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ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 

Актуальность темы исследования. Некоммерческие организации в 

настоящее время играют важную роль в общественной жизни Российской 

Федерации. В России функционируют более ста сорока тысяч социально 

ориентированных некоммерческих организаций, в них работают шестьсот 

тысяч сотрудников и три миллиона волонтёров, подавляющее большинство 

этих организаций по своей организационно-правовой форме являются 

общественными некоммерческими организациями. Принципиальным 

отличием  общественной некоммерческой организации, в отличие от всех 

остальных видов и форм организаций, является непосредственное участие 

волонтёров в деятельности по достижению целей организации путем 

выполнения общественно значимых задач. В тоже время волонтёры, по 

формальным признакам не относятся к персоналу организации, так как с 

ними не заключаются трудовые договора и договора гражданско правого 

характера и они не включены в штатное расписание. Но именно волонтёры 

осуществляют основную общественно полезную работу, создают 

общественные блага и удовлетворяют социальные потребности общества, то 

есть они выполняют задачи непосредственно направленные на достижение 

цели организации и выполнения ее миссии. 

Следует отметить, что структуру используемых человеческих ресурсов в 

деятельности общественной некоммерческой организации можно разделить 

на две категории: непосредственно сотрудники организации и волонтёры, 

выполнение обязанностей с их стороны носит добровольный характер. При 

этом численность волонтёров в организациях превышает число сотрудников, 

часто превосходя его в несколько раз. При формировании долгосрочных 

планов развития общественной некоммерческой организации, ее стратегии 

развития, составной частью должна стать стратегия управления персоналом, 

в которую помимо сотрудников на наш взгляд должны быть включены и 

волонтёры, как основные участники трудового процесса в общественной 

деятельности. Цели у общественных некоммерческих организаций при 

формировании и реализации стратегии управления персоналом могут быть 

различные, и их может быть несколько. Но на наш взгляд генеральной целью, 

доминирующей над всеми остальными, должна быть цель по созданию 

высокопрофессионального и сплоченного коллектива сотрудников и 

волонтёров, конкурентоспособного по отношению к внешнему окружению 

организации и социально сплоченного во внутренней микросреде.  

Поэтому при формировании стратегии управления персоналом 

необходимо детально проработать аспекты, связанные с функциями и 

направлениями в системе управления персоналом в отношении волонтёров, 

так как определенные традиционные методы из классической теории 

управления персоналом могут быть не эффективны. При принятии 

управленческих решений при формировании стратегии управления 

персоналом в общественной некоммерческой организации необходимо четко 
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представлять поэтапное планирование процесса формирования стратегии с 

определением способов и форм участия, как сотрудников организации, так и 

волонтёров этой организации.  

В этой связи диссертационное исследование актуально, так как 

направлено на внедрение новых категорий в систему управления персоналом, 

рассмотрению новых подходов при формировании и реализации стратегий 

управления персоналом, интеграции в систему управления персоналом 

волонтёров, которые осуществляют общественную деятельности на 

добровольных началах, а также развитию инструментария стратегического 

управления в общественных некоммерческих организациях. 

Степень научной разработанности темы исследования. Существенный 

вклад в развитие теоретических аспектов формирования стратегий и 

стратегического управления в организациях внесли такие известные 

отечественные и зарубежные ученые, как Ансофф И., Вертакова Ю., 

Виханский О., Голикова Г., Гошал С., Зайцев Л.,  Коул М., Миллер Д., 

Минцберг Г.,  Найт Ф., Плотников В., Портер М., Пфеффер Д., Ренделл  Р., 

Ренман Э., Родионов Д., Саймон Г., Салансик Д., Соколова М., Трещевский 

Ю.,Фаэй Л., Шумпетер Й., Эндрюс К. и др.  

Теоретические основы, раскрывающие научные подходы к системе 

управления персоналом, изложены в трудах таких ученых как: Армстронг М., 

Бир М., Боброва Е., Герст Д., Грошев И., Камерон К., Кибанов А., Коул М., 

Куинн  Дж., Лытнева Н., Майлс  Р., Пронская О., Сноу Ч., Третьякова Л., 

Ульрих Д., Чандлер А., Шапорова О., Шейн Э., Яхонтова Е. и др.  

Актуальные методы и приемы социального взаимодействия и управления 

в некоммерческих организациях нашли свое отражение в трудах таких 

ученых как: Аннанченкова П., Вахтина  A., Головина Т., Докукина И., 

Игнатова Т., Клочко Е., Косыгина К., Кулькова В., Либоракина М., Наленч 

С., Никитина Л., Паршутина И., Пиелински Б., Питерс Т., Саламон Л., 

Сироткина  Н., Теплер С., Уотермен Р., Фриман Дж., Ханнан  М. и др. 

В тоже время, несмотря имеющиеся теоретические и практические 

научные изыскания в области управления персоналом и большом 

разнообразии научных подходов в области формирования стратегического 

управления, в том числе в некоммерческих организациях потребность в  

разработке нового специализированного инструментария формирования 

стратегий в некоммерческих организациях и интеграция в систему 

управления персоналом волонтёров, позволяющих достичь общественных 

целей этих организаций остаётся весьма высокой. 

Объект исследования – система управления персоналом общественных 

некоммерческих организаций, закономерности ее функционирования с 

учётом влияния внешней среды. 

Предметом исследования выступает совокупность управленческих 

процессов и взаимоотношений, возникающих при формировании стратегий 

управления персоналом в общественных некоммерческих организациях. 
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Целью диссертационного исследования является разработка теоретико-

методических и научно-практических рекомендаций по формированию 

стратегий управления персоналом в общественных некоммерческих 

организациях посредством интеграции в систему управления персоналом 

волонтёров и разработки научного инструментария управления волонтёрами, 

как составной частью персонала общественной некоммерческой организации. 

Для достижения поставленной цели в ходе исследования потребовалась 

постановка и решение следующих ключевых задач:  

- предложить научно-методический подход интеграции в систему 

стратегического управления персоналом волонтёров и их социального 

взаимодействия в общественных некоммерческих организациях; 

- сформировать концептуальную схему управленческих решений в 

стратегии управления персоналом общественной некоммерческой 

организации; 

- построить поэтапную модель формирования и реализации стратегии 

управления персоналом в общественной некоммерческой организации; 

- составить алгоритм формирования этапов стратегии управления 

персоналом в общественной некоммерческой организации на основе 

определения потребности  и расчетов норм труда волонтёров; 

- разработать методику оценка персонала и результатов его труда при 

реализации стратегии управления персоналом в общественной 

некоммерческой организации. 

 Соответствие диссертационного исследования паспорту научной 

специальности. Диссертация подготовлена в рамках специальности 08.00.05 

– Экономика и управление народным хозяйством, п. 10. Менеджмент 

(п.п.10.11. Процесс управления организацией, её отдельными подсистемами и 

функциями. Механизмы и методы принятия и реализации управленческих 

решений; п.п.10.15 Стратегический менеджмент, методы и формы его 

осуществления. Процесс и методы разработки и реализации стратегии; 

п.п.10.20. Сущность экономических и социальных задач управления 

персоналом предприятий и организаций. Организация и осуществление 

работы по управлению персоналом; п.п.10.21. Взаимосвязь эффективности 

управления персоналом с результативностью труда каждого работника. 

Оценка персонала и результатов его труда; п.п.10.27. Теория и практика 

управления некоммерческими организациями). 

Теоретическая, методологическая и эмпирическая основа 

диссертационной работы. Теоретическим базисом проведённого 

исследования послужили научные изыскания отечественных и зарубежных 

ученых и специалистов в области управления персоналом и стратегического 

менеджмента, а также сущности и практики управления персоналом в 

общественных некоммерческих организациях. 

Диссертационное исследование выполнено с использованием следующих 

общенаучных и специальных методов: монографического, абстрактно-
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логического, экономико-статистического и графического, расчетно-

конструктивного и элементов системного анализа. 

Эмпирической основой проведенного исследования выступили 

отечественные и международные нормативно-правовые акты, сведения 

Федеральной службы государственной статистики РФ (включая данные 

территориального органа по Орловской области), официально публикуемые 

статистические отчеты органов государственной и муниципальной власти, 

информационные данные Общественной палаты РФ, статистические данные 

Министерства юстиции РФ, научные публикации, информационные 

материалы интернет-ресурсов, информационные материалы с научно-

практических семинаров и конференций, а также личные разработки автора, 

полученные в ходе диссертационного исследования. 

Научная новизна диссертационного исследования  состоит в создании 

и обосновании новых теоретико-методических положений и научно-

практических рекомендаций по формированию стратегий управления 

персоналом в общественных некоммерческих организациях, отличительной 

особенностью выступает интеграция в систему стратегического управления 

персоналом волонтёров и их социального взаимодействия в целях 

обеспечения разработки и принятия результативных научно-обоснованных 

управленческих решений, а также эффективности управленческой 

деятельности общественных некоммерческих организаций по 

удовлетворению общественных потребностей.  

К наиболее существенным научным результатам диссертационного 

исследования, полученным лично автором и выносимым на защиту, 

относятся: 

- сформулированы теоретические положения, раскрывающие особенности 

объекта, субъекта, структуры, функций и направлений управления 

персоналом в общественных некоммерческих организациях, предложено 

введение волонтёров в систему управления персоналом общественной 

некоммерческой организации, не смотря на то, что с ними не заключаются 

трудовые договора и договора гражданско правого характера и они не 

включены в штатное расписание, так как установлено принципиальное 

отличие в системе управления персоналом в общественной некоммерческой 

организации от всех остальных видов и форм организаций, заключающееся в 

том, что волонтёры выполняют основной объем работ связанный с 

достижениями целей общественной некоммерческой организации и 

соответственно волонтёры совместно с сотрудниками формируют 

специфическую структуру, объект, субъект, требования и задачи управления 

персоналом в общественной некоммерческой организации (п.п. 10.27 

Паспорта специальности 08.00.05); 

- сформирована авторская концептуальная схема управленческих решений 

в стратегии управления персоналом общественной некоммерческой 

организации, существенным отличием является решение четырех системных 
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проблем разработки и принятия управленческих решений связанных со 

спецификой общественной деятельности и удовлетворением общественных 

потребностей, также установлены специфические требования, компоненты, 

элементы и частные принципы управленческих решений в управлении 

персоналом в общественной некоммерческой организации; составлен 

авторский алгоритм планирования и направления принятия управленческих 

решений стратегии управления персоналом в общественной некоммерческой 

организации (п.п. 10.11 Паспорта специальности 08.00.05); 

- построена авторская поэтапная модель формирования и реализации 

стратегии управления персоналом в общественной некоммерческой 

организации на основе поблочного представления организационных и 

управленческих действий, отличительной особенностью являются 

стратегические альтернативы трех видов стратегий (умеренной, динамичной, 

агрессивной); модель включает в себя девять этапов, где в зависимости от 

стратегических альтернатив, существенно различаются подходы в отборе 

сотрудников и волонтёров, их адаптации, оценке и формировании 

организационной культуры при групповом и межгрупповом социальном 

взаимодействии волонтёров и роли сотрудников по его обеспечению (п.п. 

10.15 Паспорта специальности 08.00.05); 

- составлен авторский алгоритм формирования этапов стратегии 

управления персоналом в общественной некоммерческой организации на 

основе определения потребности (текущей, перспективной, валовой, чистой) 

и расчетов норм труда (аналитико-расчетных, опытно-статистических, 

фиксации и замеров) волонтёров, методов их отбора из потенциально 

способных лиц к добровольческой деятельности; представлена авторская 

классификация видов стратегий управления персоналом в общественных 

некоммерческих организациях и их структура, в зависимости от 

нормирования труда волонтёров и их количества, а также установлены 

критерии каждой функции по организации и осуществлению работы по 

управлению персоналом для определенного вида стратегии (п.п. 10.20 

Паспорта специальности 08.00.05); 

- разработана методика оценки реализации стратегии управления 

персоналом в общественной некоммерческой организации, отражающая 

взаимосвязь эффективности управления персоналом с результативностью 

труда каждого сотрудника и волонтёра, основанная на иерархической модели 

комплекса взаимосвязанных показателей, отличительной особенностью 

является построение оценки эффективности по четырем функциональным 

подсистемам (привлечение сотрудников и волонтёров; организация 

адаптации и труда сотрудников и волонтёров; развитие сотрудников и 

волонтёров; обеспечение системы управления персоналом) с разграничением 

значимости частных показателей характеризующих подсистемы (п.п. 10.21 

Паспорта специальности 08.00.05). 
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Достоверность полученных результатов подтверждается глубоким 

анализом научных и информационных источников, посвященных проблемам 

управления персоналом в некоммерческих организациях; использованием 

системы общенаучных и специальных методов научного познания 

сопоставимых с целью и задачами исследования; неоднократной апробацией 

полученных результатов в рамках различных научно-практических 

конференций; публикацией материалов в периодических научных изданиях; 

практическим применением частных положений работы в деятельности 

общественных некоммерческих организаций Орловской области. 

Теоретическая и практическая значимость результатов работы. 
Теоретическая значимость диссертационного исследования заключается в 

выборе направлений и разработке научно-практических подходов к 

совершенствованию системы управления персоналом общественных 

некоммерческих организаций посредством интеграции в систему управления 

персоналом волонтёров и разработки научного инструментария управления 

волонтёрами, как составной частью персонала общественной 

некоммерческой организации. 

Практическая значимость результатов заключается в том, что отдельные 

положения научной новизны могут быть использованы в практической 

деятельности общественных некоммерческих организаций с целью 

улучшения разработки и принятия управленческих решений стратегического 

развития системы управления персоналом. Наиболее перспективными для 

практического использования являются следующие научные результаты: 

алгоритм планирование стратегии управления персоналом и направления 

принятия управленческих решений в общественной некоммерческой 

организации; поэтапная модель формирования и реализации стратегии 

управления персоналом в общественной некоммерческой организации; 

алгоритм формирования основных этапов стратегии управления персоналом 

в общественной некоммерческой организации; методика оценки 

эффективности стратегий управления персоналом в общественных 

некоммерческих организациях. 

Отдельные теоретические и научно-практические результаты могут быть 

использованы в учебном процессе при изучении дисциплин «Стратегический 

менеджмент», «Принятие управленческих решений», «Управление 

персоналом», а также в процессе подготовки, переподготовки и повышении 

квалификации специалистов. 

Апробация результатов диссертационного исследования. Основные 

положения и результаты работы были изложены в различных научных 

периодических изданиях, неоднократно докладывались и обсуждались на 

научно-практических конференциях международного, всероссийского и 

регионального уровнях в 2016-2020 годах, используются в практической 

деятельности органов государственной и муниципальной власти Орловской 

области и органами управления общественных некоммерческих организаций. 
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Научные публикации. Ключевые положения диссертационного 

исследования изложены в 17 опубликованных научных изданиях суммарным 

объемом 7,95 п.л. (авторской вклад 3,55 п.л.), из них 7 статей в ведущих 

рецензируемых журналах, рекомендованных ВАК при Министерстве 

образования и науки РФ. Одна статья опубликована в зарубежном научном 

издании, индексируемом в базе данных Scopus. При этом все результаты, 

изложенные в диссертации и выносимые на защиту, получившие отражение в 

публикациях, подготовленных в соавторстве, получены лично автором.  

Объем и структура диссертации. Структура диссертации состоит из 

введения, трех глав, заключения, списка литературы. Содержание отражено 

на 191 странице печатного текста, включает 57 рисунков, 7 таблиц,  список 

литературы из 273 источников. 

Диссертационная работа имеет следующую логическую структуру: 

Введение.  

1 Теоретико-методические подходы при формировании и реализации 

стратегий управления персоналом в организации: 1.1 Роль и место стратегий 

управления персоналом в стратегическом менеджменте организаций; 1.2 

Теоретические основы формирования и реализации стратегий управления 

персоналом в организации; 1.3 Принципиальные отличия стратегий 

управления персоналом коммерческих и некоммерческих организаций.    

2 Анализ систем управления персоналом в некоммерческих организациях 

в отечественной и зарубежной практике: 2.1 Зарубежный опыт 

стратегического управления в некоммерческих организациях; 2.2 Анализ 

деятельности некоммерческих организаций в России; 2.3 Практические 

аспекты управления персоналом в некоммерческих организациях.    

3 Разработка стратегий управления персоналом общественных 

некоммерческих организаций: 3.1 Концептуальная модель разработки и 

принятия управленческих решений при формировании стратегии управления 

персоналом; 3.2 Структура стратегий управления персоналом в 

общественной некоммерческой организации; 3.3 Алгоритмизация управления 

персоналом в общественной некоммерческой организации и методика оценки 

эффективности применяемой стратегии.   

Заключение. Список литературы.  

 

ОСНОВНЫЕ ПОЛОЖЕНИЯ И РЕЗУЛЬТАТЫ РАБОТЫ, 

ВЫНОСИМЫЕ НА ЗАЩИТУ 

 

1.  Теоретические положения, раскрывающие особенности объекта, 

субъекта, структуры,  функций и направлений управления персоналом в 

общественных некоммерческих организациях. 

Принципиальным отличием в системе управления персоналом в 

общественной некоммерческой организации, в отличие от всех остальных 

видов и форм организаций, является непосредственное участие лиц с 
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которыми не заключаются трудовые договора и договора гражданско правого 

характера и они не включены в штатное расписание, осуществляющих 

общественно полезную деятельность на добровольной основе. В систему 

управления персоналом общественной некоммерческой организации 

включены лица, которые трудового законодательства РФ персоналом не 

являются, оплата труда им не осуществляется и выполнение обязанностей с 

их стороны носит добровольный характер. В тоже время именно волонтёры 

выполняют основной объем работ связанный с общественной деятельностью 

и создание социального эффекта. Волонтёры совместно с сотрудниками  в 

своей деятельности по достижению целей общественной организации 

формируют специфическую структуру управления персоналом, объект и 

субъект управления (рис. 1) 

 
*Составлено автором 

Рисунок 1 – Сравнительная характеристика объекта, субъекта и структуры 

системы управления персоналом в организациях 

Традиционная 
коммерческая 
организация 

Сотрудники с 
определенными 

уровнями 
подготовки, 

опытом работы и 
квалификацией, 

согласно 
утвержденных 
должностных 
инструкций и 
нормативов 

Кадровая служба, 
как структурное 
подразделение 
организации, 

играющая 
подчиненную 

роль в иерархии 

Обычно 
линейная, реже 

дивизионная или 
линейно-

продуктовая, 
редко матричная 

структура. 
Характеризуется 
как стабильная 

или экстенсивно 
изменяющаяся 
иерархическая 

структура.  

Инновационная 
коммерческая 
организация 

Сотрудники 
широкого 
профиля 

подготовки, 
имеющие 
глубокую 

специализацию. 
Большая доля 
сотрудников с 

высокой 
квалификацией  

Специальное 
подразделение по 

управлению 
персоналом или 
кадровая служба 

(имеющая 
специальные 

функции) 

Обычно линейно- 
функциональная 

(с элементами 
проектного 

управления) или 
матричная 
структура. 

Характеризуется 
как гибкая и 

быстро 
изменяющаяся 

структура. 

Параметр 

Объект 
управления 
персоналом 

Субъект 
управления 
персоналом 

Структура 
управления 
персоналом 

Общественная 
некоммерческая 

организация 

Узкоспециализированные 
сотрудники и круг лиц 

(волонтёров), не 
являющихся сотрудниками 

организации (имеют 
различный уровень 

квалификации) занятых в 
создании общественно 
полезного продукта с 
большой социальной 

значимостью 

В зависимости от каналов 
коммуникаций 

(фронтальный, радиальный, 
иерархический), сотрудник 
или волонтёр занимающий 
центральное положение в 
структуре коммуникации  

Гибкая горизонтальная 
структура, с отсутствием 
четкого распределения 

функций на длительный 
период. Применим 

проектный подход с 
комбинацией элементов из 

функциональной и 
матричной структур. 
Характеризуется как 

гибкая и быстро 
изменяющаяся структура. 
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При формировании стратегии управления персоналом необходимо 

детально проработать аспекты, связанные с функциями и направлениями в 

системе управления персоналом в отношении волонтёров, так как 

определенные традиционные методы из классической теории управления 

персоналом будут не эффективны. Функции и направления управления 

персоналом в общественной некоммерческой организации существенно 

отличаются от тех, что существуют в коммерческих организациях (рис. 2). 

 
*составлено автором  

Рисунок 2 – Функции и направления в системе управления персоналом в 

коммерческой и общественной некоммерческой организации 

Принципы и методы стратегического менеджмента, применяемые при 

формировании стратегии управления персоналом в некоммерческой 

Коммерческая организация 

Взаимоотношения работников на 
основе конкуренции и 

соперничества; настрой на 
решение задач в рамках своего 

рабочего места 

Подчинение индивидуальных 
интересов общему делу с 

помощью административных 
методов 

Высокая специализация функций 
и задач персонала. контроль за 

исполнением обязанностей, 
временем работы и дисциплиной 

В основном производится на 
основе стандартов поведения и 

технической квалификации 

Адаптировать сотрудника к 
стандартам поведения и 

требованиям рабочего места 

Основаны на справедливом 
вознаграждении за фактические 

достижения; в основном  
материальное стимулирование 

Направлено на увеличение 
навыков и знаний исходя из 
требований рабочего места 

Оценка в соответствии с 
нормативами, инструкциями  и 
должностными обязанностями 

Функции и 
направления 
управления 
персоналом 

Психологический 
климат 

Организационная 
культура 

Организация 
труда 

Отбор персонала 

Адаптация 
персонала 

Мотивация и 
стимулирование 

Обучение 
персонала 

Оценка персонала 

Общественная некоммерческая 
организация 

Создается на основе 
взаимодействия и взаимопомощи 

для достижения общей цели; 
предполагает атмосферу 

взаимного доверия 

Принятие существующих в 
организации ценностей как своих 

собственных; равные 
возможности  

Межгрупповая и групповая 
командная работа; выбор 

оптимального режима работы; 
коллективная ответственность 

Производится преимущественно 
на основе потенциальных 
способностей кандидата 

Адаптировать волонтёра к 
психологическому климату и 

командной работе 

Основаны на создании условий и 
развития социального капитала, в 

основном нематериальное 
стимулирование 

Направлено на всестороннее 
раскрытие личных способностей 

сотрудников и волонтёров  

Оценка потенциальных 
возможностей и результатов 

социально-общественной 
деятельности 
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организации необходимо рассматривать в условиях их совместимости и 

взаимного дополнения (рис. 3).  

 
*составлено автором 

Рисунок 3 – Взаимосвязь принципов управления персоналом в общественной 

некоммерческой организации с методами стратегического менеджмента  

С другой стороны необходимо также учитывать принципы и задачи 

необходимые при практическом управлении персоналом в организации, с 

учетом не только общих для всех организаций, но специфических в виду 

особенностей деятельности общественных некоммерческих организаций. 

Особо следует отметить, что важнейшим задачами в управлении персоналом 

в общественной некоммерческой организации являются: формирование и 

поддержание организационной культуры; налаживание социального 

партнерства; обеспечение коммуникационного взаимодействия. Среди 

принципов  управления персоналом в общественной некоммерческой 

организации необходимо отметить: устранение привилегий и статусного 

разрыва; совершенствование личности; вовлечение в общественную работу.  
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Императивы: 

- четкое определение требований к 

волонтёрам и сотрудникам; 
- устранение привилегий и статусного 

разрыва; 

-вовлечение в творчество; 
- научная организация труда; 

- совершенствование личности; 

- раскрытие индивидуальных морально-
личностных качеств 

Задачи: 

- совершенствование форм и методов 

работы с волонтёрами и сотрудниками; 

- формирование групп взаимодействия; 

- налаживание социального партнерства; 
- формирование и поддержание 

организационной культуры; 

- обеспечение условий необходимого 
трудового поведения; 

- создание общественных ценностей 
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принципы 

беспристрастности и 

общественной значимости 

и легитимности 

принципы системной 

упорядоченности 

взаимодействия элементов 

и инструментария 

общественно-

формирующие принципы  

методы отображения 
субъектом управления 

состояния общества и 

публичного развития 

методы законности и 
прямых воздействий 

конституционно 

закрепленных прав и 

свобод 

методы 

функционального, 

группового и 
межгруппового 

социального 

взаимодействия  

принципы сочетаемости и 

нормализации 

управленческих функций 
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2. Концептуальная схема управленческих решений в стратегии 

управления персоналом и алгоритм планирования стратегии 

управления персоналом в общественной некоммерческой организации  

В систему управления персоналом и соответственно в стратегию 

встраивается особый контингент – волонтёры, и формы взаимодействия 

изменяются, соответственно изменяются требования к управленческим 

решениям (рис. 4). 

 
*составлено автором 

Рисунок  4 – Концептуальная схема управленческих решений в стратегии 

управления персоналом в общественной некоммерческой организации 

Изменяются и требования к самим руководителям, так как основными 

инструментами являются личностно-психологические коммуникации. В 

общественной некоммерческой организации менеджеры становятся 

стратегическими партнерами как по отношению к работникам и волонтёрам.  

 

Управленческие решения должны 

отвечать требованиям: 

- четкое определение требований к 

сотрудникам и волонтёрам; 

- брать за основу только основные 

проблемы осуществления управления; 

- формировать основы для 

прогнозирования и планирования, а 

также для тактического менеджмента; 

- быть объединены общей целью и 

четко определять перспективные 

направления развития; 

- сосредоточение руководства  на 

управленческих процессах; 

- совершенствования личности и  

раскрытие индивидуальных морально-

личностных качеств 

Основные вопросы, определяющие 

направления разработки и 

реализации стратегии: 

Какие принципы необходимо взять за 

основу для разработки стратегии? 

Какие функции будут реализовывать 

органы, осуществляющие управление 

сотрудниками и волонтёрами? 

Каковы будут способы и методы, 

которые лягут в основу 

разрабатываемого инструментария? 

Какова методологическая база? 

Каковы итоговые критерии выбора той 

или иной стратегии? 

Какова актуальность стратегических 

ориентиров?  

Какие шаги нужно предпринять для 

того, чтобы коллектив сумел 

исполнять новые задачи?  

В каком направлении должен 

развиваться персонал в соответствии 

со стратегией развития организации?  

Управление персоналом в общественной некоммерческой организации 

Компоненты системы 

управления персоналом 

Элементы системы 

управления персоналом 

Общие и частные 

принципы практического 

управления персонала  

СТРАТЕГИЯ 
 Объекты системы 

управления персоналом 

Субъекты системы 

управления персоналом 

Виды и формы  

социального 

взаимодействия 

Управленческие решения 

Цель принятия управленческого 

решения: соизмеримость 

возможностей сотрудников и 

волонтёров для реализации целей НКО 

на длительную перспективу 
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На наш взгляд важнейшим звеном в этом процессе выступает планирование: 

при формировании стратегии управления персоналом в общественных 

некоммерческих организациях необходимо четко представлять и поэтапно 

реализовывать именно процесс планирования (рис. 5).  

 
*составлено автором  

Рисунок 5 – Планирование стратегии управления персоналом и направления 

принятия управленческих решений в общественной НКО 

Сочетая традиционные методы и используя новые подходы в процессе 

формирования стратегии управления персоналом трансформируются 

 

Отбор и адаптация 

сотрудников и 

волонтёров 

Формирование и реализация межгрупповой и 

групповой командной работы; выбор оптимального 

режима работы; коллективная ответственность, 

создание условий развития социального капитала 

Определение 

целей стратегии 

Выбор индикаторов и целевых общественных ориентиров 

характеризующих выполнений мероприятий и оценку воздействий на 

формирование стратегии, соответствующей сформулированной цели 

Оценка и 

согласование 

Виды данных, план оценки, план реализации, временные промежутки 

осуществления этапов формирования и реализации стратегии 

Планирование стратегии управления персоналом и направления 

принятия управленческих решений 

Организация труда и 

направлений 

общественной 

деятельности 

Формирование 

психологического 

климата и 

организационной 

культуры 

Обучение и оценка 

сотрудников и 

волонтёров 

Составление графика 

реализации и 

бюджета стратегии 

Определение массива данных и их анализ. Выводы и рекомендации. 

Информирование общественности о достигнутых результатах реализации стратегии 

Управленческие решения направлены при отборе на 

выявление потенциальных способностей кандидата и 

возможности адаптации к командной работе 

Управленческие решения направлены на 

формирование взаимодействия и взаимопомощи 

работников и волонтёров для достижения общей цели; 

создание атмосферы взаимного доверия; обеспечение 

равных возможностей; применение нематериального 

стимулирования и мотивации    

Управленческие решения направлены на всестороннее 

раскрытие личных способностей; оценка 

потенциальных возможностей и результатов 

социально-общественной деятельности 

Определение начала и окончания реализации 

стратегии, сроки подведения промежуточных итогов. 

 Бюджетирование. 
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существующие и появляется возможность генерировать новые методики 

разработки и принятия управленческих решений в системе управления 

персоналом применительно к общественным некоммерческим организациям. 

 

3. Поэтапная модель формирования и реализации стратегии управления 

персоналом в общественной некоммерческой организации. 

На практике формирование стратегии управления персоналом в 

общественной некоммерческой организации на наш взгляд состоит из 

нескольких последовательно выполняемых этапов, которые можно 

сгруппировать в определенные блоки. Каждый последовательно 

скомплектованный блок позволяет перейти к выстраиванию следующего 

блока. Для всех видов предлагаемым нами стратегий основное 

концептуальное содержание блоков будет иметь одну природу 

происхождения и в основных элементах будет сходно (рис. 6). 

 
*составлено автором  

Рисунок 6 – Поэтапное (блоками) формирование стратегии управления 

персоналом в общественной некоммерческой организации. 

Поблочное представление организационных и управленческих действий 

позволяет нам сформировать общую поэтапную модель стратегии 

управления персоналом общественной некоммерческой организации (рис 7). 

Блок 1. Соотнесение 
стратегии управления 
персоналом с общей 

стратегией организации. 
Определение 

приоритетных 
общественных задач.  

Блок 2. Анализ внешних 
и внутренних факторов 

влияющих на управление 
персоналом в 
общественной 

некоммерческой 
организации 

Блок 3. Прогнозирование 
численности волонтеров. 

Определение 
потребности в 

волонтерах на оснвое 
расчета норм труда 

Блок 4. Способы и 
источники найма 

волонтёров. 
Оптимальная и 

рациональная растановка 
волонёров и 

использования 
сотрудников.  

Блок 5. Адаптация 
волонтёров. Организация 

труда.  Установление 
межличностного, 

группового и 
межгруппового 
взаимодействия 

Блок 6. Формирование 
психолгического 

климата в коллективе и 
организационной 

культуры. Мотивация и 
стимулирование. 

Блок 7. Обучение и 
повышение 

квалификации 
волонтёров и 

сторудников. Раскрытие 
личных способностей 

волонтёров 

Блок 8. Оценка 
волонёров и 

сортудников, 
потенциальных 

возможностей каждого и 
результатов 

общественной 
деятельности 

Блок 9. Создание 
системы 

прогнозирования 
изменений и развития 

способностей волонтёров 
и сотрудников. 

Корректировка стратегии 
при необходимости 
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Рисунок 7 – Авторская поэтапная модель формирования и реализации 

стратегии управления персоналом в общественной НКО.  

Различия в алгоритмах каждой из стратегий возникает на первом и втором 

этапе вышеуказанной модели. Анализ внешнего воздействия, 

непосредственного окружения и внутренних факторов развития организации 

Внесение изменений в организационную структуру и функционал. Устранение сопротивлений 
изменениям 

8 этап Реализация стратегии управления персоналом 
Координация действий по 

реализации 
Контроль за реализацией 

Корректировка стратегии при 
необходимости 

7 этап Оценка деятельности волонтёров и сотрудников 

Оценка кадровых рисков 
Соответствие волонтёров 

требованиям 
Уровень компетентности 

6 этап Раскрытие способностей волонтёров и работников 
Установление межгрупповго 

взаимодействия 
Обучение и переподготовка Повышение квалификации 

5 этап Формирование организационной культуры 
Установление внутригруппового 

взаимодействия 
Формирование 

психологического климата 
Мотивация и нематериальное 

стимулирование 

4 этап Адаптация и организация труда 
Адаптация волонётров и 

сотрудников 
Оптимальная расстановка и 

использование 
Установление межличностного 

взаимодействия 

3 этап Выбор стратегических альтернатив 

Умеренная стратегия Динамичная стратегия Агрессивная стратегия 

2 этап Прогнозирование необходимой численности волонтёров 

Определение потребности в 
количестве волонтёров 

Расчет норм труда 
волонтёров 

Способы и источники 
привлечения 

1 этап Сратегический анализ в сфере управления персоналом 
Анализ внешних факторов влияющих на 

управление персоналом  
Анализ внутренних факторов влияющих на 

управление персоналом  

Предварительный этап 
Определение приоритетных общественных 

задач 
Стратегические цели организации и миссия 

организации 
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позволяет сделать прогноз потенциальной потребности в волонтёрах для 

данной общественной некоммерческой организации. 

 

4. Алгоритм формирования этапов стратегии управления персоналом в 

общественной некоммерческой организации. 

Составлен авторский алгоритм формирования этапов стратегии 

управления персоналом в общественной некоммерческой организации на 

основе определения потребности (текущей, перспективной, валовой, чистой) 

и расчетов норм труда (аналитико-расчетных, опытно-статистических, 

фиксации и замеров) волонтёров, методов их отбора из потенциально 

способных лиц к добровольческой деятельности (рис. 8) 

 
Рисунок 8 – Авторский алгоритм формирования основных этапов стратегии 

управления персоналом в общественной некоммерческой организации.   

Сформирована авторская классификация видов стратегий управления 

персоналом в общественных некоммерческих организациях и их структура, в 

зависимости от нормирования труда волонтёров и их количества (рис. 9). 

 

Лица, потенциально способные к 

добровольческой деятельности 
Анализ внешних и внутренних факторов 

влияющих на управление персоналом 

 

Определение потребности в количестве волонтёров, на основе норм труда 

Число волонтёров 

соответствует 

умеренной стратегии  

Число волонтёров 

соответствует 

динамичной стратегии 

Число волонтёров 

соответствует 

агрессивной стратегии  

Менее 10 человек Более 50 человек От 10 до 50 человек 

Жёсткие методы 

отбора 

Мягкие методы 

отбора 

Основные методы 

отбора 

да да да 

Адаптация к командной работе и психологическому климату в группе  

Межгрупповая и групповая общественная работа. Организация труда 

Обучение. Переподготовка. Повышение квалификации 

Оценка результатов социально-общественной деятельности 

Развитие социально-общественной деятельности. Прогнозирование изменений 
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Рисунок 9 – Авторская классификация видов и структур стратегий 

управления персоналом в общественных некоммерческих организациях 

Предлагаем классифицировать стратегии как: умеренные, динамичные и 

агрессивные. Умеренные стратегии будут характеризоваться небольшим 

Критерии  

привлечение 
волонтёров 

приницпы 
менеджмента, 

используемые для 
формирования 

стратегии 

нормирование 
труда волонтёров 

планирование 
потребности 

методы 
привлечения  

основные методы 
отбора волонтёров 

адаптация 
волонтёров 

организация труда 

затраты 

обучение 

оценка волонтёров 

пороговые значения 
оценки 

организационная 
культура 

Умеренная  

стратегия 

небольшое 
количество 

привлекаемых 
волонтёров 

классические 
приницпы 

стратегического 
менеджмента 

фиксации и замеров 

расчет текущей 
потребности 

пассивные  

резюме, 
расширенное 

собеседование 

включение в жизнь 
организации, 
достижение 

психологического 
комфорта 

межличностная и 
групповая работа 

высокие или 
дифференцированные 

системное, 
непрерывное 

результативность и 
деловые качества 

жёсткие с учетом 
дополнительных 

иерархическая 

Динамичная  

стратегия 

приток волонтёров, 
укрупнение  групп 

применение 
приницпов agile-

менеджмента 

аналитико-
расчетные 

расчет 
перспективаной 

потребности 

пассивные и 
активные 

заявление, целевой 
анализ документов, 

собеседование 

налаживание 
социальных 

коммуникаций, 
взаимодействие в 

группе 

групповая и 
межгрупповая 

работа 

дифференцированные 
или низкие 

регулярное 

деловые и 
личностные качества 

основные 

клановая 

Агрессивная  

стратегия 

большой набор 
волонтёров, 

создание  новых 
групп 

применение 
принципов 
проектного 
управления  

опытно-
статистические 

расчет чистой 
потребности 
(дефицита) 

активные 

вербовочная анкета, 
характеристика, 

тестирование 

специальная 
ориентация в группе 

социального 
взаимодействия 

межгрупповая и 
внутрисистемная 

работа 

низкие 

по мере 
необходимости 

личностные и 
моральные качества 

мягкие, с учетом 
части основных 

адхократическая 
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количеством привлекаемых волонтёров, причем в основе это пополнение 

связано с естественным выбытием и повышением качества общественной 

деятельности. Динамичные стратегии характеризуются притоком волонтёров 

для расширения сферы деятельности общественной некоммерческой 

организации, укрупнения существующих групп социального взаимодействия. 

Агрессивные стратегии формируются при большом одномоментном наборе 

волонтёром и постоянным их увеличением, созданием новых групп 

социального взаимодействия и широкомасштабным расширением 

общественной деятельности, реализации крупных социально и общественно 

значимых проектов.  
 

5. Методика оценки реализации стратегии управления персоналом в 

общественной некоммерческой организации. 

Методика оценки реализации стратегии управления персоналом в 

общественной некоммерческой организации отражает взаимосвязь 

эффективности управления персоналом с результативностью труда каждого 

сотрудника и волонтёра. Нами предложен алгоритм оценки эффективности 

стратегий управления персоналом на основе иерархической модели 

показателей (табл. 1).  

Таблица 1 – Иерархическая модель показателей оценки эффективности 

стратегий управления персоналов общественных НКО 
1 уровень 2 уровень 3 уровень 

Комплексный 
показатель 

Показатель по 
функциональным 

подсистемам 

Частные показатели, характеризующие: 

Эффективность 
стратегии 

управления 

персоналом в 
общественной 

некоммерческой 

организации 

Привлечение 

сотрудников и 

волонтёров 

Подсистема нормирования труда сотрудников 

Подсистема планирования численности волонтёров 

Подсистема нормирования труда волонтёров  

Подсистема отбора волонтёров 

Организация труда 

сотрудников и 

волонтёров 

Подсистема организации труда сотрудников 

Подсистема адаптации волонтёров 

Подсистема работоспособности волонтёров 

Развитие 

персонала и 
волонтёров 

Подсистема обучения 

Подсистема мотивации и социального развития 

Подсистема условий труда и межличностного 

социального взаимодействия 

Обеспечение 
системы 

управления 

персоналом 

Подсистема группового социального 
взаимодействия 

Подсистема межгруппового социального 

взаимодействия 

Подсистема правового обеспечения 

Подсистема технического и информационного 
обеспечения 

Подсистема психологического климата и 

организационной культуры 

Первый уровень определяет общий комплексный показатель стратегии 

управления персоналом в общественной некоммерческой организации. 
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Второй уровень характеризует укрупненные функциональные группы 

стратегии управления персоналом в общественной некоммерческой 

организации. Третий уровень содержит частные показатели, которые 

являются объектами оценки.  

Далее проводится отбор экспертов для оценки стратегии управления 

персоналом в общественной некоммерческой организации. Осуществляется 

ознакомление экспертов с целями и задачами проведения оценки. 

Экспертами определяется значимость показателей иерархической модели, их 

весовые коэффициенты. Применение экспертной квалиметрии для 

нахождения коэффициентов значимости необходимо для численного 

нахождения коэффициентов значимости, даваемых группой экспертов, с 

учетом уровня компетентности каждого эксперта. Эксперты оцениваю 

значимость показателей в пределах третьего уровня путем ранжирования Rij. 

Далее определяется групповая экспертная оценка значимости, то есть 

обобщенное мнение по совокупности показателей третьего уровня 

относящихся ко второму уровню, с учетом компетентности экспертов Kj: 

   
 

 
        

 

   

  

где Mi – групповая экспертная оценка значимости i-го показателя, ранг 

рассчитывается вначале для третьего уровня, а потом для второго уровня по 

совокупности показателей подсистем третьего уровня.  

Экспертами определяются абсолютные значения показателей 

иерархической модели. Для получения групповых абсолютных экспертных 

показателей эксперты оценивают состояние функциональных подсистем, при 

чем оценка проводится каждым экспертом по десятибалльной шкале, затем 

производится расчет, аналогичный получению оценок значимости, с учетом 

коэффициентов компетенции каждого эксперта, рангов значимости 

показателей по формулам: 

            
 

 
        

 

   

  

где P3уровень – средневзвешенное групповое значение абсолютного 

экспертного i-го показателя 3-го уровня модели с учетом коэффициента 

компетентности эксперта, в баллах; 

Qij – значение абсолютного экспертного показателя 3-го уровня модели, 

поставленное j-ым экспертом (оценивается по десятибалльной шкале). 

           
 

 
          

 

   

 

где P2уровень – среднеарифметическое групповое значение абсолютного 

экспертного i-го показателя 2-го уровня модели, в баллах; 

m – число показателей 3-го уровня модели, относящихся к данной группе 2-

го уровня. 
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где P1уровень – среднеарифметическое групповое значение комплексного 

показателя 1-го уровня модели, в баллах; 

w – число функциональных подсистем 2-го уровня модели (w=4). 

В заключении экспертами делаются выводы о результатах оценки 

наиболее значимых показателей и сравниваются по шкале (табл. 2). 

Таблица 2 – Шкала групповых абсолютных  экспертных значений оценки 

показателей иерархической модели 
Градация шкалы  групповых 

абсолютных  экспертных 

значений оценки, в баллах 

Оценка соответствия правильности формирования и 

реализации стратегии управления персоналом в 

общественной некоммерческой организации 

10 баллов полное соответствие  

8-9 баллов приемлемое соответствие 

6-7 баллов допустимое соответствие 

3-6 баллов частичное соответствие 

ниже 3 баллов несоответствие 

Разработанная шкала позволит сделать вывод о правильности 

формирования и целесообразности реализации стратегии управления 

персоналом в общественной некоммерческой организации. Если значение от 

нуля до шести баллов, вид стратегии определен неверно, порядок 

формирования выполнен неправильно, и соответственно стратегия будет 

неэффективна. Если значение комплексной оценки от шести баллов и выше, 

то стратегия управления персоналом в общественной некоммерческой 

организации сформирована верно, и ее реализация будет эффективной.  
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