдання. Як це робити, вони визначають

самостійно. Виходячи з завдань, можна визначити наступні ролі, які НУО виконують у

суспільстві:

" постачальник послуг; 

" інноваційна організація (рушійна сила змін); 

" захисник прав/наглядач; 

" фонд, донор (надання фінансових ресурсів). 

Постачальники послуг пропонують громадськості та іншим організаціям різні продукти

чи послуги, за плату або безкоштовно. Інноваційні організації здійснюють експерименти,

проводять дослідження та розробляють методології для запровадження суспільних змін,

демонструючи нові моделі поведінки як окремим громадам, так і широкому загалу.

Організації з захисту прав та нагляду уважно спостерігають за політичними подіями в у

суспільстві задля впливу на процеси прийняття рішень та на громадську думку.

Спеціалізовані організації, які зазвичай мають юридичний статус фундації, надають

фінансові або матеріальні ресурси. Окрім розпорядження коштами, організації�донори

виконують також інші функції � вони можуть надавати послуги й організовувати заходи

з підтримки інших організацій. Іноді НУО одночасно виконують декілька ролей.

2.

Місія та бачення

2.1. Вступ

Місія та бачення організації, разом із цінностями та принципами � це клей, який

робить її міцною. Їх потрібно сформулювати на початку існування організації. Вони

описують те, що ви намагаєтесь зробити, напрямок вашого руху та спосіб, у який

досягатиметься мета. Ці визначення допомагають забезпечити послідовність дій організації.

Вони дають вам інструмент, яким завжди можна скористатись, щоб оцінити, як ваші

поточні заходи та плани відповідають вашим намірам. 

Місія та бачення мають свої характерні риси та роль у житті організації.

Місія � це обґрунтування самого існування організації, її мета. Це первинні

наміри засновників організації: задля досягнення чого вони її створили. Місія

визначає, що ви бажаєте залишити у пам'яті людей після завершення своєї

діяльності. Вона має бути офіційно зафіксована на папері, і вся діяльність

організації повинна відповідати визначеній меті. Якщо організація бажає

залишитися динамічною, місію необхідно періодично переглядати та

поновлювати. Програми й заходи організації також мають переглядатись або

призупинятись із огляду на місію. Інакше кажучи, місія � це ЩО ви бажаєте

зробити та ЯК ви бажаєте це зробити. 

Коли ви вирішили, що і як ви бажаєте зробити, час обміркувати зміни, які ця діяльність

внесе у ваше особисте життя, у життя інших людей, громади тощо. Таким чином, ви

сформулюєте бачення, яке буде підтримувати рух уперед, незважаючи на всі негаразди.
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Бачення � це категорія загальних, всебічних та спрямованих на перспективу намірів.

Бачення для організації є найпотужнішим фактором. Якщо бачення сформульоване

яскраво та змістовно, люди можуть робити неймовірні речі, щоб реалізувати його. Бачення

� це стисла, концентрована та натхненна заява про те, якою організація прагне стати і чого

вона збирається досягти у майбутньому, вона часто формулюється у змагальному дусі. Це

уявлення про цілі організації, яке організація повинна мати до того, як визначить шляхи

їх досягти. Однак бачення не визначає засобів для досягнення описаних у ньому сподівань.

Воно є ідеєю щодо того, якою має стати організація через деякий час, інакше кажучи � ДЕ

ви бажаєте опинитись. 

Елементи заяв про місію та бачення часто поєднуються у формулюванні заяви про мету,

цілі та цінності організації. Ці два терміни часто використовуються як синоніми.

2.2. Заяви про місію та бачення 

Характерні риси заяви про місію

" Стисла й цілеспрямована. 

" Чітка та легко зрозуміла. 

" Визначає, чому ми робимо те, що робимо, � чому існує організація. 

" Не визначає засобів. 

" Досить загальна. 

" Визначає напрямок діяльності. 

" Стосується наших можливостей. 

" Відповідає нашій сфері компетенції. 

" Підтримує нашу відданість. 

" Визначає, що ми бажаємо залишити в пам'яті людей.

" Проголошує цінності, які ми підтримуємо. 

Характерні риси заяви про бачення

" Нескладна, доцільна, послідовна. 

" Пов'язана з якісними аспектами та відданістю справі. 

" Визначає, чого бажає досягти організація. 

" Ідеалістична та творча. 

" Написана у стилі організації. 

" Завершена та цілісна. 

" Не конкретизує шляхів досягнення мети.

" Надихає.

" Сприяє створенню простого плану дій. 

Як сформулювати заяву про місію/бачення

" Визначте, якого типу організацію ви маєте і якою ви бажаєте її зробити. 

" Визначте, що ви бажаєте створити і чим було б доцільно займатись протягом

наступного десятиріччя. 

" Визначте, що відрізняє вашу організацію від аналогічних. 

" Визначте, що доцільно було б зробити. 

" Визначте, кому, як, коли і де ви надаєте послуги. 
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Послідовні кроки,

які допоможуть сформулювати заяву про місію/бачення

" Створення редакційної групи згідно з визначенням ключових зацікавлених

сторін у вашій організації. 

" Застосування критеріїв ефективної заяви про місію/бачення (характерні риси

див. вище). 

" Розгляд вдалих і невдалих прикладів заяв про місію/бачення. 

" Застосування якомога сильніших відчуттів. Ви можете звернутись до п'яти

звичайних відчуттів. Окрім того, непогано використати почуття обов'язку,

почуття гумору тощо. 

" Збір ідей та пропозицій для проектів заяв. 

" Створення одного чи декількох проектів заяв. 

" Аналіз попередніх проектів заяв на відповідність критеріям, внесення змін або

розробка нових варіантів. 

" Формулювання нових варіантів заяв. 

" Перевірка того, чи витримує ваше бачення іспит практикою. У вас має бути

можливість використати бачення або його елементи для розробки нескладного

плану дій, який визначатиме практичну діяльність вашої організації.

" Збір відгуків від осіб, які не входять до складу вашої організації. 

" Узагальнення зворотного зв'язку, надання редакційній групі резюме відгуків і

нових проектів заяв. 

" Внесення рекомендацій щодо остаточних змін та створення остаточного проекту

заяви про місію для затвердження радою.

Приклади заяв про місію

WWF

Зупинення деградації довкілля на планеті та будівництво майбутнього, в якому люди

житимуть у гармонії з природою, за рахунок:

" збереження біологічного різноманіття світу;

" забезпечення сталого використання поновлюваних природних ресурсів;

" зменшення забруднення та марнотратного споживання.

Мережа заповідників для прибережних птахів Західної півкулі (WHSRN)

Збереження видів прибережних птахів та місць їх мешкання на Американському

континенті завдяки створенню мережі ключових об'єктів. 

У заяві про місію є два ключових слова: "мережа" та "об'єкти". WHSRN намагається

зберегти прибережних птахів за рахунок спільних дій, оскільки проведення заходів на

одному об'єкті не зможе забезпечити бажаних результатів, на відміну від комплексу

(мережі) об'єктів. WHSRN також підкреслює, що заходи будуть проводитися на окремих

об'єктах і що організація не збирається займатись всіма аспектами захисту прибережних

птахів. 

Greenpeace

Greenpeace � це незалежна організація, яка проводить кампанії з використанням

ненасильницької творчої конфронтації, щоб привернути увагу до глобальних екологічних

проблем та спонукати до прийняття суттєво важливих рішень задля забезпечення зеленого

та мирного майбутнього.

Мережа порятунку тайги

Зміцнення співробітництва між приватними особами, НУО, корінними народами та

країнами, які займаються захистом, відновленням та сталим використанням північних лісів

за рахунок забезпечення цілісності динамічних природних процесів, а також підтримання

боротьби за порятунок тайги на місцевому рівні.
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Wetlands International

Підтримання та відновлення водно�болотних угідь, їхніх ресурсів та біологічного

різноманіття для наступних генерацій.

IUCN

Сприяння, стимулювання та допомога у збереженні цілісності й різноманіття природи

на планеті, а також забезпечення справедливого та сталого використання природних

ресурсів. 

Приклади заяв про бачення

WHSRN

Створена та діє достатня кількість об'єктів у необхідних місцях для підтримки всіх

видів прибережних птахів, збереження поточних популяцій та розповсюдження їх на

всьому Американському континенті.

IUCN

Справедливий світ, в якому визнається цінність природи та забезпечується її збереження.

SCI

SCI вважає, що всі люди можуть жити у взаємній повазі, без необхідності вдаватись до

будь�яких форм насильства для розв'язання конфліктів.

Фундація "GreenKIT"

Матеріальна, фінансова та інша благодійна допомога для програм, проектів, ініціатив

та акцій, спрямованих на зміцнення екологічних НУО та їх спільнот із використанням

інформаційно�комунікаційних технологій як інструменту для розвитку співробітництва.

Застосування заяв про місію/бачення 

Внутрішнє використання

" База для прийняття керівництвом рішень із стратегічних питань, особливо під

час суттєвих змін.

" Допомога у встановленні стандартів діяльності. 

" Визначення головного напрямку та спільних цілей, що надихає співробітників

на більш продуктивну працю. 

" База для прийняття рішень про членство. 

" Забезпечення впевненості членів організації. 

" Допомога у створенні структурної основи для етичної поведінки. 

Зовнішнє використання 

" Забезпечення зовнішньої підтримки. 

" Забезпечення тісніших контактів і покращення взаємодії з клієнтами,

постачальниками та коаліційними партнерами. 

" Зв'язок з громадськістю. 

В ідеальній ситуації, якщо ви бажаєте ініціювати новий проект, його заходи мають

відповідати місії та баченню організації. Тоді ви маєте можливість переконати потенційних

партнерів, донорів та ін. у тому, що ваша організація має необхідні можливості,

кваліфікацію, знання та мотивацію для виконання конкретного проекту. 
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3.

Цінності та принципи

3.1. Вступ

Як і місія з баченням, цінності та принципи належать до базових елементів організації.

Цінності проявляються у будь�яких ваших діях, вони визначають не тільки вашу офіційну

програму, але й характер ваших дій. Сформульовані цінності вказують на головні напрямки

та дозволяють обирати пріоритети та способи спільної діяльності.

Перш за все, доцільно визначити різницю між цінностями, принципами та

правилами. Цінності визначають підхід та спосіб діяльності для досягнення

бажаних цілей. Принципи формально визначають, як ви будете поводитись у

своїй повсякденній діяльності. Принцип часто втілюється у життя завдяки

правилам, які визначають його практичне застосування. Правила стосуються

головним чином конкретних питань, в той час коли принципи пов'язані з

питаннями фундаментальними.

3.2. Застосування цінностей та принципів

Кожна організація має свої цінності та принципи. На них можна опосередковано

посилатись у дискусіях або ж наводити їх як сформульовані положення в рамках презентації

організації.

Застосування принципів та цінностей може виявитись дуже корисним для організації.

Вони надають декілька переваг:

" допомагають структурувати дискусії в рамках організації; 

" допомагають планувати діяльність організації; 

" визначають головні напрямки при розробці політики та стратегії організації; 

" сприяють прийняттю рішень та розв'язанню проблем; 

" пояснюють зовнішньому світові характер організації; 

" чітко визначають природу організації; 

" сприяють зміцненню організації. 

Типи цінностей та принципів

" Демократичні цінності та принципи: відкритість, інформаційний обмін, простір

для дебатів, свобода слова (висловлення думок), свобода преси, участь у

прийняття рішень, право на об'єднання, пошук істини,  повага до різних точок

зору. 

" Цінності та принципи, якими користуються в демократичному суспільстві:

прозорість, відкритість, підзвітність, зворотна реакція. 

" Цінності та принципи соціальної справедливості: забезпечення можливостей,

солідарність, спільне використання ресурсів, справедливість, спільний успіх,

спільні цілі. 

" Цінності та принципи сталого розвитку: участь, залучення різних зацікавлених

сторін до прийняття рішень, що змінять життя людей на краще, спільне

прийняття рішень. 
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" Цінності та принципи Орхуської конвенції: право на доступ до інформації,

участь громадськості в процесі прийняття рішень та право на доступ до

правосуддя з питань, що стосуються довкілля. 

" Інші цінності та принципи: гнучкість, підхід "знизу доверху", спільна власність,

нейтральність/об'єктивність, плюралізм. 

" Цінності та принципи, пов'язані з управлінням та самодостатністю: стабільність,

ефективність, відповідність місії, незалежність. 

" Позитивні риси: чесність, повага до інтересів інших людей, порядність,

моральність, цілісність. 

Деякі приклади практичного застосування

цінностей та принципів

" Цінності та принципи допомагають у дискусіях, які виникають при вирішенні

складних питань, щодо яких у членів організації є різні думки, іноді �

діаметрально протилежні. Чи повинна рада прийняти пропозицію директора про

розвиток співробітництва з НУО, яка, можливо, має безпосередні зв'язки з

політичною партією? 

" Цінності та принципи допомагають сформулювати обґрунтування для рішення

та зробити його зрозумілим для зовнішніх сторін. Ви можете відхилити

пропозицію організації про спільну діяльність. Як пояснити це рішення? Якими

були його підстави? Коли ви посилаєтесь на цінності та принципи власної

організації, ваші рішення та пріоритети будуть краще розуміти та, навіть,

схвалювати. 

" Цінності та принципи допомагають у розробці проектної пропозиції та в

прийнятті рішень щодо структури проекту. Виходячи із своїх принципів, ви

можете вирішити, чи проводити семінари у різних регіонах чи містах, чи тільки

там, де ви знаходитесь. 

" Цінності та принципи також допомагають у підготовці оголошення про семінар

та у розробці критеріїв для вибору його учасників. Виходячи з чого ви підбираєте

їх? Чи потрібні вам кваліфіковані та досвідчені учасники, чи краще підбирати

нових людей? 

3.3. Більш детальний розгляд

найпоширеніших принципів 

Як цінності та принципи тлумачаться та застосовуються в управлінні та діяльності

організації, розглянемо на прикладі семи наступних принципів:

" відкритість; 

" участь; 

" прозорість; 

" підзвітність; 

" нейтральність/об'єктивність; 

" плюралізм; 

" демократичне прийняття рішень. 

Цей перелік не є вичерпним, і ми не стверджуємо, що вони є найважливішими для будь�

яких організацій. В той же час, ці цінності та принципи вибрані тому, що їх тлумачення

та  практичне застосування часто викликає дискусії та дебати. 

Цінності та принципи мають підтримувати такі дискусії, а їх застосування повинно бути

продуктивним. Однак ми бажаємо показати, що вони мають свої сильні та слабкі сторони,

і для більшості цінностей та принципів існують ситуації, коли їх застосування може бути

недоцільним або неконструктивним. 
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Відкритість

Поняття "відкритість" має чимало значень. Ми користуємось ним для визначення

багатьох аспектів, але не завжди чітко зрозуміло, що воно означає. Ви можете встановити

різні рівні відкритості, які розповсюджуються на нові ідеї, а також на різні групи людей,

які можуть приймати участь у діяльності вашої організації. Відкритість може означати:

" бажання приймати нові ідеї та нову інформацію; 

" бажання відповідати на запитання та пояснювати; 

" демонстрацію готовності давати пояснення; 

" запрошення сторонніх осіб на зустрічі; 

" забезпечення можливостей для приєднання до організації нових людей; 

" бажання слухати; 

" забезпечення можливостей для нових членів займати посади досвідчених членів

організації; 

" демонстрацію готовності змінити погляди; 

" добровільне надання інформації без відповідного запиту; 

" бажання змінювати методи роботи або запроваджувати нові методи діяльності; 

" забезпечення механізму, за допомогою якого сторонні особи можуть ставати

членами організації; 

" пошук позитивних елементів у зауваженнях, які, на перший погляд, здаються

образливими. 

Як бачите, відкритість може стосуватись рівня дискусій між людьми. Вона може

стосуватись ідей, думок та структурних питань організації. Відкритість звичайно вважається

позитивною рисою. В той же час, застосування цього принципу потрібно розглядати для

кожної конкретної ситуації, зважаючи на можливі на наслідки. Відкритість є позитивною

до певних меж. 

Максимально широке застосування відкритості може означати, що:

" будь�яка особа може у будь�який момент прийти на збори і так само залишити

їх; 

" будь�яка особа може у будь�який момент переглянути кожне рішення; 

" будь�яка нова особа користуватиметься тими ж правами, що й ті, хто є членами

організації; 

" будь�яка висловлена думка може оприлюднюватись у незміненому вигляді. 

Це означає, що окремим особам та організаціям немає потреби намагатись досягти

максимально можливого рівня відкритості. Ступінь відкритості треба розглядати з

урахуванням її наслідків. 

У повсякденному житті існує чимало прикладів, коли для організації бажано обмежувати

ступінь відкритості. Наведемо декілька з них. 

" Організація вирішує внутрішній конфлікт, не розкриваючи інформації для

широкого загалу, а лише для членів організації (наприклад, за допомогою факсів

та списків розсилки). 

" Практика протоколу розгляду особистих питань порядку денного не передбачає

посилання на конкретних осіб. Якщо ж конкретні особи називаються, в

протоколі звичайно не наводять розгорнутої негативної інформації щодо них. 

" Річні збори звичайно є закритими � проводяться лише за участі членів

організації. В іншому випадку надсилаються особисті запрошення. 

" Головуючий на річних зборах пропонує двом членам організації, які

сперечаються на пленарному засіданні, вирішити суперечку за межами

пленарного засідання � в рамках закритої неформальної зустрічі з цими двома

членами організації. 

" Будь�які зауваження � дипломатичні, відверті, образливі � зроблені під час

зборів, у протоколах звичайно викладаються нейтрально. 

" Для зовнішнього використання (інформування зовнішніх сторін) організації

часто готують спеціальну версію протоколів. Такі версії звичайно більш

дипломатичні � критика або внутрішні питання викладені пом'якшеним тоном,

конкретні особи вказуються рідше. 
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Зрозуміло, що наведені приклади обмеженої відкритості спрямовані на забезпечення

конструктивного та позитивного ефекту від дискусій. 

Багато аспектів відкритості та її наслідків пов'язані з іншими принципами, зокрема, з

участю та залученням. Наприклад, якщо рада організації застосовує доцільний ступінь

відкритості, члени організації отримують всю необхідну інформацію і можуть долучатись

до процесу прийняття рішень, будучи обізнаними у відповідних питаннях. 

Участь

Принцип участі визначає, як люди залучаються до діяльності організації. Він включає

залучення людей як до реалізації заходів, так і до процесу прийняття рішень в організації.

Участь � це активне залучення до спільної праці, висловлення поглядів та внесок окремих

особистостей до розвитку організації.

Участь не можна розглядати лише як доступ до інформації та знань, які насправді є лише

необхідними передумовами для ефективної участі. Якщо ви сподіваєтесь на активну

участь у дискусії, потенційних учасників необхідно заздалегідь проінформувати. Це

означає, що для забезпечення участі необхідно надати відповідний рівень знать та

необхідний обсяг інформації. 

Ключовий елемент цього процесу � це інформування людей щодо того, як, коли, де та

в чому вони можуть брати участь. Для будь�якої НУО важливо визначити права, обов'язки

та можливості участі для окремих членів організації та осіб, що не входять до її складу. 

Можна виділити декілька рівнів участі: 

" стратегічний � прийняття рішень про політику та стратегію організації; 

" тактичний �  консультації та рекомендації, розробка методів, проектів, тактики; 

" оперативний � реалізація та підготовка заходів. 

Окрім рівня участі, важливо також відповісти на запитання: які зацікавлені сторони

мають брати участь? Щоб забезпечити підзвітність організації (див. принцип підзвітності),

необхідно чітко визначити, хто має брати участь у конкретних сферах діяльності організації. 

В організаційному контексті недоцільно застосовувати максимально можливий рівень

участі. Намагаючись забезпечити його, можна дійти висновку, що всі члени організації

мають бути присутніми на всіх зустрічах та брати участь в усіх заходах. Таким чином, 50

осіб повинні з'являтися не тільки на річних зборах, але й на засіданні виконавчого комітету.

Це фізично неможливо, крім того, участь всіх членів організації в усіх заходах є

неефективною. Ефективна група може включати від 5 до 20 осіб, але звичайно складається

з 7�10 осіб. Такий же підхід до кількісного складу рад, робочих груп, комітетів тощо. Будь�

якій організації необхідно знайти найбільш ефективний шлях реалізації принципу участі. 

Участь може стосуватися різних аспектів: 

" залучення людей до окремого етапу обговорення майбутнього рішення;

" пропозиція висловити свої думки та рекомендації;

" забезпечення участі у прийнятті рішень;

" залучення осіб, які є представниками інших, більш чисельних груп.

Участь пов'язана з принципами відкритості, залучення, підзвітності, доступу до

інформації, прозорості.

Прозорість

Принцип прозорості означає, що ви відкриваєте іншим, як ви працюєте і як ви плануєте

працювати у майбутньому до початку реалізації своїх заходів, а також як ви приймаєте

рішення. 

Прозорість стосується не лише того, ЯКА інформація розкривається, але й того, ЯК вона

розкривається. 

Принцип прозорості передбачає, що в організації існують процедури, правила та

механізми, які структурують процеси обговорення та прийняття рішень в організації. 
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Слово "прозорість" викликає асоціації з чистотою та світлом. Скло прозоре �  можна

побачити, що відбувається за ним. Принцип прозорості також пов'язаний з прогнозуванням

майбутнього. Фактично, прозорість означає, що організація виконує свої обіцяння,

впроваджує прийняті рішення. Зовнішні спостерігачі можуть без перешкод побачити, як

організація діє та як планує діяти в майбутньому. "Прозора" організація надає залученим

особам чітке уявлення про те, на що вони можуть сподіватись, які права та обов'язки

вони мають, якими є їхні ролі та завдання. Особливо важливим є застосування прозорості

у сфері управління фінансовими ресурсами. У цьому випадку організації демонструють як

вони витрачають отримані кошти: "прозора" бухгалтерія та звітність означають, що

зовнішній спостерігач може просто побачити, як використовуються ресурси організації. 

Хоча прозорість вважається позитивною рисою, це не означає, що її максимальний

ступінь завжди буде корисним. Недоліком багатьох правил та процедур, які потрібно

завжди чітко виконувати, є те, що організація не може адекватно реагувати на зміни та нові

обставини. Негативним аспектом високої прозорості у деяких ситуаціях може бути

бюрократизм та негнучкість. 

Принцип прозорості пов'язаний з відкритістю й повнотою інформації, а також

комунікативністю. 

Веб!сайти, присвячені питанням прозорості (за станом на жовтень 2004 р.):

http://www.transparencynow.com/truth.htm

http://www.malwarwick.com/ppt0309_What_Is_Transparency_files/frame.htm 

Підзвітність

Визначення відповідальності та підзвітності дуже подібні. Однак концепцією підзвітності

в контексті організації та управління користуються частіше, тож ми розглянемо саме

термін "підзвітність". Демонстрація відповідальності означає, що ви зважаєте на наслідки

ваших рішень та дій. Підзвітність означає, що ви відповідаєте перед кимось за свої дії. 

Згідно з традиційними підходами, право вимагати звітності від організації надається

лише її співробітникам. У більшості випадків це означає, що, наприклад, лише офіційно

зареєстровані члени організації можуть брати участь у діяльності її керівної ради. Тобто

передбачений закритий, внутрішній підхід до підзвітності, що дозволяє організації

працювати начебто у вакуумі, не прогнозуючи наслідки своїх рішень для зовнішніх сторін.

Традиційний підхід передбачає участь ззовні лише у вигляді оцінки.

Сучасні погляди на підзвітність передбачають більш відкритий підхід і ширшу участь.

Право вимагати звітності від організації надається зацікавленим сторонам: групам або

окремим особам, які можуть вплинути на досягнення цією організацією своєї мети, або

ж групам та особам, на яких може вплинути діяльність організації. Через залучення

зовнішніх сторін підзвітність вимагає від організації приділяти більше уваги впливу своїх

дій на зовнішній світ. Окрім того, модель підзвітності із залученням зацікавлених сторін

вимагає від організації використання широкої зовнішньої участі. Тобто зацікавленим

сторонам повинна надаватись можливість впливу на всіх стадіях прийняття рішень � від

підготовки порядку денного до реалізації заходів та їх оцінки. 

Підзвітність означає, що ви оцінюєте діяльність своєї організації та досягнуті результати

відповідно до встановлених цілей. Окрім того, ви маєте обов'язково продемонструвати, що

надані ресурси використані лише для досягнення узгоджених цілей.

Якщо ваша організація використовує принцип підзвітності, це означає, що ви бажаєте

пояснити, чому ви приймаєте саме такі рішення і чому ви дієте саме таким чином.

Підзвітна організація пояснює свої цілі та методи діяльності своїй цільовій групі й широкій

громадськості. У випадках, коли ситуація ускладнюється, підзвітна організація бере на себе

ініціативу та повідомляє про це осіб, які постраждали від негативних наслідків її діяльності.

Вона також проаналізує свою поведінку та проведе оцінку наслідків. 

Підзвітність передбачає почуття обов'язку перед громадськістю. Громадська підзвітність

означає відповідальність за громадські цінності, які, в свою чергу, визначають цінності

організації та спрямовують її діяльність. 

Принцип підзвітності пов'язаний з відкритістю, прозорістю та відповідальністю. 
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Веб!сайти з питань підзвітності (за станом на жовтень 2004 р.):

http://www.cna.nl.ca/about/accountability/What_it_Means.asp

http://www.oneworldtrust.org/htmlGAP/method/accmodel.htm

http://www.nonprofitethics.com/notes/accountability.html 

Нейтральність/об'єктивність

У військовій сфері нейтральність означає відмову від участі у конфлікті або у війні. У

загальнішому контексті нейтральність може включати толерантність, бажання визнавати

та поважати погляди й практичний досвід інших сторін. У такому розумінні нейтральність

можна визначити як позицію неучасті у диспутах та як бажання залишатись осторонь

конфліктів. 

Нейтральність у громадянському суспільстві відрізняється від відсутності у сторони

власної думки. У країнах Західної Європи існує чимало НУО, які займають нейтральну

позицію в громадському русі, але вони активно впроваджують і захищають окремі цінності

та принципи. Одним з ключових елементів нейтральності може бути висловлення своїх

поглядів для захисту певних цінностей і принципів. Краще не ставати на сторону партій

або окремих осіб, які не дотримуються нейтралітету, навіть якщо ви підтримуєте деякі їхні

ідеї. 

На практиці нейтралітет означає, що ви доступні для всіх, незалежно від того, чи є вони

нейтральними, чи ні, що ви можете спілкуватись та співпрацювати з усіма. Ви можете чітко

та конкретно висловлювати своє ставлення до окремих цінностей та принципів, але,

незважаючи на це, ви залишаєтесь відкритими для тих, хто вважає інакше. Ви дозволяєте

приєднуватись до вас без огляду на релігійні погляди, колір шкіри тощо. Політична

нейтральність означає, що ви можете працювати з людьми, які належать до правих та лівих

партій, соціал�демократів, християн або лібералів. 

Нейтральність передбачає дотримання відповідних цінностей та методів діяльності в

рамках громадянського суспільства. Якщо організація бажає підтримувати лише заходи тих,

хто симпатизує правим політичним партіям, вона не зможе зберегти свій нейтралітет.

Така позиція буде неприйнятною для організацій, які діють на лівому політичному фланзі. 

Нейтральність � це принцип, який може підтвердити лише зовнішнє оточення. Щоб

вас вважали нейтралами, вам потрібно працювати згідно з визначеними правилами.

Фактично, нейтральність � це більшою мірою те, що ви робите, а не те, як ви себе уявляєте. 

Нейтральність пов'язана з об'єктивністю, незаангажованістю, неналежністю до

політичних груп, плюралізмом, презентативністю та доступністю. 

Плюралізм

Принцип плюралізму в суспільстві означає, що існує різноманіття етнічних, культурних

та релігійних груп. Це справедливо не лише для суспільства в цілому, але й для окремих

громад. Основна ідея плюралізму полягає в тому, що різні групи можуть мати різні ідеї та

погляди. У певному розумінні, ви можете розглядати географічні розбіжності у країні як

плюралізм регіонів. 

Можна з певністю стверджувати, що майже в кожній організації є люди різного

походження, які мають різні погляди. Однак важливо відзначити, що не кожна організація

називає плюралізм окремою визначальною рисою організації. А якщо називає, то повинна

брати до уваги його можливі позитивні та негативні наслідки. 

Принцип плюралізму необхідний і працює найкращим чином, коли в організації на

різних рівнях задіяні представники різних груп. Тобто, якщо організація будує свою

структуру на принципі плюралізму, вона має забезпечити, щоб цей принцип відображався

й у її повсякденній діяльності. 

Наприклад, організація, яка стверджує, що вона є і молодіжною, і для осіб похилого

віку (це стосується як членства, так і діяльності), не може мати у складі керівної ради лише

осіб віком понад 50 років. У такому випадку доцільніше створити дві організації � одну для

молоді (наприклад, для осіб молодше 25 років), а іншу для старших. 
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Наведемо інший приклад: якщо НУО проголошує, що вона діє на території всієї країни,

вона не може приймати річний план дій, який охоплює лише північний регіон. Неурядова

організація, що бажає бути плюралістичною, повинна бути такою на всіх рівнях та в усіх

структурних підрозділах організації. 

Для НУО принцип плюралізму має певні переваги. Його застосування демонструє, що

ваша організація відтворює склад громадянського суспільства, включаючи представників

різних його груп. Крім того, він надає організації можливість перебувати в курсі подій, які

відбуваються у суспільстві. НУО отримуватиме інформацію з різних каналів. Це можна

розглядати як перевагу, якщо припустити, що всі члени організації поділяють її цінності

та місію. 

Серед недоліків застосування зазначеного принципу можна назвати відсутність спільних

цінностей або тривалий процес прийняття рішень, які влаштовуватимуть всі групи.

Розбіжності між групами можуть стати головним питанням дискусій і відтіснити бажання

досягти єдності НУО. 

Плюралізм може доповнюватись такими факторами як спільні погляди та цінності. 

Демократичне прийняття рішень 

Існує чимало шляхів для демократичного прийняття рішень. Зазвичай його розуміють

як прийняття рішень на підставі волевиявлення людей. Відрізняють безпосереднє та

опосередковане демократичне прийняття рішень. Безпосереднім демократичним

прийняттям рішень є, наприклад, вибори президента або голосування на референдумі, коли

люди висловлюються за ту чи іншу пропозицію. Прикладом опосередкованого

демократичного прийняття рішень є прийняття рішень у парламенті або в уряді, коли

виборні представники приймають закони від імені громадян країни. Опосередковане

прийняття рішень характерне для деяких країн, де, наприклад, обрані громадянами

депутати провінційних (обласних) парламентів обирають представників до першої палати

національного парламенту, як це відбувається у Нідерландах. 

У спільноті НУО також можна знайти приклади прямого та опосередкованого прийняття

рішень. 

Демократія може обмежувати гнучкість, швидке прийняття рішень та ускладнювати

управління. Підвищення рівня демократичності іноді супроводжується посиленням

бюрократії, яка спирається на обов'язкові для виконання правила та процедури. 

НУО мають знайти баланс між необхідністю ефективного внутрішнього управління та

спроможністю передбачати зовнішні зміни та нові можливості, між необхідністю спиратись

на громадянське суспільство та зв'язками з членами організації. 

Принцип демократії стосується відкритості, прозорості, залучення та участі.

Веб!сайти з питань управління НУО та розвитку організацій:

Електронна бібліотека менеджера НУО

http://www.ngomanager.org/dcd/2_Organizational_Development/Starting_an_NGO/ 

Створення неприбуткової організації 

http://www.mapnp.org/library/strt_org/strt_np/strt_np.htm 

Стратегічне планування неприбуткової організації

http://www.authenticityconsulting.com/pubs/SP_gdes/SP_pubs.htm 

Розвиток організації 

http://fcpage.tripod.com/ 

Роль ради

http://nonprofit.about.com/library/weekly/aa021003.htm 
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4.

Організації та люди 

4.1. Ролі в НУО

НУО виграють завдяки залученню нових осіб до своєї діяльності. В той же час існують

різні рівні залучення та різні ролі для тих, хто бере участь у діяльності організації. Серед

них можна назвати членів організації, тих, хто її підтримує, активістів, та тих, хто симпатизує

організації. 

Ці ролі можна розрізняти, виходячи з рівня залучення до діяльності та до процесу

прийняття рішень, а також зважаючи на зв'язки з НУО. Підтримка НУО має свої переваги

та позитивний ефект. Тобто далі мова піде про відносини між організацією та різними

людьми, розглядатимуться питання про їх важливість для обох сторін.

Нижче наведено загальний огляд питань, пов'язаних із залученням людей до НУО.

Глосарій та описова інформація пояснюють часто вживані терміни, однак залишають

простір і для запитань. 

Наведені нижче ролі часто перекриваються, що не дає можливості чітко їх розрізнити.

Їх перелік не є повним � його потрібно розглядати як спробу описання різних варіантів для

НУО. Вибір різних ролей в рамках НУО у кожної організації свій. Ті, хто бере участь в її

діяльності, самі вирішують, які ролі є більш бажаними для них і як вони хочуть

структурувати свою організацію.

Використання різних ролей можна пояснити наступним чином: люди, що працюють

в НУО, віддають перевагу тим чи іншим ролям, з якими вони себе ідентифікують. У цьому

розумінні ролі є складовою частиною характеру організації, її профілю та культурного

контексту. 

Розгляд ролей в рамках організації дає можливість зрозуміти, як окремі люди бачать себе

в організації, саму організацію, її повсякденну діяльність та управління. В загальнішому

розумінні, визначивши ролі в організації, ви зможете визначити її профіль та природу. 

4.2. Глосарій

Члени
Член організації � це особа, яка є її складовою частиною, офіційно входить до складу

організації. Якщо висловлюватись офіційною мовою, членство означає, що ви маєте

конкретні права та обов'язки стосовно організації. Члени організації можуть впливати на

її стратегію та політику. Члени організації часто мають подібну підготовку, спільні погляди

та філософію. 

Особи, які підтримують організацію
Певні особи можуть підтримувати НУО фінансово, працювати на неї добровільно,

лобіювати її інтереси або в цілому просувати організацію. Зазвичай вони відчувають свій

зв'язок з організацією, але можуть не входити до її складу. Їх визначають як активістів,

волонтерів або ж осіб, які симпатизують організації. Деякі організації не називають своїми

членами тих, хто працює на них добровільно, оскільки їм належить статус фундацій і

вони не можуть мати офіційних членів. Замість цього вони користуються терміном "особа,

яка підтримує організацію"("прихильник").

Особи, які симпатизують організації (симпатики)
Вони симпатизують діяльності НУО � симпатія приводить їх до участі в діяльності

організації як волонтерів або ж до фінансової підтримки. До цих осіб можуть належати також
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ті, хто надає організації підтримку в інших формах, наприклад, підписує петиції організації.

Щоб симпатизувати організації, зовсім не обов'язково бути її членом. 

Волонтери
Волонтери � це особи, які працюють на організацію добровільно. Їхнім внеском є

власна безоплатна праця. Волонтери можуть виконувати різноманітні завдання � від

загального членства до надання організації спеціалізованих послуг, пов'язаних з їх досвідом

та кваліфікацією, діяльності в рамках окремих проектів. 

Активісти
Активісти � це люди, які беруть активну участь у діяльності організації. З самого слова

"активіст" стає зрозуміло, що така особа також є волонтером. Наявність в організації

активістів вказує на її тісні зв'язки з громадою. 

Особи, які роблять внески
Ці особи роблять внески для досягнення спільної мети, звичайно у грошовій формі. Це

може бути подарунок або пожертва. Багато організацій у країнах Західної Європи

користується підтримкою у вигляді відносно невеликих фінансових внесків від широкого

кола приватних осіб. Їх також називають благодійниками або донорами. Останній термін

може викликати непорозуміння, оскільки він застосовується також до організацій та

приватних фондів, головною функцією яких є надання значних коштів групам або

організаціям громадянського суспільства для досягнення суспільно корисних цілей. 

Варто пам'ятати, що одна й та ж особа може виконувати в організації декілька ролей

одночасно. У кожній НУО існують свої визначення для пов'язаних з нею осіб. Інакше

кажучи, терміни як такі не дають уяви про те, входить та чи інша особа до складу організації.

Зазвичай вважають, що ті, хто підтримує організацію або симпатизує їй, не мають з нею

дуже тісного зв'язку і навряд чи є її членами.

Насправді, взаємозв'язки між різними особами, які діють в рамках організації, залежать

від конкретної НУО, її місії, філософії та структури. Тож краще розглянути опис ролей та

обов'язків різних категорій людей, що беруть безпосередню участь в діяльності організації. 

4.3. Членство

Що стосується членства в організації, існують різні його типи. Особа може бути

звичайним членом організації або членом її структурного органу, наприклад, ради або

комітету. В асоціаціях передбачається офіційне відкрите членство, тобто до асоціації

можуть приєднуватись нові члени, які, входячи до її складу, сплачують членські внески. 

Членство може означати, що та чи інша особа офіційно належить до організації. У більш

загальному розумінні, терміном "членство" користуються для визначення різних понять.

Наприклад, окремі особи можуть бути членами робочої групи або коаліції. У світі

інформаційно�комунікаційних технологій та віртуальних спільнот вони можуть бути

членами списку розсилки або дискусійної групи.

У повсякденному житті ми вже звикли чути про мережі, коаліції та їхніх членів. Це не

обов'язково означає, що структура є офіційно зареєстрованою та має офіційне членство.

Можуть існувати неформальні процедури приєднання. Загалом це означає, що коли ви

говорите про членів, ви повинні переконатись в тому, чи існують механізми/процедури

набуття членства і наскільки формальний характер вони мають. 

У багатьох організаціях розрізняють нових співробітників та тих, хто вже працює в

організації тривалий час. У такому випадку можуть існувати різні типи членства: кандидат

у члени організації, асоційований член та повний член.

Особи зі статусом повних членів організації звичайно мають особливі права та обов'язки.

Наприклад, всі члени організації можуть приймати участь у її діяльності, але тільки повні

члени мають право голосу. 
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4.4. Переваги членів організації та осіб,

які підтримують організацію

Будь�яка організація, що визначає свою місію та бачення, обов'язково торкнеться

питання про членів, осіб, які підтримують організацію та симпатизують їй. Необхідно буде

розглянути питання, чи доцільно мати членство, чи достатньо буде активістів тощо. Перш

ніж приймати рішення щодо цих питань, пропонуємо вам розглянути переваги різних рівнів

участі в діяльності організації. 

Щоб уникнути непорозумінь, ми будемо користуватись двома термінами � "члени" та

"особи, які підтримують організацію", "прихильники" � для визначення всіх, хто приймає

участь у діяльності організації. Таким чином, термін "прихильники" охоплюватиме

волонтерів, активістів та симпатиків.

Вправа:  Підготуйте, будь�ласка, перелік переваг (бажано понад 10) для НУО, яка
має членів та/або прихильників. 

Ви можете знайти відповіді у наведеному нижче переліку понад 20 можливих переваг. 

Переваги членів та прихильників організації, які беруть участь у її діяльності, поділені

на декілька категорій згідно з перерахованими нижче організаційними аспектами. 

A. Місія та бачення, розробка стратегії. 

B. Ресурси (інтелектуальні, кадрові, матеріальні, фінансові). 

C. Внутрішня комунікація та обов'язковість. 

D. Реалізація заходів та досягнення цілей. 

E. Моніторинг та контроль в організації. 

F. Паблісіті та просування. 

G. Законність та цілісність. 

H. Розвиток та зміни. 

A. Місія та бачення, розробка політики і стратегії 

Місія та бачення організації розробляються й формулюються тими, хто входить до

складу організації. У розробці політики організації звичайно відіграють важливу роль її

директор та члени виконавчого комітету. Вироблена політика затверджується радою

директорів (у випадку фундації) або загальними зборами (у випадку асоціації). Обидва типи

організацій мають відповідні органи, члени яких відіграють певну роль у розробці стратегії

та політики організації. Це, наприклад, може бути консультативна група або виконавчий

комітет з питань розробки місії, бачення та майбутньої стратегії. 

Переваги

1. Можуть бути носіями її бачення. 

2. Можуть допомогти у визначенні напрямків діяльності організації. 

3. Представляють місію та цінності організації. 

B. Ресурси

Ресурси � це все, що може використати організація. Можна розрізняти матеріальні та

нематеріальні ресурси. До матеріальних ресурсів належать фінансові ресурси � пожертви,

фінансові внески, членські внески, а також матеріали (негрошові внески) � папір,

обладнання, яке було у вжитку, будівельні матеріали для проекту, офісні приміщення та

послуги, наприклад, транспорт. 

До нематеріальних ресурсів належать інформація, контакти з організаціями та окремими

особами. Це може бути інформація щодо конкретних питань, контакти з корисними

людьми та мережами, інтелектуальні ресурси. 

Переваги

1. Можуть надавати фінансові ресурси � членські внески, пожертви тощо. 
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2. Мають свої інформаційні канали, джерела інформації, контакти та партнерів

(нематеріальні ресурси). Можуть використовувати свої інформаційними канали

та мережі на користь організації. 

3. Можуть надавати організації ресурси: матеріали, джерела та кошти. 

C. Внутрішня комунікація та обов'язковість 

Члени організації можуть сприяти успішній внутрішній комунікації. Внутрішня

комунікація � це спілкування між тими, хто працює в організації, та тими, хто є за її

межами. Члени організації допомагають у створенні груп та сприяють соціальній

стабільності організації. Вони можуть забезпечити відданість цілям та принципам

організації. Якщо рішення щодо складних питань приймають самі члени організації,

шанси на виконання непопулярних рішень теж покращуються. Члени організації можуть

сприяти відкритості, свободі висловлення думок та об'єктивності в організації. 

Переваги

1. Можуть допомогти у забезпеченні успішного та відкритого внутрішнього

спілкування. 

2. Допоможуть уникнути таємного прийняття рішень. 

3. Можуть допомогти у забезпеченні процесів самоорганізації в рамках НУО. 

4. Можуть допомогти організації у вирішенні проблем. 

D. Реалізація заходів та досягнення цілей 

Для досягнення своїх цілей кожна організація проводить відповідну діяльність. У

цьому їй можуть допомогти різні люди. Чим більше людей входить до складу організації,

тим легше їй здійснювати великі проекти та виконувати складні завдання. Якщо до складу

вашої НУО входить багато людей, ви можете досягти серйозніших цілей, мобілізувати більші

групи громадськості, вплинути на ширше коло зацікавлених сторін у вашій громаді. В

організаційній діяльності можуть брати участь всі ті, хто бажає підтримати вашу організацію. 

Переваги

1. Можуть допомогти вам у вашій діяльності. 

2. Можуть допомогти вам зменшити навантаження на співробітників, виконуючи

певні завдання. 

E. Моніторинг та контроль в організації 

Для організації важливо здійснювати моніторинг та контроль. Це означає, що повинен

існувати механізм, за допомогою якого можна перевірити, чи працює організація згідно

зі своїми цілями, принципами, правилами та прийнятими рішеннями.

Члени організації можуть допомогти їй контролювати організаційні процеси та

управління. Вони можуть забезпечити виконання прийнятих рішень. Загальні збори

можуть доручити виконавчому комітету надати пояснення й уточнення, а також

відкоригувати ті заходи, які виконуються недостатньо ефективно або ж неналежним

чином. 

Члени організації можуть сприяти послідовності в її діяльності, а також її відкритості

та підзвітності, вони можуть звернути увагу на недоліки. 

Консультативні та фінансові комітети можуть надати відкриті консультації виконавчому

комітету та загальним зборам зі своєї власної ініціативи щодо питань, які стосуються

організації, виконання проектів та фінансового менеджменту. Це означає, що такі органи

можуть відігравати певну роль у забезпеченні послідовності організації, вони можуть

об'єктивно продемонструвати зовнішнім сторонам, що діяльність організації й управління

нею здійснюються з дотриманням принципів законності та прозорості. 
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Переваги

1. Можуть забезпечити виконання зобов'язань організації та її рішення, навіть

непопулярні. 

2. Можуть виступити в ролі наглядачів і допомогти виправити помилки. 

3. Можуть сприяти "чутливості" організації. 

4. Можуть підвищити рівень довіри до неї. 

F. Паблісіті та просування 

Паблісіті й просування організації та її діяльності відіграють важливу роль в охопленні

цільової групи та зацікавлених сторін у суспільстві. Організація може скористатись

послугами осіб, які її підтримують, для поширення інформації про себе. Такі особи можуть

виконувати функції представників організації та зміцнювати її позитивний імідж.

Просування організації � це низка заходів задля привернення до організації уваги нових

людей та подальшого покращення її репутації. 

Переваги

1. Можуть залучатись до діяльності організації, таким чином забезпечуючи їй

непогану рекламу. 

2. Можуть продемонструвати громадськості, що суспільство реагує на діяльність та

заходи організації. 

3. Можуть допомогти у розповсюдженні інформації та ідей. 

G. Законність та цілісність

Організація доводить, що вона має право на існування, якщо вона має власних членів

та прихильників. Чим тісніше з організацією пов'язані люди, тим переконливіше вона може

продемонструвати, що її діяльність є обґрунтованою. НУО може продемонструвати, що

працює над питаннями, які певна частина населення вважає важливими. Члени організації

можуть показати, що вона працює на користь суспільства, і що її бачення підтримується

тими, хто вирішив приєднатись до організації. 

Переваги

1. Залучення нових членів організації може довести, що ваша організація є

необхідною, таким чином, зміцнюється її легітимність. 

2. Зовнішні сторони можуть отримати інформацію про організацію від різних

людей. 

3. Члени організації можуть допомогти у боротьбі з таємністю та корупцією, у

забезпеченні відкритості організації (вони можуть запобігти "сімейному"

прийняттю рішень). 

4. Люди з різною підготовкою і різними ідеями можуть продемонструвати, що НУО

підтримує інтереси різних суспільних груп. 

5. Члени організації можуть продемонструвати, що її діяльність послідовна,

відповідає гаслу "підкріплюй свої слова справами". Треба самому робити те, чому

ви бажаєте навчити інших.

6. Досягнення своїх цілей та пропагування своєї місії у зовнішніх відносинах таким

чином, як і у відносинах з членами організації. 

7. Більша кількість членів організації може допомогти залучити нових людей до

діяльності організації. 

H. Розвиток та зміни 

Будь�яка організація повинна реагувати на нові події та зміни у суспільстві, щоб

залишатись актуальною та корисною, уважно прислухаючись до потреб громадянського

суспільства. Залучення різних людей до діяльності організації означає, що вона зможе
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отримувати інформацію від різних суспільних груп. Члени організації можуть бути

"інструментами" розвитку та змін. 

Переваги

1. Можуть полегшити пошук нових партнерів. 

2. Можуть залучити більшу кількість нових членів/прихильників. 

3. Залучення нових людей може довести спонсорам та зацікавленим сторонам, що

ваша організація працює на користь суспільства. 

4. Можуть розширити сприйняття організацією нових можливостей � можуть бути

її "очами" та "вухами". 

5. Нові люди приносять нові ідеї. 

6. Можуть забезпечити неупередженість організації. 

Якщо розглянути перераховані організаційні аспекти більш детально, можна побачити,

що існує різниця у рівні підтримки між членами та прихильниками організації. Особливо

це стосується пунктів  A, C, E, G та H � переваги для цих організаційних аспектів найкращим

чином забезпечуються завдяки дійсним членам організації, а іноді � й виключно завдяки

ним.

Переваги для категорій B, D, F можуть забезпечуватись прихильниками організації. Що

стосується обов'язковості, її легше забезпечити тоді, коли люди, у додаток до своїх завдань

та обов'язків, мають також і певні права. 

Різні організації мають різні форми членства, а також вимоги до своїх членів, що може

відбиватись у структурі організації. 

Корисно визначити, яких саме переваг, пов'язаних з людьми, потребує організація. Щоб

визначити рівень сподівань організації, важливо сформулювати права та обов'язки членів

організації і її прихильників. 

5.

Статут та процедурні правила 

5.1. Вступ

Коли створюється нова організація або здійснюється реорганізація наявної, важливо

розробити/переглянути її місію та бачення. Адже місія та бачення допомагають в розробці

організаційної структури НУО. 

Статут та процедурні правила є конструктивними моментами у процесі розвитку

організації. Статут � це ключова умова для забезпечення законності, а процедурні правила

можна розглядати як засіб пересування у громадянському суспільстві. 

Нижче ми розглядаємо ці два типи документів, їх застосування та цінність, а також

наводимо практичні приклади, щоб показати, як ці документи використовуються.

Статут

Статут � це офіційний документ, який НУО повинна представити нотаріусу або

державній адміністрації для реєстрації. Він повинен відповідати законодавству країни.

Статут є ключовим документом організації, інколи його навіть називають "конституцією"

організації. 

Якщо НУО бажає внести зміни до положень, пов'язаних з радою директорів та

управлінням організації, або до правил прийняття рішень голосуванням, необхідно буде

внести зміни і до статуту. Якщо НУО бажає змінити статут, їй необхідно звернутись до
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нотаріуса, що завжди пов'язано з певними витратами. Доповнення до статуту можна

вносити лише за результатами зборів членів організації � якщо рішення про відповідні зміни

прийняте більшістю. 

Процедурні правила

Процедурні правила � це документ, що включає всі питання, для яких у майбутньому

бажано забезпечити регулювання. Це документ для внутрішнього користування організації,

для його визначення застосовують також інші терміни � правила, внутрішній розпорядок

тощо.

Процедурні правила повинні відповідати статуту, вони також не можуть порушувати

законодавства країни. Зазвичай одна із статей статуту передбачає, що організація має

розробити процедурні правила. Вони не затверджуються нотаріально і не реєструються

державною адміністрацією. Цей документ звичайно приймається на загальних зборах,

наприклад, на річних зборах членів організації.

Різницю між статутом та процедурними правилами можна сформулювати наступним

чином. Статут звичайно визначає, чого організація бажає, що вона має і що робить.

Процедурні правила відповідають на інше запитання � як організація організовує свою

діяльність, як проводить збори, голосує та як керується. 

Положення статуту звичайно намагаються сформулювати якомога стисліше. Процедурні

правила дають можливість більш детального розгляду методів та способів діяльності

організації. 

Ось приклади питань, які розглядаються у процедурних правилах: отримання членства

та права членів організації, проведення процедури голосування, визначення конкретних

термінів, питання інформування, звітної документації, обов'язки членів ради директорів,

опис завдань, питання, пов'язані з секретаріатом, розподіл обов'язків між радою директорів

та персоналом організації. 

У багатьох організаціях у повсякденному прийнятті рішень та управлінні процедурні

правила можуть бути більш впливовим документом, ніж статут. Нижче наводимо декілька

причин, чому НУО створюють процедурні правила.

" Процедурні правила можна використовувати для більш детальної розробки

конкретних організаційних питань. 

" Якщо положення статуту призводять до внутрішніх дискусій, то процедурні

правила можуть допомогти розтлумачити ту чи іншу статтю. 

" Чітке дотримання національного законодавства про НУО часто призводить до

створення організаційної структури, яка не відповідає реальним бажанням

людей. 

" Процедурні правила змінювати та доповнювати легше, ніж статут. 

" Процедурні правила можуть допомогти в повсякденному управлінні та

спілкуванні в організації. 

" Процедурні правила можуть допомогти запобігти непорозумінням і внутрішнім

конфліктам. 

" Процедурні правила можуть допомогти у виконанні рішень, прийнятих

організацією. 

Будь�яка організація може змінити напрямок своєї діяльності або організаційну

структуру в зв'язку з розвитком чи зі зміною обставин. Це може спричинити зміни у

статуті або у процедурних правилах. 

Рішення про внесення доповнень до статуту або до процедурних правил звичайно

приймаються загальними зборами організації. Зміни до процедурних правил можна внести

безпосередньо після загальних зборів. Їх не обов'язково затверджувати нотаріально (як у

випадку змін до статуту), отже внесення змін не потребує додаткових витрат.

Можемо зробити загальний висновок � процедурні правила змінювати набагато легше

ніж статут. 

У статуті звичайно є стаття, яка передбачає можливість доповнення організаційних

питань у процедурних правилах. Нижче наводиться декілька прикладів відповідних статей. 
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Приклад 1: Асоціація IASFM

http://www.uni�bamberg.de/~ba6ef3/iasfm/statutes.htm 
Стаття 18. Процедурні правила

1. Можуть прийматись процедурні правила для регулювання всіх питань, для
яких є бажаним подальше регулювання. Процедурні правила не можуть включати
жодних положень, які порушують закон або цей статут. 

2. Процедурні правила приймаються та доповнюються загальними зборами.
Письмовий текст процедурних правил має бути доступним для членів організації за
п'ять днів до відповідних зборів, до кінця дня проведення зборів. 

Приклад 2: Європейська асоціація теплових насосів EEIG 

http://www.fiz�karlsruhe.de/hpn/html/Statutes.html 
Стаття 17. Правила та процедури
Правила та процедури Асоціації готуються Радою та подаються для затвердження
на чергових загальних зборах. Ці правила та процедури призначені для уточнення
питань, які не охоплені поточним статутом, особливо питань, пов'язаних з
організацією діяльності Асоціації.

5.2. Розробка статуту та процедурних правил 

Серед статутів різних організацій можна легко зустріти такі, які майже не стосуються

реального, повсякденного життя організації. Досить часто письмові підстави діяльності

організації не відображають її реальної практики. Для цього можуть існувати різні причини,

деякі з них наводимо нижче. 

" Співробітники організації змінили її структуру та спосіб діяльності, але не

зробили відповідних доповнень в офіційному статуті організації. 

" На статут організації зазвичай не звертають особливої уваги. 

" Статут розробляли на базі вимог національного законодавства, не зважаючи на

реальні потреби організації та її членів. 

" Національним законодавством про НУО скористались тільки для того, щоб

знайти найкоротший шлях для затвердження статуту з мінімальними вимогами. 

Законодавство про НУО звичайно передбачає комплекс загальних вимог до структури

організації. В той же час, ретельне дотримання цих вимог не обов'язково призводить до

створення найефективнішої структури. Законодавство не вимагає створення процедурних

правил, але передбачає можливість для нього.

Зрозуміло, що вимоги національного законодавства потрібно виконувати, тож вам

необхідно визначити, що дозволяє закон. Однак це не означає, що ви маєте керуватись

виключно законодавством про НУО під час розробки організаційної структури. Щоб не

втратити додаткових можливостей для вашої організації, доцільно буде разом з вивченням

законодавчих вимог скористатись іншими міркуваннями. 

Перед розробкою структури обов'язково обміркуйте, який її тип вам дійсно потрібен

для досягнення ваших цілей, який її тип відповідає вашій місії та баченню. Буде корисно

визначити, які компоненти структури мають відбиватись у статуті, а які � у процедурних

правилах. Якщо ви розробляєте процедурні правила паралельно зі статутом, це може

допомогти у зміцненні внутрішньої організації та в інституціалізації вашої організаційної

структури. Фактично, це � внесок у забезпечення стабільності організації. 

Люди, які знають, чого вони хочуть, будуть структурувати організацію відповідно до своїх

потреб та побажань, а не тільки відповідно до вимог органів влади. Якщо ви знаєте свою

місію та бачення, звідки ви прийшли та в якому напрямку сподіваєтесь рухатись,

організаційну структуру визначити легше. 

На практиці це може призвести до формування організаційної структури із 

� статутом, який чітко відповідає національному законодавству, та 

� статутом, що включає елементи організації, яких не вимагає закон і які, відповідно,

не обов'язково потрібно викладати у статуті. 
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Оскільки було б корисно визначити та розглянути організаційну структуру в повному

обсязі, виникає питання, чи потрібно документувати структурні елементи, які є корисними

для вашої організації, але не вимагаються законодавством. 

Можна розглянути два варіанти:

� інтегрувати їх до статуту;

� розробити процедурні правила.

Практичні приклади статутів та процедурних правил, розроблених різними

організаціями, можна знайти на наведених нижче веб�сайтах. 

Приклади організацій, які мають статути та процедурні правила. 

Нижче наведені веб�сайти трьох міжнародних, європейських організацій, які
працюють у сфері довкілля та молодіжного співробітництва. 
Молодь за розвиток та співробітництво http://www.ydc.nl/ydc_statutes.htm 
Молодь за довкілля � Європа http://www.ecn.cz/yee/Statutes%20of%20YEE.doc 
Європейське екологічне бюро http://www.eeb.org/about/about.htm.

6.

Організаційні структури

6.1. Українське законодавство про НУО

У цьому розділі головна увага приділяється двом юридичним формам організацій, які

існують у Західній Європі: фундація та асоціація. Більшість рис цих двох юридичних

форм можна знайти і в структурах іншого типу. Федерація, наприклад, фактично є

асоціацією з організаційним членством замість індивідуального. 

Ми хочемо розглянути різні характеристики фундації та асоціації. Оскільки більшість

з них характерні і для інших юридичних форм, то їх розуміння може допомогти у виборі

форм для ваших майбутніх структур.

В той же час, ми вважаємо, що доцільно навести стислий огляд ключових термінів та

організаційних структур, які існують у Західній Європі та в Україні. 

Таким чином можна продемонструвати спільні риси та розбіжності між цими двома

формами. Українське законодавство передбачає існування певних форм неурядових

організацій. Для загального уявлення ми наводимо найбільш важливі із них. Це допоможе

зрозуміти, як в Україні можна застосувати інформацію про західні структури НУО. 

Як і у багатьох інших країнах СЄКЦА, в Україні існують конкретні правила для

неурядових організацій.

* Організація повинна офіційно зареєструватись. Це положення відрізняється від

вимог ЄС, де рішення про реєстрацію НУО юридично уповноважений приймати

нотаріус. 

* В Україні організації можуть реєструватись на місцевому, національному або на

міжнародному рівнях. Якщо ваша організація зареєстрована на національному

рівні, ви можете працювати як національна НУО. В той же час, існують особливі

вимоги для коаліцій. Для реєстрації національної НУО необхідно мати

представників якнайменше у 50% + 1 областей України (24 області, АР Крим, а

також міста Київ і Севастополь, які мають спеціальний статус).

Системи реєстрації в Нідерландах (Західна Європа) та в країнах Східної Європи суттєво

відрізняються. Особливо це стосується реєстрації різних членів та представників, яка в

країнах СЄКЦА потребує більшої кваліфікації, набагато більших витрат енергії і часу.

Певною мірою це пояснюється нечіткими положеннями законів та різним їх тлумаченням. 
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У Західній Європі засновники організації звичайно мають звернутись до нотаріуса та

заявити, що вони бажають створити нову організацію. Для цього потрібно якнайменше

три особи (інколи достатньо й двох). 

В Україні потрібно зробити набагато більше. Регіональна НУО має працювати в

декількох місцях регіону, а це означає, що представники повинні надати інформацію про

кожне місце, в якому працює ваша організація. І не тільки представники повинні

зареєструватись на місцевому рівні, регіональна організація як така теж має зареєструвати

свою єдину юридичну адресу. 

Звертаємо вашу увагу на те, що ця глава переважно розглядає структури, які працюють

згідно з західними принципами та стандартами для НУО.

6.2. Асоціація та фундація 

Наведені нижче визначення відповідають голландському законодавству про неурядові

організації. Згідно з голландськими законами, які не відрізняються від законодавства про

НУО інших країн ЄС (або дуже подібні до них), дозволяється існування двох типів НУО:

" асоціація; 

" фундація. 

Асоціація

Асоціація � це неурядова організація з членством. Вищий орган організації

формується її членами, які щороку збираються на загальні збори. Учасники

загальних зборів вибирають раду директорів, яку звичайно називають

виконавчим комітетом. Він відповідає за управління повсякденною діяльністю

організації у період між двома річними засіданнями загальних зборів. У різних

організаціях замість терміну "виконавчий комітет" можуть використовувати

інші � наприклад, "координаційний комітет", "координаційна рада", "керівна

група".

Фундація

Фундація � це неурядова організація, діяльністю якої керує рада директорів.

Рада директорів є її найвищим органом. У фундації звичайно немає членів як

таких. Рада директорів сама вибирає своїх членів. 

Асоціація та фундація мають також персонал, яким звичайно керує директор або

координатор, відповідаючи за повсякденну діяльність організації. 

Треба пам'ятати, що є різниця між фундацією та фондом. Існує чимало фундацій, які

підтримують фонди та надають фінансову підтримку. Юридична форма фундації

використовується багатьма донорами та джерелами фінансування. Звичайно, такою

формою користуються організації, які керують фондами, і головним пріоритетом яких є

надання проектам фінансової підтримки. В той же час, не всі фундації є донорами або мають

фонди. Іноді вони мають інші цілі та завдання: просування, лобіювання, підготовка

персоналу, надання підтримки. 

Різниця між асоціацією та фундацією

Головна різниця між асоціацією та фундацією полягає в тому, що асоціація має відкриті

річні загальні збори членів, а фундація � не має їх. Загальні збори асоціації � це її найвищий

керівний орган, який приймає рішення. На загальних зборах вибирають раду директорів
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або виконавчий комітет. Звичайно, асоціація є досить відкритою для прийняття нових

членів. 

У фундації загальних зборів немає. Звичайно рада директорів сама вибирає членів

ради на своїх зборах. Однак певні процедури можуть ускладнювати процес прийняття

сторонніх осіб до членів фундації. 

Існують ради двох рівнів: рада опікунів та рада директорів, останню звичайно і називають

радою. Рада опікунів � це найвищий орган прийняття рішень у фундації, який відповідає

за її загальну політику. Рада опікунів вибирає членів виконавчої ради із своїх членів.

Засідання виконавчої ради проводяться частіше, ніж засідання ради опікунів, і вона

відіграє більшу роль у повсякденному управлінні фундацією. 

У таблиці 1 наведені розбіжності та спільні риси асоціацій і фундацій. Фактично, вони

можуть мати аналогічні структури, такі як рада (виконавча рада), консультативна рада,

ревізійний комітет. Найбільш суттєва різниця полягає в тому, що вищим керівним органом

асоціації, який відповідає за прийняття рішень, є загальні збори, а вищим керівним

органом фундації є рада директорів. 

Таблиця 1. Асоціація та фундація V порівняння головних характерних рис

Тип НУО Асоціація Фундація

Орган, який відповідає
за прийняття рішень

Найвищий орган Загальні збори Рада директорів

Виконавчий орган Виконавчий комітет Виконавча рада

Інші органи (можливі)

Консультативна рада Можливо Часто

Ревізійний комітет Звичайно присутній Можливо

Дискусійна рада Можливо

Персонал

Найвища посада Директор Директор

Допоміжний персонал Адміністрація, облік/звітність Адміністрація, oблік/звітність

Керівники проектів Проекти, кампанії Проекти, кампанії

Окрім асоціацій та фундацій існують також інші типи НУО. В багатьох країнах Східної

Європи, а також на Балканах, державні структури передбачають більше варіантів НУО,

наприклад, передбачено окремий юридичний статус для інститутів. 

Окрім статутів та організаційної структури, є також інші розбіжності між асоціаціями

та фундаціями, що стосуються типів діяльності та ролей, які організації відіграють у

суспільстві. 

Для реєстрації НУО як асоціації або фундації існують різні причини. Під час вибору

відповідного типу організації враховуються міркування, пов'язані з законодавством,

управлінням, відповідальністю або оподаткуванням. Питання джерел надходжень, пов'язане

з податковим законодавством, також може вплинути на прийняття рішення про бажаний

тип організації. Звичайно, це найбільшою мірою залежить від законодавства відповідної

країни. 

Є також проміжні � між асоціацією та фундацією � юридичні форми організацій або їх

комбінації. Існують приклади асоціацій, які створили фонди і перетворили їх на окремі

фундації. Такі приклади можна знайти в країнах Західної Європи та в національному

законодавстві країн Східної Європи. 

6.3. Рада директорів і персонал 

У структурі кожної організації є декілька необхідних функцій, виконання яких

оплачується або ж є безкоштовним. Далі розглянемо різні функції та завдання ради

директорів і персоналу організації, а також різницю між ними. 
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Мова йтиме переважно про відносини між радою директорів і персоналом в асоціаціях

та фундаціях. Ми приділяємо увагу загальним зборам в асоціаціях, але, оскільки вони

відбуваються один чи два рази на рік, їхня безпосередня роль є менш помітною. Тому

зробимо акцент на раді директорів як на робочому органі, що відповідає за управління

повсякденною діяльністю організації.

Рада � це загальний орган, який відповідає за політику і повсякденне управління

діяльністю організації. Її можуть також називати виконавчим комітетом, радою директорів,

координаційним комітетом, координаційною радою, керівним комітетом. 

До персоналу належать директор та інші особи, які працюють на організацію і отримують

за це гроші. Директора можуть також називати координатором, головним координатором,

генеральним менеджером та, у деяких випадках, генеральним секретарем. 

Оплачуваний персонал звичайно з'являється в організації після того, як рада директорів

отримує надходження у вигляді пожертв або завдяки проектним пропозиціям, які

передбачають фінансування. Без надходжень утримувати оплачуваний персонал неможливо,

оскільки немає фінансових ресурсів для цього. 

Рада

Кожна неурядова організація, незалежно від того, є вона асоціацією чи фундацією, має

раду директорів, яка виконує декілька функцій. За виконання цих функцій члени ради не

отримують винагороди. Організація не укладає контрактів з членами ради директорів. В

країнах ЄС можна виділити наступні посади в організації:

" президент; 

" фінансист; 

" (генеральний) секретар;

" віце�президент(и); 

" рядовий член. 

Керівника ради організації звичайно називають президентом. У Нідерландах та в

деяких інших країнах для цього користуються менш офіційним визначенням "голова". 

Голова має завдання та обов'язки, пов'язані з представництвом, правом підпису

документів та головуванням на засіданнях. 

Фінансист відповідає за фінанси організації. Ця особа наглядає за фінансовим

менеджментом та відповідає за бюджет і бухгалтерський облік в організації.

В одних країнах існує окрема посада секретаря, в інших � функції фінансиста та

секретаря поєднуються. Секретар звичайно відповідає за внутрішню взаємодію в організації,

між її персоналом та адміністрацією. 

Віце�президенти можуть виконувати обов'язки президента у разі його відсутності.

Іноді вони також мають конкретні обов'язки у зв'язку з представництвом та конкретні сфери

відповідальності. Можуть бути віце�президенти з різних питань.

Розмір ради та виконавчого комітету обмежений. Звичайно мінімальна кількість членів

ради становить три особи, а максимальна може досягати дев'яти. Мінімальну та

максимальну кількість членів ради звичайно визначають у статуті. Організації бажано

мати непарну кількість осіб у раді/комітеті для того, щоб у випадку голосування завжди

можна було прийняти рішення. У таблиці 2 дається огляд функцій членів ради. 

Зазвичай, окрім президента, існує також декілька віце�президентів або рядових членів.

Президент, секретар та фінансист виконують конкретні завдання, яких вимагають їхні

посади. Віце�президентів, які заміщують президента у разі відсутності, може існувати

декілька. Крім того, можуть бути члени ради, які відповідають за окремі напрямки

діяльності організації. 

Наявні завдання та обов'язки необхідно розподіляти між різними особами. Звичайно

розподіляються завдання загального управління, включаючи управління проектами,

фінансами та вирішення кадрових питань. За внутрішні та зовнішні відносини можуть

відповідати різні люди. І, нарешті, організація звичайно працює з конкретними питаннями,

тематичними напрямками та проектами, які належать до ключових напрямків її діяльності

і, відповідно, мають важливе значення. Отже відповідальність за такі конкретні проекти

� наприклад, за окрему кампанію, за участь у роботі певного зовнішнього комітету, за
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просування організації � можуть делегувати конкретному члену ради. Завдання,

перераховані вище, члени ради виконують безкоштовно.

Таблиця 2. Функції членів ради

Засідання ради можуть проводитись три�чотири або навіть шість разів на рік, в деяких

організаціях вони проводяться раз на місяць. Це означає, що коли роботи стає більше, то

і зустрічі ради проводяться частіше, а сама рада може залучати до своєї діяльності, на

добровільній основі, інших осіб. 

Якщо обсяг робіт ради занадто великий і кошти дозволяють, рада може вирішити

ввести посаду співробітника. Фактично, наявність персоналу означає, що рада створює для

себе нове завдання: починає виконувати функції роботодавця. Раніше всі були рівними,

оскільки всі були членами ради, хоча і виконували в ній різні функції. Зараз, коли члени

ради призначили найману особу на посаду співробітника, вони взяли на себе обов'язки

роботодавця, що включає правові зобов'язання перед персоналом та взаємодію з ним. 

Існує також інша тенденція � коли зростає кількість проектів, рада може призначати

на посади більше співробітників. Це означає, що зі збільшенням робочого навантаження

(і коли достатньо коштів), рада може делегувати персоналу більше своїх повсякденних

завдань.

Персонал

Оплачуваний персонал � це особи, які отримують винагороду за діяльність в рамках

проектів організації. 

Персонал може виконувати наступні функції: 

" директор; 

" менеджер; 

" координатор проекту; 

" адміністратор; 

" працівники, з якими укладають короткотермінові контракти в рамках

конкретних проектів. 

До категорії оплачуваних працівників належать залучені ззовні особи, які виконують

конкретні завдання і працюють тимчасово або за сумісництвом (наприклад, бухгалтер).
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Функції Необхідність Обов'язки Завдання

1 Президент, голова потрібен головування на зустрі�

чах, право підпису,

представництво

підпис документів, угод,

контрактів з працівниками

2 Фінансист потрібен облік, бухгалтерія,

бюджетне планування

практичні завдання обліку

можуть делегуватись спів�

робітнику проекту

3 Секретар потрібен архів, взаємодія з

персоналом/директором

управління кадрами, внут�

рішня взаємодія, підтримка

архіву

4 Віце�президент

із тематичною

спеціалізацією

бажаний заміщення президента,

тематична діяльність

наприклад, контроль/

керівництво робочою гру�

пою, яка працює над

конкретною тематикою

5 Віце�президент

із тематичною

спеціалізацією

бажаний тематична/проектна

діяльність

6 Член ради

із тематичною

спеціалізацією

можливо тематична/проектна

діяльність

7 Член ради

із тематичною

спеціалізацією

можливо тематична/проектна

діяльність



Вони звичайно не є членами організації. Тимчасово можуть залучатися й інші спеціалісти,

наприклад, перекладачі, інструктори, редактори, програмісти. 

У Західній Європі розрізняють фактичну оплату праці та компенсацію витрат. У

західноєвропейській НУО можливо, що волонтер, який виконує певну роботу безкоштовно,

отримує компенсацію за свої транспортні витрати або добові під час відряджень. Така

компенсація витрат як оплата праці далі в тексті не розглядатиметься. 

Узагальнюючи, можна сформулювати такий висновок: незалежно від того, є оплачувані

співробітники зовнішніми чи внутрішніми, вони звичайно не можуть бути членами ради

організації (це стосується як асоціації, так і фундації). 

У таблиці 3 наводимо огляд деяких функцій, завдань та обов'язків персоналу. Кількість

оплачуваних посад залежить від рівня надходжень до організації. Організація з одним

співробітником звичайно має координатора або директора. У випадку розвитку організації

та збільшення робочого навантаження, можуть з'явитися посади помічника та/або

адміністратора. Якщо необхідно виконувати більше проектів, які мають фінансові ресурси,

можна залучати інших проектних співробітників. 

Таблиця 3. Огляд функцій, обов'язків та завдань персоналу

Рада та персонал 

У західних НУО рада та персонал існують окремо. Однак, хоча вони чітко відокремлені,

у кожній повноцінній НУО рада та персонал тісно співпрацюють між собою. 

Такі зв'язки забезпечують рада та директор/координатор. Персонал, в особі

координатора, звичайно підтримує постійні та регулярні контакти з радою. Координатор

консультує раду та присутній на її засіданнях. 

У багатьох організаціях рада проводить регулярні зустрічі з директором або головним

координатором. Інколи участь у засіданнях ради беруть також інші оплачувані працівники,

якщо їхня присутність виправдана � розглядаються відповідні пункти порядку денного. 

Зрозуміло, що внесок персоналу в засідання ради має величезне значення, оскільки саме

персонал кожного дня стикається з безпосередніми робочими питаннями і першим

відчуває на собі організаційні проблеми. Для організації дуже важливо, щоб співробітники

інформувати раду. Крім того, вони можуть зробити суттєвий внесок у вирішення різних

питань та проблем організації. Вони можуть дати членам ради корисні й професійні поради.

Завдяки такій співпраці, організація зможе краще приймати довгострокові рішення з

питань стратегії та планування. 

На засіданнях ради між директором та членом ради є важлива різниця. Хоча директор,

з огляду на його знання та досвід, є важливою особою на засіданнях ради, він не має
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Функції
персоналу

Мін. потреби Обов'язки Завдання

Директор/

координатор

звітність перед радою, вну�

трішня взаємодія, представ�

ництво у зовнішніх відноси�

нах, збори персоналу, загаль�

не управління

підтримка персоналу, кадрове

управління, пошук коштів,

зв'язки з громадськістю, комуні�

кації

Фінансовий

співробітник

підтримка облік та звітність, підготовка

бюджету та фінансової

звітності

практична робота у сфері обліку

та фінансового управління

Секретар/

помічник

підтримка адміністрація, архів, зв'язки з

громадськістю

присутність на зборах, робота в

офісі

Координатор

проекту

проект реалізація проекту проектні завдання

Координатор

проекту

проект робота над проектом

Координатор

проекту

можливо робота над кампанією

Інші … можливо



права голосувати на них. Є декілька причин, з яких оплачувані співробітники не входять

до складу органу, що приймає рішення. 

По�перше, вважається, що люди, які залучені до реалізації політики, не мають брати

участі у її розробці. По�друге, існує небезпека змішування особистих інтересів та інтересів

організації. Співробітники укладають трудові контракти, які підписуються радою

(президентом). Якщо оплачуваний співробітник має право голосу, то це означатиме, що

він може приймати рішення щодо свого індивідуального контракту. 

Стосовно обов'язків ради та персоналу, практика західних НУО суттєво відрізняється

від практики НУО в раїнах Східної Європи. Це пояснюється законодавством про НУО, яке

передбачає різні вимоги до структури та функціонування НУО. У таких країнах як Росія,

Україна, Молдова, президент часто є головою організації і, якщо для цього достатньо

фінансових ресурсів, має постійну оплачувану роботу. Фактично президент ради і є

директором організації. Таким чином, організація одночасно виконує функції роботодавця

(президент) і найманого працівника (директор). У країнах Західної Європи це було б

порушенням законодавства про НУО. 

Практичні розбіжності 

В організаціях обох типів (асоціації та фундації) члени ради не отримують винагороди

за свою діяльність і працюють добровільно. Як вже зазначалося раніше, вони можуть

отримувати компенсацію за свої витрати (наприклад, за витрати на транспорт чи послуги

зв'язку). 

Раду більшістю голосів вибирають члени організації. 

Персонал відбирають на підставі професійних навичок та кваліфікації претендентів. НУО

укладає контракт із співробітником на визначений термін. 

І асоціації, і фундації залучають оплачуваний персонал з декількох причин:

" щоб зменшити навантаження на членів ради, праця яких не оплачується; 

" щоб делегувати адміністративні обов'язки; 

" щоб координувати діяльність; 

" щоб полегшувати контакти з джерелами фінансування та іншими зовнішніми

сторонами; 

" щоб реалізовувати проекти та кампанії; 

" щоб забезпечувати послідовність діяльності, а інколи і стабільність; 

" щоб забезпечувати належний рівень професіоналізму. 

Залежно від обсягу діяльності та кількості проектів, кількість співробітників може

коливатись від одного до декількох сотень.

6.4. Структури та відповідні органи

Ми вже розглянули декілька органів асоціацій та фундацій � раду та персонал, а в

цьому розділі завершимо картину. Ми закінчимо розгляд названих вище органів і додамо

ще декілька, які зазвичай існують в організаціях обох типів. 

Рада засновників

До її складу входять члени�засновники організації. У складі фундації звичайно є рада

засновників, які мають визначені права. Вони проводять річні зустрічі і звичайно не

беруть участі в управлінні повсякденною діяльністю організації. 

Загальні збори

Загальні збори � це річні збори членів асоціації, які є її вищим органом, що приймає

рішення. Найважливішими питаннями, які розглядаються на загальних зборах, є діяльність
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та фінансовий звіт за попередній рік, плани та бюджет наступного року. Окрім того, на

загальних зборах вибирають членів виконавчого комітету.

Іноді є конкретні підстави, звичайно � у невідкладних випадках, для частішого

проведення засідань загальних зборів. Це, наприклад, відбувається у випадку фінансових

проблем або неналежної поведінки деяких членів організації. Якщо певні події викликають

занепокоєння членів організації, вони можуть скликати загальні збори, але в тому разі, якщо

їх кількість перевищує встановлений мінімум, наприклад, сім членів організації. 

Загальні збори � це важливий інструмент, за допомогою якого члени організації можуть

висловити свою згоду з політикою/напрямком розвитку організації чи навпаки. Вони

можуть безпосередньо вплинути на організацію за допомогою таких демократичних

процедур, як голосування та вибори. 

Рада опікунів, рада директорів, виконавчий комітет

Ці терміни мають відношення до ради організації. У випадку асоціацій звичайно

користуються терміном "виконавчий комітет" або "рада". Однак загальних правил не існує

� назва може залежати від сфери діяльності або від сектору громадянського суспільства. 

Рада опікунів � це рада фундації, яка керує фондом. До її складу звичайно входить

обмежена кількість осіб � від трьох до дев'яти членів. Вони можуть проводити свої засідання

три�чотири рази на рік або щомісяця. 

Ревізійний комітет/фінансовий ревізійний комітет

Фінансовий ревізійний комітет можна розглядати як орган, що забезпечує підзвітність

та прозорість фінансового управління. 

Діяльність цього комітету пов'язана з фінансами. Він проводить свої засідання один чи

два рази на рік. Загальна мета комітету � контролювати фінансову діяльність ради,

бухгалтерську звітність та бюджет. Деякі комітети приділяють більше уваги контролю �

перевіряють, чи належним чином працюють фінансист та рада, в той час як інші впливають

на формування бюджетної та фінансової політики � розгляд планів на майбутнє та

зауваження щодо них. 

Ревізійний комітет � це внутрішня група у структурі організації, вона складається з двох�

трьох членів організації, яких звичайно вибирають на загальних зборах. 

Ревізійні комітети існують у багатьох асоціаціях, оскільки вважається, що корисно

мати  контрольний орган, який надає додаткову інформацію щодо фінансів та звітності

організації. Організація визначає, чи належним чином проводиться фінансова політика

організації. Фінансовий комітет може консультувати та інформувати раду. Цей орган

безпосередньо підзвітний загальним зборам. 

Директор/координатор

Директор або координатор � це найвища особа серед персоналу. В залежності від типу

організації, характеру її діяльності та культурного контексту, така посада може називатись

"директор", "координатор", "головний координатор" або "генеральний секретар". 

Консультативний комітет

Як зрозуміло з самої назви, консультативний комітет дає поради. Він входить до складу

як фундацій, так і асоціацій, хоча його характер може бути різним. До консультативного

комітету належать люди та/або організації різного профілю, досвіду та кваліфікації, які

мають відношення до діяльності організації. Характер консультативного комітету буває

різним. Це можуть бути досвідчені особи, яких вибирають із складу членів організації, або

особи з різних секторів, що мають досвід діяльності у визначених напрямках. 

36 ЧАСТИНА 1. НУО, ЛЮДИ ТА СТРУКТУРИ



Членами консультативних комітетів можуть бути благодійники, які беруть участь у

програмах фінансування, партнери, задіяні в реалізації спільних проектів, організації�

однодумці, представники інших секторів � потенційні партнери, експерти, що можуть

запропонувати до розгляду особливу думку з окремих питань, ерудити � люди з широким

світоглядом.

Наявність консультативного комітету допомагає організації формалізувати свої зв'язки

з громадянським суспільством, а також структурувати діяльність та підтримувати зв'язки

з громадянським суспільством. 

Фундація може створити групу радників, щоб забезпечити офіційні зв'язки з

суспільством в цілому або у сфері її діяльності. Консультативний комітет, що складається

з благодійників, допомагає організації забезпечити погодження з рішеннями ради,

визначити поширені точки зору та використати суспільний досвід. Він може допомогти

у зміцненні інституційного характеру фундації за рахунок безпосереднього отримання

інформації про процеси, що відбуваються в громадянському суспільстві, а також за рахунок

зворотного зв'язку щодо діяльності організації. 

Оскільки у складі фундації немає членів як таких, окремі особи або організації, які

входять до складу комітету, можуть консультувати раду директорів фундації з різних

питань. 

Робоча група

Робоча група � це група людей, які працюють над конкретною тематикою. У багатьох

асоціаціях існують юридичні можливості/положення щодо створення робочих груп.

Рішення про їх створення звичайно приймають загальні збори (у деяких організаціях такі

групи називають тимчасовими, щоб підкреслити, що для виконання свого завдання вони

мають провести лише декілька засідань). Повсякденне управління діяльністю робочих груп

забезпечує виконавчий комітет. 

У статутах організацій звичайно не конкретизують завдання робочих груп і не

визначають, коли та як проводяться їх засідання. Ці питання більш детально розглядаються

у процедурних правилах. Тимчасові робочі групи часто створюються на період до наступних

загальних зборів. Якщо робоча група продовжує відігравати важливу роль, іншими словами,

якщо питання, над якими вона працює, актуальні для організації й надалі, вона може

перетворитись на постійний структурний орган організації. 

Під час створення робочої групи потрібно пам'ятати, що вона вплине на розподіл

обов'язків в організації, на управління нею та бюджет. 

Робочі групи можуть допомогти підвищити рівень залучення членів організації, надати їм

більші можливості впливу на політику організації, визначити майбутній розвиток організації.

Товариський суд

Товариський суд відіграє важливу роль у вирішенні суперечок щодо окремих прийнятих

рішень. Ці суперечки можуть стосуватись питань, пов'язаних з порушенням правил

організації або з різним їх тлумаченням. 

Наприклад, рада асоціації, яка інколи приймає рішення про членство, може виключити

члена організації із своїх лав через неналежну поведінку. Однак виключена особа може

сприйняти це рішення як несправедливе й подати скаргу у товариський суд. Іноді це

буває суперечка щодо компенсації транспортних витрат або спроба оскаржити рішення,

прийняте виконавчим комітетом. 

Товариський суд висловлює свою думку щодо застосування правил організації та

тлумачить ці правила у ситуаціях, які нечітко прописані в статуті та в процедурних правилах.

Грантовий комітет

Грантовий комітет існує в фундаціях, головним завданням яких є розподіл коштів та

розпорядження ними. Рада може делегувати повноваження вибору проектів для надання
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грантів директору, якому доручається створити грантовий комітет. До його складу можуть

входити представники різних соціальних груп ззовні та представники самої організації,

наприклад, декілька членів ради. Співробітники організації можуть теж брати участь у роботі

грантового комітету. 

Фундації створюють грантові комітети за участю зовнішніх представників, щоб зміцнити

підзвітність та залучити досвідчених людей із благодійників до процесу прийняття рішень,

а також щоб забезпечити довіру з боку спільноти НУО завдяки прозорості процесу

прийняття рішень.

Інші групи та комітети

Існують й інші комітети, наприклад, комітет для розгляду запитів про надання

фінансової підтримки для організацій з обмеженим фінансовим потенціалом, які не

можуть відвідувати зустрічі. Є також підготовчі групи/комітети, що відповідають за

підготовку конкретних заходів. 

У них зазвичай є спільна риса � тимчасовий характер. Для створення таких комітетів

необхідне відповідне рішення, прийняте загальними зборами. У деяких випадках збори

можуть делегувати повноваження на створення груп/комітетів раді, а рада, в свою чергу,

� координатору. 

6.5. Принципи та цінності,

відображені в організаційних структурах 

Кожна організація має свої індивідуальні місію та бачення, цінності й принципи.

Багато організацій вважають себе демократичними та відкритими, з прозорим прийняттям

рішень. 

У наведеній нижче таблиці ми порівнюємо фундації та асоціації. Головна увага

приділяється принципу відкритості та іншим демократичним цінностям. У спільноті

НУО існують шляхи для прямого та опосередкованого голосування і прийняття рішень. 

Таблиця 4. Порівняння асоціації та фундації

Можна зробити загальний висновок, що асоціація є більш відкритою, ніж фундація.

Якщо розглянути інші структурні елементи та органи, які можуть входити до складу

організації, буде складно зробити конкретний висновок щодо асоціації чи фундації. Для

Характерні риси організації Асоціація Фундація

Відкрите членство так ні

Вищий орган прийняття рішень загальні збори рада директорів

Загальні збори так ні

Виборність ради вибирається загальними

зборами

призначається самостійно

Кандидатури на членство у раді відкрита процедура, всі

члени 

закрита процедура � за

запитом ради, відбір

Плани та політика організації безпосереднє прийняття

рішень

рада директорів

Розподіл функцій ради директорів a) вибори на загальних

зборах;

b) внутрішні рішення ради

внутрішні рішення

Комісії, комітети вибираються членами призначаються радою

Призначення співробітників

(директор, координатор)

a) рада;

b) загальні збори;

c) делегується профільній

групі.

рада

делегується профільній

групі
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цього необхідна додаткова інформація про цінності та принципи, процедурні правила та

керівні документи, які регулюють внутрішні справи організації та управління нею. 

Як організація може застосувати

принципи відкритості та участі?

В рамках своєї структури кожна організація має можливості для застосування певних

принципів діяльності. Нижче ми наводимо декілька прикладів рішень та заходів, які

можуть вплинути на характер діяльності організації.

Зміна кількості членів ради

До складу ради звичайно входить від трьох до дев'яти осіб. Поширеною є думка про те,

що рада має залишатись малою. Це відкриває можливості для оперативного прийняття

рішень, ефективного управління, окрім того, невеликим групам легше взаємодіяти. До

недоліків малих рад можна віднести той факт, що у малих групах декілька осіб мають

занадто великий вплив. Члени великих рад загалом мають більше навичок, кваліфікації

та досвіду. Такі ради приймають більш виважені та збалансовані рішення. Більше людей

� це більше знань, що допомагає врахувати всі аспекти. Недолік великих груп полягає в

тому, що їх членам буває складніше домовитись про проведення зустрічі.

Невеликі ради можуть зіткнутись з проблемами, характерними для всіх малих груп. Це

можна продемонструвати на наступному прикладі. Рада відносно невеликої фундації має

прийняти рішення щодо важливого питання. Член ради A виступає за спільний проект з

більшою організацією. Член ради B виступає проти цього, він вважає за доцільне

співпрацювати з меншою організацією. Член ради C бачить недоліки та переваги обох

варіантів.

Всі члени ради розуміють, що вирішальну роль насправді грає член ради C � якщо

рішення приймається простою більшістю, то його голос буде вирішальним. Положення

C дуже делікатне. Якщо C вирішить підтримати позицію A, то B може сприйняти це як

прояв особистого недоброзичливого ставлення C, а не як незгоду з його пропозицією. Така

ж ситуація виникне, якщо C підтримає пропозицію B. 

Дискусія щодо організаційних питань, яку спочатку намагались вести об'єктивно,

перетворюється на суб'єктивну. Оскільки група невелика, то дискусія з приводу стратегічних

питань стає здебільшого справою особистих уподобань та емоцій. 

Ця проблема не буде настільки гострою, якщо група складається з п'яти�семи членів.

Різні люди мають різні погляди, вони будуть висловлювати свої думки щодо можливих

варіантів рішень. У випадку більшої групи можна уникнути суб'єктивного розгляду

організаційних питань. 

Створення нових груп для виконання конкретних завдань

Організації можуть зіткнутися з проблемами, для вирішення яких необхідні нові

підходи. Фактично, створення нової групи означає, що виникають нові завдання. Їх

створення відкриває для членів організації нові можливості для участі у прийнятті рішень

та у розробці політики організації. Замість того, щоб делегувати ці повноваження раді,

організація може створити окрему робочу або спеціальну групу. Це допоможе забезпечити

більшу відкритість та ширшу участь членів організації в пошуку рішень проблеми та в їх

реалізації.

Організація відкритих заходів

Організація може проводити заходи, відкриті для участі її членів та зовнішніх сторін.

Ви можете, наприклад, організувати конференцію або семінар, на яких 30% учасників будуть

представниками ззовні. Такі заходи демонструють відкритість до громадянського

суспільства. Це допомагає організації стати більш відомою, залучити нових членів, а

також побачити, як вона сприймається іншими завдяки зворотному зв'язку. 
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Формулювання завдань та обов'язків для груп 

Чіткий опис завдань та процедур для груп й окремих осіб полегшує їм виконання

власних ролей. А в цілому � підвищує рівень прозорості організації. Чіткість надає наснаги

членам організації, які виконують завдання, і вони почуваються більш впевнено. Це

також допомагає людям ззовні, які можуть дізнатися, що відбувається в організації і,

таким чином, визначити свої сподівання щодо організації. 

6.6. Приклади наявних асоціацій та фундацій

У країнах Західної та Східної Європи організації, головною роллю яких є розподіл

коштів, звичайно вибирають юридичну форму фундації � наприклад, Регіональний

екологічний центр. Подекуди для НУО, яка бажає щорічно виділяти значну частину своїх

надходжень на інші організації та проекти, юридично можлива лише форма фундації. 

У багатьох країнах фундації мають певні правові переваги, наприклад, в оподаткуванні

надходжень. Асоціаціям іноді можуть заборонити працювати в окремих напрямках. Так,

у деяких країнах Східної Європи існує правило, що асоціації можуть отримувати

надходження лише у вигляді членських внесків чи пожертв (з боку фондів або приватних

осіб). Якщо асоціація вводить плату за навчальні матеріали або за участь у тренінгах, такі

надходження можуть обкладатись високим податком. 

Якщо асоціація надає послуги � обміни, участь у міжнародних програмах, навчальні

візити, вона може не продавати їх, а пропонувати членство зацікавленим особам. Завдяки

системі членства для тих, хто бажає скористатись її послугами, асоціація може отримувати

від них членські внески, що дозволяє уникнути високих податків у випадку оплати цих

послуг. Якщо особи стають членами організації, вони також можуть оплачувати ці послуги

шляхом пожертв організації замість членських внесків. 

Не всі організації з великою кількістю прихильників, мають структуру асоціації.

Насправді, це характерна риса фундацій, оскільки саме вони користуються терміном

"люди, які підтримують організацію" замість "члени" через те, що вони не є асоціаціями

з членством. 

Фундацією, наприклад, є Greenpeace International. Вона не має загальних зборів, які

можуть впливати на політику організації. Насправді, політика фундації Greenpeace

International визначається лише невеликою групою членів ради. Люди, які підтримують

цю організацію або симпатизують їй, можуть висловити свою позицію, виписавши журнал,

зробивши пожертву або взявши участь у заходах організації як волонтери. Фактично вони

не сплачують членських внесків, але можуть зробити пожертву для Greenpeace. Термін

"член" застосовується у більш широкому розумінні, наприклад, це може стосуватись осіб

у списках розсилки або в дискусійних  групах. 

Існують нестандартні ситуації, коли організаціям доводиться вибирати структуру, яка

поєднує характерні риси асоціації та фундації. У Нідерландах існують організації, наприклад,

у сфері міжнародної волонтерської діяльності, які обрали форму фундації не тому, що вони

працюють з грантами, а через необхідність знайти баланс між прийняттям рішень на базі

участі та забезпеченням ефективності системи управління. Незважаючи на відносно

меншу відкритість та демократичність фундації, ці організації розробили процедурні

правила для прийняття внутрішніх рішень, які дозволили посилити впливовість активістів

організації. 

З одного боку, це пояснюється тим, що НУО вирішила гарантувати стабільну та міцну

систему управління організацією. З іншого боку, організація бажає підтримувати тісні

контакти із своїми активістами та прихильниками. Щоб забезпечити постійні зв'язки та

взаємодію з ними,  створюється додатковий орган, наприклад, консультативний комітет,

який дозволяє активістам проводити річні зустрічі та консультувати офіційну раду з питань

політики організації. Законодавство не вимагає наявності такого консультативного

комітету, але він виконує важливу функцію у повсякденній діяльності організації. Таким

чином організація демонструє своє бажання залучати активістів і відкриває для них

можливість впливати на політику організації.
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Приклади фундацій

— Фундація Фрідріха Науманна (Friedrich Naumann foundation) http://www.fns�
tusa.org/2002%20Statutes.htm 

— Польська фундація екологічного партнерства (Polish Environmental
PartnershipFoundation)
http://www.epce.org.pl/ang_1/about_us_ang/about_us_statute.htm 

— GreenPeace Foundation (США) 
http://www.greenpeacefoundation.com/about/gpfaq.cfm 
— GreenPeace International (Амстердам) 
http://www.greenpeace.org/international_en/ 

Приклади асоціацій 

— Асоціація міст та регіонів за вторинну переробку (Association of Cities and
Regions for Recycling) http://www.acrr.org/about�us/statutes.htm 

— Молодь за розвиток та співробітництво (YDC)
http://www.ydc.nl/ydc_statutes.htm 

6.7. Приклади організаційних структур

У цьому розділі ми розглянемо практичні приклади організаційних структур (детальніше

вони описані в додатках 1�6): 

1. Bluelink (Болгарія);

2. Регіональний екологічний центр � Молдова (REC�Mолдова);

3. Зелений КІТ (Україна);

4. Польська зелена мережа (Polish Green Net, PGN);

5. Національні відділення Міжнародної громадянської служби (Service Civil

International, SCI);

6. Міжнародна організація дослідження примусової міграції (IASFM).

Ці шість структур та їхні організаційні риси розглядаються у наведеній нижче таблиці.

Вони діють у різних сферах: екологія, інформаційні технології, боротьба за мир та

волонтерська діяльність, питання міграції. Ці організації відрізняються за юридичними

формами та структурами. Перші три належать до фундацій, а решта � до асоціацій.

Перераховані організації працюють у різних країнах, переважно � в Центральній та

Східній Європі. IASFM орієнтується на міжнародну діяльність. До лав SCI входять багато

членів у різних країнах Європи та Азії, вона приділяє головну увагу боротьбі за мир та

міжнародній волонтерській діяльності (до членів SCI належить і СВІТ�Україна), на

національному рівні � це комплекс з кількох відділень. 

"Зелений КІТ", SCI, IASFM дуже залежать від роботи волонтерів, в той час як фундації

Bluelink та РЕЦ�Молдова більше покладаються на персонал, незважаючи на участь членів

ради, які не отримують платні за свою діяльність. 

Ці організації мають індивідуальне або організаційне членство. Деякі з них, зокрема,

IASFM та "Зелений КІТ" мають у складі індивідуальних членів і організації. 

У наведених структур є одна спільна риса � рада або виконавчий орган, які відповідають

за повсякденне управління діяльністю організації. Організації відрізняються додатковими

органами, такими як консультативний комітет, фінансово�ревізійний комітет, спеціальні

робочі групи. 

Таблиця 5. Огляд організаційних структур

41Організаційні структури

Bluelink РЕЦ"
Молдова

"Зелений
КІТ"

Польська
зелена
мережа
(PGN)

SCI IASFM

Додаток 1 2 3 4 5 6

Фундація x x x

Асоціація x x x
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Bluelink
РЕЦ"

Молдова
"Зелений

КІТ"

Польська
зелена
мережа
(PGN)

SCI IASFM

Сфера
діяльності

екологія,

інформацій�

но�комуні�

кативні тех�

нології, гро�

мадянське

суспільство

екологія,

надання

грантів

екологія, ін�

формаційно

�комуніка�

тивні техно�

логії

екологія рух за мир,

волонтер�

ська діяль�

ність

міграція

Головний
напрямок
діяльності

розробка та

застосуван�

ня інстру�

ментів ІКТ

(інформа�

ційно�кому�

нікаційних

технологій)

розпоряд�

ження фі�

нансовими

ресурсами,

донор

послуги та

діяльність у

сфері ІКТ

лобіювання,

захист прав

добровільна

діяльність,

навчання,

просвіта

лобіювання,

проведення

конферен�

цій

Країна Болгарія Молдова Україна Польща нац. рівень:

Німеччина,

Естонія

міжнародна

Головна
роль

персонал,

рада дирек�

торів

персонал

організації рада та

волонтери

волонтери

та персонал

активісти,

волонтери,

частково

персонал

активісти,

волонтери

Члени рада рада

директорів

індивідуаль�

не та органі�

заційне

членство

організацій�

не членство

індивідуаль�

не членство

організацій�

не та індиві�

дуальне

членство
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ЧАСТИНА II

СПІВРОБІТНИЦТВО,

СТРУКТУРИ ТА ЛЮДИ

1.

Структури співробітництва

1.1. Вступ

Ця глава допоможе вам зрозуміти, наскільки важливим є співробітництво з іншими НУО,

наскільки воно відповідає цілям вашої організації. Ви зможете ознайомитись із оглядом

різних форм формального та неформального співробітництва, які існують у спільноті

неурядових організацій, і зрозумієте, що існування у вигляді індивідуальної НУО обмежує

можливості для вашої діяльності. 

Співробітництво тлумачать як: 

1 спільну працю для досягнення спільної мети,

2 готовність до спільної праці. 

Існує чимало друкованих видань з питань співробітництва та роботи у мережах. Їхня

основна теза � ефективне співробітництво має суттєво важливе значення для будь�якої

організації, незважаючи працює вона на місцевому, регіональному, національному або на

міжнародному рівні; співробітництво дозволяє організації функціонувати ефективніше,

стабільніше, професійніше та в більших масштабах. 

Було б доцільно підкреслити, що в різноманітних НУО досить часто безкоштовно

працюють волонтери, підтримуючи неурядову спільноту. Отже, всі учасники діяльності НУО

потребують, окрім спеціальної кваліфікації та знань, навичок соціального співробітництва

та співіснування. 

Хто та яким чином бере участь у співробітництві? Хто повинен брати участь у процесі

прийняття рішень? Ці головні питання мають визначити та узгодити всі сторони. 

1.2. Формальне та неформальне

співробітництво

Насправді, ви можете належати до більшої кількості мереж ніж уявляєте. Деякі з них

можуть бути досить неструктурованими, � в їхніх рамках не проводитиметься регулярних

зустрічей, проте вони надаватимуть вам інформацію. (Наприклад, ви можете зателефонувати

знайомим активістам НУО та дізнатися про результати зустрічі, яку не мали можливості

відвідати особисто). Деякі з цих мереж створюються задля досягнення чітко визначеної мети



45Структури співробітництва

в рамках проекту. У будь�якому випадку, розбудова мереж � це процес налагодження

нових контактів, встановлення зв'язків між організаціями, члени яких мають можливість

та бажання допомагати один одному. Це включає: 

— обмін інформацією,

— виділення ресурсів,

— підтримку на зустрічах. 

Мережі можуть бути формальними та неформальними, обидва типи є корисними.

Причиною виникнення формальних мереж, як правило, є потреби та інтереси різних

людей чи організацій в процесі досягнення спільних цілей.  Неформальні мережі

створюються та розвиваються через  особисті контакти та дружбу. Неформальне

співробітництво може перетворитися  у формальне або навпаки. 

Слово "неформальний" зазвичай означає відсутність офіційно зареєстрованої організації,

статутів та внутрішніх правил, характерних для груп, які намагаються структурувати та

формалізувати свою діяльність. 

Слово "формальний" може застосовуватися в кількох значеннях � стосовно офіційно

зареєстрованої організації або ініціативи, яку легалізували. Формальність може свідчити

про рівень формалізації, або про якість прийняття рішень на базі офіційних документів. 

1.3. Структури співробітництва

Нижче наведено огляд структур співробітництва. В ньому ми не намагались надати

повну, вичерпну інформацію, тобто використані нижче визначення можна розглядати

як робочі. Зрозуміло, що члени спільноти НУО можуть запропонувати інші терміни та типи

структур. 

Варто мати на увазі, що структури, які розглядаються у наведеному документі, не

стосуються   безпосередньо формального чи неформального правового статусу організації.

Крім того, ці визначення не несуть інформації щодо юридичної форми організації (асоціація

чи фундація).

Мережа

У соціальній сфері термін "мережа", як правило, застосовується для визначення групи,

що включає НУО та людей, певним чином пов'язаних між собою. Їхні зв'язки можуть

ґрунтуватись на спільній філософії, обміні ідеями, бажанні здійснювати спільні дії.

Протягом останнього десятиріччя мережами також часто називали групи людей та

організацій, які обмінюються ідеями та працюють разом за допомогою інструментів

інформаційних технологій (ІКТ). 

Співробітництво між організаціями та окремими особами може включати технічне

співробітництво, обмін інформацією та досвідом, співпрацю на рівні партнерства у

спільних проектах та членство в організаційній структурі. 

Мережі зазвичай мають гнучку структуру, що часто відбивається у критеріях членства,

правах та обов'язках членів, а також у досить легкому доступі для сторонніх осіб. Місія

мережі може розроблятися на базі спільних інтересів та носити загальний характер. Чітко

вироблених процедур не існує, оскільки членам мережі не потрібно підтримувати її

існування. Як приклади європейських мереж можна навести: Action for Solidarity, Equality,

Environment and Development (ASEED), European Youth For Action (EYFA).

Платформа

Як випливає з самого слова, "платформа" � це місце для зустрічі організацій та окремих

осіб. Базою для платформи часто є спільні інтереси, ідеї та соціальний контекст. Термін

"платформа" може застосовуватися як до формальної структури, так і до неформальної

мережі. На практиці ним користуються, коли бажають займатися обміном інформацією
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та досвідом (внутрішня орієнтація), або ж розповсюдженням інформації про свою діяльність

та лобіюванням (зовнішня орієнтація). Можливим є різний рівень залучення та участі членів

платформи; наприклад, зв'язки між ними можуть базуватися на нежорсткому та відкритому

членстві або на відносинах партнерства. Як приклад можна розглянути зустрічі на "Зеленій

платформі" в Україні, що організовуються групою НУО й не мають ніякої формальної

структури або реєстрації. 

Форум

Форум може надавати місце та можливості для дискусій, обміну думками та вироблення

спільної політики. Він часто має зовнішню орієнтацію. Можуть існувати члени форуму,

наприклад, організації, але його структура іноді менш жорстка ніж у мережі. Платформи

та форуми часто використовуються для аналогічних цілей: займають конкретну позицію

стосовно зовнішніх сторін і намагаються вплинути на політику в конкретній сфері. Слово

"форум" використовується серед назв організацій, які орієнтовані на міжнародну спільноту

та працюють на європейському рівні, наприклад, Європейський молодіжний форум,

Пан�Європейський Еко�Форум.

Рух

Як випливає з самого слова, рух � це динамічна група, яка швидко змінюється. Ії

основною силою є ідеї та пропозиції індивідуальних членів. 

Рух може бути як однією організацією, так і групою організацій, окремих осіб та

громадськості, близьких за ідеями та філософією. Загальновживаним терміном є

"екологічний рух". У 1980�х р.р. існував потужний антиядерний рух у Західній Європі. А

в сфері правозахисної діяльності можна згадати рух "Хартія 1977". Діяльність руху зазвичай

є досить гнучкою, що відбивається в його структурі, описі завдань та обов'язків членів. 

Парасолькова організація

Мається на увазі структура, в рамках якої завдання та обов'язки розподіляються між

членами та різними органами, що є її складовими частинами. В громадянському суспільстві

цей термін зазвичай розуміють як неурядову організацію у формі асоціації або фундації (є

також НУО третього типу � інститут). В більшості випадків існують різні організаційні

структури, наприклад, рада директорів, виконавчий комітет або загальні збори членів

організації, які приймають рішення щодо політики та планів на майбутнє. Парасолькова

організація часто об'єднує кілька місцевих НУО, що мають, завдяки їй, спільний статут та

загальні цілі, хоча їхня діяльність може і відрізнятись.

Партнерство

Терміном "партнерство" часто користуються для опису різних форм співробітництва в

рамках проекту. Партнери разом обговорюють, розробляють ідею та визначають мету

спільного заходу певної тривалості (наприклад, проект на 1 � 3 роки). Партнерство, як

правило, передбачає залучення всіх партнерів на різних стадіях проекту: розробка,

планування та підготовка, реалізація, оцінка діяльності. 

Партнери можуть висловити бажання продовжити співробітництво, і тоді воно перейде

в стадію довготермінового партнерства. Інколи організації пропонують стратегічне

партнерство.

Коаліція

Як правило, під коаліцією розуміють спілку різних організацій, що протягом певного

часу співпрацюють задля досягнення конкретної мети. Коаліція встановлює чіткі цільові
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показники та намагається збільшити кількість своїх членів. Основою для її утворення

може стати конкретна тематика. Зазвичай організації об'єднуються в коаліції, щоб спільно

діяти у сфері захисту прав та здійснювати політичне лобіювання з певних питань. Коаліція

може бути сформована в рамках конкретного проекту, а після його завершення припинити

або продовжувати свою діяльність. Все залежить від того, чи досягнуто всі поставлені

цілі протягом проекту, чи знайдено підстави для поновлення співробітництва задля

досягнення нових цілей. 

Тематична робоча група 

Тематична робоча група об'єднує осіб та/або організації з метою розробки конкретного

проекту. Члени групи домовляються стосовно ключових правил, обов'язкових для

виконання всіма її членами. Хоча тематична робоча група має досить просту структуру,

звичайно вона включає "розпорядника", що контролює приєднання до групи нових осіб,

та модератора, ведучого  обговорень. Така група забезпечує можливості для обміну

інформацією та ідеями з певних питань, прийняття спільних рішень, а метою її діяльності

є підготовка якогось певного продукту. 

Можна розглядати і як проблему, і як перевагу те, що члени тематичної робочої групи

можуть мати різний соціальний статус, вік, національність тощо. Це дозволяє розглянути

різні погляди на одну проблему, але, в той же час, іноді виникають проблеми, пов'язані з

різними мовами та організаційними культурами.  

Місцева ініціативна група

Місцева ініціативна група формується на місцевому рівні й складається з місцевих

мешканців, об'єднаних для виконання конкретного завдання на свою спільну користь.

Зазвичай це безпосередня громадська ініціатива, в рамках якої можуть вводитися спільні

правила (відповідно до місцевих культурних традицій).   

Місцева ініціативна група об'єднує приватних осіб та значною мірою покладається на

неформальні зв'язки місцевої громади. Вона поєднує такі риси як нежорсткий характер

та сталість: після виконання одного конкретного завдання, одразу (або через деякий час)

може братися за інше. 

Цікаво порівняти різні організаційні структури, встановити аналогічні риси та

розбіжності між ними. У наведеній нижче таблиці � огляд організаційних структур та

їхніх характерних рис, таких як звичайна форма угоди, тип співробітництва та загальна

орієнтація структур. Необхідно підкреслити, що термін "член" застосовується у даному

випадку в широкому розумінні, тобто необов'язково та чи інша структура є зареєстрованою

та має офіційне членство. 

Таблиця: Огляд організаційних структур та їхніх ознак, форм угод, членства,

загального спрямування.

Організаційні
структури

Звичайна форма
угоди

Співпраця " члени Спрямування

Мережа Набір відповідних

правил

Організації, окремі особи,

групи (неформальні)

Обмін інформацією та досві�

дом, розвиток партнерства,

лобіювання; часто � пара�

солькова функція

Платформа Заява про місію Організації, окремі особи Надання можливостей для

зустрічей, підтримка нових

партнерств та розвиток спів�

робітництва

Форум Заява про місію Організації, окремі особи Надання можливостей для

зустрічей, лобіювання та

захист прав
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Висновки

Існує формальне та неформальне співробітництво. Деякі ініціативи співробітництва

мають тривалу історію. Є також ініціативи, які реєструються лише через два�три роки або

ж не реєструються навіть після десяти років існування, хоча успішно працюють для

досягнення своїх цілей. Отже, реєстрація, як така, може не впливати на активну практичну

співпрацю.

Форма співробітництва, що обирається, визначає відносини між членами, канали

спілкування, розподіл завдань та обов'язків. Окрім того, вона може впливати на формування

внутрішнього культурного контексту, як, власне, й особистість формального або

неформального координатора. 

Незалежно від характеру співробітництва, письмові документи � протоколи засідань,

статути, правила, тощо � допомагають в управлінні діяльністю та формуванні організаційної

структури. 

1.4. Приклади структур співробітництва 

(a) Інформаційна мережа Bluelink

Мережу Bluelink було зареєстровано в 2000 р. як нову НУО, що має на меті поліпшення

взаємодії та співробітництва між екологічними неурядовими організаціями. 

Протягом деякого часу мережа існувала як неформальна ініціатива восьми екологічних

організацій. У 1998 р. вони звернулися з запитом про надання фінансування від єдиного

заявника � завдяки відкритості, доступності та схильності до співробітництва вони

Організаційні
структури

Звичайна форма угоди Співпраця " члени Спрямування

Рух Заява про місію Організації, окремі осо�

би, неформальні групи,

мережі

Динамізм, гнучкість, змі�

ни шляхом стихійних дій,

проведення кампаній

Парасолькова

організація

Статути, положення Організації або окремі

особи (формальне член�

ство) 

Досягнення цілей на базі

спільної структури та

планування

Партнерство Угода про співпрацю,

меморандум про

взаєморозуміння

Чітко визначені

партнери, завдання та

обов'язки в рамках

проекту

Спільна реалізація проек�

тів на основі спільних ці�

лей; орієнтоване на дії, але

може також намагатись

вплинути на політику

Коаліція Заява про місію, ме�

морандум про взає�

морозуміння

Чітко визначені партне�

ри, хоча їх кількість може

змінюватись; завдання та

обов'язки розподіляють�

ся відповідно до цілей

проекту 

Набір чітко визначених

цільових показників і

тактика, розрахована на

певний період часу

(якщо протягом визначе�

ного терміну цільовий

показник досягається, чи

не досягається, коаліцію

розпускають) 

Тематична

робоча група

Набір відповідних

правил

Партнерство організацій

та окремих осіб; чітко

визначені партнери 

Обмін інформацією та

думками щодо конкрет�

ної теми з метою розроб�

ки конкретного продукту

Місцева

ініціативна

група

Загальні правила,

відповідні до місце�

вих культурних тра�

дицій

Окремі особи

(неформальне, відкрите

співробітництво)

Спілкування та прийнят�

тя спільних рішень з ак�

туальних для місцевої

спільноти питань 
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викликали високу довіру та отримали доступ до програм, в яких не мали би можливості

працювати індивідуально. 

(b) Асоціація добровільних організацій AVSO

Асоціацію AVSO зареєстровано в 1996 р. як неурядову організацію, що працює у

Брюсселі. До цього вона була Координаційною групою добровільних організацій і

функціонувала як незареєстрована платформа кількох НУО. Зараз асоціація має відповідні

формальні документи, фінансування отримує завдяки запитам, які подаються від імені

одного з її членів. Така практика вважається прийнятною для фінансових інститутів,

включаючи Європейський Союз.

(c) Річні збори екологічних організацій Угорщини

В Угорщині не існує формальної платформи, яка б організовувала річні зустрічі

екологічних організацій. Незважаючи на це, вони зустрічаються кожного року. Розподіл

завдань та пошук фінансування проводить група НУО, які працюють у тісному контакті.

Така форма організації є прийнятною для фінансових інститутів та донорів, включаючи

Міністерство охорони довкілля. 

(d) Співробітництво для волонтерських служб"Болгарія, CVS"BG

CVS�BG започаткована в 1998 р. як неформальна ініціатива співробітництва трьох

екологічних організацій Болгарії. Ці НУО працювали в різних сферах, включаючи екологію,

соціальну роботу та проведення кампаній, але всі вони мали єдину мету � розвиток

волонтерської діяльності. В 2001 р. CVS�BG почала процес реєстрації та отримала офіційний

статус. Протягом всього періоду між початком співробітництва та остаточною реєстрацією

CVS�BG розробляла документи, такі як протоколи засідань, внутрішні правила

співробітництва, методи діяльності та угоду про співробітництво між трьома членами. 

(e) Пан"Європейський Еко"Форум

Еко�Форум, який займається спостереженням за процесом "Довкілля для Європи" з 1994

р., фактично є неформальним співробітництвом міжнародних мереж, таких як Європейське

екологічне бюро, "Транспорт та довкілля", WISE, "Друзі Землі", національних та

регіональних організацій. Хоча ця ініціатива не зареєстрована, її учасники сформулювали

загальну угоду про співробітництво. Як платформа кожен рік вони організовують одну�

дві зустрічі у країнах Східної або Західної Європи (кількість учасників � від шістдесяти до

ста). Структура форуму є доволі простою � вона включає раду та тематичні групи, які

працюють над конкретними питаннями; таким чином відбувається процес прийняття

рішень та формування політики. Кожен рік організації�члени форуму здійснюють

різноманітну діяльність, включаючи подання проектних пропозицій фінансовим

організаціям, таким як Європейська Комісія та національні уряди.

(f). Робоча група з гігієни довкілля

Ця група як співробітництво п'яти неурядових організацій, що займаються питаннями

впливу забруднення на здоров'я дорослих та дітей, почала існувати в квітні 2002 р. Вона

підтримала відкриту електронну конференцію, яка налічує в середньому близько 150

користувачів. Окрім того, було встановлено ключові правила співробітництва.

Ця група підготувала розділ про вплив забруднення довкілля на здоров'я населення, що

увійшов до "Громадської оцінки екологічної політики України". Результати діяльності

групи було презентовано під час Форуму НУО в рамках 5�ої Конференції на рівні міністрів.

В той час � травень 2003 р. � до складу групи входило дев'ятнадцять НУО. В грудні 2003 р.

під час регіонального семінару було затверджено статут Робочої групи та Угоду про

партнерство, пізніше ці документи оприлюднено шляхом розсилки електронною поштою

по всій Україні. У 2004 р. два представники групи брали участь у Будапештській конференції

з питань охорони здоров'я. Того ж року провідна неурядова організація "Екологія. Жінка.

Світ" успішно подала пропозицію на проект розвитку мережі, який і був виконаний. 
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(g). Робоча група з інформаційних технологій "Зелений КІТ"

Створена в 2003 р. як робоча група, що об'єднує зусилля окремих осіб та організацій,

які намагаються поліпшити застосування ІКТ спільнотою НУО в Україні та розвинути

спільний віртуальний інформаційний простір. З того часу група "Зелений КІТ" здійснила

декілька спільних проектів, співпрацювала з партнерськими організаціями та мережами

в Україні й за її межами. У 2005 р. група вирішила отримати офіційний статус, зараз вже

є зареєстрованою.

(h). Зустрічі "Зеленої платформи" в Україні

Зустрічі "Зеленої платформи" почались в рамках програми підтримки НУО України

(2002�2005 рр.) голландської екологічної фундації Milieukontakt Oost�Europa. "Зелена

платформа" спрямована на підтримку нових спільних ініціатив, обмін досвідом та

інформацією, створення сприятливого середовища для взаємодії й висловлення різних

точок зору. Вона включає зустрічі фокус�груп та дискусії на пленарних засіданнях. Середня

кількість учасників � від сімдесяти до вісімдесяти осіб. На цих заходах неурядових

організацій також присутні представники урядових інституцій. НУО, які приймають

певну зустріч, підготовчі комітети та учасники самої конференції визначаються за

процедурою відкритого розгляду.  За період 2002 � 2005 р.р. було проведено чотири зустрічі

"Зеленої платформи" в Україні: на сході (Харків), у центрі (Вінниця), на заході (Львів) та

на півдні (Євпаторія). Найбільша увага на зустрічах, як правило, приділяється питанням

громадської участі та місцевим екологічним проблемам. 

Веб!сайти: 

www.bluelink.info/cvs�bg

www.greenkit.net

www.avi�moldova.net

www.avso.org

www.ecoforum.org

www.greenkit.net 

Інші приклади структур в Інтернеті: 

Європейський молодіжний форум з посиланням на чимало організацій�членів

www.youthforum.org

Пан�Європейський Еко�Форум www.eco�forum.org

ASEED www.aseed.org 

EYFA www.eyfa.org

Форум людей з обмеженими можливостями www.forem.ie

Платформа AVSO довгострокових волонтерських організацій  www.avso.org

Платформа соціальних організацій www.socialplatform.org

Платформа мережі європейських молодіжних ініціатив www.platformnet.org

Мережа Envirolink � інформаційний центр екологічної інформації www.envirolink.org

Об'єднана мережа www.unitedagainstracism.org

1.5. Партнерства та співпраця в якості членів

В організацій є чимало причин для розвитку партнерств або для членства у більших

мережах. Для обох форм співробітництва (довготермінове партнерство та співпраця в

якості членів) характерні спільні принципи.

Спільне використання ресурсів, часу та можливостей може допомогти досягти цілей

більш ефективним шляхом. Об'єднання зусиль призводить до:

— кращих результатів, 

— зміцнення організаційного потенціалу, 

— підвищення ефективності,

— здійснення ефективнішого лобіювання та кращої пропаганди діяльності, 

— можливості навчитись завдяки знанням та досвіду інших.
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Проте існують і розбіжності: 

Мотивація для співпраці

Добре, коли члени організації бачать один в одному однодумців та людей, близьких за

походженням. Вони зазвичай мають спільну основу для своїх цілей та політики. Однак

партнери можуть мати не тільки аналогічне, але й дуже відмінне походження. У будь�якому

разі партнери шукають один одного, сподіваючись на взаєморозуміння та об'єднання

зусиль. Отже, це означає, що організація A, маючи певні слабкі сторони і бажаючи їх

компенсувати, може шукати співпраці з організацією B, яка має відповідні сильні сторони. 

Цілі та політика

Робочі відносини у партнерстві та у випадку членства можуть суттєво відрізнятись.

Членство характерне для організаційних структур, що мають довготермінові стратегії,

які влаштовують їхніх членів. Вони бажають подальшого спільного розвитку та спільної

політики. Виходячи з цього, члени ініціативи розробляють спільні дії. 

Партнери не завжди мають однакові цілі та політику; скоріше навпаки. Розбіжності між

партнерами мають взаємно доповнюватись, що створює "додану вартість" співробітництва. 

Тривалість

Основою для членських ініціатив є довготермінові відносини. Якщо не постає питання

розпуску організації, членство зазвичай є безстроковим. Проекти проводяться як діяльність,

що відповідає місії та стратегії організації. Базою для партнерства є спільні зусилля,

спрямовані на досягнення взаємної користі протягом реалізації проекту. Спільний проект

часто є основою партнерства.

2.

Інформаційні технології

як інструмент співробітництва

2.1. Вступ

ІКТ � скорочення від "інформаційно�комунікаційних технологій". Цей термін охоплює

всі електронні засоби обміну інформацією та зв'язку, включаючи веб�сайти новин, бази

даних, електронну пошту, електронні форуми, дискусійні групи та списки розсилки. 

ІКТ можуть бути механізмом інтеграції. Вони діють, поєднуючи людей, незалежно

від того, працюють вони в одному приміщенні або ж у різних куточках країни. Спілкування

може відбуватись миттєво: одне й те саме повідомлення можна надіслати водночас

кожному члену  цільової групи, й всі можуть миттєво відповісти. 

Люди, які знаходяться поруч або на великий відстані один від одного � в Україні, в сусідніх

та далеких країнах � можуть спілкуватись та співпрацювати за допомогою ІКТ. Завдяки

електронним засобам комунікації виникає можливість створювати на основі спільних

цілей, поглядів та інтересів так звані "віртуальні спільноти". До складу таких груп можуть

входити і добре знайомі люди, що безпосередньо спілкуються між собою в реальному

житті, і люди, які рідко бачать одні одних або не зустрічаються взагалі. Незважаючи на це,

члени "віртуальних спільнот" постійно контактують за допомогою  ІКТ.

2.2. Списки розсилки для віртуальних спільнот

Люди використовують різні назви для того самого явища: списки електронної пошти,

списки розсилки, дискусійні групи, групи електронної пошти, електронні списки розсилки.
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Тобто існує кілька визначень, в даному випадку ми будемо користуватись терміном

"списки розсилки".

Список розсилки � це адреса електронної пошти, яка включає адреси всіх членів групи,

що підписались на список. Отже, коли на адресу списку розсилки відсилається

повідомлення, його отримують всі члени відповідної групи. Очевидна перевага в тому, що

інформація дуже швидко розповсюджується серед широкої цільової аудиторії; а недоліком

є можливі зловживання, які можуть призвести до серйозного перевантаження електронної

пошти.

Списки розсилки можуть створювати як окремі особи, так і НУО, наприклад: 

" активіст, який бажає спілкуватись з однодумцями,

" організація, що хоче забезпечити регулярне спілкування зі своїми членами,

" невелика кампанія на рівні місцевих спільнот, яка бажає привернути до себе

увагу з боку спільноти НУО та широкої громадськості в короткий термін.

Список розсилки можна ви користувати по�різному, щоб допомогти організувати

діяльність та підтримати співробітництво, зокрема:

� продовжити діалог, який розпочався під час зустрічі,

� інформувати людей про заплановані заходи або акції,

� обмінюватись ресурсами, пов'язаними з організацією заходів (плакати, листівки,

творчі ідеї, тощо),

� шукати партнерів для співпраці у зв'язку з запланованими заходам,

� обговорювати новини або події, пов'язані з діяльністю активістів,

� обмінюватись думками та проектами документів для розвитку нових ідей та

поглядів.

Кожен список розсилки включає наступні елементи: 

" назва списку,

" цілі,

" тема,

" характеристика членів,

" критерії для користувачів,

" правила спілкування,

" методи роботи.

Для підготовки списку необхідно визначити наступні технічні деталі:

" підпис: пояснення цілей, цільової групи та теми,

" заголовок: конкретна інформація, назва списку,

" адміністратор або власник списку,

" модератор.

У списку має бути назва. Зручно, якщо вона відбиває тему обговорення, спільну мету

або характеристики членів. Назва може бути інформативною � включати ключове для списку

слово або скорочення. В кожному списку має бути підпис � унизу сторінки кілька рядків

тексту, що включає скорочену назву та контактну інформацію. 

За нормальне функціонування списку відповідають дві особи: власник (або

адміністратор) та модератор. Власник списку розсилки або адміністратор відповідає за його

повсякденну підтримку. Якщо ви стикаєтеся з якимись проблемами, перш за все варто

звертатися саме до нього. Адреса електронної пошти адміністратора наводиться на кожній

сторінці списку розсилки. Він може допомогти вам підписатись, відписатись від розсилки

або змінити параметри користувача. 

2.3. Завдання модератора

Роль модератора може змінюватись, залежно від характеру та мети того чи іншого

списку розсилки, але в цілому він/вона має забезпечити можливість отримання необхідної

інформації користувачами, постійний зв'язок між ними та дискусію в рамках встановленої

тематики. Модератори передивляються всі повідомлення, перш ніж розмістити їх у списку.

Обов'язки модератора може виконувати й адміністратор.
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Якщо порівнювати список розсилки зі звичайними зборами, то роль модератора

відповідатиме ролі головуючого.

Завдання модератора можуть бути як суто технічними, так і пов'язаними зі змістом

дискусій. 

a) Технічні завдання, зокрема, можуть включати: 

� вирішення питання щодо прийнятності електронних повідомлень, які

перевищують максимальний розмір або мають інший формат (наприклад, txt, rtf,

word), ніж було узгоджено;

� прийняття нових користувачів;

� нагадування про необхідність дотримуватись правил належного електронного

спілкування (мережевий етикет) та застереження тих , хто ці правила порушує;

� інформування користувачів, які входять до списку,

� дозвіл користуватися списком особам, які не внесені до переліку користувачів.

b) Завдання, пов'язані зі змістом, можуть включати:

� розсилку запитань у список;

� інформування користувачів про те, що певні електронні адреси не працюють;

� поширення нової інформації, введення нових тематичних напрямків;

� розповсюдження інформації про цікаві сайти, заходи, статті, тощо;

� делегування повноважень підтримки списку та функцій модератора іншим

членам.

Виконання технічних функцій грає важливу роль, адже допомагає зробити список

насправді корисним для його учасників. Інколи список перестає відповідати своїй меті,

й починають розсилатися звичайні особисті оголошення. Небезпека полягає в тому, що

деякі користувачі можуть написати щось образливе чи провокаційне в розумінні інших.

У такому випадку необхідне втручання модератора, який звернеться безпосередньо до

автора, нагадавши про етику спілкування. Іноді може виявитися доречним зменшення

привілеїв такого користувача на відправку повідомлень.

Виконання технічних функцій може здійснюватися на основі загальних правил та

політики, визначених членами списку розсилки. Окрім того, існують питання змісту, які

можуть вимагати участі модератора. 

Цікавий список розсилки підтримує себе самостійно. Єдине, що спонукає людей

постійно бути на зв'язку � цікава та свіжа інформація. Користувачі, спілкуючись, самі

створюють зміст листування, але інколи корисно запропонувати їм щось додатково. Це

можуть бути посилання на цікаві сайти, статті, написані модератором або іншими членами

списку, та ін.

2.4. Закриті та відкриті списки розсилки

Окрім різних термінів для визначення списків розсилки, існують ще й різні їх типи,

зокрема:

" внутрішні та зовнішні,

" відкриті та закриті,

" громадські та приватні.

Ці характеристики стосуються групи користувачів та її доступу до інформації.

Визначення певною мірою перекриваються. 

Терміни "внутрішній" та "зовнішній" пов'язані з можливостями користування списком.

Так, список є внутрішнім, якщо організація створила його лише для своїх членів, або навіть

для членів ради. 

Проте ця ж організація може підтримувати зовнішній список для всіх своїх членів та

прихильників, зацікавлених в інформації про її діяльність. 

Терміни "відкритий" та "закритий" також пов'язані з доступністю для користувачів.

Відкриті списки розсилки доступні для всіх зацікавлених. Це означає, що будь�яка особа

може підписатись (або відписатись) за своїм бажанням, доступ зазвичай можна легко

отримати шляхом автоматичної реєстрації. 



54 ЧАСТИНА 2. СПІВРОБІТНИЦТВО, СТРУКТУРИ ТА ЛЮДИ

Закриті списки розраховані на конкретну групу. Отже, членство в них неможливе або

ж обмежене для сторонніх осіб (наприклад, запит на приєднання до списку може

потребувати затвердження власником). Часто існують визначені критерії, яким має

відповідати новий член, перш ніж він/вона отримає доступ до списку. Вони можуть бути

і суто технічними, і тими, що вимагають відповідності конкретним вимогам. 

Терміни "громадський" або "приватний" пов'язані з метою. Громадський список містить

інформацію, яка призначена для широкого кола, на такий список можуть підписатись будь�

які особи. Приватний � навпаки.

Нижче наведено огляд певних особливостей, характерних для відкритих/громадських

та закритих/приватних списків розсилки.

Таблиця: Огляд загальних особливостей закритих та відкритих списків розсилки

Дискусійні групи, списки розсилки, інтернет�форуми мають одну спільну рису �

поділяються на два типи, приватні/закриті та громадські/відкриті. Схематично вони

зображені  на наведених нижче малюнках. 

Параметри
Тип списку

Закритий список Відкритий список

Кількість користувачів обмежена,  5–10–20 осіб може досягати понад 100 осіб

Розповсюдження інформації лише серед членів серед будь�яких осіб, які

бажають її отримувати

Отримання інформації кожний член списку, можливе

вирішення цього питання

групою

кожний член списку

Цілі чітко визначені, орієнтація на

вирішення завдань

перш за все, загальний обмін

інформацією

Тематика визначена, конкретні питання загальна 

Якісний характер  дискусій цілеспрямовані не цілеспрямовані

Правила списку користувачі можуть залучати�

ся до процесу визначення

правил

можливі лише мінімальні

домовленості щодо правил

Характер користувачів чітко визначений конкретних вимог не існує

Особисті контакти між

користувачами

як правило, тісні � люди

знайомі один з одним

чимало людей не знають один

одного

Суб'єктивне відчуття безпеки зазвичай високе невисоке

Порівняння з іншими

засобами спілкування

зустріч у приміщенні газета

Рівень інформації високий надмірний 

Переваги є можливість продуктивного

спілкування, активні дискусії

та розробка пропозицій

ефективний для

розповсюдження інформації,

але не для дискусій

Недоліки обмежена кількість осіб,

забагато відповідей у дискусії

відсутність реальної взаємо�

дії, переважно одностороннє

спілкування

Доступність закритий відкритий, доступний для всіх

Атмосфера для висловлення

думок

відверта можливості щиро

висловлюватися обмежені 

Практичні приклади невелика робоча група

НУО/проектні групи

Загальний список для

внутрішнього спілкування

певних НУО, загальний

список для спільноти НУО

Правила доступу можуть існувати чітко

визначені правила, відповідно

до характеру користувачів

правил не існує; доступ

відкрито для будь�якої особи

та НУО, що висловлює

відповідне бажання
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Схеми відкритих (громадських) та закритих (приватних) списків розсилки

ВІДКРИТИЙ/ГРОМАДСЬКИЙ СПИСОК РОЗСИЛКИ

ЗАКРИТИЙ/ПРИВАТНИЙ СПИСОК РОЗСИЛКИ

Члени закритого/приватного списку розсилки завжди можуть спілкуватись між собою

з питань, пов'язаних зі своєю діяльністю. Вони можуть створити інший список або

скористатися діючим для загального обміну інформацією, постійного спілкування й

інформування громадськості та інших НУО про свою діяльність та її результати. 

2.5. Спілкування між НУО та спільнотою НУО

Далі ми розглянемо функціонування закритих та відкритих списків розсилки та їх

застосування групами НУО/особами, які спільно працюють над конкретними питаннями.

У цьому розділі ми будемо користуватись терміном "робоча група", це може бути проектна

або ж дискусійна група, рада, ініціатива, коаліція. Іншими словами, робоча група � це люди,

які бажають працювати разом, щоб досягнути спільних цілей. 

Робоча група � скажімо, команда з вісьмох осіб � об'єднана спільними завданнями та

цілями. Ці люди  регулярно спілкуються між собою за допомогою закритого списку

розсилки. Інколи вони проводять зустрічі, щоб обмінятись думками та ідеями, провести

дискусію, прийняти рішення, пов'язані з перспективним плануванням. У цьому випадку

дискусії за допомогою електронної пошти призначені не замінити справжнє спілкування,

а підготуватися до нього, зробити ефективнішим  � члени групи будуть поінформовані,  а

отже, зможуть змістовніше обговорювати відповідні питання.

Робоча група виконує завдання, спрямоване на користь спільноти НУО. Члени групи

сподіваються, що їхня діяльність буде корисною. З одного боку, спільнота НУО має право

знати, що відбувається у робочій групі, з іншого � для діяльності групи можуть бути

корисними певні (інколи невідомі) ресурси спільноти. Таким чином, залучення та

інформування спільноти неурядових організацій є необхідним. 

Робоча група може інформувати спільноту НУО за допомогою відкритого списку, що

існує окремо від закритого. Доступ до нього мають всі неурядові організації та окремі члени

робочої групи, зацікавлені у відповідних питаннях. Також важливо, що НУО можуть

зустрітися з робочою групою для широких дискусій та забезпечити доступ групи до ідей і

думок, які існують у спільноті. Безпосередні зустрічі, такі як семінари та круглі столи,

створюють можливості для контактів між робочою групою та спільнотою НУО. Обмін

думками та порадами допомагає у формуванні подальшої політики та планів робочої
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групи. За допомогою відкритих списків розсилки всю спільноту зацікавлених НУО можна

ознайомити з результатами таких зустрічей.

Чимало робочих груп, які підтримують закриті списки, можуть бути зацікавлені у

встановленні  контактів з широким колом громадськості та приєднанні нових активних

членів. Користуючись закритим списком, вони, в той же час, бажають бути відкритими

для однодумців. 

Може виявитись актуальним та корисним розгляд питання пошуку нових членів для

закритого/приватного списку.  Існує механізм їх залучення. 

Зрозуміло, що є чимало варіантів створення нових списків розсилки та демонстрації

їхньої відкритості до людей, яких вони не охоплюють. 

Можна визначити наступні кроки для забезпечення ефективного функціонування

списку розсилки:

1. виявити осіб, які відповідатимуть за ініціювання списку,

2. розробити процедури та визначити критерії,

3. оголосити критерії для участі,

4. зібрати заяви НУО та окремих осіб,

5. оцінити ці заяви,

6. відібрати,

7. прийняти рішення,

8. поінформувати.

Список розсилки працює краще, якщо її цілі чітко сформульовані та розтлумачені

користувачам. Списки з чітко визначеними цілями, процедурами та загально прийнятим

"мережевим етикетом" збільшують шанси на успіх відповідної команди. 

Важливо проводити регулярну оцінку функціонування списку розсилки, постійно

з'ясовувати, чи всі беруть активну участь, надсилають свої матеріали та ідеї. Чимало

комп'ютерних програм дають можливість зібрати відповідні статистичні дані. Це може

допомогти оцінити свою діяльність у команді. 

Веб!сайти з актуальною інформацією та корисними порадами щодо розбудови віртуальних

спільнот та "мережевого етикету":

http://democracygroups.org/mailinglisthowto.html

http://www.fullcirc.com/community/communitytypes.htm

http://www.apc.org

http://www.knowledgeboard.com/community/rules.html

http://www.bellanet.org/itrain/materials_en.cfm

http://groups.yahoo.com/group/onlinefacilitation/

http://www.dgroups.org/help/

http://mmlweb.rutgers.edu/music127/basic/email.htm

3.

ПАРТНЕРСТВО ТА ПРОЕКТИ

3.1. Вступ

Якщо організація хоче розробити проект, вона розгляне можливості для залучення

коштів, проведе пошук відповідних донорів та розробить проектну пропозицію. Потім

надішле її до джерела фінансування. Після ухвалення проектної пропозиції організація несе

цілковиту відповідальність за реалізацію проектних заходів та звітує перед донором.
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Ініціатива співробітництва, що включає кілька організацій, які хочуть працювати

спільно, не може діяти так само. Проте фандрейзинг потрібен будь�якій організації або

ініціативі співробітництва задля досягнення цілей, підсилення ефекту своєї діяльності та

стабільності. 

Якщо учасники ініціативи бажають подати проектну пропозицію, їм потрібно розглянути

кілька питань. Як можуть організації виступати у ролі єдиної НУО, якщо вони є

незареєстрованою, неформальною групою? Як їм краще презентувати свою ініціативу? Чи

передбачається донором прийняття пропозицій від ініціатив? Хто саме має подавати

пропозицію? Чи можуть дві або більше організацій виступати як один заявник?

Вирішення цих питань може бути важливими, якщо ініціатива співробітництва бажає

зробити крок уперед. Зрештою, розробка проектів та залучення фінансових ресурсів

дозволяють реалізовувати заплановані заходи та досягати цілей співробітництва. Проекти,

що мають фінансову підтримку, відкривають нові можливості для активного залучення

людей до діяльності.  

У цьому розділі надається інформація та ідеї, пов'язані з розробкою та реалізацією

проектів у партнерстві. 

Проект � це ряд заходів та завдань, які

" мають конкретну мету,

" виконуються відповідно до встановлених вимог,

" мають чітко визначені терміни початку та завершення,

" здійснюються в рамках виділеного фінансування,

" використовують певні ресурси.

Спочатку розглядаються пропозиції та поради щодо розробки проекту в рамках

партнерства; після цього � різні фази управління проектом, можливі практичні кроки

для забезпечення стабільного партнерства. Головна увага приділяється першим крокам у

розвитку партнерства та зв'язкам між фазами проектів.

3.2. Поради та пропозиції

щодо розробки проекту в рамках

ініціативи співробітництва

Як визначити належних партнерів

для ініціативи співробітництва?

Перш за все, треба з'ясувати, чи бажає співробітництва ваша організація. Це треба

зробити якомога відвертіше, розглянути всі відповіді. Потім варто обміркувати та обговорити

питання, пов'язані з можливими діями тих, хто може перешкоджати вам досягти

співробітництва. Ми будемо намагатись визначити кілька передумов для планування

спільних дій. 

Наведеними нижче критеріями можна скористатись, щоб визначити, наскільки

визначена організація схильна до співробітництва:

" підтримка процесу вищим персоналом: президентом, головою ради, виконавчим

директором та ін.;

" стабільність внутрішнього управління та підзвітність партнерських організацій;

" розмежовування цілей і завдань нового партнерства та власних цілей і завдань; 

" усвідомлення того, який внесок організація може зробити в нове співробітництво.

Ці критерії можна використати й у випадку, коли ви не впевнені, що організація�

кандидат буде надійним партнером, зможе відповідати за виконання поставленого

завдання. Дуже важливо, щоб у вас завжди була можливість обґрунтувати відмову, оскільки

таке рішення може негативно вплинути на багатьох. 

І нарешті, організації мають висловити своє бажання ділитись ідеями та ресурсами,

співпрацювати в атмосфері довіри й відкритості. 



58 ЧАСТИНА 2. СПІВРОБІТНИЦТВО, СТРУКТУРИ ТА ЛЮДИ

Чи можемо ми подавати пропозицію,

якщо не зареєстровані офіційно?

Відповідь � "так", адже ваш успіх залежатиме лише від того, як працює ініціатива

співробітництва. 

Коли ви разом з партнерами сформулювали в загальному вигляді свою ініціативу,

спільний підхід, місію та бачення, можете висловити конкретні завдання та розподілити

обов'язки між організаціями. Маючи спільний план дій, ви повинні відшукати фінансові

ресурси. Нове співробітництво часто не розглядається одразу як юридична особа, детальна

структура може залишатися невизначеною. 

Це може призвести до нових проблем, пов'язаних з донорами та органами влади. Вони

здебільшого вимагають, щоб головний заявник був юридичною особою, здатною нести

повну відповідальність. Отже, якщо ви звернетеся за офіційним дозволом на організацію

тих чи інших заходів, можете отримати негативну відповідь. Урядові структури в регіоні

СЄКЦА та країнах Східної Європи можуть не сприймати співробітництво НУО, які

працюють разом неформально, не маючи на це офіційного дозволу. 

Проте потреба в ініціативі співробітництва може існувати. Якщо всі можливі члени

висловлюють своє бажання залучитися до співробітництва, це не варто обов'язково

пов'язувати з ідеєю делегування всієї відповідальності за проект одному з членів � головному

заявнику, який нестиме повну відповідальність. 

Щоб забезпечити належну організацію, члени ініціативи можуть створити та

зареєструвати нову структуру, в рамках якої можна чітко визначити завдання й ролі різних

НУО. На реєстрацію можна витратити чимало часу. Спочатку всі члени ініціативи мають

узгодити офіційні документи, включаючи статути, та розподілити сфери відповідальності

й завдання між структурами. Лише після цього відбудеться офіційний розгляд заяви про

реєстрацію, який може тривати кілька місяців або навіть більше року. 

Іноді виявляється досить складно завершити дискусії щодо реєстрації. По�перше,

деякі члени ініціативи співробітництва побоюються втратити свій вплив, якщо не

займатимуть посади в раді. По�друге, наслідки співробітництва спочатку всім можуть

здаватись дещо незрозумілими. По�третє, головне питання � як працювати ефективно

разом? � може затьмарюватись іншими, наприклад, кого обирати до ради, хто буде

президентом, де знаходитиметься новий офіс, тощо. 

В той час, коли необхідно закласти підвалини та досягти позитивного ефекту від

співробітництва, ініціювання процесу реєстрації може призвести до того, що замість

взаємодії почнуться дискусії щодо впливу та посад. І врешті�решт процес реєстрації може

виявитись настільки довгим, що вже до завершення офіційного розгляду втратиться

набраний темп та відчуття співпраці.

В такому випадку набагато легше досягти згоди з приводу тимчасового проекту, обмеженого

за  часом та бюджетом,  � необхідно розподілити обов'язки лише на термін його реалізації.

Проект можна розглядати як пілотне випробування. Набагато легше визначити й дослідити

ризики, проблеми та наслідки проекту, ніж абсолютно нової зареєстрованої структури.

Необхідно продемонструвати донорам, що ваша неформальна структура має потенціал,

можливості та кваліфікований персонал для успішної реалізації проекту. Цю інформацію

треба презентувати донорам професійно та вправно. 

Як залучити кошти

для незареєстрованої ініціативи співробітництва?

Щоб звертатись до донорів за фінансовою підтримкою, не обов'язково потрібно мати

офіційно зареєстровану ініціативу. У попередньому розділі, присвяченому формам

співробітництва, вже наводилось кілька прикладів ініціатив співробітництва, які,

включаючи різні організації,  спромоглись розробити нові ідеї та звертались з ними до

донорів.

Донори можуть бути схильними до підтримки таких ідей. Це означає, що вам доведеться

пояснити їм, яким чином ви створите структуру управління проектом, підзвітну в своїй

діяльності, та здійснюватиме це управління.



59Партнерство та проекти

Практичні поради:

" презентуйте донору проектну пропозицію від імені ініціативи співробітництва; 

" презентуйте одну організацію як головного заявника, що відповідатиме за

загальну координацію та управлятиме фінансовою діяльністю;

" надайте інформацію про окремий банківський рахунок, відкритий на ім'я

головного заявника, якщо донор наполягає на цьому;

" підготуйте зовнішній документ, в якому буде викладено місію, бачення та

стратегію ініціативи співробітництва;

" створіть проектну групу, що відповідатиме за реалізацію заходів, згідно з

вимогами до проекту; покажіть зв'язки між цією групою та ініціативою

співробітництва;

" наведіть опис структури, методів діяльності та процесу прийняття рішень в

рамках ініціативи;

" вкажіть прізвища та, якщо можливо, функції осіб, що входять до складу

проектної групи; 

" надайте офіційні, підписані відповідальними особами заяви про підтримку від

організацій�учасниць, які свідчили б про відданість ідеї проекту;

" продемонструйте чіткий розподіл обов'язків та завдань в рамках виконання

проектної пропозиції.

Як поставляться донори до нашого підходу?

Багато донорів визнають переваги подібних ініціатив, схвально ставляться до

співробітництва різних організацій в рамках розробки та реалізації певного проекту. На це

вказують конкретні програми.

Проте в більшості випадків донори не конкретизують, як саме співробітництво має бути

реалізоване на практиці та відображено в запиті на фінансування. 

Звичайно донори користуються конкретними документами, такими як заява про

наміри та заява про підтримку. Вони здебільшого призначені для організацій, що

приєднуються до проекту як зовнішні партнери, а не складові єдиної ініціативи

співробітництва. Це має важливе значення, адже демонструє згуртованість ініціативи

співробітництва.

У більшості форм запитів не передбачається інноваційних проектів та підходів, які

відрізняються від звичайних проектних пропозицій. Таким чином, досить корисним буде

підготувати додаткові документи, присвячені місії та баченню ініціативи співробітництва,

а також заяви про підтримку.

Для джерел фінансування підтримка проектів зі співробітництвом може пов'язуватись

з наступними перевагами: 

" проект, який реалізується групою організацій, може дати більший ефект ніж

кілька проектів окремих НУО;

" кожна НУО має власний досвід, кваліфікацію, мережі, � у співробітництві  вони

доповнять одна одну;

" необхідні для проектів співробітництва принципи відкритості, обміну

інформацією та участі кожного в процесі прийняття рішень можуть позитивно

вплинути на масштаб зовнішнього ефекту такого проекту. 

У донорів можуть бути й інші причини підтримати проекти співробітництва. Ви можете

розглянути їх заздалегідь, перш ніж розробляти остаточну проектну пропозицію та

спілкуватись з донорами з приводу своїх ідей. 

Робочій групі НУО легше буде довести переваги співробітництва, якщо вона

продемонструє раніше досягнуті результати. Це допоможе переконати донора в тому, що

ініціатива співробітництва та проект дійсно заслуговують на підтримку. 

Такими результатами можуть бути документи з викладеними місією та баченням

ініціативи співробітництва. Окрім того, корисним може виявитись матеріал, який включає

внутрішні правила та методи роботи, � він продемонструє, що робоча група розробляє зразки

кращої практики для проведення обговорення. 
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Зрозуміло, що наявний досвід співробітництва є корисним надбанням: група НУО, що

ефективно функціонує та взаємодіє, може розраховувати на більший успіх у виконанні

нового проекту ніж та, яка ніколи раніше не працювала на основі партнерства. Такий досвід

є дуже важливим, коли потрібно приймати спільні рішення, розподіляти сфери

відповідальності та розпоряджатися фінансовими ресурсами для інноваційних проектів. 

Як забезпечити додаткову підтримку проекту? 

Організації можуть розглянути наступні можливості додаткової підтримки ініціативи

співробітництва НУО:

" звернутися за листами підтримки до інших донорів, організацій, НУО з належ�

ною репутацією та експертів, з якими співпрацювали в попередніх проектах;

" спробувати отримати додаткове часткове фінансування проекту від інших

донорів;

" пошукати партнерів у інших секторах, які бажають підтримати ініціативу співро�

бітництва НУО.

Ці зусилля спрямовані на досягнення різних цілей: 

" донор переконується, що ініціатива співробітництва НУО визнається та корис�

тується повагою інших ключових гравців громадянського суспільства;

" шанси на успішну реалізацію проекту зростають завдяки підтримці з боку різних

організацій;

" зміцнюється фінансова база проекту;

" популярність проекту в громадянському суспільстві зростає.

Як проводити ефективне інформування

в рамках спільної пропозиції?

Головний заявник несе повну відповідальність за реалізацію проектних функцій як

контактна організація у відносинах з джерелом фінансування. Варто постійно

підкреслювати, що проект є спільною ініціативою. Дуже важливо, щоб головний заявник

посилався на "нашу ініціативу", а не казав "моя організація подає запит на фінансування

проекту". 

Головний заявник має активно інформувати організації, що співпрацюють, про свою

взаємодію з донором. У свою чергу, організації координаційної групи мають брати активну

участь у визначенні та розробці подальших заходів у рамках проекту. 

Координаційна група, в складі головного заявника та трьох інших партнерських

організацій, разом з'ясовує питання координації та процесу прийняття рішень. Така

співпраця може зацікавити інші організації та забезпечити підтримку з їхнього боку. Це

поліпшить якість процесу прийняття рішень, отже зробить їх об'єктивнішими. 

Координаційна група � дуже ефективний інструмент взаємодії в процесі прийняття

рішень. Іноді, наприклад, необхідно приймати рішення, що може мати неоднозначні

наслідки. Група організацій, порадившись між собою, зможе прийняти його набагато

легше, ніж головний заявник в односторонньому порядку. 

Інструменти інформаційних технологій, такі як електрона конференція, також можуть

допомогти в інформуванні � наприклад, закритий список розсилки для всіх членів

ініціативи, закритий (внутрішній) список для членів координаційної групи та відкритий

(зовнішній) � для широкої громадськості. 

Чи потрібно нам зареєструватись задля реалізації проекту,

котрий ми виконуємо як неформальна ініціатива? 

Відповісти на це запитання однозначно "так" чи "ні" неможливо. Як свідчить досвід,

деякі мережі та ініціативи співробітництва продовжують існувати та ефективно працювати,

залишаючись незареєстрованими. Це може тривати багато років. 
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Проте причини для розгляду питання про реєстрацію в певний час можуть виникнути:

" ініціатива стає більш визнаною зовнішніми організаціями, органами влади,

іншими секторами;

" розвиток та розширення ініціативи народжує нові сподівання з боку інших

сторін;

" до ініціативи співробітництва бажає приєднатись все більше організацій;

" зареєстрована організація має більше можливостей для інституційного розвитку

та нових партнерств;

" зареєстрована організація може звертатися з запитами про членство до інших

мереж; 

" донори можуть відмовитися вкладати великі кошти в неформальні ініціативи

протягом тривалого часу; 

" зареєстрована організація звичайно має більше правових повноважень та інстру�

ментів для управління проектами. 

В рамках будь�якого проекту доречно запланувати час на обговорення питання про

реєстрацію. Проекти зазвичай передбачають кошти на проведення зустрічей з актуальних

для всіх учасників питань, отже люди зможуть обговорити, що слід зробити для реєстрації,

є вона бажаною чи необхідною тощо.

3.3. Управління проектом та фази проекту

Процес розвитку проекту можна умовно поділити на шість фаз. Задля їх визначення у

літературі з питань управління проектами вживаються різні терміни, проте за змістом

вони однакові.

A. фаза ініціативи (ідея проекту, аналіз ситуації)

B. фаза визначення (визначення цілей та завдань)

C. фаза розробки (розробка стратегії та методології)

D. фаза підготовки (включає планування)

E. фаза реалізації

F. фаза оцінки 

За допомогою цих фаз ми структуруємо та більш чітко визначаємо дії, що виконуються

протягом конкретних термінів. 

У цьому розділі ми розглянемо різні заходи, необхідні для ініціативи співробітництва,

яка бажає розробити проект.

У таблиці розглядаються фази проекту, ключові питання та відношення до ініціативи

співробітництва. Нижче наводяться пояснення щодо початку та закінчення кожної фази

(включаючи перелік зовнішніх та внутрішніх документів, необхідних для реалізації проекту

на різних етапах). 

Фази проекту Ключове питання Роль співробітництва
A. фаза ініціативи в чому ідея? ідея, концепція

B. фаза визначення що? пропозиція

C. фаза розробки як? запит

D. фаза підготовки як це зробити? підготовка

E. фаза реалізації робимо виконання проекту

F. фаза оцінки як порахувати? оцінка та подальші дії

Для подальшої конкретизації проектних фаз ми визначаємо початок та закінчення

кожної з них. Доцільно сформулювати матеріальні результати � так звані "віхи". Це можуть

бути, наприклад, конкретні документи з описом досягнутих на відповідний момент

результатів, які можуть перевірятись/затверджуватись іншими особами. "Віхи" дають

можливість пересвідчитись у досягненні очікуваних результатів кожної фази. 

Якщо ви розробляєте загальний план на всі шість проектних фаз, слід приділити

особливу увагу визначенню часових термінів. Окрім того, варто розробити конкретні

плани та процедури для фази, на якій ви знаходитесь, та для подальших кроків. 
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Існує два типи документів, необхідних для розробки чітких планів та належного

інформаційного обміну. Внутрішні документи � призначені для користування в рамках

ініціативи. Зовнішні документи �  завдяки ним поширюється інформація серед сторін, які

ще не залучені до ініціативи, але дотримання зв'язків з ними має суттєве значення для успіху

проекту. До них можуть належати інші організації, зацікавлені сторони та спільнота

донорів. 

В рамках кожної фази або зустрічі можна вирішити, кому такі документи потрібно

відсилати. 

A: Фаза ініціативи

Початок. Робиться відкрита заява, НУО надсилаються запрошення щодо участі в

початковій зустрічі.

Закінчення. Звіт та протокол зустрічі (мозковий штурм). НУО висловили загальне

бажання працювати разом та домовились про підготовку наступних кроків визначеними

організаціями. 

Внутрішні документи: 

" протокол зустрічі, в якому висловлюється бажання співпрацювати;

" загальні плани та розподіл завдань.

Зовнішні документи:

" стисла заява про наміри з описом цілей співробітництва;

" перелік зацікавлених НУО.

Відправною точкою може бути ініціатива неурядових організацій, які проводять

неформальну зустріч за пропозицією однієї або двох НУО. Існує чимало ситуацій, які можуть

призвести до виникнення такої ініціативи. Зрозуміло, що під час зустрічі (формальної чи

неформальної) необхідно протоколювати дискусію, адже врешті мають бути сформульовані

певні ідеї. Якщо слова та наміри не занотовуються, вони мають коротке життя. 

Під час зустрічі може виникнути дискусія стосовно того, хто має залучатися до

координації. Характер обговорення такого питання може бути як формальним, так і

неформальним. Можливо, доведеться терміново обрати той чи інший, щоб продовжити

дискусію й мати результат зустрічі. 

Доцільно створити групу людей (членів 4 � 5 НУО, які напевно погодилися продовжувати

справу), які домовляться щодо нової зустрічі. Вона може мати відкритий характер, що

дозволить взяти в ній участь всім організаціям, присутнім на першій зустрічі. 

На цій стадії часто існує обмеження � НУО не мають спеціально виділених на проведення

зустрічей грошей, тобто кожна організація має відвідувати їх за свій власний кошт. 

B: Фаза визначення

Початок. Стисла письмова презентація невеликої групи; розсилка серед НУО,

зацікавлених у приєднані. 

Закінчення. Визначені місія та бачення, загальна цільова група та НУО�учасниці.

Вирішено, хто буде відповідати за наступні кроки, пов'язані з пошуком фінансування та

поданням проектної пропозиції. На цьому етапі мають бути відомі головні партнери,

посилання на яких будуть в проектній пропозиції, а також терміни її розробки.

Доречно провести одну�дві зустрічі для зацікавлених НУО, щоб  детальніше

ознайомитися з потребами та сподіваннями ініціативи співробітництва, обговорити її

завдання. Попрацювати над цими питаннями варто за участі всіх організацій, які були

присутніми на першій зустрічі. 

Зрештою ініціативі співробітництва необхідно визначити офіційних партнерів, на

яких посилатися в проектній пропозиції. Вони мають погодитися взяти на себе відповідні

зобов'язання. Важливо, щоб це були організації, що мають організаційний потенціал та

насправді зможуть виконати роботу. Вам треба буде оцінити не лише бажання

індивідуальних кандидатів, але й їхні якості, досвід, можливості та ін. Необхідно також

отримати чіткі заяви від залучених організацій.

Щоб створити відкриту та привабливу атмосферу, невелика група може розіслати

загальну пропозицію про співробітництво та розподілити конкретні проектні завдання та

обов'язки. Можливо, їх варто буде задіяти організації, які не входять до малої групи, що

розробляє проектну пропозицію. 
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Процедури та конкретні критерії допоможуть визначити кандидатів на роль

партнерських організацій. У ході зустрічі ви зможете дізнатися, які якості, необхідні для

виконання завдань проекту, властиві тим чи іншим кандидатам.

Внутрішні документи: 

" загальна кореспонденція, запрошення до участі та розподіл завдань, які

розсилаються за допомогою списку розсилки;

" протокол зустрічі, в якому висловлюється бажання співпрацювати;

" загальні плани, процедури та розподіл завдань.

Зовнішні документи:

" документ, в якому викладено місію та бачення; 

" (можливо) інформаційний документ про цілі співробітництва;

" перелік зацікавлених НУО.

C: Фаза розробки

Початок. 3�4 головних партнери, які займаються координацією дій, обговорюють

справи та направляють НУО інформацію з запитом про участь у конкретних заходах. 

Завершення. Джерелам фінансування надсилається остаточний варіант запиту. 

Внутрішні документи: 

" протокол зустрічі групи, в якому висловлюється бажання співпрацювати;

" загальні плани та розподіл завдань між партнерськими НУО, офіційно

залученими до проекту (відповідно до запиту); планування кроків, які треба

зробити до подання запиту про фінансування. 

Зовнішні документи:

" запит про фінансування, який подається донору;

" заяви про підтримку від партнерських НУО;

" перелік зацікавлених НУО (та їхніх ролей), на яких є посилання в проектній

пропозиції;

" резюме запиту про фінансування, яке надсилається НУО�учасницям.

Необхідно розглянути питання, наскільки проектна пропозиція відповідає запиту про

фінансування. Зрозуміло, що побажання НУО та результати зустрічі мають відповідати

вимогам донорів (як, до речі, і формат проектної пропозиції). 

Може статися, що в ініціативі співробітництва візьме участь більше чотирьох організацій,

наприклад, десять різних НУО висловили бажання виступити партнерами в проектній

пропозиції. В такому випадку можна виділити наступні ролі: 

� головний заявник � НУО, що подає запит про фінансування;

� партнери � на них у проектній пропозиції є офіційні посилання як на сторони,

що відповідають за координацію;

� організації, зацікавлені брати активну участь у конкретних сферах діяльності, �

підготовка персоналу, розробка матеріалів, доповіді з конкретної тематики,

побутове забезпечення заходу тощо;

� організації�учасниці, які висловлюють свій інтерес до проекту, � їхні

представники беруть участь у зустрічах та сесіях підготовки.

В рамках фази розробки проекту вам необхідно чітко знати головного заявника та

партнерські організації, що братимуть участь у координації дій. Це означає, що потрібно

зробити вибір та визначити, яка організація має бути в координаційній групі, а яка може

відігравати допоміжну роль. Ви можете також визначити організації, що виконуватимуть

інші завдання. Проте на стадії розробки проекту не завжди потрібно остаточно визначати

всіх, хто буде проводити тренінги або приймати у себе певні заходи. Що стосується

управління проектом, часто не є доцільним з'ясовувати на цій стадії, які організації будуть

приймати той чи інший конкретний захід. Якщо відкласти це рішення, координаційна група

зможе бути більш гнучкою в плануванні. Після завершення фази розробки проекту, якщо

донор ухвалить фінансування, координаційна група прийматиме такі рішення більш

зважено.
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Замість чіткого розподілу завдань та встановлення жорстких термінів проведення

заходів, ви можете підготувати загальні вимоги до організації, яка буде організовувати та

проводити ту чи іншу подію. Замість того, щоб призначати тренерів на цій стадії, варто

підготувати вимоги та побажання стосовно їхніх якостей. 

Це можна підготувати у формі загального опису вимог до організації, яка береться

проводити захід, або до тренерів. Окрім того, ви можете навести опис загальних процедур

та критеріїв фінансування таких організацій/тренерів у відповідний час. Наприклад, якщо

ви вважаєте доцільним провести чотири підготовчих семінари у різних містах, то можете

вказати, що організації, відповідальні за проведення заходів, будуть обиратися з переліку

партнерів, які входять до складу ініціативи співробітництва. Плануючи ці чотири заходи,

ви можете вказати загальні вимоги до місць та приміщень для їх проведення. 

Три наступні проектні фази � підготовка, виконання та оцінка (D, E, F) � стають

актуальними після затвердження донором проектної пропозиції. Оскільки в цій главі

варіант негативної відповіді донора не розглядається, нижче наводиться загальна інформація

про початок та завершення кожної фази та переліки необхідних внутрішніх і зовнішніх

документів. 

D: Фаза підготовки

Початок. Початкова зустріч головного заявника з ключовими партнерами  (3�4 особи).

Завершення. Планування, календарний план, переліки завдань, попередні плани для

різних напрямків діяльності. 

Для кожного напрямку діяльності розробляється окремий план підготовки, який

включає цілі, переліки завдань, терміни виконання тощо. 

Може виявитись необхідним укладання контрактів між головним заявником та

ключовими партнерами. 

Внутрішні документи: 

" протокол першої координаційної зустрічі, в якому висловлюються наміри про

співпрацю;

" загальні плани та розподіл завдань для партнерських НУО, які офіційно

займають ту чи іншу позицію в проекті (відповідно до запиту про фінансування);

" внутрішні контракти, укладені між головним заявником та іншими партнерами.

Зовнішні документи:

" угода (можливо, вже підписана);

" заяви про підтримку від НУО�учасниць;

" вступне повідомлення для всіх НУО, які беруть участь у проекті, з інформацією

про перебіг справ.

E: Фаза реалізації

Початок. Реалізація діяльності.

Завершення. Звіт про здійснену діяльність, звітність учасників.

Кожна відповідальна організація, що бере участь у пов'язаній з проектом діяльності,

повинна регулярно надавати звіти про перебіг справ, підготовку та реалізацію заходів.

Передбачаються різні напрямки діяльності. Всі вони потребують індивідуального

планування та розподілу завдань, пов'язаних з підготовкою та реалізацією діяльності. 

Внутрішні документи: 

" протоколи координаційних зустрічей, в яких висловлюється бажання

співпрацювати;

" робочі документи (загальні плани та розподіл завдань);

" внутрішні звіти, що надаються партнерам з координації.

Зовнішні документи:

" Матеріали для розповсюдження інформації та пропаганди.

" Інформаційні повідомлення для громадськості, НУО�учасниць та окремих осіб. 
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" Окремі доповіді про діяльність. 

" Проміжна звітність для донора.

F: Фаза оцінки

Початок. Розробка методів оцінки. 

Завершення. Результати оцінки необхідно надати донору. На внутрішньому рівні членам

організації варто обговорити майбутні заходи (це може призвести до підготовки документа

про подальші плани). 

Внутрішні документи: 

" звіт про оцінку, включаючи методи, анкети для опитування та результати; 

" загальні документи організацій про подальші заходи; 

" ідеї та плани на майбутнє партнерських НУО, включаючи стратегічні плани;

" внутрішні контракти між головним заявником та іншими партнерами.

Зовнішні документи:

" документ про місію та бачення (якщо необхідно, переглянутий варіант),

" остаточний звіт для донора, 

" звіт про діяльність для всіх зацікавлених сторін, досягнення проекту та подальші

кроки.

Ідея фази оцінки полягає в тому, щоб зробити результати проекту тривалими та

підтримати досягнутий рівень. Для ініціативи співробітництва це означає, що

розробляються наступні, нові ідеї. Питання, які виникли під час виконання проекту, але

не стали його складовими, цілком ймовірно, зможуть створити основу для нових проектних

пропозицій.

Важливо, щоб структура ініціатив співробітництва розвивалася. Можливо, до вас

побажають приєднатись нові партнери, виникнуть теми, які виявляться корисними для

подальшого співробітництва. Це призведе до розширення та, цілком ймовірно, корегування

бачення й місії ініціативи співробітництва. 

3.4. Практика спільного проекту

ініціативи НУО

Досі ми розглядали загальне планування та ідеї, пов'язані з розвитком партнерства на

основі принципів управління проектом. У цьому розділі наводиться приклад, як це може

відбуватися на практиці. 

Ініціатива співробітництва включає дев'ять організацій: M, A, B, C, F, G, N, O, та P. Всі

вони (або група організацій � M, A, B, C � що взяли на себе відповідальність за розробку

проектної пропозиції) погодилися, що головним заявником, який подає запит про

фінансування, має бути організація M. Вони сформували координаційну групу, до складу

якої увійшли чотири організацій: головний заявник та організації A, B та C. Окрім того,

організації визначили інші ролі та завдання, пов'язані з проектом. 

В рамках фази визначення організації F, G, N, O та P продемонстрували різний рівень

зацікавленості. F та G відповіли на запит і надали заяви про підтримку, вказавши, що хочуть

брати активну участь у деяких частинах проекту. 

Організації N, O та P також повідомили про своє бажання взяти участь у проекті. Вони

пообіцяли, що певні учасники з їхнього боку активно залучатимуться до нього (див.

наведену нижче таблицю). 

Члени ініціативи співробітництва визнають, що на подальших стадіях і інші організації

можуть зацікавитися приєднанням до ініціативи, тому "резервують" місце для зовнішніх

організацій. Окрім того, вони визначають осіб, які не входять до НУО, але можуть надати

проекту кваліфіковану допомогу. Залучення X та Y позитивно впливає на якість проектної

пропозиції. 
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Таблиця: Огляд організацій та їх залучення 

Ініціатива співробітництва створила проект, розрахований на вісімнадцять місяців, який

включає чотири різних компоненти: дві регіональні зустрічі (1), чотири підготовчі семінари

(2), три інформаційні матеріали (3) та одна загальна конференція (4). 

Ролі організацій у проекті розрізняються таким чином: відповідальні організації,

організації�виконавці та організації, що мають необхідну кваліфікацію. Залежно від цих

ролей, розподіляються завдання в кожному з напрямків проектної діяльності. 

Передбачається, що зустрічі координаційної групи будуть проводитись раз на три

місяці. Додатково можна організувати зустрічі малих груп для підготовки та реалізації

окремих компонентів.

В проектній пропозиції ролі, завдання та їх виконавці були чітко визначені. В рамках

фази розробки організації вирішили якомога докладніше розподілити завдання, як це

показано в наступній таблиці. 

Таблиця: Огляд структури проекту, розподіл ролей та завдань 

Проектні компоненти

Ролі

Головна від�

повідальність
Виконавці Експерти

УПРАВЛІННЯ ПРОЕКТОМ

Загальна координація та фінансове управління M

Координаційна група M, A, B, C Z

ДІЯЛЬНІСТЬ

Дві регіональні зустрічі A

� підготовча група M, A, B, C

� організація та проведення заходів A, C

� учасники ініціатива спів�

робітництва та

зовнішні НУО

Чотири підготовчі семінари
� координатор B

� сторона, що приймає M, B, F, G

� тренери B, C

Код Організація та завдання Пояснення

Ініціатива співробітництва Всі організації, позначені літерами: M,

A, B, C, F, G, N, O, P.

M Головний заявник Організація, яка офіційно подає запит

на фінансування

A, B, C Координаційні партнери у проектній

групі

На ці організації, як на складові коор�

динаційної групи, посилаються у запиті

про фінансування 

F, G НУО, зацікавлені в тому, щоб брати ак�

тивну участь у виконанні конкретних

завдань та організації заходів (підготов�

ці й проведенні) 

Організації�члени ініціативи співробіт�

ництва; на них посилаються у переліку

НУО, оскільки вони зробили заяви про

підтримку запиту на фінансування

N, O, P Організації, зацікавлені в участі у зу�

стрічах та сесіях підготовки, як учас�

ники

Члени ініціативи співробітництва, менш

активні в рамках фаз визначення та роз�

робки; вони присутні в переліку НУО

Зовнішні Інші організації Будь�які організації, які поки не брали

участь в ініціативі співробітництва, але

можуть бути зацікавлені у приєднанні 

X, Y, Z Зовнішні особи, які не входять до

складу НУО

Не входять до ініціативи співробітниц�

тва, але підтримують її; їх включають до

проектної пропозиції, виходячи з особ�

ливої кваліфікації 
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Цей огляд наводиться як приклад. Партнерські організації можуть приймати інші

рішення щодо розподілу завдань та сфер відповідальності. Головне � розуміння того, що

завдання, пов'язані з різними напрямками діяльності та компонентами проекту, можливо

розподіляти. У будь�якому разі доцільно, щоб одна організація несла головну

відповідальність за той чи інший напрямок діяльності (як це показано в стовпчику "Головна

відповідальність"). 

Обов'язки, пов'язані з організацією та проведенням заходів, розподілені між

організаціями�членами ініціативи співробітництва, і не лише між тими, що входять до

координаційної групи (M, A, B, C.) Іншим організаціям (F та G) також надана можливість

організувати та провести підготовчі семінари.

X та Y � передбачається, що ці особи (вони можуть бути, наприклад, представниками

державних установ) представлять цікаві доповіді на конференції. Їх залучення є позитивним,

оскільки вони мають достойну репутацію. 

Експерт Z з питань організації та управління � це кваліфікований фахівець у сфері

управління проектними групами. Його запрошують взяти участь у кількох зустрічах

проектних груп задля вирішення організаційних питань. 

4.

Як оживити співробітництво?

4.1. Вступ

Існує чимало мереж та робочих груп, що створюються на основі ентузіазму. Але часто

через кілька місяців після їх заснування (можливо, пізніше, наприклад, через рік) складається

враження, що робоча група насправді не працює, здається фактично неживою. Така

ситуація може скластися в мережі, неформальній коаліції або незареєстрованій робочій групі

різних НУО. Що можна зробити, щоб її "реанімувати"? Як можна пожвавити роботу?

Нижче наводиться загальний огляд можливостей підживити діяльність мереж. Не

кожне рішення може допомогти саме у вашій ситуації. Раніше ніж вдаватися до радикальних

змін, треба проаналізувати причини недостатньої активності. Це й буде першим кроком

до поліпшення ситуації. Окрім того, необхідно пересвідчитись, що активні члени поділяють

вашу точку зору щодо бар'єрів і перешкод, які стримують співробітництво й не дають мережі

нормально функціонувати, та причин їх виникнення.

Місія та стратегія

1. Сформулюйте (заново) ваше бачення, місію, цілі та стратегію. 

Проектні компоненти

Ролі

Головна від�

повідальність
Виконавці Експерти

� учасники
M, A, B, C, F,

G, N, O, P

Три публікації
� координатори C

� розробники M, B, C F, G

Конференція M

� підготовча група M, A, B, C

� НУО � сторона, що приймає M

� запрошений доповідач, фасілітатори C A, F, G, X, Y

� учасники всі НУО, вклю�

чаючи зовнішні
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2. Визначте цільові показники та результати.

3. Створіть відчуття єдності: підготуйте привабливу назву для ініціативи

співробітництва (яку легко запам'ятати та вимовляти). Спробуйте знайти щось

краще ніж "Тематична робоча група з ..." або "мережа співробітництва". 

4. Вигадайте оригінальний логотип. Логотип та назва суттєво впливають на групу,

адже створюють основну характеристику, імідж групи. 

Сподівання та побажання, сприйняття членами

1. Обміркуйте, чи відповідають побажання новим обставинам, ситуації, що

склалася. Проаналізуйте, чи має співробітництво сенс через рік або два. 

2. Заново чітко визначіть і сформулюйте свої цілі. Мережа може бути пасивною

через відсутність впевненості та ідей щодо подальших кроків.

3. Чітко визначіть всі переваги. Для членів ініціативи співробітництва буде

корисним обговорити, оцінити мережу та її досягнення. Ви можете дійти

висновку, що немає сенсу проводити зустрічі раз на три місяці без порядку

денного.

4. Організуйте сесію, присвячену сподіванням партнерів. 

5. Будьте відвертими у випадках, коли певні сподівання не виправдовуються.

6. Будьте обережними у виборі партнерів та чітко усвідомлюйте, чого ви від них

чекаєте, перш ніж запрошувати їх приєднатись до мережі.

7. Організуйте зустріч, на якій обговоріть причини приєднання, відповідні

переваги та можливий внесок партнерів.

Зміна ініціативи співробітництва

1. Вийдіть з мережі. Якщо ви усвідомлюєте, що не можете вирішити проблеми,

можливо, краще припинити свою діяльність в ініціативі співробітництва. Це не

означає, що треба відмовитися від своїх ідей. Ви можете продемонструвати, що

бажаєте покінчити з дискусіями про подальшу співпрацю конкретно з цих

питань та в цих умовах. Таким чином можуть відкритися можливості для пошуку

нових партнерів.

2. Змініть партнерів. У випадку пасивності деяких членів, їхня заміна може добре

спрацювати. Проте провести її не завжди легко, адже думки різних організацій з

приводу тих членів, які перешкоджають співробітництву, можуть відрізнятися.

Вирішити питання, хто має залишитись, а хто � покинути мережу, як правило,

важко.

3. Коли мережа не працює, робіть висновки для себе. Вийдіть з мережі. 

4. Спробуйте не виходити з мережі, а залишитися на деякий час пасивною

стороною, дозволивши іншим взяти на себе активну роль. Не руйнуйте мережу

своїм виходом, нехай вона існує. Мовчазна позиція має певні переваги � не

створює негативних емоцій. 

5. Створіть нову ініціативу. Якщо у вас з'явилася нова ідея, скликайте зустріч,

запросивши лише тих людей, яких вважаєте прийнятними.

6. Запросіть приєднатися нові організації. Замість того, щоб виключати старих

членів мережі, ви можете відкрити її для нових. В такому випадку вони візьмуть

на себе активну роль, і відповідальність за деякі завдання перейде до цих нових

організацій.

7. Якщо не працює конкретна особа, ви можете запропонувати організації, яку

вона представляє в мережі, замінити її іншим представником. Це може

виявитись доволі складною справою, адже свою пропозицію треба

аргументувати. Перш за все, необхідно встановити, чому той чи іншій

представник погано працює. Можливо, це питання доведеться обговорити в

групі. Якщо організація, що делегувала такого представника, абсолютно не

погоджується з оцінкою інших організацій�членів ініціативи співробітництва, то
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результатів це не принесе. Хіба що постане наступне питання � виключення НУО

з мережі. Важливу роль в даному випадку відіграє обговорення та  відповідне,

коректне листування. Майте на увазі, що після попередження (письмового),

доцільно надати відповідній особі шанс виправити ситуацію. 

Планування та управління

1. Розробіть план та встановіть чіткі терміни. Вкажіть конкретні бажані результати. 

2. Розрізняйте та розвивайте співробітництво та участь на різних рівнях. Деякі

НУО, наприклад, не мають можливості для активної участі в зустрічах, що

проводяться кожен тиждень, проте їм подобаються ваші ідеї. Можна виділити

два або три рівні залучення:

a) активні організації, залучені до підготовки та виконання заходів, написання

документів, 

b) організації, які відвідують зустрічі та знайомляться з документами, � група

активних прихильників; 

c) організації, які тримають деяку дистанцію, але висловлюють захоплення вашими

ідеями, � їх можна віднести до переліку прихильників.

Розподіл ролей та завдань

1. Перегляньте цілі та завдання, які необхідно виконати. Перерозподіліть їх.

2. Чітко сформулюйте завдання членів мережі.

3. Замініть координатора. Це може бути неприємним процесом. Насправді, нікому

не подобається визнавати себе нездатним зробити певні кроки. До того ж, особа,

що виконувала обов'язки координатора, може вважати несправедливим

визнання саме її пасивної позиції, адже інші члени мережі також не були дуже

активними.

4. Передайте частину обов'язків координатора іншим особам. Не вдаючись до

заміни координатора, проаналізуйте перелік його завдань та розподіліть деякі з

них між певними членами  мережі. Таким чином скоротиться навантаження на

координатора, й, одночасно, збільшиться рівень участі інших осіб. Це може

призвести до покращення підготовки зустрічей та підвищення якості рішень.

5. Уважно обміркуйте роль ініціатора. Не варто сподіватися, що після однієї

зустрічі кожна з організацій одразу ж побажає взяти на себе багато обов'язків.

Спробуйте вже на початковому етапі знайти людей, які проявляють

зацікавленість у виконання тих чи інших завдань, і поділіться з ними

відповідальністю. Підтримуйте зв'язки з ініціативою, доки ви усвідомлюєте, що

інші організації є відповідальними. Не віддавайте ініціативу легко, але, в той же

час, підтримуйте відкритість та прозорість. 

Залучення та довіра: спільні дії

1. Залучіть невелику групу НУО до підготовчих заходів та подальшої роботи.

Організації�ініціатору, що краще за всіх розуміє, якими мають бути перші

заходи, варто залучати до їх реалізації певні активні НУО. Їм можна доручити

деякі завдання та саме з ними провести підготовчу зустріч напередодні наступної

великої зустрічі мережі.

2. Створіть відчуття належності. Зробіть так, щоб люди відчували себе потрібними.

Давайте всім конкретні завдання. Відповідальність може підсилити рівень

залучення, і, відповідно, призвести до підвищення якості роботи.

3. Якщо люди стикаються з проблемами, виконуючи свої завдання, можна

створити невеликі групи з двох осіб (головна контактна особа та помічник).

4. Чим менше, тим краще. Вам може подобатись мислити великими категоріями.

Але почати можна з невеликої групи людей, які мають свої мотивації для участі в
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співпраці, довіряють один одному. З часом, коли ви досягнете певних успіхів,

необхідно буде розширюватись. Успіх притягає.

5. Приділіть час встановленню реальних бажань та мотивацій членів мережі. 

Внутрішня комунікація та методи роботи

1. Протоколюйте дискусії та рішення, які приймаються на зустрічах.

2. Формулюйте принципи та цінності, що будуть вашими інструментами в

подальшому розвитку діяльності. 

3. Підготуйте вимоги та критерії членства.

Зовнішня комунікація

1. Підготуйте зовнішній документ "Заява про наміри співробітництва" для

широкого розповсюдження інформації про ваші цілі та наміри.

2. Досягніть практичних успіхів. Це буде найкращим інструментом для створення

позитивного іміджу мережі. 

3. Використовуйте назву та логотип у стосунках з громадськістю. Члени групи

відчуватимуть задоволення, усвідомлюючи, що чимало людей знають про її

існування.
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ЧАСТИНА III.

УПРАВЛІННЯ ТА ЛЮДИ 

1.

Створення команди

1.1. Вступ

Робота з кадрами � це найбільш проблемний і найскладніший аспект діяльності

менеджера. Кожна людина � унікальна, і хоча мотиваційні теорії прогнозують поведінку

більшості, їм часто важко дати відповідь на запитання, що буде робити та чи інша особа

у конкретній ситуації. Мистецтво управління зважає на обмежені можливості теорії та, в

разі необхідності, корегує теоретичні прогнози.

Управління кадровими ресурсами визначають як процес "правильного і вчасного

розподілу певної кількості кваліфікованих людей між наявними робочими місцями".

Його також можна визначити як процес досягнення цілей проекту шляхом підбору,

утримання, розвитку та належного використання кадрових ресурсів. Підбір кваліфікованих,

талановитих та готових працювати людей � важлива складова управління кадрами.

У цьому розділі основну увагу ми приділимо командній роботі, а також управлінню

кадровими ресурсами як ключовій умові успіху сучасних екологічних організацій. 

Необхідність командної роботи відіграє дуже важливу роль у багатьох сферах життя.

Кожного дня ми стикаємось з її прикладами � проектними та робочими групами,

спортивними командами тощо.

Далі йтиметься про те, як усвідомити та розбудувати ключові елементи сильної команди,

про аналіз командної роботи та групової динаміки, базові комунікаційні навички, необхідні

для управління кадровими ресурсами, мотивацію членів групи та внутрішню комунікацію. 

1.2. Складові успішної команди

Команда � це група людей, які зібрались разом для досягнення чітко визначеної спільної

мети, яку вони встановили разом. Окрім того, англійською слово "команда" є акронімом:

TEAM можна прочитати як "Together Everybody Achieves More" � разом кожен досягає

більшого. Для членів справжньої команди її мета є важливішою, ніж їхні індивідуальні цілі.

Саме цей фактор забезпечує згуртованість команди. Члени команди співпрацюють у

плануванні діяльності та узгоджують свої ролі. Їхні робочі обов'язки пов'язані між собою,

і вони залежать один від одного. Нижче наводимо важливі складові успішної команди.

" Члени команди мають спільну мету.

" Члени команди мають індивідуальні завдання та ролі, що допомагає у досягненні

цілей команди.
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" Члени команди на рівних беруть участь у дискусіях та прийнятті рішень, вони

розподіляють між собою робоче навантаження. Це створює відчуття згуртова�

ності та взаємної поваги. 

" Члени команди співпрацюють, ставляться один до одного з повагою, толерантно

сприймають індивідуальні розбіжності.

" Члени команди довіряють один одному.

" Члени команди відверто спілкуються.

" Члени команди намагаються швидко вирішувати конфлікти. 

" Команда діє згуртовано. Індивідуальні досягнення мають другорядне значення.  

Розбудова команди потребує часу та зусиль. Щоб розвинути відчуття спільної праці у

членів команди, важливо пам'ятати принципи, наведені нижче.

" Члени команди спільно виконують обов'язки, пов'язані з досягненням її

загальних цілей, що створює відчуття відповідальності за виконання однієї й тієї

ж роботи, в яку кожен  може зробити свій внесок, відповідно до своїх знань та

можливостей. Наскільки це можливо, кожному члену команди доручається

індивідуальне завдання. Він чітко розуміє свої обов'язки і їх зв'язок із

досягненням загальних цілей команди. Важлива обставина � кожний член

команди добровільно погоджується виконувати обов'язки.  

" Члени команди активно прислухаються до всіх запропонованих ідей та

висловлених почуттів. Дискусії та активна участь всіх членів команди

підтримуються.

" Члени команди приймають рішення максимально відкрито, вони відверто нази�

вають причини рішень. Команда намагається досягати консенсусу, враховувати

різні точки зору, а не замовчувати їх. 

" Для ефективного функціонування команди, всі її члени мають працювати над

забезпеченням надійності, підзвітності, поваги та довіри. Ви повинні довіряти

іншим виконання роботи, яку вони намагатимуться виконати найкращім чином.

Необхідно також, щоб і особисто вам довіряли, а для цього ви маєте виконувати

свої обіцянки.

Для роботи в команді потрібен інший підхід, ніж до індивідуальної роботи. Члени

команди мають працювати разом та підтримувати один одного замість того, щоб самостійно

виконувати всю роботу і отримувати визнання. Так, "зірки" або відомі особистості часто

не можуть ефективно працювати в групі. Лідер команди спрямовує й підтримує її діяльність,

щоб команда мала можливість знайти свій колективний стиль і дотримуватись його.

Нижче наводимо рекомендації для підсилення командного духу.

" Регулярно вирішуйте практичні проблеми, якомога частіше проводьте мозкові

штурми. Це стимулює командну працю та зміцнює взаєморозуміння.

" Конфлікти у будь�яких групах � це цілком природне явище. Але їх необхідно

вирішувати, як тільки вони виникають, щоб група могла зробити висновки та

продовжувати працювати ефективніше. Конфлікти необхідно проаналізувати,

щоб встановити їх причини, обговорити протилежні точки зору й визначити

сфери, де можлива згода. Взаємна повага допомагає підвищити рівень

порозуміння.

" Користуйтесь зустрічами як можливістю для командної роботи на практиці, а

також для підтримання добрих стосунків. 

" Якщо до команди приєднується новий член, докладіть особливих зусиль, щоб

познайомити його зі станом справ, а також щоб створити для нього

доброзичливу атмосферу. Обов'язково разом плануйте діяльність вашої групи �

це допоможе всім бути більш інформованими про її цілі та завдання, а також

підсилить у кожного відчуття причетності.

" Особливу увагу приділіть особам, які виходять з групи. Збереження доступу

групи до інформації та знань колишніх її членів може принести непоганий

результат. Підтримка контактів з колишніми членами групи, які вийшли з неї,

оскільки знайшли нову роботу, обов'язково буде корисною. Вони можуть стати

важливими складовими вашої мережі. 
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Огляд ключових елементів групи та команди

1.3. Групова динаміка

Процес перетворення групи на команду називають динамікою групи. Цей процес

звичайно має чотири стадії:

" формування;

" конфлікти;

" нормалізація;

" робота.

Кожна з цих фаз має характерні риси.

 
Forming  

 
Performing  

 
Storming  

 
Norming 

Ключові елементи групи: Ключові елементи команди:

" можуть бути незнайомими;

" орієнтовані на "я";

" на мають спільної мети;

" відсутність норм;

" немає жорсткої зв'язки ролей;

" підзвітні індивідуально.

" орієнтовані на колективне "ми";

" мають спільну мету;

" працює відповідно до загального набору норм;

" їхні ролі та обов'язки пов'язані між собою;

" намагаються підсилити свої можливості; 

" головну увагу приділяють вирішенню проблем та

вдосконаленню процесу;

" налаштовані на спільне лідерство;

" проводять дебати для прийняття обґрунтованих

рішень;

" відкриті та довіряють один одному.

1. Формування:
– невпевненість членів групи;

– невизначеність;

– низький рівень довіри;

– необхідність спрямування;

– низький рівень участі;

– нерозвинуті навички роботи в групі;

– надто велика залежність від лідера.

Головна стратегія: розвивати командний дух
та атмосферу, структурувати діяльність.

2. Шторм:
– виникнення конфлікту;

– виникнення зневіри;

– посилення ворожості;

– утворення угрупувань;

– висловлення недовіри лідеру;

– боротьба за владу;

– емоційні суперечки.

Головна стратегія: слухати, аналізувати конфлікт,
виступати в ролі арбітра та вирішувати питання

шляхом співробітництва.

3. Нормалізація:
– члени групи приймають проблеми

команди як свої;

– вирішуються конфлікти;

– вирішуються питання влади;

– переглядаються стандартів групи;

– коригуються дійсні проблеми;

– вдосконалюються плани.

Головна стратегія: підтримувати зусилля,
спрямовані на поліпшення роботи групи та

на розвиток можливостей її членів.

4. Виконання:
– висока продуктивність;

– вирішення конфліктів членами групи;

– висока відданість цілям;

– чітко визначені ролі та сфери відповідальності;

– конструктивна поведінка членів групи;

– постійне самовдосконалення команди;

– відданість та взаємні зв'язки між членами групи.

Головна стратегія: спільно розробляти програми,
розподіляти відповідальність, діяти згідно наявних

ресурсів.
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Члени групи мають чітко розуміти спільне завдання. Цікаво порівняти ваші погляди на
завдання з поглядами ваших колег. Членам групи потрібно мати однакову точку зору на
досягнення встановлених цілей.

Команда працює ефективніше, коли кожен її член бажає працювати активно і є

достатньо впевненим у собі, щоб вирішувати проблеми, навіть коли вони не належать до

сфери його відповідальності.

1.4. Ролі в команді

Бути членом команди � означає співпрацювати з різними людьми. У найкращих

командах � люди РІЗНІ (див. мал. 1 � "Ролі в команді за Белбін"). Ті, хто працює в

групі/команді, приносять до неї дві ключові речі. Перша � їхня компетентність, тобто,

спеціальні знання, кваліфікація, досвід тощо, саме через них їх звичайно залучають до групи.

Це можуть бути комп'ютерні навички, вміння працювати з деревиною, розуміння технологій

виробництва, вміння швидко друкувати, знання у сфері медицини та безпеки, � перелік

є майже невичерпним. Назвемо цей внесок орієнтацією на завдання. Друга річ � як вони

працюють в групі, їхній внесок у роботу групи, що дозволяє підвищити її ефективність.

Назвемо її орієнтацією на команду. 

Абсолютно зрозуміло, що орієнтація на завдання пов'язана з тим, як забезпечити його

виконання. Менш очевидне те, що орієнтація на команду пов'язана з тим, як виконується

така робота.

Деякі менеджери роблять помилку, коли вибирають схожих людей. Більшості команд

потрібні гравці з різними технічними навичками. Крім того, вони можуть мати різні

особисті та соціальні навички. Менеджеру потрібно знати, на що здатні члени команди.

Команда працює ефективніше, коли вона може використовувати різні навички та здібності,

а також коли члени команди знають свої сильні та слабкі сторони. 

Команді складно відчувати себе командою, якщо вона ніколи не збирається в цій

якості.

Зустріч команди є корисною можливістю для:

" обміну актуальною чи важливою інформацією;

" вирішення конкретних проблем або питань;

" розгляду досягнутого прогресу/діяльності;

" консультацій/слухань;

" розробки плану дій.

Командна атмосфера базується на широкій участі. Кожен має знати � якщо він присутній

на засіданні групи, важливо, щоб він брав у засіданні активну участь:

" надавав актуальну інформацію (порядок денний, протоколи, звіти, дані);

" приходив вчасно;

" слухав інших та не переривав їх;

" пропонував свої особисті думки та ідеї;

" не відволікався від теми;

" ставив важливі питання, але робив це без конфронтації.

Команда не може ефективно працювати без вас. Ви не можете працювати з повною

ефективністю без команди. Всі члени команди залежать один від одного. А завданням

менеджера є створення робочої атмосфери, в якій кожен почувається вільно, щоб:

" розуміти, що від нього очікують;

" узгоджувати свою роль з іншими;

" брати на себе ініціативу;

" бути готовим брати на себе відповідальність;

" підтримувати колег;

" оцінювати різні якості та навички інших членів команди;

" обмінюватись інформацією;

" спілкуватись з командою.
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1.5. Мотивація

Слово "мотивація" походить від латинського "movere" � "рухати". Існує чимало визначень

мотивації, і всі вони включають такі характеристики як ціль, бажання, імпульс, намір, мета.

Крім того, вони звичайно називають три наступних риси мотивації. 

" По�перше, мотивація пов'язана з активацією людської поведінки.

" По�друге, мотивація пов'язана з тим, що активує цю поведінку для досягнення

конкретної цілі. 

" По�третє, мотивація пов'язана з тим, як зробити цю поведінку сталою.

Розуміння мотивів допомагає менеджеру підвищити продуктивність праці. Ми робимо

проект не тільки для інших, але й для себе. Завдання менеджера полягає у тому, щоб

визначити, які саме моменти роблять проект привабливим.

Малюнок 1. Ролі в команді за Белбін

Координатор

CO
Характерні риси

Мудрий, впевнений, хороший керівник, уточнює цілі,

підтримує прийняття рішень, добре делегує завдання, знає

сильні та слабкі сторони команди та забезпечує найкраще

використання потенціалу кожного члена команди.

Можливі недоліки
Може виявитись маніпулятором, перекладає свою роботу

на інших.

Пропонована роль

у розподілі завдань

Координує зусилля групи, забезпечує, що кожен відіграє

корисну роль і що команда працює для досягнення

спільної узгодженої мети.

Творець

SH

Характерні риси

Схильний до ризику, динамічний, добре працює під

тиском, наполегливий та сміливий у подоланні перешкод,

визначає напрямки роботи команди, приділяє головну

увагу цілям та пріоритетам, намагається структурувати

дискусії в групі та результати її діяльності.

Можливі недоліки Схильний до провокацій, може ображати почуття інших.

Пропонована роль

у розподілі завдань

Долає перешкоди та опір, створює відчуття терміновості і

забезпечує перетворення розмов на реальні справи.

Новатор

PL
Характерні риси

Має розвинену уяву та неординарне мислення, вирішує

складні проблеми, формулює їх по�іншому, розвиває нові

ідеї та стратегії, звертаючи особливу увагу на ключові

питання та нові можливі підходи до проблем. 

Можливі недоліки
Ігнорує другорядні питання, занадто занурений у справи

для ефективної комунікації.

Пропонована роль

у розподілі завдань

Знаходить вирішення більшості проблем і розробляє нові

стратегії/ідеї, які пропонує іншим членам групи.

Аналітик

ME
Характерні риси

Поміркований, проникливий, має стратегічне мислення,

бачить всі можливі варіанти, дає об'єктивну оцінку,

аналізує проблеми, оцінює ідеї та пропозиції, збільшуючи

можливості команди для прийняття зважених рішень. 

Можливі недоліки Недостатньо енергійний, не надихає інших.

Пропонована роль

у розподілі завдань

Відповідає за забезпечення розгляду всіх прийнятних

варіантів, відіграє ключову роль у плануванні, виступає

арбітром у суперечках.

Дослідник

ресурсів

RI
Характерні риси

Екстраверт, сповнений ентузіазму, комунікабельний,

шукає нові можливості, володіє інформацію про ідеї, події

та ресурси за межами групи, встановлює корисні зовнішні

контакти; проводить переговори.

Можливі недоліки
Занадто оптимістичний, втрачає інтерес, коли початковий

ентузіазм згасає.

Пропонована роль

у розподілі завдань

Відповідає за розвиток зовнішніх контактів та пошук

нових можливостей, веде переговори, але повинен

звітувати про них команді. 
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Контрольний перелік для ідеальної команди

(згідно з моделлю Вудкока та Франсіза)

1. Чіткі узгоджені цілі 

" Встановлення завдань та планів команди.

" Уточнення ролей членів команди.

" Згода з можливими недоліками.

" Обговорення цінностей та досягнення консенсусу щодо філософії команди.

" Встановлення реалістичних стандартів якості та можливість їх перегляду.

2. Атмосфера підтримки та довіри

" Члени команди звертаються за підтримкою та одержують її.

" Вони проводять час разом.

" Розвиваються їхні сильні сторони.

" Визнаються почуття членів команди.

" Проявляються навички побудови стосунків.

3. Відкрита комунікація

" Члени команди відкриті для аргументації.

" Вони обговорюють питання один з одним.

" Розвиваються навички надання та отримання інформації в особистому

спілкуванні.

" Визнається внесок кожного.

" Існує як схвальний, так і критичний зворотний зв'язок.

Командний

гравець

TW

Характерні риси

Підтримує сильні сторони членів команди, розвиває пропо�

зиції, підстраховує членів команди, покращує внутрішню

комунікацію в команді і взагалі підтримує командний дух.

Можливі недоліки Нерішучий у кризових ситуаціях.

Пропонована роль

у розподілі завдань

Відіграє буферну роль, завдяки своїм універсальним здіб�

ностям допомагає іншим у виконанні робіт, з якими вони

не можуть впоратись, дипломатично вирішує конфлікти. 

Виконавець

IMP
Характерні риси

Перетворює концепції та ідеї на практичні робочі процеду�

ри, систематично та ефективно виконує узгоджені плани.

Можливі недоліки
Є негнучким певною мірою, повільно реагує на нові

можливості.

Пропонована роль

у розподілі завдань

Організовує, відповідає за процедури та практичні кроки,

які мають здійснюватись відповідно до прийнятих

командою основних рішень.

Завершувач

CF Характерні риси

Захищає команду від можливих помилок та упущень, актив�

но вишукує аспекти роботи, які потребують особливої уваги,

підтримує відчуття терміновості серед членів команди.

Можливі недоліки
Схильний до надмірних переживань, повільно реагує на

нові можливості.

Пропонована роль

у розподілі завдань

Забезпечує завершення роботи у визначений термін відпо�

відно до найвищих стандартів, відповідає за відсутність по�

милок та упущень.

Фахівець

SP Характерні риси

Надає групі технічну інформацію, трансформує загальну

проблему у технічну, має професійну точку зору на питан�

ня, що розглядаються.

Можливі недоліки
Обмежується вузькими технічними питаннями,

концентрує увагу на технічних питаннях.

Пропонована роль

у розподілі завдань

Концентрується на технічних проблемах команди та надає

дефіцитні знання й інформацію.
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4. Конструктивний конфлікт

" Питання розглядаються швидко та відкрито (якщо це доцільно).

" Враховуються не особисті інтереси, а інтереси команди.

" Мінімізується непотрібна конкуренція.

" Проблеми розглядаються як нормальне явище і вирішуються конструктивно.

" Внесок інших активно заохочується. 

5. Чіткі процедури

" Структурування та проведення зустрічей.

" Прийняття рішень.

" Розповсюдження інформації.

" Підтримка обміну інформацією між партнерами.

" Оцінка можливостей та ресурсів для розвитку. 

6. Належне керівництво

" Координатор/менеджер забезпечує керівництво, якого потребує команда.

" Координатор/менеджер знає сильні та слабкі сторони команди, її уподобання.

" Лідер є взірцем філософії команди.

" Координатор/менеджер надихає партнерів.

7. Оцінка прогресу

" Перегляд питань, пов'язаних із завданнями � що роблять партнери.

" Аналіз прогресу � як партнери це роблять.

8. Зацікавленість у розвитку партнерів

" Координатор/менеджер знаходить можливості для кожного. 

" Партнери шукають можливості один для одного.

" Є усвідомлення того, що люди рано чи пізно захочуть взятись до вирішення

інших проблем.

9. Добрі стосунки з іншими групами

" Команда може співпрацювати з іншими проектами, мережами, організаціями.

" Команда активно просуває свою роботу.

" Команда бажає поділитись своїми знаннями та досвідом з іншими.

2. Ефективна комунікація в НУО

2.1. Вступ

Комунікація � це передача інформації. Ефективна комунікація є дуже важливим

елементом у діяльності менеджера. Ефективних навичок комунікації вимагає кожна

функція управління � планування, організація, вирішення кадрових питань, керівництво

та контроль. Наприклад, у процесі планування визначають цілі, які необхідно довести до

відома всієї проектної групи та роз'яснити їх. Комунікація в групі проекту чи організації

може набувати різних форм, від особистого спілкування (включає й невербальні форми

комунікації � вираз обличчя та мову тіла) до письмової комунікації: доповідні записки,

листи, звіти тощо. Менеджерам необхідні хороші комунікаційні здібності. Вони мають

надавати чітку інформацію, оскільки їм потрібно, щоб члени команди їх зрозуміли. 

У вузькому розумінні, комунікацію можна визначити як мистецтво висловлення та

сприйняття ідей в усному або письмовому вигляді. У ширшому � комунікація охоплює всі

вербальні та невербальні форми передачі інформації. Хороші комунікаційні навички

членів організації закладають основу її успіху. Коли ви починаєте розуміти механізми

ефективної комунікації, ваші комунікаційні навички одразу ж суттєво покращуються. Їх

можна постійно розвивати та вдосконалювати.
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У цьому розділі розглядатиметься переважно комунікація в НУО й у рамках команди.

Мова йтиме про особливості вербальної та невербальної комунікації, активне слухання,

зворотний зв'язок та поради з ефективної комунікації. Окрім того, ми наведемо рекомендації

щодо підготовки ефективної зустрічі та базові принципи проведення співбесіди.

Ефективна комунікація � це бачити (брати до уваги), думати та відчувати!

Розмовляємо ми чи мовчимо, сміємося, кривимося чи сердимося � ми завжди в процесі

комунікації. Це поняття включає будь�яке використання слів і символів, вираження

емоцій, думок і ставлення, передачу інформації тощо.

Комунікація � це процес передачі та прийому повідомлень, сигналів та інформації,

процес  взаємодії за допомогою слів та інших засобів.

Існує декілька широко розповсюджених стереотипних поглядів на комунікацію. 

" Комунікація � це дещо загальновідоме, ефективна комунікація є даністю.

" Комунікація може подолати відчуття невпевненості і безпорадності.

" Ми спілкуємося виключно за допомогою слів.

" Комунікація � це свідома діяльність.

" Комунікацію можливо повністю контролювати.

2.2. Типи комунікації

Існує два типи комунікації:

" вербальна комунікація;

" невербальна комунікація.

Вербальна комунікація 

Вербальна комунікація � це процес взаємної передачі значення слів в усному або

письмовому вигляді.

Особливості вербальної комунікації

" Слова � це символічне вираження думок.     

" Значення слів здебільшого загальноприйняті.

" Для комунікації велике значення має контекст, в якому вимовлені слова.

" Вербальна комунікація здебільшого свідомо контролюється.

Невербальна комунікація

Вербально ! на слух ! ми отримуємо менше 10% вражень від іншої особи. Невербальна

комунікація набагато важливіша для успішної комунікації та порозуміння. Вона є

двосторонньою передачею змісту всіма можливими засобами, за виключенням вербальної

комунікації. Вираз обличчя, жести, тон: все це засоби комунікації, а їхнє значення залежить

від конкретного культурного контексту (наприклад, в окремих соціальних групах

горизонтальне хитання головою означає "так", а в інших групах � "ні"; так само, дотик до

лоба пальцем в одному випадку може означати, що ви вважаєте співрозмовника дуже

розумним, а в іншому � навпаки, ви натякаєте, що ваш співрозмовник не сповна розуму).

Елементи невербальної комунікації:

" фізичні риси та особливості; 

" вираз обличчя та жести;

" особистий простір та дотики;

" паралінгвістичні сигнали.

У повсякденному житті люди нерідко стикаються з комунікаційними перешкодами

(комунікаційним шумом):
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" незрозуміла мова, якою користується співрозмовник (технічні терміни, іноземні

слова, сленг);

" відсутність концентрації на бесіді (неуважність, відвертання);    

" забобони, стереотипи, негативне відношення до співрозмовника (у зв'язку з

походженням, расовою або релігійною належністю); 

" неадекватні очікування (побоювання, що співрозмовнику ми не подобаємось,

що він ставиться до нас вороже, не розуміє нас);    

" емоційний тиск (занурення у проблеми, загроза для досягнення цілей);  

" соціальні проблеми (співрозмовники схильні до інтроверсії, не впевнені в собі,

мають низьку самооцінку, знервовані);

" порушення правил спілкування (свідомо або несвідомо, наприклад, коли

знайомляться, дякують, переривають, набридають, ображають); 

" маніпуляційні ігри (співрозмовник демонструє інтерес, але насправді хоче

конфлікту; закликає до співробітництва, але насправді хоче домінувати).

Елементи ефективної комунікації

Активне слухання

"Я знав би все, якщо б мовчав і лише слухав" � говорить латинська приказка. Слухання

� це ключовий елемент ефективної комунікації, воно відкриває нові горизонти. Мета

справжнього слухання полягає в тому, щоб дійсно зрозуміти, що намагається сказати

співрозмовник. Слухач може реагувати, щоб краще зрозуміти співрозмовника, � це

називають активним слуханням.

Перш ніж спробувати пояснити термін "активне слухання", необхідно розповісти, що

таке "неслухання" і як його розпізнати. 

Типи "неслухання"

Псевдо�слухання (удаване слухання) � співрозмовник удає, що він концентрує свою увагу

на розмові, але насправді не слухає.

Слухання на одному рівні � співрозмовник сприймає лише вербальну частину

інформації, а інші складові ігноруються.

Вибіркове слухання � співрозмовник слухає лише те, що його цікавить, а інше пропускає. 

Селективна відмова � співрозмовник концентрується лише на питаннях, яких він не

бажає чути. Коли торкаються такого питання, співрозмовник відмовляться його

обговорювати. 

Чіпляння до слів � співрозмовник слухає лише для того, щоб перехопити ініціативу у

розмові. 

Захисне слухання � співрозмовник сприймає абсолютно нейтральні твердження як

агресію і реагує на них, захищаючись.

"Агресивне" слухання � співрозмовник слухає лише для того, щоб "накинутись".

Звичайно роль слухача сприймається як роль пасивного отримувача інформації. Але

хороший слухач також бере на себе відповідальність, він уважно слухає і намагається

зрозуміти. Це передбачає використання комунікаційних навичок, щоб допомогти

співрозмовнику розкрити зміст свого повідомлення.  

" Більшість людей погані слухачі. За оцінками, ми ефективно слухаємо лише 25%

часу.  

" Більшість людей слухають не для того, щоб зрозуміти, а для того, щоб відповісти.

Існує п'ять рівнів слухання:

1. ігнорування;

2. удаване слухання;

3. вибіркове слухання;

4. уважне слухання � лише слова;

5. емфатичне слухання � зміст.

Активним слуханням слухач намагається допомогти собі та співрозмовнику краще

зрозуміти інформацію, яка передається. Вона часто викладається абстрактно та нечітко,
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але ваш співрозмовник цього може не усвідомлювати. Окрім того, він може навіть сам не

бути впевненим у тому, що дійсно хоче сказати. Основний принцип активного слухання

передбачає допоміжні запитання, здебільшого � так звані непрямі запитання. Це викликано

тим, що пряме запитання про делікатні або особисті деталі може викликати дискомфорт,

негативну чи захисну реакцію, недовіру і навіть цілковиту відмову вашого співрозмовника

продовжувати бесіду. Через це у складних ситуаціях, коли нам невідомі бажання або

почуття співрозмовника, ми користуємося непрямими запитаннями, тобто парафразуємо

або узагальнюємо.

Коли ми активно слухаємо іншу особу, ми подаємо наступні сигнали:

" "я розумію вашу проблему";

" "я розумію, що ви відчуваєте у зв'язку з цією проблемою";

" "я допоможу вам обміркувати цю проблему, допоможу у ваших спробах знайти

інші рішення";

" "я вірю в вас і впевнений, що ви самі зможете знайти правильне рішення".     

Ви активно слухаєте, якщо:

" вирішили слухати й сконцентрували увагу на співрозмовнику;

" дивитесь співрозмовнику в очі;

" ви не перебиваєте (не питаєте "як" і не говорите "я теж...");

" парафразуєте (починаєте речення словами "Якщо я вірно розумію, то ...");

" узагальнюєте (повторюєте не слова співрозмовника, а швидше їх зміст).

Наприклад: Іван каже: "Марк пролив воду на мій стілець і сміється. Я розірву його
малюнок".
Вчитель парафразує: "Ти сердитий на Марка, оскільки зараз ти маєш починати свій
малюнок заново. Подивимось, що з твоїм малюнком...."

2.3. Парафразування та зворотний зв'язок

Парафразування, припущення, допоміжні запитання,

зворотний зв'язок та критика

Парафразування. Це узагальнення або переказ почутого своїми словами, після чого ви

запитуєте у співрозмовника, чи правильно ви його зрозуміли. Парафразування дозволяє

вашому співрозмовнику з'ясувати, наскільки ви його розумієте, і якщо спочатку висловлену

думку сприйняли неадекватно, він отримує другий шанс сформулювати її. 

Припущення. Люди постійно роблять припущення щодо інших, але вони можуть бути

невірними або неповними. Окрім того, можна не звернути уваги на важливість нової

інформації, отриманої від тієї чи іншої особи. Коли ви робите висновки щодо інших,

пам'ятайте � це лише припущення. На базі тієї ж інформації ви можете зробити й інші

висновки. Коли припущення впливає на ваші взаємини з іншою особою, ви можете

обговорити з нею ваші висновки, щоб впевнитись, чи відповідають вони дійсності. Ви

можете просто запитати: "Я виходжу того, що... � чи відповідає це припущення дійсності?" 

Допоміжні запитання. Запитання � корисний метод для отримання інформації, оскільки

вони допомагають краще зрозуміти, що каже ваш співрозмовник. Ініціатива цілком

належить вам як слухачеві, адже ваш співрозмовник не знає, яка саме інформація вам

незрозуміла. Допоміжні запитання зазвичай є відкритими, тобто передбачають

необмежений вибір варіантів відповіді, а не лише "так" чи "ні". Позитивно сформульовані

запитання, наприклад, "Як можна було б зробити цю зустріч кращою?", звичайно

допомагають більше, ніж негативно сформульовані, наприклад, "Що ми зробили не так?"

Зворотний зв'язок та критика. Зворотний зв'язок виникає тоді, коли ви повідомляєте

іншій особі, як ви сприймаєте те, що вона говорить чи робить. Найбільш корисним

зворотним зв'язком є опис, а не оцінка, і він має швидше конкретний характер, ніж

загальний. Критика доцільна, якщо, на ваш погляд, через поведінку іншої особи виникають
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проблеми і необхідно змінити ситуацію. Процес виглядає наступним чином: ви розповідаєте

іншій особі про ваші спостереження, пояснюєте, що з цього приводу відчуваєте, що ви

вважаєте необхідним змінити і чому.  

Якщо коротко, зворотній зв'язок має:

" бути конструктивним, а не деструктивним;

" спрямовуватись на поліпшення, не обмежуючись надмірною критикою

негативних явищ;

" орієнтуватись на майбутнє, не лише відображаючи минулі події;

" стосуватись поведінки у конкретному випадку, не критикуючи характер та

особистість;

" спрямовуватись на дії та зміни, а не на пасивну поведінку й збереження статус�

кво, тобто повинен щось пропонувати; 

" звертатись до потреб адресата, а не сторони, яка його надає;

" бути корисним, не маючи характеру оцінки;

" бути діалогом, а не монологом.

Бажані риси зворотного зв'язку

Описовість. Описуючи свій досвід, ви даєте іншій особі можливість отримати нову

інформацію про себе та інших. І навпаки, оцінюючи або інтерпретуючи, ви спонукаєте іншу

особу захищатись. Опис буде чіткішим, якщо ви сформулюєте його в два етапи � ось

ситуація, а ось вплив цієї ситуації на мене.

Від першої особи. Коли особа, яка надає зворотний зв'язок, формулює його від свого імені,

вона запобігає захисній реакції адресата. Коли ви посилаєтесь лише на себе, то чітко

вказуєте, що зауваження належать одній особі, яка не завжди буває права.

Конкретність. Можна посилатись на конкретні дії адресата зворотного зв'язку, а не на

його загальну поведінку.

Конструктивність та збалансованість. Необхідно брати до уваги можливості та потреби

адресата зворотного зв'язку.

Користь. Зворотний зв'язок має вказувати на те, що можна змінити. Не має сенсу

описувати риси, які вас дратують, але які адресат змінити не може, наприклад, заїкання.  

Своєчасність. Зворотний зв'язок є більш корисним, коли надається одразу ж після

відповідних дій. Іншими словами, буде краще, якщо між подіями та інформацією про

враження від них мине якомога менше часу.  

Бажаність. Зворотний зв'язок буде справді ефективним, якщо адресат відкритий для

нього. Найбільшою ефективність є тоді, коли адресат сам ставить запитання, щоб оцінити

свої дії.

Перевірка. В команді важливо, щоб людина, яка надає зворотний зв'язок, та його

адресат мали можливість перевірити його зміст. Якщо адресат перекаже своїми словами,

як він зрозумів зміст зворотного зв'язку, можна уникнути багатьох непорозумінь. У цьому

процесі можуть брати участь інші члени команди.

Зрозуміло також, що у зворотному зв'язку, окрім змісту, важливі також і невербальні

сигнали. Сприйняття інформації залежить від тону, мови тіла тощо.

Один на один. Можна уникнути захисної реакції, якщо зворотний зв'язок надається не

в присутності інших осіб, а в більш безпечній ситуації � наодинці. Якщо адресат запекло

захищається, краще зробити перерву. Через захисну реакцію адресат почне пояснювати,

чому він зробив те, що ви критикуєте, і просто не зможе почути від вас, чому ви бажали

б, щоб він змінив свою поведінку.

Головне правило адресата зворотного зв'язку � це спокійно вислухати, що йому кажуть,

утриматись від захисту і звернутись за поясненнями, якщо вони необхідні. Це легко

зробити, якщо члени команди поводяться відкрито та поважають один одного, якщо

вони бажають досягти взаєморозуміння й змінитись на краще.   

Зворотний зв'язок � не тільки спосіб підтримки, він може провокувати та стимулювати.

Він може пролити світло на ті наші особисті риси, на які ми не звертали уваги. Насправді,

конструктивний зворотний зв'язок може зробити нас більш впевненими, оскільки пропонує

корисну інформацію щодо того, як наші дії сприймаються іншими.
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Типи зворотного зв'язку

Зворотний зв'язок, що підтверджує. Лідер групи або інші її члени стверджують, що певна

особа знаходиться на правильному шляху і демонструє прогрес у досягненні своїх цілей.

Зворотний зв'язок, що уточнює. Авторитетна особа стверджує, що один із членів команди

"буксує" у виконанні певної роботи або досягненні визначеної мети. 

Зворотний зв'язок, що уточнює, потрібно формулювати дуже обережно. Окрім того, що

вже казали про зворотний зв'язок взагалі, він повинен виходити з перерахованих нижче

принципів.

" Доброзичливість та з повага до особи, яка його отримує.

" В комплексі зі зворотним зв'язком, що підтверджує.

" Прямота та лаконічність. 

" Мова не про особисті риси адресата, а лише про його поведінку в конкретному

випадку.

" Помірність � зловживання зворотним зв'язок такого типу може ускладнити для

адресата його аналіз та усвідомлення. 

" Член команди (адресат) повинен мати можливість висловитись щодо зворотного

зв'язку та викласти ситуацію з власної точки зору.

" Заохочення до пошуку альтернативних шляхів для досягнення цілей. 

Важливо пам'ятати, що мета зворотного зв'язку полягає не в тому, щоб змінити іншу

особу, а в тому, щоб ознайомити цю особу з вашими враженнями. 

2.4. Продуктивна зустріч

Ефективність комунікації можна безпосередньо випробувати під час проведення зустрічі

в рамках НУО. Проведення результативної зустрічі вимагає планування та серйозної

підтримки. Професійний фасилітатор (головуючий) ставить перед собою мету забезпечити

досягнення цілей зустрічі: щоб дискусія була спрямована на їх досягнення, її учасники не

вели безцільних суперечок, не відволікались від теми, а зустріч закінчилась прийняттям

рішення. Фасилітатор грає надзвичайно важливу та відповідальну роль � він спрямовує

дискусію, усуває бар'єри, узагальнює ключові положення, забезпечує дотримання головної

теми, занотовує ідеї, підтримує позитивну та продуктивну атмосферу зустрічі. Кваліфікований

фасилітатор може суттєво допомогти у забезпеченні продуктивності зустрічі.

На ефективній зустрічі учасники почуваються комфортно, відкрито обмінюються

своїми ідеями та сумнівами, працюють разом конструктивно та продуктивно і досягають

зрозумілих для всіх результатів. Вони залишають таку зустріч з відчуттям виконаного

обов'язку, і їм приємно, що вони входять до такої групи. 

Нижче наводимо деякі фактори, які сприяють проведенню ефективної зустрічі.

Планування 

" Переконайтеся, що зустріч потрібна.

" Підготуйте порядок денний (за допомогою інших, якщо це необхідно). 

" Забезпечте, щоб на зустрічі були присутні всі потрібні особи. 

" Починайте зустріч вчасно! 

Інформування 

" Розповсюдьте інформацію про порядок денний заздалегідь (якнайменше за один

день).

" Розішліть інформаційні матеріали, необхідні учасникам для підготовки.

" Чітко вкажіть мету кожного пункту порядку денного (наприклад, обговорення

або прийняття рішення), не обмежуючись лише їх переліком. 

" Поінформуйте всіх осіб, які мають бути присутніми на зустрічі. 

" Повідомте учасникам зустрічі, яку інформацію від них сподіваються почути на

зустрічі.
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Підготовка 

" Розташуйте пункти порядку денного у логічній послідовності.

" Відведіть адекватний час для розгляду кожного пункту порядку денного.   

" Вкажіть мету кожного пункту порядку денного. 

" Організуйте матеріали, які будуть презентуватись. 

" Підготуйте великі аркуші (фліпчарт) для нотування ідей під час зустрічі. 

Структура/контроль 

" Чітко визначте мету зустрічі, якої потрібно дотримуватись! 

" Визначте базові правила для зустрічі, наприклад, висловлення коментарів лише

по закінченню доповіді або неприпустимість сторонніх розмов під час зустрічі.

" Слідкуйте за регламентом, щоб зустріч проводилась згідно з планом. 

" Доручіть секретареві занотовувати корисну інформацію та прийняті рішення. 

Узагальнення та протоколи 

" Призначте особу для запису ідей та рішень. 

" Переконайтесь, що ця особа розуміє, що і як занотовувати. 

" Протоколюйте рішення та дії одразу ж після їх прийняття/проведення. 

" Підготуйте та розповсюдьте протокол зустрічі якомога швидше після її

завершення.

" Зробіть затвердження протоколу першим пунктом порядку денного наступної

зустрічі. Ефективність зустрічі можна суттєво підвищити, чітко вказавши, що

необхідно зробити, кому і коли. Цей перелік також потрібно переглянути на

початку наступної зустрічі.

Корисні поради для проведення зустрічі

" Перегляньте протокол попередньої зустрічі � які угоди та рішення приймались.

Перегляньте план необхідних заходів, узгоджених на попередній зустрічі, та

перевірте, чи виконувались вони.  

" Проведіть оцінку зустрічі після її завершення. Проаналізуйте, що було зроблено

правильно, а що ні, та продумайте, як можна покращити наступну зустріч. 

" Записуйте теми для обговорення на дошці або на великому аркуші (фліпчарт),

щоб учасники знали, які питання обговорюються. 

" Не дозволяйте, щоб встановлений термін закінчення зустрічі спонукав групу до

прийняття неадекватних рішень. До цього часто призводить міркування

"ухвалимо рішення та підемо звідси". Краще зробити довшу перерву.

" Розставте меблі колом чи півколом � для того, щоб всі бачили один одного.

" Запитайте, чи є пропозиції щодо доповнення порядку денного, розісланого

раніше.  Відведіть час на кожний пункт порядку денного. Призначте особу, яка

слідкуватиме за регламентом і забезпечуватиме дотримання порядку денного.

" Наприкінці зустрічі фасилітатор оголошує підсумок � прийняті рішення,

подальші дії, відповідальних осіб та терміни виконання. Підсумкова інформація

вноситься у перелік необхідних заходів (який переглядається на початку

наступної зустрічі).

Принципи проведення бесіди

Уникайте питань "чому?"! 
Зазвичай люди не мають відповідей на запитання "чому?".

Запитання такого типу звичайно провокують захисну реакцію, і співрозмовник часто

починає наводити неадекватні причини.  

Користуйтесь питаннями "що?" та "як?", і вони вам допоможуть:

" краще визначити ситуацію (Як ви дивитися на цю ситуацію?);

" розкласти проблему на складові (Що тривожить вас у цій ситуації?);   

" знайти інше визначення для проблеми (Що насправді є проблемою у цій ситуа�

ції? Чи можете ви сформулювати її інакше?);
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" встановити власні сподівання (На що ви сподіваєтесь у цій ситуації? Як ви

бажали б вирішити цю ситуацію?);

" оцінити готовність до особистої участі (Які у вас реальні можливості у цій

ситуації?);

" визнати особисту відповідальність за проблему (Як ця ситуація та її вирішення

залежать від вас та вашої поведінки?); 

" по�іншому побачити ситуацію (Як інші бачать цю ситуацію? Що каже про цю

ситуацію авторитетна особа?). 

Трансформуйте твердження в запитання
Спонукайте вашого співрозмовника трансформувати пов'язані з ситуацією/проблемою

твердження у запитання (Всі чекають від мене, щоб я виправив ситуацію. Що означає

виправлення ситуації для вас? Що ви можете отримати і що втратити?).

Визначення складових проблеми  

Будь�яке обговорення дозволяє визначити складові проблеми, це можна зробити і

прямим запитанням (Чи можете ви розбити цю проблему на менші, підпорядковані про�

блеми?).

Обмін досвідом

Для вирішення проблем ми використовуємо особистий досвід або досвід інших людей,

які були в аналогічних ситуаціях. Ми можемо посилатися на нього наприкінці розмови.

Однак не варто наводити особистий досвід як приклад чи правило. Уникайте фраз, які

починаються словами  "потрібно", "можна було б", "було б краще, якщо"...

3. Прийняття рішень на основі участі

3.1. Вступ

Прийняття рішень на основі участі передбачає залучення осіб, необхідних для їх

виконання. Розповсюджуючи концепцію демократії на робочі стосунки, методи управління

на основі участі базуються на тому, що люди, на життя яких вплине рішення, повинні мати

можливість зробити свій внесок у його прийняття. Такий спосіб прийняття рішень

відповідає не лише демократичним цінностям, але і є економічно конкурентним. 

Існує декілька позитивних факторів, пов'язаних з прийняттям рішень на основі участі.

" Економічна ефективність: менші витрати, більша продуктивність та вища якість

товарів і послуг. Організація може оперативніше реагувати на потреби

зовнішнього світу, наприклад, на потреби клієнтів та зміни в суспільстві. 

" Інтереси людей: більша мотивація та сильніше відчуття належності до

організації. 

" Організаційні переваги: рядові працівники та працівники на місцях мають

легший доступ до необхідної інформації. Чим більше організаційної інформації

отримують працівники, тим більше у них можливостей для прийняття рішень,

які відповідатимуть інтересам всієї організації. Результатом залучення людей є

прийняття реалістичних та доцільних рішень і пропозицій.

3.2. Стилі керівництва

Рівень участі у прийнятті рішень прямо співпадає із паралельним фактором � рівнем

участі у керівництві. 

У командах/групах, де одна конкретна особа відповідає за управління та координацію,

зазвичай можна зустріти різні рівні участі групи у прийнятті рішень. 
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Можна визначити низку стратегій прийняття рішень в управлінні організацією:

1. лідер приймає рішення та оприлюднює їх;

2. лідер "продає" рішення;

3. лідер висловлює ідеї та відповідає на запитання;

4. лідер пропонує можливий варіант рішення, який можна змінити;

5. лідер розкриває проблему, розглядає пропозиції та приймає рішення;

6. лідер визначає межі для рішення, яке приймається групою;

7. лідер дозволяє підлеглим функціонувати в рамках, встановлених керівництвом.

Ці стратегії залежать від двох підходів:

" орієнтація на контроль � головна увага приділяється використанню лідером своїх

повноважень;

" орієнтація на залучення: головна увага приділяється свободі підлеглих, членів

групи.

Вибір підходу до управління визначається контекстом: соціально�культурними

цінностями, характером персоналу, типом продукції, зовнішнім оточенням організації. 

Наявність керівництва в групі означає, що лідер взяв на себе відповідальність за

управління, а члени групи погодились делегувати йому ці повноваження. Виходячи зі

стратегій прийняття рішень, можна визначити наступні стилі керівництва. 

" Авторитарне керівництво: лідер бере на себе всю відповідальність за рішення і не

поділяє її з іншими. Він також вирішує, як збирати інформацію і як приймати

рішення. Лідер визначає, з ким консультуватись і як довести своє рішення до

відома до інших. Інші особи надають інформацію, але не обговорюють рішення.

" Консультативне керівництво: лідер знайомить групу з питанням і обговорює

його з окремими членами групи або на загальних зборах. Він збирає ідеї та

пропозиції, а потім приймає рішення, яке може й не відображати погляди групи.

Лідер вирішує, спілкуватися з членами групи на індивідуальному чи на

колективному рівні. 

" Демократичне керівництво: фактично рішення приймаються групою. Лідер

знайомить членів групи з проблемою. Група обговорює ідеї та виробляє спільне

рішення. Роль лідера нагадує роль фасилітатора, який координує дискусію. Він

приймає точку зору більшості. 

Взагалі поведінка лідера, його знання та здібності повинні відповідати сподіванням

членів групи та вимогам конкретної ситуації. Справжній лідер завжди підтримуватиме

позитивні зміни і робитиме так, щоб люди відчували, що вони належать до однієї спільноти. 

3.3. Форми прийняття рішень

У цьому розділі ми розглянемо переваги та недоліки різних форм прийняття рішень.

Адже доцільність кожної з них залежить від конкретної ситуації. Окрім того, наводимо

декілька вправ, які допоможуть вам самостійно вибрати найкращу для вас форму прийняття

рішень. 

Форми прийняття рішення розглядаються з точки зору групи, яка має його ухвалити.

Кожній групі осіб, які працюють разом, необхідно приймати рішення. Але ви побачите,

що не завжди брати участь у цьому потрібно всім. Існують різні шляхи, які дозволяють

розробити процедури/механізми для делегування прийняття рішень вибраній групі осіб

або навіть одній особі. 

Відправною точкою є наявність групи людей, які мають спільні інтереси і разом

працюють над окремою темою чи здійснюють спільні заходи. Фактично, в групі ще немає

ієрархії, а її члени ще не розподілили між собою завдання та сфери відповідальності. 

Вибір форми прийняття рішення залежить від наступних факторів: 

" необхідна якість;

" необхідність повної згоди групи; 

" доступний час.
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Контрольні запитання для групи, яка обговорює форми прийняття рішення:

1. Чи існують вимоги до якості рішення (чи може одне рішення бути більш

доцільним, ніж інше)?

2. Чи достатньо інформації для прийняття якісного рішення?

3. Чи чітко структурували проблему? 

4. Чи є згода членів групи з рішенням критично важливою для його ефективного

виконання?

5. Чи всі члени групи мають спільні цілі, яких треба досягти у ході вирішення

проблеми?

6. Чи існує імовірність конфлікту між членами групи у зв'язку з вибором рішення,

яке активно підтримуються частиною групи? 

7. Чи доцільно розглядати проблему такого типу повним складом групи?

8. Чи існують інші питання, пов'язані з проблемою, розгляд яких допоможе

ухвалити доцільне рішення?

Фактори, які можуть впливати на вибір форм прийняття рішень:

" тип рішення, яке необхідно прийняти (важливе � менш важливе);

" доцільність залучення людей ззовні;

" час, необхідний для прийняття рішення, та наявний час;

" повноваження ініціативної групи/особи;

" очікування групи та внутрішня структура групи;

" потреби осіб, які залучатимуться до виконання вказівок; 

" складність питання/справи;

" необхідна якість результатів.

Беручи до уваги різні фактори впливу, можна обрати різні шляхи для прийняття рішень.

Кожен з них має свої переваги та недоліки. Методи можуть змінюватись залежно від

тематики, ситуації, характеру проблеми, характеру групи, культурного контексту тощо.

Нижче стисло розглянемо шість форм прийняття рішень. 

Більшістю голосів

Ухвалення рішень більшістю голосів означає, що кожен член групи може голосувати

і що приймається та пропозиція, яка набирає половину всіх голосів плюс один. Перед

голосуванням необхідно чітко сформулювати проблему та пропозиції. 

Лотерея

Члени групи лишають ухвалення рішення на волю випадку. Це можна зробити за

допомогою, наприклад, монети або папірців з номерами. Йдеться про такі рішення, як місце

проведення наступної зустрічі або кандидатура представника на зустрічі. 

Переваги Недоліки

Оперативний метод. Можуть існувати внутрішні фракції, які перешкодять членам групи

нормально працювати.

Чітко визначений

результат

Прийнятний для порівняно нескладних питань та рішень

До прийняття рішень

залучені всі.

Думки меншості не враховуються, що може послабити мотивацію її

членів для виконання рішень.

Переваги Недоліки

Швидкісний метод Не беруться до уваги розбіжності між членами групи. 

Всі мають однакові шанси Відповідальність членів групи за виконання рішення може бути

досить низькою 

Нейтральний метод Прийнятний лише для незначних питань. 

Не витрачаються сили на

вирішення суперечок та

узгодження різних думок

Не зміцнює потенціалу групи у сфері вирішення проблем. Якщо

в майбутньому виникне аналогічний випадок, група зіткнеться з

такою ж дилемою. 

У випадку суттєво різних

позицій усуваються

небажані емоції

Люди визнають, що не можуть знайти раціонального

вирішення, й фактично усуваються від вирішення проблеми.
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Одностайне рішення

У цьому випадку ухвалюється варіант рішення, який підтримують всі. Фактично цей

метод є варіантом "більшості голосів" з необхідною передумовою � кожен має спочатку

висловити свою готовність проголосувати за відповідну пропозицію. Інакше її необхідно

змінити таким чином, щоб вона стала прийнятною для всіх. 

Делегування

Повний склад групи надає одній або декільком особам повноваження на прийняття

рішень від імені групи. Для визначення цих осіб можна користуватися різними критеріями:

досвід, кваліфікація тощо. 

Авторитарне прийняття рішень

Авторитарне прийняття рішень передбачає їх ухвалення особою чи особами, які мають

найбільші повноваження та вплив. Це може бути формальний чи неформальний лідер

групи. Метод подібний до делегування.

Консенсус

Консенсус передбачає, що всі члени групи розуміють рішення, готові його підтримувати

та виконувати, оскільки кожен вважає, що воно є найкращим з можливих. 

Консенсус відрізняється від одностайності � він досягається у відкритому спілкуванні

в атмосфері взаємної згоди та рівних можливостей висловлюватись і впливати на процес

прийняття рішень.

Переваги Недоліки

Стимулює творчий потенціал членів групи Може забрати чимало часу

Приймаються якісні рішення. Можна використовувати лише за певних обставин

Висока готовність виконувати рішення Тривалі дискусії можуть призвести до упущень. 

Використовується вся наявна

інформація.

Неприйнятний для групи, яка не виробила власних

соціальних правил

Переваги Недоліки

Можливе швидке прийняття рішень Зазвичай невисокий рівень залучення членів групи

Централізований процес Не всі можуть чітко усвідомлювати наслідки рішень

Якщо уповноважена особа має

високу кваліфікацію, багато членів

групи мають відчуття причетності

Існує імовірність боротьби за вплив у групі

Рішення часто можуть бути незрозумілими

Переваги Недоліки

Можливість швидко приймати

рішення

Можлива низька зацікавленість членів групи у

виконанні рішення.

Збільшуються шанси на прийняття

більш якісного рішення

Погляди меншості не беруться до уваги. 

Допомагає членам групи сконцен�

трувати свою увагу на інших важли�

вих питаннях.

Група залежить від уповноважених осіб. 

Найбільш впливові члени групи можуть переоцінити

свої здібності

Переваги Недоліки

Група згуртовується Вимагає чимало часу

Забезпечує спільну основу для групи. На деяких членів групи можуть тиснути з метою

забезпечення компромісу

Кожний член групи бере активну участь у

прийнятті рішень

Може втомити групу, оскільки потребує чимало

енергії та інтелектуальних зусиль

Допомагає формулювати різні точки зору

Люди приділяють головну увагу сильним

сторонам, а не слабким
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Практичні приклади

У наведеній нижче таблиці подано декілька ідей для практичного прийняття рішень �

показано, в яких ситуаціях і для яких питань можна застосовувати окремі форми прийняття

рішень. Звертаємо вашу увагу, що приклади взяті з практичного досвіду. Вони не є чітко

встановленими правилами. Окрім того, будучи в аналогічних ситуаціях різні організації

можуть обрати різні методи. 

Форми прийняття рішень та ситуації, в яких вони застосовуються

ВПРАВА A. Прийняття рішення щодо внутрішніх правил
Ваша організація проводить збори. Більшість організацій чітко і детально форму�
лює правила їх проведення. Але різні люди тлумачать правила проведення зборів
та спілкування на них по�різному. Чи знаєте ви, якими правилами ви користуєтесь? 
М е т а: узгодити правила, якими ви будете користуватись, обговорити та визначи�
ти спільні цінності. 
Ч а с: 30 хвилин. 
О п и с: робочі групи у складі 5�6 учасників. Кожній групі доручають визначити пра�
вила та записати їх. Після цього, подивіться, чи домовляться вони щодо спільного
набору базових правил. 

Форма

прийняття рішень

Практична ситуація,

питання

Більшість голосів a) Вибори членів ради;

b) план дій, нова стратегія;

c) прийом нових рядових членів.

Лотерея a) Вибір місця для проведення наступної зустрічі, виходячи з двох

різних пропозицій;

b) рішення щодо кандидатури для участі у зовнішній зустрічі.

Одностайність a) Зміна статуту організації за наявності різних альтернатив;

b) створення нової структури;

c) виконання представницьких функцій однією особою за наяв�

ності чотирьох кандидатів (обговорення та відбір проводяться

доти, доки не залишиться лише двоє, після чого з них вибирають

одного кандидата);

d) вибір логотипу із різних варіантів.

Делегування a) Організація шукає приміщення і делегує вирішення цього

питання свого члена;

b) організація готує пропозицію щодо нової кампанії;

c) окремий член організації зустрічається з представником джерела

фінансування та проводить переговори щодо проекту;

d) невеликій групі пропонують підготувати стратегічний документ

для презентації на загальних зборах.

Авторитарний метод a) Досвідчена особа відвідує зовнішню зустріч та формулює власні

повноваження;

b) досвідчена особа приймає рішення, кому подавати проектну

пропозицію;

c) дизайнеру доручають розробити логотип.

Консенсус a) Вибір місця з двох варіантів, запропонованих членами групи;

b) напрямки діяльності організації, нова стратегія.

Переваги Недоліки

Посилюється готовність до співпраці Може призвести до конфліктів у недостатньо

підготовленій групі

Зміцнює команду Вимагає відкритості та бажання слухати

Високий навчальний ефект: випробо�

вуються соціальні навички групи

Вимагає розгляду ідей у перспективі та  відкритості

до думок інших

Підсилюється потенціал групи у сфері

вирішення проблем.

Люди схильні відкладати рішення, скликати

наступі зустрічі
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П и т а н н я
1) Як ми будемо працювати в організації? 
2) Якими будуть наші стосунки з іншими групами?
3) Якими будуть наші ролі та сфери відповідальності?
4) Кому ми будемо звітувати? 
5) Які завдання ми будемо виконувати? 
6) Як ми будемо спілкуватись між собою? 
7) З ким ще ми маємо спілкуватись? З яких питань?    

ВПРАВА B. Прийняття рішення для робочої групи або робочими групами
М е т а: практичне випробування переваг різних методів прийняття рішень. 
М е т о д: інтерактивна дискусія у невеликих групах.
М а т е р і а л и: 4 великі аркуші, 8 маркерів, 3 конверти, 3 набори карток з описанням
ситуацій. 
Ч а с: 60 хвилин.
О п и с: учасники розбиваються на невеликі робочі групи у складі 7�8 осіб. Кожна
група отримує картку з описанням ситуації прийняття рішення. Ситуації розробля�
ються таким чином, що кожна з них найкраще вирішується за допомогою одного
конкретного методу. 
У вправі використовується чотири методи прийняття рішень: більшість голосів, ло�
терея, делегування та консенсус. Після обговорення кожна з груп презентує  свої
результати членам такої ж групи або всім групам, відповідаючи на наведені нижче
з а п и т а н н я.
" Як ви почувалися?
" Який метод (методи) вибрали? (Бажано вибрати один метод. Якщо вказано два
методи, потрібно визначити їх відносну пріоритетність). 
" Наскільки ефективним у відповідній ситуації був вибраний метод?

Приклад конкретної ситуації

Вашу організацію запросили до участі у важливій міжнародній зустрічі. Фінансові

ресурси дозволяють поїхати на неї лише одній особі. У вашій організації четверо бажають

відвідати зустріч: новий член, який має дуже серйозну мотивацію; досвідчена особа, яка

не досить вільно володіє англійською мовою; особа, яка не дуже добре вміє надихати ін�

ших, але може зробити письмовий звіт після цієї зустрічі; досвідчена особа, яка має вели�

кий досвід участі у міжнародних заходах, але занадто зайнята навіть для участі у зустрічах

своєї організації.

3.4. Проведення дискусії для досягнення рішення

Розглянемо приклад поетапного процесу прийняття рішень під час зустрічі, щоб краще

показати, як можна структурувати дискусію. 

1. Вступ та презентація пунктів порядку денного (виділений час, характер питань),

які робить головуючий.

2. Вступ до питання, що обговорюватиметься, � експерт (особа, яка має спеціальну

кваліфікацію у відповідній сфері). 

3. Час для запитань та уточнень � учасники можуть ставити запитання.

4. Відповіді на запитання � експерт.

5. Час для обговорення � учасники можуть висловити свої думки з цього питання. 

6. Можливі відповіді експерта на зауваження та критику.

7. Підсумки дискусії � головуючий.

8. Презентація варіантів рішення; пояснення щодо процедури його прийняття.

9. Голосування для прийняття рішення (це не обов'язково, якщо учасники зустрічі

досягають загальної згоди).

10. Оголошення результатів голосування, висновки, рішення � головуючий. Форму�

люються результати голосування або остаточний висновок, що всі учасники зу�

стрічі погодились на відповідну пропозицію. 
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На багатьох зустрічах, етапи 1 та 2 проводить головуючий. Однак іноді варто доручити

іншій особі презентувати питання більш детально та відповісти на можливі запитання. 

На практиці етап 3 часто змішується з етапом 2, оскільки виступ переривають

запитаннями. Корисно спочатку дозволити доповідачу завершити свій виступ, а вже після

цього ставити йому запитання. 

Щоб структурувати дискусію та забезпечити всі присутнім однакове розуміння і

дискусії, і проблеми, що розглядається, варто відокремити запитання та зауваження, які

стосуються дискусії, демонструючи різні точки зору (етап 5), від запитань, які ставились

для уточнення та кращого розуміння проблеми (етапи 3 та 4).

Запитання для уточнення треба ставити до запитань та зауважень, пов'язаних з

висловленням точок зору. Крім того, якщо хтось уточнює і одночасно висловлює свою

позицію, варто попросити його зачекати з другою частиною до етапу 5.

Експерт може відповідати на кожне конкретне запитання окремо або, за допомогою

головуючого, зібрати всі запитання задля уточнення (етапи 3, 4). Другий метод кращий,

оскільки доповідач має можливість структурувати запитання і відповісти на них більш

послідовно (етап 4). 

Після етапу уточнення можна переходити до дискусії. Знову ж, на цьому етапі

головуючий, який слідкує за дотриманням регламенту, може запропонувати спочатку

зібрати зауваження (етап 5), перш ніж переходити до дискусії. Якщо багато людей бажають

виступити, головуючий надає їм слово по черзі. Можна відокремити точку зору доповідача

від решти точок зору. Доповідач та інші члени групи можуть висловлюватись по черзі. 

Головуючий підводить підсумки дискусії (етап 7). Після цього він може запропонувати

процедуру для прийняття остаточного рішення (етап 8). Голосування (етап 9) не завжди

є необхідним. У багатьох випадках головуючий пропонує затвердження рішення учасниками

зборів. Інколи один із учасників висловлюється за включення певних зауважень або

прийняття до уваги додаткової заяви. Головуючий формулює остаточне рішення (етап 10).

3.5. Вирішення конфліктів

Що таке конфлікт?

Гордон Ліппітт: 

" Мета керівництва організації полягає не в тому, щоб ліквідувати конфлікт, а в

тому, щоб використати його.

" Конфлікти � це передбачувані соціальні явища, які мають спрямовуватись на

досягнення корисних цілей.

Спостерігачі:

" Громади та організації, які перебувають на грані краху, уникають конфліктів або

вирішують їх, руйнуючи взаємини.

" Успішні громади та організації передбачають конфлікти та вирішують їх таким

чином, що на взаємини це не впливає.

Позитивні аспекти конфліктів

" Вирішення проблеми/здійснення заходів.

" Вирішення конфліктів.

" Покращення відносин у перспективі.

" Стимулювання творчого потенціалу.

" Особисте/професійне зростання.

" Зміцнення демократії (прийняття рішень на основі спільної участі).

" Зміни на спільну користь.

" Рішення, що забезпечують подальше існування.
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" Виникнення лідерів.

" Зміцнення громад/організацій.

Негативні аспекти конфліктів

" Відсутність результатів.

" Мінімальне спільне прийняття рішень. 

" Недостатній рівень творчості.

" Руйнування відносин.

" Руйнування демократії.

" Відсутність відчуття єдиної команди ("ми").

" Чиясь перемога � чиясь поразка.

" Небажання працювати разом.

" Великі судові витрати.

" Занепад громади.

" Занепад керівництва.

" Втрата самоповаги.

Варто приділяти головну увагу позитивним аспектам конфліктів, щоб забезпечити

стабільні відносини з іншою групою/стороною. Невідомо, що станеться в майбутньому із

сторонами суперечки. Цілком можливо, що їм буде потрібна взаємна підтримка та

допомога.

3.6. Стратегії управління конфліктом

Нижче розглядаємо п'ять різних стратегій управління конфліктом та ситуації, в яких

ці стратегії можна застосувати. Уникнення та пристосування � це неконфронтаційні

стратегії. Співробітництво та досягнення компромісу � це стратегії, які базуються на

співпраці та орієнтуються на пошук рішень. Конкуренція � це підхід, спрямований на

контроль. 

Конкуренція

" Прагнення контролювати. 

" Схильність до конфронтації. 

" Несхильність до співпраці. 

" Високий рівень наполегливості � бажання знайти рішення, які відповідають

особистим потребам та сподіванням. 

Конкуренція � це праця задля втілення своїх ідей. Люди покладаються на

керівництво та виконують певні правила. Конкуренція обмежує творчий

потенціал та перешкоджає пошуку нових ідей. Іноді виникають ситуації, коли

виграш однієї сторони призводить до програшу іншої. 

Випадки, в яких можна використати стратегію конкуренції:

1. життєва необхідність діяти швидко та рішуче;

2. вирішення важливих питань, необхідність здійснення непопулярних заходів;

3. вирішення життєво важливих для організації питань, впевненість у своїй

правоті;

4. протидія особам, які зловживають неконкурентним підходом.

Співробітництво

" Прагнення співпраці. 

" Орієнтація на пошук рішень. 
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" Високий рівень наполегливості � бажання знайти рішення, які відповідають

особистим потребам та сподіванням. 

Співробітництво � це зацікавленість у захисті як своїх інтересів, так і інтересів

іншої сторони. Воно не підтримує припущення, що ресурси обмежені, а отже

кожен має чимось поступитись, щоб щось отримати. Взаємодія побудована на

думці, що, завдяки творчому підходу до проблеми, можна знайти рішення, від

якого виграють всі. Ця стратегія має суттєві переваги, а саме згуртованість та

вищий моральний дух. До недоліків належить ймовірність витратити багато

часу. Слід також звернути увагу на те, що ця стратегія може не спрацювати,

якщо конфлікт виник через різні погляди на життєві цінності.

Випадки, в яких можна використати стратегію співпраці:

1. пошук загально прийнятного рішення, якщо думки сторін є настільки важливи�

ми, що поступитися ними не можна;

2. основна мета � навчитись;

3. інтеграція думок осіб з різними точками зору;

4. забезпечення домовленості шляхом залучення різних думок до консенсусу;

5. заспокоєння емоцій, які зашкоджують взаємодії.

Досягнення компромісу

" Прагнення до співпраці. 

" Орієнтація на пошук рішень. 

" Пошук балансу між особистими цілями і та цілями інших осіб, думки яких

здаються корисними. 

" Взаємна віддача � приймають і віддають. 

Досягнення компромісу також передбачає зацікавленість у досягненні не лише

особистих цілей, а й іншої сторони. Що звичайно призводить до переговорів, під час

яких сторони поступаються чимось, щоб отримати щось більш необхідне. Недоліком

стратегії є акцент на необхідності таких поступок.

Випадки, в яких можна використати
стратегію досягнення компромісу:

1. цілі важливі, але не настільки щоб докладати зусиль чи ризикувати виникненням

потенційних проблем;

2. опоненти з однаковими можливостями намагаються досягти взаємовиключних

цілей;

3. досягнення тимчасової угоди щодо складних проблем;

4. оперативний пошук рішення в умовах обмеженості часу;

5. запасний варіант, коли стратегія конкуренції чи співробітництва не призвела до

успіху.

Уникнення

Неконфронтаційний метод: низький рівень співпраці, замало наполегливості, намагання

знайти  рішення, які відповідають власним потребам та інтересам. Нехтування особистими

потребами та міркуваннями інших. Особа визнає проблему та наявність конфлікту, але не

має бажання їх вирішувати. Група не намагається досягти своїх цілей і не йде назустріч цілям

іншої групи.

Випадки, в яких можна використати стратегію уникнення:

1. питання не є суттєвим або є інші, більш важливі і термінові питання;

2. є відчуття, що досягти своїх цілей неможливо;

3. потенційні проблеми більші за виграш від вирішення конфлікту;
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4. заспокоєння пристрастей та повернення до нормального стану;

5. збір інформації важливіший, ніж негайне прийняття рішення;

6. інші можуть вирішити конфлікт ефективніше;

7. схоже, що питання пов'язане з іншими проблемами або свідчить про їх наявність.

Пристосування

" Неконфронтаційний метод. 

" Високий рівень співпраці. 

" Низький рівень наполегливості та відмова від пошуку рішень, які враховують

особисті потреби та міркування.

Група намагається задовольнити побажання іншої сторони, не звертаючи уваги на

свої потреби та бажання. Перевага полягає в тому, що цей метод дозволяє зберегти

гармонію та уникнути конфліктів. Але метод пристосування знищує творчий підхід і

припиняє розгляд нових ідей. 

Випадки, в яких можна використати стратегію пристосування:

1. визнання помилки, щоб прислухатись до кращої пропозиції, навчитись та

продемонструвати розсудливість;

2. питання має більш важливе значення не для вас, а для інших � щоб задовольнити

їхні потреби та зміцнити співпрацю;

3. накопичення соціального капіталу для вирішення майбутніх питань;

4. мінімізація втрат, коли ви програєте;

5. особлива важливість збереження гармонії та стабільності;

6. дозволити людям розвиватись на своїх помилках. 

Малюнок 2. Коли застосовувати п'ять методів вирішення конфліктів

Наполегливе X Конкуренція Співробітництво X

НИЗЬКА

Важливість

задовоення ін�

ших сторін

Відношення

X Компроміс

ВИСОКА Не наполегливе

X Уникнення Пристосування X

Низький рівень
співпраці

Високий рівень
співпраці

Рівень співпраці

НИЗЬКИЙ
Зацікавленість

у результатах
ВИСОКИЙ
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4. Робота з волонтерами

4.1. Вступ

У цій главі ми стисло розглянемо різні аспекти волонтерської роботи та діяльності

волонтерських організацій. Хоча у британській та американській англійській мови інколи

розрізняють добровільні та волонтерські організації, ми цього не робитимемо.

Ми приділятимемо увагу наступним питанням: особливості роботи волонтерів, типи

організацій, роль волонтерів у волонтерських організаціях, мотивація, оцінка волонтерами

власної роботи. Ми також розглянемо, домовленості НУО з волонтерами, різницю між

волонтерами та персоналом, умови їх спільної роботи та різні стратегії для волонтерських

організацій. І нарешті � дамо корисні поради, як утримати волонтерів.

Особливості роботи волонтерів 

" Їхня діяльність спрямована на користь інших людей та суспільства. 

" Вони не отримують винагороди за свою роботу.

" Їхня діяльність проводиться в рамках певної організаційної структури.

Діяльність на користь інших осіб чи соціальних груп відрізняє волонтерські організації

або НУО, в яких працюють волонтери, від інших організацій, наприклад, спортивних

клубів чи клубів за інтересами. 

Волонтерська діяльність:

" відкрита для всіх;

" відрізняється від роботи, яку виконує персонал;

" обмежується в часі лише за бажанням волонтера.

Типи волонтерських організацій

Можна виділити три типи організацій, виходячи з ролей та статусу волонтерів у ній.

" Організації, якими керують волонтери. Цілі та політика в них визначаються во�

лонтерами, що входять до ради організації. Розробку та реалізацію політики, а

також базову діяльність (наприклад, впровадження проектів, управління) вико�

нує персонал.

" Організації, які підтримуються волонтерами. Базову діяльність виконує оплачу�

ваний персонал, а роль волонтерів � допоміжна.

" Організації, які головним чином складаються з волонтерів. Волонтери розробля�

ють, визначають і реалізують політику та цілі, а також виконують базову діяль�

ність. Інколи їх підтримує оплачуваний персонал, який часто відіграє ключову

роль у забезпеченні послідовності діяльності (виконання проектів), підтримує

контакти (наприклад, зі спонсорами, джерелами фінансування) та забезпечує

роботу офісу.

Волонтери відіграють важливу роль у добровільних організаціях, оскільки: 

" грають роль взірця в оточенні, до якого вони належать; 

" є очами та вухами організації � інформують її щодо проблем на початковій стадії;

" забезпечують легітимність професійної організації;

" роблять свій внесок у демократизацію суспільства;

" виконують представницьку функцію на місцевому рівні;

" є потенційним резервом організації;

" допомагають організації розвиватись; 

" допомагають інформувати місцевих мешканців.

Мотивація волонтерів у приєднанні до екологічної НУО

" Небайдуже ставлення до довкілля.



96 ЧАСТИНА III. УПРАВЛІННЯ ТА ЛЮДИ

" Потреби у контактах, спілкуванні

" Любов до природи.

" Любов до рідного краю.

" Потреби в інформації та знаннях, навичках проведення досліджень та роботи в НУО.

" Бажання вчити інших.

" Бажання зблизити людей з природою.

" Ідеалізм.

" Погана робота владних структур, недоліки політики.

" Вивчення англійської мови.

" Користування комп'ютером та Інтернетом, розвиток комп'ютерних навичок 

" Відсутність роботи, наявність вільного часу.

Примітки

Мотивація волонтерів не завжди повністю відповідає цілям організації. 

Політика організації у сфері роботи з волонтерами повинна передбачати їхню

зацікавленість, інакше діяльність волонтерів не буде відповідати цілям організації. Марно

сподіватись, що волонтери будуть займатися діяльністю, яка їм не подобається. 

Волонтерська діяльність подобається, якщо

" подобається певна робота;

" можна встановити нові контакти, зокрема, особисті; 

" робота ефективна;

" можна розпочати активну діяльність;

" можна застосувати особисті принципи;

" можна навчитись чомусь новому, отримати досвід, підвищити кваліфікацію.

4.2. Організація роботи з волонтерами 

Наведемо перелік можливих організаційних схем роботи з волонтерами. 

Усна домовленість

Усною домовленістю користуються досить часто, але так само часто вона призводить

до непорозумінь.

Внутрішні інструкції

Інструкції потрібні для різних процедур, і прийняття нового волонтера не є

виключенням. Що потрібно знати новому волонтеру? Інструкцію треба викласти таким

чином, щоб всі мали можливість використати її для інформування нових волонтерів.

Рішення 

Офіційні рішення щодо завдань, відповідальності за виконання конкретної роботи та

терміну, в який її потрібно виконати, приймаються на зустрічах, зборах персоналу,

засіданнях ради. 

Листування 

Домовленості щодо ролі та завдань волонтера досягаються також шляхом листування

між волонтером та персоналом/радою. 

Статутні документи

Угоди з волонтерами є складовою робочих процедур організації. Одним із можливих

шляхів вироблення правил та процедур є проведення річних зборів (асамблеї), на яких

ухвалюють офіційні рішення щодо них. Після асамблеї вони стають складовою частиною

правил внутрішнього розпорядку організації. Вони часто конкретизують положення

статуту організації й відповідають на питання "як?", часто похідні від питань "що?",

розглянутих у статуті.
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Угода/контракт

Зазвичай контракти укладаються як юридично обов'язкові угоди між роботодавцем та

найманим працівником. Контракт використовується й у відносинах між волонтером та

НУО, якщо домовляються про конкретні умови: винагороду, користування обладнанням,

відповідальність в рамках проекту. 

Приклади організаційних схем/процедур:

1. Комплекс завдань для членів організації та досвідчених волонтерів щодо

прийому новачків.

2. Робочі процедури для зустрічей, міжгрупова комунікація, робота в офісі.

3. Процедурні правила/правила внутрішнього розпорядку та статутні документи.

4. Угоди з волонтерами, які включають очікування волонтера та НУО, підтримку,

доступність, завдання, мотивацію, наявну кваліфікацію, навики, що здобувати�

муться.

5. Правила внутрішнього розпорядку офісу, які розповсюджуються на всіх волон�

терів, що працюють в офісі: початок робочого дня, час для зустрічей, користу�

вання комп'ютером, доступ до Інтернету, користування принтером. 

Персонал та волонтери

Спільні риси

" Часто дуже віддані своїй справі. 

" Часто мають великий досвід, корисний для організації. 

" Мають особисті зовнішні контакти, що є цінним для спільної справи. 

" Можуть по�своєму допомогти в розповсюдженні інформації про організацію та

її діяльність серед громадян. 

Розбіжності

" Персонал призначається на посади в організації відповідно до особистих

якостей та мотивації.   

" Персонал зазвичай отримує освіту, необхідну для виконання конкретної роботи,

за межами організації. 

" Волонтери часто мають краще уявлення про роботу на місцевому рівні та

більший досвід такої роботи в своїх організаціях та в інших НУО.

" Для персоналу праця є обов'язком, юридично закріпленим контрактом. 

" Для персоналу праця може бути рутиною, а для волонтерів � різноманіттям

порівняно з їх повсякденною діяльністю. 

" Волонтер може й не бути фахівцем у сфері діяльності організації, він часто

приносить з собою досвід роботи в інших сферах. 

" Робота персоналу оплачується, а волонтери лише отримують компенсацію за

свої витрати.

Примітки

Добровільна робота завжди обмежена у часі. А маючи більше коштів та працівників будь�

що можна робити вдвічі довше та краще. Потрібно розумно визначати свої пріоритети,

виходячи з реалістичних оцінок та очікувань. 

Членам організації може бракувати спеціальних знань. У цьому випадку краще знайти

спеціаліста, досвіду якого бракує, а не назмагатися зробити все самотужки. Це не є

корисним для будь�якого проекту.

Особисті уподобання та обставини можуть суттєво вплинути на кількість часу, який

зможе виділити волонтер. 

Волонтери звертаються до вас, оскільки мають певну мотивацію. Подбайте про те, щоб

створити або підтримати їхню мотивацію.
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4.3. Волонтерська політика НУО

Умови для роботи НУО з волонтерами

1. Чіткий вибір. 

2. Місце в організації для волонтера. 

3. Наявність волонтерської політики.

4. Залучення волонтерів до розробки політики.

5. Індивідуальна підтримка: вказівки, підготовка.

6. Підвищення кваліфікації та умови для розвитку особистих якостей.

7. Зв'язок між волонтерами та організацією.

8. Оцінка. 

Чіткий вибір

Для членів НУО важливо обговорити у своєму колі, чому ви бажаєте залучити волонтерів

до роботи в організації. Існують НУО, які майже не користуються послугами волонтерів.

В інших випадках волонтери беруть участь у роботі ради організації, але безпосередньо

заходи організації виконуються переважно оплачуваним персоналом. 

Визначіть, які наслідки робота волонтерів може мати для діяльності організації, її

цільової аудиторії, бюджету, кваліфікації персоналу. Адже волонтерська праця впливає на

характер організації, стиль роботи, результати діяльності та атмосферу в колективі.

Місце в організації для волонтера

Якщо ви вирішили, що волонтери потрібні вашій організації, ви маєте надати їм місце

в ній. У статутних документах багатьох добровільних та волонтерських організацій

розглядаються питання, пов'язані з ролями, завданнями, обов'язками та відповідальністю

волонтерів. 

Наявність волонтерської політики

Наявність політики у сфері роботи з волонтерами означає, що НУО викладає своє

бачення волонтерської діяльності в офіційному документі, який є складовою частиною

загальних методів роботи організації. 

Залучення волонтерів до розробки політики

Щоб продемонструвати важливість роботи волонтерів, спробуйте визначити місце

для волонтерів. Їм необхідно знати, чи можуть вони впливати на політику організації, і якщо

можуть, то як саме. Чи залучають волонтерів лише для здійснення заходів, чи також до їх

підготовки та організації?

Індивідуальна підтримка: вказівки, підготовка

Волонтери потребують інструкцій та підтримки, щоб знайти себе в організації.

Персоналу необхідно усвідомити, що їм для цього потрібен час. Отже, важливо, щоб в

організації були співробітники або досвідчені волонтери, які можуть постійно інформувати

та інструктувати волонтерів. 

Підвищення кваліфікації та умови для розвитку особистих якостей

НУО зможе покращити якість роботи, якщо вона забезпечить освіту та підготовку

волонтерів і персоналу. Це включає питання інформування про саму НУО, сфери її

діяльності, зв'язки з громадськістю, вирішення конфліктів, організацію діяльності. 

Зв'язок між волонтерами та організацією

Брак спілкування може викликати непорозуміння та, навіть гірше, конфлікти. У цьому

випадку волонтерам важко визначитись зі своїми сподіваннями і скласти уяву про те, чого

він них очікує організація. 
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Існують різні шляхи спілкування з волонтерами � усні пояснення, письмові інструкції,

брифінги та робочі зустрічі. Окрім того, постійно інформувати людей про проекти,

зовнішні заходи та рішення ради може інформаційний бюлетень. 

Оцінка

НУО важливо демонструвати, що вона оцінює працю волонтерів. Важливо повідомляти

про оцінку волонтерам, адже вони працюють лише тому, що мають мотивацію. НУО

важливо підтримати її. 

Протиріччя та конфлікти

У випадку протиріч між організацією та її членом/волонтером або між різними особами

в організації, корисно мати письмову інформацію про конфлікт. Звичайно, організація має

певні документи, які допомагають у вирішенні конфліктних ситуацій. Якщо виникає

конфлікт, корисно повернутись до ситуації, коли було досягнуто консенсусу, й визначити,

що змінилось. 

Можна, наприклад, обговорити угоду з волонтером, яка містить описання ролі та

завдань волонтера. Корисно також визначити, що організація може запропонувати

волонтеру, чи можна задовольнити його очікування. 

В організації є статутні документи та процедурні правила, протоколи засідань ради і

річних зборів, на яких приймалися рішення щодо планів діяльності. Ними можна

скористатися, щоб визначити, як діяти далі. 

У випадку розбіжності точок зору ради та волонтерів, персоналу та волонтерів або

різних груп волонтерів потрібно визначити, як можна вирішити конфлікт і уникнути

розбіжностей. 

Важливо вирішувати проблеми, але настільки ж важливо запобігати їм у майбутньому.

З цією метою організації варто розглянути свою політику, статут та правила і визначитись,

чи можуть додаткові інструкції допомогти організації у вдосконаленні робочих стосунків

з волонтерами. 

Як утримати волонтера?

І нарешті � деякі рекомендації щодо того, як позбавитись волонтера. Зрозуміло, що

організації, які бажають розвиватись та залучати волонтерів до своєї діяльності, мають

робити навпаки.

10 порад, як втратити волонтера

1. Організація не надсилає повідомлень і не телефонує волонтеру, доки вона конче

не потребує його допомоги.

2. Волонтер ніколи не має можливості  навчання.

3. Після завершення заходу організація інформує про недоліки його виконання й

не цікавиться, що з цього приводу думають волонтери.

4. Волонтерам ніколи не дякують.

5. З волонтерами поводяться як з дітьми: вони не можуть мати своєї точки зору, не

можуть розуміти структуру організації і порядок прийняття рішень.

6. Складається враження, що організація марно витрачає купу грошей.

7. Успіх тієї чи іншої діяльності пояснюється участю джерел фінансування, органів

влади або спонсорів, а про волонтерів ніколи навіть не згадується.

8. Волонтерам взагалі не компенсують витрати, пов'язані з проектом.

9. Під час коктейлів та презентацій, члени ради спілкуються лише з персоналом та

посадовими особами фондів і владних структур, а волонтерів ігнорують.

10. Коли президент дає інтерв'ю, він розповідає про успіх та його фактори, не

згадуючи про тих, хто працював безкоштовно.
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5. Управління проектом

5.1. Вступ

У цій главі ми розглянемо базові елементи та послідовні кроки управління проектним

циклом, які надзвичайно важливі для успішної діяльності НУО. Інформація про них допоможе

НУО планувати та організовувати проекти, залучати нових осіб та координувати дії.

Проект � це послідовність дій та завдань, які:

" мають конкретну мету;

" виконуються відповідно до певних вимог;

" мають визначені дати початку та закінчення;

" здійснюються в рамках виділеного фінансування;

" використовують ресурси.

Планування та реалізація проектів є послідовністю дій, яка починається з аналізу

ситуації,  продовжуючись визначенням цілей за завдань проекту, розробкою плану

управління, реалізацією проекту та звітом. Проектний цикл � це процес, який забезпечує

консультації з зацікавленими сторонами та доступність необхідної інформації, що дозволяє

приймати обґрунтовані рішення на ключових стадіях проекту.

Головною підставою для створення проекту є бажання досягти певних цілей. Підставою для

організації виконувати завдання у формі проекту є концентрація відповідальності та повноважень,

потрібних для досягнення його цілей, в руках окремої особи або невеликої групи осіб.

Практика управління проектами свідчить, що більшості організацій потрібно

ефективніше використовувати свій попередній досвід, забезпечувати кращій контроль та

більше орієнтуватись на замовників. 

Існує багато визначень управління проектами. Деякі з них виголошують, що управління �

відносно нескладний інструмент, що допомагає визначити фактори, від яких залежить успіх

діяльності. Деякі виділяють аспект планування, організації та залучення людей і ресурсів

для досягнення конкретної мети, а деякі говорять, що це процес, який проводиться

окремою особою або групою осіб з метою координації дій інших тощо. 

Користь управління проектами для екологічних НУО пояснюють тим, що воно є вкрай

важливим для успішної діяльності НУО, якщо організація бажає організовувати свої

проекти, залучати нових осіб та координувати діяльність. Управління проектами робить

важливий внесок і в забезпечення успішної реалізації річної програми заходів НУО.

Для успішного управління проектами потрібна технічна кваліфікація, вміння працювати

з людьми, комп'ютерні навички та базові здібності. Конкретні вимоги до кваліфікації

залежать від рівня управління та типу проектів, якими має керувати НУО.

Успіх проекту залежить від наступних факторів:

" належне планування;

" участь виконавців проекту в плануванні;

" реальність проблеми, на вирішення якої направлений проект;

" відповідність організаційної структуру потребам групи проекту;

" ступінь залучення цільової групи до проекту; 

" компетентність та вмотивованість групи проекту;  

" інше. 

Кожний проект має п'ять визначальних факторів � час, гроші, якість, інформація та

організація � якими необхідно управляти. Ці п'ять факторів важливо визначати для кожної

фази проекту. 

" Управління часом забезпечує реалізацію заходів проекту відповідно до графіку і

вчасно досягти мети проекту. 

" Управління фінансовими ресурсами необхідне для економічно ефективного

виконання всіх проектних заходів, для досягнення мети проекту економічно

прийнятним шляхом. 

" Управління якістю допомагає досягти ефективної, з огляду на кінцевий

результат, реалізації заходів проекту.
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" Управління інформацією забезпечує послідовну реалізацію проектних заходів і

розповсюдження  досвіду проекту. 

" Організаційне управління забезпечує реалізацію проекту відповідальними

особами та формальне затвердження результатів проекту, а також приналежність

його результатів новим сторонам.

5.2. Процес управління проектом 

Можна запропонувати чимало схем успішного управління проектом. Одна з них, яку

легко може застосувати НУО, наводиться на малюнку нижче.

Малюнок 1. Процес управління проектом

Аналіз ситуації V фаза ініціативи

Аналіз потреб нагадує про те, що незалежно від того, наскільки чудові та важливі наші

ідеї й наскільки вирішальною здається нам наша роль, вони не мають жодного значення,

якщо нікому не потрібні (див. мал. 2). Щоб проаналізувати наявні потреби, ми маємо

відповісти на наведені нижче запитання.

Малюнок 2. Аналіз ситуації

 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 
Наведені запитання можуть допо�

могти у процесі аналізу ситуації.

� Які потреби населення та регіону?

� Які проблеми є пріоритетними?

� Якої цільової групи торкаються

пріоритетні проблеми?

� Яке соціальне становище цільової

групи? 

� Які економічні умови?

� Яка політична ситуація в цільовому

регіоні?
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" Навіщо потрібен цей проект? Чи відбиває він потреби громади?

" Які є можливості для реалізації проекту?

" Чи бажає громада здійснення цього проекту? 

" Чи не виконує подібний проект хтось інший?

" Що нового в проекті?

" Що цей проект прагне змінити?

" Чи залучає цей проект широку громадськість та ключових осіб?

Цілі та завдання V фаза визначення

Після аналізу потреб нам зрозуміло, чому проект є важливим. Наступний крок �

визначити його спрямованість. Чого має досягти проект? Заради чого він існує? На цьому

етапі нам потрібно прийняти рішення щодо цілей та завдань проекту.

Цілі мають більш загальний характер, ніж завдання. Вони не потребують визначення

термінів виконання, методів діяльності або конкретних заходів, які розглядаються в інших

розділах.

Цілі не повинні змінюватись протягом виконання проекту. Їх зміна означає зміну

проекту в цілому. Крім того, ціль проекту не досягається повністю його виконанням � проект

лише робить один крок у напрямку її досягнення.

Порівняно з цілями проекту, його завдання є більш конкретними. Вони повинні

виконуватися у повному обсязі під час проектної діяльності. Завдання мають відповідати

правилу SMART:

Specific (конкретні);

Measurable (вимірювані);

Achievable (такі, яких можна досягти);

Realistic (реалістичні);

Time�bound (реальні в часі).

Чим абстрактнішими будуть цілі та завдання, тим складніше буде оцінювати проектну

діяльність.

Менеджерам проекту необхідно обговорити цілі та завдання з групою виконання

проекту, цільовою групою та партнерами проекту. Завдання повинні бути зрозумілими та

прийнятними для всіх, хто буде залучений до їх виконання.

Стратегія/методологія V фаза розробки

Стратегію, а іноді � декілька стратегій, звичайно обирають після ухвалення рішень

щодо цілей та завдань проекту. 

Розробка стратегії включає:

a. визначення можливих шляхів для досягнення цілей та завдань проекту;

b. зворотній зв'язок з цільовою групою � наскільки вона підтримує запропонований

процес.

Методи, обрані для здійснення проекту, мають забезпечити досягнення результатів у

найбільш вдалий момент.

Методологія пов'язана з глобальними підходами та концепціями. Робочі методи � це

запланований спосіб діяльності для виконання конкретних завдань або кроків. Дуже

важливо, щоб всі сторони проекту розуміли його стратегію та методологію. 

До найважливіших елементів, на які потрібно звернути увагу під час визначення

методів діяльності, належать наступні:

узгодженість � різні компоненти проекту повинні мати сенс у комплексі й

відповідати структурній основі, яка визначається його цілями та завданнями;

послідовність � незважаючи на гнучкість, яка робить проект "живим", заходи

повинні відповідати позиції та сформульованим цінностям. 

ефективність � будь�які рішення щодо конкретних заходів повинні забезпечувати їх

ефективність.
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Планування V фаза підготовки

Навіщо потрібне планування?

" Планування дозволяє НУО досягти своїх цілей, а не лише пасивно приймати

майбутні зміни. 

" Коли організація створює план, вона зобов'язується зробити щось реальне. 

" Структурна основа та чітко визначений напрямок діяльності підтримує і

спрямовує систему управління організацією.

" Планування забезпечує ресурси для діяльності членів НУО. 

" Слушні пропозиції з різних рівнів організації підвищують якість планів. 

" Планування позитивно впливає на діяльність НУО. 

Критичний шлях та точка неповернення

У процесі планування розрізняють два типи діяльності:

" послідовна діяльність;

" гнучка діяльність.

Послідовна діяльність

До послідовної діяльності належать заходи, які необхідно здійснювати в певній

послідовності. Саме вони визначають необхідний час та спосіб планування. 

Гнучка діяльність

Заходи є різними за характером і не здійснюються в жорсткій послідовності. Вони не

впливають на планування безпосередньо. 

Під час планування послідовних заходів, розробляється так званий критичний варіант.

Він визначається мінімальним обсягом часу, необхідного для їх виконання. Таким чином,

ви не зможете заощадити час за рахунок одночасного проведення цих заходів, оскільки їх

можна виконувати лише поетапно. Наприклад, ви зможете розсилати запрошення на

зустріч лише після того, як підготуєте її програму та визначите дату проведення. 

Підготовка буклету, наприклад, складається з наступних кроків: збір матеріалів,

написання, редагування, верстка, друк. Ці етапи неможливо поміняти місцями, отже,

вони належать до послідовних. Гнучкими заходами є розробка дизайну видання та пошук

друкарні. Їх можна здійснити одразу ж на початку проекту або в його середині, що не вплине

за загальний обсяг часу, необхідний для виконання проекту. Зрозуміло, ці заходи є гнучким,

коли не відкладати їх до останнього. Але якщо ви чекатимете виконання решти, гнучкі

заходи перетворяться на критичний варіант. 

Проект � це зазвичай мінливий процес. Особливість проектів, і насамперед � нових

заходів в рамках проекту, полягає у тому, що справи іноді розвиваються непередбачуваним

шляхом. До незапланованого розвитку проект можуть призвести несподівані обставини.

Також може статись, що проект досягне очікуваних результатів. Належне планування

дозволить вам своєчасно внести необхідні корективи, зупинитись або повернутись до

початкового стану якомога скоріше. Момент, коли ви вже не зможете зупинитись або

повернутись до початку, називають точкою неповернення. До умов, які визначають цю

точку, належать міркування безпеки, ймовірні витрати, наявність час, можливість

виконання. Варто заздалегідь обговорити та визначити точку неповернення, а потім

оцінити, наскільки правильно вона була визначена � чи не призвело це до зайвих витрат

ресурсів, праці та часу.

Типи планування

" Ключові питання планування для менеджера (див. мал. 3).

" Календарний план для запланованих заходів (див. мал. 4).
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Малюнок 3. Ключові питання планування для менеджерів

Малюнок 4. Календарний план запланованої діяльності

Реалізація проекту

По завершенню планування, потрібно трансформувати план проекту у робочий графік.

Функція календарного планування навіть більш важлива, ніж самі поточні заходи.

Деталізований графік може також стати ключовим інструментом для створення системи

моніторингу та контролю над проектом. Календарний план будується на визначеному плані

дій та/або структурі робіт. 

" Це послідовна рамкова основа для планування, графіку, моніторингу та контро�

лю проекту.

" Він визначає періоди часу, коли конкретні особи мають виконувати конкретні

роботи

" Він визначає дати, коли починається виконання робіт, якщо проект дотримуєть�

ся графіку.

" Він демонструє, які завдання необхідно координувати, щоб запобігти конфлік�

тів, пов'язаних з ресурсами або часом.

Корисно підготувати таблицю з інформацією для управління проектом (див. мал. 5).

Дні 

Діяльність
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
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Елементи

планування

Ключові питання,

на які потрібно відповісти

Цілі та

завдання

1. Якими є цілі та завдання?

2. Яке значення має кожне з них?

3. Як взаємопов'язані завдання?

4. Який кінцевий термін виконання кожного завдання?

5. Які методи оцінки завдань?

6. Хто відповідає за виконання кожного завдання?

Діяльність 1. Які заходи треба здійснити для виконання кожного завдання?

2. Яка інформація є щодо кожного завдання?

3. Який метод найбільш доцільний для реалізації кожного заходу?

4. Як має проводитись кожен захід?

5. Хто відповідає за кожен напрямок діяльності?

Ресурси 1. Які ресурси потрібні для успішної реалізації кожного заходу?

2. Які ресурси є, а яких бракує?

3. Як пов'язані між собою різні ресурси?

4. Яка вартість кожного типу ресурсів?

5. Якими методами бюджетного планування користуватись?

6. Хто відповідає за бюджетне планування?

Реалізація 1. Які цільові групи?

2. Яка проектна група і яка структура можуть забезпечити

найкращу реалізацію заходів?

3. Які політичні заяви необхідні для реалізації загального плану?

4. Наскільки всебічними, гнучкими, узгодженими, етичними та

чітко сформульованими є політичні заяви?

5. Які кроки необхідні для реалізації кожного типу діяльності?
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Малюнок 5. Реалізація проекту

Моніторинг та оцінка V фаза оцінки

Навіщо проводиться моніторинг проектів:

" для оцінки досягнутого прогресу;

" для збору інформації;

" для збору даних для звітності; 

" для оцінки виправданості витрат;

" для вирішення проблем (а не для того, щоб когось критикувати чи звинувачувати).

Щоб допомогти проектній групі побачити, куди вона прямує і чи є необхідність щось

змінити, керівники проекту мають підтримувати належний контроль над проектом, щоб

забезпечити його нормальний розвиток та досягнення цілей. Для цього проводиться

внутрішній моніторинг. Моніторинг � це систематичне збирання інформації, її аналіз та

використання для контролю та прийняття керівних рішень. Реалізація � це безперервний

процес навчання, коли накопичений досвід аналізується та використовується як зворотний

зв'язок для планування та вдосконалення подальшої роботи.

Моніторинг проектів є невід'ємною складовою частиною повсякденної практики

управління. Моніторинг постачає інформацію, за допомогою якої керівництво може

визначити проблеми в реалізації заходів, вирішити їх і оцінити досягнутий прогрес.

Ключові питання, моніторинг яких потрібно здійснювати регулярно, перераховані нижче. 

" Які заходи здійснюються? Який прогрес досягнуто в їх реалізації? (Моніторинг

цих питань можна проводити щотижня.) 

" Якими темпами використовуються засоби і кошти порівняно з прогресом у

реалізації проекту? 

" Чи досягаються бажані результати? 

" Якою мірою ці результати наближають досягнення мети проекту? 

" Які зміни відбуваються в зовнішньому оточення проекту? Чи залишаються

незмінними прийняті припущення? 

Моніторинг проекту � це контроль над тим, як досягаються цілі, і аналіз змін в

оточенні проекту, включаючи ключові групи зацікавлених сторін, місцеві

стратегії та політику. Якщо належного прогресу не досягнуто, необхідно

застосувати заходи для виправлення ситуації. 

Оцінка реалізації проекту

Оцінка реалізації проекту � це максимально систематизована та об'єктивна

оцінка проекту в процесі виконання або по його завершенні: програма чи полі�

тика, їх розробка, реалізація та результати. Вона здійснюється з метою визна�

чення актуальності завдань, якості їх виконання, ефективності розробки,

результативності, впливу та сталості. 

Оцінку можна проводити під час реалізації (проміжна оцінка), наприкінці (остаточна

оцінка) або після завершення проекту (оцінка пост фактум). Це допомагає в управлінні

проектом, а також у застосувати отриманого досвіду для майбутніх проектів. 

Що
необхідно
зробити

Як
Хто вико�

навець
Де Коли Результати Індикатори

Прогн.
бюджет

1. 

2.

3.

4. 

5. 

6. 
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" Проміжна оцінка звичайно проводиться для визначення досягнутого прогресу та

внесення необхідних змін до планів проекту на час, що залишається до його

завершення 

" Остаточна оцінка робиться для того, щоб задокументувати використання

ресурсів, результати та прогрес у виконанні завдань проекту. Вона здійснюється

з метою визначення уроків проекту, які можуть допомогти в  майбутньому. 

" Оцінка пост фактум проводиться через декілька років після завершення проекту,

в ній головна увага приділяється впливу проекту.

Звітність

Зовнішня функція 

Звітність � це інструмент для інформування донорів про досягнутий прогрес у

реалізації проектів. Отримана інформація дозволяє донорам оцінити якість

управління проектом та його відповідність досягнутим домовленостям. Донора

проекту потрібно інформувати про хід реалізації проекту відповідно до

попередніх планів. 

Внутрішня функція 

Звітність також допомагає в управлінні проектом. Це одна із форм моніторингу проекту,

і нею можна користуватись як інструментом управління. Звіти забезпечують прозорість

проекту, вони допомагають розглядати проект у найширшому контексті. Звітність допомагає

аналізувати реалізацію проекту та, в разі необхідності, виробляти корективи. Звіти про хід

проекту повинні містити аналіз проектної діяльності, включаючи фінансові витрати

протягом останніх місяців згідно з цілями проекту та відповідно до структури проектної

документації й бюджету. Звітність повинна на початковій стадії виявляти та аналізувати

фактори, які впливають на запланований прогрес у реалізації проекту, а також описувати

додаткові заходи керівництва проекту, здійснені для виконання укладених домовленостей. 

У більшості випадків звітність пов'язана з плануванням ліквідності та запитами на

фінансування. Фінансовий звіт містить інформацію про витрати протягом звітного періоду,

а також щодо запланованих витрат на наступний період часу. Виходячи з неї, можна

визначити потреби у фінансуванні для проекту та звернутись з відповідними запитами до

донора.

Творчий звіт, крім вступу, має давати відповіді на наведені нижче запитання.

1. Які суттєві події відбулися протягом звітного періоду?

2. Які завдання мав виконати проект? Яка діяльність планувалася на звітний

період? 

3. Які заходи були здійснені?

4. Чи досягнуті відповідні цілі? 

5. Чи стикались з обмеженнями та проблемами? Якщо так, то чому? Що було

зроблено для вирішення цих проблем?

6. Чи виконувались заходи згідно із графіком? Якщо ні, то чому? Що було зроблено

для корекції заходів? 

7. Чи була охоплена цільова група?

8. Які завдання та заходи заплановані на наступний період?

9. Які конкретні рекомендації щодо дій, необхідних для забезпечення досягнення

цілей проекту?

До творчого звіту також потрібно додати копії або зразки матеріалів, підготованих в

рамках проекту, � плакати, листівки, звіти про дослідження, газетні публікації, навчальні

плани та програми тощо.

У фінансовому звіті надається огляд витрат протягом звітного періоду, які мають

розглядатися відповідно до плану. Окрім того, потрібно давати пояснення щодо будь�яких

відхилень від бюджету. У фінансовому звіті необхідно чітко та докладно показати
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використання коштів протягом звітного періоду � повинна наводитись чітка розбивка витрат

за бюджетними статтями, згідно з затвердженим бюджетом. 

У фінансовому звіті повинна бути наступна інформація:

" опис прогресу у досягненні цілей проекту; 

" огляд витрат протягом звітного періоду;

" пояснення щодо будь�яких відхилень від бюджету та їх зв'язок з реальним прогресом

у виконанні проекту;

" огляд бюджету, необхідного для діяльності на період наступних 12 місяців та

очікувані результати.

Творчий та фінансовий звіти пов'язані між собою.

Керівництву проекту необхідно забезпечити комплексність та своєчасність подання звіту

про хід виконання проекту та фінансового звіту.
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до ЧАСТИНИ I.

Різні форми

організаційних структур
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Додаток 1:

Структура організації BlueLink

Назва організації: Інформаційна мережа BlueLink

Мета: створення вільного форуму для обміну інформацією на підтримку сталого розвит�

ку, демократії та громадянського суспільства.

Тип організації: фундація

Структурна схема (блоки відповідають структурним одиницям, а стрілки демонструють

відносини)

Тип членства: організації�засновники та три індивідуальних засновники організації BlueLink

Структурна одиниця 1: рада засновників (РЗ)

Роль: найвищій орган прийняття рішень у фундації BL

Права у відносинах з іншими структурними одиницями:
� кожний член ради засновників має один голос

� кожний засновник здійснює контроль над діяльністю виконавчої ради, яка

стосується реалізації завдань фундації та належного управління її власністю 

� кожний засновник має право повсякчас вимагати від виконавчої ради надання

інформації з будь�якого питання, пов'язаного з фундацією 

Функції та завдання:
� вносить зміни та доповнення до статуту

� скасовує рішення виконавчої ради, що не відповідають законодавству, статуту ор�

ганізації або іншим внутрішнім правилам, якими регулюється діяльність фундації

� приймає рішення щодо реорганізації фундації або припинення її діяльності

� приймає бюджет фундації

� затверджує звіт про діяльність виконавчої ради

� приймає річний звіт виконавчої ради про діяльність фундації

� обирає та звільняє з посади членів виконавчої ради

� приймає рішення про утворення формальних асоціацій

Кількість осіб, розподіл завдань: перші засновники організації  � 8 НУО та 3 приватні

особи; вони обирають членів виконавчої ради зі свого складу
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Термін повноважень: необмежений

Призначення/звільнення:
� була призначена під час реєстрації організації BlueLInk; засновники можуть бути

звільнені з посад лише з припиненням діяльності фундації � рішення про це

приймає та ж рада засновників

Регулярність зборів: якнайменше раз на рік; засідання можуть скликатися за ініціативою

виконавчої ради або за запитом 1/3 членів ради засновників

Структурна одиниця 2: виконавча рада

Роль: виконавчий орган фундації BL

Права у відносинах з іншими структурними одиницями:
� виконавча рада/голова виконавчої ради призначає виконавчого менеджера або

менеджерів для управління діяльністю фундації 

� може уповноважити будь�яку третю особу виконувати конкретні заходи,

оформивши спеціальне доручення

� ліквідацію фундації здійснює виконавча рада або уповноважена нею особа

Функції та завдання:
� приймає мінімальний річний бюджет � 2/3 голосів присутніх членів 

� визначає загальну спрямованість діяльності �  2/3 голосів всіх членів 

� затверджує правила внутрішнього розпорядку фундації �2/3 голосів всіх членів 

� приймає інші внутрішні документи, пов'язані з фундацією 

� організовує діяльність фундації

� управляє фундацією

� призначає експертні комітети, відповідно до цілей фундації 

� списує власність фундації � 2/3 голосів всіх членів 

� приймає рішення щодо формальних асоціацій (коли таке рішення не приймає

рада засновників)

� призначає виконавчого директора 

� призначає та звільняє працівників фундації та фінансового менеджера (якщо не

призначений виконавчий менеджер)

Кількість осіб, розподіл завдань: 3 � 5 осіб, які можуть і не входити до складу ради

засновників 

Виконавча рада зі свого складу обирає голову, який/яка представляє фундацію у

відносинах з державними установами, організаціями та іншими сторонами: 

� голова підзвітний виконавчий раді 

� призначає та звільняє працівників та фінансового менеджера організації (за

умови, що не призначений виконавчий менеджер)

� може підбирати кандидатів на посаду виконавчого менеджера

Термін повноважень: 3 роки (члени виконавчої ради можуть без обмежень переобиратись

на свої посади після закінчення терміну їхніх повноважень) 

Призначення/звільнення:
� обирається радою засновників

Регулярність зборів: якнайменше раз на три місяці; засідання мають бути відкритими

для членів ради засновників та запрошених третіх осіб

Структурна одиниця 3: виконавчий директор (ВД)

Роль: управління повсякденною діяльністю фундації

Права у відносинах з іншими структурними одиницями:
� всі відносини регулюються письмовою угодою, яка визначає права, обов'язки та

оплату праці ВД

Функції та завдання:
� виконавчий директор підзвітний виконавчий раді

� призначає та звільняє з посад працівників фундації, а також фінансового

менеджера 

Кількість осіб, розподіл завдань: одна або декілька осіб, залежно від потреб

Термін повноважень: згідно з контрактом
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Призначення/звільнення: 
� обирається та звільняється виконавчою радою

Регулярність зборів: виконавчий директор проводить збори персоналу раз на тиждень

Структурна одиниця 4: координаційна група (КГ)

Роль: консультативна

Права у відносинах з іншими структурними одиницями:
� надає консультації стосовно рішень, які приймаються радою засновників,

виконавчою радою та виконавчим директором

Функції та завдання:
� забезпечує більшу прозорість, відкритість діяльності організації  BlueLink для

громадськості 

� бере участь у діяльності та зборах інших структурних одиниць (за запитом)

Кількість осіб, розподіл завдань: зараз до КГ входять 12 осіб; група відкрита для будь�

якої НУО, що бажає увійти до її складу (після затвердження іншими членами)

Термін повноважень: необмежений

Призначення/звільнення: 
� перший склад КГ призначався радою засновників і мав неформальний статус 

Регулярність зборів: за запитом, якнайменше раз на рік
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Додаток 2:

Структура РЕЦ Молдова

Назва організації: Регіональний екологічний центр  � Молдова

Мета: посилення участі громадськості в процесах прийняття рішень, пов'язаних з

довкіллям; організація допомагає у вирішенні екологічних проблем Молдови та сусідніх

країн завдяки сприянню співробітництву між НУО, урядовими установами, місцевими

спільнотами, бізнесовим сектором та іншими зацікавленими сторонами � як на

національному, так і на регіональному рівнях

Тип організації: фундація 

Структурна схема (блоки відповідають структурним одиницям, а стрілки демонструють

відносини)

Тип членства: представники міністерства охорони довкілля (міністр), бізнесу та

академічних інститутів, екологічних НУО 

Структурна одиниця 1: рада директорів (РД)

Роль: керівний та виконавчий орган РЕЦ Молдова

Права у відносинах з іншими структурними одиницями:
� голова ради директорів та виконавчий директор є представниками РЕЦ Молдова

у Міжнародному координаційному комітеті (МКК)

� рада директорів більшістю голосів обирає голову з кола своїх членів 

Функції та завдання: 
� приймає загальні політичні рішення, пов'язані з РЕЦ Молдова

� розробляє організаційні та робочі правила центру, слідкує за їх виконанням

� здійснює нагляд за фінансовим управлінням та діяльністю РЕЦ Молдова

� затверджує річний бюджет та робочий план РЕЦ Молдова

� публікує річний звіт, включаючи балансовий звіт за попередній рік

� призначає виконавчого директора

� розробляє організаційну структуру та порядок формування персоналу 

� затверджує програми грантів та призначає незалежний комітет з питань грантів,

який працює в рамках відкритих та прозорих процедур

� виконує активну роль у залученні фінансування
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� надає консультативній раді інформацію, яка дозволяє їй проводити оцінку

діяльності РЕЦ

� представляє РЕЦ Молдова на національному, регіональному та міжнародному

рівнях

� призначає незалежного аудитора для проведення річного фінансового аудиту

фундації, може приймати рішення щодо проведення додаткового аудиту

Кількість осіб, розподіл завдань: 7 � 9 осіб, 

які призначаються наступними групами:

� урядові структури (один/два)

� приватний сектор/академічні інститути (один)

� неурядові організації (три/чотири)

� двосторонні та багатосторонні спонсори (два)

На сьогодні до складу ради директорів входять 7 членів: 3 представники НУО (по

одному представнику від кожної сторони�засновника) та по одному члену від

академічних інститутів та від бізнесових структур

Термін повноважень: 3 роки (члени ради можуть призначатись на два терміни)

Призначення/звільнення: 
� члени першої ради директорів призначаються засновниками

� потім кожного члена може призначати та звільняти сама рада директорів

Структурна одиниця 2: консультативна рада (КР)

Роль: консультативний орган ради директорів

Права у відносинах з іншими структурними одиницями:
� за запитом ради директорів, КР надає допомогу РЕЦ Молдова у таких заходах як

залучення фінансування, зв'язки з громадськістю, технічна допомога та розробка

політичних рекомендацій

� розробляє правила своєї діяльності та робочі процедури, погоджуючи з радою

директорів

Функції та завдання: 
� висловлює свої зауваження стосовно інформації про діяльність РЕЦ Молдова та

потреби регіону (ці дані, включаючи звіти та протоколи від ради директорів,

регулярно надаються КР) 

� більшістю голосів обирає президента з кола своїх членів (президент на цих

виборах не має права голосу)

� в особі президента взаємодіє з головою ради директорів та з виконавчим

директором центру

Кількість осіб, розподіл завдань: 20 � 30 осіб, 

серед яких представники наступних структур:

� державні установи (сім/дев'ять)

� неурядові організації (шість/десять)

� країни�спонсори та організації�спонсори (три/чотири)

� незалежні представники академічних інститутів, бізнесової спільноти та інші

особи, яких обирають, виходячи з їхнього досвіду та кваліфікації (чотири/сім)

На сьогодні до складу координаційної ради входять 20 членів: представники

академічних інститутів, бізнесу, неурядових організацій, урядових структур та

спільноти донорів

Термін повноважень: 3 роки (з можливістю призначення на новий термін)

Призначення/звільнення:
� спочатку голова ради директорів разом з виконавчим директором розглядають

кандидатури, запропоновані відповідними сторонами (за виключенням

запропонованих спонсорами � країнами та організаціями)

� після обрання президента консультативної ради, він/вона разом із виконавчим

директором розглядає всі кандидатури та визначає майбутніх членів

консультативної ради

� представник від екологічних організацій обирається на форумі екологічних НУО

Регулярність зборів: залежно від потреб



115Різні форми організаційних структур

Структурна одиниця 3: виконавчий директор 

Роль: виконавча

Функції та завдання: 
� відповідає за повсякденне виконання робочої програми РЕЦ, згідно з політикою

та вказівками ради директорів

� не має права голосу

Термін повноважень: 3 роки, з початковим випробним терміном у 6 місяців (може

призначатися на другий термін, за погодженням ради директорів)

Призначення/звільнення: 
� рада директорів обирає та звільняє виконавчого директора

Структурна одиниця 4: комітет з питань грантів

Роль: оцінка проектних пропозицій

Функції та завдання:
� оцінювати проектні пропозиції, які подаються в рамках програми співробітниц�

тва з НУО та місцевими партнерами

Кількість осіб, розподіл завдань: на сьогодні до складу комітету входять 8 представників

академічних інститутів, НУО та урядових структур

Термін повноважень: протягом періоду сесії програми грантів

Призначення/звільнення: 
� рада директорів для кожної сесії програми грантів обирає членів комітету з

переліку місцевих експертів 

Регулярність зборів: залежно від потреб

Інші примітки:

Структурну схему можна знайти на сайті http://rec.md/en/struct.htm,

а інформацію про правовий статус РЕЦ Молдова � на сайті http://rec.md/en/statut.htm.
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Додаток 3:

Структура організації GreenKIT (Зелений КІТ)

Назва організації: Фундація GreenKIT

Мета: поширення застосування інформаційних технологій екологічними неурядовими

організаціями, сприяння їхньому співробітництву

Тип організації: фундація

Структурна схема (блоки відповідають структурним одиницям, а стрілки демонструють

відносини)

Тип членства: засновники організації GreenKIT, приватні особи та організації

Структурна одиниця 1: засновники

Роль: засновники та члени організації GreenKIT мають рівні права

Права у відносинах з іншими структурними одиницями:
кожний член або засновник організації

� має один голос 

� має право вимагати та отримувати інформацію з будь�яких питань, пов'язаних з

фундацією

� обговорює та, за допомогою голосування, вирішує будь�які питання, пов'язані з

діяльністю організації

� пропонує пункти порядку денного для річних зборів

Функції та завдання:
� виконувати вимоги статуту організації та рішення річних зборів 
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Кількість осіб, розподіл завдань: засновники GreenKIT та 2 представники неурядових

організацій обирають зі свого складу членів виконавчої ради

Термін повноважень: необмежений

Призначення/звільнення:
� засновники були призначені під час реєстрації організації GreenKIT (можуть

бути звільнені з посад лише з припиненням діяльності організації � рішення про

це приймають річні збори); нові члени приймаються на підставі письмової

заяви, яка затверджується на річних зборах або радою у періоди між річними

зборами 

Структурна одиниця 2: виконавча рада

Права у відносинах з іншими структурними одиницями:
� приймає рішення щодо поточної та майбутньої діяльності фундації 

� забезпечує реалізацію рішень річних зборів

Функції та завдання:
� управляє фундацією

� призначає виконавчого директора та контролює його діяльність;

� призначає та звільняє з посад працівників фундації (якщо не призначений

виконавчий менеджер)

� скликає річні збори й отримує їхні рішення та рекомендації, обирає учасників

Кількість осіб, розподіл завдань: 3 � 5 осіб

Виконавча рада зі свого складу обирає голову, який/яка представляє фундацію у

відносинах з державними установами, організаціями та іншими сторонами: 

� голова підзвітний виконавчий раді 

� призначає та звільняє працівників та фінансового менеджера організації (за

умови, що не призначений виконавчий менеджер)

� може підбирати кандидатів на посаду виконавчого менеджера

Призначення/звільнення:
� обирають на річних зборах

Регулярність зборів: 3–4 рази на рік 

Структурна одиниця 3: наглядова рада

Роль: наглядова

Права у відносинах з іншими структурними одиницями:
� отримує будь�які документи, пов'язані з фінансовою діяльністю фундації

� отримує за запитом письмові звіти від працівників

� ставить на річних зборах питання, пов'язані з виконаними наглядовими

функціями

� контролює виконання статутних вимог та рішень річних зборів 

Функції та завдання:
� звітує про виконання наглядових функцій на річних зборах 

Кількість осіб, розподіл завдань: 3 � 5 осіб

Термін повноважень: необмежений

Призначання/звільнення: 
� на річних зборах обирають чи переобирають наглядову раду

Регулярність зборів: залежно від потреб, але якнайменше раз на рік

Структурна одиниця 3: виконавчий директор (ВД)

Роль: управління повсякденною діяльністю фундації

Права у відносинах з іншими структурними одиницями:
� регулюються письмовою угодою, яка визначає права, обов'язки та оплату праці

виконавчого директора

Функції та завдання:
� ВД � підзвітний виконавчий раді

� призначає та звільняє працівників фундації, а також фінансового менеджера

� організовує річні збори

� управляє майном та фінансовими ресурсами фундації



118 ДОДАТКИ до ЧАСТИНИ I 

Кількість осіб, розподіл завдань: виконавчий директор, разом із координаційною групою,

формує групу управління 

Термін повноважень: рік

Призначення/звільнення: 
� виконавча рада призначає та звільняє ВД

Регулярність зборів: не конкретизується

Структурна одиниця 4: тематичні робочі групи (проекти)

Роль: виконання конкретних проектів

Права у відносинах з іншими структурними одиницями:
� розробляють та реалізовують конкретні проекти

� кожна група має свого координатора в групі управління

Функції та завдання:
� працюють на підставі технічного завдання, яке розробляється координатором та

затверджується виконавчим директором

� підзвітні групі управління

Кількість осіб, розподіл завдань: відкриті для будь�яких НУО, які бажають взяти участь

(після затвердження групою управління)

Термін повноважень: необмежений

Призначення/звільнення: 
� призначаються виконавчим директором 

Регулярність зборів: залежно від реальних потреб, згідно з внутрішніми правилами та

процедурами групи
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Додаток 4: 

Структура організації  Polish Green Net

(Польська зелена мережа)

Назва організації: Polish Green Net (PGN)

Мета: підтримка сталого розвитку шляхом партнерства, співробітництва та участі, а

також заходів для поліпшення стану природного середовища; розповсюдження та

реалізація ініціатив у сфері охорони довкілля 

Тип організації: асоціація

Структурна схема (блоки відповідають структурним одиницям, а стрілки демонструють

відносини)

Тип членства: індивідуальне та організаційне

a) звичайні члени � організації або приватні особи, які не займаються прибутковою

діяльністю, виконують статутні правила асоціації

b) асоційовані члени � приватні особи, які підписали декларації про приєднання до

асоціації PGN та надають фінансову або матеріально�технічну підтримку

Обов'язки:
� членів асоціації представляють особи, уповноважені відповідними організа�

ціями, згідно з їхніми статутними документами

Звичайні члени мають наступні права:
� виконувати активну/пасивну роль у виборах керівних органів асоціації 

� брати участь у загальних зборах та мати право голосу  в процесі прийняття

рішень в асоціації PGN (кожний член асоціації має один голос)

� подавати пропозиції/зауваження щодо діяльності асоціації PGN

� брати участь у засіданнях ради

� користуватись майном асоціації PGN, згідно зі встановленими правилами

Асоційовані члени мають наступні права:
� надавати консультації щодо діяльності асоціації PGN

� брати участь у річних загальних зборах, але лише як спостерігачі

Структурна одиниця 1: загальні збори

Роль: найвищій орган прийняття рішень в асоціації PGN

Права у відносинах з іншими структурними одиницями:
� приймає статутні документи асоціації та вносить до них зміни
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� визначає пріоритетні напрямки діяльності асоціації

� приймає процедурні правила виконавчих органів асоціації

� приймає творчі та фінансові звіти, які подаються на розгляд ради

індивідуальними членами

� підбирає/звільняє членів ради, апеляційного комітету та товариського суду

� підбирає/звільняє членів

� приймає рішення про ліквідацію асоціації

� приймає рішення щодо приєднання асоціації до національних та міжнародних

організацій

Функції та завдання:
� формує загальну політику та приймає рішення

Кількість осіб, розподіл завдань: члени мають обов'язки у відповідних структурних

підрозділах асоціації

Структурна одиниця 2: рада

Роль: виконавчий орган, який відповідає за повсякденне управління в період між

загальними зборами

Права у відносинах з іншими структурними одиницями:
� призначає представників для участі в національних або міжнародних зустрічах, на

які запрошують асоціацію

Функції та завдання:
� слідкує за дотриманням правил та статутних документів асоціації

� координує діяльність асоціації, згідно з затвердженими правилами

� надає квартальні письмові звіти про свою діяльність членам асоціації

(якнайменше за два тижні до проведення загальних зборів)

� здійснює підготовку бюджету асоціації та фінансових звітів

� готує та скликає чергові та позачергові загальні збори 

� розповсюджує інформацію � всередині асоціації та за її межами

Кількість осіб, розподіл завдань: від 3 до 5 осіб (президент, секретар, фінансовий

менеджер та ін.)

Термін повноважень: 3 роки

Призначення/ звільнення: 
� члени та президент ради обирається загальними зборами

� член ради може бути звільнений загальними зборами більшістю в 2/3 голосів, за

наявності якнайменше половини уповноважених членів з правом голосу

Регулярність зборів: 3�4 рази на рік

Структурна одиниця 3: апеляційний комітет

Роль: внутрішній орган контролю над діяльністю асоціації

Права у відносинах з іншими структурними одиницями:
� члени комітету можуть брати участь у засіданнях ради як радники та

пропонувати напрямки діяльності

� комітет ознайомлюється з усіма змістовними та фінансовими документами

асоціації

Функції та завдання:
� контролює діяльність ради, відповідно до статутних документів асоціації та

резолюцій загальних зборів

� затверджує бюджет загальних зборів

� затверджує звіти про діяльність ради для загальних зборів 

� інформує загальні збори щодо всіх питань, пов'язаних з діяльністю асоціації

� затверджує пропозиції для загальних зборів про ліквідацію асоціації

(члени апеляційного комітету не можуть бути членами ради або оплачуваними

працівниками члена ради)

Кількість осіб, розподіл завдань: 3 члени, призначаються загальними зборами на термін

у 3 роки

Термін повноважень: 3 роки (на наступний термін можуть переобирати лише одного

члена апеляційного комітету)
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Призначення/ звільнення: 
� обираються загальними зборами 

� загальні збори можуть звільнити членів апеляційного комітету більшістю в  2/3

голосів, за умови присутності якнайменше половини членів з правом голосу

Структурна одиниця 4: товариський суд

Роль: структурний орган асоціації, який має право вирішувати конфлікти в асоціації;

детальні правила діяльності суду визначаються загальними зборами

Права у відносинах з іншими структурними одиницями: 
� товариський суд може діяти за запитом 

Функції та завдання:
� приймає рішення, пов'язані з порушенням правил статутних документів

� вирішує конфлікти між членами асоціації або між членами та керівними

органами асоціації

� надає загальним зборам звіти про свою діяльність

� забезпечує відповідність рішень ради статутним документам

� визначає організаційні санкції та оголошує догани членам асоціації

Кількість осіб, розподіл завдань: 3 члени; перше засідання товариського суду проходить

в рамках перших загальних зборів, на яких визначається голова суду та його заступник

Термін повноважень: 3 роки

Призначення/звільнення:
� рішення приймається загальними зборами

Регулярність зборів: залежно від потреб
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Додаток 5:

Структура організації Service Civil International

Фактично, наведена структура відповідає кільком структурам національних відділень

SCI (SCI�D, SCI�RO, Utilapu�HU, SCI�Madrid); конкретні елементи різних структур

наводяться, щоб продемонструвати ролі, функції різних органів та їхні взаємовідносини 

Назва організації: Service Civil International (SCI)

Мета: міжнародне взаємопорозуміння; SCI є  відділенням міжнародної організації

боротьби за мир, яка працює у сфері добровільних послуг та освіти заради миру 

Тип організації: асоціація

Структурна схема (блоки відповідають структурним одиницям, а стрілки демонструють

відносини)

Тип членства: індивідуальне членство � відкрите для всіх, хто бажає зробити внесок у

досягнення цілей організації та в її діяльність

Звичайно є два (a,b), а інколи три типи членства (a,b,c):

a) повне � включає всі права, зокрема право голосу

b) асоційоване � кандидат у члени організації без права голосу

c) почесне � для осіб, які відігравали особливу роль в організації

Структурна одиниця 1: загальні збори

Роль: можуть скликатися виконавчим комітетом або, в особливих випадках, членами

організації (потрібна мінімальна кількість членів)

Права у відносинах з іншими структурними одиницями:
� обирають членів виконавчого комітету

� можуть прийняти рішення про ліквідацію асоціації

� призначають ревізійний комітет з кола звичайних членів організації
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(участь у зборах можуть брати всі дійсні члени асоціації та виконавчого комітету,

вони ж  приймають рішення щодо присутності інших осіб)

Функції та завдання: 
� приймають резолюції загальних зборів 

� затверджують звіти про діяльність та фінансові звіти 

� затверджують плани діяльності та бюджет на наступний рік 

Кількість осіб, розподіл завдань: всі дійсні члени асоціації та виконавчого комітету 

Термін повноважень: необмежений, якщо членство не призупиняється

Призначення/звільнення: 
� рішення про виключення членів приймають загальні збори за поданням вико�

навчого комітету 

Структурна одиниця 2: виконавчий комітет (або рада)

Роль: управління асоціацією та представництво

Права у відносинах з іншими структурними одиницями:
� пропонує кандидатів у члени виконавчого комітету

� формує/ліквідує один або декілька комітетів

Функції та завдання:
� планує та організовує діяльність асоціації

� встановлює та підтримує контакти з іншими профільними міжнародними орга�

нізаціями

� надає інформацію членам асоціації 

� підтримує реєстр членів асоціації 

� залучає фінансові ресурси, приймає субсидії й пожертви від міжнародних організа�

цій або інших інституцій, чиї цілі та засоби відповідають цілям та засобам асоціації

� контролює, щоб фінансова та інша документація велася належним чином

� надає загальним зборам річний звіт про діяльність та політику (в рамках шести

місяців після завершення звітного року)

� надає ревізійному комітету інформацію, яка ним вимагається для перевірки, �

всю документацію асоціації, зокрема про грошові ресурсі та цінності (за

запитом)

Кількість осіб, розподіл завдань: якнайменше 3, але може бути й до 9 осіб (один член може

займати більше однієї посади)

Виконавчий комітет виконує декілька спеціальних завдань, пов'язаних з конкретними

посадами, зазвичай до них належать: 

� президент 

� віце�президент

� фінансовий менеджер

� окрім того, може існувати спеціальна посада генерального секретаря 

� деякі члени можуть виконувати інші функції, такі як підтримка волонтерів,

регіональних або тематичних робочих груп 

Термін повноважень: 2 роки (кожного з членів виконавчого комітету після завершення

терміну повноважень можуть знов призначити на посаду, але не більше ніж двічі)

Призначення/звільнення:
� обирають на загальних зборах; призначають на посади президента, секретаря та

фінансового менеджера 

� інколи певні функції виконавчого комітету можуть розподілятись між його чле�

нами після виборів на загальних зборах

Регулярність зборів: звичайно проводяться 3�10 разів на рік, регулярність відповідає

вимогам статуту (засідання може проводитися за запитом президента або більшості членів

виконавчого комітету)

Структурна одиниця 3: ревізійний комітет

Цей орган існує не в усіх організаціях � вимагається законом лише від тих, обсяг

бюджету/фінансування яких перевищує законодавчо визначений рівень 

Роль: фінансово�ревізійна
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Права у відносинах з іншими структурними одиницями: 
� за запитом ревізійного комітету, виконавчий комітет зобов'язаний надавати для

перевірки необхідну інформацію, зокрема про фінансові ресурси та цінності, й

всю документацію асоціації 

Функції та завдання:
� перевіряє документи, які виконавчий комітет надає загальним зборам (річний

звіт, бюджет на наступний звітний рік)

� надає інформацію про результати перевірки загальним зборам

Кількість осіб, розподіл завдань: якнайменше 2 особи

Термін повноважень: 1 або 2 роки 

Призначення/звільнення: 
� загальні збори призначають ревізійний комітет у складі якнайменше 2 осіб із

кола звичайних членів асоціації, які не можуть бути членами виконавчого

комітету

Структурна одиниця 4: робочі групи (РГ)

Роль: розробка політики, розвиток діяльності у сфері інтересів організації

РГ є у багатьох асоціаціях SCI � інколи ці органи передбачаються у статутних документах,

а інколи на них лише посилаються у процедурних правилах чи інших внутрішніх інструкціях

Права у відносинах з іншими структурними одиницями: 
� РГ підзвітні загальним зборам 

� мають певну автономію, зобов'язані надавати інформацію виконавчому комітету

та офісу організації 

� виконавчий комітет приймає рішення щодо бюджету робочих груп та підтримки

їх з боку виконавчого комітету та офісу організації

Функції та завдання:
� тематичні або регіональні робочі групи

� призначає свою контактну особу у виконавчий комітет

� здійснювати заходи організації у конкретній сфері

� можливі тематичні напрямки: права людини, довготермінова волонтерська

діяльність, співробітництво "Схід�Захід", освіта заради миру 

Кількість осіб, розподіл завдань: 3 � 10 осіб

Термін повноважень: 1 або 2 роки 

Призначення/звільнення: 
� загальні збори приймають рішення щодо утворення та мандату РГ 

� виконавчий комітет приймає рішення щодо бюджету РГ 

Структурна одиниця 5: персонал /офіс 

Роль: повсякденне управління, координація, управління проектами та фінансовою

діяльністю (можливість залучення оплачуваних працівників звичайно передбачається у

статутних документах, робочі відносини конкретизуються у процедурних правилах)

Права у відношеннях з іншими структурними одиницями: 
� координатор та офіс підтримують регулярні контакти з виконавчим комітетом та

волонтерськими робочими групами

� персонал або координатор звичайно присутні на засіданнях виконавчого

комітету  

� персонал надає виконавчому комітету всю необхідну інформацію, зокрема звіти

про діяльність офісу 

Функції та завдання: 
� залучають волонтерів, здійснюють пропаганду

� підтримують робочі групи та виконавчий комітет

� залучають фінансові ресурси

� управляють проектами

Кількість осіб, розподіл завдань: 1 � 10 осіб (або навіть більше) 

Термін повноважень: залежить від індивідуальних робочих завдань або функцій 

Призначення/звільнення: 
� призначає виконавчий комітет 
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� звільнення може відбутися після закінчення контракту або у деяких інших

конкретних випадках 

Додаткові зауваження:

Існує декілька документів, які стосуються внутрішньої організації та управління:

� статутні документи асоціації 

� правила або інструктивні документи; звичайно на них посилаються у

відповідних статтях статуту

� інструкції для робочих груп
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Додаток 6:

Міжнародна асоціація

дослідження вимушеної міграції

Назва організації: Міжнародна асоціація дослідження вимушеної міграції (IASFM)

Мета: поширення наукових даних про вимушену міграцію та сприяння кращому

розумінню доцільних та ефективних практичних заходів з цієї теми 

Тип організації: асоціація

Структурна схема (блоки відповідають структурним одиницям, а стрілки демонструють

відносини)

Тип членства: індивідуальне членство, відкрите для науковців, працівників�практиків

та інших осіб, які займаються питаннями, пов'язаними з дослідженням вимушеної міграції

та бажають зробити свій внесок у досягнення цілей IASFM

Структурна одиниця 1: загальні збори

Роль: може скликати виконавчий комітет (ВК)

Права у відносинах з іншими структурними одиницями:
� у загальних зборах можуть брати участь всі дійсні члени асоціації та виконавчого

комітету (вони можуть прийняти рішення про присутність інших осіб) 

� призначають на посаду фінансового менеджера

� за певних  обставин можуть звільнити члена ВК

� асоціація може бути ліквідована резолюцією загальних зборів

� під час міжнародної конференції загальні збори призначають фінансово�

ревізійний комітет із кола звичайних членів асоціації 

Функції та завдання: 
� приймають резолюції під час річних загальних зборів

Кількість осіб, розподіл завдань: всі дійсні члени асоціації та виконавчого комітету 

Термін повноважень: необмежений (за виключенням випадків позбавлення

членства)

Призначення/звільнення: : 

� позбавлення членства здійснюється загальними зборами за поданням

виконавчого комітету � це відбувається у випадках, коли член асоціації порушує

вимоги статутних документів і правила або наносить шкоду асоціації.

Структурна одиниця 2: виконавчий комітет (ВК)

Роль: управління та представлення інтересів асоціації
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Права у відносинах з іншими структурними одиницями:
� пропонує кандидатури на посади у ВК

� формує або припиняє діяльність одного чи кількох комітетів 

� за умови надання письмових пропозицій і одностайного затвердження всіма

членами ВК, виконавчий комітет може приймати резолюції без загальних зборів

� резолюції можуть прийматися лише на засіданнях, на яких присутні

якнайменше  2 члени ВК (якщо до складу комітету входять більше членів, то

якнайменше половина членів ВК), або їхні представники; на засіданнях ВК один

його член може виконувати обов'язки іншого за письмовим дорученням

Функції та завдання:
� планує та організовує діяльність асоціації

� встановлює та підтримує контакти з іншими профільними міжнародними

організаціями 

� надає інформацію членам організації 

� підтримує реєстр членів організації 

� залучає фінансові ресурси, приймає субсидії й пожертви від міжнародних

організацій або інших інституцій, чиї цілі та засоби відповідають цілям та

засобам асоціації; 

� слідкує за фінансовою та іншою документацією, контролює відповідність

правам та обов'язкам асоціації

� надає загальним зборам річний звіт про хід діяльності та політику, в рамках 6

місяців після завершення звітного року

� надає фінансово�ревізійному комітету всю інформацію, яка ним вимагається,

зокрема всю документацію асоціації та дані про грошові ресурсі та цінності (за

запитом)

Кількість осіб, розподіл завдань: 3 � 7 осіб, один член виконавчого комітету може

займати більше однієї посади 

На сьогодні до складу ВК входять 5 осіб: 

� президент

� віце�президент/фін. менеджер 

� секретар 

� член ВК, який відповідає за виконання програм 

� член ВК, який відповідає за приміщення для проведення конференцій

Термін повноважень: 2 роки (після завершення терміну повноважень члена ВК можуть

знов призначити на посаду, але не більше 2 разів)

Призначення/звільнення:
� члени ВК обирають на загальних зборах � призначаються на посади президент,

секретар та фінансовий менеджер (кількість членів ВК визначається загальними

зборами, але їх кількість повинна бути не менше трьох)

� член ВК може бути звільнений зі своєї посади:

� загальними зборами 

� подавши письмову заяву про звільнення

� через неповну дієздатність

� через періодичні перевибори

Регулярність зборів: згідно з вимогами статуту чи за запитом президента або більшості

членів ВК; у будь�якому разі засідання ВК проводяться під час проведення міжнародної

конференції. 

Структурна одиниця 3: фінансово!ревізійний комітет (ФРК)

Роль: фінансовий аудит

Права у відносинах з іншими структурними одиницями: 
� за запитом ФРК виконавчий комітет зобов'язаний надавати для перевірки всю

необхідну інформацію, зокрема про фінансові ресурси, цінності тощо

(фінансовий менеджер відсилає всю документацію безпосередньо до ВК, тобто

фінансово�ревізійний комітет також має доступ до цієї документації) 
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Функції та завдання: 
� перевіряє документи, які виконавчий комітет надає загальним зборам (річний

звіт, бюджет на наступний звітний рік).

� звітує загальним зборам про результати перевірок

Кількість осіб, розподіл завдань: якнайменше 2 особи

Термін повноважень: 2 роки

Призначення/звільнення: 
� під час міжнародної конференції загальні збори призначають ФРК із кола

звичайних членів асоціації, які не можуть бути членами виконавчого комітету

Додаткові примітки:

Доступні два документи:

� статут та правила асоціації IASFM 

� внутрішні правила асоціації � у статті 18 статуту асоціації та у правилах є

посилання на цей документ (в ньому конкретизуються питання членства,

функцій та сфер компетенції ВК та ФРК, а також обов'язки фінансового

менеджера)
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Додаток 7.

Абсолютна більшість та проста більшість

У цьому додатку наводиться інформація та приклади розрахунку абсолютної та простої

більшості на конкретних практичних прикладах.

Визначення

Гарантована більшість � заздалегідь визначена більшість, на яку посилаються в

статутних документах; з кількістю голосів, більшою за конкретно встановлену,

наприклад, понад 2/3 всіх членів. 

Абсолютна більшість � кількість голосів "за", яка перевищує суму голосів

"проти" та "утримався". Рахуються всі члени організації, які проголосували.

Тобто у випадку таємного голосування можливе врахування недійсних

бюлетенів.

Проста більшість � кількість голосів "за" перевищує кількість голосів "проти".

До уваги беруться лише голоси "за" та голоси "проти". Недійсні бюлетені та

голоси осіб, що утримались, не рахуються.

Кворум � встановлена кількість присутніх на зустрічі, необхідна для того, щоб

поставити пропозицію на голосування. Кворум визначається у статутних

документах організації.

F � кількість голосів "за".

A � кількість голосів "проти".

AB � кількість осіб, що утримались, не визначившись, голосувати  "за" чи "проти".

N � кількість недійсних голосів (наприклад, у таємному голосуванні це неналежним

чином заповнені бюлетені), їх розглядають як утримання.

TM � загальна кількість присутніх на зустрічі членів організації, які мають право голосу.

NV � кількість членів організації, які не бажають голосувати.

TV � загальна кількість голосів.

Загальну кількість голосів потрібно визначити до проведення голосування. Може

трапитись, що особа, яка має право голосу, не бажає голосувати. У зв'язку з цим, необхідно

спочатку визначити, скільки організацій бажають голосувати пропозицію. 

Відповідно, TV = TM � NV або TV = F + A + AB + N

AM � абсолютна більшість, в даному випадку � більше половини всіх голосів. 

Згідно з правилом, AM > 1/2 х TV.

SM � проста більшість, більше половини голосів "за" та голосів "проти".

Згідно з правилом, SM > 1/2 х (A+F).

Приклад A

В організації є 26 членів з правом голосу.

25 членів організації присутні на загальних зборах.

2 члени не бажають голосувати.

На цих зборах проводиться таємне голосування.

Результати: голосування: 13 голосів "за", 6 голосів "проти", 3 � утримались, 1бюлетень

заповнений неналежним чином.

Огляд

TM = 25 NV = 2

TV = 25 � 2 = 23 F = 13

A = 6 AB = 3

N = 1
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Результати

AM = 1/2 х 23 = 11.5; F > AM, є абсолютна більшість, необхідна для прийняття пропозиції.

SM = 1/2 х (13 + 6) = 8,5; F > SM, є проста більшість, необхідна для прийняття пропозиції.

Приклад B

В організації є 26 членів з правом голосу.

25 членів організації присутні на загальних зборах.

2 членів не бажають голосувати; проголосували 23 члени.

На зборах проводиться таємне голосування.

Результати голосування: 9 голосів "за"; 8 голосів "проти"; 5 утримались; 1 бюлетень

заповнений неналежним чином.

Огляд

Результати

AM = 1/2 х 23 = 11,5; F < AM, немає абсолютної більшості, необхідної для прийняття

пропозиції.

SM = 1/2 х (9 + 8) = 8,5; F > SM, є проста більшість, необхідна для прийняття пропозиції.

TM = 25 NV = 2

TV = 25 � 2 = 23 F = 9

A = 8 AB = 5

N = 1
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Додаток 8.

Контрольний перелік запитань,

на які необхідно відповісти,

перш ніж створити нову організацію

Кожній НУО необхідно знайти відповіді на багато запитань перед тим, як її

зареєструвати. Нижче наводимо контрольний перелік запитань (за категоріями, відповідно

до змісту, політики, структури тощо). 

Зміст та цілі

1. Якими є ваші цілі та місія?

2. Яким є бачення організації?

3. Яку назву матиме організація? Що означає ця назва? Чи пов'язана вона з вашою

місією та цільовою групою?

4. Якими є цільова група та сфера діяльності? (Конкретні соціальні групи, молодь,

екологія, права людини, соціальні питання тощо.)

Політика, стратегія та принципи діяльності

1. Якими є масштаб діяльності та бажана сфера діяльності?

2. Якими є ваші цінності та принципи діяльності?

3. Як ваша організація демонструє, що вона є демократичною та неприбутковою

організацією? Як ви застосовуєте ваші цінності та принципи? Як можуть члени

організації впливати на її політику та управління нею? 

4. Якого типу організацію ваша НУО бажає зареєструвати (рівень адміністрації

місцевий, регіональний або національний)?

5. Якого типу діяльність ви бажаєте здійснювати? Якого типу послуги та продукцію

організація запропонує суспільству? 

6. Якого типу надходження ви сподіваєтесь отримати для організації? Які існують

юридичні можливості?

7. Яку роль грають засновники?

Структура

1. Яку структуру має організація? Це фундація, асоціація чи федерація (членами

федерації є організації, а не окремі особи)?

2. Який тип членства � індивідуальне членство (асоціація) чи організаційне

членство  (федерація)? 

3. Які характеристики членів організації? Які критерії членства?

4. Які відносини між ядром організації та цільовою групою? 

5. Чи бажає організація мати членів, прихильників? Як вони залучатимуться до

діяльності організації?

6. Як цільова група зможе вплинути на політику організації? 

7. Яким чином ви розділяєте обов'язки між радою, членами організації, праця яких

не оплачується, та оплачуваним персоналом?

8. Яким є розподіл завдань між окремими членами ради? 

9. Якими є сфери відповідальності та розподіл завдань між персоналом?

10. Як розробляються статутні документи та процедурні правила?

Виконавчий комітет

1. Хто може входити до складу цього органу? Які характеристики цих осіб?
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2. Як прийматимуться рішення � консенсусом, простою/абсолютною більшістю?

3. Ви бажаєте, щоб рада дистанціювалась від повсякденних справ (засідання ради

проводяться декілька разів на рік) чи була б більш активною (частіше проводить

засідання та працює у тісному контакті з людьми, які здійснюють заходи)?

4. Як ви можете забезпечити чіткий розподіл завдань, пов'язаних з фінансами,

головуванням на зборах, координацією та виконанням секретарських

обов'язків?

5. Якими будуть повноваження та мандат ради і повноваження її можливих членів?

Персонал V координатор

1. Як обрати особу для виконання обов'язків координатора? 

2. Чи достатні фінансові ресурси для ради та координатора? 

Офіс

1. За якою адресою знаходитиметься офіційно зареєстрований офіс? 

2. Де знаходитиметься офіційно зареєстрована організація? 

Співробітництво та партнерство

1. Як організація бажає досягти тіснішої співпраці з іншими організаціями?

2. Чи прагне організація конкретної співпраці або членства у міжнародних

мережах? 

3. Чи бажає організація мати партнерів? Які критерії їх пошуку? 

Технічні кроки, потрібні для створення нової організації

1. Хто входить до кола засновників? Хто прийматиме рішення стосовно вимог до

засновників? 

2. Як визначити людей, що братимуть участь у створенні нової організації?

3. Як створити процедуру для розробки статутних документів та процедурних

правил?
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Додаток 9.

Завдання членів виконавчого комітету (ВК)

Інформація надана Виконавчим комітетом (ВК) Альянсу Європейських організацій

волонтерських послуг (процедурні правила). 

Обов'язки членів ВК:

� виконання спеціальних завдання за рішенням ВК;

� представництво та підготовка звітів про виконання представницьких функцій;

� контроль над якнайменше одним конкретним напрямком Плану дій;

забезпечення прогресу у виконанні цього напрямку, представлення його на

розгляд ВК та зв'язок з іншими членами організації, які займаються цим

напрямком діяльності, але не входять до складу ВК;

� участь у засіданнях ВК;

� підготовка засідань ВК;

� підтримання контактів зі спеціальною робочою групою;

� збір пропозицій щодо змін у статутних документах;

� пошук нових членів організації;

� контроль та корегування протоколів загальних зборів;

� проведення переговорів щодо підготовки заходів з організаціями, які їх

приймають/організовують.

Обов'язки президента:

� забезпечення представництва організації;

� зв'язок між членами ВК, засіданнями ВК, членами організації;

� розробка порядку денного для засідань;

� головування на засіданнях ВК (цей обов'язок може також виконуватись у

порядку ротації, за згодою членів ВК);

� головування на загальних зборах;

� підготовка річного звіту президента;

� запрошення на засідання ВК;

� нагадування членам ВК про пошук тематичних матеріалів для конференцій,

запити до організацій, які приймають/організують заходи, відповіді на

клопотання про членство;

� оновлення статутних документів, забезпечення реалізації плану дій; 

� забезпечення дотримання статуту та інструкцій;

� відповідальність за річний звіт організації.

Обов'язки генерального секретаря:

� підготовка та розсилка протоколів засідань ВК (іноді делегується персоналу);

� контакти з членами (персоналом) та розповсюдження інформації серед них;

� підготовка циркулярних листів щодо навчання лідерів та літньої практики;

� координує діяльність, пов'язану з зовнішніми відносинами;

� підготовка річного звіту генерального секретаря;

� оновлення списку адрес членів ВК та партнерських організацій;

� підтримка та оновлення архіву;

� підготовка або координування підготовки реєстрів та офіційних документів:

звіти про діяльність та ін.
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Обов'язки секретаря можуть делегуватись персоналу. 

Обов'язки фінансового менеджера:

� відповідальність за повсякденну фінансову діяльність організації;

� звіт про фінансові справи на засіданнях ВК;

� підтримка фінансової звітності (виконання частини цих справ іноді делегується

адміністратору або генеральному координатору);

� контроль та підписання запиту на фінансування діяльності організації;

� підготовка річного фінансового звіту;

� керівництво підготовкою бюджетного плану та реальним виконанням бюджету;

� розпорядження членськими внесками;

� контроль над всіма проектами організації;

� підтримка та оновлення інформації про можливості фінансування;

� внесення пропозицій щодо короткотермінової та довготермінової фінансової

політики.

Обов'язки віцеVпрезидента (Vів)

� виконання обов'язків президента у випадку його/її відсутності;

� відповідальність за виконання одного чи декількох важливих для організації

завдань; 

� вивчення функціонування ВК та організації;

� відповідальність за справи, якими не займаються інші члени;

� підготовка протоколів засідань ВК;

� підготовка річного статистичного звіту.
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