
ТЕМА 2.2. Управление ресурсами, привлечение средств. Участие в конкурсах 

субсидий и грантов. Взаимодействие с частными и корпоративными спонсорами 

Когда начинающий специалист впервые сталкивается с деятельностью 

некоммерческой организации, у него почти неизбежно возникает один и тот же вопрос: 

«Почему у них постоянно не хватает денег?». Этот вопрос кажется логичным, но он 

задается с позиции внешнего наблюдателя, который видит только один слой проблемы. 

Внутри самой организации ситуация воспринимается иначе: речь идет не просто о нехватке 

денег, а о постоянной необходимости удерживать баланс между задачами, возможностями 

и ответственностью. 

В некоммерческом секторе нельзя один раз «решить вопрос с финансированием» и 

спокойно работать дальше. Ресурсы здесь не накапливаются автоматически, как это может 

происходить в бизнесе. Они требуют постоянного внимания, поиска, обоснования и, что 

особенно важно, грамотного использования. Именно поэтому управление ресурсами — это 

не вспомогательная функция, а одна из центральных компетенций организации. 

При этом важно сразу изменить привычный способ мышления. Ресурсы — это не 

только деньги. В реальной практике организация может испытывать трудности даже при 

наличии финансирования, если у нее нет команды, нет выстроенных процессов или нет 

доверия со стороны партнеров. И наоборот, небольшая инициатива может долго и 

устойчиво работать при минимальных затратах, если у нее есть сильные человеческие 

ресурсы и выстроенные связи. Поэтому, когда мы говорим об управлении ресурсами, мы 

имеем в виду гораздо более широкую систему. 

Тем не менее финансовый вопрос остается ключевым, потому что именно он чаще 

всего ограничивает масштаб деятельности. В российской практике сложилась достаточно 

развитая система поддержки социально ориентированных некоммерческих организаций, в 

основе которой лежит грантовое и субсидийное финансирование. Это означает, что 

организация получает средства не «на существование», а под конкретную деятельность. 

Деньги всегда связаны с задачей, сроками и ожидаемым результатом. 

На этом месте важно остановиться и зафиксировать одну принципиальную вещь. 

Грант — это не «помощь организации». Это инвестиция в решение социальной проблемы. 

И если организация не может убедительно показать, какую именно проблему она решает и 

каким образом, она не получает поддержку. 

В практике это выглядит следующим образом. Есть организация, которая искренне 

хочет помогать, например, пожилым людям. Она пишет: «Мы хотим улучшить жизнь 

пожилых граждан». Формально это звучит правильно, но с точки зрения грантодателя этого 

недостаточно. Неясно, в чем именно заключается проблема: одиночество, отсутствие ухода, 

нехватка общения, проблемы со здоровьем? Неясно, что именно будет сделано: визиты, 

сопровождение, организация досуга? Неясно, сколько людей будет охвачено и какой 

результат будет достигнут. 

Совсем иначе выглядит ситуация, когда организация формулирует: «В нашем районе 

проживает определенное количество пожилых людей, которые находятся в социальной 

изоляции. Мы планируем организовать регулярное волонтерское сопровождение, 

включающее посещения, помощь в бытовых вопросах и организацию общения. В течение 

года будет охвачено столько-то человек, и ожидаемый результат — снижение социальной 

изоляции и повышение качества жизни». В этом случае появляется логика, понятная 

донору. 



Таким образом, участие в конкурсах грантов и субсидий требует не только желания, 

но и определенного уровня профессионального мышления. Организация должна уметь 

переводить свою деятельность на язык проектов. Это означает способность анализировать 

ситуацию, выделять проблему, формулировать цель, разбивать ее на задачи, описывать 

конкретные действия и прогнозировать результат. 

Очень важно понимать, что эта компетенция не возникает сразу. Практика 

показывает, что большинство организаций проходит через этап отказов. И это нормальная 

часть процесса. Отказ не означает, что идея плохая. Чаще всего он говорит о том, что идея 

не была достаточно точно сформулирована или обоснована. Те организации, которые 

воспринимают отказ как повод для анализа и доработки, постепенно начинают выигрывать. 

Те, кто воспринимает его как «несправедливость системы», как правило, выпадают из 

процесса. 

Если говорить о субсидиях, то здесь логика в целом схожа, но есть свои особенности. 

Субсидии чаще предоставляются в рамках конкретных государственных задач и программ. 

Это означает, что организация должна не просто предложить свой проект, а вписаться в уже 

заданные приоритеты. С одной стороны, это упрощает задачу — понятно, на что именно 

ориентироваться. С другой — требует большей точности в соблюдении формальных 

требований и отчетности. 

Однако ограничиваться только грантами и субсидиями — значит заранее ставить 

организацию в зависимое положение. Поэтому важнейшей частью управления ресурсами 

является работа с частными и корпоративными донорами. 

Здесь происходит важный сдвиг в понимании. Взаимодействие с бизнесом — это не 

просьба о помощи, а предложение сотрудничества. Компании участвуют в социальных 

проектах не только из альтруистических соображений. Для них это способ реализовывать 

корпоративную социальную ответственность, укреплять репутацию, вовлекать 

сотрудников и формировать позитивный образ. 

Это означает, что организация должна уметь говорить с бизнесом на понятном ему 

языке. Недостаточно сказать: «Поддержите нас, потому что мы делаем добро». Необходимо 

показать, в чем заключается проект, какую проблему он решает, как будет организована 

работа, какие результаты будут достигнуты и каким образом компания может быть в этом 

процессе задействована. 

На практике это часто становится серьезным барьером. Многие НКО ожидают, что 

бизнес сам проявит интерес. Но в реальности инициатива почти всегда должна исходить от 

самой организации. Это требует активности, подготовки и понимания логики партнерства. 

Есть один показательный пример. В одном регионе две организации обратились в 

одну и ту же компанию. Первая направила письмо с просьбой о поддержке, кратко описав 

свою деятельность. Вторая подготовила конкретное предложение: описала проблему, 

предложила формат участия компании, показала ожидаемый результат и указала, какие 

ресурсы необходимы. В результате поддержка была оказана второй организации. Причина 

не в том, что она «лучше», а в том, что она говорила на языке партнерства, а не просьбы. 

Если теперь вернуться к более общему уровню, становится очевидно, что 

привлечение средств — это не разовое действие, а постоянный процесс. Организация 

должна одновременно: 

• отслеживать возможности, 



• готовить проекты, 

• выстраивать отношения с донорами, 

• развивать свою репутацию, 

• накапливать опыт. 

Это и есть то, что в профессиональной среде называется фандрайзингом. 

При этом важно учитывать, что любой ресурс имеет свою «цену». Грант требует 

отчетности и соблюдения условий. Партнерство с бизнесом требует прозрачности и 

ответственности. Даже работа с пожертвованиями требует доверия и открытости. Поэтому 

задача организации — не просто привлечь ресурс, но и быть готовой его грамотно 

использовать. 

Именно на этом этапе часто проявляются внутренние проблемы. Организация может 

получить финансирование, но не справиться с реализацией, потому что: 

• нет распределения ролей, 

• нет системы управления, 

• перегружена команда, 

• отсутствует контроль. 

Это еще раз подтверждает важную мысль: ресурсы сами по себе не решают 

проблемы. Их нужно уметь встраивать в систему. 

Для специалиста, работающего в вузе или в системе развития добровольчества, 

понимание этой темы имеет практическое значение. Взаимодействуя с НКО, важно видеть 

не только их идеи и проекты, но и их реальные возможности. Нельзя требовать от 

организации больше, чем она способна реализовать с учетом своих ресурсов. Но можно и 

нужно помогать ей эти ресурсы усиливать: через партнерства, через включение в 

инфраструктуру, через обучение и сопровождение. 

В конечном итоге профессионализм в этой сфере определяется не количеством 

привлеченных средств, а способностью выстроить устойчивую систему. Организация 

становится зрелой не тогда, когда выигрывает первый грант, а тогда, когда умеет работать 

с разными источниками ресурсов, планировать свою деятельность и сохранять баланс 

между возможностями и задачами. 

Именно это и является основой устойчивого развития некоммерческого сектора. 

 


