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ВСТУПИТЕЛЬНОЕ 
СЛОВО
Лучшие практики в некоммерческом секто-
ре вызывают большой интерес и являются 
предметом для оживленных обсуждений. 
Такие практики нередко воспринимаются 
как модели для решения социальных про-
блем. При этом в российском и в зарубеж-
ном некоммерческом секторе нет согласия 
не только по поводу того, что понимается 
под лучшими практиками, но и даже в отно-
шении самого термина. 

Согласно результатам исследования «Ин-
формирование, образование, просвещение: 
какие знания нужны сегодня некоммерче-
скому сектору», изучение опыта других не-
коммерческих организаций (НКО), историй 
успеха и лучших практик уступает по востре-
бованности знаниям, связанным с обеспе-
чением жизнеспособности некоммерческих 
организаций и их текущей деятельностью. 
Тем не менее запрос на развитие насмо-
тренности и заимствование лучших практик 
НКО довольно высокий, особенно в части 
межсекторного взаимодействия. 

Что такое лучшие практики? Можно ли 
сформулировать общие принципы, по кото-
рым ту или иную практику можно отнести 
к успешной? Можно ли последовательно 

и системно развивать лучшие практики 
в сфере своей деятельности, и от чего за-
висит возможность их масштабирования 
и распространения?

Настоящий обзор предлагает универсаль-
ные принципы для создания и распростра-
нения лучших практик в некоммерческом 
секторе, основанные на российском и за-
рубежном опыте. Помимо описания общих 
принципов, дайджест содержит примеры 
работы различных некоммерческих орга-
низаций, а также краткие рекомендации, 
которые помогут сотрудникам НКО опреде-
лить алгоритм успешных действий для раз-
вития и распространения успешных прак-
тик. Отдельное внимание уделено развитию 
инфраструктуры для выявления, аккумуля-
ции и продвижения лучших практик, а так-
же игрокам, которые являются или могут 
стать драйверами этого процесса. 

Мы надеемся, что данный обзор поможет 
некоммерческим организациям критически 
проанализировать свою текущую деятель-
ность и наметить зоны для дальнейшего 
совершенствования во имя благополучия 
людей.

Центр развития филантропии 
Благотворительного фонда  

Владимира Потанина

https://www.fondpotanin.ru/library/analytics/informirovanie-obrazovanie-prosveshchenie-kakie-znaniya-nuzhny-segodnya-nekommercheskomu-sektoru/
https://www.fondpotanin.ru/library/analytics/informirovanie-obrazovanie-prosveshchenie-kakie-znaniya-nuzhny-segodnya-nekommercheskomu-sektoru/
https://www.fondpotanin.ru/library/analytics/informirovanie-obrazovanie-prosveshchenie-kakie-znaniya-nuzhny-segodnya-nekommercheskomu-sektoru/
https://www.fondpotanin.ru/library/analytics/informirovanie-obrazovanie-prosveshchenie-kakie-znaniya-nuzhny-segodnya-nekommercheskomu-sektoru/
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Некоммерческие организации работают 
в сложной и постоянно меняющейся соци-
альной системе, которая требует гибкого 
подхода из-за высокой неопределенности. 
Это означает, что ни одна практика не мо-
жет оставаться лучшей всегда или очень 
долго, а НКО нужно периодически пере-
сматривать свое отношение к ним. Поэ-
тому сама концепция часто подвергается 
критике. Лучшие практики в любом случае 
требуют адаптации к текущей ситуации 
и контексту.

К тому же НКО работают не просто в по-
стоянно меняющейся среде, но и в много-
мерной, взаимодействуя с большим коли-
чеством разнообразных заинтересованных 
групп (стейкхолдеров), каждая из которых 
имеет свои цели и формулирует свое пони-
мание социальных проблем (см. рис. 1). 

Поэтому, говоря о лучших практиках, едва 
ли можно прийти к единому мнению. Каждая 
группа стейкхолдеров выделяет важные для 
нее аспекты. Практика, которая является 

ДОВЕРИЕ 
И ЦЕННОСТИ — 
ОСНОВА ЛУЧШИХ 
ПРАКТИК НКО
В международных исследованиях нет еди-
ного определения, что такое лучшие практи-
ки. Но сами практики принято делить на две 
большие группы: первая — это известные 
проверенные методы, применение которых 
приводит к решению проблем, вторая — 
это практики, которые в результате их при-
менения показали чрезвычайно хороший 
результат. Первая группа практик опира-
ется на накопленный ранее опыт, а вторая 
создает новый опыт, полезный для сектора. 
В любом случае концепция лучших практик 
основывается на предположении, что мож-
но, опираясь на результаты эмпирических 
исследований и заранее согласованный 
список критериев, достичь согласия относи-
тельно того, что есть «лучшая практика». 

Рис. 1. Общество и благотворительность

Источник: Frontier Economics

КЛЮЧЕВЫЕ  
СТЕЙКХОЛДЕРЫ 

БЛАГОТВОРИ­
ТЕЛЬНОСТИ

Волонтеры
Прямые  

благополучатели 

ДонорыСотрудники

Широкая  
общественность
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В целом взаимодействие со стейкхолдера-
ми (благополучателями в первую очередь) 
приводит к улучшению дизайна проектов 
и программ и их результативности (см. раз-
дел «Вовлечение стейкхолдеров»), укрепляет 
инновационный потенциал организации 
(см. раздел «Лучшие практики и инновации»), 
способствует расширению практик (см. раз-
дел «Масштабирование и распространение 
лучших практик»). Таким образом, в резуль-
тате поддержки стейкхолдеров НКО стано-
вятся более эффективными, а лучшие прак-
тики формируются именно в эффективных 
организациях. 

Важно отметить, что доверие стейкхолдеров 
необходимо поддерживать через соблюде-
ние НКО принимаемых на себя обязательств. 
Например, это доказательное представле-
ние полученных результатов (см. раздел «До-
казательность»). В свою очередь, уровень 
принимаемых обязательств определяет-
ся уровнем подотчетности НКО, о котором 
мы поговорим в следующем разделе.

лучшей для одной группы стейкхолдеров, 
может не являться таковой для других.

При этом существует ряд общих принципов 
и правил относительно дизайна, реализа-
ции, оценки социальных программ, управле-
ния НКО, которые признаются «хорошими» 
(good practice) или «подходящими» (best fit 
practice) для определенной ситуации. В дан-
ном обзоре термины «лучшие практики», 
«хорошие практики» и «подходящие практи-
ки» мы используем как взаимозаменяемые. 

В идеале НКО, которая сотрудничает 
со стейкхолдерами, создает пользу для каж-
дого из них — непосредственных благопо-
лучателей, волонтеров, доноров, сотруд-
ников некоммерческого сектора, фондов, 
государства. Исходя из этой идеи, можно 
сформулировать понимание лучшей прак-
тики НКО как практики, которая вызывает 
доверие стейкхолдеров и отвечает их за-
просам, доказательно демонстрирует свою 
результативность и содержит потенциал 
масштабирования.

Лучшие практики НКО направлены 
на создание партнерства и доверия, 
учитывают особенности местных сооб-
ществ или конкретных целевых групп 
и направлены на их развитие, основа-
ны на объективных данных и на экс-
пертном опыте сотрудников, благопо-
лучателей и других стейкхолдеров.

Практика является лучшей, если ее ценности, 
цели и задачи ясно сформулированы, этич-
ны и находят отклик у вовлеченных сторон. 
Стейкхолдерам важно быть уверенными, что 
их поддержка приводит к достижению по-
ставленных НКО целей. Также на отношение 
стейкхолдеров позитивно влияют независи-
мость и финансовая прозрачность НКО. 

Если доноры, волонтеры, партнеры считают 
практику НКО лучшей, они будут поддержи-
вать ее своими ресурсами. Исследование, 
проведенное в 2019 году фондами Independent 
Sector и Edelman Intelligence (США), показыва-
ет, что при высоком уровне доверия увеличи-
ваются пожертвования со стороны доноров 
и вовлеченность волонтеров.

https://independentsector.org/wp-content/uploads/2020/06/Trust-in-Civil-Society-62420.pdf
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Подотчетность подразумевает, что органи-
зация открыта и прозрачна для стейкхол-
деров и ориентирована на взаимодействие 
с ними. Высокая степень подотчетно-
сти означает вовлечение стейкхолдеров 
на всех этапах работы: от дизайна про-
грамм до оценки результатов, и использо-
вание обратной связи для улучшения сво-
ей деятельности.

РАЗНООБРАЗИЕ  
СТЕЙКХОЛДЕРОВ

Вовлекая стейкхолдеров в свою работу, 
НКО должна понимать, что у них сфор-
мированы различные (и иногда противо-
речивые) запросы, у каждой группы есть 
свои требования к наборам и форматам 
представляемых данных. Желание и воз-
можность включаться во взаимодействие 
с организацией также могут серьезно 
отличаться. В итоге мы наблюдаем слож-
ную карту множественной подотчетности 
НКО:

РАЗДЕЛ 1. 
МНОЖЕСТВЕННАЯ 
ПОДОТЧЕТНОСТЬ

ОПРЕДЕЛЕНИЕ ПОДОТЧЕТНОСТИ

Подотчетность — принципиально важный 
конструкт для некоммерческого сектора, ос-
нованный на доверии, вовлеченности и раз-
деляемых ценностях. Существует несколько 
определений подотчетности. Например, One 
World Trust выделяет четыре главных сос-
тавляющих подотчетности: 

 ○ прозрачность; 

 ○ участие (активное привлечение вну-
тренних и внешних участников к реше-
ниям и мероприятиям); 

 ○ мониторинг и оценка; 

 ○ обжалование и реагирование на жалобы.

Рис. 2. Карта подотчетности некоммерческих организаций («нерыночный» рынок)

Источник: Nonprofit Quarterly

НЕКОММЕРЧЕСКАЯ  
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http://www.globalclimategovernance.org/sites/default/files/publications/testmanager/OWT%20128%20-%20The%20Global%20Accountability%20Framework%202011.pdf
http://www.globalclimategovernance.org/sites/default/files/publications/testmanager/OWT%20128%20-%20The%20Global%20Accountability%20Framework%202011.pdf
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Подотчетность лежит в основе на-
шей организации. Без подотчетно-
сти, даже в сочетании с хороши-
ми управленческими практиками, 
мы не можем обеспечивать каче-
ственную работу с детьми, выстра-
ивать доверительные отношения 
с нашими донорами или даже со-
блюдать законодательные требова-
ния. Мы должны укреплять репута-
цию нашей организации и бренда, 
а также придерживаться принци-
пов подотчетности и практиковать 
качественное управление.

С одной стороны, НКО подотчетна тем, кто 
устанавливает формальные правила и стан-
дарты (государственные органы, профес-
сиональные организации и сообщества, 
грантодающие организации), и организа-
циям-партнерам1. В этом случае рамки вза-
имодействия диктуются во многом формаль-
ными соглашениями — грантовыми и иными 
договорами, нормативными документами. 
С другой стороны, НКО выстраивает отно-
шения подотчетности с благополучателями, 
волонтерами, сотрудниками. В этом случае 
подотчетность основывается среди прочего 
на этических нормах либо специально раз-
работанных организацией документах — 
кодексах или стандартах взаимодействия, 
которые могут создаваться на организаци-
онном или секторальном уровне. В качестве 
примера можно посмотреть на политики 
и принципы управления международной ор-
ганизации SOS Children’s Villages International, 
построенной по принципу федерации, в част-
ности, на один из ключевых принципов:

Мы несем ответственность перед 
детьми, местными сообщества-
ми, правительством и донорами. 
Мы несем ответственность перед 
детьми и должны обеспечивать 
их участие в продвижении к на-
шей миссии, которая заключает-
ся в создании семей и помощи им 
в формировании своего будущего. 
Мы несем ответственность перед 
местными сообществами и долж-
ны работать сообща ради внедре-
ния устойчивых решений, улучша-
ющих положение детей. Мы несем 
ответственность перед правитель-
ством за качество нашей работы 
и соблюдение всех требований 
законодательства. Мы несем от-
ветственность перед донорами, 
гарантируем защиту их вложений 
и обеспечиваем разумное исполь-
зование средств. 

1 В текущем разделе подробнее рассмотрена отчет-
ность НКО перед стейкхолдерами, которая является 
частью подотчетности. Остальные элементы описаны 
в разделах «Вовлечение стейкхолдеров» и «Доказа-
тельность».

Рис. 3. Модель подотчетности SOS  
Children’s Villages International

Источник: SOS Children’s Villages International
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https://www.sos-childrensvillages.org/transparency
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ЭТИЧЕСКИЕ ПРИНЦИПЫ 

Организация, которая развивает культу-
ру подотчетности, должна основывать ее 
на этических нормах и принципах уваже-
ния, открытости и прозрачности. Речь идет 
о честном обсуждении целей и задач НКО, 
а также способах их достижения в текущих 
условиях. При этом диалог по поводу ис-
пользования получаемых средств может ве-
стись не только с донорами, но и с другими 
заинтересованными сторонами в зависимо-
сти от степени подотчетности организации. 
Если НКО консультируются с благополуча-
телями, волонтерами и партнерами по пово-
ду расходования своих ресурсов, это вызы-
вает рост доверия2.

Укрепление механизмов подотчетно-
сти не только увеличивает доверие 
стейкхолдеров к НКО, но и позволяет 
вовлекать их в свою работу. Органи-
зации, создающие лучшие практики, 
вовлекают стейкхолдеров и подотчет-
ны им — именно такая позиция являет-
ся золотым стандартом отрасли.

2 Nonprofit Quarterly, 2019.

На практике степень подотчетности НКО 
может быть разной, и в большинстве случа-
ев именно организация принимает соответ-
ствующее решение. Подотчетность зависит 
от ряда факторов. Внутренние — это кор-
поративная культура, готовность и компе-
тенции сотрудников и волонтеров, наличие 
временных ресурсов, и внешние факто-
ры — наличие или отсутствие формальных 
соглашений.

Особенностью НКО, создающей лучшие 
практики, является способность пони-
мать многообразие ценностей стей-
кхолдеров и демонстрировать это 
на практике.

В условиях текущего кризиса особенную 
актуальность приобретает укрепление под-
отчетности (см. рис. 4) перед благополучате-
лями, обеспечивающее организациям осо-
бую жизнестойкость.

Согласно исследованию консалтингово-
го агентства Triskuel Consulting и междуна-
родного альянса CIVICUS, проведенного 
в 2020  году, на укрепление подотчетности 
влияют: 

1. частота коммуникаций; 

2. так называемое «закрытие петли обрат-
ной связи» (подробнее см. в следующем 
разделе); 

3. институционализация практик подотчет-
ности (наличие соответствующих доку-
ментов, их применение и пр.); 

4. способность проводить изменения на ос-
нове обратной связи.

Интересно отметить, что данное исследова-
ние выявило также, что небольшие НКО и их 
сервисная ориентация имеют определен-
ные преимущества для развития механиз-
мов подотчетности.

Рис. 4. Факторы, способствующие повышению  
рейтинга подотчетности

Источник: CIVICUS 

Меньший размер

Частота коммуникации 

Механизмы  
подотчетности как  

институционализиро-
ванная практика

Сервисная ориентация 
на обслуживание 

Фокус на «закрытии  
петли обратной связи»

Внесение изменений 
на основе обратной 

связи 

ХАРАКТЕРИСТИКИ

ДЕЙСТВИЯ ОРГАНИЗАЦИЙ

https://www.civicus.org/documents/reports-and-publications/rrhypothesisfull.pdf
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 ○ Во имя кого совершаются дела «во бла-
го», но не спрашивая совета?

 ○ Кто сейчас в организации имеет наи-
большее влияние на ресурсы? 

 ○ Кто в организации оказывает наибольшее 
влияние на определение повестки дня?

 ○ В какой степени и каким образом соб-
ственные сотрудники организации явля-
ются заинтересованными сторонами?

 ○ Кто, не являясь признанным стейкхолде-
ром, должен им быть? 

Для развития подотчетности НКО реко-
мендуется3:

 ○ составить (или обновить) карту клю-
чевых стейкхолдеров; определить уро-
вень их влияния и заинтересованности 
в вашей программе, уровень подотчет-
ности перед каждой из групп; 

 ○ открыто и честно говорить о том, что де-
лает ваша организация, и еще важнее — 
о том, что не делает;

 ○ не только собирать обратную связь, 
но и рассказывать стейкхолдерам о том, 
как эти сведения были использованы 
или почему они не были использованы;

 ○ вовлекать в отчетные действия своих со-
трудников и стремиться быть подотчет-
ными перед ними.

3 Pop et al., 2020.

РОССИЙСКИЙ ОПЫТ

В профессиональной среде НКО практиче-
ски не ведется целостного систематическо-
го дискурса о подотчетности НКО. Хотя, ко-
нечно, есть отдельные тематически близкие 
инициативы и проекты. Например, проект 
и исследование Благотворительного фонда 
«Социальный навигатор» об этике в работе 
НКО; проекты Форума Доноров «Точка отсче-
та» и «Рейтинг информационной открытости» 
о повышении прозрачности и отчетности 
НКО и донорских организаций. Центр иссле-
дований гражданского общества и  неком-
мерческого сектора НИУ ВШЭ проводит лон-
гитюдные исследования об уровне доверия 
и вовлечения населения в деятельность НКО. 
Агентство социальной информации уделяет 
этой теме особое внимание. Если обратить-
ся к результатам исследований (например, 
о ценностях российских благотворительных 
фондов, Форум Доноров, 2015 год), то сре-
ди наиболее часто упоминаемых ценностей 
и принципов подотчетности нет, хотя есть до-
верие, а также прозрачность и открытость. 

ПРАКТИКУМ

Проверьте, насколько этичны действия ва-
шей НКО, задав себе следующие вопросы:

 ○ Перед кем отчитывается ваша орга-
низация? С кем вы проводите больше 
всего времени при разработке дизайна 
программы и обсуждении необходимых 
корректировок? 

 ○ Что скажут люди, которым вы оказывае-
те услуги, когда их спросят: «Кому подот-
четна эта организация?» Как вы думаете, 
кого они считают настоящими стейкхол-
дерами? Кто участвует в определении 
и измерении успеха организации? 

 ○ Кто больше всего заинтересован в успе-
хе вашей организации?

 ○ Как и кем ставятся цели? И как органи-
зация оценивает (измеряет) прогресс?

 ○ Кто может больше всего пострадать 
от того, что и как вы делаете и как 
вы об этом говорите? 

https://base.socialvalue.ru/zarubezhnyy-opyt/metody-i-instrumenty/post-69/
https://www.donorsforum.ru/wp-content/uploads/2015/12/Otchyot-ob-issledovanii-tsennostej.pdf
https://www.donorsforum.ru/wp-content/uploads/2015/12/Otchyot-ob-issledovanii-tsennostej.pdf
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Для создания лучших практик прово-
дится тщательная сегментация стей-
кхолдеров по их проблемам, потреб-
ностям и возможностям включения 
в работу НКО.

ОБРАТНАЯ СВЯЗЬ

На всех этапах программ важно собирать 
от благополучателей обратную связь — ин-
формацию об их отношении, мнении, чувствах, 
опыте относительно конкретной программы 
и работы НКО в целом, что является для орга-
низации важным ресурсом развития. 

Упорядоченное взаимодействие органи-
зации и благополучателей, называемое 
петлей обратной связи, состоит из пяти 
циклически повторяющихся этапов: пла-
нирование обратной связи, сбор данных, 
их анализ и осмысление, обсуждение по-
лученных результатов и проектов решений 
со стейкхолдерами, внесение изменений 
в деятельность НКО5.

5 АНО «Эволюция и Филантропия», 2019.

РАЗДЕЛ 2. 
ВОВЛЕЧЕНИЕ 
СТЕЙКХОЛДЕРОВ

БЛАГОПОЛУЧАТЕЛИ ВО ГЛАВЕ 
УГЛА
Как уже было сказано ранее, вовлечение 
стейкхолдеров в работу НКО является зна-
чимым мировым трендом. Стейкхолдеры мо-
гут обладать уникальным опытом и знани-
ями, которые помогают повышать качество 
работы организации. 

Для создания и реализации лучших 
практик важно вовлечение всех ключе-
вых стейкхолдеров, но основной акцент 
нужно сделать на благополучателях.

Один из действенных инструментов вовле-
чения — предоставление благополучате-
лям возможностей: 

 ○ подключения к формированию миссии, 
ценностей и целей НКО;

 ○ вовлечения в качестве экспертов, кон-
сультантов, амбассадоров организации;

 ○ участия в дизайне проектов и программ;

 ○ участия в оценке качества услуг, а также 
результатов работы НКО. 

Для эффективного вовлечения благопо-
лучателей необходимо глубоко понимать 
реалии их жизни, культурные, этические 
и поведенческие особенности4. Получатели 
помощи НКО не представляют собой одно-
родную группу, а их ценности, жизненные 
ситуации и проблемы могут существенно от-
личаться. Это же относится и к другим груп-
пам стейкхолдеров. 

4 Center for the Study of Social Policy, 2019.
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на выстраивание горизонталь-
ных связей, анализ опыта бежен-
цев, сбор мнений поставщиков 
социальных услуг, законодателей 
и правозащитных организаций. 
В итоге за первые 18 месяцев ра-
боты программы было создано 
23 стартапа, в которые были тру-
доустроены сотни местных жите-
лей, и были снижены некоторые 
институциональные барьеры. 

МОНИТОРИНГ И ОЦЕНКА
На этапе мониторинга и отслеживания те-
кущего статуса программы от благополу-
чателей собираются отклики и сведения 
о промежуточных и итоговых результатах. 
Сотрудники, волонтеры и грантодающие 
организации также оставляют свою обрат-
ную связь. В результате при необходимости 
ход программы корректируется или делают-
ся выводы на будущее. 

Участие благополучателей в оценке позво-
ляет получить доказательства, что постав-
ленные в программе НКО цели достигнуты, 
а результаты получены.

В лучшие практики включена совмест-
ная работа благополучателей и орга-
низации над оценкой проектов и про-
грамм НКО.

НКО Youth Action Wiltshire (Вели-
кобритания), являющаяся гран-
тополучателем Трастового фонда 
Blagrave, имеет опыт вовлечения 
своей целевой аудитории в сбор 
данных. Организация сформи-
ровала группу подготовленных 
молодых людей из числа преж-
них благополучателей, которые 
проинтервьюировали учеников 
в школах на предмет того, ка-
ким образом можно улучшить их 
ментальное здоровье и общее 
благополучие. В результате были 

Вовлечение благополучателей в раз-
работку и улучшение программ необ-
ходимо для создания практик с опти-
мальным дизайном.

В этом контексте меняется роль НКО, ко-
торые теперь не являются единственным 
источником экспертизы, а синтезируют точ-
ки зрения благополучателей и остальных 
стейкхолдеров.

ДИЗАЙН­МЫШЛЕНИЕ

Один из подходов к дизайну программ, 
предполагающий плотные коммуникации 
с благополучателями, получил название 
«дизайн-мышление» (от англ. design thinking). 
Основой дизайн-мышления является непо-
средственное вовлечение благополучателей 
для формирования правильного понимания 
проблем и потребностей целевых групп. 
Применение дизайн-мышления приводит 
к генерации новых эффективных решений, 
когда в этот процесс включены также и дру-
гие стейкхолдеры6. Чрезвычайно важна экс-
пертиза профессионального сообщества, 
партнеров, сотрудников и волонтеров НКО. 
Вовлечение других внешних стейкхолдеров 
позволяет еще более увеличить ценность 
и результативность программы. 

На этапе проектирования также анали-
зируется критически важная для проекта 
информация о рисках и возможных нега-
тивных результатах. В завершение работы 
организацией может быть выстроена карта 
результатов, логическая модель програм-
мы или теория изменений. Одновременно 
с планированием программы происходит 
и планирование сбора обратной связи, вы-
бор и разработка инструментов для этого 
сбора, обучение сотрудников.

В 2018 году The Refugee Livelihood 
Lab (Канада) разрабатывала про-
грамму устранения барьеров для 
этнических сообществ мигрантов 
в городе Суррей. Сотрудники НКО 
потратили значительное время 

6 Both, 2018.
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отметить, что эта тема сейчас начинает более 
активно развиваться. Например, в рамках 
Форума социальных технологий  «Город — 
это мы!», который ежегодно проводит ком-
пания «Норильский никель», среди трендов 
современной социальной реальности был 
выделен тренд соучаствующего проектиро-
вания. На базе Регионального ресурсного 
центра поддержки СО НКО Кировской об-
ласти стартовал проект, выявляющий готов-
ность НКО к вовлечению благополучателей 
в свою деятельность и «барьеры», встречаю-
щиеся на пути. Эта тема также обсуждалась 
на ежегодной конференции «Социальный 
маркетинг и КСО» в 2021 году. 

ПРАКТИКУМ

После того как вы составили карту стейкхол-
деров, сформулируйте стратегию вовлечения 
каждой из групп в работу своей организа-
ции. Обратите особое внимание на возмож-
ные роли благополучателей, кроме их «тра-
диционной» роли получателей услуг, если это 
релевантно вашей социальной практике. 

РАЗДЕЛ 3. 
ДОКАЗАТЕЛЬНОСТЬ

В общем смысле концепция доказа-
тельности опирается на идею о том, 
что создание лучших практик и до-
стижение устойчивых социальных ре-
зультатов возможны только при опо-
ре на достоверные теоретические 
и практические знания, полученные 
из разных источников.

ОПОРА НА ЗНАНИЯ

Тремя источниками знаний являются прак-
тический опыт экспертов и благополучате-
лей, а также результаты прикладных и тео-
ретических исследований7.

7 См. переводы материалов по теме «Доказательные 
практики» https://ep-digest.ru/?p=8576

подняты такие темы, как значение 
индивидуального наставничества, 
доступность сервисов психоло-
гической поддержки в школах 
и сокращение времени ожидания 
для получения этой социальной 
услуги. Приобретая опыт фаси-
литации открытой и честной дис-
куссии, прежние благополучатели 
укрепляют отношения с текущими 
потребителями услуг.

ПРИНЯТИЕ РЕШЕНИЙ
Но процесс вовлечения благополучателей 
на этом не завершается. Результаты оценки 
осмысляются и обсуждаются сотрудниками 
и волонтерами, после чего выносятся на об-
суждение внешних стейкхолдеров. Как мини-
мум благополучателей информируют о ре-
шениях, принятых на основе оценки, а иногда 
на этом этапе они могут повлиять на них. 

Если решения, принятые на основе обрат-
ной связи от благополучателей и других 
стейкхолдеров, удовлетворяют их интере-
сам и потребностям, это увеличивает сте-
пень доверия к НКО. Одновременно у НКО 
формируется информационная база, кото-
рая позволяет доказательно демонстриро-
вать полученные результаты (в следующих 
разделах говорится о том, что привлекает 
новых стейкхолдеров и в перспективе по-
зволяет масштабировать практику).

РОССИЙСКИЙ ОПЫТ

В качестве примеров развития практики вов-
лечения благополучателей в деятельность 
НКО можно привести два проекта АНО «Эво-
люция и Филантропия»: «Слушай с Пользой!» 
(2019 год) и последующий проект «Вовлекай!» 
(2020 год). Оба проекта были направлены 
на анализ текущей ситуации в РФ по сбору 
обратной связи и практик вовлечения бла-
гополучателей в поддержку деятельности 
некоммерческих организаций, работающих 
в сфере защиты детства. В результате был 
собран и систематизирован международ-
ный и российский опыт, а также подготов-
лены соответствующие рекомендации. Надо 

https://nncharity.ru/gorod-eto-my
https://nncharity.ru/gorod-eto-my
https://base.socialvalue.ru/novosti/post-270/
https://ep-digest.ru/?p=8576
https://base.socialvalue.ru/
https://ep.org.ru/?p=8501
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ДОКАЗАТЕЛЬНОСТЬ КАК 
ИНСТРУМЕНТ МЕНЕДЖМЕНТА

Точные сведения позволяют создавать, 
выявлять и распространять лучшие 
практики, а также оптимизировать ор-
ганизационные процессы.

Доказательная информация увеличива-
ет мотивацию сотрудников, волонтеров 
и благополучателей НКО. Например, при 
разработке новой программы для благо-
получателей необходимо собрать доказа-
тельные данные о том, как и почему про-
грамма будет работать. Эти данные нужно 
донести до коллег и менеджеров проекта. 
Нужно поддерживать их работу актуальной 
информацией — в этом случае они отчет-
ливо поймут результаты, которые должны 
быть достигнуты9.

Иногда сотрудникам, которые ра-
ботают напрямую с пользователя-
ми услуг, бывает сложно увидеть 
собственный прогресс, объектив-
но оценить свои услуги и задать-
ся вопросом, можно ли их улуч-
шить. Аналогично менеджерам, 
отдаленным от непосредственного 
предоставления услуг, может быть 
трудно понять, какие именно нуж-
ны изменения, если услуга в целом 
дает положительные результаты. 
Необходим сбор и использование 
доказательств относительно того, 
что работает, что не работает, 
и почему. Это поможет вам спра-
виться с трудностями. Для этого 
мы должны поддержать команду 
в сборе информации в формали-
зованном виде и помочь колле-
гам понять преимущества такой 
практики. Элисон Макинтайр, 
Barnardo’s, Шотландия

9 Logan et al., 2014.

Подход, основанный на применении ис-
следовательских методов для разработки 
практики, изучения ее влияния и поиска 
аргументов, свидетельствующих, что ком-
плекс осуществляемых действий действи-
тельно приводит к желаемым изменениям, 
в международном опыте принято назы-
вать доказательным. Доказательный под-
ход позволяет, в частности, понять, явля-
ются ли представления НКО о действиях, 
необходимых для достижения результата, 
верными и обоснованными. Этот подход 
может применяться для разработки новых 
практик, а также для оценки уже произве-
денного воздействия.

Доказательность дает донорам возмож-
ность сделать обоснованный выбор при 
распределении финансирования, что осо-
бенно важно для государства и фондов. При 
этом доказательность нужна и самим НКО, 
поскольку позволяет получить ответы на ряд 
ключевых вопросов. Какие действия нужны 
для достижения результатов программы? 
Для каких групп благополучателей про-
грамма принесет максимальный результат 
и при каких условиях она может принести 
результат? Как программа отвечает локаль-
ным запросам и вместе с кем она должна 
быть реализована?8 

8 Куттс, 2019.
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 ○ какие данные на текущий момент будут 
достаточными, чтобы на основании их 
стейкхолдеры могли принять решение;

 ○ какие методы исследований будут по-
сильны для организации с точки зре-
ния затрат;

 ○ какие цели организация ставит пе-
ред собой при получении доказатель-
ных данных и какие шаги готова делать 
в дальнейшем для получения степени до-
казательности.

Также необходимо учитывать, что для стей-
кхолдеров крайне важна и этичность меха-
низмов получения информации12. Например, 
вы не можете задавать респондентам чув-
ствительные для них вопросы в присутствии 
группы незнакомых им людей. Доказатель-
ные данные, собираемые некоммерческой 
организацией, интересны и для других НКО, 
фондов и исследовательских организаций. 
Если НКО делится со стейкхолдерами дока-
зательной информацией о полученных по-
зитивных или негативных результатах своей 
работы, повышается прозрачность сектора 
в целом13. 

Лучшие программы и практики, осно-
ванные на доказательной базе, явля-
ются источниками опыта для других 
НКО, которые на этой основе обучают-
ся и увеличивают эффективность соб-
ственных практик.

Программы с доказанной эффективностью 
чаще выбираются государством и фондами 
для распространения и масштабирования 
опыта (см. раздел «Масштабирование и рас-
пространение лучших практик») и попадают 
в образовательную повестку вузов.

СОВМЕСТНОЕ СОЗДАНИЕ ДАННЫХ

Важным современным трендом являет-
ся совместное создание доказательных 
данных, которое происходит в условиях 

12 Там же.

13 Brooks et al., 2019.

ТРЕБОВАНИЯ К ДАННЫМ

НКО и другие стейкхолдеры смогут эффек-
тивно использовать получаемые доказа-
тельные данные, если они будут репрезен-
тативными, достоверными и полученными 
из вызывающих доверие источников. 

Многие организации, которые начинают 
внедрять доказательный подход, стараются 
сразу применить сложные методы с высокой 
степенью доказательности (рандомизиро-
ванные, когортные, эконометрические ис-
следования). Хотя их результаты будут дока-
зательны, для организации это может быть 
слишком ресурсозатратно, а стейкхолдеры 
могут не понять или не оценить полученную 
информацию. 

Нужно также учитывать, что разным стейк-
холдерам может потребоваться различная 
информация, представленная в разном виде 
(истории и кейсы, статистические данные, 
результаты опросов, научные отчеты и пр.), 
поскольку они принимают решения исходя 
из разных предпосылок10.

Например, НКО стремится сде-
лать оценку программы с приме-
нением экономических методов, 
пытаясь впечатлить этим своих 
доноров и повысить шансы на по-
лучение финансирования. Иссле-
дования показывают, что далеко 
не всем фондам нужна подобная 
оценка, и далеко не всегда суще-
ствует связь между проведением 
такого вида оценки и увеличени-
ем финансирования11.

Поэтому на практике часто использует-
ся принцип «достаточно хороших доказа-
тельств» или «соразмерной оценки». 

При этом подходе необходимо выяснить:

 ○ какие методы исследования и формы 
подачи информации на текущий момент 
удобны для стейкхолдеров;

10 Evaluation Support Scotland, 2020.

11 Там же.
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психическим здоровьем и бездо-
мностью, что привело к страте-
гическому сотрудничеству между 
Llamau и органами общественно-
го здравоохранения Уэльса14.

Совместное создание доказательных дан-
ных само по себе создает дополнитель-
ную социальную ценность, поскольку по-
зволяет находить партнеров и развивать 
эко систему поддержки НКО, а также по-
вышать взаимное доверие стейкхолдеров. 
Так, 78  % респондентов исследования, 
проведенного в 2017 году фондом Carnegie 
UK Trust, сообщили о том, что совместное 
производство доказательных данных при-
дает их деятельности дополнительную 
ценность15.

Поддержание системы мониторинга и оцен-
ки, созданной НКО для получения доказа-
тельных данных, может быть вполне посильно 
для НКО, если у организации развиты гори-
зонтальные партнерские связи со стейкхол-
дерами. При этом механизмы сбора, анали-
за и использования доказательных данных 
должны быть заложены в дизайн программ 
для повышения культуры сотрудничества, 
партнерства и взаимного обучения.

РОССИЙСКИЙ ОПЫТ

Финансирующие стороны все чаще интере-
суются тем, в какой мере некоммерческим 
организациям удается не только оказывать 
услуги и проводить мероприятия, но и дости-
гать положительных изменений в жизни их 
благополучателей. В последнее время этот 
интерес оформился в конкретный запрос 
на практики с доказанной эффективностью, 
которые могут предоставить подтвержден-
ные данные о достигнутых социальных ре-
зультатах. В России одним из лидеров при-
менения доказательного подхода является 
Благотворительный фонд Елены и Геннадия 
Тимченко, благодаря которому в 2018 году 
межотраслевое профессиональное объеди-
нение «Оценка программ в сфере детства» 
разработало Стандарт доказательности 

14 Taylor-Collins, 2018.

15 Куттс, 2019.

сотрудничества благополучателей, НКО, 
местных сообществ, фондов и вузов. В этом 
партнерстве благополучатели и местные 
сообщества являются источником инфор-
мации и опыта, вузы выступают как экс-
перты по обучению и проведению науч-
ных исследований, а фонды финансируют 
совместную работу. НКО анализирует по-
лученные результаты и применяет их для 
совершенствования своих проектов и про-
грамм. Совместное создание доказатель-
ных данных, в том числе в партнерстве с ву-
зами, делает научные исследования более 
доступными для НКО и позволяет им дости-
гать стратегических целей. 

Организация Llamau, которая за-
нимается ликвидацией бездомно-
сти среди молодежи и женщин 
Кардиффа (Уэльс, Великобрита-
ния), провела серию исследований 
в сотрудничестве с аспирантами 
Cardiff University. Это позволило 
аспирантам-психологам успешно 
защитить две докторские диссер-
тации, а НКО получило обратную 
связь по результатам исследо-
вания и скорректировала свои 
программы. Сотрудники Llamau 
прошли обучение, повысили свою 
квалификацию и смогли про-
демонстрировать Министерству 
здравоохранения и социального 
обеспечения Уэльса связь между 

https://timchenkofoundation.org/
https://timchenkofoundation.org/
https://socialvalue.ru/wp-content/uploads/2020/07/%D0%A1%D1%82%D0%B0%D0%BD%D0%B4%D0%B0%D1%80%D1%82_2.1.2.pdf
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ИННОВАЦИОННЫЙ ПОТЕНЦИАЛ

Согласно опросу 2017–2018 годов16, более 
50 % руководителей американских НКО счи-
тают, что не смогут достичь своих социаль-
ных результатов без внедрения инноваций. 

На практике инновации означают способ-
ность НКО экспериментировать, приду-
мывать новые локализованные проекты, 
концепции и идеи, тестировать их, а затем 
разворачивать их на региональном или 
федеральном уровне17 (см. раздел «Мас-
штабирование и распространение лучших 
практик»).

Но может ли инновационная практика 
быть признана лучшей? В ситуации, когда 
государственным и некоммерческим орга-
низациям нужно экономить ресурсы и отчи-
тываться за полученные благодаря вложени-
ям результаты, они, безусловно, предпочтут 
менее инновационные, но более устоявши-
еся и предсказуемые практики18. С другой 
стороны, если инновационная практика 
опирается на прочную и разветвленную 
экосистему, субъекты которой разделяют 
ее ценности и заявляют о своей заинтере-
сованности и желании поддерживать прак-
тику (см. раздел «Масштабирование и рас-
пространение лучших практик»), она все же 
может быть профинансирована фондами 
и другими стейкхолдерами. 

Высокий инновационный потенциал — 
отличительная особенность НКО, кото-
рые создают лучшие практики.

Этот потенциал формируется за счет не-
скольких факторов, часть из которых отно-
сится к внутренней среде НКО19: 

 ○ инновационная культура, в рамках кото-
рой сотрудники НКО стимулируются к по-
иску решения социальных проблем и вы-
ходу за рамки рутинных обязанностей;

16 Edyth Bush Institute, 2017.

17 McGuinness & Slaughter, 2019.

18 Там же.

19 Edyth Bush Institute, 2017. 

социальных практик в сфере детства, в ко-
тором подробно представлена методология. 
В обсуждении Стандарта приняли участие 
более 100 экспертов и специалистов сфе-
ры детства, представители научного со-
общества. Стандарт позволяет описывать 
социальные практики с фокусом на дока-
зательства достижения устойчивых соци-
альных результатов. В 2019 году Фонд начал 
реализовывать партнерскую инициативу 
«Банк доказательных практик», в котором 
сейчас представлено более 30 практик. 
В настоящее время все больше крупных до-
норов и государственных ведомств заявля-
ют о своей заинтересованности в развитии 
доказательного подхода, поскольку видят 
в нем возможность повышения управленче-
ской и проектной культуры в некоммерче-
ском секторе и социальной сфере.

ПРАКТИКУМ

На карте стейкхолдеров отметьте, какие 
данные (и в каком формате) нужны стейкхол-
дерам для принятия решений при взаимо-
действии с вами. Обозначьте, какие данные 
у вас уже есть, и составьте план развития 
вашей системы измерения и оценки соци-
ального воздействия. 

РАЗДЕЛ 4. ЛУЧШИЕ 
ПРАКТИКИ 
И ИННОВАЦИИ
Как уже говорилось, работа НКО происхо-
дит в сложной, многомерной и постоянно 
меняющейся среде. 

Даже практики с доказанной эффектив-
ностью не могут оставаться лучшими, 
если не будут подстраиваться под из-
меняющиеся условия. Именно поэтому 
работа организаций некоммерческого 
сектора обязательно связана с разра-
боткой и внедрением социальных инно-
ваций — новых эффективных решений 
социальных и экологических проблем.

https://socialvalue.ru/wp-content/uploads/2020/07/%D0%A1%D1%82%D0%B0%D0%BD%D0%B4%D0%B0%D1%80%D1%82_2.1.2.pdf
https://deti.timchenkofoundation.org/praktiki/
https://ep.org.ru/?p=9629
https://ep.org.ru/?p=9629
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в работу были внесены новые и необычные 
для этой НКО подходы. Например, было при-
нято решение заменить вещи, которые фонд 
покупал для благополучателей, на денежные 
выплаты. Также в работу были включены но-
вые формы коммуникации — деловые вечера 
для представителей местного сообщества20. 

ПРОРЫВНЫЕ ИННОВАЦИИ

Иногда НКО создают программы, способ-
ные кардинально изменить подход к реше-
нию социальной проблемы в достаточно 
широком масштабе — так называемые про-
рывные инновации. 

Например, в 2005 году после ура-
гана Катрина в Новом Орлеане 
возникла необходимость созда-
ния единого плана помощи насе-
лению. Но никто, включая госу-
дарство, не мог решить эту задачу, 
поскольку граждане, НКО и госу-
дарственные служащие работали 

20 Threlfall & Gulley, 2019.

 ○ наличие команд сотрудников, в которых 
участники имеют разный бэкграунд, 
экспертный опыт и компетенции;

 ○ возможность получать и осмысливать 
информацию извне (см. раздел «Обуче-
ние сотрудников и управление знаниями»), 
а также способность трансформировать 
свои идеи и догадки в инновационные 
продукты;

 ○ полноценное ресурсное обеспечение 
сотрудников, то есть предоставление им 
свободного рабочего времени, возмож-
ностей для обучения и использования 
удобных инструментов, а также оплата 
создания инноваций (см. рис. 5). 

Партнерство и связи со стейкхолдерами 
(см.  раздел «Вовлечение стейкхолдеров») по-
ложительно влияют на развитие иннова-
ционного потенциала НКО и способность 
внедрять инновации. Некоторые НКО, на-
пример, фонд Union Capital Boston (США), 
успешно используют вовлечение стейкхол-
деров для создания инноваций и планиро-
вания организационных изменений. Когда 
фонд наладил связь со стейкхолдерами, 

ЛИДЕРСТВО  
КАК КАТАЛИЗАТОР 

ИЗМЕНЕНИЙ

Проницаемые 
границы

Маршрутиза-
ция идей 

Наличие  
ресурсов

Командное  
разнообразие 

Культура  
любознатель-

ности 

Рис. 5. Раскрытие инновационного потенциала

Источник: Edyth Bush Institute

https://www.unioncapitalboston.org/
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В результате масштабирования инно-
вация может вырасти в лучшую прак-
тику и быть профинансирована за счет 
сэкономленных средств самой НКО, 
ресурсов от стейкхолдеров или за счет 
перераспределения ресурсов между 
организациями23.

РОССИЙСКИЙ ОПЫТ
В России заметен дефицит свежих научных 
или прикладных обзорных исследований 
на тему инноваций в секторе НКО. Практи-
чески все, на что можно обратить внимание, 
это эпизодические работы Центра исследо-
ваний некоммерческого сектора НИУ ВШЭ 
и Центра оценки общественных инициатив 
ИППИ НИУ ВШЭ, а также проект Центра 
«Грани». При этом если обратиться к иссле-
дованию 2019 года «Информирование, обра-
зование, просвещение: какие знания нужны 
сегодня некоммерческому сектору», прове-
денному при поддержке Благотворительно-
го фонда Владимира Потанина, запрос НКО 
на изучение инноваций серьезно отстает 
от запроса на знания, от которых напрямую 
зависит жизнеспособность НКО (например, 
законодательная регламентация их деятель-
ности). Исследователи относят аналитику, 
исследования сектора, изучение инноваций 
и лучших практик к так называемым ме-
тазнаниям, которые сегодня востребованы 

23 Pratt, 2010.

отдельно друг от друга и ранее 
не имели опыта работы с массо-
выми запросами граждан. Тогда 
местная организация привлек-
ла 9000 жителей, которые стали 
исследователями и создателями 
инновационной концепции. В ре-
зультате всего за 7  месяцев был 
создан Unified New Orleans Plan, 
который был единогласно принят 
как руководящий документ. Этот 
план сыграл ключевую роль в вос-
становлении Нового Орлеана, ко-
торое заняло еще десятилетие21.

Для создания прорывных технологий не-
обходимо несколько условий, относящихся 
к внешней среде НКО22:

 ○ устойчивые горизонтальные связи в об-
ществе, наличие у стейкхолдеров одина-
ковых ценностей и приверженности еди-
ным принципам, похожие стремления 
и ожидания;

 ○ открытый процесс создания инноваций, 
возможность использования краудсор-
синга и опора на «мудрость толпы»;

 ○ опора на различные виды знания — на-
учное, технологическое и эмоциональ-
ное, жизненный опыт стейкхолдеров;

 ○ способность совместно с вовлеченными 
группами создавать гипотезы, прототи-
пы и рабочие модели, совершенствовать 
и распространять их.

Последнее условие еще раз подчеркивает 
важность потенциала расширения и мас-
штабирования, который присущ социаль-
ным инновациям. 

21 Levitt & Rimington, 2017.

22 Там же.
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ее практики будут расширяться. Однако, как 
мы уже писали, внедрение доказательного 
подхода — дело не очень простое. 

Многие люди, работающие в сфере 
международного развития, знако-
мы с историей проекта PlayPump, 
разработанного в Южной Афри-
ке. Механизм наподобие карусели 
подключался к водяному насосу 
и должен был обеспечивать питье-
вую воду для сельского населения 
и зоны отдыха школьников. В ос-
нове идеи лежала бизнес-модель, 
предусматривающая размещение 
рекламных баннеров на резерву-
арах, что могло бы покрывать ос-
новные расходы на поддержание 
системы. В начале 2000-х годов 
проект PlayPump привлек значи-
тельные средства от международ-
ных инвесторов, и его рассматри-
вали как инициативу, подлежащую 
масштабному внедрению. Одна-
ко технология была эффективной 
только при наличии обильного 
источника высококачественной 
грунтовой воды близ поверхности, 
и главная проблема заключалась 
в дефиците такой воды. Чем глу-
биннее оборудование, тем сложнее 
его поддерживать, поэтому многие 
установки PlayPump простаива-
ли из-за необходимости ремонта. 
Старшим женщинам из деревень 
часто приходилось толкать кару-
сель, что требовало гораздо боль-
ших усилий, чем использование тра-
диционных ручных насосов. Даже 
после возникновения столь серьез-
ных проблем установка тысяч ма-
шин PlayPump по Африке продол-
жалась. Стоит отметить, что многие 
из тех, кто продвигал и финанси-
ровал этот проект, в конце концов, 
осознали проблемы и старались 
поделиться уроками, извлеченны-
ми из своего опыта. Но реальные 

меньше всего. Среди большого количества 
обучающих курсов для НКО найти курсы 
по инновациям тоже не получилось. Возни-
кает вопрос, а присутствуют ли инновации 
на повестке дня у российских НКО? 

ПРАКТИКУМ

Если вы хотите, чтобы ваши инновации ста-
ли масштабируемыми, выстраивайте во-
круг себя сообщество, которое поверит 
и поддержит ваши идеи. Налаживайте связь 
со стейк холдерами из разных сфер, вклю-
чайте их в разработку инноваций. Исполь-
зуйте опыт и знания сообществ для разра-
ботки новых эффективных продуктов.

РАЗДЕЛ 5. 
МАСШТАБИРОВА­
НИЕ И РАСПРОСТ­
РАНЕНИЕ ЛУЧШИХ 
ПРАКТИК

ИСТОРИИ УСПЕХОВ И ПРОВАЛОВ

Согласно анализу самых впечатляющих исто-
рий успеха XX столетия в мире филантропии 
«Смелая филантропия: уроки 15  инициатив, 
изменивших мир», почти 90 % изученных про-
грамм занимались распространением своих 
моделей, разработок или услуг на протяжении 
более 20 лет; 80 % повлияли на законодатель-
ство и социально-экономическую политику; 
75 % опирались на скоординированные дей-
ствия многих причастных субъектов и около 
66 % привлекли благотворительные ресурсы 
в размере более 10 млн дол ларов («big bets»). 

Конечно, крупные доноры и государства 
заинтересованы в решении масштабных 
социальных задач, поэтому их внимание 
направлено на поиск практик с хорошим по-
тенциалом масштабирования. Если подходы 
организации к решению социальных про-
блем эффективны и востребованы, а резуль-
таты представлены в доказательном ключе, 

https://hbr.org/2017/09/audacious-philanthropy
https://hbr.org/2017/09/audacious-philanthropy
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Масштабирование и распространение прак-
тик НКО на локальном уровне происходит 
через создание экосистем, альянсов и пар-
тнерских групп, позволяющих объединять 
усилия для пользы благополучателей, куда 
входит НКО — держатель лучшей практики, 
другие некоммерческие организации и фон-
ды24. Для масштабирования и распростра-
нения через партнерство в первую очередь 
необходимо согласие участников относи-
тельно причин социальных проблем, возмож-
ностей и способов их решения, а также полу-
чаемых социальных результатов. Но первое, 
о чем следует договариваться, это об общих 
разделяемых ценностях. 

Чтобы более эффективно рассказать исто-
рию социальных услуг, научный подход 
предлагает начать с определения общих 
ценностей. Негативно окрашенные понятия 
«бедность» и «благотворительность» могут 
затемнить изначальный посыл социаль-
ной деятельности, разделяя людей на тех, 
кто дает, и тех, кто берет. Использование 
единых ценностей, наоборот, стимулиру-
ет нас разглядеть самих себя в проблеме 
и в целом увидеть картину более широко. 

Например, исследователи из Frame 
Works Institute (США) обнаружили, 
что для описания понятия «соци-
альные услуги» в контексте помощи 
семьям, хорошо подходит исполь-
зование конструктивных метафор. 
Такой подход помог улучшить об-
щественное восприятие организа-
ций местного сообщества, помога-
ющих семьям и отдельным лицам 
достичь благополучия. Конструк-
тивная метафора помогла объяс-
нить, к примеру, что благополучие 
складывается из многих состав-
ляющих: подобно тому, как строи-
тельство здания зависит от людей 
с разными навыками, работающих 
вместе, благосостояние человека 
зависит не только от их собствен-
ных действий, но и от действий 
других людей и наличия опре-
деленных ресурсов. Применение 

24 Dreyfus & Evans, 2020.

действия были предприняты только 
после значительных затрат време-
ни, энергии и средств, которые мож-
но было предотвратить. Почему же 
это решение так активно продви-
галось и финансировалось до того, 
как оно было тщательно оценено 
в разрезе различных контекстов? 
Почему широкое внедрение систем 
продолжалось даже после того, 
как обнаружились доказательства 
серьезных проблем? И если меж-
дународное сообщество развития 
придерживалось доказательной 
практики в течение длительного 
времени, почему факты не были 
приняты во внимание раньше?

ПРИ ЧЕМ ТУТ ЦЕННОСТИ?

Расширение практики может происходить 
за счет масштабирования (роста силами 
самой организации) или за счет распро-
странения — передачи практики другим 
организациям. 

Для НКО распространение и масштаби-
рование означает возможность делиться 
опытом, получать признание от партнеров 
по сектору и осуществлять свою социаль-
ную миссию. Создание масштабируемых 
практик позитивно влияет на финансовую 
устойчивость организации, поскольку госу-
дарство и доноры ищут именно такие про-
екты и обеспечивают их финансирование. 
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Координационным агентством  Coordinated 
Action Against Domestic Abuse  для служб 
помощи жертвам домашнего насилия, а так-
же система The Journey to Employment (JET) 
Framework,  разработанная в рамках про-
граммы Inspiring Impact для центров трудо-
устройства молодежи.  Хотя использование 
общих перечней удобно и позволяет эконо-
мить ресурсы организации, при их примене-
нии важно не потерять специфические ре-
зультаты программ, важные для конкретных 
стейкхолдеров или территории. Система 
мониторинга и оценки НКО, которые рас-
пространяют и масштабируют свои лучшие 
практики, должна учитывать эту задачу.

РОЛЬ ГОСУДАРСТВА

Когда работа НКО выходит на региональ-
ный или федеральный уровень, лидирую-
щую роль в масштабировании и распро-
странении играет государство. 

Некоммерческая организация 
Health Leads (США) в течение 
20  лет занималась программами 
по снижению расходов граждан 
на здравоохранение и обеспе-
чению доступа к лечению и ме-
дицинскому страхованию. Но ее 
лучшие практики стали масшта-
бироваться только после того, как 
были замечены и приняты феде-
ральным правительством26. 

Для государственных органов важным ус-
ловием принятия решений является эко-
номическое обоснование программы 
и подтверждение устойчивости полученного 
социального эффекта (см. раздел «Доказа-
тельность»). Поэтому организации, которые 
осуществляют наиболее масштабные соци-
альные интервенции, имеют развитую куль-
туру мониторинга и оценки, построенную 
на грамотной работе с данными. В таких 
НКО устоявшиеся и регламентированные 
организационные процессы, регулярно про-
водится социально-экономическая оценка 
и анализируется социальный эффект.

26 McGuinness & Slaughter, 2019. 

нового под хода привело к явному 
сдвигу в восприятии и увеличило 
желание поддерживать социаль-
ную работу организаций местного 
сообщества.

Frame Works Institute провел опрос, 
в котором участвовали две фо-
кус-группы. Их попросили описать, 
чем занимаются социальные служ-
бы: работа с первой фокус-груп-
пой была построена с использо-
ванием языка конструктивных 
метафор, а со второй — на обыч-
ном, «бытовом языке». 36 % опро-
шенных из второй группы дали 
очень узкое определение соци-
альных услуг (услуги для бедных), 
в то время как только 13 % из тех, 
кто получил «конструктивные» 
сообщения, придерживались это-
го узкого взгляда. То есть пред-
ставления о социальной работе 
у группы, которой давали образ-
ные разъяс нения, были намного 
шире25.

ЕДИНЫЙ ЗНАМЕНАТЕЛЬ

На практике это также зачастую означает 
создание и использование стандартизиро-
ванных перечней социальных результатов. 
Такие перечни результатов верхнего уров-
ня (стратегические результаты) задаются 
крупными НКО, альянсами НКО, грантода-
ющими организациями или государствен-
ными органами для сектора или отрасли. 
Они помогают согласовать действия парт-
неров, снизить затраты на оценку, а также 
собирать сводную информацию о резуль-
татах вплоть до вклада в ВВП или в цели 
устойчивого развития. 

Цели устойчивого развития являются сей-
час, пожалуй, самым ярким примером, 
однако не первым и не единственным. 
Успешными примерами подобной работы 
являются платформа  Insights, созданная 

25 Dreyfus & Evans, 2020. 
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https://safelives.org.uk/knowledge-hub/insights/about-the-system
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РОССИЙСКИЙ ОПЫТ

С одной стороны, тема распространения 
лучших практик НКО звучит давно. Россий-
ские доноры, грантодающие организации, 
как правило, включают в требования к за-
явке вопросы дальнейшего развития про-
грамм, их масштабирования. Есть отдельные 
яркие примеры продвижения социальных 
технологий, в частности, проект Благотво-
рительного фонда «Арифметика добра» 
по распространению в регионы технологии 
клубов приемных семей. Благотворитель-
ный фонд Владимира Потанина формиру-
ет на своем сайте библиотеку успешных 
практик, открытую для широкой аудитории, 
в которой аккумулируется лучший опыт под-
держанных Фондом проектов. Выявление, 
систематизация и продвижение успешного 
опыта поддержанных проектов и опыта соб-
ственного организационного развития яв-
ляются одними из постоянных направлений 
деятельности Фонда. 

Иногда доноры проводят специальные кон-
курсы, направленные именно на распро-
странение передового опыта. Например, 
конкурс Фонда Тимченко «Курс на семью». 
Однако это скорее отдельные инициативы. 
На системном уровне не хватает инфра-
структуры, которая помогала бы масшта-
бировать социальные технологии. Но первые 
шаги в этом направлении предпринимают-
ся. Например, Фонд социальных инвести-
ций начал подобный проект. Такие ини-
циативы станут более частыми, если 
донорское сообщество будет активнее 
и профессиональнее подходить к вопросам 
мас штабирования.

ПРАКТИКУМ

Рассказывайте о своем опыте, принимай-
те участие в профессиональных встречах, 
мастер-классах, конференциях. Развивай-
те систему мониторинга и оценки социаль-
ного воздействия, выстраивайте и описы-
вайте процессы организации, включайте 
в карту стейкхолдеров представителей го-
сударственных органов — это поможет мас-
штабированию программы на региональ-
ном и федеральном уровнях.

И СНОВА ИННОВАЦИИ

Работа по распространению и масштабирова-
нию лучших практик требует от организации 
готовности к инновациям (см. раздел «Лучшие 
практики и инновации»). В первую очередь при 
масштабировании перестраиваются процес-
сы управления программой. Дизайн програм-
мы также может быть пересмотрен, посколь-
ку старые гипотезы и подходы проверяются 
в новых для НКО условиях. Даже при удачном 
пилотном проекте на новой территории про-
ект может не запуститься из-за недостатка 
финансирования или отсутствия необходимых 
знаний и навыков команды27 (см. раздел «Об-
учение сотрудников и управление знаниями»). 
Если при расширении и масштабировании 
НКО не анализирует ограничения со стороны 
стейкхолдеров и не поддерживает обратную 
связь, этот процесс не будет результативным28 
(см. раздел «Вовлечение стейкхолдеров»). 

Важным ограничением распространения 
и масштабирования лучших практик НКО 
является человеческий фактор, ведь в чужих 
руках лучшая практика может превратиться 
в худшую.

В дизайн лучших практик встроена си-
стема требований к реализации прак-
тики, что может найти отражение в со-
ответствующих регламентах.

В случае расширения штата сотрудников 
или передачи практики другой НКО эти ма-
териалы используются для быстрого и каче-
ственного обучения сотрудников.

27 McGuinness & Slaughter, 2019. 

28 Там же.

https://www.a-dobra.ru/
https://www.a-dobra.ru/
https://www.a-dobra.ru/prog/club/regional-clubs/
http://www.fondpotanin.ru
http://www.fondpotanin.ru
https://fondpotanin.ru/practice/
https://fondpotanin.ru/practice/
https://deti.timchenkofoundation.org/dokumenty-kns-2020/
https://www.soc-invest.ru/
https://www.soc-invest.ru/
https://www.asi.org.ru/report/2020/05/28/moskva-fond-sotsialnyh-investitsij-sotsialnye-tehnologii-masshtabirovat/
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уже о понимании, в чем, собствен-
но, заключаются лучшие практики. 
Нашей главной целью стало обу-
чение и управление знанием о том, 
что является лучшими практиками 
нашей организации»31. 

ОБУЧЕНИЕ 
КАК ПОВСЕДНЕВНОСТЬ32

Внутреннее обучение в НКО базируется 
на четырех основных элементах: 

 ○ культуре постоянных улучшений; 

 ○ включении обучения в каждодневную 
работу; 

 ○ четкой образовательной структуре;

 ○ поддерживающей позиции руководства. 

Непрерывное совершенствование и обуче-
ние создает культуру управления знаниями. 
На практике это означает, что руководители 
организации, руководители программ и все 
сотрудники НКО33:

 ○ выделяют время для обучения и анализа, 
даже если они чрезвычайно загружены;

 ○ постоянно стремятся улучшать резуль-
таты для благополучателей и готовы 
работать для формирования лучших 
практик;

 ○ понимают важность сбора, анали-
за и использования данных не только 
для маркетинговых целей или отчетно-
сти перед донором, но и для получения 
значимых, измеримых и устойчивых со-
циальных результатов;

 ○ создают атмосферу, в которой нормаль-
ными считаются обсуждение и анализ 
неудач и провалов, что является источ-
ником улучшения результатов; 

31 Milway & Saxton, 2011.

32 Там же. 

33 Winkler & Fyffe, 2016. 

РАЗДЕЛ 6. 
ОБУЧЕНИЕ 
СОТРУДНИКОВ 
И УПРАВЛЕНИЕ 
ЗНАНИЯМИ

РЕФЛЕКСИЯ И КРИТИЧЕСКИЙ 
АНАЛИЗ

Исследования показывают, что 97 % руково-
дителей американских НКО считают, что до-
стижение социальной миссии их органи-
зации невозможно без обмена знаниями 
и обучения29. 

Лучшие практики создаются органи-
зациями, в которых налажены процес-
сы рефлексии анализа, а управление 
знаниями поддерживается на органи-
зационном уровне.

В результате постоянной вовлеченности 
в процессы обучения у сотрудников НКО 
формируется так называемый социальный 
интеллект — знания, навыки и умения, свя-
занные с пониманием других стейкхолдеров 
и возможностью взаимовыгодно взаимо-
действовать с ними30.

Хорошо налаженные процессы управления 
знаниями оказывают позитивное влияние 
на способность НКО к инновациям (см. раздел 
«Лучшие практики и инновации»), без которых 
невозможно появление лучших практик. 

«Рост объемов деятельности World 
Vision International (США), занима-
ющейся программами по преодо-
лению бедности и обеспечению до-
ступа к образованию и медицине, 
составлял 10–15  % в год. Однаж-
ды стало понятно, что сотрудники 
едва знают друг друга, не говоря 

29 Milway & Saxton, 2011. 

30 Kong, 2015.
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подготовки были скорректирова-
ны и эта проблема была решена.

Масштабное влияние качественного управ-
ления знаниями на социальные резуль-
таты демонстрирует пример основанной 
в 1912 году американской НКО Arizona’s 
Children Association, которая работает 
в сфере защиты здоровья детей34. 

12 лет назад эта организация при-
няла решение оказывать услуги 
на дому и включить в свои програм-
мы элементы профилактики детских 
заболеваний. Обучение 450  со-
трудников было проведено силами 
исследовательского института New 
Directions Institute for Infantand Brain 
Development, специализирующего-
ся на нейробиологии. В результате 
сотрудники получили узкопрофес-
сиональные знания и стали актив-
но применять их при работе с семь-
ями. Были усовершенствованы 

34 Milway & Saxton, 2011.

 ○ готовы сотрудничать с другими органи-
зациями, передавать свой опыт, изучать 
опыт партнеров и учиться.

Все эти условия необходимы для создания 
лучших практик. 

Очень часто эффективное обучение связа-
но с совместной работой нескольких НКО 
или партнерских организаций. 

Организация Carnegie Foundation 
for the Advancement of Teaching 
(США) столкнулась с проблемой: 
студенты из общественных кол-
леджей с низким уровнем ма-
тематической подготовки часто 
отчислялись, несмотря на предпи-
санные им обязательные допол-
нительные занятия по дисципли-
не. В результате сотрудничества 
с 50 партнерскими обществен-
ными колледжами и благодаря 
оперативному анализу и обмену 
информацией с другими заинте-
ресованными НКО программы 

ПОДДЕРЖИВА ЮЩИЕ 
ЛИДЕРЫ

КУЛЬТУРА  
ПОСТОЯННОГО  
СОВЕРШЕНСТВО­
ВАНИЯ

ИНТУИТИВНО  
ПОНЯТНЫЕ  
ПРОЦЕССЫ  

ПОЛУЧЕНИЯ  
ЗНАНИЙ

СТРУКТУРА  
ДЛЯ ОБУЧЕНИЯ

Лидеры, приверженные 
организационному 
обучению:

 ○ Четкое видение и цели 
организационного 
обучения

 ○ Чемпионы и образцы 
для подражания

Культура, поощряющая 
организационное 
обучение:

 ○ Согласованные 
убеждения и ценности

 ○ Усиливающие стимулы 
 ○ Приверженность 

измерению результатов

Внедрение процессов  
организационного  
обучения в ежедневную  
работу:

 ○ Конкретные процессы 
для определения программы 
обучения, а также сбора, 
распространения, применения 
и обмена знаниями

 ○ Технологическая платформа

Организационная 
структура для поддержки 
обучения

 ○ Распределение ролей 
и обязанностей по сбору, 
распространению, 
применению и обмену 
знаниями

 ○ Нетворкинг 
и координация

Рис. 6. 4 элемента организационного обучения

Источник: Stanford Social Innovation Review

https://www.arizonaschildren.org/
https://www.arizonaschildren.org/
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быть ежедневными. Со стороны руково-
дителей организаций и проектов должен 
быть составлен предельно приближенный 
к практическим задачам организации годо-
вой план обучения сотрудников36.

Важной частью обучения сотрудников НКО 
является спокойное и конструктивное об-
суждение неудач. Для НКО также полезно 
делиться своими неудачами с партнера-
ми, поскольку только в этом случае можно 
выявить действительно лучшие и худшие 
практики. Для фондов, которые стремятся 
оценить свои риски, такой опыт также явля-
ется очень ценным. Хотя далеко не все ор-
ганизации хотят проводить такую работу, ее 
значимость весьма велика для дальнейшего 
достижения социальных результатов. 

Дэвид Дамбергер стал первым 
директором международной про-
граммы «Инженеры без границ» 
(Африка), в которой проработал 
пять лет. За это время он сотруд-
ничал с десятками бизнесменов, 
чиновников и НКО. Под его руко-
водством инженеры создавали 
системы коммуникаций, дающих 
жителям засушливых регионов до-
ступ к питьевой воде. Когда через 
некоторое время сотрудники об-
следовали пункты раздачи питье-
вой воды, выяснилось, что 40  % 
из них не работают. Инженеры об-
ратились за решением проблемы 
к местному сообществу. Как оказа-
лось, у жителей просто не хватило 
компетенций, чтобы обслуживать 
такую сложную техническую ин-
фраструктуру. Более того, многие 

36 Moss et al., 2020.

служебные инструкции и регламен-
ты, материалы по ранней помощи 
включены в программу обучения 
новых сотрудников. Изменение 
подхода и качественное обучение 
персонала позволили организации 
вдвое увеличить количество бла-
гополучателей и снизить затраты 
на оказание услуг на 11 %, а по от-
дельным направлениям — до 40 %. 
Также это нововведение увеличило 
пожертвования, поскольку улуч-
шилось качество работы и возрос-
ла экономическая эффективность 
организации. 

БАРЬЕРЫ И СТИМУЛЫ

Согласно опросу, проведенному несколько 
лет назад Bridgespan Group, при налажива-
нии процессов постоянного обучения и управ-
ления знаниями НКО сталкиваются с не-
сколькими важными проблемами. Во-первых, 
довольно трудно измерить, насколько обуче-
ние и управление знаниями влияют на эф-
фективность деятельности. Во-вторых, у со-
трудников недостаточно стимулов и времени 
для участия в обучении. В-третьих, не всег-
да понятно, какие именно образовательные 
инструменты и подходы к управлению зна-
ниями будут результативными для данной 
НКО35. Кроме того, у организации могут воз-
никать проблемы с использованием знаний 
(например, результатов оценки) для принятия 
конкретных управленческих решений.

Безусловно, у этих проблем нет единого 
правильного для всех некоммерческих ор-
ганизаций решения. Однако для их смягче-
ния можно использовать такие инструменты: 
исследование опыта похожих организаций, 
создание библиотек подходов и инструмен-
тов для обучения и управления знаниями, 
а также оценки результативности этой дея-
тельности и пр. 

Сотрудников можно стимулировать на не-
большие, не требующие существенных вре-
менных затрат шаги по совершенствованию 
знаний и навыков, но эти действия должны 

35 Milway & Saxton, 2011.

https://www.bridgespan.org/
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Можно вспомнить также конференции 
«по лучшим провалам НКО», которые прово-
дила Теплица социальных технологий в 2015 
и 2016 годах. В последние годы, к сожале-
нию, эта конференция больше не прово-
дится. Дискурс сейчас смещен на вопросы 
«чему учить», а не как организации стать 
«самообучающейся» и развивать культуру 
управления знаниями. 

ПРАКТИКУМ

Проверьте, есть ли у ваших сотрудников вре-
мя, которое они могут потратить на обучение 
и обмен знаниями. Спросите, есть ли у них мо-
тивация постоянно улучшать результаты для 
своих стейкхолдеров. Узнайте, как вы можете 
создавать и поддерживать эту мотивацию. 
Позвольте сотрудникам конструктивно об-
суждать и победы, и неудачи. Передавайте 
накопленные вами знания и опыт, чтобы те, 
кто захочет, могли учиться у вас.

РАЗДЕЛ 7. 
ИНФРАСТРУКТУРА 
РЫНКА ЛУЧШИХ 
ПРАКТИК
Рынок лучших практик включает в себя по-
ставщиков лучших практик (НКО), их потре-
бителей (доноров, государство и другие НКО), 
а также механизмы выявления и обозначения 
лучших практик, инструменты обмена знани-
ями и опытом, а также всех других агентов 
и организаций, заинтересованных в создании 
и развитии лучших практик. Для повышения 
эффективности взаимодействия между по-
ставщиками и потребителями создается ин-
фраструктура рынка лучших практик. 

СТАНДАРТЫ И РЕЕСТРЫ

Первоочередной задачей игроков рын-
ка является формулировка требований 
к лучшим практикам, их выделение и мар-
кировка. Для  это го создаются стандарты, 
а также реестры и базы, с помощью которых 

скважины были поставлены совсем 
рядом с точками старой системы 
подачи воды, которые к моменту 
начала проекта полностью при-
шли в негодность. Проект не просто 
оказался неудачным, он в точно-
сти повторил ошибку десятилетней 
давности! Руководство «Инженеров 
без границ» приняло решение пу-
блично рассказать о своей ошибке 
и создало сайт, на котором собира-
ются подобные кейсы37.

Непрерывное обучение и управление зна-
ниями приводит к созданию и поддержке 
лучших практик и в любом случае требует 
инноваций, поскольку в результате меняют-
ся процессы и продукты организации. НКО, 
которые выстроили у себя систему обучения 
и управления знаниями, рано или поздно 
выносят свой опыт во внешнюю среду и пе-
редают его другим вовлеченным группам — 
НКО, государству, вузам. 

РОССИЙСКИЙ ОПЫТ

Из релевантного российского опыта боль-
шой интерес представляет свежее иссле-
дование «Информирование, образование, 
просвещение: какие знания нужны сегод-
ня некоммерческому сектору». Вот лишь 
некоторые выводы по поводу перспективы 
развития рынка знаний для НКО: созда-
ние баз организаций, предоставляющих 
информационные ресурсы; формирова-
ние системы оценки предоставляемых ре-
сурсов; исследование потребностей НКО; 
системный сбор обратной связи о внедре-
нии полученных знаний; формализация 
механизмов работы НКО для обеспечения 
более простого подбора образовательных 
продуктов и услуг, решающих имеющие-
ся у организации проблемы; объединение 
усилий университетов и опытных НКО для 
создания единых информационно-обра-
зовательных продуктов, сочетающих опыт 
практиков и создание общей теоретиче-
ской базы для работы. 

37 Damberger, 2011.

https://philanthropy.ru/obrazovanie-dlya-nko/2015/05/18/27178/
https://te-st.ru/reports/failconf-2016/
https://www.fondpotanin.ru/library/analytics/informirovanie-obrazovanie-prosveshchenie-kakie-znaniya-nuzhny-segodnya-nekommercheskomu-sektoru/
https://www.fondpotanin.ru/library/analytics/informirovanie-obrazovanie-prosveshchenie-kakie-znaniya-nuzhny-segodnya-nekommercheskomu-sektoru/
https://www.fondpotanin.ru/library/analytics/informirovanie-obrazovanie-prosveshchenie-kakie-znaniya-nuzhny-segodnya-nekommercheskomu-sektoru/
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В результате совместной работы с информа-
цией и знаниями создаются сети и площад-
ки, в рамках которых НКО могут сотрудни-
чать друг с другом, обмениваться опытом, 
а также взаимодействовать с другими вов-
леченными сторонами. Для развития рынка 
доказательных данных и обмена знаниями 
инфраструктурным организациям рекомен-
дуется создавать механизмы координации 
между участниками, а также расширять сооб-
щества профессиональных консультантов39. 
При этом каждый участник инфраструктуры 
обмена знаниями и доказательными данны-
ми играет свою существенную роль.

РАБОТА НАД ОШИБКАМИ

Отдельно стоит отметить роль грантодающих 
фондов, а также других игроков, обладаю-
щих ресурсами, в финансовой поддержке 
НКО для повышения доказательности, в про-
движении доказательного подхода в секто-
ре, а также в развитии внутренней культуры 
работы с доказательными данными40. 

Практика фондов США показывает, что фон-
дам нужно решить следующие актуальные 
проблемы:

1. Работа с информацией о неудачах 
и провалах. Исследования Center for 
Effective Philanthropy показали, что 
большинство руководителей фондов от-
четливо понимает, почему их программы 
работают, но не имеют понимания, поче-
му они могут не работать. Для принятия 
решений в случае негативного разви-
тия событий руководителям программ 

39 Neuhoff et al., 2015.

40 Там же.

обеспечивается доступ к информации. Они 
могут быть общими или специализирован-
ными (разработанными для определенной 
отрасли или территории). В такие реестры 
и базы попадают только практики, прошед-
шие определенную верификацию или провер-
ку в соответствии с принятой методологией. 

Организации — держатели реестров и баз 
лучших практик — проводят анализ рынка, 
на них возложена задача сбора и стандарти-
зации практик, а также их валидации и рей-
тингования. Они сотрудничают со всеми дру-
гими игроками рынка — некоммерческими 
организациями, исследователями, эксперта-
ми, фондами, государством. Такие организа-
ции могут иметь отраслевую специфику или 
заниматься одновременно большим спектром 
направлений социальной деятельности. 

В Великобритании в 2013 году была 
создана целая сеть, состоящая 
из банков доказательных практик 
What Works Network, которая вна-
чале занималась сбором данных 
о программах в области обще-
ственного здоровья с доказанной 
социальной и экономической эф-
фективностью. Затем к сети при-
соединились Благотворительный 
фонд образования, Центр What 
Works по снижению преступно-
сти, Фонд раннего вмешательства 
и Центр What Works по экономи-
ческому развитию. Сейчас они ра-
ботают вместе как единая сеть.

СЕТИ, СЕРВИСЫ И БАЗЫ ДАННЫХ
Но для развития рынка лучших практик не-
обходимы не только стандарты и реестры. 
Интервью с руководителями инфраструк-
турных организаций США, проведенные 
в 2018 году компанией Cynthesis Consulting, 
показали, что важными точками роста рын-
ка инфраструктуры являются сервисы для 
сбора и анализа данных, быстрого и эффек-
тивного обмена информацией и знаниями, 
а также мониторинга и оценки социальных 
результатов практик НКО38. 

38 Fidelity Charitable, 2018.

https://cep.org/
https://cep.org/
https://cynthesisconsulting.com/
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Еще одной важной тенденцией явля-
ется внимание доноров к процедурам 
управления НКО, бенчмаркингу, а так-
же регламентам, которые позволяют 
создавать и применять лучшие практи-
ки43, что способствует созданию и вне-
дрению стандартов хорошего управ-
ления в некоммерческом секторе.

РОССИЙСКИЙ ОПЫТ

В России вслед за ростом востребованно-
сти доказательного подхода наблюдается 
и рост соответствующей инфраструктуры. 
Приведем лишь несколько примеров. 

Платформа практик устойчивого развития 
«Смартека» Агентства стратегических ини-
циатив (АСИ) предназначена для масштаби-
рования успешного опыта в регионах. Мини-
стерство финансов анонсировало создание 
реестра проектов социального воздействия. 
В план основных мероприятий до 2020 года 
в рамках Десятилетия детства (п. 129) вклю-
чено «создание реестра лучших практик, вы-
явленных в ходе реализации мероприятий, 
проводимых в рамках Десятилетия детства 
на основе выработанных единых критериев 
оценки». За него отвечают АСИ, Фонд под-
держки детей в трудной жизненной ситуации 
и Московский городской психолого-педа-
гогический университет (МГППУ). В резуль-
тате получившийся распределенный Реестр 
лучших управленческих и социальных прак-
тик десятилетия Детства опирается на дока-
зательный подход и вышеупомянутый Стан-
дарт социальных практик. 

ПРАКТИКУМ

Использование инфраструктурных возмож-
ностей, например, банков доказательных 
практик, требует от организации вложения 
ресурсов, но несет и существенные страте-
гические выгоды. Обсудите с коллегами, на-
сколько они готовы включиться в эту работу, 
какие плюсы и минусы они в ней видят. Про-
думайте стратегию организации по включе-
нию в инфраструктурные проекты.

43 Neuhoff et al., 2015.

фондов приходится тратить много ресур-
сов на поиск и обработку информации. 
Также в фондах практически не распро-
страняется информация о неудачах41. 

2. Пересмотр способов передачи информа-
ции и знаний. Более 60 % фондов переда-
ют стейкхолдерам информацию и знания 
через формальные каналы взаимодей-
ствия — официальные отчеты или встречи. 
И лишь треть использует неформальные 
подходы, например, обсуждения и дис-
куссии с грантополучателями, другими 
фондами и донорскими организациями, 
в то время как эти инструменты могут ме-
нять ситуацию более эффективно42.

Устранение проблем с обсуждением неудач 
и передачей информации, как и другая ра-
бота с лучшими практиками, позволяет фон-
дам выбирать идеи с высокой и доказанной 
эффективностью из насыщенного поля со-
циальных проектов. Участвуя в развитии ин-
фраструктуры рынка лучших практик, фонды 
получают возможность создавать собствен-
ные, адекватные развитию сектора, стандар-
ты и рамки лучших практик и реализовывать 
свое стратегическое видение подходов к ре-
шению социальных проблем. Эта работа тре-
бует времени, развития партнерских отноше-
ний и высокой мотивации всех участников.

ИНВЕСТИЦИИ В ИНФРАСТРУКТУРУ

Важным долгосрочным вкладом фондов 
в инфраструктуру развития лучших практик 
является обучение НКО и развитие культуры 
подотчетности, вовлечения и доказательно-
сти. Воздействуя на инновационный потен-
циал НКО, фонды способствуют созданию 
новых решений социальных проблем, кото-
рые в дальнейшем могут быть распростра-
нены и масштабированы вплоть до между-
народного уровня. 

41 Buteau & Glickman, 2018.

42 Там же.

https://smarteka.com/
https://minfin.gov.ru/ru/perfomance/budget/social_tools/social_project/
https://smarteka.com/contest/childhood_decade_registry
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разработчик магистерской программы «Со-
циальное предпринимательство в сфере дет-
ства» в РГПУ им. А. И. Герцена.
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и Филантропия»
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С отличием окончила бизнес-школу Уни-
верситета г. Антверпена. Около 10 лет 
работала на различных руководящих по-
зициях в финансовом секторе — в Бан-
ке УралСиб и его дочерних структурах 
(2013–2014  гг.  — член Совета директоров 
ФК УралСиб). В некоммерческом секторе 
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рительного детского фонда «Виктория». 
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Эксперт в области менеджмента НКО, 
международной филантропии и Cозда-
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«Общая ценность», специалист по оценке 

Миссия АНО «Эволюция и Филантропия» — формирование среды, способствующей 
развитию социальных инноваций в России путем распространения и внедрения луч-
шего международного и российского опыта.

Основной фокус — планирование и оценка социально-экономической эффективности.

Ключевые  направления деятельности — систематический обзор международного 
и передового российского опыта; выпуск информационно-аналитических материа-
лов; разработка уникальных методических продуктов и внедрение их  в деятельность 
организаций партнеров. АНО «Эволюция и Филантропия» активно участвует в созда-
нии профессиональных сообществ, преимущественно по тематике «Оценка программ 
в сфере детства». 
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