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Аннотация. В статье представлены результаты анализа независимого мони-

торинга 49 проектов негосударственных некоммерческих организаций – победи-

телей конкурса Фонда президентских грантов в 2017 г. Использованы методы со-

циального проектирования, метод «дерева отказов», метод планирования, ин-

струменты риск-менеджмента. Охарактеризована методика независимого монито-

ринга проектов – победителей конкурсов грантодателей, применение которой 

позволяет сопоставить качество заявки проекта с качеством его реализации. Поль-

зуясь данной методикой, проведена классификация исследованных проектов на 

четыре блока: «хорошо составленные» – «хорошо реализованные» (23 проекта); 

«хорошо составленные» – «плохо реализованные» (13 проектов); «плохо состав-

ленные» – «хорошо реализованные» (4 проекта); «плохо составленные» – «плохо 

реализованные» (9 проектов). Выявлены и типизированы как успешные, так и 

неудачные практики проектных команд при разработке и реализации проектных 

инициатив негосударственных некоммерческих организаций. Обоснована эффек-

тивность метода «логического проектирования» при мониторинге социальных 

проектов негосударственных некоммерческих организаций в аспектах «восста-

новления» реальных целей, задач социального проекта, уточнения его пользы для 

благополучателей, идентификации рисков его ненадлежащего выполнения. Не 

установлено прямой положительной взаимосвязи между результатами конкурса 

грантов, качеством заявки негосударственных некоммерческих организаций – 

победителя данного конкурса и уровнем реализации проектной инициативы. Вы-

явлено, что даже плохо составленные проекты имеют шанс быть успешно реали-

зованными при условии своевременной корректировки запланированных ранее 

мероприятий, действий, а в некоторых случаях даже задач проекта. К подмноже-

ству «хорошо составленные» и «плохо реализованные» отнесены проекты-

«двойники», псевдопроекты. Подмножество «плохо составленные» и «плохо реа-

лизованные» проекты отличает низкое качество проектного менеджмента. Резуль-

таты исследования свидетельствуют о значимости встраивания объективного не-
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зависимого мониторинга в механизмы конкурсного распределения грантов в под-

держку социально значимых проектов негосударственных некоммерческих орга-

низаций. 
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Abstract. The article presents the results of the analysis of independent monitoring 

of 49 projects – winners of the Presidential Grants Fund competition in 2017. The 

methods of social design, the “fault tree” method, the planning method, and risk man-

agement tools are used. The methodology of independent monitoring of projects – win-

ners of grant competitions is characterized, the use of which allows comparing the qual-

ity of the project application with the quality of its implementation. Using this method-

ology, the studied projects were classified into four pools: “well-designed” – “well im-

plemented” (23 projects); “well-designed” – “poorly implemented” (13 projects); “poor-

ly designed” – “well implemented” (4 projects); “poorly designed” – “poorly imple-

mented’ (9 projects). Both successful and unsuccessful practices of project teams in the 

development and implementation of NPO project initiatives were identified and typi-

fied. The effectiveness of the "logical design" method in monitoring NPO social pro-

jects is substantiated in terms of "restoring" the real goals, objectives of the social pro-

ject, clarifying its benefits for beneficiaries, identifying the risks of its improper imple-

mentation. No close direct positive relationship was found between the results of the 

grant competition, the quality of the application of the winning NPO and the level of 

implementation of the project initiative. It was found that even poorly drafted projects 

have a chance to be successfully implemented provided that previously planned events, 

actions, and in some cases even project objectives are adjusted in a timely manner. The 

subset of well-drafted and poorly implemented projects includes “duplicate” projects, 

pseudo-projects. The subset of poorly drafted and poorly implemented projects is dis-

tinguished by low quality of project management. The results of the study indicate the 

importance of integrating objective independent monitoring into the mechanisms of 

competitive distribution of grants in support of socially significant NPO projects. 
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Введение 

Тематика развития независимого 

мониторинга инициативных проек-

тов негосударственных некоммер-

ческих организаций (далее ННКО) 

актуальна в современной россий-

ской социально-экономической 

практике. Подавляющее большин-

ство российских ННКО сегодня 

используют социальное проектиро-

вание как преимущественный ин-

струмент организации и осуществ-

ления своей общественно-полезной 

деятельности [Зайцев, 2024; Мер-

сиянова, 2018]. Проекты разраба-

тывают и предлагают грантодате-

лям как авторитетные ННКО, вхо-

дящие в реестры поставщиков со-

циальных услуг, так и относитель-

но «молодые» организации неком-

мерческого сектора, и активисты 

[Грибок, 2024; Осипчукова, 2025]. 

Совершенствуются механизмы 

экспертизы и оценки конкурсных 

заявок в организационно-правовом, 

методическом, технологическом ас-

пектах [Богомолова, 2023; Грядунов, 

2025; Ефимова, 2023; Ефремова-

Гард, 2023]. Постоянно растет число 

грантодателей, в первую очередь, 

среди организаций государственного 

сектора [Орлов, 2020; Тарасова, 

2021]. Соответственно, все это 

должно предполагать качественное 

развитие механизмов, инструментов, 

технологий социального проектиро-

вания на всех этапах жизненного 

цикла проекта. 

Однако, по свидетельству экспер-

тов, грантовое разнообразие и по-

требность для ННКО выиграть кон-

курс проектов определяет, в первую 

очередь, развитие технологий со-

ставления проектных заявок и ин-

струментария отчетности по гранту 

[Кафтанов, 2024; Кузьмин, 2023; Ор-

лов, 2020]. В итоге так называемый 

грантрайтинг становится своего рода 

«ремеслом», отчасти нивелируя об-

щественно-ориентированную сущ-

ность социального проектирования 

ННКО [Кобыльников, 2019; Тарасо-

ва, 2021].  

Возможным выходом из сло-

жившегося противоречия, когда по-

требность выиграть грантовые сред-

ства для ННКО становится важнее 

ее социальной миссии, становится 

мониторинг социальных проектов 

ННКО [Переверзева, 2023]. Объек-

тивный независимый мониторинг 

процесса реализации проекта – по-

бедителя конкурса позволяет сопо-

ставить качество заявки и качество 

ее реализации, увидеть препятствия 

и риски успешной реализации про-

екта, а в отдельных случаях понять: 

был ли данный проект действитель-

но востребован заявленными поль-

зователями.  
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В развитие охарактеризованной 

в предыдущих работах методоло-

гии оценки проектных инициатив 

ННКО, а также для совершенство-

вания механизма оценки проектов 

победителей конкурсов социальных 

грантов, в данной статье разработа-

на методика независимого монито-

ринга проектных инициатив ННКО, 

поддержанных грантодателем [Ба-

талова, 2024; Гимазова, 2022]. 

Методы исследования 

Предлагается нижеследующий 

алгоритм анализа практик социаль-

ного проектирования. Каждая прак-

тика социального проектирования 

анализируется на следующих этапах 

жизненного цикла проекта: 1) текст 

заявки проекта; 2) реализация проек-

та. Анализ осуществляется исходя из 

совокупности критериев, значимых 

на каждом из указанных этапов жиз-

ненного цикла проекта.  

Анализ текста заявок социаль-

ных проектов предполагает выяв-

ление и изучение успехов и ошибок 

ННКО, выигравших конкурсы фон-

дов – грантодателей, на стадии со-

ставления заявок, а также опреде-

ление факторов, способствующих / 

препятствующих победе / пораже-

нию удачно / неудачно составлен-

ных заявок.  

В качестве методов использова-

лись анализ и оценка текстов за-

явок, поддержанных грантодате-

лем, с позиций методологии и ло-

гики планирования проекта.  

Осмысливая актуальное научно-

экспертное знание [Нассим, 2024; 

Никитин, 2017; Ларичев, 2000] и 

собственный опыт по вопросам 

оценки конкурсных заявок соци-

альных проектов, можно предло-

жить следующую совокупность 

критериев оценки качества текста 

заявки социального проекта:  
− соответствие целей, задач, 

средств и технологий, указанных в 
тексте проекта, заявленной тематике; 

− логичность структуры проекта;  
− ожидаемая удовлетворенность 

целевых групп результатами проек-
та, обозначенными в заявке;  

− обеспеченность заявленных 
мероприятий проекта ресурсами 
(финансовыми, кадровыми и др.);  

− прогностичность заявки (учет 
рисков проекта и вероятности их 
наступления);  

− привлечение дополнительных 
ресурсов;  

− организация реализации про-
екта; 

− сбалансированность, логич-
ность, обоснованность бюджета 
заявки. 

В процессе анализа заявок могут 

быть сформулированы дополни-

тельные критерии, значимые в ас-

пекте развития культуры социаль-

ного проектирования, в зависимо-

сти от спектра задач субъекта оце-

нивания.  

Анализ реализации социального 

проекта ННКО предполагает выяв-

ление и изучение более и менее 

удачных действий по выполнению 

проектов ННКО, победивших в 

конкурсах грантов, а также опреде-

ление факторов, влияющих на про-

цесс и результат реализации дан-

ных проектов. 
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Метод: анализ и оценка процесса 

и результатов реализации ННКО со-

циальных проектов, поддержанных 

грантодателем, с позиций методоло-

гии и логики реализации социально-

го проекта и оценки его результатов.  

Процесс и результаты реализа-

ции проекта анализируются на ос-

нове следующей совокупности 

критериев:  
− результативность (достиже-

ние запланированных результатов); 
− чувствительность и гибкость 

в управлении проектом в условиях 
неопределенности и различных 
факторов риска;  

− эффективность (способность 
достигать запланированных резуль-
татов с наименьшими затратами 
ресурсов проекта, а также за счет 
привлечения дополнительных 
внешних и вскрытия и применения 
внутренних ресурсов); 

− синергетичность (способ-
ность получать положительные ре-
зультаты, существенно и каче-
ственно изменяющие его результа-
тивность); 

−  инновационность («изобре-
тение» новых социальных техноло-
гий или применение известных 
технологий на новом объекте, в но-
вых условиях); 

−  вклад в развитие сетевого 
НКО – сообщества в ходе реализа-
ции проекта, создание (возникно-
вение) новых сетевых объединений; 

−  развитие компетенций соци-
ального проектирования у команды 
проекта, у других заинтересован-
ных лиц, вовлеченных в проект 
(стейкхолдеров); 

− устойчивость результатов 
проекта (по времени либо по силе, 
результативности и другим эффек-
там продолжительного действия). 

Апробируя изложенную мето-

дику, автором исследованы резуль-

таты профинансированного Фон-

дом Президентских грантов (далее 

ФПГ) в 2017–2018 гг. проекта 

Национальной ассоциации благо-

творительных организаций 

«Укрепление и развитие экспертно-

аналитического потенциала соци-

ально ориентированных НКО в 

России», а также приведены раз-

мышления о практических возмож-

ностях применения независимого 

мониторинга как инструмента те-

кущей оценки проектных инициа-

тив ННКО.  

В рамках указанного проекта 

49 проектов ННКО – победителей 

первого конкурса проектов ФПГ 

2017 г. стали объектами независи-

мого мониторинга. Исследование 

проводилось по предварительному 

согласованию с ННКО-

исполнителями проекта на сере-

динной стадии жизненного цикла. 

Мониторинг проходил два этапа: 

анализ заявки проекта и «полевые» 

исследования (непосредственное 

наблюдение за ходом реализации 

проекта). Качество проектных за-

явок и их реализация оценивались 

мониторингом с помощью крите-

риев, значимых для социального 

проектирования.   

Результаты исследования 

На основании анализа отчетов о 

мониторинге 49 социальных проек-
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тов, автором представлена класси-

фикация данных проектов по соот-

ношению «качество заявки – каче-

ство реализации», разбитых на че-

тыре блока: 1) «хорошо составлен-

ные» – «хорошо реализованные»; 

2) «хорошо составленные» – «пло-

хо реализованные»; 3) «плохо со-

ставленные» – «хорошо реализо-

ванные»; 4) «плохо составлен-

ные» – «плохо реализованные»1.   

Остановимся подробнее на каж-

дом из четырех подмножеств соци-

альных проектов. 

1. «Хорошо составленные» – 

«хорошо реализованные» проекты. 

В данный блок попали 23 проек-

та, которые по результатам мони-

торинга имеют достаточно хорошее 

качество заявки и успешно осу-

ществлены. 

Качество заявки проекта оцени-

валось командой мониторинга с 

позиции следующих критериев:  
− обоснование актуальности 

проблемы социального проектиро-
вания;  

− соответствие целей, задач, 
средств и технологий, указанных в 
тексте проекта, заявленной тематике;  

− логичность структуры проекта; 
−  ожидаемая удовлетворен-

ность целевых групп обозначенны-
ми в заявке результатами проекта;  

− обеспеченность заявленных 
мероприятий проекта ресурсами 
(финансовыми, кадровыми и др.);  

− сбалансированность, логич-
ность, обоснованность бюджета 
заявки;  

− инновационность проекта;  

− организация реализации про-
екта. 

Характеризуя высокое качество 
заявки проекта по критерию 
«Обоснование актуальности», мож-
но отметить следующее. Актуаль-
ность удачно составленных проект-
ных заявок обоснована не только 
общими фразами и привлечением 
официальных статистических дан-
ных, но и исследованиями ННКО – 
разработчика проекта в формате 
анкетирования (заявка в ФПГ № 17-
1-001624), фокус-групп, глубинного 
интервью с потенциальными благо-
получателями на предмет востре-
бованности проекта (заявка в ФПГ 
№ 17-1-011342). Такая аргумента-
ция актуальности убеждает экспер-
тов, что проблема не «придумана» 
разработчиками проекта, а «вырас-
тает» из потребностей обществен-
ности, многие представители кото-
рой в ходе реализации проекта мо-
гут стать его благополучателями, 
волонтерами или спонсорами. 

Особенно важно при обоснова-
нии актуальности проекта провести 
исследование потребностей потен-
циальных благополучателей для тех 
инициатив, которые являются узко-
направленными либо предполагают 
профессиональную специфику, 
вследствие чего значимость их реа-
лизации не очевидна широкой ауди-
тории (заявка в ФПГ № 17-1-
011682). 

По критериям «Соответствие 
целей, задач, средств и технологий, 
указанных в тексте проекта, заяв-
ленной тематике» и «Логичности 
структуры проекта» наиболее 
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успешными оказались те заявки, 
авторы которых использовали клас-
сические методы планирования 
(балансовый, нормативный, си-
стемно-аналитический), адаптиро-
вав их под специфику проекта.  

По мнению представителей про-
ектных команд ННКО, существенно 
повышает качество заявки проекта 
использование инструмента «логи-
ческого социального проектирова-
ния». Данная методика предполага-
ет последовательную реализацию 
следующих этапов:  

− переход от наблюдаемых яв-
лений (проблем – следствий) к яв-
лениям и процессам, их вызываю-
щим (проблем – причин);  

− построение «дерева проблем» 
проекта в соответствии с логикой 
причинно-следственной связи;  

− переход от «дерева проблем» 
к «дереву целей» проекта;  

− выявление стратегий в рамках 
проекта путем обособления отдель-
ных задач в тематические блоки;  

− оценка задач проекта на пред-
мет управляемости ими и вывод «за 
проект» неуправляемых факторов;  

− иерархизация целей и задач 
проекта;  

− определение мероприятий и 
ресурсов под реализацию каждого 
мероприятия проекта. 

Выстроенный с помощью дан-
ного инструмента проект гармони-
зирован по целям, задачам, меро-
приятиям, ресурсам, ответствен-
ным исполнителям, берет начало из 
реальных потребностей благополу-
чателей.   

Для соответствия критерию 
«Ожидаемая удовлетворенность 
целевых групп результатами проек-
та, обозначенными в заявке», 
ННКО необходимо подробно про-
писать ожидаемые количественные 
и качественные результаты, чтобы 
они отражали степень удовлетворе-
ния потребностей целевых групп 
проекта (заявка в ФПГ № 17-1-
008303).  

Если приоритет проекта – рабо-
та с целевыми группами, то целе-
сообразно включить в цель и задачи 
проекта количественные и каче-
ственные показатели, запланиро-
вать ведение внутреннего ежене-
дельного мониторинга, используя в 
качестве его инструментария реги-
страционный учет, анкетирование, 
фокус-группы и глубинное интер-
вью с благополучателями (заявка в 
ФПГ № 17-1-000891). 

По критерию «Обеспеченность 
заявленных мероприятий проекта 
ресурсами (финансовыми, кадро-
выми и др.)» наиболее успешными 
в результате мониторинга оказались 
те заявки, авторы которых смогли 
привлечь значительное число ре-
сурсов, однозначно и в соответ-
ствии с требованиями законода-
тельства и грантодателя, учтя их 
(добровольцы, помещение, обору-
дование, транспорт, оргтехника, 
инвентарь) и корректно указав ис-
точник финансовой или иной под-
держки по каждому привлеченному 
ресурсу. Полезно использовать для 
обоснования ресурсной обеспечен-
ности проекта письма от волонте-
ров с указанием конкретных видов 
поддержки проекта, выписки из 
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реестра муниципальной собствен-
ности о том, что предоставленное 
ННКО помещение для мероприя-
тий проекта находится на балансе 
муниципального образования. Для 
обоснования поддержки заявки 
спонсорами по каждому источнику 
финансовой поддержки целесооб-
разно указывать сведения о состоя-
тельности спонсора и объеме его 
годовой выручки в текущем году 
(заявка в ФПГ № 17-1-008303).  

Соответствие заявки проекта 
критерию «Сбалансированность, 
логичность, обоснованность бюд-
жета» предполагает оценку мони-
тором бюджета / сметы проекта с 
учетом следующих позиций: 

−  основные расходы (от ½ до ¾ 
всех средств) должны быть направ-
лены на финансирование основных 
мероприятий проекта в соответ-
ствии с его целью и задачами. При 
этом нежелательно направлять дан-
ные расходы на оплату труда штат-
ных работников ННКО, их команди-
ровочных офисных расходов, трат 
на приобретение оборудования и 
т. п. Также не приветствуется 
направление значительных средств 
(более 30 % от общей суммы запра-
шиваемого гранта) на оплату това-
ров, работ, услуг сторонних органи-
заций, привлекаемых к проекту; 

− желательно, чтобы объем со-
финансирования проекта не пре-
вышал половины от запрашивае-
мых у грантодателя средств. Дан-
ная рекомендация мониторинга не 
получила широкого распростране-
ния у грантодателей (например, в 
методических рекомендациях ФПГ 
не содержится рекомендуемого 

предельного объема софинансиро-
вания проекта). Наоборот, значи-
тельный объем привлечения до-
полнительных средств в проект 
приветствуется грантодателем. Од-
нако, непредвиденные неблагопри-
ятные обстоятельства (например, 
пандемия 2019 г.) могут послужить 
основанием для отказа спонсоров 
от обещанной помощи, таким обра-
зом, подвергнув существенному 
риску судьбу проекта (см.: заявка в 
ФПГ № 17-1-013030). 

В заявке проектов, претендую-
щих на инновационность, должно 
быть предусмотрено соответству-
ющее обоснование. Инновацион-
ных проектов ННКО в принципе не 
может быть много, поскольку 
большинство социально-
политических практик и техноло-
гий, предлагаемых в настоящее 
время, в какой-то степени были ре-
ализованы ранее в другом регионе / 
стране / иной сфере.  

Инновационность проектных 
инициатив ННКО предполагает 
аргументацию того, что заложенная 
в заявке социальная практика / тех-
нология нигде прежде не применя-
лась и несет в себе принципиаль-
ную новизну по сравнению с рас-
пространенными в данной сфере 
практиками.  

Из 49 проектов, ставших объек-
тами мониторинга в 2017–2018 гг., к 
числу инновационных мониторы 
отнесли только один (заявка в ФПГ 
№ 17-1-011138). Инновационность 
данного проекта заключается в не 
использовавшемся ранее в России 
механизме приобщения широкой 
молодежной аудитории к классиче-
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ской музыке, высокой степени адап-
тивности проекта для всех участни-
ков, в соответствии с их потребно-
стями, возможностями и способно-
стями, а также значительном муль-
типликативном эффекте. 

Критерий «Организация реали-
зации проекта» предполагает оцен-
ку заявки ННКО в вопросах эффек-
тивного менеджмента проекта. 
Оценивая заявки ННКО с этих по-
зиций, субъекты мониторинга ис-
следовали описанный в заявке опыт 
руководителя и команды проекта, 
календарный план мероприятий, 
ожидаемые количественные и каче-
ственные результаты, формы взаи-
модействия с благополучателями, 
администрацией и спонсорами, 
уровень информационной открыто-
сти проекта, качество работы ко-
манды проекта. В результате ана-
лиза указанных позиций формиро-
валась интегральная оценка каче-
ства заявки по критерию проектно-
го управления.  

В отношении реализации таких 
проектов (например, заявка в ФПГ 
№ 17-2-009105) рекомендации мо-
ниторинга носили, в основном, 
стратегический характер и касались:  

− усиления эффекта влияния 
проекта;  

− повышения устойчивости ор-
ганизации по реализации схожих 
проектов в будущем;  

− привлечения большего коли-
чества партнеров и волонтеров; 

− укрепления взаимодействия с 
государственными и муниципаль-
ными структурами;  

− эффективного фандрайзинга;  

− повышения уровня информа-
ционной открытости проекта.  

Качество коммуникации команд 
таких проектов с монитором оце-
нивается как высокое.  

2. В подмножество «плохо 
составленных» и «хорошо 
реализованных» попали 
13 проектов, заявки которых 
получили низкую оценку монитора 
по критериям качества заявки, но в 
результате были осуществлены 
успешно.  

Ниже приведены и прокоммен-
тированы примеры несоответствия 
уровня заявки проекта критериям 
мониторинга. 

Наиболее распространенными 
ошибками авторов исследованных 
заявок, вызвавшими низкие оценки 
монитора по критерию «Обоснова-
ние актуальности проблемы соци-
ального проектирования», стали: 
ссылки на общие фразы о пробле-
матике проекта, без указания кон-
кретной информации о потребно-
стях потенциальных благополуча-
телей (заявка в ФПГ № 17-1-
006503); отсутствие собственных 
исследований команды проекта по 
вопросам его значимости для целе-
вых групп (заявка в ФПГ № 17-1-
000891, заявка в ФПГ № 17-1-
008787). 

Несоответствие целей, задач, 
средств и технологий заявленной 
тематике проекта, а также наруше-
ние логики социального проекти-
рования, существенно снижают его 
качество в части понятности и 
структурной ясности изложения 
текста заявки. Такая ошибка весьма 
распространена у плохо составлен-
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ных проектов (например, заявка в 
ФПГ № 17-1-007965).  

Несоблюдение требований к ка-
честву заявки по критерию «Ожида-
емая удовлетворенность целевых 
групп результатами проекта, обо-
значенными в заявке» – следствие 
плохо прописанных количествен-
ных и качественных критериев в 
заявке. В таких проектах очень 
трудно однозначно оценить достиг-
нутые результаты (например, заявка 
в ФПГ № 17-2-013124). В процессе 
оценки заявки по данному критерию 
команда мониторинга может ис-
пользовать изложенный выше метод 
«логического проектирования», 
тщательно изучая не только матери-
алы заявки и данные о команде про-
екта, но и информацию о реальных 
потребностях целевых групп, в том 
числе путем собственных исследо-
ваний. В результате этого «плохо 
составленная» заявка проекта кор-
ректируется, уточняются его компо-
ненты, вплоть до переформулирова-
ния цели и задач.  

Низкие оценки мониторингом 
проектных заявок по критерию 
«Обеспеченность заявленных ме-
роприятий проекта ресурсами (фи-
нансовыми, кадровыми и др.)» объ-
ясняются несоответствием количе-
ства и качества заявленных ресур-
сов их реальному существованию 
(подтверждение письмами, догово-
рами, обязательствами и т. д.). 
Примеры: заявки в ФПГ № 17-1-
004906, № 17-1-000891. 

Несоблюдение качества по кри-
терию «Сбалансированность, ло-
гичность, обоснованность бюджета 
заявки» состояло, в различии меж-

ду заявленной и фактической (нор-
мативной) стоимостью ресурсов, в 
несоответствии количества расход-
ного материала числу благополуча-
телей (например, заявка в ФПГ 
№ 17-1-012745).  

Низкие оценки заявок проектов 
по критерию «Инновационность» 
получили практически все заявки 
данного блока. Например, проект 
ФПГ № 17-1-012745 был назван 
инновационным в разделе «Обос-
нование актуальности проблемы 
социального проектирования». Од-
нако, как оказалось, задачи проекта 
были скопированы с официального 
сайта Министерства чрезвычайных 
ситуаций Российской Федерации.  

Низкие оценки мониторов по 
критерию «Организация реализа-
ции проекта» получили те заявки, в 
которых плохо прописаны органи-
зационные аспекты реализации 
проекта (заявка в ФПГ № 17-1-
008787), либо мероприятия не со-
ответствуют ожидаемым результа-
там (заявка в ФПГ № 17-1-008335), 
либо неудовлетворительно органи-
зовано исполнение отдельных задач 
(заявка в ФПГ № 14-2-009601).  

Во всех описанных выше случа-
ях мониторинг помог вовремя вы-
явить риски снижения эффективно-
сти проекта и обратить на них вни-
мание команды проекта. 

Для того, чтобы воспроизвести 
действительное проблемное поле 
проекта, а также оценить потребно-
сти и возможности автора проекта в 
отношении его реализации, автор в 
ходе мониторинга использовал ме-
тод «логического проектирования», 
который позволил скорректировать 
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(а в некоторых случаях и перефор-
матировать) заявку проекта.  

«Исправленная» заявка (в аспек-
тах установления истинных по-
требностей благополучателей, вос-
становления логического соответ-
ствия между отдельными раздела-
ми, четкого установления совокуп-
ности количественных и каче-
ственных параметров проекта и ме-
тодов оценки их достижения, выяв-
ления наиболее вероятных рисков 
реализации проекта в случае про-
должения его реализации по плохо 
составленной заявке автора) слу-
жила основой для корректировки 
действий проектных команд в про-
цессе реализации их инициативы.  

Например, используя метод «ло-
гического проектирования» при 
оценке заявки проекта-победителя 
конкурса ФПГ № 17-1-010046, мо-
нитор выявил истинные потребно-
сти благополучателей проекта. Это 
позволило скорректировать часть 
задач проекта, логически выстроить 
его, выявить риски его неисполне-
ния, а также разработать рекомен-
дации по преодолению этих рисков 
в текущем проекте и их профилак-
тике в будущих инициативах.  

«Восстановление» командой 
мониторинга заявки путем метода 
«логического проектирования»  
позволило успешно завершить про-
екты, а в ряде случаев, заручив-
шись согласием ФПГ о корректи-
ровке отдельных аспектов реализу-
емой инициативы, даже перефор-
матировать проект, качественно 
улучшив отдельные его направле-
ния в соответствии с истинными 
потребностями благополучателей. 

Необходимым условием успешной 
реализации плохо составленных 
проектов во всех исследованных 
случаях являлось конструктивное 
взаимодействие команды проекта с 
монитором. 

3. «Хорошо составленные» – 
«плохо реализованные» проекты. 

Каждый из четырех проектов, от-
несенных к данному подмножеству, 
имеет свою «историю», не все фраг-
менты которой доступны монито-
рингу. В данном подмножестве 
встречаются: проекты-«двойники»; 
шаблонные проекты; псевдопроекты.  

Например, в соответствии с це-
лью проектной заявки на конкурс 
ФПГ № 17-1-013181, был создан и 
оборудован «открытый кабинет» 
для людей с ограниченными воз-
можностями здоровья (инвалидов-
колясочников). Однако, неясно, 
какие преференции в результате 
реализации проекта получили це-
левые группы, поскольку они не 
участвовали в запланированных 
мероприятиях по профессиональ-
ной ориентации. Задача проекта 
«Познакомить и обучить инвали-
дов-колясочников с возможностью 
удаленной работы» оказалась не 
выполнена, так как заявленное обу-
чение по тематикам: банковский 
сотрудник, фрилансер, администра-
тор Интернет-магазина – не было 
проведено. Руководство проекта не 
предоставило команде мониторинга 
данных о благополучателях проек-
та, а также информации о степени 
достижения качественных показа-
телей проекта. Рекомендации мо-
ниторинга о необходимости акти-
визации команды проекта по 
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наполнению «Открытого кабинета» 
учтены не были. Все это позволяет 
охарактеризовать мониторируемый 
проект как псевдопроект. 

Примером проекта-«двойника» 
является инициатива, заявленная в 
ФПГ под номером № 17-1-002987. 

Качество коммуникаций монито-
ринга с командой данного проекта 
было очень низким. Руководитель 
проекта отказался от встреч с мони-
тором, содействия в вопросах предо-
ставления информации о ходе реали-
зации проекта, установления взаимо-
действия с представителями целевых 
групп. По собранной монитором ин-
формации, у ННКО – исполнителя 
проекта за время реализации иници-
ативы сменилось три интернет-сайта, 
раздел «Контакты» содержал недо-
стоверную информацию об исполни-
телях. На момент проведения мони-
торинга (середина осуществления 
проекта) данные о реализации проек-
та, предоставленные его командой в 
ФПГ, существенно отличались от 
фактически достигнутых результа-
тов. Мониторингом зафиксированы 
следующие факты:  

− отсутствие информированно-
сти о проекте профессиональных 
экспертов и ННКО на территории 
реализации проекта;  

− очень низкий охват целевых 
групп мероприятиями проекта; 

− недостаточный профессиона-
лизм команды проекта в отношении 
организации работы с детьми, 
имеющими нарушения слуха (из 
интервью с региональными экспер-
тами, посетившими мероприятие 
проекта). 

Вместе с тем данный проект был 
оценен ФПГ как успешный. За пе-
риод с 2018 по 2025 гг. ННКО – 
автор проекта подавал на конкурс 
ФПГ 16 заявок, видоизменяя их 
исходя из категории людей с ОВЗ / 
географии проекта. Из числа этих 
заявок 6 получили поддержку ФПГ 
на общую сумму около 19 млн руб. 

К качеству проекта победителя 
конкурса ФПГ, заявленного под 
№ 17-1-007529, у монитора возник-
ли серьезные замечания по следу-
ющим причинам: 

− многие задачи проекта на са-
мом деле являются мероприятиями; 

− качественные показатели реа-
лизации проекта указаны без каких-
либо индикаторов, что затрудняет 
мониторинг; 

− целью проекта обозначена ор-
ганизация рабочих мест по изго-
товлению полуфабрикатов в усло-
виях домашнего производства для 
женщин, одиноко воспитывающих 
детей в возрасте от 6 месяцев до 
3 лет, для выхода из трудной жиз-
ненной ситуации в виде трудо-
устройства на мини-производство 
по выпуску полуфабрикатов; одна-
ко в дальнейшем тексте заявки реа-
лизация данной цели не нашла от-
ражения в мероприятиях; 

− календарный план логически 
выстроен, но продолжительность 
проведения некоторых мероприя-
тий требует уточнения. Например, 
заключение договоров с поставщи-
ками оборудования (1 месяц), мо-
ниторинг производителей / постав-
щиков спецодежды (1 месяц), за-
ключение договора на поставку 
спецодежды (1 месяц). 



Социально-политические исследования – 2025 – № 3 (28) 

Независимый мониторинг реализации проектов  

негосударственных некоммерческих организаций 

35 

В процессе реализации проекта 
команда исполнителей демонстри-
ровала полную закрытость по от-
ношению к монитору и указывала 
на невостребованность данного ис-
следования. Провести мониторинг 
реализации проекта не удалось. 

Мониторируемый проект являлся, 
предположительно, проектом-
«двойником», поскольку в интернет 
монитору удалось найти информа-
цию о том, что проект данной орга-
низации со сходным названием уже 
был реализован в 2017 г. 

Как можно заключить из приве-
денных примеров, «симптомами» 
«плохой» реализации проектов, по-
лучивших поддержку ФПГ и де-
монстрирующих приемлемое каче-
ство заявок, являлись: 

− невысокий уровень информа-
ционной открытости и нежелание 
исполнителя проекта этот уровень 
повышать; 

− неактивная работа с благополу-
чателями в аспектах выявления их 
потребностей и адаптации оказывае-
мых им услуг в рамках проекта; 

− имитация по реализации ме-
роприятий проекта; 

− низкое качество коммуника-
ций с мониторингом; 

− игнорирование рекомендаций 
мониторинга при дальнейшей реа-
лизации проекта. 

4. «Плохо составленные» – 
«плохо реализованные». 

В числе этих 9 проектов содер-
жатся в основном те, команды ко-
торых являются неопытными в 
проектируемой сфере, формальны-
ми, несработанными. Серьезные 
нарушения логики социального 

проектирования и проектной дис-
циплины наблюдаются как на этапе 
составления заявки проекта, так и 
на этапе его реализации.  

Помимо ошибок составления за-
явки проекта, которые были разо-
браны выше (см. «плохо состав-
ленные» – «хорошо реализован-
ные»), плохо составленные и реали-
зованные проекты характеризу-
ются: низким уровнем организации 
социального проектирования, недо-
статочной компетентностью членов 
команд в проектируемой сфере, 
неспособностью взаимодействия в 
режиме проектной команды. 

Так, при мониторинге проекта 
ФПГ под № 17-1-009132 отмечен 
недостаточный уровень организа-
ционной состоятельности команды 
проекта, который выражался в не-
соблюдении исполнителем достиг-
нутых на этапе планирования мо-
ниторинга договоренностей о по-
сещении мероприятий, несогласо-
ванности действий сотрудников 
ННКО с партнерами проекта, а 
также отсутствии должного каче-
ства кросс-функциональной коор-
динации в команде проекта. 

В период реализации проекта 
(заявка в ФПГ № 17-1-007525) про-
изошла смена руководства; новый 
руководитель не смог выстроить 
систему управления проектом. В 
результате ряд мероприятий прово-
дился с опозданием, регистрация 
посетителей не велась, основные 
публикации о проекте и печатная 
продукция для целевых групп по-
явились на интернет-сайте органи-
зации лишь к моменту завершения 
проекта. Коммуникация руководи-
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теля и команды проекта с монито-
ром осуществлялась формально.  

Распространенной проблемой 
менеджмента проекта являлся фор-
мализм в вопросах его разработки и 
реализации.  В случае проекта, по-
лучившего в ФПГ № 17-1-013023, 
формализм выражался в отсутствии 
реальной работы с целевыми груп-
пами, а также отсутствии собствен-
ного оригинального вклада в орга-
низационно-методическое обеспе-
чение развития волонтерства среди 
людей старшего возраста.  

Были нарушены сроки проведе-
ния некоторых мероприятий проекта, 
например, размещения методических 
материалов по обучению чиновников 
работе с добровольцами. 

При реализации проекта не со-
блюдалась этика авторства (мето-
дические рекомендации были заим-
ствованы исполнителем проекта 
без ссылок на первоисточники). 

Серьезным фактором, снижаю-
щим качество заявки проекта и ре-
зультативность его исполнения, 
являются завышенные амбиции 
команды проекта, которые не все-
гда соответствуют реальности (за-
явка в ФПГ № 17-2-003450). 

Командам мониторинга встреча-
лись проекты, в которых заявленная 
цель оказывалась не востребованной 
благополучателями. Так произошло 
с проектом, зарегистрированном в 
ФПГ под № 17-2-003450. ННКО – 
автор проекта имеет большой опыт 
в работе с собственниками квартир 
в многоквартирных домах. Проект 
способствует решению проблем 
благополучателей, однако в его реа-
лизацию пришлось вносить значи-

тельное количество изменений «на 
ходу». Многие мероприятия по про-
екту пришлось переформатировать в 
ходе его реализации (переходить от 
работы по общественному контро-
лю капитального ремонта много-
квартирных домов к решению иных 
проблем собственников жилья, ме-
нять количество консультационных 
пунктов, проводимых мероприятий, 
формат информационной кампа-
нии). После рекомендаций монитора 
исполнителю проекта в установлен-
ном порядке пришлось согласовать 
возможность изменения показателей 
и «ключевых точек» проекта с ФПГ.   

Заключение 
В целом, проведенное исследо-

вание и собственный опыт автора 
по мониторированию проектов 
ННКО позволяют сделать следую-
щие выводы. 

Не установлено прямой положи-
тельной взаимосвязи между резуль-
татами конкурса ФПГ, качеством 
заявки ННКО – победителя данного 
конкурса и уровнем реализации 
проектной инициативы. Практиче-
ски все исследованные монитором 
заявки – победители конкурса ФПГ 
имели, с точки зрения монитора, те 
или иные недостатки. Заявки, име-
ющие несущественные, по оценке 
мониторинга, недочеты, были отне-
сены к хорошо составленным. В 
данный блок попали: 23 заявки, ко-
торые были впоследствии успешно 
реализованы, а также 13 заявок, 
осуществленных неудачно, что со-
ставило соответственно 47 % и 
27 % от общего количества иссле-
дованных заявок. Таким образом, в 
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сложившихся условиях организа-
ции конкурса президентских гран-
тов хорошее качество заявки может 
однозначно свидетельствовать 
лишь о том, что команда проекта 
достаточно хорошо владеет компе-
тенциями грантрайтинга. Вместе с 
тем заявки хорошо составленных и 
плохо реализованных проектов от-
личает некоторая степень формали-
зации, «шаблонный» стиль.  

 Сопоставление качества заявки с 
уровнем ее реализации позволило 
заключить, что даже плохо состав-
ленные проекты имеют шанс быть 
успешно осуществленными при 
условии своевременной корректи-
ровки запланированных ранее меро-
приятий, действий, а в некоторых 
случаях даже задач проекта. В тео-
рии менеджмента такая корректи-
ровка необходима, если текущие 
результаты мониторинга суще-
ственно отличаются от запланиро-
ванных исполнителем либо субъек-
том контроля. Такая ситуация 
наблюдалась в 4 случаях из 49, 
то есть в 8 % от общего количества 
мониторируемых проектов. Здесь 
помощь мониторинга заключалась 
не только в предоставлении реко-
мендаций по незначительной кор-
ректировке текущей деятельности 
по реализации проекта, но и пере-
форматировании его компонентов.  

Валидным инструментом диа-
гностики степени соответствия 
обозначенных в заявке целей, задач, 
мероприятий проекта реальным 
потребностям целевых групп ока-
зался метод «логического социаль-
ного проектирования». С его помо-
щью на основе выявления реаль-

ных потребностей благополучате-
лей было переформатировано «де-
рево целей» проектов, пересмотре-
ны стратегии их реализации, скор-
ректированы действия, найдены 
ресурсы и партнеры, выявлены и 
оценены риски невыполнения про-
екта. В четырех кейсах ННКО – 
исполнители проекта по рекомен-
дации мониторинга своевременно 
обратились к грантодателю с 
просьбой корректировки отдельных 
аспектов заявки и, получив поло-
жительный ответ, сумели благопо-
лучно реализовать проект.  Во всех 
случаях плохо составленных и хо-
рошо реализованных проектов их 
команды конструктивно сотрудни-
чали с монитором. 

Наименее удачными с позиции 
конструктивизации гражданских 
инициатив ННКО оказались хоро-
шо составленные и плохо реализо-
ванные проекты.  

Их разработчики отказывались 
сотрудничать с командой монито-
ринга либо делали это формально. 
Дополнительные исследования мо-
нитора (сбор материалов, общение 
с благополучателями и иными 
осведомленными о проектах лица-
ми) во всех случаях позволяли об-
наружить нелицеприятные факты, 
что позволило охарактеризовать 
исследуемые монитором инициати-
вы как псевдопроекты или проек-
ты-«двойники», в рамках исполне-
ния которых нарушались те или 
иные принципы и нормы этики со-
циального проектирования. 
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Подмножество «плохо состав-
ленные» и «плохо реализованные» 
проекты (9 проектов, или 18 %) от-
личалось низким качеством про-
ектного менеджмента: отсутствие 
проектной дисциплины, неотла-
женность кросс-функциональных 
связей, несформированность 
управленческой команды, недоста-
точная компетентность в вопросах 
фандрайзинга, обеспечение инфор-
мационной открытости проекта, 
грантрайтинг. Конструктивное вза-
имодействие проектных команд с 
монитором помогло воспринять 

обнаруженные недостатки и риски, 
скорректировать по результатам 
работы мониторинга деятельность 
по реализации проекта и успешно 
отчитаться перед грантодателем.  

Таким образом, встраивание не-
зависимого мониторинга проект-
ных инициатив ННКО в механизм 
конкурса грантов поможет обеспе-
чить взаимосвязь между качеством 
заявки, качеством процесса и 
устойчивостью результатов реали-
зации проектов, а также будет спо-
собствовать развитию культуры и 
этики социального проектирования.  

Примечания 
1Здесь: качество составленных и реализованных проектов оценивалось 

мониторингом с позиции совокупности критериев заявки проекта и его 
реализации на этапе середины жизненного цикла. 
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