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Для чого потрібна 
стратегія

Стратегія — це практичний, прикладний 
інструмент, який використовується для 
управління організацією та планування 
її розвитку. 

Документ розробляється на певний 
довгостроковий період (горизонт планування).

Стратегія допомагає нам і нашій організації
стати такими, якими ми хочемо бути.

Стратегія допомагає знайти і пройти шлях 
з нашого теперішнього стану в майбутній.

[Рекомендований 
період стратегічного 
планування — 
від 4-х до 
10-ти років]
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Стратегічне планування та наявність стратегії організації 
сприяє вирішенню таких завдань:

1) позиціювання організації як сталої, 
самоусвідомленої, цілеспрямованої 
спільноти, що може уявити своє майбутнє 
на найближчі 4-10 років (залежно від 
обраного періоду стратегічного планування);

2) систематизація досвіду, ресурсів, 
можливостей, ризиків, інших внутрішніх 
та зовнішніх факторів, які можуть сприяти 
чи перешкоджати розвитку організації;

3) визначення якісного стану та кількісних 
показників, яких прагне досягти організація 
в майбутньому завдяки реалізації стратегії;

4) концентрація власних ресурсів 
та зусиль різних людей на спільному 
досягненні найважливіших результатів за 
пріоритетними напрямами розвитку;

5) залучення зовнішніх ресурсів для 
реалізації стратегії та досягнення очікуваних 
результатів, у т.ч. за рахунок партнерств 
(інвестиції, кредити, гранти, міжмуніципальне 
співробітництво, коаліції, мережування тощо).

6) можливість більш ефективно й 
цілеспрямовано розпланувати та реалізувати 
поточну діяльність, орієнтуючись 
на пріоритети розвитку, оперативні 
та стратегічні цілі, заплановані показники.

Кожна конкретна організація 
за допомогою стратегії може 
вирішувати також інші завдання, 
виходячи зі сфери діяльності, 
власних пріоритетів, етапу 
та умов розвитку, іншої специфіки.
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Структурні компоненти 
стратегії

Зазвичай стратегія — як продукт і як документ, що 
створюється в процесі стратегічного планування, — 
складається з таких розділів:

[ЛОГІКА 
РОЗРОБЛЕННЯ 
стратегії як документа 
та послідовність дій 
будуть приблизно 
однаковими і для 
громадського 
об’єднання, і для 
комунального 
закладу, і для суб’єкта 
підприємництва] 

1. Загальний аналіз та опис поточної ситуації.

Тут подається опис організації, її досвіду, активів, змісту й 
показників діяльності, досягнутих результатів в стані “як є”, 
а також контексту та середовища, в якому вона працює, 
проблематики, якою опікується.

Якщо це стратегія комунальної установи, закладу або КНП, 
то важливо навести статистичні дані: кількість населення, 
якому надаються послуги, різні галузеві показники, специфіка 
громади, можливе порівняння даних з іншими громадами.

Додатково — 
див. КРОК 1
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Це можуть бути власники і персонал організації, клієнти, 
партнери, підрядники, постачальники, лідери громадської 
думки та інші стейкхолдери. Зрозумійте й опишіть їхні 
потреби, прагнення, мотиви. 

Необхідно проаналізувати можливий вплив (користі та 
загрози) від діяльності організації на стейкхолдерів, а також 
очікуваний вплив стейкхолдерів на організацію (позитивний 
і негативний). 

В окремих випадках доцільно додатково проаналізувати 
взаємний вплив стейкхолдерів, які можуть співпрацювати 
або конкурувати між собою, мати певні політичні, економічні, 
особисті зв’язки, посилювати чи послаблювати один одного. 

2. Аналіз зацікавлених сторін (стейкхолдерів).

Додатково — 
див. КРОК 2

АНАЛІЗ РИНКУ І КОНКУРЕНТІВ здійснюється переважно для бізнес-організацій. 
Це також корисно у тому випадку, якщо аналіз конкурентного середовища надасть важливу 
інформацію для стратегічного планування саме вашої організації. 
Наприклад, якщо громадське об’єднання конкурує з іншими НУО за отримання грантів 
чи бюджетних коштів. Так само комунальний заклад чи підприємство може мати прямих 
конкурентів на ринку надання послуг у сфері ЖКГ, медичних, культурних чи інших.

[СТЕЙКХОЛДЕРИ —
особи, які матимуть 
ті чи інші вигоди 
або зацікавленість, 
а також певний вплив 
на реалізацію 
стратегії]
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3. SWOT-аналіз.

Технологія SWOT передбачає аналіз за певною схемою 
таких факторів:

» внутрішні сильні та слабкі сторони організації; 

» зовнішні можливості і загрози. 

Також окремо може бути проведений аналіз ризиків, 
їхнього можливого негативного впливу, вірогідності 
настання та інструментів управління (зниження ризиків).

Наприклад, під час підготовки проєктних заявок частіше 
можна зустріти вимоги якраз щодо аналізу ризиків, а 
не SWOT-аналізу. У такому разі будьте уважними щодо 
вимог грантодавця до опису ризиків та контексту вашого 
проєкту.

Додатково — 
див. КРОК 3

[Для SWOT-аналізу 
принципово важливі 
достовірність, 
об’єктивність, 
неупередженість.

Не прикрашайте 
ваші слабкі сторони 
і так само не 
вигадуйте неіснуючі 
сильні сторони. Це 
призведе до вибору 
невірних стратегічних 
пріоритетів]

ЗВЕРНІТЬ УВАГУ!

На SWOT-аналіз корисно залучити зовнішнього модератора.
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4. Актуальні проблеми.

Систематизований перелік поблем, на вирішення яких 
спрямована стратегія, як і SWOT-аналіз, допомагають 
окреслити основні напрями реалізації стратегії та чітко 
визначити стратегічні й операційні цілі. 

Деталізація та кількість проблем залежать від:

» результатів базового аналізу (розділи 1-3);

» періоду стратегічного планування;

» сфери впливу, предметної діяльності організації;

» ваших амбіцій та реальних ресурсних можливостей. 

Якщо це не перша стратегія для організації, проаналізуйте 
спочатку, які попередні проблеми не були вирішені і чому.

ЗВЕРНІТЬ УВАГУ! 
Перелік проблем має бути конкретним, а не абстрактним.

Вказуйте ті проблеми, на які ви реально здатні впливати.

Додатково — 
див. КРОК 4

[Складаючи перелік 
проблем, 
не забувайте також 
про можливості.

Окремі невикористані 
можливості можна 
сформулювати 
як певну проблему]
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5. Бачення майбутнього (візія), місія, цінності.

Додатково — 
див. КРОК 5

ВІЗІЯ ТА МІСІЯ є сенсом, ідейною основною діяльності 
організації та лейтмотивом для подальшого процесу 
стратегічного планування, реалізації стратегії, 
моніторингу й оцінювання результатів. 

Часто, крім візії та місії, до стратегії включають цінності 
або ключові принципи, якими керуватиметься організація 
в процесі реалізації стратегії. Вони доповнюють та 
деталізують цей компонент. 

ЦІННОСТІ — це етичні основи діяльності організації, 
яким вона зобов’язується слідувати та яким мають 
слідувати її члени, керівні органи та вищі посадові особи, 
найманий персонал, волонтери. Всі, хто вважає себе 
частиною спільноти.

ДО ПОЧАТКУ РОБОТИ:

1. ЗБЕРІТЬСЯ тією 
командою, якою ви 
будете впроваджувати 
стратегію. 

2. ПРИГОТУЙТЕ 
декілька аркушів паперу, 
ручки, олівці, маркери, 
кольорові стікери, 
ватман або фліпчарт. 

3. ВИДІЛІТЬ 2-3 години 
часу, налаштуйтесь на 
творчість: ви мрієте, 
фантазуєте, уявляєте.
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6. Цілі та завдання.

[Система стратегічних 
та оперативних 
цілей — основний 
компонент стратегії.

Саме вони визначать, 
чим буде займатись 
ваша організація 
протягом найближчих 
декількох років]

Додатково — 
див. КРОК 6

Рекомендуємо визначити від 2-х до 4-х стратегічних цілей, 
а також від 2-х до 4-х оперативних цілей (завдань) — 
за кожною стратегічною. Кількість та зміст цілей залежать 
від розміру, масштабу діяльності, амбіцій і можливостей 
організації, але вони не мають бути надмірними.

На основі стратегічних та оперативних цілей формуються 
ключові завдання, проєкти та заходи, спрямовані на їх 
досягнення. Вони можуть бути визначені безпосередньо в 
основному тексті стратегії або прописані в додатку чи 
в окремому документі (плані дій з реалізації стратегії).

З урахуванням бачення і місії може бути 
сформульована загальна мета стратегії.

При визначенні змісту цілей зазвичай використовують SMART-
технологію. Але на практиці включити всі SMART-компоненти 
до цілі не завжди вдається і загалом це не завжди є доречним.
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7. Очікувані результати.

Очікувані результати бажано визначити не взагалі, а 
по декілька прозорих, зрозумілих, конкретних, досяжних, 
вимірюваних показників за кожною стратегічною ціллю. 

Необхідно визначити не лише якісні, але й кількісні 
показники. Для цього в стратегії необхідно вказати 
відповідні базові значення (на момент початку реалізації 
стратегії), очікувані значення через певний проміжок 
часу, а також за підсумками виконання стратегії.

Результати можуть бути проміжними та кінцевими. 
Також слід врахувати, що результати можуть поділятись 
на короткострокові, середньо- і довгосторокові 
(або вплив).

[Опис очікуваних 
результатів 
має відображати 
та враховувати 
ваші визначення 
стратегічних цілей,  
тобто бути 
релевантним 
їм за якісними 
та кількісними 
параметрами]

ЗВЕРНІТЬ УВАГУ!

Поняття цілей і результатів не є тотожними. Відповідно їх 
формулювання буде взаємопов’язаним, але не однаковим.

Додатково — 
див. КРОК 7
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8. Моніторинг та оцінювання.

Система моніторингу й оцінювання включає в себе: 

» критерії та індикатори (тобто конкретні показники, 
які дозволяють вимірювати процес і результат 
виконання стратегії за кількістю і якістю);

» одиниці вимірювання (за кожним індикатором); 

» періодичність вимірювання та фіксації значень; 

» основні джерела інформації для проведення 
моніторингу й оцінювання; 

» відповідальних за надання звітної інформації;

» опис механізму (технології) проведення моніторингу 
й оцінювання; 

» вимоги до звітів (внутрішніх та публічних). Додатково — 
див. КРОК 8

[Доцільно 
заздалегідь створити 
стандартизовані 
таблиці та інші 
форми, які можна 
безпосередньо 
використати для 
підготовки звітів з 
моніторингу 
й оцінювання]
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9. Механізм реалізації стратегії і план дій.

Наприкінці документа доцільно визначити наступне: 

» основні вимоги до побудови процесу управління 
виконанням стратегії, управління ризиками;

» принципи і джерела фінансування; 

» забезпечення сталості організації та організаційного 
розвитку після виконання стратегії; 

» дії у разі зміни істотних умов, факторів впливу, 
настання форс-мажорних обставин;

» інші питання, залежно від специфіки організації.

[Цей компонент 
формується 
індивідуально, 
залежно від змісту 
інших розділів 
стратегії, розмірів 
вашої організації, 
специфіки діяльності 
та інших факторів]

ЗВЕРНІТЬ УВАГУ!

НЕ рідше одного разу на рік стратегію доцільно 
переглядати та за необхідності актуалізувати.

Додатково — 
див. КРОК 9
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Після затвердження стратегії або одночасно 
з цим доцільно затвердити детальний ПЛАН ДІЙ 
(операційний план) з реалізації стратегії.

Це необхідно робити щорічно або раз на 2-3 роки, 
залежно від горизонту стратегічного планування.

Обсяг, зміст і деталізація інформації в документі 
залежать від обраної методики розроблення стратегії, 
сфери діяльності (впливу) та розміру організації, змісту 
та переліку ключових завдань, проєктів, заходів. 

Головні умови — зрозумілість, достатність та практична 
виконуваність документу тими, для кого він написаний.

Загальний обсяг стратегічного документа організації 
(без врахування додатків і плану дій) може складати 
від 5 до 30 і більше сторінок.

Стратегія — це лише початок!

[Якщо організація 
невелика або 
якщо документ 
не планується 
використовувати для 
залучення значного 
обсягу зовнішніх 
ресурсів (системних 
інвестицій чи великих 
грантів), стратегія 
може не містити всіх 
цих розділів і мати 
скорочений вигляд]
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Організація роботи 
над стратегією

Вам доведеться суміщати дві форми роботи:
- спільна (колективна, групова);
- «кабінетна» (експертна, аналітична, документальна).

До процесу розроблення стратегії варто залучити: 

» власників чи засновників (їхніх представників), 

» керівників організації (директор, голова та члени 
правління), 

» керівників структурних підрозділів та/або проєктних 
команд, 

» найактивніших членів вашої команди, 

» ключових фахівців за профілем (напрямками) 
діяльності організації, 

» інших зацікавлених осіб.

Основні розділи 
стратегії (SWOT-
аналіз, проблеми, 
пріоритети, цілі та 
результати) доцільно 
обговорювати більш 
широким колом осіб — 
колективно. 

Форми колективної 
роботи: мозкові 
штурми, робочі 
наради, воркшопи, 
фокус-групи та ін.
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Детальне 
опрацювання 
повинно бути 
організоване 
в «кабінетному» 
форматі. 

Це — поточна 
робота фахівців та 
зовнішніх експертів, 
які були залучені до 
процесу стратегічного 
планування. 

Практична користь від групової роботи:

1. Різні погляди, ідеї, оцінки допоможуть сформувати 
більш точну, об’єктивну картину, врахувати ризики, 
колективний та індивідуальний фаховий досвід.

2. Долученість та причетність до спільного 
обговорення, співучасть у створенні стратегічного 
документа краще мотивують до його наступного 
виконання — як свого власного продукту.

3. Висловлення та врахування думок різних 
зацікавлених сторін робить стратегію більш практично 
орієнтованою, такою, що враховує потреби та 
очікування різних стейкхолдерів.

Результат роботи: прописані розділи стратегії 
з відповідним змістом, обґрунтуванням, фактами, 
цифрами, схемами, додатками тощо.
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Ви оцінили ваш 
досвід, поточний 
стан справ та 
позиціонування 
організації

Ви знаєте свої 
сильні і слабкі 
сторони, власні 
ресурси

Ви розумієте 
побажання та 
очікування ваших 
клієнтів, партнерів, 
інших стейкхолдерів

Перевірте, 
чи готові ви 

до подальшої роботи 
над стратегією 

розвитку організації

Ви усвідомлюєте 
в цілому зовнішні 
можливості і 
загрози, ризики

Ви готові визначити 
пріоритети та цілі 
вашої діяльності на 
декілька років

Ви прагнете 
досягти певних, 
чітко визначених 
результатів

CHECK
LIST
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Процес має бути максимально 
об’єктивним, чесним і прозорим, 
особливо це стосується оцінки 
наявного стану речей, власних 
бажань і можливостей, доступу 
до ресурсів. Адже без належної 
діагностики (базової оцінки) 
неможливо буде розробити 
якісний документ.

Спільними зусиллями, за активної 
участі у процесі всіх осіб, 
зацікавлених у розробленні та 
використанні стратегії, а також 
дуже бажано із залученням 
зовнішнього експерта (модератора, 
фасилітатора) пропонуємо зробити 
наступні ДЕВ’ЯТЬ КРОКІВ до цілі.
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КРОК 1: Самоідентифікація

Запишіть по 3 словосполучення чи дуже коротких 
речення за кожним з 4-х пунктів. Вас має цікавити 
думка кожного/кожної учасника/учасниці групи.

1. Хто ми такі?

2. Що ми робимо?

3. Для кого ми це робимо?

4. Який результат своєї діяльності
хочемо отримати?

Порівняйте та обговоріть ваші формулювання. 
Зафіксуйте результати та використайте їх у подальшій 
роботі над відповідними розділами стратегічного плану.

Контрольні 
запитання 

• Чи всі члени вашої 
організації однаково 
уявляють та однаково 
розуміють записане 
в пп.1-4?

• Чи зрозуміють всі 
4 пункти люди, для яких 
ви працюєте; чи мають 
вони такі ж уявлення 
про вашу організацію?

• Чи не бажаєте ви 
щось змінити у ваших 
формулюваннях та 
узгодити їх між собою?
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ЛОГІЧНІСТЬ 

АКТУАЛЬНІСТЬ

ТОЧНІСТЬ

УЗГОДЖЕНІСТЬ

ДОЦІЛЬНІСТЬ

ОБҐРУНТОВАНІСТЬ

ПОСЛІДОВНІСТЬ

РЕАЛІСТИЧНІСТЬ

ІННОВАЦІЙНІСТЬ

РЕЗУЛЬТАТИВНІСТЬ

Резюме 
організації

Назва

Час створення

Мета діяльності

Ключові напрями

Форми роботи

Чисельність

Оргструктура

Досвід роботи

(проєкти, заходи)

Головні результати

Успішні практики

Інновації

Загальні вимоги до роботи над стратегією
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КРОК 2: Аналіз 
зацікавлених сторін

Цей етап значною мірою залежить від контексту та 
специфіки діяльності організації. Зазвичай детальний 
аналіз не потрапляє до тексту документу (іноді це може 
бути доволі значний обсяг даних, десятки таблиць, 
діаграм тощо), але ключова інформація та висновки 
мають бути зафіксовані.

Перелік зацікавлених сторін для аналізу обираєте самі, 
виходячи зі сфери, контексту, досвіду та змісту вашої 
діяльності, а також з урахуванням ваших бажань, пріоритетів  
і майбутніх планів.

Результати аналізу зацікавлених сторін зафіксуйте в такий 
спосіб, який дозволяє швидко визначити місце відповідної 
цільової групи у вашій системі комунікацій із зовнішнім світом.

ПРИКЛАД таблиць знайдіть в шаблонах для роботи (с.50).

Такий самий аналіз 
варто провести 
щодо потенційних 
партнерів: інвестори 
і донори, органи 
влади і місцевого 
самоврядування, 
підрядники та 
постачальники, засоби 
масової інформації, 
різні електронні 
інформаційні ресурси, 
власники об’єктів 
інфраструктури, 
лідери громадської 
думки та інші.
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1. Визначити ті категорії людей та інших 
організацій, для яких ви працюєте, 
хто є вашими клієнтами, споживачами, 
бенефіціарами. Тобто хто є вашою цільовою 
аудиторією, отримує безпосередню чи 
опосередковану користь від ваших продуктів, 
послуг, інших результатів діяльності.

2. Знайти та зафіксувати ключові ознаки, 
за якими ці категорії (групи) відрізняються 
(соціально-демографічні характеристики осіб, 
професійний досвід, географія розташування, 
сфера діяльності чи розмір організації — все 
це впливає на їхні потреби). Наприклад, “жінки 
20-35 років, які мають дітей, проживають і 
працюють на території ОТГ”.

3. Порахувати (хоча б орієнтовно), скільки цих 
людей або організацій в кожній групі, наскільки 
масштабними будуть такі групи.

Необхідний мінімум для якісного аналізу зацікавлених сторін

4. Провести сегментацію клієнтів, тобто 
знайти спільні та відмінні риси за певними 
ознаками (критеріями сегментації) і 
розподілити їх на групи. 

Наприклад, і молодь, і особи старшого віку 
мають потреби в культурних послугах та 
цікавому дозвіллі, але при цьому рівень 
активності та форми дозвілля для них 
скоріш за все бути різними.

5. З’ясувати, наскільки впливовими та 
важливими ви є один для одного (це один 
з ключових критеріїв аналізу та оцінки).

6. Зрозуміти, який формат комунікацій та 
взаємодії буде найбільш ефективним для 
кожної з груп (сегментів).
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КРОК 3: SWOT-аналіз

SWOT-аналіз допомагає визначити:

1) які власні ресурси, досвід, досягнення, компетенції, 
зв’язки членів організації допоможуть вам в реалізації 
стратегії (ваша сила);

2) що негаразд в управлінні, послугах, кадровому, 
технічному, інформаційному, фінансовому та іншому 
забезпеченні (слабкість);

3) які можливості ми можете використати за межами 
організації (партнерства, джерела ресурсів, ІТ-
інструменти, інший потенціал);

4) які загрози та ризики із зовнішнього середовища 
можуть негативно вплинути на організацію та успішність 
реалізації стратегії.

Внутрішні фактори: 
• управління 
• персонал
• продукти (товари, 
послуги) і маркетинг
• PR і комунікації 
• фінанси
• інфраструктура
• матеріально-технічне 
забезпечення
• інші компоненти

Зовнішні фактори: 
• Політика
• Економіка
• Суспільство (у т.ч. 
культура)
• Технології
• Екологія
• Легальність (закони та 
юридичні процедури)
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Кількість факторів 
обираєте індивідуально, 
але рекомендуємо 
вказати всі, що 
впливатимуть 
з найбільшою 
вірогідністю та силою.

Після формування 
переліку внутрішніх 
та зовнішніх факторів 
впливу проведіть їх 
ранжування — від 
істотних до менш 
важливих.

Результати аналізу — 
джерело інформації для 
визначення проблемних 
питань, формулювання 
цілей і завдань стратегії.

МІСІЯ / ЗАГАЛЬНА СТРАТЕГІЧНА МЕТА      

Сприятимуть 
реалізації стратегії

Заважатимуть 
реалізації стратегії

Внутрішні 
фактори

Сильні сторони 
(Strengths)

Слабкі сторони 
(Weaknesses)

Зовнішні 
фактори

Можливості 
(Opportunities)

Загрози 
(Threats)

Таблиця 
SWOT-аналізу
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КРОК 4: Актуальні 
проблеми

Проблема — це дефіцит або надмірність чогось, що 
створює істотний дискомфорт для життєдіяльності 
та може призвести до ще гіршого стану (негативних 
наслідків) у разі її невирішення.

Проблеми можуть бути внутрішні (стосуються організаційного 
розвитку, цілеспрямованості та керованості роботи, мотивації 
чи кваліфікації персоналу, ресурсного забезпечення діяльності 
тощо) і зовнішні (поле проблем залежить від сфери та 
масштабів діяльності). 

Зовнішні проблеми ви можете включити до стратегії лише ті, 
на які здатні та потенційно зможете впливати. Так, медична 
установа, яка працює на території однієї громади, не здатна 
істотно впливати на здоров’я всієї нації та/або мешканців з 
інших регіонів країни.

Стежте за тим, щоб 
перелік проблем був 
достатнім, але не 
надмірним. 

Також відокремлюйте 
проблеми, від їх причин 
та наслідків. Важливо 
вміти розрізняти певні 
симптоми (зовнішні 
прояви негараздів) та 
саму проблему (джерело 
негараздів).

N.B. Відсутність 
фінансування НЕ є 
проблемою. Це просто 
ризик, фактор впливу.
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Загалом стратегія 
спрямована 
на вирішення 
найважливіших 
актуальних проблем 
та використання 
наявних 
можливостей. 

Разом з тим 
на практиці в 
окремий розділ та 
в окрему сферу 
уваги виділяють, 
як правило, саме 
проблеми.

Контрольні запитання 

• Чи визначили ви всі найактуальніші та найважливіші 
проблеми, чи зрозуміло їх сформулювали?

• Чи врахували внутрішню та зовнішню сфери 
діяльності організації, яких факторів виявилось 
найбільше?

• Чи маєте ви повноваження, фахові компетенції 
та ресурси для вирішення проблем, чи здатні їх 
збільшити (посилити)?

• Чи можна ці проблеми вирішити в рамках 
визначеного часового проміжку (обраного періоду 
стратегічного планування)?

• Чи будуть ваші зусилля спрямовані на усунення 
причин вказаних проблем або лише на подолання 
наслідків?



30

КРОК 5: Бачення 
майбутнього, місія, цінності

БАЧЕННЯ МАЙБУТНЬОГО (БАЧЕННЯ, ВІЗІЯ) 
— це наше уявлення про те, якою стане організація 
та/або середовище, в якому вона працює, через 
4-10 років (залежно від періоду стратегічного 
планування). Майбутнє, до якого йдемо через 
стратегію.

Можна сформулювати “внутрішнє” та/або “зовнішнє” 
бачення чи скласти їх разом. Тобто це може бути 
бачення майбутнього стану організації, бачення 
майбутнього стану тієї частини суспільства чи того 
середовища, для якої та в якому працює організація.

Також у формулюванні бачення можна поєднати 
внутрішній та зовнішній компоненти.

ПРИКЛАД ВІЗІЇ

Швидке зростання і 
підтримка пацієнтів 
на ринках країн, що 
розвиваються.      

АСІНО (міжнародна 
фармацевтична 
компанія)
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МІСІЯ — коротке узагальнення того, 
що, для кого і яким чином робитиме 
організація (на стратегічному рівні) 
для досягнення власного бачення 
майбутнього.

Місія має бути достатньо змістовною 
(але не надто довгою), відображати вашу 
роль і суть прагнень, в міру емоційно 
забарвлена.

ПРИКЛАДИ 
МІСІЙ

Надати людям 
можливість поділитися 
своїм життям з 
іншими та зробити 
світ більш відкритим і 
згуртованим. 
Facebook

Ми посилюємо 
правові можливості, 
захищаємо права 
і свободи людини, 
розвиваємо громади.
Громадська спілка 
“Мережа правового 
розвитку”

ЦІННОСТІ – принципи, які мають 
беззаперечну важливість і яким 
підпорядковано сам факт існування та 
діяльності організації.
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1. Уявіть свою організацію через 4 (10) років. 
Якою вона стала за цей час?

- Сфера, територія, масштаби діяльності

- Якою є ваша команда, наскільки ви виросли

- Цільова аудиторія — для кого ви працюєте, чим ви відрізнятиметесь від інших

- Хто ваші партнери, з яких вони секторів, сфер діяльності, з яких міст, регіонів, країн

- Наскільки ви відомі, як організовані комунікації, наскільки ви активні, відкриті, публічні

- Яка система, стиль, методи управління, організаційна структура

- Які проєкти вже впроваджені та з яким результатом, які продукти ви створили

- Як змінилось ваше оточення, чи покращився світ завдяки вашій діяльності

- Який загальний корисний результат від вашої діяльності — в новій якості та кількості

- Що ви принесли для інших, що зробили для себе, чому навчили і навчились самі

- До чого ви небайдужі, що вас надихає, мотивує, на що ви здатні впливати

Творимо Візію
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Творимо Візію

2. Запишіть, намалюйте та обговоріть ваші 
думки, ідеї, емоції, прагнення, уявлення.

3. Виберіть ключові тези, словосполучення, 
слова, які характеризують ВАС-МАЙБУТНІХ.

4. Спробуйте скласти в 1-2 речення те 
найголовніше, що ВИ БАЧИТЕ про себе та своє 
оточення, з яким ви взаємодієте і на яке маєте 
вплив.

5. Сформулюйте декілька варіантів ВІЗІЇ та 
порівняйте їх між собою. Залиште на 2-3 дні.

6. Поверніться до цієї роботи, визначте і 
зафіксуйте остаточний варіант.

Робіть це коротко, 
але змістовно, 
бажано не більше 
одного речення. При 
цьому це має бути 
саме ВАШЕ бачення, 
що вирізнятиме ВАС-
МАЙБУТНІХ серед 
інших організацій.

Дуже добре, якщо 
бачення майбутнього 
ви зможете не лише 
сформулювати 
на папері, але й 
запам’ятати та 
відтворити усно.
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1. Що буде суттю, головним змістом, формами 
вашої діяльності протягом найближчих років?

- Як саме ви досягнете того стану, того позиціювання, тих здобутків, про які ви мрієте?

- Що ви переважно робите — створюєте, знаходите, формуєте, залучаєте, гуртуєте, 
навчаєте, покращуєте, розробляєте, впливаєте, збільшуєте (зменшуєте) чи щось інше?

- Для кого ви це робите — для вас самих, для ваших друзів і колег, для ваших цільових 
груп, для цілого міста (села), для всієї громади, для регіону, для країни, для світу?

- Що є основним об’єктом чи предметом ваших зусиль?

- Що у вашій діяльності є найбільш корисним, ефективним, результативним — що саме 
призведе до успіху?

- За допомогою яких ключових інструментів та механізмів ви можете вплинути на 
суспільство?

- На кого та на що саме ви вплинете, чи справді світ навколо зміниться на краще?

 

Творимо Місію
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Творимо Місію

2. Запишіть, намалюйте та обговоріть ваші 
думки, ідеї, емоції, прагнення, уявлення.

3. Виберіть ключові тези, словосполучення, 
слова, які характеризують ваше призначення 
та зміст діяльності, очікуваної протягом 
найближчих років.

4. Спробуйте скласти в 1-2 речення те 
найголовніше, що, як і для кого (для чого) 

ВИ РОБИТИМЕТЕ?

5. Сформулюйте декілька варіантів МІСІЇ та 
порівняйте їх між собою. Залиште на 2-3 дні.

6. Поверніться до записів, оцініть результати 
роботи і визначте остаточний варіант. 

Вітаємо! 

Тепер ви маєте 
Візію, Місію і 
власну ідеологію 
на найближчі 
4-10 років!

Місія організації з часом 
трансформується.
Ви можете розширити 
масштаби діяльності, 
змінити пріоритети та ін.
Будьте динамічними!
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КРОК 6: Цілі і завдання

ЦІЛЬ – новий якісний стан, якого треба 
досягти внаслідок виконання певних завдань 
та реалізації системи заходів (проєктів). Якщо 
стратегія має декілька рівнів цілей, вони 
поділяються на стратегічні та оперативні. 

Можна визначити також головну або загальну 
мету стратегії.

ЗАВДАННЯ – етапи, шляхи, основні кроки, які 
призводять до досягнення цілі (деталізуються 
через проєкти, заходи, дії).

Загальна логіка 
формулювання 
цілі (завдання): 

•	 Що зробити 
•	 З чим зробити
•	 Для кого
•	 Для чого 
•	 Де 
•	 Яким чином
•	 Коли
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Specific Конкретність Що саме необхідно зробити (чітко, 
визначено, зрозуміло для виконавця чи 
іншого адресата)

Measurable Вимірюваність Знати, в яких одиницях та яким чином 
виміряємо рівень досягнення цілі 
(виконання завдання)

Attainable Виконуваність 
(Досяжність)

Ми потенційно здатні досягти саме цієї цілі 
за визначених умов та з використанням 
доступних ресурсів (власних, залучених)

Relevant Відповідність 
(Узгодженість)

Цілі відповідають нашому баченню, місії, 
цінностям, є внутрішньо збалансованими 
та не суперечать одна одній

Time-bound Визначеність 
у часі

Ціль може та має бути досягнута в межах 
конкретного проміжку часу

SMART-технологія формулювання цілей (завдань)
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КРОК 7: Очікувані
результати

РЕЗУЛЬТАТ — конкретні вимірювані показники, 
які свідчитимуть про рівень досягнення 
запланованої цілі (виконання завдання).

За змістом результати можуть бути:

» кількісними (джерела інформації: бази даних, 
адміністративні, господарські, статистичні звіти); 

» якісними (джерела інформації: соціологічні 
опитування, фокус-групи, експертні звіти та ін.). 

За формою результати можуть бути:

» матеріальними чи нематеріальними.

Результати 
виконання стратегії, 
створені продукти 
(товари, послуги, бази 
даних, програмне 
забезпечення, твори, 
документи та ін.), 
отримані якісні та 
кількісні показники 
вимірюють під час 
проведення 
моніторингу й 
оцінювання.
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Загальна мета

Цілі

Завдання

Результати

Продукти

Діяльність

Рівні виконання 
стратегії 
та отримані 
показники... 

...відстежують 
за допомогою 
моніторингу й 
оцінювання
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КРОК 8: Моніторинг 
та оцінювання

МОНІТОРИНГ – процес регулярного збирання й фіксації 
вимірюваних (переважно кількісних) показників 
за попередньо визначеними індикаторами з метою 
сприяння вчасному виробленню та ухваленню рішень 
щодо подальшого належного виконання стратегії.

МОНІТОРИНГ здійснюється ПІД ЧАС реалізації стратегії.

Періодичність моніторингу може бути різною для різних 
показників (індикаторів) – від 3-х місяців до 1 року. 

Це залежить від динамічності обраних індикаторів – 
наскільки часто та істотно вони змінюються, як часто є 
об’єктивна можливість їх відстежувати, наскільки індикатор 
є важливим для ухвалення рішень щодо коригування 
процесу виконання стратегії.

Види індикаторів:

кількісні / яксні

прямі / непрямі

процес / результат

зовнішні / внутрішні

об’єктивні / суб’єктивні

У будь-якому разі індикатор 
має бути релевантним.
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ОЦІНЮВАННЯ – управлінський процес, спрямований 
на періодичну і підсумкову системну, незалежну й 
об’єктивну перевірку та аналіз результатів впровадження 
стратегії у відповідності з визначеними критеріями 
(показниками). 

Загальна мета оцінки – на основі системного аналізу 
визначити, наскільки реалізація стратегії в цілому або 
її окремих етапів була результативною, ефективною, 
економічно-обґрунтованою, соціально-корисною.

Оцінювання проводиться на ключових етапах та за підсумками реалізації стратегії.

Особливості оцінювання:

» оцінюються кількісні та якісні показники;

» аналізуються причини досягнення / недосягнення запланованих результатів, зміни 
ситуації, фактори впливу тощо;

» з’ясовуються причини виникнення проблем і шляхи їх подальшого розв’язання. 

Одержана інформація може бути використана для коригування майбутньої діяльності, 
а також врахована під час розробки стратегії на наступний період.

Результативність

Ефективність

Економічність

Життєздатність
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РЕЗУЛЬТАТИВНІСТЬ – міра досягнення проголошених цілей стратегії. 
Результативність показує, наскільки фактично отримані результати 
наблизились до попередньо задекларованих. Для визначення 
результативності беруться до уваги безпосередні продукти (фактичні 
результати) програм, проєктів і заходів, реалізованих відповідно до 
стратегічних пріоритетів та визначених операційних цілей.

ЕФЕКТИВНІСТЬ – співвідношення між витратами на реалізацію заходів 
стратегії і досягнутими результатами (у т.ч. продуктами і наслідками). 
Ефективність може вимірюватись як у натуральних показниках (наприклад, 
продуктивність праці), так і у вартісних (якщо можливо дати грошову оцінку 
всім витратам та отриманим результатам).

ЕКОНОМІЧНІСТЬ – вказує, наскільки виконавці заходів стратегії були 
спроможними отримати певні фіксовані результати з найменшими витратами 
ресурсів.

ЖИТТЄЗДАТНІСТЬ – сталість результатів стратегії та їхній довгостроковий 
позитивний вплив на організацію та зовнішнє середовище.

Основні критерії оцінювання
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План проведення моніторингу (оцінювання)

Ціль
Індикатори

Одиниці 
вимірювання

Періодичність 
вимірювання

Джерела 
(методи) збору 

інформації

Відповідальні 
за надання 
інформації

Примітки

Загальна мета
1
2
3
4

Стратегічні цілі
1
2
3
4

Операційні цілі
1
2
3
4
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КРОК 9: Механізм реалізації 
стратегії, план дій

Ця частина стратегічного документа може 
складатись з наступних розділів (пунктів).

1. Організаційна структура з управління 
реалізацією стратегії.

2. Інформаційна підтримка.

3. Фінансування заходів стратегії.

4. Партнерство і взаємодія.

5. План дій з реалізації стратегії.

Конкретний зміст формується індивідуально.

ПЛАН ДІЙ 
з реалізації 
стратегії на перші 
1-2 роки бажано 
розробити і 
затвердити 
одночасно 
зі стратегічним 
документом.

Мінімальний термін 
операційного 
планування – 3 місяці.
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Практична користь від своєчасно 
затвердженого плану дій: 
- розпочати виконання стратегії одразу, не зволікаючи 
й не відкладаючи її на дальню поличку (цей ризик дуже 
високий!);
- сформувати перелік конкретних проєктів та заходів, 
виконання яких призведе до досягнення стратегічних 
та операційних цілей;
- визначити логічну послідовність дій, строки початку  
та завершення виконання відповідних проєктів і заходів;
- розпланувати ресурси (фінансові, матеріальні, людські, 
інформаційні та ін.), які першочергово необхідні для 
реалізації стратегії;
- визначити джерела фінансування проєктів і заходів 
(зовнішні, внутрішні, місцевий бюджет, гранти, платні 
послуги та інші);
- визначити конкретні продукти та очікувані результати 
виконання кожного проєкту (заходу);
- визначити відповідальних осіб, яким буде доручене  
виконання тих чи інших проєктів і заходів.

НЕДОЦІЛЬНО 
включати до плану 
дій з реалізації 
стратегії звичайні 
робочі заходи, 
які стосуються 
поточної, щоденної 
діяльності 
організації.

ПЛАН ДІЙ може бути 
затверджений у вигляді 
додатка до стратегії або 
як окремий документ.
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Що врахувати надалі

Крім спільного обговорення та фіксації результатів колективної роботи 
за кожним з цих дев’яти етапів, організується «кабінетна» робота із 
залученням профільних керівників та фахівців, які відповідатимуть 
за виконання чи відіграватимуть провідну роль в реалізації стратегії. 
Результати детального опрацювання базової вихідної інформації 
фіксуються в проєкті документу. Відповідно розробляються також інші 
розділи документу, передбачені його структурою.

Стратегію як документ не можна скласти і написати всю одразу 
— сторінка за сторінкою. В процесі формулювання різних розділів 
доведеться щоразу повертатись назад, щоб узгодити їх між собою. 
Добре, якщо ви маєте можливість до затвердження фінального 
документа обговорити його ще раз у складі групи зі стратегічного 
планування (адже текст стратегії та навіть формулювання стратегічних 
цілей можуть істотно змінюватись по мірі виконання роботи).

1

2
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Якщо це стратегія організації, яка працює в конкурентному 
середовищі, коли від тієї чи іншої обраної стратегії істотно залежить 
фінансовий стан організації, кількість клієнтів, успішність просування 
та її позиції на ринку, подбайте про те, щоб ваша стратегія 
не потрапила до рук конкурентів. У таких випадках можна 
оприлюднити лише якусь базову інформацію (візію, місію, етичні 
принципи, загальні напрями діяльності тощо), але не аналітичну 
частину чи майбутні стратегічні ринкові інновації.

Фінальний узгоджений проєкт документу вноситься для 
затвердження вищим органом управління організації (наприклад, для 
громадських об’єднань — це рішення загальних зборів) чи відповідним 
вищим органом управління засновника організації (для комунальних 
закладів, установ, підприємств це може бути рішення сесії місцевої 
ради або виконкому). Повноваження із затвердження стратегії можуть 
бути визначені відповідним статутом.

3

4
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Додаткові джерела 
інформації

Для громадських об’єднань

Стратегічне планування для НУО: керівництво з основ
https://www.prostir.ua/?kb=stratehichne-planuvannya-dlya-nuo-kerivnytstvo-z-osnov    

Сім ключових питань про створення стратегічного плану медіа та ГО
https://irrp.org.ua/sim-klyuchovyh-pytan-pro-stvorennya-strategichnogo-planu-media-ta-go/   

Стратегія ГО «Європейський діалог»
http://dialog.lviv.ua/wp-content/uploads/2017/05/Strategiya-YED-2017-2020.pdf    

Стратегічний план Громадської організації «Громадський холдинг «ГРУПА ВПЛИВУ»
https://www.vplyv.org.ua/wp-content/uploads/2018/05/Strategic_plan_2018-21.pdf   

https://www.prostir.ua/?kb=stratehichne-planuvannya-dlya-nuo-kerivnytstvo-z-osnov
https://irrp.org.ua/sim-klyuchovyh-pytan-pro-stvorennya-strategichnogo-planu-media-ta-go/
http://dialog.lviv.ua/wp-content/uploads/2017/05/Strategiya-YED-2017-2020.pdf 
https://www.vplyv.org.ua/wp-content/uploads/2018/05/Strategic_plan_2018-21.pdf
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Для комунальних закладів, установ, неприбуткових підприємств

Стратегічне планування в секторі охорони здоров’я в об’єднаних громадах — посібник
https://decentralization.gov.ua/uploads/library/file/495/strategic_planning_for_web_new2.pdf  

Цінності, візія та місія госпітального округу
https://www.ua.undp.org/content/dam/ukraine/docs/Donbas/RPP/P2-M2.pdf

Стратегічний план розвитку Комунального некомерційного підприємства 
Славської селищної ради “Славська міська лікарня”
https://slavska-gromada.gov.ua/docs/210832/

СТРАТЕГІЯ РОЗВИТКУ ОСВІТИ В ГРОМАДІ (практичний порадник)
https://decentralization.gov.ua/uploads/library/file/186/strategy.pdf

Лінки актуальні станом 
на січень 2021 р.

https://decentralization.gov.ua/uploads/library/file/495/strategic_planning_for_web_new2.pdf
https://www.ua.undp.org/content/dam/ukraine/docs/Donbas/RPP/P2-M2.pdf
https://slavska-gromada.gov.ua/docs/210832/
https://decentralization.gov.ua/uploads/library/file/186/strategy.pdf
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ШАБЛОНИ 
ДЛЯ РОБОТИ

ДІЗНАТИСЬ 
БІЛЬШЕ

Мапа цінностей

Комунікаційні цілі 
організації

SWOT-аналіз

Матриця стейкхолдерів

Аналіз цільових 
аудиторій

Мапа емпатії

Контент-план для 
соціальних мереж

Комунікаційна стратегія

Комунікаційний план

Відвідайте сайт 
Громадської організації 
«Стратегії і технології 
ефективного партнерства» 
(ГО «СТЕП») 
www.stepngo.in.ua

https://drive.google.com/drive/folders/1DguEC2-kHnNPb3dAFcFwkqwKW0gLIvo5?usp=sharing
https://drive.google.com/drive/folders/1DguEC2-kHnNPb3dAFcFwkqwKW0gLIvo5?usp=sharing
https://www.stepngo.in.ua/
https://www.stepngo.in.ua/
https://www.stepngo.in.ua/
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Практичний посібник «Стратегічне планування розвитку 
неприбуткової організації. 9 кроків до результату».

Технічна інформація



9кроків 
до результату

Стратегічне 
планування 
розвитку 
неприбуткової 
організації


