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Аннотация. Управление персоналом в некоммерческих организациях (НКО) достаточно 

сложная система. Как и бизнес-среда, она включает все аспекты управления человеческими ре-

сурсами от разработки стратегии и кадровой политики до высвобождения персонала, но различие 

возникает в том, что оплата труда зачастую не является основополагающей в привлечении и 

удержании персонала. Рост популярности добровольческих проектов способствует развитию 

НКО во всём мире, а существенное влияние проектов социальной направленности побуждает 

подробнее углубиться в изучение данного явления. В реальности абсолютно все организационные 

процессы в НКО связаны с управлением людьми. При этом есть ряд особенностей, которые необ-

ходимо учесть для эффективной деятельности НКО. Основная проблема управления человече-

скими ресурсами НКО – противоречие между потребностями общества в социальной сфере, каче-

ственном обновлении ее кадров и ее современным состоянием. Немногие хотят выстраивать 

карьеру исключительно в некоммерческом секторе из-за невысокой оплаты труда. В таких струк-

турах большую роль играют нематериальные стимулы, неформальные коммуникации и личность 

руководителя.  

Целью исследования является анализ возможных проблем управления персоналом в неком-

мерческих организациях и поиск путей преодоления неэффективности НКО в сфере развития 

кадрового потенциала. Методологической основой исследования послужили базовые теории и 

положения научной литературы в области экономики и менеджмента. Информационной базой ис-

следования стали экспертные и статистические данные аналитики Росстата РФ, АНО «Атлас 

НКО», Агентства социальной информации за последние годы. 

В статье проанализированы основные принципы, тенденции и особенности найма сотрудни-

ков НКО, стимулы и мотиваторы, работающие для людей, готовых посвятить свою жизнь помо-

щи и поддержке нуждающихся. Результаты исследования могут быть использованы в социально 

ориентированных некоммерческих организациях для повышения эффективности существующих 

систем. 
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Введение 

При всем многообразии форм и видов дея-

тельности современных компаний – участников 

российского рынка товаров и услуг общей чертой 

остается номинальное убеждение в том, что харак-

тер их деятельности подразумевает получение 

прибыли. Каковы бы не были миссия, цели, ценно-

сти компании, деятельность большинства из них 

направлена на максимизацию прибыли. Отдельно 

выделяется особый класс социально ориентиро-

ванных организаций, основной целью деятельно-

сти которых является решение наиболее сущест-

венных социальных проблем общества – неком-

мерческие организации или НКО.  

В научных работах широко представлены ре-

зультаты исследований эффективности управления 

человеческим ресурсами в НКО. Наибольший ин-

терес вызывают актуальные труды Суровневой 

А.А., Полянина А.В., Головиной Т.А. [1], которые 

дают описание системы менеджмента некоммер-

ческих организаций, выделяя особенности и на-

правления развития с учетом системных преобра-

зований в экономике. По мнению авторов, данный 

тип организаций часто сталкивается с трудностями 

в привлечении персонала в связи с ограниченно-

стью ресурсов. Поэтому эффективное управление 

так необходимо. 

Важной проблемой, которую отмечают Руше-

ва А.В., Юрова К.И., Будзинская Ю.И., Осипова 

О.С., Капитанов В.А., Иванов В.М. и др. [2–6], 

является мотивация персонала в НКО. Авторами 

акцентируется внимание на важности социальной 

сферы, её особенностях и условиях развития, ко-

торое во многом зависит от потенциала сотрудни-
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ков и их желания решать социально значимые за-

дачи. Также на примере социально ориентирован-

ных НКО проведено эмпирическое исследование 

по изучению психологических аспектов мотива-

ции персонала НКО, выделены типичные пробле-

мы руководства и факторы, формирующие и под-

держивающие мотивацию персонала.  

Бруевич М.Ю., Никулина Ю.Н., Терелецкова 

Е.В., Шиповская Е.Ю. [7–10] уделяют внимание 

специфике подбора, обучения и развития, а также 

оценке кадрового состава как основным аспектам 

успешной работы некоммерческих организаций. 

Возрастающую роль социальной политики 

Данилова Н.Е., Митрофанова Е.А., Поляков М.Б., 

Гузиекова М. Д. [11–14] связывают с применением 

стратегического подхода к управлению персона-

лом по всему миру. Поэтому для развития кадро-

вого потенциала внутри некоммерческих органи-

заций авторами предлагается предоставление со-

циальных услуг и гарантий, создание благоприят-

ной обстановки в организации и условий для раз-

вития карьеры работников, что также освещалось 

в работе «Тенденции устойчивого развития орга-

низаций социального сектора» [15].  

Несмотря на большое количество публикаций, 

тема кадрового обеспечения некоммерческих ор-

ганизаций не является достаточно разработанной с 

позиций системного подхода и перспектив вне-

дрения стратегического управления персоналом. 

Остаются слабо проработанными процессы при-

влечения и удержания высококвалифицированных 

кадров, особенно в сложившихся условиях гло-

бальных изменений и кризисного влияния на РФ, и 

в том числе на НКО. 

Целью исследования является анализ возмож-

ных проблем управления человеческими ресурса-

ми в некоммерческих организациях и поиск путей 

преодоления неэффективности НКО в сфере раз-

вития кадрового потенциала в кризисный период 

развития. 

Теория 

Требования времени диктуют необходимость 

использования большого количества ресурсов – 

человеческих, информационных, денежных. Так, 

даже если деятельность некоммерческой органи-

зации подразумевает бесплатное оказание услуг, 

это не отменяет основных законов экономики. И 

любая услуга будет иметь свою стоимость, при 

этом продажа данной услуги ввиду характера дея-

тельности организации не обеспечивает воспроиз-

водства финансовых ресурсов. Таким образом, у 

социально ориентированных некоммерческих ор-

ганизаций появляется необходимость поиска но-

вых каналов привлечения финансовых потоков. 

В качестве доноров для социально ориенти-

рованных НКО могут выступать: 

 государство, за счет средств федеральных, 

региональных, муниципальных бюджетов; 

 благотворительные фонды; 

 коммерческие организации, из средств, вы-

деляемых на благотворительность; 

 частные инвесторы. 

Со стороны государства выделение грантов на 

определенные проекты может быть продиктовано 

наиболее перспективными направлениями госу-

дарственной социальной политики. Благотвори-

тельные фонды может заинтересовать совпадение 

целей проектов НКО и целей деятельности самого 

фонда.  

Для коммерческих организаций выделение 

средств на благотворительность является одним из 

способов создания благоприятного социального 

имиджа. Для частных инвесторов характерно фи-

нансирование деятельности социально ориентиро-

ванных НКО как при совпадении интересов, высо-

кой степени взаимосвязанности жизненных ценно-

стей и личного опыта, так и корыстных интересов. 

В случае пожертвования или помощи некоммерче-

ским организациям налоговым кодексом преду-

сматривается снижение налога на доходы физиче-

ского лица на 25 % процентов.  

Можно разделить финансовые поступления в 

бюджет НКО на две группы: постоянные доходы, 

предусмотренные законодательством РФ (посто-

янные поступления от учредителей организации; 

дивиденды (доходы, проценты), получаемые по 

акциям, облигациям, другим ценным бумагам и 

вкладам; доходы, получаемые от собственности 

организации) и однократные поступления (одно-

кратные поступления от учредителей, взносы и 

пожертвования и др.).  

Соответственно характеру поступлений мож-

но выделить два основных вида компенсации тру-

да, рекомендуемые для применения в НКО: регу-

лярная оплата труда (наиболее подходящих для 

конкретных категорий работников форм) и систе-

ма периодических выплат. Зачастую некоммерче-

скими организациями не оплачивается труд работ-

ников, привлекаемых на временной основе, или 

находящимся на испытательном сроке. Однако 

подобная система противоречит Трудовому Ко-

дексу РФ, предусматривающему обязательную 

оплату труда работников в размере не менее ми-

нимального размера оплаты труда. Таким образом, 

рекомендуется назначить всем сотрудникам ми-

нимальный приемлемый с учетом должностей и 

квалификации размер заработной платы. 

Основной объем денежных выплат персоналу 

целесообразно составлять из пособий, связанных с 

наступлением определенных обстоятельств в жиз-

ни работников. Подобные выплаты позволят по-

высить не только уровень мотивации персонала, 

но и приверженность организационным целям и 

идеалам, а также создаст у сотрудников ощущение 

уверенности в завтрашнем дне. 

Трудности в привлечении финансовых ресур-

сов отражаются во всех процессах: возможности 

привлечь партнеров и волонтеров, получить под-
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держку специалистов и экспертов, выстроить от-

ношения с властями и СМИ, нанять высококвали-

фицированные кадры. 

Результаты 

В 2022 году было проведено исследование 

«Профессиональная идентичность и мотивация 

работы в НКО»
1
. По результатам опрошенных 622 

руководителей и сотрудников НКО в 66 регионах 

были сформированы основные принципы и тен-

денции найма сотрудников НКО, а также исследо-

ваны основные стимулы. Следует отметить, что 

проблема привлечения специалистов любого 

уровня для работы в НКО является одной из наи-

более острых проблем, характерных для организа-

ций данного типа.  

«Сарафанное радио» и знакомства являются 

основным каналом входа в НКО для 30 % сотруд-

ников всех уровней. Одними из наиболее мотиви-

рующих факторов оказались возможность через 

работу менять мир к лучшему (54 %), возможность 

решать конкретную социальную задачу (49 %) и 

чувство востребованности и нужности (42 %). При 

этом респонденты отметили важность кадров для 

устойчивости НКО и необходимость находить 

средства, чтобы обеспечить достойный уровень 

оплаты труда сотрудникам. 

Наиболее предпочтительной для организаций 

является привлечение работников на доброволь-

ной основе. К категории таких сотрудников тради-

ционно относят студентов и молодых специали-

стов, для которых ценность составляет возмож-

ность получения опыта, проявления социальной 

активности, возможность принести обществу 

пользу. Многие сотрудники НКО имеют собствен-

ный опыт «решения проблем» и хотят бескорыст-

но помочь людям в сложных жизненных ситуаци-

ях. Анализ данных в таблице подтверждает, что 

количество добровольцев в НКО во много раз пре-

вышает количество штатных сотрудников (в 

2020 г. на 538 %).  

Для НКО характерными являются следующие 

формы привлечения:  

 организация производственной и педагоги-

ческой практики; 

 работа на время каникул;  

 привлечение к участию в массовых меро-

приятиях; 

 сотрудничество со студенческими общест-

венными объединениями, научными обществами.  

В данном случае недостаток знаний, навыков, 

профессионального опыта компенсируется высо-

кой инициативностью таких работников. Однако 

при этом необходимо помнить, что группа низко-

                                                           
1
 https://www.asi.org.ru/work/professionalnaya-identich-

nost-i-motivacziya-raboty-v-nko/ – Презентация иссле-

дования Агентства социальной информации «Профес-

сиональная идентичность и мотивация работы в НКО. 

квалифицированных сотрудников требует руково-

дства опытного специалиста. 

Другой путь предусматривает поиск и найм 

опытных специалистов на временной основе и на 

условиях работы по совместительству. Такие фор-

мы занятости оставляют вероятность работы на 

добровольных началах. Достижение наилучших 

результатов в данном случае будет обеспечиваться 

при совпадении целей работников и организации, 

а также в случае, когда работники являются одно-

временно потребителями производимых ей услуг. 

Еще одним из способов, практикуемым некоммер-

ческими организациями, является привлечение 

внешних консультантов. Такой способ является 

наиболее затратным и потому, как правило, ис-

пользуется при невозможности привлечения кад-

ров на постоянной основе.  

Однако обеспечение организации квалифици-

рованными кадрами – только одна из наиболее ха-

рактерных для НКО проблем. После того, как на 

вакантную должность найден кандидат, обладаю-

щий необходимыми профессиональными и лично-

стными качествами, по отношению к нему требует-

ся проведение комплекса мероприятий по удержа-

нию и мотивации его труда. Идеальным может счи-

таться вариант, когда уже на этапе подбора персо-

нала учитываются такие критерии, как преоблада-

ние материальных ценностей в системе кандидата. 

Однако на практике задача найти бескорыстного 

специалиста оказывается невыполнимой. Именно 

поэтому возникает необходимость поиска новых 

путей вознаграждения труда в некоммерческих ор-

ганизациях. Ключевым вопросом является опреде-

ление наиболее действенных типов вознаграждений 

для каждой конкретной организации. 

Кризисные влияния в экономике безусловно 

отразились и на некоммерческом секторе. Пожерт-

вования и спонсорская помощь снижаются, расхо-

ды постоянно растут, и уже сейчас количество 

запросов, направленных на помощь со стороны 

НКО, превышает количество собранных денег. 

Сейчас выделяют приоритетные направления дея-

тельности для НКО в сложившихся обстоятельст-

вах: проекты помощи мигрантам и сбор гумани-

тарной помощи, развитие патриотизма и социаль-

ная поддержка населения. 

Выводы 

Следуя логике, можно сделать вывод, что 

наиболее характерными для некоммерческих ор-

ганизаций способами вознаграждения персонала 

являются различные методы нематериальной мо-

тивации. Так, в качестве стимулирующих факто-

ров могут применяться: возможность реализации 

потенциала сотрудников, возможность приобрете-

ния опыта и повышения квалификации, возмож-

ность принять участие в решении наиболее острых 

проблем современности (нацеленность на мотивы 

принадлежности к социальной группе), возмож-

ность чувствовать себя частью команды, похвалы 

https://www.asi.org.ru/work/professionalnaya-identichnost-i-motivacziya-raboty-v-nko/
https://www.asi.org.ru/work/professionalnaya-identichnost-i-motivacziya-raboty-v-nko/
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со стороны руководства и другие методы, участие 

в управлении организацией. 

Однако как показывает практика, наиболее 

действенным для большинства людей является 

материальное поощрение. С другой стороны, сле-

дует учесть ограниченные финансовые возмож-

ности НКО. Таким образом, полностью отрицать 

возможность применения системы выплат нельзя. 

При этом компенсационная политика некоммер-

ческих организаций будет иметь ряд особенно-

стей.  

В настоящее время работа в НКО зачастую 

становится показателем активной позиции граж-

данина, общественной поддержки, актуальным и 

перспективным направлением в государственной 

политике развития страны. Общественная инициа-

тивность личности становится мотиватором граж-

данина к удовлетворению высших потребностей 

человека, таких как самореализация и признание. 

Благодаря этому, инициативные люди проживают 

дополнительные особенные аспекты социализации 

личности. 

Решение проблем кадровой обеспеченности и 

развитие потенциала авторы видят в использова-

нии различных форм занятости, таких как гибкий 

график или неполный рабочий день, удаленная 

или проектная работа. Таким образом, создание 

социально ориентированной некоммерческой ор-

ганизации не является заведомо проигрышным 

проектом. При разработке особой системы управ-

ления организацией появляется возможность про-

фессионализации их деятельности, а следователь-

но, реальный шанс оказать существенное влияние 

на общую социальную политику государства по-

средством активизации основных ее движущих 

сил – некоммерческих организаций. 

 

  

Средняя численность работников и добровольцев в НКО за 2019–2020 годы* 

Год 
Общее количество 

НКО 

Средняя численность работников 

всех организаций, человек 

Средняя численность добровольцев 

всех организаций, человек 

2019 146 481 589 770 4 056 745 

2020 128 685 537 290 3 429 105 

* Составлено авторами по данным https://rosstat.gov.ru 
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