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Поскольку развитие футбола является 

ключевым процессом в рамках миссии FIFA, 

крайне важно, чтобы потенциал каждой 

национальной футбольной ассоциации в 

данной области использовался максимально. 

 

Устойчивое развитие – это долгосрочный 

подход, требующий преданности, уверенности 

и терпения, а также преемственности 

ролей. Технические директора определяют 

и осуществляют национальные программы 

технического развития своей страны, и их роль 

по-своему не менее важна для организации, 

чем роль Генерального секретаря.

Арсен Венгер
Руководитель отдела по
глобальному развитию футбола

Техническое развитие имеет первостепенное 

значение для создания футбола будущего и в 

этой связи является одним из наиболее важных 

направлений в любой футбольной ассоциации. 

Это долгосрочный процесс, в рамках которого 

для достижения результатов необходимы общая 

концепция развития, настойчивость, стабильность 

и преемственность. Технический директор играет 

в данном процессе ключевую роль, определяя и 

возглавляя национальную программу технического 

развития страны. В рамках технических аспектов 

он/она осуществляет примерно те же функции, что 

и Генеральный секретарь в управленческом плане, 

а основные виды деятельности и обязанности 

сосредоточены на увеличении числа игроков,  

развитии молодежного и женского футбола, 

дальнейшем обучении тренеров, а также на 

исследованиях и документации. С вводом в действие 

новой программы развития FIFA Forward 2.0 

должность Технического директора национальной 

футбольной ассоциации стала еще более важной 

для анализа, планирования, осуществления и 

мониторинга различных проектов. Основная цель 

настоящего Руководства заключается в оказании 

помощи Техническому директору в выполнении 

его/ее повседневных обязанностей. Руководство не 

претендует на то, чтобы быть полным, но содержит 

методические указания для читателя и представляет 

методологии для самообучения и саморазвития. Я 

надеюсь, что настоящее Руководство поможет всем 

Техническим директорам в их повседневной работе 

и будет способствовать дальнейшему развитию 

футбола во всем мире.

Джанни Инфантино
Президент FIFA



Настоящее Руководство является результатом работы, проведенной FIFA в области технического развития и 

образования за последние годы. В процессе подготовки Руководства была задействована группа из Технических 

директоров, экспертов по вопросам технического развития и технического руководства со всех континентов, 

которые привнесли с собой богатые знания, накопленные в ходе постоянной работы в этой области. Настоящее 

Руководство предназначено для Технических директоров и ведущих специалистов Технического департамента 

футбольных ассоциаций.

Сфера охвата Руководства

Главная цель настоящего Руководства заключается в 

том, чтобы предоставить инструмент, позволяющий 

осуществлять самообучение и саморазвитие. 

Документ не претендует на полноту или на то, чтобы 

дать ответы на все вопросы и проблемы, которые 

могут возникнуть в каждой национальной футбольной 

ассоциации по всему миру. Вместо этого Руководство 

содержит набор методологий, доказавших свою 

ценность, и ряд перекрестных ссылок (связанных с 

материалами FIFA и другими источниками), которые 

предоставят читателю соответствующие указания и 

помогут ему/ей найти то, что он/она ищет. 

Вторая цель Руководства заключается в 

предоставлении учебных материалов для 

учебных сессий и семинаров FIFA, специально 

предназначенных для Технических директоров. 

Данное Руководство может быть использовано в 

ходе подготовки и проведения курсов и мероприятий 

вместе с соответствующими презентациями 

PowerPoint и конкретными материалами. Его дизайн 

позволяет Техническим директорам адаптировать 

его и превращать в индивидуальное руководство для 

собственной разработки, добавляя информативные 

ресурсы, которые относятся к ним в их собственном 

контексте.

Кроме того, данное Руководство представляет собой 

общую основу для других технических справочников, 

которые были разработаны FIFA в последние годы 

и охватывают практически все аспекты технической 

области (женский футбол, детский футбол, 

молодежный футбол и т.д.). 

Несмотря на то, что определение стандартов 

технического развития не является целью настоящего 

Руководства, создание общих моделей для различных 

национальных футбольных ассоциаций является 

одним из ожидаемых результатов, что приводит к 

более единообразному подходу к развитию футбола в 

отдельно взятых регионах мира.

Как пользоваться Руководством  
В настоящее время Руководство для Технических 

директоров доступно в печатном или в электронном 

формате (Учебный центр FIFA). Документ был задуман 

как практический инструмент, к которому можно 

обратиться при необходимости через простую 

в эксплуатации справочную таблицу. Например, 

Технические директора, которые в первую очередь 

заинтересованы в налаживании процесса мониторинга 

и оценки, могут свободно обратиться к Главе 8 и понять 

ее содержание без предварительного прочтения 

предшествующих глав. 

Однако его также можно прочитать от начала до 

конца и использовать для получения дополнительных 

сведений о предмете в целом в рамках 

систематического подхода к обучению. Хотя для этого 

может потребоваться больше времени, Руководство 

обеспечивает прочную основу для дальнейшего 

изучения темы.

Руководство – это ресурс, который можно использовать 

для определения Ваших потребностей, и поэтому его 

следует адаптировать, добавляя к нему информацию и 

снабжая его комментариями (см. наборы инструментов 

в конце каждой главы), чтобы иметь отношение к 

Вашей собственной разработке в контексте Вашей 

собственной функции.

 Мы рекомендуем Вам ознакомиться 

с Главой 9 для поддержания Вашего 

профессионального роста в качестве 

Технического директора.

Введение
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Содержание Руководства
Настоящее Руководство состоит из девяти глав, как поясняется ниже. Главы 5, 6, 7 и 8 тесно связаны друг 

с другом, поскольку они относятся к четырем этапам проектного цикла. В конце этих глав представлен 

пример, который дополнительно разъясняет содержание каждой главы на практике и проверяет теорию в 

повседневной ситуации. В конце каждой главы находится набор инструментов, связанных с Вашим собственным 

профессиональным ростом и ресурсами для поддержки Вашего развития.

Роль и обязанности Технического директора 

Эта глава определяет функцию Технического директора и вкратце описывает его/ее сферу деятельности. В ней также 

представлена концепция плана долгосрочного развития, который будет подробнее изложен в Главе 6. 

Положение Технического директора в национальной футбольной ассоциации  

В этой главе определяются ключевые аспекты, связанные с иерархическим положением Технического директора 

в рамках футбольной ассоциации, в частности: положение в организационной структуре, взаимодействие с 

другими департаментами и отношения с избранными членами. 

Создание Технического департамента  

В этой главе разъясняются управленческие функции Технического директора по отношению к Техническому 

департаменту, а также его/ее обязанности в области управления персоналом, финансового управления и 

логистики. 

Внешние контакты и связи 

В этой главе представлен анализ взаимосвязи между Техническим директором и такими стейкхолдерами, как 

тренеры, клубы, региональные ассоциации/лиги, государственные органы и другие учреждения. В ней также 

содержится некоторая основная информация о рабочих отношениях с FIFA и ее Департаментом развития.

 

Анализ футбольной среды 

В этой главе основное внимание уделяется первому этапу проектного цикла (анализу) путем определения 

ключевых элементов для анализа футбольной среды в данной стране и факторов, которые необходимо 

учитывать. 

Стратегия и планирование 

В этой главе основное внимание уделяется стратегическим этапам проектного цикла, в частности определению 

долгосрочной стратегии (четыре года) и годового плана действий. 

Реализация (сферы деятельности) 

В этой главе анализируется этап реализации и содержится подробный перечень всех аспектов работы 

Технического директора. Первоочередное внимание уделяется образованию, лицензиям на тренерскую 

деятельность, молодежным национальным сборным, академиям и соревнованиям по развитию.  

Мониторинг и оценка 

В этой главе рассматривается последний этап проектного цикла: оценка и мониторинг. В ней анализируются 

краткосрочные/среднесрочные/долгосрочные механизмы контроля и разъясняется надзорная функция 

постоянных комитетов. 

Как развиваться в профессиональном плане 

В этой главе основное внимание уделяется необходимости постоянного развития Техническим директором своих 

знаний и навыков посредством самообучения, горизонтального взаимодействия и официального образования. 
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1. Национальная футбольная стратегия и 
техническое развитие
Каждая национальная футбольная ассоциация является уникальной – это принцип развития FIFA – и каждая 

национальная футбольная ассоциация должна найти свой собственный способ уважать традиции и футбольную 

реальность в стране, независимость клубов, региональных ассоциаций и других стейкхолдеров. 

Как правило, исполнительный комитет ассоциации должен являться ключевым движущим фактором всего 

процесса, утверждая общий стратегический план. Поэтому очень важно, чтобы Президент ассоциации, 

Генеральный секретарь и Технический директор, в том, что касается технической стороны стратегии, были в 

полной мере задействованы в процессе планирования. 

Если стратегия или план долгосрочного развития уже существуют, то для Технического директора крайне важно 

понимать стратегический план и процесс, через который национальная футбольная ассоциация прошла для его 

разработки. Он/она должен(на) найти время для ознакомления и обсуждения плана с Генеральным секретарем, 

чтобы обеспечить полную информированность. Это будет иметь жизненно важное значение для разработки 

философии игры, тренерства или других технических программ для будущего.

FIFA – Развитие игры
Ввиду своей ответственности перед своими членами и уставных обязательств, FIFA должна вносить свой вклад 

в развитие футбола через свои национальные футбольные ассоциации. Основными целями являются (статья 

2 Устава FIFA):  

а) постоянное совершенствование игры в футбол и ее пропаганда во всемирном масштабе в свете ее 

объединяющих, воспитательных, культурных и гуманитарных ценностей, в частности, с помощью детско-

юношеских программ и программ развития;

б) организация собственных международных соревнований;

в) составление регламентов и положений, регулирующих игру в футбол и связанные с ней вопросы, а 

также обеспечение их выполнения;

г) контроль над всеми видами футбола за счет принятия надлежащих мер по предотвращению нарушений 

Устава, регламентов или решений FIFA или Правил игры в футбол;

д) использование своих усилий для обеспечения того, чтобы игра в футбол была доступна и обеспечена 

ресурсами для всех желающих принять в ней участие, независимо от пола и возраста;

е) содействие развитию женского футбола и всестороннему участию женщин на всех уровнях управления 

футболом; и

ж) продвижение честности, этики и принципов справедливой игры с целью предотвращения всех методов 

или практик, таких как коррупция, допинг или манипулирование матчами, которые могут поставить 

под угрозу честность проведения матчей, соревнований, игроков, официальных лиц и национальных 

футбольных ассоциаций либо привести к злоупотреблениям при проведении футбола.

Эти основные цели лежат в основе всей деятельности FIFA, но именно игра в футбол составляет саму основу 

программ развития FIFA. Таким образом, главная ответственность FIFA состоит в том, чтобы создать концепцию 

для регулирования отношений между многими стейкхолдерами футбола, определить макроструктуры 

мирового футбола, а также поддерживать и направлять эти структуры и стейкхолдеров, чтобы они могли лучше 

управлять и развивать соответствующие аспекты игры. 
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Программа развития человеческого потенциала FIFA
FIFA будет активно сосредоточена на развитии человеческого потенциала тех 

лиц в национальных футбольных ассоциациях, которые играют ключевую роль в 

развитии футбола. Основная задача этой инициативы заключается в том, чтобы 

улучшить положение национальных футбольных ассоциаций, чтобы у них были 

курсы, проводимые их собственными преподавателями (обученными FIFA и/

или конфедерациями). Программа FIFA по развитию технического потенциала 

основана на одном важном фундаментальном элементе: предоставление 

эффективной поддержки с учетом потребностей каждой национальной футбольной 

ассоциации. Чтобы внедрить этот новый подход, FIFA подготовила полный каталог 

мероприятий и услуг от детского до элитного уровня, как для мужского, так и для 

женского футбола.

Процесс основан на трехэтапном подходе:

• региональные мероприятия для технических руководителей национальных 

футбольных ассоциаций (технические директора, руководители тренерского 

штаба, детского футбола, женского футбола) и наставников тренеров;

• индивидуальные консультации, руководящие принципы и наставничество 

будут доступны для удовлетворения конкретных потребностей этих 

технических руководителей и наставников тренеров; а также

• курсы по специальным темам, таким как вратарское искусство, футзал или 

пляжный футбол.

Стратегическое планирование
Важность стратегического планирования для любой национальной футбольной 

ассоциации FIFA четко связана с тремя основными функциями национальной 

футбольной ассоциации FIFA:

• управление футболом на своей территории (выполнение уставных задач 

ассоциации: улучшение, продвижение, управление и контроль футбола, а 

также защита интересов игры); 

• развитие футбола на своей территории (национальное техническое 

руководство, расширение участия и эффективности игры в футбол); а также

• администрирование футбола на своей территории (финансирование и 

управление деятельностью ассоциации, финансовое управление, развитие 

административной и коммерческой деятельности).

Развитие футбола как вида спорта – а также, помимо этого, как деятельности для 

проведения мероприятий и досуга и как центра коммерческой деятельности – в 

последние десятилетия сделало повседневную работу национальных футбольных 

ассоциаций FIFA еще более комплексной. Национальные футбольные ассоциации 

теперь должны управлять своими собственными системами и реформами 

управления точно так же, как и любая другая компания или организация. Стратегия 

или план долгосрочного развития – очень важные инструменты для достижения 

эффективных результатов в развитии футбола. 

Проще говоря, стратегическое планирование включает в себя определение целей 

и разработку планов для их достижения.
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Стратегия или план долгосрочного развития определят 

цели ассоциации и предоставят четкий оперативный 

план того, как их достичь, рассмотрев вопрос о том, 

какие ресурсы необходимы, когда и как их использовать. 

Подобно важному значению планов для строительства 

новых зданий, при разработке стратегического 

плана национальная футбольная ассоциация будет 

обладать важным инструментом управления, 

позволяющим добиться усовершенствования во всех 

областях организации. Это станет планом успешной 

деятельности ассоциации.

Руководство стратегией, как правило, осуществляют 

самые высокопоставленные лица организации, 

которые акцентируют особое внимание на 

определении миссии, концепции развития и общих 

задач компании. Стратегическое планирование также 

является непрерывным процессом, в ходе которого 

руководство постоянно перераспределяет ресурсы 

для осуществления инициатив, которым необходимо 

уделять первоочередное внимание. 

План долгосрочного развития – это определение 

процесса, с помощью которого будет достигнут 

стратегический план. Речь идет о том, чтобы привести 

ваш проект в соответствие с вашими стратегическими 

целями и координировать работу департаментов 

таким образом, чтобы они были синхронизированы 

и готовы были реализовывать задачи организации. 

В отличие от стратегического планирования, 

долгосрочное планирование, как правило, 

предусматривает определенные сроки, зачастую 

более пяти лет, в зависимости от стратегической 

задачи, которую оно пытается решить. 

Планирование в обоих случаях должно разъяснять 

цели, которые хочет достичь национальная 

футбольная ассоциация в отношении футбола в своей 

стране, и каким образом их достичь (концепция 

развития, миссия, цели и планы реализации). Это 

определение футбольной идентичности и общая 

основа для всех стейкхолдеров в национальной 

футбольной ассоциации.

• В качестве инструмента принятия решений это 

поможет оценить обстоятельства и возможности в 

соответствии с концепцией развития и целями; как 

ориентироваться и управлять обстоятельствами, 

чтобы они не влияли на долгосрочное 

благосостояние ассоциации; располагает 

ли ассоциация необходимыми ресурсами 

(денежными средствами и персоналом) для 

управления обстоятельствами или реализации 

возможностей; и достаточно ли времени для 

реализации этих новых возможностей, принимая 

во внимание все другие виды деятельности, 

которые необходимо выполнить.

• В качестве оперативного плана, план развития 

национальной футбольной ассоциации служит 

основой и ориентиром для всех других проектов, 

таких, как техническое развитие, управление, 

маркетинг и спонсорство, финансирование и 

коммуникации.

• План развития может также использоваться 

в качестве ценного средства коммуникации, 

демонстрирующего миру цели, направленность 

и потенциал. 

• В конечном счете, он позволит «заглянуть» в 

ассоциацию, представляя ее профессиональной, 

целенаправленной, осведомленной о своей среде 

и роли, имеющей четко определенную концепцию 

развития и цели, и понимающей, как их достичь. 

При правильном управлении процесс участия в 

планировании сам по себе весьма полезен для 

организации. Более того, это будет способствовать 

углублению и укреплению понимания окружающей 

среды, проблем, возможностей, стейкхолдеров 

и ресурсов ассоциации. Эти «исходные» данные 

имеют решающее значение для укрепления общего 

управленческого потенциала ассоциации. 

В целях обеспечения усовершенствований в 

этой области, FIFA обязывает все национальные 

футбольные ассоциации разработать стратегию 

или план долгосрочного развития и использовать 

их в качестве основы своей работы. Договор о 

согласованных целях, устанавливающий планы 

развития каждой ассоциации на период от двух 

до четырех лет, должен быть одобрен Комитетом 

по развитию FIFA. Это условие является первым 

критерием, который поддерживается Программой 

развития футбола FIFA FORWARD. 
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Каждая национальная футбольная ассоциация уникальна по своей сути. Стратегические планы всегда должны 

быть в основном индивидуальными и конкретными. Это означает, что в процессе планирования вы не должны 

бездумно копировать то, что уже сделали другие национальные футбольные ассоциации, – разработайте 

свои собственные идеи!  Существует огромный риск в попытках осуществить план, который представляет 

«копипаст» чьего-то плана, а не план, который был разработан специально для данной национальной 

футбольной ассоциации и больше подходит для конкретных условий страны.

Долгосрочное планирование – это прежде всего командные усилия, которые не должны осуществляться 

изолированно или индивидуально. Присутствие ключевых участников в вашей ассоциации является наилучшей 

гарантией того, что вы будете учитывать все важные аспекты для успешного развития вашей организации. Кроме 

того, взаимоотношения ассоциации со стейкхолдерами будут укрепляться, если они будут участвовать в разработке 

стратегического плана. Привлечение стейкхолдеров сигнализирует им об их ценности для такой разработки. Успех 

стратегического плана требует, чтобы каждый человек и каждая группа четко понимали свою роль и обязанности в 

процессе разработки, планирования и осуществления стратегического плана, как это представлено ниже:

Генеральный секретарь и Технический директор играют ключевые роли в процессе планирования. Генеральный 

секретарь несет ответственность за поддержку и мониторинг разработки национальной футбольной стратегии, 

ее реализации и оценки. Поэтому он/она является «строителем» и отвечает за подбор и руководство персоналом 

национальной футбольной ассоциации и распределение ресурсов. Технический директор должен определять 

и управлять национальными программами технического развития, особенно в том, что касается философии 

игры и тренерства. Он/она является «архитектором» и формирует будущее футбола в стране. Важно, чтобы обе 

стороны знали, какова их роль на различных этапах. Более подробная информация содержится в главах 5-8.

Исполнительный  

комитет

• Определение долгосрочного стратегического направления и утверждение 

плана развития 

• Мониторинг результатов реализации стратегии

Постоянные  

комитеты

• Поддержка процесса планирования с помощью специализированных 

компетенций (уставные документы, финансы, маркетинг, коммуникации)

Президент

• Определение миссии и концепции развития ассоциации

• Консультация со стейкхолдерами 

• Надзор за стратегическим процессом и его осуществлением

Генеральный  

секретарь

• Менеджер проекта для полного процесса планирования 

• Консультация со стейкхолдерами 

• Поддержка реализации и мониторинга плана

• Взаимодействие между исполнительным комитетом и администрацией

Технический  

директор

• Консультации технических стейкхолдеров – от детского до элитного 

футбола

• Определение и защита плана (планов) технического развития

• Философия игры и тренерства

• Реализация и управление планом (планами) технического развития 

• Представление отчетов Генеральному секретарю о ходе выполнения 

стратегического плана

Сотрудники Технического  

департамента

• Разработка и осуществление технических планов действий 

• Мониторинг и оценка планов департамента 

• Представление отчетов Техническому директору о ходе выполнения планов
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Планирование и реализация плана развития ассоциации 
Каждой национальной футбольной ассоциации необходим стратегический план, но для разработки плана 

очень важно и целесообразно знать, как подходить к процессу разработки плана долгосрочного развития, 

прежде чем разрабатывать окончательный вариант. FIFA предлагает всем национальным футбольным 

ассоциациям разработать стратегический план на основе концепции проектного цикла, состоящей из четырех 

взаимосвязанных этапов: анализ ситуации, стратегия, реализация и мониторинг.

Нижеследующий текст иллюстрирует эти важные шаги. Все они играют центральную роль в обеспечении того, чтобы 

план развития был одновременно амбициозным и достижимым. Стратегические планы зачастую недостаточно 

точны в отношении реализации и мониторинга, особенно в отношении действий и (финансовых) ресурсов. Тогда 

они должны подразумевать более конкретные программы, иначе такие планы не будут реализованы. 

Первым важным шагом в разработке стратегического плана ассоциации является всесторонний анализ ее 

внешней среды, потенциала, конкуренции, возможностей и проблем.

Такой анализ предоставляет национальным 

футбольным ассоциациям ключевую информацию, 

относящуюся к следующим вопросам: 

• как развивался футбол в стране;

• ожидания стейкхолдеров;

• каким образом ваша национальная футбольная 

ассоциация воспринимается изнутри и снаружи;

• конкретные сильные и слабые стороны ваших 

основных конкурентов;

• какие возможности имеются или будут 

предоставлены вашему руководству для 

использования;

• любые риски или угрозы, которые потребуют 

вашего внимания; и

• уровень и возможности вашего руководства и 

персонала.

Анализ ситуации
Где мы сейчас находимся?

Реализация стратегии
Как нам достичь поставленных целей?

Стратегия
Где мы хотим оказаться?

Мониторинг
Мы на правильном пути?
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Анализ ситуации
Где мы сейчас находимся?

Стратегия
Где мы хотим оказаться?

Такой первоначальный анализ и собранная информация станут основой долгосрочной стратегии вашей 

ассоциации и отправной точкой для следующих шагов, которые включают в себя разработку вашей концепции 

развития, миссии, ценностей, целей, задач и планов действий.

Посредством такого анализа национальная футбольная ассоциация сможет разработать долгосрочную 

концепцию и цели, которые: 

• реалистичны и достижимы, с учетом вашего нынешнего положения, ресурсов и потенциала;

• имеют поддержку со стороны стейкхолдеров; и

• тщательно и широко изучены.

Следующим шагом является использование информации, собранной на предшествующем этапе, для содействия 

разработке и формулированию долгосрочной концепции со стратегическими целями и конкретными задачами, 

поскольку в тех случаях, когда еще не принято решение о том, куда и каким образом следует двигаться, шансы 

на то, чтобы добиться этого, невелики.

Стратегические цели – это долгосрочные целевые 

показатели, на которые направляются ресурсы. 

Задачи национальной футбольной ассоциации – это 

стратегические цели, которые находят отражение 

в конкретных этапах. Их обычно также называют 

«подцелями». Для обеспечения того, чтобы 

задачи могли быть реализованы руководством 

и сотрудниками в рамках их повседневной 

деятельности, в процессе их разработки следует 

применять принцип SMART. 

Эти основополагающие элементы составят основу 

ориентации и направления деятельности ассоциации, 

того, как национальная футбольная ассоциация 

будет принимать решения в будущем, какие методы 

она должна использовать для осуществления 

своей деятельности, а какие не должна. Они будут 

служить оперативным планом для реализации 

концепции развития и стратегических целей, без чего 

невозможно будет осуществлять планы и оценивать 

результаты деятельности вашей ассоциации с учетом 

ее стратегии.

Третий шаг предусматривает разработку тактики, 

которая позволит национальной футбольной 

ассоциации достичь своих стратегических целей. 

Эта тактика осуществляется в виде планов действий, 

разбивая цели и задачи на обязанности, которые 

могут выполняться на повседневной основе 

руководством и сотрудниками. На этом этапе 

также формируется бюджет для операционной 

деятельности. Важно то, что, включая бюджетный 

процесс в процесс стратегического планирования, 

ассоциация может начать определять финансовое 

воздействие долгосрочных целей и их реализацию.
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Поскольку задачи выступают в качестве оперативного 

плана для реализации концепции и целей ассоциации, 

планы действий определяют то же самое в отношении 

задач, установленных в рамках ассоциации, и они 

будут преобразованы в оперативную деятельность 

и задачи, над достижением которых может работать 

персонал.

После разработки планов действий и составления 

бюджетов они должны быть распределены между 

всеми сотрудниками всех департаментов для 

обеспечения их эффективного осуществления. Кроме 

того, вы должны также включать планы действий в 

описание должностных функций и оценку результатов 

деятельности каждого сотрудника, особенно для 

высшего руководства.

Данный этап предполагает возможность проведения 

регулярных совещаний для критического анализа 

работы организации с точки зрения поставленных 

целей и разработанных планов действий. В этой 

связи исполнительный комитет ассоциации и 

большинство сотрудников из высшего руководства, 

т.е. ее Генеральный секретарь и Технический 

директор, должны постоянно следить за ходом 

реализации планов действий и их исполнением 

лицами, ответственными за их выполнение.

Как правило, ассоциации должны ежемесячно 

осуществлять контроль за реализацией 

стратегического плана. Однако более сложные 

и хорошо обеспеченные ресурсами ассоциации 

нередко проводят ежеквартальные совещания 

по мониторингу. Генеральный секретарь несет 

ответственность за обеспечение того, чтобы каждый 

департамент выполнял свои стратегические задачи 

и осуществлял свою деятельность в установленные 

сроки. Такое мероприятие обеспечивает, чтобы 

стратегический замысел был в центре внимания 

ассоциации, чтобы коммуникация и взаимодействие 

в отношении стратегии были результативными, и 

чтобы стратегические цели вашей ассоциации всегда 

были актуальны. 

Реализация стратегии
Как нам достичь поставленных целей?

Мониторинг
Мы на правильном пути?

Для обеспечения того, чтобы стратегический 

план использовался в качестве динамичного 

инструмента управления, а не только теоретически, 

с помощью своего Генерального секретаря и 

ведущих специалистов ассоциация должна 

постоянно использовать его в качестве руководства и 

оперативного плана для деятельности.

Функции мониторинга и оценки непосредственно 

связаны с предыдущими этапами проектного цикла, 

и без постоянного контроля за осуществлением 

план является не более чем статичным документом. 

Стратегия должна начинаться с понимания конечной 

цели.
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Примеры стратегий футбола национальной футбольной ассоциации
В очередной раз следует отметить, что футбольная среда в каждой стране уникальна и требует индивидуального 

планирования. И как все мы знаем, со сменой руководства могут меняться и планы. Важно помнить, что 

публикация красивого стратегического плана с красивыми цветными диаграммами и изображениями не 

обязательно означает, что план будет принят и реализован. Смысл следующих примеров – способствовать 

идеям и творческому мышлению, но уж точно не копировать их.

Важность технического развития 
Техническое развитие, возможно, является наиболее важной областью деятельности для каждой национальной 

футбольной ассоциации, потому что оно определяет будущее футбола в стране. Все остальные элементы 

(устав и организация правления, управление и кадры, коммуникация и маркетинг, финансы и аудит) являются 

средствами для достижения общей эффективности на благо футбола.

На основе стратегического плана (см. выше) Технический директор предлагает Генеральному секретарю, 

Президенту и, в конечном счете, Исполнительному комитету долгосрочную концепцию развития и 

разрабатывает техническую стратегию на несколько лет с целью повышения уровня игры и вовлечения в нее 

внутри страны и достижения определенных целей на поле и вне его. Это подразумевает как понимание цели 

(достичь неба), так и очень реалистичный подход (ноги твердо стоят на земле). Это также подразумевает 

понимание всех взаимосвязанных переменных, которые связаны с развитием футбола. 

Такие проекты достаточно сложные. Если мы сосредоточимся, например, на проекте по разработке новой элитной 

молодежной лиги U-17, то вскоре поймем, что здесь необходимо ответить на следующую серию вопросов:

Всеиндийская футбольная  
федерация (AIFF)

Южноафриканская футбольная ассоциация 
(SAFA)

Футбольная ассоциация  
Сент-Люсии (SLFA)

Стратегический план AIFF 
2019-2022

Концепция развития SAFA 
2022 – подробный сводный 
обзор  

Рабочий план по разработке 
национальной стратегии (2014 
г.)

• Откуда будут игроки? 

• Кто будет набирать и отбирать их?

• Где они будут играть, когда им исполнится 18 или 19 лет? 

• Кто будет отвечать за их тренировки / судейство? Обладают ли тренеры/судьи необходимой 

квалификацией? 

• Имеется ли достаточное количество инструкторов для обеспечения надлежащей подготовки тренеров? 

• Есть ли клубы, которые могут обеспечить правильные руководящие принципы для игроков, чтобы они 

могли развиваться идеальным образом? 

• Какие средства могут быть использованы?

• Кто будет следить за недопущением фальсификаций возраста? 
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Это множество переменных, которые необходимо учитывать при разработке концепции развития будущего. 

Графическое представление ниже в виде двойной пирамиды является упрощенным описанием логических 

связей, которые существуют между различными уровнями и задачами для мужского и женского футбола и 

даже других футбольных дисциплин, таких как футзал или пляжный футбол.

Структура национального футбола

Региональный 
молодежный 
футбол

Любительский 
футбол

Профессиональный 
футбол

Элитный  
молодежный футбол  
(от U-13 до U-18)

Академии/ Центры 
повышения  
квалификации

Детский  
футбол (6-12)

Тренеры, инструкторы и арбитры

СТ
ЕЙ

КХ
О

Л
Д

ЕР
Ы

СТ
ЕЙ

КХ
О

Л
Д

ЕР
Ы
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План долгосрочного развития будет определять, каким образом могут быть реализованы различные шаги на 

протяжении многолетнего периода, и как они могут взаимно укреплять друг друга. Например, всем известно, 

что молодежный футбол является неотъемлемой составляющей любого плана долгосрочного развития, потому 

что талантливые молодые игроки сейчас станут топ-игроками в будущем, а не очень талантливые когда-то, 

возможно, будут поддерживать футбол национальных футбольных ассоциаций в качестве игроков-любителей, 

тренеров молодежных сборных, судей или болельщиков. Все эти элементы (и многие другие) необходимы 

для создания согласованной основы для развития. Таким образом, план долгосрочного развития представляет 

собой комплексный набор мероприятий, которые следуют согласованному подходу и поддерживают друг 

друга в течение длительного периода. 

«ДНК Англии» (England DNA) от Футбольной ассоциации Англии является прекрасным примером такой 

технической стратегии развития футбола:

Однако важно, чтобы при определении приоритетов и конкретных подходов технический директор всегда 

учитывал сложное взаимодействие факторов, составляющих основу развития футбола. Подобно составлению 

пазла, важно не просто собрать две части воедино, но и определить их место в общей картине. 

КАК МЫ  
ТРЕНИРУЕМ 

Роль и обязанности Технического директора
Технический директор отвечает за национальные программы технического развития, таким образом формируя 

будущее футбола в национальной футбольной ассоциации. Он/она также отвечает за осуществление всех 

мероприятий, связанных с техническим развитием, а также за контроль, мониторинг и оценку. Другими 

словами, он/она является для технической стороны тем же, кем является Генеральный секретарь для 

управленческой стороны. 

КТО МЫ

КАК МЫ  
ИГРАЕМ 

БУДУЩИЙ  
ИГРОК  

СБОРНОЙ  
АНГЛИИ

КАК МЫ  
ПОДДЕРЖ 

ИВАЕМ

Он/она должен(на): 

• Откуда будут игроки?

• Кто будет набирать и отбирать их?

• Где они будут играть, когда им исполнится 18 или 19 лет?

• Кто будет отвечать за их тренировки / судейство?

• Обладают ли тренеры/судьи необходимой квалификацией?

• Имеется ли достаточное количество инструкторов для обеспечения надлежащей подготовки 

тренеров?

• Есть ли клубы, которые могут обеспечить правильные руководящие принципы для игроков, чтобы 

они могли развиваться идеальным образом?

• Какие средства могут быть использованы?

• Кто будет следить за недопущением фальсификаций возраста?
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Среди нескольких областей, которые будут проанализированы в настоящем Руководстве – в частности, в Главе 

7, – Технический директор несет ряд ключевых обязанностей, как в мужском, так и в женском футболе:

МАССОВЫЙ ФУТБОЛ
(ВОВЛЕЧЕНИЕ)

ОБУЧЕНИЕ ТРЕНЕРОВ 
И СУДЕЙ

ЭЛИТНЫЙ ФУТБОЛ
(ВЗРОСЛЫЙ + МОЛОДЕЖНЫЙ ФУТБОЛ)

ИССЛЕДОВАНИЯ И 
ДОКУМЕНТАЦИЯ

• Поощрять распространение футбола и способствовать участию в игре как можно большего количества 

людей (от детского до взрослого футбола, мужского и женского)

• Отстаивать образовательные ценности футбола

• Поощрять развитие женского футбола, пляжного футбола и футзала

• Адаптировать формы организации соревнований к возрастным категориям, времени сезона, спортивной 

инфраструктуре, уровню подготовки и т. д. 

• Организовывать курсы для тренеров, судей и соответствующих преподавателей 

• Определять систему лицензирования тренеров (Pro, A, B, C, D) в соответствии с потребностями  ассоциации 

и параметрами, установленными конфедерацией

• Следить за тем, чтобы клубы соблюдали свои обязательства по использованию квалифицированных 

/ сертифицированных тренеров (в соответствии с системой лицензирования клубов национальной 

футбольной ассоциации)

• Формировать будущее футбола высшего уровня в стране и работать над повышением стандарта игры на 

национальных соревнованиях

• Содействовать развитию элитных молодежных соревнований и повышению конкурентоспособности 

молодежных национальных сборных 

• Помогать выявлять, тренировать и защищать талантливых молодых игроков 

• Отбирать и контролировать тренеров для различных молодежных национальных сборных

• Обеспечивать введение правил клубных соревнований (легионеры, молодые игроки, формат 

соревнований, количество команд и т.д.) 

• Содействовать проведению технического анализа на различных уровнях в ВУЗах

• Собирать и управлять как можно большим количеством информации о развитии  футбола

• Изучать крупные соревнования и организовывать тематические семинары

• Готовить документы и аудиовизуальные презентации по техническим вопросам

• Создавать центр документации и аудиовизуальную службу
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• Признание/принятие национальными футбольными стейкхолдерами

• Лидерские качества (принятие решений, планирование, самообучение)

• Признание в качестве надежной ролевой модели для тренеров и наставников тренеров

• Коммуникативные навыки, которые позволяют ему/ей убедить ключевых 

стейкхолдеров футбола в качестве его/ee проектов

• Широкое знание футбола всех уровней

• Теория обучения 

• Обучение и тренерство

• Выявление и обучение талантов

• Управление (подбор персонала, финансы)

• Футбольная история страны

• Аналитические навыки (как в отношении игры, так и в отношении футбольной 

среды в целом)

• Умение определять и разрабатывать стратегию и проекты

• Организационный потенциал, позволяющий осуществлять сложный комплекс 

программ в масштабах всей страны

• Управленческие навыки, позволяющие ему/ей координировать, мотивировать и 

контролировать технический персонал

• Навыки общения и отчетности

• Опыт профессиональной игры в футбол (не обязательно на самом высоком 

национальном уровне);

• Опыт работы в качестве тренера и наставника тренеров

• Опыт работы в качестве лидера группы

• Соответствующая футбольная и спортивная квалификация (например, 

национальная или международная тренерская лицензия, высшее образование в 

соответствующей области)

ЛИЧНЫЕ КАЧЕСТВА

ЗНАНИЯ 

ПРОФЕССИОНАЛЬНЫЕ НАВЫКИ

ПРОФЕССИОНАЛЬНЫЙ ОПЫТ

Профиль Технического директора
Хороший Технический директор сочетает в себе четыре взаимосвязанных типа компетенций:
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Важное
FIFA считает техническое развитие основной функцией каждой футбольной ассоциации, и в течение 

длительного времени FIFA выступает за назначение квалифицированного Технического директора и 

создание Технического департамента в каждой ассоциации. Технический директор играет ключевую 

роль в планировании и осуществлении мероприятий в области развития, финансируемых самой 

FIFA, конфедерацией или ассоциацией.

Для обеспечения соблюдения этого требования FIFA запрашивает копию долгосрочного договора 

Технического директора, его должностную инструкцию и резюме в качестве предварительного 

условия для выплаты ежегодной финансовой помощи через Программу FIFA Forward.

Следует отметить, что должности Технического директора и старшего тренера национальной 

сборной не могут быть совмещены. Это две совершенно разные роли: старший тренер национальной 

сборной готовится к следующей игре; Технический директор формирует будущее футбола в стране.  
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Наиболее частые  

проблемы

• Отсутствие общего стратегического или долгосрочного плана развития

• Необходимость убедить руководство национальной футбольной 

ассоциации в важности технического развития

• Установление лучших взаимоотношений с Генеральным секретарем (Глава 

2)

• Необходимость объяснять сложность развития футбола людям, не 

имеющим технического образования

• Необходимость убедить основных стейкхолдеров (клубы, региональные 

ассоциации)

• Проведение общего обзора в ходе повседневной работы

Необходимые навыки 

и знания

• Навыки самообучения

• Навыки планирования 

• Мультидисциплинарный подход

• Приверженность и определенность при осуществлении плана развития и 

преодолении всех препятствий на этапе осуществления и контроля

• Умение убеждать

Поддержка FIFA

• Региональные технические консультанты FIFA всегда находятся в 

распоряжении Технического директора для получения дополнительной 

информации и консультаций о том, как выполнять свою роль и обязанности

• Платформа SharePoint FIFA

• Программа наставничества FIFA в области технического руководства 

(индивидуальное наставничество)

• Курсы и семинары FIFA по техническому руководству

Поддержка Конфедерации • Технические консультации 

НАБОР ИНСТРУМЕНТОВ 
К ГЛАВЕ 1 



21 Руководство для технических директоров

Какие основные задачи в рамках этого проекта стоят перед вами сейчас или появятся в ближайшие 

месяцы?

(Какие задачи/проблемы?) 

Какие знания или навыки помогут вам осуществлять работу на высоком уровне?  

(Подумайте о том, где Вы сейчас находитесь и где Вы хотите/должны оказаться)

Кто может оказать Вам поддержку (Генеральный секретарь/наставник/руководящая группа/

дополнительная сеть) и каким образом?

(Кто/Как/Какие решения?)

Установленные сроки:

КОНЦЕПЦИЯ ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО РОСТА: 
СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ

Уделите достаточно времени тому, чтобы осмыслить эту важную задачу. Используйте набор инструментов, 

обозначенный выше, для такого размышления. Обсудите свои решения с наставником.
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2
ПОЛОЖЕНИЕ 
ТЕХНИЧЕСКОГО 
ДИРЕКТОРА В 
НАЦИОНАЛЬНОЙ 
ФУТБОЛЬНОЙ 
АССОЦИАЦИИ
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2. Положение Технического директора в 
национальной футбольной ассоциации
Национальные футбольные ассоциации должны управлять своими собственными системами и, в случае 

необходимости, своими собственными реформами управления, продолжая при этом выступать в качестве 

движущей и стабилизирующей силы в развитии футбола, как и любая другая компания или организация, 

по-прежнему обеспечивать, чтобы их административная и коммерческая деятельность также приносила 

свои плоды. В современном понимании менеджмента должен соблюдаться принцип «структура следует за 

стратегией». Это означает, что структура Генерального секретариата и управления национальной футбольной 

ассоциации должна соответствовать (хотелось бы надеяться, существующей) стратегии развития.
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2.1 Организационная структура Генерального секретариата 
Генеральный секретариат национальной футбольной ассоциации состоит из различных департаментов. 

Технический директор – это глава Технического департамента, и как таковой он является одним из сотрудников 

высшего звена национальной футбольной ассоциации.

Организационная схема малой или средней национальной футбольной ассоциации обычно выглядит 

следующим образом:

Более крупные и более развитые национальные футбольные ассоциации могут иметь больше департаментов, и 

даже техническая ответственность может быть разделена между несколькими департаментами, например, один 

департамент отвечает за производственные показатели, а другой – за линию участия в футболе (см. Главу 3).

Генеральный 
секретарь

Управление 
соревнованиями

Финансы и 
Административное 

управление

Основной состав 
национальной 

сборной

Технический 
департамент

Маркетинг и 
Коммуникации

• Все руководители департаментов входят в состав Правления и будут участвовать в 

его заседаниях. Если одно лицо отсутствует, его следует заменить заместителем или 

назначенным лицом.

• Заседание Правления обычно проводится каждую неделю в один и тот же день и в 

одно и то же время (например, каждое утро понедельника в 10 часов утра).

• Все руководители представляют краткую информацию о прошлых и будущих 

действиях своих департаментов.

• На заседании Правления рассматриваются вопросы, которые касаются Генерального 

секретариата в целом и которые, как ожидается, будут включены в повестку дня.

• Стратегический план является основой процесса принятия решений.

• Обязательным условием является то, чтобы участники вкратце информировали своих 

сотрудников департаментов о решениях, принятых в ходе заседания, в тот же день, 

либо по электронной почте, либо в ходе короткого отдельного заседания.

• Протокол заседания распространяется вскоре после его завершения.

Некоторые ключевые особенности Правления:
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Какова бы ни была структура национальной футбольной ассоциации, очевидно, что непосредственным 

руководителем (и наставником) Технического директора является Генеральный секретарь, который в большинстве 

случаев является руководителем всех ведущих специалистов национальной футбольной ассоциации. Технический 

директор вместе с другими руководителями департаментов является членом Правления, в рамках которого 

осуществляется координация и обмен информацией между различными департаментами и подразделениями. 

Генеральный 
секретарь

Тренер 
национальной 

мужской сборной

Тренер 
национальной 

женской сборной

Технические вопросы

Финансирование

Организация 
управления и 

регулирование

Мероприятия и 
соревнования

Коммерческие 
вопросы

• отбор команды

• тренировка и обучение команды состава А

• отбор команды

• тренировка и обучение команды состава А

• международные матчи

• внутренние матчи

• национальный кубок

• конференции и собрания

• подготовка бюджета

• ведение счетов

• поток денежных средств

• выставление счетов/платежей по 

заработной плате

• материально-техническое обеспечение

• регламенты

• честность

• организация управления

• регистрация

• дисциплина

• лицензирование клуба

• продажи и маркетинг

• спонсорство

• реклама

• радиотелевещание

• билетная программа

• сувенирная продукция

• гостеприимство

• профиль игрока

• молодежные национальные сборные

• программы развития футбола

• обучение тренеров
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2.2 Взаимоотношения между Генеральным секретарем и Техническим директором 
Главная задача для обоих – развитие футбола в стране. Помимо иерархического аспекта, отношения между 

Генеральным секретарем и Техническим директором должны быть особенно крепкими и построенными на 

взаимном доверии, поскольку эти две позиции по существу дополняют друг друга; доверие, интеграция ролей 

и тесное сотрудничество имеют важное значение. 

С одной стороны, Технический директор занимает центральное место во всем, что касается развития футбола. 

Он/она обладает техническими знаниями, имеет опыт работы на местах, имеет свое видение и пользуется 

признанием своих сотрудников. Он/она является ответственным сотрудником для тренеров и наставников 

тренеров в стране, которые обращаются к нему/ней за рекомендациями и советами. 

С другой стороны, Генеральный секретарь отвечает за предварительные условия работы Технического 

директора. Он/она должен(на) управлять силами и ресурсами для того, чтобы обеспечить бесперебойную и 

эффективную реализацию технической стратегии и программ. Генеральный секретарь разумно обоснованным 

образом сохраняет за собой функции надзора, мониторинга и оценки и может поддерживать регулярные 

контакты с Президентом и Техническим директором.

РАБОТА

БОСС

РУКОВОДИТЕЛЬ

РАБОТА
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2.3 Взаимоотношения между Техническим директором и главным тренером национальной сборной
В некоторых национальных футбольных ассоциациях главный тренер национальной сборной не подчиняется 

Техническому директору, и следует отметить, что его роль характеризуется высоким уровнем независимости. 

Как правило, он/она является сотрудником Департамента национальных сборных (если таковой имеется), 

который отвечает за планирование и оказание логистической/административной поддержки. В других случаях 

он/она подчиняется постоянному комитету и поддерживает прямые связи с председателем комитета и/или 

Президентом национальной футбольной ассоциации.

Тем не менее профессиональные отношения между Техническим директором и главным тренером 

национальной сборной должны быть горизонтальными и должны основываться на постоянном взаимодействии 

и сотрудничестве. Как мы могли наблюдать, цель Технического директора заключалась в том, чтобы построить 

будущее национального футбола для того, чтобы в результате долгосрочного процесса национальная сборная 

могла улучшать свои результаты с течением времени. В этом отношении, как сотрудник, ответственный за 

элитный молодежный футбол, он/она наилучшим образом подходит для того, чтобы вносить свой вклад в 

развитие молодых талантливых игроков и в реализацию футбольного потенциала. С другой стороны, он/она 

будет получать от тренера национальной сборной обратную связь о недостатках технической/тактической/

физической/психологической стороны, которые должны быть устранены с помощью программ развития, 

тренерских курсов и лицензий, а также конкретных учебных программ на уровне элитных молодежных сборных. 

Будучи весьма опытным техническим специалистом, главный тренер национальной сборной является ценным 

сотрудником для проведения консультаций и выдачи методических рекомендаций для всех тренеров в стране. 

2.4 Взаимоотношения между Техническим директором и тренерами национальной 
молодежной и национальной женской сборной по футболу (см. Главу 3)
Отношения между Техническим директором и тренерами молодежной и женской национальной сборной – 

вертикальные, в том смысле, что Технический директор является их непосредственным руководителем. Он/она 

организует и контролирует работу молодежных национальных сборных, а также, если таковые существуют, команд 

по пляжному футболу и футзалу. В данной области он/она предоставляет тренерам национальных сборных целевые 

показатели, инструкции, планы программ и отвечает за все вопросы, касающиеся молодежных сборных. Как правило, 

он/она не является непосредственным тренером какой-либо сборной, но может принимать активное участие в 

планировании, составлении бюджета и организации учебно-тренировочных сборов и подготовительных работ.

Также очевидно, что существует прямая и крепкая связь между работой, проводимой тренерами национальных 

молодежных сборных (например, на уровне U-20 или U-21), и главным тренером национальной сборной, 

поскольку одной из основных функций молодежных сборных является поощрение и подготовка талантливых 

игроков для основной сборной. Подобная взаимосвязь между тренерами основной сборной и молодежной 

сборной регулируется Техническим директором, выполняющим функции связующего звена. 

Генеральный секретарь может...

• поставить техническое развитие в центр стратегического плана ассоциации;

• выбрать наиболее подходящего кандидата на должность Технического директора;

• обеспечить согласованную структуру Технического департамента и логические взаимосвязи с 

другими департаментами и национальной сборной (Правление);

• обеспечить достаточную поддержку и ресурсы для технического развития;

• способствовать регулярным контактам и обсуждениям между Президентом и Техническим 

директором; а также

• совместно с Техническим директором производить оценку контрольных показателей и 

параметров результатов технической деятельности и развития.

Вклад Генерального секретаря в техническое развитие
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2.5 Взаимодействие Технического директора с другими департаментами
В качестве главы Технического департамента Технический директор поддерживает регулярные горизонтальные 

связи с другими сотрудниками национальной футбольной ассоциации, в частности с главами других 

департаментов. Как упоминалось выше, традиционной площадкой для проведения междепартаментских 

обсуждений является заседание Правления. Вместе с тем, Технический директор на регулярной основе 

взаимодействует с соответствующими департаментами и также проводит ряд двусторонних встреч со своими 

коллегами для более подробного изучения вопросов, представляющих взаимный интерес, а также вопросов 

сотрудничества между департаментами и способов их реализации.

Ниже приводится упрощенная схема организационной структуры ассоциации, в которую также включены 

комитеты:

Департаменты

Финансирование,  
контроль и аудит

Административное 
управление/финансирование

Соревнования/судейство/ 
медицинское обеспечение Соревнования

Техническое обеспечение/
женские/молодежные/

детские
Технические вопросы

Коммуникации  
и маркетинг

Коммуникации  
и маркетинг

Национальные 
сборные

Национальные 
сборные

Конгресс

Исполнительный 
комитет

Генеральный 
секретарьКомитеты

Избранные члены Контрактные сотрудники
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Департамент по проведению соревнований
Необходимо обеспечить тесное сотрудничество между Техническим директором и Департаментом по 

проведению соревнований, который обычно организует высшую лигу на национальном уровне. Как 

Департамент по проведению соревнований, так и Технический директор поддерживают регулярные контакты 

с клубами (хоть и с различными целями и периодичностью), и поэтому важно установить хорошие отношения, 

избегать накладок в работе и неоправданного вмешательства.

Кроме того, Технический директор предоставляет полезную информацию и материалы для более полной 

интеграции национальных соревнований в общую стратегию национальной футбольной ассоциации. В 

действительности же, структура соревнований, количество сыгранных игр, правила, которые применяются 

к отбору игроков (например, возраст и гражданство) и стандарты, установленные для клубов, являются 

ключевыми переменными с точки зрения развития, которые должны обсуждаться и согласовываться между 

двумя департаментами. Возможности Технического директора влиять на организацию соревнований могут 

оказывать сильное влияние на развитие национального футбола с течением времени.

Система лицензирования игроков является еще одним общим интересом Технического директора и Департамента 

по проведению соревнований, который, как правило, непосредственно управляет процессом лицензирования 

игроков. База данных системы лицензирования – особенно в том, что касается молодых игроков, – представляет 

собой ценный инструмент для Технического директора и его департамента. База данных содержит информацию 

обо всех действующих игроках страны и может быть использована для мониторинга результатов массовых 

футбольных мероприятий (например, увеличения или уменьшения количества игроков с течением времени), а 

также для получения соответствующей информации об отдельных игроках для целей поиска и отбора талантов.

FIFA оказывает поддержку национальным футбольным ассоциациям в разработке международного стандарта 

лицензирования игроков в рамках Программы FIFA Connect. Для получения дополнительной информации 

обратитесь к региональному консультанту FIFA (см. раздел 4.4).

Пример 
Традиционная обязанность Технического директора, если дело касается 

соревнований, заключается в разработке форматов, способствующих 

интеграции молодых игроков в элитный футбол. Одним из вариантов является 

создание команд профессиональных клубов U-21 в любительских футбольных 

лигах, чтобы дать возможность игрокам U-21, которые еще не попали в 

основной состав, принять участие в играх в разумных пределах. 

Другим связующим звеном между Техническим директором и Департаментом 

по проведению соревнований может являться информация об увеличении или 

сокращении числа команд в высшем и втором дивизионах или о количестве и 

критериях привлечения иностранных игроков.



Важное
В некоторых странах элитные соревнования организуются независимым или полунезависимым 

органом (лигой), в других странах комитет по проведению соревнований (состоящий из 

избранных и назначенных членов) активно участвует в организационных и операционных 

аспектах. Независимо от того, кто отвечает за проведение соревнований, и как они проводятся, 

Технический директор должен обеспечить официальный и постоянный канал связи с 

соревнованиями.

Департамент (основного) состава национальной сборной
В некоторых национальных футбольных ассоциациях основной состав мужской национальной сборной 

(традиционно) не входит в состав Технического департамента. В данном случае Департамент национальной 

сборной (в некоторых национальных футбольных ассоциациях заменяется комитетом или некоторыми 

ключевыми членами Исполнительного комитета) отвечает, главным образом, за планирование и организацию 

всех мероприятий, связанных с основным составом национальной сборной, включая официальные матчи, 

участие в турнирах и товарищеских матчах. Если дело обстоит именно так, то Технический директор должен 

установить тесные рабочие взаимоотношения с департаментом или комитетом, в частности, с директором/

председателем, и обеспечить, чтобы ежегодное планирование деятельности в области развития было 

интегрировано и полностью совместимо с ежегодным планированием основного состава национальной 

сборной. В более долгосрочной перспективе должна быть установлена прочная функциональная связь для 

обеспечения того, чтобы основной состав национальной сборной получил максимальную пользу от результатов 

работы, проводимой на уровне молодежных соревнований элитного уровня (см. раздел 2.3). 

Арбитры
Какой-либо стандарт FIFA о том, где в организационной структуре национальной футбольной ассоциации 

должно появиться подразделение, управляющее работой арбитров, отсутствует. В некоторых случаях такое 

подразделение является автономным. В других оно входит в состав департамента по проведению соревнований 

или даже в состав самого технического департамента. И наконец, судейство может также находиться под 

управлением отдельной организации, заключившей официальное соглашение с национальной футбольной 

ассоциацией (например, судейской ассоциации).

30 Руководство для технических директоров



Помимо организации национальной футбольной ассоциации, основными принципами, которые касаются 

Технического директора и судейства, являются следующие:

Более подробная информация об организации подразделения 

арбитров содержится в документе «Регламенты по 

организации судейства в Национальной футбольной 

ассоциации FIFA».

• работа в условиях полной синергии и сотрудничества и установление плодотворных отношений с 

операционным подразделением, отвечающим за арбитров;

• активное сотрудничество в целях обеспечения достаточного числа квалифицированных арбитров 

для всех соревнований (включая женский, молодежный футбол, футзал и пляжный футбол): хорошее 

перспективное планирование и подготовка;

• обеспечение того, чтобы учебные мероприятия для арбитров (курсы, программы сертификации) 

соответствовали направлениям развития игроков и образовательной системе национальной 

футбольной ассоциации;

• установление сотрудничества, при котором арбитры могут принять участие в мероприятиях с игроками 

или тренерами (например, объясняют правила игры в футбол, а также стандарты, принятые в стране), 

или тренеры определенных уровней футбола посещают курсы для арбитров в качестве спикеров 

(например, чтобы донести философию игры и тренерства национальной футбольной ассоциации); и

• возможность оказывать влияние на правила игры в футбол, которые будут применяться на уровне 

детского и любительского футбола.
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Аналогично ситуации касательно судейства, медицинское подразделение (если таковое существует) может быть либо 

независимым, либо входить в состав Департамента по проведению соревнований или Технического департамента.

Ниже приведены некоторые вопросы, представляющие общий интерес для Технического департамента и 

медицинского подразделения:

• Профилактика травматизма игроков: разработка протоколов и стандартов проведения тренировок для 

клубов и академий с целью минимизации риска травмирования игроков

• Восстановление игроков: в частности, для национальных сборных, поддержка игроков при реабилитации 

после тяжелой травмы или операции. Поддержка контактов с врачами, работающими на уровне клубов 

или в больницах 

• Гигиена и питание: улучшение питания игроков и уход за телом вне игры, в частности, на уровне 

молодежного футбола

• Подготовка международных игр и турниров в особых условиях (например, при высокой температуре, на 

высокой высоте, при высокой влажности)

• Медицинские тесты и физическая подготовка: взаимосвязь между медицинским персоналом и 

инструкторами по физической подготовке на уровне клубов или на международном уровне (т.е. в 

соответствии с международными стандартами)

• Установление сотрудничества, в рамках которого врачи могут принимать участие в мероприятиях 

по подготовке тренеров, а также в работе клубов и тренеров по вопросам, связанным с питанием, 

профилактикой травматизма и проведением медицинских тестов для игроко

Медицинское обеспечение

Обеспечение футбола, свободного от допинга, а также защита 

и улучшение здоровья всех, кто играет в футбол, от детского 

футбола до футбола элитного уровня по всему миру.
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Маркетинг 
Департамент, отвечающий за маркетинг, играет основополагающую роль в получении доходов, которые 

могут финансировать футбольные мероприятия (спонсирование/маркетинг/билетная программа/приносящая 

доход деятельность) и в создании положительного образа национальной футбольной ассоциации среди всего 

населения (с помощью средств массовой информации, социальных сетей, веб-сайта и т.д.).

С точки зрения маркетинга деятельность в области развития представляет собой явный ценный актив, поскольку 

она касается возрастных категорий, которые ассоциируются с определенными продуктами, предназначенными 

для молодежи или будущих потребителей в целом. Национальные футбольные ассоциации, которые особенно 

активно проявляют себя на уровне детского и молодежного футбола, имеют больше шансов заключить 

спонсорский контракт с компанией, которая в своей деятельности в значительной степени ориентирована 

на молодежь. Инновационные программы маркетинга могут отвечать интересам всех членов «футбольной 

семьи». 

Технический директор и сотрудник, ответственный за маркетинг, должны изучить и обсудить синергические 

связи, и вклады обеих сторон должны быть приняты во внимание в целях обеспечения деятельности, 

удовлетворяющей как потребности в развитии футбола, так и требования по продаже продукта спонсорам.

Пример: Кубок Coca-Cola
Кубок Coca-Cola (U-15 или U-17) проводится во многих странах мира. 

Мероприятие финансируется компанией Coca-Cola и проводится при 

поддержке центральных и местных органов власти. Кубок обычно охватывает 

всю страну, начиная с местного и регионального уровня. Лучшие команды 

(элита молодежного футбола) проходят квалификацию на районные турниры, 

а затем на региональные турниры. Когда состязание выходит на национальный 

уровень, футбольная ассоциация обычно берет на себя ответственность 

(иногда при поддержке FIFA) и занимается организацией курсов тренерской и 

судейской подготовки, а также оказывает поддержку в организации финального 

мероприятия. Задачи носят многоаспектный характер, в частности что касается 

развития массового молодежного футбола и выявления талантливых игроков.



34 Руководство для технических директоров

Коммуникации
С точки зрения коммуникации деятельность в области развития представляет собой однозначный ценный 

актив. Такая деятельность позволяет национальной футбольной ассоциации быть заметной даже в периоды, 

когда национальные сборные не участвуют в соревнованиях, или в периоды между лигами. Кроме того, 

деятельность в области развития, такая как обучение тренеров, курсы по игре в детский футбол или учебно-

тренировочные сборы для молодых талантливых игроков, являются мероприятиями, которые могут полностью 

контролироваться национальной футбольной ассоциацией и не представляют никакой неожиданности или 

риска, как, например, результаты национальной сборной.

Технический директор должен быть хорошо осведомлен о том, как его работа воспринимается широкой 

общественностью, и о позитивных результатах, которые будут способствовать наращиванию имиджа национальной 

футбольной ассоциации. Он/она должен(а) участвовать в определении коммуникационного подхода национальной 

футбольной ассоциации там, где это касается деятельности в области развития. Кроме того, Технический директор 

и сотрудники высшего звена Технического департамента должны предоставлять сотрудникам Департамента 

коммуникаций соответствующую информацию и высококачественные фото или видеоматериалы для подготовки 

статей или публикаций на сайте национальной футбольной ассоциации и/или на каналах в социальных сетях.

Финансы и административное управление
В рамках Генерального секретариата Технический директор руководствуется общими правилами, которые 

применяются ко всем сотрудникам, в частности, штатным регламентом и положениями о финансовых 

процедурах. В качестве руководителя департамента, Технический директор отвечает за вопросы управления 

персоналом (подбор персонала, определение и пересмотр должностных функций, ежегодная аттестация, 

санкции и т.д.), а также за то, каким образом инвестируются денежные средства (центр затрат). Глава 3 и 

раздел 3.2, в частности, касаются управленческих функций Технического директора и содержат методические 

указания касательно совместной ответственности за руководство персоналом.

Одной из областей, в которой Технический директор тесно сотрудничает с руководителем, ответственным за 

финансовые и административные вопросы, является подготовка годового бюджета, поскольку Технический 

департамент, как правило, связан с важными инвестициями национальной футбольной ассоциации. Если 

Технический директор не понимает и не оказывает влияния на финансовое планирование, то его департамент 

не получит достаточного финансирования для реализации технических программ.

Мы проанализируем вклад Технического директора в ежегодный процесс составления бюджета в разделе 3.3.
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Взаимоотношения с Президентом
Президент национальной футбольной ассоциации избирается конгрессом каждые четыре года, обычно вместе 

с большинством членов Исполнительного комитета (Исполкома), на основе стратегической программы, которая 

должна включать вопросы, связанные с развитием футбола. Поэтому при осуществлении своей программы 

Президент будет полагаться на Технического директора, а также на Генеральный секретариат в целом.

В некоторых национальных футбольных ассоциациях проводятся регулярные совещания между Президентом, 

Генеральным секретарем и Техническим директором для обсуждения конкретных вопросов, связанных с 

техническим развитием и/или национальными сборными. Учитывая ключевую важность роли Президента в 

некоторых национальных футбольных ассоциациях, необходимо, чтобы технический директор поддерживал с 

ним определенный уровень прямых контактов, не прибегая никоим образом к помощи Генерального секретаря.

У президентов разные стили работы, которые могут быть ближе или дальше от мероприятий по техническому 

развитию:

Техническому директору важно понять стиль руководства и работы Президента и 

разработать стратегию (вместе с Генеральным секретарем) для сотрудничества с ним/ней.

2.6 Взаимоотношения с избранными членами

Церемониальный президент Исполнительный президент Корпоративный президент

Далек от реальной деятельности
Занимается реальной 

деятельностью
Стратегический подход

В основном политическое / 

королевское происхождение

Ориентирован на конкретные 

действия
Ориентирован на результат

Генеральный секретарь имеет 

полную свободу действий в 

некоторых случаях

Генеральный секретарь имеет 

ограниченные полномочия

Генеральный секретарь в качестве 

главного исполнительного лица

Недоступен Доступен Структурированная доступность

Сложное принятие решений Быстрое принятие решений
Структурированное принятие 

решений
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Роль Исполнительного комитета 
Исполнительный комитет – исполнительный орган, принимающий решения; он получает свой мандат 

от конгресса, который объединяет всех членов национальной футбольной ассоциации. В течение года 

Исполнительный комитет собирается на регулярной основе и функционирует в качестве руководящего органа 

национальной футбольной ассоциации.

Заседания Исполнительного комитета касаются всех сфер деятельности национальной футбольной ассоциации 

(маркетинг, коммуникация, финансы, соревнования, развитие футбола и т.д.). В целом, Технический директор 

должен присутствовать на заседаниях Исполнительного комитета, по крайней мере на тех, которые посвящены 

вопросам, связанным с техническим развитием. В этом отношении он/она должен(на) иметь возможность 

вносить свой вклад в обсуждение и активно участвовать в собраниях. Всегда предлагается представлять 

письменные материалы (короткий отчет или презентацию) в дополнение к устным, поскольку они могут 

прилагаться к протоколу заседания и останутся в учетной документации.

Важно поддерживать открытую линию коммуникации с Генеральным секретарем и Президентом. Таким 

образом, Технический директор будет знать, когда соответствующие вопросы будут обсуждаться на уровне 

Исполнительного комитета, и сможет подготовить соответствующие отчеты/презентации. 

В некоторых национальных футбольных ассоциациях некоторые члены Исполнительного комитета встречаются 

на регулярной основе (иногда еженедельно) в ходе неофициальных заседаний, на которых протоколов заседаний 

не ведется. Если дела обстоят именно так, то Технический директор должен иметь непосредственный или иной 

(через Генерального секретаря) доступ к этим членам Исполнительного комитета. Это позволяет обеспечить 

возможность Техническому директору внести свой особый, информативный вклад в процесс принятия решений, 

например, касательно внедрения новых форматов соревнований или критериев лицензирования клубов.

Хорошей практикой всегда является приглашение Президента на открытие учебных курсов для тренерского 

состава, мероприятий детского футбола, игры молодежных и женских национальных сборных и на другие 

мероприятия в области развития. С одной стороны, это наращивает наглядность как работы Президента, так 

и всей деятельности; с другой стороны, это позволяет Техническому директору поддерживать некоторые 

неформальные контакты с лицом, обладающим необходимыми полномочиями для принятия решений в целях 

предоставления дополнительных ресурсов и поддержки технического развития.

Важное
Президент находится в особо уязвимом положении, когда речь заходит о 

результатах работы основного состава национальной сборной, и будет уделять 

этому большую часть своего внимания. Предлагается пояснить, что деятельность 

в области развития вносит основополагающий вклад в достижение долгосрочного 

прогресса, и что деятельность в качестве поборника развития может в 

значительной степени компенсировать неудовлетворительные результаты, 

достигнутые национальной сборной. Данная мысль всегда актуальна.
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Постоянные комитеты
Комитеты состоят из избираемых или назначаемых лиц, они проводят в течение года в среднем два или три 

заседания, и их председателем, как правило, является член Исполнительного комитета. Они представляют 

собой форум, на котором проводятся обсуждения по вопросам политики, и они утверждают работу, 

проводимую Генеральным секретариатом, и контролируют ее.

Количество и тип комитетов зависит от размера, истории и уровня деятельности национальной футбольной 

ассоциации. Не существует какого-либо международного стандарта в отношении того, сколько комитетов 

должно быть создано, и с чем им необходимо работать. Стандартный устав FIFA содержит предлагаемый 

перечень из 16 комитетов, некоторые из которых относятся к работе Технического департамента: технический 

комитет и комитет развития, женский комитет, молодежный комитет, комитет по футзалу, футбольный комитет 

или национальная сборная.

Технический директор должен знать, какие комитеты предусмотрены уставами национальной футбольной 

ассоциации и какие из них действуют в настоящее время (может сложиться ситуация, при которой комитеты 

существуют в основном на бумаге). В этом отношении его/ее роль заключается в следующем:

комитеты предоставляют Техническому директору прекрасную возможность получить стратегию развития и 

конкретные планы действий и проекты, официально одобренные институциональным органом национальной 

футбольной ассоциации. Обычно это связано с выделением необходимых ресурсов (или их предложением 

Исполнительному комитету) для реализации. Поэтому Техническому директору необходимо понимать основы 

динамики политических процессов в рамках национальной футбольной ассоциации и взаимодействовать с 

комитетами, предоставляя техническую поддержку и обоснование для принимаемых решений. Особенно 

важное значение имеют отношения с председателем комитета, который, как было отмечено выше, как 

правило, является также членом Исполнительного комитета. Установление тесных контактов и личная линия 

коммуникации позволит Техническому директору эффективно передавать свои идеи и заручиться поддержкой 

при принятии политических решений.

Как и FIFA, некоторые национальные футбольные ассоциации созывают свои комитеты на ежегодной основе 

и организуют «недели комитетов», в ходе которых проводится большинство заседаний комитетов, после чего 

проводится заседание Исполнительного комитета. В этом контексте Технический директор может планировать 

работу, связанную с комитетами, и привлекать свой персонал к необходимой организационной работе. Следует 

отметить, что сотрудники Технического департамента, занимающиеся конкретными вопросами (например, 

вопросами женского футбола), должны также участвовать в заседании соответствующего комитета (например, 

комитета по женскому футболу).

• обсуждение повестки дня заседания с председателем;

• организация представления материалов (отчеты о проделанной работе, статистические данные, 

информация различного рода, презентации);

• участие в заседаниях комитета и представление соответствующих материалов в ходе обсуждений, 

включая предложения в отношении новых видов деятельности или изменений методов работы; и

• выполнение решений, принятых или одобренных комитетом после окончательного утверждения 

Исполнительным комитетом через Генерального секретаря.



Важное
Технический директор должен иметь возможность вносить предложения об 

изменениях и корректировках в отношении количества и типа технических 

комитетов и, возможно, в отношении состава назначенных членов. Он/она 

должен(на) иметь возможность обращаться как к Генеральному секретарю, так и к 

Президенту для внесения предложений Исполнительному комитету и конгрессу.

В качестве общей рекомендации, национальные футбольные ассоциации должны 

поддерживать число комитетов на приемлемом уровне. Зачастую лучше иметь 

только один Комитет, отвечающий за всю деятельность в области развития, который 

проводит свои заседания чаще, чем большое число комитетов по каждому вопросу, 

заседания которых проводятся редко или не проводятся вообще.
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Наиболее частые  

проблемы

• Понимание нормативных требований 

• Построение хороших взаимоотношений с Генеральным секретарем (и 

Президентом)

• Принятие политических решений и участие в заседаниях соответствующих 

комитетов и Исполнительного комитета

• Объяснение технических вопросов лицам, не имеющим достаточного опыта в 

футболе

• Достижение высокого уровня автономии при сохранении иерархической 

структуры

• Обеспечение эффективного содействия со стороны коллег, находящихся на одном 

и том же иерархическом уровне

Необходимые знания  

и навыки

• Полная осведомленность и соблюдение законодательных и регулятивных 

требований

• Понимание динамики политических процессов и возможностей разработки 

предложений по программам в соответствии со стратегией национальной 

футбольной ассоциации и предвыборным манифестом Президента. Поддержание 

связи с Генеральным секретарем для участия в заседаниях Исполнительного 

комитета – по крайней мере в той части, которая касается технического развития

• Способность адаптировать язык и аргументацию к неспециализированной 

аудитории

• Надежность, компетентность и усердная работа как ключ к большей 

независимости и признанию 

• Согласованность и открытые линии коммуникации как средство разъяснения 

потребностей Технического департамента по отношению к другим 

функциональным подразделениям

Поддержка FIFA

• Дополнительная информация об институциональном и законодательном аспекте 

жизни национальной футбольной ассоциации представлена на веб-сайте FIFA 

• Региональные консультанты FIFA всегда готовы предоставить Техническому 

директору дополнительную информацию и консультации о том, как 

взаимодействовать и согласовывать свои действия с Генеральным секретариатом 

и выборными органами

Поддержка Конфедерации

• Все конфедерации имеют Технического директора и специальных сотрудников 

по вопросам развития для оказания содействия по вопросам потребностей 

Технического департамента

НАБОР ИНСТРУМЕНТОВ 
К ГЛАВЕ 2
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С какими основными проблемами в этой связи вы сталкиваетесь или столкнетесь в ближайшие 

месяцы?

(Какие задачи/проблемы?) 

Какие знания, навыки или опыт помогут Вам успешно работать в этой области?  

(Подумайте о том, где Вы сейчас находитесь и где Вы хотите/должны оказаться)

Кто может оказать Вам поддержку (Генеральный секретарь/наставник/руководящая группа/

дополнительная сеть)?

(Кто/Как/Какие решения?)

Установленные сроки:

КОНЦЕПЦИЯ ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО РОСТА: 
ПОНИМАНИЕ ОРГАНИЗАЦИИ НАЦИОНАЛЬНОЙ 
ФУТБОЛЬНОЙ АССОЦИАЦИИ  

Уделите достаточно времени тому, чтобы осмыслить свою карьеру. Обсудите свои решения с наставником.
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3
ТЕХНИЧЕСКАЯ 
ОРГАНИЗАЦИЯ В 
НАЦИОНАЛЬНОЙ 
ФУТБОЛЬНОЙ 
АССОЦИАЦИИ
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3. Техническая организация в 
национальной футбольной ассоциации
Будучи одним из ведущих специалистов национальной футбольной ассоциации, Технический директор 

руководит одним из департаментов, и поэтому он должен развивать необходимые организационные 

способности, понимать процессы управления персоналом и обладать навыками коммуникации. Некоторые 

такие знания могут оказаться новыми для недавно назначенных Технических директоров, которые до этого 

занимались главным образом футболом (подготовка, тренерское искусство и преподавание). Однако в 

целях профессионального развития и достижения высокого уровня эффективности необходимо также 

сосредоточиться на этих других областях.
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Техническая структура
Учитывая большое количество задач и важность развития любой футбольной ассоциации, Технический 

директор не должен работать в одиночку. Он/она должен(на) возглавить структуру, которая позволит ему/

ей решить технические задачи национальной футбольной ассоциации и внести личный вклад в достижение 

стратегических целей. Функции и сферы деятельности Технического департамента существенно различаются 

в зависимости от той или иной национальной футбольной ассоциации и зависят от долгосрочной стратегии 

(другими словами, структура следует стратегии), установленных приоритетов, а также имеющихся ресурсов.

В очень небольших национальных футбольных ассоциациях создание полностью профессиональной 

технической структуры как минимум с одним лицом, отвечающим за выполнение каждой функции, может быть 

сопряжено с трудностями из-за нехватки финансовых ресурсов. Поэтому некоторые функции будут объединены 

и будут выполняться одним и тем же лицом. 

Технический  
директор

Техническое
административное 

управление 

Элитный 
футбол

Женский
футбол

Обучение
тренеров

 Детский и
 молодежный 

футбол

3.1 Структура Технического департамента 

Как мы уже упоминали в Главах 1 и 2, Технический департамент играет ключевую роль в футбольной ассоциации, 

поскольку он занимается своей основной деятельностью: футболом в самых различных аспектах.

Если ресурсы крайне ограничены, Техническому директору следует попробовать создать объединение 

компетентных волонтеров, деятельность которых координируется штатными сотрудниками. Другой вариант 

может заключаться в партнерстве с министерствами спорта и/или образования для поддержки персонала, 

особенно на региональном уровне, и в том, что касается преподавателей в области детского футбола, 

наставников тренеров и специалистов по поиску персонала. В этом случае контракты должны быть подписаны 

с национальной футбольной ассоциацией, чтобы избежать ситуации, когда правительство решит отозвать 

людей, в любой момент, когда оно того пожелает.

Более крупные национальные футбольные ассоциации, действующие на основе своего плана технического 

развития и имеющихся у них ресурсов, могут выполнять все важные функции, иногда даже с помощью 

нескольких лиц. 
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Техническая структура на региональном уровне 
Хотя деятельность на уровне столицы зачастую носит более интенсивный характер, Технический директор 

несет ответственность за всю страну в целом. Чтобы полностью использовать футбольный потенциал страны, 

особенно в больших странах, очень важно иметь возможность систематически организовывать развитие 

футбола по всей стране. Технический директор должен обеспечить, чтобы национальная футбольная 

ассоциация находилась в центре деятельности в области развития, и, если это возможно, должен вовлекать в 

нее всех лиц на местах, а также оказывать поддержку и обеспечивать координацию действий.

Это можно обеспечить только в том случае, если в регионах имеются соответствующие технические структуры, 

которые объединены с региональными ассоциациями и лигами, или же они могут быть организованы или 

скоординированы в штаб-квартире.

В зависимости от имеющихся ресурсов и степени организации на региональном уровне, структура может 

варьироваться от одного координационного центра (состоящего из штатных сотрудников или волонтеров) 

до небольшой структуры, включающей несколько функций. Несмотря на уровень сложности структур на 

региональном уровне, крайне важно, чтобы их деятельность осуществлялась в соответствии с весьма четкими 

руководящими принципами, и чтобы работа по техническому развитию осуществлялась на согласованной 

основе по всей стране. Для достижения этого результата существенное значение имеет отличная коммуникация 

между персоналом Технического департамента национальной футбольной ассоциации и региональным 

техническим персоналом, а также функционирующая система обратной связи.

Важно подчеркнуть, что разница заключается не в численности персонала, а в качестве их участия (см. «Порядок 

подбора персонала» на стр. 50). Лучше иметь двух хороших сотрудников, которые отвечают за большее 

количество функциональных подразделений, чем 10 человек, из которых ни один не отвечает минимальным 

требованиям с точки зрения компетентности. При этом рабочая нагрузка каждого сотрудника должна быть 

управляемой. 

Технический 
директор

Исследование
Административное 

управление

Генеральный 
секретарь

Обучение тренеров Детский  
футбол

Футзал и  
пляжный футбол

Футбол для 
девушек и женщин

Молодежные 
национальные 

сборные

Элитный 
молодежный 

футбол

Тренеры молодежной национальной сборной
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Сотрудники Технического департамента 

национальной футбольной ассоциации
Региональные технические сотрудники

Персонал технического департамента 

национальной футбольной ассоциации

Региональный технический персонал

ТД

• Ответственность за региональные технические 

мероприятия (например, молодежные/женские/

любительские соревнования)

• Разъяснение технических вопросов людям с 

небольшим опытом в футболе

• Достижение высокого уровня автономии при 

соблюдении иерархических линий

• Достижение надежного сотрудничества 

со стороны коллег, находящихся на одном 

иерархическом уровне

Менеджер массового (детского) футбола

• Массовый (детский) футбол (6-12 лет)

• Молодежный и взрослый любительский футбол

• Женский футбол

Руководитель по обучению тренеров

• Преподаватели по обучению тренеров и 

образовательные курсы (если доступны 

региональные курсы)

• Мероприятия (например, молодежные/

женские/любительские соревнования)

Руководитель молодежных сборных
• Региональные молодежные сборные и академии 

(при наличии)

В таблице ниже излагаются функции, которые в идеальном случае должны осуществляться на региональном 

уровне (главным образом волонтерами), а также то, каким образом они связаны с персоналом Технического 

департамента национальной футбольной ассоциации:
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Характеристика персонала
Каждая функция Технического департамента связана с определенными техническими и организационными 

знаниями, навыками и опытом. Лицо, отвечающее за образование и лицензии тренера, имеет иной опыт и личный 

профиль, чем лицо, занимающееся вопросами детского футбола. Определение и оценка ключевых задач и навыков 

для каждой должности являются одной из обязанностей Технического директора. Следует отметить, что, несмотря 

на то, что технические знания являются обязательным условием для технического персонала, их набор навыков 

должен также включать компьютерную грамотность, базовые навыки составления проектов (отчетов), развитие 

организационных навыков и хорошее понимание внутренних правил и регламентов. Более того, для того, чтобы 

департамент мог работать как команда, необходим командный дух, интеграция ролей и отличная внутренняя 

коммуникация, которые играют ключевую роль в обеспечении эффективности работы любого департамента.

В случае если Технический директор назначен недавно, он/она должен(на) будет проводить обсуждения с 

подчиненными ему/ей сотрудниками и оценивать, каким образом их потенциал может наилучшим образом 

способствовать повышению эффективности департамента. Если какой-либо сотрудник имеет пробелы в 

личных характеристиках или в опыте, то можно улучшить его(ее) навыки посредством обучения или работы с 

коллегами (см. Главу 9). 

Необходимо, чтобы тот, кто отвечает за выполнение определенных функций, мог выполнять свои обязанности 

и получать всю необходимую поддержку от Технического директора. Если характеристики соответствующего 

лица не соответствуют минимальным требованиям, а профессиональная подготовка не рассматривается как 

достойная, необходимо рассмотреть вопрос о замене такого лица.

В том случае, если должности будут вакантными, необходимо произвести набор новых сотрудников. 

3.2 Управление персоналом
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Порядок подбора персонала 
Набор персонала  –  это процесс, который обычно осуществляется на уровне ассоциации под руководством 

директора по управлению персоналом (если такая должность существует), либо под руководством Генерального 

секретаря. Независимо от того, кто отвечает за координацию всего процесса, Технический директор как лицо, 

отвечающее за Технический департамент, должен принимать участие в таком процессе, особенно в том, что 

касается:

В зависимости от сложности структуры национальной футбольной ассоциации и отдельной характеристики 

должности, процесс подбора персонала может существенно варьироваться. В некоторых случаях, а также в 

отношении должностей, требующих весьма специфического опыта и навыков, отбор будет проводиться среди 

очень небольшой группы людей, которые легко поддаются идентификации (например, ответственных за женский 

футбол в стране, где имеется лишь несколько бывших элитных игроков/тренеров). В других случаях, особенно 

если в стране имеется достаточно лиц, обладающих необходимыми навыками, этот процесс будет более 

длительным и сложным. Ниже приводится схематическое описание стандартного процесса набора персонала:

• определения необходимой характеристики с точки зрения технической компетентности, независимости 

и командного духа (описание должностных функций/объявление о вакансии);

• участия в разработке критериев оценки;

• активного участия в процессе отбора (составление коротких списков, проведение собеседований); и

• внесения соответствующего вклада в подготовку окончательного решения.

Определение 
потребностей 
департамента

Определение 
необходимой 

характеристики

Публикация 
объявления о вакансии

Отбор наилучших 
профилей (список 

кандидатов)

Назначение комиссии 
по подбору персонала

Проведение 
собеседований с 

кандидатами

Утверждение 
наилучшего кандидата

Введение в должность 
и интеграция

Ответственность Технического директора

Обязанности Директора по административному управлению и управлению 
персоналом (или Генерального секретаря)
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Кадровые инструменты
В зависимости от размера и комплексности Технического департамента инвестиции Технического директора 

в управление кадрами потребуют от него разного количества времени и личных усилий. Чем сложнее 

организация, тем больше Технический директор будет контролировать внедрение, а не лично участвовать 

в различных мероприятиях. Эффективность управления повышается при использовании инструментов 

управления персоналом.

Внутренняя коммуникация
Внутренняя коммуникация по сути является задачей менеджера, поскольку она заключается в определении 

типа рабочей среды и ее правил. Поэтому она непосредственно связана с управлением персоналом. В качестве 

руководителя департамента Технический директор должен решить, каким образом сотрудники должны 

взаимодействовать с ним и между собой. 

Ниже приводятся некоторые ключевые вопросы, которые могут способствовать формированию более 

глубокого понимания внутренней коммуникации в рамках департамента:

• Эффективны ли установленные порядки подчинения в обоих направлениях (сверху вниз/снизу вверх)?

• Эффективны ли горизонтальные отношения между сотрудниками? Какие каналы коммуникации используются?

• Каким образом различные сотрудники предпочитают передавать/получать информацию (например, 

письменную и устную)? 

• Эффективен ли такой подход? 

• Каковы наиболее часто встречающиеся проблемы с точки зрения обмена информацией и координации?

• Эффективна ли координация с другими департаментами? Как можно ее улучшить?

• Где проживают люди (например, географическое положение), и какие проблемы с инфраструктурой 

мешают общению (доступ в интернет, электричество, покрытие мобильной связи и т. д.)?

• Какие инструменты широко используются, и каковы преимущества и недостатки каждого из них?

Отправной точкой для хорошего руководителя всегда является определение того, как должна 

выглядеть структура, для того, чтобы иметь наилучшие возможности для осуществления стратегии 

национальной футбольной ассоциации и достижения поставленных целей. Определение 

оптимальной организационной структуры и доведение ее до сведения департамента и Генерального 

секретаря является отправной точкой для определения порядка подчинения и надзорных функций.

Второй шаг заключается в том, чтобы встретиться с каждым сотрудником и подробно обсудить его 

роль и обязанности, а также ожидаемые результаты на последующие месяцы или годы. Наилучшим 

способом официального оформления этого обсуждения является его представление на бумаге в 

форме должностной инструкции.

Еще одним важным шагом является контроль и оценка результатов работы сотрудника с учетом 

целевых показателей, установленных на этапе описания должностных функций. Такая оценка должна 

проводиться неофициально на регулярной основе и официально (письменно) не реже одного раза 

в год. В идеальном случае оценка должна быть интегрирована в процесс, который охватывает всю 

национальную футбольную ассоциацию. Для получения подробной информации см. Главу 9.

1

2

3
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Сотрудничество с ведущими специалистами департамента   
Технический директор действительно находится в центре работы национальной ассоциации по развитию 

футбола. Он/она обладает техническими знаниями, имеет опыт работы на местах, имеет свое видение и 

пользуется доверием своих сотрудников. Но для надлежащего развития футбола во всех областях он/она 

нуждается в компетентном и хорошо организованном персонале, который будет обращаться к нему/ней за 

руководящими указаниями и советами (см. Раздел 3.1). Эти сотрудники являются специалистами в области 

детского футбола, элитного образования, тренерского искусства, женского футбола и т.д. Технический директор 

может иметь опыт в одной из этих областей, но редко, если вообще такое случается, во всех из них. Обычно 

это универсал, который должен следить за развитием футбола в стране и понимать, как взаимосвязаны между 

собой различные области. 

Искусство руководства Техническим департаментом имеет много общего с успешной тренерской 

деятельностью: сделайте своих игроков лучше и сформируйте лучшую команду!

Чтобы успешно руководить отделом, Технический директор должен иметь возможность переключаться 

между менеджером и лидером. Под руководством в большей степени понимается организация персонала и 

департамента для достижения поставленных целей; под лидерством понимается способность Технического 

директора мотивировать, влиять и вдохновлять людей.

Можно утверждать, что два аспекта проявления качеств менеджера и лидера особенно важны для обеспечения 

результативности работы персонала, а именно обеспечение того, чтобы команда понимала и разделяла общие 

цели, а также чтобы у команды были четкие роли и обязанности..

• Планирование
• Организация
• Комплектация 

персоналом
• Координирование
• Контроль

• Оказание влияния
• Мотивирование
• Побуждение
• Созидание
• Наставничество

• Коммуникация
• Решение проблем
• Принятие решений

РУКОВОДСТВО ЛИДЕРСТВО
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Если члены команды понимают обязанности, связанные с каждой ролью, 

команде будет легче работать вместе.

Если люди вовлечены в этот процесс, 

то они с большей вероятностью будут поддерживать его и следовать ему.

Команда понимает/
разделяет цели

Команда имеет четкие 
роли и обязанности

Более творческий подход и создание новых 
возможностей

Большая общая эффективность

Больше мотивации и приверженности

Уменьшение напряженности и 
сокращение числа конфликтов

Расширение независимости и автономии

Легче оценить эффективность работы

ОБЕСПЕЧЕНИЕ ПРИНЯТИЯ И  
РАСПРОСТРАНЕНИЯ ОБЩИХ ЦЕЛЕЙ

ОПРЕДЕЛЕНИЕ И  
КООРДИНАЦИЯ ОБЯЗАННОСТЕЙ



Взаимоотношения между Техническим директором и 
тренерами молодежной национальной сборной 
Отношения между Техническим директором и тренерами молодежной национальной сборной (юношей 

и девушек) вертикальные, в том смысле, что Технический директор является их непосредственным 

руководителем. Он/она организует и контролирует работу молодежных национальных сборных, а также, 

если таковые существуют, команд по пляжному футболу и футзалу. В данной области он/она предоставляет 

тренерам национальных сборных целевые показатели, инструкции, планы программ и отвечает за все вопросы, 

касающиеся молодежных национальных сборных. Основным моментом такого сотрудничества является 

реализация и периодический обзор философии игры и тренерства национальной футбольной ассоциации. 

Технический директор, как правило, не является непосредственным тренером какой-либо сборной, но может 

принимать активное участие в планировании, составлении бюджета и организации учебно-тренировочных 

сборов и подготовительных работ.

Очевидно также, что существует прямая и крепкая связь между работой, проводимой тренерами национальных 

молодежных сборных (например, U-20 или U-21), и главным тренером национальной сборной, поскольку 

одной из основных функций молодежных сборных является формирование и подготовка талантливых молодых 

игроков для основной сборной. Подобная взаимосвязь между тренером основной сборной и тренером 

молодежной сборной регулируется Техническим директором, который выполняет функции связующего звена. 
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Заседания и двусторонние дискуссии
Заседания являются типичным способом передачи информации/обмена информацией и принятия решений. 

Они могут отвечать многим целям, таким как:

• информационное обеспечение;

• акцентирование внимания на анализе;

• принятие решений;

• разрешение конфликтов и недопониманий; и

• совместная работа по поиску творческих решений и разработке новых проектов (мозговой штурм/

стратегическое мышление).

Каждый вид заседания требует применения различных подходов, а в некоторых случаях – различных правил. 

В качестве общей рекомендации всегда лучше распространять повестку дня заранее и вести протоколы 

заседаний для того, чтобы информация не была потеряна и была надлежащим образом передана тем, кто не 

участвовал в заседании. Чем лучше подготовлено и организовано заседание, тем больше шансов достичь его 

целей. 

Обучение и подготовка персонала
Одним из способов повышения уровня знаний и навыков сотрудников Технического департамента является 

их подготовка в тех областях, где они нуждаются в повышении квалификации. Из различных возможностей 

подготовки следует выбрать наиболее эффективный с точки зрения затрат. Как правило, мы можем определить 

пять типов подготовки, которые применимы к футбольной ассоциации (см. Главу 9):

• Самообучение

• Наставничество

• Руководящие группы

• Коллегиальное обучение

• Обучение в учебных заведениях

Обязанность профессионального роста распространяется не только на Технических директоров (см. Главу 9), 

но и на всех сотрудников. На основе регулярных отзывов и оценок Технический директор (или руководитель 

отдела кадров, если таковой имеется) должен предлагать и находить индивидуальные решения для обучения 

персонала.
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Бюджет
Первый этап составления бюджета связан с разработкой прогнозов поступлений на период реализации 

стратегического плана (см. Главу 1). Без долгосрочного бюджетного плана план технического развития не 

будет реализован. Финансовый департамент ассоциации должен в сотрудничестве с другими департаментами 

составлять и заполнять сметы расходов, основанные на запланированной деятельности ассоциации. 

Исключительно важно, чтобы Финансовый департамент тщательно проверял и подтверждал точность 

предлагаемых потоков денежных поступлений, а также расходы, и включал их в бюджет национальной 

футбольной ассоциации. Включая бюджетный процесс в процесс стратегического планирования, ассоциация 

может начать определять финансовое воздействие долгосрочных целей и их реализацию. После завершения 

составления бюджета и его согласования настоятельно рекомендуется включить долгосрочный бюджет в 

документ стратегического плана и использовать его в качестве руководящего финансового инструмента 

ассоциации.

Годовой бюджет – это финансовый документ, позволяющий ассоциации планировать, как будут ежегодно 

расходоваться средства. Важной задачей Технического директора является содействие составлению бюджета 

Технического департамента и обеспечение финансирования.

3.3 Финансовые обязанности

В рамках футбольной ассоциации лицом, ответственным за финансы, является директор по финансовым 

вопросам и административному управлению, иногда – генеральный секретарь. Тем не менее, будучи одним из 

старших руководителей, Технический директор имеет некоторые обязанности и полномочия, связанные также 

с финансовым управлением. 

Как правило, Технический департамент наряду с основным составом национальных сборных, характеризуется 

самым высоким уровнем расходов в рамках футбольной ассоциации. Это требует определенного уровня 

финансовой ответственности и понимания со стороны Технического директора и его сотрудников. 

После определения и утверждения бюджета необходимо обеспечить контроль за расходованием средств 

и их корректировку. Этот процесс, который осуществляется на регулярной основе (например, раз в месяц) 

совместно с директором по финансовым вопросам и/или Генеральным секретарем. 

• Это имеет основополагающее значение для реализации ваших технических программ и проектов.

• Это способствует углублению понимания ежегодных целей департамента.

• Это командная работа, которая поможет развить чувство ответственности.

• Это дает вашему департаменту четкое представление об имеющихся средствах и мероприятиях, которые 

могут быть реализованы.

• Это показывает Техническому директору, что департамент может себе позволить, и какие есть пробелы в 

финансировании.

• Это позволяет Техническому директору планировать свою работу заранее, чтобы удовлетворить потребности.

• Это способствует более эффективным способам обращения с денежными средствами.

• Это может стимулировать сотрудников выбирать творческий подход при поиске других источников 

финансирования и способствовать увеличению экономии.

• Это позволит предотвратить возникновение неожиданных проблем.
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Финансовые процедуры и бухгалтерский учет
Финансовое управление тесно связано с финансовыми регламентами и процедурами, в отношении того, как 

деньги распределяются, расходуются и управляются, и которым необходимо следовать каждому. Эти процедуры 

включают, в частности, следующие аспекты:

Небольшие национальные футбольные ассоциации, обладающие ограниченными ресурсами, в значительной 

степени зависят от программы развития футбола FIFA Forward (Подробнее см. https://www.fifa.com/football-

development/fifa-forward).

Программа Forward предлагает индивидуальную поддержку, адаптированную к индивидуальным требованиям 

национальной футбольной ассоциации, посредством определения конкретных потребностей и приоритетов 

национальной футбольной ассоциации для развития футбола после проведения анализа текущей футбольной 

ситуации на своей территории. Представляется логичным полностью включить в этот процесс Технического директора. 

На основе Технического плана развития он/она должен(на) поддерживать выделение запрашиваемых ресурсов. 

• Контроль бюджета: кто может расходовать средства, сколько и на что, и какие расходы требуют 

специального разрешения?

• Контроль управления персоналом: кто может набирать персонал и на какие функции, а также какие 

необходимы разрешения?

• Контроль за материальными активами: кто может санкционировать продажу и аренду зданий или 

оборудования?

ПРОГРАММА FIFA FORWARD
Регламенты программы 
развития 
FORWARD 2.0

http://https://www.fifa.com/football-development/fifa-forward
http://https://www.fifa.com/football-development/fifa-forward
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Технический директор должен быть в полной мере осведомлен об этом, поскольку он/она несет ответственность 

за бюджет, находящийся в его/ее распоряжении, и должен обосновать любые различия между бюджетными и 

фактическими расходами (перерасход или недоосвоение бюджета).

Техническим директорам, имеющим ограниченное представление о финансовых вопросах, следует устранить 

этот пробел, обратившись с просьбой к своим финансовым коллегам о проведении экспресс-курса для того, 

чтобы выполнить минимальные требования, предъявляемые к этой должности, и обеспечить соблюдение 

регламентов ассоциации. 

Два основных 
правила

Не допускаются никакие 
расходы без разрешения 

(подписи/одобрение)

Не допускаются никакие 
расходы без подтверждающих 

документов (счетов-фактур)

Центры учета затрат и виды затрат
В национальных футбольных ассоциациях с базовой системой бухгалтерского учета будут использоваться два 

регулярных термина: центры учета затрат и виды затрат.

Центр учета затрат: это раздел бюджета (обычно обозначаемый цифрой), который относится непосредственно 

к подразделению или департаменту. В зависимости от сложности операций и системы бухгалтерского 

учета Технический департамент связан с одним центром учета затрат и/или несколькими счетами (иногда 

называемыми типами проектов или единицами затрат), связанными с деятельностью или конкретными 

проектами (образование, молодежный футбол, детский футбол и т.д.). Обычно Технический директор отвечает 

за утверждение расходов, относящихся к его центру учета затрат и связанным счетам.

Вид затрат: касается расходования денежных средств (размещение, транспортировка, материалы и т.д.), и, как 

правило, управление затратами происходит через Департамент финансов. Тем не менее данный раздел может 

содержать полезную информацию, позволяющую Техническому директору лучше понять, как расходуются 

денежные средства на цели развития и соответствует ли ситуация выявленным потребностям.
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Рабочие зоны
В тех национальных футбольных ассоциациях, где технический центр находится в другом месте, отличном 

от места расположения штаб-квартиры, может возникать путаница касательно того, где должен находиться 

Технический директор. С одной стороны, он/она обычно проводит существенное количество времени в 

техническом центре, контролируя тренировочный процесс, игры, лагеря национальных сборных и курсы. С 

другой стороны, он/она является старшим менеджером футбольной ассоциации и должен(на) также постоянно 

поддерживать контакт с Генеральным секретарем и другими сотрудниками старшего звена. Итак, где же 

должен располагаться его офис?

Правильный ответ: как в техническом центре, так и в штаб-квартире. Главный офис будет располагаться в 

штаб-квартире, поскольку именно там осуществляется координация с другими департаментами, организуются 

заседания и, следовательно, принимаются наиболее важные решения. Однако, учитывая то количество 

времени, которое он/она проводит в техническом центре, у него/нее также должен быть там офис с 

минимальным количеством оборудования и мебели, чтобы Технический директор мог там работать.

В принципе, это же правило применяется и к другим сотрудникам Технического департамента, включая 

тренеров. Безусловно, лица, работа которых, в основном, осуществляется в техническом центре (например, 

тренеры молодежной национальной сборной), могут иметь там свой главный офис и только общий рабочий 

сектор в штаб-квартире. 

Ситуация намного проще в тех национальных футбольных ассоциациях, где технический центр и штаб-квартира 

находятся в одном и том же помещении, а Технический директор может выполнять работу как на поле, так и за 

его пределами, без разъездной работы. 

Вне зависимости от точного оснащения, всегда имеется минимальное оборудование, необходимое для работы, 

например, компьютеры (как стационарные, так и ноутбуки), подключение к Интернету, принтеры, телефоны и 

телевизионный экран для анализа игр. Обеспечение доступа всех сотрудников к этому оборудованию является 

частью обязанностей Технического директора как руководителя департамента. 

3.4 Логистика

В зависимости от распределения задач между департаментами управление логистикой может осуществляться 

отдельным подразделением или Департаментом административного управления. Хотя это и не входит в 

основные обязанности Технического директора, стоит упомянуть несколько элементов.
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Материалы
Технический центр и любые другие объекты, которые используются для деятельности в области развития, такие как 

лагеря для проведения учебно-тренировочных сборов национальных молодежных сборных, должны быть оснащены 

минимальным набором футбольного оборудования, позволяющего проводить конкретные тренировки и матчи. 

Стандартный список оборудования включает:

• Мячи: проведение качественной тренировки требует большого количества высококачественных мячей (возможно, 

качества мячей официального матча)

• Передвижные футбольные ворота: они могут быть разных размеров (от обычных до мини), позволяющие 

уменьшить длину поля или же использовать доступное пространство с изменением направления игры 

• Футбольные манишки различных цветов: они позволяют разделять игроков на различные группы (например, 

защитники и нападающие) или команды

• Конусы, колпачки и метки: используются для уменьшения размера поля, создания зигзагообразных дорожек и для 

многих других упражнений

• Сети: используются, чтобы не терять мячи и не тратить время на их поиски

• Манекены-стенки: пластиковые или металлические предметы размером с человека, используемые в качестве 

искусственных стенок для отработки штрафных ударов 

• Координационная лестница: изготовлена из подвижного горизонтального шеста, прикрепленного к двум 

вертикальным опорам, используется для отработки прыжков и для разогрева

• Медицинский набор: коробка с наиболее важными и часто используемыми медицинскими предметами 

(например, спрей со льдом) 

• Гейты времени: используются для получения точных данных о скорости игроков и арбитров на заданном расстоянии

• Электронное оборудование для анализа игры и эффективности

Важное
Необходимо убедиться в том, чтобы на тренировочных полях всегда был 

доступен Автоматический наружный дефибриллятор (AED). Он может спасти 

жизнь и должен быть доступен в течение нескольких секунд. 

Для успешного управления многофункциональным департаментом необходимо умение использовать новейшие 

технологии, знания и навыки и всегда быть в курсе последних событий. Современный Технический директор должен 

понимать преимущества и характер спортивной науки, как управлять работоспособностью персонала, а также должен 

отлично понимать, как использовать электронное оборудование для коммуникации. 

Многие национальные футбольные федерации сталкиваются с трудностями при поиске технического спонсора, а в 

некоторых странах такое оборудование может быть труднодоступным или дорогостоящим. В целях эффективного 

использования ресурсов важно заранее планировать и определять потребности на определенный период времени, 

чтобы свести к минимуму расходы (см. Операционные расходы FIFA Forward или интеграция в любое проектное 

предложение в рамках программы FIFA Forward).

Важно также, чтобы все материалы обрабатывались надлежащим образом и хранились в безопасном месте. Сотрудник 

должен при этом нести за них ответственность, и эта функция может совмещаться, например, с функцией менеджера объекта.
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Наиболее частые  

проблемы

• Формирование культуры управления в рамках Технического департамента

• Совмещение отличного технического опыта с хорошими управленческими 

и лидерскими навыками

• Управление теми аспектами работы, которые непосредственно не связаны 

с футболом (управление персоналом, финансовое планирование и надзор, 

материально-техническое обеспечение и т.д.)

• Координация людей, которые работают в разных локациях (например, 

технический центр и штаб-квартира)

• Обеспечение соблюдения внутренних регламентов

• Поиск финансовых ресурсов для найма квалифицированных кадров

• Финансовые ресурсы в целом

Необходимые навыки  

и знания 

• Отличные управленческие и руководящие навыки

• Отличные навыки коммуникации

• Высокий уровень организации и компьютерной грамотности

• Понимание основ финансового управления

Навыки делегирования
• Определить ожидания по исполнению задач до и после заседаний

• Обеспечить поддержку и последующие мероприятия

Поддержка FIFA

• Дополнительная информация о технической структуре национальной 

футбольной ассоциации 

• Региональные технические консультанты FIFA всегда находятся в 

распоряжении Технического директора для получения дополнительной 

информации и консультаций о том, как сформировать Технический 

департамент и как руководить им

НАБОР ИНСТРУМЕНТОВ  
К ГЛАВЕ 3
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С какими основными проблемами в этой связи вы сталкиваетесь или столкнетесь в ближайшие 

месяцы?

(Какие задачи/проблемы?) 

Какие знания или навыки помогут Вам осуществлять работу на высоком уровне в данной области?  

(Подумайте о том, где Вы сейчас находитесь и где Вы хотите/должны оказаться)

Кто может оказать Вам поддержку (Генеральный секретарь/наставник/руководящая группа/

дополнительная сеть)?

(Кто/Как/Какие решения?)

Установленные сроки:

КОНЦЕПЦИЯ ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО 
РОСТА: РУКОВОДСТВО ТЕХНИЧЕСКИМ 
ДЕПАРТАМЕНТОМ

Уделите достаточно времени тому, чтобы осмыслить свою профессиональную карьеру. Используйте набор 

инструментов, обозначенный выше, для такого размышления. Обсудите свои решения с наставником.
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4
ВНЕШНИЕ 
КОНТАКТЫ 
И СВЯЗИ
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4. Внешние контакты и связи

В Главе 2 мы проанализировали взаимодействия Технического директора в рамках его/ее национальной 

футбольной ассоциации, сосредоточив внимание на взаимоотношениях с Генеральным секретарем, высшим 

руководством и уставными органами. Глава 4 дополняет этот обзор анализом контактной информации и 

отношений со всеми внешними стейкхолдерами. Заинтересованных сторон достаточно много, и они могут 

обеспечить систематизацию и децентрализацию деятельности в области развития и, следовательно, они 

играют важную роль в успешном осуществлении стратегии технического развития.
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Местные  
органы власти Правительство

Школы, 
колледжи, 

ВУЗы

Объекты

Спонсоры и 
коммерческие 

партнеры

СМИ и  
вещатели

Болельщики FIFA Конфедерация Арбитры и 
тренеры

Игроки

Клубы и лиги

Региональные 
и районные 
ассоциации

Члены

Региональные
ассоциации

Национальный
олимпийский

комитет

Сообщества

Тренеры
ассоциации

Волонтеры

ФУТБОЛЬНАЯ 
АССОЦИАЦИЯ

Стейкхолдеры национальных футбольных ассоциаций могут быть в целом определены внутри организации под 

руководством Генерального секретаря в форме рабочего совещания. После их определения необходимо по-

разному классифицировать и определять их приоритетность для различных (технических) проектов (см. Главу 5).

Основными стейкхолдерами технических планов и программ являются те, кто оказывает значительное 

влияние на реализацию этих проектов, например, тренеры, клубы, региональные ассоциации или лиги, 

правительственные и местные органы власти. 

Вторичными стейкхолдерами являются те, кто, возможно, не оказывает существенного влияния на определение 

направленности технических программ, но может оказывать существенное влияние на эффективность 

специальных операций и поддержку. В качестве примеров можно привести FIFA, конфедерации, Национальный 

олимпийский комитет, Специальную Олимпиаду и ВУЗы или научно-исследовательские центры.
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Контакты с тренерами клубов
Тренеры клубов футбола элитарного уровня, как правило, являются одной из наиболее важных групп 

стейкхолдеров в Техническом департаменте в целом. В качестве лица, ответственного за определение 

структуры и учебной программы для подготовки тренеров, наряду с руководителем обучения тренеров, 

Технический директор является ориентиром для своих коллег как с профессиональной, так и с личной точки 

зрения. Технический директор должен максимально использовать любые возможности для взаимодействия с 

ними.

Как правило, такие возможности появляются на курсах подготовки тренеров, во время рабочих совещаний, 

конференций для тренеров и аналитических семинаров. Каждое из этих мероприятий предназначено 

для различных категорий аудитории, и Техническому директору необходимо соответствующим образом 

адаптировать свой материал. Например, в ходе проведения курса подготовки тренеров для более низких 

лицензионных уровней Технический директор будет принимать участие в церемониях открытия/закрытия, 

читать лекции и принимать участие в заседаниях, посвященных вопросам и ответам. 

На более высоком уровне, например на семинарах по техническому анализу игр высшего дивизиона или 

международных соревнованиях, аудитория, вероятно, будет включать некоторых наиболее опытных тренеров 

страны, и отношения будут более горизонтальными, как у коллег и друзей. Это позволит Техническому 

директору получить новые идеи и соответствующие материалы от других тренеров, а также установить с ними 

постоянный и открытый диалог. На этом уровне он(она) будет скорее наставником для самых выдающихся 

тренеров в клубах.

Помимо многосторонних форумов, Техническому директору следует также поддерживать открытое 

информационное взаимодействие на индивидуальном уровне. На поддержание двусторонних отношений 

уходит больше времени, чем на участие в мероприятиях. Следовательно, они не могут, возможно, постоянно 

находиться со всеми. Тем не менее необходимо поддерживать личные контакты с наиболее значимыми 

тренерами по телефону или электронной почте, чтобы у Вас была бы возможность связаться с ними в случае 

необходимости, и наоборот. Позитивный и открытый подход позволит Техническому директору получить 

самую достоверную информацию и – при необходимости – поддержку со стороны своих коллег. Среди тем, 

которые следует обсудить:

4.1 Контакты с клубами

• внедрение национальной футбольной философии;

• информация о талантливых молодых игроках;

• обратная связь по вопросам обучения (элитной) молодежной сборной и проведения матчей;

• повторяющиеся недостатки в работе молодых профессиональных игроков;

• повторяющиеся проблемы, с которыми сталкиваются тренеры на поле и вне его (программа подготовки 

тренеров);

• методы поиска талантов;

• состояние инфраструктуры, объектов, оборудования и

• форматы соревнований (взрослые и юношеские).

Контакты с тренерами клубов
Тренеры клубов футбола элитарного уровня, как правило, являются одной из наиболее важных групп 

стейкхолдеров в Техническом департаменте в целом. В качестве лица, ответственного за определение 

структуры и учебной программы для подготовки тренеров, наряду с руководителем обучения тренеров, 

Технический директор является ориентиром для своих коллег как с профессиональной, так и с личной точки 

зрения. Технический директор должен максимально использовать любые возможности для взаимодействия с 

ними.

Как правило, такие возможности появляются на курсах подготовки тренеров, во время рабочих совещаний, 

конференций для тренеров и аналитических семинаров. Каждое из этих мероприятий предназначено 

для различных категорий аудитории, и Техническому директору необходимо соответствующим образом 

адаптировать свой материал. Например, в ходе проведения курса подготовки тренеров для более низких 

лицензионных уровней Технический директор будет принимать участие в церемониях открытия/закрытия, 

читать лекции и принимать участие в заседаниях, посвященных вопросам и ответам. 

На более высоком уровне, например на семинарах по техническому анализу игр высшего дивизиона или 

международных соревнованиях, аудитория, вероятно, будет включать некоторых наиболее опытных тренеров 

страны, и отношения будут более горизонтальными, как у коллег и друзей. Это позволит Техническому 

директору получить новые идеи и соответствующие материалы от других тренеров, а также установить с ними 

постоянный и открытый диалог. На этом уровне он(она) будет скорее наставником для самых выдающихся 

тренеров в клубах.

Помимо многосторонних форумов, Техническому директору следует также поддерживать открытое 

информационное взаимодействие на индивидуальном уровне. На поддержание двусторонних отношений 

уходит больше времени, чем на участие в мероприятиях. Следовательно, они не могут, возможно, постоянно 

находиться со всеми. Тем не менее необходимо поддерживать личные контакты с наиболее значимыми 

тренерами по телефону или электронной почте, чтобы у Вас была бы возможность связаться с ними в случае 

необходимости, и наоборот. Позитивный и открытый подход позволит Техническому директору получить 

самую достоверную информацию и – при необходимости – поддержку со стороны своих коллег. Среди тем, 

которые следует обсудить:

4.1 Контакты с клубами

• внедрение национальной футбольной философии;

• информация о талантливых молодых игроках;

• обратная связь по вопросам обучения (элитной) молодежной сборной и проведения матчей;

• повторяющиеся недостатки в работе молодых профессиональных игроков;

• повторяющиеся проблемы, с которыми сталкиваются тренеры на поле и вне его (программа подготовки 

тренеров);

• методы поиска талантов;

• состояние инфраструктуры, объектов, оборудования и

• форматы соревнований (взрослые и юношеские).
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В зависимости от размера страны и сложности соревнований количество лицензированных тренеров может 

достигать нескольких тысяч. Очевидно, что будет невозможно поддерживать личные отношения со всеми из 

них и даже помнить некоторые основные факты о большинстве из них. Поэтому в данном случае крайне важно 

создать систему, в рамках которой формировались бы и постоянно поддерживались необходимые контакты. 

Другие сотрудники Технического департамента должны поддерживать отношения с тренерами клубов. 

Технический персонал региональных национальных футбольных ассоциаций в крупных странах также может 

сыграть в этом отношении определенную роль. 

Необходимо создать базу данных с указанием наиболее значимых аспектов карьеры тренера (клубы, в 

которых работал, годы работы, лицензионный уровень, университетские степени и т.д.) и количества тренеров 

на каждом уровне. Это также требование тренерской Конвенции конфедерации. Такая база данных может 

быть создана с помощью программы FIFA Connect, и она позволит получить общее представление об уровне 

подготовки тренеров и практическом опыте в стране на основе достоверных данных. Это является важным 

преимуществом с точки зрения анализа футбольной среды и хорошей основой для планирования изменений 

в концепции обучения тренерского состава (более подробная информация об анализе содержится в Главе 5, 

более подробная информация о подготовке тренеров – в Главе 7).

И наконец, что не менее важно, Технический директор должен установить официальные отношения с 

ассоциациями, представляющими тренеров, как на национальном, так и на международном уровне (если 

таковые существуют) (например, Альянс европейских ассоциаций футбольных тренеров (AEFCA). Ассоциации 

тренеров включают лицензированных тренеров страны и защищают свои интересы перед клубами, футбольной 

ассоциацией и лигой. Во многих отношениях они напоминают профессиональные союзы, однако в некоторых 

странах они могут иметь весьма тесные связи с футбольной ассоциацией, что часто находит отражение в правах 

голоса в ходе конгресса, или им могут быть делегированы определенные организационные функции самой 

футбольной ассоциацией. 

В зависимости от важности и роли ассоциации тренеров в той или иной стране Технический директор будет 

определять актуальность своих материалов и то, насколько важным будет установление тесных рабочих 

отношений со страной. Это решение принимается исходя из роли и функций ассоциации тренеров (в том числе 

на законодательном уровне) и ее оперативных возможностей.

• Технический директор
• Руководитель обучения 

тренеров
• Тренеры молодежной 

национальной сборной

Тренеры молодежных команд
(поиск, контроль за подбором 
и обучением, наставничество, 
консультирование, определение 
отправной точки, поддержка)

Ассоциации тренеров
(институциональные отношения, 
синергические связи, 
дополнительные ресурсы)

Главные тренеры
(обмен информацией, технический 
анализ, установление связей)
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Контакты с официальными лицами клубов
Помимо взаимодействия с тренерами Технический директор поддерживает регулярные контакты с клубами и 

командами, имеющими отношение к его/ее работе. Идеальные партнеры  –  спортивные директора и руководители 

молодежных секций и учебных центров (если такие должности существуют). В качестве альтернативы, это может 

быть любое лицо, обладающее техническими полномочиями (в некоторых случаях – сами президенты клубов). 

Вновь следует отметить, что такое взаимодействие происходит в форме как многосторонних совещаний, так и 

двусторонних отношений. В то время как обсуждения с тренерами в основном затрагивают технические вопросы, 

отношения с клубами также включают и другие аспекты. Один из таких аспектов – молодежные структуры. 

Большой интерес для Технического директора представляют клубы с сильными молодежными структурами. 

Они предположительно не только готовят лучших талантливых игроков для национальных молодежных сборных 

(интерес к поиску талантов), но также будут иметь больше возможностей для представления материалов по 

вопросам, связанным с подготовкой, соревнованиями и образованием (интерес к развитию футбола). Следует 

отметить, что это часто те клубы, которые принимают решения о том, какое количество ресурсов должно быть 

выделено для молодежных команд, какие тренеры должны быть задействованы, и в каких соревнованиях 

команда должна принимать участие. Поэтому важно, чтобы Технический директор понимал процесс принятия 

решений на уровне клуба и знал, с кем контактировать и обсуждать эти вопросы. 

Еще один важный аспект взаимоотношений между Техническим директором и клубами – это инвестиции 

в элитный юношеский футбол. Этот вопрос является ключом к развитию футбола, но также включает в себя 

соответствующие расходы, которые могут оказаться довольно высокими для клубов. Это одна из причин, 

почему некоторые клубы предпочитают покупать «более дешевых» игроков за границей вместо того, чтобы 

развивать собственные доморощенные таланты. Данный вопрос также может регулироваться посредством 

Программы лицензирования клубов путем включения требования о необходимости каждого клуба иметь 

свой учебный центр и различные молодежные команды. Условием для этого является то, что национальная 

футбольная ассоциация обеспечивает/ организует такие соревнования. 

Задача Технического директора заключается в обеспечении того, чтобы инвестиции в детский и молодежный 

футбол (как любительский, так и элитный) поддерживались и наращивались национальными футбольными 

ассоциациями и клубами страны, и ему/ей следует при наличии возможностей постоянно выступать в 

поддержку этого. В некоторых случаях может оказаться возможным установить стандарты для клубов с помощью 

программы лицензирования клубов, например обязательство иметь одну или несколько молодежных команд, 

или выпускать на поле минимальное число игроков молодежных команд в основной состав. В других случаях 

речь идет о том, чтобы убедить лиц, принимающих решения, и заручиться их поддержкой. Техническому 

директору следует также информировать клубы о преимуществах инвестиций в молодежный футбол. Это не 

ограничивается лишь поиском и обучением талантливых игроков, но также включает доход, который может 

быть получен от продажи игроков. Следует подчеркнуть, что клубы, занимающиеся подготовкой молодых 

игроков, имеют право на получение компенсации за подготовку и использование механизма солидарности.
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Регламент по статусу и трансферу игроков

Статья 20.

Компенсация за подготовку должна выплачиваться клубу (клубам), тренирующему игрока: (1) когда игрок 

первый раз регистрируется в качестве профессионала и (2) при каждом трансфере профессионала до 

окончания календарного года, в котором ему исполняется 23 года. [...] 

Статья 21.

Если трансфер профессионала проводится до истечения срока действия его контракта, то любой клуб, 

вложивший средства в его обучение и подготовку, получает долю от компенсационных выплат его 

предыдущему клубу (платеж солидарности). [...]

Более подробная информация об этих механизмах представлена в Регламенте по статусу и трансферу игроков, 

доступному на веб-сайте fifa.com.

Выпуск игроков на поле – также важная тема для Технических директоров и клубов. Клубы должны 

выпускать игроков на поле до начала матчей национальных сборных, в ином случае это может привести 

к росту напряженности, особенно в сборных высшего дивизиона (например, страх получения травм). 

Роль Технического директора и тренеров молодежной национальной сборной заключается в том, чтобы 

разъяснить клубам процедуру выпуска игроков на поле и подробно изложить применяемые правила, уделяя 

особое внимание молодежным сборным, находящимся под его(ее) непосредственной ответственностью. 

Техническому директору следует также разъяснить преимущества участия игроков молодежных команд в 

матчах национальных сборных как с точки зрения приобретенного опыта на высоком уровне, так и с точки 

зрения потенциальной экономической отдачи для клуба (чем выше популярность, тем выше потенциальная 

ценность игрока). Другими словами, вознаграждение перевешивает потенциальные риски.

Наконец, выездные матчи и тренировки представляют интерес для Технических директоров и клубов, так как 

Технические директора обычно посещают тренировки различных сборных команд (взрослых, юношеских, 

женских). Возможно, это лучший способ для понимания того, как работают клубы, тренеры и игроки, и 

для оценки их истинного потенциала. Такую часть работы зачастую можно делегировать другим членам 

Технического департамента, и можно также создать возможности для взаимодействия с другими членами и 

официальными лицами клуба. 

http://www.fifa.com/legal
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Региональные ассоциации
Качество регионального футбола является хорошим показателем общего футбольного потенциала страны. 

Что касается стратегии развития, то региональные ассоциации, иногда именуемые региональными или 

провинциальными лигами, должны выступать в качестве местных ретрансляторов национальных футбольных 

ассоциаций. Ассоциация должна включать в свой состав региональные футбольные организации с хорошо  

сложившимися структурами и персоналом, когда это возможно, поскольку они имеют более тесные связи со 

школами, клубами и сообществами. Децентрализованные структуры при поддержке собственных технических 

специалистов могут взять на себя функции Технического департамента национальной футбольной ассоциации 

или оказывать ему помощь в осуществлении любой региональной или местной деятельности (см. Главу 3).

На политическом уровне и в зависимости от устава ассоциации они, как правило, имеют право голоса в ходе 

конгресса и иногда имеют постоянное представительство в исполнительном комитете. 

Футбольные лиги
Футбольная лига – это орган, который занимается организацией соревнований внутри страны, как правило, 

на профессиональном уровне. Она может быть независимой, аффилированной структурой или полностью 

интегрированной в национальную футбольную ассоциацию. Технический директор должен иметь прямой 

контакт с лигами по ряду причин, в том числе:

4.2 Контакт с региональными ассоциациями и лигами

• Футбольные лиги и Технический департамент 

должны поддерживать регулярные контакты с 

клубами. 

• Структура и формат соревнований играют 

важную роль в техническом развитии игроков и 

в развитии футбола внутри страны. Технический 

директор должен участвовать в формировании 

правил проведения игр неполным составом в 

детском футболе или в создании регламентов для 

регионального юношеского футбола.

• Правила, которые применяются к уровню 

профессиональной пригодности игрока (например, 

возраст и национальность) и стандарты, 

установленные для клубов, являются ключевыми 

переменными с точки зрения развития, которые 

должны обсуждаться и согласовываться.

Региональные футбольные лиги обычно зависят от 

региональных ассоциаций и даже могут иметь 

одно и то же название.
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Контакты с правительством
Как правило, исключительно важное значение для развития футбола имеют два министерства: министерство 

спорта и министерство образования В некоторых случаях важную роль могут также играть министерство 

здравоохранения и региональные органы власти.

Прежде чем перейти к деталям взаимоотношений, важно отметить, что контакты с правительственными 

учреждениями являются главной ответственностью Президента и Генерального секретаря, которые являются 

лицами, отвечающими за официальное представительство национальной футбольной ассоциации. Тем не 

менее, Технический директор, а также другое высшее руководство ассоциации должны поддерживать рабочие 

контакты, которые позволяют им осуществлять свои программы и обмениваться информацией, не всегда 

обращаясь за помощью на высший политический уровень. Визуальное описание того, как разные участники 

связаны друг с другом, представлено на диаграмме ниже.

4.3 Контакты с правительством и местными органами власти

Президент

Генеральный секретарь

Технический директор
Молодежная деятельность
Национальный спортивный 

центр

Министр

Заместитель министра
Глава кабинета

Директор департамента спорта
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Министерство спорта
Взаимоотношения с министерством спорта, несомненно, имеют стратегическое значение, поскольку это 

учреждение часто предоставляет необходимое финансирование, например покрывает расходы национальных 

сборных или оказывает поддержку в организации соревнований и/или клубам.

Во многих странах министерство спорта вместе с Национальным олимпийским комитетом является главной 

действующей организацией в развитии спорта и может инвестировать значительные средства в инфраструктуру, 

материалы, подготовку, поддержку различных национальных сборных и организацию национальных и 

международных соревнований. С точки зрения развития футбола заинтересованность проявляется, прежде всего, 

в тренировочной инфраструктуре и поддержке и финансировании массового футбола, включая женский, детский 

и молодежный футбол. Некоторые национальные футбольные ассоциации также разработали соглашение о 

подготовке специальной учебной программы для обучения тренеров в высших учебных заведениях.

Следует отметить, что, помимо непосредственной финансовой поддержки, министерство спорта, как правило, 

предоставляет структуры и кадровые ресурсы, которые могут оказать большую помощь в реализации стратегии 

национальной футбольной ассоциации. Одно из ключевых предложений заключается в привлечении министерства 

на ранних этапах разработки стратегии (см.Главу 1), в том числе в рамках аналитической части (см. Главу 5). Эти 

отношения должны быть в максимально возможной степени официально оформлены в форме письменного 

соглашения или меморандума о взаимопонимании (МОВ), которым будут определены соответствующие 

обязанности, предотвращены споры и обеспечена своевременная выплата финансовых вложений. 

Роль Генерального секретаря заключается в осуществлении контроля за подготовкой МОВ, однако Технический 

директор должен участвовать в технических обсуждениях и представлять необходимые материалы. Он/она также 

должен(на) быть главным контактным лицом по всем вопросам, связанным с практическим осуществлением 

положений соглашения. В зависимости от сложности структуры национальной футбольной ассоциации и 

количества и вида предусматриваемой работы могут быть задействованы и другие департаменты (например, 

Юридический департамент) или другие сотрудники Технического департамента, которые могут участвовать и будут 

поддерживать рабочие отношения с министерством по конкретным направлениям (например, женский футбол).

Министерство образования
Министерство образования является ключевым партнером любой футбольной ассоциации, поскольку 

оно имеет доступ к основным футбольным активам: будущим футболистам. Ни одна ассоциация не может 

заниматься реализацией программ развития, если она не организует мероприятия по детскому футболу 

с участием мальчиков и девочек младшей возрастной группы и не обеспечивает для них условия участия в 

более структурированных соревнованиях и подготовке. Следовательно, почти обязательно проводить работу 

со школами, особенно если сеть клубов детского футбола не развита, и если не проводятся конкретные 

мероприятия на местах. 

Кроме того, физическая культура, как правило, является стандартным элементом учебных программ, и 

преподавателями физической культуры могут стать тренеры по детскому футболу, работающие на местах 

и имеющие большой опыт работы с детьми и молодежью. Поэтому исключительно важно, чтобы любая 

национальная футбольная ассоциация имела бы доступ к школам футбола и сотрудничала бы с ними. 

Рекомендуется подписать определенные Меморандумы о взаимопонимании между национальной футбольной 

ассоциацией и министерством образования, в частности в отношении доступа к школам футбола и определения 

соответствующих задач. В некоторых случаях возможно подписание трехстороннего соглашения с министерствами 

спорта и образования для обеспечения всесторонней поддержки деятельности в области развития.
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Министерство здравоохранения
Футбол и спорт, в целом, являются наиболее эффективными средствами пропаганды здорового образа 

жизни, борьбы с употреблением табака, алкоголизмом и наркоманией и профилактики заболеваний. Эта 

деятельность требует активного сотрудничества с министерствами здравоохранения и образования. Несмотря 

на то, что Технический директор не несет основной ответственности за это, он/она может прямо или косвенно 

участвовать в осуществлении соглашений и должен(на) быть в полной мере осведомлен(на) о соглашениях 

между национальной футбольной ассоциацией и министерством.

Региональные и местные органы власти
Местные органы власти (административные округа, провинциальные органы власти, местные отделения 

центральных министерств, муниципалитеты) могут стать соответствующими партнерами в реализации 

стратегии национальной футбольной ассоциации на региональном уровне. Сюда может включаться:

• сотрудничество в вопросе модернизации существующих футбольных объектов или строительства новых;

• использование земель, принадлежащих местным сообществам или регионам;

• предоставление офисных помещений, мебели и оборудования региональным ассоциациям; и

• сотрудничество с местными школами или общественными центрами в целях организации фестивалей 

детского футбола или общественных турниров.

Чем сильнее технический компонент работы региональных ассоциаций, тем важнее заручиться полной 

поддержкой местных властей. Несмотря на то, что большинство контактов будут осуществляться  

непосредственно на местном уровне, Технический директор и его/ее сотрудники должны быть осведомлены 

о таком взаимодействии и должны контролировать исполнение соглашения со стороны национальной 

футбольной ассоциации.

4.4 ВУЗы и научно-исследовательские центры

ВУЗы и научно-исследовательские центры могут стать важными партнерами Технического директора, 

поскольку они проводят исследования по различным аспектам индивидуальных и коллективных достижений, 

а также по развитию футбола с научной и академической точек зрения. Это может в значительной степени 

способствовать повышению уровня технического анализа и разработке программ, в большей степени 

соответствующих выявленным потребностям. То же самое относится и к другим соответствующим областям, 

таким как здравоохранение, питание, профилактика травматизма и реабилитация, а также ментальная и 

психологическая подготовка. 

Постоянные контакты с научными учреждениями могут помочь: 

• развитию культуры оценки и отчетности;

• обеспечить объективное измерение деятельности и результатов в сравнении с целями;

• обеспечить качество процесса и его улучшение, а также

• использовать знания и опыт других. 
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Развивать эти весьма полезные контакты несложно при наличии понимания прогресса обеими сторонами, 

например, возможности вовлечения студентов магистратуры в соответствующие научно-исследовательские 

проекты, которые будут давать им зачетные баллы, в то же время предоставляя полезные аналитические 

данные для национальной футбольной ассоциации. Ниже приведены некоторые примеры партнерства:

• Квалификационная работа в высших учебных заведениях (подготовка преподавателей физической 

культуры, IT, медицина и т.д.)

• Дипломная работа для получения лицензий на тренерскую деятельность (например, профессиональной 

лицензии)

• Работа над проектами использования внутренних данных (например, с Департаментом IT)

4.5 Отношения с другими учреждениями
 

Технический директор поддерживает регулярные контакты с рядом учреждений как в рамках футбольной семьи 

(FIFA, конфедерации и национальные футбольные ассоциации), так и за ее пределами (олимпийское движение, 

другие спортивные ассоциации, неправительственные организации, ВУЗы, научно-исследовательские центры 

и т.д.).

FIFA
Поскольку развитие футбола во всем мире является одной из главных задач FIFA (см. Главу 1), взаимодействие 

с FIFA является важным аспектом для Технического директора. Основными партнерами выступают Технический 

департамент FIFA и Женский футбольный дивизион.

Генеральный директор
Арсен Венгер

Программы 
технического 
руководства

Программы 
высокой 

эффективности

Технический 
директор Стивен 

Мартенс

Услуги по 
техническому 

развитию

Тренерское  
развитие



Следующие программы и проекты FIFA непосредственно поддерживают работу Технических директоров: 

Техническое руководство, развитие компетенций и развитие кадрового резерва
Для развития футбола во всех областях каждая национальная футбольная ассоциация должна иметь хорошо 

организованный Технический департамент с влиятельным Техническим директором (см. Главу 3). FIFA 

организует курсы, семинары и индивидуальное наставничество для Технических директоров национальной 

футбольной ассоциации в целях развития их конкретных знаний и лидерских навыков (см. Главу 9). 

 
 
Региональные офисы и консультанты FIFA
Региональные офисы FIFA существуют по всему миру. Они оказывают поддержку и помощь национальным 

футбольным ассоциациям. Каждый офис возглавляет менеджер по развитию. FIFA поддерживает сеть 

региональных технических консультантов, отвечающих за технические вопросы в отдельно взятом регионе. 

Региональный технический консультант является основным контактным лицом для любого Технического 

директора, и их взаимодействие должно осуществляться на регулярной основе, чтобы предоставлять FIFA 

актуальную информацию о развитии национальной стратегии и запрашивать поддержку.

Интернет-поддержка
Департамент FIFA по техническому развитию будет использовать свою специальную платформу Microsoft 

SharePoint в качестве центрального узла для всей соответствующей информации по проектам и программам 

FIFA. Технические директора будут иметь прямой доступ к платформе, а также к президентам, генеральным 

секретарям, руководителям обучения тренеров и женского футбола.

Через эту платформу национальные футбольные ассоциации будут иметь доступ к следующим темам:

• оптимизация результатов и выявление талантов; 

• тренерское развитие;

• техническое руководство; и

• услуги по техническому развитию.

Некоторая информация, которая размещена на платформе, включает в себя контактные данные сотрудников 

Департамента технического развития и региональных технических консультантов, обновленную информацию о 

проектах и программах, шаблоны заявок, даты мероприятий, учебные материалы, записи семинаров/форумов/

вебинаров, публикации, новостные рассылки и многое другое. 

ПРОГРАММА FIFA FORWARD 2.0
Программа FIFA Forward оказывает специализированную (финансовую) поддержку с учетом индивидуальных 

потребностей национальных футбольных ассоциаций путем определения конкретных потребностей и 

приоритетов развития футбола (см. Главу 1). В соответствии с долгосрочным планом развития и анализом 

положения в области технического развития национальная футбольная ассоциация должна определить свои 

задачи на период от двух до четырех лет.

Поскольку большинство критериев, которым должна соответствовать национальная футбольная ассоциация, 

касаются технического развития, Технические директора, при поддержке региональных технических 

консультантов, должны быть полностью вовлечены в планирование шаблона проекта.
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Конфедерации
Конфедерации представляют собой коллективные организации футбольных ассоциаций, определенные 

по географическому принципу, и не являются членами FIFA как таковыми. Они играют важную роль на 

континентальном уровне, имеют различные размеры и разную историю. Недавно назначенные Технические 

директора должны ознакомиться с соответствующими процедурами конфедерации в отношении подачи заявок 

на участие в программах развития и в региональных соревнованиях по футболу среди взрослых, женщин и 

молодежи. Одним из особенно важных контактов для любого Технического директора будет являться Технический 

директор конфедерации. Некоторые конфедерации разработали систему интранет для предоставления своим 

членам дополнительной информации и такого же доступа к некоторым документам, какой имеется у FIFA. В ином 

случае, веб-сайт конфедераций, как правило, содержит полезные руководящие указания и общую информацию, 

включая правила проведения турниров: 

www.the-afc.com

www.cafonline.com 

www.concacaf.com 

www.conmebol.com

www.oceaniafootball.com 

www.uefa.com

http://www.the-afc.com
http://www.cafonline.com
http://www.concacaf.com
http://www.conmebol.com
http://www.oceaniafootball.com
http://www.uefa.com
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Функции конфедераций можно разделить на следующие области:

• Oрганизация континентальных соревнований: среди них женские и молодежные соревнования, а также 

другие футбольные дисциплины, такие как футзал или пляжный футбол. Каждая конфедерация также 

организует континентальные клубные соревнования 

• Надзорная функция: обеспечение соблюдения устава и обеспечение того, чтобы международные лиги 

или любые другие подобные группы клубов не создавались без их согласия и одобрения со стороны FIFA

• Представительские функции: выборы членов Совета FIFA, включая представителей женского пола

• Континентальные программы лицензирования клубов

• Континентальные конвенции тренеров и программы лицензирования

• Правила игры (Международный 
совет футбольных ассоциаций) 

• Мировые соревнования 
(национальные сборные и 
клубы) 

• Календари международных 
матчей  

• Статус и трансфер игроков 
• Отношения с МОК и 

другими международными 
ассоциациями 

• Агенты игроков 
• Дисциплинарные и этические 

меры во всем мире

• Континентальные 
соревнования 
национальных сборных и 
клубов 

• Лицензирование клубов  
• Лицензирование тренеров 

• Поддержка 
национальных 
футбольных 
ассоциаций и их 
развитие 

• Борьба с допингом 
• Борьба с договорными 

матчами 
• Охрана и безопасность 
• Вопросы судейства 

FIFA КОНФЕДЕРАЦИЯ

Взаимоотношения между FIFA и конфедерациями – это сотрудничество, направленное на достижение одной 

и той же цели – развития игры. Для этой цели FIFA стремится согласовать свою деятельность с деятельностью, 

осуществляемой конфедерациями, на основе взаимодополняемости. 

В зависимости от ресурсов соответствующей конфедерации и ее возможностей некоторые программы в области 

услуг и развития, которые поддерживают национальные футбольные ассоциации, могут осуществляться 

FIFA, конфедерацией или в рамках партнерства между ними. В качестве общей рекомендации Техническому 

директору следует в максимально возможной степени интегрировать поддержку, оказываемую обеими 

организациями, согласованным образом. 
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Другие национальные футбольные ассоциации
Необходимо наладить сотрудничество и постоянные контакты с коллегами из других стран. Хотя некоторые 

проблемы могут быть специфичными для страны, Технические директора или технический персонал часто 

сталкиваются с аналогичными проблемами независимо от того, где они находятся. В результате они часто 

лучше всех понимают трудности и проблемы, связанные с должностью. Они могут давать советы, обмениваться 

личным опытом или принимать участие в неофициальных обсуждениях. Как FIFA, так и конфедерации 

регулярно организуют мероприятия и события для Технических директоров. Они различаются в зависимости 

от конфедерации. В основном конференции организуются для всех Технических директоров на континенте. 

Поэтому, как правило, они не испытывают трудностей во взаимодействии с Техническими директорами и легко 

поддерживают с ними связь.

Национальный олимпийский комитет и олимпийская солидарность
Национальный олимпийский комитет является учреждением, координирующим и поддерживающим 

различные спортивные ассоциации в той или иной стране. В зависимости от ситуации это может быть сильная 

и независимая организация, обладающая значительными ресурсами, либо организация, в значительной 

степени зависящая от министерства спорта или от других государственных учреждений. Несмотря на 

особенности Национального олимпийского комитета, установление и поддержание рабочих отношений 

входит в обязанности Технического директора. Следует отметить, что Олимпийская солидарность (орган 

Международного олимпийского комитета, отвечающий за развитие спорта) предлагает бесплатные курсы 

и стипендии спортивным ассоциациям. Например, они могут использоваться для подготовки тренеров, 

арбитров или даже персонала национальной футбольной ассоциации. Запросы должны производиться через 

Национальный олимпийский комитет. 

Прочие спортивные национальные ассоциации
Футбол является спортом номер один в большинстве стран мира и обычно имеет доступ к большему 

количеству ресурсов, чем другие дисциплины. Тем не менее, такая ситуация складывается не повсеместно, и 

задачи, с которыми ежедневно сталкиваются другие спортивные национальные ассоциации, зачастую весьма 

схожи. Такие виды спорта, как регби или американский футбол, используют инфраструктуру, очень похожую на 

инфраструктуру футбола. Другие, например, легкая атлетика, требуют очень похожей физической подготовки. 

Наконец, большинство видов спорта требуют организации курсов и семинаров для подготовки своих 

инструкторов, тренеров и судей. Выявление существующих синергических связей с другими видами спорта 

поможет установить неиспользованные возможности и повысить эффективность использования имеющихся 

ресурсов. Это может включать, например, обмен опытом и информацией, высшее тренерское образование, 

общие учебно-тренировочные сборы на молодежном уровне и общие школьные программы для учебных 

центров.
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Неправительственные организации  
Неправительственные организации часто получают помощь от государства или внешних организаций (ЮНИСЕФ, 

Международный Комитет Красного Креста, Европейский союз и т.д.) и действуют от имени правительства в 

очень конкретных секторах, в частности в проектах развития и оказания помощи. Эти организации имеют цели, 

которые могут быть связаны с деятельностью по развитию футбола, например:

• специализированная поддержка футбола для людей с инвалидностью на Специальной Олимпиаде;

• организация Международным Комитетом Красного Креста курсов по оказанию первой помощи в ходе 

учебных занятий для тренеров-педагогов и школьных учителей;

• кампании ЮНИСЕФ в области здравоохранения (например, просвещение по вопросам борьбы с 

малярией), приуроченные к матчам между учебными заведениями; и

• финансовое партнерство с Европейским союзом по программам развития спорта и образования.

 

Контакты с родителями игроков молодежной национальной сборной
Хотя сами по себе родители игроков молодежной национальной сборной не являются стейкхолдерами, 

они представляют собой группу людей, которой Технический директор должен уделять должное внимание. 

Возрастные категории от 13 до 20 лет имеют специфические особенности, которые необходимо учитывать в 

процессе хорошо организованной межличностной коммуникации. Установление прямых контактов с семьями 

игроков позволит как защитить самих игроков, так и успокоить их семьи. Некоторые темы, которые должны 

быть рассмотрены в ходе бесед с родителями игроков молодежной сборной:

• объяснение преимуществ и рисков профессиональной футбольной карьеры и важности продолжения 

образования, которое позволит игроку продолжить карьеру, не связанную с футболом, если он/она 

перестанет играть в профессиональный футбол;;

• выслушивание их страхов, успокоение их и разъяснение того, каким образом клуб и сотрудники 

молодежной национальной сборной будут заботиться об их сыне/дочери;

• соответствие ожиданиям в отношении потенциального карьерного роста их сына/дочери и обеспечение 

того, чтобы любое решение семьи основывалось на реальных соображениях; а также

• объяснение роли агентов игрока и недопущение чрезмерного влияния с их стороны.
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Наиболее частые  

проблемы

• Отсутствие прямых контактов с соответствующими сотрудниками, 

работающими в сфере футбола (должностными лицами клуба, 

региональными ассоциациями и т.д.)

• Получение самого высокого профессионального и личного признания со 

стороны коллег (тренеров)

• Выделение времени для поддержания качественного взаимодействия с 

тренерами, клубами и другими соответствующими учреждениями

• Объяснение технической потребности как аудитории экспертов, так и 

неспециалистам, и адаптация содержания и формы

• Обеспечение надлежащего понимания политической динамики при 

сохранении неполитической и строго технической основы

• Понимание критериев для программ развития, установленных FIFA и 

конфедерацией

• Понимание диапазона услуг, предоставляемых FIFA и другими 

стейкхолдерами (управление ожиданиями)

Необходимые навыки  

и знания

• Самый высокий уровень технических знаний в сочетании с хорошим 

официальным образованием (при необходимости, с помощью программ 

образования для взрослых)

• Высокий уровень организации, позволяющий оптимально использовать 

время

• Получение преимущества от любой возможности, когда собираются 

целевые группы (например, курсы для тренерского состава или семинары), 

для личного общения

• Понимание регламентов международных соревнований, которые 

разрабатываются на юридическом языке

• Постоянный высокий уровень источников информации и установления 

контактов

Поддержка FIFA

• Брошюра FIFA «Развитие компетенций и Развитие кадрового резерва»

• Платформа SharePoint FIFA

• Региональные технические консультанты всегда находятся в распоряжении 

Технического директора

НАБОР ИНСТРУМЕНТОВ 
К ГЛАВЕ 4 
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С какими основными проблемами в этой связи вы сталкиваетесь или столкнетесь в ближайшие 

месяцы?

(Какие задачи/проблемы?) 

Какие знания или навыки помогут Вам осуществлять работу на высоком уровне в данной области?  

(Подумайте о том, где Вы сейчас находитесь и где Вы хотите/должны оказаться?)

Кто может оказать Вам поддержку (Генеральный секретарь/наставник/руководящая группа/

дополнительная сеть)

(Кто/Как/Какие решения?)

Установленные сроки:

КОНЦЕПЦИЯ ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО РОСТА: 
ВНЕШНИЕ КОНТАКТЫ И СВЯЗИ

Уделите достаточно времени тому, чтобы осмыслить свою профессиональную карьеру Обсудите свои 

решения с наставником.
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5
АНАЛИЗ 
ФУТБОЛЬНОЙ 
СРЕДЫ
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5. Анализ футбольной среды

Опыт Федерации футбола Фарерских островов 
Паетур С. Клементсен, Технический директор, Федерация футбола Фарерских островов (FSF): «Я вступил в 

должность в 2016 году, то есть по сути только начинал свою деятельность на этом посту в момент, когда проходил 

процесс долгосрочного планирования. Поэтому, честно говоря, я не был особо вовлечен в обсуждение «общей 

картины» стратегии. Но, поскольку Исполнительный комитет и наши клубы приняли стратегию, мы начали 

подробно планировать способы реализации стоящих перед нами технических целей и задач. Для начала мы 

разработали план развития детского и молодежного футбола. Мы разработали его в соответствии с концепцией 

проектного цикла, уделяя особое внимание анализу ситуации, привлечению нужных людей и созданию у них 

чувства собственной вовлеченности в процесс. Для обеспечения широкого признания стратегии нашими 

клубами, тренерами, советами директоров и т.д. крайне важно было привлечь всех стейкхолдеров. 
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Наибольшие трудности возникли после подготовки стратегического документа, когда началась реальная работа 

по привлечению сотрудников к достижению общих целей и превращению стратегии в действующий документ. 

Легко погрязнуть в повседневной рутине и оказаться не в состоянии одновременно уделять внимание целям 

стратегии и при этом быть открытым для новых творческих идей сотрудников. Эти идеи могут быть весьма 

неплохи сами по себе, но будут ли они соответствовать нашим стратегическим целям? Однако было бы 

неправильно совсем не обращать внимание на новые идеи, которые могут реально помочь нам в достижении 

наших целей. 

Другая общая задача – обеспечить, чтобы все сотрудники всех департаментов понимали стратегию и 

приняли наши цели. Даже в небольшой ассоциации сложно добиться того, чтобы различные департаменты 

или направления (лица) работали над достижением одной и той же цели. Дело может быть в том, что мы 

не уделяем должного внимания обсуждению «общей картины». Каждый из нас настолько погружен в 

собственные проекты, что может потерять из виду ту цель, к которой мы стремимся как команда. В качестве 

решения можно предложить проводить регулярные совещания о ходе выполнения работ, на которых мы могли 

бы рассматривать прогресс и оценивать нашу работу с точки зрения стратегии. Это позволило бы сотрудникам 

оценить нашу деятельность со стороны и способствовало бы развитию более эффективного сотрудничества 

между департаментами. Таким образом, применительно к концепции проектного цикла наиболее сложными 

являются этапы реализации и мониторинга».

Две самые распространенные ошибки

Как правило, вновь назначенные Технические директора совершают две ошибки. Первая – это 

убеждение в том, что мы уже все знаем о стране и о футболе в этой стране. Несмотря на то, что 

Технические директора обычно обладают обширным опытом и знаниями, всегда есть элементы, 

требующие дальнейшего анализа и рассмотрения. Кроме того, существует, вероятно, множество 

стейкхолдеров (как из мира футбола, так и извне), с которыми необходимо связаться, чтобы получить 

полноценное представление об имеющихся возможностях.

Вторая ошибка – это навязанное самим себе давление и срочность. Стремление добиться быстрого 

результата, как правило, заставляет людей пропускать этап анализа, поскольку он считается пустой 

тратой времени. Однако поспешный переход к действиям без предварительного осмысления, анализа 

и разработки стратегического документа часто приводит к неэффективности и расточительному 

использованию ресурсов. Время, затраченное на анализ, – это инвестиция, приносящая долгосрочные 

дивиденды.
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Ход планирования 
Опыт Федерации футбола Фарерских островов показывает, что планирование имеет первостепенное значение 

и является одним из основных требований для Технического директора. В рамках своей национальной 

футбольной ассоциации Технические директора должны двигать футбол вперед с той точки, на которой он 

сейчас находится, и это можно сделать только грамотно используя инструменты и навыки планирования. 

Роль любого Технического директора как «архитектора» футбола своей страны заключается в планировании, 

включая работу как над общим техническим планом, так и над деталями отдельных проектов в рамках общего 

плана.

В идеале Технический директор отвечает за общий технический план со всеми его компонентами, а его 

подчиненные – за разработку (под его руководством) планов отдельных проектов. Однако, поскольку 

Технические директора зачастую работают в одиночку и не имеют достаточно квалифицированных кадров, 

им приходится заниматься и тем, и другим. Таким образом, реальное положение во многом зависит от 

размера и уровня развития национальной футбольной ассоциации. Если Технический директор работает в 

хорошо финансируемой национальной футбольной ассоциации, располагающей персоналом для выполнения 

всех ключевых функций департамента, он может позволить себе гораздо более стратегический подход без 

необходимости погружаться в частности самому. Такой Технический директор также может уделить время 

анализу предложений и результатов, осуществляемому в рамках эффективной программы мониторинга.  Если 

у Технического директора небольшой штат, а у национальной футбольной ассоциации ограниченный бюджет, 

то ему, скорее всего, придется принимать больше участия в решении текущих вопросов и он вряд ли будет 

успевать заниматься анализов, планированием и мониторингом. Это не означает, что планирование в данном 

случае менее важно, но важно осознавать ограниченный потенциал развития такой национальной футбольной 

ассоциации. 

В этой связи Главы 5-8 представляют особую важность. Без умения планировать (например, составлять 

бюджет) Технический директор не в состоянии выполнить то, что от него ожидается. Технический директор 

не обязательно должен быть экспертом в планировании, но должен осознать свои сильные и слабые стороны 

как руководителя и понимать, что красивый план может не воплотиться в жизнь без хорошего руководства 

(см. Главу 9). Если какому-либо Техническому директору окажется недостаточно Руководства для Технических 

директоров и соответствующих семинаров, то в дополнение к FIFA он может обратиться за помощью к 

Региональным техническим консультантам FIFA.

Концепция проектного цикла
Из Главы 1 мы выяснили, что FIFA предлагает всем национальным футбольным ассоциациям разработать 

стратегический план на основе концепции проектного цикла, состоящий из четырех взаимосвязанных этапов: 

анализ ситуации, планирование, реализация и мониторинг. Это имеет важное значение не только для общей 

стратегии, но и для реализации всех среднесрочных и долгосрочных планов. Таким образом, Технический 

директор – это «архитектор», который должен обладать передовыми знаниями, чтобы планировать 

малые и крупные проекты.
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5.1 Анализ различных уровней футбола
 

Первый шаг при осуществлении любого проекта – анализ текущей ситуации. Невозможно определить цели без 

понимания того, в какой точке вы находитесь. Технический директор должен понимать, как структурированы 

и организованы уровень футбола в стране и его дисциплины, и каковы ключевые связи между различными 

элементами игры.

Определения

Уровень футбола: для целей настоящего Руководства термин «уровень футбола» означает уровень 

соревнований (региональные/национальные), статус команды например, (любители/профессионалы) и 

возрастную категорию например, соответствующих игроков. 

Футбольные дисциплины: для целей настоящего Руководства термин «футбольные дисциплины» означает 

различные способы игры в футбол, в частности [традиционный] футбол «11 против 11» (мужской и женский), 

футзал, пляжный футбол и другие варианты игры, используемые во время тренировки.

Анализ ситуации (Часть 5)
Где мы сейчас находимся?

Реализация стратегии (Часть 7)
Как нам достичь поставленных целей?

Стратегия (Часть 6)
Где мы хотим оказаться?

Мониторинг (Часть 8)
Мы на правильном пути?
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На этапе планирования проекта помочь запустить процесс могут несколько вопросов. Например, для 

разработки плана развития детского футбола можно обсудить и разрешить следующие вопросы: 

• Каким образом, почему, когда и где дети начинают играть в футбол? 

• Можно ли расширить базу детского футбола? 

• Каково отношение девушек и их семей к футболу? 

• Кто организует мероприятия, турниры и соревнования?

• Какие возрастные группы или уровни участвуют?

• Сколько команд участвует в каждом мероприятии/событии?

• Сколько мероприятий и игр команда проводит за сезон?

• Каков формат игр, фестивалей и соревнований?

• В какое время года организуются мероприятия? Какие последствия это имеет?

• Какая инфраструктура для этого используется (игры, соревнования и тренировки)? Какова их доступность?

• Существуют ли дополнительные футбольные поля для дальнейшего развития детского футбола (включая 

тренировочные)?

• Какие судьи доступны и в каком количестве?

• Кто является тренерами? Каков профессиональный уровень тренерского состава?

• Каким образом ребенок-футболист впоследствии продолжает играть, в составе каких клубов и в каких 

соревнованиях участвует? 

• Какова связь между соревнованиями детского и молодежного футбола?

Следует отметить, что различные уровни и дисциплины футбола могут входить в сферу ответственности и/или 

контроля различных субъектов футбола. В целом можно выделить три типа структур: 

 Мероприятия и игры, полностью управляемые футбольной ассоциацией (например, на уровне  

 детского футбола – организуемые непосредственно Техническим департаментом)

 Мероприятия и игры, управляемые подведомственными органами (например, любительские  

 лиги, региональные ассоциации, пляжные футбольные лиги и т.д.) 

 Мероприятия и игры, управляемые внешними субъектами (например, частными академиями)

Несмотря на различную степень участия и прямой ответственности, футбольная ассоциация в полной мере 

сохраняет регулирующие полномочия и отвечает за общую координацию и согласование различных областей.

1

2

3
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5.2 Вид анализа
 

Существуют два главных фактора, которые следует учитывать при анализе каждого футбольного уровня. Первый 

– точное знание того, каким образом организуются мероприятия, игры и соревнования; второй – получение 

более подробной информации о качестве футбола. В соответствии с футбольным уровнем, могут меняться 

ключевые аналитические факторы. Например, в детском и любительском футболе, где вовлечение гораздо 

важнее результатов или качества игр, крайне важно сосредоточить внимание на практических аспектах, 

связанных с частотой и географическим распределением мероприятий, фестивалей и турниров, потому что это 

оказывает большое влияние на то, сколько игроков могут получить доступ к ним.

Количественные критерии 
Важно вести учет различных мероприятий, осуществляемых по всей стране. В этой связи весьма полезной 

может быть простая таблица мероприятий в области детского футбола, подобная приведенной ниже:

Критерии

Организатор
Возрастная 

группа

Количество 

игроков 

и формат 

игры

Количество

команд 

(в каждой 

группе)

Количество 

игр каждой 

команды 

в течение 

сезона

Период

мероприятий

(месяцев)

Пример возможных ответов

Региональная 

ассоциация А
U-12

300 

(9 на 9)
10-12 18-22 4-6/8-10

Региональная 

ассоциация B
U-12

500 

(11 на 11)
10-12 10-11 5-6/9-10

Региональная 

ассоциация C
U-10

 425 

(7 на 7)
8-10 14-18 5-6/9-10

Региональная 

ассоциация D
U-10

100 

(7 на 7)
8 7 5-7

В детском футболе, за очень редким исключением, чем больше участников и проведенных игр, тем лучше. 

Заполнить таблицу можно по итогам проведения семинара, телефонной конференции или заполнения 

письменных анкет.
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Качественные критерии  
На других уровнях более важным может быть анализ  качества игры. Это особенно важно, когда речь идет об 

элитном молодежном футболе, профессиональном футболе и обучении тренеров. Здесь основным фактором 

является не только количество проведенных игр и тренировок, но и качество игры. В частности, для элитного 

молодежного и профессионального футбола технический анализ игр высшего дивизиона предоставит 

достоверную информацию о типе и качестве (молодежных) тренировочных программ. Такой качественный 

анализ будет тесно связан с философией игры, которую Технический директор хочет привить футбольной 

ассоциации в целом. Необходимо рассмотреть ряд вопросов, например:

• Как команды защищаются?

• Как команды атакуют?

• Как команды переходят от обороны к атаке (и наоборот)?

• Как обстоит дело со стандартными положениями (штрафные удары, угловые и т.д.)?

• Каковы главные сильные/слабые стороны команд (технические навыки, тактика, физическая 

 готовность и психология)?

• Каков индивидуальный уровень игроков?

• Каков уровень подготовки вратарей?

• Как развить потенциал игроков?

• Каков уровень тренерского состава?
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Критерии для наблюдения за игрой должны быть обусловлены национальной футбольной философией и 

стилем игры.

Если национальная футбольная философия отсутствует или еще не разработана, можно использовать критерии 

для анализа различных технических исследовательских групп FIFA. 

Технический директор совместно с тренерами молодежной национальной сборной или специализированными 

наблюдателями за игрой могут создать механизмы подбора игроков и передачи информации для различных 

категорий. Ежегодная оценка может дать интересные результаты относительно качества игры и тренерства на 

наблюдаемых уровнях.

Анализ индивидуальных показателей
В некоторых случаях, особенно для соревнований по элитному молодежному футболу и молодежных 

национальных команд, Техническому директору и его сотрудникам может быть полезно проверять 

индивидуальные показатели игроков. Это обязательно для программы выявления талантов и может помочь 

оценить влияние программы подготовки тренеров, а также качество образования в молодежных академиях и/

или учебных центрах. 

Критерии могут включать:

• Личные качества (мотивация, обучаемость, относительный возраст и т.д.)

• Технические навыки (например, обработка мяча)

• Тактическую грамотность (в защите и атаке)

• Физическую силу (скорость, комплекция и т.д.)

• Окружение (например, поддержка со стороны родителей)

Пример аналитической схемы показателей команды в соревнованиях по элитному молодежному футболу

Качество игр U-15/16
 

• Мотивация, лидерство, командный дух
• Динамика, скорость
• Структура, положение мяча, с использованием 

ширины и глубины
• Атака с позиции вингеров
• Эффективность в штрафной (в ходе атаки)
• Переход от обороны к атаке (и наоборот)
• Зонная защита и прессинг
• Агрессивность игрока в единоборствах
• Технические навыки в движении

Уровень:  4 = отличный 2 = удовлетворительный

  3 = хороший 1 = неудовлетворительный
X = клубные команды U15/16
O = Молодежные национальные команды U-17 

4 3 2 1

O X

O X

OX OX

OX OX

O X

O X

O X X

OX

OX
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Факторы эффективности и результатов

Профиль результатов1 

4 3 2 1

Технические навыки

Основные навыки

Технические навыки в условиях прессинга

Тактика

Единоборства в атаке

Единоборства в защите

Стиль игры в атаке 

Стиль игры при обороне

Физическая подготовка и комплекция

Скорость, бег на короткую дистанцию

Мышечная сила, взрывной потенциал

Брюшной пресс

Выносливость

Общее здоровье

Психологическая готовность, личные качества

Лидерство

Относительный возраст

Агрессивность, дух победителя

Концентрация

Позитивное мышление

Работа в команде

Пример аналитической диаграммы оценки индивидуальных показателей в элитных молодежных футбольных соревнованиях

1 4 = отличный; 3 = хороший; 2 = удовлетворительный; 1 = неудовлетворительный.
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Анализ обучения тренеров  
Другим важным фактором в рамках анализа футбольной среды является понимание ситуации в области 

обучения тренеров и подготовки игроков. Как будет показано далее в Главе 7, одной из ключевых обязанностей 

Технического директора является разработка учебного модуля подготовки тренеров для всей страны. Перед 

тем как приступать к каким-либо изменениям, необходимо оценить эффективность национальной программы 

обучения тренерского состава. Такая оценка должна включать не только цифры, но и более глубокие сведения 

о существующих учебных программах и понимание того, каким образом тренеры обучаются и применяют свои 

знания на поле. Очевидно, что наличие тысяч лицензированных тренеров может способствовать ощутимым 

результатам только в том случае, если качество преподавания будет соответствовать определенному стандарту, 

и если спортсмены будут использовать полученные навыки на тренировках и во время матчей. 

Критерии Средства контроля Ответственность

Качество обучения тренеров

(несколько уровней) 

Письменные отчеты наставников 

тренеров и участников после каждого 

курса; ежегодные встречи  

с наставниками тренеров

Руководитель обучения тренеров / 

Технический директор

Количество участников

(несколько уровней)
Статистика (ежегодно)

Департамент регистрации

игрока/тренера

Деятельность тренеров в клубах

Правила и положения, касающиеся 

деятельности тренеров

Например, лицензия «В» для 

спортсменов U-16

Технический директор / Департамент 

по проведению соревнований

Уровень обучения и тренерства в 

клубах

Визиты тренеров молодежных 

национальных сборных в клубы; 

письменные отчеты Техническому 

директору; встречи всех тренеров 

молодежных национальных сборных 

(мужской + женской), проводимые 

раз в полгода

Технический директор / тренер 

основного состава национальной 

сборной / тренеры молодежной 

национальной сборной

Пример аналитической диаграммы по подготовке тренеров и деятельность тренеров на уровне клубов

Ключевым фактором любой эффективной системы обучения тренеров является наличие ряда 

квалифицированных наставников (и разработчиков) для тренеров, которые оперативно и точно полагаются на 

игровую философию в процессе обучения тренеров (см. Главу 7). Необходимо проанализировать квалификацию, 

опыт, мотивацию и профессиональные отношения тренеров с футбольной ассоциацией, поскольку любой 

недостаток наставников тренеров автоматически отражается на подготовке тренеров. 

Анализ подготовки игроков
Лучшим способом установить практическую взаимосвязь между обучением тренеров и выступлениями на поле 

является регулярное наблюдение за тренировками на профессиональном клубном уровне (как взрослых, так 

и молодежных команд), а также за официальными матчами. Это особенно справедливо для клубов, которые 

привлекают игроков молодежной национальной сборной, поскольку они представляют будущее национальной 

сборной и проводят большую часть своего тренировочного времени в своем клубе. 
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Такой анализ следует проводить на постоянной основе. Такую работу можно делегировать тренерам 

молодежной национальной сборной во время их клубных визитов. 

Некоторые критерии, подлежащие анализу:

• Структура и расписание сессии (задачи, этапы)

• Методология (организация, демонстрация, тренерство, обратная связь)

• Деятельность игроков (мотивация, концентрация, ответственность, прогресс)

• Инфраструктура и материальные ресурсы

Такой анализ относится к процессу проведения тренировок и требует постоянного посещения сотрудниками 

Технического департамента тренировок молодежных клубов.

Пример аналитической схемы для наблюдения за клубной тренировкой спортсменов U-17

Методология тренировок и техники обучения Оценка2

Систематическое чередование игры и тренировки: Применение методологии GAG 

(игра-активность-игра)

Демонстрация, объяснение: Игроки понимают цели тренировочного процесса

Определение групп, использование пространства и материальных ресурсов: 

Небольшие и однородные группы, высокая частота прикосновения к мячу

Укрепление и устранение ошибок: Точная и ориентированная на достижение 

конкретных целей обратная связь для игроков

Деятельность игроков

Мотивация и ответственность: Ведение игры и тренировки целенаправленным 

образом (качество)

Когнитивное представление: Запоминание ключевых движений

Установки и материальные ресурсы (инфраструктура)

Инфраструктура/Футбольные поля 

Материальные ресурсы: достаточное количество качественных мячей, передвижные 

футбольные ворота, футбольные манишки, конусы и т.д. 

2 4 = отличный; 3 = хороший; 2 = удовлетворительный; 1 = неудовлетворительный.



В дополнение к фактической тренировке следует также рассмотреть различные еженедельные планы разных 

возрастных категорий. Такой анализ может проводиться онлайн в централизованном порядке и оцениваться в 

ходе встреч с представителями клубов или лиг. 

Анализ клубной структуры
Другим важным элементом технического анализа является уровень структуры и организации субъектов 

футбола, которые прямо или косвенно участвуют в молодежном футболе и включают департаменты 

молодежного футбола на уровне клубов, футбольные школы, региональные ассоциации, частные академии или 

общественные структуры. В конечном итоге, только обеспечив качество работы в целом лиц, занимающихся 

вопросами подготовки молодежи, можно обеспечить прогресс в обучении будущих профессиональных игроков 

(юношей и девушек).

Наиболее важные вопросы, на которые следует ответить в этом отношении:

• Правильно ли подобран состав команд клубов (выявление талантов и структура подбора состава)?

• Правильно ли подобран тренерский состав (опыт и образование тренеров и персонала)?

• Имеется ли у клубов эффективная образовательная программа (приоритеты учебной подготовки 

 для каждой возрастной группы/игры)?

• Имеются ли у них адаптированные ежедневные и еженедельные программы (баланс спорта, 

 школы и досуга)?

• Имеют ли они достаточно инфраструктуры (оборудования и материалов)?

Дополнительные примеры представлены в Справочнике FIFA по молодежному футболу (стр. 244) или в 

критериях лицензирования клубов на уровне 

национальной футбольной ассоциации.

5.3 Средства анализа  

Для проведения точного анализа ситуации 

следует использовать специальные средства 

анализа. Первоначальный анализ и 

собранная информация будут представлять 

собой основу вашего проекта и отправную 

точку для следующих этапов планирования 

и реализации. С помощью такого анализа вы 

сможете разработать план проекта, который 

будет:

• реалистичным и достижимым, с  

 учетом вашего нынешнего  

 положения, ресурсов и потенциала;

• иметь поддержку со стороны  

 стейкхолдеров; и

• тщательно и широко изучен.
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SWOT-анализ
SWOT-анализ (сильные и слабые стороны, возможности и угрозы /Strengths, Weaknesses, Opportunities and 

Threats), вероятно, является наиболее распространенным инструментом для запуска процесса планирования. 

Анализ включает в себя оценку и выявление сильных сторон (в целях дальнейшего развития) и слабых сторон 

(для решения этих проблем и укрепления основ проекта) вашей организации в отношении любого конкретного 

проекта. 

Полученные знания, собранная информация и документы, разработанные в контексте предыдущих подходов 

к анализу ситуации (качество и количество), станут отправной точкой SWOT-анализа. С этой точки зрения, 

дублирование и повторы не являются проблемой. Напротив, чем более полным будет предыдущий анализ, 

тем легче будет проводить SWOT-анализ. Важно отметить, что речь идет не только о перечислении различных 

моментов, но и об оценке их влияния на организацию. Например, ограниченный доступ к футбольным 

объектам будет препятствовать развитию детского или элитного молодежного футбола.

SWOT-анализ

Сильные стороны Слабые стороны Возможности Угрозы

Дети по всей стране, во 

всех областях и регионах 

играют на мини-полях 

после школы

Недостаточно развитые 

региональные и местные 

футбольные структуры 

Хорошие взаимоотношения 

и сотрудничество 

с правительством 

(Департамент образования)

Другие виды спорта 

(баскетбол, волейбол) 

связаны с государственной 

поддержкой

Небольшие национальные 

футбольные ассоциации 

с отличными связями с 

основными стейкхолдерами

Ограниченное количество 

квалифицированных 

тренеров и арбитров

Поддержка проектов 

детского футбола 

со стороны FIFA и 

конфедерации

Отсутствие инвестиций со 

стороны крупных спонсоров 

для развития детского и 

молодежного футбола

Менеджер детского 

футбола работает под 

руководством Технического 

директора и отвечает за 

Департамент детского 

футбола

Недостаточное количество 

учебных курсов для 

тренеров по детскому 

футболу

Детский футбол – это 

футбол для всех, в него 

может играть любой 

ребенок в любом месте

Инфраструктура 

во всех секторах, в 

частности в сельских 

районах, находится в 

неудовлетворительном 

состоянии, за исключением 

начальных школ

Пример SWOT-анализа для плана развития детского футбола

Вам следует подумать о проведении семинара по SWOT-анализу. На таком семинаре должны быть широко 

представлены участники из различных департаментов, занимающие разные должности в национальной 

футбольной федерации, которые будут рассматривать и обсуждать результаты. Участие персонала имеет очень 

важное значение, поскольку сотрудники имеют прекрасную возможность повседневно наблюдать за сильными 

и слабыми сторонами национальной футбольной ассоциации.
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Анализ ресурсов
Другим полезным видом деятельности, играющим важную роль в успешном осуществлении ваших проектов 

технического развития, является анализ ресурсов и потенциала национальной футбольной ассоциации, а также 

выявление новых возможностей для выделения дополнительных ресурсов. Эта деятельность в первую очередь 

предусматривает самооценку финансовых ресурсов, персонала, инфраструктуры (включая оборудование, 

транспортные средства и т.д.) и других материальных ресурсов (IT, база данных и т.д.) для того, чтобы 

понять, чего ассоциация может реально добиться за счет имеющихся ресурсов, и избежать формулирования 

недостижимых целей. 

Анализ ресурсов

Вид ресурса Ресурсы (примеры) Комментарии (примеры)

Финансовые ресурсы

•  Резерв денежных средств для 

детского футбола (20 000 долл. 

США)

•  Резерв денежных средств по 

программе FIFA Forward для 

развития детского футбола (50 

000 долл. США) 

•  Годовой бюджет (10 000 долл. 

США из 40 000 долл. США)

• Сформирован за последние 

2 года на основе Плана 

долгосрочного развития

• Политика Исполнительного 

комитета

• 25% бюджета выделяется 

Департаменту детского футбола 

для нового плана развития 

детского футбола

Управление персоналом

•  Mенеджер детского футбола с 

полной занятостью

•  Менеджер проекта детского 

футбола с неполной занятостью

•  Менеджер регионального 

детского футбола (волонтеры)

• Недавно принятые на работу 

20% рабочих мест для работы 

по развитию детского футбола 

(студенты-старшекурсники)

• Ограниченное число 

(квалифицированных) 

региональных сотрудников

• Часть плана развития детского 

футбола

Инфраструктура

• Технический центр 

Национальной футбольной 

ассоциации

• Мини-автобус

• IT база данных для детского 

футбола

• Мячи для детей

• Футболки

• Для встреч, курсов и большого 

фестиваля открытия

• Полностью оборудованный 

автобус для региональных 

фестивалей (нуждается в 

капитальном ремонте)

• Школьная дипломная работа

• проект FIFA

• Продолжается обсуждение с 

внешними стейкхолдерами

Пример анализа ресурсов для плана развития детского футбола
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Отсутствие достаточных ресурсов и возможностей зачастую является главным препятствием на пути решения 

поставленных задач. Поэтому анализ ресурсов для каждого нового проекта должен разрабатываться с участием 

руководителя финансового департамента и при поддержке Генерального секретаря.

 
 
Анализ стейкхолдеров
В Главах 2 и 4 основное внимание уделялось необходимости установления внутренних и внешних контактов 

Технического директора с организаторами футбольных соревнований в целом. Несмотря на то, что ответственность 

за координацию аналитического этапа технических проектов возложена на Технического директора и его ведущих 

специалистов, весь процесс должен предусматривать участие соответствующих стейкхолдеров и субъектов 

футбола в разработке плана конкретного проекта.

Это означает, что для каждого технического проекта вы должны решить, какие стейкхолдеры, как и когда должны 

быть привлечены к анализу. Эту задачу можно решить под руководством генерального секретаря при поддержке 

основной группы лиц, которые участвовали в семинаре по определению стейкхолдеров. Чем больше участников, 

тем качественнее будет собранная информация, и тем больше будет оказываться поддержки, особенно на этапе 

реализации (см. Главу 7).

Субъекты в рамках национальной футбольной ассоциации

Технический директор должен проинформировать Генерального секретаря, президента и всех старших должностных лиц 

национальной футбольной ассоциации о том, что он/она проводит анализ технического проекта. В некоторых случаях 

они будут содействовать налаживанию контактов с внешними субъектами, в некоторых других они будут предоставлять 

полезную информацию о факторах, относящихся к их сфере компетенции. Типичным примером является ситуация, 

когда Директор по маркетингу может провести оценку доходного потенциала соревнований детского или женского 

футбола, а Директор по финансам может представить данные о фактических расходах существующих соревнований 

и/или турниров. Следует информировать персонал Технического департамента. Непосредственно заинтересованные 

члены примут участие в проведении анализа, что повысит уровень их ответственности и, возможно, приверженности и 

мотивации к будущей деятельности. 

Внешние субъекты 

Как упоминалось выше, Техническому директору следует вовлекать в анализ для более крупных проектов всех 

соответствующих организаторов футбольных соревнований, включая клубы, тренеров, региональные ассоциации и 

частные академии. Несмотря на то, что их статус в футбольной ассоциации может сильно отличаться, Техническому 

директору следует установить открытые и прямые рабочие контакты, чтобы обеспечить постоянный обмен 

информацией с ними. Привлечение представителей правительства к аналитическому процессу позволит выявить 

имеющиеся возможности и потенциально облегчит распределение средств и инфраструктуры. Типичным примером 

является проведение крупномасштабных мероприятий в области детского футбола, ориентированных на школы, в 

сотрудничестве с Министерством образования. 

Мы рекомендуем вам произвести отбор и категоризацию стейкхолдеров на основе:

• их ожиданий в отношении вашего проекта;

• того, что они предлагают как в материальном плане (например, участники, объекты, финансирование, 

 персонал и т.д.), так и в нематериальном (например, коммуникации, обратная связь, сети, ноу-хау и т.д.)
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При подготовке к проведению анализа вам следует как можно раньше связаться с выбранными вами 

стейкхолдерами, чтобы проинформировать их о процессе, который должен быть осуществлен, и о том, почему, 

каким образом и когда они будут задействованы.

Как правило, наиболее эффективным способом проведения консультаций с вашими стейкхолдерами являются:

• личные встречи;

• телефонные разговоры;

• групповые семинары и форумы; и/или

• опросы с заполнением анкет (проводятся онлайн или по почте, по электронной почте или телефону).

Независимо от способа консультации, она позволит вам сравнить мнение стейкхолдеров относительно ситуации 

с вашим, основанным на предыдущих этапах анализа. Кроме того, проведение консультаций поможет вам 

лучше понять положение стейкхолдеров, а также основные проблемы, с которыми они сталкиваются. Наконец, 

вы можете воспользоваться консультациями для того, чтобы понять, как стейкхолдеры оценивают вашу работу, 

и узнать их взгляды относительно вашего плана. Это позволит вам провести анализ стейкхолдеров.
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Анализ стейкхолдеров

Стейкхолдер
Категоризация:

3 = высокий  

1 = низкий

Роль стейкхолдера/ 
поставщика

Ожидания 
стейкхолдера 
в отношении 
национальной 
футбольной 
ассоциации

Проблемы 
стейкхолдера

Ресурсы 
стейкхолдера

Региональные 
ассоциации 
3

• Организация 

фестивалей 

детского футбола, 

соревнований, 

турниров с 

привлечением клубов 

и школ

• Набор и обучение 

волонтеров

• Коммуникации с 

объединениями и 

школами

• Финансовая 

поддержка

• Административная 

поддержка

• Обучение 

волонтеров, 

тренеров, арбитров

• Недостаток 

ресурсов

• Комплектация 

персоналом

• Лоббирование 

и установление 

связей с 

объединениями и 

школами

• Набор и 

поощрение 

волонтеров

• Непосредственное 

взаимодействие с 

клубами, школами 

и объединениями

• Региональные 

фестивали 

детского футбола

Клубы
3

• Организация 

мероприятий в 

области детского 

футбола

• Коммуникация с 

родителями

• Набор тренеров по 

детскому футболу, 

арбитров

• Обучение 

тренеров по 

детскому футболу/

должностных лиц

• Материальные 

ресурсы

• Административное 

управление

• Персонал детского 

футбола

• Инфраструктура

• Непосредственная 

взаимосвязь 

с игроками, 

тренерами, 

волонтерами

• Структуры команд

Сообщества
3

• Инфраструктура • Хорошо 

организованные 

досуговые 

мероприятия для 

детей

• Поддержка 

нескольких видов 

спорта

• Инфраструктура

Правительство
2

• Поддержка проектов

• Обучение 

преподавателей

• Соответствующие 

мероприятия в 

сфере образования 

и здравоохранения

• Поддержка 

нескольких видов 

спорта

• Независимость 

спортивных 

ассоциаций

• Школьная учебная 

программа

• Обучение 

преподавателей

Государственные 
школы
1

• Инфраструктура

• Программа обучения 

футболу

• Хорошо 

организованные 

мероприятия

• Мотивация 

преподавателей

• Поддержка 

нескольких видов 

спорта

• Взаимодействие 

с детьми и 

преподавателями

• Инфраструктура

Спонсоры
1

• Реклама

• Материальные 

ресурсы, товары 

для бесплатного 

распространения

• Будущие клиенты

• Привлекательная 

организация

• Рекламный 

бюджет

• Подходящий 

руководитель 

проекта

• Терпение

• Символика

• Материальные 

ресурсы

• Спонсорский 

гонорар

Пример анализа стейкхолдеров для плана развития детского футбола
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Заключительный этап анализа стейкхолдеров включает обобщение и структурирование информации, 

собранной в ходе консультаций со стейкхолдерами. Такой последний шаг позволит вам получить важную 

информацию, которую вы сможете использовать в дальнейших этапах планирования проекта. Для этого 

необходимо поместить собранную информацию и обобщить обратную связь от стейкхолдеров в таблице, как 

показано выше. 

5.4 Результаты анализа

Анализ текущей ситуации по той или иной конкретной теме не является сугубо научным мероприятием. Данный 

процесс имеет четкую оперативную цель и должен служить основой для этапа планирования и реализации 

проекта.

Обычно в ходе проведения анализа собирается определенное количество сырых данных 

(например, статистические данные, качественный анализ, количественные данные и т.д.). Эти материалы 

необходимо упорядочить и систематизировать. Большой объем данных может способствовать появлению 

возможности/потенциала для сотрудничества с ВУЗами. В некоторых случаях анализ потребует постоянного 

обновления и оценки и постепенно трансформируется в постоянно обновляемый инструмент мониторинга 

(более подробная информация о мониторинге представлена в Главе 8).

Документы технического анализа
Помимо подробных технических документов, предлагается подготовить краткий и описательный анализ 

ситуации в сфере футбола для представления Генеральному секретарю, Президенту и Исполнительному 

комитету. Аналитический документ должен быть кратким и простым и должен составить основу для 

обсуждений, связанных с разработкой долгосрочной стратегии. 

Ниже приводится упрощенный наглядный пример общего технического анализа национальной футбольной 

ассоциации в целях разработки национальной стратегии развития.

Хороший
уровень

Средний
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Низкий  
уровень
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Таблица ниже содержит более подробную информацию по отношению к вышеупомянутой схеме. В таблице 

представлены потенциальные ценные и проблемные активы той или иной страны. Футбольная ситуация 

сильно различается от одного контекста к другому, и анализ должен быть как можно более конкретным и 

специализированным.

УРОВЕНЬ ФУТБОЛА АНАЛИЗ ВЫВОДЫ

ДЕТСКИЙ ФУТБОЛ Страна имеет богатый и безупречный опыт проведения 
мероприятий в области детского футбола во всех регионах. Все 
школы организуют футбольные мероприятия (для детей от 6 до 
12 лет), и подавляющее большинство мальчиков и около 30% 
девочек регулярно играют в футбол. Весьма активная поддержка 
со стороны Министерства образования и Министерства спорта, 
а также ассоциаций родителей. 

Очень хороший уровень,

однозначный ценный актив

РЕГИОНАЛЬНЫЙ 

МОЛОДЕЖНЫЙ 

ФУТБОЛ

Существует только один молодежный турнир (U-17). 
Имеется десять команд, и все команды из столицы. Широко 
распространены фальсификации возраста. Отсутствует 
молодежная категория, в которой игроки могут продолжать 
играть после категории детского футбола, и многие таланты 
пропадают.

Очень низкий уровень, 

однозначный проблемный актив

ВЗРОСЛЫЙ 

ЛЮБИТЕЛЬСКИЙ 

ФУТБОЛ

Количество любительских лиг в стране свидетельствует о 
большом интересе к игре. Такие лиги относительно хорошо 
организованы по всей стране и имеют три различные категории. 
Несмотря на то, что некоторые профессиональные игроки иногда 
участвуют в любительских турнирах (что является нарушением 
регламентов соревнований), лиги остаются любительскими по 
своей сути несмотря на высокий технический уровень. Многие 
молодые игроки в возрасте от 15 до 17 лет присоединяются к 
любительским командам, потому что у них нет другого места для 
игр и тренировок.

Хороший уровень, ценный актив

ЭЛИТНЫЙ 

МОЛОДЕЖНЫЙ 

ФУТБОЛ

Страна регулярно участвует в турнирах U-17 и U-20 на 
международном уровне. Молодежные национальные сборные 
имеют весьма неплохие результаты и время от времени 
могут квалифицироваться на финальные этапы турниров 
Конфедерации. Однако отбору и подготовке молодых талантов 
препятствует отсутствие хорошо организованного молодежного 
соревнования. 

Средний уровень, необходимы 

улучшения

ПРОФЕССИОНАЛЬНЫЙ 

ФУТБОЛ

Уровень организации Премьер-лиги страны хороший, 
большинство клубов имеют четкую структуру, а технический 
уровень достаточно высок. Об этом свидетельствуют хорошие 
результаты, достигнутые основным составом национальной 
сборной. Тем не менее, рост числа иностранных игроков 
означает то, что отечественных игроков становится меньше 
в составе национальной сборной, и трудно найти хороших 
вратарей и центральных защитников, которыми страна 
гордилась в прошлом. Клубы, как правило, покупают игроков из 
соседних стран, а не инвестируют в местных молодых игроков, 
что может быть проблематичным в долгосрочной перспективе.

Средний уровень, некоторые 

выявленные серьезные риски

ТРЕНЕРСКИЙ СОСТАВ

ОБУЧЕНИЕ

Относительно высокий уровень обучения тренеров на 
профессиональном уровне (хорошие наставники тренеров), 
однако отсутствуют критерии для любительских и молодежных 
соревнований, где имеется ряд неквалифицированных тренеров. 
В стране не существует тренерской лицензии на обучение 
молодежи, и даже тренеры молодежных национальных сборных 
имеют низкую квалификацию. Что касается инструкторов 
детского футбола, то Министерство спорта разработало свои 
собственные учебные программы. Однако они функционируют 
независимо (отсутствует какой-либо контроль со стороны 
национальной футбольной ассоциации, что недопустимо).

Низкий уровень, однозначный 

проблемный актив

СУДЕЙСКИЙ СОСТАВ Страна имеет богатый опыт судейства и породила одного из 
лучших международных арбитров на уровне конфедерации. 
Кроме того, некоторые молодые арбитры регулярно обучаются 
на курсах национальной футбольной ассоциации. К сожалению, 
из-за отсутствия хорошо организованных молодежных 
соревнований молодые арбитры часто вынуждены начинать 
с любительских соревнований для взрослых, где разница в 
возрасте игроков может быть большой. Это иногда приводит 
к тому, что молодые арбитры начинают чувствовать себя под 
давлением, и некоторые хорошие арбитры бросают свою 
карьеру в самом начале.

Очень хороший уровень, но 

некоторые улучшения все еще 

возможны

ЖЕНСКИЙ ФУТБОЛ Национальные молодежные сборные имеют хорошие 
результаты на международном уровне благодаря широкой базе 
игроков и квалифицированному подбору. К сожалению, игроки 
покидают футбол в очень раннем возрасте из-за отсутствия 
сильной элитной лиги и необходимости продолжать обучение. 
Результаты основного состава национальной сборной не 
соответствуют реальному потенциалу страны.

Средний уровень, необходимы 

улучшения
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5.5 Практический пример

Ниже представлен практический пример использования основы проектного цикла для реализации конкретных 

мероприятий. Это тематическое исследование организации соревнования U-17 и его интеграции во все 

соответствующие уровни футбола. Данный пример будет рассмотрен далее в Главах 6, 7 и 8.

Организация внутреннего соревнования элитного уровня U-17

Отправной точкой является этап анализа, который включает оценку, как представлено в таблице выше. Для 

организации национального соревнования элитного уровня U-17 необходимо рассмотреть текущую ситуацию, 

а именно:

Существует только один молодежный турнир (U-17). Имеется десять команд, и все команды из столицы. 

Широко распространены фальсификации возраста. Отсутствует молодежная категория, в которой игроки могут 

продолжать играть после категории детского футбола, и многие таланты пропадают.

Для того чтобы лучше понять проблему, необходимо рассмотреть ответы на некоторые ключевые вопросы.

  Почему в турнире принимают участие только команды из столицы?

 Транспортные расходы существенно затрудняют поездки других команд на большие  

 расстояния.

 

 Возможна ли организация соревнований в различных регионах? Были ли они  

 организованы ранее, если нет, то почему?

 В регионах много играют в футбол, в основном на уровне школ и общественном уровне, 

 однако он не организуется региональными лигами. В одних случаях причина заключается в 

 отсутствии ресурсов, в других – в отсутствии организации.

 Поддерживают ли региональные власти футбол? Могут ли они предпринять  

 дополнительные усилия?

 Многие региональные органы власти поддерживают футбол, но не всегда могут позволить  

 выделить денежные средства на транспортные расходы частных команд. Вместо этого они  

 предпочитают организовывать местные соревнования. 

 

 Чем вызваны фальсификации возраста?

 У этой проблемы две причины: игроки надеются, что таким образом они пройдут отбор в  

 национальные сборные, а клубы нацелены на победу любой ценой.

 Существует ли эффективная система регистрации игроков, которая может снизить риск  

 фальсификаций возраста?

 Пока нет, но FIFA предоставляет систему FIFA Connect, которую легко внедрить, и которая  

 может резко уменьшить риск фальсификаций.

 Сколько игроков могут потенциально участвовать в соревнованиях для спортсменов U-17?

 По оценкам, около 20 000 молодых людей играют в школе, и 3 000 игроков потенциально  

 заинтересованы в том, чтобы участвовать в более организованных соревнованиях  

 молодежных клубов и регулярно тренироваться.

 Каково состояние доступной инфраструктуры?

 Инфраструктура, в целом, находится в плохом состоянии, однако имеются футбольные  

 поля, принадлежащие религиозным организациям, которые могут использоваться для  

 молодежных лиг. Они находятся в хорошем состоянии и имеют раздевалки.

1

2

3

4

5

6

7
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Наиболее частые  

проблемы

• Баланс между необходимостью достигать результатов в краткосрочной 

перспективе и необходимостью планирования в долгосрочной перспективе

• Необходимость как можно скорее приступить к осуществлению 

деятельности за счет надлежащего анализа

• Наличие надежных статистических данных об игроках, командах, играх, 

тренерах, арбитрах и должностных лицах  

• Проблемы в поддержании коммуникации и/или сотрудничества с другими 

департаментами национальной футбольной ассоциации (лицензирование 

игроков, соревнования, региональные федерации) и наиболее важными 

стейкхолдерами (региональные федерации, местные органы власти, 

спонсоры)

Необходимые знания,  

навыки и опыт

• Использование стандартизированных аналитических методов (например, 

SWOT-анализ, анализ ресурсов и стейкхолдеров, национальная статистика)

• Способность поддерживать контакты, взаимосвязь и устанавливать 

контакты со стейкхолдерами 

• Способность поддерживать связь со специалистами и заинтересованными 

лицами в ВУЗах

• Возможности использования электронной системы лицензирования 

игроков и должностных лиц

• Рациональное использование времени для выделения достаточного 

времени на сбор информации и аналитическую работу

Поддержка FIFA

• Программа FIFA Connect (система лицензирования игроков)

• Поддержка со стороны региональных консультантов FIFA

• Отчеты группы технических исследований FIFA

• Справочники FIFA

• Специальные технические консультативные услуги

НАБОР ИНСТРУМЕНТОВ 
К ГЛАВЕ 5  
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С какими основными проблемами в этой связи вы сталкиваетесь или столкнетесь в ближайшие 

месяцы?

(Какие задачи/проблемы?) 

Какие знания или навыки помогут Вам осуществлять работу на высоком уровне в данной области?  

(Подумайте о том, где Вы сейчас находитесь и где Вы хотите/должны оказаться?)

Кто может оказать Вам поддержку (ГС/Наставник/Консультант FIFA/Руководящая группа/

Дополнительные сети)

(Кто/Как/Какие решения?)

Установленные сроки:

КОНЦЕПЦИЯ ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО РОСТА: 
АНАЛИЗ ПРОЕКТА 

Потратьте время на размышления о вашем профессиональном положении и работе. Обсудите свои решения с 

вашим наставником.
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6

ДОЛГОСРОЧНОЕ 
ПЛАНИРОВАНИЕ
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6. Долгосрочное планирование

Анализ ситуации, который вы провели, позволит вам определить основу вашего проекта, исходя из анализа 

вашей футбольной среды. Теперь вы знаете сильные и слабые стороны, знакомы со стейкхолдерами, 

осведомлены о ресурсах, возможностях и проблемах, связанных с вашим проектом. Вы также определили 

возможные меры и начали думать о распределении обязанностей и приоритетах. Пришло время четко 

определить цели, которые намеревается достичь ваша национальная футбольная ассоциация в рамках вашего 

проекта, а также почему и каким образом они будут достигнуты. Это второй шаг проектного цикла.

Подробно формулируя задачи, вы получите мощный инструмент управления и коммуникации, позволяющий 

вам мотивировать всех ваших стейкхолдеров к реализации общей цели и плана, но прежде всего вам придется 

определить приоритеты. 

Анализ ситуации (Часть 5)
Где мы сейчас находимся?

Реализация стратегии (Часть 7)
Как нам достичь поставленных целей?

Стратегия (Часть 6)
Где мы хотим оказаться?

Мониторинг (Часть 8)
Мы на правильном пути?
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Промежуточные  
задачи

6.1 Необходимость установления приоритетов
 

В соответствии с информацией, представленной в Главе 3, Технический департамент отвечает за большое число 

областей, и каждая из них важна сама по себе. Однако в мире очень мало футбольных ассоциаций, которые 

располагают достаточными ресурсами и персоналом для того, чтобы конкурировать во всех футбольных 

дисциплинах и иметь возможность последовательно инвестировать во все сферы, связанные с развитием 

футбола. Большинство национальных футбольных ассоциаций сталкиваются с постоянной нехваткой денежных 

ресурсов или персонала и не в состоянии одновременно инвестировать средства во все дисциплины и уровни 

футбола. Необходимо принять решения, в какие области следует инвестировать имеющиеся ресурсы в первую 

очередь и почему. Разработка чрезмерно амбициозных проектов, которые не могут быть осуществлены на 

этапе реализации из-за нехватки ресурсов, является распространенной ошибкой.

Этот процесс называется установлением приоритетов и определяет, какие задачи преобладают над другими. 

Установление приоритетов помогает Техническому директору определять основные направления деятельности 

и применять реалистичный подход в процессе разработки в течение длительного времени. 

Ниже приводится упрощенный пример установления приоритетов в отношении вопросов развития в стране с 

развитой структурой детского футбола:

Следует отметить, что приведенный выше пример является лишь одним из способов установления приоритетов, 

и он никоим образом не является стандартным шаблоном. В другом сценарии, детский футбол или пляжный 

футбол могут занять более высокое место в таблице. Порядок определения аспектов развития в национальных 

футбольных ассоциациях различается, поскольку он в значительной степени зависит от конкретной ситуации 

в стране. Например, страна, в которой детский футбол уже находится на высоком уровне, не будет нуждаться 

в крупных инвестициях в эту область и будет сконцентрирована на других аспектах развития. В любом случае, 

стратегический план (если таковой имеется) должен указывать направление движения.

Обучение тренеров Женская 
лига

Футзал Футзальная
команда

ЛИГА  
U-16

ЛИГА U-17 ЛИГА
U-19

ЛИГА U-20

Пляжный футбол
Рекреационный футбол

ВЫСШИЙ 
ПРИОРИТЕТ

ВРЕМЯ

СРЕДНИЙ 
ПРИОРИТЕТ

НИЗКИЙ 
ПРИОРИТЕТ

Детский 
футбол
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6.2 Приоритеты, задачи и промежуточные задачи
 

Технический директор несет ответственность за определение и разработку проектов технического развития в 

соответствии со стратегией ассоциации. Его/ее ответственность заключается в том, чтобы в течение нескольких 

лет сформулировать масштабные цели (приоритеты) и развить их в рамках четко сформулированного плана. Для 

этого, возможно, потребуется преобразовать каждую основную цель в последовательные взаимосвязанные 

цели или промежуточные цели и преобразовать их в комплекс мероприятий. 

Ниже приводится упрощенный пример того, как может выглядеть приоритетная задача «Развитие женского футбола»:

Приоритет

Главные
задачи

Промежуточные  
задачи

Основной состав 
национальной сборной 

Команда
U-17

Молодежная женская 
лигаДетский футбол

1. Подбор лучших 
талантливых игроков 
для участия в лиге

2. Организация 
тренировочных 
лагерей

3. Планирование 
дальнейшего участия 
в соревнованиях и 
товарищеских матчах

4. Повышение 
осведомленности 
среди широкой 
общественности 
(Департамент по 
коммуникациям)

1. Создание лиги U-16 
в сотрудничестве со 
школами и клубами

2. Обучение тренеров 
и судей

3. Поддержка клубов 
в предоставлении 
материальных 
ресурсов
4. Совершенствование 
игровой 
инфраструктуры

5. Обеспечение 
медицинского 
наблюдения

1. Смешанные 
мероприятия 
(мероприятия для 
юношей и девушек)

2. Новые идеи для 
вовлечения большего 
количества девушек

3. Проведение 
разъяснительной 
работы в семьях и 
среди школьных 
учителей

4. Увеличение числа 
и мест проведения 
мероприятий детского 
футбола

1. Планирование 
участия в 
соревнованиях и 
товарищеских матчах

2. Содействие отбору 
лучших игроков из 
молодежных команд

3. Повышение 
квалификации 
тренеров 

4. Обеспечение 
осведомленности 
среди широкой 
общественности 
(Департамент по 
коммуникациям)

Развитие женского футбола
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• Specific/конкретные: задачи подробно изложены и определяют «что» и «каким образом» будет 

осуществляться. После ознакомления с описанием задач должна появиться возможность четко 

«визуализировать» ту конкретную работу, которая будет проводиться. Абстрактные и весьма 

теоретические задачи не подходят для реализации.

 

• Measurable/измеримые: задачи могут быть измерены с помощью определенных или поддающихся 

количественной оценке методов. При определении задачи Технический директор должен 

также определить, каким образом будет оцениваться успех, и обязан установить поддающиеся 

измерению критерии и четкие показатели эффективности деятельности. Как объясняется в Главе 8, 

это предварительные условия для эффективной оценки и мониторинга.

 

 

 

 

• Achievable/достижимые: задача должна быть достижимой в установленные сроки. Чрезмерно 

амбициозные задачи бесполезны с оперативной точки зрения, поскольку они больше связаны со 

сферой устремлений и желаний, чем с реальностью. Задачи должны рассматриваться в контексте 

и определяться на основе имеющихся кадровых ресурсов, денежных средств, прошлого опыта и 

наиболее распространенных проблем, с которыми приходится сталкиваться в повседневной работе.

 

 

 

 

• Realistic/реалистичные: задачи должны быть достижимыми, и выполнение этих задач зависит от того, 

будут ли нужные люди соответствовать конкретным обязанностям. Более подробная информация о 

кадровых ресурсах содержится в Главе 3.

 

 

 

• Time-bound/ограниченные по времени: задача определяется с учетом реалистичной даты 

завершения. Когда речь идет о соблюдении сроков, следует учитывать те же переменные факторы, 

которые упоминаются в пункте «достижимые». Прошлый опыт, как правило, является хорошей 

отправной точкой при оценке времени, необходимого для достижения конкретной цели.

Пример: молодежная лига будет входить в сферу ответственности Технического департамента, в частности будет 

находится под руководством г-жи Элис Грин, руководителя направления по женскому футболу. 

Пример: организация женской молодежной лиги U-16 на следующий сезон.

Принцип SMART
В приведенном выше примере главные и промежуточные задачи перечислены как упрощенный набор желаемых 

результатов или предлагаемых видов деятельности. В настоящее время вам предлагается разработать задачи и 

подробно определить их таким образом, чтобы Технический директор и его/ее сотрудники могли бы использовать 

их в целях реализации и мониторинга. Для этого рекомендуется использовать логику SMART, что означает:

Пример: лига U-16 включает восемь команд, каждая из которых состоит максимум из 25 игроков. Каждая 

команда сыграет 28 игр (игры на своём и чужом поле), плюс матчи серии плей-офф (полуфиналы и финал). 

Пример: восемь участвующих команд будут отобраны среди женских клубов, которые уже имеют систему 

выявления талантов и установившиеся отношения со школами. 

Пример: лига стартует 30 сентября и закончится 30 апреля. В течение первого года будет использоваться 

формат с участием восьми команд, после чего он будет расширен до десяти и двенадцати команд в течение 

следующих двух сезонов с включением клубов из других регионов.
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Задача Деятельность Сроки
Ответственный 
сотрудник

Показатель 
результативности

Развитие 
детского 
футбола
(пример)

Организация 
мероприятия детского 
футбола в столице

XX.XX.20XX 
(год 1)

Джон Смит, 
ответственный 
за детский и 
молодежный 
футбол

1 000 юношей и 
девушек принимают 
участие в разовом  
мероприятии

6.3 Утверждение технических проектов 
 

Прежде чем перейти к этапу реализации проекта, необходимо получить подтверждение соответствующих 

органов национальной футбольной ассоциации.

Первым шагом является утверждение соответствующим комитетом (например, техническим комитетом или 

комитетом по развитию). Техническому директору следует подробно разъяснить членам комитета свою 

программу и иметь возможность представить нужные аргументы для того, чтобы убедить их принять ее. В 

таких случаях всегда предполагается, что подготовка к совещанию включает в себя обращение к председателю 

комитета и неофициальное представление основных направлений стратегии, чтобы он/она располагал(а) 

достаточным временем для ее изучения и мог(ла) понять и поддержать ее в ходе обсуждений.

В некоторых случаях комитет будет требовать дальнейшего подтверждения своего решения исполнительным 

комитетом (Исполкомом). В этом случае председатель комитета (сам Технический директор, если у него/у 

нее есть доступ) будет выступать в качестве докладчика в ходе заседания исполнительного комитета. Вновь 

следует отметить, что если председатель комитета представляет проект, важно вкратце проинформировать 

его/еe и представить всю соответствующую информацию для оптимального раскрытия проекта. Двусторонняя 

встреча с Генеральным секретарем, равно как и с Президентом национальной футбольной ассоциации, также 

будет способствовать получению их поддержки в ходе обсуждения.

6.4 Планы действий
 

Определив задачи вашей национальной футбольной ассоциации, теперь необходимо перейти к действиям. 

Процесс разработки планов действий основывается на дальнейшей разбивке задач на более конкретные 

целевые элементы и мероприятия. Для этого вам предлагается разработать планы действий по каждой задаче. 

Поскольку задачи, которые вы разработали, выступают в качестве перспективного плана реализации, они 

могут быть использованы в качестве основы для проведения оперативной деятельности и реализации задач, к 

достижению которых могут стремиться ваши сотрудники.

Планы действий повышают эффективность и результативность персонала и стейкхолдеров вашей национальной 

футбольной ассоциации путем ведения отчетной документации в отношении того, что должно быть сделано, 

кем, как и когда. Планы действий позволяют превратить цели в мощный краткосрочный инструмент управления.

Рекомендуется привлекать персонал и обсуждать вопрос о том, являются ли планы действий или сроки 

реалистичными, а также возможность применения иных тактик, которые могли бы оказаться более 

эффективными. Привлекая персонал к этому процессу, вы также предоставляете сотрудникам информацию 

о предстоящей деятельности, в которой они будут задействованы. Это еще больше объединит их в качестве 

участников, вносящих определенный вклад в проект, и в конечном итоге будет мотивировать их играть более 

активную роль в достижении целей национальной футбольной ассоциации.

Таблица ниже представляет собой весьма простой инструмент, который может быть использован для того, 

чтобы определить основные задачи и разбить их на соответствующие виды деятельности и обязанности.
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6.5 Годовой план действий
 
Необходимость ежегодного планирования
Долгосрочные проекты определяют желаемые результаты и соответствующие мероприятия на макроуровне и 

в течение более длительного периода (от двух до четырех лет). В конечном итоге планирование необходимо 

преобразовать и интегрировать в форму, которая будет поддерживать всю оперативную деятельность. Такая 

форма обычно представляет собой годовой план действий, который определяет мероприятия в течение 

следующих 12 месяцев.

В большинстве национальных футбольных ассоциаций годовой план следует за календарным годом (с января 

по декабрь) в соответствии с бюджетным годом. Однако его также можно определить в соответствии с 

футбольным сезоном, если на это имеется четкое указание. 

Независимо от того, как определяется этот период, этот принцип остается неизменным, а именно: заранее 

определять, какие виды деятельности необходимо осуществлять, распределяя рабочую нагрузку равномерно 

в течение всего года и обеспечивая надлежащую координацию взаимосвязанных видов деятельности.

С точки зрения Технического директора годовой план должен включать следующее:

• Курсы для тренеров и наставников тренеров

• Семинары и курсы повышения квалификации

• Встречи с тренерами национальных сборных (основной состав мужских, женских и молодежных сборных)

• Национальные мероприятия детского футбола

• Расписание матчей молодежной(ых) (элитной(ых)) лиг (лиги)

• Матчи женской лиги 

• Учебно-тренировочные сборы для молодежных национальных сборных (юноши и девушки)

• Матчи (включая товарищеские) для юношеских национальных сборных (юноши и девушки)

• Матчи основного состава национальной сборной (для информации) 

• Курсы для арбитров и медицинского персонала (по крайней мере для получения информации)

Задача Деятельность Сроки
Ответственный 

сотрудник

Показатель 

результативности

Развитие 

детского 

футбола

(пример)

Организация 

мероприятий 

детского футбола в 

районных центрах

XX.XX.20XX 

(год 2)

Джон Смит, в 

сотрудничестве с 

региональными 

лигами

В мероприятии 

принимают участие 

10 000 юношей и 

девушек, а также 

определены 100 

потенциальных 

инструкторов

Систематизация 

школьного футбола 

и организация 

школьных 

соревнований

XX.XX.20XX 

(год 3)

Джон Смит в 

сотрудничестве с 

Министерством 

образования

30 000 юношей и 

девушек регулярно 

играют в футбол – не 

менее двух раз в 

неделю.

(Другой пример из практики можно найти в конце настоящей Главы)
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Годовой план: с чего начать
Наряду с видом и числом планируемых мероприятий, существует ряд факторов, влияющих на годовой план 

действий.

Наличие сотрудников Наличие денежных средств

   
 

Школа и национальные 
праздники

    

Календарь  
соревнований

 
Планируемые мероприятия

Календарь соревнований
Несмотря на то, что программы технического развития обычно не ориентированы на элитный уровень футбола, 

календарь соревнований (как национальных, так и международных) оказывает влияние на планирование. 

Например, в случае участия в матчах основного состава национальной сборной, мобилизуется вся национальная 

футбольная ассоциация, включая Генерального секретаря, Департамент финансов и т.д.

Следовательно, при разработке годового плана следует иметь четкое представление о сроках проведения 

мероприятий FIFA, в частности, касательно периодов в течение года, когда игроки должны быть отпущены 

своими клубами для участия в матчах национальной сборной. Сроки проведения мероприятий FIFA 

определяются на четырехлетний период.

Аналогичный подход должен быть принят в отношении основных матчей национальных соревнований 

(финал национального кубка, крупные дерби), которые требуют больших ресурсов национальной футбольной 

ассоциации и усложняют организацию других мероприятий (игры молодежной национальной сборной, курсы, 

детский футбол и т.д.).
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Школа и национальные праздники
При планировании ежегодных мероприятий следует должным образом учитывать все религиозные 

и официальное государственные праздники, особенно если большая часть населения, как правило, 

предпочитает путешествовать или проводить время со своими семьями. Важно запланировать деятельность 

по развитию через несколько дней после окончания праздничных дней для того, чтобы можно было провести 

подготовительную работу при полном участии персонала национальной футбольной ассоциации.

Наличие сотрудников
Деятельность по развитию затрагивает преподавателей, тренеров, арбитров, медицинские службы, школьных 

учителей, игроков и иногда поддерживается различными департаментами Генерального секретариата и даже 

внешними организациями (правительство, неправительственные организации, спонсоры). Продуманный и 

обоснованный годовой план позволит соответствующим сотрудникам заблаговременно зарезервировать даты 

для проведения запланированных мероприятий по развитию. Это особенно важно для сотрудников с плотным 

графиком, таких как президент национальной футбольной ассоциации или министр спорта, если они должны 

присутствовать (например, церемония инаугурации). С управленческой точки зрения годовой план является 

инструментом, который позволяет эффективно управлять отпусками и другими видами отсутствия персонала 

(например, в случае обучения, выполнения миссий FIFA и т.д.).

Наличие денежных средств
Для разработки годового плана необходимо знать не только сколько средств будет выделено на деятельность по 

развитию, но также и то, когда они будут доступны. Технический директор должен быть осведомлен о потребностях 

ассоциации в денежной наличности и должен тесно сотрудничать с Генеральным секретарем и руководителем 

Финансового департамента для обеспечения того, чтобы запланированные мероприятия получили бы надлежащую 

финансовую поддержку. В следующем разделе  финансовое планирование рассматривается более подробно.

Финансовое планирование
Годовой бюджет является финансовой составляющей годового плана ассоциации. Принимая во внимание 

важность денежных средств для организации любого мероприятия, Технический директор должен быть в 

полной мере осведомлен о финансовых ограничениях национальной футбольной ассоциации и должен тесно 

сотрудничать с Генеральным секретарем и руководителем Финансового департамента при определении 

средств, которые должны быть выделены Техническому департаменту.

Первоначальное 
предложение

Финансовая оценка

Утверждение

Технический директор (со своими ведущими специалистами) предлагает 

годовой план мероприятий на основе стратегического плана и новых 

запланированных проектов в области развития. 

 

Данный документ передается руководителю Финансового департамента, 

который, в свою очередь, проводит подробную оценку общих расходов, 

связанных с годовым планом. По поводу необходимых изменений, скорее 

всего, последует обмен мнениями.

 

Генеральный секретарь утверждает финансовый план (обычно после одобрения 

Президентом, Исполнительным комитетом и/или соответствующим комитетом). 
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В целях содействия деятельности Департамента финансов, а также в целях получения четкого представления 

о финансовом компоненте деятельности в области развития Техническому директору следует вести учет 

средних стандартных расходов на деятельность (например, курсы для тренерского состава, игры молодежной 

национальной сборной, мероприятия детского футбола, учебно-тренировочные сборы).

В отношении бюджетов, которые начинаются в январе, предлагается доработать план действий и завершить 

подготовку любых дополнительных взносов не позднее октября (в зависимости от процедуры планирования 

национальной футбольной ассоциации). Это даст достаточно времени для проведения необходимых дискуссий 

и интеграции бюджета отдела в общий бюджет национальной футбольной ассоциации.  

Годовой бюджет, как правило, подразделяется на виды издержек и центры затрат, которые относятся к 

областям, в которых расходуются денежные средства, и на департамент/подразделение, ответственное за них. 

Технические директора должны быть осведомлены о финансовых правилах, связанных с их центрами затрат, и 

соблюдать финансовые процедуры национальной футбольной ассоциации.

Предложение
Денежных средств всегда не хватает, и редко имеются достаточные ресурсы 

для удовлетворения всех потребностей. Несмотря на то, что формирование 

доходов не входит в основные обязанности Технического директора, 

справедливо также и то, что он/она лично заинтересован(а) в изыскании 

дополнительных ресурсов для финансирования деятельности в области 

развития. Таким образом, рекомендуемая стратегия заключается в том, 

чтобы установить тесное сотрудничество с руководителем отдела маркетинга 

и выдвинуть идеи и предложения о том, как сформировать дополнительные 

ресурсы с помощью имеющихся средств. В некоторых случаях молодежные 

или женские соревнования могут быть адаптированы для того, чтобы сделать 

их более интересными с точки зрения спонсорства или телевидения.
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Практический пример: разработка плана действий для национального соревнования U-17 
(продолжение Главы 5)

Задача: организация соревнования U-17 с региональным представительством на 
трехлетний период
Учитывая сложности организации соревнования U-17 и его распространения на десять регионов, национальная 

футбольная ассоциация приняла решение разработать план на три года, чтобы иметь достаточно времени 

для подготовки тренеров, установления связей между региональными лигами и местными органами власти и 

определения координаторов, которые будут отвечать за организацию на региональном уровне.

Мероприятия Сроки Ответственный сотрудник Показатель результативности

ГОД 1

Разработка и утверждение 

регламентов соревнований
Май

Джон Смит, ответственный за 

детский и молодежный футбол

Действующие регламенты 

соревнований, утвержденные 

соответствующим комитетом и 

понятные всем.

Поддержка деятельности 

клубов по выявлению и 

подготовке талантов

Май

Поддержка со стороны FIFA и 

конфедерации для проектов 

по детскому футболу

Клубы осведомлены о 

потребностях молодых 

игроков и особенностях 

взаимодействия с ними. 

Определение и соблюдение 

стандартов подбора игроков и 

тренерства

Введение системы 

регистрации игроков
Июнь

Энн Уайт, ответственная за 

статусы игрока в Департаменте 

по проведению соревнований

Все игроки, участвующие в 

соревновании, регистрируются 

перед началом матча. 

Систематически проводятся 

проверки возраста.

Подбор и обучение арбитров Июль

Пол Грин, ответственный за 

судейство от Департамента по 

проведению соревнований

Выявлена группа из 15 

преданных своему делу 

юношей   и девушек, которые 

проходят специальное 

обучение. Сертификат выдается 

тем, кто отвечает физическим и 

техническим критериям.

Начало соревнований 

в столице с участием 

десяти команд, которые 

являются лучшими клубами 

Премьерлиги.

Сентябрь 
Джон Смит, ответственный за 

детский и молодежный футбол

Все матчи организуются в 

соответствии с графиком, 

и соревнования проходят 

без перерыва. Победитель 

определяется в конце сезона.
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ГОД 2

Регистрация игроков в 

четырех из десяти регионов 
Май 

Энн Уайт, в сотрудничестве с 

региональными лигами

Зарегистрировано около 800 

новых игроков.

Курсы для тренеров и 

арбитров
Август

Технический департамент и 

подразделение арбитров

50 тренеров получают 

подготовку, соответствующую 

лицензии С. 

Подготовлено десять новых 

арбитров.

Организация региональных 

соревнований в четырех из 

десяти регионов, начиная 

со школьного футбола

Сентябрь

Джон Смит, в сотрудничестве 

с региональными 

лигами. Дополнительное 

финансирование 

обеспечивается за счет 

субсидий FIFA и поддержки 

местных властей

Все матчи организуются в 

соответствии с графиком, 

и соревнования проходят 

без перерыва. Победитель 

определяется в конце сезона в 

каждом регионе.

Подбор и обучение судей Июль

Пол Грин, ответственный за 

судейство в Департаменте 

соревнований

Все матчи проводятся вовремя, 

и соревнования проходят без 

перерывов. В конце сезона в 

каждом регионе объявляется 

чемпион.

ГОД 3

Регистрация игроков во 

всех регионах 
Май 

Энн Уайт, в сотрудничестве с 

региональными лигами

Зарегистрировано около 1 000 

новых игроков.

Курсы для тренеров и 

арбитров
Август

Технический департамент и 

подразделение арбитров

60 тренеров получают 

подготовку, соответствующую 

лицензии С. 

Подготовлено 12 новых 

арбитров

Организация соревнований 

во всех десяти регионах и в 

столице

Сентябрь

Джон Смит, в сотрудничестве 

с региональными 

лигами. Дополнительное 

финансирование 

обеспечивается     

Министерством спорта

Все матчи организуются в 

соответствии с графиком, и 

соревнования проходят без 

перерыва. 

ГОД 4

Стадия плей-офф, 

организованная в 

столице для победителей 

каждого регионального 

соревнования

Апрель

Технический департамент 

и дополнительное 

финансирование от спонсора

Все матчи организуются 

вовремя и определяется 

победитель
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Наиболее частые  

проблемы

• Большое число потребностей, которые затрудняют определение 

приоритетов

• Отсутствие инструментов планирования на уровне национальной 

футбольной ассоциации (отсутствие стратегии, отсутствие годового 

бюджета) и нерегулярное управление движением денежных средств.

• Вовлечение соответствующих людей в процесс планирования

• Отсутствие информации об имеющихся финансовых ресурсах

• Решения Исполнительного комитета или правительства принимаются в 

последнюю минуту

• Политическая нестабильность внутри национальной футбольной 

ассоциации или страны

Необходимые навыки 

и знания 

• Навык определения и разработки проектов технического развития в 

соответствии со стратегией национальной футбольной ассоциации.

• Опыт формулирования масштабных целей (приоритетов) и изложения их в 

рамках целей SMART и четко сформулированного плана на несколько лет.

• Способность подробно разъяснять проблемы, возникающие в связи 

с осуществлением того или иного проекта, лицам, не являющимся 

специалистами, и убеждать их в необходимости принятия хорошо 

обоснованного подхода.

• Способность визуализировать цели и интуитивночувствовать правильность 

действий

• Способность не попадать под влияние внешнего давления и не принимать 

опрометчивых решений, а основывать процесс принятия решений на 

фактах и цифрах, вытекающих из анализа ситуации

• Способность прогнозировать потребности и проблемы и обсуждать их с 

соответствующими коллегами или учреждениями

• Понимание политических процессов и того, каким образом следует вносить 

своевременный и релевантный вклад в достижение прогресса 

Поддержка FIFA

• Программа FIFA Forward 

• Поддержка со стороны региональных консультантов FIFA

• Индивидуальная программа наставничества FIFA для технических 

директоров в целях развития конкретных руководящих навыков и знаний 

Поддержка Конфедерации • Выездная сессия руководящего состава UEFA

НАБОР ИНСТРУМЕНТОВ 
К ГЛАВЕ 6 
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В чем заключаются или будут заключаться основные проблемы, связанные с циклом планирования 

Вашего проекта в ближайшие месяцы?

(Какие задачи/проблемы?) 

Какие знания или навыки помогут Вам осуществлять работу на высоком уровне в данной области?  

(Подумайте о том, где Вы сейчас находитесь и где Вы хотите/должны оказаться?)

Кто может оказать Вам поддержку (Генеральный секретарь/наставник/Консультант FIFA/

руководящая группа/дополнительная сеть)?

(Кто/Как/Какие решения?)

Установленные сроки:

КОНЦЕПЦИЯ ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО 
РОСТА: ПЛАНИРОВАНИЕ ПРОЕКТА

Уделите достаточно времени тому, чтобы осмыслить своё профессиональное положение и работу. Обсудите 

свои решения с наставником.
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7
РЕАЛИЗАЦИЯ 
СТРАТЕГИИ 
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7. Реализация стратегии 

Анализ ситуации, который вы провели, позволит вам определить основу вашего проекта, исходя из анализа

вашей футбольной среды. Теперь вы знаете сильные и слабые стороны, знакомы со стейкхолдерами,

осведомлены о ресурсах, возможностях и проблемах, связанных с вашим проектом. Вы также определили

возможные меры и начали думать о распределении обязанностей и приоритетах. Пришло время четко

определить цели, которые намеревается достичь ваша национальная футбольная ассоциация в рамках вашего

проекта, а также почему и каким образом они будут достигнуты. Это второй шаг проектного цикла.

Реализация, вероятно, является наиболее сложной частью проектного цикла. Разработанные вами задачи и 

план действий выступают в качестве перспективного плана реализации. Кроме того, были четко распределены 

обязанности, установлены точные сроки, оценены и документально зафиксированы расходы. Теперь 

сотрудники могут выполнять свою деятельность с большей ясностью, но необходимо учитывать большое 

количество переменных и проблем, некоторые из которых не всегда можно точно предвидеть.

Реализация проекта – это процесс обучения. Работа над проектом может повлечь за собой отказ от повседневной 

работы и изучение новых областей, что может быть очень полезным. К числу преимуществ, на которые следует 

рассчитывать при осуществлении планов действий в рамках вашей национальной футбольной ассоциации, относятся: 

• сотрудники, мотивированные на достижение поставленных задач;

• совершенствование возможностей департамента разрабатывать и осуществлять планы;

• усовершенствованный тайм-менеджмент и эффективность;

• Улучшение сотрудничества и коммуникации внутри Технического департамента и между другими  

 департаментами;

• повышение внимания отдела к его задачам и операциям;

• расширение прав и возможностей сотрудников департаментов, чтобы они могли принимать  

 активное участие в развитии футбола;

• привитое чувство подотчетности и ответственности в рамках департамента;

• усовершенствованное финансовое планирование и ответственность; и

• совершенствование оценки эффективности работы организации и сотрудников.

Кроме того, вы должны также включать планы действий в описание должностных функций и ежегодный анализ 

результативности.

Анализ ситуации (Часть 5)
Где мы сейчас находимся?

Реализация стратегии (Часть 7)
Как нам достичь поставленных целей?

Стратегия (Часть 6)
Где мы хотим оказаться?

Мониторинг (Часть 8)
Мы на правильном пути?
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Важность применения реалистичного подхода для реализации (R.E.A.L.I.S.M.)
При реализации проекта Технический директор должен(на) ставить возвышенные цели, но при этом его/ее 

ноги должны твердо стоять на земле. Разработка новых программ, особенно в небольших национальных 

футбольных ассоциациях, испытывающих нехватку кадровых и финансовых ресурсов, является трудной задачей. 

Достижение результатов зачастую является гораздо более трудным делом, чем первоначально планировалось, 

и Технический директор должен(на) всегда осознавать практические трудности, с которыми он/она будет 

сталкиваться в процессе реализации, и должен(на) пытаться предвидеть их. Важно иметь реалистический 

взгляд.

Реалистический взгляд является очень важным принципом процесса реализации, который определяется 

следующим образом:

• Основывается на опыте: Технический директор должен(на) приступить к процессу реализации с позиции 

своего опыта и того, что ему/ей уже известно или того, что он/она знает из опыта других. Исходные данные 

(бюджет, количество мероприятий и т.д.) должны определяться на основе информации, полученной на 

предыдущих этапах анализа и планирования.

• Конечные результаты: Само значение реализации проекта заключается в достижении конкретных и 

поддающихся количественной оценке результатов (см. принцип SMART в Главе 6). Реализация, которая не 

приносит практически никакой пользы, не позволяет достичь ожидаемых результатов.

• Поддающийся корректировке: Процесс реализации должен адаптироваться к изменениям ситуации или 

к имеющимся непредвиденным проблемам. Во многих случаях первоначальный план проекта должен 

быть в итоге обновлен.

• Долгосрочный: Процесс реализации должен быть интегрирован в долгосрочный концептуальный проект.

• Интеграция всех переменных факторов: Необходимо учитывать все ключевые факторы, которые могут 

привести к успеху или неудаче. Необходимо быть объективным при проведении первоначальной оценки 

и особенно важно не преувеличивать возможности или недооценивать риски.

• Краткосрочный: Долгосрочное планирование основывается на сочетании краткосрочных мероприятий. 

Значимая интеграция краткосрочных и долгосрочных задач является ключом к реалистичному подходу и 

успешной реализации.

• Мониторинг: Правильный ли путь мы выбрали? Что указывает на то, что мы поступаем правильно? 

Правильно ли мы провели первоначальную оценку? Что изменилось?  
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Прогнозирование предполагаемых проблем
В ходе реализации проектного плана это может помочь подготовиться к возникающим трудностям. Во время 

вашего SWOT-анализа и анализа ресурсов в начале проектного цикла вы уже должны были предвидеть 

многочисленные трудности и проблемы, но только реальность покажет вам, как стейкхолдеры понимают и 

выполняют свою работу, и можно ли выполнить ваш бюджетный план. 

Ниже представлена информация о том, что может произойти с нашим проектом соревнования U-17 

(продолжение Глав 5 и 6).

Регламенты соревнований (пример)
В национальной футбольной ассоциации отсутствует компетенция в отношении разработки регламентов. 

Джон Смит – очень хороший технический специалист, но он не имеет опыта разработки регламентов и 

производит впечатление растерянного. Уже почти март, однако отсутствуют какие-либо признаки наличия 

проекта. Технический директор звонит коллеге из соседней страны, который только что реализовал 

аналогичный проект, и он отправляет ему свои регламенты. Они могут использоваться для одной и той же цели 

с некоторыми корректировками. Технический директор встречается с председателем Комитета по проведению 

соревнований, который рассматривает проект и утверждает его на следующей сессии Комитета. Несмотря 

на задержку, все регламенты готовы. Смит организует встречу со всеми клубами Премьер-лиги в столице и 

разъясняет проект и его этапы. К участию в соревнованиях U-17 проявляют интерес 12 из 16 клубов. После 

продолжительного обсуждения вопроса о количестве допущенных команд было принято решение увеличить 

их число с десяти до 12.

Система регистрации (пример)
Запущена система регистрации игроков FIFA Connect, однако Энн Уайт, ответственный сотрудник из 

Департамента по проведению соревнований, находится в декретном отпуске, и замены ей нет. Время 

идет, а ничего не происходит. После встречи Генерального секретаря, Технического директора и Директора 

Департамента соревнований принимается решение найти данному сотруднику замену. Несмотря на то, что 

сотрудник не обладает такими компетенциями как г-жа Уайт, процесс регистрации начинается.

После регистрации всех игроков, клубы подали несколько жалоб касательно случаев фальсификации возраста. 

Некоторые выборочные меры контроля подтверждают это. Сотрудник, ответственный за регистрацию, 

использовал документы, предоставленные клубами, и не проводил перекрестных проверок. Весь процесс 

регистрации нужно начинать с нуля. Уже август, и соревнования начнутся через две недели. После обсуждения 

этого вопроса с Генеральным секретарем и Департаментом по проведению соревнований принимается 

решение перенести дату начала матчей на октябрь, чтобы можно было провести надлежащую верификацию 

возраста. К г-ну Смиту обращаются с просьбой оказать поддержку Департаменту по проведению соревнований, 

и он связывается со всеми школами, где обучаются игроки, в целях верификации дат регистрации. На основании 

этих проверок было дисквалифицировано 35 игроков, а 6 клубов оштрафовано в соответствии с регламентами 

соревнований.
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Начало соревнования (пример)
Несмотря на объявление о взысканиях (штрафах) в рамках регламентов соревнований и заседания, которое 

было организовано с клубами Премьер-лиги, шесть клубов в знак протеста решили отказаться от участия в 

соревнованиях. Владельцы клубов также заявили, что они не будут голосовать за Президента национальной 

футбольной ассоциации на следующих выборах. Президент рассержен на Технического директора и просит его 

объяснить ситуацию. Технический директор встречается с Президентом и Генеральным секретарем и подробно 

рассказывает обо всех возникших проблемах. Его/ее поддерживает председатель Комитета по проведению 

соревнований (близкий друг самого Президента), который является судьей Конституционного суда и очень 

строго соблюдает регламенты. Затем Президент звонит владельцам клубов, чтобы обсудить этот вопрос, и 

двое из них извиняются. Они оплачивают штраф и участвуют в соревновании. Остальные четыре владельца 

клубов, которые всегда были настроены против него, решают не участвовать в соревновании. После их отказа 

количество клубов, участвующих в соревнованиях, сократилось до восьми. Чтобы компенсировать сокращение 

количества матчей, принято решение добавить в календарь постсезонный этап игр на выбывание, состоящий 

из полуфиналов и финала.

Первый матч проходит с месячной задержкой: «Веджетериан Лайонс» (Vegetarian Lions) обыграли «Виган 

Пантерс» (Vegan Panthers) со счётом 3:2. Более 500 студентов из соседних школ посещают матч. Национальное 

телевидение и национальное радио направляют журналистов для освещения мероприятия, которое называют 

«первым в истории страны элитным молодежным матчем».

Разработка плана действий
Планы действий и составленные бюджеты должны быть распределены между всеми сотрудниками в рамках 

проекта для обеспечения их эффективной реализации. В текущем процессе разработку необходимо регулярно 

контролировать и оценивать, что связано со следующим этапом проектного цикла (см. Главу 8). Результаты 

реализации должны быть задокументированы в рабочей ведомости по разработке плана действий, которая 

должна включать, как минимум, мероприятия, обязанности и результаты проекта.

Ниже приводится практический пример, связанный с этапом реализации проекта соревнования U-17 

(продолжение Глав 5 и 6). Мы сосредоточимся только на первом году.



Рабочая ведомость по разработке плана действий

Мероприятия Сроки Ответственный сотрудник Показатель результативности

ГОД 1

Разработка и утверждение 

регламентов соревнований
Май

Джон Смит, ответственный за 

детский и молодежный футбол

Действующие регламенты 

соревнований, утвержденные 

соответствующим комитетом и 

понятные всем.

Поддержка деятельности 

клубов по выявлению и 

подготовке талантов

Май Технический директор

Клубы осведомлены о 

потребностях молодых 

игроков и особенностях 

взаимодействия с ними. 

Определение и соблюдение 

стандартов подбора игроков и 

тренерства

Введение системы 

регистрации игроков
Июнь

Энн Уайт, ответственная за 

статусы игрока в Департаменте 

по проведению соревнований

Все игроки, участвующие в 

соревновании, регистрируются 

перед началом матча. 

Систематически проводятся   

проверки возраста.

Подбор и обучение арбитров Июль

Пол Грин, ответственный за 

судейство от Департамента по 

проведению соревнований

Выявлена группа из 15 

преданных своему делу 

юношей и девушек, которые 

проходят специальное 

обучение. Сертификат выдается 

тем, кто отвечает физическим и 

техническим критериям. 

Начало соревнований в 

столице с участием десяти 

команд, которые являются 

лучшими клубами Премьер-

лиги.

Сентябрь 
Джон Смит, ответственный за 

детский и молодежный футбол

Все матчи организуются в 

соответствии с графиком, 

и соревнования проходят 

без перерыва. Победитель 

определяется в конце сезона.
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Наиболее частые 

проблемы

• Определение четких приоритетов в соответствии с национальной 

футбольной философией и интеграция различных мероприятий в проект на 

согласованной основе. 

• Получение необходимых ресурсов и сохранение финансирования в 

течение всего периода осуществления деятельности

• Реализация плана действий в соответствии с перспективным планом

• Координация деятельности различных субъектов в рамках и вне рамок 

проекта

• Обеспечение активного участия сотрудников департаментов в развитии 

проектов футбола

• Продвижение эффективного сотрудничества и коммуникации внутри 

департамента и с другими департаментами

• Эффективное управление региональными ассоциациями 

• Обеспечение понимания клубами нормативного содержания

• Принятие мер в непредвиденных обстоятельствах и в сложных ситуациях

Необходимые навыки

 и знания

• Сочетание технических, стратегических, аналитических и практических 

навыков, позволяющих осуществлять конкретные мероприятия и 

добиваться конкретных результатов

• Выдающиеся организационные и коммуникационные навыки, 

позволяющие координировать деятельность различных субъектов

• Хорошие навыки тайм-менеджмента

• Отличные взаимоотношения с Генеральным секретарем и председателем 

соответствующих постоянных комитетов. Предоставление эффективной 

обратной связи: высоко оценивать хорошие показатели и предлагать 

корректирующие меры

Поддержка FIFA

• Технические руководства и DVD: молодежный футбол, женский футбол, 

развитие детского футбола, пляжный футбол, футзал, вратарское искусство, 

фитнес.

• Программа технического лидерства FIFA

• Техническая и организационная поддержка на региональном уровне 

(региональные технические консультанты FIFA)

• Техническая и организационная поддержка со стороны внешних экспертов 

и консультантов 

• Участие в финансировании фестивалей детского футбола, а также местных 

молодежных и женских соревнований

Поддержка Конфедерации 
• Финансовая поддержка

• Программы лицензирования клубов

НАБОР ИНСТРУМЕНТОВ К 
ГЛАВЕ 7
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С какими основными проблемами в этой связи вы сталкиваетесь или столкнетесь в ближайшие 

месяцы?

(Какие задачи/проблемы?) 

Какие знания или навыки помогут Вам осуществлять работу на высоком уровне в данной области?  

(Подумайте о том, где Вы сейчас находитесь и где Вы хотите/должны оказаться?)

Кто может оказать Вам поддержку (Генеральный секретарь/наставник/руководящая груп-па/

дополнительная сеть)

(Кто/Как/Какие решения?)

Установленные сроки:

КОНЦЕПЦИЯ ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО РОСТА: 
РЕАЛИЗАЦИЯ ПРОЕКТА

Уделите достаточно времени тому, чтобы осмыслить свою карьеру Обсудите свои решения с наставником.
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8
МОНИТОРИНГ 
И ОЦЕНКА
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8. Мониторинг и оценка

Глава 8 посвящена последней фазе проектного цикла: мониторингу и оценке.  Не менее важным, чем 

планирование и реализация плана проекта, является то, что без мониторинга и оценки1 реализации проект 

является не более чем статичным документом. 

С позиции Технического директора, мониторинг и оценка обеспечивают, чтобы уровень качества организованных 

мероприятий соответствовал бы установленным целям, и чтобы была получена соответствующая обратная 

связь о результатах этой деятельности для планирования работы на следующий проектный цикл. Данная 

задача является важной общей задачей Технического директора и неотъемлемой частью любого проекта и 

всей основной деятельности в рамках Технического департамента. Следует рассмотреть вопрос о введении 

систематического мониторинга для ежегодного обзора хода выполнения работ.

Как видно из приведенной выше диаграммы, такой мониторинг становится отправной точкой для аналитического 

этапа на следующий период долгосрочного планирования и обеспечивает практический вклад и весьма 

практические тематические исследования в отношении того, что было предпринято правильно или неправильно. 

¹ Термин включает аналогичные, дополнительные и связанные концепции, такие как контроль качества, анализ и 
оценка результатов. Мониторинг — это постоянный процесс контроля соблюдения графика мероприятий. Оценка 
проводится на периодической основе, ее цель — измерить успех по отношению к цели.

Анализ ситуации (Часть 5)
Где мы сейчас находимся?

Реализация стратегии (Часть 7)
Как нам достичь поставленных целей?

Стратегия (Часть 6)
Где мы хотим оказаться?

Мониторинг (Часть 8)
Мы на правильном пути?
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8.1 Мониторинг реализации
 

Как вы узнаете, достигли ли вы задач проекта? После разбивки задач на ключевые виды деятельности вам 

необходимо определить, как отслеживать эти виды деятельности, а также основные последствия вашего 

проекта. Такой процесс называется мониторингом, и он должен осуществляться с самого начала. Мониторинг 

– это деятельность, обеспечивающая реализацию, а также сопровождение и поддержку хода реализации 

проекта. На личном уровне это обеспечивает, чтобы соответствующие стороны действовали решительно и 

всегда несли ответственность за осуществление плана действий.

Мониторинг дает следующие преимущества: 

• обеспечение выполнения планов действий по проекту в соответствии с планом;

• непрерывное ведение персоналом работы над проектом;

• выполнение функций системы раннего предупреждения в целях выявления и прогнозирования 

потенциальных проблем и рисков, с тем чтобы иметь запас времени для управления и навигации;

• возникающие проблемы должны быть четко изложены и подробно проанализированы. Улучшить 

деятельность в будущем можно только путем выявления препятствий;

• предоставление руководящих указаний по восстановлению и возвращению в нормальный рабочий ритм 

в случае возникновения проблем;

• улучшение коммуникации внутри Технического департамента национальной футбольной ассоциации и с 

ее стейкхолдерами;

• формирование у сотрудников прочной культуры дисциплины, подотчетности и ответственности; а также

• выполнение функций инструмента для оценки работы сотрудников.

 

Первый аспект мониторинга заключается в обеспечении того, чтобы план проекта использовался в качестве 

динамичного инструмента управления, а не только теоретически. Он должен постоянно использоваться в 

качестве руководства и перспективного плана деятельности. Использование плана имеет решающее значение 

для реализации, и во многих случаях отсутствие мониторинга является основным фактором, приводящим к 

неудачному осуществлению проекта.
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Второй аспект, который следует учитывать, – это то, как часто проводится мониторинг. Вам следует осуществлять 

регулярный мониторинг выполнения вашего проектного плана. Периодичность деятельности по мониторингу 

и совещаний зависит от типа проекта. Для новых молодежных соревнований, такой мониторинг может 

проводиться один раз в квартал, для новой программы подготовки тренеров – раз в год. Для обеспечения 

эффективности проводимых обсуждений или совещаний по вопросу мониторинга, они должны строго касаться 

обсуждения проекта и не должны включать обсуждения по другим вопросам или являться пунктом повестки 

дня в рамках другого совещания.

Основными инструментами контроля и поддержки реализации проекта являются обсуждения и совещания. 

Они должны быть хорошо организованы. Перед проведением совещаний по мониторингу плана проекта 

каждый руководитель департамента должен заполнить рабочую ведомость оценки и направить ее 

Техническому директору или другому назначенному руководителю проекта для рассмотрения. Руководитель 

проекта должен указать процент выполнения задачи в этой рабочей ведомости по мониторингу проекта. Он/

она может также обратить внимание на любые вопросы, которые стали актуальными.

Национальная футбольная ассоциация Дата проведения оценки:

Департамент или ключевая функциональная область: Руководитель департамента:

Цель:

Задача:

Планы действий Установленные сроки
(и предполагаемая дата 

завершения)

Ответственность Критерий / КПИ Статус выполнения
(нужное обвести или указать пе-чатным 

шрифтом иное)

0%    25%    50%    75%    100%

0%    25%    50%    75%    100%

Рабочая ведомость по мониторингу проекта

Любая задача, которую можно назвать «завершенной», – это шаг вперед для национальной футбольной 

ассоциации в достижении целей. Любое крупное достижение официально отмечается руководством и затем 

доводится до сведения соответствующих стейкхолдеров.    
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8.2 Оценка
 

Одной из основных задач этапа 4 проектного цикла является оценка фактических показателей с учетом 

ожидаемых результатов. Оценка должна сопоставлять результаты реализации с ее целями и задачами.  Сравнив 

то, что было запланировано, с тем, что на самом деле произошло, мы узнаем, что приносит результаты, а что 

необходимо изменить в будущем. 

Ниже приводятся некоторые из основных принципов, лежащих в основе деятельности по оценке: 

• необходимо всегда учитывать ожидаемые результаты до того, как деятельность будет организована;

• не завышать и не занижать числа или показатели. Оценка не должна оправдывать результаты деятельности 

любого лица перед непосредственным руководством. Оценка служит стратегическим и управленческим 

инструментом и основой для будущих решений, поэтому она должна основываться на фактах;

• возникающие проблемы должны быть четко изложены и подробно проанализированы. Улучшить 

деятельность в будущем можно только путем выявления препятствий;

• пусть оценка будет краткой и будет относиться непосредственно к сути: оценки необходимы для 

достижения оперативной цели; и

• составьте письменный отчет для использования в будущем, иначе мероприятия будут забыты и потеряны.

 

Стейкхолдеры, участвующие в реализации плана, а также высшее руководство, ответственное за его реализацию, 

должны собраться вместе в формате семинара для рассмотрения плана проекта и оценки возможности его 

реализации. По каждой цели на этом семинаре необходимо рассмотреть следующие вопросы: 

• Являются ли задачи и планы по-прежнему актуальными и реалистичными? 

• Какие возникли проблемы и трудности (если таковые имеются), которые могут препятствовать 

достижению этой цели?

• Следует ли пересмотреть цель с точки зрения её содержания или сроков? 

• Какие задачи были выполнены для достижения этой цели? 

• Какие финансовые ресурсы использовались на сегодняшний день? 

• Что еще предстоит сделать для реализации проекта в установленные сроки? 

Результаты такого обсуждения или семинара должны быть зафиксированы в письменном виде. Позже это 

может быть представлено на заседаниях комитета или исполнительного комитета, а иногда даже использовано 

в годовом отчете национальной футбольной ассоциации.



Необходимо провести мониторинг и оценку дополнительных факторов
Уровень и профессионализм арбитров (оценивается в сотрудничестве с Департаментом арбитров и 

соревнований): В целом, арбитры не были готовы к хорошему уровню проведения соревнований. Было 

много оспариваемых решений, и некоторые арбитры не могли осуществлять судейство игры под давлением 

общественности.

Принятые меры: На следующий год необходимо запланировать дополнительную профессиональную 

подготовку и набор сотрудников. 

Уровень игры и игроков (оценивается Техническим департаментом и наставниками тренеров): Большинство 

игр оценивались с применением аналитической диаграммы для определения результативности команд (см 

раздел 5.2). Результаты были включены в базу данных и свидетельствуют о наличии явных сильных технических 

навыков и очевидных недостатков в тактике и владении мячом.

Принятые меры: Внесение изменений в содержание курса подготовки тренеров.

Уровень тренерства (оценивается Техническим департаментом и наставниками тренеров): Проведена оценка 

некоторых учебных занятий, которая показала, что технический персонал клуба обладает различной квалификацией. 

Некоторые тренеры не были квалифицированы для своей должности на уровне молодежного элитного футбола.

Показатель резуль-тативности Оценка Комментарий

Действующие регламенты 
соревнований, утвержденные 
соответствующим комитетом: 
соблюдаемые и понятные всем

Качественные регламенты способствовали 
урегулированию споров и поддержанию 
высокого уровня конкуренции. Имели 
место некоторые задержки в подготовке, 
но без серьезных негативных последствий. 

Отсутствие возможностей в 
рамках национальной футбольной 
ассоциации в отношении 
регуляторных вопросов: 
предлагается решить этот вопрос 
в будущем путем привлечения 
внешнего эксперта на временной 
основе.

Все игроки, участвующие в 
соревновании, зарегистрировались 
до начала матча, и должны были 
проводиться систематические  
проверки возраста.

Задержки в процедуре регистрации 
и отсутствие контроля представляли 
собой серьезную угрозу для реализации 
проекта, вызывая задержки и сильную 
напряженность в отношениях с некоторыми 
клубами. 

Департаменту по проведению 
соревнований необходимо 
назначить компетентного 
сотрудника. Необходимо 
установить новые правила 
регистрации игроков, чтобы 
предотвратить предоставление 
фальсификации возраста.

Все матчи организуются в 
соответствии с графиком, и 
соревнования проходят без 
перерыва. 

Задержка начала матчей и необходимость 
изменения формата соревнований в 
последний момент создали некоторые 
проблемы, однако в остальном требования 
к проведению матчей соблюдались, 
с некоторыми незначительными 
проблемами.

В следующем году на уровне 
соревнований в столице не 
ожидается какихлибо серьезных 
препятствий.

Практический пример: создание соревнований U-17 (продолжение Главы 7)
Этап оценки проекта соревнования U-17, на котором ожидаемые результаты, определенные на этапе 

планирования, сравниваются с тем, что фактически произошло, представлены в примере ниже.
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Принятые меры: Корректировка требований к системе лицензирования тренеров и организация курсов 

повышения квалификации для этих категорий до начала следующего сезона.

Коммуникационный подход (под руководством Департамента коммуникаций): Освещение матчей 

радиостанциями на хорошем уровне. Телевидение освещало первую игру и игры плей-офф, а финал 

транслировался в прямом эфире. Явный интерес со стороны печатных средств массовой информации и 

огромный успех в социальных сетях, в частности, таких как Facebook и Twitter. В целом, осведомленность о 

соревнованиях была очень хорошей.

Принятые меры: Департамент маркетинга связался с потенциальными спонсорами для повышения уровня 

осведомленности.

8.3 Мониторинг детского футбола
 

Функция мониторинга и оценки непосредственно связана с предыдущими этапами проектного цикла (анализ, 

стратегия и реализация) и темами, акцентирующими внимание на деятельности. Конечно, такие функции могут 

различаться в зависимости от каждой национальной футбольной ассоциации и в значительной степени зависят 

от долгосрочного плана развития. Тем не менее, некоторые темы составляют основную часть работы любого 

Технического директора, и их всегда необходимо оценивать. В их число входят развитие детского футбола, 

программа подготовки тренеров и молодежный футбол. 

Как уже неоднократно упоминалось в настоящем Руководстве, мероприятия по детскому футболу – это 

неотъемлемая часть работы любого Технического директора, и ежегодная оценка результатов фестивалей 

и других программ детского футбола является одной из их ключевых задач. Исходя из информации раздела 

5.2, уровень детского футбола в основном оценивается по количественным показателям. Количественные 

показатели являются хорошим ориентиром успеха, поскольку они отражают участие (количество игроков), 

возможности (количество игр и фестивалей) и географическое распределение (число регионов/провинций).

Ниже приводится упрощенная сетка, которая может использоваться для мониторинга и оценки мероприятий 

по детскому футболу:
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Пример оценки национальных фестивалей детского футбола
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Первоначальная задача Результат Комментарии

Первичные цели 

Технические навыки 

в условиях стресса на  

трехдневном фестивале 

детского футбола.

Общая численность участия: 

20 000 мальчиков и девочек.

Весьма высокий уровень 

участия привел к 

некоторым незначительным 

организационным проблемам.

X

Охват всех десяти регионов и 

около 50% начальных школ

Лишь семь из десяти 

регионов были охвачены. В 

каждом регионе в фестивале 

участвовало около половины 

школ.

Препятствия на дороге (непогода) 

помешали провести мероприятие 

в двух регионах. Еще один 

регион не принял участия из-за 

проблемы обмена информацией с 

Министерством образования.

X

Обеспечить участие не менее 

30% девочек

5-10% участников составляли 

девочки.

Семьи не позволили девочкам 

принять участие в фестивале 

детского футбола, несмотря на 

проявленный 

интерес с их стороны.

X

Определите 30 

преподавателей, которые 

смогут повторить это 

мероприятие на уровне 

сообщества

Около 40 преподавателей 

согласовали возможность 

проведения аналогичных 

мероприятий в своих 

сообществах.

Большой интерес со стороны 

преподавателей. Около десяти из 

них имеют опыт преподавания на 

курсах. Остальные должны пройти 

дополнительную подготовку до 

того, как они смогут работать 

самостоятельно.

X

Вторичные цели 

Повышение  

осведомленности о 

программах развития

Все региональные  

радиостанции подготовили 

специальные передачи. 

Мероприятие было 

показано на национальном 

телевидении.

Широкое участие населения и 

отличное освещение на местных 

и национальных телеканалах. 

Информационная кампания 

ассоциации оказалась весьма 

эффективной. 

X

Улучшить имидж 

национальной футбольной 

ассоциации 

Хорошая репутация 

распространяется также и на 

Министерство образования

Некоторые местные 

телерадиокомпании все время 

говорили о плохих результатах 

основного состава национальной 

сборной.

X
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В приведенном выше примере ясно, что в целом деятельность принесла ожидаемые результаты. Однако, 

несмотря на значительные успехи в области участия мальчиков, уровень участия девочек был ниже 

установленной цели. Это будет основной вопрос, который должен быть рассмотрен в ходе следующего раунда 

фестивалей детского футбола. Также можно принять во внимание другие относительно незначительные 

вопросы, такие, как проблемы коммуникации с министерством образования и настойчивые заявления 

радиостанций о плохих результатах национальной сборной. Одна из проблем (препятствия на дороге) явно 

находилась вне области разумного контроля национальной футбольной ассоциации.

Вышесказанное является лишь примером, который может быть адаптирован к типу деятельности и специфике 

страны. Учитывая необходимые изменения, это можно использовать для оценки аналогичной деятельности 

(например, любительский футбол).

8.4 Мониторинг программ подготовки тренеров и лицензий на тренерскую деятельность 
 

Количество курсов и лицензий на тренерскую деятельность в стране является хорошим показателем мотивации 

и работы, проводимой Техническим департаментом. Национальная футбольная ассоциация, которая организует 

20 курсов в год, действительно более динамична, чем та, которая организует два или три курса. Однако само по 

себе количество (например, число преподавателей, количество организованных курсов, число лицензированных 

тренеров различного уровня) не является гарантией результатов и должно оцениваться по качеству преподавания. 

Контроль качества обеспечит, чтобы участники действительно ознакомились с основными концепциями, 

составляющими учебные программы курсов, и чтобы эти новые знания использовались и применялись на 

ежедневной основе в ходе обучения в клубах или школах. 

Количественные и качественные показатели можно измерить с помощью статистических данных и специальной 

оценки. Ниже приводятся некоторые предложения в отношении основных критериев, которые необходимо 

учитывать, и инструментов, используемых для оценки:

Критерии Инструменты
Ответственный  
сотрудник Формат

Качество учебных занятий 
на курсах подготовки трене-
ров

Наблюдения, отчеты 
и об-ратная связь от 
наставников тренеров, 
участников и – в 
долгосрочной перспективе 
– клубов

Руководитель обучения 
тренеров и/или 
Технический директор

Отчеты в бумажной/
электронной форме и 
презентации PowerPoint, 
используемые в ходе 
обучения

Количество, уровень 
и профиль участников 
различных уровней

Точные статистические 
данные и профилирование 
(желательно с 
использованием базы 
данных)

Руководитель 
обучения тренеров и/
или подразделения, 
отвечающего за системы IT 
и базы данных

Списки, таблицы и 
диаграммы участников

Внедрение системы 
лицензирования тренеров

Контроль получения 
дипломов

Технический департамент, 
департамент 
лицензирования лиг и/или 
клубов

Перекрестная провер-ка 
информации (база данных 
и информация, полученная 
от клубов)

Деятельность тренеров на 
уровне клубов

Оценка в ходе отдельных/
выборочных посещений 
клубов

Технический директор, 
руководитель обучения 
тренеров и/или другой 
сотрудник, обладающий 
достаточным опытом

Контрольные списки, 
которые могут быть 
составлены в рамках 
статистики, или другие 
формы поддержки, 
основанные на футбольной 
философии национальной 
футбольной ассоциации. 
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Следует отметить, что уровень курсов обучения тренеров должен соответствовать выявленным потребностям. 

Поэтому, когда мы говорим о качестве, это не означает, что все учебные программы должны иметь 

уровень профессиональной лицензии. Содержание каждого курса должно оцениваться в соответствии с 

первоначальными задачами, опытом участников, а также уровнем лицензирования тренеров (A, B, C и т.д.). 

Качество означает эффективность содержания курса и возможность его адаптации к типу аудитории и ее 

способности к обучению.

Безусловно, сотрудник, ответственный за оценку результатов образовательных программ, должен обладать 

определенной независимостью и не должен являться тем же самым лицом, которое организует такую деятельность.

8.5 Мониторинг развития молодежного футбола 
 

Другой типичной областью, требующей систематического мониторинга и оценки, является улучшение качества 

игры на уровне элитного молодежного футбола (U-17/19). Этот вид деятельности непосредственно связан с 

оценкой, проведенной на первом этапе проектного цикла (см. Главу 5). В то время как в ходе первоначальной 

оценки выявляются определенные технические, тактические, физические или психологические недостатки, 

которые необходимо устранить, в ходе второй оценки (на этапе мониторинга) оценивается уровень 

усовершенствований после принятия установленного и согласованного срока  (например, на протяжении 

одного сезона).

Приведенный выше пример, конечно же, является упрощенным, и мониторинг будет определяться на основе 

ожидаемых результатов и вида деятельности, к которому он относится. В долгосрочной перспективе этапы 

мониторинга и анализа будут в значительной степени дублировать друг друга. Кроме того, по некоторым 

ключевым техническим вопросам Технический директор примет решение о создании постоянного механизма 

мониторинга, который будет оценивать ситуацию на постоянной основе.

Внедрение новых 
методов обучения путем 
проведения семинаров 
и разработки учебных 
материалов и
наблюдения

Этап стратегии Этап мониторингаЭтап реализации 
стратегии

Определение общей 
стратегии для:
• Наступательного 

стиля игры
• Оборонительного 

стиля игры
• Перехода от 

обороны к атаке

Этап анализа

Отсутствует общая 
философия игры

Анализ изменений 
во время игр 
молодежной лиги и 
оценка результатов по 
оценочной таблице



Ниже приводятся некоторые предложения в отношении основных критериев, которые необходимо учитывать, 

и инструментов, используемых для оценки:

Другие соответствующие критерии включают:

• количество игроков, входящих в молодежную национальную сборную (для 

оценки уровня каждой футбольной академии);

• уровень развития молодежных сборных в рамках профессиональных клубов;

• получение дохода за счет продажи доморощенных игроков;

• уровень подготовки вратарей;

• процентное соотношение квалифицированных тренеров молодежных 

элитных сборных по сравнению с общей численностью тренеров в стране; и

• структура юношеской лиги элитного и детского футбола.

Критерии Инструменты
Ответственный  
сотрудник Формат

Результаты молодежной 
национальной сборной 
оцениваются с учетом 
поставленной задачи в 
отношении матча и уровня 
соперников. 

Результаты матчей,     
рейтинг/коэффициент 
конфедерации

Технический директор и 
сотрудник, ответственный 
за работу тренеров 
национальных 
молодежных сборных и 
национальных сборных

Аналитический отчет с 
аннотированными цифрами   

Уровень игры национальных 
молодежных сборных с 
технической и тактической 
точек зрения 

Анализ игры с учетом 
стиля игры национальной 
футбольной ассоциации 

Технический директор и 
сотрудник, ответственный 
за национальные 
молодежные сборные

Отчеты и анализ в виде 
живого файла

Уровень игры во время 
элитных соревнований 
(U-15, U-17 и U-19)

Анализ игры с учетом 
стиля игры национальной 
футбольной ассоциации

Технический дирек-тор, 
сотрудник, ответственный 
за проведение 
элитных молодежных 
соревнований, работу 
тренеров национальных 
молодежных сборных и 
руководитель обучения 
тренеров

Отчеты и анализ в виде 
живого файла

Уровень физической 
подготовки игроков элитной 
молодежной сборной 
(уровень национальной 
сборной и клуба)

Соответствующие 
физические тестирования

Компетентный персонал 
Технического департамента 
и клубов

Результаты тестов с 
комментариями

Количество игроков 
молодежных 
команд, набранных 
профессиональными 
элитными клубами (1-й и 
2-й дивизионы)

База данных по лицензиям 
игроков

Компетентные сотрудники 
Технического департамента 
в сотрудничестве с 
Департаментом по 
проведению соревнований

Статистические данные с 
комментариями
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8.6 Мониторинг женского футбола
 

Женский футбол, как правило, является еще одной областью технического развития, которая регулярно 

контролируется и оценивается Техническим директором.

Ниже приводятся некоторые предложения в отношении основных критериев, которые необходимо учитывать, 

и инструментов, используемых для оценки.

Другие соответствующие критерии включают:

• количество тренеров женских команд различного уровня и процентное соотношение от общего числа 

тренеров; а также

• количество игроков молодежных команд, набранных профессиональными элитными клубами (многие 

игроки женского пола прекращают свою карьеру в относительно молодом возрасте)

Критерии Механизмы контроля
Ответственный  
со-трудник Формат

Результаты женской 
национальной сборной с 
учетом задач, поставленных 
в отношении матчей, и 
уровня соперников (как 
взрослых, так и молодежи)

Результаты матчей, рейтинг 
FIFA

Технический директор и 
сотрудник, ответственный 
за женские национальные 
сбор-ные

Аналитический отчет с 
аннотированными цифрами

Уровень игры женских 
национальных сборных (как 
основного состава, так и 
моло-дежного)

Анализ игры с учетом 
стиля игры национальной 
футбольной ассоциации 

Технический директор и 
сотрудник, ответственный 
за работу тренеров женских 
и национальных сборных 
по футболу

Отчеты и анализ в виде 
живого файла

Физическая подготовка
игроков

Соответствующие 
физические тестирования

Компетентный персонал
Технического департамента
и клубов

Отчеты и анализ в виде 
живого файла

Физическая подготовка 
игроков

Соответствующие 
физические тестирования

Компетентный персонал 
Технического департамента 
и клубов

Результаты тестов с 
комментариями

Количество игроков 
молодежных 
команд, набранных 
профессиональными 
элитными клубами

База данных по лицензиям 
игроков

Компетентные сотрудники 
Технического департамента 
в сотрудничестве с 
Департаментом по 
проведению соревнований

Статистические данные с 
комментариями
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8.7 Надзорные функции комитетов и обязанности руководства    
 

Этап мониторинга проектного цикла связан не только с административным надзором, осуществляемым 

Техническим департаментом и Генеральным секретариатом, но также напрямую связан с надзорными 

функциями Исполнительного комитета и соответствующих комитетов, которые мы можем определить как 

«нормативный надзор». Представленная ниже схема описывает взаимосвязь между «административным 

надзором» (синие стрелки) и «нормативным надзором» (красные стрелки). 

Как вы можете видеть, Технический директор связан тремя стрелками: он/она обязан(а) отчитываться перед 

соответствующим комитетом (нормативный надзор), его/ее деятельность контролируется Генеральным 

секретарем, и он/она руководит техническим персоналом (в рамках административного надзора). На этапе 

мониторинга будут получены исходные данные и материалы для этих трех ключевых каналов связи. 

 

 
Надзорная роль комитетов
Как мы видели в Главе 2, помимо консультирования и оказания поддержки Исполнительному комитету 

в реализации его обязанностей, постоянные и специальные комитеты должны играть активную роль в 

утверждении и надзоре за работой, проводимой Генеральным секретариатом и департаментами, но не 

вмешиваться в повседневную коммерческую деятельность. В любой конкретной национальной футбольной 

ассоциации может существовать ряд технических комитетов, и Технический директор должен быть в полной 

мере осведомлен о своих обязанностях по представлению отчетности.

Генеральная ассамблея

Исполнительный комитет 

Комитет по развитию

Технический департамент

Персонал региональных ассоциаций

Генеральный 
секретарь

Технический 
директор
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Комитеты проводят свои заседания в среднем два-три раза в год, поэтому их надзорная роль находится на 

макроуровне. Фактически, речь идет о том, были ли осуществлены планы реализации проектов, или качественно 

ли выполнена повседневная работа. Функции мониторинга и оценки главным образом основываются на 

отчетах и/или презентациях, представляемых комитету (статистические данные, анализ, количественные и 

качественные данные и т.д.).

 
Административный надзор
Административный надзор является одной из основных обязанностей Генерального секретаря и включает 

оценку прогресса высшего руководства Генерального секретариата в целом в достижении поставленных задач. 

Административный надзор – это процесс, который определяет, были ли каждая определенная цель или ее 

компоненты выполнены в соответствии с планом. Показатели для оценки обычно включают:

• Время: были ли соблюдены сроки? Если нет, то почему нет?

• Качество: удовлетворил ли результат ожиданиям? Если нет, то почему нет?

• Эффективность: как осуществлялась деятельность и каковы организационные проблемы (внутренняя/

внешняя коммуникация, процедуры одобрения, контакты с третьими сторонами или региональными 

ассоциациями и т.д.).

Надзор за деятельностью Технического департамента
Надзор, мониторинг и наставничество технического персонала является одной из основных обязанностей 

Технического директора (см. Главы 3 и 9). В случае, если сотрудники обладают высокой степенью автономии, 

они будут оцениваться с точки зрения достижения общего результата, связанного с поставленными перед ними 

целями или задачами, и это должно быть четко указано в их должностных инструкциях (например, организация 

молодежной лиги, развитие детского футбола, развитие футзала и т. д.). В противном случае они будут оцениваться 

на основе фиксированных контрольных показателей их эффективности (например, способность уложиться в 

установленные сроки, дисциплина при выполнении задач, лидерство, личная приверженность и т.д.).

Следует отметить, что этот процесс должен стать инструментом обучения и повышения квалификации и помочь 

сотрудникам адаптировать и совершенствовать свои рабочие методы в будущем (см. Главу 9). Неосуществление 

или частичное осуществление конкретных мероприятий не всегда связано с индивидуальными ошибками. Для 

анализа основных причин необходимо изучить некоторые следующие вопросы:

• Являются ли задачи достаточно понятными и точными (в количественном и качественном отношении) для 

того, чтобы служить руководством для персонала или обеспечивать объективную оценку? Были ли они 

оформлены в письменном виде?

• Не ставили ли непредсказуемые внешние факторы под угрозу деятельность (например, сокращение 

бюджета, отстранение команд и т.д.)? Каким образом можно свести их к минимуму в будущем? Как 

можно улучшить анализ ситуации?

• Улучшенная внутренняя коммуникация и четкое определение ролей позволят повысить эффективность. 

Каким образом должна осуществляться коммуникация между людьми? 

• Если речь идет о новой деятельности, то существуют ли какие-либо предсказуемые пробелы в подготовке 

и знаниях персонала? Каким образом данные аспекты проблемы можно решить в будущем? 

• Вышеприведенный анализ позволит также получить ценную информацию для оценки работы технического 

персонала и его профессионального уровня (соответствующие методы мониторинга см. в Главе 9).
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Наиболее частые  

проблемы

• Разъяснение важности мониторинга и проведения постоянной оценки всех 

соответствующих сотрудников 

• Убедитесь, что сотрудники могут определять задачи и показатели 

эффективности

• Выделение достаточного времени для выполнения задач по мониторингу

• Проведение четкого разграничения между «административным надзором» 

и «нормативным надзором», а также определение и четкое разделение 

обязанностей между Техническими департаментами и соответствующими 

комитетами.

• Создание возможности объективно обсуждать неудачи или недостигнутые 

цели и задачи без личной вины. Четкое определение и использование 

инструментов для отслеживания уровней подотчетности (управление 

задачами)

Необходимые навыки 

 и знания

• Использование правильной методологии (например, контрольных 

перечней и инструментов анализа, адаптированных к типу оценки)

• Практический опыт, который позволяет совершенствоваться из года в год и 

позволяет создавать институциональную практику

• Возможность делегировать второстепенные задачи (например, 

управление) и концентрировать внимание на основной деятельности 

(например, посещение клубов и региональных ассоциаций, 

взаимодействие с тренерами)

• Делегирование сотрудникам соответствующих полномочий на протяжении 

определенного времени

• Контакты и сотрудничество со специализированными специалистами 

(например, научно-исследовательскими центрами и ВУЗами)

• Возможность представления материалов Президенту, Исполнительному 

комитету, Генеральному секретарю и широкой общественности 

эффективным и лаконичным образом (включая презентации комитетам, 

ежегодные отчеты, информационные материалы для СМИ и т.д.)

Поддержка FIFA

• Региональные технические консультанты FIFA

• Программа по развитию компетенций и индивидуальному наставничеству 

FIFA

Поддержка Конфедерации • Технический директор конфедерации или региональный сотрудник

НАБОР ИНСТРУМЕНТОВ 
К ГЛАВЕ 8
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В чем заключаются или будут заключаться основные проблемы, связанные с мониторин-гом 

проекта в ближайшие месяцы?

(Какие задачи/проблемы?) 

Какие знания или навыки помогут Вам осуществлять работу на высоком уровне в данной области?  

(Подумайте о том, где Вы сейчас находитесь и где Вы хотите/должны оказаться?)

Кто может оказать Вам поддержку (Генеральный секретарь/наставник/Консультант FIFA/

руководящая группа/дополнительная сеть)?

(Кто/Как/Какие решения?)

Установленные сроки:

КОНЦЕПЦИЯ ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО РОСТА: 
МОНИТОРИНГ И ОЦЕНКА ПРОЕКТА

Уделите достаточно времени тому, чтобы осмыслить своё профессиональное положение и работу. Обсудите 

свои решения с наставником.
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9
КАК РАЗВИВАТЬСЯ В 
ПРОФЕССИОНАЛЬНОМ 
ПЛАНЕ
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9. Как развиваться в профессиональном плане

Как и любой другой руководитель высшего звена, Технический директор испытывает профессиональную 

потребность в постоянном совершенствовании своих знаний, навыков и опыта, чтобы стать настоящим 

экспертом в этой области. Прежде всего, существует профессиональная обязанность совершенствовать свои 

навыки. Национальный и мировой футбол постоянно меняются. Любой, даже не являющийся экспертом в 

этой области, кто посмотрит матч двадцатилетней или тридцатилетней давности, может отметить очевидную 

и поразительную разницу с сегодняшней игрой в отношении скорости, тактики, коллективной игры и личной 

техники. Аналогичным образом, деятельность в области развития, например детский футбол в клубах, школах 

или общинах, достигла беспрецедентных масштабов. Растёт популярность альтернативных футбольных 

дисциплин, такие как футзал и пляжный футбол. Кроме того, футбол с каждым днем становится все более 

профессиональным. Национальные футбольные ассоциации, региональные ассоциации и клубы повышают 

профессиональный уровень своих сотрудников, и сотрудничество с другими областями (академические 
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институты, научные исследования, психологические исследования) развивается как никогда. В целом, 

футбол становится все более комплексным и динамичным на всех уровнях, и теперь каждый субъект должен 

хорошо разбираться во всех ключевых аспектах, таких как менеджмент, маркетинг, финансы, коммуникация, 

социальные сети и т.д., а не только чисто в технических направлениях. Все вышесказанное требует от 

Технического директора принятия мер по постоянному обучению и обмену знаниями со своими сотрудниками 

и партнерами, привлекая их к процессу обучения.

Во-вторых, каждый Технический директор должен быть лично мотивирован на улучшение. Так же, как игрок, или 

позже в качестве тренера, Технический директор является ключевым руководителем в каждой национальной 

футбольной ассоциации и должен стараться проявить себе в максимальной степени с лучшей стороны. Все 

Технические директора должны стремиться развивать свои компетенции и повышать эффективность, а также 

брать под свой личный контроль собственное развитие в рамках такой постоянно меняющейся игры. 

В настоящей главе будут изложены некоторые идеи и предложения в отношении профессионального роста 

как с технической точки зрения, так и с точки зрения развития других навыков и знаний, применимых к 

данной должности. Несмотря на то, что рабочий день Технического директора может начинаться раньше и 

заканчиваться позже, а выходные он может проводить на стадионе или на футбольных полях в регионах, крайне 

важно найти достаточно времени для обучения и саморазвития. Работа Технического директора непростая, 

поскольку он должен сочетать в себе превосходные технические знания с хорошими навыками руководства 

и обладать выдающимися коммуникативными навыками. Идеальной является ситуация, когда Технический 

директор разрабатывает свой личный план действий по развитию при поддержке Генерального секретаря. 

Немногие сотрудники обладают всеми квалификационными навыками, необходимыми для этой должности, и 

большинство из них должны упорно работать в одной или нескольких областях, чтобы стать профессионалами. 

Составляющие и характеристики профессиональной квалификации
Для выполнения конкретного комплекса задач и достижения высоких результатов каждый лидер должен 

обладать компетенциями и навыками, приобретенными в процессе практической деятельности и на основе 

жизненного опыта.

Знания Профессиональные 
навыки

  Комплекс задач,  
результативность

Профессиональный 
опыт
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Из-за сложности и динамики современного футбола и его лидерства компетенции Технического директора 

должны быть как конкретными, так и обширными. Большинство Технических директоров – бывшие игроки, 

тренеры и/или инструкторы. У них есть знания и опыт во многих технических вопросах элитного футбола, но как 

насчет детского футбола, обучения тренеров и альтернативных футбольных дисциплин? И какие руководящие 

и управленческие аспекты необходимы для данной должности? Сложная роль Технического директора требует 

знаний в области управления, планирования, финансов, образования, коммуникации, маркетинга и многого 

другого. Эти элементы знания должны быть организованы в более крупные единицы. Организация нового 

элитного молодежного соревнования, например, позволит объединить знания о футболе и подготовке игроков, 

обучении тренеров, административном управлении, финансах и т.п. 

Для выполнения такой сложной работы Технический директор должен также иметь в арсенале хорошо 

развитый набор навыков. Осуществлять проекты, руководить, убеждать и улучшать других невозможно без 

набора приобретенных навыков. Навыки коммуникации, преподавания, планирования, самообучения, 

лидерства и наставничества должны сочетаться с такими навыками межличностного общения, как эмпатия или 

тимбилдинг. Самообучение, пожалуй, самое полезное качество.

Знания и навыки можно получить с помощью учебников и курсов. Однако, если их не применять и не 

адаптировать к реальным практическим ситуациям, на высоком уровне ничего не получится достичь. Нужно 

больше, чем просто знать, что делать – ничто не заменит практический опыт. Лучший способ повысить свою 

компетентность – это практика в реальном мире. Однако истинный опыт можно получить не просто через 

совершение каких-либо действий либо через их повторение. Это происходит из сознательной, продуманной 

и осознанной практики. Сочетание опыта с такими видами деятельности, как рефлексия, ведение заметок, 

профессиональные совещания и установление контактов с коллегами, позволяет получить экспертные знания. 

Этому также нужно учиться.



Профессиональное развитие
Типичная модель обучения в любой данной области состоит из пяти этапов. Визуально это выглядит так:

ОСВЕДОМЛЕННОСТЬ
Осознание
необходимости в 
улучшении

НАЧАЛО
Отсутствие 
информации о
недостатках

ОБУЧЕНИЕ

КОНЕЧНЫЙ

РЕЗУЛЬТАТ
Сознательно 
компетентный

РЕЗУЛЬТАТ
Потенциал и
эффективность

ко
м

пе
те

нц
ии

Профессиональный опыт

Начало работы

Когда Вы только начинаете работать в качестве Технического директора, Вы мотивированы, полны идей и 

уверены в том, что имеете достаточно компетенций и готовы к успешной работе. Это хорошо! Можете гордиться 

тем, что у Вас самая интересная работа в области футбола. Начните, но отдавайте себе полный отчет в том, что 

настоящие великие лидеры проявляют гибкость ума и являются самокритичными. Вы еще не осведомлены о 

результатах Вашей деятельности и проектов. Используйте все свои ощущения, чтобы войти в новую роль.

Выделите себе время для изучения культуры и истории национальной футбольной ассоциации и будьте готовы 

проявлять терпение и гибкость в своем подходе.

Повышение осведомленности
Процесс самообучения и саморазвития начинается с выявления областей, в которых необходимо добиться 

прогресса. Такая осведомленность обеспечивается с помощью самокритики и путем рассудительного анализа 

своих профессиональных и личных качеств. 

Наилучшим способом получения общего представления о личных компетенциях, необходимости подготовки и 

повышении осведомленности является самостоятельная оценка. Самоанализ представляет собой переломный 

момент и создает мотивацию к улучшению. Для начала можно задать себе несколько основных вопросов, 

например:
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• Как я понимаю методы тренерства и обучения?

• Что я знаю о молодежном футболе и детском футболе?

• Является ли мое наставничество эффективным и действенным?

• Есть ли что-нибудь, что я могу узнать о женском футболе?

• Каковы мои профессиональные навыки как менеджера и руководителя?

• Как я общаюсь на публике? Как я общаюсь с коллегами?

• Каковы мои навыки письма? Отвечают ли мои отчеты необходимым требованиям?

• Что я знаю о физической подготовке, групповой психологии, мотивационных аспектах?

• Как у меня обстоят дела с планированием?

• Каков мой уровень английского или любого другого релевантного иностранного языка?

• Каков мой уровень компьютерной грамотности? Важно ли иметь возможность использовать компьютеры 

или определенное программное обеспечение в современном футболе?

 

Разумеется, важно быть объективным, отвечая на эти вопросы, и применять высокие критерии. За счет обмена 

идеями и рассуждений вслух может уйти субъективный характер процесса осведомленности, и он становится 

полезным инструментом для саморазвития. Набор инструментов, который приводится в конце каждой главы 

настоящего Руководства, может оказаться весьма полезным арсеналом для определения всех релевантных 

областей компетенций для должности Технического директора. 

В некоторых национальных футбольных федерациях разработаны конкретные процедуры самооценки 

и долгосрочного профессионального развития, которые организуются с участием непосредственного 

руководителя или руководителя отдела кадров, если такая должность существует. 

Приводимый ниже пример Футбольной ассоциации можно применить к различным обстоятельствам и 

потребностям.

Мое профессиональное обучение и развитие

Потребность в
развитии и решение

Показатели
достигнутого успеха

Намеченная дата
завершения

Подтверждение 
завершения работы, 
воздействие на 
результаты работы 
и обмен опытом с 
командой

Руководители 
направлений 
подтверждают 
завершение работы, 
воздействие на 
результаты работы 
и обмен опытом с 
командой

1

2

3

4
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Концепция профессионального роста: техническое руководство 
Концепция профессионального роста выявляет пробелы в индивидуальных навыках технических 

руководителей, определяя конкретные потребности в развитии в целях содействия обучению технического 

руководителя и улучшению его понимания специальных проектов в рамках футбола.

В настоящем Руководстве предлагается использовать простой опросник в качестве инструмента, который 

будет использоваться каждый раз, когда Техническому директору предстоит работа над конкретным 

(новым) проектом. В некоторых случаях можно предложить обсудить этот вопрос с коллегами (например, с 

Генеральным секретарем, членом Технического департамента, Техническим директором из соседней страны 

или Региональным техническим консультантом FIFA). 

В чем заключается или будет заключаться Ваша главная задача в рамках этого проекта в ближайшие 

месяцы?

(Какие задачи/проблемы?) 

Какие знания или навыки помогут Вам осуществлять работу на высоком уровне в данной 

области?  

(Подумайте о том, где Вы сейчас находитесь и где Вы хотите/должны оказаться?)

Кто может оказать Вам поддержку (Генеральный секретарь/наставник/руководящая группа/

дополнительная сеть)

(Кто/Как/Какие решения?)

Установленные сроки:

КОНЦЕПЦИЯ ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО РОСТА: 
ПРОЕКТЫ/ЗАДАЧИ

Уделите достаточно времени тому, чтобы осмыслить этот важный проект или задачу. Обсудите свои решения 

с наставником.

Четко определенные рамки будут:

• выступать в качестве инструмента самоанализа;

• оказывать индивидуальную поддержку техническим руководителям для осуществления специальных  

 проектов;

• гарантировать качество работы технических руководителей в сфере футбола;

• способствовать распространению программ развития компетенций для технических руководителей в  
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В чем заключается или будет заключаться Ваша главная задача в рамках этого проекта в ближайшие 

месяцы?

(Какие задачи/проблемы?) 

Какие знания или навыки помогут Вам осуществлять работу на высоком уровне в данной 

области?  

(Подумайте о том, где Вы сейчас находитесь и где Вы хотите/должны оказаться?)

Кто может оказать Вам поддержку (Генеральный секретарь/наставник/руководящая группа/

дополнительная сеть)

(Кто/Как/Какие решения?)

Установленные сроки:

Ниже приводится пример того, каким образом этот инструмент может быть использован для выполнения 

конкретной задачи (см. Главу 3). 

Прием на работу руководителя обучения тренеров

(Какие задачи/проблемы?) 

• Формирование требуемого профиля (должностная инструкция)

• Отбор наилучших профилей

• Проведение собеседований с кандидатами

• Получение рекомендаций

• Утверждение наилучшего кандидата

• Введение в должность и интеграция

Какие знания или навыки помогут Техническому директору осуществлять работу на высоком 

уровне в данной области?  

(Подумайте о том, где Вы сейчас находитесь и где Вы хотите/должны оказаться?)

•  Навыки коммуникации (проведение собеседований с бывшими работодателями кандидатов, 

проведение собеседований по вопросам трудоустройства и продвижения по службе)

•  Знание международных стандартов тренерского образования (собрания тренеров, методы 

тренерства, обучение и преподавание для взрослых)

Кто может оказать Вам поддержку (Генеральный секретарь/наставник/руководящая группа/

дополнительная сеть)

(Кто/Как/Какие решения?)

• Руководитель отдела кадров основного партнера-спонсора национальной футбольной 

          ассоциации-> обсуждение, семинар

• Генеральный секретарь в роли собственного Руководителя отдела кадров национальной  

          футбольной ассоциации -> обсуждение, рекомендуемая литература

• Литература -> чтение, изучение

• Опытный Технический директор другой национальной футбольной ассоциации -> звонки  

          по Skype, документы, посещение

• Региональные консультанты FIFA -> документация

Установленные сроки: 

 сфере футбола;

• оказывать поддержку национальным футбольным ассоциациям в процессе набора персонала; а также

• обеспечивать устойчивое развитие футбола.
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Способы развития профессиональной квалификации
Как только будут определены области, требующие дополнительных мер, можно будет приступить к определению 

наилучших инструментов для устранения пробелов. Имеется широкий диапазон таких инструментов.

Знания Профессиональные 
навыки

Задачи
Результативность

   Взвешенная 
практика

• Литература, публикации

• Интернет

• Курсы, семинары, посещения

• Отчеты и презентации

В целом можно использовать пять видов средств:

Самообучение Коллегиальное обучение 

Hаставничество Обучение в учебных заведениях

Руководящие группы, созданные 
на основе наставничества

Обучение других
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Самообучение

Как предполагает само выражение, самообучение – это практика, которая позволяет Техническому директору 

самостоятельно развиваться в той или иной области. Для этого необходимо знать основы предмета и получать 

дополнительные знания из различных источников. Примером способов самообучения и проведения самооценки 

может служить настоящее Руководство, с которым Технические директора могут самостоятельно ознакомиться, 

без каких-либо других предварительных условий. Прочие источники материалов для самообучения включают:

Публикации FIFA и конфедераций: Как упоминалось в Главе 7, FIFA и конфедерации выпустили большое 

количество технических руководств, практически охватывающих все технические аспекты игры. Они имеют 

различные вспомогательные материалы, которые обычно сочетают в себе текст и видео. (FIFA изменила 

свою политику, касающуюся подготовки учебных пособий и отчетов о технических исследованиях. Все отчеты 

о технических исследованиях в настоящее время располагаются на сайте fifa.com, но не в печатном виде). В 

некоторых случаях возможна организация внутренних учебных занятий с соответствующими сотрудниками 

Технического департамента и внешними участниками для  углубленного анализа одного конкретного аспекта 

технического развития посредством демонстрации видеоматериалов и организации обсуждений.

Специализированная литература: В настоящее время существует большое количество литературы по футболу 

(как по вопросам управления, так и по техническим аспектам). Многие крупные национальные футбольные 

ассоциации ежегодно издают несколько книг и руководств по тренерству и другим дисциплинам. Технические 

директора малых национальных футбольных ассоциаций должны извлекать пользу из этих материалов и 

получать информацию об имеющихся документах на понятном им языке. Кроме того, ежегодно публикуются 

сотни интересных исследований, которые имеются на рынке.

Интернет: Количество информации и документов, которые можно найти в Интернете, безгранично. Однако вы 

должны следить за качеством и надежностью источника. Специализированные интернет-платформы, такие как 

FIFA, полезны, особенно для Технических директоров, работающих в национальных футбольных ассоциациях. 

 

Курсы и семинары: FIFA и конфедерации регулярно организуют курсы и семинары для Технических директоров  

национальных футбольных ассоциаций, как правило, на региональной основе. Новая программа по развитию 

технического потенциала FIFA основана на одном важном фундаментальном элементе: предоставление 

эффективной поддержки с учетом потребностей каждой национальной футбольной ассоциации.

Тренировочный центр FIFA



154 Руководство для технических директоров

Это возможность обменяться личным опытом, получить информацию об имеющихся программах и возможных 

мероприятиях, а также узнать самые последние новости из Штаб-квартиры FIFA. Аналогичные мероприятия 

организуются конфедерациями. Как правило, предоставляются соответствующие материалы. Использование 

этого материала на ежедневной основе позволит обновить понятия, которые были освещены в ходе семинаров. 

Наиболее специализированными являются курсы FIFA для Технических директоров национальных футбольных 

ассоциаций с участием Генеральных секретарей.

Названия трех курсов Технических директоров 

FIFA дают представление об обязанностях 

Технического директора.

Полный обзор функционала Технического директора с дополнительными 
модулями для развития знаний и навыков, необходимых для этой должности. 
Это возможность для развития более широкой региональной сети внутри 
конфедерации (обмен знаниями, опытом и передовой практикой).

Критерии участия 
Технические директора, назначенные по контракту на штатную должность в 
национальной футбольной ассоциации.

Всесторонний анализ управленческих и административных навыков, 
необходимых для эффективной работы Техническим директором. Семинар 
включает долгосрочное планирование в соответствии со стратегическим 
планом национальной футбольной ассоциации и предоставляет инструменты 
для эффективного осуществления и реализации этих планов.

Критерии участия
Технические директора должны были пройти стандартный курс обучения.

В ходе этого семинара будут более подробно рассмотрены технические знания 
и идеи, что позволит расширить основные знания Технического директора. 
Основное внимание будет уделяться следующим ключевым областям 
технического развития.

• Обучение тренеров
• Развитие игроков
• Выявление талантов

1.   СТАНДАРТНЫЕ КУРСЫ ДЛЯ НОВЫХ ТЕХНИЧЕСКИХ ДИРЕКТОРОВ

2. СЕМИНАР ПО ВОПРОСАМ РУКОВОДСТВА И УПРАВЛЕНИЯ

3. ТЕХНИЧЕСКИЙ СЕМИНАР

Отчеты и презентации: Можно многому научиться, занимаясь подготовкой материалов для внутренних 

курсов, заседаний правления или даже комитетов, например, готовя презентации Power Point, отчеты или 

дидактические материалы. Такие мероприятия также обязывают Технического директора провести дальнейший 

анализ и обобщение результатов. 

Самообучение, вероятно, является наиболее распространенной и популярной формой профессионального 

роста, но мы должны осознавать ограничения курсов и семинаров. Необходимо применять те знания, которые 

мы можем получить во время проведения таких мероприятий. Путь к совершенству лежит через прохождение 

курсов, чтение в сочетании с рефлексивной практикой, профессиональными встречами и взаимодействием с 

коллегами.
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Наставничество

Наставничество является специализированной формой коллегиального обучения. Основная цель – 

способствовать индивидуальному развитию руководителей, таких как Технические директора. Наставник 

является экспертом в конкретной области и обучен тому, как давать советы, вдохновлять и работать с 

использованием различных методов с учетом потенциала и конкретного положения ученика. Успешным 

наставникам необходимо иметь такие основные навыки, как умение активно слушать, задавать вопросы и 

выстраивать отношения, и в этом случае эффективное наставничество приведет к налаживанию партнерских 

отношений в области обучения, которые будут плодотворными для обоих сторон. 

Программа наставничества FIFA для Технических директоров 

Обучение в процессе повседневной работы, вероятно, является наиболее эффективным способом 

профессионального роста. На основе опыта реализации двух экспериментальных проектов наставничества 

в 2019 году FIFA предлагает индивидуальную программу наставничества для Технических директоров 

национальной футбольной ассоциации. На основе индивидуального анализа профессиональных потребностей 

Технического директора группа квалифицированных экспертов FIFA возглавляет эти проекты учебного 

партнерства. 

По приглашению FIFA 

необходимо взаимодействие с 

национальной футбольной ассоциацией

или

По заявке национальной футбольной 

ассоциации требуется утверждение со 

стороны FIFA

Индивидуальная программа наставничества для 
Технического директора в целях развития конкретных 
руководящих навыков, необходимых для повышения 
эффективности технического развития национальной 
футбольной ассоциации и ее общей деятельности.

Основное внимание в рамках этой программы будет 
уделяться эмоциональному интеллекту и основным 
навыкам руководства в целях достижения следующего:

-  Мотивировать самих себя и других на достижение 
 результата
- Создавать позитивные изменения 
- Определять направление 
- Повышать свое самосознание и самосознание других
- Наращивать в команде уверенность в своих силах 
- Эффективно управлять волевым умением подбадривать 
 других 
- Развивать ключевые лидерские навыки 

Критерии участия
• Технический директор должен иметь как минимум двухлетний контракт с 

национальной футбольной ассоциацией.

Все заявки будут оцениваться на индивидуальной основе, однако они должны 
полностью поддерживаться Генеральным секретарем и другими руководителями 
национальной футбольной ассоциации.

Индивидуальное наставничество (в режиме «онлайн» и на объекте)
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Руководящие группы, созданные на основе наставничества

Один сотрудник не может обладать всеми необходимыми навыками, знаниями и опытом для оказания 

содействия отдельному техническому руководителю, однако заполнить этот пробел может группа лиц, 

обладающих различными знаниями и опытом. Такие группы руководителей часто являются неотъемлемой 

частью процесса наставничества и могут иметь различные типы механизмов поддержки:

Пример:

• Объективный друг

• Наставник по развитию профессиональных навыков (коммуникативные навыки)

• Персональный тренер

• Руководитель Технического департамента (например, обучение тренеров)

• Генеральный секретарь

• Ученый-специалист 

Группа руководителей обычно является неотъемлемой частью процесса наставничества.

Коллегиальное обучение  

Еще одним способом повышения профессионального уровня является объединение усилий с коллегами, 

имеющими широкие взгляды, и обучение друг у друга. Должно быть очевидно, что это отношения «объективного 

друга» и способ взглянуть на решения через другую призму. Чтобы отношения были бы успешными, каждая 

из сторон должна чувствовать себя комфортно, высказывая и получая конструктивную критику и делясь 

идеями. Анализ игр, будь то местные или международные матчи, – типичная область, в которой такая обратная 

связь может оказаться полезной. Такая процедура может проходить в официальной обстановке (например, 

конференции после проведения Чемпионатов мира FIFA) или в более неформальной обстановке на местном 

уровне. 

Важно то, что анализ был структурирован и проводился компетентными лицами. Ключевым моментом 

является необходимость подчеркнуть, что анализ игры проводится не только для личного удовольствия, 

но и служит цели выявления технических, тактических, физических и психологических аспектов, 

которые играют роль в результатах команды. Результат анализа игры в конечном итоге окажет влияние 

на философию футбола, применяемую к футболу в стране.
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Коллегиальное обучение может проводиться с коллегами из Технического департамента, с Техническими 

директорами соседних национальных футбольных ассоциаций или с коллегами из различных видов спорта. 

Коллегиальное обучение в пределах Технического департамента: Одним из простых способов является 

обращение к сотруднику департамента, имеющему определенный набор навыков и опыта (например, к 

тренерам по физической подготовке или тренерам вратарей) с просьбой подготовить краткую лекцию по 

конкретной теме, которая затем анализируется группой. Преимуществом такого способа является не только 

обмен  знаниями и более глубокий анализ, но также и развитие индивидуальных навыков публичных 

презентаций, коммуникации, лаконизма и использования электронных материалов. Таким образом, каждый 

участник чему-то учится, даже сотрудник, который руководит ходом заседаний. Специальные мероприятия, 

такие как турниры или важные игры, являются идеальным поводом для того, чтобы собраться вместе и учиться 

на опыте друг друга.

Коллегиальное взаимодействие с другими Техническими директорами: Коллеги из других национальных 

футбольных ассоциаций, возможно, являются единственными лицами, которые действительно знают, что 

значит быть Техническим директором. Они могут консультировать на основе накопленного опыта и делиться 

своими специальными знаниями. Этот тип коллегиального обучения может быть организован вместе с 

семинарами и курсами или может проводиться по телефону либо по электронной почте. Также возможно 

организовать контактные группы и дискуссионные форумы с использованием социальных сетей (Facebook, 

Twitter, Meetup и т.д.).

Тесное сотрудничество с региональными консультантами FIFA: Эффективное и открытое информационное 

взаимодействие с региональными консультантами FIFA всегда является хорошей возможностью для 

получения руководящих указаний и консультаций, а также для получения самых последних новостей в области 

технических разработок. Такая контактная информация часто остается на неофициальном уровне, однако она 

может быть дополнена аналитическими документами или тематическими исследованиями, полученными из 

других национальных футбольных ассоциаций.

Коллегиальное обучение с коллегами из других видов спорта: В некоторых странах могут существовать 

спортивные ассоциации, такие же организованные как футбольные или даже более организованные 

(регби, баскетбол, крикет), или же Национальный олимпийский комитет. Одним из способов повышения 

профессионального уровня является установление контактов с сотрудником, ответственным за развитие и 

обучение в другом виде спорта. Кроме того, могут развиваться некоторые интересные синергии, такие как 

объединение усилий для улучшения оборудования или содействия совместному использованию технических 

центров. 

Если вы ограничены в возможностях учиться у других, вы всегда можете узнать что-то о себе: как воспринимают 

вас другие люди, включая ваши таланты и результаты деятельности? Ответы на эти вопросы могут помочь вам 

определить свои пробелы, а также установить будущие области для своего развития.
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Обучение в учебных заведениях
 

Обучение в учебных заведениях, возможно, является наилучшим вариантом для тех областей, где уже имеются 

учебные курсы, и в том случае, если у сотрудника есть время и ресурсы для прохождения обучения. Как 

правило, Технический директор заинтересован в получении самой высокой тренерской степени на уровне 

конфедерации. Кроме того, есть возможность посещать специализированные курсы по подготовке тренеров, 

психологической подготовке и / или фитнесу. Чем выше уровень квалификации, тем уважительнее будут 

относиться тренеры страны к Техническому директору.

Обучение в учебных заведениях может также быть сосредоточено на нетехнических аспектах, например, таких 

как управление и коммуникация. В настоящее время существуют курсы для студентов и послевузовские курсы 

повышения квалификации по вопросам управления спортом со специализацией в различных соответствующих 

областях. Перед тем, как записаться на курс, вам необходимо полностью понять учебный план и осознать 

ожидаемые конечные результаты, а также актуально ли это для вашей повседневной работы в качестве 

Технического директора. Некоторые учебные курсы разработаны с целью предоставления возможности лицам, 

уже имеющим работу, посещать их и принимать активное участие в обучении (занятия после завершения 

рабочего дня или в выходные дни, изучение языков, дистанционное обучение или сочетание того и другого). 

Обучение других
 

Один из самых быстрых способов узнать что-то новое и закрепить это на практике — научить других, как это 

делать. Поделитесь тем, что вы узнали, со своим наставником или на образовательных курсах FIFA со своей 

командой, ГС, менеджерами или коллегами. Вы можете сделать это, заставив себя внести дату «обучения» в 

свой календарь или согласившись провести официальную тренировку. Благодаря этим целям ваше обучение 

станет более целенаправленным, вы сформируете культуру обучения в своей команде и вдохновите свою 

национальную футбольную ассоциацию на то, чтобы она могла стать обучающей организацией.

Как технический директор и руководитель, вы несете ответственность за то, чтобы каждый член вашей команды 

рассматривал обучение как часть своей работы. В нашем меняющемся мире как никогда важно, чтобы люди 

постоянно создавали, приобретали и передавали свои знания, помогая своей команде и своей национальной 

футбольной ассоциации адаптироваться к непредсказуемому. Вот несколько способов формирования культуры 

обучения в вашей команде.

• Станьте примером для подражания: вы должны возвращаться с каждого семинара или тренинга с историей 

о том, чему научились. Вместо обычной фразы «было интересно», сформируйте конкретный ответ. 

• Подумайте о том, какие навыки вам больше всего хочется развивать? В каких сферах вам нужно расти? 

Затем поделитесь своими ответами с остальной частью своей команды.

• Гордитесь своим ростом и учитесь на собственных ошибках.

• Стимулируйте получение нового опыта: давайте особые задания, позвольте вашей команде увидеть 

результат собственных решений.
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Наиболее частые 

проблемы

• Повышение осведомленности о потребностях в подготовке и обучении

• Поиск свободного времени для самообучения и самосовершенствования

• Поиск наиболее подходящих направлений продолжения обучения 

• Разъяснение коллегам и начальникам важности самостоятельного развития 

и получение поддержки от них

• Сохранение полученных знаний и нахождение в курсе последних событий 

касательно самых последних научных разработок

• Изыскание средств для оплаты обучения (в учебных заведениях)

Необходимые навыки 

и опыт

• Упорство и мотивация

• Способность концентрироваться на различных задачах в течение одного 

дня/недели

• Хорошее долгосрочное планирование 

• Самокритичность и стремление обучаться

• Сетевое взаимодействие с другими Техническими директорами из региона 

и со всего мира, а также с выпускниками в целях закрепления на практике 

процесса передачи знаний

Поддержка FIFA

• Региональные консультанты FIFA

• Курсы и семинары FIFA

• Руководство FIFA для Технических директоров Национальной футбольной 

ассоциации

• Анализ технического исследования соревнований FIFA (см. fifa.com)

• Программа наставничества FIFA для Технических директоров

Поддержка Конфедерации
• Технический директор конфедерации

• Региональный офис

НАБОР ИНСТРУМЕНТОВ 
К ГЛАВЕ 9 
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В чем заключаются или будут заключаться основные задачи в этой связи в ближайшие месяцы?

(Какие задачи/проблемы?) 

Какие знания или навыки помогут Вам осуществлять работу на высоком уровне в данной области?  

(Подумайте о том, где Вы сейчас находитесь и где Вы хотите/должны оказаться?)

Кто может оказать Вам поддержку (Генеральный секретарь/наставник/руководящая группа/

дополнительная сеть)

(Кто/Как/Какие решения?)

Установленные сроки:

КОНЦЕПЦИЯ ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО РОСТА: 
СОДЕЙСТВИЕ САМОРАЗВИТИЮ

Уделите достаточно времени тому, чтобы осмыслить свою профессиональную карьеру Обсудите свои решения 

с наставником.
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Руководство для технических директоров было разработано 
Департаментом технического развития FIFA при неоценимом 
содействии следующих лиц: Хансруэди Хаслер, Гарет Дженнингс, 
Юрг Непфер, Филип Карпинтейро Циммерманн, Дженни Нинк, 
Ленни Лейк, Джейми Хоучен, Ким Поулсен, Келли Кросс и Карл 
Лайнс
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