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В этой статье рассматривается эволюция и текущее состояние инструментов 
управления, используемых в сфере социального предпринимательства. Хотя соци-
альные предприятия преследуют как финансовую устойчивость, так и социальную 
миссию, их гибридный характер требует особого подхода к управлению. В исследо-
вании рассматриваются существующие методы управления, выявляются систем-
ные проблемы в применении традиционных бизнес-инструментов и предлагается 
гибкая структура, адаптированная к потребностям социальных предпринимате-
лей. Предлагаемая модель включает критерии выбора инструментов, основанные 
на размере организации, стадии развития и стратегических приоритетах. Получен-
ные результаты способствуют теоретическому пониманию гибридного организаци-
онного управления и дают практическую информацию социальным предпринима-
телям, политикам и педагогам.
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ВВЕДЕНИЕ
Социальное предпринимательство стало 

мощным инструментом решения системных со-
циальных проблем инновационными и устойчи-
выми средствами. Этот сектор, определяемый 
как достижение социальных целей с использова-
нием предпринимательских принципов, сочетает 
в себе создание социальной ценности с деловой 
дисциплиной. Во всем мире сектор социальных 
предприятий быстро расширяется, и по состо-
янию на 2023 год только в Европейском союзе 
функционировало более 3,2 миллиона социальных 
предприятий [ 1 ]. В России включение социального 
предпринимательства в правовые и институ-
циональные рамки с 2019 года стимулировало 
аналогичный рост.

Однако двойная миссия социальных предпри-
ятий – обеспечивать баланс между получением 
прибыли и социальным воздействием – создает 
уникальные управленческие проблемы. Традици-
онные бизнес-инструменты часто не в состоянии 

в полной мере учесть сложности взаимодействия 
с заинтересованными сторонами, измерения воз-
действия и принятия решений на основе широкого 
участия, присущие социальному предпринима-
тельству.

Целью исследования является:
	— Проанализировать текущую практику 

управления социальным предпринимательством;
	— Выявить пробелы в применимости тради-

ционных инструментов;
	— Разработать контекстуальную модель ин-

струментов управления, адаптированных для 
социальных предприятий.

В этой статье мы попытаемся изучить совре-
менные инструменты управления, проанализи-
ровать их эффективность и предложить адапти-
рованные инструменты для более эффективной 
и содержательной практики.

ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ
Социальное предпринимательство, хотя и не 

является чем-то новым по своей концепции, по-
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лучило академическую и институциональную ле-
гитимацию в конце 20-го века благодаря работам 
Диза (1998), Борнштейна (2004) и других. В России 
это было официально признано Федеральным 
законом № 245-ФЗ, вводящим меры поддержки 
для социальных предприятий.

Социальное предпринимательство базируется 
на трех ключевых составляющих, которые вместе 
формируют его уникальную природу. Во-первых, 
это социальная миссия – основной ориентир дея-
тельности, направленный на решение значимых 
социальных проблем и создание общественной 
ценности. Во-вторых, инновационные и устой-
чивые решения, которые позволяют эффективно 
реагировать на вызовы общества и обеспечивать 
долгосрочное влияние. В-третьих, предпринима-
тельская стратегия, обеспечивающая финансовую 
жизнеспособность и развитие организации за счет 
применения бизнес-подходов и методов управ-
ления. В совокупности эти элементы создают 
целостную модель социального предпринима-
тельства, сочетающую социальное воздействие 
и экономическую эффективность.

В теоретической литературе выделяются две 
доминирующие парадигмы социального пред-
принимательства.

Первая – это рыночная парадигма социаль-
ного предпринимательства делает упор на са-
модостаточность за счет получения заработан-
ного дохода, а не на пожертвования или гранты. 
Во всем мире около 45% социальных предприятий 
считают заработанный доход основным источ-
ником финансирования, что делает эту модель 
крайне важной для долгосрочной стабильности. 
Например, в Соединенном Королевстве доходы 
от торговли составляют более 74% выручки сер-
тифицированных социальных предприятий, что 
подчеркивает сильное предпочтение рыночных 
механизмов как пути к устойчивости [ 3, c. 102-109 ].

Организации, работающие по этой модели, 
часто интегрируют традиционные бизнес-ин-
струменты, такие как принципы бережливого 
запуска, конкурентный анализ и сегментация 
клиентов. Эти инструменты помогают достичь 
масштабируемости и прибыльности, выполняя 
при этом социальную миссию. Согласно отчету 
Европейской комиссии, за 2022 год, 70% пред-
приятий, придерживающихся этой модели, про-
демонстрировали рост выручки за трехлетний 
период, по сравнению только с 40% среди пар-
тнеров, получающих гранты.

Однако такая парадигма сопряжена с ри-
сками. Финансовое давление может постепенно 

ослабить социальную миссию в пользу эконо-
мических целей. Данные опроса, проведенного 
в гибридных организациях, показывают, что 23% 
основателей, ориентированных на достижение 
цели, испытывали напряженность в отношениях 
со своими советами директоров или спонсорами, 
когда расширение бизнеса ставилось во главу угла, 
а не отдача, что указывает на потенциальный 
дисбаланс между заинтересованными сторонами 
в социальных предприятиях, ориентированных 
на рынок [ 4, c. 411-424 ].

Вторая – это парадигма, основанная на мис-
сии, ставит создание социальных ценностей, вов-
лечение сообщества и инклюзивность во главу угла 
своей деятельности, часто жертвуя финансовой 
эффективностью ради более глубоких социальных 
результатов. Социальные предприятия, работа-
ющие по этой модели, часто обслуживают мар-
гинализированные группы населения, такие как 
пожилые люди, беженцы или лица, долгое время 
не имеющие работы. В Австралии, например, 20% 
работников социальных предприятий составляют 
люди с ограниченными возможностями, а 7% 
в прошлом долгое время были безработными, что 
демонстрирует явную приверженность социаль-
ной интеграции людей с ограниченными возмож-
ностями и бывших безработных, а не стремлению 
к прибыли [ 5 ].

На рисунке 1 представлены основные цели 
социального предпринимательства, которые на-
правлены на достижение положительных соци-
альных изменений. В центре внимания находятся 
улучшение качества жизни различных социаль-
ных групп, содействие устойчивому развитию 
и решение социально-экономических проблем. 
Эти цели достигаются через внедрение иннова-
ционных подходов, эффективное использование 
ресурсов и интеграцию социальных и бизнес-стра-
тегий. Таким образом, социальное предпринима-
тельство стремится не только к социальной пользе, 
но и к созданию устойчивой модели, способной 
обеспечить долговременное влияние.

Такой подход способствует укреплению до-
верия и долгосрочных отношений с сообществом. 
Глобальное исследование показало, что пред-
приятия, ориентированные на социальные ре-
зультаты, демонстрируют более высокий уровень 
удовлетворенности заинтересованных сторон 
(на 30%) по сравнению с предприятиями, ори-
ентированными на экономические выгоды [ 7 ]. 
Кроме того, эти организации, как правило, имеют 
более ровную иерархию и более демократичные 
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структуры управления, что повышает удержание 
персонала и лояльность заинтересованных сторон.

В российской практике формальным разгра-
ничением между классической предприниматель-
ской моделью и моделью социального предприни-
мательства служит правовой статус организации. 
Так, при регистрации некоммерческой организа-
ции приоритет достижения социальной миссии 
и создание общественных ценностей фиксируются 
в её уставе, а порядок распределения прибыли 
ограничивается законодательством и уставными 
документами. В отличие от этого, коммерческие 
организации могут сочетать социальные и эко-
номические цели, однако основным критерием 
их деятельности остаётся получение прибыли. Та-
ким образом, менеджмент социальных предприя-
тий работает в условиях гибридности – смешения 
некоммерческих ценностей с коммерческими 
механизмами. Эта гибридность требует перехода 
от жестких бизнес-инструментов к более адаптив-
ным и ориентированным на человека подходам.

СУЩЕСТВУЮЩИЕ ИНСТРУМЕНТЫ УПРАВ-
ЛЕНИЯ В СОЦИАЛЬНОМ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬ-
СТВЕ

На социальных предприятиях широко ис-
пользуется несколько инструментов управления, 
хотя часто в адаптированных формах.

Такие инструменты, как SWOT, PEST и Теория 
изменений, остаются полезными, но социальные 
предприятия часто дополняют их концепциями 
согласования миссии. Например, 78% европейских 

социальных предприятий используют логические 
модели, ориентированные на миссию (SEFORIS, 
2022) [ 8 ]. В данном случае, логическая модель – это 
визуальное представление взаимосвязей между 
ресурсами, деятельностью, результатами и воз-
действием, которое помогает структурировать 
процесс достижения социальных целей и оцени-
вать эффективность предпринимаемых действий.

Стратегическое планирование на социальных 
предприятиях должно учитывать, как финансовую 
устойчивость, так и прогнозирование послед-
ствий, с точки зрения достижения социальных 
целей. Такие инструменты, как Теория измене-
ний и модель социального бизнеса Canvas, часто 
используются для определения путей создания 
ценности. Исследование, проведенное в 15 странах 
ЕС, показало, что организации, использующие 
системы планирования, основанные на воздей-
ствии на общество и экономику, добились на 35% 
большего успеха в достижении как экономиче-
ских, так и социальных ключевых показателей 
эффективности. Интеграция данных в процесс 
планирования становится все более актуальной. 
Предприятия, которые используют аналитику 
данных в режиме реального времени при при-
нятии решений, демонстрируют 50-процентное 
повышение адаптивности во время кризисных си-
туаций, таких как пандемия COVID-19. Например, 
социальные предприятия, которые ежеквартально 
обновляли свои стратегии на основе отзывов за-
интересованных сторон, превзошли компании 

Рисунок 1. Основные цели социального предпринимательства 
Источник: составлено автором по данным: [6, c. 63-69].
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со статичными годовыми планами. На рисунке 
2 показана фазовая распространённость соци-
ального предпринимательства по регионам, что 
отражает уровень развития и зрелости данного 
направления в разных частях мира. Анализ демон-
стрирует, как социальное предпринимательство 
адаптируется к экономическим и культурным 
условиям регионов, а также выделяет области 
с наибольшим потенциалом для дальнейшего 
роста и внедрения инновационных решений.

Однако препятствия сохраняются. Почти 60% 
социальных предприятий, находящихся на ранней 
стадии развития, не имеют доступа к професси-
ональной поддержке в области стратегического 
планирования или обучению. Это часто приво-
дит к недостаточной проработке дорожных карт 
и упущенным возможностям масштабирования, 
особенно в сельских районах и регионах с недо-
статочным финансированием.

Социальные предприятия часто привлекают 
увлеченные, но перегруженные работой команды, 
что делает управление человеческими ресурсами 
(HR) одновременно важным и сложным. Тради-
ционные инструменты управления персоналом 
дополняются инклюзивными методами найма, 
системами координации волонтеров и програм-
мами эмоционального благополучия. Органи-
зации, внедряющие целенаправленный подбор 
персонала, сообщают о повышении вовлеченности 
сотрудников на 20% и снижении текучести кад-
ров на 30%. Плоская иерархия и коллективное 
управление – обычное дело, особенно в компа-
ниях, ориентированных на достижение целей 
[ 13, c. 35-51 ]. Данные рабочих кооперативов показы-
вают, что трехлетняя выживаемость превышает 

80%, по сравнению с 66% среди традиционных 
стартапов. Более того, инклюзивная культура 
труда способствует повышению производитель-
ности труда: вовлеченные сотрудники демонстри-
руют более высокую производительность труда 
на 12 – 20% во всех секторах.

Проблемы возникают, когда организациям 
не удается формализовать систему управления 
персоналом. Исследование, проведенное на рос-
сийских социальных предприятиях, показало, 
что только 43% из них имели официальные про-
граммы адаптации или обучения, что суще-
ственно повлияло на стабильность работы. Кроме 
того, отсутствие возможностей для карьерного 
роста часто приводит к эмоциональному выго-
ранию и потере ключевых сотрудников [ 14, c. 1-15 ].

Социальные предприятия обычно делают 
упор на рассказывание историй, брендинг миссии 
и прозрачность, а не на агрессивную коммер-
ческую тактику. По оценкам, 65% социальных 
предприятий используют цифровые каналы (со-
циальные сети, блоги, короткие документальные 
фильмы) для общения с заинтересованными сто-
ронами. Было доказано, что достоверные рассказы, 
в которых рассказывается о бенефициарах и до-
стигнутых результатах, повышают коэффициент 
конверсии доноров на 27%. Инструменты эффек-
тивной коммуникации, такие как цифровые ин-
формационные панели, отчеты по рассказыванию 
историй и циклы обратной связи с бенефициарами, 
становятся все более важными. 

Широко распространены такие инструменты 
оценки воздействия, как SROI (социальная отдача 
от инвестиций), логические модели и информа-
ционные панели. Однако 60% социальных пред-

Рисунок 2. Фазовая распространенность социального предпринимательства по регионам
Источник: составлено автором по данным: [9, c. 88-95].
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принимателей сообщают о трудностях с доступом 
к этим инструментам или их применением [ 15 ].

Мониторинг и оценка (M&E) в социальном 
предпринимательстве имеют решающее значение 
для оценки социальной отдачи и повышения по-
дотчетности. Такие инструменты, как социальная 
окупаемость инвестиций (SROI), карты результатов 
и системы показателей воздействия, помогают 
количественно оценить результаты. Организа-
ции, использующие эти инструменты, сообщают 
о повышении согласованности между деятельно-
стью и миссией на 30%. Тем не менее, внедрение 
остается неравномерным. Согласно глобальному 
исследованию, проведенному в 2022 году, только 
40% социальных предприятий имеют структури-
рованную систему оценки воздействия, и только 
25% внедряют ее в повседневные управленческие 
решения. Основными препятствиями являются 
ограниченное финансирование, отсутствие профес-
сиональной подготовки и сложность инструментов. 

Те, кто инвестирует в эффективные слияния 
и поглощения, получают значительную выгоду. 
Исследование 300 европейских социальных пред-
приятий показало, что те из них, которые регу-
лярно проводят оценку воздействия, привлекли 
на 41% больше финансирования и на 28% повысили 
уровень доверия заинтересованных сторон, что 
подтверждает ценность институционализации 
слияний и поглощений [ 16 ].

ТРУДНОСТИ В ПРИМЕНЕНИИ КЛАССИЧЕ-
СКИХ ИНСТРУМЕНТОВ УПРАВЛЕНИЯ 

Несмотря на доступность инструментов, со-
циальные предприниматели часто испытывают 
трудности с адаптацией. К числу ключевых про-
блем относятся:

Ценностные противоречия: Бизнес-инстру-
менты ставят во главу угла эффективность и мас-
штаб, в то время как социальные предприятия 
стремятся к справедливости и участию. Гибрид-
ные предприятия постоянно балансируют между 
социальными целями и финансовыми трудно-
стями. Такое балансирование создает то, что 
ученые называют «смещением миссии» – риск 
приоритизации экономических целей в ущерб 
результативности. Опросы показывают, что 22% 
учредителей были вынуждены изменить свою 
миссию, чтобы соответствовать финансовым ожи-
даниям спонсоров. Такая напряженность осо-
бенно заметна в периоды роста или переходного 
периода. Сравнительное исследование показало, 
что организации, в которых происходит быстрое 
расширение, в три раза чаще сообщают о внутрен-
них конфликтах ценностей [ 17, c. 102-109 ]. Согласо-

вание приоритетов команды в таких условиях 
становится управленческой задачей, требующей 
целенаправленного содействия и прозрачности. 
Преодоление ценностных противоречий пред-
полагает диалог с заинтересованными сторо-
нами, этические принципы принятия решений 
и структуры управления, которые укрепляют 
социальные ценности. Предприятия, которые 
институционализируют эти практики, сообщают 
о росте удержания персонала на 17% и повыше-
нии эффективности выполнения долгосрочной 
миссии. Институционализация достигается через 
формализацию процедур, внедрение внутренних 
стандартов и регулярное обучение сотрудников, 
что обеспечивает системное и устойчивое приме-
нение эффективных методов управления. 

Программы обучения и наставничества ча-
сто упускают из виду измерение воздействия, 
этическое управление или инклюзивный наем 
персонала – ключевые вопросы социального 
предпринимательства. Например, в России, не-
смотря на юридическое признание социальных 
предприятий, менее 5% учреждений поддержки 
предоставляют учебные программы или инстру-
менты, соответствующие потребностям социаль-
ного бизнеса. 

В результате многие социальные предпри-
ниматели полагаются на неформальные сети или 
международные программы, чтобы восполнить 
этот пробел. Региональный опрос, проведенный 
в 2023 году, показал, что 81% российских соци-
альных предпринимателей никогда не получали 
структурированного наставничества или кон-
сультаций, что подчеркивает острую потребность 
в местных структурах поддержки, учитывающих 
культурные особенности. Эмпирические данные 
опроса 120 российских социальных предпринима-
телей, проведенного в 2022 году, показали, что 64% 
из них не имели доступа к специализированным 
ресурсам управления, а 71% считали, что тради-
ционных инструментов недостаточно для их нужд.

ПРЕДЛАГАЕМАЯ СТРУКТУРА ДЛЯ АДАП-
ТАЦИИ ИНСТРУМЕНТОВ

Инструментарий контекстуализированного 
управления (Contextual Management Toolkit, CMT) 
представляет собой адаптивный набор методов 
и практик, который учитывает уникальные усло-
вия и потребности каждого социального предпри-
ятия для повышения эффективности управления 
и достижения социальных целей, а именно:

1.	 Ориентированность на результат
Следует применять инструменты, которые 

ставят социальное воздействие в центр систем 
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управления, отличая социальные предприятия 
от обычных. Использование таких методов, как 
SROI, логические модели и платформы отслежи-
вания результатов, позволяющие четко сформу-
лировать и количественно оценить созданную 
ценность. Важно внедрять показатели воздействия 
в стратегические информационные панели, чтобы 
согласовать деятельность персонала с целями 
миссии. Принятие решений в организациях, ори-
ентированных на результат, должно определяться 
долгосрочными выгодами для общества, а не 
стремлением к максимизации прибыли. Внедре-
ние показателей воздействия требует изменения 
организационной культуры – следует рассматри-
вать отчетность не как требование доноров, а как 
стратегический актив.

2.	 Гибкость и повторяемость
Целесообразно использовать гибкие итера-

тивные модели управления, которые адаптиру-
ются к меняющимся потребностям сообщества, 
в отличие от традиционного жесткого бизнес-пла-
нирования. Применение методов бережливого 
стартапа, дизайн-мышления и быстрое прото-
типирование для проверки гипотез и выработки 
стратегий на основе оперативной обратной связи. 
Такие подходы особенно важны в динамичных 
секторах, таких как образование, здравоохранение 
и экология. Для успешного применения требу-
ется обучение и интеграция адаптивных методов 
управления в программы развития компетенций.

3.	 Участие заинтересованных сторон
Следует внедрять совместное творчество 

и инклюзивное принятие решений, что позволяет 
учитывать интересы всех участников процесса. 
Целесообразно использовать карт заинтересован-

ных сторон, фокус-группы и семинары для форма-
лизации взаимодействия. Отличительной чертой 
таких карт является фиксация уровня вовлечен-
ности и приоритизация целей заинтересованных 
сторон, что особенно важно в условиях высокой 
неопределённости. Это помогает своевременно 
определить, какая сторона в случае конфликта 
выберет коммерческую выгоду, а какая – соци-
альную миссию. 

Для эффективной реализации данных прак-
тик необходимо структурированное обучение 
и соблюдение этических принципов.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Это исследование подчеркивает эволюцион-

ный характер управления в социальном предпри-
нимательстве. Хотя традиционные инструменты 
являются отправной точкой, их применение в не-
изменном виде часто приводит к разногласиям 
с целями, определяемыми миссией. Предлагаемый 
контекстуализированный инструментарий управ-
ления устраняет этот пробел, объединяя адаптив-
ность, логику участия и цифровую эффективность. 
Полученные результаты дополняют теорию ги-
бридных организаций и предлагают практические 
инструменты для социальных предпринимателей. 
Разработчики политики и учреждения поддержки 
должны инвестировать в индивидуальное обуче-
ние, цифровые инструменты открытого доступа 
и совместную разработку методологий для даль-
нейшего расширения возможностей сектора.

Будущие исследования должны изучить эф-
фективность инструментов в различных куль-
турных и правовых контекстах и оценить долго-
срочное воздействие адаптивного управления 
на устойчивость организации.
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