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Уважаемые читатели,

Мы рады приветствовать Вас на страницах «Путеводителя 
филантропа UBS – СКОЛКОВО». В 2018 году Центр управ-
ления благосостоянием и филантропии МШУ СКОЛКОВО 
при поддержке UBS опубликовал исследование, посвящен-
ное филантропии в России, тезис которого звучит так:

«Частная филантропия и благотворительность – относи-
тельно новые для современного российского общества 
явления, так как в советском обществе пространства для 
них – за исключением отдельных разновидностей добро-
вольно-принудительного волонтерства – было немного, 
как в силу практически полного отсутствия частного капи-
тала, так и ввиду чрезмерной зарегулированности многих 
сторон жизни, ограничивающих частную инициативу. По 
мере роста частного благосостояния сфера филантропии 
и социальных проектов начинает привлекать все большее 
внимание и интерес как со стороны широкой публики, так 
и со стороны владельцев капитала».

С момента публикации этого исследования прошло совсем 
немного времени, и, с одной стороны, немногое измени-
лось, однако, с другой стороны, «Путеводитель филантропа 
UBS – СКОЛКОВО», который мы представляем впервые рос-
сийским и русскоязычным читателям, выходит в крайне 
напряженный для частного капитала момент кризиса во 
многих жизненных сферах – меняется все. В такое время 
перед благотворителями особенно остро встают вопросы о 
том, как и кому помогать, в каком объеме, как выбирать 
партнеров, как взаимодействовать с государством.
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Сейчас «Путеводитель филантропа UBS – СКОЛКОВО», 
как мы его видим, является своевременным и одновре-
менно универсальным инструментом, «настольной кни-
гой» для благотворителей и социальных предпринимате-
лей на любом этапе работы. Кроме того, «Путеводитель 
филантропа UBS – СКОЛКОВО» удобен и прост в использо-
вании, он существует вне времени и поможет организо-
вать благотворительные начинания и в сложные периоды, 
и в стабильной ситуации. Именно потому, что благотвори-
тельность для России – новое явление, которое сталкива-
ется с большим количеством вызовов, «Путеводитель 
филантропа UBS – СКОЛКОВО» станет первичной опорой 
на практики, которые существуют и совершенствуются в 
мире многие десятилетия, а также базовым алгоритмом, 
помогающим относительно легко пройти ключевые раз-
вилки. В процессе работы мы постарались предоставить 
читателям примеры и из российской действительности, 
которые, на наш взгляд, одновременно мотивируют и 
дают представление о том, что, несмотря на новизну 
филантропического пространства, российские частные 
предприниматели уже осуществляют филантропические 
начинания, сравнимые с наиболее успешными мировыми 
практиками и проектами.

Мы надеемся, что данная работа будет действительно 
полезна, что «Путеводитель филантропа UBS – СКОЛ-
КОВО» станет для частных предпринимателей и их окру-
жения настоящей картой, которая покажет им путь к 
успеху в благотворительной деятельности и в формирова-
нии наследия.
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Не существует единственно верного пути к филантро-

пии. Этот путь так же индивидуален и уникален, как и 

каждый человек, движимый своими стремлениями, 

опытом и общественными целями. Однако общими для 

всех являются вопросы, которыми руководствуются 

филантропы и которые они задают себе на этом пути.

Мы с гордостью представляем Вам «Путеводитель 

филантропа UBS – СКОЛКОВО». В нем затронуты ключе-

вые вопросы, которые следует рассмотреть каждому 

филантропу, чтобы определить стратегию своей дея-

тельности. Эти вопросы изложены в логической после-

довательности, которая заставляет задуматься и струк-

турирует мышление – вне зависимости от того, новичок 

Вы в этой области или опытный филантроп, пересма-

тривающий свои прежние гипотезы. Мы разработали 

это пособие как рабочий инструмент, как основу для 

дискуссии, которая в конечном итоге поможет людям 

и организациям найти свои собственные ответы. 

Коллеги из UBS подготовили это пособие совместно с 

партнерами FSG и Cass Business School еще в 2011 году. 

В этом году мы дополняем исследование актуальным 

материалом для постсоветского пространства. Наш 

опыт консультирования ультрасостоятельных клиентов 

из разных стран показывает, что «Путеводитель» полно-

стью раскрывает свой потенциал, когда его представ-

ляет квалифицированный консультант по филантропии, 

способный адаптировать содержание пособия к кон-

кретным потребностям и обстоятельствам клиента и 

обогатить его примерами и важными идеями. Следует 

отметить, что в последние годы мы не раз убеждались 

в том, как актуален этот материал для наших клиентов. 

UBS является признанным мировым эталоном для 

ультрасостоятельных филантропов, и его роль в этом 

секторе не ограничивается консультированием. Мы 

считаем своим долгом способствовать развитию филан-

тропического и социального секторов в целом, чтобы 

вместе мы могли оказывать большее позитивное воз-

действие на наши сообщества. Именно поэтому мы счи-

таем важным представить это пособие широкому кругу 

филантропов. 

Мы считаем, что этот путеводитель может быть полез-

ным для разных людей: 

−	Если Вы филантроп, он может стать Вашим спутником 

на увлекательном пути к Вашим благотворительным 

целям

−	Если Вы специалист по вопросам филантропии, мы 

рекомендуем Вам использовать это пособие в качестве 

инструмента в своей практике и активно делиться им 

с теми, кого Вы консультируете

− Возможно, Вы работаете в филантропическом или 

социальном секторе в ином качестве – в этом случае 

мы надеемся, что это руководство поможет Вам пере-

смотреть некоторые исходные предположения Вашей 

организации и вести продуктивные дискуссии

Комментарий к российскому 
изданию: 

Рынок филантропии в России 

У филантропии в России есть высокий потенциал разви-

тия. По мнению экспертов российского подразделения 

международного фонда Charities Aid Foundation (CAF), 

ключевым фактором роста филантропии в России явля-

ется «увеличение количества частных пожертвований и 

активности граждан». По данным ежегодного междуна-

родного обзора, публикуемого CAF, доля россиян, жерт-

вующих деньги на благотворительность, составляет 21%, 

что сопоставимо с показателями бывших союзных респу-

блик. (Для сравнения: в Великобритании этот показатель 

составляет 68%, в Германии – 55%, в США – 61%.) Эти 

данные отражают долю опрошенных, сделавших денеж-

ное пожертвование в течение последнего месяца. По 

данным CAF, доля россиян, сделавших хотя бы одно 

денежное пожертвование в течение года, значительно 

выше – 53% (из них благотворительным организациям 

жертвовали 42% респондентов).

https://www.vedomosti.ru/society/

articles/2020/04/13/827933-rossiiskaya-filantropiya-v-

mezhdunarodnom-kontekste  

Введение
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По данным ВЦИОМ, россияне участвовали в благотвори-

тельности с вероятностью 69%. По подсчетам крупней-

шего в России каталога благотворительных организаций 

«Русфонд.Навигатор», за 2018 год жители России 

пожертвовали как минимум 17 млрд рублей. Но, скорее 

всего, пожертвований было еще больше. Ведь эти дан-

ные не учитывают доходы фондов с целевого капитала, 

взносы попечителей, прямые пожертвования компаний 

и меценатов и другие поступления.

Расчет эффективности благотворительности в России 

при помощи показателя Всемирной организации здраво-

охранения – «числа потерянных лет жизни» (years of life 

lost, YLL) – показал, что наиболее проблемными вопро-

сами являются ВИЧ, сердечно-сосудистые заболевания, 

онкология и туберкулез. 

https://altruism.tass.ru/sbory/

«Путеводитель филантропа UBS» уже сыграл важную 

роль в реализации филантропических устремлений 

наших клиентов. Мы надеемся, что совместная версия 

станет ценным руководством в Вашей работе и поможет 

достичь поставленных целей.
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Составные элементы Вашей  
филантропической деятельности 
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Мы рады представить Вам  
«Путеводитель филантропа  
UBS – СКОЛКОВО»

«Путеводитель филантропа UBS – 
СКОЛКОВО» структурирован вокруг 
четырех основных вопросов:

–	 Как осуществлять преобразования?

–	 Как планировать филантропическую деятельность?

–	 Как осуществлять филантропическую деятельность?

–	 Как взаимодействовать с другими?

На каждый вопрос отвечает отдельная глава, раскрыва-

ющая его ключевые аспекты. Главы взаимосвязанны и 

охватывают все этапы развития Вашей филантропиче-

ской деятельности. 

Начинаете ли Вы свой путь в мире филантропии или 

управляете давно работающим фондом – филантропия 

итеративна, и вполне естественно подвергать сомнению 

и пересматривать основу, на которой строится Ваша 

работа.

Это позволит Вам: 

–	 Адаптировать Вашу филантропическую  

деятельность к меняющимся условиям

–	 Совершенствовать деятельность, чтобы 

оптимизировать воздействие 

–	 Оставаться верными своему первоначальному 

видению

«Путеводитель филантропа UBS – СКОЛКОВО» поможет 

Вам шаг за шагом пройти по ключевым вопросам, кото-

рые сформируют Вашу филантропическую деятельность. 

Он представит эти вопросы в структурированном виде, 

чтобы помочь Вам найти собственные ответы вне зави-

симости от того, новичок Вы или опытный филантроп, 

пересматривающий свои предыдущие идеи.

Эволюция благосостояния
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 Постижение
 филантропии



Как филантропия меняет мир?

Источник: www.wellcome.ac.uk/About-us/Policy/Policy-and-position-
statements/WTD002751.htm

Преданность делу и  
упорство одного филантропа 
и по сей день сохраняют 
жизнь многим и многим 
автомобилистам.

Инвестируя 400 000 долларов 
в год, один человек изменил 
жизнь 3 миллионов людей.

До 1950-х годов белые линии разметки проводились только 
посередине дороги. Химик-технолог доктор Джон Дорр предпо-
ложил, что ночью и в плохую погоду водители держатся ближе 
к этим линиям, что приводит к частым авариям. Он был убе-
жден, что линии разметки следует также проводить по краю 
дороги. Дорр убедил местного дорожного инспектора позво-
лить ему проверить свою гипотезу. Испытания прошли успешно 
и позволили значительно сократить число аварий. Затем Дорр 
провел кампанию за внедрение боковых линий разметки на 
национальном уровне. Через несколько лет после этого про-
рыва боковые линии разметки получили всеобщее признание, 
что повысило безопасность дорожного движения во всем мире.

Источник: The Foundation: A Great American Secret; How Private Wealth is 
Changing the World, Joel L. Fleischman

«Множество людей во всем мире пользуется микрозаймами – 
но почему микрофинансирование так мало развито на Ближ-
нем Востоке?» – задумался как-то раз девелопер Боб Паттильо. 
Он спросил себя, какой инфраструктуры для этого не хватает, и 
понял, что в регионе нет основных инструментов: в частности, 
на арабский язык переведено очень мало литературы по 
микрофинансированию. Паттильо оплатил перевод и поддер-
жал рост и развитие единственной микрофинансовой коорди-
национной организации в регионе. За семь лет, расходуя лишь 
400 000 долларов в год, он увеличил число арабских микроза-
емщиков с 40 тысяч до 3 миллионов.

Источник: FSG

Без филантропии все 
наши гены могли быть 
запатентованы.

В то время как в США шла работа над проектом «Геном чело-
века», в Великобритании фонд Wellcome Trust предложил 
начать гораздо более масштабную работу по секвенированию. 
В 1992 году фонд выделил грант для финансирования усилий 
Великобритании по картированию генома человека. С самого 
начала фонд настаивал на том, что, в силу филантропического 
характера финансирования, патенты, связанные с геномом 
человека, должны остаться общественным достоянием. Таким 
образом, филантропия смогла создать общественное благо на 
базе революционного научного прорыва, имеющего позитив-
ные долгосрочные последствия для развития генной терапии.
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1. Проблема: 
Неоднозначное отношение социума  
к людям с ментальными и 
физическими нарушениями, а также 
отсутствие инфраструктуры для их 
комфортной жизни 

Российский фонд «Обнаженные сердца», основанный 

Натальей Водяновой

С 2004 года Фонд занимается активной деятельностью 

по изменению отношения общества к людям с менталь-

ными и физическими нарушениями. Фонд помогает соз-

давать инфраструктуру для людей с ограниченными 

возможностями, а также проводит различные кампании 

и мероприятия с целью интегрировать таких людей в 

нормальную жизнь и сформировать позитивное отно-

шение к ним социума. 

2. Проблема: Возрождение 
культурного наследия 

В 2017 году Рубен Варданян реализовал проект «Воз-

рождение Татева», в основе которого лежала идея 

реконструкции Татевского монастырского комплекса, 

его сохранения и дальнейшего поддержания в соответ-

ствии с мировыми стандартами. Проект также предус-

матривал возрождение жизни и научных традиций в 

монастыре. Помимо культурной значимости упрочения 

связей между Арменией и Арцахом, этот проект при-

влек поток туристов, что стало дополнительным источ-

ником дохода для местного населения. 

Примеры из российской  
практики: 
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Значимость филантропии

Определение

Термин «филантропия» происходит от слова 

philanthropia, которое в переводе с греческого означает 

любовь к человечеству. Современная филантропия не 

ограничивается благотворительностью, она подразуме-

вает стремление понять и решить проблему, а также 

сильную личную приверженность осуществлению пози-

тивных перемен.

Ценность 

–	 Филантропы могут принимать на себя риски, связан-

ные с подтверждением концепций, которые впослед-

ствии могут найти более масштабное применение в 

филантропическом или государственном секторе 

–	 Когда политические или деловые интересы игнори-

руют или усугубляют проблему, филантропия может 

прийти на помощь и сыграть решающую роль

–	 Когда нужно быстро предоставить средства во время 

стихийного бедствия, филантропы могут взять на себя 

лидирующую роль 

Эволюция благосостояния

Филантропия всегда была и остается важным инструментом прогресса во всем 
мире. Некоторые примеры выдающихся прорывов, осуществленных благодаря 
филантропии, приведены ниже. «Путеводитель филантропа UBS – СКОЛКОВО» 
познакомит Вас не только со многими другими примерами, но и с инструментами и 
лучшими практиками, которые помогут Вам достичь успеха в филантропической 
деятельности. 
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Как филантропия меняет мир?

Предоставление ресурсов 

О чем идет речь? О предоставлении ресурсов существу-

ющим участникам, успешно работающим над решением 

той или иной проблемы.

Что я могу сделать? Предоставить финансовые или неде-

нежные пожертвования, вести деятельность по сбору 

средств, создавать новые источники финансирования.

Когда лучше использовать этот подход? Когда влиятель-

ные организации уже осуществляют эффективные про-

граммы, но нуждаются в дополнительных ресурсах для 

расширения или тиражирования своей деятельности, 

например:

–	 Джеки Чан пожертвовал через свой фонд 1 млн юаней 

(150 000 долларов США) на проведение тренингов по 

безопасности для китайских учителей

–	 Уоррен Баффет решил пожертвовать 31 млрд долла-

ров Фонду Билла и Мелинды Гейтс, чтобы в течение 

нескольких лет поддерживать их деятельность по раз-

витию глобального здравоохранения и сокращению 

бедности

Представленные истории успеха имеют между собой нечто общее: видение и стремление к его реали-
зации. Не менее важны и различные подходы к филантропии в этих историях.

–	В случае с проектом генома человека средства филантропов потребовались как для его реализации, 
так и для того, чтобы результаты проекта остались общественным достоянием.

–	Боб Паттильо осознал, что лучший вклад в развитие микрофинансового сектора – не спонсирование 
микрофинансовой НПО, а предоставление доступа к инструментам, знаниям и контактам.

–	И, наконец, Джон Дорр понял, что организация кампании, опирающейся на научные данные и наце-
ленной на лиц, принимающих решения, вызовет те изменения, которые он хотел увидеть.

Эти примеры показывают, что филантропия многогранна и каждый филантроп может придать своей 
деятельности такую форму, которая отвечает потребностям избранной проблемы и его или ее пред-
почтениям в отношении вовлеченности. Филантропические подходы варьируются, однако их полезно 
подразделять на три категории: предоставление ресурсов, развитие потенциала и организация кампа-
нии за перемены. Эти подходы не являются взаимоисключающими, и в большинстве случаев можно 
использовать более одного подхода.

1.	Известный российский миллиардер еврейского происхождения пожертвовал 30 млн долларов 
Тель-Авивскому университету, на эти средства будет построено здание нового Центра нанонаук и 
нанотехнологий.

2.	Акционеры холдинга USM приняли решение выделить 27 млн долларов оперативному штабу по 
борьбе с распространением коронавирусной инфекции COVID-19.
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Развитие потенциала 

О чем идет речь? О повышении способности участников 

достигать прогресса в решении проблем.

Что я могу сделать? Повысить организационный потен-

циал участников путем предоставления возможностей 

для установления контактов, поддержки инфраструк-

туры, развития знаний или финансирования общих опе-

рационных расходов.

Кампания перемен 

О чем идет речь? О мобилизации многих участников и 

ресурсов для устранения первопричины проблемы и 

обеспечения тем самым значительных и устойчивых 

социальных изменений.

Что я могу сделать? Собрать участников и сформировать 

консенсус, поддержать исследования, выступить за 

изменение политики, использовать различные финансо-

вые ресурсы (гранты и инвестиции).

Когда лучше использовать этот подход? Когда проблема 

и ее возможные решения хорошо изучены, но мало 

участников, способных добиться значимого результата. 

Например:

–	 Пьер Омидьяр, основатель eBay, поддержал 

профессиональное обучение почти 500 социальных 

предпринимателей по всему миру

–	 Организация Aga Khan Development Network 

поддерживает развитие инфраструктуры 

здравоохранения в Афганистане 

Когда лучше использовать этот подход? Когда проблема 

сложна и трудноразрешима, решения не совсем понятны 

и различные участники должны работать вместе, чтобы 

получить результат. Например:

–	 Эвелин Лаудер была движущей силой широко извест-

ной сегодня кампании по повышению осведомленно-

сти о раке молочной железы «Розовая лента»

–	 Считается, что Эдна Рут Байлер основала и распро-

странила движение «Честная торговля» после посеще-

ния Пуэрто-Рико

Пример из российской практики:  

Анна Ривина учредила «Центр по работе с проблемой насилия “Насилию.нет”», в котором готовы 
оказать помощь любому человеку, столкнувшемуся с насилием. Ключевая задача Центра – сделать 
проблему домашнего насилия видимой и создать такие условия, чтобы пострадавшие знали, куда 
обращаться за помощью, а общество перестало бы обвинять их в произошедшем. Кроме того, Центр 
борется за принятие «Закона о домашнем насилии». 
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«Каждый доллар имеет значение, 
будь то 31 миллиард долларов, 
направленный Уорреном Баф-
фетом в Фонд Гейтса, или чек на 
25 долларов, выписанный моим 
покойным отцом для NAACP».
Майкл Блумберг

«Меня научили, что благотвори-
тельность должна быть прежде 
всего эффективной. Поэтому, 
если я ставлю задачу спасать 
детей, я использую все средства 
и возможности, создаю алго-
ритм и решаю ее».
Елизавета Глинка

Независимо от того, решает ли филантроп предоставить 

ресурсы, создать потенциал, начать кампанию перемен 

или все вышеперечисленное вместе, он или она должны 

оценить собственные ресурсы, а также вознаграждения 

Что значит стать филантропом?

и риски. Они существенно различаются в зависимости 

от тематики и подхода. Однако есть несколько общих 

тем, которые стоит рассмотреть, отправляясь в филан-

тропическое путешествие.

Ресурсы

Филантропия ни в коем случае не ограничивается 

финансовыми пожертвованиями. Такие ресурсы, как 

время, недвижимость, предметы искусства, знания, 

бизнес-активы во многих случаях столь же или более 

полезны. Однако всегда важно спросить себя, сможет 

ли получатель использовать Вашу помощь? Филантропи-

ческая деятельность не всегда должна быть ресурсоем-

кой. Разовое пожертвование с ограниченным личным 

участием может, тем не менее, оказать большое воздей-

ствие. С другой стороны, филантропы могут вкладывать 

большие ресурсы, чтобы положить начало движению, 

способному трансформировать общество. В деле преоб-

разования мира важен любой тип и любое количество 

ресурсов: главное – найти нишу, которая Вам подходит.

Риски

Филантропия не лишена рисков. Во-первых, существует 

риск неудачи: даже лучшие проекты иногда не достигают 

поставленной цели, а некоторые еще и невольно ухуд-

шают ситуацию. Тем не менее часто неудачи учат пони-

мать, что работает, а что нет, и, конечно же, филантро-

пия учит принимать риски и извлекать из них уроки. 

Также следует отметить, что доноры рискуют своей 

репутацией, если финансирование непреднамеренно 

направляется на противоправные или даже незаконные 

цели. Чем выше степень личной вовлеченности филан-

тропа, тем значительнее эти риски. Чтобы их снизить, 

важно проводить тщательную проверку потенциальных 

получателей помощи и партнеров. Кроме того, важными 

способами снижения риска являются четкая постановка 

целей, мониторинг, оценка и обучение.

Вознаграждение

Самое большое вознаграждение в филантропии – это, 

как правило, воздействие на проблему. Сроки и сила 

этого воздействия могут варьироваться в зависимости 

от выбранного подхода, масштаба и вида деятельности. 

Например:

–	 Покупка больничных коек для обслуживания боль-

шего числа пациентов оказывает прямое, а зачастую 

и немедленное воздействие на обслуживаемых 

пациентов.

–	 Поддержка университета в организации программы 

подготовки медсестер с целью увеличения численно-

сти медицинского персонала даст результат лишь 

через некоторое время, но как только этот эффект 

будет достигнут, он улучшит тысячи жизней.

–	 Кампания за улучшение политики здравоохранения 

может принести плоды через пять и более лет, но в 

конечном итоге улучшит жизнь миллионов людей.

Каждый филантроп должен учитывать свои собствен-

ные ожидания в отношении вознаграждения при фор-

мулировании своего подхода.
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Подход Когда он уместен? Что и как финансируется? Какие системы и структуры 
необходимы?

Предоставление 
ресурсов

– �Когда сильные организации 
уже реализуют эффективные 
программы, но нуждаются 
в дополнительных ресурсах 
для расширения, продол-
жения или тиражирования 
своей работы

– �Личные пожертвования 
существующим некоммерче-
ским организациям

– �Пожертвование может 
осуществляться напрямую 
или опосредованно – через 
фонды или НКО

– �Для небольших пожертво-
ваний нужна небольшая 
структура

– �Для более крупных или мно-
гочисленных пожертвований 
нужны системы отбора и 
комплексная проверка

– �Создание собственного 
фонда – не всегда правиль-
ный выбор

Развитие  
потенциала

– �Когда проблема и потенци-
альные решения понятны, 
но мало субъектов, способ-
ных оказать значительное 
воздействие

– �Предоставление организа-
циям прямого финансиро-
вания для увеличения их 
потенциала 

– �Финансирование сторонних 
организаций, которые 
оказывают услуги по 
увеличению потенциала или 
нетворкингу

– �Требуются эксперты и 
программный персонал

– �Могут потребоваться более 
сложные системы измерения 
и оценки

Проведение  
кампании  
перемен

– ��Когда проблема является 
сложной и трудноразреши-
мой, готовых решений нет 
и для получения результата 
требуется совместная работа 
многих участников

– �Позиционирование себя 
как лидера в данной 
области и финансирование 
собственной кампании и 
организаций, которые в ней 
участвуют

– �Финансирование органи-
заций, которые проводят 
информационно-просвети-
тельскую работу, исследова-
ния или конференции

– �Требуется авторитетное и 
эффективное руководство 
программами

– �Постоянный пересмотр 
стратегии важен для оценки 
процессов

– �Возможно создание или 
укрепление платформ 
сотрудничества (например, 
частно-государственных 
партнерств)

Филантропия может иметь много измерений, а это 

означает, что начинающий филантроп может выбрать 

ту форму и тот подход, которые ему ближе. Существуют 

различные формы участия, и эти формы могут меняться. 

Таблица ниже содержит обзор характеристик, часто 

ассоциируемых с каждым филантропическим подходом, 

однако это не предписывающая модель деятельности. 

Филантропы могут выбирать различные подходы к раз-

личным проблемам. Кроме того, в филантропических 

жизненных циклах эти подходы нередко используются 

одновременно.

Три подхода к филантропии 
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Чего Вы хотите достичь?

        Ваши навыки и ресурсы

Ваше 
видение

Кому Что

Где

Возможности для филантропии безграничны.

Почти во всех областях человеческой деятельности 

продуманные и целенаправленные пожертвования могут 

сделать жизнь лучше. Столкнувшись с таким широким 

спектром возможностей, даже самый дальновидный 

филантроп и самый финансово обеспеченный человек 

может испытать сомнения, отвечая на вопрос «чего я 

хочу достичь?».

Возможно, у Вас уже есть детальное видение того, чего 

именно Вы хотите достичь с помощью филантропии. 

Ваше стремление действовать может быть обусловлено 

конкретным опытом, близостью к той или иной стране 

либо сообществу, или Вашим желанием использовать 

свой профессиональный опыт в социальном контексте.

Все это поможет Вам найти стартовую точку и опреде-

лить цели. Данная глава поможет Вам провести самоа-

нализ и исходя из Вашей мотивации, опыта, навыков и 

ресурсов решить, на какой проблеме Вы хотите сфокуси-

роваться, кому хотите помочь и где хотите осуществлять 

свою деятельность.

Этот процесс может быть очень личным, часто вызываю-

щим тяжелые воспоминания или переживания. И Вам 

потребуется время, чтобы прояснить свои мотивы и 

ожидания, а также приобрести знания, которые позво-

лят Вам принимать весомые и обоснованные решения.

Комментарий к российскому 
изданию:
«Мотивы, как правило, очень личные. У одних это чув-
ство вины: «Я богатый, а кто-то бедный, надо поддер-
жать». У других – религия: «Я верующий человек, а зна-
чит, надо отдавать десятину на благотворительность». У 
третьих – эмоциональный порыв: купить аппарат МРТ 

для больницы, где лежала мама, и неважно, что он не 
нужен. Кем-то может двигать мода на филантропию, 
чтобы поддержать светскую беседу, а кем-то – выграви-
рованное имя на здании университета. В этом есть эле-
мент самолюбования. Некоторые занимаются филан-
тропией анонимно, как основатель Dutу Free Чарльз 
Фини. Он потратил на благотворительные проекты 
7 млрд долларов, о чем стало известно только после 
его смерти. Крайне редко кто-то занимается благотво-
рительностью стратегически, выстраивая устойчивость 
проектов в долгосрочной перспективе. Есть несколько 
серьезных вызовов. И один из этих вызовов в том, что 
благотворительная отрасль имеет свою очень большую 
специфику. Она основана очень часто на эмоциях или 
на процессах, а не на конечном результате. И тут нужно 
понимать, что, действительно, благотворительность без 
тепла, без эмоций, без чувства сопричастности невоз-
можна, но, с другой стороны, любой благотворитель-
ный фонд – это не только оказание помощи, но и реаль-
ная стратегия, понимание процессов, их организация, 
создание инфраструктуры, бухгалтерия, финансы. И, как 
я уже сказал, отрасль находится еще в стадии формиро-
вания, просто ни доноры, ни регуляторы, ни государ-
ство не давят на нее, и в этом смысле большинство бла-
готворительных организаций не чувствуют через это 
давление, что они должны быть более масштабными, 
прозрачными и структурными. Многих удовлетворяет 
то, что они могут быть в своей нише небольшими, про-
должать искренне делать свое дело, не вырастая в 
большие организации. И в некотором смысле это злая 
шутка. Подчас получается, что целеполагание, нормаль-
ные какие-то базовые вещи – ну там стратегия, наличие 
документа, понимание процесса, все то, что люди 
готовы и умеют так или иначе выполнять в бизнесе, – 
в благотворительности до них не доходит. И это нам 
нужно менять. Я глубоко убежден, что без доверия к 
отрасли – как в человеческом, так и в профессиональ-
ном плане – ничего не получится», – Рубен Варданян
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Формирование видения – самый важный шаг для Вашей филантропии, именно  
оно закладывает фундамент для всех дальнейших действий. Так что не торопитесь  
и задайте как можно больше вопросов как себе, так и другим.

Что такое видение и зачем  
оно нужно?

Определение

Видение описывает, каким Вы хотите видеть мир. Это 

идеалистическая и долгосрочная перспектива, которая 

служит вдохновением и мотивацией для Ваших филан-

тропических усилий.

Ценность 

–	 Видение определяет, как выглядит успех Вашей 

филантропии

–	 Оно понятным способом показывает окружающим 

цели Вашей филантропической деятельности

–	 Видение помогает сфокусировать филантропическую 

деятельность на том, что для Вас наиболее важно

–	 Видение служит стартовой точкой для всех будущих 

филантропических мероприятий и решений
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Понимание Вашей филантропической 
мотивации

Для многих людей филантропия – это чрезвычайно эмо-

циональный или даже духовный акт: то, что мы делаем 

не потому, что должны, а потому, что таков наш выбор. 

Поэтому формирование видения, естественно, начина-

Вы заметили возможность, которая недостаточно 
финансируется или игнорируется?

Вы столкнулись с актуальной социальной или экологи-
ческой проблемой в своей бизнес-практике?

У Вас есть твердые убеждения (например, религиоз-
ные, моральные)?

Ищете ли Вы способ объединить свою семью вокруг 
общего проекта?

У Вас был серьезный личный опыт, такой как болезнь 
друга или родственника, или перевернувшее сознание 
путешествие?

Вдохновил ли Вас кто-либо на создание долговечного 
наследия?

Возможно, некое событие – стихийное бедствие или 
чрезвычайная ситуация – стимулировало Ваше 
желание помочь?

Есть ли у Вас опыт, экспертиза или знания, которые 
можно использовать для решения социальной или 
экологической проблемы?

Какие ресурсы Вы могли бы выделить для Вашей 
филантропической деятельности: денежные средства, 
недвижимость, предметы искусства, товары или 
время?

Хотите ли Вы привлечь бизнес-ресурсы: сотрудников, 
клиентов, поставщиков и т.д.?

Есть ли у Вас связи и контакты, которые могут помочь 
в реализации филантропических устремлений?

ется со взгляда внутрь себя, с вопросов о том, что явля-

ется источником Вашего стремления и какой наилучший 

вклад Вы можете внести.

Мотивация и опыт – что является 
источником Вашего стремления?

Навыки и ресурсы – какой наилучший 
вклад Вы можете внести?

По мере того как Вы будете отвечать на эти вопросы 

(или на похожие собственные), к Вам будет приходить 

понимание того, что Вами движет и что Вы готовы под-

держивать. Такое понимание поможет Вам сделать 

осознанный выбор в отношении Вашего филантропиче-

ского видения.

Это сделает Вашу филантропию по-настоящему Вашей, 

так как Ваш вклад не будет ограничиваться финансовой 

помощью. Основываясь на Ваших мотивах, Вы обеспе-

чите соответствие результатов Вашим ожиданиям, тем 

самым создавая ту позитивную обратную связь, которая 

и стимулирует все более активное вовлечение в филан-

тропию с течением времени.
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Какой вопрос Вы будете решать?

–	 Развитие здравоохранения
−	Решение экологических проблем
−	Содействие социальной  

справедливости
−	Расширение образовательных 

возможностей 
−	Поддержка искусства и культуры
−	Оказание помощи при стихийных 

бедствиях
−	Повышение уровня социального 

обеспечения

Где Вы будете действовать?

–	 В своей стране или за рубежом?
–	 На каком уровне?  

На глобальном уровне, на уровне 
региона, страны, сообщества

Ваше 
видение

Кому Что

Где

Кому Вы будете помогать?

– 	Возрастная группа, например 
дети, молодежь, взрослые, 
пожилые люди

−	Пол, например женщины/девочки
−	Группы населения, например 

сельские жители, иммигранты, 
этнические или религиозные 
общины

−	Социально-экономические 
сообщества, например нуждаю-
щиеся, начинающие предприни-
матели, представители малого 
бизнеса

Выбор фокуса 

Вооружившись пониманием Ваших филантропических 

мотивов и того, какие ресурсы Вы можете предоставить 

помимо финансовой помощи, можно приступать к при-

нятию решения о фокусе Вашей деятельности.

Имейте в виду, что фокус может меняться по мере того, 

как будет расти Ваше понимание проблемы и Ваша вов-

леченность в филантропию. Так как же определить буду-

щий фокус филантропической деятельности? Для этого 

необходимо ответить на три вопроса:

Что
Тема или предмет, которыми Вы будете заниматься, 

а конкретнее – проблема, которую Вы хотите решить

Где
География Вашей деятельности

Кому
Бенефициары Вашей деятельности

Комментарий к российскому 
изданию:

На чем Вы делаете основной акцент в Вашей благо-
творительной деятельности?

«На образовании и культуре. Какого-либо рациональ-
ного объяснения такому выбору у меня нет, и я полно-
стью осознаю, что при своей жизни могу и не увидеть 
результатов этой деятельности. Однако душе благотво-
рителя все же хочется увидеть какие-то плоды еще при 

жизни. Вот почему я выбрал два направления, которые 
мне лично особенно близки.

Причин моего интереса к культуре две. Во-первых, куль-
тура – явление интернациональное. Я жил в тот период, 
когда Россия в частности и Советский Союз в целом 
были весьма закрытыми образованиями. Но мне 
повезло: я мог ездить за границу с отцом, который рабо-
тал в Министерстве внешней торговли, и разговаривать 
на иностранных языках. После падения железного зана-
веса я стремился как можно больше рассказывать миру 
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Важность конкретизации 

Чем более узким будет Ваш фокус, тем легче будет определить миссию и конкретные филантропические цели. 

Конкретизация того, на чем Вы сосредоточитесь, где будете действовать и кому будете помогать, имеет два преиму-

щества. Во-первых, это увеличивает Ваши шансы на успех, концентрируя усилия на чем-то достижимом. Во-вторых, 

это облегчает определение действий, необходимых для достижения цели, а также способов измерения прогресса. 

В целом широкая направленность в одной области должна дополняться узким фокусом в другой. Например: я хочу 

улучшить начальное образование (узкий фокус) для всех детей (широкий фокус) в конкретном районе Замбии 

(узкий фокус).

о России, а поддержка культуры – один из наиболее 
оптимальных способов достижения этой цели. Я поддер-
живаю музеи и картинные галереи, финансирую 
выставки российского искусства за рубежом.

Вторая причина, по которой я решил оказывать под-
держку культуре, – это ее непохожесть на мою повсед-
невную жизнь, которая полна прагматизма, стрессов, 

а иногда и конфликтов. Культура представляет собой 
отличное «противоядие» всему этому, ведь музыка, 
живопись и литература несут в себе красоту. Благодаря 
искусству у меня есть возможность подпитываться 
позитивной энергией. Я не коллекционирую живопись, 
однако мне нравится любоваться ею в галереях и 
музеях, так как при этом она принадлежит каждому», 
– Владимир Потанин
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Что? Где? Кому? Пример формулировки видения Пример организации

Что: 	 Права
Где: 	 Индия
Кому:	 Дети

«Дружественная к детям нация, 
которая гарантирует права и защиту 
для всех детей»

Childline India Foundation

Что: 	 ВИЧ и СПИД
Где: 	 ЮАР
Кому:	 Местные программы 

здравоохранения и  
развития

«Быть ведущей организацией, 
поддерживающей местные про-
граммы первичной медико-санитар-
ной помощи и развития, отвечаю-
щей на вызовы эпидемии ВИЧ и 
СПИДа в ЮАР»

Aids Foundation of South Africa

Что: 	 Бездомность 
Где: 	 Во всем мире
Кому:	 Маргинализированная 

молодежь и взрослые

«Предупреждение бездомности 
посредством устойчивых решений, 
которые улучшают экономическое и 
социальное благополучие наиболее 
маргинализированных представите-
лей молодежи и взрослых»

Oak Foundation

Определение Вашего видения 

Ваше видение будет играть центральную роль в филан-

тропическом путешествии. Это краткое описание долго-

срочной цели, не зависящей от текущих условий, с нео-

граниченным временем исполнения. Видение не следует 

путать с миссией, которая является более узкой и такти-

ческой.

Формулировка видения будет иметь решающее значение 

для объяснения сути Вашей деятельности и вовлечения 

в нее других людей. Это письменное выражение Ваших 

намерений, которое позволяет Вам постоянно прове-

рять, остаетесь ли Вы верными своему курсу. Лучшие 

заявления о видении содержат смелое и ясное описание 

того, как все должно быть, и одновременно оставляют 

пространство для инноваций и развития в том, что каса-

ется методов достижения этой цели. В целом формули-

ровка видения должна быть:

Вдохновляющей – она должна описывать, как все 

должно быть, а не как оно есть

Целенаправленной – она должна отвечать на 

вопросы «что», «где» и «кому», которые определят 

направление усилий

Лаконичной – намерения должны быть изложены 

в четкой и понятной форме

Запоминающейся – она должна привлекать 

внимание потенциальных партнеров и вдохновлять 

их действия

Общее видение, которое Вы для себя формулируете, 

будет тесно связано с Вашей миссией. Главное различие 

между ними заключается в том, что миссия более кон-

кретна – она может включать временные рамки и указа-

ния на то, как Вы будете действовать.

Каково Ваше видение?
Знание своих мотивов и ресурсов, а также понимание, на чем Вы хотите их сфокусировать, – это все, что Вам нужно 

для того, чтобы начать подготовку первой формулировки видения. Заявление о видении надолго останется Вашим 

рабочим документом и фактически определит весь процесс планирования Вашей филантропической деятельности. 

Так что не торопитесь и помните, что видение не бывает фундаментально правильным или неправильным. Видение – 

это Ваш выбор!
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Глава 3 

 Выбор подхода
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Проведение  
кампании перемен
Мобилизация различных 
участников и ресурсов для 
устранения первопричины  
той или иной проблемы.

Предоставление 
ресурсов 
Предоставление ресурсов  
существующим участникам, 
успешно работающим над  
той или иной проблемой.

Развитие  
потенциала 
Расширение возможностей 
участников для достижения 
прогресса в решении той  
или иной проблемы.

Ваш подход 

Ваше 
видение 

Какой филантропический подход 
является оптимальным для Вас?

Видение – это важный первый шаг на пути филантропии. 

Видение определяет, на чем Вы сосредоточите свою 

энергию и ресурсы. Однако достичь видения можно раз-

ными способами. Выбор подхода – то есть определение 

того, каким филантропом Вы хотите быть, – является 

фильтром, который позволит Вам разработать страте-

гию, соответствующую Вашим предпочтениям. Только 

при правильном подходе опыт филантропии принесет 

удовлетворение. Для определения наилучшего подхода 

к достижению Вашего видения Вам прежде всего нужна 

четкая гипотеза в отношении конкретной проблемы, 

которую Вы пытаетесь решить. Вы должны спросить 

себя, каковы причины этой проблемы и какие факторы 

ей способствуют. Например, Вы заметили, что школь-

ники в Вашем родном городе недостаточно хорошо 

читают. Вы можете предположить, что это происходит 

из-за слабой подготовки учителей, плохой инфраструк-

туры, отсутствия книг и других материалов. Или нечто 

совсем иное: например, что дети не завтракают перед 

школой и поэтому не готовы учиться или родители не 

читают им дома и не подают пример. 

Важны два фактора: во-первых, следует не просто 

выдвигать гипотезы, а исследовать вопрос и общаться 

с предполагаемыми бенефициарами или организаци-

ями, которые работают с ними, пытаясь понять причины 

проблемы. Во-вторых, помните, что какой бы ни была 

Ваша гипотеза относительно причин и сопутствующих 

факторов, это лишь гипотеза, которая будет доказана 

или опровергнута в ходе работы над проблемой. Эта 

гипотеза должна оказать влияние на выбор Вашего 

филантропического подхода.
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Для многих людей филантропия – это высокоэмоциональный, почти духовный опыт. 
Это то, что мы делаем не потому, что должны, а потому, что таков наш выбор. Сле-
довательно, источник Вашего видения находится внутри Вас самих. Спросите себя, 
почему Вы хотите заниматься филантропией и каким может быть Ваш личный вклад 
в осуществление позитивных перемен.

Какой подход лучше всего  
соответствует Вашему видению?

Определение

Подход описывает роль, которую 

Вы хотите играть в выбранном 

Вами деле исходя из уровня Вашей 

приверженности, целеустремленно-

сти и ответственности, которую 

Вы готовы на себя взять.

Существует три основных подхода к филантропии. 

Однако следует отметить, что они не являются взаимо-

исключающими, и, скорее всего, Вы будете использовать 

сочетание двух или более подходов в зависимости от 

Ваших целей. Их соотношение также может меняться 

Ценность 

–	 Подход поможет прояснить, каким филантропом Вы хотите быть

–	 Подход обеспечивает ориентиры для определения курса Вашей 

филантропической деятельности, особенно для разработки стратегии

–	 Подход позволяет Вам сосредоточиться на Ваших сильных сторонах  

и тем самым максимизировать эффективность

–	 Подход действует как фильтр, помогающий решить, какие возможности 

Вам подходят в большей (или меньшей) степени

с течением времени. Кроме того, узнав больше о сфере 

Вашей деятельности, Вы, возможно, пересмотрите свою 

гипотезу в отношении той проблемы, которую пытаетесь 

решить, или перейдете к решению смежных проблем, 

что, в свою очередь, приведет к пересмотру подхода.
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Одно видение – три различных 
подхода 

Г-жа Шмидт узнала из газет, что только 20% родителей в ее 
городе читают своим детям. Она изучила ключевые исследо-
вания, которые подтвердили положительное влияние роди-
тельского чтения на детей. Г-жа Шмидт поняла, что ее опыт 
и знакомство со специалистами могут изменить ситуацию. 
Вместе со своими друзьями она запустила кампанию в СМИ, 
чтобы привлечь внимание к данной проблеме и побудить 
родителей читать детям. Кроме того, она попросила местное 
телевидение предоставить бесплатное эфирное время для 
своей кампании. Через год она предложила газете повторить 
свой опрос, и узнала, что уже 40% родителей в городе читают 
своим детям. Г-жа Шмидт приняла решение созвать мэров 
пяти соседних городов, чтобы поделиться с ними опытом 
своей успешной кампании.

Семья Ли предположила, что если бы внеклассные занятия и 
летние лагеря для чтения посещало больше детей, то повы-
сился бы уровень грамотности. В местном общественном 
фонде они узнали, что подобный опыт существует, но боль-
шим препятствием является отсутствие финансирования для 
расширения программ и охвата большего числа детей. Ли 
знали, что в местном общественном фонде есть специалисты 
по грамотности, поэтому они создали фонд донорского финан-
сирования, посвященный грамотности, и позволили сотрудни-
кам общественного фонда направлять гранты на лучшие про-
граммы. Ли полагаются на общественный фонд в вопросах 
управления инвестициями фонда донорского финансирования 
и оценки прогресса получателей грантов.

Пример
Проведение кампании 
перемен

Пример
Предоставление ресурсов

Выбранный Вами подход во многом определит то, какой 

будет Ваша филантропическая работа. Приведенные 

ниже примеры показывают, как три филантропа разде-

ляют одно и то же видение, но реализуют его при 

помощи разных подходов. Ни один из этих подходов 

не является правильным или неправильным, более 

сильным или слабым. Все три филантропа выбрали 

подходы, соответствующие их пониманию вопроса, 

а также их личным возможностям и предпочтениям.

Г-н Патель стремится повысить уровень грамотности в своем 
городе. Его родители были учителями, и он верит во взаимос-
вязь между высоким уровнем преподавания и успеваемостью 
учеников. Г-н Патель еще раз проверил свое предположение, 
обсудив эту тему с местными экспертами. Затем он решил 
поработать с местными колледжами над улучшением подго-
товки учителей, особенно по вопросам грамотности. Г-н 
Патель хотел почтить память своих родителей и основал в их 
честь фонд. Фонд предоставляет колледжам трехлетнюю про-
грамму финансирования для совершенствования их программ 
подготовки учителей. Г-ну Пателю нравится видеть плоды сво-
его финансирования в действии, поэтому он регулярно посе-
щает колледжи, поддерживаемые фондом, чтобы поговорить 
с преподавателями, узнать, какие изменения в учебном плане 
эффективны, а где необходимы дальнейшие улучшения.

Пример
Развитие потенциала
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1. В России стоит проблема тяжелобольных детей, их 

лечение требует больших средств, которыми зачастую 

не располагают их родители. В 2006 году актрисы Чул-

пан Хаматова и Дина Корзун организовали благотвори-

тельный Фонд «Подари жизнь». Фонд собирает средства 

и помогает в лечении тяжелобольных детей. Благодаря 

медийности учредителей Фонда общество не только 

узнало о масштабе данной проблемы, но и начало ока-

зывать материальную поддержку семьям с больными 

детьми, а позже был построен Центр детской гематоло-

гии им. Дмитрия Рогачева. 

2. Михаил Прохоров учредил Фонд собственного имени, 

целью которого является стратегическое развитие каж-

дого из регионов России. Важно, что для каждого реги-

она Фонд разрабатывает уникальную программу разви-

тия, учитывающую историческую, экономическую и 

культурную специфику территории. Так, для развития 

российского театра и решения проблемы культурной и 

информационной изоляции регионов и их интеграции в 

общероссийский культурный процесс был организован 

масштабный проект «Региональный фестиваль “Теа-

тральный синдром”». 

3. Программа «СПОРТ» «Благотворительного фонда Ген-

надия и Елены Тимченко» направлена на развитие 

спорта и физической культуры в России. Фонд создает 

инфраструктуру для занятий спортом детей-сирот, 

детей из малообеспеченных семей, трудных подростков, 

т.е. детей, находящихся в сложной жизненной ситуации, 

независимо от физических данных и места проживания. 

Кроме того, Программа включает проекты, направлен-

ные на подготовку сборных команд России к междуна-

родным соревнованиям, развитие студенческого спорта 

и поддержку ветеранов.

Примеры из российской  
практики: 
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Личные предпочтения по  
основным вопросам

Отметьте на шкале свои предпочтения по каждому из вопросов:

Активное

Значительные

Публичность

Член сообщества

Многообразие интересов

Краткосрочный

Пассивное

Умеренные

Анонимность

Независимый игрок

Одно направление

Проверенные методы

Долгосрочный

Время, связи, 
контакты

Экспериментальные 
методы

Только денежные 
средства  

Ваши личные предпочтения 

Предпочтения в отношении филантропии

Личное участие

Разнообразие ресурсов

Доступные ресурсы

Открытость

Сотрудничество

Концентрация усилий

Инновации / склонность к риску

Временной горизонт эффекта / усилий

–	 Только денежные взносы
−	Одно направление деятельности
−	Возможность принятия  

краткосрочных обязательств

–	 Вклад в виде времени, связей  
и опыта

−	Публичность
−	Охват более широкого круга  

проблем и организаций

–	 Публичность 
−	Опора на контакты 
−	Долгосрочные усилия

Предоставление ресурсов Развитие потенциала Проведение кампании перемен

Размышление о Ваших личных предпочтениях в отношении этих вопросов даст Вам представление о том, какой под-

ход ближе именно Вам. Подходы постоянно меняются, и Вы можете использовать несколько подходов одновременно, 

пока Ваша деятельность развивается. Ниже представлены некоторые общие характеристики трех основных подходов:

Характер Вашей цели 

Ваши предпочтения важны, но не только они должны влиять на решение о том, что Вам делать. Распространенной 

ошибкой является предположение, что если Вы хотите действовать определенным образом, то это и будет пра-

вильно. Выбранный подход может быть не всегда уместен, и чтобы действительно решить проблему, Вам, воз-

можно, придется выйти за пределы своей зоны комфорта. Именно поэтому важно уделить некоторое время пони-

манию характера выбранной Вами цели, чтобы убедиться в том, что то, что Вы хотите сделать, действительно 

необходимо.
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Стратегия: На какие конкретные потребности и возможности будет направлена Ваша филантропическая 
деятельность? И какую стратегию Вы будете использовать для достижения своих целей?

Поиск и оценка: Какие проекты следует финансировать? Как найти нужных людей и организации? И как их 
оценивать?

Обучение и оценка результатов: Как Вы узнаете, что движетесь в правильном направлении? Как Вы будете 
отслеживать прогресс и измерять эффект своей филантропической деятельности?

Структура: Нужно ли Вам создавать собственный фонд? Какие еще филантропические структуры доступны, 
и как выбрать структуру, подходящую для Ваших целей?

Управление и персонал: Нужно ли Вам нанимать персонал для реализации Вашего видения? И если да, 
то сколько сотрудников нужно и где можно их найти?

Активы: Как Вам использовать Ваши активы, ликвидные и фиксированные, чтобы максимизировать эффект 
филантропической деятельности?

Дополнительные вопросы для рассмотрения 

Выбрав свое видение и подход, Вы сделали важный шаг в определении области Вашей деятельности. Однако Вам 

предстоит принять еще много решений, чтобы перейти к действиям:
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Глава 4 

 Разработка  
 стратегии
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Какой логике будет следовать  
Ваша филантропия?

До сих пор Вы задавали себе вопросы о том, каким 

филантропом Вы хотите быть: на чем, на ком и на каком 

регионе хотите сфокусироваться? Какой подход хотите 

применить, каковы Ваши временные горизонты и про-

филь риска?

Разработка стратегии строится на этих вопросах и вклю-

чает четыре шага, которые помогают определить, какие 

виды деятельности и какие партнеры помогут Вам 

достичь сформулированного видения. Это итеративный 

процесс – ответы на более поздние вопросы помогут 

Вам лучше понять вопросы, поставленные ранее.

Этот процесс поможет Вам избежать распространенной 

ошибки – определения стратегии исходя из имеющихся 

ресурсов. Как говорит пословица, «для человека с 

молотком каждая проблема выглядит как гвоздь».

Шаг 1 

Определите цель  
и задачи

Какова Ваша общая цель и 
каковы Ваши конкретные 
задачи?

Видение  
и 

подход 
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Что такое стратегия и почему  
она важна?

Определение

Стратегия определяет, что должно 

произойти, чтобы Ваши цели были 

достигнуты, как эти действия 

сочетаются друг с другом и в чем 

заключается Ваша роль.

Ценность 

–	 Стратегия помогает сосредоточиться на целях, определить  

приоритеты и сделать выбор между конкурирующими вариантами

–	 Стратегия дает основу для выбора – с кем сотрудничать и какие  

начинания поддерживать

–	 Стратегия позволяет распознать успех, когда Вы его видите

–	 Стратегия помогает извлекать уроки и улучшать Вашу деятельность

Шаг 2 

Определите  
возможные виды  
деятельности

Каковы способы  
достижения этих  
целей?

Шаг 3 

Выберите  
направление  
действий

Какой вариант  
наиболее целесообразен 
для Вас?

Шаг 4

Постройте  
логическую  
модель

Что это значит для Вашей 
деятельности? Как эти действия 
приведут к результатам?

То, что Вы узнаете в этом процессе, поможет Вам  
уточнить ответы на ранее заданные вопросы
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Шаг 1 

Выберите цель и задачи

–	 Какова Ваша гипотеза в отношении той 
конкретной проблемы, которую Вы 
пытаетесь решить? (используется для 
разработки Вашего подхода)

−	Исходя из Вашего видения, каковы Ваши 
задачи? Чего именно Вы хотите достичь?

−	Какое воздействие Вы хотите оказать, 
решая эти задачи? Каких конкретных 
целей Вы хотите достичь?

Шаг 2 

Определите возможные виды  
деятельности

– 	Что потребуется для решения выявленных 
Вами проблем? Каковы различные способы их 
решения? Какие перемены должны произойти?

−	Какие имеются возможности для осуществле-
ния этих перемен? Что было эффективным в 
прошлом?

−	Какие ресурсы требуются для осуществления 
необходимой деятельности?

−	Кто еще работает над этим? Есть ли области,  
не охваченные другими игроками?

−	Существуют ли возможности для 
сотрудничества?

Пример

– 	Видение филантропа состоит в том, чтобы 
улучшить возможности для трудоустройства 
женщин в штате Махараштра, Индия

−	Понимая, что это видение слишком широко 
для построения стратегии, она проводит 
высокоуровневое исследование и выясняет, 
что возможностей для трудоустройства 
много, но у женщин не всегда есть необходи-
мые навыки, востребованные на рынке труда

−	Она формулирует основную цель более узко: 
«увеличить процент женщин, посещающих 
профессиональные училища»

−	Чтобы сделать достижение цели измеримым, 
она определяет конкретную задачу: «увели-
чить процент женщин, обучающихся в трех 
крупнейших профессиональных учебных 
заведениях, на 30% за 5 лет»

Пример

–	 Она проводит опрос местных экспертов в 
Махараштре, чтобы узнать, какие варианты 
движения к поставленной цели имеются:

−	Предоставить стипендию женщинам, 
посещающим профессиональные училища

−	Работать с банками над созданием индиви-
дуальных продуктов финансовой помощи

−	Обеспечить укрепление связей между 
средними школами и профессиональными 
училищами

−	Разработать кампанию по информирова-
нию женщин о таких училищах

−	Построить новое профессиональное 
училище только для женщин

−	Рассмотрев все эти варианты, она выявляет 
пробелы – это стипендии и финансовая 
помощь

Ключевые вопросы для разработки 
Вашей стратегии

Вы можете разработать свою стратегию, отвечая на 

несколько целенаправленных вопросов на каждом этапе 

процесса. Вопросы для каждого этапа перечислены в 

верхней части страницы, а в нижней части их иллюстри-

рует пример филантропа, который хочет улучшить воз-

можности для трудоустройства женщин в индийском 

штате Махараштра.

Отвечая на эти вопросы, Вы впервые тесно соприкосне-

тесь с вызовами и особенностями проблемы, которую 
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Шаг 3

 

Выберите направление действий

–	 Какие из выявленных вариантов (см. шаг 2)  
в большей степени соответствуют Вашему 
филантропическому подходу?

−	В чем Вы можете быть наиболее полезны, 
учитывая Ваши ресурсы, связи и опыт?

−	Какими видами деятельности Вы будете 
заниматься?

−	С кем Вам необходимо сотрудничать?  
Как Вы можете использовать то, что  
делают другие?

Пример

– 	Размышляя о своих личных филантропических 
предпочтениях и своих ресурсах, она понимает, 
что у нее нет желания строить новое учебное 
заведение, нет ноу-хау для поддержки инфор-
мационной кампании и нет времени для 
работы со средними школами

−	Однако благодаря своему опыту работы в 
финансовом секторе, она знает и понимает 
механизмы предоставления стипендий и 
финансовой помощи

−	Она решает установить партнерские отношения 
с местным банком, чтобы разработать иннова-
ционный финансовый продукт, сочетающий в 
себе стипендию, предоставляемую ею, и кре-
дит, предоставляемый банком

−	Женщинам, успешно окончившим профессио-
нальное обучение, филантроп будет выплачи-
вать 25% от суммы кредита

Пример

Ресурсы:
250 000 долларов США 
Опыт работы в финансовом секторе

Действия: 
Работа с училищами по информированию о 
возможностях профессиональной подготовки 
для женщин 
Работа с местными банками по предоставлению 
стипендий женщинам

Промежуточные результаты: 
Количество женщин, подающих заявки на 
получение стипендий 
Количество женщин, успешно поступивших и 
завершивших обучение благодаря стипендиям

Конечные результаты (выполненные задачи): 
Увеличение доли женщин, получающих навыки, 
необходимые для конкуренции на местном 
рынке труда

Цель (воздействие):
Расширение возможностей для трудоустройства 
женщин и их участия в экономике 

Шаг 4 

Постройте логическую модель

Существует множество синони-
мов термина «логическая 
модель», например, «логическая 
схема» или «логическая 
цепочка». Модель включает в 
себя этап планирования, на кото-
ром Вы определяете цели и 
задачи и планируете свои дей-
ствия. Эти действия будут под-
держиваться ресурсами, которые 
Вы сможете предоставить. Затем, 
на этапе оценки, Вы можете оце-
нить промежуточные результаты 
(т.е. непосредственные резуль-
таты Ваших действий), конечные 
результаты (выполнение постав-
ленных задач) и воздействие 
(достижение желаемой цели).

Л
о

ги
че

ск
ая

 м
о

д
ел

ь

Ресурсы

Действия

Промежуточные 
результаты

Конечные 
результаты 

(задачи)

Воздействие  
(цель)

хотите решить, с теориями и фактами, имеющимися 

в данной области. Это может потребовать больших 

усилий, и Вам следует использовать внешнюю помощь, 

насколько это возможно. Работая над стратегией, 

учитывайте личные предпочтения, которые побудили 

Вас выбрать конкретный филантропический подход.

При каждом выборе деятельности или направления 

действий Ваше окончательное решение должно соот-

ветствовать этому подходу.
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Начните разработку своей стратегии 

Построение стратегии может быть именно тем случаем, когда Вам впервые придется углубиться в выбранное Вами 

дело и сформировать собственные знания о нем. Для этого Вам нужно будет найти источники информации, а также 

подходящих партнеров для консультаций и обмена знаниями. Стартовой точкой в этом процессе послужат следую-

щие вопросы и моменты.

Где искать информацию по выбранной Вами  
проблеме?

Возможные источники информации:
−	Друзья и знакомые, которые работают в этой  

области

−	Внешние консультанты

−	Годовые отчеты некоммерческих  

организаций / фондов

–	 Научные эксперты

−	Конференции

Кого Вы привлечете к разработке своей  
стратегии?

Потенциальные заинтересованные стороны:
−	Предполагаемые бенефициары Вашей филантропи

ческой деятельности (например, родители и дети)

−	Практикующие специалисты (например, учителя)

−	Эксперты

−	Коллеги-филантропы

−	Общественные деятели, крупные предприниматели, 

политические лидеры

Практические рекомендации

Начинайте с конечной цели
Распространенная ошибка в филантропии заключается в том, что сначала определяют, какие действия 
поддерживать, и лишь затем ищут проблему, к которой можно эти действия применить – так Ваша страте-
гия рискует стать несогласованной и неспособной реализовать Ваше видение. Чтобы избежать этой 
ошибки, начните с четкой цели, а затем подумайте о том, как лучше ее достичь.

Действуйте методом итераций
Для многих проблем «правильная» стратегия может быть неочевидной или даже неизвестной. Каждый из 
четырех шагов по разработке стратегии поможет Вам узнать больше о Вашей цели. Возможно, Вам при-
дется пройти через этот процесс несколько раз, прежде чем у Вас появится реалистичная стратегия, с 
которой Вы будете чувствовать себя комфортно.

Вовлекайте заинтересованные стороны
Чтобы достичь успеха, Ваша филантропическая деятельность должна затронуть жизни других людей.  
У бенефициаров – будь то пациенты больницы или посетители выставки – нередко возникают интересные 
идеи о том, как можно оказать позитивное воздействие. Их советы и предложения будут иметь неоцени-
мое значение при определении фокуса Вашей деятельности.

Формулируйте предположения
Разработка стратегии не требует умения предсказывать будущее, но обязывает делать предположения.  
Там, где это возможно, предположения должны опираться на работающие примеры. Важно четко форму-
лировать предположения, чтобы Вы могли обновлять их по мере получения новой информации.
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Комментарий к российскому 
изданию:
«Еще одно непременное условие нашей работы: мы не 

выстраиваем проекты на жалости, на охах-вздохах. 

Можно один раз среагировать эмоционально, два, три, 

а дальше все будут избегать потока грустной информа-

ции. Поэтому, когда мы разрабатываем проекты, всегда 

смотрим: что интересно нам, а что может быть инте-

ресно партнеру? И безусловно, партнеры всегда полу-

чают полные отчеты по расходованию средств. У нашего 

фонда только адресная помощь. Для сети «Связной», к 

примеру, мы придумали акцию «Красный нос – доброе 

сердце». В течение года в салонах компании по всей 

России продавались красные носы, и мы получили от 

их продаж порядка 250 000 долларов. А «Связной» 

получил прекрасный пиар. Не было ни одного извест-

ного человека в стране, который бы не поучаствовал в 

этом проекте и не сфотографировался с красным носом. 

Вместе с компанией Procter&Gamble мы организовали 

акцию «Стирка – помощь детям». В течение нескольких 

месяцев часть средств от продажи порошков по всей 

России шла на адресные операции детям. Мы получили 

очень серьезные финансовые средства – около 11 млн 

рублей. А для компании это была удачная пиар-история: 

мы подготовили в рамках проекта книгу сказок, которые 

написали двадцать известных женщин. Потом звезды 

ездили по всей России, приходили в больницы, где лечи-

лись наши дети, и читали им свои сказки», – Фаина Заха-

рова, директор фонда «Линия жизни»
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Потенциальные 
возможности

Портфель проектов

Отбор

Кого поддерживать  
и с чего начать?

Определение

Процесс выявления и отбора позво-

ляет Вам принимать рациональные, 

системные решения о том, кого и 

как поддерживать, воплощая таким 

образом Ваше видение и стратегию 

в конкретные действия.

Как найти возможности?

Итак, Вы обдумали видение, подход и стратегию 

Вашей филантропической деятельности. Следующий 

шаг заключается в том, чтобы определить конкретные 

возможности и партнеров, с которыми Вы можете 

работать.

Этот процесс включает два важных компонента:

−	Поиск потенциальных возможностей и партнеров

−	Оценка того, подходят ли они Вам

В данной главе рассматриваются эти компоненты, 

а также практические соображения, которые стоит 

принять к сведению. Хотя при принятии окончательного 

решения о поддержке инициативы могут учитываться 

личные рекомендации, такому решению должен пред-

шествовать процесс поиска и отбора проектов. 

Ценность 

–	 Процесс выявления и отбора позволяет определить партнеров, наиболее 

подходящих для реализации Вашего видения и целей

–	 Он помогает потенциальным партнерам понять, следует ли вступать с 

Вами в контакт и как это сделать

–	 Он дает Вам четкий, систематический способ выбора между различными 

возможностями

–	 Он дает Вам основу для оценки потенциальных рисков и преимуществ 

имеющихся вариантов

–	 Он позволяет Вам фокусироваться на наиболее перспективных вариантах
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Это первый и важнейший шаг для обеспечения буду-

щего результата и получения удовлетворения от Вашей 

филантропической деятельности. То, как Вы будете 

искать партнеров и возможности, будет зависеть от 

Поиск подходящих партнеров  
и возможностей

количества организаций, работающих в сфере Вашей 

деятельности. Выбор процесса будет зависеть от Вашей 

ситуации.

Выбор процесса поиска

Отметьте на шкале свои ответы на каждый из вопросов. Затем определите «центр тяжести» Ваших ответов.  

Это поможет Вам определить способ поиска будущих партнеров и возможностей для финансирования.

	 Очень хорошо	 Очень слабо

	 Да	 Нет

	 Единицы	 Очень много

	 Да	 Нет

	 Да	 Нет

 
Много проектов  
и / или небольшие  
проекты

Единичные  
проекты и / или  

крупные проекты

Насколько хорошо Вы знакомы с проблемой?

Знаете ли Вы организации, работающие над Вашей темой?

Сколько таких организаций Вы знаете?

Есть ли у Вас понимание, какими проектами достигается Ваша цель?

Есть ли у Вас четкое представление о проблеме, которую Вы решаете?

К какому портфелю проектов Вы стремитесь?

Прямая идентификация
– 	Вы не рассматриваете 

заявки, поданные без 
приглашения

−	Вы определяете, какие 
организации могут быть 
хорошими партнерами, 
и обращаетесь к ним 
напрямую с предложе-
нием о совместной 
работе

Закрытый запрос  
предложений
–	 Вы составляете запрос 

предложений, в котором 
конкретно излагаете 
подход и цели Вашего 
проекта

−	Вы запрашиваете 
предложения лишь у 
нескольких организаций, 
которые Вы считаете 
подходящими именно 
Вам

Открытый запрос  
предложений
–	 Вы составляете запрос 

предложений, в котором 
конкретно излагаете 
подход и цели Вашего 
проекта

−	Вы помещаете запрос 
в открытый доступ и 
принимаете предложе-
ния от всех желающих

Открытый конкурс
–	 Вы разрабатываете 

общие параметры 
проектов и партнеров, 
которые соответствуют 
Вашей стратегии

−	Вы публикуете эти 
параметры (например, 
онлайн) и принимаете 
предложения от 
организаций, которые 
им соответствуют

Проактивная	 Реактивная

Ваши ответы на указанные выше вопросы помогут Вам выбрать одну из следующих моделей.

Несколько подходов  
Эти методы можно использовать по отдельности или в сочетании друг с другом: например, можно провести 

открытый конкурс концепций и предварительных предложений, а затем пригласить для представления развернутой 

заявки лишь перспективных кандидатов. В некоторых странах Вы можете определить нужные организации 

напрямую, поскольку сектор хорошо структурирован и организован, в то время как в других странах Вам может 

потребоваться открытый конкурс.



54 Путеводитель филантропа UBS – СКОЛКОВО

Независимо от того, используете ли Вы проактивный или 

реактивный подход, Вам потребуются критерии для 

отбора потенциальных партнеров или проектов. В проак-

тивном режиме Вам нужно будет разработать такие кри-

терии перед началом поиска. В реактивном режиме Вам 

придется делать это после поступления предложений.

Вы можете разработать множество критериев отбора. 

Для удобства организации можно рассматривать их в 

следующих двух измерениях:

Соответствует ли проект Вашему видению?
−	Соответствует ли он Вашему фокусу (что, где, кому)?

−	Соответствует ли он Вашей стратегии? 

Оценка проектов и организаций

−	Сочетается ли он с другой Вашей деятельностью? 

−	Насколько хорошо структурирована заявка? Отвечает 

ли она на все вопросы, которые Вы задали? Обходит 

ли она трудные вопросы?

Способен ли партнер обеспечить достижение цели 
проекта?
−	Есть ли у него опыт выполнения подобной работы в 

прошлом?

−	Обладает ли партнер финансовыми, человеческими и 

техническими ресурсами для достижения цели про-

екта? 

−	Выглядит ли управленческая команда знающей и 

эффективной?

На каком этапе мне подключаться к проекту?  

Если Вы представляете развитие поддерживаемых Вами инициатив как непрерывный процесс, то можете принять 

решение о поддержке в любой точке этого процесса. Как правило, чем ближе к завершению потенциальная 

инициатива, тем меньше неизвестных, с которыми Вы можете столкнуться, и тем более можно быть уверенным 

в положительном результате. Чем более ранним является этап, на котором Вы финансируете инициативу, тем 

с большей неопределенностью Вы сталкиваетесь (особенно в части затрат). Однако при этом у Вас будет больше 

возможностей оказывать влияние на содержание и дизайн проекта. Таким образом, Вам нужно взвешивать эти 

моменты или связывать свои решения с ключевыми этапами развития проекта (с определенными условиями, 

которые должны быть соблюдены до согласования финансирования).

Затем потенциальные проекты можно распределить по следующим четырем категориям:

Рассмотрите возможность помощи  
в развитии потенциала
Если потенциальный партнер соответствует 
Вашему видению, но не имеет операционных 
возможностей для выполнения задач, рассмо-
трите вопрос об оказании партнеру помощи в 
развитии потенциала (например, тренинги для 
менеджмента, новая инфраструктура и т.д.).

Рассмотрите возможность финансирования
Вам следует рассмотреть возможность под-
держки проектов или партнеров, которые не 
только соответствуют Вашему видению, но и 
обладают мощным потенциалом. Здесь важно 
помнить, что идеальные соответствия редки и, 
вероятно, с обеих сторон все же потребуются 
определенная работа и компромиссы.

Отклоните предложение
Эти организации не являются потенциальными 
партнерами для Вас. Однако если они обраща-
ются к Вам за финансированием, то это может 
означать, что Вы не сформулировали свое виде-
ние и стратегию достаточно четко.

Не поддавайтесь искушению
Вам может показаться заманчивой идея сделать 
своим союзником высокоэффективную НКО, 
чтобы использовать ее потенциал для реализа-
ции Вашего видения. Однако это может не пойти 
на пользу Вам или НКО, так что не стоит подда-
ваться этому искушению.

Потенциал 
Низкое

Низкий

Высокое

Высокий

Соответствие видению 
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Потенциал 

Первые шаги в поиске партнеров и возможностей  

Подумайте о подходящем Вам подходе к поиску партнеров и возможностей для финансирования. Также начните 

думать о том, какие критерии Вы будете использовать при их оценке, и о том, в каких случаях и как ими делиться. 

Возможно, Вам будет полезно ознакомиться с запросами предложений от организаций, работающих в близких к 

Вам областях.

Практические рекомендации

Учитывайте свою нагрузку
Как активные, так и пассивные процессы поиска могут создавать значительную нагрузку – независимо от 
того, сопряжены ли они с составлением схемы имеющихся вариантов или с рассмотрением многочислен-
ных предложений. Важно убедиться, что у Вас есть для этого время и необходимая поддержка. 

Учитывайте нагрузку на партнеров
Процессы проверки и подачи заявок могут создавать трудности для потенциальных партнеров. Чтобы 
минимизировать нагрузку, запрашивайте только нужную Вам информацию и направляйте детальные 
запросы кандидатам с высоким потенциалом.

Учитывайте сигнальный эффект
Хотите Вы того или нет, публичный запрос предложений может привлечь внимание к Вашей деятельности 
и к выбранной Вами проблеме. Если для Вас это нежелательно, стоит в большей степени ориентироваться 
на проактивный подход.

Сбалансируйте риски и возможности
Всегда существует риск того, что проект не приведет к желаемым результатам или потенциальный партнер 
не сможет обеспечить его исполнение. Вам нужно соотнести эти риски с возможным позитивным эффек-
том в случае успеха проекта.

Не устанавливайте сроки финансирования произвольно
Фиксированные сроки финансирования могут показаться заманчивой идеей. Однако вначале Вы можете 
не знать, сколько времени потребуется для достижения реального результата. Будьте готовы предоставить 
многолетнее финансирование – но в строгой привязке к основным этапам.

Избегайте необоснованных требований
В зависимости от стадии проекта объем доступной информации о нем может варьироваться. Например, 
если проект высокоинновационный, то оценка его будущих потребностей в финансировании может 
оказаться непростой задачей. Периодический анализ проекта помогает управлять подобными рисками. 

Имейте план выхода из проекта с самого начала 
Весьма вероятно, что в какой-то момент Вы перестанете поддерживать проект. Чтобы не перечеркнуть 
проделанную Вами работу, необходимо на этапе оценки и анализа проекта подумать о выходе из него и о 
том, как обеспечить его дальнейший прогресс без Вашего участия.
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Комментарий к российскому 
изданию:
«Благотворительность в России находится в стадии сво-
его формирования и взросления. Мы еще только-только 
пытаемся сформулировать правильную повестку, мас-
штаб, стандарты этой деятельности. С одной стороны, 
у нас накоплен огромный исторический опыт и в нашей 
стране благотворительность была традицией. С другой 
стороны, в Советском Союзе это была такая партий-
но-коммунистическая часть – помощь африканским стра-
нам, то есть благотворительность была больше 
на уровне не семейно-личностных отношений, а на пар-
тийно-государственном уровне. В 90-е годы, конечно, 

появилось огромное количество людей, организаций, 
которые пользовались механизмами благотворительно-
сти для получения в том числе и государственных денег, 
дотаций, и в этом смысле они серьезно подорвали дове-
рие к сфере, но в 2000-х начался процесс формирования 
нормальной благотворительной среды. В ней уже есть 
чемпионы, успешные организации, которые доказали 
своей деятельностью, что они могут быть не просто эмо-
ционально сострадающими чему-то или кому-то, кто в 
этом нуждается, но и реально оказывать масштабную и 
долгосрочную профессиональную помощь в разных 
областях. Другими словами, формирование этой очень 
важной части нашего общества идет, хотя и медленнее, 
чем я бы хотел», – Рубен Варданян



Глава 6 

 Извлечение уроков  
 из оценки
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Как извлечь уроки из оценки?

Определение
Оценка – это способ систематиче-

ского сбора и анализа информации с 

целью обучения. Оценка включает 

постановку продуманных и своевре-

менных вопросов о Вашей филан-

тропической работе с целью понять 

и увеличить ее эффект.

Ценность 
–	 Оценка позволяет Вам лучше понять проблему, которую Вы хотите решить

–	 Оценка позволяет проверить результативность применяемого подхода

–	 Оценка позволяет действовать более эффективно 

–	 Оценка позволяет Низкое понять, как тиражировать и масштабировать 

Ваши успешные инициативы

–	 Оценка может продемонстрировать Вашу состоятельность другим доно-

рам, государству и обществу 

–	 Оценка может предоставить подтверждающие данные для разработки 

политики или информационно-просветительской деятельности

Обучение происходит непрерывно на протяжении всей 

Вашей филантропической деятельности. Постоянно 

адаптируя и улучшая свою работу, Вы можете увеличить 

ее эффективность и ускорить получение результатов. 

Цикл обучения состоит из трех этапов: реализация, 

оценка и адаптация. Оценка и обучение – это важней-

ший элемент любой некоммерческой деятельности, 

который предоставляет наилучшие возможности для 

совершенствования, даже если эти проекты действуют 

уже многие годы. 

Эта глава даст Вам представление об интересной воз-

можности для развития Вашей филантропической дея-

тельности. То, что Вы оцениваете, и то, чему Вы можете 

научиться, в значительной степени зависит от Вашей 

деятельности и от типа созданной Вами организации.

Каким образом обучение встраивается в Вашу деятельность?

Реализация

Оценка

3. Адаптируйте свою работу в соответ-

ствии с полученными знаниями, коррек-

тируя свои усилия таким образом, чтобы 

усилить воздействие. Обменивайтесь 

опытом, чтобы способствовать прогрессу 

в выбранной области, и демонстрируйте 

ценность Вашей работы, чтобы влиять на 

политику и привлекать других спонсоров.

1. Реализуйте Вашу филантропическую 

деятельность на основе всей имею-

щейся информации, опираясь на то, что 

известно Вам и другим о проблеме и ее 

решении. 

2. Оценивайте, что работает (и почему), 

насколько Вы близки к своим целям и 

по-прежнему ли верны предположения 

Вашей стратегии. 

А
д

ап
та

ц
и

я 
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Да     НетПреимущества Вопрос

Есть ли что-либо инновационное 
в Вашей работе?

 
Можно ли достичь более 
глубокого понимания проблемы 
или ее возможных решений?

Вы участвуете в инициативе, 
состоящей из нескольких этапов? 
Существует ли несколько точек 
принятия решений?

Являетесь ли Вы ведущим 
спонсором инициативы или 
программы?

 
Обладаете ли Вы или кто-то 
другой возможностями для 
тиражирования или масштабиро-
вания этой работы?

Инновационные усилия вряд ли дадут идеальный результат  
с первого раза. Со временем, оценка может помочь Вам и другим 
усовершенствовать и усилить свою работу.

То, что Вы узнаете «в процессе работы», может содержать ценные 
данные о проблеме и путях ее решения, которые могут продвинуть 
вперед целую область деятельности.

Отслеживание прогресса и проблем позволяет Вам принимать  
более обоснованные решения (например, о возобновлении 
многолетнего финансирования или о корректировке рабочего 
плана).

Если Вы являетесь крупнейшим донором, другие, возможно,  
будут рассчитывать, что Вы позаботитесь об усвоении опыта, 
накопленного в рамках проекта, и о том, чтобы достигнутый 
прогресс был документирован.

Понимание того, что именно приносит плоды, является ключом  
к эффективному масштабированию усилий. И возможно, Вам 
понадобится продемонстрировать успех Вашего проекта, чтобы 
привлечь других партнеров.

Выявление причин для оценки 

Когда и что нужно оценивать?

В зависимости от того, что Вам нужно узнать (т.е. от Ваших причин проведения оценки), могут быть уместны различ-

ные вопросы. Они основаны на логической модели, которая формирует основу Вашей филантропической стратегии. 

Прочитайте о преимуществах проведения оценки и ответьте на соответствующие вопросы. Если Вы ответите «Да» на 

некоторые из них, Вам следует провести более детальную оценку Вашей инициативы или программы. 

Для каждого из трех типов результатов – промежуточные результаты, конечные результаты и оказанное воздействие – 

Вы можете определить индикаторы и средства верификации.

Всегда полезно делать хотя бы краткие запросы, чтобы убедиться в правильном использовании ресурсов и посмо-

треть, как можно улучшить взаимодействие с партнерами. В действительности существует много причин для 

оценки Ваших усилий, и многие из них не зависят от масштаба Вашего начинания. Ниже перечислены преимуще-

ства оценки и вопросы, которые помогут Вам понять, применимы ли они к Вам.

Когда, что и как оценивать?

Промежуточные результаты Конечные результаты Воздействие 

–	 Увеличение числа женщин, 
подающих заявление на 
стипендии

−	Увеличение числа женщин, 
успешно проходящих обучение

–	 Увеличение числа женщин, 
получающих качественное 
образование

−	Новые возможности для женщин 
благодаря образованию

Расширение возможностей 
для трудоустройства 
женщин и их участия в 
экономической жизни

Индикаторы Число женщин, заканчивающих 
курс профессиональной  
подготовки

–	 Результаты выпускных экзаменов
−	Оценка выпускницами их новых 

возможностей после окончания 
курса

Увеличение доли женщин  
в рабочей силе

Средства 

верификации
Записи из профессионального 
училища 

–	 Результаты экзаменов
−	Целевые интервью с 

выпускницами

Региональные данные, 
публикуемые правитель-
ством
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Мониторинг Отслеживание прогресса 
в выполнении задач

Оценка воздействия

Следует ли 
делать это 
всегда? Когда  
это уместно?

Мониторинг уместен,  
когда Вы поручаете кому-то 
действовать – посредством 
гранта, партнерского согла-
шения и т.д. (почти всегда)

Оценка прогресса уместна, 
если Вы осуществляете или 
финансируете многоступен-
чатый процесс

Оценка воздействия уместна, 
если Ваша филантропиче-
ская деятельность имеет 
целью что-то инициировать 
или изменить (например, 
подтвердить инновацию, 
пилотное исследование или 
то, что проект является 
репрезентативным)

Какие вопросы 
мне следует 
задать?

−	Делают ли партнеры то,  
что обещали?

−	Расходы намного больше 
или намного меньше 
планируемых? Почему?

−	Что это означает для  
плана работы?

−	Все ли идет по плану?

−	Получаете ли Вы те 
результаты, на которые 
рассчитывали?

−	Почему Вы их не получаете?

−	Как Вы должны адаптиро-
ваться или улучшить стиль 
работы?

−	Оказывают ли достигнутые 
результаты желаемое 
воздействие?

−	Верны ли предположения 
Вашей теории перемен?

−	Как Вам адаптировать или 
улучшить свою стратегию?

Почему мне 
нужно это знать?

Чтобы убедиться в том, что 
Ваши ресурсы используются 
эффективно, в соответствии 
с Вашим намерением

Чтобы посмотреть, все ли 
идет, как планировалось, 
и нужно ли Вам внести 
изменения для достижения 
намеченных результатов

Чтобы совершенствовать 
свою стратегию и теорию 
перемен, а также оценить 
свою работу, чтобы другие 
могли на нее опираться

Где я могу  
найти эту  
информацию 
(средства  
верификации)?

−	Регулярные отчеты от 
партнеров / получателей 
грантов

−	Может быть полезен 
простой, стандартизиро-
ванный процесс (например, 
ежеквартальный отчет, 
регулярные телефонные 
звонки и т. д.)

−	Регулярные отчеты от 
партнеров / получателей 
грантов

−	Периодические вопросы 
к бенефициарам и/или к 
другим заинтересованным 
сторонам

−	Некоторые вопросы нужно 
будет адаптировать к 
конкретной инициативе

−	Данные, собираемые через 
аналитика, – могут быть 
заказаны Вами или другой 
организацией

−	Данные будут включать 
информацию от партнеров 
/ получателей грантов, 
других заинтересованных 
сторон и третьих лиц

−	Там, где это уместно, ориен-
тиры должны устанавли-
ваться в начале осущест-
вления инициативы

Что мне делать  
с ответами, когда 
я их получу?

–	 Защититесь от коррупции

−	Покажите, что Вы соблюда-
ете местные законы

−	Убедитесь в том, что Ваши 
денежные средства и 
другие ресурсы использу-
ются разумно

−	Работайте с партнерами 
над повышением эффек-
тивности реализации

−	Сосредоточьте ресурсы 
на наиболее перспектив-
ных направлениях

−	Делитесь опытом с участ-
никами отрасли

−	Совершенствуйте свою 
стратегию и выявляйте 
новые возможности

−	Демонстрируйте ценность 
для других доноров и 
директивных органов

−	Делитесь опытом

Теперь, когда Вы рассмотрели необходимость и различные виды оценки, следующая таблица поможет Вам структу-

рировать мысли о Вашей филантропической деятельности.

Развитие и обучение  
на основе оценки
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Фокусируйтесь на конечных результатах
Очень важно оценивать не только непосредственные 

результаты Ваших действий (промежуточные резуль-

таты), но и выполнение поставленных задач и конечный 

результат. Если Вы измеряете только промежуточные 

результаты, Вы можете не увидеть, каков фактический 

эффект Вашего проекта. Например, того факта, что 

женщины прошли курс профессиональной подготовки, 

может быть недостаточно для достижения цели улучше-

ния возможностей трудоустройства женщин в опреде-

ленном регионе.

Сроки имеют значение
Также важно понимать, что для того, чтобы увидеть 

изменения на уровне конечных результатов и на уровне 

воздействия, может потребоваться более длительный 

период времени. Промежуточные результаты, как пра-

вило, видны по завершении проекта, но, например, в 

случае профессионального обучения женщин – помогло 

ли им обучение в трудоустройстве, станет ясно, скорее 

всего, через шесть месяцев после окончания обучения.

Будьте изобретательными
В некоторых случаях поиск индикаторов для определен-

ных поведенческих изменений, особенно в области 

гражданских и политических прав, может быть более 

сложной задачей, чем в случае иных, более прямых 

социально-экономических улучшений. Например, про-

ект по обеспечению прав человека для заключенных 

путем обучения тюремных надзирателей. Идеальным 

показателем успеха было бы количество заключенных, 

с которыми не обращались плохо благодаря проекту. 

Однако оценить это практически невозможно. В каче-

стве альтернативы можно использовать отчеты по 

отдельным интервью с заключенными о том, как улуч-

шилось обращение с ними в течение нескольких меся-

цев после реализации проекта, и самоотчеты тюремных 

надзирателей о новых знаниях, полученных на курсе, и о 

том, как они их применяют. Это также может быть под-

тверждено внешним наблюдателем, регулярно посеща-

ющим тюрьму. В целом, в отношении индикаторов 

нужно проявлять изобретательность и находить те, что 

хорошо измеряют успех, и при этом их относительно 

легко проверить.

Важные аспекты, которые следует 
учесть при планировании оценки

Меньше значит больше
Небольшое число ключевых показателей обычно обе-

спечивает достаточное количество информации. Нали-

чие сложной системы с множеством индикаторов и 

огромной нагрузкой по сбору информации для про-

верки не гарантирует лучшего результата. Если система 

будет слишком сложной, то, в худшем случае, в какой-то 

момент сотрудники просто перестанут собирать данные. 

Сбор информации требует времени и усилий, которые 

можно было бы посвятить другим видам деятельности, 

поэтому очень важно найти баланс. Полезно спросить 

себя: если мы как-то существенно изменим ситуацию 

в этом вопросе, каким станет мир? Что мы сможем 

наблюдать? Такой подход обычно позволяет выделить 

несколько значимых показателей.

Качественная оценка может быть не менее 
значимой, чем количественная 
Как правило, для оценки стараются использовать 

точные количественные данные. Но во многих случаях 

качественных данных и даже косвенных свидетельств 

бывает достаточно, чтобы показать, что ситуация улуч-

шается. Например, если спросить сотрудников НПО, 

откуда они знают, какая у этой НПО репутация, то не 

каждый сотрудник сможет процитировать результаты 

соответствующего исследования, однако многие отме-

тят тот факт, что при упоминании их НПО у большинства 

людей возникают положительные ассоциации. Это 

можно считать косвенным свидетельством, и обычно 

этого бывает достаточно для обоснования точки зрения.

Вклада в результат обычно бывает достаточно
Поиск причинно-следственной связи между Вашей 

деятельностью и конкретными конечными результа-

тами, возможно, желателен, но не всегда реализуем и 

обычно связан с затратами. Во многих случаях доста-

точно знать, что Ваш проект, вместе со многими дру-

гими проектами, способствовал решению определен-

ной задачи. Во всяком случае, в некоторых ситуациях 

это почти невозможно узнать наверняка. Например, Вы 

работаете над проектом по трудоустройству женщин, и 

в это время экономический подъем в стране открывает 

для женщин более широкие возможности. Таким обра-

зом, даже без проекта по профессиональному обучению 

большее количество женщин получит работу. Или это 

может быть связано с тем, что благодаря проекту увели-

чилось число женщин, готовых воспользоваться воз-

можностями, связанными с экономическим подъемом. 

Точное определение Вашего вклада может оказаться 

трудным и дорогостоящим делом, и потраченные уси-

лия могут перевесить его потенциальную пользу.
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Приступая к оценке 

Вначале решите, нужно ли Вам проводить оценку и для 

какой цели, а затем начните формулировать вопросы, на 

которые хотите получить ответы. 

В России одним из наиболее крупных и влиятельных фон-

дов является «Благотворительный фонд Геннадия и Елены 

Тимченко ». Так, например, в 2018 году этот фонд поддер-

жал 544 проекта, из которых 72% были реализованы в 

малых городах и селах. «Благотворительный фонд Генна-

дия и Елены Тимченко » ведет активную деятельность по 

следующим направлениям: культура, спорт, семья и дети, 

старшее поколение. По каждому из этих направлений 

была разработана программа со своей миссией. 

Такой подход помогает добиться более масштабных и 

долгосрочных результатов. Так, например, в рамках про-

граммы «Культура» в 2018 году был обучен 351 регио-

нальный специалист, проведены 94 практики по развитию 

местных сообществ средствами социокультурного проек-

тирования, а также создано 194 новых рабочих места. 

Учитывайте институциональную эффективность
Многие организации фокусируются исключительно на 

оценке своих проектов или программ. Другим подходом 

является оценка институциональной эффективности. 

Недостаточно знать, чего Вы достигли. Не менее важно 

обладать четким пониманием того, каким образом Вы 

достигли результата. Например, для оценки институцио-

нальной эффективности фонда можно рассмотреть его 

отношения с различными сторонами проекта, включая 

получателей грантов, а также репутацию фонда, эффек-

тивность управления операциями и прочее. Важно найти 

показатели, которые значимы для данной организации.

Не менее впечатляющие результаты были достигнуты и по 

программе «Спорт»: 40 000 детей приняли участие в хок-

кейных матчах и шахматных турнирах; число игроков в 

детский следж-хоккей превысило 200 человек, а в каче-

стве образовательно-игрового ресурса был создан АИСТ – 

технологичный инструмент популяризации хоккея. 

Основными достижениями программы «Старшее поколе-

ние» можно считать следующие показатели: более 2 

миллионов пожилых людей имеют возможность полу-

чить помощь квалифицированных специалистов; в Рос-

сии в 1,5 раза выросло число врачей-гериатров; 77% 

проектов привели к формированию устойчивых обще-

ственных инициатив; 70% проектов привели к внедре-

нию новых услуг для пожилых людей, и 30% проектов 

привели к развитию предпринимательских инициатив. 

http://timchenkofoundation.org/wp-content/uploads/2019/10/

Фонд-Тимченко_Годовой_отчёт_2018.pdf

Практические рекомендации

Определяйте четкие цели
Не зная, чего Вы хотите достичь, невозможно узнать, насколько Вы близки к своим целям и двигаетесь ли 
Вы вообще в правильном направлении.

Спрашивайте только тогда, когда ответ стоит потраченных усилий
Чтобы обучение и оценка были полезными и экономически эффективными, цена поиска ответа на вопрос 
не должна превышать ценности знания ответа.

Будьте готовы сотрудничать, а не состязаться
Обучение должно проводиться совместно с партнерами и получателями грантов. В этом случае ресурсы 
используются максимально эффективно, что обеспечивает взаимную выгоду и углубление сотрудничества.

Предоставьте партнерам возможности для инноваций
Важно, чтобы партнеры несли ответственность за конечные результаты. Однако чрезмерное регламенти-
рование путей их достижения может сдерживать инновации и снижать вероятность успеха.

Заранее информируйте партнеров о том, что Вы хотите знать
Может показаться заманчивым держать партнеров «в тонусе», задавая им неожиданные вопросы. Однако 
это ограничивает их способность своевременно находить нужную информацию и подрывает доверитель-
ные отношения, необходимые для успешного сотрудничества.

Делитесь успехами и извлеченными уроками
Целью оценки в той или иной степени всегда является приобретение новых знаний. Чем больше филантро-
пов и поддерживаемых ими организаций будет готово делиться этими знаниями с другими, тем большую 
выгоду мы все сможем извлечь и тем более эффективно сможем использовать ограниченные ресурсы.
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Глава 7 

 Выбор  
филантропической 
структуры
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Изучение Ваших личных предпочтений

1.	Ваш уровень заинтересованности в  
личном отслеживании прогресса Вашей 
филантропической деятельности

2.	Ваше желание нести административные 
обязанности и расходы

3.	Ваши потребности в отношении налогообложения, 
управления делами семьи и преемственности

4.	Временной горизонт Вашей филантропической 
деятельности

5.	Желаемый уровень гибкости

Изучение потребностей Вашей стратегии

1.	Уровень имеющегося потенциала для 
достижения Ваших филантропических целей

2.	Насколько публичное использование Вашего 
имени может быть полезно для достижения 
целей

3.	Наличие доступных знаний о том, что 
эффективно

4.	Потребность в скоординированных действиях

5.	Насколько легко найти подходящие 
возможности для поддержки 

Что такое филантропическая структура 
и зачем ее выбирать?

Определение

Филантропическая структура – это 

юридическая и организационная 

площадка для Вашей филантропиче-

ской деятельности. Фонд – одна из 

хорошо известных структур; однако 

существует множество других вари-

антов.

Ценность 

–	 Структура придает организационную форму Вашей филантропической 

деятельности

–	 Она позволяет Вам эффективно управлять правовыми и финансовыми 

аспектами Вашей деятельности

–	 Это платформа, на которой Вы можете собрать экспертов для реализации 

Вашего видения и стратегии

–	 Структура обеспечивает возможность продолжения филантропической 

деятельности после ухода из жизни 

–	 И дает возможность регулировать степень Вашего участия

Вопрос о том, какая структура подходит именно Вам, 

полезно рассматривать как с точки зрения Ваших лич-

ных потребностей и предпочтений, так и с точки зрения 

Вашего видения и стратегии.

Зачастую создание фонда представляется наиболее 

очевидным выбором, однако начинать филантропиче-

скую деятельность с учреждения фонда – это все равно 

что начинать создание семьи с покупки дома.

Возможно, это оптимальная структура, а может быть и 

нет. Использование различных структур на начальном 

этапе – отличный способ получить свой собственный 

опыт, узнать свои потребности и понять, оправдывают 

ли они создание фонда.

Какая структура лучше всего подходит для Вашей деятельности?
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Начинающие филантропы часто стремятся создать фонд 

для ведения своей деятельности. Однако такое решение 

не всегда правильно. В целом European Foundation Centre 

(EFC) определяет фонды как «основанные на активах и 

ориентированные на цель структуры. Они не имеют чле-

нов или акционеров и являются отдельно созданными 

некоммерческими организациями. Фонды фокусируются 

Выбор филантропической структуры

на таких областях, как охрана окружающей среды, 

социальные услуги, здравоохранение и образование, 

наука, исследования, искусство и культура. У них есть 

надежный источник дохода, позволяющий планировать 

и вести деятельность на более длительных временных 

горизонтах, чем это возможно в случае многих других 

институций, таких как правительства и компании».

Какая структура Вам больше всего подходит?

Отметьте на шкале свои ответы на каждый из вопросов. Ответив на все вопросы, определите «центр тяжести» 

Ваших ответов. Он находится правее, левее или ближе к середине? Есть ли здесь вопросы, которые особенно 

важны для Вас и должны иметь больший вес?

Изучение Ваших личных предпочтений 

Изучение потребностей Вашей стратегии

Довольно  
значительно

Готовы и способны  
выполнять эту роль

Крупное  
единовременное  
списание

Да

Да

Привержены  
конкретным темам

Незначительно

Предпочитаете 
аутсорсинг

Небольшие  
регулярные  

списания

Нет

Нет

Не вполне, 
предпочитаете 

гибкость

Нет – возможно,  
придется заняться  
развитием потенциала 

Да

Знаний немного – веро-
ятно, нужны новые иссле-
дования и эксперименты

Определенно – будут раз-
рабатываться комплексные 
программные направления

Нет – возможно, придется 
запускать собственные 
проекты и даже управлять 
ими

Существует много 
проверенных и понятных 

решений

Да – стратегия будет 
поддерживать  

в основном хорошо 
известные направления

Скорее нет – она будет 
финансировать независи-
мые одиночные проекты

Насколько большой объем знаний имеется в этой области? 

Требует ли Ваша стратегия скоординированных усилий?

Достаточно ли в этой области сильных, 
квалифицированных игроков?

Легко ли будет найти партнеров и проекты?

Определили ли Вы направление своей деятельности?

Насколько Вы хотите быть вовлечены в работу организации?

Хотите ли Вы, чтобы Ваша филантропическая
 деятельность продолжалась после Вас?

Если Ваше имя станет известным, 
усилит ли это Вашу стратегию?

Насколько Вы хотите быть вовлечены в администрирование?

Есть ли у Вас предпочтения в отношении налогов?
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Учитывая ответы на поставленные выше вопросы, Вы 

можете выбрать конкретную модель – от отсутствия 

какой-либо структуры до создания индивидуальной 

новой структуры и учреждения фонда. В приведенной 

ниже таблице перечислены некоторые распространенные 

Какие существуют альтернативы  
фондам?

структуры и рассмотрены их основные преимущества 

как для Вас, так и для Вашей филантропической деятель-

ности. График объясняет, как выбор структуры может 

меняться со временем, по мере приобретения новых 

знаний и роста Вашей вовлеченности в филантропию.

Прямые пожертвования Дискреционные фонды Фонды донорского  
финансирования (ФДФ)

Определение –	 Донор оказывает прямую 
финансовую поддержку 
благотворительным 
организациям от случая 
к случаю, в виде разовых 
пожертвований

–	 Донор создает постоянный 
фонд для осуществления 
своих благотворительных 
намерений, а решение о 
финансировании принимает 
грантовый комитет

–	 Донор осуществляет безот-
зывный взнос личных акти-
вов на благотворительный 
счет и после этого рекомен-
дует, как, когда и на какие 
цели распределять доходы 
и основную сумму со счета

Соображения 
в отношении 
Ваших личных 
предпочтений

–	 Донор сохраняет контроль 
за принятием решений о 
грантах и инвестициях

−	Отсутствие текущих 
административных расходов

−	Возможны списания налогов

–	 Донор имеет меньший 
контроль над решениями 
о предоставлении грантов

−	Низкие административные 
расходы

−	Возможны списания налогов

–	 Донор решает, какие 
получатели грантов будут 
финансироваться

−	Низкие административные 
расходы

−	Возможно списание налогов
−	Возможно участие членов 

семьи

Соображения 
в отношении 
Вашей  
стратегии

−	Наиболее прямой путь –  
поддержка уже существую-
щих организаций

−	Индивидуальное финанси-
рование проектов позво-
ляет действовать гибко

–	 Знания и опыт грантового 
комитета и (или) 
сотрудников программы

−	Применимо при поддержке 
уже существующих 
организаций

−	Возможно финансирование 
существующих проектов 
через скоординированные 
гранты

−	Знания и опыт профессио-
нальных консультантов

−	Донор может дать имя 
своему ФДФ, чтобы привлечь 
внимание к его деятельности

Адаптация структуры по мере развития Вашей филантропической 
деятельностиности

Когда Вы начнете наращивать усилия и Ваша деятель-

ность станет более сложной или амбициозной, Вам 

может потребоваться новая операционная модель. 

Поэтому не бойтесь начинать с малого и будьте готовы 

сменить структуру, когда Ваши потребности изменятся.

Прямые 
пожертво-
вания

Дискреционные 
фонды

Сложность

Опыт
Собственный  
фонд

Фонды донор-
ского финанси-
рования
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Изучите все возможности 

Полный список доступных филантропических структур обширен и варьируется в зависимости от юрисдикции. 

Примеры, представленные здесь, иллюстрируют основные типы структур, но Вы должны проконсультироваться 

с местным экспертом, чтобы определить варианты, доступные в Вашей стране и применимые к выбранному 

Вами направлению деятельности.

Сделайте первый шаг

Свяжитесь с профессиональным юридическим и/или налоговым экспертом, который знает филантропический 

сектор и может проконсультировать Вас в отношении различных структур, доступных в соответствующей 

юрисдикции для осуществления Вашей филантропической деятельности. Помните, что в каждой стране действуют 

свои правила и нормы.

Практические рекомендации

Трансграничная благотворительность
Осуществлять пожертвования иностранным бенефициарам достаточно сложно, поскольку этот  
процесс затрагивает несколько юрисдикций. Транснациональные благотворительные сообщества могут 
обеспечить прозрачность и налоговую эффективность пожертвований.

Структуры не являются взаимоисключающими
Ваша деятельность может, но не должна быть ограничена одной филантропической структурой.  
Важно подобрать структуры, оптимальные для Вашей стратегии.

Избегайте дублирования
Чтобы избежать ненужного дублирования и максимально эффективно использовать ресурсы, убедитесь 
в том, что Вы не создаете структуру, которая уже существует. 

Помните, что филантропическая структура изменит Ваше отношение с активами
Создавая или используя структуру, Вы можете изменить юридические отношения между Вами и Вашими 
активами. Налоговые или другие льготы, связанные с активами, предназначенными для благотворитель
ности, могут налагать ограничения, в силу которых эти активы могут оказаться в дальнейшем недоступны 
для других целей.

Обратитесь к юридическому и налоговому консультанту
Юридические и налоговые последствия учреждения выбранной Вами структуры зависят от юрисдикции. 
Консультация эксперта по этим вопросам поможет Вам лучше понять регулирующие нормы и принять 
обоснованное решение.
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Глава 8 

 Управление фондом  
и персонал
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Построение правильной  
организации 

Обеспечение юридической  
поддержки

Юридические требования к созда-
нию фонда, а также к роли и 
составу попечительского совета и 
персонала варьируются в зависимо-
сти от юрисдикции и могут быть 
сложными. Поэтому, прежде чем 
приступать к созданию фонда, 
важно обратиться за юридической 
консультацией к специалисту по 
местному законодательству.

Если Вы решите, что учреждение 
фонда – это лучший способ структу-
рировать Вашу филантропическую 
деятельность, то Вам нужно будет 
подумать о том, как сформировать 
попечительский совет (законное 
требование во многих юрисдик-
циях) и какой персонал Вам потре-
буется. Это очень важные решения, 
поскольку они приведут к включе-
нию Вашей организации в более 
крупное, потенциально публичное 
сообщество, а также к постоянным 
операционным расходам и управ-
ленческим обязанностям.
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Как управлять фондом и  
сформировать штат?

Определение

Попечительский совет – это добро-

вольный орган, который по закону 

обязан следить за управлением 

фондом и является ключевым эле-

ментом управления. Персонал – это 

(оплачиваемые) сотрудники, кото-

рые администрируют и осущест-

вляют деятельность с целью реали-

зации видения и целей фонда.

Ценность 

–	 Попечительский совет осуществляет предусмотренный законом надзор 

за деятельностью фонда 

–	 Правильно подобранный попечительский совет и персонал могут 

расширить Ваши возможности для реализации видения и тем самым 

повысить Вашу эффективность 

–	 Правильно подобранный попечительский совет и персонал могут 

разделить рабочую нагрузку и снизить риски Вашей филантропической 

деятельности

–	 Правильный подбор персонала и попечительского совета особенно 

важен, если Вы хотите, чтобы Ваша филантропическая деятельность 

продолжалась после Вас, или если Ваше личное участие ограниченно

Что такое попечительский совет и почему он нужен? 

Попечительский совет выполняет следующие основные функции:

−	Контроль за реализацией миссии: попечительский совет следит за тем, чтобы деятельность фонда  

способствовала выполнению его миссии

−	Фидуциарный надзор: обеспечение эффективного инвестирования пожертвований и эффективной  

операционной деятельности

Также попечительский совет может участвовать в реализации Вашего видения (посредством консультаций, 

информационно-просветительской деятельности, решений о предоставлении грантов и т.д.). Это зависит  

от характера Вашей филантропической деятельности.

Попечительский совет является обязательным в большинстве юрисдикций. В дополнение к нему можно  

создать и другие консультирующие органы – такие как консультативный совет или технический комитет.

Для чего может потребоваться персонал?

Существует два основных типа персонала:

−	Административный персонал – занимается текущей работой (например, обработкой заявок на гранты,  

составлением протоколов заседаний попечительского совета или выполнением требований отчетности)

−	Сотрудники программы – помогают реализовать Ваше филантропическое видение (например, оценивают  

получателей грантов, управляют проектами и т.д.)

Не все фонды нуждаются в административном и (или) программном персонале для достижения своего  

видения и целей. Важно помнить, что в некоторых юрисдикциях могут действовать юридические требования  

в отношении кадрового обеспечения фондов.
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Какой тип организации  
Вам нужен?

При создании фонда и определении состава попечи-

тельского совета и штата сотрудников необходимо 

учитывать два ключевых аспекта: насколько большой 

Если Вы можете полностью посвятить себя филантропии 

и/или Ваша стратегия проста, попечительский совет будет 

играть в большей степени консультативную роль, и Вам 

может потребоваться лишь несколько вспомогательных 

сотрудников (или, возможно, Вы справитесь и без них).

Если Ваших связей и знаний уже достаточно для 

выполнения работы, можно сфокусировать попечитель-

ский совет и персонал на более простых функциональ-

ных ролях.

ресурс и какой опыт потребуются Вам для реализации 

выбранной стратегии в дополнение к Вашей собствен-

ной компетенции. 

Если у Вас ограниченные возможности для участия и/или 

Ваша стратегия требует большой работы, фонду потре-

буется глубоко вовлеченный попечительский совет и 

профессиональный штат сотрудников.

Если для Вашей филантропической деятельности нужны 

контакты со специалистами или знания, то Вам следует 

изучить возможность найма сотрудников или членов 

попечительского совета с соответствующим опытом.

Определите свои потребности  

Отметьте на шкале свои ответы на следующие вопросы – это должно дать Вам представление о том, какая 

структура может Вам подойти.

Выясните, какая структура оптимальна для Вас  
Учитывая объем ожидаемой работы и выявленные Вами потребности в экспертных знаниях, определите свою 

позицию на приведенной ниже диаграмме – она может подсказать, какая структура является для Вас оптималь-

ной.

Высокая личная 
вовлеченность / 
немного работы

Низкий уровень  
личной вовлеченности / 
много работы 

Потребность в компетенциях

Не очень сложно /  
уже имеется то,  
что нужно

Очень сложно /  
требуется дополнитель-
ная экспертиза

Потребность в экспертизе

Небольшая экспертная 
организация

Крупный профессиональный 
фонд

Небольшая структура Механизм реализации

Потребность в компетенцияхНизкая
Низкая

Высокая

Высокая

Потребность в экспертизе
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Последствия выбора кадровой  
модели и модели управления

Распределение ролей между Вами, попечительским 

советом и персоналом, а также ресурсы, которые Вы 

должны будете инвестировать в создание фонда, могут 

варьироваться в зависимости от того, какая модель 

Вам подходит. Как уже было сказано, после того как 

Вы создадите фонд, внесенные Вами средства 

перестанут быть «Вашими», поэтому следует тщательно 

продумать выбор модели для управления этими сред-

ствами с целью оказания воздействия. В таблице ниже 

представлены четыре основных типа моделей, один из 

которых Вы можете выбрать для своей организации. 

Может ли фонд донорского 
финансирования также 
удовлетворить Ваши 
потребности?

Знаете ли Вы людей, 
которые нужны Вам 
в совете фонда?

Нужно ли фонду нанимать 
свой собственный персо-
нал, или же часть работы 
может быть передана на 
аутсорсинг?

Соответствуют ли Ваши 
ресурсы масштабу задачи,  
за которую Вы беретесь?

Небольшая  
структура

Небольшая  
экспертная  
организация

Механизм  
реализации

Крупный  
профессиональный  
фонд

Ваша роль –	Основатель –	Центральная роль  
в деятельности

−	Получение консульта-
ций как внутри, так  
и за пределами фонда

−	Роль генерального 
директора

−	Активное участие  
в принятии решений 
при поддержке 
персонала

−	Контроль за направле-
нием деятельности

−	Делегирование повсед-
невных решений персо-
налу

Роль попечи-
тельского 
совета

–	Немногочисленный 
совет

−	Фокусируется на 
основных юридических /  
фидуциарных обязанно-
стях

–	Средняя численность 
совета

−	Экспертные консульта-
ции и рекомендации

−	Немногочисленный 
совет

−	Фокусируется на орга-
низационной эффек-
тивности и результатив-
ности

−	Более крупный совет
−	Обеспечивает доступ 

к связям 
−	Осуществляет продви-

жение программ

Роль  
персонала

−	Немногочисленный 
административный 
персонал

−	Неформальная 
структура 

−	Возможно отсутствие 
персонала на полной 
ставке

−	Небольшой штат
−	В основном установле-

ние контактов / содей-
ствие работе совета

−	Административные /
управленческие функ-
ции (например, помощь 
в отборе программ, 
юридическая отчет-
ность и др.)

−	Большой штат 
−	Включает экспертов  

по программам и 
информационно-
образовательной 
деятельности

Необходимые 
ресурсы

−	Низкие администра-
тивные расходы 

−	Ограниченные усилия 
по набору экспертного 
совета

−	Низкие администра-
тивные расходы

−	Требуются некоторое 
время и усилия для 
найма экспертного 
совета

−	Средний или высокий 
уровень администра-
тивных расходов

−	Требуются некоторое 
время и усилия для 
найма управленческого 
персонала и совета

−	Высокий уровень 
административных 
расходов 

−	Значительные затраты 
времени и усилий для 
найма экспертов и 
членов совета

Фонд  
Моргана1

Фонд  
Staying Alive2

Фонд  
Броудов3

Фонд  
Форда4

Пример 1 менеджер + 4 члена 
консультативного 
совета (члены семьи)

6 сотрудников и 
10 членов совета 
с обширными связями

2 учредителя активно 
управляют фондом, 
в штате которого 
16 человек, а в совете – 
14 человек

88 «грантодателей», 
1 президент, 8 вице-
президентов, 12 высоко-
поставленных членов 
совета директоров

Проверка на здравый смысл

Перед принятием решения о необходимом объеме управленческой и кадровой поддержки для Вашей филантропи-

ческой структуры целесообразно в последний раз проверить – не указывает ли Ваш вывод на то, что существует 

альтернативный, возможно, более простой и менее дорогостоящий способ получения требуемой поддержки, и на 

что еще указывают Ваши потребности в управлении и кадрах.

1  www.morganfamilyfdn.org/governan.html
2  www.mtvstayingalive.org/about-us/
3  www.broadfoundation.org/foundation_report.html

4 � www.fordfoundation.org/work/our-grants/grants-database/ 
   www.fordfoundation.org

http://www.morganfamilyfdn.org/governan.html
http://www.mtvstayingalive.org/about-us/
http://www.broadfoundation.org/foundation_report.html
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«За историями успешных некоммерческих организаций 
в самых разных областях, эндаументов и их проектов 
стоят человеческие истории – смелых визионеров, 
настойчивых лидеров, гибких коммуникаторов, вдумчи-
вых экспертов, изобретательных администраторов. Ника-
кие стратегические преимущества и финансовые выгоды 
эндаументов не могут быть реализованы без зрелой и 
знающей команды управленцев, партнеров и специали-
стов. Откуда берутся такие люди? Ответ – благодаря 
комбинации профессионального и личностного опыта, 
доступной ресурсной и информационной поддержке, 
образованию и сообществу единомышленников», – 
Вероника Мисютина, советник Центра управления 
благосостоянием и филантропии СКОЛКОВО

«Наша команда – наша семья: мы абсолютно уверены 
в том, что единомыслие и совместная работа с вовле-
ченными неравнодушными людьми – это самый надеж-
ный способ, пусть не сразу, но постепенно продвигаться 
к улучшению качества жизни для нашего старшего 
поколения.

Наша цель – создание и осуществление социально 
значимых программ, направленных на интеллектуаль-
ное, духовное и физическое развитие людей всех поко-
лений. Мы готовы рисковать и пробовать новые под-
ходы к решению общественных задач вместе с нашими 
единомышленниками и партнерами. Мы работаем ради 
настоящего и будущего страны, рассчитывая на долго-
срочные результаты своей деятельности», – Председа-
тель наблюдательного совета «Благотворительного 
фонда Геннадия и Елены Тимченко»

Практические рекомендации

Опишите роли и следуйте этим описаниям
Члены попечительского совета наиболее эффективны, когда им отведены конкретные, определенные 
роли, которые они выполняют. Согласование ожиданий обеспечивает эффективное выполнение постав-
ленных задач.

Сформируйте многообразный совет фонда
Многообразный попечительский совет (с точки зрения культур, пола, профессионального опыта и знаний) 
является источником идей и инноваций. Определение (возобновляемого) фиксированного срока полномо-
чий совета – например три года или 5 лет – дает возможность периодически пересматривать его состав и 
вносить изменения по мере необходимости. Обязательно выявляйте потенциальные конфликты интересов. 

Определите стратегическую роль совета с самого начала
Члены попечительского совета будут хорошо информированными людьми и могут иметь свое твердое 
мнение о том, где и как действовать. Чтобы чрезмерно увлеченные члены совета не сбили Вас с курса, 
нужна ясная, четко сформулированная стратегия.

Нанимайте сотрудников с нужным уровнем квалификации
Идея нанять уважаемого эксперта в качестве главы фонда может показаться на первый взгляд заманчивой. 
Однако если его роль будет в основном административной (например, как в моделях А и С), то, скорее 
всего, разочарованы будут обе стороны. 

Наймите менеджера, которому Вы доверяете
Легко недооценить, насколько вовлеченными в работу фонда Вы захотите быть в будущем, даже если Вы 
не принимаете активного участия в его деятельности. Поэтому очень важно работать вместе с менедже-
ром, который разделяет Ваше видение, которому Вы доверяете и к которому хорошо относитесь.

Достойные компенсации для персонала 
Вполне естественно, что Вы хотите посвятить как можно больше своих ресурсов филантропии. Однако, 
чтобы эффективно реализовать Ваше видение, фонд должен будет инвестировать средства в привлечение 
высококвалифицированных профессионалов.

Не забывайте об аутсорсинге 
Не всегда нужно нанимать нового сотрудника только потому, что есть работа, которую нужно выполнить. 
Если задача должна быть выполнена в сжатые сроки, то более эффективным может оказаться привлече-
ние внешнего партнера.
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Участие семьи

Включение членов семьи в попечительский совет – один 

из способов их вовлечения в Вашу филантропическую 

деятельность. В идеале это должно быть частью более 

широкого решения о том, хотите ли Вы заниматься 

филантропией как частное лицо или как семья (см. 

главу 10). При найме членов семьи в качестве персонала 

может потребоваться учет дополнительных факторов.  

В частности, Вы должны убедиться, что эти члены семьи 

обладают необходимой квалификацией.

Текущие расходы 

Для эффективной реализации целей фонда необходимо 

инвестировать достаточные средства в персонал и 

инфраструктуру. Некоторые филантропы устанавливают 

пороговые значения для текущих расходов (например, 

5% или 10% годовых расходов). Они могут быть полезны 

для дальнейшего анализа, но не должны применяться 

произвольно; гораздо важнее обеспечить наличие необ-

ходимых инструментов и персонала.

«Есть личные фонды, например семейные, есть коллек-
тивные, аккумулирующие пожертвования множества 
доноров, существуют еще и благотворительные фонды 
корпораций. Вопрос в другом. Менеджеры фондов 
ограничены мандатом, они всегда должны действовать 
четко по инструкциям, чтобы не быть обвиненными в 
том, что просто потратили деньги. У любого фонда свой 
мандат, свое направление. В этом смысле менеджер 
действует по заранее написанному сценарию, но жизнь 
намного богаче и разнообразнее. Поэтому в моей 
модели я более гибок.

У фонда IDeA много начинаний, мы получаем деньги от 
большого количества людей, которые чувствуют свою 
сопричастность нашим проектам. Мы донесли до наших 
доноров очень важную вещь: все их деньги до послед-
ней копейки идут на проект. К сожалению, для многих 
фондов в России вопрос распределения собранных 
средств стал большой проблемой. Например, благотво-
рительный ужин обходится зачастую во столько же, 
сколько собирает пожертвований. В итоге все пришли 
поужинать, собрали деньги, а на благотворительность 
в реальности пошел очень маленький процент от 
собранных средств. В этом смысле наша модель про-
зрачна: все деньги доноров идут на благотворитель-
ность, а не тратятся на операционные расходы»,  
– Рубен Варданян 
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Глава 9 

 Филантропия и  
 Ваши активы 



Ваша политика расходов должна следовать  
Вашей филантропической стратегии

Филантропическое видение может помочь  
Вам в выборе инвестиций 

Филантропическое видение может помочь  
Вам в управлении активами

Ваша филантропическая стратегия может 
потребовать различных видов пожертвований

Клиентка А намерена построить школу в своем городе 
и управлять ею в течение 10 лет, после чего школа будет 
передана городскому совету. Стоимость строительства 
и эксплуатации школы будет ежегодно меняться. Управля-
ющий активами клиентки А позаботился о том, чтобы ее 
инвестиции приносили денежный доход, необходимый для 
выполнения ее финансовых обязательств в этот период.

У клиентки B есть видение мира, в котором все дети 
имеют доступ к образованию. Она решила избавиться от 
акций компаний, которые используют детский труд напря-
мую или через субподрядчиков. Банк клиентки с помощью 
собственного процесса скрининга портфеля помог ей 
привести свои инвестиции в соответствие с ценностями, 
видением и необходимостью получения прибыли.

Фонд клиента С верит в то, что будущее детей можно 
сделать более светлым, обеспечив их семьям экономиче-
скую безопасность. Банк фонда разработал тематическое 
инвестиционное решение, которое помогло инвестировать 
25 млн долларов США из ресурсов фонда в малые и сред-
ние предприятия – это позволило обеспечить средства 
к существованию для африканских фермеров и одновре-
менно генерировать доходность рыночного уровня.

Клиент D хочет поддержать развитие малых предприятий 
в своем сообществе путем наращивания потенциала. Он 
предоставил местному университету грант на обучение 
навыкам ведения бизнеса, а его банк помог организовать 
беспроцентный кредит для местной торговой ассоциации 
на строительство бизнес-парка.
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Как согласовать активы и  
филантропическую деятельность?

Определение

Ваши активы – это все, чем Вы 

владеете: все финансовые и реаль-

ные активы, с помощью которых 

Ваша филантропическая деятель-

ность может развиваться, выходя 

за рамки традиционных грантов.

Ценность 

–	 Управление активами путем согласования Вашей стратегии 

инвестирования и управления активами с Вашей филантропической 

стратегией дает возможность увеличить охват Вашей деятельности

–	 То, как Вы жертвуете и распределяете свои активы между людьми и 

организациями, которые Вы поддерживаете, может коренным образом 

изменить и усилить оказываемое Вами воздействие

–	 Управление активами и их использование с целью максимизации  

эффекта Вашей филантропии выходит далеко за рамки максимизации 

финансовой прибыли

До сих пор Вы, вероятно, считали предоставление гран-

тов и финансирование собственной деятельности осно-

вой своей филантропии. Между тем Ваши активы могут 

сделать для Вашей филантропии то, что выходит далеко 

за рамки инвестирования с целью получения макси-

мальной прибыли. Пересматривая свою стратегию 

управления активами – не только для того, чтобы уви-

деть, как она согласуется с Вашими филантропическими 

целями, но и для того, чтобы посмотреть, что еще Вы 

можете сделать и каким образом, – Вы непременно 

откроете новые возможности для позитивного воздей-

ствия на жизни людей. Приведение Ваших активов в 

соответствие с Вашей филантропической деятельностью 

также означает оценку того, насколько Ваши пожертво-

вания соответствуют потребностям получателей и какое 

позитивное воздействие могут оказать на бенефициа-

ров различные формы Вашей финансовой поддержки.

Примеры на странице 79 показывают, как управление 

Вашими активами и их расходование в соответствии с 

Вашей филантропической стратегией увеличат охват и 

усилят эффект Вашей деятельности.

Как связаны Ваши активы с филантропической деятельностью?
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Политика 
расходов

Сохранение  
капитала

Распре-
деление 
активов

Потреб-
ности 

в ликвид-
ности

Контроль 
риск

Управ-
ление

Стратегия

Сохранение 
капитала

Сохраняет ли текущая стратегия управления активами Ваш капитал для нужд филантро-
пии, учитывая инфляцию, продолжительность Вашей деятельности и расходование Ваших 
активов? 
Продолжительность Вашей филантропической деятельности напрямую влияет на необходимость 
защиты Вашего капитала от инфляции.

Политика 
расходов

Позволят ли Ваши инвестиции финансировать настоящие и будущие филантропические 
обязательства? 
Ваши активы должны приносить достаточный доход для покрытия расходов, которые определены 
Вашей филантропической стратегией.

Потребности  
в ликвидности

Будет ли у Вас в нужное время достаточно ликвидности, чтобы выполнить Ваши филантропи-
ческие обязательства?
Политика расходов фокусируется на том, сколько денег Вам потребуется для Вашей филантропи-
ческой деятельности, но, кроме этого, Вы должны убедиться в наличии ликвидных средств для 
выполнения своих обязательств.

Распределе-
ние активов

Соответствует ли текущее распределение активов Вашим филантропическим целям? 
Ваши инвестиции не должны противоречить Вашему видению. Рассмотрите инвестиции, основан-
ные на ценностях (импакт-инвестиции или социально-ориентированные и благотворительные 
облигации), которые не снижают доходности и при этом способствуют достижению Ваших филан-
тропических целей.

Контроль 
рисков 

Осуществляется ли централизованный контроль за всеми Вашими инвестициями?
Очень важно обеспечить контроль за совокупными рисками Ваших инвестиций, если управление 
активами не сосредоточено в одних руках. Централизованный контроль также позволит Вам 
отслеживать филантропический вклад Ваших инвестиций.

Управление Есть ли у Вас система управления, которая обеспечивает и поощряет обмен информацией и 
согласование между управлением Вашими активами и управлением Вашей филантропиче-
ской деятельностью?
Координация между теми, кто контролирует планирование Ваших инвестиций, и теми, кто плани-
рует Вашу филантропию, – это лучший способ гарантировать, что управление активами произво-
дится с учетом потребностей Вашей филантропической деятельности.

Рассматривая вопрос о согласовании инвестиционных и филантропических 

целей, следует всегда уравновешивать все компоненты стратегии управле-

ния активами так, чтобы достичь следующих конечных целей: 

–	 сохранение капитала 

–	 генерирование дохода для выполнения филантропических обязательств 

–	 наличие ликвидности в нужное время 

Эти цели достигаются благодаря строгим инвестиционным директивам, 

определенным в Вашей инвестиционной стратегии.

Баланс инвестиционных  
и филантропических целей

Следует ли мне создавать эндаумент?  

Создание эндаумента означает наделение Ваших активов правосубъектностью. Это вопрос структурирования, 

основные практические соображения которого не имеют отношения к управлению Вашими активами, но связаны 

с формой Вашей филантропии (например, если Вы решили создать фонд).

Создание эндаумента посылает сильный сигнал о Вашей приверженности делу. Однако его следует рассматривать 

во взаимосвязи со следующими факторами:

−	Ваша ответственность в управлении эндаументом

−	Владение и управление предоставленными активами: насколько Вы хотите участвовать в управлении и контроле 

над активами? Как Вы планируете преемственность? Важна ли для Вас возможность изменения миссии?

−	Возможные налоговые последствия 
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Как отдавать и тратить? 

Реальные активы также могут способствовать переменам  

Ваши активы – это не только облигации, денежные средства или акции. Не забывайте о предметах искусства, 

зданиях и интеллектуальной собственности, которые Вы также можете пожертвовать или одолжить организациям, 

разделяющим Ваши филантропические цели. Не все организации смогут управлять этими дарами и извлекать из 

них максимальную пользу. Некоторые могут отказаться от любых видов пожертвований, кроме денежных средств. 

Не бойтесь продать активы, которые Вы собираетесь пожертвовать, и отдать вырученные средства выбранной Вами 

организации или проекту.

Помимо традиционных грантов существуют и другие 

способы поддержки, которые могут в большей степени 

соответствовать потребностям, которые Вы пытаетесь 

удовлетворить, Вашим филантропическим устремле-

ниям или Вашим ресурсам. 

Инвестиции, в отличие от грантов, часто полностью 

меняют мысленный настрой получателей и помогают 

им избежать зависимости от пожертвований. Инвести-

Сфера социального инвестирования развивается 

быстрыми темпами. Существуют явные свидетельства 

того, что социальное воздействие и финансовая при-

быль не исключают друг друга, однако при инвестиро-

вании с целью воздействия социальные инвесторы 

сталкиваются с разнообразными трудностями. Инвести-

ции могут быть долгосрочными, минимальные инвести-

ции – существенными, а измерение социального воз-

действия – затруднительным.

рование в получателя (вместо пожертвования) создает 

сильную приверженность инвестору. Прямые инвести-

ции позволяют филантропам активно взаимодейство-

вать с получателем помощи. Кроме того, кредиты и 

инвестиции помогают мобилизовать капитал из источ-

ников, недоступных для предоставления грантов. 

Решение о том, как предоставлять денежные средства, 

должно быть частью разработки Вашей стратегии.

Инвесторы должны заранее четко представлять себе 

свои мотивы и ожидания, чтобы обеспечить удовлетво-

рительный инвестиционный опыт. Тем не менее этот 

сектор переживает очень быстрый рост, что увеличи-

вает вероятность того, что в конечном итоге каждый 

социальный инвестор найдет инвестиционную возмож-

ность, которая соответствует его потребностям и пред-

почтениям.

Традиционный грант:
Невозвратная финансовая премия  
для поддержки физического лица или 
организации; может включать пожерт-
вования в натуральной форме

Гранты вызова:
Средства, которые присуждаются 
при условии привлечения получа-
телем гранта дополнительных 
средств

Гранты эндаумента:  
Гранты, которые создают 
эндаумент для долгосроч-
ной поддержки той или 
иной деятельности или 
цели

Возвратные гранты:
Гранты, которые могут 
быть возвращены частично 
или полностью, если 
получатель достигнет или 
не достигнет определен-
ных ориентиров  
(часто коммерческих)

Андеррайтинг: 
Предоставление гарантий 
для покрытия рисков, 
связанных с деятельно-
стью получателя гранта, 
или для обеспечения 
доступа к рыночному 
финансированию

Инвестиции: 
Поддержка развития 
социальных предприятий 
через прямые инвестиции, 
а также при помощи 
инновационных финансо-
вых инструментов, таких 
как фонды социальных 
инвестиций

Кредиты: 
Предоставление кредитов учрежде-
ниям или физическим лицам, вклю-
чая микрофинансирование, социаль-
ные облигации

Средства  
передаются в  
дар безвозвратно 

Средства  
инвестируются
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Начните с нескольких простых действий  

Следующие простые действия помогут Вам привести Ваши активы в соответствие с Вашей филантропической 

деятельностью

−	Пересмотрите текущее управление Вашими активами. Скрининг портфеля позволит Вам оценить устойчивость 

инвестиций и выявить любые конфликты с Вашими филантропическими целями.

−	Подумайте о том, как эффективнее использовать Ваши активы для филантропических целей. Пусть в этом 

процессе участвует Ваш управляющий активами: попросите его выявлять инвестиционные возможности, 

которые оказывают как финансовый, так и социальный эффект.

−	Проверьте, сможет ли один управляющий активами удовлетворить все Ваши потребности, или новые управляю-

щие позволят использовать продукты и услуги, которые дополнят Вашу филантропическую деятельность.

Практические рекомендации

Найдите подходящего управляющего активами
Ваш управляющий активами должен быть способен понять проблемы, которые ему придется решать при 
управлении Вашими активами, и Ваши филантропические цели.

Создайте резервы для долгосрочных обязательств
Определяя свои потребности в расходах, не забывайте о резервах для долгосрочных обязательств.
Не связывайте себя бессрочными финансовыми обязательствами.

Учитывайте налоговые последствия
Помните, что Ваш дар может иметь налоговые последствия как для Вас самих, так и для получателей Ваших 
грантов. Эти последствия должны быть приняты во внимание, особенно для получателей грантов, так как 
налоги могут снизить стоимость пожертвования или отразиться на получении доходов.
Кроме того, если Вы осуществляете социальные или традиционные инвестиции через филантропическую 
структуру, которая получает налоговые льготы, могут возникнуть ограничения в отношении размера дохода 
или типа инвестиций.

Убедитесь в том, что получатель гранта способен его использовать
Убедитесь в том, что получатели грантов имеют необходимые ресурсы или знания, чтобы использовать Ваш 
дар так, как Вы предполагаете. Имейте в виду, что им может понадобиться дополнительная поддержка для 
приобретения этой компетенции, и убедитесь, что для этого имеются соответствующие резервы. Кроме того, 
стоит рассмотреть возможность социальных инвестиций, несмотря на то, что они остаются относительно 
новой сферой и, возможно, немногие организации к ним готовы.

Учитывайте расходы по содержанию и техобслуживанию
Помните, что некоторые активы в долгосрочной перспективе потребуют ухода и технического обслуживания. 
Вы должны решить, кто будет нести эти расходы – донор или получатель гранта. Также спросите себя, ожида-
ете ли Вы, что эти активы будут генерировать доход для покрытия этих издержек.

Учитывайте эффект частичного финансирования
Если Вы предоставляете проекту лишь часть необходимого финансирования, обратите внимание на то, 
откуда поступят остальные средства. Сможет ли получатель гранта привлечь эти дополнительные средства, и 
будут ли условия других доноров совместимы с Вашими?
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«Филантропия нуждается в той же системности, что и 
бизнес, – с оценкой рисков, результатов и перспектив.

Большинство крупных бизнесменов в России – это пер-
вое поколение владельцев капитала. Они продолжают 
активно заниматься основным бизнесом и относятся 
к филантропии «фрагментарно» – как к отдельному 
небольшому направлению, а не сквозной теме своей 
деятельности. Выбор фонда или проекта часто продик-
тован просьбой человека, к которому есть доверие.

Именно личностный фактор, а также быстрые понятные 
результаты – главные мотиваторы благотворительности 
среди состоятельных людей. Таковы данные исследова-
ния «Российский филантроп», которое провели в 2018 
году Центр управления благосостоянием и филантро-
пии СКОЛКОВО и банк UBS. Мы оценили российский 

филантропический рынок в 400 млрд рублей. Наиболь-
шей поддержкой пользуются проекты, которые помо-
гают детям (свыше 70%), затем – помощь малоимущим 
(около 50%), религия (30%), образование и наука (17%).

Объем рынка США в десятки раз больше, а доминирую-
щие темы помимо религии – поддержка образования 
и предпринимательства. Опять же в США достаточно 
большая доля пожертвований – это завещания; когда 
владелец капитала перечисляет часть состояния уни-
верситетам, школам или больницам. Там же развита 
практика эндаумент-фондов. Мы пока находимся на 
более ранней стадии, эндаумент-фонды только начи-
нают распространяться», – Алексей Анищенко, советник 
Центра управления благосостоянием и филантропии 
СКОЛКОВО 
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Глава 10 

 Филантропия  
 и Ваша семья 
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Платформа 
для развития 

навыков

Создание 
семейного 
наследия

Навыки  
и знания

Расширение 
связей  
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Семья может 
внести большой 
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Время,  
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другом через 
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опыт

Развитие  
общих  

ценностей
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Семейная филантропия

Определение

Многие предпочитают заниматься 

филантропией вместе с семьей. 

Семейная филантропия является 

не отдельным видом филантропии, 

а способом объединения членов 

семьи вокруг филантропического 

проекта.

Ценность 

–	 Возможность для объединения членов семьи и создания связей между 

поколениями

–	 Способ поделиться и продемонстрировать ценности и мобилизовать 

дополнительные ресурсы

–	 Платформа для развития навыков, интересов и способностей следующих 

поколений

–	 Помощь в дальнейшем укреплении репутации Вашей семьи и создании 

наследия

Планируя свою филантропическую деятельность, Вы 

можете подумать о вовлечении в нее близких Вам 

людей. Совместная филантропическая деятельность не 

только объединяет семью, но и открывает возможность 

для максимально полезного использования различных 

навыков членов семьи и других факторов, которые они 

могут предоставить: их времени, интересов, опыта и 

даже, возможно, дополнительных средств. Семейная 

филантропия – это особый способ разделения интере-

сов и развития совместной деятельности в рамках 

семьи. При правильном подходе она будет полезна 

как для всей семьи, так и для отдельных ее членов. 

Однако она одновременно остается очень личным 

делом, поэтому ее планирование и реализация должны 

быть крайне тщательными и должны учитывать инте-

ресы и предпочтения членов семьи.

Приведенная выше иллюстрация показывает, что семья 

привносит и что получает в ходе совместной филантро-

пической деятельности.

Когда и почему выбирают семейную филантропию?
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Особенности семейной  
филантропии

В отличие от традиционной филантропии, работа с 

семьей потребует учета особых вызовов и соображений 

на разных этапах развития Вашего проекта. Эти вызовы 

и соображения будут связаны с тем, все ли члены семьи 

будут участвовать в проекте, кто будет участвовать и с 

Кто 

Роли

Финанси-
рование

Кого из членов семьи вовлекать в филантропическую деятельность и на каком этапе?

Какую роль отвести членам семьи: официальную или неофициальную?
Должны ли они стать трастовыми управляющими, совместными донорами или соучредителями?
Должны ли они быть волонтерами или оплачиваемыми менеджерами?

Каким должен быть источник и масштаб финансирования филантропической деятельности: 
личное состояние, семейный бизнес, совместное финансирование с другими членами семьи, 
фандрайзинг? 

П
л
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Определение фокуса и видения
У членов семьи могут быть разные идеи и разная степень заинтересованности в филантропии. Возможно,  
Вам придется разработать компромиссное видение, чтобы сделать семейную филантропию максимально 
инклюзивной.

Принятие решения о подходе и стратегии
Различие интересов членов семьи может привести к необходимости применения нескольких филантропиче-
ских подходов и стратегий.

Операционное управление
Семейная филантропия также предполагает определение роли членов семьи в управлении благотворитель-
ным проектом или начинанием. Трудность здесь заключается в том, чтобы сохранить энтузиазм членов 
семьи и одновременно обеспечить нужный уровень экспертизы.

Ре
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и
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ц
и

я

Структура, управление и финансирование
Структура и механизм управления, выбранные 
для Вашей семейной филантропии, должны 
предусматривать привлечение молодых 
поколений и возможность привнесения ими 
своего видения.

При выделении средств на филантропические 
проекты необходимо управлять ожиданиями 
и обеспечивать открытость и справедливость 
в этом вопросе. 

Активы
Вопрос финансирования и выбора активов для филантро-
пических проектов нередко становится источником 
конфликтов в семье.

Вовлечение членов семьи в филантропическую деятельность означает необходимость более тщательного подхода 

к коммуникации и отношениям, а также ясности в следующих вопросах:

какой степенью вовлеченности. Иными словами, они 

будут следствием согласования различных целей и пред-

почтений. Эти вызовы будут возникать на каждом этапе 

проекта от планирования до реализации.

Важные вопросы, требующие ответа
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Начало работы

После того как Вы рассмотрели различные элементы 

своей филантропической работы, требующие особого 

внимания в связи с участием в ней Вашей семьи, следу-

ющим важным шагом является понимание семейного 

Понимание интересов и предпочтений членов семьи, 

а также того, насколько пересекаются между собой 

эти интересы и предпочтения, поможет Вам заложить 

окружения, в котором Вы будете вести филантропиче-

скую деятельность, и того, как оно может сказываться 

на этой деятельности.  

Когда и почему выбирают семейную филантропию?

наилучшую основу для филантропических устремлений 

Вашей семьи. Какую позицию занимаете Вы и члены 

Вашей семьи?
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−	Насколько Вы можете сузить видение семьи, 
продолжая учитывать различные интересы ее 
членов?

−	Будет ли возможно при этом учитывать 
интересы будущих членов семьи?

−	Существует ли общая тема, регион или некая 
«красная нить», которые были бы близки 
каждому? Существует ли хоть какой-то общий 
знаменатель?

Если нет, то будет лучше запустить несколько 
отдельных инициатив с собственными фокусом и 
видением.
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−	Можете ли Вы обеспечить согласие всех  
членов семьи с подходом и стратегией Вашего 
филантропического начинания?

Вы можете выделить небольшие суммы, чтобы 
члены семьи могли реализовывать свои интересы

−	Могут ли и хотят ли все члены семьи 
демонстрировать одинаковый уровень 
вовлеченности?

−	Вам нужно будет разработать отдельные 
подходы и стратегии для проектов членов 
Вашей семьи.

−	Уверены ли Вы в том, что члены семьи готовы 
посвятить этой деятельности необходимые 
время и усилия? Возможны ли синергии?
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е –	 Достаточно ли возможностей для того, чтобы члены семьи делились опытом и получали знания в 
процессе филантропической деятельности?

Важно, чтобы молодые поколения изучили семейную филантропию «от и до», в особенности если 
они в какой-то момент возглавят эту работу. Кроме того, обмен опытом между членами семьи делает 
филантропическую работу еще более интересной и продуктивной.
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–	 Какой тип структуры в наибольшей степени соответствует филантропическим целям семьи?
−	Какова будет роль членов семьи в управлении этой структурой или структурами?

В долгосрочной перспективе Вам может потребоваться более одной структуры. Кроме того, 
Вы должны соблюсти нужный баланс между энтузиазмом членов семьи и потребностью во  
внешних экспертах, чтобы обеспечить необходимый уровень знаний и опыта для управления 
филантропической деятельностью.

А
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−	Как будет распределяться между членами семьи и поколениями финансовая нагрузка, связанная 
с финансированием семейной филантропии?

Важно, чтобы финансовые решения принимались открыто и были справедливыми по отношению 
ко всем членам семьи, насколько это возможно, включая тех, кто не принимает или не может 
принимать участия в филантропии.

У членов семьи 
схожее видение и 
пересекающиеся 
интересы

У членов семьи 
различные или 
взаимоисключающие 
видения и интересы

Потребность в компетенциях
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Практические рекомендации

Организация семейной филантропии, в особенности 

путем создания фонда, имеет свои преимущества, 

но предполагает и дополнительные вызовы. Чем раньше 

Вы определите их при планировании, тем лучше.

Хотя в большинстве случаев семейная филантропическая 

традиция передается от старших поколений к младшим, 

более молодые члены семьи вполне могут инициировать 

начинание, которое вдохновит старшие поколения. 

Привлечение семьи  

Начните обсуждение идеи филантропии с членами семьи. Попробуйте понять, насколько им было бы интересно 

участвовать в решении социальных проблем. Найдите потенциальных союзников, чтобы стимулировать интерес 

внутри семьи. Помните, что есть разные способы вовлечения семьи в филантропическую деятельность. Возможные 

стартовые точки включают:

–	 Поиск возможностей для благотворительной акции. Волонтерство или небольшое семейное пожертвование 

может стать хорошим началом и первым положительным личным опытом. 

–	 Рассмотрите возможность посещения вместе с семьей предполагаемого региона или объекта Ваших филантропи-

ческих усилий, чтобы получить реальное представление о проблемах и возможных социальных интервенциях. 

Найдутся организации, готовые помочь в осуществлении таких поездок, они не обязательно должны быть 

далекими или опасными.

–	 Спланируйте семейный филантропический семинар с участием опытного ведущего. Такие семинары позволят 

членам семьи делиться своими устремлениями и идеями и обсуждать различные варианты участия, что повысит 

их заинтересованность.

Обеспечьте общее согласие
С самого начала важно достичь согласия членов семьи относительно филантропического подхода, финан-
сирования и структур, которые будут использоваться.

Помните об упущенной выгоде
Все участвующие члены семьи должны понимать, что филантропическая деятельность требует вложения 
ресурсов, которые будут недоступны для других целей.

Привлеките независимого консультанта
Независимое доверенное лицо может помочь в обсуждении и согласовании вопросов семейной филантро-
пии. Безусловно, члены семьи могут иметь собственные идеи относительно филантропии, и это может 
стать источником не только силы, но и противоречий.

Оставляйте возможность для самореализации
Разным семьям подходят разные филантропические решения; реализация единого видения и плана может 
оказаться не лучшим подходом, если у членов семьи разные интересы. Члены семьи должны иметь воз-
можность следовать альтернативным вариантам и повесткам.

Создавайте филантропическое наследие
Семьи, которые выбрали для своей филантропии структуру фонда, должны с самого начала продумать 
вопрос преемственности в рамках фонда.

Определите порядок преемственности
Смена поколений или состава совета попечителей может сама по себе стать вызовом для Вашей 
филантропической деятельности, поскольку семейные модели, идеи и обязательства могут со временем 
меняться. Важно предусмотреть это и определить порядок преемственности, чтобы управлять этим 
процессом комфортным для Вас способом.
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Глава 11 

 Сообщества 
 и партнерства 
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Как сообщества и партнерства  
помогут мне достичь моих целей?

Определение

Филантропические сообщества и 

партнерства принимают различные 

формы – от свободных ассоциаций 

филантропов до официальных групп 

доноров, действующих вместе в 

области их общего интереса.

Ценность 

–	 Возможность встречаться с людьми и организациями со схожими 

взглядами и перенимать их опыт 

–	 Возможность общаться с филантропами, обладающими смежным опытом

–	 Возможность привлечь больше ресурсов 

–	 Возможность совместной работы над конкретными проблемами

В главе 5 мы детально рассмотрели вопросы, касающи-

еся поиска подходящих партнеров и оценки проектов и 

организаций. Даже после создания партнерских отноше-

ний развитие контактов должно оставаться неотъемле-

мой частью Вашей филантропической деятельности. 

Как мы говорили выше, совместная работа может быть 

очень плодотворной. В ней может участвовать Ваша 

семья, но можно расширить круг партнеров, включив 

в него единомышленников-филантропов и фонды как 

внутри страны, так и за рубежом.

Общаясь с коллегами, Вы сможете учиться у них и нахо-

дить ответы на вопросы, с которыми столкнетесь в 

своей работе, например: что эффективно, а что нет? 

Какие организации успешно работают в Вашей области? 

Что нового происходит в Вашей области?

Партнерство с коллегами может включать в себя 

совместное финансирование конкретных проектов или 

разработку комплексной общей платформы для 

совместных действий, направленных на решение слож-

ной социальной проблемы.

Работа в партнерстве с организациями-единомышлен-

никами и выстраивание контактов вокруг этих пар-

тнерств неизбежно откроет новые возможности для 

обучения, совместного финансирования и коллективных 

действий, как показано на следующих примерах.

Филантропия не должна быть изолированным начинанием

Обучение Совместное донорство Коллективное действие

Платформа Synergos объединяет 
более 250 филантропов, работа-
ющих в области ликвидации 
бедности и несправедливости. 
Synergos создает возможности 
для обучения и сотрудничества 
путем проведения семинаров, 
обучающих визитов и конферен-
ций.

Партнерство доноров для детей 
Малави – это совместная инициа-
тива четырех доноров, объеди-
нивших усилия для того, чтобы 
дети Малави росли свободными 
от СПИДа и ВИЧ.  

Европейская программа 
интеграции и миграции EPIM, 
спонсируемая сетью из 12 фондов 
– это комплексная платформа 
реализации проектов, развития 
потенциала и информацион-
но-просветительской деятельно-
сти в области интеграции и 
миграции в Европе.

Global Philanthropists Community (Глобальное сообщество филантропов) – это поддерживаемая UBS эксклюзив-
ная организация на основе членства, задача которой – помогать активным филантропам со схожими интересами 
обмениваться лучшими практиками и сотрудничать, повышая эффективность филантропических проектов.
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Когда и зачем устанавливать контакты 
или партнерские отношения?

Принятие решения
Вы должны сами решить, нужно ли Вам сотрудничество 

с другими филантропами и когда его стоит начать. Вот 

несколько вопросов, которые помогут определить, 

стоит ли Вам развивать свою сеть контактов или присо-

единяться к существующим сообществам для достиже-

ния Ваших целей и будет ли Вам полезна работа с пар-

тнерами. Ответ «да» на один или несколько вопросов 

будет означать, что развитие контактов и партнерских 

отношений может представлять для Вас интерес.

Нужны ли  
Вам контакты  
с другими  
филантропами?

Хотите ли Вы разделить свой путь филантропа с коллегами-единомышленни-
ками? Есть ли другие филантропы, работающие над теми же проблемами, что и 
Вы, у которых Вы могли бы поучиться?

Есть ли в регионе Вашей деятельности другие филантропы, у которых Вы могли 
бы поучиться?

Будет ли Вам полезно узнать о лучших практиках, относящихся к Вашему 
направлению филантропической деятельности?

Открыли ли Вы для себя интересные практики, факторы успеха или подводные 
камни, о которых было бы полезно узнать другим филантропам? 

Можете ли Вы реализовать свое видение в одиночку, или Вам пригодились 
бы дополнительные умы и средства?

Существуют ли особые навыки или опыт, которые были бы полезны для дости-
жения Ваших целей, но которыми Вы не обладаете?

Можете ли Вы усилить эффект Вашей деятельности, разделив ответственность 
за принятие решений (и признание) с другими людьми?

Если у Вашего дела будет больше голосов и сторонников, повысит ли это 
доверие и внимание к нему среди важных для Вас групп влияния?

Может ли партнерство с другими филантропами помочь Вам масштабировать 
успешные инициативы?

Нужны ли Вам 
партнерские 
отношения?

«Практика благотво
рительности объединит  
нас – объединит всех  
людей в одно великое 
братство».

Конрад Хилтон,
основатель сети  
отелей Хилтон

«Есть два способа 
распространять свет –  
быть свечой или  
зеркалом, которое ее 
отражает».

Эдит Уортон,
писатель, лауреат 
Пулитцеровской премии

«Объединяясь для сотрудничества, 
мы стремимся использовать наши 
ресурсы в сочетании с практиче-
ским опытом местных организаций 
и местных властей».

Энн Аслетт,
Фонд борьбы со СПИДом  
Элтона Джона

Да             Нет
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Какие существуют модели?

Есть много способов классификации филантропических 

сообществ и партнерств. Таблица ниже дает базовое 

представление о типах существующих моделей и о том, 

в каких случаях они могут быть полезными для филан-

тропа.

Ключевая ценность филантропии заключается в ее 

разнообразии. Приведенный ниже список вариантов – 

далеко не полный, но он включает в себя надежную 

базовую информацию для начала работы над разви-

тием Ваших контактов и партнерств.

Что? Когда? Для чего?

Филантропические ассоциации
существуют по всему миру, на 
уровне стран и континентов. Обычно 
они используют модель членства и 
проводят для своих членов конфе-
ренции и другие образовательные 
мероприятия для обсуждения 
различных вопросов филантропии.

Участие в ассоциациях 
полезно всегда, но 
особенно помогает, 
когда Вы только 
начинаете

−	Для контактов 
с коллегами

−	Чтобы узнать о 
трендах в Вашем 
регионе

−	Чтобы найти потен-
циальных партнеров

−	Чтобы поделиться 
опытом

Сообщества по обмену знаниями 
фокусируются на конкретных аспек-
тах филантропии – например на 
венчурной филантропии.

Если Вы хотите 
больше узнать об 
определенном 
подходе

−	Чтобы повысить 
квалификацию 
в области филан-
тропии

Группы единомышленников
Эти группы, часто под началом 
региональных филантропических 
ассоциаций, объединяются вокруг 
определенных проблем, например 
СПИД/ВИЧ. Их члены регулярно 
встречаются для обмена знаниями 
или проведения совместных 
исследований.

Когда Вы определили 
направление Вашей 
деятельности

−	Чтобы учиться у тех, 
кто работает над 
такой же проблемой

−	Чтобы найти потен-
циальных партнеров

Донорские партнерства
Это партнерства двух или более 
филантропов и (или) фондов, объе-
динивших свои ресурсы для опреде-
ленного проекта или ряда проектов.

Когда дополнитель-
ные ресурсы могут 
быть полезны или 
Ваших ресурсов 
недостаточно

−	Чтобы увеличить 
финансирование 
определенных 
проектов

Тематические инициативы
Эти партнерства не ограничиваются 
совместным финансированием 
проекта, но прилагают согласован-
ные усилия ко всей проблемной 
области, включая проекты, создание 
потенциала и информационно-
просветительскую деятельность.

Если Ваше видение 
заключается в 
решении особенно 
сложной и масштаб-
ной проблемы

−	Сложные социаль-
ные проблемы не 
могут решаться в 
изоляции – для их 
решения нужны 
значительные 
ресурсы и ком
плексный подход

Общение

Партнерство

Обучение

Коллективное 
действие

Совместное 
донорство
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Практические рекомендации

Планируйте совместные действия
Если Вы решите объединить усилия в работе над проблемой, Вам потребуется общее видение успеха 
(чего Вы пытаетесь достичь?), понятное распределение ответственности (кто какой вклад вносит?) и 
готовность непрерывно учиться.

Уделите время построению доверительных отношений
Если Вы планируете сотрудничество, Вы должны понимать, что в любых отношениях очень важно 
доверие между партнерами – но построение доверительных отношений требует времени. Не ожи-
дайте, что Вы договоритесь о совместном финансировании при первой же встрече. Будьте терпеливы, 
но настойчивы. 

Будьте гибкими
Если Вы планируете добиваться своих филантропических целей вместе с другими донорами, все вовле-
ченные стороны должны быть готовы адаптировать свои методы работы. Учитывайте это, устанавливая 
отношения.

Будьте готовы к обмену опытом
Общение с единомышленниками-филантропами – это не пассивный процесс. Чтобы получить макси-
мальную пользу от взаимодействия, тщательно продумайте, какими знаниями Вы готовы поделиться и 
чему Вы хотите научиться у других.
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С чего начать

В мире существуют сотни филантропических сообществ, к которым Вы можете присоединиться. 

Хорошим началом может быть один из вариантов, перечисленных ниже.

Arab Foundations Forum
www.arabfoundationsforum.org 

Asia Pacific Philanthropy Consortium
www.asiapacificphilanthropy.org
Asian Venture Philanthropy Network
www.avpn.eu

East Africa Association of  
Grantmakers
www.eaag.org
African Grantmakers Network
www.africangrantmakersnet- 
work.org/

Europäisches Stiftungszentrum
www.efc.be
European Venture Philanthropy 
Association
www.evpa.eu.com 

Council on Foundations (США)
www.cof.org
Foundation Center
www.foundationcenter.org
Grantmakers for Effective Organizations (GEO)
www.geofunders.org

Philanthropy Australia
www.philanthropy.org.au 

Centro Mexicano para la Filantropia
www.cemefi.org 

Бразилия: Grupo de Institutos, 
Fundações e Empresas 
www.gife.org.br/

Китай: China Foundation Center
www.foundationcenter.org.cn

Международные сообщества

Worldwide Initiatives for Grantmaker Support (WINGS)
www.wingsweb.org
Synergos
www.synergos.org



UBS Switzerland AG
Philanthropy Advisory  
P. O. Box 
8098 Zurich
Switzerland
www.ubs.com/philanthropy
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Предисловие UBS 
и Центра управления 

благосостоянием 
и филантропии СКОЛКОВО 

к российскому изданию

В партнерстве со:

ab


