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Цель исследования состоит в уточнении содержания маркетинга персонала некоммерческой организации через разграничение
внутренней и внешней аудиторий в системе People�маркетинга. Методологическую основу статьи составили анализ научной
литературы по некоммерческому маркетингу, вторичный анализ материалов диссертационного исследования автора,
сравнительная типологизация НКО и интерпретация эмпирических данных о вовлечении волонтеров. Полученные результаты
показывают, что элемент People в некоммерческом секторе не может быть сведен к штатному персоналу или набору добровольцев:
он образует кадрово�коммуникационный контур, в котором сотрудники, координаторы, участники, волонтеры, наставники
и амбассадоры выполняют разные маркетинговые функции. Научная новизна заключается в представлении People�маркетинга
НКО как двухконтурной системы, связывающей внутреннее управление сообществом и внешнее формирование доверия. Сделан
вывод о необходимости перехода от разового привлечения волонтеров к управлению их ролевой траекторией.
Ключевые слова: некоммерческий маркетинг; маркетинг персонала; People�маркетинг; некоммерческая организация;
волонтеры; внутренняя аудитория; внешняя аудитория; вовлеченность; амбассадоры; социальный эффект.

The aim of the study is to clarify the content of personnel marketing in a non�profit organization by distinguishing between internal and
external audiences within the People�marketing system. The methodological basis of the article consists of an analysis of scientific literature
on non�profit marketing, a secondary analysis of the materials from the author’s dissertation research, a comparative typologization of
NGOs, and an interpretation of empirical data on volunteer engagement. The results obtained show that the People element in the non�
profit sector cannot be reduced to ful�time staff or a set of volunteers: it forms a personnel and communication loop in which employees,
coordinators, participants, volunteers, mentors and ambassadors perform various marketing functions. The scientific novelty lies in
presenting People�marketing for NGOs as a two�loop system linking internal community management and external trust�building. It is
concluded that there is a need to move from one�off volunteer recruitment to managing their role trajectory.
Keywords: non�profit marketing; personnel marketing; People�marketing; non�profit organization; volunteers; internal audience; external
audience; engagement; ambassadors; social impact.

Введение (Introduction)

Маркетинг НКО – это сложная, многогранная задача,

которая требует не столько финансовых вложений,

сколько креативного, этичного и стратегического под�

хода, основанного на глубоком понимании своей мис�

сии и аудитории. Главная задача маркетинга некоммер�

ческой организации – продавать смыслы и идеи. Это

работа с социальными эмоциями, такими как эмпатия,

надежда или сопричастность. Вместо призыва что�либо

купить, коммуникация строится вокруг вопросов: «По�

чему та или иная проблема важна?» и «Как вы можете

помочь эту проблему решить?»

Некоммерческая организация в современной марке�

тинговой среде конкурирует не только за финансовую

поддержку, информационное внимание и партнерские

ресурсы, но и за участие людей, готовых включаться

в социально значимые проекты. В коммерческом мар�

кетинге элемент People традиционно связывается с пер�

соналом, влияющим на качество сервиса и пользова�

тельский опыт. В некоммерческом секторе его содер�

жание шире: ценность организации создается не толь�

ко штатными сотрудниками, но и добровольцами, учас�

тниками программ, наставниками, выпускниками, пуб�

личными сторонниками, локальными лидерами и циф�

ровыми адвокатами бренда.

Теоретическая база некоммерческого маркетинга ис�

ходит из того, что результат деятельности НКО выра�

жается, прежде всего, в социальном эффекте, а не в при�

были. При этом обмен между организацией и целевой

аудиторией сохраняется, но меняет природу: человек

отдает время, компетенции, доверие, социальные свя�

зи и репутационную поддержку, а получает причастность

к миссии, признание, опыт и возможность повлиять на

решение общественной проблемы. В работах Ф. Котле�

ра и А. Андреасена подчеркивается управленческий

характер маркетинга НКО, поскольку он предполагает

анализ, планирование, реализацию и контроль про�

грамм, ориентированных на добровольный обмен цен�

ностями [1].

Для достижения цели (уточнение содержания мар�

кетинга персонала некоммерческой организации че�

рез разграничение внутренней и внешней аудиторий
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в системе People�маркетинга) решаются следующие ис�

следовательские задачи:

♦ уточнить содержание People�маркетинга применитель�

но к НКО;

♦ выделить внутренний и внешний контуры аудиторий;

♦ определить маркетинговые функции основных групп

People;

♦ показать связь между мотивацией волонтера, удержа�

нием и репутационным эффектом;

♦ сформулировать практические рекомендации для по�

вышения устойчивости маркетинговой деятельности

НКО.

Гипотеза исследования: эффективность People�мар�

кетинга НКО зависит от системного разделения аудито�

рий на внутренний и внешний контуры и от внедрения

управляемой ролевой траектории участника, которая

обеспечивает поэтапное удовлетворение его потребно�

стей и последовательный переход от разового участия

к долгосрочной интеграции (вплоть до кадрового резер�

ва и партнёрства).

Материалы и методы (Materials and methods)

Исследование выполнено в логике прикладного мар�

кетингового анализа. Теоретический блок основан на

сопоставлении подходов к некоммерческому маркетин�

гу, маркетингу отношений, социальному обмену и управ�

лению участием персонала. В качестве базовых исполь�

зованы работы С. Н. Андреева [2], Т. Н. Фомушкиной

[3], Т. В. Юрьевой [4], Ф. Котлера, А. Андреасена,

А. Сарджента [5], У. Уаймера [6], Т. С. Степченко [7]

и других авторов, рассматривающих НКО как особый

субъект обмена, где результат выражается в обществен�

ной ценности и социальном эффекте.

Эмпирическая база статьи представляет собой вторич�

ный анализ материалов диссертационного исследова�

ния автора, посвященного организации и управлению

маркетинговой деятельностью современных НКО. В ра�

боте использовались универсальные методы научного

анализа – систематизация, сравнение, обобщение, мо�

делирование, а также методы маркетинговых исследо�

ваний: анализ вторичной информации, бенчмаркинг,

SWOT�анализ, анкетирование, экспертная интерпрета�

ция и адаптация метода семантического дифференциа�

ла для оценки имиджа НКО.

Результаты (Results)

Первый результат исследования состоит в разграни�

чении двух контуров People�аудиторий некоммерческой

организации: внутреннего (сотрудники, руководители,

координаторы, устойчивое ядро НКО) и внешнего

(табл. 1). Внутренний контур отвечает за качество кон�

такта с внешними аудиториями, смысловую целостность

коммуникаций, репутационную устойчивость и органи�

зационную дисциплину. Внешний контур образуют во�

лонтеры, участники мероприятий, выпускники программ,

амбассадоры, наставники, лидеры мнений и «цифровые

сторонники», которые помогают распространять ценно�

сти организации в социальных, профессиональных, мо�

лодежных и территориальных сообществах.

Выделение двух контуров позволяет НКО выстраивать

дифференцированную коммуникационную стратегию.

Внутренний контур отвечает за стратегию, стандарты,

репутационную устойчивость и институциональную ле�

гитимность. Внешний – обеспечивает доверие, органи�

ческий охват, личные рекомендации и долгосрочный

социальный капитал. Такое разграничение позволяет рас�

пределить маркетинговые функции и сделать управление

аудиториями более адресным и эффективным.

Ключевую роль в трансляции ценностей и обеспече�

нии непрерывности участия в НКО играют переходные

и смешанные группы (координаторы, члены НКО, во�

лонтеры). Эти группы находятся на стыке внутреннего

и внешнего контуров и выполняют функцию «моста» или

«связующего звена»: они переводят стратегические

смыслы в ежедневное взаимодействие, поддерживают

нормы участия и формируют опыт первичного контакта

с брендом НКО. Их развитие и удержание критически

важно для устойчивости всей системы.

Второй результат исследования связан с уточнением

логики удержания волонтеров. Основными причинами

прекращения их участия в деятельности НКО выступает

недостаток времени, нерегулярная коммуникация со

стороны организации и недостаток признания. Следо�

вательно, удержание не может обеспечиваться только

эмоциональным призывом к миссии. Оно требует управ�

ляемой последовательности контактов, в которой чело�

век понимает смысл участия, видит личный и общий ре�

зультат, получает обратную связь и возможность перей�

ти в более сложную роль.

Группа People 
Принадлежность 

к контуру 
Ключевая маркетинговая функция 

Сотрудники и руководители 
проектов Внутренний Проектируют стратегию, задают стандарты коммуникаций, отвечают за 

репутационную устойчивость и управленческую непрерывность. 

Координаторы, кураторы, 
лидеры направлений 

Внутренний / 
смешанный 

Переводят стратегические смыслы в ежедневное взаимодействие с участниками, 
партнерами и локальными сообществами. 

Члены НКО и устойчивое 
ядро сообщества 

Внутренний / 
переходный 

Создают институциональную легитимность, поддерживают нормы участия и помогают 
удерживать ценностную идентичность организации 

Волонтеры и участники 
проектов 

Внешний / 
переходный 

Формируют доверие, личные рекомендации, пользовательский контент, 
органический охват и опыт первичного контакта с брендом НКО 

Амбассадоры, alumni, 
наставники Внешний Усиливают бренд за счет личной репутации, экспертности и истории сопричастности; 

поддерживают долгосрочный социальный капитал. 
 

Таблица 1
Внутренний и внешний контуры People�маркетинга НКО

Table 1. The internal and external contours of People�marketing for non�profit organizations
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В таблице 2 отражено последовательное изменение

статуса участника в People�маркетинге НКО.

Предложенная в таблице 2 модель показывает, как

меняются потребности участника и соответствующие

маркетинговые задачи НКО на каждом этапе – от пер�

вичного контакта до долгосрочной интеграции (сотруд�

ник, партнер, донор). Это позволяет НКО не только

удерживать людей, но и развивать их внутри органи�

зации, превращая внешнюю аудиторию во внутреннюю

и создавая тем самым кадровый резерв.

Исследование подтверждает, что материальные и ста�

тусные стимулы (публичное признание, обучение, учас�

тие в планировании, проектная занятость) становятся

значимыми на этапах активной сопричастности и долго�

срочной интеграции. Это требует от НКО перехода от

разовых акций благодарности к системным программам

развития. Можно сделать вывод, что эффективный

People�маркетинг в НКО – это не кампания по привле�

чению волонтеров, а долгосрочная управленческая стра�

тегия, основанная на сегментации аудиторий, ролевом

проектировании участия и непрерывной коммуникации.

Успех удержания и развития аудитории достигается за

счет сочетания ценностной идентичности, организаци�

онной дисциплины и индивидуального подхода к каж�

дому этапу вовлечения.

Обсуждение (Discussion)

Полученные результаты подтверждают гипотезу о том,

что эффективность маркетинговой деятельности НКО

возрастает при переходе от модели разового привлече�

ния людей к модели управляемой ролевой траектории.

В традиционной логике коммуникаций НКО часто реша�

ет задачу «пригласить на мероприятие» или «набрать

волонтеров на проект». В логике People�маркетинга за�

дача формулируется иначе: создать такие условия, при

которых человек не только входит в деятельность, но

и постепенно приобретает более устойчивую роль в си�

стеме общественной ценности.

Практическая проблема состоит в смешении марке�

тинга персонала с рекрутингом добровольцев. При та�

кой трактовке организация концентрируется на внеш�

ней коммуникации набора, но не развивает внутрен�

ние стандарты сопровождения. Решение заключается

в построении двухконтурной карты People�аудиторий.

Для внутреннего контура должны быть определены

роли, компетенции, стандарты коммуникации, прави�

ла обратной связи и ответственность за точки контак�

та. Для внешнего контура необходимо сформировать

ценностное предложение участия, сценарии входа,

признания, развития и возвращения «спящих» волон�

теров.

Особое значение в этом процессе имеет цифровая

среда. Концепции маркетинга нового поколения подчер�

кивают, что коммуникация становится гибридной: циф�

ровые каналы не заменяют личное участие, но усилива�

ют его за счет данных, персонализации, скорости об�

ратной связи и видимости результатов [8]. Для НКО это

означает необходимость соединять офлайн�события

с цифровым сопровождением: приглашениями, микро�

историями участников, отчетами о социальном эффек�

те, персональными сообщениями, обучающими матери�

алами и механизмами признания.

Цифровые технологии – это стратегический ресурс,

который позволяет НКО выйти на новый уровень управ�

ления. Они дают возможность не просто «продавать

смыслы», а выстраивать управляемую, прозрачную

и персонализированную ролевую траекторию для каж�

дого участника каждого из описанных контуров. Вне�

дрение цифрового маркетинга, основанное на данных

и соответствующее социальной миссии, является клю�

чевым фактором для повышения устойчивости и эффек�

тивности некоммерческой организации в современном

мире.

Ограничением исследования является то, что предло�

женная модель опирается лишь на материалы диссер�

тационного исследования и на анализ преимуществен�

но российских НКО, поэтому требует дальнейшей про�

верки на более широкой выборке организаций различ�

ного масштаба и профиля. Перспективным направлени�

ем последующих исследований является разработка

количественной методики оценки People�маркетинга,

включающей индексы удержания, доверия, адвокации,

траекторного роста и вклада alumni�сообщества. Прак�

тическое применение модели возможно в молодежных,

благотворительных, образовательных и корпоративно

поддерживаемых НКО, но набор инструментов должен

адаптироваться под миссию и ресурсную базу конкрет�

ной организации.

Таблица 2
Ролевая траектория участника в People�маркетинге НКО

Table 2. Role trajectory of a participant in People�marketing for non�profit organizations

Этап Потребность участника Маркетинговая задача НКО Целевая роль 

Первичный контакт Безопасный вход, понятные 
условия, доверие к миссии 

Снижение барьера входа через ясный контент, 
истории участия и простую регистрацию 

Потенциальный участник 

Пробное участие Подтверждение значимости 
личного вклада 

Быстрая обратная связь, демонстрация 
результата, благодарность 

Разовый волонтер 

Повторное участие Принадлежность, признание, 
горизонтальные связи 

Коммуникации отношений, события 
сообщества, персональные приглашения Регулярный волонтер 

Активная 
сопричастность 

Самореализация, рост 
компетенций, влияние на проект 

Наставничество, обучение, участие 
в планировании, публичное признание 

Амбассадор / лидер 
команды 

Долгосрочная 
интеграция 

Профессионализация, статус, 
вклад в развитие территории 

Кадровый резерв, проектная занятость, 
партнерские роли, alumni-коммуникации 

Сотрудник / партнер / донор 
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Заключение (Conclusion)

Для российских НКО проблема People�маркетинга

приобретает особую практическую значимость. В ма�

териалах исследования, на основе которого подготов�

лена настоящая статья, показано, что некоммерческий

сектор все активнее участвует в достижении нацио�

нальных целей, развитии молодежной политики, доб�

ровольчества и социальных услуг. Однако рост обще�

ственных ожиданий сочетается с ограниченностью ре�

сурсов, неоднородной цифровой зрелостью, дефици�

том профессиональных маркетинговых компетенций

и слабой системностью работы с человеческим капи�

талом. В результате многие организации умеют при�

влекать людей на отдельные мероприятия, но не все�

гда способны удерживать их в долгосрочной траекто�

рии участия.

Постановка проблемы заключается в том, что марке�

тинг персонала НКО часто трактуется слишком узко: как

рекрутинг волонтеров, информационная кампания по

набору участников или внутренняя HR�функция. Такой

подход не учитывает двойственную природу People�

аудитории. С одной стороны, сотрудники, координато�

ры и руководители проектов формируют внутреннее

качество маркетингового процесса. С другой стороны,

волонтеры, alumni, наставники и амбассадоры работа�

ют во внешней среде как источники доверия, личных

рекомендаций и социального доказательства.

Подводя итог, стоит отметить, что в ходе исследова�

ния была достигнута цель – разработана аналитическая

модель маркетинга персонала НКО, разграничивающая

внутреннюю и внешнюю аудитории People�маркетинга

и связывающая их с ролевой траекторией участника.
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