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5 Преемственность в НКО

ВСТУПИТЕЛЬНОЕ 
СЛОВО
Некоммерческий сектор начал развиваться 
в России около 30 лет назад, и тема преемствен-
ности НКО для нас в новинку. Накопленного 
опыта по передаче полномочий ещё нет или 
очень мало, нет ошибок и примеров удачных 
решений, стратегии не проверены временем. 
А главное — не сформировалось понимание, 
что вопросы преемственности по-настоящему 
актуальны для любой организации. 

Смена руководства НКО может происходить 
в различных контекстах, и иногда она со-
вершенно необходима. Организации про-
живают этапы жизненного цикла — и на ка-
ждом требуются различные лидерские стили 
и качества руководителя. Иногда директор, 
управляющий организацией, может принять 
решение об уходе. Иногда на этом настаива-
ют учредители или члены Управляющего со-
вета. Планирование преемственности — со-
вершенно необходимый этап развития НКО. 

С пониманием важности лидерства 
и качественного управления организаци-
ей приходит осознание неизбежности пе-
редачи полномочий и потенциального вли-
яния этого процесса на деятельность НКО. 

У руководителей возникает множество 
страхов и сомнений. Что мы передаём, как 
выглядит наша организация? Какого нового 
руководителя мы ищем, должен ли он быть 
ярким и не заслонит ли меня? Изменит ли 
он ДНК организации? Как сотрудники вос-
примут нового директора? Неужели моя ор-
ганизация справится без меня? Чем я буду 
заниматься, когда уйду? 

Планирование преемственности и открытый 
диалог между всеми участниками помогают 
успешно пройти через этот сложный про-
цесс. И здесь интересно посмотреть на опыт, 
накопленный в странах с многолетней исто-
рией некоммерческого сектора, где поко-
ления НКО уже прошли через этапы смены 
руководителей и отхода учредителей от дел. 

Целевая аудитория данного дайджеста — 
в первую очередь, учредители, члены Управ-
ляющих советов и действующие руководи-
тели некоммерческих организаций, а также 
те, кто видит себя в роли руководителя НКО. 
Даже если вы сейчас не планируете пере-
дачу полномочий, однажды вы с этим стол-
кнётесь — этот этап неизбежен для органи-
заций, которые планируют работать долго.

Анна Скоробогатова
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Грамотный транзит власти очень важен. Это 
болезненный процесс для любой организа-
ции, и у НКО, работающих в области социаль-
ных изменений, есть свои особенности, кото-
рые нужно учитывать при переходе. Среди них:

	○ нехватка профессиональных кандида-
тов в некоммерческом секторе, управ-
ленческий кадровый голод;

	○ склонность к нереалистичным ожидани-
ям, представление, что новый директор 
решит все проблемы организации;

	○ слабое корпоративное управление, неэ-
ффективные и зависимые от учредителя 
Управляющие советы;

	○ постоянный поиск финансирования ор-
ганизации и решение краткосрочных 
проблем без анализа долгосрочной 
перспективы.

При планировании преемственности орга-
низации обычно совершают типовые ошиб-
ки, которые могут значительно осложнить 
транзит власти: 

1.	 Упущенное время: руководство НКО 
поздно задумалось о том, что орга-
низации может потребоваться новый 
руководитель. Здесь возникает риск 
управленческого разрыва — текущий 
руководитель по разным причинам по-
кидает организацию, при этом новая 
смена не выращена, поиск кандидатов 
на внешнем рынке не начат.  

2.	 Отсутствие привычек и процедур для ре-
гулярного обсуждения дел в организации.

3.	 Конфликты между различными участ-
никами — учредителем, членами сове-
та, новым директором: отсутствие чёт-
ких артикулируемых договорённостей, 
несовпадение ожиданий, несовпаде-
ние интерпретаций намерений и целей, 
умолчания приводят к домыслам, на-
пряжению, разрушению деловых связей 
и противодействию.

4.	 Непрозрачность самой НКО и барье-
ры по передаче актива новому руко-
водителю: текущий руководитель или 

ПРЕЕМСТВЕННОСТЬ: 
КЛЮЧЕВЫЕ 
ОПРЕДЕЛЕНИЯ, 
БАРЬЕРЫ 
И СПЕЦИФИКА 
НЕКОММЕРЧЕСКОГО 
СЕКТОРА
По результатам исследования Leading With 
Intent Report, проведённого в 2021 году, только 
29 % НКО вплотную занимаются планирова-
нием преемственности и разработали вну-
тренний документ по передаче полномочий 
новому руководству. При этом большинство 
понимает, что руководители не будут управ-
лять организацией неопределённый срок 
и НКО нужен план, как реагировать на изме-
нения, которые произойдут при их уходе. 

Преемственность — это последовательная пе-
редача управления организацией от прежне-
го руководства новому. Это включает в себя 
передачу как материальных, так и нематери-
альных активов — бренда организации, цен-
ностей, смыслов. Такой переход в новые руки 
может создать сложности для всех стейкхол-
деров. Непродуманность приводит к дополни-
тельным расходам и репутационным потерям. 
С пониманием важности лидерства и каче-
ственного управления организацией прихо-
дит осознание неизбежности передачи полно-
мочий со всем последующим влиянием этого 
процесса на деятельность НКО. 
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В период планирования преемственности 
руководитель НКО может задавать себе 
различные вопросы:

	○ Как грамотно передать операционное 
управление, не подвергая свою органи-
зацию дополнительным рискам?

	○ Какова специфика деятельности орга-
низации и какие специальные знания, 
какая экспертиза потребуются новому 
руководителю? Кого и для решения ка-
ких задач мы ищем?

	○ В какой мере передавать отношения 
с партнёрами, ключевыми донорами, ко-
торые обеспечивают финансовую устой-
чивость?

	○ Насколько я готов передавать управ-
ление организацией другому человеку, 
настолько я готов доверять новому ру-
ководителю?

	○ Как процесс передачи полномочий мо-
жет сказаться на бренде организации, 
тональности коммуникаций, на отноше-
нии жертвователей?

	○ Как передача управления повлияет 
на сотрудников организации, к каким 
потенциальным сложностям и конфлик-
там может привести?

	○ Насколько ситуация в стране и секторе 
позволяет проводить подобные пере-
становки? То ли сейчас время? 

учредитель не готов отходить от дел 
в организации и активно противодей-
ствует новому человеку или постоянно 
вмешивается с попытками помочь. Роль 
прежнего руководителя-учредителя 
не определена. 

Вдумчивое планирование, наличие доку-
мента, с которым согласны все участники 
процесса, помогают сделать передачу пол-
номочий менее болезненной.

ПЛАНИРОВАНИЕ 
ПРЕЕМСТВЕННОСТИ 
В НКО КАК 
СОХРАНЕНИЕ 
ЦЕННОСТЕЙ 
ОРГАНИЗАЦИИ, 
ПОВЫШЕНИЕ 
УСТОЙЧИВОСТИ 
И РАБОТА 
С ОЖИДАНИЯМИ 
ДОНОРОВ
Этап жизненного цикла, на котором нахо-
дится организация, диктует специфические 
требования к руководителю и часто совпа-
дает с жизненным циклом самого директора. 
Например, в период активного роста НКО, 
запуска новых проектов и строительства 
новых отношений с донорами часто привле-
кают активных, зажигающих руководителей. 
Во время стабильности может потребовать-
ся консервативное управление, сохранение 
текущего статус-кво, бережное отношение 
к уже приобретённым сторонникам. Задачи, 
которые решает НКО в конкретный период 
времени, крайне важно учитывать при пла-
нировании преемственности.
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Через этот путь проходило уже много ор-
ганизаций, давайте посмотрим на их опыт 
в разрезе стратегического планирования, 
участия стейкхолдеров, развития будущих 
лидеров организации, ключевых ролей, 
задач и распределения ответственности, 
а также влияния на преемственность ценно-
стей организации.

СТРАТЕГИЧЕСКОЕ 
ПЛАНИРОВАНИЕ

Когда правильно разрабатывать стратегию 
организации — до прихода нового руко-
водителя или поставить ему эту цель в ка-
честве одной из первых? Каждый из этих 
вариантов имеет право на жизнь. С одной 
стороны, разработанная заранее стратегия 
помогает новому руководителю мягче войти 
в свою новую роль, а организации — сохра-
нить устойчивость, непрерывность работы. 
С другой стороны, новый руководитель при-
дёт с новыми идеями, уникальным опытом 
и свежим взглядом — и это может задать 
новый путь для организации. Какой бы ва-
риант ни выбрали, важно:

	○ провести предварительный аудит орга-
низации — это поможет чётче сформу-
лировать запрос на руководителя и со-
ставить план задач для него;

	○ дать новому руководителю не менее 
6  месяцев на разработку новой стра-
тегии организации. Это позволит 
новому руководителю оглядеться, 

В рамках планирования преемственности 
нередко готовят документы, где описывает-
ся процесс передачи бизнес-процессов, лю-
дей и связей.

Крайне болезненным может оказаться пе-
редача сотрудников организации. У уч-
редителя и прежнего руководителя может 
быть естественное желание максимально со-
хранить сложившийся коллектив, с которым 
их могут связывать давние рабочие и дру-
жеские отношения. Новый директор, наобо-
рот, может относиться к старой команде как 
к балласту и планировать значительно её 
обновить. Чёткие договорённости на берегу 
позволяют достичь баланса — и здесь по-
могают предварительные договорённости, 
аудит сотрудников и мандат на изменение 
команды. 

Планирование преемственности предпола-
гает непрерывную работу учредителя и чле-
нов Управляющего совета по обновлению 
организации и улучшению управленческих 
процессов. Среди ключевых элементов пла-
нирования преемственности выделяют:  

	○ анализ возможных рисков, управление 
ими;

	○ подготовку к успешной передаче полно-
мочий (в том числе разработку внутрен-
них документов);

	○ разработку стратегии по развитию ли-
дерского потенциала, поддержки и мен-
торства для текущего и нового руково-
дителя, а также лучших сотрудников;

	○ чёткое осознание критически важной 
роли учредителя и членов Управляюще-
го совета в передаче полномочий. 

Грамотное планирование помогает 
сформировать реалистичные ожидания 
и адекватное описание позиции для поис-
ка, поддерживать и развивать талантливых 
сотрудников, включать в совместную работу 
членов Управляющего совета, сотрудников 
и волонтёров, что в конечном счёте повыша-
ет уверенность учредителя в процессе пере-
дачи полномочий.
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ЧЛЕНЫ УПРАВЛЯЮЩЕГО СОВЕТА

Одна из ключевых задач Управляющего сове-
та — выбор директора НКО. В организациях 
с сильным учредителем и многолетним дирек-
тором поиск смены может оказаться сложным 
упражнением. Помогая новому руководителю 
адаптироваться и быстрее войти в курс дела, 
члены совета ответственны и за «мирный раз-
вод» с уходящим директором. 

ДЕЙСТВУЮЩИЙ РУКОВОДИТЕЛЬ 
ОРГАНИЗАЦИИ

Текущий руководитель одновременно ре-
шает несколько задач: управление НКО, 
подготовка организации к передаче пол-
номочий и подготовка самого себя. В круп-
ных организациях его часто сопровождает 
коуч, который помогает экологично прожи-
вать происходящее. В успешных организа-
циях он может даже принимать участие в по-
иске нового руководителя, разрабатывать 
стратегию по передаче экспертизы.

В это время руководителю важно обсуж-
дать происходящее не только с Управляю-
щим советом, но и со всеми сотрудниками, 
чтобы зафиксировать результаты совмест-
ной работы, отпраздновать победы и сфор-
мулировать пожелания на будущее.  Важно 
отметить заслуги и успехи руководителя, 
сделать это публично.

В некоторых организациях уходящему руко-
водителю предлагают роль в Управляющем 
совете НКО, позицию внешнего эксперта, 
публичного амбассадора, прибегают к его 
помощи при сборе средств.

Ещё один вариант мягкого ухода текущего 
руководителя — это саббатикал, длительный 
и неоплачиваемый перерыв в работе, со-
гласованный с руководством организации. 
Он даёт возможность отдохнуть и заняться 
другими проектами. Например, в одной аме-
риканской организации опытный директор, 
возглавлявший НКО на протяжении не-
скольких десятков лет, передавал дела вну-
треннему кандидату — молодому и очень 
перспективному директору. Процесс пере-
дачи дел занял два года — в течение этого 

познакомиться с делами в НКО, прове-
сти операционный и управленческий 
аудит, изучить текущую ситуацию, со-
ставить своё мнение — и только затем 
разработать новый план для НКО.

ЦЕННОСТИ ОРГАНИЗАЦИИ

Любая организация всегда видит связь 
между ценностями и организационной 
устойчивостью, эффективностью работы. 
Важной проверкой ценностей становит-
ся и выбор нового руководителя. Ценности 
важно проговаривать — со всеми сотруд-
никами — и следовать им. Несовпадение 
декларируемых ценностей и реального по-
ведения учредителя, членов Управляющего 
совета по отношению к остальным участни-
кам может спровоцировать организацион-
ный кризис.

РОЛИ 
В ОРГАНИЗАЦИИ 
ПРИ ПЕРЕДАЧЕ 
ПОЛНОМОЧИЙ 
Когда мы говорим о планировании преем-
ственности, важно определить ключевые 
роли в процессе передачи полномочий. Это 
могут быть:

	○ учредитель и члены Управляющего со-
вета, в том числе отходящие от дел; 

	○ действующий руководитель организации;

	○ так называемый Переходный комитет — 
один или несколько человек (внешний 
эксперт на волонтёрских началах в ма-
леньких НКО или несколько членов со-
вета), которые помогают сделать пере-
ход полномочий устойчивым, без вреда 
для организации;

	○ новый руководитель;

	○ временный директор.
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часто давит авторитет прежнего руководи-
теля, учредителя, чья тень незримо присут-
ствует в работе и в коммуникациях. Отсут-
ствие чётких договорённостей на берегу, 
раздел сфер влияния и следование этому 
всеми участниками ещё больше осложняют 
управление организацией.  

ОТХОДЯЩИЙ ОТ ДЕЛ 
УЧРЕДИТЕЛЬ

Известны случаи, когда эмоции и личные об-
стоятельства учредителя во время вступле-
ния в должность нового директора приводи-
ли к кризису организации. Если учредитель 
тесно ассоциирует себя с НКО, противится 
организационным изменениям и беспоко-
ится о своём будущем, это может привести 
к излишней вовлечённости в операционные 
дела НКО, потенциальным конфликтам с но-
вым руководителем. 

ВРЕМЕННЫЙ ДИРЕКТОР

Это руководитель, который временно управ-
ляет организацией между уходом прежнего 
руководителя и приходом нового. Он помо-
гает организации справиться с периодом 
нестабильности. Например, в ситуации нео-
жиданного увольнения временную позицию 
может занять как сотрудник НКО (напри-
мер, программный директор), так и внеш-
ний эксперт. Внешний директор обычно 
более объективно смотрит на организацию 
со стороны и может определить проблемы 
в управлении организацией. 

ВОВЛЕЧЕНИЕ КЛЮЧЕВЫХ 
СТЕЙКХОЛДЕРОВ

Важно подготовить сотрудников органи-
зации к приходу нового руководителя. 
И здесь важную роль играют линейные ме-
неджеры, руководители отделов и команд. 
Работа с персоналом — важная часть 
управления изменениями. Необходимо 
учесть, какой будет реакция на смену ру-
ководства, оценить потенциальные кадро-
вые изменения — кто может уйти, встать 
в оппозицию, на кого можно опираться 
в этом процессе и так далее.

срока текущий директор уходил в отпуск 
на три месяца каждые полгода. Это дало 
возможность молодому СЕО проявить само-
стоятельность, при этом постоянно чувствуя 
поддержку. 

НОВЫЙ РУКОВОДИТЕЛЬ

Руководитель организации — это ценный 
ресурс. Ошибки в найме и адаптации дорого 
обходятся, поэтому идеальный план по под-
держке нового руководителя в крупных НКО 
включает в себя мероприятия по адаптации 
с этапа поиска кандидата и продолжается 
в течение 1,5–3 лет. В зрелых НКО ментор или 
коуч помогают ему адаптироваться к новой 
должности, что включает также план разви-
тия, обучения, чёткие критерии оценки дея-
тельности и регулярную обратную связь. 

Новый руководитель сталкивается с раз-
личными вызовами, которые ему приходится 
преодолевать. Предполагается, что он будет 
соответствовать ожиданиям и заданной вы-
сокой планке — при этом от новичка часто 
ожидают, что он продолжит заданный «пра-
вильный» курс, даже если его нанимают 
на изменения. Принятые в организации пра-
вила ограничивают проведение изменений, 
поляна для изменений искусственно сжима-
ется, начинается кризис самореализации. 

Кроме того, прежнее руководство часто 
не торопится передавать полномочия, но-
вичку приходится буквально выгрызать 
зоны ответственности. При этом на него 
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часто возлагается непосредственно на уч-
редителя или руководителя организации, 
что регулярно отвлекает от более важных 
задач. Кадровые агентства иногда могут 
взять на себя решение части проблем.

КЕЙС FUNDRAISING INSTITUTE 
OF AUSTRALIA (FIA)

FIA — организация, которая содействует 
внедрению передовых практик фандрай-
зинга и продвижению этического кодекса 
сбора средств, профессионального разви-
тия организаций и нетворкинга и для поис-
ка ключевых сотрудников прибегает к помо-
щи кадровых агентств.

После 6 лет руководства из FIA ушёл гене-
ральный директор Роб Эдвардс, которого 
в своё время также нашли через агентство 
по подбору персонала. За время своей ра-
боты он значительно трансформировал ор-
ганизацию, и задачей организации было 
найти нового руководителя, который сможет 
сохранить и развить наследие Роба Эдвард-
са. Основные задачи для нового руководите-
ля сформулировали так: вывести компанию 
на новый уровень, изменить позиционирова-
ние и реализовать новую стратегию в тесном 
сотрудничестве с Управляющим советом. 
Учитывая эти задачи, в кандидате искали 
скорее развитые лидерские компетенции, 
навыки стратегических коммуникаций, опыт 
работы с брендом, маркетингом и цифро-
выми технологиями, чем непосредственный 
опыт в области фандрайзинга. 

Внешние стейкхолдеры также могут помочь 
в планировании. Например, проконсульти-
ровать, помочь с рефлексией, предоставить 
необходимые финансовые ресурсы, дать 
отсрочку в реализации текущих планов 
организации. Волонтёр или внешний кон-
сультант может помочь разработать план 
по поиску и найму нового СЕО. Помочь най-
ти ответ на вопрос, как должна измениться 
организация, чтобы быть успешной в буду-
щем, и какой руководитель ей нужен.

ТИПОВЫЕ 
СЦЕНАРИИ 
ПЛАНИРОВАНИЯ 
ПРЕЕМСТВЕННОСТИ
Рассмотрим несколько типовых сценариев 
передачи полномочий в организации:

	○ Организация нанимает внешнего кан-
дидата с рынка.

	○ Организация выбирает внутреннего 
кандидата, что предполагает работу 
с талантливыми сотрудниками и вну-
тренний конкурс.

	○ Организация проводит запланирован-
ную ротацию внутренних кандидатов.

	○ Организация идёт по пути совместно-
го управления, передавая полномочия 
по управлению НКО сразу нескольким 
руководителям. 

НКО идут к этому разными путями, и любой 
из них требует больших ресурсов учредите-
ля и действующего руководителя. 

НАЁМ ВНЕШНЕГО КАНДИДАТА 

Поиск внешнего кандидата сопряжён с боль-
шой дополнительной нагрузкой на челове-
ка, который выполняет функции HR. В НКО 
часто не хватает ресурсов в области управ-
ления персоналом, отсутствует базовая ка-
дровая политика. Управление персоналом 
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Фундаментальные расхождения в ценно-
стях и целях организации привели к уходу 
всех внешних кандидатов. 

Одновременно с поиском внешнего канди-
дата учредители выбрали группу многообе-
щающих сотрудников, которые проработали 
в организации много лет и хорошо зареко-
мендовали себя. В группу вошли руководи-
тели отделов педагогического образования, 
администрации и связей с общественно-
стью, финансов и программных направле-
ний. Почти все они обладали слабым опытом 
управления, но хорошо знали организацию. 
Учредители проводили с ними много вре-
мени, наставляли и поддерживали, присма-
тривались. В итоге один из членов этой ко-
манды возглавил организацию. 

КЕЙС LYRIC OPERA OF CHICAGO

Lyric Opera of Chicago — театр, основанный 
в Чикаго в 1954 году по инициативе дочери 
мебельного фабриканта Кэрол Фокс и мест-
ного дирижёра Никола Решиньо. 

Во время финансового кризиса, грозяще-
го театру разорением, совет директоров 
уволил одну из основательниц Кэрол Фокс. 
На её место назначили её ассистентку Ар-
дис Крайник, которой удалось оперативно 
восстановить рентабельность театра. Ког-
да спустя 16 лет управления всеми любимая 
и доказавшая свою эффективность Крайник 
умерла, на смену ей пришёл Уильям Мей-
сон — член команды, начавший свой путь 
в театре в 20 лет в качестве помощника ху-
дожественного руководителя. Он принял 
руководство, формулируя свою цель как со-
хранение коллектива и труппы в таком же 
процветающем состоянии, в каком они ему 
достались. Мейсон сохранил осторожную 
финансовую политику и гибкую систему худо-
жественного менеджмента, которых придер-
живалась Крайник. Спустя 10 лет управления 
на фоне того, как арт-организации по всему 
миру страдали от дефицитов и финансовых 
трудностей, Мейсон представил совету ди-
ректоров ошеломляющие показатели рента-
бельности с продажей более 95 % мест.

Новый директор буквально вырос вме-
сте с театром и бережно продолжил 

Кадровое агентство NGO Recruitment запу-
стило целевую кампанию по поиску руко-
водителей высшего звена. Поиск продол-
жался два месяца, за это время отсмотрели 
143 кандидата и только четырёх пригласили 
на интервью. В итоге должность предло-
жили Кэтрин Раскоб, которая была дирек-
тором по коммуникациям и клиентскому 
опыту в ADMA (Ассоциации по маркетингу 
и рекламе, основанных на данных).

ПРОДВИЖЕНИЕ ВНУТРЕННЕГО 
КАНДИДАТА 

По результатам исследования 2013 года (бо-
лее свежих данных нет), в российских НКО 
чаще продвигают внутренних кандидатов — 
такой вариант выбирали для себя 69 % рос-
сийских НКО. И только каждый третий руко-
водитель нанимается на внешнем рынке. 

Такой подход предполагает управление 
талантами в организации, обязательную 
работу с ключевыми сотрудниками, разра-
ботку планов развития для каждого из них. 
В этом случае успешный руководитель может 
воспитывать будущего лидера собственным 
примером, постепенно погружать в работу, 
давать возможность проявить себя в разных 
направлениях. 

Иногда НКО оказывается в ситуации сроч-
ного поиска нового руководителя. Если ор-
ганизации надо принять срочные кадровые 
решения, обычно продвигают кого-то из со-
трудников. Однако если человека к этому 
не готовили, он может не справиться. Хоро-
ший специалист — не значит хороший руко-
водитель и яркий лидер.

КЕЙС MUKTANGAN

Muktangan — это образовательная НКО 
в Мумбаи.

Когда учредители организации Элизабет 
и Сунил Мехта решили отойти от управле-
ния организацией, они начали искать но-
вого генерального директора. В течение 
нескольких лет они наняли трёх талант-
ливых руководителей извне, но все они 
с трудом переносили переходный период. 
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управляют одновременно два человека. На-
пример, один руководитель сосредотачива-
ется на внутренних оперативных задачах, 
в то время как другой работает с внешними 
стейкхолдерами. Другой классический при-
мер можно найти в художественных органи-
зациях, где мы часто встречаем разделение 
функционала между художественным руко-
водителем и операционным директором.

Рассмотрим несколько примеров.

КЕЙС EAST YARD COMMUNITIES 
FOR ENVIRONMENTAL JUSTICE

East Yard Communities for Environmental 
Justice — это НКО, работающая над соз-
данием безопасной и здоровой окружаю-
щей среды для местных сообществ, которые 
страдают от негативного воздействия про-
мышленного загрязнения.

Со-руководители Лаура Кортес и Тейлор 
Томас чётко распределили между собой 
зоны ответственности. Кортес фокусируется 
на организационном развитии, а Томас — 
на разработке стратегий и политик. В НКО 
подчёркивают, что сама ценность горизон-
тального распределения власти зашита 
в ДНК их организации. Со-руководство — 
лишь первый шаг более масштабного плана 
по развитию лидерства и горизонтальному 
выравниванию организационной структу-
ры. Частично это предполагает взаимозаме-
няемость и обучение всех основным процес-
сам в организации. Кроме того, уже сейчас 

сложившуюся за годы репертуарную стра-
тегию и намеченную предшественницей 
удачную финансовую политику.

РОТАЦИЯ ВНУТРЕННИХ 
КАНДИДАТОВ

Некоторые организации не просто управляют 
талантами в организации, а разрабатывают 
политику по ротации сотрудников. У такого 
подхода есть неоспоримое преимущество — 
прозрачность для сотрудников, которые ви-
дят карьерные возможности на текущем ме-
сте. В следующем кейсе мы наблюдаем, как 
операционный директор запланированно 
сменил на посту генерального. 

КЕЙС UNITED WAY MUMBAI

United Way Mumbai — одна из лидирую-
щих НКО в Индии, работающая в городских 
и сельских общинах по всей стране для вы-
явления и решения общественных проблем 
в области образования, безопасности, здо-
рового образа жизни, экологии, финансо-
вой стабильности.

Генеральный директор Джаянти Шукла про-
работала на своём посту 12 лет. Под её ру-
ководством United Way Mumbai выросла 
из небольшой команды из 15 человек в энер-
гичную команду из 60 классных специалистов. 
С 1 апреля 2021 года Джаянти Шукла перешла 
на должность советника Попечительского со-
вета НКО. Управление организацией она пе-
редала Джорджу Дж. Айкаре, бывшему опе-
рационному директору, который проработал 
в организации 10 лет. В соответствии с поли-
тикой ротации United Way Mumbai, описанные 
изменения привели к перестановкам в Попе-
чительском совете на позициях: председатель, 
заместитель председателя, казначей/секре-
тарь. Кроме того, к Совету присоединились 
четыре новых члена.

СОВМЕСТНОЕ РУКОВОДСТВО 
ОРГАНИЗАЦИЕЙ

Существует редкая для российской практи-
ки управленческая модель — co-leadership, 
со-руководство, при котором организацией 
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КЕЙС KINDRED 

Kindred — НКО, работающая с сообществом 
Калгари (Канада), оказывает консультаци-
онные услуги и адресную помощь семьям 
в группе риска.

Со-руководители Байрон Чан и Джессика 
Коуп Уильямс прибегают к практике продук-
тивного (конструктивного) конфликта. Бро-
сать себе здоровый вызов, вести регуляр-
ные диалоги и выслушивать аргументы друг 
друга — это хороший способ получить мак-
симальное разнообразие точек зрения и со-
брать различные мнения. Они считают, что 
это помогает им отойти от традиционного 
директивного подхода к управлению органи-
зацией. Опыт оказался настолько успешным, 
что эту модель стали копировать и на более 
низких уровнях управления организацией. 

РАЗВИТИЕ 
КАДРОВОГО 
РЕЗЕРВА 
И ТАЛАНТОВ 
В ОРГАНИЗАЦИИ
Когда стратегия организации лежит в ос-
нове кадровой политики, это помогает на-
нимать правильных людей и эффективно 
развивать существующих сотрудников. 
В любой организации, если она хочет быть 
устойчивой, должен быть план развития всех 
ключевых сотрудников, в том числе членов 
Управляющего совета, штатных сотрудни-
ков и волонтёров. Это включает в себя аудит 
ключевых навыков, необходимых для каждой 
позиции, и план развития. Кроме того, такой 
подход мотивирует сотрудников — они ви-
дят карьерные перспективы и готовы рабо-
тать для дальнейшего продвижения.

Инвестиции в сотрудников и будущее ор-
ганизации окупаются. Хорошей практикой 
стало вложение средств в бизнес-образо-
вание руководителя организации и ключе-
вых талантов, а также программы мобиль-
ности и стажировки.  

все сотрудники получают одинаковые зар-
платы. Фактически EYCEJ рассматривала 
возможность выйти за рамки совместного 
руководства и стать организацией без ли-
дера. Единственное, что останавливает ор-
ганизацию от этого шага сейчас, — юриди-
ческие и финансовые обязательства. 

КЕЙС PROINSPIRE 

ProInspire (Вашингтон, США) занимается ор-
ганизационным развитием НКО, предостав-
ляет пространство для профессионального 
роста лидерам всех уровней.

Совместное руководство в этой НКО нача-
лось как часть плана по поддержке нового 
лидера, вступающего в должность, что дало 
прежнему руководителю возможность отой-
ти от операционного управления. Со-руко-
водители считают, что эта модель является 
трансформационной, и планируют сохра-
нить её после преемственности основателей.

Учредитель и тогдашний генеральный ди-
ректор Мониша Капила взяла творческий 
отпуск после девяти лет у руля НКО. Вер-
нувшись, она сообщила совету директоров 
о своих планах уйти из организации в те-
чение пяти лет. В организации начался по-
иск преемника — Капила провела оценку 
старших сотрудников, оценила их потенци-
ал и предложила на роль нового директора 
Бьянку Касанову Андерсон. 

Следующие несколько лет со-руководители 
совместно управляли НКО, они сразу дого-
ворились, что в случае стратегических кон-
фликтов решение нового лидера является 
ключевым и совет директоров должен будет 
поддержать именно Андерсон. 

Процесс утверждения Андерсон на долж-
ность также включал в себя собеседова-
ние с комитетом по найму, обратную связь 
от каждого сотрудника организации, интер-
вью ключевых доноров и партнёров. Обоих 
руководителей сопровождал коуч, который 
помогал им выстраивать эффективные отно-
шения друг с другом.
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потенциальные кандидаты делятся инфор-
мацией о внутренней кухне НКО.  

Коммуникационный план должен отвечать 
на вопросы, кому, когда и что мы говорим, 
в какой тональности какую историю рас-
сказываем, как балансируем между преж-
ним и новым руководителями. Также нужно 
учесть очень важный момент — кто делает 
заявления по этому поводу и как этого че-
ловека необходимо правильно подготовить. 

Например, когда члены совета и директор 
договорились о дате прекращения совмест-
ной работы и наметили конкретные шаги, 
целесообразно объявить об этом сотрудни-
кам НКО, ответить на их вопросы, а также 
сформировать план внешних коммуника-
ций. Важный нарратив business as usual — 
организация должна продолжать работать 
в прежнем темпе. Открытые и честные ком-
муникации помогают сохранить прежний 
темп работы и не отвлекать сотрудников 
на обсуждение слухов и бесконечное про-
говаривание переживаний.  

И здесь очень интересен пример еврейских 
общин в США, которые столкнулись со ста-
рением своих сотрудников и поколенческим 
кризисом. 

КЕЙС JEWISH COMMUNITY 

В начале 2000-х еврейские общины в США 
столкнулись с серьёзной проблемой — стало 
очевидно, что в ближайшие 5–10 лет до 90 % 
руководителей выйдут на пенсию. Кто же воз-
главит НКО и продолжит традиции? Молодое 
поколение ценностно очень отличалось от бе-
би-бумеров, предъявляло новые требования 
к жизни в общине, применяло современные 
технологии. 

В итоге была разработана большая програм-
ма по развитию нового кадрового потенциа-
ла и постепенной замене уходящих руководи-
телей на новых лидеров. Она включила в себя 
изучение целевой аудитории, ценностей 
и потребностей потенциальных руководите-
лей, детальное описание профиля руководи-
теля общины, набор обучающих и поддержи-
вающих программ для менеджеров среднего 
звена в возрасте 35–45 лет, которым предсто-
яло возглавить общины через несколько лет. 

Авторы программы столкнулись с рядом се-
рьёзных вызовов, которые тоже пришлось 
учитывать. Так, важно было найти лидеров 
мнений, визионеров, готовых внедрять изме-
нения. Далее, важно было не ограничиваться 
только размером достаточно закрытой общи-
ны, но и рассматривать более широкий круг 
кандидатов. И наконец, учитывать ценности 
нового поколения — например, требования 
к балансу рабочего времени и личной жизни. 

ВАЖНОСТЬ 
КОММУНИКАЦИЙ
Смена руководства — процесс публичный, 
он привлекает внимание различных стей-
кхолдеров. Коммуникационная стратегия 
разрабатывается ещё на этапе поиска ново-
го руководителя — рынок, как правило, в этот 
момент начинает обсуждать происходящее, 
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ЧЕК-ЛИСТ 
УСПЕШНОГО 
УПРАВЛЕНИЯ 
ПРЕЕМСТВЕННОСТЬЮ 
В НКО

Посмотрите на чек-лист и проведите ана-
лиз готовности своей организации к неиз-
бежной передаче полномочий. Перечень 
критериев поможет вам разработать соб-
ственный план. Если вы можете поставить 
галочки по всем пунктам — ваша организа-
ция готова к приходу нового руководителя, 
когда бы это ни произошло. 

У НКО есть стратегический план на ближайшие 1–3 года, 
который включает в себя развитие кадрового потенциа-
ла организации.

Управляющий совет проводит ежегодную оценку дея-
тельности руководителя организации, анализирует ре-
зультаты операционной деятельности и достижение ор-
ганизацией стратегических целей.

Управляющий совет также проводит ежегодную оцен-
ку и подтверждает эффективность собственной работы 
в области фандрайзинга и финансовой устойчивости, ис-
черпывающей поддержки организации, развития необ-
ходимых политик, стратегического планирования.

Руководитель организации проводит ежегодную оценку персонала и под-
тверждает, что сотрудники соответствуют занимаемым позициям.

Ключевые руководители и линейные менеджеры формируют управленческую 
команду НКО и:

развивают культуру взаимоподдержки, строят гармоничные и уважи-
тельные отношения;

демонстрируют лидерское поведение и активно участвуют в принятии 
решений в организации;

могут управлять организацией во время отсутствия руководителя, 
а также имеют полномочия принимать решения и несут за них ответ-
ственность;

развивают отношения с ключевыми внешними стейкхолдерами (доно-
рами, учредителями, лидерами общественного мнения) — этим зани-
мается не только руководитель организации.

У НКО есть финансовая подушка безопасности, которая позволит организа-
ции работать без сокращения расходов в течение трёх месяцев.

Финансовый и управленческий учёт ведётся профессионально и прозрачно, 
актуальная информация доступна для членов Управляющего совета и линей-
ных руководителей.

У НКО есть необходимое программное обеспечение для ведения своей дея-
тельности.

Для всех ключевых позиций разработаны должностные инструкции в пись-
менном виде, есть план действия в случае чрезвычайной ситуации.
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Планирование преемственности часто об-
нажает конфликты, которые назрели в НКО. 
С ними помогает справиться выстраивание 
диалога между всеми участниками. В орга-
низации могут быть управленческие риту-
алы, которые облегчают процесс перехода 
власти — например, регулярные обсужде-
ния текущей ситуации и совместная работа 
над стратегией. Планирование преемствен-
ности помогает создавать и подтверждать 
смыслы, сохранять и передавать ценности 
организации, прояснять цели организации 
и предпринимаемых действий, прояснять 
статус участников, выбирать тональность 
внешних коммуникаций. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
Планирование преемственности жизнен-
но необходимо организации, если она хо-
чет оставаться устойчивой и эффективно 
справляться с внутренними изменениями 
и вызовами внешней среды. Успех процес-
са по передаче полномочий будет зависеть 
в первую очередь от усилий самой орга-
низации, от ресурсов, которые учредитель 
и члены Управляющего совета в это вкла-
дывают. 
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ОБ АВТОРЕ
АННА СКОРОБОГАТОВА — эксперт в об-
ласти стратегий устойчивого развития, соз-
дания доступной среды и организационного 
дизайна. Практик с большим управленческим 
опытом в коммерческих компаниях и благо-
творительных фондах. Соавтор курсов по мар-
кетингу и социальному предпринимательству, 
приглашённый преподаватель БВШД, ВШЭ, 
Сколково и др. Старший судья международ-
ной премии в области маркетинга E+ Awards.

Мнения, высказанные в дайджесте, при-
надлежат автору и могут не отра-
жать точку зрения Центра развития 
филантропии Благотворительного 
фонда Владимира Потанина.



20 Преемственность в НКО


