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Доминанты и специфика управления 
благотворительными организациями

Аннотация
В 2023 году мировой оборот финансовых ресурсов, связанных с благотворительной деятель-
ностью организаций и личными пожертвованиями граждан, превысил 313 млрд долл., что 
ставит благотворительность в один ряд с такими финансово емкими локомотивами глобаль-
ной экономики, как персонализированная медицина или рынок электромобилей. Масштаб 
этого социально-экономического явления требует комплексного научного осмысления, 
особенно на  фоне дефицита исследований деятельности благотворительных организаций. 
В связи с большим финансово-экономическим значением благотворительности как сферы 
общественных отношений возникает необходимость систематизации направлений благо-
творительной деятельности и  развития научной основы управления благотворительными 
организациями. Целью настоящего исследования является определение доминантных фак-
торов управления благотворительными организациями, рассматриваемыми как особый 
(нерыночный) класс организационных структур. Эмпирическая база работы сформирована 
на основе проведенного социологического опроса. Исследование носит индуктивный харак-
тер и содержит авторскую систематизацию сопряженных с понятием «благотворительность» 
категорий методом диаграмм Эйлера. В результате проведенного исследования синтезиро-
ваны принципы управления, свойственные особому классу структур — благотворительных 
организаций. Разработана методика их  классификации, позволяющая идентифицировать 
благотворительные организации в  более широкой видовой группе некоммерческих орга-
низаций, но вместе с тем учитывать благотворительную деятельность коммерческих фирм. 
Исследования благотворительной деятельности в XXI веке — узкоспециализированные, науч-
ный ландшафт формируется фрагментарно и не обеспечивает комплексным теоретическим 
обоснованием динамично развивающуюся практику. В  ходе работы были получены новые 
данные, которые открывают перспективы для их применения не только на уровне отдельных 
организаций, но и в целях развития системы государственного регулирования сферы благо-
творительности. 
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Economics of Non-Profit Organizations

Dominant Factors and Specifics 
in the Management 

of Charitable Organizations

Abstract
The global sum of financial resources devoted to the charitable activities of organizations together 
with personal donations by individuals exceeded USD 313 billion in 2023, which puts charity on a 
par with such financially intensive drivers of the global economy as personalized medicine or the 
electric vehicle market. The scale of this socio-economic phenomenon calls for a comprehensive 
scientific account, especially because there has been so little previous research on the activities 
of charitable organizations. The great financial and economic importance of charity as a feature of 
social relations is justification enough for systematically analyzing the various impacts of charitable 
activities and developing a rational basis for managing charitable organizations. The purpose of this 
study is to synthesize theoretical approaches to defining the dominant factors in the management 
of charitable organizations and to identify the most acute theoretical and methodological problems 
that may affect their development. The study’s empirical evidence was derived from a sociological 
survey, proceeded mainly along inductive lines, and then employed Euler diagrams to arrive at the 
authors’ systematization of categories associated with the concept of charity. The management 
principles specific to the special class of structures exemplified by charitable organizations were 
synthesized. A methodology was developed to classify them in such a way that charitable organiza-
tions can be distinguished from the wider group of non-profit organizations while also taking into 
account the charitable activities of commercial firms. Studies of charity in the twenty-first century 
have been so highly specialized that the scientific landscape has become fragmented and lacks a 
comprehensive theoretical basis for this dynamically evolving set of practices. This study has turned 
up new data, which may be applied not only to individual organizations, but also to the development 
of state regulation in the charity sector.
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Введение

В XXI веке благотворительность с объемом глобального рынка 
более 313 млрд долл. становится не только значимым социо-
культурным явлением, но и особым экономическим феноме-

ном, сопоставимым по  своему финансовому масштабу с  такими 
сферами, как производство электромобилей или персонализиро-
ванная медицина1. Такой экономический потенциал придает благо-
творительности значение важнейшего социально-экономического 
института, способного наравне с государством решать глобальные 
проблемы человечества [Задорожная и др., 2021; Некипелов, 2004; 
Симонова и др., 2022; Von Schnurbein et al., 2021]. 

В  России благотворительность представляет собой значимый 
сектор экономики, объединяя почти 9700 благотворительных фон-
дов и  организаций с  совокупным объемом ежегодных пожертво-
ваний около 340 млрд руб.2, 3 Нормативно-правовую базу регулиро-
вания благотворительной деятельности формируют Гражданский 
кодекс Российской Федерации (далее — ГК РФ), Федеральный закон 
«О некоммерческих организациях» от 12.01.1996 № 7-ФЗ, Федераль-
ный закон «О благотворительной деятельности и добровольчестве 
(волонтерстве)» от  11.08.1995 № 135-ФЗ (далее  — ФЗ-135), Феде-
ральный закон «О  порядке формирования и  использования целе-
вого капитала некоммерческих организаций» от 30.12.2006 № 275-
ФЗ (далее — ФЗ-275), Федеральный закон «О защите конкуренции» 
от  26.07.2006 № 135-ФЗ, а  также Концепция содействия развитию 
благотворительной деятельности на период до 2025 года, утвержден-
ная Распоряжением Правительства России от 27.12.2018 № 2950-р.

Для развития благотворительной и добровольческой деятель-
ности, привлечения внимания к  социальным проблемам и  под-
держки уязвимых групп населения 2006 год был объявлен в Рос-
сии Годом благотворительности4. В  этих же целях был принят 
ФЗ-275, создана комиссия Общественной палаты РФ по вопросам 
развития благотворительности и  проведена информационная 
кампания, что стало символом признания и  поддержки данной 
сферы на государственном уровне5. Подтверждение этому нахо-

1	 NGOs and Charitable Organizations Market Definition and Segments. The Business Research Com- 
pany. https://www.thebusinessresearchcompany.com/report/ngos-and-charitable-organizations-global-market- 
report.

2	 Реестр социально ориентированных некоммерческих организаций, сформированный в соот-
ветствии с Постановлением Правительства Российской Федерации от 30.07.2021 № 1290. Министер-
ство экономического развития Российской Федерации. https://data.economy.gov.ru/analytics/sonko/all.

3	 Сколько россияне отдают на благотворительность. Инфографика // Аргументы и факты. 2020. 
29 июня. https://aif.ru/money/mymoney/skolko_rossiyane_otdayut_na_blagotvoritelnost_infografika.

4	 Год благотворительности превзошел ожидания // Российская газета. 2006. 21 декабря. https://
rg.ru/2006/12/21/blagotvoritelnost.html.

5	 Национальная инициатива «2006 — год благотворительности в России». Лаборатория рекла-
мы, маркетинга и PR. http://www.advlab.ru/articles/article611.htm?t.
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дим и в динамике научно-исследовательской активности в сфере 
изучения благотворительности.

Так, данные Российского индекса научного цитирования 
(РИНЦ) о  ретроспективном распределении публикаций с  при-
знаком «благотворительность» свидетельствуют о том, что инте-
рес к этой сфере начал резко расти именно с 2006 года. Несмот- 
ря на  появление благотворительных организаций в  России еще 
в 1990-х годах, до середины 2000-х они редко попадали в объектив 
научных исследований (рис. 1).

Источник: составлено авторами на основе использования контекстного поиска в си-
стеме РИНЦ.

Рис. 1. Количество публикаций по годам по запросу «благотворительность» в системе РИНЦ

Fig. 1. Number of Publications by Year for the Search String “Charity” in the RSCI System

Вместе с тем социально-экономическая значимость благотвори-
тельной деятельности до сих пор не обрела адекватного теоретико-
методологического фундамента, а благотворительные организации 
испытывают дефицит в системных обобщениях и практико-ориен-
тированных исследованиях регуляторных и управленческих прак-
тик. Что послужило причиной такого положения дел?

Во-первых, специфика управления благотворительными орга-
низациями, которая заключается в их принадлежности к классу 
структур с  трудноформализуемыми стратегиями и  длинными 
горизонтами планирования [Черников, 2013; Fabac, 2010; Trimmer 
et al., 2011]. Во-вторых, невозможность исследования благотво-
рительности инструментами доминирующего в настоящее время 
«рыночного фундаментализма», так как она не имеет главного для 
такого подхода атрибута — прибыли [Тамбовцев, 2019]. В-третьих, 
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декларируемая и истинная цели многих благотворительных орга-
низаций часто не совпадают по причине использования фондов 
в  качестве инструментов управления капиталом. Эта проблема 
особенно актуальна на фоне изменений в российском законода-
тельстве: Федеральным законом «О внесении изменений в части 
первую и  третью Гражданского кодекса Российской Федерации» 
от  01.07.2021 № 287-ФЗ в  ГК РФ была введена статья о  наслед-
ственных фондах, которые стали российским аналогом западных 
наследуемых фондов (трастов). Эти структуры позволяют учре-
дителям сохранять контроль над активами, управлять наслед-
ственным благосостоянием и минимизировать публичность про-
цессов, что создает правовую основу для непубличного ведения 
дел. В результате благотворительные организации в ряде случаев 
превращаются в механизмы защиты семейного капитала, где бла-
готворительная риторика маскирует цели, связанные с конфиден-
циальным распределением ресурсов и налоговой оптимизацией.

Таким образом, развитие теоретико-методологических основ 
типологии и  принципов управления благотворительными орга-
низациями является актуальной научной задачей.

1. Методология исследования

Благотворительность как проекция трудноформализуемых 
культурно-цивилизационных поведенческих моделей требует 
междисциплинарного исследовательского подхода. Фрагментар-
ность научного ландшафта в  этой связи выглядит вполне пред-
сказуемой и оставляет значительное пространство для развития 
теоретико-методологического каркаса динамично развивающей-
ся практики. 

Вместе с тем определенный фундамент, на который новая тео-
рия может опираться, уже сформирован, причем в значительной 
степени его основой являются труды российских экономистов, 
среди которых особое место занимают исследования в сфере эко-
номики общественного сектора и  некоммерческих организаций 
[Якобсон, 1996], работы по  выявлению исторических законо-
мерностей становления благотворительности в  России [Пашен-
цев, 2018], научные исследования фондов целевого капитала как 
экономического феномена [Савченко и  др., 2015], анализ совре-
менных моделей социальной ответственности бизнеса [Веревкин, 
2010], систематизация моделей управления и  финансирования 
благотворительных фондов, контролируемых частными компа-
ниями [Климов и др., 2023].

Исследовательский поиск зарубежных экономистов сосредото-
чен преимущественно в трех плоскостях: стандартизация финан-
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совой отчетности благотворительных фондов [Cordery et al., 2019], 
психологические, социальные и культурные мотивационные фак-
торы поведения благотворителей [Bakkers et al., 2010] и трансфор-
мация механизмов благотворительной деятельности в  результате 
воздействия цифровых технологий [Omar et al., 2017; Rangone et al., 
2021].

Весьма остро стоит вопрос об  уточнении категориального 
аппарата благотворительной деятельности, так как он редко по-
падает в фокус научных интересов, но, как показывает наше ис-
следование, играет основополагающую роль для классификации 
и систематизации. Понятие «благотворительность» имеет весь-
ма широкий диапазон определений. Большая российская энци-
клопедия под благотворительностью понимает «бескорыстную 
добровольную помощь нуждающимся, не способным собствен-
ным трудом обеспечить себе необходимые средства»6. Толковый 
словарь Т. Ф. Ефремовой определяет благотворительность как 
«оказание частными лицами или общественными организация-
ми материальной помощи нуждающимся»7. Словарь Merriam-
Webster объясняет понятие как «щедрость и  отзывчивость, 
особенно по отношению к нуждающимся или пострадавшим»8, 
а Оксфордский словарь английского языка — как «помощь, пре-
имущественно в  форме денежных средств, безвозмездно ока-
зываемую нуждающимся людям»9. ФЗ-135 определяет благо-
творительную деятельность как «добровольную деятельность 
граждан и  юридических лиц по  бескорыстной (безвозмездной 
или на  льготных условиях) передаче гражданам или юридиче-
ским лицам имущества, в  том числе денежных средств, беско-
рыстному выполнению работ, предоставлению услуг, оказанию 
иной поддержки». 

Ввиду того что законодательство и практика не рассматривают 
благотворительную деятельность исключительно как сферу спе-
циализированных организаций (благотворительностью может за-
ниматься любое юридическое и физическое лицо), потребовалось 
разработать соответствующую методику, позволяющую иденти-
фицировать и  классифицировать благотворительные организа-
ции в более широкой видовой группе некоммерческих организа-
ций. Эта задача была решена на основе метода диаграмм Эйлера.

6	 Благотворительность. Большая российская энциклопедия. https://old.bigenc.ru/domestic_
history/text/1872801.

7	 Ефремова Т. Ф. Новый словарь русского языка. Толково-словообразовательный. М.: Русский 
язык, 2000.

8	 Charity. Merriam-Webster Dictionary. https://www.merriam-webster.com/dictionary/charity.
9	 Charity. Cambridge Dictionary. https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/charity.
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В целях синтеза управленческих доминант в работе благотво-
рительных организаций был проведен сравнительный организа-
ционно-правовой анализ систем государственного регулирования 
деятельности благотворительных организаций в России и США.

2. Результаты исследования

Объемные характеристики 
благотворительной деятельности в мире

По  оценке The Business Research Company, совокупный объ-
ем рынка благотворительных организаций в  мире соста-
вил 313  млрд  долл. в  2023 году с  перспективой превысить 
411 млрд долл. в 2028 году, что сопоставимо с такими сегментами 
мировой экономики, как рынок электромобилей (304 млрд долл.), 
персонализированная медицина (352 млрд долл.) или железнодо-
рожные перевозки (276 млрд долл.) (рис. 2).

Источник: составлено авторами на  основе отчетов The Business Research Company: 
https://www.thebusinessresearchcompany.com/report/ngos-and-charitable-organizations-global- 
market-report; https://www.thebusinessresearchcompany.com/report/electric-vehicle-global-market- 
report; https://www.thebusinessresearchcompany.com/report/electric-vehicle-global-market-report; 
https://www.thebusinessresearchcompany.com/report/rail-freight-global-market-report.

Рис. 2. Объем мирового сегмента благотворительности 
в сравнении с другими сферами (млрд долл.)

Fig. 2. Charity Market Size Compared to Other Sectors (USD bln)

В связи с тем что российский законодатель применил для опре-
деления благотворительности критерий функции (деятельность), 
а  не  критерий формы, субъектами благотворительности могут 
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выступать как некоммерческие, так и коммерческие организации 
(как правило, в рамках политики корпоративной социальной от-
ветственности) [Андронов, 2004; Halina, 2004]. В ряде исследова-
ний в качестве благотворительных форм выделяют фандрайзинг, 
эндаументы, социальное служение, пожертвования, волонтер-
ство, меценатство и спонсорство [Калина, 2019; Коноплева, 2023; 
Корнеева, 2016; Пешкова, 2011].

На предварительном этапе функционального анализа благотво-
рительных организаций нами были решены следующие задачи: 

— определение типов субъектов благотворительной деятель-
ности;

— выявление целевых и управленческих доминант благотвори-
тельности;

— соотнесение полученных данных для формирования едино-
го логического массива субъектов благотворительности на основе 
метода диаграмм Эйлера;

— определение устойчивого для разных видов субъектов благо-
творительности сущностного ядра, которое может иметь все или 
некоторые признаки общественно полезных фондов (унитарные 
некоммерческие организации, не имеющие членства, учрежденные 
гражданами и/или юридическими лицами на  основе доброволь-
ных имущественных взносов и преследующие благотворительные, 
культурные, образовательные или иные социальные, общественно 
полезные цели, в соответствии со статьей 123.17 ГК РФ), условно 
определяемого авторами как целевые благотворительные фонды. 

В  результате синтезирована схема, отражающая взаимосвязь 
всех видов организационных структур, входящих в  состав по-
нятия «благотворительная деятельность», и  идентифицировано 
ядро благотворительных организаций (поле «Целевые благотво-
рительные фонды» на рис. 3). 

Классификация субъектов 
благотворительной деятельности

Построим логическую систему координат «эффективность — 
вовлеченность», где на  оси абсцисс фиксируется степень вовле-
ченности благотворителя в  процесс или в  результаты оказывае-
мой помощи (от низкой до высокой), а на оси ординат отражается 
степень влияния благотворительного акта на решение обществен-
но значимой проблемы (от  низкой до  высокой). В  зависимости 
от степени вовлеченности субъекты благотворительной деятель-
ности были сгруппированы в  восемь категорий (табл. 1). Число 
в скобках применяется для последующего графического отобра-
жения этой модели на рис. 4. 
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Источник: составлено авторами.

Рис. 3. Система благотворительных элементов и их взаимосвязей

Fig. 3 Contributors to Charity and Their Interrelationships

Источник: составлено авторами.

Рис. 4. Синтез мотивационных паттернов 
в системе координат «эффективность — вовлеченность»

Fig. 4. Synthesis of Motivational Patterns in the “Engagement-Effectiveness” Coordinate System
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Т а б л и ц а  1

Подготовительный этап классификации благотворителей 
по степени их вовлеченности в процесс и заинтересованности в результате

T a b l e  1

Preliminary Classification of Charitable Contributors 
by Their Involvement in the Process and Interest in the Results

Заинтересован- 
ность

Вовлечен- 
ность

Заинтересован Нейтрален Не заинтересован

Вовлечен Эндаумент (4) Тьюторство (2) –
Нейтрален Спонсорство (9)

Грант (6)
Корпоративная 

благотворительность (10)
Волонтерство (8)

Пожертвование (1)
Завещание (3)

Меценатство (7)

Социальное 
служение (5)

Не вовлечен Фандрайзинг (13) Добрая покупка (11) Случайная 
благотворительность (12)

Источник: составлено авторами.

Результатом разработки этой логической модели стал синтез 
четырех мотивационных паттернов, которые в  авторской клас-
сификации были определены как: пассивный альтруизм (низкая 
вовлеченность, максимальная эффективность), активный аль-
труизм (максимальная эффективность, высокая вовлеченность), 
пассивный прагматизм (низкая вовлеченность, минимальная 
эффективность), активный прагматизм (высокая вовлеченность, 
минимальная эффективность) (рис. 4).

Квадрант 1. Пассивный альтруизм  — форма альтруизма, при 
которой благотворитель помогает другим, но  не  принимает ак-
тивного участия в организационных процессах и управлении. Он 
может жертвовать деньги на благотворительность, но не участво-
вать в волонтерской деятельности или не искать активных спосо-
бов помощи.

Квадрант 2. Активный альтруизм  — форма альтруизма, при 
которой благотворитель активно участвует в помощи другим. Это 
может включать волонтерскую работу, организацию благотвори-
тельных мероприятий или активное участие в социальных проек-
тах. Активные альтруисты стремятся максимально использовать 
свои ресурсы для улучшения жизни других людей.

Квадрант 3. Пассивный прагматизм  — форма прагматизма, 
при которой благотворитель направляет средства благотвори-
тельным организациям исходя из  своих интересов и  потребно-
стей, но не принимает активного участия в их организационных 
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процессах и управлении. Основная мотивация таких действий — 
получение материальной выгоды в перспективе.

Квадрант 4. Активный прагматизм — форма прагматизма, при 
которой благотворительная деятельность осуществляется посред-
ством активного и непосредственного участия в благотворитель-
ных проектах с целью получения потенциальной личной выгоды 
через альтруистические поступки. Это может включать стремле-
ние к  самореализации, повышению общественного статуса или 
внутреннему удовлетворению, возникающему от осознания сво-
ей пользы и значимости в обществе.

Предложенная классификация была применена в  качестве 
основы для социологического опроса с целью определения пове-
денческих предпочтений потенциальных благотворителей (дан-
ные опроса размещены на ресурсе Google Forms: https://forms.gle/
DUmQSKzk5YWxcP7c8). Большинство респондентов ассоции-
руют благотворительность с пассивным альтруизмом (оказанием 
финансовой поддержки без непосредственного и активного уча-
стия благотворителя в управлении), что не снимает явного запро-
са на обеспечение результативного и эффективного расходования 
благотворительных средств.

Вместе с  тем, несмотря на  возможную дистанцированность 
благотворителей от  операционного управления благотворитель-
ными проектами, благотворительные организации не избавлены 
от следования определенным правовым регламентам, которые мы 
рассмотрим далее.

Сравнительный анализ регуляторных правовых 
конструкций России и США

В России нормативным правовым актом, определяющим рам-
ки деятельности благотворительных организаций, выступает 
принятый в  1995 году ФЗ-135. В  нем отражены понятия, цели, 
участники, виды организаций, а  также особенности создания 
и  осуществления деятельности некоммерческих организаций 
в благотворительном секторе. В США в 1986 году был разработан 
«Типовой закон о  благотворительной деятельности» (Charitable 
Solicitation Model Act, CSMA) с целью создания унифицированной 
основы правового регулирования деятельности благотворитель-
ных организаций на уровне штатов.

Результаты сравнительного исследования двух законов позво-
ляют сделать следующие выводы.

1. ФЗ-135 дает определение благотворительной деятельности, 
устанавливая основополагающие принципы и рассматривая бла-
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готворительность как способ достижения более детализирован-
ных целей организаций. CSMA фокусируется на  регулировании 
операционных и  кадровых аспектов деятельности благотвори-
тельных организаций. Отсутствие четкого определения благотво-
рительной деятельности в тексте закона подразумевает ее в каче-
стве основной цели соответствующих организаций (де-факто или 
де-юре). 

2. ФЗ-135 классифицирует благотворительные организации 
как некоммерческие и регулирует их деятельность без учета спе-
цифических особенностей благотворительной деятельности. В за-
коне устанавливаются конкретные цели для благотворительных 
организаций, в  то  время как сама благотворительность рассма-
тривается в качестве инструмента достижения этих целей. Также 
в  ФЗ-135 определены органы управления благотворительными 
организациями: высший коллегиальный орган, исполнительные 
органы и  контрольно-ревизионные органы. В  CSMA главным 
критерием классификации организации как благотворительной 
выступает ее налоговый статус: организация должна соответство-
вать разделу 501(c)(3) Налогового кодекса США и быть зарегист- 
рирована в Налоговом управлении США. CSMA не регламентирует 
структуру внутренних органов управления благотворительными 
организациями, фокусируясь на регулировании категорий участ-
ников сбора благотворительных средств: Fund-raising Counsel 
(компании, организующие сбор средств), Paid Solicitor (лица, 
продвигающие сбор средств от  имени компании) и  Commercial 
Co-venture (коммерческие партнеры, направляющие часть при-
были на благотворительность). Таким образом, CSMA в большей 
степени учитывает особенности благотворительной сферы, что 
отличает его от ФЗ-135, который применяет более универсальные 
правовые конструкции.

3. Оба закона определяют механизмы прозрачности и  подот-
четности работы благотворительных организаций, требуя раскры-
тия ежегодной отчетности и обеспечения публичного характера 
отчетных документов. Как уже отмечалось, CSMA детализирует 
процесс регистрации с  учетом специфики работы благотвори-
тельных организаций, в  то  время как ФЗ-135 распространяет 
на благотворительные организации общие для всех некоммерче-
ских организаций правила регистрации.

4. ФЗ-135 регламентирует процедуру ликвидации благотвори-
тельных организаций, запрещая преобразование в коммерческие 
структуры и  требуя, чтобы оставшееся после ликвидации иму-
щество направлялось исключительно на благотворительные цели 
в соответствии с уставом или решением ликвидационной комис-
сии. В CSMA процедура ликвидации не установлена.
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Таким образом, CSMA в  большей степени фокусируется 
на  особенностях деятельности благотворительных организаций, 
а ФЗ-135 носит более универсальный характер.

3. Дискуссия

Благотворительные организации накопили уникальные 
управленческие практики, прежде всего в  области мотива-
ции работников. Наряду с  этим проявляются особенности 
управления, связанные с  целеполаганием, отчетностью и  рас-
крытием информации [Дементьев, 2004; Hyndman et al., 2018; 
Jonathan et al., 2024; McConville et al., 2022]. Непрозрачность 
в  деятельности некоторых благотворительных организа-
ций вызывает вопросы о  мотивах их  учредителей. В  некото-
рых исследованиях отмечается, что часть таких организаций 
может использоваться не  столько для достижения благотво-
рительных целей, сколько для маскировки иных, в  том чис-
ле потенциально рискованных и  даже незаконных, финан-
совых операций [Содномова, 2013; Abnett, 2022; Hyndman 
et al., 2016; Ohalehi, 2016; Uygur et al., 2024].

Фундаментальной чертой благотворительных организаций 
является их нерыночная природа, что обуславливает их особен-
ности.

1. Трудность формулировки цели. В рамках классической эко-
номической теории цель фирмы определяется как максимиза-
ция прибыли, однако для благотворительных организаций эта 
цель не применима [Коуз, 2007]. 

2. Средства благотворительных организаций подвержены 
риску обесценивания, что требует поиска баланса между финан-
совым риском и доходностью [Ларина, 2013; Шемятихина и др., 
2020; Kravchenko et al., 2018]. Одним из  решений является ин-
вестирование в ценные бумаги с фиксированной доходностью, 
например облигации с  инвестиционным рейтингом [Hue et al., 
2019].

3. Трудности измерения результата деятельности благотво-
рительных организаций [Boateng et al., 2015]. В отличие от ком-
мерческих предприятий, где результатом является прибыль, для 
благотворительных организаций определение результата дея-
тельности является более сложной задачей [Simon, 2000]. Необ-
ходимость разработки новых методов оценки эффективности 
деятельности благотворительных организаций обусловлена 
отсутствием универсальных показателей, применимых ко  всем 
типам организаций.
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4. С каждым годом сфера благотворительности аккумулирует 
всё больше ресурсов, однако сохраняется ощутимый дефицит 
исследований в области управления подобными организациями, 
в которых изучалось бы разнообразие и сложность программ де-
лового поведения.

5. Работа благотворительных организаций подразумевает 
взаимодействие с  частными и  юридическими лицами на  стыке 
некоммерческого и  коммерческого секторов. Управление подоб-
ными организациями нуждается в  особых стратегических под-
ходах, предполагающих «работу с  сущностями… находящимися 
за пределами опыта и знаний руководства»10.

6. Благотворительные организации должны постоянно искать 
этико-правовой баланс между необходимостью демонстрации 
прозрачности своей деятельности и  защитой конфиденциаль-
ности информации о своих благотворителях и благополучателях 
[Halina, 2004; Stiglitz, 1994]. 

7. В настоящее время формируется новый феномен, опреде-
ляемый в  исследованиях как каталитический капитал (catalytic 
capital)  — инвестиции, стимулирующие значительные социаль-
ные или экологические изменения, а также направленные на при-
влечение дополнительных ресурсов и участников для создания 
долгосрочного общественного блага и  устранения системных 
проблем в различных сферах общества11. В отличие от традици-
онной благотворительности, где средства передаются непосред-
ственно нуждающимся, каталитический капитал направляется 
на обеспечение системных изменений, позволяя благотворитель-
ным проектам обрести финансовую независимость в долгосроч-
ной перспективе12. Для этого создаются специализированные 
институциональные механизмы, примеры которых уже можно 
наблюдать в  США, где крупнейшие благотворительные фонды 
John  D. and Catherine T. MacArthur Foundation и  The Rockefeller 
Foundation совместно с американским частным некоммерческим 
венчурным инвестиционным фондом Omidyar Network основали 
стратегическое объединение Catalytic Capital Consortium в целях 
повышения уровня знаний, осведомленности и  использования 
каталитического капитала на глобальном уровне13.

10	Камолов С. Г. Основы теории управления: учебник для вузов. М.: Юрайт, 2025.
11	Catalytic Capital in Impact Investing: Forms, Features, and Functions. Impact Finance Research Consor- 

tium. https://esg.wharton.upenn.edu/wp-content/uploads/2023/09/Catalytic-Capital-in-Impact-Investing-Forms-
Features-and-Functions.pdf.

12	Frequently Asked Questions About Catalytic Capital. Catalytic Capital Consortium. https://
catalyticcapitalconsortium.org/wp-content/uploads/2023/03/Frequently-Asked-Questions-about-
Catalytic-Capital-FINAL.pdf.

13	About C3. Catalytic Capital Consortium. https://catalyticcapitalconsortium.org/about-us/.
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Заключение

В  отличие от  коммерческих предприятий, к  которым приме-
нимы положения теории фирмы, у  благотворительных органи-
заций такой концептуальной опоры пока не  существует. Благо-
творительным организациям необходимо постоянно искать 
оптимальное соотношение между безопасным вложением средств 
в долгосрочные проекты и их эффективным использованием для 
решения текущих проблем.

Очевидно, что доминирующими факторами стратегического 
развития и операционного управления благотворительными орга-
низациями являются ценностные, этические нормы их учредите-
лей и руководителей, что ограничивает применение количествен-
ных показателей результативности и эффективности для оценки 
их деятельности. Критерии оценки деятельности некоммерческих 
организаций (при выявленном запросе благотворителей на  эф-
фективность расходования благотворительных средств) остают-
ся слабо изученными, ввиду чего авторы считают необходимым 
продолжить научный поиск в  направлении разработки методов 
оценки эффективности благотворительных фондов. Кроме того, 
перспективными направлениями исследований являются разра-
ботка этических принципов стратегического развития благотво-
рительных организаций, углубленные исследования мотивацион-
ных принципов благотворителей, а также дальнейшая разработка 
концепции каталитического капитала. 
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