
ТЕМА 2.1. Структура НКО. Виды и уровни управления. Особенности 

функционирования 

Когда слушатели впервые начинают изучать некоммерческий сектор, у них часто 

складывается упрощенное представление: некоммерческая организация — это группа 

неравнодушных людей, которые хотят делать что-то полезное для общества. В этой 

формуле есть доля правды, но для профессиональной подготовки ее недостаточно. Если 

ограничиться только идеей «добрых намерений», становится непонятно, почему одни 

организации живут годами, развиваются, получают поддержку, становятся надежными 

партнерами государства, вузов и бизнеса, а другие быстро распадаются, конфликтуют 

внутри команды, не справляются с отчетностью, теряют волонтеров и остаются на уровне 

разовых инициатив. 

Причина в том, что любая НКО — это не просто объединение единомышленников, 

а организационная система. У нее есть цели, структура, правила принятия решений, 

распределение ответственности, внутренняя логика управления, отношения с внешней 

средой, требования законодательства и ограничения по ресурсам. Только понимая НКО 

именно как систему, можно грамотно выстраивать взаимодействие с ней, развивать 

добровольчество на ее базе и обучать сотрудников вузов или координаторов волонтерских 

программ реальной, а не декларативной работе. 

С точки зрения российского законодательства некоммерческая организация — это 

организация, которая не имеет извлечение прибыли в качестве основной цели своей 

деятельности и не распределяет полученную прибыль между участниками. При этом закон 

не говорит, что такая организация может существовать без управления или без внутренней 

дисциплины. Напротив, Федеральный закон «О некоммерческих организациях» прямо 

закрепляет необходимость наличия органов управления, определяет функции высшего 

органа управления и задает рамку для организационного устройства НКО. Основная 

функция высшего органа управления, согласно закону, состоит в обеспечении соблюдения 

организацией целей, в интересах которых она была создана. Это очень важная норма, 

потому что она показывает: в основе управления НКО находится не просто текущее 

администрирование, а постоянное удержание связи между миссией организации и ее 

реальной деятельностью.  

Именно поэтому первая профессиональная ошибка при анализе НКО — смотреть на 

нее как на «упрощенный бизнес» или как на «маленькое государственное учреждение». 

Некоммерческая организация работает по другой логике. Она может быть очень 

дисциплинированной, структурированной, финансово ответственной и юридически 

аккуратной, но ее главный смысл не в прибыли и не в исполнении государственного задания 

как такового. Ее смысл — достижение общественно значимого результата. В случае 

социально ориентированных НКО это особенно заметно: закон связывает этот сектор с 

деятельностью по решению социальных проблем, развитию гражданского общества, 

социальной поддержке граждан, развитию образования, культуры, охраны здоровья, 

благотворительности и добровольчества. Иными словами, социально ориентированная 

НКО существует ради социальной миссии, а не ради рынка или административного 

воспроизводства самой себя.  

Чтобы понять, как устроена НКО изнутри, важно начать с самого базового вопроса: 

из чего вообще состоит организация. В повседневной речи под структурой часто понимают 

перечень должностей или схему подчинения. Но в управленческом смысле структура — это 

более широкое понятие. Это то, как внутри организации распределены функции, 



полномочия, ответственность, информационные потоки и механизмы принятия решений. 

Иными словами, структура показывает, кто за что отвечает, кто кому подотчетен, кто 

принимает стратегические решения, кто организует текущую работу, кто взаимодействует 

с благополучателями, кто ведет проектную документацию, кто работает с волонтерами, кто 

отвечает за финансы, а кто представляет организацию во внешней среде. 

Даже у небольшой НКО, состоящей из нескольких активных сотрудников и группы 

добровольцев, структура все равно существует. Вопрос только в том, оформлена ли она 

осознанно или сложилась стихийно. Если структура не осмыслена, начинаются типичные 

проблемы: руководитель делает все сам, координатор не понимает своих полномочий, 

волонтеры получают противоречивые поручения, документация ведется бессистемно, а 

команда живет в режиме постоянного аврала. Поэтому в профессиональной работе вопрос 

о структуре НКО никогда не является второстепенным. Это вопрос устойчивости. 

В большинстве некоммерческих организаций можно увидеть несколько 

управленческих уровней. Прежде всего есть уровень стратегического управления. Он 

связан не с ежедневной рутиной, а с ответом на фундаментальные вопросы: зачем 

существует организация, какие цели для нее приоритетны, какие направления работы она 

считает основными, каков ее путь развития, какие партнерства для нее принципиальны, 

каким образом она будет обеспечивать свою устойчивость и сохранять верность миссии. В 

законодательстве именно для этого и предусмотрен высший орган управления НКО, чья 

задача — обеспечивать соответствие деятельности организации ее целям. В зависимости от 

организационно-правовой формы это может быть общее собрание участников, съезд, 

конференция, совет или иной коллегиальный орган, предусмотренный законом и уставом. 

Важно не столько название, сколько функция: стратегический уровень удерживает 

организацию от распада на набор случайных проектов.  

Следующий уровень — тактический, или управленческий в более прикладном 

смысле. Здесь стратегические решения переводятся в программы, проекты, планы, 

бюджеты, распределение ролей и конкретные направления деятельности. Если 

стратегический уровень отвечает на вопрос «куда и зачем движется организация», то 

тактический отвечает на вопрос «каким образом это будет реализовано в ближайший 

период». На этом уровне обычно работают директор, исполнительный директор, 

заместители, руководители направлений, координаторы программ, менеджеры проектов. В 

крупных организациях этот уровень может быть очень разветвленным, в небольших — 

сжатым, когда один и тот же человек совмещает несколько ролей. Но логика остается 

одинаковой: кто-то должен связывать долгосрочную миссию с ежедневной практикой. 

Наконец, есть операционный уровень. Именно здесь осуществляется конкретная 

деятельность: организуются мероприятия, ведется работа с благополучателями, 

принимаются заявки, оформляются документы, обучаются и сопровождаются волонтеры, 

ведется информационное сопровождение, решаются логистические вопросы, 

поддерживается связь с партнерами и участниками проектов. На этом уровне чаще всего 

сосредоточены сотрудники, координаторы, специалисты и волонтеры. И именно здесь 

особенно хорошо видны как сильные стороны организации, так и ее внутренние сбои. Если 

стратегический уровень у НКО сильный, а операционный слабый, организация красиво 

говорит о миссии, но плохо работает на практике. Если, наоборот, операционная работа 

кипит, а стратегия отсутствует, организация постоянно занята, но не понимает, куда идет и 

почему хронически устает. 



Очень важно понять, что в НКО эти уровни нередко смешиваются. В бизнесе или 

государственной системе чаще можно встретить более жесткое разделение функций. В 

некоммерческом секторе, особенно в малых и средних организациях, руководитель 

одновременно является и стратегом, и фандрайзером, и публичным лицом, и кризисным 

менеджером, и иногда даже координатором волонтеров. С одной стороны, такая гибкость 

позволяет быстро принимать решения. С другой стороны, она создает высокий риск 

перегрузки. Руководитель, который должен думать о развитии организации, начинает 

большую часть времени тратить на текущие задачи, потому что «больше некому». В 

результате страдает именно то, что отличает устойчивую организацию от случайного 

проекта, — способность видеть перспективу и строить систему. 

Из этого вытекает одна из ключевых особенностей НКО как типа организации: здесь 

намного выше значение человеческого фактора, чем во многих других сферах. Закон задает 

рамку, устав определяет органы управления, грантодатель может предъявлять требования 

к отчетности, но реальная жизнь организации во многом зависит от конкретных людей — 

от их зрелости, мотивации, способности договариваться, выдерживать неопределенность, 

совмещать социальный смысл и управленческую дисциплину. Именно поэтому в НКО 

особенно остро проявляются проблемы лидерства. Если руководитель умеет не только 

вдохновлять, но и выстраивать процессы, организация получает шанс на устойчивость. 

Если же лидер держит все на личной харизме и ручном управлении, то даже сильная 

команда со временем начинает выгорать. 

Внутреннюю структуру НКО полезно рассматривать не только по уровням 

управления, но и по функциональным блокам. Почти в любой более или менее устойчивой 

организации можно выделить несколько ключевых направлений деятельности. Во-первых, 

это программно-проектный блок. Он отвечает за содержание работы: какие социальные 

проблемы решает организация, какие услуги или виды помощи оказывает, какие проекты 

реализует, как оценивает результаты. Во-вторых, это административно-управленческий 

блок: документы, договоры, организационные процедуры, планирование, внутренние 

регламенты. В-третьих, финансово-ресурсный блок: бюджетирование, учет расходов, 

работа с грантами, пожертвованиями, партнерами, иногда — с целевым капиталом или 

иными источниками. В-четвертых, коммуникационный блок: связи с общественностью, 

социальные сети, взаимодействие со СМИ, информационная открытость. В-пятых, блок 

работы с людьми: сотрудники, волонтеры, обучение, адаптация, мотивация, профилактика 

выгорания. В крупных НКО эти блоки могут быть разведены по разным сотрудникам или 

подразделениям. В небольших — совмещены. Но для профессионального понимания важно 

видеть, что организация живет не только проектом, а всей совокупностью процессов. 

Особое место в структуре НКО занимает работа с волонтерами. Здесь и проявляется 

специфика некоммерческого сектора наиболее отчетливо. Волонтер не является обычным 

штатным сотрудником. Он не находится в классической модели трудового подчинения, его 

невозможно удержать только административным давлением, его участие основано на 

добровольности, а мотивация может быть очень разной: от ценностной до карьерной, от 

социальной до образовательной. Это означает, что волонтеров нельзя просто «встроить» в 

структуру как бесплатных исполнителей. Если организация именно так и поступает, она 

неизбежно сталкивается с текучестью, конфликтами, падением доверия и репутационными 

потерями. Грамотная НКО выстраивает для волонтеров отдельную логику управления: 

отбор, обучение, распределение ролей, сопровождение, признание вклада, обратную связь, 

развитие лидеров и создание сообщества. Иначе волонтерский ресурс не усиливает 



организацию, а, напротив, начинает создавать для нее дополнительный управленческий 

хаос. 

Если теперь перейти к видам управления в НКО, то здесь важно различать не только 

уровни, но и сами управленческие задачи. Есть управление миссией и стратегией. Оно 

связано с тем, чтобы организация не потеряла смысл своего существования и не 

растворилась в требованиях грантов, ожиданиях партнеров или случайных внешних 

проектах. Есть управление людьми — сотрудниками, волонтерами, экспертами, 

благополучателями, партнерами. Есть управление ресурсами — деньгами, помещениями, 

техникой, временем, связями, информацией. Есть управление проектами — от идеи до 

результата. Есть управление репутацией и доверием. В коммерческой компании потеря 

доверия тоже опасна, но в НКО она особенно разрушительна, потому что сектор во многом 

живет именно на доверии: доверии благополучателей, жертвователей, грантодателей, 

волонтеров, вузов, органов власти и местного сообщества. 

Поэтому говорить о «простом управлении» в некоммерческом секторе неправильно. 

В реальности управление НКО — это всегда управление в условиях дефицита и 

ответственности. Ресурсов почти всегда меньше, чем задач. Запросов от общества, 

благополучателей и партнеров обычно больше, чем возможностей команды. При этом цена 

ошибки может быть очень высокой: если коммерческая организация теряет часть прибыли, 

она фиксирует финансовый убыток; если НКО допускает серьезную ошибку, это может 

означать срыв помощи людям, потерю доверия уязвимой группы или разрушение 

многолетних партнерств. 

Именно ограниченность ресурсов является одной из важнейших особенностей 

функционирования НКО. На официальном ресурсе Минэкономразвития, посвященном 

системе поддержки социально ориентированных НКО, сама логика государственной 

поддержки строится вокруг финансовой, имущественной, информационной и 

образовательной помощи таким организациям. Это означает, что сектор изначально 

рассматривается как нуждающийся в поддерживающей среде, поскольку его деятельность 

общественно значима, но рыночными механизмами полностью не обеспечивается. По 

данным Минэкономразвития, объем финансовой поддержки, предоставленной 

исполнительными органами субъектов Российской Федерации СОНКО в 2023 году, 

составил 87,4 млрд рублей. Сам факт наличия такой масштабной системы поддержки 

показывает: устойчивость НКО не может строиться только на энтузиазме, ей необходима 

внешняя ресурсная база и грамотное внутреннее управление.  

Однако ограниченность ресурсов не следует понимать только как нехватку денег. 

Для НКО столь же значимы кадровые, временные, информационные и организационные 

ресурсы. Организация может выиграть грант, но не иметь людей, которые сумеют 

качественно реализовать проект. Может иметь сильную команду, но не иметь помещения. 

Может иметь общественную репутацию, но не иметь устойчивой системы 

документооборота. Может иметь группу мотивированных волонтеров, но не иметь 

координатора, который сможет их сопровождать. Поэтому грамотное управление в НКО — 

это прежде всего умение видеть ресурс не как сумму денег на счете, а как совокупность 

всего, что делает деятельность возможной. 

Еще одна особенность функционирования НКО состоит в постоянной 

необходимости удерживать баланс между гибкостью и формализацией. С одной стороны, 

некоммерческая организация сильна тем, что может быстрее реагировать на социальные 

проблемы, чем крупная бюрократическая система. Она ближе к людям, быстрее видит 



новые запросы, может экспериментировать с форматами помощи, запускать пилотные 

практики, строить более живые партнерства. С другой стороны, по мере роста организации 

возникает необходимость в правилах: кто принимает решения, как оформляются 

документы, как расходуются средства, как ведется отчетность, как отбираются сотрудники 

и волонтеры, как обеспечивается безопасность, как предотвращаются конфликты 

интересов. Если правил слишком мало, начинается хаос. Если их слишком много и они 

копируют государственную бюрократию, НКО теряет свою гибкость. Профессионализм 

руководителя и команды во многом как раз и состоит в том, чтобы найти рабочую меру 

формализации. 

Для слушателей, работающих в вузах, особенно важно понимать отличие НКО от 

государственного учреждения. На практике часто происходит перенос ожиданий из одной 

системы в другую. Например, от НКО ждут такой же предсказуемости, стабильного 

кадрового состава, жесткой подотчетности по каждому действию и такого же запаса 

административного ресурса, как у учреждения. Но НКО устроена иначе. Она более 

зависима от проектного цикла, от грантов, от партнерств, от общественного доверия, от 

личной включенности команды. При этом именно эта менее жесткая конструкция и 

позволяет ей быть мобильной, создавать инновационные практики и быстрее работать с 

новыми социальными запросами. Поэтому взаимодействие вуза с НКО будет эффективным 

только тогда, когда вуз понимает эту специфику и не требует от партнера того, что ему 

структурно не свойственно. 

Не менее важно и отличие НКО от бизнеса. В бизнесе сравнительно легче выстроить 

систему мотивации через зарплату, бонусы, карьерный рост и показатели продаж или 

прибыли. В НКО часть этих механизмов тоже может существовать, но они не являются 

определяющими. Здесь чрезвычайно велико значение миссии, ценностей, командной 

атмосферы, осознания смысла работы, признания вклада и психологической устойчивости. 

По этой причине управление в НКО не может строиться только через формальные KPI. 

Если команда не понимает, ради чего работает, если сотрудники и волонтеры не чувствуют 

уважения и причастности, если организация декларирует миссию, но внутри живет в 

режиме жесткого выжимания ресурса из людей, то внешне даже успешный проект быстро 

приводит к выгоранию. 

Вопрос выгорания в некоммерческом секторе вообще нельзя считать побочным. 

Именно потому, что сотрудники и волонтеры НКО часто работают в ценностно 

нагруженной среде, сталкиваются с человеческими проблемами, ограниченными ресурсами 

и высокой ответственностью, эмоциональное истощение здесь встречается особенно часто. 

И если структура организации слаба, а уровни управления не разведены, выгорание 

усиливается: руководитель не делегирует, координатор перегружен, волонтер не получает 

поддержки, конфликты замалчиваются, а успехи не фиксируются. Поэтому разговор о 

структуре НКО — это одновременно и разговор о профилактике организационного 

истощения. Хорошая структура не только повышает эффективность, но и защищает людей 

от постоянного режима перегрузки. 

Если посмотреть на НКО глазами специалиста по добровольчеству и 

взаимодействию с СОНКО, то становится очевидно: понимание внутренней логики 

организации необходимо не для отвлеченной теории, а для практики. Когда вуз, орган 

власти или ресурсный центр начинает сотрудничать с НКО, он должен видеть не только 

красивые формулировки на сайте или название проекта. Важно понимать, насколько у 

организации ясна миссия, есть ли реальные органы управления, как принимаются решения, 



кто отвечает за волонтеров, как распределены роли, способен ли руководитель к 

партнерству, есть ли признаки перегрузки команды, насколько прозрачна деятельность, 

есть ли у организации ресурс на выполнение взятых обязательств. Иными словами, 

профессиональное взаимодействие начинается с организационной диагностики. 

Здесь полезно запомнить простую мысль: слабая структура может долго 

маскироваться сильной идеей, но в кризис всегда проявляется. Пока проект небольшой, 

энтузиазм команды компенсирует нехватку процессов. Но как только появляются новые 

волонтеры, партнеры, отчетность, грантовые обязательства, работа с уязвимыми группами, 

публичность и необходимость масштабирования, стихийная модель начинает давать сбои. 

Поэтому задача специалиста — не романтизировать НКО как пространство чистого 

энтузиазма, а видеть в ней реальную организацию со всеми требованиями к управлению. 

Итак, некоммерческая организация — это особый тип организационной системы, в 

которой миссия и общественный результат имеют первичное значение, но именно поэтому 

структура, уровни управления и внутренняя дисциплина приобретают решающее значение. 

В НКО есть стратегический, тактический и операционный уровни; есть органы управления, 

закрепленные в законодательстве; есть постоянная необходимость балансировать между 

гибкостью и формализацией; есть высокая зависимость от человеческого фактора, внешних 

ресурсов и доверия. Понимание этих особенностей необходимо каждому, кто собирается 

профессионально работать с добровольчеством и СОНКО, потому что без этого 

невозможно ни грамотно строить партнерства, ни развивать волонтерские программы, ни 

оценивать реальные возможности организации как социального партнера. (Право России) 
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