МАТРИЦА ОРГАНИЗАЦИОННОГО РАЗВИТИЯ

	Аспекты
	ЭТАПЫ РАЗВИТИЯ ОРГАНИЗАЦИИ И ИХ ОСОБЕННОСТИ

	Ресурсы
	Основные составляющие
	Начальный этап
	Этап развития
	Этап расширения/ консолидации
	Этап устойчивого развития

	
Oversight/Vision

	Совет Директоров
	Членство в Совете
	Состав Совета Директоров определен частично.
	Состав Совета Директоров определен.
	Состав Совета стабилен и качественно развивается.
	Совет состит из признаных в сообществе лидеров.

	
	Роль Совета
	Функции членов в Совете директоров не определены. Нет разграничения полномочий членов Совета и Исполняющего Директора.
	Члены Совета Директоров понимают свою роль и то, как взаимодействовать с Испонительным Директором.
	Совет помогает организации налаживать связи с ключевыми людьми.
	Совет определяет стратегические направления политики организации и программной деятельности. 

	
	Активность Совета
	Совет Директоров пока не является активным партнером организации.
	Совет Директоров становится все более активным. Вносит интелекуальный вклад и помогает привлекать ресурсы.
	Совет осуществляет некоторое руководство, сформированы комитеты, но пока действуют только один-два активных члена. 
	Совет привлекает значительные средства. Многие члены Совет играют активную роль.

	
	Чл.Совета продвигают орг-ю
	Совет Директоров «тащится» за организацией.
	Совет Директоров «идет в ногу» с организацией.
	Совет способен развивать организацию, но пока нет системного подхода. 
	Совет действует активно, обладает соответсвующими навыками и знаниями, способен к сотрудничеству ради развития организации.

	Миссия
	Формулировки миссии не существует. Группа объдинена общими идеями об экологии, охране здоровья или, например, развитии. 
	Формулировка миссии существует, но она расплывчатая. Портфель разнообразных проектов и заявок не соответсвует миссии. 
	Миссия определена, портфель проектов соответсвует миссии. Но сотрудники не могут четко сформулировать миссию, а сторонние люди и орган-ции часто не соотносят НКО и ее миссию.
	Понятная миссия. Совет и штат организации могут ее воспроизвести, проектный портфель соответсвует миссии. Сторонние люди и организации всегда соотносят НКО с ее миссией.

	Независимость
	Деятельность организации финансируется только одним донором. 
	Организация способна строить свою деятельность в интересах Совета Директоров и более чем одного донора. 
	Организация способна привлекать средства на свои программы, консультируясь с Советом Директоров. 
	В дополнение к управленческой и финансовой независимости,орагнизация способна продвигать общественные интересы среди гос. структур и в частном секторе. 
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Управленческие Pесурсы

	Лидерство
	Совет Директоров
	Лидерство полностью сосредоточено в руках учредителя. 
	Лидерство исходит от учредителя и одного-двух членов Совета Директоров. 
	Лидерство все больше и больше исходит от Совета Директоров. Члены Совета все больше вовлекаются в деятельность организации. 
	Все члены Совета Директоров вносят вклад в развитие организации. 

	
	Команда сотрудников
	Штатные сотрудники вносят вклад в деятельность орагнизации только на техническом (исполнительском) уровне. 
	Один-два штатных сотрудника кроме Исполнительного Директора вносят управленческий вклад в деятельность орагнизации. 
	Штатные сотрудники все больше и больше вносят ключевой вклад в деятельность орагнизации. 
	Организация сможет работать без действующего Исполнительного Директора или Председателя Совета Директоров. 

	Вовлеченность в управдление
	Делегирование ответств
	Решения исходят сверху от Исполнительного Директора вниз без обратной связи. 
	Большинство управленческих решений принимаются Исполнительным Директором и Советом Директоров. Один-два сотрудника вносят некоторый вклад в принятие решений. 
	Управленческие решения все больше и больше делегируются менеджерам низшего звена. 
	Принятие решений делегируется на соответствующий уровень управленческой системы организации. 

	
	Прозрачность решений
	Решения исходят сверху от Исполнительного Директора вниз. Сотрудники не участвуют в принятии решений и не знают о критериях принятия реешний. 
	Критерии принятия управленческих решений сообщаются Совету Директоров. Штатные сотрудники не включены в процесс. 
	Процесс принятия управленческих решений становится прозрачным для сотрудников. Сотрудники некоторым образом участвуют в принятии решений. 
	Процесс принятия управленческих решений прозрачный. Сотрудники полностью вовлечены в процесс принятия соответсвующих управленческих решений

	
	Участие сотрудников
	Роль и обязанности сотрудников непонятны и часто меняются.
	Роль и обязанности сотрудников стали более понятными, но пока еще не комплексные. 
	Сотрудники лучше понимают свои обязанности и то, как они могут участвовать в управлении организацией. 
	Сотрудники способны делать более эффективным свое участие в управлении организацией. 

	
	Потоки коммуникаций
	Коммуникация среди сотрудников на низком уровне. Отсутствуют формальные и неформальные каналы коммуникации. 
	Скромный объем обмена информации среди сотрудников. Появляются формальные каналы коммуникации и принятия решений (планерки). 
	Обмен информацией открытый. Существуют формальные и неформальные каналы обмена информацией, в том числе и между иерархическими уровнями. 
	Организация уделяет постоянное внимание построению потоков информации с тем, чтобы обеспечить свободное прохождение информации по формальным и неформальным каналам.

	Системы управления
	Система персонала
	Нет формальной политики о персонале (штатного расписания, описания обязанностей, процедуры найма сотрудников и т.д.) 
	Частично существуют процедуры по персоналу. Практикуется неформальный подход к найму сотрудников. 
	Формально все процедуры по персоналу разработаны и внедрены. Иногда используется неформальные механизмы. 
	Формальные процедуры по персоналу разработаны и внедрены. Сотрудники их понимают, в случае необходимости они могут быть улучшены.

	
	Файловая система
	Нет формальной системы хранения информации. 
	Файловая система поддерживается, но она не всеобъемлющая..
	Доступная файловая система существует, однако обладает существенными недостатками. 
	Файловая система всеобемлющая, логичная и доступная. 

	
	Административные процедуры
	Некоторые административные процедуры формализованы. 
	Административные процедуры постепенно формализуются, но пока не сведены в единое руководство. 
	Руководство с процедурами разработано, но не приводится в соответсвие и не считается «Библией». 
	Руководство с процедурами при необходимости дорабатывается и служит основой для разрешения коллизий. 
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	Управленческие ресурсы

	Планирование
	Стратегическое и оперативн планирование
	Планирование в основном «ad hoc» и от достигнутого.
	Годовые планы разрабатываются и уточняются в течении года. Они не являются частью стратегического плана. 
	Планирование становится всеобъемлющим и стратегическим по сути. Планирование основано на миссии организации. 
	На основе миссии НКО разрабытываются стратегический и ежегодные планы. Они служат управленческими инструментами. Долгосрочный план регулярно уточняется. 

	
	Участие сотрудников
	Планирование идет «сверху вниз». Реализуется Исполнит. Директором и Советом Директоров.
	Расширено участие сотрудников в процессе планирования. Сотрудники вносят свой вклад в принятие решений. 
	Благополучатели предоставляют информацию для планирования, но исключены из процесса принятия решений. 
	Благополучатели и сотрудники вносят вклад в планирование и принятие решений на равне с Исполнительным Директором и Советом Директоров. 

	
	Учет ресурсов
	Цели определяются без учета наличия ресурсов и факторов внешней среды. 
	Достижение целей привязывается к бюджету, однако, пока не учитываются факторы внешней среды. 
	Планы соотносятся с бюджетами, учитываются факторы внешней среды. Но организация в ходе работы планы пока не уточняет.  
	Стратегический и ежегодные планы в достаточной степени конкретны, чтобы позволить составить точный бюджет. Они регулярно уточняются по ходу работы. 


	
	Рабочий план как инструмент
	Организация не разрабатывает рабочие планы. 
	Рабочие планы разрабытываются , но руководители и сотрудники их не используют. 
	Рабочие планы используются менеджерами и сотрудниками, но возможность уточнения планов ими не рассматривается
	Рабочие планы воспринимаются сотрудниками как полезные инструменты. При необходимости планы уточняются. 

	Вовлечение сообщества
	Организация воспринимает сообщество только как получателя услуг. 
	Организация советуется с лидерами сообщества и с их помощью привлекает членов сообщества к своей деятельности. 
	Организация привлекает лидеров сообщества к планированию, реализации и оценке мероприятий. 
	Организация способствует формированию разнообразных структурированных групп внутри собщества. Участники групп планируют, реализуют и оценивают свою деятельность. Они также вносят ресурсы для поддержания результатов проекта НКО. 

	Мониторинг и оценкa
	Система мониторинга и оценки
	Нет формальных механизмов мониторинга или оценки. Используются слухи или «шестое чувство». 
	Иногда, по требованию донора, проводится оценка. Для ее проведения приглашаются внешние специалисты. 
	Мониторинг и оценка проектов инициируются сотрудниками. Сотрудники все больше вовлекаются в их проведение. Некоторые управленческие решения принимаются на основе полученных данных. Пока мон. и оценка остаются отдельными управленческим функциями. 
	Постоянно проводятся мониторинг и оценка. Эта система интегрирована в процесс принятия управленческих решений. 

	
	Обратная связь с сообществом
	Нет обратной связи с благополучателями (клиентами). 
	Существуют неформальные каналы для обратной связи с благополучателями (клиентами).
	Формальные механизмы обратной связи с благополучат. (клиентами) существуют в виде опросов и оценок. Женщины и маргенализированные группы на рассматриваются. 
	Организована постоянная обратная связь с благополучат. (клиентами), в том числе женщинами и маргенализированными группами. 
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	Человеческие ресурсы

	Навыки персонала
	Штатное расписание
	Несколько человек выполняют все функции. 
	Имеются сотрудники (консультанты) для выполнения основных функций: бухгалтерия, привлечение ресурсов и т.д. Еще есть серьезные пробелы. 
	На все основные позиции наняты сотрудники. 
	На все основные позиции наняты сотрудники. У организации есть ресурсы. чтобы дополнительно пригласить специалистов, если необходимо

	
	Необходимые навыки
	Сотрудники не обладают полным объемом навыков необходимых для выполнения работ на занимаемой должности. 
	Сотрудники обладают необходимыми техническими навыками, но пока им еще не хватает аналитических, и управленческих навыков. 
	Сотрудники обладают необходимыми техническими навыками. У них есть аналитические, и управленческие навыки. 
	Сотрудники являются признанными специалистами и предоставляют консультации и помощь сторонним организациям. 

	Развитие персонала
	Проф. развитие
	Нет продуманной стратегии и практики развития человеческих ресурсов. 
	Есть общее направление развития персонала. 
	Проводится оценка потребностей развития персонала. Разработан план действий. 
	Профессиональное развитие считается частью функциональных обязанностей. 

	
	Наставничество
	Почти не практикуется наставничество или обучение (тренинг). 
	Применяется наставничество, однако нет системы фрмального обучения. 
	Сотрудники получают адекватный тренинг, но взаимное обучение сотрудников не практикуется. 
	Внутриофисное взаимное обучение считается частью функциональных обязанностей. 

	
	Оценка персонала
	Поочти не практикуется оценка персонала. 
	Оценка персонала проводится неформально. Нет формальных механизмов оценки персонала. 
	Внедрена формальная система оценки деятельности персонала. Развитие навыков сотрудников не является частью системы. 
	Сотрудники участвуют в постановке целей своей деятельности и знают что от них ожидается. Развитие навыков сотрудников является частью системы. 

	Организационное разнообразие
	Заинтересованность в разнообразии
	Организация не осознает важность и не заинтересована в разнообразии. 
	Возросли осознание и интерес, но пока нет четкой политики по отношению к разнообразию. 
	Организация через разработанную формальную политику выражает свою приверженность ранообразить штат сотрудников. 
	Организация активно приглашает на работу и в состав Совета Директоров женщин и представителей этнических меньшинств. 

	
	Представительство женщин и других групп в штате
	В штате не представлены женщины и этнические меньшинства. 
	Несколько женщин и представителей этн. меньшинств работают в штате, но редко вносят вклад в принятие решений. 
	Женщины и представители этн. меньшинств работают в штате, и вносят некоторый вклад в принятие решений. 
	Состав штата организации адекватно представляет женщин и этн. меньшинства и они эффективно участвуют в принятии решений. 

	
	Состав Сов. Директоров
	В Совете Директоров не представлены женщины и этнические меньшинства.
	Несколько женщин и представителей этн. меньшинств работают в Совете Директоров, но редко вносят вклад в принятие решений.
	Женщины и представители этн. меньшинств работают в Совете Директоров, и вносят некоторый вклад в принятие решений.
	Состав Совете Директоров организации адекватно представляет женщин и этн. меньшинства и они эффективно участвуют в принятии решений.
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	Финансовые ресурсы

	Финансовое управление
	Фин. Отчеты
	Финансовые отчеты неполные и их трудно понять. Организацию часто нужно «встряхнуть», чтобы получить их. 
	Финансовые отчеты более понятные и своевременные, но пока еще неполные. 
	Финансовые отчеты понятные и полные, несмотря на то, что портфель проектов вырос. 
	Отчеты и ситема финансовы данных могут своевременно предоставить информацию о финансовом состоянии НКО. Отчеты всегда своевремен. и достоверные. 

	
	Бюджеты
	Бюджеты не рассматриваются как управленческие инструменты.


	Бюджеты разрабатываются для целей реализации проектов. Часто средства недорасходуются или перерасходуются более чем на 20% от запланированного. 
	Общие расходы не превышают 20% лимит. Бюджет отдельных мероприятий часто отличается от запланированного. 
	Бюджеты – составная часть управления проектом. При необходимости они регулярно уточняются. 

	
	Система фин. контроля
	Нет четкой процедуры для учета расходов и прихода. 
	Применяются отдельные виды финансового контроля, но нет единой единой процедуры. 
	Внедрена система финансового контроля. 
	Применяется эффективная система контроля расхода и прихода. Действуют процедуры бюджетирования. 

	
	Внешний аудит
	Аудиты не проводятся. 
	Внешние аудиты проводятся редко. 
	Внешние аудиты проводятся часто, но нерегулярно. 
	Внешние аудиты проводятся часто и с установленной регулярностью.

	
	Разделение средств проектов
	Финансовые средства проектов не разделяются. 
	Финансовые средства проектов разделены, но происходит временное «кросс-финансирование» между проектами. 
	Внедрена стандартная процедура, недопускающая «кросс-финансирование» между проектами. 
	Все средства проектов разделены; существует действенный контроль, недопускающий «кросс-финансирование» между проектами. 

	Финансовая уязвимость
	Несколько источников фин-я
	Финансирование поступает только из одного источника. 
	Финансирование поступает из разных источников, но при этом 90% средств поступает из одного источника. 
	Ни один из источников финансирования не предоставляет более 60% финансирования деятельности НКО. 
	Ни один из источников финансирования не предоставляет более 40% финансирования деятельности НКО.

	
	Привлечение средств из местных источноков
	Привлечение средств из местных источников (включая товары и услуги) не применялось или не имело успеха. 
	До 5% нецелевого финансирования поступает из членских взносов, пожертвований, % по вкладам, платы за услуги организации и т.д.. 
	20% нецелевого финансирования поступает из членских взносов, пожертвований, % по вкладам, платы за услуги организации и т.д.
	40% нецелевого финансирования поступает из членских взносов, пожертвований, % по вкладам, платы за услуги организации и т.д. Часть средств на кап. расходы или проектные расходы поступают из местных источников. 

	Платежеспособность
	Финансирование проекта недостаточно для достижения его целей. 
	Финансирования хватает на покрытие расходов проекта в краткосрочной перспективе. 
	Финансирования хватает на покрытие расходов проекта в краткосрочной перспективе. Разработана стретегия привлечения средств на среднесрочную перспективу. 
	Все проекты имеют долгосрочные планы финансирования. Имеющиеся средства соответсвуют управленческим потребностям. 


	Аспекты
	ЭТАПЫ РАЗВИТИЯ ОРГАНИЗАЦИИ И ИХ ОСОБЕННОСТИ

	Ресурсы
	Основные составляющие
	Начальный этап
	Этап развития
	Этап расширения/ консолидации
	Этап устойчивого развития

	Внешние ресурсы

	Связи с общественностью
	Признание
	Организация мало известна за пределами круга своих прямых партнеров. 
	Организацию знают в ее сообществе, но она почти не прикладывает усилий для продвижения своей деятельности среди широкой общественности и тех, кто принимает решения. 
	Организация поддерживает контакты с людьми, принимающими решения, и широкой общественностью. 
	Деятельность организации хорошо известна среди населения и органов власти. НКО способна вовлечь людей, принимающих решения в обсуждение важных вопросов. У нее есть сторонники и уважение общественности. 

	
	Стратегия работы со СМИ
	
	
	
	

	Способность работать с местным сообществом
	Организация находится и управляется из центра, находящегося далеко от места деятельности проектов. Организация представляет собой пирамидальную структуру. 
	Организация хоть и находится в городе в дали от места деятельности проектов, но все внимание организации сконцентрировано там и ее расматривают как союзника сообщества, где действуют проекты. 
	Организация, ведя проект в сообществе, вовлекает сообщество в принятие ключевых решений. Усилия организации рассматриваются как услуги, предоставляемые  сообществу. 
	Организация интегрировала участие сообщества в принятие большинства управленческих решений. Организация воспринимается сообществом как ресурс. 

	Способность работать с гос. структурами
	Организация стоит на позиции «мы» и «они». Постоянная напряженность между правительственными структурами и организацией. 
	Отношения дружественные. Имеет место сотрудничество в рамках конкретных задач и проектов. 
	Имеет место частое сотрудничество на неформальной основе. Отношения дружественные, но неравноправные. 
	Существуют и часто используются формальные и неформальные механизмы взаимодействия. Отношения характеризуются как партнерские. 

	Способность получать местные ресурсы
	Проекты организации не имеют отношений с местными донорскими (кредитными) организациями или другими источниками финансовых или человеческих ресурсов. 
	Проекты организации поддерживаются  местными донорами и/или правительствен. структурами (экспертиза и/или денежные средства). 
	Организация привлекает значительные ресурсы из местных источников (донорских и правительственных агенств). Однако устойчивость результатов проектов зависит от дальнейших усилий самой организации. 
	Проекты организации создают благоприятную среду для обеспечения поддержки со стороны местных источников финансирования и самого сообщества, включая достижение запланированных результатов и обеспечение их устойчивости. 

	Способность работать с другими НКО
	У организации нет опыта работы с другими НКО. Организацию не знают и ей не доверяют в НКО сообществе. 
	Организацию все больше узнают и ей доверяют в НКО сообществе, но пока еще у нее мало опыта сотрудничества. 
	Организация работает с местными и международными НКО и участвует в НКО-сетях. Однако организация не была еще лидером в организации коалиций НКО и продвижении  проектов. 
	Организация играет ведущую роль в продвижении коалиций НКО, поддерживает другие НКО и способна помочь разрешать конфликты между НКО и между НКО и правительственными структурами. 

	Положение в международном сообществе
	Организация не активна на международной арене. Она не участвует в международных конференциях, не поддерживает международных контактов и не способствует международному диалогу. 
	Лидеры организации начинают интересоваться выполнением международных договоров, которые влияют на достижение миссии организации. 
	НКО контактирует с организациями в других странах, участвует в международных диалогах и мероприятиях. 
	Организация занимает определенную нишу в международном сообществе. У нее есть веб сайт; НКО участвует в международных мероприятиях, есть международное признание. 
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