
Развитие сетевых организаций 

Алексей Кузьмин  
Компания «Процесс Консалтинг» 

Москва, Россия 

V Международная конференция  "Региональное развитие: взгляд изнутри» 
Алматы, 4 июня 2014 г.  



Алексей Кузьмин, PhD  

• Генеральный директор Компании «Процесс 
Консалтинг», г.Москва 

• Сайт: www.processconsulting.ru  

• Почта: alexey@processconsulting.ru  

• Блог: http://evaluationconsulting.blogspot.ru/ 

• Президент Ассоциации специалистов по 
оценке программ и политик (АСОПП) 

• Сайт www.eval.ru   

 
2 

http://www.processconsulting.ru/
mailto:alexey@processconsulting.ru
http://evaluationconsulting.blogspot.ru/
http://www.eval.ru/


Основные темы 

1. Что такое «сеть» 

2. Как и почему возникают сети 

3. Функции и типы сетей 

4. Эволюция сетей 

5. Коммуникации в сетях 

6. Фандрайзинг в сетях 

7. Управление сетями 

8. Сильные и слабые стороны сетей 

9. Эффективность и устойчивость сетей 
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1. Что такое СЕТЬ 
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Что такое «сеть»? 

«Сеть – это совокупность свободных, 
самодостаточных и независимых 

участников, объединенных общими 
ценностями и интересами»  

 

Джессика Липнак и Джеффри Стемпс 

(Jessica Lipnack and Jeffrey Stamps, 1982)  

Networking: People Connecting with People, Linking Ideas and Resources  
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Три сущностных качества сети: 

• Сегментация (состоит из автономных сегментов, 
которые организационно самодостаточны) 

• Децентрализация (горизонтальные связи, 
мобильное лидерство) 

• Общие ценности и объединяющие идеи 
(«идеологические узы»)  

 

Вирджиния Хайн, антрополог (Virginia Hine, 1970) 
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Сеть – это… 

Система, состоящая из относительно 
автономных действующих субъектов (акторов),  
которые работают согласованно для  
достижения общих для всех участников сети 
целей  
либо для обеспечения достижения 
индивидуальных целей участников в рамках 
общей системы. 
 
 
 
NETWORK EVALUATION. Сultivating healthy networks for social change. 
Centre for Social Innovation, Canada Millennium Scholarship Foundation. 
2012 
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Актор 
− действующий субъект (индивидуальный или

 коллективный); индивид, социальная 
группа, организация, институт, общность 
людей, совершающих действия, 
направленные на других, 
например, государство является главным 
политическим актором на поле политики и 
ведущим социальным актором в обществе. 

− участник преобразований, движимый 
собственными мотивами и обладающий для 
этого соответствующим опытом. 
 
 
 

http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%90%D0%BA%D1%82%D0%BE%D1%80  
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Общие характеристики определений 
понятия «сеть» 

• Социальные 
взаимодействия  

• Взаимоотношения 

• Соединенность 

• Сотрудничество 

• Коллективное действие 

• Доверие 

• Кооперация  

Provan, K. G., Fish, A., & Sydow, J. (2007). Interorganizational networks at the network level: 
A review of the empirical literature on whole networks. Journal of Management, 33(3)  9 

Кооперация — форма организации труда, 
при которой определённое количество 
людей или предприятий совместно 
участвует в одном или в разных, но 
связанных между собой, процессах 
труда/производства 

Сотрудничество - позитивное 
взаимодействие, в котором цели и 
интересы участников совпадают либо 
достижение целей одних участников 
возможно только через обеспечение 
интересов и устремлений других его 
участников  



2. Как и почему возникают сети 
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Причины создания сетей 
«Организации создают сети либо присоединяются к существующим сетям 
по разным причинам, включающим  

• стремление к большей легитимности,  

• желание повысить качество обслуживания клиентов,  

• намерение привлечь больше ресурсов,  

• ориентацию на решение сложных проблем. 
Несмотря на специфичность причин для каждого конкретного случая можно 
утверждать, что  

все сетевые организации стремятся достичь чего-то 
большего по сравнению с тем, что может быть 
достигнуто каждым из членов сети в отдельности». 
 
Provan, K., & Kenis, P. (2008). Modes of network governance: Structure, management, and 
effectiveness. Journal of Public Administration Research and Theory, 18(2)  
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Для чего создаются сети 
• Поиск коллективных решений комплексных проблем посредством 

кросс-граничных действий  (границы могут определяться юрисдикцией, 
организацией, программой, географией,  сектором).  

• Объединение ограниченных ресурсов с целью экономии  

• Усиление интеграции, сотрудничества и координации между 
программами, донорами, организациями и секторами. При этом 
максимально используются преимущества разнообразия.  

• Достижение позитивных перемен через научение, творчество и 
инновации (применительно к индивидам и организациям). 

• Более полное и всестороннее удовлетворение потребностей целевых 
групп и повышение степени отзывчивости через организацию и 
поддержку свободного обмена информацией.  

• Обеспечение эффективной и своевременной реакции различных 
сообществ на перемены и проблемы.  

  
 (Network Leadership Summit IV, 2009, p. 22)  
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3. Функции и типы сетей 
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Типы сетей по Agranoff 

• Информационные сети (Informational 
Networks) 

• Развивающие сети (Developmental 
Networks) 

• Сети, создающие новые возможности 
(Outreach Networks) 

• Сети, ориентированные на действие 
(Action Networks) 
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Типы сетей по Agranoff 

.  
 
Agranoff , Robert . 2003 . Leveraging Networks: A Guide for Public Managers Working across 
Organizations. Washington, DC : IBM Endowment for the Business of Government . 
 

Тип сети Основные характеристики  

Информационные сети 
(Informational Networks) 

Партнеры объединяются исключительно для обмена информацией: 
политиками, программами, технологиями, потенциальными 
решениями. Любые действия остаются полностью на усмотрение членов 
сети и не выполняются от имени сети.  

Развивающие сети 
(Developmental 
Networks) 

Обмен информацией (см.выше) сочетается с образовательными 
программами и другими услугами дял членов сети, что способствует 
повышению потенциала членов сети и их способности внедрять новые 
решения в их собственных организациях.  

Сети, создающие новые 
возможности (Outreach 
Networks) 

Обмен информацией и технологиями в таких сетях дополняется 
информированием об источниках ресурсов, координацией в сфере 
разработки программ, созданием единой базы контактов с 
потенциальными клиентами. Это создает для участников новые 
возможности в сфере разработки программ, реализация которых 
остается на усмотрение членов сети. 

Сети, ориентированные 
на действие (Action 
Networks) 

Партнеры объединяются, чтобы спланировать и осуществить 
совместную деятельность, включая, например, совместное оказание 
услуг. Обмен информацией и технологиями при этом, естественно, тоже 
происходит.   
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Типы и функции сетей 

16 
Практическое задание  

Типы сетей 

Функции сетей 



Функции сетей по Stephen Yeo 

• Фильтровать информацию. Выделять информацию, на которую стоит обратить 
внимание и, таким образом, организовывать неуправляемые объемы информации.  

• Продвигать идеи. Способствовать тому, чтобы малоизвестные и/или недостаточно 
хорошо понимаемые продуктивные идеи получали большее распространение. 

• Созывать встречи. Инициировать и организовывать встречи различных людей или 
групп.  

• Помогать с ресурсами. Предлагать участникам средства получения ресурсов либо 
сами ресурсы, в которых они нуждаются для осуществления их основной 
деятельности.  

• Формировать сообщества. Продвигать и поддерживать единые ценности и 
стандарты среди членов сети.  

• Осуществлять техническую поддержку. Помощь членам сети в повышении 
эффективности их деятельности через консультации, фасилитацию, предоставление 
технических средств и помещений.  

Стефан Ео (Stephen Yeo), один из ведущих теоретиков сетей.  
Цитируется по:  
Court, J. and E. Mendizabal (2005) ‘Networks: more than the latest buzzword?’, ODI Opinions Paper, 
see www.odi.org.uk/rapid/Projects/PPA0103/Networks_opinion.html  17 

http://www.odi.org.uk/rapid/Projects/PPA0103/Networks_opinion.html
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Функции Международной сети «Оценка программ» 



Практическое задание  
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Каковы функции вашей сети? 

8 7 

9 

5 12 

12 

9 

6 

4 

5 

3 

3 



Классификация сетей от КПК  

1 2 3 

А. Общий интерес Коммерческий Некоммерческий 

Б. Участники Люди Организации Люди и 

организации 

В. Статус Формальная Неформальная 

Г. Членство Открытая Закрытая 

Д. Благополучатели Преимущест- 

венно внутри 

Преимущественно 

вовне 

Внутри и 

вовне 

©  Компания «Процесс Консалтинг», 2005 20 



Международная Сеть  
«Оценка Программ» 

www.eval-net.org  

A2, Б1, В2, Г1, Д1 
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4. Эволюция сетей 
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Жизненый цикл межорганизационных сетей 

• Формирование 

• Развитие и рост 

• Зрелость и устойчивость 

• Смерть и/или трансформация 

 

23 

Popp, J., MacKean, G., Casebeer, A., Milward, H. B., Lindstrom, R. (2013) Inter-organizational 
networks A critical review of the literature to inform practice. 



Жизненный цикл сети по IDRC 

24 IDRC (2010) Next Generation Network Evaluation. 

Катализация «Запуск» 
 

Усиление и 
расширение 

Трансформация 



Стадии развития сетевой организации как 
социальной сети 

1) Отдельные фрагменты 

2) Централизация: «ступица и спицы» 

3) Много «узлов» – «маленький мир» 

4) Ядро - периферия 

25 (Valdis Krebs and June Holley, 2002) 



Отдельные фрагменты 

26 (Valdis Krebs and June Holley, 2002) 



«Ступица и спицы» 

27 (Valdis Krebs and June Holley, 2002) 



Много «узлов» - «маленький мир» 

28 
(Valdis Krebs and June Holley, 2002) 



Ядро - периферия 

29 
(Valdis Krebs and June Holley, 2002) 



Взаимодействие между ФМС 
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На какой стадии жизненного цикла находится ваша сеть? 

31 
Практическое задание  



Стадии развития сетей 
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5. Коммуникации в сетях 
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Варианты коммуникаций в сети 

• Между членами сети 

• Между членами органов управления сетью 

• Между членами органов управления сетью 
и членами сети 

• Между сетью и внешним окружением 

34 



Средства коммуникации в сети 
• Электронная почта 

• Сайт, онлайновый журнал 

• Онлайн-голосование 

• Электронный форум 

• Блоги 

• Социальные сети  

• Телеконференции 

• Вэбинары, онлайн-трансляции событий 

• Телефон 

• Личные встречи   

 
35 
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Политики и процедуры сети в сфере 
коммуникаций 

• Политика – общее правило, принцип 

• Процедура – как политика реализуется 

• Формируются для повторящихся значимых 
ситуаций 

• На этапе создания - опыт инициаторов 

• В процессе работы сети политики и 
процедуры совершенствуются и 
дополняются 
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Значимые ситуации на примере IPEN 

• Отправка письма всем членам Сети 

• Размещение новости на сайте Сети 

• Поступление информации о тендере в 
Правление Сети 

• Выступление от имени Сети на внешних 
мероприятиях 

• Прием заявок на выступления на 
конференции 
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Для каких ситуаций в сфере коммуникаций нужны 
правила в вашей Сети?  
Каковы эти правила (если есть)?  

39 
Практическое задание  



6. Фандрайзинг в сетях 

40 



Акутальны ли для вас 
такие вопросы:  
 
1)  Для каких ситуаций в 
сфере фандрайзинга 
нужны правила в вашей 
Сети?  
 
2) Каковы эти правила 
(если есть)?  

41 
Практическое задание  



7. Управление сетями 

42 



Менеджер сети 

«Роль менеджера Сети заключается в том, 
чтобы понять, что люди хотят получить от 
сети, и обеспечить получение ими того, в 
чем они нуждаются. Вам необходимо 
выяснить, что дает сеть и что получают люди, 
иначе они попросту уйдут…»  

 
(Network Leadership Summit IV, 2009, p. 13) 
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Задачи менеджера сети 

• Фомирование консенсуса по поводу ценностей, 
базовых норм и правил, стратегии и структуры сети   

• Построение правильного сообщества  
• Формирование системы управления, 

адаптированной для нужд сети  
• Культивирование и поддержка распределенного 

лидерства 
• Создание среды, благоприятной для 

взаимодействия членов сети  
• Выстраивание и поддержка системы привлечения и 

потока ресурсов  (матераильных и нематериальных) 

44 
Popp, J., MacKean, G., Casebeer, A., Milward, H. B., Lindstrom, R. (2013) Inter-organizational 
networks A critical review of the literature to inform practice. 



Три противоречия в управлении сетями 

45 

1. Эффективность или 
вовлеченность 

2. Внешняя легитимность или 
внутренняя легитимность  

3. Гибкость или стабильность  

Popp, J., MacKean, G., Casebeer, A., Milward, H. B., 
Lindstrom, R. (2013) Inter-organizational networks A 
critical review of the literature to inform practice. 



6 парадоксов сетей 
1. Иерархические организации объединяются в неиерархическую 

структуру. 

2. Организации объединяются в сеть для достижения эффекта 
синергии,  но зачастую имеют весьма разные системы ценностей и 
убеждений. 

3. По мере становления сети ее члены также становятся более зрелыми 
и способными решать проблемы без участия сети.  

4. Сети организуют обмен и объединение ресурсов их членов, но и 
сами сети нуждаются в ресурсах.   

5. Объединение в сеть для совместной деятельности может привести к 
увеличению нагрузки, стрессу и фрагментации (распаду) сети.  

6. Сети создаются для решения комплексных проблем и нуждаются в 
информации, чтобы вынести суждение об эффективности 
собственной работы. Однако зачастую для хорошей оценки не 
хватает ни сил, ни ресурсов.  

46 

Huerta, T., Casebeer, A., & VanderPlaat, M. (2006). Using networks to enhance health  
services delivery: Perspectives, paradoxes, propositions. Healthcare Papers, 7(2): 10-26.  



(и еще…) 7 парадоксов сетей 

1. Балансирование между хаосом и порядком. 

2. Участники постоянно «перетекают» из роли  учащегося в роль 
учителя и наоборот. 

3. Формирование сети «для всех» и необходимость чувства 
«собственности». 

4. В сетях, состоящих из организаций, взаимодействие происходит 
между людьми.  

5. Сеть – это и процесс (деятельность), и результат (структура).  

6. Сочетание формальных и неформальных компонентов в одной и той 
же сети.  

7. Выгоды и от однородности, и от неоднородности участников сети.   
 

47 

NETWORK EVALUATION. Сultivating healthy networks for social change. 
(2012) Centre for Social Innovation, Canada Millennium Scholarship Foundation. 



Лидер в сети 

• Фасилитатор 

• Посредник 

• Гостеприимный хозяин (не «герой») 

• Тот, кто обслуживает 
(«обслуживающее лидерство») 

• Тот, кто использует силу 
взаимоотношений 

• Ткач (создает сеть как ткань) 
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Каковы особенности выполнения  
основных функций управления в сети по 

сравнению с «несетевыми» организациями? 

49 
Практическое задание  

• Планирование 
• Организация 
• Мотивирование 
• Контроль  



8. Сильные и слабые стороны сетей 

50 



Каковы сильные  
стороны сетей? 

51 



Преимущества сетей 

1. Доступ к ресурсам (материальным и 
нематериальным)  

2. Разделенный риск  
3. Повышение эффективности использования средств  
4. Качество услуг, координация 
5. Защита прав и интересов  
6. Развитие потенциала, научение  
7. Преодоление привычных рамок и стереотипов  
8. Инновации  
9. Разделение ответственности  
10. Гибкость и отзывчивость  

52 

Popp, J., MacKean, G., Casebeer, A., Milward, H. B., Lindstrom, R. (2013) Inter-
organizational networks A critical review of the literature to inform practice. 



Каковы слабые стороны вашей сети? 

53 
Практическое задание  



Проблемы сетей 

1. Достижение консенсуса и разная степень приверженности 
целям  

2. Столкновение организационных культур участников 
3. Потеря автономии  
4. Большие усилия на координацию 
5. Выстраивание доверительных отношений  
6. Проблемы с обеспечением высокого качества деятельности и 

отчетности  
7. Сложность управления  
8. Дисбаланс власти и конфликты в результате  
9. Недостаточность организационного потенциала для 

сорудничества 
10. Устойчивость 

54 

Popp, J., MacKean, G., Casebeer, A., Milward, H. B., Lindstrom, R. (2013) Inter-
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Причины слабостей сетей в ЦА 
Управление 

• В управлении сетью не учитывается специфика сети как 
организации 

• Опасение создать бюрократию внутри сети 

Качество членов 

• Недостаточная зрелость некоторых членов сети 

• Приоритет – количество членов сети, а не качество 

Пассивность членов 

• Члены сети вступают без намерения быть активными 

Финансирование 

• Доноры предпочитают финансировать проекты, а сетям нужны 
средства на институциональное развитие 

• Мало источников финансирования для сетей 

Юридический статус 

• Неопределенность юридического статуса сети 
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8. Эффективность и устойчивость 
сетей 
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Построение сетей: ключевые моменты 

• Функции и тип сети 
• Тематика (в какой предметной области будет 

работать сеть и в каких областях работают ее члены) 
• География  
• Членство (в т.ч. - открытая либо закрытая сеть) 
• Управление (планирование, организация, 

мотивирование, контроль) 
• Потенциал и навыки (имеются ли в должной мере) 
• Коммуникации  
• Внешнее окружение 
• Адаптивность 
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На основе Popp, J., MacKean, G., Casebeer, A., Milward, H. B., Lindstrom, R. (2013) Inter-
organizational networks A critical review of the literature to inform practice. 



Эффективность 

• Степень соответствия фактических результатов целям 
организации (результативность, effectiveness). 

 

• Соотношение средств, затраченных на осуществление 
деятельности, с достигнутыми результатами. 
Рассчитывается на основе сравнения фактических 
затрат на реализацию оцениваемой деятеьльности с 
возможными затратами на достижение того же 
результата другими способами – уже 
реализованными либо гипотетическими 
(эффективность использвоания средств, efficiency). 
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Характеристики эффективных 
сетей 

1. Участники - одного поля ягоды.   
2. При этом разнообразие тоже важно, 

особенно для появления и развития новых 
идей в сети. 

3. В устойчивых сетях имеется несколько 
взаимосвязей между любыми двумя узлами. 

4. Некоторые участники более заметны чем 
другие. Они важны для здоровья сети.  

 
Валдис Кребс и Джун Холли  

(Valdis Krebs and June Holley, 2002) 
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Признаки зрелости сети 

• Достижение согласия по ключевым вопросам (стратегия, 
структура управления, критерии успеха) 

• Признание того, что устойчивость определяется далеко не 
только фиансированием 

• Члены сети добровольно подчиняют свои интересы 
коллективным интересам в краткосрочной перспективе 

• Демонстрация уважения к различным взглядам  

• Успешное разрешение конфликтов 

• Члены сети способны всерьез обсуждать финансовые вопросы 

• Взаимные рекомендации среди членов сети 

• Использование сети как механизма решения проблем 
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Birdsell, J., Matthias, S., & colleagues (2003). Networks and their role in enhancing research impact in 
Alberta. Alberta, Canada: Alberta Heritage Foundation for Medical Research (unpublished document)  



Насколько удачно выбрана сеть как 
организационная форма 

1. Решение проблемы выходит за рамки возможностей отдельно взятой 
организации 

2. Значимость проблемы и возможное ее влияние очень высоки 

3. Решение проблемы потребует долгосрочного сотрудничества между 
организациями 

4. Проблема комплексная и уникальная (ранее не встречалась) 

5. Традиционные методы решения (без сети) уже пробовали 

6. Похоже, что общую цель будет легко сформулировать и согласовать 

7. Культуры и ценности организаций, которые могут войти в сеть, во многом 
похожи 

8. Потенциальные участники сети достаточно разнообразны для того, чтобы 
заниматься проблемой с разных сторон 

9. Существует история доверительных отношений между организациями, 
которые объединяются в сеть 

10. Доступны необходимые ресурсы (в т.ч. время и финансы) для поддержки 
сети  
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Устойчивость системы 

Способность динамической системы* сохранять 
движение по намеченной траектории 
(поддерживать намеченный режим 
функционирования) несмотря на 
воздействующие на нее возмущения. 

62 http://economic_mathematics.academic.ru/4705/%D0%A3%D1%81%D1%82%D0%BE%D0%B9%D1%87%D0%B8%D0%
B2%D0%BE%D1%81%D1%82%D1%8C_%D1%81%D0%B8%D1%81%D1%82%D0%B5%D0%BC%D1%8B  

* Динамическая система — множество элементов, для которого задана функциональная 
зависимость между временем и положением в пространстве каждого элемента системы 

http://economic_mathematics.academic.ru/4705/%D0%A3%D1%81%D1%82%D0%BE%D0%B9%D1%87%D0%B8%D0%B2%D0%BE%D1%81%D1%82%D1%8C_%D1%81%D0%B8%D1%81%D1%82%D0%B5%D0%BC%D1%8B
http://economic_mathematics.academic.ru/4705/%D0%A3%D1%81%D1%82%D0%BE%D0%B9%D1%87%D0%B8%D0%B2%D0%BE%D1%81%D1%82%D1%8C_%D1%81%D0%B8%D1%81%D1%82%D0%B5%D0%BC%D1%8B
http://economic_mathematics.academic.ru/4705/%D0%A3%D1%81%D1%82%D0%BE%D0%B9%D1%87%D0%B8%D0%B2%D0%BE%D1%81%D1%82%D1%8C_%D1%81%D0%B8%D1%81%D1%82%D0%B5%D0%BC%D1%8B


Устойчивость организации 

Способность организации реализовывать 
собственную стратегию, сохраняя 
запланированный режим 
функционирования, несмотря на 
воздействующие на нее возмущения. 
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Виды устойчивости организаций 

• Финансовая устойчивость 

• Маркетинговая устойчивость 

• Производственная устойчивость 

• Социальная устойчивость 

• Экологическая устойчивость 

• Экономическая устойчивость 
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Пискунова И.В. (2010)  Эволюция трактовки устойчивости организации. 
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http://www.theinstituteforsustainability.com/  

http://www.theinstituteforsustainability.com/
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Критерии финансовой устойчивости 
организации 

• Способность покрывать текущие расходы из 
текущих доходов 

• Способность покрывать будущие расходы из 
будущих доходов 

• Способность покрывать непредвиденные расходы 

• Способность приобретать основные средства* 
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 * Средства труда, которые участвуют в производственном процессе,  сохраняя  
    при этом свою натуральную форму – здания, сооружения, оборудование и т.п. 
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Устойчивая 
организация 

Эффективные 
управленческие и 

финансовые 
политики 

Качественные 
услуги 

Эффективный 
маркетинг и 

работа с 
сообществом 

Хорошие отношения с 
ключевыми заинтересованными 

сторонами: госструктурами, 
донорами, лидерами сообщества, 

клиентами 
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«Веретено» организационной устойчивости 
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