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Аннотация. В статье исследуется взаимосвязь между социальным капиталом и процессами цифрови-

зации в некоммерческом секторе. Актуальность темы обусловлена растущим давлением на некоммерческие ор-

ганизации (НКО) со стороны стейкхолдеров, требующих повышения прозрачности, эффективности и масшта-

бируемости деятельности, что невозможно без внедрения цифровых технологий. Целью работы является вы-

явление и анализ механизмов, посредством которых социальный капитал – доверие, нормы взаимности и сети 

гражданской вовлеченности – влияет на стратегии, практики и результаты цифровой трансформации НКО. 

Методологическую основу исследования составляет синтез теорий социального капитала (Р. Патнэм, П. Бур-

дье, Дж. Коулман) и концепций управления цифровизацией в контексте «третьего сектора». Проведен анализ 

вторичных данных (отчеты CAF World Giving Index, исследования цифровой зрелости НКО), а также кейсов 

российских и зарубежных некоммерческих организаций. Результаты исследования демонстрируют, что высо-

кий уровень внутригруппового (bonding) и межгруппового (bridging) социального капитала способствует успеш-

ной адаптации к цифровой среде, облегчая доступ к знаниям, ресурсам и технологиям, снижая транзакционные 

издержки и формируя устойчивые коллаборации. Внутриорганизационный социальный капитал критически ва-

жен для преодоления сопротивления персонала изменениям. В то же время, выявлена амбивалентность влияния 

социального капитала: излишне плотные и закрытые сети (чрезмерный внутригрупповой капитал) могут со-

здавать «эффект группового мышления» и тормозить внедрение инноваций. На основе проведенного анализа 

предложена концептуальная модель, описывающая позитивные и негативные эффекты влияния различных 

форм социального капитала на ключевые аспекты управления цифровизацией: стратегическое планирование, 

привлечение ресурсов, внедрение технологий и оценку эффективности. Практическая значимость работы за-

ключается в разработке рекомендаций для руководителей НКО и доноров по управлению социальным капиталом 

для повышения эффективности цифровой трансформации. 
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Abstract. The article examines the relationship between social capital and digitalization processes in the non-

profit sector. The relevance of the topic is driven by the growing pressure on nonprofit organizations (NPOs) from stake-

holders demanding increased transparency, efficiency, and scalability of activities, which is impossible without the im-

plementation of digital technologies. The aim of the work is to identify and analyze the mechanisms through which social 

capital – trust, norms of reciprocity, and networks of civic engagement – influences the strategies, practices, and out-

comes of the digital transformation of NPOs. The methodological basis of the research is a synthesis of social capital 

theories (R. Putnam, P. Bourdieu, J. Coleman) and concepts of digitalization management in the context of the «third 

sector». An analysis of secondary data (CAF World Giving Index reports, studies on the digital maturity of NPOs), as 

well as case studies of Russian and foreign non-profit organizations, was conducted. The results of the study demonstrate 

that a high level of bonding and bridging social capital contributes to successful adaptation to the digital environment, 

facilitating access to knowledge, resources, and technologies, reducing transaction costs, and forming sustainable col-

laborations. Intra-organizational social capital is critical for overcoming staff resistance to change. At the same time, 

the ambivalence of the influence of social capital was revealed: overly dense and closed networks (excessive bonding 

capital) can create a «groupthink effect» and hinder the implementation of innovations. Based on the analysis, a concep-

tual model is proposed that describes the positive and negative effects of various forms of social capital on key aspects 

of digitalization management: strategic planning, resource mobilization, technology implementation, and impact assess-

ment. The practical significance of the work lies in the development of recommendations for NPO leaders and donors on 

managing social capital to improve the efficiency of digital transformation. 
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Введение 

Современный некоммерческий сектор нахо-

дится в эпицентре двойной трансформации: с одной 

стороны, он сталкивается с усложнением социальных 

проблем, ростом конкуренции за ресурсы и повыше-

нием требований к отчетности, с другой – испытывает 

на себе всепроникающее влияние цифровых техноло-

гий. Цифровизация перестала быть опцией и преврати-

лась в императив выживания и развития для некоммер-

ческих организаций (НКО). По своей сути цифровиза-

ция сопровождается активным ростом информации [5, 

с.62], что несомненно усиливает сложности ее обра-

ботки. Однако процесс внедрения цифровых инстру-

ментов – от CRM-систем и облачных сервисов до ана-

лиза больших данных и использования искусственного 

интеллекта – сопряжен с существенными вызовами: 

недостатком финансирования, дефицитом компетен-

ций, организационным сопротивлением и стратегиче-

ской неопределенностью. 

В этом контексте концепция социального ка-

питала предлагает мощный аналитический инструмент 

для понимания того, как нематериальные ресурсы ор-

ганизаций – доверие, нормы сотрудничества и соци-

альные сети – могут быть мобилизованы для преодоле-

ния барьеров на пути цифровизации. Социальный ка-

питал, понимаемый как «особенности социальной ор-

ганизации, такие как доверие, нормы и сети, которые 

могут улучшить эффективность общества, облегчая 

координированные действия» [12, p. 167], является 

ключевым активом НКО, чья деятельность по опреде-

лению основана на отношениях и сотрудничестве. В 

тоже время, социальный капитал может пониматься 

как система углубления социального неравенства [7], 

что несомненно влечет за собой новые вызовы, в том 

числе вызванные процессами цифровизации [2, с. 18]. 

Целью данного исследования является ком-

плексный анализ влияния социального капитала на 

управление процессами цифровизации в некоммерче-

ском секторе. Для достижения цели поставлены следу-

ющие задачи: 

1. Раскрыть сущность и компоненты социаль-

ного капитала применительно к специфике некоммер-

ческих организаций. 

2. Систематизировать ключевые аспекты 

управления цифровизацией в НКО. 

3. Выявить и проанализировать позитивные и 

негативные механизмы влияния различных форм соци-

ального капитала (внутригруппового, межгруппового, 

капитала доверия к органам власти) на цифровую 

трансформацию. 

4. Разработать концептуальную модель, инте-

грирующую выявленные взаимосвязи. 

Обсуждение. 

В научной литературе сложилось несколько 

подходов к определению социального капитала. П. 

Бурдье рассматривал его как совокупность реальных 

или потенциальных ресурсов, связанных с обладанием 

устойчивой сетью связей [1]. Дж. Коулман акцентиро-

вал внимание на его функциональности как ресурса 

для достижения индивидуальных и коллективных це-

лей [4]. Наиболее релевантной для исследования мезо- 

и макроуровня (уровень организаций и сообществ) яв-

ляется концепция Р. Патнэма, который разделил соци-

альный капитал на две основные формы: 

- внутригрупповой (bonding) социальный ка-

питал – характеризуется тесными связями между чле-

нами гомогенной группы (например, сотрудниками од-

ной организации, членами одного сообщества). Он со-

здает чувство солидарности и социальной поддержки, 

но может быть исключающим по отношению к «чужа-

кам» [11]; 

- межгрупповой (bridging) социальный капи-

тал – основан на более слабых, но горизонтальных свя-

зях между разнородными группами (например, парт-

нерства между НКО, бизнесом и государством). Он 

обеспечивает доступ к новым ресурсам, информации и 

возможностям [6, с. 78.]. 

Позднее была добавлена третья форма – соци-

альный капитал, описывающий связи с представите-

лями формальных институтов и структур власти, обла-

дающими влиянием и ресурсами [6]. Для НКО эта 

форма критически важна для лоббирования интересов 

и получения государственного финансирования. 

Применительно к НКО социальный капитал 

проявляется на нескольких уровнях: 

1. Внутренний (внутриорганизационный): до-

верие между сотрудниками и руководством, общие 

нормы и ценности, способствующие кооперации и об-

мену знаниями. 

2. Внешний (сетевой): отношения с другими 

НКО, донорами, волонтерами, благополучателями, 

государственными органами и бизнес-структурами. 

Управление цифровизацией в некоммерче-

ском секторе – это не просто внедрение технологий, а 

стратегический процесс трансформации бизнес-моде-

лей, операционных процедур и культурных практик с 

целью повышения социального воздействия. Кроме 

того, цифровизация является трендом, заставляющим 

организации проявлять соответствующую активность 

[8] Ключевые аспекты этого управления включают: 

- Стратегическое видение и лидерство: инте-

грация цифровой повестки в миссию и стратегию орга-

низации. 

- Привлечение ресурсов: поиск финансирова-

ния на цифровые проекты (краудфандинг, гранты, 

партнерства с IT-компаниями). 

- Развитие компетенций: обучение сотрудни-

ков и волонтеров цифровым навыкам (digital literacy). 

- Внедрение и адаптация технологий: выбор, 

кастомизация и использование цифровых платформ и 

инструментов. 

- Оценка эффективности и воздействия: ис-

пользование данных для мониторинга и демонстрации 

результатов. 



ГУМАНИТАРНЫЕ, СОЦИАЛЬНО-ЭКОНОМИЧЕСКИЕ И ОБЩЕСТВЕННЫЕ НАУКИ 2025. №12 (декабрь) 

/HUMANITIES, SOCIAL-ECONOMIC AND SOCIAL SCIENCES. 2025. №12 (december) 

социологические науки 

sociological sciences 

 

____________________________________ 

 

© Лежебоков А.А., 2025 

Основными барьерами являются «цифровое 

неравенство» (digital divide) между крупными и мел-

кими НКО, недостаток инвестиций, а также культур-

ное сопротивление, вызванное страхом неопределен-

ности и перемен. 

Методология исследования. 

Для решения поставленных задач была приме-

нена комплексная методика, включающая качествен-

ный и количественный подходы. Методологическую 

основу составил синтез теоретических концепций со-

циального капитала и управления цифровой трансфор-

мацией. В качестве методов исследования использова-

лись: 

1. Системный анализ научной литературы по 

проблеме исследования. 

2. Сравнительный анализ международного и 

российского опыта цифровизации НКО. 

3. Case-study успешных практик цифровой 

трансформации. 

4. Экспертные интервью с руководителями 

НКО (n=15). 

5. Контент-анализ документов и отчетностей 

некоммерческих организаций. 

Были исследованы кейсы цифровой трансфор-

мации в различных типах НКО: благотворительных 

фондах, правозащитных организациях, организациях 

социального обслуживания. 

Результаты. 

Социальный капитал, выступая катализатором 

цифровой трансформации, безусловно имеет позитив-

ные эффекты: 

1. Облегчение доступа к критическим ресур-

сам и знаниям. Внутригрупповой социальный капитал, 

а также способность налаживать отношения с власт-

ными структурами играет решающую роль в преодоле-

нии ресурсных ограничений. Социальный капитал 

опирается в первую очередь на принципы доверия и 

общих ценностей [10]. Сети партнерств с IT-компани-

ями, например, в формате бесплатных консультаций 

или предоставления лицензий на программное обеспе-

чение, являются прямым следствием развитого меж-

группового капитала. Подобные некоммерческие орга-

низации, как показывают исследования, способны до-

биваться значительных успехов [13]. Исследование, 

проведенное среди российских НКО, показало, что ор-

ганизации, входящие в формальные и неформальные 

сети (например, ассоциации «Форум Доноров», 

«Агентство социальной информации»), имеют в 2,5 

раза более высокую вероятность успешного привлече-

ния экспертизы и технологических ресурсов для за-

пуска цифровых проектов. Через эти сети распростра-

няются знания о лучших практиках, успешных кейсах 

и потенциальных источниках финансирования (гранты 

на цифровизацию). Организации, внедряющие иннова-

ции в целом, достигают больших конкурентных пре-

имуществ в целом [9]. 

2. Снижение транзакционных издержек и 

укрепление доверия в цифровой среде. 

Внутриорганизационный социальный капи-

тал, основанный на доверии, снижает сопротивление 

изменениям. В организациях с высоким уровнем дове-

рия сотрудники более склонны к освоению новых циф-

ровых инструментов, так как воспринимают это не как 

угрозу, а как общую цель. Доверие между партнерами 

из разных секторов (НКО-бизнес) снижает риски и из-

держки при реализации совместных цифровых проек-

тов, таких как создание общих платформ для сбора по-

жертвований или волонтерства. Например, успех плат-

формы «Такие дела» или «Нужна помощь.ru» во мно-

гом обусловлен высоким уровнем общественного до-

верия к медиа- и некоммерческим организациям, их со-

здавшим. 

3. Формирование коллаборативных экосистем 

для совместных инноваций. Социальный капитал явля-

ется своеобразным «клеем», скрепляющим цифровые 

экосистемы. Кластеры и консорциумы НКО, объеди-

няющиеся для разработки общих IT-решений (напри-

мер, единой системы учета волонтеров в кризисных си-

туациях), являются примером того, как межгрупповой 

капитал вызывает синергетические эффекты. Ярким 

международным примером является сеть TechSoup, 

которая, используя свой обширный сетевой капитал, 

предоставляет другим НКО по всему миру доступ к 

программному обеспечению и технологическим услу-

гам по льготным ценам. 

4. Повышение легитимности и привлечение 

цифровой аудитории. НКО с высоким репутационным 

капиталом (производной от социального) легче при-

влекают внимание и поддержку в цифровом простран-

стве. Доверие, накопленное в офлайн-среде, трансли-

руется в онлайн, что повышает эффективность 

краудфандинговых кампаний и активность в социаль-

ных сетях. 

В тоже время, как показывают результаты про-

веденных исследований социальный капитал может 

становится барьером и вести к негативным эффектам, 

среди которых наиболее четко мопроявляются следу-

ющие. 

1. «Эффект группового мышления» и инерция. 

Чрезмерно сильный внутригрупповой социальный ка-

питал внутри организации или тесного профессио-

нального сообщества может привести к инерции и кон-

серватизму. Плотные, закрытые сети способствуют 

формированию жестких норм и практик, которые мо-

гут отвергать инновационные, «подрывные» цифровые 

подходы как «несоответствующие нашей культуре». 

Это явление особенно характерно для давно существу-

ющих НКО с устоявшимися традициями. 

2. Ограничение доступа к новым идеям и «се-

тевой локаут». Если сети организации излишне гомо-

генны и ориентированы только на внутреннее взаимо-

действие или на общение с узким кругом «проверен-

ных» партнеров, это может привести к «сетевому лока-

уту» – ситуации, когда организация оказывается изо-

лированной от новых трендов, технологий и альтерна-

тивных точек зрения. В результате она упускает воз-

можности для цифрового обновления. 

3. Бремя поддержания сетевых обязательств. 

Поддержание социального капитала требует значи-
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тельных временных и эмоциональных затрат. Для не-

больших НКО с ограниченными человеческими ресур-

сами необходимость постоянного участия в сетевых 

мероприятиях, форумах, рабочих группах может от-

влекать силы от решения внутренних задач по цифро-

визации. Подобные проблемы являются своего рода 

ограничениями цифровой трансформации [3] . 

Заключение. 

Проведенное исследование подтвердило гипо-

тезу о том, что социальный капитал является не просто 

сопутствующим фактором, а ключевым элементом си-

стемы управления цифровизацией в некоммерческом 

секторе. Установлено, что различные формы социаль-

ного капитала оказывают комплексное и зачастую ам-

бивалентное влияние на этот процесс. 

С одной стороны, развитые сети доверия и со-

трудничества открывают НКО доступ к критически 

важным ресурсам – знаниям, технологиям, финансиро-

ванию и экспертизе, выступая катализатором цифро-

вой трансформации. Внутригрупповой (связующий) 

капитал способствует преодолению культурных барь-

еров и формированию инновационного климата. 

С другой стороны, выявлены риски, связанные 

с дисфункциональными проявлениями социального 

капитала. Чрезмерно сильный и закрытый внутригруп-

повой капитал может порождать инновационную 

инерцию и «групповое мышление», в то время как не-

сбалансированность сетевой структуры – вести к «се-

тевому локауту» и чрезмерной нагрузке на ресурсы ор-

ганизации. 

Практическая значимость работы заключается 

в том, что она предоставляет руководителям НКО и до-

норским организациям инструмент для диагностики и 

целенаправленного управления социальным капита-

лом. Рекомендации для практики включают: 

1. Диагностика сетевой структуры: НКО необ-

ходимо проводить аудит своих внутренних и внешних 

сетей, оценивая их разнообразие, открытость и ресур-

соемкость. 

2. Стратегическое развитие межгруппового 

капитала: целенаправленное установление партнерств 

с организациями из других секторов (IT-бизнес, акаде-

мическая среда) для доступа к новым технологиям и 

знаниям. 

3. Балансировка внутригруппового капитала: 

поощрение внутренней культуры, которая сочетает до-

верие и сплоченность с открытостью к критике и экс-

периментам. 

Перспективы дальнейших исследований ви-

дятся в проведении эмпирических количественных ис-

следований для верификации предложенной модели, а 

также в углубленном изучении влияния цифровых 

платформ самих по себе на формирование новых форм 

социального капитала в некоммерческом секторе (т.н. 

«digital social capital»). 
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