
Подходы к разработке 
стратегии НКО: что 

влияет на выбор
СЕМИНАР «СТРАТЕГИЯ НКО» 25-26.01.2021, г. Новосибирск 



10 школ стратегического планирования

1) школа дизайна: формирование стратегии как процесс осмысления;

2) школа планирования: формирование стратегии как формальный процесс;

3) школа позиционирования: формирование стратегии как аналитический 
процесс;

4) школа предпринимательства: формирование стратегии как процесс 
предвидения;

5) когнитивная школа: формирование стратегии как ментальный процесс;

6) школа обучения: формирование стратегии как развивающийся процесс;

7) школа власти: формирование стратегии как процесс ведения переговоров;

8) школа культуры: формирование стратегии как коллективный процесс;

9) школа внешней среды: формирование стратегии как реактивный процесс;

10) школа конфигурации: формирование стратегии как процесс трансформации



Стадии развития организации
как фактор, влияющий на 

выбор подхода к разработке 
стратегии НКО



Метафора: организация как человек

Детство 

Зрелость 

Юность
Старение  

Смерть  

Младенчество

Рождение
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Стадии развития организации 
(И. Адизес)
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Стадии развития организации 
(Л.Грейнер)
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Развитие через творчество

Развитие через делегирование

Кризис 
лидерства Развитие через жестко 

централизованное 
управление

Кризис 
автономии

Кризис 
контроля

Развитие через координацию

Развитие через 
сотрудничество и участие

Кризис 
“красных 
флажков”

????

????
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Стадии развития организации 
Емельянов Е.Н., Поварницына С.Е. Психология бизнеса.
https://stepconsulting.ru/ru/expert/books/
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«Тусовка» Механизация Внутреннее 
предпринимательство

Менеджмент 
качества

1

2

3
4

1 – формирование
2 – быстрый рост
3 – стабилизация
4 – кризис 
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https://stepconsulting.ru/ru/expert/books/


https://ru.surveymonkey.com/r/OrgLifeCycle
Подводим итоги: на какой стадии развития находится ваша организация?
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https://ru.surveymonkey.com/r/OrgLifeCycle
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Проранжируйте модели представления жизненного цикла организации 
по тому насколько они подходят для описания текущей стадии развития вашей 
НКО. 1 - более всего подходит, 3- менее всего подходит.
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Организационные парадигмы (особенности 
организационной культуры) как фактор, 

влияющий на выбор подхода к разработке 
стратегии НКО
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Организационная парадигма
это совокупность положений, лежащих в основе 
структуры и функционирования организации

(Ларри Константин, 1993)

В науке и философии паради́гма (от др.-греч. παράδειγμα, «шаблон, 
пример, образец», παραδείκνυμι — «представлять») означает 
определённый набор концепций или шаблонов мышления, включая 
теории, методы исследования, постулаты и стандарты, в соответствии с 
которыми осуществляются последующие построения, обобщения и 
эксперименты

Парадигма – теория, модель.
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Четыре организационные парадигмы

Закрытая (традиционная иерархия власти)

Случайная (независимая творческая инициатива)

Открытая (адаптивный процесс сотрудничества)

Синхронная (эффективная гармоничная со-настройка)
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Характеристики четырех организационных парадигм

Парадигма Координация Регулирование системы Приоритеты Принятие решений

Закрытая Традиционная 
иерархия
власти

Негативная «обратная 
связь»
Управление по 
отклонениям

Стабильность, группа, 
Гарантированная 
непрерывность

Формализованное, 
сверху вниз,
по должности

Случайная Независимая 
творческая 
инициатива

Позитивная «обратная 
связь»
Усиление отклонений

Разнообразие, 
индивидуальность, 
творчество, инновации

Неформальное, снизу 
вверх, по воле 
индивида

Открытая Адаптивный 
процесс
сотрудничества

Комбинированная 
«обратная связь»
Гибкая отзывчивость

Стабильность и 
изменения, группа и 
индивид, адаптивность, 
эффективность

Обсуждение, на базе 
консенсуса, через 
групповой процесс

Синхронная Эффективная 
гармоничная 
со-настройка

Совместная 
деятельность
Эффективное 
единообразие

Гармония, 
взаимная идентификация, 
координация без усилий

Обсуждения 
излишни,
предопределенность,
подразумевается 
единым вИдением
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Сопоставление организационных парадигм

Закрытая
(традиционная 
иерархия)

Случайная
(творческая 

независимость)

Синхронная
(гармоничная 
со-настройка)

Открытая
(адаптивное 
сотрудничество)

Связи внутри
группы
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Организационные парадигмы и подход к разработке стратегии

Парадигма Предпочтительный подход

Закрытая Академично, директивно, в соответствии с процедурой

Случайная Недирективно, свободно, творчески, индивидуализированно, 
с удовольствием

Открытая Совместно, гибко, адаптивно, практично, в диалоге

Синхронная Символично, с ориентацией на вИдение, рефлексивно
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Гармонизация подхода к разработке стратегии с 
организационной парадигмой 

?

Подход к 
разработке 
стратегии

Организационная
парадигма
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https://ru.surveymonkey.com/r/Org_Paradigm

Подводим итоги: каковы особенности Вашей организации?

20

https://ru.surveymonkey.com/r/Org_Paradigm


Результаты выполнения индивидуального задания: чуть 
ближе к случайной и точно ближе к открытой(средние 
значения ответов)
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Организационные метафоры Г. Моргана
1. Ориентированная на достижение цели машина с взаимозаменяемыми 

частями

2. Биологический организм, который постоянно адаптируется к изменениям

3. Мозг, способный откликаться на изменения и предсказывать их

4. Культура, основанная на совокупности разделяемых всеми ценностей и 
убеждений

5. Политическая система, основанная на власти и конфликте как средствах 
реализации индивидами их собственных устремлений либо удовлетворения 
взаимных интересов

6. Ментальная тюрьма: хотя организации являются социально 
сконструированными реальностями, они начинают жить своей жизнью и 
приобретают власть, которая позволяет им в определенной мере 
контролировать своих создателей

7. Поток и трансформация, воплощающие характеристики как постоянства, так и 
изменения

8. Инструмент доминирования, где одни индивиды или группы находят способы 
навязывания своей воли другим индивидам или группам
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«Теория филантропии» как 
фактор, влияющий на выбор 

подхода к разработке 
стратегии НКО



Что такое «теория филантропии»?

Теория филантропии Фонда объясняет, как и почему 
Фонд будет использовать свои ресурсы для 
реализации его миссии и вИдения.

Источник здесь и далее: «A Foundation's Theory of Philanthropy: What It Is, What It Provides, How to Do It»
https://scholarworks.gvsu.edu/cgi/viewcontent.cgi?referer=&httpsredir=1&article=1263&context=tfr

https://scholarworks.gvsu.edu/cgi/viewcontent.cgi?referer=&httpsredir=1&article=1263&context=tfr


Связь внутреннего и внешнего

Теория филантропии рассматривает внешние системы как контекст, 
который фонд должен хорошо понимать, чтобы выявить 
возможности и рычаги для оказания влияния. 

В то же время теория филантропии ориентирована на анализ 
ключевых внутренних характеристик самого фонда (история, 
активы, приоритеты, процедуры), что также помогает найти 
возможности и рычаги влияния. 

Взаимосвязи между внутренним и внешним составляют основу 
«дорожной карты» относительно того, как фонду сделать вклад в 
совершенствование мира, в котором мы живем.  



Вопросы, на которые помогает ответить теория 
филантропии

• Как мы организуем и осуществляем свою деятельность для реализации нашей миссии? 

Почему? 

• Как мы определяем приоритеты? Как мы согласовываем программные приоритеты с нашей 

миссией? 

• Каким должен быть наш подход к стратегическому планированию? Почему? 

• С кем мы сотрудничаем? Почему? 

• Как мы решаем, достаточно ли, не слишком ли мало или не слишком ли много мы 

занимаемся грантополучателями? 

• Какие теории изменений нам следует поддерживать? Почему? 

• Нужна ли нам собственная теория изменений? Почему да или почему нет? 

• В какой степени различные функции, операции, концепции, принципы, планы и процедуры 

фонда согласованы и последовательны? 

• Насколько наши методы работы сочетаются с нашими устремлениями?



На что следует обратить внимание при формировании 
теории филантропии
1. Филантропическая ниша и подход

2. Причины выбора определенного 
«фокуса» деятельности

3. Фирменный стиль и брендинг

4. Стратегия

5. Роль лидера(-ов)

6. Роли сотрудников

7. Общие принципы и ценности

8. Временной горизонт

9. Сферы деятельности

10. Перспективы развития активов

11. Организационная культура

12. Чувствительность к контексту 

13. Подход к бюджетированию 

14. Понимание жизненного цикла и 
эволюции

15. Управление

16. Взаимоотношения между Советом 
директоров и сотрудниками

17. Использование консультантов

18. Вовлеченность в сферу 
филантропии

19. Управление финансовыми 
активами и инвестициями

20. Ограничения

21. Структура и организация 
коммуникаций

22. Подход к оценке

23. Подход к подотчетности

24. Подход к обучению

25. Работа с рисками

26. Подход к сотрудничеству

27. Теория(-ии) изменений

28. Уникальные функции и проблемы

29. Подход к обеспечению 
прозрачности

30. Подход к инновациям

31. Подход к коллективному влиянию

32. Подход к расширению 
деятельности

33. Значимые особенности языка и 
терминологии

34. Подход к интеллектуальной 
собственности

35. Другие релевантные подходы и 
характеристики

36. Согласованность теории 
филантропии

37. Анализ «идеальное-реальное»

38. Теория филантропии как основа 
для проведения оценки по мере 
продвижения вперед



Отличие «теории филантропии» от 
стратегии 

То, как фонд формирует стратегию и почему он делает это 
определенным образом, является вопросом теории филантропии.

Изучение согласованности стратегической риторики с 
практической реальностью открывает возможности для 
повышения эффективности. 



«Теория фонда» 
как вариант…
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https://grantcraft.org/content/infographics/the-theory-of-the-foundation-core-framework/

https://grantcraft.org/content/infographics/the-theory-of-the-foundation-core-framework/


Что можно принять во внимание при выборе 
подхода к разработке стратегии НКО

• Что мы пониманием как «стратегию»?

• В какой мере нам нужен предварительный анализ?

• В какой мере наша стратегия должна быть адаптивной?

• На какой стадии жизненного цикла находится наша организация? 

• Кто будет разрабатывать стратегию? Кто стратег?

• Кто будет нести ответственность за ее реализацию?

• Коллективно или индивидуально?

• Как мы свяжем стратегию с практической деятельностью?

• Как будет выглядеть описание нашей стратегии? (документ)
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