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Книга выпущена при поддержке Фонда региональных социальных программ «Наше будущее».
Фонд создан в 2007 году по инициативе бизнесмена Вагита Алекперова и призван развивать социальное предпринимательство в России. На протяжении этих лет Фонд ведет масштабную работу по поиску наиболее перспективных проектов и помогает в их реализации.
В 2014 году Фондом запущена Лаборатория социального предпринимательства, занимающаяся обучением в сфере социального бизнеса. На ее счету уже более 150 образовательных вебинаров с социальными предпринимателями, международными и российскими экспертами.
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Дорогие друзья!



Изменить мир не так уж и сложно, как может показаться на первый взгляд. Однако для этого нужно быть готовым своими руками творить перемены и смело рушить возникающие на пути барьеры. Путей и троп, по которым можно идти, чтобы творить благо, невероятное множество, и эта книга – тому доказательство. Одна из таких дорог, как бы это странно ни звучало – открытие своего бизнеса. Но бизнес бизнесу рознь – в мире все больше и больше становится людей, которые смогли изменить среду вокруг себя, открыв свое собственное дело. Их зовут социальными предпринимателями.
Кто же такие социальные предприниматели? Это люди, которые становятся драйверами позитивных изменений. Они видят причины, по которым зародились те или иные негативные общественные условия, и искореняют их. Для них важно не столько заработать, сколько помочь людям, и это вызывает восхищение.
Авторы уверены, что развитие социального предпринимательства находится в середине пути. Для России же этот путь – еще длиннее, ведь, по сути, об этой сфере стали говорить чуть больше десяти лет назад, но уже сейчас есть много вдохновляющих историй людей, кто вышел за рамки лучшего и помог не одной тысяче людей. И мы видим, как с каждым годом в России растет интерес к теме социального предпринимательства и становится все больше «бизнесменов добра».
«Выходя за рамки лучшего» – это книга, которая показывает, что мир строится на людях, которые думают об общественном благе. Без них движение к лучшему невозможно. Выражаю огромную благодарность издательству «Эксмо» за выпуск такой полезной книги для российских читателей. Уверена, что она будет пользоваться успехом среди неравнодушных людей, и, возможно, станет вдохновением для кого-то.
Наталия Зверева,

Директор Фонда «Наше будущее»



Предисловие

Всегда интересно общаться с теми, кто не только мечтает об изменении мира, но и готов немедленно засучить рукава и взяться за дело. Роджер Мартин и Салли Осберг являются именно такими людьми, и они лично знакомы с немалым количеством себе подобных. Посредством Фонда Сколла и Всемирного форума Сколла по социальному предпринимательству они инициировали и провели встречи с тысячами мужчин и женщин из разных стран, обладающих опытом и собственными соображениями о том, как следует выходить за рамки устаревшего косного мышления и искать различные подходы и новые решения в многочисленных кризисных ситуациях, с которыми нам приходится сталкиваться.
Этот опыт, наряду с обширными исследованиями как в государственных, так и в частных секторах, привел их к созданию набора принципов социального предпринимательства и его потенциала к достижению перемен в окружающем мире. В своей работе они предлагают познакомиться с этими принципами. Однако эта книга – не учебник, а замечательное собрание историй о вдохновленных и вдохновляющих людях, которым неинтересно общепринятое определение успеха, которые нацелены отнюдь не только на материальные и профессиональные достижения, а на полнокровную жизнь, наполненную благополучием, мудростью и желанием делиться с окружающими.
Невольно возникает соблазн считать подобных людей экстраординарными личностями со способностью «соединять воедино все точки на карте» в момент озарения или с умением применять какую-то особо эффективную жизненную стратегию, – людьми, родившимися с талантом и упорством, позволяющими воплотить свои замыслы. Однако на самом деле все не так просто. Каждая история – своего рода путешествие. Пути социальных предпринимателей часто начинаются с осознания несправедливости или страданий и размышлений об их коренных причинах, что позволяет этим людям не только выбрать свой жизненный путь, но и последовательно двигаться по нему, достигая своих целей.
Прочитайте эти истории, и вы увидите, каким образом их герои – новаторы и лидеры – словно заново рождались и ощущали вдохновение, находясь рядом с теми, кто был им дорог, кто поддерживал их стремления, разделял их идеи и помогал воплощать их в реальность.
Молли Мельчинг отправилась учиться в Сенегал, захотела оказывать посильную помощь этой стране и решила остаться, погрузившись всецело в местную жизнь, чтобы понять ее и заслужить кредит доверия, необходимый для настоящей благотворительной работы. Она разработала и распространила программу, привлекавшую женщин к изучению и пониманию собственных прав, чтобы помочь им освободиться от архаичных и унизительных обычаев и традиций, связанных с неравноправием, насилием по отношению к женщинам и женским обрезанием.
Андреа и Барри Коулманы были шокированы, обнаружив, что транспортировка больных зачастую отсутствовала в африканской системе здравоохранения даже в тех странах, где правительства и благотворительные организации специально занимались развитием транспорта. Их забота о системе перевозок в качестве части системы здравоохранения, о ее надежности и доступности как в городских, так и в сельских областях, была основана на их страсти к мотоциклам.
Адальберто Вериссимо и Карлос Соуза мечтали о временах, когда бразильское правительство и граждане смогут взять под контроль вырубку лесов в бассейне Амазонки. Они разработали модель, позволяющую проводить мониторинг состояния лесных массивов, благодаря чему появилась возможность узнавать о любых инцидентах незаконной вырубки леса практически в режиме реального времени.
Пол Фармер совместно со своими коллегами создал модель здравоохранения, при которой государственные медицинские работники ведут пациентов на всех этапах лечения, помогая им решать многочисленные проблемы. Желание создать качественную систему здравоохранения, доступную каждому, сподвигла его на создание не только этой модели, но еще и внедрение через Институт по вопросам здоровья и социальной справедливости отдельной специальности, профессиональной дисциплины в ведущие больницы мира.
Все эти лидеры – мятежники, нарушители привычного порядка, агенты перемен, для них оценка изменений намного важнее привычных статистических показателей национального богатства, влияния, данных по количеству выпускников вузов, снижению распространенности заболеваний или тюремных заключений. Идея создания «Huffington Post»[1] началась с осознания того, что необходима такая площадка для онлайн-бесед, где основное внимание уделялось бы возникновению и формированию идей нашего времени. И если бы платформа, облегчающая эту задачу, так и не появилась, многие люди, желающие принять участие в подобных дискуссиях, этой возможности так и не получили бы. Следует помнить, что события разворачивались в 2005 году, еще до того как Facebook стал популярным, как появились Twitter, Instagram и все другие социальные медиаплатформы, позволившие миру услышать тех, у кого раньше не было голоса.
Мы хотели изменить полярное представление о мире и политике как о борьбе идеологий правых и левых, поскольку подобный взгляд приводит к тому, что многочисленные возможности для преобразований попросту упускаются. И еще мы хотели разрушить традиционную установку журналистики – «чем больше крови, тем интереснее», – которая искажает наше видение мира, делая акцент лишь на бедствиях и не рассказывая о том, что дает реальные положительные результаты. Мы уважали лучшие традиции журналистики, такие как честность и точность, умение говорить правду властям и проводить подробные расследования. Но мы хотели открыть общую платформу обмена информацией не только для тех, кто умеет освещать бедствия, но и для тех, кто умеет находить эффективные решения.
И лишь когда благодаря платформе и партнерскому сотрудничеству наши беседы уже шли полным ходом, когда проект стал успешным в глобальном масштабе, мы сумели увидеть реальный потенциал для применения «третьего критерия» – благополучия – в дополнение к традиционным критериям богатства и силы, чтобы использовать его в качестве меры собственного успеха в деле помощи всем тем сообществам, на благо которых мы трудились. Я написала об этом в «Thrive», и мы запустили многочисленные разделы в «Huffington Post», посвященные всем новым способам, которые начинаем сейчас практиковать в подходе к собственным ценностям, приоритетам и образу жизни.
«Выходя за рамки лучшего» вносит критически важный вклад в интеграцию этого третьего критерия, в наше видение социальных инноваций и социальных изменений. Мы уже привыкли наблюдать за победами в сфере бизнеса, правительственных структур, образования и СМИ. Салли и Роджер показывают нам, как несколько выбранных ими «разрушителей систем» – социальных предпринимателей – развивают, строят и увеличивают масштаб своих свершений способами, влекущими за собой поистине революционные перемены.
Как указывают Роджер и Салли, даже одно изменение, один новый способ решения вопросов способен дать окружающим новые возможности, создавая своеобразный каскад из следствий, предвидеть которые порой очень трудно. В «Huffington Post» мы называем подобные явления «решения-подражатели». Печатный пресс Гутенберга подарил людям возможность читать книги и получать опыт видения мира глазами другого человека. Благодаря этому значительно развилась общая способность к сопереживанию наряду со способностью рассуждать и анализировать первопричины тех или иных вещей. И на сегодняшний день массовое участие в системах оповещения о происходящих событиях, сопровождаемых комментариями, помогает добиваться не менее грандиозных перемен. И мы до сих пор не знаем, куда все это нас приведет.
Истории из этой книги оказывают колоссальную помощь не только потому, что демонстрируют нам работу, выполняемую социальными предпринимателями для борьбы с существующим злом, но и потому, что помогают, поддерживают и торят дорогу для всех тех, кто тоже мечтает об изменении мира.
Арианна Хаффингтон




Введение

Что такое социальное предпринимательство?

Мать Тереза без устали трудилась в борьбе с бедностью вместе со своими соратницами из «Сестер миссионерок любви». Мартин Лютер Кинг наряду с другими основателями «Конференции южного христианского руководства» боролся за равные права для всех американских граждан. Эндрю Карнеги инициировал создание современной публичной библиотеки. Генри Форд предпочел платить своим работникам вознаграждение, достаточное для того, чтобы они могли покупать те машины, которые сами же и производили.

Каждый из этих лидеров оказывал колоссальное влияние на окружающий мир. Но были ли они социальными предпринимателями? Стремление некоторых людей называть их именно так продиктовано желанием оценить их немаловажный труд, ведущий к реальной и значительной социальной пользе. Подобное желание вполне понятно, но бессмысленно – ведь если термин «социальное предпринимательство» применять для любых действий, которые ведут к общественной выгоде, то он будет значить одновременно все и ничего. Стремление к общественному благу, которое проявляла Мать Тереза, или защита социальной справедливости, за которую боролся Мартин Лютер Кинг, не делают человека социальным предпринимателем, как не делает его таковым и создание прибыльного бизнеса, который при этом оказывается еще и полезным людям, как это было в случае Генри Форда. Что же тогда представляет собой «социальное предпринимательство»? Для исчерпывающего ответа рассмотрим пример Карнеги.

Карнеги был стальным магнатом и одним из богатейших людей своего времени. Он родился в бедной шотландской семье, вместе с которой иммигрировал в Америку еще ребенком. В молодости Карнеги работал посыльным и, как потом писал в своей автобиографии, «эта работа не оставляла достаточного количества времени для саморазвития, а семейные нужды не позволяли выделять деньги на покупку книг»[2]. Тем не менее Карнеги стремился к самообразованию и в итоге нашел для себя выход, заручившись поддержкой одного местного бизнесмена.

В одном городе с ним (Аллегейни, Пенсильвания) жил полковник Джеймс Андерсон, ветеран войны 1812 года и новатор в области чугунной промышленности, владевший библиотекой примерно из четырех сотен книг, которой он регулярно разрешал пользоваться своим рабочим – те могли брать книги каждую субботу при условии возврата на следующей неделе. Карнеги, у которого не было собственной библиотеки, написал через газету Pittsburgh Dispatch к нему обращение с просьбой позволить пользоваться библиотекой еще и местным посыльным, клеркам и другим молодым людям. Андерсон откликнулся на эту просьбу.

Карнеги рассказывал: «Таким образом, в стенах моей темницы открылись окна, сквозь которые пролился свет знаний. Ежедневная рутина и даже долгие часы ночной службы озарялись светом книги, которая всегда была у меня под рукой и которую я читал в те моменты, когда мне удавалось сделать перерыв… Эти книги я никогда не смог бы получить в собственное распоряжение ни в одном другом месте, если бы не мудрая щедрость (Андерсона), открывшая мне эту возможность»[3].

Америка конца девятнадцатого века, в которой Карнеги впоследствии преуспел, была местом экономического роста и прогресса. И одновременно с этим – местом бедности и раздора. Индустриальная революция создавала огромные экономические возможности, но не допускала равных условий для всех участников системы. Неравенство, усиливаемое разницей в уровне образования, оставалось (и остается) типичной чертой американского общества. Тот же Карнеги после завершения государственного обучения уже не имел никакого доступа к книгам – они были просто-напросто слишком дорогими для того, чтобы средняя семья могла позволить себе их покупку. Богатые американцы, напротив, владели семейными библиотеками и могли непрерывно увеличивать объем своих знаний, чтобы пользоваться ими в жизни. Так и создавался замкнутый круг привилегий и доступа – стабильный статус-кво.

Карнеги был глубоко признателен Андерсону и считал, что доступ к книгам стал определяющим фактором его собственного успеха. Значительно позже он решил помочь и другим получить доступ к книгам, основав три публичные библиотеки. Он понимал, что это должно помочь в создании информированного общества, поддержать демократический строй и свободную предпринимательскую систему, которая сделала богатым его самого. Но он не стал строить библиотеки всюду, где только возможно, а сначала создал систему, которая систематизировала и определяла условия, необходимые для этого строительства. Эти условия, впоследствии названные «формулой Карнеги», заключались в том, что потенциальные получатели помощи были обязаны продемонстрировать необходимость в публичной библиотеке, предоставить место для ее строительства, взять на себя обязательства по выделению путем поднятия или распределения налогов ежегодной суммы, равной 10 процентам от стоимости строительства, на дальнейшее функционирование библиотеки, и гарантировать бесплатное обслуживание для всех желающих. Если условия в городе соответствовали этим требованиям, то Карнеги – а позднее фонд его пожертвований Carnegie Corporation of America – начинал сотрудничать с местной администрацией, предоставляя им средства, необходимые для постройки.

За тридцать шесть лет действия этой программы было построено более двух с половиной тысяч библиотек, тысяча семьсот из которых – непосредственно на территории Соединенных Штатов (остальные – в основном в Британии, Ирландии и Канаде). А ведь Карнеги мог бы просто открыть личную библиотеку для местной молодежи, как в свое время это сделал полковник Андерсон, или остановиться, построив первые две библиотеки, одна из которых расположена в городе рождения Карнеги Дамфермлиме в Шотландии, а вторая находится в его родном американском городе Аллегейни, и передав эстафету другим филантропам, которые точно так же могли бы построить библиотеки в родных им городах. Однако он поступил иначе и сделал гораздо больше, произведя куда более масштабные перемены. И этим вышел за грани улучшений, касающихся только того сообщества, в котором жил, и нескольких сообществ по соседству.

К 1919 году библиотеки Карнеги составляли половину всех библиотек, действовавших на территории Соединенных Штатов[4]. Посредством собственной национальной сети публичных библиотек он сумел изменить тот статус-кво, согласно которому передовые знания были принципиально доступны только богатым, на совсем иной, при котором знания стали доступны для всех. Достижения Карнеги сегодня можно было бы назвать социальным предпринимательством. Так что этот феномен не нов. Но как идея, организующая структура и движение, социальное предпринимательство мигрировало с окраин общественной деятельности в ее центр лишь в течение последних двух десятилетий. Мы имели счастливую возможность не только наблюдать за этим процессом, но и принимать в нем непосредственное участие в качестве директоров (а в случае Салли – генерального директора) Фонда Сколла. С момента основания Фонда в 1999 году социальное предпринимательство стало получать еще больше внимания, пользоваться большим доверием и даже получило высокую оценку в виде двух Нобелевских премий – Мухаммаду Юнусу из Grameen Bank в 2006 году и Кайлашу Сатьяртхи из GoodWeave в 2014-м.

Но несмотря на весь этот успех, определение и границы социального предпринимательства сегодня по-прежнему остаются под вопросом. Что является социальным предпринимательством как таковым и кто может по праву считаться социальным предпринимателем? Каким образом успешные социальные предприниматели делают свою работу и чему у них можно научиться? Если мы хотим, чтобы социальное предпринимательство продолжало расти и занимать все больше ключевых позиций в преобразовании общества, то нам необходимо найти ответы на эти вопросы. Нам требуется не просто определение социального предпринимательства как таковое, но и план действий, которому могли бы следовать состоявшиеся и начинающие социальные предприниматели – безотносительно их индустрии или спектра обязанностей – на пути к устойчивым изменениям.


Создавая теорию

Иногда социальные предприниматели производят впечатление людей дела, а не мыслителей. С нашей точки зрения, они являются и теми, и другими, при этом более надежная теория социального предпринимательства всегда будет оказывать им дополнительную помощь по мере того, как они продолжат развивать свой образ мышления и совершенствовать свои действия. Теория и основа, выдвигаемые в данной книге, возникли за период последних пятнадцати лет. Все это время мы использовали практический подход. Мы близко сотрудничали с социальными предпринимателями, оказывая им финансовую помощь, консультируя их и поддерживая во времена потрясений и переходных периодов. Отправной точкой в нашей работе послужила премия Фонда Сколла за социальное предпринимательство «Skoll Awards for Social Entrepreneurship». На сегодняшний день эта премия уже поспособствовала тому, что практически сто организаций, работающих в области социального предпринимательства, вместе со своими лидерами сумели получить общественное признание и финансовую поддержку. Все они были выбраны с учетом реальных доказательств того, что их деятельность действительно вела к возникновению положительных перемен во всем мире. Их работа, трудности и успехи стали своего рода лабораторией, позволяющей выяснить, что же такое социальное предпринимательство в действительности и каковы принципы его работы. Именно это и составило базу и мотивацию, благодаря которым была создана данная книга.

Являясь попутчиками социальных предпринимателей, получающих нашу поддержку в своей работе, мы увидели себя в роли тех, кого покойный Дональд Шон называл мыслящими практиками. Мыслящие практики думают в действии – они выполняют определенную работу, тщательно анализируя собственные действия, стремясь к непрерывному улучшению как своей теоретической базы, так и практических результатов[5]. В такой новой области, как социальное предпринимательство, осмысленная практика имеет особую ценность и сложность. Она значима, поскольку практикам необходимо конструировать собственные рабочие области путем интеллектуальных проб, ошибок и выстраивания теорий. Но сложность здесь заключается еще и в том, что новые области по сути аморфны: продуктивно размышлять о предмете, который не имеет очерченной формы и склонен к быстрым изменениям, – дело не из легких.

Зачастую говорят: «Хочешь научиться – найди ученика». Каким же в данном случае может быть вариант этой народной мудрости? Хочешь научиться тому, как вносить позитивный вклад в развитие мира, создай программу поощрительных наград! Весной 2004 года, отбирая лучших среди соискателей на первую премию «Skoll Awards for Social Entrepreneurship», мы пришли к интуитивному пониманию необходимости в более четком обозначении социального предпринимательства, в более разностороннем наборе критериев для определения профиля социального предпринимателя и в способе поиска отличительных качеств и достижений различных социальных предпринимателей. Несомненно, нам предстоял немалый объем работы.

В 2007 году журнал «Stanford Social Innovation Review» опубликовал статью под названием «Социальное предпринимательство: вопрос определения», где говорилось о первичных результатах нашей работы[6]. В ней мы стремились к тому, чтобы дать более четкое определение социального предпринимательства путем проведения двух важных разграничений. Первое располагалось в области двух разных типов действия: прямого и косвенного. Прямое действие – это то, где участник лично выполняет задачу, направленную на конкретный желаемый результат. Косвенное – где участник убеждает другого человека или организацию в необходимости определенных действий, при помощи которых можно добиться желаемого результата. Второе разграничение было проведено нами между двумя типами результатов: поддержание или последовательное улучшение существующей системы против принципиального преобразования в новую, более оптимальную.

Эти различия были критически важными в нашем понимании социального предпринимательства, поскольку позволяли нам проводить различия между тремя группами, которые зачастую объединялись между собой. Эти группы были следующими: поставщики социальных услуг, общественные деятели и социальные предприниматели (см. схему I-1).



Схема I-1

[image: ]

Поставщики социальных услуг обладают долгой и благородной историей работы, направленной на то, чтобы сообщества и мир в целом стали более равными, чтобы они были безопаснее, здоровее и, в конечном итоге, лучше. Эти типы людей и организаций жизненно необходимы для благополучия нашего общества. Поставщики социальных услуг, о которых мы говорили в статье, предпринимают прямые действия в каждой конкретной ситуации. Но они оставляют текущую систему неизменной, хотя и стремятся снизить ее негативное воздействие. Например, продовольственный фонд работает напрямую для смягчения условий бедности, обеспечивая продуктами те семьи, которые находятся в условиях крайней нужды.

Продуктовая помощь помогает семье справиться с голодом в определенный период жизни, но не способствует фундаментальным изменениям всего того, из-за чего семья по-прежнему остается настолько бедной, что регулярно вынуждена прибегать к услугам продовольственных фондов. Точно так же в глобальном масштабе «Сестры миссионерки любви» Матери Терезы работают напрямую, стремясь облегчить боль и страдания бедных и обездоленных по всему миру. Это образцовый поставщик социальных услуг, и без него мир, безусловно, был бы значительно хуже. Но эта организация не влияет на сами причины бедности в той же степени, в которой стремится помочь ее конкретным жертвам.

Общественные деятели тоже способны значительно улучшить наш мир. В отличие от поставщиков социальных услуг они работают косвенно, выступая за принятие новых законов, которые смогут преобразовать проблемную среду. Мартин Лютер Кинг и «Конференция южного христианского руководства» стремились изменить отношение к афроамериканцам и другим ущемленным меньшинствам в Америке. Они боролись за то, чтобы положить конец расовой дискриминации и ввести в действие закон о равноправии. Чтобы добиться таких радикальных перемен, им требовалось достучаться до других людей. В данном случае – до представителей федеральных и государственных властей, которые обладали всеми необходимыми полномочиями, чтобы внести законодательные поправки, утверждающие равные права для всех граждан страны. Только с принятием этих поправок столь фундаментальные положительные изменения могли быть закреплены в системе.

Конечно, общественным деятелям необязательно быть фигурами мирового значения, подобно д-ру Кингу, и проблемы, с которыми они работают, не всегда бывают настолько всеобъемлющими. Общественные деятели взаимодействуют с государственными структурами на всех уровнях, чтобы способствовать долговременным и значительным изменениям в различных сферах, начиная от экологии и заканчивая конкретными местными проблемами. Они становятся именно общественными деятелями, а не просто лоббистами, благодаря желанию исправить какие-то несовершенства в общественных отношениях. Лоббисты же стремятся к конкретной выгоде – зачастую при помощи законодательных мер – для узкого круга лиц, а не для социально уязвленных групп или всего общества. Лоббисты табачной индустрии могут утверждать, что защищают права курильщиков, хотя на самом деле защищают экономические интересы табачных компаний в ущерб интересам общества.

Социальные предприниматели, о которых мы говорили в статье, отличаются от поставщиков социальных услуг и общественных деятелей тем, что одновременно совершают прямые действия и ищут пути преобразования текущей системы. Они стремятся выйти за рамки обыкновенных улучшений, добиться принципиальных преобразований и становления стабильной новой системы, которая фундаментальным образом отличается от той, что ей предшествовала. Карнеги стремился и добился существенных преобразований, а не малозаметных изменений текущей ситуации. Он хотел общего бесплатного и свободного доступа к книгам, а не снижения, например, их стоимости, в результате чего еще некоторое количество людей смогло бы себе позволить их покупку. Он добивался абсолютно нового положения вещей, при котором знания были более доступны, чем прежде. И действовал при этом напрямую, вместо того чтобы пытаться убедить властные структуры в необходимости строительства библиотек. Он работал с разными по величине городами, используя собственные средства для усиления степени вовлеченности местных администраций, и внедрял собственные библиотечные проекты в соответствии с созданными им же самим критериями.

Учитывая эти две характеристики, мы считали, что определяющие черты социального предпринимательства следующие:

• Идентификация стабильного, но изначально несправедливого равновесия, которое становится причиной притеснений, маргинализации и страданий определенной группы людей, у которой нет достаточных финансовых средств или политического веса для самостоятельного продвижения преобразовательных изменений.

• Развитие, тестирование, улучшение и масштабирование решения, которое приводит к новому равновесию; создание ценностного предложения для общества, которое способно изменить существующий порядок вещей.

• Укрепление нового устойчивого равновесия, которое раскрывает новую ценность для общества, снимает ограничения для развития или смягчает страдания. Новое равновесие обрастает экосистемой, которая развивается и приносит пользу в различных социальных сферах.




В отличие от поставщиков общественных услуг, социальные предприниматели явно нацелены на постоянное и систематическое преобразование унизительных или несправедливых общественных условий. В отличие от общественных деятелей эти люди работают напрямую, создавая продукт, услугу или методологию, которые стимулируют преобразование общества.

Мы приводим данную аргументацию не с целью заявить о превосходстве социального предпринимательства над социальными услугами или общественной деятельностью. Многие организации, которые предпринимают косвенные действия или ищут способы улучшения, а не преобразования общества, проводят очень нужную и важную работу, но они не вписываются в определение социального предпринимательства.

Формулировка этого определения была необходима прежде всего из прагматических соображений. Нам нужны были четкие критерии, позволяющие определять и отбирать настоящих, образцовых социальных предпринимателей для участия в программе поощрительных наград Фонда Сколла. Нас беспокоил тот факт, что если бы мы распространили действие программы на слишком широкий спектр организаций, то у нас не получилось бы эффективно выстроить поле социального предпринимательства. На тот момент мы считали и по сей день продолжаем считать, что правительства и благотворительные организации должны обеспечивать финансовую помощь и поддержку местным поставщикам социальных услуг, общественным деятелям и социальным предпринимателям. Но собственные усилия мы сконцентрировали на последних, стремясь к четкому определению понятия социального предпринимательства и руководствуясь его характеризующими элементами, помогающими распознать и выделить эту сферу человеческой деятельности.


Изменение равновесия

При рассмотрении принципов социального предпринимательства понятие изменения равновесия приобретает особое значение. Равновесие – это сбалансированная и стабильная система. Эта система устойчиво сохраняется в своем текущем состоянии, которое соответствует ее структуре. Она может оказаться коррумпированной, жестокой или несправедливой, но если ее силы сбалансированы, то они останутся таковыми до тех пор, пока не будет предпринято намеренное действие, направленное на изменение равновесия (при этом в некоторых случаях система остается неизменной даже при наличии подобных усилий). Система субъектов может, а зачастую и будет производить относительно стабильное равновесие, неприятное и непродуктивное для определенных ее участников, – как правило, наименее привилегированных и наиболее маргинальных. Общество при Карнеги, к примеру, находилось в стабильном положении относительно недоступности книг, и лишь преобразовательное изменение сумело это исправить. Без него положение вещей продолжало бы оставаться тем же, что и прежде.

Еще одним примером стабильного, но несправедливого равновесия могут послужить системы образования для малообеспеченных жителей сельской местности. Неравенство в доступности и качестве образования – давно укоренившееся во всем мире равновесие. Дети из семей со средним или высоким достатком имеют широчайший доступ к возможностям получения образования – они учатся в престижных школах, имея преимущества в виде самых квалифицированных педагогов, самых эффективных образовательных программ и самых лучших педагогических систем. А более высокий уровень образования, в свою очередь, лишь усиливает их экономические преимущества. Подобное явление будет правдой даже в отношении Соединенных Штатов: в соответствии с данными исследовательского центра Pew Research Center: «Среди опрошенных в возрасте от 25 до 32 лет средние ежегодные заработки обладателей дипломов о высшем образовании в условиях полного рабочего дня на 17 500 долларов США превышают заработки тех, кто имеет лишь среднее образование. Во второй половине двадцатого века этот разрыв неуклонно возрастает с каждым новым поколением»[7].

В 1970-е Колумбия столкнулась с похожим фундаментальным равновесием с той только разницей, что возникшая ситуация была еще более жесткой. В те годы страна погрязла в политическом конфликте между правительством и левыми повстанцами. Возрастали масштабы наркоторговли, что в определенной мере способствовало экономическому росту, но одновременно порождало насилие и нестабильность. Система образования давала сбои, особенно в сельских регионах, где было крайне мало учителей, да еще и имевших вдобавок очень слабую подготовку. Профессор Калифорнийского университета Э. Марк Хенсон в своем исследовании в области образовательной реформы страны писал: «Данные о переписи населения в 1973 году показали, что 33,6 % рабочей силы, не имевшей школьного образования, были сконцентрированы в сельских областях… Даже несмотря на то что уровень грамотности среди взрослого населения вырос с 63 % в 1960 году до 81 % в 1975-м уровень безграмотности в сельской местности примерно в три раза превышал аналогичный уровень среди городских жителей»[8].

Ключевыми субъектами колумбийской системы образования были:

• правительство, которое было обязано предоставлять образование сельским детям, но было ограничено как в ресурсах, так и необходимостью выполнять другие насущные задачи;

• администраторы, управляющие школьными округами, стремящиеся распределить средства среди максимально возможного количества учебных заведений, одновременно осознавая силу ограничений, создаваемых небольшими масштабами и относительной недоступностью сельских школ;

• учителя, которые, несмотря на свою минимальную подготовку и скудное оснащение, должны были выполнять образовательные задачи, зачастую неся ответственность за детей из разных классов, одновременно находящихся в одной учебной комнате;

• родители, которым приходилось выбирать между тем, чтобы отправить детей в школу с прицелом на будущее или отправить на работу для пополнения скудного дохода семьи в настоящем;

• ученики, которые не могли поддерживать свои семьи, если хотели учиться, пусть и в единственно доступных им стесненных условиях.



Равновесие, сложившееся в результате, было довольно стабильным благодаря той поддержке, что ему оказывали все участники системы, каждый из которых видел статус-кво как нормальное положение вещей, всегда бывшее таковым. Дети находились в замкнутой и несправедливой системе, которая не давала причин надеяться на перемены.

Столкнувшись с подобным, поставщик социальных услуг принял бы (безусловно, с неохотой) этот статус-кво и стал бы упорно трудиться над тем, чтобы сгладить его негативное воздействие – скорее всего, путем сбора средств для покупки учебников или для привлечения дополнительных учителей к работе в сельской местности. Общественные деятели боролись бы с ситуацией путем оказания давления на правительство Колумбии с целью внесения изменений в нормативы профессиональной подготовки учителей или с целью увеличения дотаций на сельские школы. Социальный предприниматель предпринял бы меры по прямому воздействию на систему, стремясь к смещению равновесия к новому положению, которое оказалось бы как стабильным, так и более благоприятным по отношению к детям, находящимся в ущемленном положении. Именно так и сделала Вики Кольберт.

Родившись в Колумбии, она изучала социологию и систему образования как в родной стране, так и за рубежом. Вскоре после окончания магистратуры в Стэнфордском университете Кольберт вернулась в Колумбию, чтобы применить все полученные знания в образовательной системе родной страны. Она получила в Министерстве образования должность координатора проектов сельских школ и приступила к воплощению перемен изнутри. В то время уроки в Колумбии происходили так же, как и в других странах, – учитель стоит перед классом и преподает свой предмет, пользуясь старыми учебниками. Обучение велось согласно централизованным нормативам и расписанию, а естественное детское любопытство не принималось в расчет. Работники системы образования были сильно ограничены в возможностях индивидуализировать процесс обучения (и не ограничены в возможностях ему мешать). Обучение по большей части заключалось в запоминании и пересказе различных фактов.

В процессе работы Кольберт узнала о множестве различных педагогических моделей, среди которых колумбийская была одной из самых худших. Поэтому она начала вести работу с учителями на местах и поощрять школы к переходу на методы совместного обучения и усиления самоподготовки, чтобы помогать детям самостоятельно находить удобные им способы получения знаний. Она помогала учителям переходить от банального чтения лекций к содействию в групповом обучении, которое заключалось в одновременной работе с небольшими группами детей, направленной на стимуляцию их мыслительной деятельности и управление их интересами. По ее мнению, основное внимание должно было уделяться не только грамоте и счету, но и основным жизненным навыкам, включая умение учиться, критически мыслить, сотрудничать с окружающими и принимать эффективные решения. Кольберт считала, что школа должна функционировать в качестве самоуправляемого сообщества, в котором мнение учителей, родителей и учеников о том, что происходит, имеет немалый вес. Таковым был подход к практическому обучению, применяемый в лучших частных школах мира. Кольберт стремилась применить аналогичную практику в отношении беднейших детей Колумбии, будучи принципиально убежденной в том, что все они заслуживают доступной и самой качественной системы образования из всех существующих.

По мере работы с учителями и школами она заметила значительные перемены, происходившие в отдельных классах. Но далеко не во всех – что и побудило ее основать Escuela Nueva (буквально Новая Школа) – неправительственную организацию, нацеленную на систематизацию и распространение нового педагогического подхода по всей Колумбии. По мере создания собственной модели она вновь и вновь возвращалась к ключевым принципам: учебный план должен соответствовать уровню текущей подготовки преподавателей, политически достижимым и привлекательным для сильных профсоюзов, а также финансово устойчивым. Она задалась целью найти комплексное решение проблемы: «Было очень важно начать думать системно, вместо того чтобы решать каждую проблему в отдельности», – вспоминает она[9].

За десять лет модель Escuela Nueva превратилась в государственную программу Колумбии. Впоследствии она распространилась на Вьетнам и Бразилию. Согласно оценке, вынесенной представителями Всемирного Банка в 1992 году, дети из бедных семей, обучаемые в соответствии с принципами Кольберт, в целом показали лучшие результаты, чем дети из более обеспеченных слоев общества, обучаемые в традиционных школах. Исследование, проведенное UNESCO в 2000 году, показало, что наряду с Кубой Колумбия проделала блестящую работу в Латинской Америке, направленную на улучшение системы обучения детей в сельских областях страны[10].

Эта новая система образования коренным образом сместила равновесие в отношении учеников из сельской местности Колумбии. Новые, более оптимальные условия привели к тому, что двадцать тысяч школ, используя этот подход, добивались лучших результатов при сохранении тех же затрат, что были ранее. Конечно, это не означает, что новая система обучения идеальна. Escuela Nueva, как и многие другие организации, имеет своих противников. Но мало кто смог бы утверждать, что положение детей в старой системе было лучше, чем в новой.

Работа Кольберт полностью подходит под понятие социального предпринимательства. Социальные предприниматели стремятся изменить неблагоприятное равновесие тем способом, который не является ни полностью санкционированным свыше, ни полностью рыночно-ориентированным. Они создают новые подходы к решению старых тяжелых проблем. Они действуют напрямую, чтобы привести общество к новым и лучшим условиям жизни. Наиболее подробно мы изучаем идею изменения равновесия в главе 1 и обращаемся к силам, благодаря которым это становится по-настоящему осуществимым, в главе 2.


Как работает социальное предпринимательство: структура

Спустя годы после того, как нами впервые было использовано это определение, в процессе работы и оказания поддержки организациям в их работе по изменению равновесия мы узнали многое из того, что выходит за рамки обозначений, некогда сформулированных нами в статье.

Во-первых, реальное изменение равновесия задает довольно высокую планку. Добиться значительного смещения в сторону нового стабильного положения – чрезвычайно сложная задача. Количество успешных поставщиков социальных услуг и общественных деятелей существенно превышает количество успешных социальных предпринимателей. Отчасти именно по этой причине мы столь горячо верим в необходимость вложений в работу социальных предпринимателей, развития коммуникаций между ними и общественного признания их деятельности. Нам необходимо увеличение количества людей, подобных им, а им необходима наша помощь в достижении своих амбициозных целей.

Во-вторых, изменение равновесия требует времени. Существующие модели равновесия стабильны в силу того, что их действующие силы поддерживают элементы в сбалансированном состоянии. Перемещение от существующего положения к новому редко бывает гладким и беспрепятственным. Не всегда бывает заранее ясно, какие пути к созданию нового положения вещей приведут к успеху. В данной книге мы обсудим несколько случаев текущих изменений в равновесии. Надеемся, что в конечном итоге многие из них окажутся успешными, хотя некоторые и будут обречены на провал. Для того чтобы отличить одни от других, потребуются время, терпение и, в конечном итоге, оценка результатов.

В-третьих, существует более глубокая связь между социальным предпринимательством и общественной деятельностью, чем та, которую мы смогли разглядеть вначале. Социальное предпринимательство может существенно усилить и ускорить темп изменения равновесия. Вики Кольберт, как мы увидели, создала преобразовательный и обусловленный интересами учеников подход к школьному образованию детей из сельских местностей Колумбии, используя для этого проект Escuela Nueva. Она стала прототипом социального предпринимателя, совершающим прямые действия, направленные на смену равновесия. Затем, будучи общественным деятелем, она подтолкнула правительство Колумбии к распространению нового учебного плана. Она действовала настолько эффективно, что в конце концов ее назначили министром образования, дав возможность внедрять свою модель по всей стране.

Помимо этих трех вынесенных нами уроков, еще мы увидели отчетливую закономерность в самом характере работы социальных предпринимателей. И структурировали ее в качестве процесса, состоящего из четырех этапов, – об этом можно почитать во второй части данной книги. Если рассмотреть примеры успешного социального предпринимательства, ситуации, в которых реальная перемена равновесия визуализировалась, воплощалась и впоследствии поддерживалась в устойчивом состоянии, то можно выявить изобретательность и набор действий, которые, кажется, и приводят к успеху все предприятие. Эта модель изменения равновесия не должна восприниматься как упрощенный рецепт, ее стоит использовать в качестве общего подхода к пониманию социального предпринимательства как процесса. Четыре этапа отображены в схеме I-2 в виде волн, исходящих из центра.



Схема I-2

[image: ]

1. Понимание мира. Парадокс социального преобразования заключается в необходимости по-настоящему понять устройство существующей системы прежде, чем предпринимать какие-либо серьезные попытки для ее изменения. Действующие лица, лучше других понимающие суть статус-кво, зачастую наиболее тесно связаны с существующей системой, в то время как лица, яснее всех остальных осознающие необходимость в изменениях, как правило, рассматривают систему извне. Эффективное социальное предпринимательство признает эту динамику и находит способы управления ею – этот процесс мы изучим в главе 3.

2. Визуализация нового будущего. Для воплощения положительных изменений в жизнь каждый из субъектов, будь то социальный предприниматель или кто-то еще, должен определить направление движения. Успешные социальные предприниматели задают высокую планку, имея конкретное представление о фундаментальном изменении равновесия для определенной целевой аудитории. В главе 4 мы обсудим, каким образом они представляют себе стабильный и устойчивый мир, существующий в новых, существенно лучших условиях для целевой группы, а часто и для всего общества.

3. Создание модели изменений. Чтобы воплотить задуманное в жизнь, социальные предприниматели обязаны применять креативность и подготовленность в создании модели изменений – модели, которая должна быть устойчива в снижении затрат или в системном, регулярном увеличении ценности и результаты применения которой можно будет измерять и фиксировать. Согласно нашим наблюдениям, социальные предприниматели не занимаются созданием бесчисленного множества разнообразных моделей изменений: во всех историях успеха можно найти общие закономерности и параллели. В главе 5 мы обсудим набор специфических механизмов, которые успешно применялись для преобразования равновесия в различных контекстах.

4. Увеличение масштаба решения. Масштабируемость – критически важная черта социального предпринимательства. Модели, постоянно требующие повторных инвестиций, независимо от масштаба, как правило, оказываются неудачными при попытках добиться устойчивого изменения в равновесии. Подобный подход может также оказаться чрезмерно дорогим для достижения необходимого масштаба преобразования, особенно в тех случаях, когда целевые благополучатели неспособны платить за получаемую пользу. В главе 6 мы изучим способы, при помощи которых эффективные социальные предприниматели расширяют масштабы своего влияния.


В процессе строительства: создавая социальное предпринимательство

Хотелось бы подчеркнуть, что мы находимся на середине пути, а не в его конце. Мы считаем, что нам удалось узнать о множестве вещей, способных оказаться полезными, но признаем и тот факт, что в будущем нам еще многому предстоит научиться.

Создавая эту книгу и выстраивая теорию социального предпринимательства, мы осознавали всю ценность работы, проделанной теми, кто начал заниматься данной проблемой до нас, и были им чрезвычайно за это признательны. Мы, как и многие наши коллеги, особенно – работающие в Соединенных Штатах, считаем основоположником этого подхода Джона Гарднера. Он был министром здравоохранения, образования и социального обеспечения в администрации президента Линдона Джонсона и являлся одним из наиболее примечательных строителей «Великого общества». Будучи президентом Carnegie Corporation в Нью-Йорке, он развивал наследие Эндрю Карнеги миллионами способов, однако самое мощное воздействие на окружающий мир, по нашему мнению, произвела его поддержка «Корпорации общественного вещания», что привело к созданию двух новых государственных институтов: Национального общественного радио и Государственной службы радиовещания. Он также был основателем многочисленных организаций, включая «Независимый сектор», объединявший некоммерческие организации США и фонды, и «Общее дело», сосредоточенное на защите принципов американской демократии. И хотя он никогда не писал о социальном предпринимательстве как таковом, вся его деятельность, равно как и рецепты продуктивного гражданства, описываемые в книге 1963 года «Самообновление: индивидуальное и инновационное общество», вдохновили следующие поколения мыслителей и практиков, которые продолжили формировать поле социального предпринимательства в соответствии с этими идеалами.

По другую сторону Атлантики социолог лорд Майкл Янг добился значительных достижений, среди которых можно назвать создание Открытого университета, впервые задействовавшего концепцию дистанционного обучения и ставшего радикально новой альтернативой традиционной модели высшего образования. Позднее Янг стал уделять больше внимания концепции социального предпринимательства и в 1997 году основал «Школу социальных предпринимателей», которая помогла многим людям найти себя в этой области.

Еще был Билл Дрейтон, которого большинство из нас считает крестным отцом современного социального предпринимательства. Он не вводил в обращение этот термин, но в 1981 году, основав некоммерческий фонд «Ашока» с целью поиска и поддержки социальных предпринимателей, помог этому зарождающемуся направлению развиться и укорениться. В течение последних тридцати лет организация Дрейтона определила и выбрала в качестве «Друзей Ашоки» более трех тысяч социальных предпринимателей из более семидесяти стран[11]. Являясь главой и исполнительным директором фонда, он работал без устали – организовывал, писал и вдохновлял окружающих.

Наконец, ни один список родоначальников социального предпринимательства нельзя считать законченным, если он не включает в себя Джеффа Сколла, президента и основателя eBay и, впоследствии, основателя как Participant Media, так и Фонда Сколла. Именно благодаря ему и его призывам присоединиться к команде фонда, все мы оказались в мире социального предпринимательства. Сколл не делает секрета из того, что основой его мотивации служит «ставка на хороших людей» с целью достичь перемен в наиболее критически значимых областях мира. Благодаря ему фонд стал ведущим источником финансирования в области социального предпринимательства, а также были основаны такие организации, как Центр Сколла в Школе бизнеса при Оксфордском университете, ежегодный Всемирный форум Сколла (ВФС) и система поощрительных наград «Skoll Awards for Social Entrepreneurship», – каждая из которых служит рычагом для развития понимания и практических решений в области социального предпринимательства по всему миру.

Гарднер, Янг, Дрейтон и Сколл пришли в эту область тем же путем, что и мы, – в качестве практиков со стремлением к созданию собственных теорий и их последующей проверки в действии. Конечно, существует много людей, которые рассматривали эту область сквозь призму науки. И можно многое узнать, изучая академические труды по социальному предпринимательству, начиная с революционной работы Грега Диза. Специально для тех, кто захочет углубиться в подобную литературу, мы включили в библиографию некоторый перечень ключевых текстов и статей. Но следует отметить, что данная книга создавалась не в качестве академического текста. Хотя научные исследования и являются важным участком работы – ведь каждая область нуждается в строгости академической науки для постановки ключевых вопросов и обозначения границ, – они сыграли далеко не главную роль в формировании нашего опыта. «Выходя за грани лучшего» – книга, созданная мыслящими практиками. Практика, обратная связь, анализ собственного опыта, необходимые корректировки и дальнейшая практика – именно эти процессы и составили основу нашей теории.

Поэтому мы надеемся, что данная книга окажется особенно полезной именно для практиков. Она в первую очередь предназначена для следующих четырех категорий читателей:

1. Состоявшиеся и начинающие социальные предприниматели, включая студентов, изучающих социальное предпринимательство как дисциплину. Мы надеемся, что первая часть книги поможет вам увидеть свою (настоящую или потенциальную) позицию в мире таким образом, чтобы более эффективно ориентировать направленность своих дальнейших практических действий. С этой целью во второй части книги мы объясняем процессы и модели, помогающие либо усовершенствовать существующий подход, либо разработать новый.

2. Инвесторы или потенциальные инвесторы в сфере социального предпринимательства – как отдельные люди, так и организации, похожие на Фонд Сколла. Описываемые в книге теории создавались для того, чтобы помогать нам вести свою работу в фонде и делать это более ответственно. Мы считаем, что многие другие фонды и отдельные энтузиасты заинтересованы в потенциале социального предпринимательства к преобразованию систем, но при этом могут испытывать сложности в понимании этой области. Мы верим, что знания, которыми делимся в данной книге, помогут им определить организации, нацеленные на перемены, и связаться с их представителями для того, чтобы сделать более эффективные инвестиции. Чем больше успешных вложений сделают инвесторы, тем большими будут масштаб и успешность социального предпринимательства, и тем выше окажется вероятность того, что наш мир будет пожинать реальные плоды этих усилий.

3. Люди, обладающие полномочиями в изменении правового контекста социального предпринимательства. Любая организация в конкретном правовом контексте одновременно сталкивается как с ограничениями, так и с возможностями. Социальное предпринимательство – не исключение. Являясь гибридной формой организации, которая находится где-то между ориентированным на прибыль бизнесом и правительственным учреждением, социальное предпринимательство как структура может сбивать с толку. Некоторые юрисдикции, например Объединенного Королевства, лучше других сумели справиться с этой неоднозначностью. Мы надеемся, что книга может помочь политикам и другим лицам, чьи полномочия позволяют изменять законодательство ради новых возможностей.

4. Преподаватели в области социального предпринимательства. Никто лучше нас не знает, насколько быстро за последние годы возрос спрос на курсы, инструктаж и наставников. К счастью, эти растущие запросы не остаются без ответов, но мы видим здесь существенные возможности для большего развития. Надеемся, что книга, связанная с практической стороной вопроса, сумеет помочь преподавателям при обучении и станет дополнением к той важной работе, которую проделали ученые и другие люди, внесшие свой вклад в развитие этой области.


Вперед, к социальному преобразованию

Итак, мы с радостью приглашаем читателей в главу 1, которая перенесет нас назад, в Европу пятнадцатого века, чтобы помочь нам изучить природу социального преобразования. Затем мы перейдем к динамике социального преобразования, выделив принципы и силы, которые ею движут. Имея эту основу – многие элементы которой вам будут уже знакомы, но окажутся по-новому сформулированы, – в своем распоряжении, вы получите возможность углубиться в изучение тех способов, которые используют социальные предприниматели, чтобы добиться преобразующих перемен. Мы надеемся, что это путешествие будет вам так же приятно, как и нам.

Часть I

Преобразование во благо

Глава 1

Изменяя равновесие

Иоганн Гутенберг родился в самом конце четырнадцатого века, как раз в те времена, когда Европу захлестнула волна перемен. Континент восстанавливался после века, омраченного смертью и разложением, когда голод и чума объединились, чтобы лишить жизни и родного дома более трети своего населения. Это были времена социальных волнений и, как тогда казалось, бесконечной войны. Но теперь жизнь людей стабилизировалась, благополучие восстанавливалось и сменялась политическая власть. Начинала вновь развиваться торговля, расширялись гильдии, начиналась эпоха исследований. На Востоке расцветала Оттоманская империя, а хватка Священной Римской империи в Европе ослабевала. Но все эти перемены меркли по сравнению с новым положением вещей, причиной возникновения которого стал Гутенберг.

Ранняя его карьера не предвещала того, что впоследствии он станет проводником перемен. Будучи сыном обеспеченного купца, он не был удачлив в своих ранних предприятиях, наиболее примечательным из которых стало производство сувенирных зеркал, приуроченное к выносу мощей Карла Великого. Хорошо отполированные зеркала предназначались для паломников, чтобы ловить «священное сияние», исходящее от мощей. Однако замысел провалился, когда наводнение задержало вынос мощей и толпы покупателей в конечном итоге так и не появились. Разоренный и преследуемый партнерами по бизнесу, Гутенберг обещал удовлетворить их претензии, но не деньгами, а с помощью своего изобретения: эффективного процесса печати с использованием подвижных литер.

Подобно большинству изобретений, печатный пресс Гутенберга не являлся совсем новой идеей: подвижные литеры были изобретены в Китае несколькими веками ранее, а затем медленно распространились по Азии и оказались в Европе. Но Гутенберг изменил существовавшие технологии так, что процесс печати стал гораздо быстрее и надежнее и впервые позволял печатать значительное количество страниц. Изобретение касалось не только самого пресса с подвижными литерами, но и процесса литья шрифтов, средств для выравнивания и расположения шрифтов и даже специальных чернил, которые допускали возможность цветной печати.

Печатный пресс Гутенберга обладал потенциалом, способным перевести производство книг с использования труда ремесленников на использование машин, снижая тем самым затраты и повышая производительность. Печатный пресс мог бы так и остаться лишь многообещающей новой технологией, уподобившись другим многочисленным изобретениям, если бы не те события, которые вскоре произошли. Гутенберг и его единомышленники начали производить печатные материалы и выпускать их в широкую продажу. Это в итоге привело к тому, что печатное слово стало гораздо доступнее, чем в любые предшествующие времена. Предоставив доступ к печатному слову, предприятие Гутенберга подготовило почву для широкого распространения грамотности и, тем самым, для демократизации знаний.

До момента появления Гутенберга и его пресса знания на Западе были доступны немногим: газет и журналов еще вообще не существовало, а книги создавались в единичных экземплярах и были феноменально дороги. Создавались они в основном монахами, которые уделяли часы кропотливого труда каллиграфическому письму и иллюстрациям. В результате лишь церковь и наиболее состоятельные люди могли позволить себе владеть собственными книгами. И они были единственными, у кого имелся доступ к знаниям в письменном виде.

Весь остальной мир обменивался информацией в устной форме. Простолюдины практически не имели возможностей научиться читать, но причина здесь заключалась не в отсутствии интеллекта или интереса к учебе, а в том, что у них попросту не было доступного материала для чтения. Занятые сбором урожая крестьяне, описанные на страницах «Великолепного часослова герцога Беррийского», не имели ни малейшей возможности увидеть эту рукопись или хотя бы узнать о том, как их труд там изображен. Они учились навыкам обработки земли у родителей, трудясь вместе с ними, а затем, в свою очередь, устно и конкретными примерами передавали полученные знания собственным детям. Они не имели доступа к печатной Библии и о ее содержании знали лишь из проповедей и бесед со священниками.

Дороговизна и недоступность книг обусловили то, что не только знания, но и власть, которой они наделяют, оставались вне досягаемости для народных масс. Представители церкви, дворянство и гильдии процветали и извлекали пользу из существовавшего статус-кво, позволявшего им поддерживать и усиливать свое превосходство над большинством. Остальные же могли либо безропотно подчиниться своей жизненной участи, либо вести напрасную борьбу против укоренившейся системы.

Изобретение Гутенберга перевернуло все. Скорость и надежность печатного пресса снизили затраты на производство в достаточной степени, чтобы существенно большее количество людей могло позволить себе покупку печатных материалов. С этого момента начались стремительные перемены. Магазин Гутенберга, расположенный в немецком Майнце, стимулировал развитие новой индустрии – к концу пятнадцатого века появление типографий было зафиксировано примерно в 270 городах по всей Европе. Впоследствии возникли эпоха Просвещения и Протестантская Реформация, появившиеся исключительно благодаря новому доступу к письменному и печатному слову.

По многим параметрам Гутенберг был предпринимателем. Он стремился преуспеть в мире посредством создания коммерческого предприятия. Он искал насущную потребность и пытался найти наилучшее из возможных решение, чтобы ее удовлетворить. Он разработал надежный способ, позволяющий удовлетворить насущную потребность, и на его основе создал свой бизнес. Он не просто изобрел печатный пресс, а основал печатное производство с целью (которая по большей части так и осталась недостижимой) обогатиться на собственном изобретении.

Тем не менее влияние Гутенберга оказалось куда большим, чем он мог изначально себе это представить. Он фундаментальным образом изменил принцип, по которому работала окружающая его реальность. Его изобретение изменило мир, потому что оно относилось не только к индивидуальным потребностям, но и к гораздо более масштабному социальному равновесию. Несмотря на то, что сам Гутенберг вряд ли сформулировал бы это подобным образом, он сумел продвинуть мир вперед, создав механизм, успешно заменивший несправедливое равновесие на новое.

Вспомните, что система находится в равновесии тогда, когда она стабильна и сбалансирована. Подобные системы, как правило, масштабны, устойчивы и способны на самоусиление. Это вовсе не означает, что они оправданны, справедливы или честны. Системы с устойчивым равновесием могут восприниматься как нечто естественное и даже неизбежное, как положение вещей, которое всегда было таким и таким же и останется.

Представьте ситуацию в области знаний, имевшуюся до прихода печатного пресса. Лишь небольшое количество людей владело информацией и контролировало ее. Состав этих элит с течением времени мог меняться, но доступ широких народных масс к знаниям оставался прежним. При помощи печатного пресса Гутенберг изменил стабильное положение вещей. Он сделал возможным более широкий доступ к информации, создав условия для роста общей грамотности и более быстрого и эффективного распространения знаний. Первая газета появилась уже через шестьдесят лет после изобретения Гутенберга.

Доступ к печатному слову проложил путь к революции в человеческом мышлении, поскольку тезисы Мартина Лютера и работы философов эпохи Просвещения, таких как Локк, Юм и Вольтер, могли читаться и распространяться с гораздо большей легкостью, чем это могло бы происходить в прошлом. Издатели, последовавшие за Гутенбергом, распространили его влияние, помогая устанавливать и усиливать новое мировое положение.

Зародилось новое и превосходное равновесие – не сразу, но шаг за шагом, потому что большие перемены зачастую встречают жесткое сопротивление до тех пор, пока не возникнет равноценно стабильное, но более совершенное положение. Следует отметить, что новое равновесие не было идеальным. Как вы помните из истории Эндрю Карнеги, рассказанной во вступительной части, печатный пресс не обеспечил равного и беспрепятственного доступа к книгам. Но он сумел изменить мир, в котором царили условия, согласно которым лишь небольшая группа людей имела доступ к печатному слову, превратив его в иной, где печатные материалы были в широком доступе для народных масс. Но, несмотря на всю широту доступа, его нельзя было назвать действительно всеобъемлющим. Спустя столетия после прихода печатного пресса книги все еще были более доступны богатым, чем бедным. Таким образом, преобразование Карнеги, по старой традиции, было построено на плечах гигантов, которые ему предшествовали.


Природа социального преобразования

Социальное преобразование, под которым подразумеваются позитивные, основательные и долгосрочные изменения сложившихся условий жизни общества, практически всегда является результатом успешного вызова, брошенного существующему равновесию. Отдельные люди или группы людей нацеливаются на конкретный статус-кво, предпринимая попытки к его смещению в сторону нового и более совершенного положения вещей, в котором сложившиеся условия для большинства людей будут существенно и неуклонно улучшаться. Путь к подобным преобразовательным переменам, даже в случае вроде бы вполне готовых условий, далеко не неизбежен и не всегда проходит гладко.

Чтобы понять, как именно происходят подобные социальные преобразования, будет полезным сделать шаг назад и взглянуть на преобразования в абсолютно другой области: в мире науки. Стандартное повествование о научном прогрессе выглядит примерно следующим образом: научное понимание приводит к стабильному, пусть и не всегда прямому пути, на котором каждый ученый работает, опираясь на труды своих предшественников, добавляя к ним новые данные и обогащая всеобщее понимание сути вещей.

В 1962 году Томас Кун в своей книге «Структура научных революций»[12] подверг подобный взгляд сомнению. Он утверждал, что развитие научного знания идет не в стабильном и ритмичном движении от одного великого мыслителя к другому, а происходит путем потрясений. Он говорил о том, что великие мыслители, безусловно, играют немаловажную роль, но не такую, как мы считаем. Они не столько выстраивают свои работы на трудах предшественников в той степени, сколько ставят эти труды под вопрос и пересматривают их заново. Он объяснил свою теорию на контрасте между двумя существенно отличающимися друг от друга моделями прогресса: нормальной науки и научной революции.

Нормальная наука во многом соответствует традиционному взгляду в стиле «медленно, но верно». Здесь научное сообщество функционирует в устоявшейся парадигме, и работа ученого заключается в том, чтобы ее расширить и укрепить. Ученые принимают основополагающие идеи определенной теории и развивают ее. Такой прогресс вполне эффективен и создает возможности для более глубинного понимания сути с течением времени. Но он имеет и значительные ограничения, так как требует приверженности определенным школам, теориям и знаниям. Если кто-то ставит их под вопрос или предпочитает работать вне сложившейся системы взглядов, то он считается идущим по ошибочному пути: его могут высмеивать, подвергать остракизму и даже наказывать, потому что он воплощает в себе нежелательный вызов, бросаемый общепринятому статус-кво. В результате существующая парадигма лишь укореняется и становится еще более доминирующей даже в том случае, если она имеет серьезные недостатки.

Согласно Куну, глубина исследований в области существующей парадигмы рано или поздно приведет к возникновению сомнений в правильности ее самой: появятся данные, которые будут казаться аномальными или труднообъяснимыми в ее контексте. По мере накопления подобных данных существующая парадигма будет все больше ослаблять свою хватку и неизбежно окажется ввергнутой в состояние кризиса. Порой кризис может быть устранен путем дальнейших исследований в рамках все той же парадигмы (иными словами, путем нормальной науки). Но зачастую он приводит к тому, что правильность парадигмы ставится под вопрос. Некоторые ученые начинают сомневаться в ее фундаментальных положениях, выдвигать новые парадигмы, отличные от предыдущей, способные объяснить аномалии и при этом существенно изменяющие основную общепринятую структуру знания. Кун называл этот этап революционной наукой. Он описывал ее как фундаментальное изменение, при котором конкретная область разворачивается в сторону нового понимания и нового подхода. Переписываются учебники. Изменяются стандартные процедуры. Теряются репутации. Изгои становятся центральными и уважаемыми фигурами. В итоге новая парадигма устанавливается, общество адаптируется и возвращается к практике нормальной науки в условиях нового контекста. И так продолжается до новой революции.

Рассмотрим пример, знакомый любому школьнику, – революцию Коперника. В течение веков укоренившиеся взгляды научного сообщества говорили о том, что Земля находится в центре Вселенной и представляет собой неподвижный объект, вокруг которого вращаются Солнце, планеты и звезды. Нормальная наука, построенная на ключевых теориях Птолемея, обозначенных во втором веке, моделировала траектории движения небесных тел вокруг неподвижной Земли. Однако к середине шестнадцатого века возможности по отслеживанию траекторий движения звезд были уже развиты до такой степени, что модель Птолемея стала трещать по швам. Оказалось, что движения небесных тел никак в нее не вписываются.

В 1543 году астроном и математик Николай Коперник опубликовал свой труд под названием «Об обращении небесных сфер», где выдвинул новую космологическую теорию, согласно которой Солнце находится в центре, а Земля является одной из вращающихся вокруг него планет. Идеи Коперника были отвергнуты большинством отчасти потому, что его математические расчеты не подтверждались в действительности. Идея была верна, но данные оказались ошибочными, так как он использовал инструментарий нормальной науки – модели, унаследованные от Древней Греции, – чтобы с их помощью зафиксировать траекторию движения планет вокруг Солнца.

Положение вещей так и оставалось неизменным до тех пор, пока примерно через полвека итальянский физик Галилео Галилей не сформулировал новую теорию движущихся объектов. Он восполнил пробелы в идеях Коперника, выдвинув гипотезу о существовании внешней силы, которая заставляет двигаться планеты не по прямой, а по изогнутой траектории. За эти взгляды он был объявлен еретиком. Однако современник Галилея Иоганн Кеплер, а впоследствии и Исаак Ньютон, стали развивать его идеи и в конечном итоге создали новую парадигму понимания законов движения планетных тел. Произошла научная революция. Нормальная наука была заново переутверждена. Ученые приступили к работе, исследуя вопросы в рамках новой парадигмы, которая преобладала в течение последующих трех столетий.

Эта закономерность, как утверждает Кун, повторяется в каждой области научных исследований. Нормальная наука – принятие парадигмы и работа в ее рамках – преобразуется революционно-радикальными и кардинальными переменами в научном понимании сути вещей. Научный прогресс, по его словам, – не последовательная эстафета от одного мыслителя к другому, а резкие скачки. Работа Куна стала одной из самых влиятельных книг двадцатого столетия, она изменила наш взгляд на историю и прогресс в научной среде.

Чему может нас научить новое понимание научного прогресса, как оно может обогатить наше видение сути преобразований? Насколько распространена модель Куна за пределами научного мира? Как мы можем видеть, образ мышления, описываемый Куном, оказывается полезным во множестве ситуаций. Разве история искусства, общественных наук – фактически любая область человеческого интереса и устремлений – не обладает подобной закономерностью, складывающейся из ортодоксальности, вызова, революции и перезагрузки? Моне и Пикассо, Мария Монтессори и Джон Дьюи мало чем отличаются от Коперника и Галилея. Помимо объяснения принципов научного развития Кун описывает важные процессы, благодаря которым мир быстро движется вперед во многих областях человеческой деятельности. Эти процессы свойственны любому прогрессу в любой ее сфере.

Общественная среда тоже развивается скромными темпами по мере того, как мы оттачиваем и усовершенствуем существующую модель, принимая текущую парадигму и продолжая работать в ее условиях. Мы принимаем экономическое неравенство как неизбежное и концентрируем усилия на снижении его негативных проявлений при помощи социальных программ. Мы принимаем тот факт, что неэффективные рынки – это одна из характерных особенностей мира, и создаем бизнесы, использующие эту неэффективность, вместо того чтобы создавать организации, направленные на ее искоренение. На этом этапе наш подход к переменам оказывается сродни подходу, практикуемому в нормальной науке: мы принимаем текущее равновесие, которое остается в целом стабильным, пусть при этом и неудачным. Как мы уже отметили ранее, это вовсе не означает, что прогресс, достигаемый в этой фазе, обязательно оказывается бесполезным. Зачастую отдельные лица и организации могут снизить самое неблагоприятное воздействие, оказываемое текущим положением вещей, и сделать жизнь немного лучше для тех, кто находится в наименее привилегированном положении.

На этапе нормальной фазы действующие лица принимают статус-кво, существующую парадигму, как по большей части естественное и нормальное состояние. Правительства вносят поправки и адаптируют законодательство в намерении улучшить положение вещей и тем самым укрепляют равновесие, не давая ему пошатнуться. На волне кризисов, угрожающих экономике США, к примеру, были приняты такие законы, как закон Сарбейнза – Оксли и Додда – Франка, с целью предотвратить действия со стороны бизнесов, аналогичные тем, которые привели к многочисленным разрушениям на финансовом рынке. Точно таким же образом и предприниматели находят способы извлечения выгоды из статус-кво, как, например, в ситуации, когда трейдеры выстраивают сложные количественные модели для использования мизерных арбитражных возможностей на неэффективных рынках капитала. Благотворительные, религиозные организации и организации из области социальных услуг стремятся снизить негативные эффекты существующего равновесия, накладывая лечебные повязки на раны, улучшая доступ к системе здравоохранения и к дешевым услугам, обеспечивая продовольственные банки и предоставляя другую помощь тем, кто самостоятельно не может обеспечить себя самым необходимым, и так далее. Жизнь идет своим чередом, становясь немного лучше, чем прежде. Но целостное преобразование – переустройство финансовых рынков, выстраивание новых способов создания благосостояния, помимо торговли, реструктуризация социального порядка для перераспределения преимуществ – по большей части находится вне рабочей повестки. Вместо этого социальные институты просто пытаются выжать самое лучшее из плохой ситуации.

Однако время от времени общество, движимое революционным, а не нормальным мышлением, совершает скачки вперед, к принципиально новому равновесию. Былой статус-кво остается позади даже в том случае, если он стабильно существовал на протяжении веков, и несмотря на глубокую вовлеченность в него множества влиятельных людей и организаций. Эта революционная форма деятельности находит новые эффективные способы для структурирования систем, принципиально изменяя их рабочую структуру и то влияние, которое они на нас оказывают.

Возникают новые правительства или новые предприятия, предлагающие существенно иные ценности и функционирующие по абсолютно другим принципам. Укореняется новое положение вещей, которое изменяет, а не смягчает существующие условия. Фундаментальная перемена может представляться в качестве скачкообразного движения, как это проиллюстрировано в схеме 1-1.



Схема 1-1
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Конечно, не все революционные преобразования бывают успешными, и они не всегда означают шаг вперед. Некоторые направления научных исследований приносят больше вреда, чем пользы, – то же самое может происходить и в социальной сфере. В такие моменты общество может пошатнуться и отступить назад. Какие-то перемены оказываются неустойчивыми, и мир регрессирует к прошлой форме существования, по крайней мере на какое-то время. Например, в период войны и экономических потрясений прогресс, достигаемый веками, может быть уничтожен в одно мгновение. Но определенные изменения способны выжить, приобрести необходимый масштаб и создать гораздо более выгодное равновесие, которое будет существовать в течение длительного времени.

Большая часть работы, выполняемой обществом, вписывается в модель нормальной науки. Мы делаем мир немного лучше в контексте существующей парадигмы. Это справедливо для многих субъектов нашего общества: правительства, поставщиков социальных услуг и даже бизнесов. Многих бизнес-лидеров вполне устраивают существующее положение вещей и работа в его условиях. Они принимают имеющиеся принципы работы рынков, потребности покупателей и возможности предприятий. Следовательно, они ведут свою работу и создают любые инновации в заданных рамках, со временем лишь слегка изменяя ситуацию. Однако некоторые из них, подобно Гутенбергу, ставят под сомнение общепринятые правила и предпринимают попытки к полной смене условий игры. Они стремятся к революции. Но к такой революции, которая обладает потенциалом сделать их богатыми!

Революция может иметь много движущих сил, но мы считаем, что полезно обозначить наше собственное понимание социального преобразования, рассмотрев две силы, которые способны привести к преобразованию в четко обозначенной форме: правительство и бизнес. Правительство генерирует преобразующие перемены через политические инновации и путем внедрения новых правовых основ, в то время как бизнес делает это через предприятия, создающие новые рынки и изменяющие условия на уже существующих. В обоих случаях люди и организации ведут борьбу с неудачным равновесием для того, чтобы добиться масштабных и устойчивых перемен.


Преобразования с помощью правительства

Организующая институциональная система, руководящая страной, может иметь разные формы правления. На протяжении долгой истории человечества государственные органы были монархическими (например, управляемые королем или императором), религиозными (например, под управлением папы римского) или родоплеменными (например, под управлением вождя). И лишь сравнительно недавно мы стали наблюдать широкое распространение государственных органов, избираемых демократическим путем. Но независимо от того, получает ли система управления права на власть в результате выборов или по наследству, ее законность зависит от социальной договоренности с гражданами страны. В ответ на право возглавлять правительство обязано руководить, защищать и управлять государством и его жителями. Эта необходимость ярче всего проявляется в условиях демократии, но даже и в условиях диктатуры лидер обязан удовлетворять определенные потребности граждан, или же он рискует быть свергнутым. Подобная договоренность требует диалога между государством и его гражданами. Многие государственные преобразования возникают как прямое следствие подобного диалога; правительство совершает революционные перемены под воздействием отдельных людей, которые зачастую представляют собой организованных общественных активистов, ведущих борьбу за эти перемены от лица своих сограждан.

Одним из наиболее ярких примеров подобной смены парадигмы, инициированной государством, служит история, в которой фигурирует «Великая хартия вольностей» (Magna Carta) – документ, подписанный королем Англии Иоанном в ответ на интенсивное давление со стороны представителей богатых землевладельцев. Говорят, что она ввела светское верховенство закона. До нее даже самые влиятельные представители знати находились в неблагоприятном положении в условиях существовавшего в те времена статус-кво, согласно которому вся действующая власть была сконцентрирована в руках правящего монарха. Подобно мафиозному боссу, король был наделен полномочиями, дающими право уничтожать неугодных, – король Иоанн неоднократно их использовал для того, чтобы очищать ряды своих приближенных от тех, кого опасался. Король также обладал правом захвата любой собственности по своему усмотрению, что плохо сказывалось на экономике страны. Зачем вкладываться в строительство чего бы то ни было, если все, что привлечет внимание короля, может быть тут же им и отобрано? Это было неудачное равновесие, в условиях которого король обладал всей властью и с легкостью пользовался ею способами, тормозящими экономику и загоняющими в тупик рост социального благополучия.

При этом недовольные бароны, епископы и аббаты не хотели идти общепринятым путем свержения действующего короля, чтобы заменить его на того, кто будет более лоялен к их интересам. Подобный бунт был бы принятием фундаментальной структуры существовавшего равновесия. Он свидетельствовал бы о попытке сглаживания ситуации, хотя в конечном счете лишь усугублял бы ее. Высшая фигура сменилась бы новой, но поддерживающая ее структура осталась бы прежней. И никто не мог знать, как повел бы себя следующий король, и следующий за ним, и так далее. Вместо этого, подвергнув собственные жизни немалому риску, верхние эшелоны английской знати обозначили иной путь, чтобы изменить равновесие путем защиты собственных прав.

Со временем принципы, выдвинутые в «Великой хартии вольностей», привели к глобальному преобразованию основополагающих правил английского общества. Будучи сводом новых требований, принятых в качестве закона, она заставила короля отказаться от своих неограниченных полномочий, распределила новые права между высокопоставленными членами феодального общества Англии и тем самым заложила основы распределения долгосрочной выгоды, получаемой жителями в последующие столетия.

В качестве более современного примера правительственных преобразований можно привести Закон о гражданских правах США от 1964 года. Всем известно, что Соединенные Штаты основаны на понятии равенства и одинаковых возможностей для всех своих граждан. При этом страна была построена и на труде рабов, которые приравнивались к собственности, не способной обладать базовыми правами. Даже после гражданской войны, ставшей наказанием для страны, и отмены рабства по всей ее территории, несправедливое равновесие существовало еще одно столетие. Государственные законы и социальные нормы были таковы, что афроамериканцы (и некоторые другие меньшинства) оставались бедными, малообразованными, экономически ущемленными и никак не могли выбраться из низших слоев общества. Равные права и возможности по-прежнему оставались для них фикцией, особенно на сегрегированном Юге.

Активисты гражданского права, включая Мартина Лютера Кинга и Малкольма Икса, в течение длительного времени упорно сражались за перемены и в конечном итоге сумели создать общественное движение такой силы, которую государство уже не могло игнорировать. В результате был создан «Закон о гражданских правах», который привел к пошаговым функциональным переменам в несправедливом равновесии, запрещая расовую, этническую, религиозную и половую дискриминацию, включая расовую сегрегацию в государственных школах. Он также положил конец дискриминационному применению требований к регистрации избирателей, впервые наделив афроамериканцев полноценными правами на участие в выборах. Конечно, работа, необходимая для обеспечения всеобщего применения гражданского права в Америке, никогда по-настоящему не завершится (что подтверждают недавние битвы за однополые браки, права иммигрантов, справедливость уголовного права и т. д.), но тогда был совершен очевидный скачок в прогрессе, который и помог достичь нового равновесия.

Разумеется, правительственные преобразования не обязательно должны происходить на федеральном уровне. Местные правительственные органы могут преобразовывать, и в действительности преобразуют свои сообщества путем таких политических решений, как, например, решение о вторичной переработке отходов или об инвестициях в инфраструктуру, которые изменяют образ жизни, пути передвижения и способы взаимодействия жителей местных сообществ.

Независимо от географического охвата подобных преобразований, последствия перемен могут широко распространяться, при этом польза (а заодно и расходы) будут затрагивать все общество в целом. С другой стороны, преобразования с помощью бизнеса могут трансформировать и улучшать качество нашей жизни, но только до тех пор, пока покупатели будут готовы платить за инновации.


Преобразования с помощью бизнеса

Бизнесом занимаются люди и организации, вовлеченные в торговлю товарами, услугами или тем и другим, с привлечением покупателей и, как правило, в обмен на деньги. С исторической точки зрения инновации в бизнесе не представляли собой важного социального феномена до относительно недавнего времени; роль бизнес-предприятий как катализаторов социальных преобразований повысилась лишь с приходом Индустриальной революции, когда бизнесы начали расти и становиться гораздо больше, чем это было возможно ранее. С появлением большого масштаба сложился позитивный цикл, где одна инновация (к примеру, паровой двигатель) стимулировала создание преобразующей индустрии (заводы, железная дорога), способной изменить жизнь общин и обществ.

Хотя объем производства экономических благ и служит лишь одним из способов определить степень развития общества, его важность нельзя недооценивать. В реальном выражении производство во всем мире росло довольно вялыми темпами на уровне 0,22 процента в год на протяжении тысячи лет, предшествовавших 1820 году, ознаменовавшему середину первой Индустриальной революции. В течение последующих 180 лет рост увеличился десятикратно, и мир продвинулся к отметке в 2,2 процента среднегодового роста. Это означало, что за последние 180 лет производство (товаров и услуг) во всем мире выросло в 50 раз, в то время как за предыдущую тысячу лет они выросли всего лишь в семь раз. Этот небывалый скачок был в основном результатом возникновения инноваций в бизнесе, которые сыграли роль положительной преобразующей силы.

Каким же образом преобразования с помощью бизнеса ведут мир вперед? Обратимся к знакомому всем примеру – к истории Томаса Эдисона и лампы накаливания. 150 лет назад все жили при свете свечи. Она коптила, была опасна из-за открытого пламени, ненадежна, потому что ее могло задуть дуновением ветра, и относительно малоэффективна в качестве источника света, а ведь именно к этому и сводилось ее основное предназначение. Слегка улучшенный аналог в виде масляной лампы снижал риск возникновения пожара и случайного затухания и производил меньше копоти, к тому же лампа была сконструирована таким образом, что давала больше света и могла гореть в течение более длительного времени. Однако, по сути, это была все та же усовершенствованная свеча – наилучший источник света, доступный человеку после захода солнца.

В 1879 году Томас Эдисон изобрел коммерческую электрическую лампу накаливания. Обратите внимание на то, что он не изобрел электрический свет: это сделал Гемфри Дэви в 1800 году, но изобретение Дэви не вышло на уровень коммерческого производства. Точно так же ни одна из конструкций, производящая электрический свет, созданная за последующие семьдесят девять лет, не получила коммерческого применения: это демонстрирует нам тот факт, что техническое изобретение само по себе не преобразует равновесие.

Лампочка Эдисона была лишь частью его инновации. Подобно Гутенбергу, Эдисон искал возможности использования своего изобретения в бизнес-предприятии, создавая необходимую инфраструктуру для производства и продажи собственного устройства. Он построил электрическую компанию, а после того как его бизнес окреп и стал приносить прибыль, запустил в продажу безопасный, чистый и эффективный источник света. С экономической точки зрения его изобретение и предприятие были всецело преобразующими. Они позволили фабрикам работать на своем дорогом оборудовании непрерывно по системе рабочих смен, что существенным образом увеличило их продуктивность. В домах же электрический свет создал новый ритм жизни, продлевая вечер сколь угодно долго.

Предприятие Эдисона бросило вызов неприятному равновесию и создало новые возможности для тех, кто мог за это заплатить. Из получаемой в результате выручки создавалась прибыль, за счет которой предприятие его росло и процветало. По сути, продолжив свое развитие, оно превратилось в один из крупнейших и наиболее успешных бизнесов мира – General Electric Corporation. На сегодняшний день GE неизменно в числе компаний с самой высокой капитализацией в мире. Инновационное изобретение и компания Эдисона изменили неблагоприятное равновесие – закопченный темный мир, существовавший при свете свечи – на лучшее, и по сей день приносящее огромную пользу индустриальному миру.

Более поздний пример из области преобразовательных инноваций с помощью бизнеса зародился в калифорнийском городе Купертино, и им мы обязаны Стиву Джобсу и Стиву Возняку. Впрочем, первая преобразовательная перемена к этому моменту уже свершилась. Разработанные в течение первой половины двадцатого века и получившие широкое распространение в его второй половине компьютеры представляли собой достижение, изменившее равновесие. Но достижение пока не слишком совершенное, ведь эти массивные, дорогостоящие и размещаемые централизованно машины несли в себе лишь информацию тех организаций, в зданиях которых они были установлены и для которых работали. Сотрудники организаций имели входные терминалы доступа к центральному компьютеру, дававшие весьма ограниченные возможности контроля, кастомизации и гибкости в использовании. Вся реальная сила заключалась в центральном компьютере и обслуживалась специальным персоналом. Безусловно, даже на этой стадии технология приносила значительную пользу, но ее нельзя было назвать приятной в использовании или продуктивной.

Персональный компьютер, способный самостоятельно обрабатывать данные и обладавший возможностью хранения информации, мог освободить пользователя от оков, связывающих его с центральным компьютером, а главное – неизмеримо повышал доступность его возможностей для самых широких слоев населения. Именно это и обеспечили Джобс и Возняк. Пара этих одержимых компьютерами самоучек в 1977 году создала первый в мире коммерческий персональный компьютер Apple II. Как и лампочка Эдисона, их изобретение не было на тот момент единственным в мире устройством подобного типа. Первым персональным компьютером был комплект Altair, вышедший в 1974 году. Да и сам Apple II не был самым первым персональным компьютером Apple. Но именно он оказался тем устройством, которое получило широкое коммерческое распространение.

Apple II провозгласил становление эры нового, более продуктивного равновесия в области компьютеров, находящихся под контролем пользователей. В сравнительно короткие сроки вся экосистема аппаратных средств, программного обеспечения и поставщиков периферийного оборудования была выстроена так, чтобы обслуживать любую пользовательскую прихоть в условиях нового равновесия. На сегодняшний день трудно представить, как можно жить, не имея в собственном распоряжении (а фактически в собственном кармане, спасибо Apple) огромного арсенала компьютерной помощи.

Джобс и Возняк улучшили мир, но цель их предприятия заключалась не только и не столько в социальных изменениях и в общественной пользе, сколько в создании собственного жизнеспособного и рентабельного бизнеса. Они стремились изменить мир (или, как однажды сказал Джобс, «немного изменить вселенную») и при этом заработать себе на жизнь[13]. Они избавились от неблагополучного равновесия коммерческим путем в надежде на получение прибыли. Подобно Эдисону, они продвинули мир вперед, сделав это иначе, нежели король Иоанн и его бароны, или Линдон Джонсон и гражданские правозащитники, но с не менее значимым эффектом.

Подобно правительственной инновации, инновация с помощью бизнеса не является исключительным уделом крупных и влиятельных организаций. Эдисон, Джобс и Возняк начали работу над преобразованием равновесия еще до того, как их предприятия достигли существенных размеров. Любая организация, чьи представители видят неблагоприятное равновесие и работают над его изменением при помощи механизмов коммерции, вовлечена в преобразование с помощью бизнеса независимо от своих размеров или размеров ее рынка.


Другой путь

Преобразования с помощью правительства и бизнеса определяют два пути к изменению равновесия. При помощи своих характерных институциональных форм правительства и бизнесы способны вести мир вперед. По сути, они могут выступать в роли агентов социальной революции. Оба эти пути бросают вызов ортодоксальности, представляя миру новый способ мышления и внедряя модель, отличную от прежней. Впоследствии начинает преобладать нормальное общество, подобно тому, как в своей области преобладает нормальная наука. Этот нормальный период может продолжаться в течение короткого или длительного времени, но он представляет собой стабильный способ существования, который может быть по-настоящему нарушен лишь с приходом новых революционных изменений статус-кво.

Подобное преобразование по историческим меркам происходит относительно редко. По своей природе это сложная для выполнения задача, и зачастую ей требуется толчок извне – преданные делу гражданские активисты или возникающие угрозы конкуренции – способный положить начало изменениям. И в этом заключается определенный смысл: в конечном итоге правительство и бизнес крайне зависимы от текущего положения вещей и «связаны» существующим порядком. Очевидно, они склонны сопротивляться разрушительным изменениям, обращенным на них же самих. Это помогает объяснить феномен гражданского общества, которое формирует институциональные формы, включая те, что относятся к правозащитной деятельности, для того чтобы граждане страны решали вопросы собственных интересов при участии правительства и все в большей степени при участии бизнеса, как, к примеру, в ситуации с топливной промышленностью. В целом чем стабильнее положение, тем большую силу оно приобретает. По этой причине инновации в бизнесе, как правило, чаще внедряются новыми предприятиями и новыми предпринимателями, глубоко не увязшими в существующем положении вещей. Но при правильном руководстве и должном образе мышления это может происходить также и с укрепившимися в своей среде организациями.

В течение последних 250 лет с момента начала Индустриальной революции преобразования с помощью правительства и бизнеса процветают, благодаря чему мы живем в эпоху невиданного развития человеческих достижений. В наилучших своих проявлениях оба способа создания перемен взаимно усиливают друг друга, как, к примеру, правительство, которое когда-то изобрело, а сейчас контролирует Интернет, и бизнес, который расширяет и распространяет плоды этого изобретения. Но необходимость в преобразовательном социальном прогрессе по-прежнему существует, и сейчас она ощущается даже сильнее, чем когда бы то ни было.

Две модели показывают два пути к преобразованию, во многом противоположные друг другу. Может показаться, что вся работа заключается лишь в выборе наиболее удачного пути с учетом контекста и вытекающих из него действий. Однако в нашем сложном мире существуют проблемы, которые вряд ли можно решить при помощи одной из этих моделей. Инновации с помощью бизнеса будут полезны в области определенных и конкретных преобразований, в то время как инновации государственные будут эффективны в других областях. У каждой из этих моделей есть собственные ограничения. При этом многие существующие потребности находятся в области, расположенной между этими двумя путями. В подобных случаях возникают люди и организации, которые ищут способы задействовать элементы, присущие обеим моделям, в собственной работе, направленной на изменение равновесия. Они «меняют курс» и, ставя под сомнения старые теории, предлагают новое видение, используют новые способы решения проблем. Они стремятся подтолкнуть общество к переходу из нормальной фазы к фазе революции, и в своем стремлении используют все доступные им принципы, структуры и инструменты, позволяющие вызвать наиболее эффективные перемены. Этот новый, все еще формирующийся подход, хоть его и нельзя назвать абсолютно новой силой, в течение последних тридцати лет приобрел особую значимость. Он называется социальным предпринимательством.

Глава 2

Природа социального предпринимательства

1970-е были особенно тяжелым периодом для Бангладеш. Муссонные наводнения и голод убивали сотни тысяч людей и разрушали и без того хрупкую экономику. Беднейшее население страны, проживавшее в сельских областях, приняло на себя самый сильный удар. И без того пребывавшее в нищете и почти не имевшее возможностей из нее выбраться, оно лишилось практически всего.

Среди этих людей были и жители Джобры – небольшой деревни на юго-западе Бангладеш, расположенной по соседству с городом Читтагонг. Местные женщины с трудом влачили жалкое существование, зарабатывая крохи на производстве мебели. Для этого им было необходимо сырье, в частности бамбук. Однако средств на покупку сырья у них не было, поэтому женщинам приходилось обращаться к посредникам, которые предоставляли необходимые материалы, но с условием, что вся готовая продукция будет продаваться им по ценам, которые они сами установят. Эти посредники полностью контролировали ситуацию: давали сырье и платили лишь по несколько пенни за производство мебели, после чего продавали ее и забирали себе полученную выручку.

Если бы женщины обладали возможностью самостоятельно приобретать материалы и инструменты, то они могли бы отказаться от услуг посредников и получать прибыль от продажи мебели в соответствии с ее рыночной стоимостью, что существенно бы улучшило качество их жизни. Конечно, деньги можно было занять у местных ростовщиков, но их расценки были необоснованно завышенными, поэтому у женщин просто не было шанса заработать сумму, необходимую для того, чтобы расплатиться. А формальных банковских услуг для бедного населения в Джобре попросту не существовало.

Эти женщины рождались нищими, всю жизнь нищими трудились и содержали семьи, а затем нищими и умирали. Они были жертвами очень стабильного и очень неблагополучного равновесия, в котором все силы и ресурсы были сосредоточены в руках других людей. Казалось, ничто не в состоянии изменить существующий статус-кво.

Мухаммад Юнус родился в Бангладеш, учился в Даккском университете, затем выиграл стипендию Фулбрайта[14] и получил докторскую степень в области экономики в Вандербильтском университете. В середине 1970-х он вернулся на родину и возглавил экономический факультет Читтагонгского университета. Изучая жизнь близлежащих деревень, подобных Джобре, он был потрясен царившей там нищетой и решил заняться ее искоренением.

Надо сказать, что гуманитарные организации трудились в регионе на протяжении десятилетий, стараясь снизить уровень бедности, но результат был невелик. Юнус предпочел другой подход. Он начал с изучения ситуации, чтобы разобраться в сути и масштабе проблемы, которую собирался решить. Макроэкономические теории, которые он преподавал, в этом случае не сработали. Тогда он отправился в Джобру и пообщался с сорока двумя изготовительницами табуретов, задав каждой вопрос о том, сколько денег им понадобилось бы, чтобы отказаться от посредников. Полученные ответы свелись к сумме, эквивалентной 27 долларам США. Эта сумма шокировала его. Как могло столь малое количество денег стоять на пути этих трудолюбивых женщин к лучшему будущему?

И тогда Юнус решил провести эксперимент – он одолжил этим женщинам собственные деньги. Он не питал особых надежд на то, что эти деньги к нему вернутся, хотя и сделал акцент на том, что дает их взаймы, а не в качестве благотворительной помощи. Свое решение он объяснял следующим образом: «Когда мы желаем помочь бедным, то, как правило, предлагаем им благотворительную помощь. Чаще всего мы используем благотворительность как способ избежать осознания реальности проблемы и поиска ее решения. Благотворительность становится способом избавиться от ответственности. Но она не может решить проблему бедности, напротив, лишь способствует ее сохранению, отбирая у бедных инициативу. Благотворительность помогает нам и дальше жить своей жизнью, не беспокоясь о жизни бедняков. Она усыпляет нашу совесть»[15]. Таким образом, его действия нельзя было назвать благотворительностью: для Юнуса это был бизнес, пусть и с учетом социального аспекта. Он просил возврата долга с определенными процентами. В этом, несомненно, заключался определенный риск, но этот риск носил предпринимательский характер.

И риск оправдал себя – женщины выплатили все! Таким образом Юнус получил своеобразную подсказку: необходимо глубже проанализировать систему, не позволявшую таким людям получать защищенные кредиты по умеренным ставкам. Традиционные банковские правила могут действовать лишь там, где существует определенная гарантия, какой-либо залог, предоставляемый получателем. Но беднейшие ничего не могут предложить в качестве залога, поэтому не выглядят привлекательными кандидатами на получение кредитов на общепринятых условиях.

Все это привело Юнуса к созданию новой модели, в которой небольшие кредиты могли выдаваться, не основываясь на традиционных формах залога. Залог для получения такого кредита был по-прежнему необходим, иначе риски кредиторов были бы слишком высоки, но сама природа его была кардинально иной. Смысл заключался в устранении рисков индивидуальных займов путем их привязки к более крупному сообществу получателей. Условия были строгими, но простыми: «Кредиты предоставлялись частным лицам, но через небольшие группы, которые и несли за них коллективную ответственность. Кредиты давались на бизнес, а не на личные нужды, сборы производились часто, как правило, еженедельно. Процентные выплаты были ощутимыми… но ставки были относительно низкими»[16].

Эта модель была заложена в основу банка Юнуса под названием Grameen Bank (название произошло от слова, означающего «деревня» на санскрите). Он стал первой организацией подобного вида, но единственным оставался недолго. В конечном итоге новая модель породила сферу микрофинансирования, которая распространилась по всему миру и сделала доступными банковские услуги и кредиты для сотен миллионов самых бедных клиентов. Несмотря на то что происхождение социально ориентированных кредитных методов прослеживается далеко в глубь веков, – и действительно, менторами Юнуса стали основатели банка по развитию местных сообществ, американского Shore Bank из Чикаго – чикагского ShoreBank – Grameen Bank ознаменовал собой существенный сдвиг в сторону более справедливой и всеобъемлющей кредитной политики, благодаря которой займы стали доступными для бедняков.

Все это началось с нового способа рассмотрения проблемы, существовавшей в течение длительного времени. Юнус видел то же самое, что и другие: что в силу отсутствия имущества для залога бедняки были слишком рискованной и непривлекательной группой для банков. Но вместо того чтобы принять условия существовавшего равновесия, Юнус понял, что, как сам он любит говорить, «все ингредиенты для того, чтобы положить конец бедности человека, всегда тесно связаны с этим самым человеком»[17]. Он понял, как можно помочь возникновению залогового имущества для бедных: организовать их в такие группы, где участники могли бы страховать друг друга, разделяя риск индивидуальной неплатежеспособности. Его идея заключалась в том, чтобы сделать эту не существовавшую ранее форму залога основой для принципиально новой банковской модели, рассчитанной на предоставление кредитов в минимальных размерах исключительно бедным клиентам.

Grameen Bank развился до таких размеров, что стал обслуживать более восьми миллионов человек, ежегодно возвращая не менее 96 процентов кредитов; в 2010 году его выручка составила более 250 миллионов американских долларов[18]. В 2006 году банк и Юнус получили Нобелевскую премию за «усилия по созданию основ для социального и экономического развития»[19].

Конечно, не все были довольны успехом банка. Корыстные интересы взяли верх, и в конечном итоге правительство Бангладеш сместило Юнуса с его банковской должности. К тому же по мере роста энтузиазма, связанного с развитием микрокредитов, увеличивалось количество критиков и противников этой системы, многие из которых ставили под сомнение тот факт, что модель в действительности способна разорвать порочный круг бедности. Сам Юнус выражает озабоченность насчет путей распространения системы микрокредитов, предпочитая, чтобы она развивалась в рамках роста того, что он называет «социальным бизнесом», цель которого заключается не в увеличении прибыли уже обеспеченных, а в предоставлении устойчивых возможностей получать доход бедным. Тем не менее все это время Grameen Bank остается активной организацией, и запущенное им преобразование продолжает расширять свои границы.

Юнус преследовал четкую цель, которая заключалась в изменении равновесия таким образом, чтобы бедность изготовителей мебели и миллионов других людей, находящихся в аналогичном положении по всей стране, была не частично компенсирована, а именно преобразована. Grameen Bank стал новым типом организации, а микрокредит – новым механизмом перемен. Эта история представляет собой типичный пример социального предпринимательства, пример изменения равновесия, которое происходило не исключительно с помощью правительства и не исключительно с помощью бизнеса. Юнус вдумчиво отнесся к каждому из этих путей, адаптируя принципы и практические методы, присущие обеим моделям, для создания абсолютно нового подхода.

Бизнес и правительство, как мы уже ранее изучили, являются двумя силами, которые воздействуют на преобразующие перемены существенно разными и даже диаметрально противоположными способами. Преобразования с помощью правительства и бизнеса происходят по различным траекториям и направлениям, как это показано на рисунке.



Измерения социального преобразования

[image: ]

Две формы преобразований

Преобразование с помощью правительства – инновация, которая стремится к значительному, устойчивому прорыву в развитии общества – имеет набор специфических черт. Во-первых, основные бенефициары – это граждане, родившиеся в определенной среде либо интегрированные в эту среду, живущие по ее законам и имеющие конкретные права и обязанности.

Правительство поддерживает граждан, и само поддерживается гражданами, его работа заключается в удовлетворении их потребностей.

Во-вторых, несмотря на то что действия правительства приносят пользу определенным лицам (к примеру, политикам), преобразование с его помощью предполагает повсеместные перемены, распространенные по всему спектру общества. Даже в тех ситуациях, когда политические решения подразумевают прямую выгоду для определенного общественного сегмента, как это было, к примеру, с «Законом о гражданском праве США» в 1960-х, будет логичным предполагать, что масштаб перемен затронет более широкие слои общества, которые тоже получат определенные преимущества в условиях нового улучшенного равновесия: в данном случае все они будут жить в более справедливом и честном мире.

В-третьих, структура перемен, стимулируемых сменой правительственной политики, как правило, носит обязательный характер. Фундаментальные перемены за счет законодательных и исполнительных мер происходят во всем обществе, независимо от того, решают ли его члены участвовать в них или нет. Интегрируются школы, предоставляется страхование здоровья, уравниваются права в брачном законодательстве. Равновесие изменяется для всех. В то время как законы не обязательно принуждают граждан страны выполнять определенные действия (вступать в однополые браки, к примеру), они применимы абсолютно ко всем (компания не может лишить премии однополых партнеров, даже если ее руководство не одобряет однополые браки).

Финальное направление преобразования заключается в самой причине для инновации, каковой в преобразовании с помощью правительства служит общественная выгода: улучшить общество и подтолкнуть его к развитию. Оно не создано ради цели приобретения выгоды отдельными субъектами, а нацелено на всеобщее благо.

Для сравнения, преобразования с помощью бизнеса характеризуются другими бенефициарами, охватом, структурой и причиной возникновения. Бенефициарами являются клиенты, которые выбирают покупку продукта или услуги конкретной компании, исходя из собственных предпочтений. Здесь, как правило, жизнь покупателя улучшается в условиях предложения принципиально нового товара или услуги. Субъекты получают новые возможности, удовлетворяют свои потребности.

В отличие от преобразования с помощью правительства, здесь эффект влияния практически всегда имеет свои границы и не бывает всеобъемлющим. Одни покупатели пользуются новыми товарами и услугами, другие – нет. Поэтому здесь выгода не бывает адресована автоматически всему обществу в целом. Предложение не обязательно, и к нему нет принуждения – выбор остается за покупателем. Это означает, что, не имея возможности распоряжаться или приказывать, бизнес обязан создать такое предложение, которое будет привлекательным для покупателей и сумеет удовлетворить их потребности.

В конечном итоге не существует требования, согласно которому всех покупателей необходимо обслуживать одинаково и одинаково обращаться со всеми клиентами, поскольку цель создания предприятия заключается не в общественном благе, а в получении прибыли. Без прибыли бизнес прекратил бы свое существование. Потребность в прибыли не умаляет того факта, что преобразования с помощью бизнеса могут способствовать мировому прогрессу, улучшать стандарты нашей жизни и обогащать нас. Задумайтесь, насколько печатный пресс, персональные компьютеры, мобильные телефоны или фторосодержащая зубная паста улучшили нашу жизнь. Именно такие инновации с помощью бизнеса и преобразуют равновесия.

Это различие между правительством и бизнесом в качестве движущих сил общественных изменений вызвано не различием систем их управления или видов организаций, с ними связанных. Это структурное и философское различие, а также различие в целях и намерениях. Понимание того, как происходит перемена, инициируемая обеими областями, помогает увидеть отчетливые пути тем, кто стремится стимулировать развитие мира. Однако эти пути не являются единственными способами достижения перемен. Социальное предпринимательство предлагает иной подход, который вбирает в себя те или иные черты каждой из этих моделей в различных комбинациях.

Grameen Bank, к примеру, создал условия для перемен, не используя ни чистую модель преобразования с помощью правительства, ни чистую модель преобразования с помощью бизнеса. Его продукты и услуги предлагались, а не вводились законодательно. Он начал функционировать при ограниченном предложении, нацеленном исключительно на работающих малообеспеченных жителей Бангладеш. По мере смещения равновесия микрокредиты получали все большее распространение. Но в целом Grameen здесь играет лишь частичную роль. Он по-прежнему имеет ограниченную базу клиентов и ограниченные возможности для расширения. Как и в преобразовании с помощью бизнеса, продукты и услуги Grameen создавались для определенного клиентского сегмента, а не для всех жителей страны без исключения. Но при этом, как и в преобразовании с помощью правительства, цель проекта заключалась в социальной пользе, а не только в прибыли, хотя, после того как установилось новое равновесие, в игру вступили игроки как из социальной, так и из коммерческой сферы, помогая расширять масштаб изменения и создавать самоподдерживающуюся экосистему.

Эта форма изменения равновесия является тем типом деятельности, который большинство из нас ассоциирует с социальным предпринимательством: особая организация, выполняющая социальную миссию, порой нацеленная на двойной практический результат, который заключается в балансе прибыли и цели. Но это всего лишь одна из форм социального предпринимательства. Современное социальное предпринимательство может принимать много различных форм. Его смысл заключается в адаптированном использовании различных комбинаций принципов и методов, заимствованных из правительственных и бизнес-моделей.

Социальное предпринимательство возникло как альтернативный путь решения проблем, оказывающих влияние на большинство граждан, но с трудом поддающихся решению путем указаний свыше. Оно работает с проблемами, эффективно решаемыми посредством добровольных организационных структур, которые не приносят большой прибыли, так как оплачивать их услуги покупатели, как правило, не в состоянии. Эти виды проблем требуют новых моделей решения. Они призывают нас бороться с существующими принципами устройства общества и поощряют искать новые пути, вместо того чтобы идти проторенной дорогой.

Этот гибкий и адаптивный подход является отличительной чертой социальных предпринимателей, независимо от юридической структуры или налогового статуса их организаций или от области их деятельности. В конечном итоге социальное предпринимательство позволяет вести работу, направленную на положительные изменения в равновесии, которая не встраивается в традиционные модели правительства и бизнеса. Бизнесы ограничены необходимостью получения прибыли, а правительства ограничены необходимостью приносить всеобщую пользу. Социальное предпринимательство оспаривает эти ограничения.

Креативная комбинация элементов из двух полярных моделей – правительства и бизнеса, находящихся на противоположных концах спектра, – это именно то, что позволяет социальным предпринимателям выстраивать собственные модели, созданные для определенного контекста, независимо от того, идет ли речь о деревне в сельской местности Бангладеш, о современных офисах в лондонском Сити или о закулисье процветающей индийской бюрократии. В каждом случае социальные предприниматели работают над выведением общества из нормальной фазы в новую парадигму. Они – социальные революционеры, несмотря на то что не всегда выглядят таковыми.


Сэр Рональд Коэн и Big Society Capital

Возьмем, к примеру, сэра Рональда Коэна. Худощавый, безупречно одетый мужчина в очках, он производит впечатление весьма энергичного человека и выглядит истинным представителем лондонского Сити, кем, безусловно, и является. Его биография и вид не дают ни малейшего намека на то, что он относится к разрушителям системы статус-кво. Рожденный в Египте, Коэн вырос в окрестностях Лондона. К началу школьного обучения он знал всего несколько слов по-английски, зато потом сумел получить стипендию Оксфордского университета. После этого Коэн прошел обучение в Гарвардской школе бизнеса и поступил на службу в McKinsey & Company. В 1969 году он стал сооснователем компании Apax Partners – первой британской компании частного акционерного и венчурного капиталов, активы которой на сегодняшний день составляют 20 миллиардов долларов США.

По множеству параметров Коэн – типичный предприниматель. Он и его партнеры собрали определенное количество стартового капитала, чтобы удовлетворить существовавшую на тот момент в мире потребность в доступе к венчурному и долевому финансированию. Движимый возможностью инвестирования в собственные инновации, несмотря на наличие неизбежных рисков, Коэн создал значительное и очень прибыльное предприятие, которое приносило выгоду как клиентам, так и ему самому.

За годы, проведенные у руля Apax, он пришел к пониманию масштабов потенциала и ограничений бизнеса: «Предпринимательство, инновация и капитал были чрезвычайно мощными рычагами управления переменами, – говорит он. – На социальном уровне они, безусловно, помогали людям из самых разных слоев общества увеличивать размеры своего достатка, благосостояния своих сообществ и страны в более широком охвате. Но они не сокращали разрыва между богатыми и бедными. Разрыв даже становился все больше и больше, вместо того чтобы становиться все меньше и меньше»[20].

Воспитанный с пониманием того, что социальные потребности можно удовлетворить при помощи филантропии, Коэн однажды вдруг понял, что и филантропия имеет свои границы, в частности в вопросах решения извечных проблем неравенства. Сама по себе филантропия давала не так уж и много: «Как начать создавать действительно равные возможности для людей и как помочь людям выйти из тяжелого положения, в которое загнала их жизнь?» – спрашивал сам себя он. Наконец появился и ответ: «Я начал задумываться о тех же самых действиях, которые выполнял, будучи вовлеченным в бизнес-предпринимательство, уже в контексте социального предпринимательства: помощь людям в доступе к рынкам капитала, помощь в расширении их организаций, стратегическое мышление относительно будущего этих предприятий и создание инноваций».

Социальный сектор, по утверждению Коэна, не был столь неэффективным, как утверждали некоторые. Его результаты зачастую были весьма впечатляющими и приносили очевидную пользу обществу. Однако у него не было доступа к многочисленным возможностям, которые давал капитал и которые могли бы способствовать росту и расширению организаций. «В социальном секторе не были освоены предпринимательство, капитал и инновации, – говорил он. – Даже несмотря на то что этот сектор огромен: в Соединенных Штатах в некоммерческих организациях задействовано девять миллионов человек; их фондовые активы составляют три четверти триллиона долларов. В Великобритании в аналогичной сфере работают восемьсот тысяч человек, а фондовые активы составляют примерно 100 миллиардов фунтов стерлингов. Но общая характеристика заключалась в том, что каждый человек в секторе играет небольшую роль и ни у кого при этом нет денег».

Способность социального сектора расширять и привлекать ресурсы, по мнению Коэна, была ограничена отсутствием выхода на рынки капиталов. В бизнесе предприниматели имели доступ к разнообразным формам капитала, который можно было использовать для роста собственных предприятий: инвестиции в акционерный капитал, обеспеченный долг, необеспеченный долг и так далее. В социальном секторе, напротив, организации по большей части зависели от благотворительных взносов и грантов – а они были результатом кратковременного внимания к конкретной проблеме и давались с ограничениями, особенно – средства на администрирование. Эти ограничения значительно затрудняли рост.

Поэтому Коэн в 2011 году основал компанию под названием Big Society Capital, чтобы предложить социальным предпринимателям доступ к путям капитализации, аналогичным тем, которые были доступны бизнес-предпринимателям. «Роль Big Society Capital сводилась к оптовым поставкам капитала, – объяснял он. – Цель заключалась в создании фирм в сфере социальных инвестиций, предоставляющих финансовую помощь передовым социальным организациям из некоммерческого сектора». Эти фирмы должны были предоставлять обеспеченный долг, долг под залоговую стоимость и другие инструменты капитала, и предлагать новые возможности для социального сектора, аналогичные апробированным возможностям, которые давно использовались в бизнесе. «Мы пытаемся показать некоммерческим организациям, что они могут создавать свой собственный балансовый отчет, – говорил Коэн, – который в самых нижних строках может иметь филантропический капитал, а затем и остальные слои капитала, расположенные над ним… Таким образом, это будет не чем иным, как предпринимательством. Вы поддерживаете предпринимателей, даете им доступ к капиталу; единственное различие заключается в том, что задачи бизнеса лежат в социальной сфере».

Чтобы заставить эту систему приносить свои результаты, по словам Коэна, сектор обязан стремиться к достоверным показателям, которые будут соотносимы с финансовой отдачей как для правительств, так и для всего общества в целом. Расчет реальных затрат на социальные проблемы, а затем измерение стоимости вмешательств, нацеленных на их решение, означает, что организации могут оценить свое влияние в финансовом выражении. «Вы можете измерить деятельность некоммерческой организации в цифровом выражении, – говорил он, – а значит, вы можете и связывать их с финансовой прибылью. Возможность привязывать социальную деятельность к финансовой прибыли и будет ключом к социальному предпринимательству на рынках капитала». По его словам, социальные предприниматели обязаны предоставлять существенный повод для инвестиций: «не [только] обращаться за помощью, чтобы собрать пожертвования, но и говорить: «Смотрите, я могу гарантировать от 7 до 10 процентов ныне коррелируемой прибыли. Я могу добиться социальной отдачи капиталовложений более чем в двойном размере, при этом улучшая жизни заключенных, детей, лишенных возможности учиться в школах, бездомных и молодых безработных».

Основав Big Society Capital, Коэн создал новую модель, способную изменить социальное равновесие, которая сочетала в себе как правительственные преобразования, так и преобразования с помощью бизнеса. Он видел, что ни правительство, ни бизнес не могли эффективно действовать самостоятельно. «Я мог видеть пределы способностей правительства в решении таких проблем, как создание новых рабочих мест», – говорил он. Частные компании имели гораздо больше возможностей для генерации работы посредством инноваций в бизнесе. Коэн мог воочию наблюдать это в Apax: «Если взглянуть на развитие венчурного капитала и на новые технологии, профинансированные благодаря ему, то становится понятно, что это явление коренным образом преобразовало наши жизни. Новые технологии позволили создать шестьдесят миллионов рабочих мест за двадцать пять лет, в то время как пятьдесят миллионов рабочих мест в «дымящих» отраслях промышленности были утрачены. Вовлекаясь в развитие социально значимых проектов, я стал ощущать, что только правительство было способно выполнять равную по значимости работу».

Как предприниматель Коэн начал применять инструментарий и образ мышления, присущие работе в его сфере, в деятельности, нацеленной на социальную пользу. «Я думаю, будет справедливым сказать, что для меня социальное предпринимательство представляет собой расширение области бизнес-предпринимательства: инструменты бизнес-предпринимательства, никогда ранее не используемые в среде [социального сектора]».

Так или иначе, Коэн несет революционные перемены: он работает над преобразованием социального предпринимательства. Это всего лишь начало пути, но его цель заключается в преобразовании способов доступа социального сектора к капиталу. Таким образом он хочет оказать повсеместное влияние, улучшая жизнь людей, живущих в стране, но, подобно Карнеги и Юнусу, выбрал для этого подход, ориентированный на потребителя, новыми способами сочетая социальное воздействие и извлечение прибыли. Big Society Capital не является организацией, предоставляющей финансовое обеспечение для всех социальных предпринимателей без исключения – это модель, основанная на успешности. Организации, работа которых приносит лучшие результаты, получают возможности для роста и расширения путем доступа к тем видам капитала, которые обычно поддерживают бизнес-предприятия. Коэн создает модель, помогающую изменить равновесие в больших масштабах, позиционируя свою компанию как открывающую двери в бизнес для более широкого сегмента организаций. Big Society Capital совершает прямые действия, предоставляя финансовые средства для структур, поддерживающих передовые организации из сферы социальных услуг и социальных предпринимателей. Компания выступает в качестве акселератора, помогая создавать широкий набор спонсорских финансовых инструментов и организаций, которые сумеют расширить масштаб новаторского подхода и укоренить его в данной области.

Коэн сумел разглядеть возможности социального финансирования, как он сам объясняет, потому что обратился к социальному сектору, находясь за его пределами. Собственные знания о венчурном капитале помогли ему увидеть возможность, упущенную теми, кто находился внутри этой сферы и воспринимал существовавшее равновесие как данность. Именно преимущество человека «извне» усилило его предпринимательскую интуицию: «В первую очередь я стал свидетелем той самой силы инвестирования в области венчурных и частных капиталов, которая применялась для борьбы с социальными проблемами, небывалый размер которых требовал новаторского подхода и расширения области воздействия… Чтобы понять это, необходимо взглянуть на ситуацию глазами аутсайдера. Если вы находитесь внутри системы, то вы попросту не сумеете этого распознать». Коэн увидел суть и смог представить лучшее будущее – то, в котором социальный сектор имел возможность доступа к капиталу, позволяющему достичь продуктивности уровня частного сектора. Он создал модель, способную воплотить эту идею, и в настоящее время работает над расширением ее зоны охвата.

Специфическое направление Коэна (инвестиции в социальные изменения) и особая структура его организации (управляемая трастом, получившим сумму в 600 миллионов фунтов стерлингов от британской «Комиссии по невостребованным банковским активам» и несколько миллионов фунтов в акциях от ведущих банков) не являются ключевыми определяющими, исходя из которых Big Society Capital следует считать социальным предпринимательством. В данном случае определяющим будет тот факт, что Коэн ищет способы изменения равновесия и для достижения своей цели использует принципы и практики, заимствованные как из правительственной, так и из бизнес-модели. Именно благодаря этим аспектам Коэн и его коллеги из Big Society Capital могут считаться социальными предпринимателями.

Как и в случае с Юнусом, у Коэна есть свои противники. Одни из них озабочены смещением фундаментальных правительственных обязанностей в область частного сектора. Другие скептически относятся к структуре его инструментов. Они указывают на то, что правительства переносят свои риски на финансовых инвесторов, которые, в свою очередь, смотрят в сторону инвесторов-филантропов, чтобы те смогли оказать им поддержку при потенциальных убытках. Несмотря на подобную критику социальное финансирование, или, если это явление рассматривать в более широком смысле, инвестиции в социальные изменения, остается инновацией, задуманной социальными предпринимателями, стремящимися к социальным преобразованиям посредством смены равновесия.

На примерах Big Society Capital и Grameen Bank мы можем видеть, что инструменты и образ мышления, свойственные предпринимательству, могут сочетаться с аспектами правительственных преобразования для того, чтобы в итоге стать социальным предпринимательством. Но, как демонстрируют нам Нандан Нилекани и его коллеги из Индийского ведомства уникальной идентификации, возникновение социального предпринимательства возможно даже в самих коридорах власти.


Индийское ведомство уникальной идентификации (UIDAI) и Проект «Aadhaar»

Нандан Нилекани – один из наиболее успешных исполнительных директоров в Индии. Он из тех лидеров, которые добились наибольших преобразований. Инженер по образованию, Нилекани стал одним из соучредителей гиганта в области IT-услуг – компании Infosys, способствовавшей технологической революции в Индии. Ему даже приписывают знаменитую фразу о плоском мире, которой он однажды поделился с писателем Томасом Фридманом: Фридман связывает эту фразу, а заодно и название своего мирового бестселлера, с интервью, которое ему довелось взять у Нилекани, где тот поделился с писателем идеей о плоском игровом поле мира и о том, что положение Индии и Китая обязывает их конкурировать за работу как никогда раньше[21].

Нилекани получил прозвище «индийский Билл Гейтс». В этом сравнении технологии и предпринимательство играют роль лишь отчасти. Подобно Гейтсу, Нилекани стремится изменить мир к лучшему. После ухода из Infosys Нилекани написал свой бестселлер о государственной политике «Образ новой Индии», опубликованный в 2008 году, где описал суть противоречий на своей родине[22]. Откровенная в описании трудностей, преисполненная надежды на реализацию потенциала страны, книга описывает способы и возможности, используя которые, Индия могла бы увеличить свои капиталы. Одна из идей Нилекани заключалась в создании уникального индивидуального идентификатора. Он считал, что это могло бы решить одну из наиболее распространенных проблем беднейших жителей Индии: защиту персональной идентификации.

На первый взгляд, суть вопроса уловить непросто. На Западе большинство детей рождается в медицинских учреждениях, где им автоматически выдается свидетельство о рождении. Оно, как объясняет Нилекани, «становится основным документом, позволяющим получить гражданство страны»[23]. Без этого доказательства идентификации люди не могут заявить о своих законных правах. Им не разрешается водить машину, голосовать или официально устраиваться на работу. У них нет прямого доступа к государственным услугам. Они не могут открыть счет или взять кредит в банке. Без идентификационных документов они фактически перестают быть людьми, являясь отрезанными от экономической деятельности, не имея ни малейшего шанса на то, чтобы воспользоваться своими гражданскими правами.

Это, поверите вы или нет, всего лишь десять лет назад было проблемой примерно четырех сотен миллионов жителей Индии. Представьте себе этот масштаб: количество людей без официальных документов, живших на территории Индии, превышало общее количество людей, живущих на территории США. Это было неблагополучное положение вещей, которое, тем не менее, являлось равновесием. Такие люди, как правило, были бедными, и отсутствие документов практически сводило на нет любую возможность эффективно изменить существовавшую систему, ведь эти люди не оказывали влияния на официальные юридическую и экономическую системы страны, представлявшие статус-кво, и не были в них задействованы каким-либо способом.

В «Образе новой Индии» Нилекани указал на это страшное равновесие и предложил решение для его изменения. Его идея заключалась в том, чтобы дать каждому из 1,2 миллиарда жителей Индии уникальный защищенный от мошенников идентификатор. В 2009 году, год спустя после того как была опубликована книга, премьер-министр страны Манмохан Сингх предложил Нилекани реализовать эту идею, назначив председателем ведомства, работавшего над аналогичной проблемой, – Индийского ведомства уникальной идентификации (UIDAI), которое разрабатывало проект по идентификации под названием Проект Aadhaar (слово на хинди, обозначающее основу или базу). Так предприниматель стал бюрократом.

Однако предпринимателем при этом быть не перестал – он применял инструменты и принципы преобразования с помощью бизнеса для достижения социального результата, нацеливаясь на изменение равновесия, благодаря чему страна смогла бы пройти через позитивное преобразование. Как ему представлялось, программа уникальной идентификации не только могла бы позволить беднейшим слоям населения получить удостоверения, дающие доступ к гражданским преимуществам, но и облегчить бремя проблем, сопряженных с мошенничеством, которые постоянно возникали перед службами социального обеспечения страны. В конечном итоге он верил в то, что Индия сумеет обойти западные страны по масштабу и защищенности своих идентификационных инструментов.

Как объяснял Нилекани: «С одной стороны, его [проект уникальной идентификации] можно считать одним из крупнейших в мире проектов социальной инклюзии. Это первая часть проблемы, которую необходимо решить. Вторая часть заключается в том, что он пытается решить проблему, единую для всех обществ, имеющих программы социального обеспечения. Когда вы создаете программу социального обеспечения в любой стране мира, вам требуется способ идентификации собственных резидентов, чтобы вы (а) всегда могли быть уверенными в том, что помощь будет направлена в адрес того человека, которому она действительно нужна и (b) [чтобы удостовериться] в том, что этого человека можно будет идентифицировать по прошествии времени». При таком огромном количестве малообеспеченных людей в Индии, живущих без идентификации, социальные программы не имели защиты от мошенничества и злоупотребления государственной помощью. Уникальный идентификатор сумел бы направить социальную и иную помощь тем, кто действительно в ней нуждался. «С одной стороны, вы решаете проблему социальной инклюзии, идентифицируя личности жителей страны и тем самым позволяя им участвовать в жизни общества, а с другой стороны – помогаете правительству распределять социальную помощь более рационально, эффективно и справедливо», – объясняет Нилекани.

Мыслитель с неизменным комплексным подходом, не желающий выбирать между интересами людей и правительства, Нилекани ухватился за возможность достижения обеих целей одновременно при помощи одной-единственной инициативы. Но он понимал, что это будет нелегкий труд. Первая сложность заключалась уже в том, что у бедных не было базовых документов, не было ничего, что позволило бы идентифицировать их личность. «Мы нуждались в надежном способе обеспечения уникальности личности», – объясняет Нилекани.

К счастью, перед лицом угроз глобальной безопасности правительства бизнесы по всему миру добивались немалых успехов в применении биометрии для обеспечения уникальности, используя для этих целей отпечатки пальцев, сканирование глаза и так далее. «Проведя определенные исследования и доказав верность своей концепции, мы пришли к выводу о том, что мультимодальные биометрические данные, комбинирующие рисунки радужных оболочек обоих глаз, отпечатки десяти пальцев и цифровую подпись, уникальны среди миллиарда людей». Этот подход позволил ведомству анализировать данные каждой новой регистрации, сравнивая их с имеющейся базой данных, и удостоверяться в том, что биометрические данные не дублировались. Верность этого метода составляла более 99,9 процента.

Основная стратегия заключалась в том, чтобы предоставить каждому зарегистрированному жителю уникальный идентификатор, состоявший из двенадцати цифр и привязанный к биометрическим данным. При необходимости его правильность всегда можно было проверить при помощи биометрических идентификаторов. Это давало жителям доступ к государственным услугам и гражданским правам. Но, что немаловажно, помимо голосования и государственных программ идентификатор мог применяться и в других сферах – например, в банковской: для подтверждения личности клиента. А это означало, что идентификатор становился ценным приобретением для более широких слоев населения, даже если первоначальная и наибольшая выгода от всего предприятия предназначалась малоимущим.

Учитывая размеры проблемы, Нилекани понимал, что ему необходимо масштабное, быстрое и эффективное решение. Поэтому он разработал экосистему партнеров: внешних агентств и организаций, которые могли действовать в качестве регистраторов, используя программное обеспечение UIDAI. Он объяснял свое решение так: «Органы государственного управления, банки и почтовые офисы… все они могли выступать в роли регистраторов. На пике программы у нас было более тридцати тысяч подобных регистрационных станций по всей стране… UIDAI выдавал более миллиона уникальных идентификационных номеров в день».

Нилекани и его команда с самого начала работали, держа в уме масштаб и эффективность: «Масштабируемость на конечной стадии посредством технологии, масштабируемость на начальной стадии посредством технологии и обработки и бизнес-модель, которая позволяла многочисленным организациям становиться регистрирующими агентствами… В нашей системе было задействовано более ста тысяч человек, но в основной организации работало всего триста, – говорил он с налетом гордости. – Это была модель с высокой долей заемных средств, где технология, решение и бизнес-модель создаются небольшим количеством сотрудников». Нилекани, помимо прочего, тщательно обдумал все последствия капитальных и функциональных затрат программы подобного размаха, чтобы избежать непосильных расходов на этапе стартапа и огромного капитального риска для ведомства, поскольку технология выстраивалась по всей территории страны. Поэтому в UIDAI была создана модель, согласно которой регистрирующие агентства покупали регистрационное оборудование, а впоследствии за каждый выданный идентификационный номер им возвращалась небольшая сумма. Этот подход помог снизить капитальные затраты UIDAI и распределил риск по всей экосистеме. Таким образом, система стала одновременно широкомасштабной и надежной.

К 2014 году, когда Нилекани ушел с председательского поста, уникальный двенадцатизначный номер Aadhaar получило более 720 миллионов человек. Предполагалось, что к 2016 году это количество достигнет миллиарда[24]. И опять же у программы нашлись свои критики, часть из которых выражают обеспокоенность по поводу персональной информации и решения о предоставлении номера не только гражданам, но и резидентам страны. Однако влияние программы вполне ощутимо: 720 миллионов зарегистрированных граждан, идентификаторы, привязанные к 60 миллионам банковских счетов, и более сотни агентств, использующих уникальные номера для идентификации[25].

Проект UIDAI выглядит как стандартное правительственное преобразование: инициирующее ведомство было создано в качестве ветви правительства, его председатель был официальным гражданским служащим, а все его подчиненные тоже были гражданскими служащими, и UIDAI напрямую подчинялось правительству. Кроме того, получатели не платили за получение идентификационных карт. Таким образом, модель соответствует типичной бесплатной государственной услуге, созданной для того, чтобы быть общедоступной и приносить социальную помощь.

Но другие аспекты проекта совершенно нехарактерны для традиционных правительственных усилий. Нилекани управлял ведомством в духе предпринимательского бизнеса, имея небольшую команду, поддерживаемую широкой сетью партнеров. Он выстроил платформу, на основе которой предприятия могли создавать некоммерческие программы. Благодаря этим услугам регистрация стала привлекательной не только для малообеспеченных жителей сельской местности, но и для всех остальных граждан страны. Это была важная часть головоломки, потому что, в отличие от традиционных правительственных начинаний, защищенных законодательством, проект не имел обязательный характер – регистрация была полностью добровольной. Выгодоприобретатели здесь могут считаться как гражданами, так и покупателями – это зависело от того, когда и каким образом они использовали номер Aadhaar. В конечном итоге UIDAI просто не может определяться в качестве источника преобразования исключительно правительственным или бизнес-путем – это классическая форма социального предпринимательства. Таким образом, мы наблюдаем за тем, как социальное предпринимательство использует разные методы, имеет разнообразные организационные структуры, действует на протяжении различных периодов времени – и все это варьируется в соответствии с поставленной целью.


Способы и средства

Будет справедливым сказать, что наш мир движется вперед рывками, в то время как мы боремся за то, чтобы общество было справедливее, а мир становился все более счастливым местом. Большую часть времени достижения возникают в условиях нормального общества, когда кто-то находит способы внести небольшие улучшения в существующее равновесие. Это могут быть ситуации, когда бизнес изменяет свой продукт или услугу так, чтобы они приносили большую пользу. Это могут быть ситуации, в которых правительство вносит изменения в законодательство таким образом, чтобы они приносили общественную выгоду. Это могут быть ситуации, когда поставщик социальных услуг находит способ облегчить боль и страдания тех, для кого существующее равновесие оказывается особенно неудачным. Эти постепенные достижения полезны, а правительства, бизнесы и другие организации, воплощающие их в реальность, заслуживают наших поощрений и поддержки.

Но для преобразования системы равновесия жизненно необходимы обширные и положительные перемены. Такие перемены происходят редко и эпизодически, но имеют непропорционально большое значение в судьбе нашего мира. Правительства обладают длительной историей создания условий, ведущих к подобным изменениям равновесия посредством политических инноваций – зачастую в качестве мер, созданных в результате упорной работы по моделированию ситуации в долгосрочной перспективе и эффективной деятельности социальных активистов. Аналогичная история в бизнес-аспекте куда менее стара, но, тем не менее, она равноценно важна с точки зрения условий, ведущих к положительным изменениям в равновесии, заодно с использованием инноваций, мотивированных как прибылью, так и возможностью привнести в мир нечто новое – то, чего не существовало ранее. Преобразования с помощью бизнеса и правительства в качестве двух принципиальных способов достижения социальных перемен применялись на протяжении веков. Сейчас уже есть и альтернативный способ достижения изменения в равновесии.

Социальное предпринимательство представляет собой новый ресурс позитивных социальных изменений; его модели и способы действия занимают обширную территорию между моделями преобразования с помощью правительства и бизнеса. Несмотря на то что социальное предпринимательство все еще находится на стадии возникновения, его ранние результаты указывают на многообещающее будущее, по большей части, в силу его способности задействовать и комбинировать ключевые черты из сферы бизнеса и правительства, обещающие практически безграничный потенциал и множество путей, ведущих вперед.

В центре преобразования равновесия находится уникальная модель, которую создают социальные предприниматели в рамках своего индивидуального контекста. Это может быть новая финансовая услуга для очень бедных слоев населения или модель доступа к многочисленным формам их финансовой поддержки. Или же она может помогать людям, не имеющим персональной идентификации, заявлять о собственном гражданском статусе в родной стране. В каждом случае подобная модель возникает в мире впервые и изменяет стабильное, но неудачное равновесие на новое и улучшенное положение вещей.

Как они это делают? На сегодняшний момент мы видим, что социальные предприниматели черпают идеи из сценариев преобразований как с помощью бизнеса, так и с помощью правительства, чтобы создавать действенную и мощную комбинацию. Но как у них это в реальности получается? Каким образом социальные предприниматели определяют проблему, задумывают решение, создают модель, способную изменить ситуацию, и расширяют ее масштабы? Это именно те вопросы, к рассмотрению которых мы перейдем в части II.

Часть II

Пути к преобразованию

Глава 3

Понимая мир

Свою книгу «Золушкины сестры: новый взгляд на бинтование ног» историк Дороти Ко начинает с рассказа о самом необычном пожертвовании. В 1999 году Хэйлунцзянский этнографический музей, расположенный в китайском городе Харбине, получил восемь пар крошечных деревянных обувных колодок с обувной фабрики Zhiqiang. Колодки, самая маленькая из которых была всего лишь три дюйма в длину, использовались старейшими мастерами фабрики для производства элегантных туфель-лотосов – утонченной расшитой обуви, предназначенной для женщин, чьи стопы бинтовали во времена их детства. Компания продавала всего лишь несколько сотен пар крошечных туфель в год – в основном женщинам в возрасте за восемьдесят. Передавая колодки в музей, компания формально прекратила производство туфель-лотосов, положив конец практике, существовавшей на протяжении практически тысячи лет. Значимость этого момента не была недооценена сотрудниками музея. В ходе церемонии принятия колодок в дар куратор Хэйлунцзянского музея назвал трехдюймовый золотой «лотос» «историческим свидетельством телесного и психологического вреда, причиняемого женщинам феодальным обществом. Грустная песня крошечных ступней никогда не зазвучит вновь»[26]. Прекращение бинтования стоп ознаменовало собой действительно грандиозную перемену в китайском обществе.

Эта традиция, как предполагается, возникла при императорском дворе в девятом или десятом веках и заключалась в том, что на стопы девочек 5–6 лет (когда кости стоп все еще оставались пластичными), во избежание их дальнейшего роста, накладывались тугие повязки. Документалист Аманда Форман объясняет: «Сначала ноги девочки погружали в горячую воду, а ногти на пальцах коротко стригли. Затем ее стопы массировали и смазывали маслом, а потом все пальцы, за исключением больших, ломались и крепко-накрепко привязывались к стопе так, чтобы они были прижаты к ней вплотную, образуя форму треугольника. После этого стопа бинтовалась таким образом, чтобы свод ее выгибался. И, наконец, все это закреплялось шелковой полоской ткани длиной в десять футов и шириной в два дюйма. Бинты ненадолго снимались каждые два дня, чтобы кровь и гной не инфицировали стопу. Иногда «лишние» ткани срезались или намеренно стимулировалось их гниение. Девочек заставляли много ходить, чтобы ускорить деформацию костей свода стопы. Со временем бинтование становилось все туже, а туфли все меньше, по мере того как подошва и пятка срастались ближе друг к другу»[27].

Весь процесс, должно быть, причинял невыносимые страдания. Но крошечная ступня, получавшаяся в результате, свидетельствовала об утонченности и высоком статусе женщины. Женщина с идеальной «лотосовой ножкой» стала стандартом красоты, а бинтование стоп давало перспективу удачного замужества. Попытки запретить подобную практику начались еще в 1600-х, но она так и оставалась нормой на большей части территории Китая. Это было сильное, стабильное равновесие, изменить которое в течение последующих четырех столетий не удавалось ни правительственным указам, ни благонамеренным миссионерским проектам.

Но однажды это равновесие изменилось, положив конец практике бинтования стоп за период продолжительностью всего в одно поколение. Британский философ и теоретик в области культуры Кваме Энтони Аппиа утверждает, что эта перемена стала результатом не просто каких-то определенных действий правительства или чистой пропаганды, а направленного на изменения национального движения, подпитываемого «смесью кампаний аутсайдеров и модернизаций инсайдеров», – китайских граждан и англо-европейских экспатриатов, резидентов страны[28]. Частные лица и организации, положившие конец этой практике, проанализировали стабильное, но неудачное равновесие, в условиях которого миллионы девочек были приговорены к пыткам ради соответствия древнему идеалу, прочно укоренившемуся в обществе. Они верили, что эту ситуацию можно изменить, и создавали организации, способные привести к нужным переменам. Их первым шагом стало стремление к глубокому пониманию культуры, контекста и традиций, благодаря которым процветало текущее равновесие.


Почему понимание?

В работе социального предпринимателя глубокое понимание конкретного статус-кво определяет все последующие события. Чтобы вмешаться в существующее равновесие, необходимо признавать его тем, чем оно является: условием, сложившимся за определенное время и поддерживаемым членами общества, которые воспринимают его существование и собственную роль в его укоренении по большей части, как само собой разумеющееся. Если у матерей, бинтующих ножки своих дочерей, возникали вопросы о том, зачем это нужно, то давление статус-кво было достаточно сильным, чтобы принудить их к молчаливому согласию. Матери делали то же, что когда-то делали с ними самими, продолжая практику, которая, по их мнению, обеспечивала дочерям определенный статус в китайском обществе.

Привлечение внимания к традиции, определение ее как варварской, а ее последователей – отсталыми, оказались неэффективными для смены давно укоренившегося равновесия. Правительственные указы тоже оказались бессильны. Чтобы стимулировать создание нового равновесия, надо было использовать другой подход. К примеру, понять, почему бинтование ног стало настолько тесно связанным не только со стандартами красоты, но и с понятием китайской идентификации. Иными словами, чтобы получить надежду на преобразование системы, им было необходимо начать с существовавшего равновесия и досконально понять его, распознавая действующих лиц и их роли.

Этот момент был фундаментальным. Большинство из нас не имеет намерений изменить окружающий мир, вместо этого мы действуем в соответствии с предписаниями, стремясь успешно овладеть правилами той среды, в которой находимся. Студенты, стремящиеся преуспеть в университете, знают, что они обязаны следовать учебному плану, выполнять задания и готовиться к тестам. Медики, работающие в условиях «нормальной науки» Куна, не задавались вопросами о том, является ли причиной высокого давления у пациентов количество жиров, употребляемых в пищу: они просто прописывали статины и сажали пациентов на диету с низким содержанием жиров. Китайские родители, которые хотели, чтобы их дочерей принимали в обществе, бинтовали ножки своих девочек. Люди, как правило, воспринимают мир таким, каков он есть; мы знаем о его правилах и обстоятельствах и концентрируем свою энергию на достижении наилучших результатов, сообразуясь с ними. Даже если нам хочется, чтобы мир был иным, мы редко прикладываем усилия к тому, чтобы его изменить. Вместо этого идем по знакомому нам пути и призываем окружающих к тому же.

Так выглядит сильная социальная инерция, оспариваемая социальными предпринимателями. Видя несправедливое равновесие, они не собираются принимать его как данность. Они могут начинать так, как начинает большинство из нас, молчаливо соглашаясь с положением вещей. Но в скором времени этот взгляд в значительной степени преобразуется по мере того, как социальный предприниматель стремится понять суть проблемы новым способом. Он или она сознательно решают понять смысл проблематичного равновесия – каким образом оно возникло и благодаря чему сохраняется.

По своей сути процесс понимания – это парадоксальное упражнение. Социальные предприниматели обязаны проходить через три сильнейших противоречия в понимании мира, который они хотели бы изменить: ненависть и уважение, экспертные знания и учеба, эксперименты и преданность методам. Чтобы понять мир и получить шанс на изменение равновесия, социальные предприниматели должны контролировать собственное восприятие существующего статус-кво, с одной стороны, ненавидя его результаты, а с другой – уважая те принципы, благодаря которым он функционирует. По ходу своей работы они должны основываться на том, что им известно, и распознавать те области, которые им предстоит понять, переключаясь с использования личного опыта на перенимание опыта окружающих. И в конечном итоге они обязаны действовать, экспериментируя, пробуя различные виды вмешательства, нацеленные на перемены, и неуклонно придерживаться того, что оказывается эффективным по мере накопления результатов.

По ходу всего этого социальные предприниматели должны следить за тем, чтобы не уходить в экстремальные области слишком надолго. Активные согласования противоположных способов мышления и действий являются ключом к пониманию мира в той степени, которой будет достаточно, чтобы его изменить. Дисциплинированный и живой интерес требуется для того, чтобы добраться до самой сути возникновения равновесия и причин, по которым оно стабильно удерживается. Собранные воедино, эти усилия могут привести к серьезному уровню понимания, что будет необходимым условием успеха в социальном предпринимательстве. Для многих социальных предпринимателей, чьи примеры мы уже изучили, подобный образ мышления и действий кажется естественным; процесс, ведущий к неизбежному успеху, оказывается в большей степени интуитивным, чем намеренным. Но даже если социальные предприниматели и не могли изначально обозначить выбранный путь, мы можем наблюдать за четкими закономерностями в том, что и как они делали. Рассмотрим историю Молли Мельчинг, которая всю жизнь работала над изменением глубоко укоренившегося в Африке равновесия.

Понимая сенегал

В 1974 году двадцатичетырехлетняя Молли Мельчинг летела в Сенегал вся в предвкушении радости от предстоящего шестимесячного приключения. Она была одной из двух выпускников Университета Иллинойса, выбранных для участия в программе обмена с Дакарским университетом. Однако по прилете Мельчинг узнала, что программа отменена. Не испугавшись, она нашла временное пристанище в посольстве США и «просто стала появляться» в университете каждый день. «Я не могу уехать, – сказала она чиновникам. – Я уже здесь. Мы должны выполнить эту программу»[29]. Ее настойчивость в конце концов заставила представителей университета проявить уважение к условиям первоначальной договоренности – ей выделили место в магистратуре, стипендию в размере 50 долларов США в месяц и комнату в женском общежитии.

Она приехала в Дакар, чтобы углубить свои знания о французском колониализме. Но вскоре интерес Мельчинг к этой тематике пошел на убыль. Вместо этого она влюбилась в Сенегал и в его жителей. «Люди такие добрые и щедрые, такие теплые и приветливые, – говорила она. – Их гостеприимство, или, как они говорят, «teraanga», проникает в вашу кровь»[30].

Сенегал увлек собой Мельчинг. Получив работу переводчика для агентств по развитию, она начала выбираться из городских районов Дакара с их французскими кафе и книжными магазинами в сельские районы страны. И там столкнулась с суровой реальностью: голодные дети, зараженная вода, болезни и страдания. Она наблюдала за тем, как западные агентства по развитию пытались изменить ситуацию, но ничего не получалось. Казалось, ничто не способно нарушить устоявшуюся динамику.

Первое противоречие: неприятие и уважение
Сила, движущая сторонниками перемен, включая социальных предпринимателей, зачастую возникает от ощущения, что происходит нечто крайне неправильное. Но одного возражения в адрес конкретного статус-кво (не важно, насколько сильно оно выражено) редко бывает достаточно для того, чтобы произошли реальные перемены. Почему? Слишком часто перед лицом несправедливого равновесия мы становимся жертвой полного отрицания всех текущих условий жизни. Но такое отрицание ведет к полному неприятию, затрудняя погружение в систему, а без этого невозможно увидеть действенные способы ее изменения.

Полное отрицание всесильной системы зачастую может привести и к обратному эффекту, лишь усилив ее. Основные бенефициары статус-кво, принимающие его условия и играющие по его правилам, еще сильнее будут поддерживать привычное положение вещей, столкнувшись с жесткой реакцией и активным противостоянием. Текущее равновесие кажется им бесспорным и неизменным. Для них это естественное положение вещей, а, соответственно, активисты, пропагандирующие перемены, могут видеться им опасными и безумными. Иными словами, те, кто больше привержен текущему равновесию, окажутся в числе последних из тех, кто хотел бы его изменить. При этом подобные люди, как правило, наиболее тесно связаны с системой и лучше других могут описать ее механизмы – как и почему она функционирует определенным образом. У них есть возможности, необходимые для понимания системы.

Таким образом, возникает хитрый парадокс. Люди, наиболее негативно настроенные в отношении равновесия, которое кажется им несправедливым, как правило, считают допустимыми любые действия, за исключением глубокого погружения в ненавистный им статус-кво. Люди, существующие внутри него, понимают его суть, но не видят причин и возможностей для его изменения. Наиболее успешные проводники перемен, напротив, обязаны уметь одновременно испытывать отвращение по отношению к существующим условиям и глубоко и искренне уважать ту систему, которая их создает. Они обязаны по-настоящему понимать, как и почему работает равновесие, одновременно оставаясь непреклонными в своем стремлении к его изменению. Поддерживать подобный баланс чрезвычайно непросто, потому что это баланс определенного динамического типа. Не существует идеально сбалансированной позиции между яростным презрением и глубоким уважением, напротив, успешные социальные предприниматели обязаны применять дисциплинированный процесс движения вперед и назад, находясь между двумя экстремальными положениями.

Именно эти активные упражнения начинают приводить к осмысленному пониманию ситуации. По мере того как социальные предприниматели открывают для себя причины возникновения текущего равновесия и условия, удерживающие его в стабильном состоянии, они находят средства, требуемые для создания преобразовательных решений. Без этого необходимого понимания потенциальные социальные предприниматели останутся субъектами в рамках существующей системы или аутсайдерами, заглядывающими внутрь нее. Они не смогут добиться преобразования.

Без баланса между уважением и ненавистью они, скорее всего, будут искать пути смягчения, а не преобразования плачевных условий: стремиться к тому, что кажется очевидным, но упрощенным ответом, упускать из виду фатальные недостатки в привлекательной для себя идее или зацикливаться на отдельном важном аспекте или объекте, но не на всей экосистеме в целом – подобные действия не способны привести к смене равновесия.

В течение первых лет жизни в Африке Мельчинг глубоко погрузилась в два мира, которые представляли собой активные сообщества Сенегала и западные агентства по развитию, стремящиеся улучшить условия жизни в регионе. Выполняя свою работу, добросовестно переводя все, что сотрудники агентств по развитию хотели донести до бедных жителей деревень, она была поражена односторонностью этих встреч и бесед: «Реального диалога было очень мало, отсутствовал глубокий интерес к тому, что же в реальности приносило пользу деревенским жителям, как и к тому, какие изменения считали необходимыми они сами. Каждый раз я не переставала ждать, когда же произойдет такой разговор, но случалось это лишь изредка»[31].

Вооруженные собственными планами по постройке новых колодцев, школ и просяных мельниц, сотрудники агентств по развитию объясняли суть своих проектов и их пользу для общин. Вопросы не задавались, мнения не спрашивались. Помощь в образовании жителей деревень также не включалась в программу. Международные агентства по развитию и их трудолюбивый персонал не имели дурных намерений, они определенно ненавидели сложившееся положение вещей и стремились облегчить те суровые условия, с которыми им доводилось сталкиваться. Но, к несчастью, их попытки не приводили к особому успеху, потому что сообщество по развитию в целом не уважало условия, в силу которых это равновесие было настолько стабильным и повсеместным.

Работа по оказанию помощи в те времена, и большей частью на сегодняшний день, основана на мощной идеологии, оформившейся после окончания Второй мировой войны. По мере того как индустриальные страны Запада вкладывались в восстановление своих экономик, технологии начинали все сильнее доминировать. Технологическая инновация была необходима для победы в войне, и на тот момент она обещала немалые дивиденды послевоенным экономикам Запада. При этом существовало понимание и того факта, что предвоенный американский изоляционизм не мог продолжаться в условиях развивающейся постколониальной, взаимосвязанной и взаимозависимой глобальной экономики. Чтобы предотвратить те виды экономических потрясений, которые привели к войне, и чтобы гасить возрастающую угрозу марксизма, Америка и ее западные союзники стали по-новому взаимодействовать с развивающимся миром, используя подход с технологической составляющей, способный поддерживать международную экономику и распространять капитализм по всему миру.

Программы структурной перестройки, как их тогда называли, стали доминировать в процессе развития на протяжении 1950-х. Страны-кредиторы все больше настаивали на условиях, согласно которым получатели кредитов должны были двигаться в развитии по направлению к более капиталистическим и индустриализованным моделям. Программы оказания помощи были пропитаны аналогичными капиталистическими принципами, предлагая обещания технологических преобразований в обмен на принятие диктуемых Западом условий.

Сотрудники агентств по развитию, которых Мельчинг сопровождала по сельским форпостам Сенегала, были обучены в этой системе, подготовлены к применению утилитарных технологий в бедных странах без особой привязки к культурному контексту текущего равновесия и с еще меньшим к нему уважением.

Деннис Уиттл являлся продуктом этой системы. Экономист в области развития, он работал в Азии и Африке в 1980-х и 1990-х, сотрудничая поначалу с банком Asian Development Bank и с USAID[32], а затем со Всемирным банком. Анализируя собственный опыт, Уиттл был довольно резок в своих оценках: «Ментальная модель сообщества по развитию к тому времени, когда в 1984 году я начал работать в этой области, была очень централизованной, управляемой экспертами, а ее работа происходила следующим образом: развивающийся мир страдает от острой нехватки как ноу-хау, так и денег. Официальные агентства по оказанию помощи, такие как Всемирный банк и ООН, и двусторонние учреждения, созданные с аналогичной целью, должны объединять всемирный передовой опыт и деньги, а затем предоставлять их более бедным странам. Одновременно с этим росло и количество неправительственных организаций (НПО). Несмотря на то что НПО получают деньги из разных ресурсов (от доноров, а не от налогоплательщиков), на практике многие из них работают с теми же установками: «Мы знаем, что нужно людям, мы знаем, как это сделать, и мы здесь для того, чтобы дать именно то, что им нужно»[33].

И даже на этом раннем этапе Мельчинг боролась с установками, описываемыми Уиттлом. Куда бы она ни обращала свой взор, ей виделись признаки неудачных инициатив по развитию: ржавеющие машины, пустующие здания и сломанные водяные насосы[34]. Работая в среде традиционного развития, Мельчинг видела причины, в силу которых подобный подход не был эффективным. По сути, они сводились к ненависти. Используемый подход гласил: текущее равновесие в Африке неприемлемо, и мы изменим его извне при помощи технологий. Практически отсутствовало уважение к причинам, в силу которых коренные общины вели такой образ жизни, сохраняя его даже в условиях новых стимулов. Мельчинг пришла к убежденности, что для создания устойчивых перемен в Сенегале требуется иной подход. «Действительные социальные перемены – настоящее развитие – кажутся возможными только при условии работы с людьми, – размышляла она, – когда вы начинаете с того, где они находятся, и с их собственных мнений, и потом думаете над тем, что следует изменить»[35].



Мельчинг стремилась как можно глубже вникнуть в жизнь сенегальских общин, чтобы перенять их опыт и выстроить взаимоотношения с деревенскими старейшинами и молодежью, изучить общинные связи и сформировать собственное представление о структуре этого общества. Она смогла разглядеть силу глубоко взаимосвязанных общинных структур и сам принцип, плотно связывающий людей воедино. Она увидела влияние старейшин и религиозных лидеров, сети взаимопомощи среди женщин внутри каждой из деревень. Подметила радость, с которой сенегальцы восхваляли дары жизни, и то, насколько тесно музыка и танцы переплетались с жизнью общин. Она изучила, как существующие традиции передавались от отца к сыну, от матери к дочери. Она начала испытывать чувство уважения к структуре общины и ее нормам. Но при этом продолжала испытывать ненависть – не к жителям Сенегала с их традициями, а к равновесию, которое удерживало их в глубокой нищете, несмотря на практически непрерывный поток финансовой помощи и проектов по развитию.

Мельчинг начала понимать пути, которыми деревенские сети и структуры общин могли усиливать существующее равновесие, поддерживая его глубинную динамику: фундаментальное неравенство полов, в котором женщины считались полностью подвластными мужчинам – сначала отцам, а затем мужьям. Она полагала, что глубокое бесправие женщин подпитывало и усиливало замкнутый круг бедности. Однако эта общественная черта глубоко укоренилось в статус-кво.

Такое положение, как узнала она от своего друга, местного лекаря по имени Даоуда Ндиай, было основано на легенде, передаваемой от поколения к поколению. Согласно ей, Великий Дух спросил у первых женщины и мужчины, живущих на Земле, о том, чего бы им хотелось в жизни. Женщина пожелала стать хозяйкой мира и повелевать им, а хитроумный мужчина пожелал повелевать женщиной. Это послужило причиной как женских страданий при родах (и, согласно традиции, от женщины требовалось рожать в тишине), так и того, что женщины были обязаны почитать своих мужей и отцов и слушаться их во всем.

Это же послужило причиной возникновения традиционной практики женского обрезания – как ритуала инициации, знаменовавшего переход из детства во взрослую жизнь. Процедура заключается в удалении внешних женских гениталий, которое традиционно производится с целью обеспечить ей общественное признание, целомудрие и/или возможность выйти замуж и гарантировать ее приверженность религиозным требованиям. Практика широко распространена на территории Западной, Восточной и Северо-Восточной Африки, в настоящее время в мире живут 125 миллионов девочек и женщин, прошедших через эту варварскую процедуру[36]. Следствием обрезания могут быть проблемы со здоровьем, включая рецидивирующие инфекции, снижение сексуального наслаждения и повышение риска осложнений при родах.

Впервые попав на церемонию женского обрезания в районе Казаманс на юге Сенегала, Мельчинг увидела следующее зрелище: двадцать девочек-подростков сидели на земле друг за другом, касаясь вытянутыми ногами спин впереди сидящих. Одетые в традиционную одежду, с украшениями из бисера и лицами, выкрашенными белой краской, девушки в полной тишине готовились к болезненному процессу длиной в месяц, состоявшему из обрезания, лечения и заживления. По завершении они должны были считаться готовыми к свадьбе. Некоторым из них было всего двенадцать лет.

Мельчинг рассматривала женское обрезание не как отдельную проблему, а как одну из черт целой системы порабощения женщин, где женщинам не позволялось стремиться к переменам, и как способ, при помощи которого община вводила эту систему в действие путем социальных и экономических мотиваций. Женщина, отказавшаяся от того, чтобы ее дочери было сделано обрезание, могла быть избита или подвергнута остракизму, ее дети рисковали быть отвергнутыми общиной, а сама она могла остаться без финансовой поддержки.

Чтобы достичь глубинного понимания, Мельчинг требовалось переключаться между стремлением понять систему и поиском пути к тому, чтобы ее изменить. Ей приходилось приводить в баланс бесстрастный интерес, порождаемый уважением, и страстную убежденность, порождаемую ненавистью. Ей надо было готовиться к применению собственных компетенций и одновременно учиться, чтобы расширять их области. Это следующее противоречие, через которое проходят социальные предприниматели: принятие знакомых и незнакомых ролей, которые могут выстраиваться на основе уже известных фактов и побуждать к исследованию того, о чем социальные предприниматели еще не знают. Примеряя на себя эти роли, социальные предприниматели начинают находить новую информацию и пополнять собственный багаж знаний, получая закалку в долгосрочной работе по смене равновесия.

Второе противоречие: экспертные знания и учеба
Экспертные знания играют важную роль в процессе понимания сути вещей. В частности, многие социальные предприниматели начинают работу по преобразованию в качестве экспертов в конкретной области. Вспомним Мухаммада Юнуса. Профессия экономиста помогла ему понять, каким образом существовавшая система денежных займов не позволяла малоимущим улучшить свое положение. Рональд Коэн – специалист по венчурным инвестициям, что помогло ему увидеть отсутствие в социальном секторе доступа к капиталам, дающим возможность роста и расширения масштабов в мире бизнеса. Вика Кольберт – специалист в области социологии образования, благодаря чему она сумела понять причину сложившихся обстоятельств в среде образования в сельских школах и представить себе другие способы обучения детей. Точно так же владение французским и языком волоф помогало Мельчинг понимать нюансы как колониальных, так и коренных особенностей культуры Сенегала. В своей работе в качестве переводчика для западных агентств она также научилась понимать язык развития и ощущать его диссонансы.

Знания в специализированной области могут оказаться для социальных предпринимателей жизненно важными, помогая по-новому понимать динамику системы текущего равновесия и определять недостающие либо ущербные черты социальной системы. Но самой по себе компетенции недостаточно для глубинного понимания и изменения равновесия. Экспертные знания вполне могут задавать направление в работе социального предпринимателя и помогать видеть то, чего не видят остальные, но это всего лишь начало работы. Компетенция может оказаться ловушкой, попав в которую, мы будем видеть мир с одной-единственной точки зрения. Сотрудники агентств по развитию и оказанию помощи, с которыми работала Мельчинг, тоже являлись экспертами, но они позволили своим знаниям в конкретной области доминировать над общим пониманием мира. Социальные предприниматели понимают, что экспертные знания должны уравновешиваться наивностью, желанием увидеть мир с другой позиции – с позиции ученика.

Погружение в контекст зачастую является ключом к этому процессу. Поскольку социальные предприниматели стремятся к тому, чтобы сформировать собственное понимание ситуации, они будут целенаправленно искать новый и незнакомый для себя опыт. Юнус изучал близлежащие деревни в стремлении понять взгляды живущих в них людей и взглянуть на проблему их глазами. Нандан Нилекани пришел в сферу государственных услуг, где ему пришлось ориентироваться на новые способы работы и виды вовлечения, создавать новые системы, которые могли бы работать наряду с уже существовавшими, принося в конечном итоге пользу всем гражданам Индии.

Социальный предприниматель также должен научиться опираться на мудрость тех, кого пусть и не считают экспертом, но кто живет в условиях системы, – чтобы получить свое личное представление об их убеждениях и практиках. Вместо того чтобы прислушиваться к тем, кто извлекает пользу из статус-кво, или тем, кто мог бы оказаться на их месте, социальный предприниматель должен впитывать информацию от субъектов экосистемы – в особенности от тех, кого условия текущего равновесия ставят в наименее выгодное положение. Погружение в культуру Сенегала помогло Мельчинг установить контакт как с экспертами, так и с «неэкспертами», и, в особенной мере, с жителями Сенегала. Она искала наставников во всех слоях общества – начиная от уважаемого африканского историка Шейха Анты Диопа до народных целителей и западных преподавателей, чтобы сбалансировать свои знания. Но больше всего она все же обращалась к женщинам, живущим в деревнях, как к своим друзьям и учителям, чтобы понять прежде всего их.

Это помогло ей, в частности, увидеть, что существовавшие инициативы по обучению были менее эффективными, чем могли бы быть, по той причине, что контекст не принимался во внимание. По приезде в Дакар Мельчинг поначалу работала волонтером в городском приюте, где с разочарованием обнаружила, что большинство книг и других печатных материалов оказалось крайне неподходящими – они олицетворяли собой пережитки французского колониализма, не имевшие отношения к жизни и культуре детей Сенегала. В чем заключался смысл системы образования, где преподавание шло на французском, в то время как жители деревень говорили на языке волоф или других коренных языках? Полезными ли были западные книги, не имевшие никакой связи с культурой и традициями Сенегала, в том, чтобы побуждать детей к чтению? Основываясь на этих вопросах, Мельчинг сформировала намерение действовать, которое на тот момент еще не сводилось к изменению равновесия неравенства (для этого у нее еще не было сформировавшейся модели), а заключалось просто в желании что-то с этим делать.

Аналогично тому, как поиск путей для сосуществования противоречащих друг другу уважения и ненависти дает ту самую искру, что освещает путь социального предпринимателя, помогая ему узнать больше, поочередная смена ролей эксперта и ученика дарит возможность увидеть то, чего не видят остальные, и еще глубже погрузиться в природу существующего равновесия. Каждая из ролей проверяет и обогащает знания, полученные от других. И поскольку каждая роль сопряжена с опасностью привыкания к статус-кво, то наиболее сложное умение заключается в попеременном движении в сторону каждой из них и в ловкости, позволяющей не становиться частью системы. Затем, как мы видим на примере Мельчинг, социальный предприниматель обязан не просто подумать о равновесии – он должен действовать, но действовать особенным способом, основанным на балансе третьего противоречия: эксперимента и преданности методу.

Третье противоречие: эксперимент и преданность методу
Социальные предприниматели чувствуют уверенность в собственном понимании мира, но они также знают, что существует множество неизвестных им вещей. Вместо того чтобы оставаться скованными бездействием по причине пробелов в знаниях, они создают и проводят эксперименты, позволяющие заполнить эти пробелы. Наиболее успешные социальные предприниматели демонстрируют стремление поставить под сомнение общепринятые постулаты и их жизнестойкость, не позволяющую им меняться даже в том случае, когда они оказываются недействительными. Социальные предприниматели понимают, что единственный путь к реальному познанию мира, и, несомненно, наилучший путь к тому, чтобы научиться его изменять, заключается в проведении тестов и экспериментов.

Но и здесь экспериментальный режим должен быть сбалансирован с другим, противоположным ему состоянием – с глубокой преданностью. Успешный социальный предприниматель не мечется от одного подхода к другому, непрерывно играя с новыми идеями. Он проводит эксперименты не случайным способом, а делает это с устойчивой преданностью идее о смене равновесия, используя эти эксперименты для получения знаний и для того, чтобы следовать теми путями, которые на практике подтвердят эффективность стоящих за ними моделей. И делает это для того, чтобы по-настоящему изменить равновесие. Социальные предприниматели должны придерживаться своего курса и делать все для того, чтобы идея приносила плоды. Без преданности не будет расширения масштаба, не будет преобразований в равновесии. В конечном итоге движения от экспериментов к преданности требуют неоднократных усилий. Успешные социальные предприниматели будут продолжать экспериментировать в рамках выбранного курса, стремясь улучшить свои шансы на достижение смены равновесия.

Мельчинг долго и упорно экспериментировала. Она начала с идеи создания более эффективных учебных материалов для детей, которых встретила в Дакаре, и написала на языке волоф иллюстрированную детскую книгу «Anniko!», воодушевляя тем самым сенегальских художников и писателей делать то же самое. Затем она вышла на связь с сотрудниками Корпуса мира и поделилась с ними идеей обучения детей на языке волоф. Сначала ее предложение получило отпор. «Мы не говорим, что ваше предложение является плохой идеей, но, вероятно, вы не понимаете принципов работы Корпуса мира», – пришел ответ. «Я прекрасно знаю об этих принципах, – парировала Мельчинг, – но можно ли сделать так, чтобы на этот раз они работали немного иначе?» В конечном итоге официальные лица уступили, и Мельчинг запустила учебную программу Demb ak Tey («Вчера и сегодня»). Ей выделили две комнаты в популярном Американском культурном центре, расположенном в Медине, среди беднейших и наиболее плотно населенных районов Дакара, где она смогла экспериментировать с новыми способами взаимодействия с обществом, с новыми предметами для изучения и с новыми педагогическими методами.

К 1991 году Мельчинг была готова применять определенный подход. Она создала программу Tostan (в переводе с языка волоф это слово означает «прорыв»), чтобы расширить масштаб «Программы расширения прав и возможностей общин» (Community Empowerment Program (CEP), объединив шесть моделей обучения: навыки решения проблем, здоровье и гигиена, финансовое управление деревенскими проектами, лидерство и групповая динамика и планирование проектов, приносящих доход. Все эти модели в качестве основы включали в себя обучение грамоте и счету. Общины, принимавшие участие в программе, должны были на протяжении трех лет принимать у себя координатора Tostan, предоставить место для проведения занятий и создать комитет управления общиной (состоящий из семнадцати участников, среди которых как минимум восемь должны были быть женщинами) для координации деятельности и управления любыми проектами, возникающими в результате классных обсуждений. Иными словами, жители деревень были оснащены средствами, позволявшими планировать и воплощать проекты, способные приносить пользу общинам, самостоятельно, вне зависимости от агентств по развитию, предлагавших готовые проекты помощи. Мельчинг считала, что этот способ, при масштабном его применении, был способен прервать цикл бедности.

Три года спустя в программе Tostan уже принимали участие пятнадцать тысяч жителей из 350 деревень. Согласно независимой оценке, программа сумела добиться успеха в достижении поставленных целей: деревенские жители учились читать и писать, понимали причины распространенных детских болезней и умели бороться с ними, и в целом показывали большие способности к решению проблем, затрагивающих их общины. Слухи о результатах Tostan распространились настолько широко, что побудили UNESCO назвать организацию «одной из самых инновационных неформальных образовательных программ в мире»[37].

Но на этом Мельчинг не остановилась. «Программа расширения прав и возможностей» обладала потенциалом воздействия на неудачное равновесие – на подход к развитию, лишавший права голоса тех, кому предназначалась помощь. Мельчинг же продолжила сражаться с той частью головоломки, с которой еще до конца не разобралась, – жестокое обращение с женщинами и их маргинализация. Чтобы добраться до источника проблемы, она сделала шаг назад, к стадии уважения и ненависти, и провела тысячи опросов, каждый из которых подтвердил повсеместное принятие женщинами собственной участи: «Женщины настолько привыкли к жестокому обращению и так часто становились жертвами дискриминации, что попросту не верили, что с ними можно обращаться как-то иначе. Им требовались не только больницы, расположенные в пределах досягаемости, и более квалифицированные медицинские работники, но и способы визуализировать жизнь в альтернативных условиях, благодаря которым они смогли бы научиться понимать свои законные права на уважение со стороны окружающих. Но это было бы возможно лишь в том случае, если бы они сами считали, что заслуживают лучшего обращения, и требовали его»[38].

Мельчинг увидела способ помочь женщинам Сенегала визуализировать лучшее равновесие в тот момент, когда ей стало известно, что Сенегал ратифицировал Конвенцию ООН «О ликвидации всех форм дискриминации в отношении женщин» в 1985 г. Конвенция фокусировалась на трех ключевых областях: гражданские права, репродуктивные права и гендерные отношения. Она утверждала равные права женщин и мужчин во внутрисемейных отношениях и предписывала ратифицирующим странам противодействовать социальным и культурным практикам, способствующим гендерной дискриминации. Восемь лет спустя в рамках международного законодательства вступили в силу еще более строгие запреты на жестокое обращение с женщинами, когда ООН ратифицировала «Декларацию об искоренении насилия в отношении женщин», гарантирующую им свободу от физического, сексуального и психологического насилия, включая бытовое, жестокость, связанную с вопросами приданого, и изнасилование в браке.

В этих декларациях Мельчинг и нашла путь к своей цели. Она могла использовать их, чтобы начать обсуждение прав человека в деревнях, включив идеи равенства полов в учебный план своей программы. Вместе с командой она стала разрабатывать седьмой учебный модуль, сфокусированный исключительно на вопросах женского здоровья в рамках контекста гарантируемых законом прав человека.

Во время разработки модуля три местные женщины пришли к сотрудникам Tostan и поделились своим мнением о необходимости обязательно включить в учебный модуль обсуждение вопроса женского обрезания. Поначалу Мельчинг сопротивлялась, обеспокоенная тем, что это обсуждение могло подорвать доверие к Tostan со стороны местных общин – доверие, основанное на глубоком уважении традиционной культуры. Но женщины отказались уходить: подвергнувшись обрезанию сами и являясь живыми свидетелями негативных последствий его для здоровья и сексуальной жизни, они были убеждены в том, что оно является безусловной проблемой из области прав человека. Мельчинг уступила и согласилась на эксперимент.

В 1996 году вместе со своей командой Мельчинг запустила новый модуль с участием нескольких тысяч женщин в четырех регионах Сенегала. Реакция на программу была мгновенной. В деревне Мандинкан в районе Дьялакото на юго-востоке Сенегала беременная женщина была так сильно избита собственным мужем, что ей потребовалась госпитализация. Инцидент был типичный, но в этот раз он вызвал ответную реакцию: женщины деревни организовали марш протеста. Используя силу объединенных голосов и основываясь на знаниях, полученных из седьмого модуля программы Tostan, они добились у губернатора области официального разрешения на марш, пригласили к участию местных журналистов и собрались у местного полицейского участка, стуча по сковородам и кастрюлям, отстаивая свои достоинство, силу и миссию, чтобы положить конец насилию в отношении каждого члена общины – женщин, детей и мужчин. Равновесие, с которым боролась Мельчинг, стало показывать признаки начала изменений в тот момент, когда женщины начали требовать признания собственных прав.


Женщины из Маликунда Бамбара

Затем, в 1997 году, стали распространяться слухи о немыслимых вещах, произошедших в деревне Маликунда. По завершении седьмого модуля община приняла коллективное решение положить конец практике женского обрезания. Однако первоначальный энтузиазм в скором времени сменился унынием. Местные журналисты говорили о повсеместной негативной реакции в ответ на явление, которое многие сенегальцы называли не иначе как «навязыванием западных идеалов деревенским жителям». А сами женщины изображались предателями родной культуры. Когда женщины рассказывали жителям соседних деревень о своем решении, к ним относились с недоверием и сопротивлением. Да и Мельчинг тоже столкнулась с негодованием племенных вождей, которые почувствовали себя преданными – возможно, по причине развития тесных взаимоотношений с Tostan.

Мельчинг взывала ко всему, что ей довелось узнать о структуре и нормах сенегальского общества. Она обратилась к своей общине – мягко и уважительно призвала своего давнего советника Дембу Диауару пересмотреть неприязненное отношение к позиции женщин. Попросила его на собственных условиях изучить всю доступную информацию в отношении женского обрезания, проконсультироваться с религиозными лидерами, врачами и женщинами, живущими в деревне. Она призвала его обратиться к законам ислама, узнать о том, к чему вела эта процедура и прежде всего что испытывали сами женщины.

Происходивший родом из малийской королевской семьи, Демба слыл честным и мудрым человеком и поэтому пользовался почтением в регионе. Он принял вызов. Встретился с имамами, которые сказали, что в Коране не существует источников, упоминающих о подобной практике, и что женское обрезание не является требованием исламской религии; проконсультировался с докторами, которые описали ему эту практику во всех мельчайших подробностях; пообщался с женщинами, которые поделились с ним своими историями, рассказав о причиненной боли и об огромном нежелании, с которым они отправляли на обрезание своих дочерей.

Демба пришел к решению, что прекращение практики женского обрезания будет в интересах не только женщин Сенегала, но и их мужей, семей и общин. Он понимал, что такая общественная перемена не может произойти в условиях поочередного отказа от традиций отдельных женщин, семей или деревень. Как он объяснил это Мельчинг: «Семья человека – это не просто его деревня. Семья включает всю социальную сеть человека – его родственников в многочисленных окрестных деревнях, во всех тех местах, откуда родом их жены, и даже людей, живущих в таких дальних странах, как Франция или США. Если вы хотите продолжать свою работу, если вы и вправду стремитесь к тому, чтобы эти перемены широко распространились, вы обязаны кое-что понять: когда речь заходит о важных решениях, все эти люди должны принимать в них участие»[39].

В течение четырех месяцев Демба ездил по деревням и привлекал их жителей к обсуждению вопроса женского обрезания. По его приказу сотни женщин и мужчин из тринадцати деревень согласились прийти на встречу с Мельчинг, которая состоялась в деревне Дьябугу. Цель встречи заключалась в том, чтобы принять решение о дальнейших действиях в отношении этой практики. Члены этой делегации спорили два дня и в конце концов пришли к решению, засвидетельствовав серьезность своих намерений в письменной форме. Племяннице Дембы было доверено зачитать набросок документа от представителей общин. Это заявление было следующим: «Мы, представители более чем восьми тысяч человек, живущих в тринадцати деревнях, заявляем о твердом намерении положить конец практике, называемой «традицией», в нашем сообществе, и распространять свое знание и дух этого решения среди жителей наших уважаемых деревень и других общин, по-прежнему практикующих эту традицию. Мы хотели бы воспользоваться возможностью и выразить глубокую признательность женщинам из Маликуда Бамбара, Нгуеринге Бамбара и Кеур Симбара, которые, находясь в сложных обстоятельствах, возглавили путь и обозначили дорогу для правительства и других общин, которые обязуются следить за тем, чтобы девочки и женщины более не подвергались опасности обрезания. Наша встреча здесь стала результатом целеустремленности этих смелых женщин (переведено с волоф)»[40].

В этот же день, узнав о произошедшем, в деревню нахлынули журналисты, сотрудники UNICEF и представители правительства. Новости о декларации Дьябугу быстро распространились – сначала по всему Сенегалу, а потом и далеко за его пределами.

Все больше и больше деревень провозглашали собственные публичные декларации. К началу 2014 года более шестидесяти пяти сотен общин в восьми африканских странах публично озвучили свои решения отказаться от женского обрезания. Подход, используемый в программе Tostan, теперь уже был интегрирован в официальные стратегии пяти государств и десяти агентств ООН. Семена этого успеха возникли еще в первые дни пребывания Мельчинг в Африке. Открытый взгляд на культуру Сенегала и инфраструктуру развития позволили ей переходить от уважения к ненависти и обратно, все глубже погружаясь и одновременно оставаясь неудовлетворенной текущим равновесием. Благодаря свободному владению языками и готовности к принятию различных моделей развития Мельчинг стала экспертом в области образования и одновременно с этим начала учиться у местных жителей, чтобы узнать о тех вещах, которые им действительно нужны. Экспериментирование помогло ей создать модель перемен, основанную на племенных условиях, и даже после этого она продолжила тестировать способы преодоления дополнительных аспектов неудачного равновесия.

Однако весь тот немалый объем работы, который влекло за собой стремление научиться понимать мир особым способом, был лишь частью задачи, стоявшей перед Мельчинг. Как только она пришла к пониманию причин плохого равновесия и тех сил, которые удерживали его в стабильном положении, ей потребовалось визуализировать новое равновесие, способное не только помочь людям Африки, но и быть воплощенным при их непосредственном участии. Перемены, к которым она стремилась, не должны были иметь внешний источник – только внутренний. Модель, которую построила и впоследствии масштабировала Мельчинг совместно со своими партнерами из Сенегала, была основана на этом идеале, объединив в себе все знания о том мире, который она хотела изменить.

Молли Мельчинг сумела создать новое равновесие с добровольным отказом от женского обрезания исключительно в силу глубокого и серьезного понимания равновесия предшествовавшего. Если бы она пошла по стандартному пути, самостоятельно стараясь убедить деревенских жителей Сенегала в необходимости отказаться от всех этих практик, то неизбежно потерпела бы неудачу подобно тому, как ранее терпели неудачи целые поколения специалистов из области развития. Неожиданно, как может показаться, именно ее умение сочетать экспертные знания и учебу – долгие годы жизни в условиях существовавшего равновесия и изучение его правил – дали ей подготовку, необходимую для постановки цели и начала действий, направленных на достижение по-настоящему фундаментального преобразования.


Примечание о бинтовании ступней

Доцент кафедры политологии в Калифорнийском университете в Сан-Диего Герри Мэки вспоминает, как чуть было не выскочил из кресла, прочитав о программе Tostan. Это произошло в июне 1998 года – в то время он был младшим научным сотрудником в оксфордском Колледже Сент-Джонса. Являясь экспертом в области вредоносных социальных практик, включая бинтование ступней и женское обрезание, Мэки наткнулся на статью в International Herald Tribune об успехе Tostan в формировании стремления к отказу от практики женского обрезания среди представителей общин на территории Западной Африки.

Прочитав статью, он был потрясен тем, до какой степени модель Мельчинг отражала его собственные взгляды. В своей конвенционной модели, созданной на основе теории игр, Мэки утверждал, что в случае, когда равновесие поддерживается конвенциями, широко практикуемыми всем обществом, его невозможно изменить до тех пор, пока критическая масса населения во многочисленных общинах не примет самостоятельное решение о необходимых изменениях. Мэки приписывал быстрый спад популярности и окончательный отказ от бинтования стоп в Китае с возникновением нового набора институтов, которые и создали определенную критическую массу, подталкивая общество к принятию официального решения о переменах. В Китае, говорил он, механизм изменений возник посредством появления «новых обществ», в основе большинства из которых был смешанный состав из аутсайдеров, проводящих кампании извне, и инсайдеров, настроенных на проведение реформ, о чем мы уже говорили в начале этой главы.

Мэки показалось, что успех Мельчинг в Сенегале был основан на аналогичной базовой теории, а именно: Tostan вводила новую норму путем решения об отказе от женского обрезания, которое принималось достаточным числом людей из необходимого количества деревень, что и составляло реальную критическую массу сторонников перемены. Он немедленно написал Мельчинг, задавшись целью сравнить собственные наблюдения с ее точкой зрения. Та ответила с радостью, в отличие, как с грустью отмечает Мэки, от представителей агентств по оказанию помощи и развитию, обращения к которым, предшествующие письму Мельчинг, так и остались без ответа.

Мэки убедил Мельчинг в необходимости распространить подход Tostan по всему миру. «Моя мечта, – пишет Мэки, – заключается в том, чтобы успех Маликунда был понят и растиражирован именно сейчас, а не двадцать лет спустя… Люди, которые проводят женское обрезание – это благородные, чистосердечные, высокоморальные люди, которые желают лучшего [для своих дочерей]. Вот почему они проводят процедуру обрезания и вот почему они примут решение о прекращении этой практики, как только будет найдет безопасный способ ее остановить». Мэки был убежден в том, что Tostan удалось найти этот безопасный путь. «Практика женского обрезания подходит к концу, потому что возникло достаточное количество людей, которые в результате полученного образования и размышлений над ситуацией решают с этим покончить», – говорит он[41]. Мельчинг была более чем согласна.

Успешные социальные предприниматели обязаны учиться ловкости в управлении парадоксальными практиками перемен, учиться сочетать противоположные состояния разума и противоречивые действия. В то время как условия, подталкивающие их к более глубокому изучению существующего статус-кво, будут изменяться, ответные меры должны оставаться неизменными. Необходимо использовать свои сердца и умы, эмоции и интеллект в управлении растущей ненавистью к условиям несправедливости и одновременно беспристрастно и с чувством уважения стремиться к их необходимому пониманию. Надо использовать всю свою компетенцию, задействовать все идеи, возникающие на почве знаний о текущем равновесии, и в то же время понимать ограниченность собственной компетенции и учиться у тех, кто обладает глубочайшими знаниями аспектов статус-кво. В конечном итоге социальные предприниматели обязаны стремиться к решительным действиям, вовлекаясь в бесконечный процесс экспериментирования, которое выливается в преданность делу; преобразовывать существующие условия в гораздо более справедливое и устойчивое равновесие.

Социальные предприниматели начинают с глубокого детального понимания и уважения конкретного статус-кво, его источников и тех сил, которыми он поддерживается. Обладая доскональным пониманием существующего равновесия, они оказываются готовы визуализировать по-настоящему лучшее будущее и действовать так, чтобы картинка, возникшая в их воображении, начинала воплощаться в реальность. Процесс визуализации перспектив подготавливает их к осуществлению тех перемен, к которым они стремятся. Но очередной этап развития требует больше, чем простого умения визуализировать лучшее будущее. Как мы уже могли увидеть, социальные предприниматели справляются с непростыми задачами по визуализации будущего, используя особый путь, отличный от того, которым следуют все остальные.

Глава 4

Визуализация нового будущего

Для серьезных мотогонщиков, таких как Андреа и Барри Коулманы, гонки по флэт-трекам – это одна из наиболее базовых, аутентичных и захватывающих форм соревнований, отсылающая к истокам мотоспорта на рубеже двадцатого века. Трек заполнен грязью и сконструирован в классической овальной форме. Во время гонки мотоциклисты совершают порядка двадцати кругов на скорости, превышающей 100 миль в час. По мере того как мотоциклы с ревом носятся по треку, они постепенно создают колею в том месте, где ей и предполагается быть – ближе к центру, по периметру внутреннего круга. Вдоль внешней стороны круга отбрасываемая колесами грязь и оседающая пыль образуют так называемый упор. На протяжении гонки мотоциклисты стараются оставаться в колее и избегают упора, проход по которому сопряжен с большим риском по причине мягкой грязи и, как следствие, ненадежной силы сцепления.

Но периодически спортсмены выходят на упор, чтобы обойти соперников. Для выхода на упор не надо быть сорвиголовой, напротив, чтобы принять подобное решение, гонщик должен быть уверен в собственных компетенции и навыках, а более всего – в техническом состоянии своего мотоцикла. Тот обязан быть в безупречном состоянии, а спортсмен должен знать о нем буквально все, вплоть до миллиметра глубины протекторов на шинах. Выход на упор с уверенностью в собственной подготовке говорит о стремлении гонщика выбраться из толпы, пойти на риск проигрыша или одержать победу.

По словам Барри Коулмана, социальные предприниматели неизменно едут по упору, дающему немалый потенциал для того, чтобы выйти вперед, вместе с риском совсем потерять управление[42]. Здесь требуются мужество и самоотверженность, а навыки и компетенция оправдывают себя с лихвой. Барри знает об этом. Он и его жена не просто любители гонок, они социальные предприниматели: основатели «Riders for Health» – организации, которая управляет системами перевозок для обслуживания потребностей в области здравоохранения в семи странах, расположенных на Африканском континенте к югу от Сахары.

Для Коулманов и «Riders for Health» победа означала не меньшее, чем равновесие в системе предоставления медицинских услуг на отчаянно нуждающемся в этом континенте. На сегодняшний день Африка отстает от мира практически по всем значимым показателям здоровья. Средняя продолжительность жизни там на десять лет короче, чем в других странах, уровень детской смертности почти вдвое превышает среднемировой[43]. В то время как в Соединенных Штатах на тысячу человек приходится 2,4 доктора, в субсахарской Африке аналогичный показатель равен 0,2[44]. В этом регионе примерно тридцать тысяч детей, не достигших пятилетнего возраста, ежедневно (неужели 30 000 ежедневно?) умирают от диареи, кори и малярии – заболеваний, которые легко лечатся или предотвращаются при помощи вакцин и лекарств. Согласно проведенным подсчетам программы по иммунизации, несмотря на большие масштабы снабжения, ставшие возможными благодаря многостороннему «Глобальному фонду борьбы со СПИДом, туберкулезом и малярией» («Глобальный фонд») и размещению многочисленных НПО, примерно двадцать два миллиона детей по-прежнему оказываются вне зоны помощи. Прогресс остается труднодостижимым, несмотря на заявления о приверженности целям в области развития, сформулированным в «Декларации тысячелетия», десятилетия международной помощи и выделяемые миллиарды долларов. Равновесие в области здравоохранения Африки упорно остается в плачевном состоянии.

Текущее равновесие в сфере здравоохранения на территории Африки, как утверждали бы Коулманы, остается стабильным отчасти по причине плохо развитой инфраструктуры. Слишком часто медицинская помощь и оздоровительные процедуры просто физически недоступны тем, кто в них нуждается. Медикаменты и оборудование не попадают туда, где они больше всего необходимы. Сотрудники системы здравоохранения ежедневно тратят часы на ходьбу и ожидание, а не на оказание помощи. Общины неделями и месяцами, даже в периоды острой необходимости, оказываются практически лишенными доступа к системе здравоохранения. Все эти проблемы являются следствием пробелов в инфраструктуре, но именно один из них сумел обратить на себя внимание пары любителей мотоциклов: африканские здравоохранительные системы были неэффективны в силу нехватки базовых транспортных средств, необходимых для качественного медицинского обслуживания.

Эта вещь не из разряда тех, о которых пишут в броских статьях. Но в Африке (или по той же причине где-либо еще) отсутствие надежного транспортного оснащения в системе здравоохранения приводит к тому, что люди попросту гибнут (результат, который Барри Коулман с видимым раздражением называет «бессмысленным»)[45]. Для Андреа и Барри реальность, с которой им пришлось столкнуться – система услуг здравоохранения, стреноженная неадекватным управлением транспортной инфраструктуры, – была абсолютно неприемлемой. Им представлялось другое равновесие, знаменующее существенное изменение качества здравоохранения на континенте. Будущее, которое им представлялось, не было идеальным, но оно было преобразовано так, что африканские министерства здравоохранения обеспечены надежными, доступными и эффективными системами перевозки, которые предоставляли услуги по оказанию медицинской помощи в нужное время, в нужном месте и нужным образом. При этом мотоциклам здесь отводилась особая роль.


Концепция и социальный предприниматель

Необходимость в четкой и убедительной концепции по праву является важным аспектом в любом начинании. Визуализация задает направление, мобилизует последователей, выстраивает систему действий и активизирует волю, необходимую человеку или группе людей для достижения чего бы то ни было значительного. Она важна независимо от того, идет ли речь о возможностях в бизнесе, о спортивном первенстве или о правительственной инициативе. Без четкого видения будущего и, что немаловажно, без конкретных шагов к его достижению, организации начнут попросту плыть по течению и с большой вероятностью в итоге потерпят неудачу. Любая стратегия выигрыша начинается со стремления, определяющего суть победы для человека, организации или начинания.

Социальные предприниматели точно так же обязаны четко формулировать свои победные устремления, делая это в контексте преобразовательных изменений. Они должны выходить за пределы обычного определения улучшений в системе, даже если подобные улучшения будут несомненно хорошим результатом. Цель социальных предпринимателей – выйти за грани лучшего. Суть победы для них – новое, преобразованное общественное равновесие, к работе по достижению которого они готовы. Эта работа должна быть нацелена на изменение равновесия, а не на смягчение текущих условий, она обязана включать в себя конкретный, но системный подход, и быть адресована той аудитории, которая не в состоянии повлиять на перемены самостоятельно. Одновременно с этим система должна рассматриваться как целое, а используемый подход обязан быть гибким и устойчивым в условиях изменения обстоятельств.

Чтобы приблизиться к этапу четкой визуализации нового равновесия, социальные предприниматели должны располагать подробными и всесторонними знаниями о системе, которую они стремятся преобразовать, о чем мы уже ранее упоминали. Работа над формированием концепции изменений в равновесии зависит от глубины понимания существующего статус-кво. Социальный предприниматель обязан уметь оценивать и понимать его, чтобы визуализировать и давать четкое определение тем условиям, которые могут прийти ему на замену.

Что же касается понимания мира, то, аналогично великому множеству социальных предпринимателей, Андреа и Барри Коулманы видели в существовавшей системе то, что оставалось незамеченным окружающими. В области всемирного здравоохранения основное внимание уделяется искоренению или эффективному лечению заболеваний. Скучная проблема транспортной инфраструктуры, напротив, достаточно редко анализируется. Происходит ли это по той причине, что область перевозок слишком базовая и «рабочая», чтобы ей уделять внимание? «В сфере развития присутствует определенная доля снобизма», – подмечает Андреа с сожалением. Помимо того, она говорит: «Люди предполагают, что инфраструктура уже сама по себе существует. Но это не так»[46]. Коулманы видели, что это не так, как видели и то, насколько жизненно необходимыми были транспортные перевозки для нормальной работы системы. Эта возможность была у них потому, что они обладали глубокими и всесторонними знаниями, которые могли быть использованы в новом контексте. Экспертные знания, сыгравшие на пользу Коулманам, оказались знаниями в области мотоциклов.

Андреа выросла в семье мотоциклистов, с ранних лет она не мечтала ни о чем другом, кроме того, чтобы самой стать гонщицей. «Когда мне исполнилось шестнадцать, я выставила знак «Ученик за рулем», отучилась три месяца и сдала экзамен. Единственное, чего я хотела – ездить на мотоциклах»[47], – вспоминает Андреа. Так она и поступила, разделив любовь к гонкам со своим мужем, гонщиком Гран-при Томом Херроном. В 1979 году Херрон погиб в гоночной аварии, что стало причиной большой озабоченности безопасностью, которую стала испытывать Андреа наравне с любовью к гонкам. Сфера интересов ее второго мужа, Барри Коулмана, тоже лежала в области мотоспорта – он вел колонку в Guardian, посвященную гонкам. Именно благодаря общим интересам они познакомились и стали встречаться.

Гонки привели их в Африку. Вместе со своим другом Рэнди Мамола Коулманы много лет убеждали своих британских коллег и единомышленников жертвовать деньги на африканскую программу «Save the Children». В 1988 году представители «Save the Children» отправили Мамолу и Барри в Сомали, чтобы те увидели, каким образом используется эта финансовая помощь. Деньги, несомненно, были использованы с пользой. Однако то, что мужчины увидели в Африке, и то, что увидела Андреа в своей последующей поездке, шокировало их: женщины с кровотечением, которых везли на тележках в ближайшую больницу, медицинские работники, которые ежедневно пешком преодолевали расстояния в двадцать и более миль по пересеченной местности, бесчисленный транспорт, ржавеющий на обочинах и у домов, который все еще мог бы работать при правильном обслуживании. Они задавались вопросом – чего стоит здравоохранительная система без надежного транспорта? Зачем нужны дорогостоящие автомобили, если они не более подвижны, чем каменные жернова? Таким, в двух словах, и был на тот момент статус-кво. Это и стало отправной точкой для создания будущей картины необходимых изменений, визуализируемой Коулманами.

Преобразование, а не улучшение

Попытка заглянуть в будущее и представить возможные изменения на определенном этапе является очевидным шагом в стремлении к социальной пользе. Чтобы внести свой вклад в социальное развитие, каждый субъект с благими намерениями, будь то социальный предприниматель либо кто-то другой, должен иметь представление о том, какими должны быть положительные результаты его работы. Подобная задача не представляет собой особой сложности. Придумать программы, способные накормить голодных детей, или предоставить убежище для жертв домашнего насилия – довольно простое дело. Эти прекрасные результаты получаются из умения представить способы улучшения жизни неблагополучного сегмента населения. Но стоит еще раз отметить тот факт, что подобные задачи, стоящие перед социальными предпринимателями, требуют большего. Недостаточно просто представить себе способ снижения уровня страданий, необходимо еще и визуализировать системные изменения, которые должны заменить существующее равновесие на новое. Социальные предприниматели, подобные Коулманам, рисуют в своем воображении стабильный и устойчивый преобразованный мир, который существует на основе нового равновесия. Это равновесие, в частности, обеспечивает оптимально новое состояние для тех, кто в настоящее время находится в неблагоприятном положении.

Коулманы и представители «Riders for Health» занимаются не покупкой новых грузовиков для того, чтобы заменять ими сломанный транспорт, а стремятся исправить саму систему, при которой машины приходят в нерабочее состояние и которая направляет неподходящий транспорт в неподходящие области для выполнения неподходящих для него задач. Согласно концепции Коулманов, измененная система основывалась на дисциплине управления автопарками. «Riders for Health» является партнером африканских министерств здравоохранения в рамках контрактов на управление их транспортными средствами «независимо от того, используется ли транспорт с целью сделать медработников более мобильными и расширить их область охвата при помощи мотоциклов, или с целью перевозки образцов и расходных материалов в медицинские центры, или, как в случае с машинами «Скорой помощи», для экстренной госпитализации пациентов»[48].

«Riders for Health» берет на себя задачу управления автопарком партнеров, обеспечивая техническое обслуживание и обучение водителей. Во-первых, она занимается регулярным техническим обслуживанием автомобилей, используемых с целью перевозок в медицинских центрах, существенно продлевая работоспособность машин автопарка и стремясь избежать неожиданных поломок, ставя новые запчасти прежде, чем старые успеют сильно износиться. Техническая поддержка может оказываться непосредственно в местах использования машин, а не на центральных площадках, что сводит время простоя к минимуму. Во-вторых, «Riders for Health» обучает медицинских работников навыкам эффективного использования транспортных средств и ежедневного техобслуживания, включающего проверку уровня масла, покрышек, тормозов, габаритных огней и прочего. Наряду с другими услугами, включая планирование и распределение бюджета на постоянные функциональные расходы, такие как топливные, эта модель управления транспортными ресурсами (Transport Resource Management (TRM)) ставит целью получить автопарк с транспортом, способным функционировать со стопроцентной надежностью и при наименьших затратах в течение максимально продолжительного периода времени, невзирая на сложные условия эксплуатации. Модель нацелена на преобразование конкретной части африканской инфраструктуры здравоохранения и, следовательно, на повышение эффективности всей системы в целом.

Стремление Коулманов и модель, воплощаемая ими в жизнь, развивались с течением времени. То же самое можно сказать и в отношении моделей других социальных предпринимателей. Видение преобразованного будущего не всегда возникает в воображении в своем конечном виде. Работа по преобразованию может оказаться сложной задачей, равно как визуализация по-настоящему преобразованного будущего. Это означает, что стремление социального предпринимателя, несмотря на свою ясность, не всегда обладает непреодолимой силой. Это стремление состоит из двух основных составляющих:

• Системный и целенаправленный подход с обозначенными целевыми компонентами, требующими работы, и с одновременным учетом и пониманием субъектов, существующих внутри системы.

• Определение убедительного будущего положения, преследующее цель получать и моделировать новое, улучшенное и устойчивое общественное равновесие, при помощи которого предыдущие условия жизни конкретных бенефициаров, как и вся система в целом, будут преобразованы.


Целевая аудитория и более широкая система

Во-первых, победоносное стремление социальных предпринимателей ведет к определению конкретного набора выгодоприобретателей. Как и для бизнес-предпринимателей, основной приоритет для социальных предпринимателей заключается в определении целевой аудитории или клиентов – тех, кому конкретное предложение или предприятие принесет наибольшую пользу. Этот близкий фокус на потребителя движет социальным предпринимателем так же, как и предпринимателем в области бизнеса. Каждый день они работают для того, чтобы оказывать услуги конкретной аудитории, изменять равновесие для целевой группы людей. Социальные предприниматели нацелены на создание новых условий для конкретных субъектов; например, они стремятся к тому, чтобы избавить африканских девочек от опасностей женского обрезания или обеспечить миллионам жителей Индии, не имеющим собственных документов, доступ к гарантированным государственным услугам.

Те, кому усилия социальных предпринимателей должны приносить основную пользу, как правило, больше других обездолены в текущем равновесии. Но социальный предприниматель не останавливается на определении основной аудитории. Она, безусловно, является главной его заботой, но далеко не единственной. В области бизнеса предприятие переживает рост и падение, что зависит от ответной реакции целевых покупателей, но прибыль компании также зависит и от многочисленных людей в более крупной экосистеме, включая тех, кто работает с каналами, посредством которых она обращается к покупателям, поставщиков, у которых она закупает необходимые материалы, партнеров, с которыми она сотрудничает, сотрудников регулирующих органов, которые устанавливают правила производства, и представителей конкурентов, которые определяют для себя аналогичную целевую аудиторию. Владельцы любого успешного бизнеса обязаны думать о том, как лучше обслуживать потребности своих клиентов в контексте более масштабной системы. Аналогично этому социальные предприниматели обязаны быть внимательными, изучая свою основную целевую аудиторию в контексте тех систем, в которых она существует.

Молли Мельчинг учитывала не только девочек, которым предстояло пройти через процедуру обрезания, но и все общины в целом с их семьями, старейшинами и религиозными лидерами, которые поддерживали эту практику как нормальную; она рассматривала правительство, сотрудников здравоохранения, а также агентства для создания коалиции в пользу перемен. Рассказывать девочкам о том, что они не обязаны проходить через процедуру обрезания, означало бы применение слишком узкого подхода к решению проблемы. Такой подход, не принимающий в расчет других заинтересованных лиц, оказался бы ложным. Фокус исключительно на одном действующем лице, без учета более обширной сети других вовлеченных в систему лиц, обрек бы усилия, предпринимаемые в рамках Tostan, на провал. Как правило, победоносное стремление социального предпринимателя окажется нацелено на основную аудиторию при четком понимании того, что будет для нее полезным. Но чтобы концепция социального предпринимателя оказалась эффективной, она обязана принимать в расчет и других участников, определяя новую конфигурацию интересов, которая, в идеале, распределяла бы пользу более справедливо.

Именно так и происходило в истории организации «Riders for Health». В центре ее внимания были жители Африки, которые подвергались риску смерти, хотя этого можно было бы избежать. Коулманы понимали, что для влияния на целевую аудиторию им требовалось обратить внимание на другую часть системы. Они проанализировали основные компоненты существовавших систем здравоохранения и изучили ключевые моменты взаимодействия между ними. Выполнив эту работу, Коулманы пришли к выводу, что здоровье африканцев по большей части зависело от услуг общинных медицинских работников.

Медицинские сотрудники и сами являются членами обслуживаемых общин, они выстраивают связующий мост над разрывом между системами медицинских услуг и местными общинами. Имея в своем распоряжении надежный транспорт, эти работники способны оказывать жизненно важные услуги большему количеству людей на большой территории: диагностировать заболевания, проводить вакцинацию, контролировать ход лечения, вести беременности, выявлять случаи недоедания, распределять надкроватные москитные сетки и многое другое. Для того чтобы они могли выполнять свои обязанности и чтобы деревни, расположенные в удаленных сельских областях, могли получать необходимые медикаменты и расходные материалы, требовался надежный транспорт. Однако организации по развитию и правительственные агентства не уделяли этому вопросу должного внимания. Оснащение средствами передвижения зачастую является частью проектного бюджета или регионального плана обслуживания, но упор, как правило, делается на закупки, а не на эксплуатацию. Деньги выделяются на приобретение новых автомобилей, но редко расходуются на необходимое техническое обслуживание.

Результат предсказуем. В Руанде, к примеру, где министр здравоохранения попросил Коулманов оценить возможности транспортировок, выяснилось, что автопарк машин «Скорой помощи» обслуживался плохо. Барри Коулман и его команда подтвердили известный представителям министерства факт: причина неприемлемого числа поломок при стабильной неисправности 80 процентов автомобилей в сельской местности заключалась в плохом обслуживании. И Руанда – не единственная страна с подобной ситуацией. «Riders for Health» отмечает, что «средняя продолжительность жизни необслуживаемого транспортного средства в жестких африканских условиях немногим превышает один год. Мотоцикл в аналогичных условиях прослужит около восьми месяцев»[49].

Работа с потребностями малообеспеченного сельского населения была ключевым и первым шагом Колуманов. Но они знали, что для того, чтобы сформировать концепцию нового будущего, им также требовалось согласовывать между собой интересы других ключевых субъектов. К таким можно причислить доноров и донорские агентства, организации по развитию и общинных медработников. Коулманы определили целевую аудиторию и ключевых игроков в окружающей экосистеме, с которыми следовало работать, исходя из необходимости оказывать значимое влияние на состояние целевой аудитории. Визуализация преобразованного равновесия начинается с оценки его действующих лиц.


Убедительное и значительно улучшенное положение будущего

Второй компонент визуализации нового равновесия требует визуализировать и определить убедительное, улучшенное положение будущего для целевой аудитории, обладающее демонстративным превосходством перед существующим. Такая визуализация может вызывать доверие в том случае, если она имеет конкретизированный характер: никаких расплывчатых формулировок, намекающих на способы действия, ведущие к общему «лучшему» положению выгодоприобретателей!

То, что представляли Коулманы, было системой обеспечения медицинских услуг, способной охватить все население, для которого она предназначалась, и гарантирующей, что даже жители самых отдаленных деревень будут иметь доступ к жизненно важным вакцинам, надкроватным сеткам и медикаментам, равно как и к регулярному медицинскому обслуживанию со стороны обученных работников общин. Таковой доступ становился возможным лишь благодаря надежной и хорошо обслуживаемой транспортной инфраструктуре, включающей в себя грузовики, кареты «Скорой помощи» и, в конечном итоге, мотоциклы. Мотоциклы, безусловно, дешевле автомобилей в эксплуатации и обладают большей проходимостью в условиях сложного ландшафта местности. Они также прекрасно справляются с задачей повышения мобильности и продуктивности общинных медработников, если (и это «если» значит немало) получают необходимое техническое обслуживание.

Существует старое стихотворение, где говорится о том, как незначительные вещи приводят к существенным провалам:


		 
Не было гвоздя – подкова пропала,
Не было подковы – лошадь захромала.
Лошадь захромала – командир убит,
Конница разбита – армия бежит.
Враг вступает в город, пленных не щадя,
Оттого что в кузнице не было гвоздя[50].

		 


Это небольшое стихотворение прекрасно описывает ситуацию, с которой довелось столкнуться «Riders for Health». Коулманы отследили бессмысленные потери жизни и страдания, причиной которых был непримечательный и не получавший особого внимания ресурс: транспорт.

Коулманы не начинали работу с великой идеи о важных преобразованиях в системе перевозок в сфере здравоохранения субсахарской Африки. Они начинали с менее масштабных вещей: поначалу с проекта по обеспечению транспортного обслуживания сотрудников системы здравоохранения в Лесото в партнерстве с «Save the Children». Спустя шесть лет усердной работы, с ошеломляющим результатом, без одной-единственной поломки автомобилей, служивших верой и правдой обученным медработникам, Коулманы подняли планку. Вооруженные доказательством того, что их модель была эффективной, приняв решение считать транспортировку системным приоритетом, они устремились к изменению равновесия.

Они уже знали о том, как выглядят постепенные и временные улучшения. Знали, что когда представители здравоохранения закупали новый сияющий автомобиль для региона, то показатели качественных коэффициентов обслуживания резко взлетали вверх, но это продолжалось лишь до тех пор, пока автомобиль неизбежно (а в контексте жестких африканских условий это значит «относительно быстро») не ломался, после чего показатели возвращались назад, к своим прошлым неприемлемо низким значениям. Коулманам теперь хотелось большего. И в 1996 году они предприняли большой шаг в сторону преданности своему делу, создав организацию «Riders for Health» в качестве самостоятельного предприятия и выйдя за пределы Лесото.

Все это заняло определенное время, не обошлось и без подводных камней, но модель «Riders for Health» продолжает менять равновесие в области здравоохранения в Африке. Медицинский работник гамбийской общины Маньо Гибба когда-то была вынуждена ежедневно пешком преодолевать двадцать километров, обслуживая двадцать тысяч человек в четырнадцати деревнях, приписанных к ее участку. В подобных условиях она была просто не в состоянии регулярно наведываться во все общины, появляясь в каждой не чаще раза в месяц. Когда «Riders for Health» снабдили ее надежным мотоциклом, показали, как безопасно им управлять, и научили проводить регулярное превентивное техобслуживание, она стала с легкостью преодолевать большие дистанции, проведывая своих пациентов как минимум раз в неделю[51].

Измененные условия в результате стали ключом к улучшению состояния здоровья жителей регионов, обслуживаемых «Riders for Health». Ускорился процесс диагностики пациентов, вследствие чего медицинское обслуживание стало предоставляться быстрее и эффективнее. Улучшились все показатели, имеющие отношение к вакцинации, лечению и поставкам надкроватных москитных сеток. В Зимбабве количество смертей от малярии в районе, обслуживаемом «Riders for Health», снизилось на 21 процент в сравнении с соседним, еще не охваченным организацией регионом, где, напротив, показатели за аналогичный период выросли на 44 процента[52].

Коулманы имели концепцию измененного равновесия для своих конечных бенефициаров – сельских бедняков из субсахарской Африки. Переход через порог изменений требовал от нового положения двух основных результатов – оно должно было обеспечивать потребности в медицинском обслуживании тех, кому предназначалось, и одновременно быть устойчивой системой. Пациенты и общины, безусловно, выигрывали в новых условиях регулярных визитов медицинских сотрудников, имевших в своем распоряжении мотоциклы, по сравнению с тем, что у них было раньше – с нерегулярными и непредсказуемыми визитами уставших медработников, путешествующих пешком. Устойчивость изменения играет не менее важную роль. Увеличение количества автомобилей, даже если те и были эффективным решением, не являлось однозначным ответом на проблему. Коулманам нужна была уверенность в том, что транспорт будет служить на протяжении длительного времени, оставаясь при этом безусловно надежным. Отсюда и их кодифицированный подход TRM. Было недостаточно объяснять правительствам всю важность системы транспортного обслуживания. Коулманам требовался способ рассказать о ясной и убедительной концепции того, каким образом транспортная система могла привести к преобразовательным переменам. Им требовалась конкретика в подходе и методологии.


Адаптивность

Точка зрения – не то, что меняется с легкостью. Но социальные предприниматели показывают значительную гибкость в адаптации способов воплощения своих концепций. Они изменяют собственные методы, при этом ключевая концепция остается неизменной. И вновь «Riders for Health» иллюстрирует эту динамику. К середине 2000-х Коулманы с успехом внедрили свою модель в семи субсахарских странах Африки. Их подход был признан лучшей практикой «последней мили» в области медицинских услуг. Но широкое внедрение не являлось их главной целью. В качестве цели им представлялось полное усвоение и универсальность модели – по их мнению, это послужило бы реальным доказательством того, что новая парадигма медицинских услуг была на своем месте.

Оценив достигнутый прогресс, пара решила задуматься над изменением самой модели. Они видели значительный эффект, которого им удалось добиться путем управления транспортными средствами партнеров. Но что будет, если пойти дальше? Гамбия, в которой они активно работали в течение практически двадцати лет, созрела для эксперимента. Что если попробовать взять на себя ответственность за всю систему транспортировки Министерства здравоохранения в рамках лизингового контракта? И самим закупать и обслуживать новый автопарк министерства, снабдив каждого медработника собственным транспортным средством и убедившись в том, что эта практика распространяется по всей стране.

Используя новый подход, названный «Управлением транспортными активами» (Transportation Asset Management (TAM)) с целью отделить его таким способом от существующей программы TRM, «Riders» берет на себя ответственность за создание (собственного) необходимого автопарка, а не только за его техническое обслуживание. Затем она сдает автопарк в аренду Министерству здравоохранения, естественно, вместе со всем спектром услуг по технической поддержке. «Riders» рассчитывают цену аренды, исходя из стоимости за пройденный километр, включающей в себя закупки, финансирование, эксплуатацию и обслуживание. Безусловно, мотоциклы оказываются значительно дешевле в эксплуатации, чем кареты «Скорой помощи», но структура автопарка обеспечивает весь необходимый транспорт в соответствии с целью использования. Эта модель освободила министерства здравоохранения от дополнительной головной боли по поводу приобретения и обслуживания автомобилей.

Доктор Малик Нжие, министр здравоохранения Гамбии, подписавший новый план в 2007 году, почти мгновенно осознал, насколько существенной может быть от него польза. Он вспоминает: «Впервые в истории здравоохранения в Гамбии мы увидели полноценную систему логистической поддержки… Я стремился к лучшему. И осознал, что использование старых автомобилей не позволит нам прийти к тем результатам, к которым мы стремились». Но даже в этом случае Нжие пришлось изрядно попотеть, убеждая своих коллег из Министерства финансов принять новый подход с его моделью затрат, коренным образом отличавшейся от используемых ранее. Нжие вспоминает, как он объяснял ее важность: «Давайте сложим свои усилия и ресурсы воедино. У нас так много программ, включающих в себя логистику… И если мы продолжим работать тем же способом, что и раньше, то, хоть вы сейчас этого и не осознаете, мы станем тратить больше, чем сейчас, но по-прежнему так никуда и не придем»[53]. Нжие считал, что привычный бизнес скорее приведет к разногласиям во мнениях, чем к преобразованию: «Существует множество программ Всемирного фонда, позволяющих покупать и обслуживать автомобили. Они имеют различные формы: программа борьбы с малярией, программа борьбы с ВИЧ, и все основаны на мышлении в одном направлении. Они управляют собственным транспортным обслуживанием при помощи частных услуг. Но все они ничего не видят дальше своего носа».

«Видеть дальше своего носа» означало объединять усилия и внедрять программу TAM в Гамбии. По прошествии восьми лет работы результаты оказались весьма обещающими. Несмотря на то что Гамбия – небольшая страна, расположенная на 11 300 квадратных километрах, ее условия типичны для субсахарской Африки: менее 20 процентов дорог имеют асфальтовое покрытие, а 43 процента населения проживает в сельских областях, которые находятся вдалеке от них. Однако на сегодняшний день автопарк «Riders» прошел более двенадцати миллионов километров без единой поломки. Нет ни одной ситуации с поломкой автомобиля во время транспортировок рожениц с осложнениями в ближайшую больницу или клинику. А уровень детской иммунизации в Гамбии на сегодняшний день достигает 100 процентов, являясь одним из самых высоких в мире.

Размышляя над своей дорогой длиной более чем в два десятилетия, Коулманы осознают весь огромный масштаб той работы, которую еще предстоит выполнить, даже несмотря на гордость, испытываемую за то, что им уже удалось. «Двадцать пять лет – это достаточно долгое время работы. Даже футбольные тренеры не остаются в профессии так долго, насколько я вижу», – говорит Барри с характерной небрежностью. Андреа более серьезна в своих наблюдениях: «Думаю, нам предстоит длинный путь, но я весьма оптимистична в отношении происходящих перемен». Каждый из них прав. В то время по-настоящему надежная медицина на территории Африки еще не была осуществлена в той мере, в какой, по их мнению, должна была. Однако были признаки, внушающие оптимизм. Создаются новые меморандумы о взаимопонимании в Руанде и Нигерии. Само по себе расширение в Нигерию, с ее населением, превышающим 173 миллиона жителей, вдвое увеличит сегодняшний охват «Riders»; и, что более важно, программа приведет к тем же достижениям в области здравоохранения, что и в Гамбии, но на этот раз речь пойдет о стране, чье население, согласно предварительным подсчетам к 2025 году, может достигнуть 300 миллионов человек. Либерия и Сьерра-Леоне, которые были поражены вирусом Эбола, также вышли на связь с «Riders», сигнализируя о растущем понимании ценности роли перевозок в инфраструктуре здравоохранения.

Для социальных предпринимателей процесс визуализации нового будущего начинается с веры в силу, которую может использовать человек для преобразования своей жизни. Эффективные проводники перемен, подобные Коулманам, воплощают в реальность все то, что новое равновесие способно дать самым обделенным в текущей системе. Именно этот общественный сегмент, находящийся в заложниках несправедливого статус-кво, практически всегда становится целевой аудиторией социального предпринимателя. И покуда степень маргинализации, подавления и страданий населения продолжит меняться, социальные предприниматели будут детально визуализировать то, каким образом новое равновесие станет приносить пользу своей целевой аудитории и другим ключевым субъектам экосистемы. Делая это, они станут демонстрировать понимание всех аспектов, ведущих к созданию устойчивых изменений. Именно поэтому и существует победоносное стремление, которое приводит в движение каскад тех решений о выборе, которые социальные предприниматели обязаны принимать на пути к выполнению обещанного. О том, как именно они строят модели, ведущие к переменам, будет рассказано в следующей главе.


Глава 5

Создание модели изменений

Река Амазонка, растянувшаяся на расстоянии порядка четырех тысяч миль по территории Южной Америки, представляет собой одно из чудес света естественного происхождения. Берущая исток в перуанских Андах и через семь тысяч километров впадающая в Атлантику, река и сеть ее притоков занимают огромную площадь, создавая уникальную экосистему тропического леса, которая считается домом более одной трети видов живых существ, населяющих планету. Бассейн Амазонки массивен – его площадь равна площади Соединенных Штатов, что составляет 40 процентов всего континента Южной Америки с находящимися на них восемью странами. Но Бразилия, в которой расположено 63 процента общей площади бассейна реки, давно задает курс всему региону.

В 1990-х этот курс стремительно несся вниз. Огромные лесные территории либо уничтожались и сжигались, превращаясь в пастбища и плантации сои, либо вырубались с целью заготовки древесины, которой снабжались стремительно развивающиеся строительные рынки. Вырубка леса возрастала: согласно «Глобальной оценке лесных ресурсов Продовольственной и Сельскохозяйственной организации ООН», за период между 1990-м и 2005-м Бразилия ежегодно теряла порядка трех миллионов гектаров леса – область, равную по размеру площади Бельгии[54]. «Это был, – говорит Адальберто Вериссимо, – темный период в истории района Амазонки»[55].

До появления модели

Несмотря на то что экологи, такие как Вериссимо, осуждали уничтожение крупнейшего тропического леса на планете и предупреждали о катастрофических глобальных последствиях, некоторые политики и экономисты считали, что сохранность тропических лесов будет стоить Бразилии ее растущей экономики. В период между 1992 и 2005 годами показатели ВВП на душу населения практически удвоились (с 2500 долларов США они выросли до 4800 долларов) по мере роста объемов международной торговли[56].

Война за Амазонку все в большей мере становилась войной идеологий, столкнувшей между собой интересы по сохранению экосистемы и стремление к экономическому благополучию. Возникла серьезная опасность проигрышной ситуации для обеих сторон, когда ценные лесные массивы были бы утрачены в обмен на обещание рабочих мест, которые могли так никогда и не появиться.

Это поставило правительство Бразилии в сложную ситуацию, которую усугублял тот факт, что немалая часть вырубки производилась нелегально. В силу массивного размера тропических лесов и их относительной непроходимости, к тому времени как правительство оказывалось в курсе незаконной активности в регионе, было уже слишком поздно предпринимать какие-либо меры, кроме как подсчитывать размеры потерь. Правительство во многом оказалось бессильным и не могло остановить лесорубов и фермеров, действующих исходя из личных интересов, даже перед лицом возрастающего осуждения подобных практик на международном уровне. Это было уродливое равновесие, установленное и поддерживаемое следующими силами:

• Браконьеры-лесорубы и спекулянты землей, разрушающие лесные массивы для собственной краткосрочной выгоды и делающие это совершенно безнаказанно.

• Скотоводы и фермеры, желающие расширить собственные владения, зачастую просто затем, чтобы заменить ими истощенные посевами земли.

• Коренные жители и сельские общины, ведущие борьбу за выживание в изменяющейся среде.

• Международные НКО, выступавшие на стороне коренного народонаселения, получавшие внимание мировых СМИ, но мало делавшие для того, чтобы изменить реальную ситуацию на местах.

• Глобальные бизнесы, стремившиеся удовлетворять растущие потребности на международных рынках.

• Правительства на всех уровнях, существовавшие в условиях жесткого прессинга, принуждавшего их обуздать ситуацию, выходящую из-под контроля.



Каждая сила применяла собственную, отличную от других модель действий в этом контексте, работая над увеличением собственной выгоды. Динамическая их комбинация и породила равновесие, результатом которого стало непрерывное уничтожение лесов в бассейне Амазонки.

Эколог и сельскохозяйственный инженер Вериссимо мог на практике видеть результаты этого взаимодействия моделей в социальной и экономической сферах системы. И, естественно, будучи сторонником негосударственных организаций, выступавших в защиту коренного населения, малообеспеченных жителей и окружающей среды, он знал, что длительные и устойчивые изменения невозможны без вовлечения правительства и бизнеса. Поэтому Вериссимо создал организацию под названием Imazon (Амазонский институт людей и окружающей среды) как «центр анализа и действий», привлекающий все заинтересованные стороны, являвшиеся частью проблемы, к поиску решений. Чтобы извлечь пользу из «действий» в своем начинании, он приступил к работе напрямую, применяя один механизм: прозрачность информации. Главное предназначение этого механизма заключалось в определении и структурировании модели изменений, создаваемой Imazon.

Создание модели изменений

Традиционные методы сообщений о нелегальной деятельности и принуждение к соблюдению нормативов по окружающей среде оказалось безнадежно неэффективным в таком масштабном регионе, как бразильские тропики. Здесь даже наиболее современные технологии оказывались практически бесполезными: космическое агентство Бразилии (Государственный институт космических исследований) с 1988 года использовало спутниковые изображения для того, чтобы фиксировать масштабы вырубки лесов. Но это делалось всего лишь раз в год, а значит, вся информация в отчетах была неизбежно устаревшей.

Временные задержки между сбором информации и предоставлением отчетов означали, что эту информацию можно было использовать лишь для определения масштабов вырубки леса – она не представляла собой практического инструмента, позволявшего хоть как-то влиять на нелегальную активность. Информация космического агентства помогала привлечь международное внимание к масштабу проблемы, но не давала возможности бороться с вырубкой лесов по мере возникновения инцидентов. Для того чтобы оперативное вмешательство в процесс незаконной вырубки стало возможным, требовалась ускоренная процедура предоставления информации. Спутниковые данные могли помочь, но их надо было передавать и получать гораздо быстрее, чтобы правительство своевременно получало реальную информацию. Да и стоимость запуска одного спутника была столь велика, что никак не соответствовала скромным финансовым возможностям такой крошечной организации, как Imazon.

К счастью, последнюю проблему позволяло решить NASA. В 1999 году оно запустило спутник «Терра», оснащенный спектрометром с формированием изображений со средним разрешением – с технологией MODIS. Наряду со спутником «Аква», запущенным в 2002 году, «Терра» обозревал всю земную поверхность с периодичностью в один-два дня, передавая данные, помогающие отслеживать состояние окружающей среды и наблюдать за текущими изменениями климата. Данные системы MODIS находились в публичном доступе и могли использоваться для отслеживания изменений в океанах, на поверхности земли и в низших слоях атмосферы.

Карлос Соуза Дж., коллега Вериссимо по Imazon, в прошлом был геологом и хотел работать в области разведки нефтяных месторождений, однако потом его увлекла возможность применить собственные научные ноу-хау в решении сложной социальной проблемы. Применяя технику комбинирования данных, он использовал данные NASA для подробного отслеживания ситуации в джунглях Амазонки в реальном времени. Imazon начала обрабатывать и публиковать еженедельные сводки, впервые сделав эту информацию действительно полезной в контексте необходимых действий.

Это произошло в благоприятное для Imazon время. Когда в 2003 году Луис Инасиу Лула да Силва стал президентом Бразилии, он обязался бороться с вырубкой лесов. Марина Силва, министр охраны окружающей среды в правительственном кабинете Лулы, немедленно приступила к работе, усиливая работу IBAMA[57] по защите окружающей среды, ввела новые стратегии и обратилась за помощью к нескольким организациям, заслужившим хорошую репутацию в этой сфере, включая Imazon. Используя информацию последней, правительство оказало давление на определенные регионы, опубликовав список из тридцати шести муниципалитетов с наихудшими показателями. Также были приняты меры по усилению внедренных ранее стратегий по защите лесных массивов, одна из которых не допускала кредитование государственными банками бизнесов, расположенных в тех муниципалитетах, где проводилась нелегальная вырубка. Государственные и международные СМИ подхватили идею, и вскоре информация от Imazon стала публиковаться на первых полосах газет. Представители правительства на всех его уровнях, включая Лулу и Силву, оказались в сложном положении, вынужденные отчитываться за плохие результаты собственных попыток, что лишь усугубило необходимость в изменениях.

Федеральным прокурорам тоже пришлось потрудиться. В штате Пара, который числился среди областей с наихудшей ситуацией, прокурор отследил цепь поставок говядины – от мясных прилавков супермаркетов к компаниям-поставщикам и скотоводам, – чтобы определить, имела ли отношение их продукция к нелегальным зачисткам земель под пастбища. Индустрия поняла намек: крупные ретейлеры, такие как Walmart и Carrefour, осознающие величину рисков для собственных позиций на рынке и репутации, обязались прекратить закупки мяса из тех областей, где в недавнем прошлом проводилась незаконная вырубка лесов. Практически мгновенно показатели по вырубкам стали снижаться: на протяжении июля 2012 года они упали более чем на 76 процентов в сравнении с 1990 годом, а в 2014 годусоставляли уже менее половины миллионов гектаров[58]. Равновесие, которое привело к массивным вырубкам, продолжавшимся на протяжении десятилетий, стало изменяться, хотя и с некоторой долей нестабильности. Тем не менее есть все основания полагать, что этот процесс будет устойчиво продолжаться. Преобразование стало происходить в основном благодаря модели изменений, созданной Imazon.


Создание модели и уравнение ценностей

Создание мощной модели изменений представляет собой ключевой фактор, отличающий успешных социальных предпринимателей от тех, кто имеет представление о необходимых переменах, но не может сделать так, чтобы оно начало приносить реальные плоды. С учетом наших намерений можно сказать, что модель – это основа или теория, которую социальные предприниматели используют для формирования рабочего плана. Функция модели заключается в том, чтобы воплотить их представление о преобразовании равновесия в новое положение вещей, то есть она служит в качестве каркаса, помогающего перейти от нежелательного к желаемому.

Социальный предприниматель сталкивается со сложной задачей, создавая модель, способную привести к изменению равновесия. Он не может действовать так, как действует правительство, и вносить изменения в обязательном порядке. И он не должен уподобляться бизнесу, ориентированному на получение прибыли, сосредоточившись лишь на клиентах, обладающих наибольшей платежеспособностью. Социальные предприниматели стремятся изменить равновесие для маргинализированного или бесправного сегмента общества. Как правило, этому сегменту присущи недостаток собственной силы для содействия политическим изменениям и ограниченные возможности по оплате инициатив, призванных изменить равновесие. Печальная ирония состоит в том, что именно те, кто вынужден нести на своих плечах бремя неудачного равновесия, как раз и являются людьми с наименьшими возможностями для мобилизации ресурсов, требуемых для его смещения. Поэтому для создания преобразовательного решения необходим творческий подход, допускающий новые пути работы с динамикой затрат и ценностей.

Затраты в уравнении ценностей – это используемые средства (такие как деньги, ресурсы или внимание), необходимые для достижения конкретных результатов. В области бизнеса организации, производящие товар или услугу, обязаны покрывать затраты, связанные с производством, маркетингом и продажей. Чтобы предоставить социальную услугу, правительство обязано платить за время, труд и ресурсы, связанные с ее осуществлением.

Как в бизнесе, так и в правительстве затраты необходимо соизмерять с предполагаемой окупаемостью, чтобы определить, существует ли смысл в использовании этих ресурсов. В бизнесе отдача определяется той стоимостью, которую оплачивают покупатели. В свою очередь, эта стоимость определяется ценностью, которую продукт для них имеет, – суммой, которую экономисты называют готовностью платить. Как правило, если речь идет о правительственных расходах, то продукты и услуги «окупаются» при помощи налогов, а это означает, что жители обязаны видеть ценность в предложении в той степени, в которой они стремятся поддерживать правительство, создавшее это предложение.

В бизнесе, как правило, покупатель оценивает важность товара или услуги на индивидуальном или семейном уровне: смогу ли я (или моя семья) извлечь из предложения пользу, достаточную для того, чтобы оправдать эту покупку? Любая стоимость, которую готов платить покупатель сверх или вне стоимости производства предложения, является для бизнеса прибылью. В сверхприбыльных корпорациях, таких как Google или Apple, ценность предложений намного превосходит расходы, которые несет компания при их создании, что позволяет владельцам или акционерам извлекать значительную прибыль из своих инвестиций. Такова природа капитализма.

Для сравнения, в правильно организованном обществе оценка ценности имеет тенденцию к расширению, а преимущества более широко распределяются между секторами. Общества оказывают финансовую поддержку правоохранительным службам, пожарным частям и сети социальной защиты, даже если многие его члены не прибегают к их услугам. Граждане выполняют свои обязанности по поддержанию правительств, потому что ценят жизнь в условиях общества, предлагающего подобные услуги, и понимают, что государство не может существовать без управления инвестициями и предоставления некоторых преимуществ тем людям, которые не могут добиться их самостоятельно. Таким образом, оценка подобной преимущественной социальной ценности имеет тенденцию со временем изменяться, и ее определение в обществе с различными наборами ценностей может оказаться весьма проблематичным. Поэтому правительство стремится уделять внимание продуктам и услугам, имеющим ценность для наиболее широкого сегмента общества, стремясь удовлетворить большинство людей на протяжении наиболее длительного периода времени.

Как правительство, так и бизнес ищут выигрышное уравнение ценностей – положение, при котором ценность предложения будет превышать затраты на его создание. Та же самая потребность существует и в области социального предпринимательства: организация обязана производить ценность для общества, превышающую прямые финансовые затраты, необходимые для ее создания. Подобно ситуации с правительством затраты в данном случае легко вычисляются, однако определение ценности более проблематично, потому что она адресована конкретной целевой аудитории, а не покупателю или всему обществу в целом. И хотя целевая аудитория высоко ценит изменение равновесия, она при этом не имеет ни ресурсов для его оплаты, ни политического капитала, позволяющего убедить правительство платить от своего лица. Таким образом, большинство проблем, на решение которых мотивированы социальные предприниматели, изначально представляет собой убыточное уравнение ценности, где или слишком высоки затраты, или слишком низка ценность, чтобы у правительства или бизнеса возникло желание (или возможность) платить.

Следовательно, успешные социальные предприниматели обязаны выстраивать свои модели изменений, держа в уме как затраты, так и ценность, бросая вызов общепринятым суждениям и находя механизмы, способные превратить убыточное уравнение ценности в выигрышное. Вместо того чтобы принимать равновесие с его текущими затратами, успешные социальные предприниматели коренным образом меняют условия. Они рассматривают ценность и затраты более широко и систематизированно и выстраивают модели для изменения первого или второго, либо того и другого вместе.

В случае Imazon в сложившемся равновесии браконьеры несли относительно низкие затраты на вырубку деревьев на землях, которые не покупали и за которыми не ухаживали, и ценность этой древесины определялась на тех рынках, где источник сырья покупателями в расчет не принимался. При отсутствии рыночного давления, требующего этичного поведения, у лесорубов не было стимула к изменению системы. Аналогичным образом животноводы, расширяющие свои пастбища, перенося их на земли, которые, согласно закону, обязаны были сохранять в нетронутом виде, извлекали выгоду от продаж своей продукции. Коренное население и жители сельских областей, напротив, высоко ценили землю, но у них не было возможности нести финансовые расходы, связанные с самостоятельным изменением системы или оказанием влияния на правительство для того, чтобы оно внедряло или усиливало условия, ведущие к переменам, выступая от их лица. Правительство Бразилии столкнулось с конкурирующими стимулами: оно ценило экономическую активность и процветание, однако ценило и тропические леса, равно как и экологическую пользу от их сохранения. С точки зрения затрат, прямые расходы на прекращение нелегальной вырубки намного превышали суммы, которые могло себе позволить правительство. В конечном итоге международные покупатели, находившиеся вдали от Амазонки, пользовались преимуществами закупок дешевой древесины и говядины, имея слабое представление о том, какую высокую плату, включая деструктивные длительные последствия глобального потепления, в итоге требовали эти товары. Ценность тропических лесов Амазонки с позиции их собственной жизни была всего лишь абстрактным понятием по сравнению с реальной и доступной продукцией, получаемой путем их вырубки.

Этот набор стимулов поддерживал более чем проблематичный статус-кво. Существовавшее равновесие было благоприятным для тех, кто черпал из него пользу и силу, но плохим для тех, у кого подобных возможностей не было. Чтобы изменить равновесие в позитивную сторону, социальный предприниматель обязан найти мощный рычаг для изменения – механизм, обладающий возможностью реструктурировать уравнение ценностей в пользу целевой аудитории. Существуют два фундаментальных способа, используя которые социальный предприниматель может оказывать влияние на уравнение ценностей и добиваться позитивных перемен: один заключается в увеличении притока ценности в систему, что приводит к изменению равновесия путем распространения ценностей, получаемых при отсутствии роста затрат, а другой заключается в поддержке производимой ценности при одновременном снижении затрат. В наилучшем из вариантов социальные предприниматели перепроектируют уравнение ценностей в отношении обоих показателей – работают над увеличением ценностей и над снижением затрат. Подобный пример как раз и показал Imazon.

В существовавшем равновесии затраты на мониторинг состояния лесов Амазонки были непомерно высокими, они зависели от внедрения технологий органами экологической полиции, в обязанностях которой находился контроль над обширными непроходимыми территориями. Как результат, в действительности меры по мониторингу и регулированию практически не предпринимались, что приводило к возникновению недорогого и сопряженного лишь с небольшими рисками предложения, склонявшего лесорубов и животноводов к нелегальной деятельности. С новаторским применением спутниковых технологий NASA в собственных целях Imazon получил возможность существенно снизить стоимость наблюдений, одновременно увеличивая их ценность путем расширения охвата и увеличения скорости поступления данных. Информация, которую предоставлял Imazon, позволила правительству действовать с большей эффективностью и вводить в действие ранее невыполнимые законы. Эти законы не имели существенной ценности для самых обездоленных участников системы в условиях, не допускавших возможности им следовать, однако в условиях, позволявших их выполнить, законы стали приобретать особую ценность. Imazon умело использовал рычаг для перемен, экономно применяя технологию в соответствии со своими потребностями, перенеся ее из другого контекста в свой собственный таким образом, что ценность результатов возросла. Это всего лишь один из механизмов, используемых социальными предпринимателями для построения модели изменений.


Механизмы изменений

Бесконечно ли число механизмов, способных привести к изменениям? Обязан ли социальный предприниматель изучать динамику системы и находить свои способы вмешательства для ее изменения? Несомненно, контекст имеет весьма немаловажное значение. Попытки применить какие-то конкретные действия, использованные одним социальным предпринимателем, в совершенно ином контексте, без анализа ключевой разницы между двумя ситуациями, были бы чистым безумием. Следует помнить, что все успешные социальные предприниматели начинают с понимания мира.

Учитывая вышесказанное, возникает вопрос о том, могут ли в этой ситуации быть общие темы – схожесть контекстов, но не в том, что конкретно делали социальные предприниматели, а в том, как именно они это делали? Существуют ли закономерности в механизмах изменений, которые начинающие социальные предприниматели могли бы взять за основу анализа динамики в своем контексте и создать прототипы моделей изменений?

Это был тот набор вопросов, с которого мы начали свое исследование, руководствуясь целью создания данной книги. Чтобы ответить на них, мы обратились к тем социальным предпринимателям, которые знакомы нам лучше других: к награжденным поощрительными премиями Фонда Сколла «Skoll Award for Social Entrepreneurship» (SASE).

Фонд ежегодно проводит церемонию награждения. Лауреатами становятся социальные предприниматели, чьи организации демонстрируют мощный потенциал к расширению своей деятельности и способность добиваться крупномасштабных изменений в равновесии. Сто призеров из портфолио Сколла концентрируют свои усилия в одной или более областей из следующих шести: экологическая защита, образование, экономические возможности, здравоохранение, защита мира и прав человека, устойчивые рынки.

За годы работы и при написании книги мы изучили портфолио SASE, чтобы определить рычаги перемен – конкретные механизмы для изменений в уравнении ценностей, которые используются множеством организаций во множестве областей. В итоге мы смогли определить семь механизмов изменений, три из которых функционируют, как правило, на стороне ценностей, а четыре работают на стороне затрат в уравнении. Некоторые из этих механизмов, как оказалось, влияют одновременно на две стороны (как, например, в случае с Imazon). Мы задокументировали и классифицировали эти механизмы, сконцентрировавшись на наиболее значимом влиянии, которое каждый из них оказывает на уравнение ценности.

Наше намерение заключалось не в том, чтобы создать исчерпывающий список механизмов изменений, а в том, чтобы подсказать ход мысли и поведать, как они действуют на практике. А поскольку эффективные социальные предприниматели продолжают генерировать преобразовательные изменения в равновесии, то можно не сомневаться, что этот список будет еще расти и изменяться. Будем считать нынешний отправной точкой.

Механизмы увеличения ценности

Мы обнаружили три механизма изменений, которые социальные предприниматели используют для привнесения ценности в существующее равновесие, чтобы его изменить. В каждом случае для создания новой ценности социальный предприниматель использует информацию. Разница заключается в ресурсе ценности. В первом случае социальный предприниматель побуждает покупателей к стремлению платить большую цену путем обеспечения стандарта прозрачности, который дает новый смысл предложению и увеличивает его ценность. Во втором социальный предприниматель побуждает правительство к действию, зачастую усиливая его желание платить большие деньги посредством системы изменений, которая заставляет переосмыслить ценность правительственных инвестиций и увеличить их. В третьем социальный предприниматель создает методологию, которая при равноценных затратах приводит к тому, что уже имеющийся ключевой актив приобретает еще большую ценность.

Увеличение ценности для покупателей путем обеспечения стандартов прозрачности

Согласно подсчетам UNICEF, примерно 150 миллионов детей по всему миру вынуждены работать, что составляет примерно 13 процентов от общего числа детей в возрасте от четырех до четырнадцати лет, живущих в развивающихся странах[59]. Давайте задумаемся над этим фактом: дети вынуждены долгими днями работать на полях и фабриках, производя товары, предназначенные для экспорта в самые благополучные страны мира. Дети, собирающие урожай, шьющие футболки и ткущие коврики. К примеру, в создании замысловатых ковров ручной работы, украшающих полированные полы по всему миру, принимают участие более миллиона «ковровых детей» из Афганистана, Индии, Непала и других стран.

Именно с этой реальностью в 1994 году боролся Кайлаш Сатьяртхи. Он видел действительно неудачное и несправедливое равновесие на территории Индии и стран Южной Азии: в целях удешевления производства ковров большинство владельцев бизнесов прибегали к эксплуатации детского труда и труда рабов, заставляя их трудиться в варварских условиях. Организуя опасные миссии по освобождению людей, порабощенных жестокими управляющими ковровых фабрик, Сатьяртхи понимал, что эти усилия никогда не помогут достичь тех крупномасштабных перемен, к которым он стремился. Он представлял себе тот мир, с лица которого было бы полностью «стерто пятно человеческого рабства»[60].

Сатьяртхи, конечно же, был не единственным человеком, возмущавшимся эксплуатацией детского труда. Но, в то время как большинство его единомышленников сконцентрировались на правозащитной деятельности, работая над тем, чтобы убедить правительства развивающихся стран одобрить еще более строгие законы в отношении детского труда, и оказывали давление на компании, побуждая их к расследованию собственных цепей поставок, Сатьяртхи в конечном итоге, выбрал иной путь. По словам Нины Смит, исполнительного директора GoodWeave International, он понимал, что дети были просто невидимы: «Спрятанные за закрытыми дверями фабрик и в сараях с ткацкими станками, они были так надежно скрыты от посторонних глаз, что для их поиска потребовалась бы целая армия. И даже меры с привлечением войск для вызволения жертв приводили лишь к тому, что освобожденные дети попросту заменялись еще большим количеством других»[61]. Чтобы разорвать этот порочный круг, Сатьяртхи требовалось изменить уравнение ценности. Он верил в то, что если бы западные домовладельцы, ценящие красоту своих тканых ковров, знали, каким образом они были созданы, то в конечном итоге перестали бы считать их такими красивыми, как им казалось раньше.

Поэтому он принял решение использовать силу рынка и привлечь покупателей к участию в системе. Он создал Rugmark, известную сегодня как GoodWeave, сертификационную систему для маркировки настенных и напольных ковров, созданных без эксплуатации детского труда. Если продавцы ковров могли доказать, что дети не были задействованы в их создании, то получали право маркировать свои товары знаком GoodWeave. С возникновением новой системы маркировки Сатьяртхи сделал ставку на покупателей, веря в то, что их вовлеченность в систему поможет преобразовать ее силовую динамику.

Клиенты, безусловно, играют решающую роль в создании уравнения ценностей. Именно их готовность платить задает стоимость предложения. Стоит лишь установить цену, превышающую готовность платить, и предложение оказывается обречено на провал. Потому и использовался рабский и детский труд, что это позволяло удерживать стоимость производства ниже порога готовности платить за товар. Но что, если бы покупатели оказались в курсе деталей процесса его изготовления? Были бы они готовы платить более высокую цену за товар, будучи уверены в том, что тот не является продуктом эксплуатации детского или рабского труда? Если организация сумела бы выполнить эту задачу посредством разумного применения информационной прозрачности, то ее действия привели бы к образованию дополнительной ценности в системе, допуская возможность увеличения затрат на постоянной основе.

На протяжении последних двадцати лет сотрудники GoodWeave, по их собственным подсчетам, смогли снизить уровень эксплуатации детского труда на ковровых фабриках Южной Азии на 75 процентов[62]. В 2014 году Сатьяртхи получил Нобелевскую премию мира (разделив награду с Малалой Юсуфзай, пакистанской правозащитницей, выступающей за доступность образования для женщин). И хотя и он сам, и Смит прекрасно понимают, что преобразование равновесия еще далеко от своего завершения, организация GoodWeave уже сумела внести огромный вклад в замену старого равновесия с принудительным детским трудом на новое, от него свободное.

GoodWeave использовала прозрачность информации для продуктивного создания новой ценности в существующей системе и общего движения в сторону изменения равновесия. До этой организации покупатели плохо себе представляли, каким образом создавались ковры, у них не было способа узнать о том, что ковер с меньшей стоимостью мог оказаться продуктом эксплуатации детского труда. И даже в том случае, если подавляющее большинство покупателей из развитых стран предпочли бы приобретать ковры, создаваемые без этических нарушений, и платить за них более высокую цену, отсутствие механизма, позволяющего им выражать свои предпочтения, не давало возможности выбора. GoodWeave создала этот механизм, установив двустороннюю прозрачность, помогавшую посредникам и покупателям понимать, каким образом изготавливались ковры, и последним заявлять о своих предпочтениях, что, в свою очередь, позволяло тем изготовителям ковров, чье производство соответствовало предпочтениям покупателей, извлекать пользу из новой, ранее недопустимой ценности товара.

Другие социальные предприниматели используют информационную прозрачность в качестве механизма для переноса новой ценности от покупателей к системам из многочисленных областей. Например, «Лесной попечительский совет» дает официальные подтверждения хорошей древесине, полученной без ущерба для экологии, используя силу покупателей, которые избегают закупок недоброкачественной продукции. «Справедливая торговля США» сертифицирует товары (например, кофейные зерна) от мелких производителей, получающих «справедливую оплату» за свой урожай. Несмотря на то что у каждой из этих организаций есть собственный путь, все они используют рычаги в виде информационной прозрачности в качестве способа обращения к покупателям и создания новой ценности.


Добавление ценности правительством путем категории измерения

Многие успешные социальные предприниматели создают позитивное равновесие путем усиления готовности или возможностей правительства вкладываться в конкретное предложение путем переосмысления способа преподнесения этой ценности. Подобные действия не аналогичны простым призывам к правительству с целью побудить его к действию только потому, что оно будет правильным – этот метод требует от социальных предпринимателей прямых действий, направленных на смену равновесия. Своей цели они достигают путем привлечения правительства к переходу со второстепенных ролей на центральные или путем изменения самой роли правительства в целом.

Мадхав Чаван использовал подобный механизм в поддержку собственных усилий, направленных на преобразование системы образования в Индии. В 1988 году он преподавал химию в Мумбайском университете (или, как он скромно отмечает, «имел довольно стабильную работу по преподаванию химии»)[63]. Не чувствуя себя комфортно в своем привилегированном положении, воодушевленный призывом премьер-министра Раджива Ганди к повышению грамотности, он приступил к работе в трущобах Мумбаи, напрямую взаимодействуя с молодыми людьми для того, чтобы поднять их уровень грамотности. В то время население Мумбаи составляло примерно десять миллионов человек, из которых грамотными были менее 50 процентов.

По мнению множества людей, работавших в то время в Индии, такой низкий уровень грамотности был связан с плохой посещаемостью школ. Ученый как по призванию, так и по образованию, Чаван не мог согласиться с этой теорией, основываясь на собственном опыте работы в трущобах. Он видел детей, идущих в школу, и совсем немногие из них оставались на улицах в течение дня. Он понимал, что эта ситуация возникла в силу чего-то фундаментально неправильного. Причина отсутствия грамотности могла заключаться не в сложностях с записью в школу или с ее посещением, а в чем-то другом. Он предполагал, что ситуация отчасти являлась результатом крайне низкого уровня преподавания и полного отсутствия государственной ответственности за его результаты. Он визуализировал новое равновесие, при котором все дети могли бы учиться в школе и достигать хороших результатов. Эта простая идея и стала впоследствии главной целью негосударственной организации Pratham, основанной Чаваном в целях повышения качества образования по всей Индии.

Подобно большинству педагогов, Чаван начал с детей. Он был готов доказать, что индийские дети обладают такими же способностями к обучению, как и все остальные, и при этом стремился поэтапно оценивать результаты своих шагов на пути к поставленной цели. Прежде всего он провел эксперимент, создав вводную программу для детей, которые когда-то бросили школу. Цель этой трехмесячной программы заключалась в том, чтобы доказать, что «дети в возрасте восьми, десяти, одиннадцати лет могут научиться достаточно бегло читать и считать», посвящая учебе два часа в день. И он это доказал.

Основываясь на результатах эксперимента, Чаван нацелился на большее и в 2007 году запустил кампанию под названием Read India. Целью ее было охватить как городские, так и удаленные сельские области, расширив масштабы внедрения программы, которую могли вести волонтеры из всевозможных общин. На своем взлете программа Pratham использовалась для обучения 17 процентов всех детей от трех до четырнадцати лет, живущих в Индии, и была внедрена в половине всех сельских поселений, существующих в стране. Подавляющее большинство детей, прошедших ее, стало грамотными – они научились читать простые предложения и решать несложные арифметические задачи.

И хотя результаты были впечатляющими, это не принесло удовлетворения Чавану. Его попытки, несмотря на свою эффективность, оказались недостаточными для того, чтобы изменить образовательное равновесие в Индии, – отчасти потому, что они представляли собой лишь дополнительное решение, функционировавшее за рамками официальной образовательной системы. Для устойчивой смены равновесия требовалось, чтобы Pratham изменила саму систему государственного обучения в Индии. Которая поддерживалась силами, аналогичными тем, которые были ответственны за государственное обучение во всем остальном мире: правительством, администрациями, учителями, родителями и учениками. Как мы уже видели во вступлении, подобные системы слишком часто оказываются заключены в весьма посредственное равновесие, – и не только в Индии или Колумбии, но и в любой другой стране мира в силу множества сложных причин. Чавану удалось устранить одну из них.

С его точки зрения, федеральное и государственное правительства были заинтересованы в повышении уровня образования. Но вместо того чтобы сконцентрироваться на предоставлении эффективных высококачественных образовательных услуг, они стремились открывать все большее число школ. Подготовка учителей не считалась приоритетом, и в результате задействованные в системе образования преподаватели зачастую имели слабый уровень подготовки и плохо контролировались. Школы были местами надзора за детьми, а не местами, дающими им знания. Ученики часто переходили из одного класса в другой без проверки навыков чтения, достаточных хотя бы для уровня первого класса. «Никто не сумел обнаружить проблему, связанную с качеством образования. Она не могла быть измерена количественным образом. И выявить ее не могли», – говорил Чаван. Для того чтобы система приняла подход к изменениям, использующий знания, вынесенные из программы Pratham, Чавану требовалось изменить взгляды правительства на саму суть проблемы. По его словам, правительству «следовало принять тот факт, что результаты обучения играют важную роль». А при появлении возможности количественного измерения результатов возникала бы и возможность прямых инвестиций в образование.

Чаван и его команда могли бы усилить свою просветительскую деятельность или продолжать расширение масштабов работы. Но Чаван предпочел сделать ставки совсем на другие вещи. «Лучше всего, – убежденно говорил он, – работать совместно с правительством». Чтобы изменить правительственную базу ценностей, Чаван сделал выбор в пользу создания и внедрения комплексного исследования образовательного процесса по всей стране. «Ежегодный доклад о состоянии образования» Pratham (Annual Status of Education Report (ASER)) не похож ни на один другой проект, когда-либо существовавший в Индии. Каждый год компания мобилизует порядка 25 000–30 000 волонтеров из более чем 500 партнерских организаций для сбора информации о 600 000 детей, живущих по всей территории страны. Исследование проводится как в городах, так и в наиболее отдаленных сельских общинах Индии. Оно служит в качестве действенного, комплексного и эффективного средства оценки прогресса в области детского образования в стране, собирая информацию об успехах учеников в школе наряду с информацией об их базовых навыках в чтении и арифметике.

Результаты показывают, что Индии по-прежнему предстоит немалый объем работы: хотя показатели посещения школы высоки – всего 3,3 процента от общего количества детей в возрасте от шести до четырнадцати пропускают занятия (хотя в некоторых регионах аналогичные показатели в отношении девочек существенно выше), но низкие оценки навыков чтения и выполнения арифметических задач по-прежнему вызывают тревогу. Хорошие новости заключаются в том, что на сегодняшний момент свидетельства о проблемах, с которыми сталкивается система школьного образования в Индии, представляют собой уже нечто большее, чем неподтвержденные данные: ASER ввела в систему правительственную оценку и предоставляет средства помощи для изменения образовательного равновесия страны, переходя от вложений (например, увеличение количества школ) к результатам (уровень освоения знаний). В 2012 году Комиссия по планированию Индии впервые четко обозначила предполагаемые результаты обучения в своем первом «Пятилетнем плане», приказав всем штатам страны стремиться к его выполнению. План определяет овладение базовыми навыками обучения как конкретную цель начального образования и обозначает потребность в проведении регулярной оценки, чтобы удостовериться в достижении поставленных результатов.

Прогресс, которого добился Чаван, свидетельствует о приближающемся изменении в равновесии. Была введена новая система измерения с целью поменять отношение правительства к финансированию образования и подготовки учителей. По мнению Чавана, вовлечение правительства в систему путем преобразования правительственного подхода должно привести к тому, что индийские дети будут иметь в своем распоряжении все необходимое для процветания в двадцать первом веке. Тот факт, что метрика ASER в настоящее время заимствуется Пакистаном, Кенией и Танзанией, лишь усиливает его преданность идее и решительность к более широкому применению подхода для увеличения масштаба его влияния.

Многочисленные организации, включая команду Amazon Conservation Team (которая создает этнографические карты в поддержку земельных требований коренных народов), используют создание новых систем измерения для переосмысления ценностей правительством и для того, чтобы в полной мере задействовать их для ускорения преобразований.


Добавление ценности в существующий актив путем сильной методологии

Третий способ увеличения ценности заключается в создании благоприятствующей методологии, которая позволяет владельцу существующего актива сознательно увеличивать извлекаемую из него ценность и при этом изменять равновесие. «Фонд одного акра» – один из примеров такого подхода. Он позволяет фермерам, владеющим небольшими земельными участками, в значительной степени увеличивать ценность своего урожая.

Эндрю Юн, основатель «Фонда одного акра», начинал в качестве консультанта по управлению, работая с компаниями из списка «Fortune 500»[64]. Затем решил продолжить свое образование и получил степень MBA. Во время обучения в Школе менеджмента имени Келлога он побывал в Африке, где встречался с местными фермерами и разговаривал с ними о жизни. Из этих бесед Юн понял, что уравнение ценностей, с которым приходилось сталкиваться фермерам, обрабатывающим небольшие земельные участки, было в конечном счете проигрышным. Большинство из них полагалось на древние методы и оборудование, выращивая в лучшем случае урожай, достаточный для того, чтобы прокормить свои семьи, но недостаточный для торговли на рынке, что могло бы помочь им выбраться из бедности.

Фермеры могли бы жить лучше, имея дополнительные ресурсы и микрофинансы, подобно изготовителям мебели, с которыми встречался Юнус в Бангладеш. Они могли получать и более высокие урожаи, используя новые семена и удобрения, но имели весьма ограниченные возможности по их закупкам, к тому же без обучения эффективным способам использования этих новых материалов результаты по-прежнему остались бы неудовлетворительными. Поэтому Юн основал организацию под названием «Фонд одного акра» с целью преобразовать фермерское равновесие, комбинируя подход по кредитованию на основе активов, лучшие материалы и, что немаловажно, методологию, способную максимизировать эффективность фермерского труда.

Он создал всеобъемлющую целостную методологию, которая могла быть применена каждым из фермеров и не требовала крупных стартовых инвестиций. «Фонд одного акра», путем комбинирования образовательных услуг с наборами материалов, куда входили улучшенные семена, саженцы и удобрения, стандартизировал свою методологию, оказавшуюся пригодной для многократного повторения и имевшую приемлемую стоимость. Методология фонда на практике может удвоить фермерский урожай, не повышая общей суммы затрат, что позволяет фермерам извлекать из инвестиций гораздо большую прибыль. Таким образом подтвердилась ее способность к преобразованию жизни фермеров и их семей.

В порядке эксперимента в 2006 году Юн начал работу с несколькими семьями. В течение последующих трех лет число обслуживаемых фондом семей возросло до 12 000. К марту 2014 года фонд активно обслуживал уже 180 000 фермерских семей в Кении, Руанде, Бурунди и Танзании. Предполагается, что за одно десятилетие он сумеет обслужить более 1,5 миллиона семей напрямую, меняя их жизни путем увеличения ценности, производимой на их крошечных участках.

Механизм, который задействовал Юн, представлял собой методологию: основанный на информации ресурс, повышающий ценность фермерского участка. Подобное вмешательство, применяемое в крупных масштабах, обладает потенциалом к устойчивому преобразованию фермерских земель, прибыли и жизни. Подобно стандарту прозрачности и системе измерения, эта методология создала новую ценность, используя в качестве средств для ее создания информацию, прежде недоступную, плохо понимаемую, либо попросту несуществующую. Добавление новой ценности изменяет уравнение ценности в достаточной степени для того, чтобы сделать его жизнеспособным.

Механизмы изменений путем сокращения расходов

Теперь перейдем к стороне затрат в уравнении ценностей, где применяются четыре различных механизма, направленные на изменение уравнения. Эта сторона уравнения ценностей имеет два основных компонента: эксплуатационные расходы (которые возобновляются в обозначенные промежутки времени на постоянной основе – такие, как затраты на производство и оплату труда рабочих) и капитальные (которые возникают разово с целью производства чего-либо, имеющего многопериодную ценность, – например, инвестиции в НИОКР[65] для создания новой услуги или в строительство завода по производству товаров). Социальные предприниматели могут создавать новую модель для устойчивого снижения стоимости либо полного избегания затрат по одной или обеим категориям.

Со стороны капитальных затрат социальные предприниматели могут находить пути к значительному снижению или устранению запредельной капитальной стоимости, как правило, путем заимствования активов или инвестиций в единовременные капитальные затраты, в значительной степени снижающей постоянные эксплуатационные расходы, благодаря чему все предприятие оказывается более жизнеспособным в течение длительного времени.

Снижение капитальных затрат путем заимствования полезных капитальных активов

Зачастую одним из огромных барьеров на пути к рынку или расширению масштаба присутствия на нем является необходимость в значительных капитальных инвестициях. Чтобы производить продукцию, компании, как правило, требуется построить завод. Для внедрения инноваций организации требуются инвестиции в исследования и развитие. Чтобы ввести программы в действие, государству необходимо построить поддерживающую инфраструктуру. И в случае, когда возможности целевой группы субъектов низки, оправдать капитальные вложения бывает сложно даже тогда, когда субъекты потом имеют возможность компенсировать хотя бы эксплуатационные расходы. В данном случае социальный предприниматель преодолевает проблему путем креативного перепрофилирования капитальных активов, созданных в других местах и оплачиваемых кем-то другим. Такой способ не является кражей интеллектуальной собственности – это старая бизнес-идея контекстного арбитража: заимствование технологии из одного контекста для использования ее в другом.

Пример того, как это работает, лежит в области пересечения здравоохранения и крупных фармацевтических компаний. Глобальная фармацевтическая индустрия требует крупных вложений капиталов. Так, в 2009 году компания Bristol-Myers Squibb потратила 750 миллионов долларов США на создание одного-единственного производственного объекта[66]. В 2014 году Центр по исследованию разработки лекарственных средств при Тафтском университете произвел расчеты, согласно которым стоимость создания одного медикамента составляет 2,5 миллиарда долларов США[67]. Это означает, что фармацевтические компании разрабатывают медикаменты для пациентов, способных оплачивать эти усилия, в то время как в мире публичного здравоохранения остается совсем немного возможностей – без учета вложений выдающихся меценатов – для производства медикаментов, предназначенных для лечения болезней, влияющих только на развивающийся мир, где потенциальные покупатели не имеют возможностей оплачивать суммы, необходимые для компенсации таких огромных капитальных расходов.

«Институт здоровья одного мира» (OneWorld Health (IOWH), основанный Викторией Хале и Ахви Херсковитцем и сейчас представляющий собой часть международной организации здравоохранения PATH, задался целью решить эту проблему и поставил вопрос о поиске способа, помогающего избежать колоссальных капитальных затрат на традиционные разработки, чтобы иметь возможность создавать медикаменты, специально предназначенные для развивающегося мира. Ответом стало использование существующих капитальных активов транснациональных фармацевтических компаний. Посредством международной программы по разработке медикаментов PATH борется с игнорируемыми болезнями, используя существующие лечебные средства, не имеющие официальных производителей либо незапатентованные (медикаменты, безопасные для использования, но так и не выпущенные в производство или более не имеющие патентной защиты), и тестируя их применение в лечении заболеваний в тех странах, которые обслуживает. В качестве рычага она использует медикаменты, предназначенные для лечения болезней, существующих в развитом мире, пытаясь найти среди них подходящие для лечения эпидемических заболеваний в беднейших регионах, тем самым устраняя огромные первоначальные затраты на НИОКР по разработке нового препарата с нуля.

Изначальной мишенью IOWH был висцеральный лейшманиоз (кала-азар) – болезнь, распространяемая мухами, которая ежегодно поражает до четырех сотен тысяч людей в Индии, Бангладеш, Непале, Судане и Бразилии. По мере своего развития заболевание атакует иммунную систему, а при отсутствии должного лечения практически неизбежно приводит к летальному исходу. Существующее лечение кала-азар стоит примерно столько же, сколько бедная индийская семья способна заработать в течение всей жизни. Трагическое равновесие заключалось в том, что человек, инфицированный этим заболеванием, имел лишь два варианта: обанкротить собственную семью, чтобы попытаться вылечиться, либо обречь себя на страдания и смерть.

Паромомицин – это антибиотик, созданный компанией Parke-Davis (в настоящее время Pfizer) в 1950-х и запатентованный в 1975 году. При помощи исследований и клинических испытаний в Индии, IOWH удалось доказать, что внутримышечное введение паромомицина (PMIM) служило эффективным методом лечения от кала-азара. Поскольку IOWH не имела необходимости в оплате затрат на создание паромомицина, она была способна предложить лечение по стоимости, равной примерно 20 долларам США на одного пациента – эта сумма была на сотни долларов ниже стоимости иных курсов лечения и оказалась достаточно низкой для того, чтобы обещать реальное преобразование неудачного равновесия. Всемирная организация здравоохранения впоследствии включила PMIM в свой «Модульный перечень основных лекарственных средств».

Устранение первичных капитальных затрат позволило IOWH создать новое уравнение ценностей для производства лекарственных средств, предназначенных к использованию в развивающемся мире. Imazon использовал аналогичный подход, «заимствуя» капитальный актив из одного контекста и используя его в другом. В случае с Imazon рычагом послужили капитальные затраты NASA, чьи данные использовались для оперативного отслеживания вырубки тропических лесов.


Вложение капитальных затрат в платформу, которая существенно снижает эксплуатационные расходы

Проблема эксплуатационных расходов, в частности, в организации, которая специализируется на предоставлении услуг, заключается в том, что они могут не зависеть от общего масштаба. То есть сумма затрат может практически не меняться после своего изначального формирования, независимо от того, пользуются ли данной услугой тысячи или сотни клиентов. Динамика может привести к тому, что постоянные затраты на предоставление продукта или услуги будут неподъемными до тех пор, пока не найдется подход, допускающий устойчивое снижение этих затрат путем первичных капитальных расходов. Подобные расходы зачастую лежат в сфере развития платформы для размещения предложения. По сути, организация делает капитальную инвестицию с целью снизить постоянные эксплуатационные затраты. Та же самая динамика может прослеживаться и в случае социального предпринимательства. Некоторые успешные социальные предприниматели могут изменять то уравнение ценностей, с которым им приходится сталкиваться, путем создания масштабируемой платформы, способной значительно снизить постоянные расходы на желаемую деятельность. Без этой платформы желаемая деятельность становится попросту экономически нецелесообразной, но при ее наличии она начинает приносить прибыль.

Kiva может послужить иллюстрацией данного подхода. Это международная организация в области микрофинансирования, идейный преемник Grameen Bank с уклоном на технологическую поддержку. Вместо того чтобы работать как банк, дающий кредиты группам людей с гарантией взаимопомощи, Kiva предоставляет финансирование микропредпринимателям посредством краудсорсинга – поиска кредиторов, способных дать в долг такие небольшие суммы, как 25 долларов США, создателям небольших бизнес-проектов по всему миру. Используя партнеров на местах для отбора потенциальных предпринимателей и организаций в сфере микрофинансирования с целью распределения и отслеживания финансовых средств в их регионах, Kiva фокусируется на создании интернет-рынка, при помощи которого кредиторы и заемщики могут найти друг друга.

До появления сетевой платформы Kiva не было никакого малозатратного способа связи между микрокредиторами из богатых стран и микрозаемщиками, живущими в разных странах мира. Филантропы и доноры могли оказывать помощь в виде взносов или предоставлять определенные суммы посредникам, которые впоследствии находили заемщиков и занимались процессами возврата долга. Но при этом отсутствовали средства, позволяющие обычным людям, заинтригованным идеей микрофинансирования и инструментами «инвестирования», выходить на связь с теми людьми из развивающегося мира, у которых были идеи развития собственного бизнеса с помощью небольших сумм вложения.

Kiva заполнила этот пробел путем создания интернет-платформы связи с целью развития прямых инвестиций в людей и в идеи, что привело к возникновению нового класса мелких инвесторов. Сейчас эти частные инвесторы могут самостоятельно находить потенциальных заемщиков на поисковом сайте Kiva и одалживать им небольшие суммы. Несмотря на то что посреднические микрофинансовые организации занимаются практическим решением юридических вопросов процессов кредитования и выплат по кредитам, участники платформы Kiva чувствуют прямую связь между собой и получают прозрачную информацию о доступных возможностях.

С момента основания Kiva в 2005 году этим рынком уже успели воспользоваться более миллиона заемщиков, а в течение нескольких лет общая сумма займов, полученных через платформу, составит 1 миллиард долларов; картина будет еще более впечатляющей, если принять во внимание поразительно высокий уровень возврата долга, равный 98,81 процента[68]. И это ведет к реальному изменению ситуации в области займов. Сооснователь платформы Мэтт Фланнери говорит: «Я надеюсь, что Кива сможет сыграть роль деревенского банка, дающего займы в массовом масштабе… Сейчас платформа находится на том этапе, когда основная доля ее пользователей – американцы, одалживающие средства людям, живущим на глобальном Юге. [Но] мы уже начинаем наблюдать, как появляются люди, которые сами живут на глобальном Юге и дают взаймы людям, живущим там же»[69]. Это является частью того преобразования, к которому стремятся Фланнери и президент Kiva Премал Шах.

Ранние последователи и сторонники Kiva могли видеть большие первоначальные инвестиции в платформу, используемые для создания идеи, разработки и применения технологии, дающей новые возможности. Одна особенно полезная функция этой технологии заключается в том, что изначальное капитальное инвестирование в создание платформы амортизируется по мере того, как рост ее масштабов приводит к еще большим экономически эффективным результатам. Это значит, что исходное уравнение ценностей с течением времени продолжает улучшаться.

Среди других проектов социальных предпринимателей по созданию платформ, открывающих новые возможности, можно назвать Building Markets (которая регистрирует местные бизнесы в постконфликтных экономиках и, таким образом, позволяет вести контракты на закупку с внешними правительствами) и Khan Academy (которая создала мощную платформу по онлайн-образованию). Tostan также имеет платформу, предоставляющую новые возможности – обучающие модули, доступные для общего пользования, повторения и внедрения в местных общинах по всему Сенегалу, что коренным образом отличается от системы, в которой каждый координатор программы самостоятельно создает собственную систему преподавания. Учебный план лег в основу платформы, позволяющей координаторам выстроить насыщенную систему взаимодействия, обсуждений и взаимоотношений. Подобные платформы снижают эксплуатационные расходы путем использования первичных капитальных затрат. Но капитал, как мы уже успели заметить, представляет собой лишь половину затрат в уравнении. Действенные рычаги можно также найти и в области эксплуатационных расходов.


Снижение эксплуатационных затрат путем использования менее дорогостоящего труда

На стороне уравнения, относящейся к эксплуатационным затратам, организация может использовать один или два подхода. Она может заниматься затратами на оплату труда, уменьшая одну из наиболее значительных областей расходов, или работать над снижением затрат на производство, изготовление и предложение новых товаров или услуг, изменяя их так, чтобы они становились доступными для покупателей по цене, которую те могут себе позволить. Во многих организациях, особенно – предоставляющих услуги, расходы на оплату труда, составляют наиболее значимую долю эксплуатационных расходов. Несколько изученных нами организаций задались целью прямого уменьшения расходов на оплату труда, изыскивая новые пути к их значительному снижению при сохранении финансово-устойчивого результата.

Именно так и работал Барт Уитдженс, основатель APOPO, взявший на себя миссию по деактивации мин. Определение «Международной кампании по запрещению противопехотных мин» гласит: «Противопехотные мины – это взрывные устройства, приводимые в действие присутствием, близостью или контактом с человеком. Расположенные в земле, они могут оставаться неактивными в течение лет и даже десятилетий до тех пор, пока кто-нибудь не потревожит их взрыватель». Являясь наследием войн, эти устройства делают смертельно опасной местность примерно в шестидесяти странах, где ежедневно, согласно приблизительным подсчетам, порядка десяти человек из-за мин расстаются с жизнью или становятся инвалидами[70]. Почему так много? Потому что, как понял Уитдженс, огромным препятствием на пути к очистке земель от противопехотных мин была высокая стоимость основной рабочей силы. Разминирование – это опасное и дорогостоящее занятие. Согласно расчетам, стоимость разминирования африканского континента составит 11 миллиардов долларов США[71]. Хотя производство одной мины стоит всего лишь 3 доллара, цена ее деактивации варьируется между 300 и 1000 долларов.

Работа по деактивации во многом похожа на ту, какой ее представляет себе большинство из нас. Работники медленно проходят по минным полям, используя устройства, по большей части созданные во время Второй мировой войны. Часто задействуются собаки, которые вынюхивают мины. Такая работа требует обязательных навыков, которые можно получить лишь в результате длительной подготовки, независимо от того, идет ли речь о человеке или о собаке. И, конечно, существует постоянная опасность оказаться убитым или покалеченным случайно сдетонировавшей миной. Так что это медленный, опасный и дорогостоящий процесс.

Барт Уитдженс представлял иное будущее и создал модель, позволяющую к нему приблизиться. В детстве, проведенном в Бельгии, он держал хомячков, крыс и других мелких грызунов в качестве любимых питомцев. И знал, что эти животные умны. Уитдженс задавался вопросами о том, можно ли их натренировать так, чтобы они могли находить противопехотные мины при помощи обоняния, и достаточно ли они легковесны для того, чтобы не вызывать детонацию? «Некоторые считают эту идею безумной, – говорит он. – Но для меня соединение точек между крысами и минами было подобно выстраиванию созвездий»[72].

Уитдженс стал дрессировать африканских сумчатых крыс, награждая их лакомством каждый раз, когда тем удавалось унюхать взрывчатку. Позже он рассказал писателю журнала Vice: «Крысы – большие оппортунисты. Они готовы пойти на все ради пищи. При этом крысы получают удовольствие от выполнения повторяющихся заданий. Они в буквальном смысле пашут за копейки»[73].

Уитдженс создал небольшую армию крыс, способных находить взрывчатку при помощи обоняния, и стоимость этой армии в эксплуатации составляла всего лишь малую долю от стоимости традиционных методов. Те государства, которые раньше не могли себе позволить очистку минных полей, теперь имеют эту возможность, поскольку крысы из APOPO за один час способны разминировать площадь, на которую человеку потребовалось бы как минимум пятьдесят часов. К 2015 году крысы APOPO обнаружили практически пятьдесят тысяч противопехотных мин на восемнадцати миллионах квадратных метров земли[74]. Не собираясь останавливаться на достигнутом, Уитдженс расширил не только свою крысиную империю, но и ее репертуар. Как оказалось, крысы поддаются дрессировке по поиску туберкулезных палочек в лабораторных образцах при помощи обоняния. Согласно подсчетам APOPO, дрессированная крыса в течение десяти минут может обработать большее количество образцов, чем сотрудник лаборатории за полный рабочий день[75]. Но выявление туберкулезных палочек представляет собой еще одно равновесие, то, которое лишь предстоит преобразовать в будущем. Одновременно с этим «героические крысы» Уитдженса упорно трудятся на минных полях, простирающихся в Африке и в Азии, начиная изменять равновесие для миллионов людей, рискующих стать жертвами детонирующих мин на двух континентах планеты.

Создание возможности для изменения равновесия путем существенного снижения затрат на оплату труда является ключевым элементом в моделях изменений, используемых и другими социальными предпринимателями, среди которых можно назвать основателей организаций Teach for America (программа рекрутинга молодых специалистов для двухгодичной работы учителями в сфере народного образования по типу Корпусов мира), Citizen Schools (привлечение участников AmeriCorps и местных волонтеров для устранения пробела в возможностях по предоставлению программ обучения на базе школьного образования для малоимущих студентов), mothers2mothers (программа обучения для женщин с положительным ВИЧ-статусом в качестве «матерей-менторов», дающих необходимое образование в сфере здоровья и психологическую поддержку ВИЧ-позитивным матерям с акцентом на защите их детей от ВИЧ-инфекции), Partners In Health (программа с привлечением общинных медицинских сотрудников в дополнение к услугам докторов и медсестер) и Gawad Kalinga (программа по строительству домов и коммун на Филиппинах посредством сложной модели общественного вовлечения). В каждом случае продуманный подход к снижению затрат на оплату труда оправдал себя в качестве ключа к модели изменений.


Снижение эксплуатационных расходов путем создания продукта или услуги с низкой себестоимостью

Еще один подход к построению модели изменений заключается в создании нового продукта или услуги с такой низкой себестоимостью, что возникает устойчивая возможность для действий, направленных на изменение равновесия, ранее нецелесообразных либо не имевших потенциала к устойчивости. Обычно в подобных случаях речь идет не о банальном отказе от определенных возможностей и преимуществ с целью уложиться в заданный порог стоимости, а о пересмотре путей к созданию существующих продуктов и услуг с учетом пирамиды потребностей и других пользователей, ущемленных в своих правах.

С 2004 года Дебби Аун Дин и Джим Тейлор создают различные продукты (в том числе одежду и покетбуки) с учетом потребностей и возможностей малоимущих сельских производителей, зарабатывающих себе на жизнь трудом в полях. В Мьянме, где работают Аун Дин и Тейлор, фермеры, имеющие небольшие участки земли, составляют фундамент экономики страны: более 70 процентов населения зависит от сельского хозяйства, и большая часть из них возделывает земельные участки в сельской местности. Поскольку страна находится в процессе восстановления после десятилетий диктатуры, ее правительство не обладает ни финансовыми ресурсами, ни возможностями для поддержки мелких фермеров в их борьбе с бедностью. Бизнесы из частного сектора, приходящие в регион, интересуются более крупными и сложными фермерскими хозяйствами по выращиванию риса, поскольку их урожай может служить частью общего объема производства, необходимого для удовлетворения рыночных потребностей. Благотворительные организации, как правило, в качестве привлекательных для себя проектов видят легкие для понимания программы в области здравоохранения и образования, нацеленные на широкие слои населения, а не на мелких землевладельцев. Таким образом, фермеры из сельских областей вынуждены выживать самостоятельно, без какой-либо возможности использовать информацию, инструменты и систему обучения, способные снизить их уязвимость и увеличить продуктивность труда.

Аун Дин и Тейлор понимали это и были решительны в своем стремлении преобразовать такое неудачное равновесие. Изначально являясь небольшой предпринимательской компанией, Proximity начала свое существование в качестве сельского отделения по работе с хорошо зарекомендовавшими себя сельскохозяйственными продуктами неправительственной организации International Development Enterprises. После того как компания развилась и превратилась в независимое предприятие, ключевым заданием Proximity стал поиск путей для существенного снижения себестоимости (и цены) своей продукции. Работа велась путем ориентирования на пользователя – этот подход ставит клиента в основу инновационного процесса. Сотрудничая со Стэндфордским институтом дизайна (d.school), Proximity работает над созданием продуктов и услуг, которые специально приспособлены для сельских регионов Мьянмы, уделяя особое внимание их финансовой доступности. Она использует передовые технологии, включая современное компьютерное моделирование и робототехнику, для создания продуктов, способных служить в течение длительного времени, недорогих в производстве и продаваемых по низким ценам.

В положенный срок в линию сельскохозяйственного назначения Proximity Designs были добавлены новый семенной склад, возможности предоставления микрокредитов и консультативная поддержка по вопросам фермерского хозяйства. Эти новые недорогие продукты и услуги увеличили рыночный спрос и клиентскую базу организации, в значительной мере повысив ее прибыль, и, самое важное, существенным образом улучшили продовольственную безопасность и качество жизни самих клиентов. За прошедшее десятилетие Proximity сумела помочь более чем сотне тысяч домохозяйств увеличить прибыль, сгенерировав выручку в размере 276 миллионов долларов США, и напрямую повлияла на жизни практически полумиллиона граждан страны[76].

Другие социальные предприниматели, перенимающие и переосмысляющие модели создания продуктов и услуг в новых низкозатратных контекстах, работают в таких организациях, как Fundación Paraguaya, которая адаптировала модель «Junior Achievement» под условия Парагвая, и Riders for Health, которая, как мы увидели в главе 4, создала недорогую услугу по обслуживанию системы перевозок в сфере здравоохранения, как минимум частично используя в качестве рычага к переменам продукты с низкой себестоимостью (мотоциклы вместо автомобилей).

Множественные механизмы

Наиболее мощная форма перепроектирования уравнения ценностей представляет собой одновременное применение множественных механизмов; именно таким образом и действовал Джимми Уэйлс, создавая Wikipedia – бесплатную сетевую энциклопедию, которая сейчас является одним из наиболее посещаемых веб-сайтов в мире.

Изменяя знакомый дорогостоящий и громоздкий продукт, периодически перевыпускаемую энциклопедию, выводя ее из области публикаций «твердой копии» в область Интернета, где она существует в «электронном виде», Уэйлс сумел устранить значительные эксплуатационные расходы, относящиеся к непосредственному производству книг. Но Wikipedia также избавляется и от расходов на оплату труда по поиску информации, написания и редактирования статей, поскольку она всецело основана на работе волонтеров, которая, в свою очередь, проверяется сотрудниками редакции, также существующей на добровольных началах. Помимо прочего, организация снижает затраты путем заимствования капитальных активов – она задействует возможности сети Интернет, чьи изначальные расходы на НИОКР были оплачены правительством США и американскими налогоплательщиками, и делает это при помощи методов использования открытых ресурсов, созданных и введенных в эксплуатацию легионами технологических идеалистов.

Благодаря технологии создания на основе открытых ресурсов Wikipedia имеет возможность производить непрерывно растущую и развивающуюся информационную базу, лучшую (поскольку охватывает более широкие области, являясь более современной и более доступной), чем любая традиционная энциклопедия, включая легендарную «Британнику». В невероятно короткие сроки Wikipedia полностью изменила равновесие в сфере доступности информации, предлагая свои услуги каждому желающему, включая тех, кто прежде не мог себе позволить покупку книжного издания. Организация приносит огромную выгоду обществу. На сегодняшний день любой человек, обладающий доступом к Интернету, за несколько секунд может найти, как правило, точную и соответствующую реальности информацию об интересующих его вещах. Одновременно с этим Wikipedia попросту вывела из бизнеса старых игроков. Спустя 244 года печатных изданий, в 2010 году, «Британника» выпустила свой последний книжный тираж – ее бизнес-модель была полностью опрокинута Уэйлсом и Wikipedia. Следующим вопросом для Уэйлса будет поиск достаточной дополнительной ценности, способной сделать его предприятие по-настоящему устойчивым.

К тому моменту, когда успешные социальные предприниматели приходят к полноценному пониманию текущего статус-кво и вырабатывают концепцию альтернативного и убедительного будущего, им следует приступать к работе по созданию собственных моделей изменения равновесия. В ходе этой работы мы можем наблюдать, как они используют одну или более методик перепроектирования существующего уравнения ценностей. Там, где изначальное уравнение ценностей ставит в неблагоприятное положение значительный сегмент общества и укрепляет силы, препятствующие попыткам изменения, обновленное уравнение применяет один или несколько рычагов для изменения этих сил. Используя собственные модели, социальные предприниматели постепенно готовятся к расширению масштаба эффективных решений. Именно этот этап мы и рассмотрим в главе 6.


Глава 6

Расширение масштаба решения

В 2014 году эпидемия эболы в Гвинее, Сьерра Леоне и Либерии стала крупнейшей задокументированной вспышкой этого заболевания. К марту 2015-го примерно 25 000 были инфицированы и 10 000 из них погибли. Эпидемия получила широкое и сенсационное освещение в СМИ всего мира, особенно после того как инфицированные сотрудники медицинской помощи были отправлены для лечения на родину – в США, Великобританию и другие страны. Для координации ответных кризисных мер президент Обама назначил «царя эболы»[77]. Повсеместно аэропорты начали проводить проверку симптомов заболевания. Вводились карантины. Изображения медицинских сотрудников, одетых в полные костюмы химзащиты, в течение месяцев были главной темой первых полос новостей.

Тем не менее 10 000 погибших – это достаточно скромная цифра в глобальных масштабах. По данным Всемирной организации здравоохранения эпидемия гриппа ежегодно приводит к 5 миллионам случаев развития тяжелого состояния здоровья и становится причиной примерно 250 000–500 000 смертей[78]. Самая страшная эпидемия гриппа в истории человечества – эпидемия испанки в 1918 году – поразила практически треть населения планеты и привела к гибели примерно 40–100 миллионов человек. Так почему же именно эбола вызывает такой страх?

Прежде всего в 2014 году при вспышке заболевания погибло примерно 60–70 процентов инфицированных[79]. Для сравнения, центры по контролю и профилактике заболеваний говорят о показателях смертности на уровне 2,5 процента от общего числа инфицированных во время эпидемии гриппа в 1918 году, и менее 0,1 процента в отношении инфицированных большинством других штаммов[80]. И, несмотря на то, что эбола распространяется гораздо медленнее, чем передаваемый воздушно-капельным путем вирус гриппа, это заболевание является невероятно страшным и смертельно опасным. Данная ситуация требует особого решения по выходу из кризиса. И именно такое решение было найдено организацией Partners In Health (PIH) и одним из ее основателей Полом Фармером.

Согласно подсчетам, на каждую из стран, сильнее других пострадавших от эболы (точнее – на Сьерра Леоне и Либерию), приходится менее сотни докторов. Министры здравоохранения этих стран обратились за поддержкой в PIH, понимая, что «проблемы эпидемии соответствовали целям PIH, которые заключались в предоставлении высококвалифицированной медицинской помощи бедным странам и в сотрудничестве с их министерствами здравоохранения и неправительственными организациями с целью создания долгосрочных систем здравоохранения»[81].

Основанная Фармером и его четырьмя друзьями (Офелией Даль, Джимом Ен Ким, Тоддом Маккормаком и Томасом Джей Уайтом) на Гаити в 1987 году, PIH занималась «предоставлением медицинской помощи в лечении заболеваний, с масштабами от локальных до катастрофически крупных, от которых страдали наименее обеспеченные слои населения, представители которых чаще других умирали бессмысленной смертью»[82]. Фармер начал бороться с проблемой «бессмысленных смертей» в свои приезды на Гаити, еще будучи студентом медицинского факультета. Он пишет: «Я видел тяжелораненых пациентов, находившихся на грани смерти. Причиной этому было оружие и пренебрежение к их состоянию либо слабая система здравоохранения и разгильдяйство. Некоторые из них умирали. Те, у кого была возможность быстрого доступа в хорошо оснащенную больницу, имели более высокие шансы на выживание. Поначалу я убедил себя в том, что причина разницы в исходе заключалась в серьезности ранений, в более тяжелых повреждениях и в большей потере крови. Но со временем и опытом я начал чувствовать соблазн указывать причиной смерти «слабую систему здравоохранения для малоимущих», «отсутствие страхового полиса», «падение в зияющую дыру в сети безопасности» и «чрезмерную бедность, не позволяющую выжить при серьезном заболевании»[83].

Организация Partners In Health была создана не в качестве дополнения к существующим системам здравоохранения, а в целях разработки новой экономической концепции оказания медицинских услуг по всему миру, способной усиливать и укреплять здравоохранительные системы в беднейших странах. Начиная с Гаити и расширившись до охвата 11 стран к 2014 году, PIH стала одной из наиболее влиятельных неправительственных организаций общественного здравоохранения благодаря созданию модели изменений, способной преобразовать существующие медицинские системы.

Имевшееся равновесие в сфере общественного здравоохранения казалось Фармеру и его коллегам из PIH губительным. В самой его основе Фармер видит парадокс. С одной стороны, на протяжении прошлого столетия существующая система способствовала развитию науки и медицины, и ее можно было охарактеризовать не иначе как словом «потрясающая». Как подмечает Фармер: «Секвенируется геном человека. Медикаменты намеренно создаются, а не случайно открываются. Хирургические вмешательства стали более безопасными и менее инвазивными. Заболевания, считавшиеся неизлечимыми всего лишь десятилетие назад, сегодня эффективно лечатся»[84]. А с другой стороны – глобальные и локальные системы здравоохранения, созданные для равноценного распределения преимуществ и заботы о здоровье всех жителей земли, оказались не в состоянии справиться со своей задачей. Он считает, что причина кроется в нарушении нравственных обязательств, которые непосредственно превращаются в обоснования (например, затраты могут оказаться слишком высокими для того, чтобы даже начать пытаться решать проблему). Подобные оправдания, по его мнению, являются симптомом коммерциализации медицины. Он задается вопросом о том, согласно какой логике «люди, несущие бремя ограниченных физических возможностей, сопряженное с инвалидностью и заболеваниями, считаются менее достойными объектами внимания медицинского истеблишмента, имеющего привилегию распоряжаться оплатой необходимых нужд? Нам рекомендуется избегать «растрат» ресурсов на группы людей, состояние которых не предполагает существенного улучшения в будущем»[85].

Фармер и его коллеги из PIH смотрят на вещи иначе. Они представляют себе другой мир, в котором качество медицинских услуг не зависит от места рождения человека и статуса его семьи. Качественное медицинское обслуживание дорого, и, даже несмотря на выдающуюся работу таких организаций, как «Врачи без границ», количества докторов недостаточно для обслуживания всех тех, кому необходима медицинская помощь. Следовательно, качественное медицинское обслуживание должно представлять собой систему, которая не будет полностью зависеть от докторов и медсестер. Понимая эту необходимость, PIH работает над усилением эффективности труда клиницистов при гораздо меньших затратах.

Это означает, что PIH не просто отправляет докторов и медсестер на работу в развивающиеся страны во время кризисных ситуаций, а сотрудничает с местными системами здравоохранения, предоставляя необходимую поддержку для обучения общинных медработников. Согласно модели PIH экономически эффективное, высококачественное здравоохранение «обеспечивается в наиболее сложных контекстах посредством инновационной модели оказания медицинских услуг, согласно которой местные общинные медработники ведут пациентов на протяжении всего периода лечения, предоставляя им услуги на дому, решая проблемы, связанные с необходимостью в пище и чистой воде, содержании дома, и помогая членам общин заботиться о собственном здоровье»[86].

В качестве ответных мер на вспышку эболы PIH обучила и привлекла более 250 американских докторов, медсестер и других профессионалов к работе в Западной Африке. Но при этом организация также наняла более 600 работников, выживших в результате инфицирования эболой, в качестве штатных сотрудников поддержки, общинных медработников и воспитателей в детских приютах. Она обеспечила более пятидесяти тонн необходимой провизии для более чем десяти объектов, распространяла наиболее актуальные способы лечения, внедряла новые клинические методы и начала совместную работу над долгосрочными планами, направленными на длительные улучшения в области локальных медицинских услуг, с министрами здравоохранения каждой из стран[87]. Как объясняет Фармер: «Качество медицинских услуг в этой области Западной Африки – не только в отношении эболы, но и по части рядовых заболеваний и травм – обязано быть выше». PIH работает над преобразованием существующего равновесия.

Цель Фармера заключается в том, чтобы привести к изменениям, аналогичным тем, которые произошли на Гаити, где Zanmi Lasante, родственная организация PIH, уже сегодня управляет клиниками и больницами в двенадцати районах. Zanmi Lasante – крупнейшая неправительственная медицинская организация на Гаити, обслуживающая 1,3 миллиона человек и имеющая в штате 5400 сотрудников[88]. Организация служит основой здравоохранительной системы Гаити. Ее оперативная работа по устранению последствий землетрясений 2011 года вместе с работой PIH спасла множество жизней. Отвечая на вопрос журналистов и благотворителей о том, сколько жизней спасла PIH на Гаити, Фармер использует медицинский термин «TNTC» – слишком многочисленные для подсчета.

Таким образом, ответом на вопрос, могут ли социальные предприниматели достигать преобразовательного влияния в подобных масштабах, будет безоговорочное «да». Но обратите внимание на структуру самого вопроса о масштабе: могут ли они достигать влияния в масштабе? В конечном итоге имеет значение именно масштаб влияния, а не возможности предпринимателей «увеличивать масштабы» собственных организаций. Слишком часто понятие увеличения масштаба приводит умных людей из кругов социальных инноваций к нелицеприятному сравнению между компаниями размером с Google и всеми остальными предпринимателями, социальными и не только. Это напоминает нам о том, что наша первая статья по социальному предпринимательству появилась по соседству с текстом под названием «Как НКО становятся по-настоящему большими»[89]. В мире социального предпринимательства понимание масштабов, подразумевающее в своей основе именно организацию, преобладает во всех обсуждениях силы влияния.

Возвращаясь к нашей теме – к первичным принципам и верховенству идеи об изменении равновесия, мы продолжаем считать, что масштаб определяется не размером или бюджетом организации, а теми изменениями, к которым ведут ее действия. Для нас масштабом является вопрос эффективности организации по преобразованию неблагоприятного общественного статус-кво. Это не означает, что социальные предприниматели не должны стремиться к росту своих организаций, к расширению базы финансовой помощи или к инвестициям в таланты и возможности для развития инновационных решений. Они должны это делать, и они делают это. Но сам по себе размер организации не может служить инструментом измерения степени эффективности стремлений к переменам.


Числа и значения

Любые вопросы о масштабе неизбежно приводят к необходимости рассмотрения количественных показателей, даже если мы знаем, что цифры не могут дать нам исчерпывающих доказательств эффективности действий, направленных на необходимые изменения. Эндрю Карнеги и его фонд несли прямую ответственность за строительство более 2500 библиотек в Соединенных Штатах, Шотландии, Англии, Канаде, Новой Зеландии и даже на остовах Фиджи. Количество библиотек легко поддается счету, равно как и число книг, которые в них находятся, однако ни одно из этих чисел в действительности не отражает силу влияния библиотеки на общество. Данные о циркуляции – о количестве человек, просматривающих книги, о количестве просматриваемых этими людьми книг, и о том, какие именно это книги, – дают нам немного больше информации о пользовании библиотеками. Но и это не может полноценно отражать результаты усилий Карнеги.

Нам следует оценивать действительно значимые вещи, к примеру, стали ли жители сообщества образованнее или информированнее в результате более легкого доступа к книгам. Здравый смысл подсказывает нам положительный ответ наряду с выводом о том, что Карнеги при помощи своих библиотек внес вклад в существенные изменения неудачного равновесия. Однако важно понимать, что сделал он это не в одиночку – он был катализатором событий, а не единственной ключевой персоной. В соответствии с информацией US Census[90] на сегодняшний день на территории Америки располагаются практически семнадцать тысяч публичных библиотек, причем большая часть их была построена не в рамках системы Карнеги. Очевидно, что другие участники, вдохновленные и воодушевленные работой Карнеги, сумели увеличить масштаб системы в большей степени, чем это было подвластно ему самому.

Наследие библиотек Карнеги представляет собой чистый манифест изменения равновесия: решение, которое увеличилось в масштабах, существенно выйдя за пределы первоначальных вложений частного лица или организации. Здесь важно то, каким образом перемены вошли в жизнь общества и как в ней укоренились. Когда значительная социальная перемена наращивает силу и начинает изменять равновесие, в работу вступают новые силы, распространяя и усиливая ее влияние, перенося инновацию в новые сферы или в другие географические области, либо оказывая поддержку, усиливающую организацию-катализатор. Эти силы, помогающие расширять масштабы, могут быть клиентами и правительством, но со временем их количество часто растет и начинает включать в себя широкий спектр партнеров, подражателей и тех, кто адаптирует новые методы в соответствии с собственным контекстом.

Масштаб, когда он явственно определен как масштаб влияния, а не масштаб организации, достигается немалым трудом. Это та стадия, которая ознаменовывает настоящее изменение равновесия, и именно на этом этапе многие из тех, кто обладал потенциалом стать социальным предпринимателем, терпят неудачи. Поэтому будет полезно рассмотреть примеры социальных предпринимателей, сумевших успешно расширить масштабы влияния и изучить те способы, которыми они пользовались.

Подобно большинству амбициозных стремлений, масштаб достижим только в том случае, если он становится продуктом намеренных действий и усердного труда. Социальные предприниматели, способные добиться значительного масштаба влияния и реальных изменений в равновесии, как правило, совершают определенные взаимосвязанные действия, приводящие к желаемым результатам:

• создают решения, предназначенные для создания эффекта масштаба;

• задействуют системный подход, вовлекая в работу другие силы в качестве рычагов экосистемы, вместо того чтобы пытаться работать самостоятельно;

• предпочитают быть открытыми в своем подходе и поощряют окружающих использовать свои модели, делая это либо косвенно, в рамках контекста, либо прямо, посредством платформ, предлагающих новые возможности.

Создание эффекта масштаба

Эффекта масштаба можно достичь путем применения тактики, знакомой предприятиям из частного сектора: создание экономической модели, снижающей затраты на единицу товара при увеличении объема производства. Если затраты на производимую единицу не меняются с увеличением объемов производства, то увеличить масштаб предприятия будет чрезвычайно сложно – не важно, идет ли речь о коммерческой или некоммерческой организации. Например, если производитель алюминия начнет бизнес с постройки завода, расположенного неподалеку от гидроэлектростанции, предоставляющей электричество по низкой стоимости, то рост может быть затруднен в том случае, если следующий завод придется строить, не имея преимуществ в виде дешевой электроэнергии.

Эксплуатационные расходы на новом заводе будут выше, и средняя стоимость единицы товара по всему предприятию возрастет. Точно так же для того, чтобы оказывать помощь вдвое большему количеству женщин, ставших жертвами насилия, консультационному центру понадобится вдвое больше психологов, суммарное количество часов работы которых тоже возрастет вдвое, и для этого понадобится вдвое большая офисная площадь. Затраты на одну единицу при увеличении масштаба в подобном случае не снижаются, что, в свою очередь, ведет к затруднениям в росте.

При эффекте же масштаба цена за единицу падает при увеличении объемов производства. Когда Генри Форд переключился с системы поочередной сборки, в которой группа рабочих трудилась над каждым автомобилем по отдельности, на конвейерную линию, где каждый рабочий выполнял свою отдельную операцию, то он создал модель, снижавшую стоимость за единицу при росте объемов производства. Точно так же затраты на пользователя Facebook падают каждый раз, когда соцсеть привлекает нового участника. Каким образом это происходит? Facebook уже произвел значительную капитальную инвестицию в строительство своей платформы, поэтому при регистрации новых аккаунтов уже не несет практически никаких затрат и может амортизировать свои текущие расходы за счет увеличивающейся базы пользователей.

APOPO представляет собой пример эффекта масштаба как пути к увеличению охвата влияния. Обучение собаки поиску мин может стоить от 40 000 долларов США, в то время как затраты на подготовку крыс к этой работе составят лишь четверть этой суммы. Чем больше крыс дрессирует Уитдженс, тем ниже становится стоимость подготовки каждой из них[91]. Путем комбинации эффективности и экономичности APOPO удалось привлечь основную благотворительную инвестицию, которая обеспечила финансирование для подготовки еще большего количества крыс и разминирования больших площадей, что, в свою очередь, помогло снизить и без этого низкую стоимость разминированного квадратного метра с 4,92 до 1,78 доллара США.

В подобном ключе увеличения масштаба действует и «Фонд одного акра», комбинируя поставки необходимых материалов с обучением мелких землевладельцев, что приводит к удвоению объемов их урожаев и прибыли. По мере того, как количество фермеров, с которыми работает Фонд, увеличивается, затраты организации на приобретение материалов и на обеспечение источников капитала снижаются. В 2009 году организация обслуживала 12 000 семей по стоимости 356 долларов США за акр обрабатываемых земель. Спустя всего лишь три года фонд уже обслуживал 135 000 семей по стоимости 172 доллара США за акр. Основатель фонда Эндрю Юн создал свою организацию, держа эффект масштаба в уме. Масштаб организации естественным образом улучшает уравнение ценностей с течением времени и все больше облегчает ее работу. Он не только повышает устойчивость организации, но и способствует ее расширению, а также ведет к фундаментальной смене равновесия.


Системный подход

Как мы уже увидели, наиболее успешные социальные предприниматели применяют системный подход в визуализации изменений в равновесии и в создании модели, помогающей к ним прийти. Центральное место в их работе отводится целевой аудитории, но при этом они долго и тщательно обдумывают положение других субъектов и анализируют их роли в текущей системе. Не имея широких взглядов на проблему, социальный предприниматель не сможет понять и преодолеть вероятные преграды на пути перемен, особенно те из них, которые зависят от действующих лиц, глубоко вовлеченных в статус-кво.

Аналогично тому, как системный взгляд служит ключом к визуализации перемен и созданию модели изменений, критически важным действием служит увеличение масштаба влияния эффективной модели. Воодушевление окружающих, передача им полномочий, будь то целевая аудитория, субъекты из текущего равновесия или новые игроки в системе, жизненно необходимы для того, чтобы на порядок расширить масштабы эффективности. Пол Фармер и PIH значительно увеличили масштаб влияния при помощи партнерских организаций: основная работа по преобразованию в стране ложится не на плечи PIH, а становится обязанностью тех, кто в этой стране проживает – представителей организаций и правительственных учреждений, которых PIH обучает, которым дает новые возможности и совместно с которыми работает в каждой стране. Эта модель приводит одновременно к увеличению масштабов и вовлечению в работу местных субъектов – именно к тем чертам, которые необходимы для преобразования общественных систем здравоохранения.

Стремление Фармера изменить сам «модус операнди» здравоохранения, его главные практики и организационную инфраструктуру, было очевидным на протяжении всей истории существования PIH. В конце 1990-х организация столкнулась со вспышкой одной из разновидностей лекарственно-устойчивого туберкулеза (MDR-TB) в трущобах на севере Лимы, в Перу. Лечение заболевания и остановка распространения эпидемии требовали лекарственных препаратов и четкой процедуры их использования. Для WHO, ставшей Голиафом в отношении Давида от PIH, использование такой системы лечения в нищих общинах страны было непрактичным и финансово непозволительным занятием. Отказавшись сдаваться, PIH нашла финансовые средства, сама закупила необходимые медикаменты и, используя общинную модель медицинских услуг, примененную в свое время на Гаити, успешно остановила эпидемию.

Организация Partners In Health добилась того, что другим казалось невозможным, вступив в сотрудничество с представителями общин, которым оказывала помощь. Привлечение общинных медработников позволило прийти к тому, что результаты, ранее казавшиеся недоступными и недостижимыми, оказались неожиданно реальными. Используя общинные ресурсы, PIH преодолела ограничения собственных организационной структуры и активов. В результате уровень эффективности лечения от MDR-TB в Перу составил 83 процента, став одним из наиболее высоких из когда-либо зафиксированных ранее, свидетельствуя не только о победе над смертельным заболеванием, но и о победе над скептицизмом в отношении глобального общественного здравоохранения. Основываясь на этом доказательстве эффективного воздействия, WHO и другие организации, такие как Центры по контролю и профилактике заболеваний США, в настоящее время переняли модель PIH по борьбе с MDR-TB. Вооруженные доказательствами реальной эффективности методик, сотрудники PIH составили план «увеличения числа пациентов с MDR-TB, проходящих необходимый курс лечения с 16 000 в 2006 году до 800 000 в 2016-м». Эта достижимая крупномасштабная цель обладает потенциалом вдвое снизить уровень смертности от MDR-TB[92].

Фармер зачастую говорит о необходимости расширения масштаба перемен с помощью концентрации на экосистеме в целом, а не на интересах какой-либо отдельной организации: «Уже долгие годы Partners In Health работают в самых разнообразных условиях, стремясь к единому результату в сотрудничестве с локальными партнерами, который сводится к созданию долгосрочных медицинских проектов, способных усилить, а не ослабить общественное здравоохранение. Это означает усиление так называемого «публичного сектора», а не, скажем, других неправительственных организаций, подобных нашей, или частных клиник и больниц. Мы выступаем против правящего культа частных инициатив, личной прибыли и гражданского общества, придерживаясь мнения о том, что неправительственные организации могут и должны укреплять пошатнувшийся публичный сектор. Мы придерживаемся этого в своей работе, потому что успели понять, что публичный сектор, хоть и ослабленный в таких местах, как правило, является единственным гарантом права малообеспеченных граждан на услуги здравоохранения»[93].

Подобно Riders for Heath PIH видит свою основную задачу в партнерстве с правительством, направленным на расширение масштаба эффективности.

Подход открытых ресурсов

В то время как одни организации придерживаются системного подхода, развивая партнерские отношения, направленные на увеличение масштаба, и играя в этих отношениях критически важную роль, другие остаются гораздо менее вовлеченными в расширение масштабов создаваемого ими эффекта. Они с радостью наблюдают за тем, как другие организации, расположенные по всему миру, вдохновленные доказательством эффективности, заимствуют и адаптируют их модель в соответствии со своими контекстами.

Отсутствие доступа к рынкам капиталов зачастую считается главным препятствием к расширению масштаба влияния. Однако, работая за пределами традиционных рынков капитала с их требованиями к прогнозируемой ежеквартальной прибыли, социальные предприниматели освобождаются от тех ограничений, с которыми обычно сталкиваются коммерческие структуры. Социальным предпринимателям не надо ограничивать свою деятельность, чтобы защитить инвестиции, выступая от лица акционеров, требующих прибыли. Следовательно, они получают большую свободу в использовании открытого подхода, который обеспечивает общемировой доступ к их интеллектуальной собственности или рабочей модели. Социальные предприниматели могут позволить обширным экосистемам действующих лиц использовать и адаптировать свои инновации бесплатно, не требуя гонораров или оплаты лицензий.

Корпорации куда больше ограничены в своих возможностях. Google выражает стремление сделать мир лучше и поддерживает много прекрасных инициатив через свой благотворительный филиал Google.org. Компания также предоставляет бесплатные поисковые услуги для пользователей. Однако она не дает бесплатного доступа к своим алгоритмам, понимая, что те играют критически важную роль в ее способности производить устойчивую акционерную ценность. У Нандана Нилекани не было подобных ограничений в работе с UIDAI. Он с радостью поделился регистрационной платформой с тридцатью тысячами партнеров для того, чтобы стимулировать масштабное внедрение инициативы. Более того, тысячи коммерческих партнеров, таких как финансовые институты, могут бесплатно использовать систему проверки подлинности UIDAI, повышая ценность уникального идентификатора для людей, принадлежащих ко всем социальным классам, и поощряя все большее их количество к регистрации в системе.

Точно так же Фармер и PIH не кинулись немедленно звонить патентным поверенным с просьбой о защите их новой модели борьбы с MDR-TB, основанной на сотрудничестве с общинами. Вместо этого они обратились к WHO, добиваясь внедрения своей модели различными организациями по всему миру, независимо от их отношения к PIH, чтобы расширить масштаб ее использования, необходимый для победы над MDR-TB. А микрокредиты стали глобальным феноменом по большей части в силу того, что Мухаммад Юнус поделился собственной моделью с миром и не стал защищать ее от копирования, чтобы эксклюзивно использовать только в Grameen Bank.

Когда движущей силой социальных предпринимателей служат амбиции по изменению несправедливого статус-кво, они гораздо больше озабочены самой переменой, чем тем, кому в итоге достанется слава. К счастью для мира, это отношение и сопутствующий открытый подход открывают пути к распространению решений за пределы первичных моделей.

Особенно эффективным примером открытого подхода к увеличению масштаба влияния является создание доступной платформы. В главе 5 уже писалось, что платформы могут служить в качестве мощных способов снижения эксплуатационных расходов организаций за счет эффекта масштаба. Как правило, платформа создается единожды, а затем затраты на ее эксплуатацию снижаются с увеличением числа пользователей. Многие платформы существенно расширяют возможности создавших их организаций: надежная и мощная платформа Kiva, к примеру, способствует росту организации, усиливая ее позиции в области микрокредитования и позволяя ей и дальше распространять свою зону влияния. Но для некоторых организаций расширение масштаба влияния означает свободное и бесплатное открытие платформы для всех желающих.

Педагогический центр The New Teacher Center (NTC) был основан Эллен Муар в 1998 году. До этого Эллен возглавляла педагогический факультет в Калифорнийском университете в Санта-Крузе, обучая новых педагогов на протяжении более чем двух десятилетий. Решение создать NTC было вызвано тем, что она видела, как ее способные и преисполненные энтузиазма молодые учителя выходили в открытый мир лишь затем, чтобы вскоре оставить свою профессию. «Исторически сложилось так, – говорит она, – что новые учителя уходят из профессии. В среднем 50 процентов новых педагогов оставляют профессию в течение первых трех-пяти лет с момента окончания учебы». По ее наблюдениям учителя наиболее подвержены профессиональному выгоранию при работе в бедных районах и в плохо оснащенных школах. Для нее это значило, что «дети из малоимущих американских семей все время вынуждены иметь дело с новыми учителями. Мы можем представить, какое влияние на этих детей оказывает тот факт, что их постоянно бросают учителя»[94].

Муар и ее организация стремились создать новое равновесие, в условиях которого молодые специалисты получали бы необходимую поддержку для профессионального роста и становления, а дети имели бы возможность получать качественное образование независимо от того, как давно их учитель окончил колледж. «Новые учителя не получают абсолютно никакой помощи, они оказываются выброшенными в открытые воды, где либо утонут, либо выплывут. Я захотела решить эту дилемму, – говорит она. – Подход New Teacher Center представляет собой модель погружения, менторскую модель, при которой мы выбираем лучших учителей в системе, в государственном школьном округе или в сети частных школ, и договариваемся об их освобождении от полной занятости для того, чтобы они могли поддерживать группу из тринадцати-пятнадцати молодых специалистов, помогая им перед началом учебного года и на протяжении учебного периода». Данные исследований в Чикаго показали, что новые учителя вдвое чаще принимали решение остаться в школе в том случае, если с ними работали наставники в соответствии с принципам NTC»[95].

Под руководством Муар размеры New Teacher Center значительно возросли. К 2005 году центр оказывал поддержку более 10 000 начинающих учителей. Однако в Америке работают порядка 3 миллионов учителей, при этом ежегодно в профессию приходят примерно 200 000 молодых специалистов. Безусловно, объем необходимой работы был столь велик, что Муар со своей командой была просто не в силах справиться с ним самостоятельно. Поэтому они создали адресованную учителям программу ежегодного инспектирования «Teaching, Empowering, Leading, and Learning» (TELL), которая объединяла и распространяла эффективные практики, тем самым обеспечивая потребности в поддержке более 1 миллиона педагогов, пришедших в профессию за последние пять лет. В 2014 году при помощи своей открытой платформы New Teacher Center сумел обратиться более чем к двадцати пяти тысячам учителей и к 1,8 миллиона учеников. Платформа TELL обещает еще сильнее расширить область своего влияния. В этом и состоит сила открытых платформ.

Помимо этих трех ключевых методологий максимизации масштаба влияния (создание эффекта масштаба, системное партнерство и открытый подход), успешные социальные предприниматели оперируют двумя дополнительными требованиями, необходимыми для масштабирования влияния. Они применяются вне зависимости от выбранного пути расширения масштаба влияния и заключаются в документировании модели и в ее усовершенствовании с течением времени.


Документирование модели

Успешные социальные предприниматели, как правило, понимают необходимость документировать свои модели и производимые ими эффекты. Большинство форм документации, используемой успешными социальными предпринимателями, поддерживается определенной системой измерения. Они стремятся зафиксировать проблему, которую видят, и систематизировать влияние, оказываемое их решениями. Они также осознают, что критические элементы решений, принципов и практик должны быть понятны тем, кто вовлечен в работу организации, ее партнерам или инвесторам, предоставляющим финансовую поддержку. Понимание модели позволяет сотрудникам и партнерам, вносящим существенный вклад в работу организации, в точности повторять ее элементы и придерживаться той линии поведения, которая соответствует общим намерениям. Важно, что это позволяет инвесторам развивать всеобъемлющее и детальное понимание, необходимое для инвестирования, с уверенностью в том, что вклады принесут масштабную пользу. Документация также служит одним из способов создания и поддержки экосистемы, окружающей социального предпринимателя.

Энн Коттон, основательница компании за женское образование «Campaign for Female Education» (Camfed) в Африке, работает над проблемой фундаментального неравенства в образовании в отношении девочек в субсахарской Африке. Педагог с большим опытом, Коттон была увлечена идеей инклюзивного образования. Итак, в 1991 году она приехала в Зимбабве с целью выяснить причину низкого уровня посещаемости школ среди девочек сельских областей страны. Согласно расхожему мнению, семьи не отправляли девочек в школы в силу устоявшихся традиций. Однако Коттон обнаружила, что реальная причина заключалась в бедности: семьи не могли позволить себе покупку книг или оплату обучения всех своих детей. Как правило, для учебы в школе выбирали мальчиков, потому что те имели больше шансов найти потом оплачиваемую работу. Семьи просто делали наиболее разумный выбор с учетом своих условий жизни.

При этом данные говорили о том, что при условии увеличения количества девочек, посещающих школу, на 10 процентов, ВВП страны в среднем возрастает на 3 процента. Каждый дополнительный год обучения будущих матерей впоследствии приводит к снижению детской смертности в первые годы жизни на 5–10 процентов[96]. Получившие образование девочки чаще отправляют в школы собственных детей. Таким образом, существовала возможность создать полезный общественный цикл при условии, что Коттон удастся положить ему начало.

Коттон приступила к работе над сбором средств для оплаты школьного образования для девочек, а затем основала Camfed, чтобы создавать и применять инновационные образовательные программы в сельских областях Африки. Однако она понимала, что работа в отдельной школе отдельно взятой общины оказывала безусловно сильное влияние на жизнь самой общины, но этого было недостаточно для изменения всего равновесия. Чтобы гарантировать возможности получения образования наименее защищенным девочкам из общины, она создала модель управления, способную обеспечить подотчетность системы, работавшей с этими девочками. Модель работает за счет передачи власти и ответственности взаимозависимым общинным комитетам.

Чтобы расширить свое влияние за пределы пяти субсахарских африканских стран, в которых работала система, Camfed стремится оказать воздействие на инвесторов, правительства и организации по оказанию помощи, чьи массивные инвестиции в область глобального образования гораздо менее эффективны, чем могли бы быть. Коттон предположила, что документация модели Camfed третьими лицами помогла бы значительно расширить это влияние, поэтому обратилась к международной юридической фирме Linklaters с просьбой проанализировать действие модели Camfed на местах внедрения, изучить ее подход и задокументировать ее принципы на практике. Фирма согласилась, и проект возглавили партнеры, Lance Croffoot-Suede и Diana Good.

Несмотря на довольно поверхностное знакомство с областью международного развития, представители Croffoot-Suede и Good понимали, что «доказательство эффективности модели управления зависит от того, каким образом применяются ее принципы на практике»[97]. В течение двух лет представители Linklaters посетили пятнадцать школ, расположенные в трех странах, пообщались с сотнями государственных служащих, учителей, учеников, родителей, общинных и племенных вождей. Итогом стал отчет от 2010 года, где первая часть названия «Camfed Governance: Accounting to the Girl» (Управление Camfed: в расчете на девочку) используется в качестве подводки ко второй и, вместе с ней, к тематике решения проблемы: «Работа по созданию стандарта управления в секторе международного развития»[98]. Описываемое в отчете всестороннее определение модели Camfed, ее философии, принципов, структур и практик, заставляет читателей пересмотреть свои ментальные модели развития и взять курс на новую парадигму. Документирование модели Camfed привлекло внимание крупных организаций развития, которые высоко оценили ее принципы и эффективность. Таким образом, модель Camfed укрепилась и расширила свое влияние при помощи документирования.

Усовершенствование модели с течением времени

Бизнес-модели со временем трансформируются; возможность адаптировать их к меняющимся условиям, не теряя при этом основ – свойство, присущее наиболее успешным организациям и служащее их отличительным признаком. Это определение точно так же относится к социальному предпринимательству, как и к любой другой деятельности. Существует необходимость соблюдать баланс между адаптацией и преданностью делу, не меняя слишком быстро одну точку зрения на другую, но и не упорствуя в попытках использовать модель, переставшую быть эффективной.

Иногда возможность расширить охват возникает совершенно неожиданно. В 1998 году, пять лет спустя с начала работы в Зимбабве, Camfed организовала встречу выпускниц своей первой группы. В течение двух дней оживленных обсуждений 350 молодых женщин пришли к выводу, что совместными усилиями могли бы добиться большего, чем действуя по отдельности. Это решение привело их к созданию CAMA – уникальной панафриканской сети выпускников Camfed, состоящей из 24 000 участников и действующей на территории тех пяти стран, в которых была внедрена ее программа. Участники новой организации стали консультантами и наставниками учеников, принимали участие в работе Комитетов управления школами Camfed, защищали интересы девочек и женщин на общинном и государственном уровнях и оказывали поддержку друг другу. CAMA теперь также управляет программами бизнеса и стартового капитала Camfed, извлекая из них прибыль и расширяя тем самым область услуг, предоставляемых организацией, выводя ее далеко за рамки формального школьного опыта на арену предпринимательства и развития. Заимствование модели Camfed ее выпускницами и их собственные усилия привели к дальнейшему увеличению области влияния организации. При этом цели этой адаптированной модели остались очень близкими цели Camfed – расширение прав и возможностей африканских девочек.

Похожим образом свою оригинальную модель изменений в системе образования развивала и Венди Копп. На тот момент, когда Копп запустила программу Teach for America, идея о создании которой изначально задумывалась как основная тема для диссертации в Принстоне, она уже обладала пониманием сути текущего равновесия, концепцией лучшего будущего и первичной моделью изменений. Однако у нее отсутствовал даже малейший намек на способы, позволяющие достичь крупного масштаба влияния. Ей предстояло выяснить, как нанимать первые поколения учителей и распределять среди них рабочие места, не имея никакой инфраструктуры. Следует отдать ей должное – она сумела пойти дальше и развила надежную модель по поиску и отбору учителей, их адаптации в новой системе, помощи в применении навыков и оценке их влияния. Все эти элементы позволили Teach for America увеличить масштаб рекрутской программы на территории Соединенных Штатов и заложить фундамент для международного расширения. Сегодня успех Копп виден по необычайной популярности организации среди выпускников американских колледжей: практически пятьдесят тысяч молодых людей соревнуются за одиннадцать тысяч доступных рабочих мест в программе. Одновременно с этим Копп перевела фокус своего внимания с США на активизацию участия организации в других странах.

Повторение, обучение и опять повторения стали образом жизни также и для PIH. В частности, организация считает, что циклы обратной связи, которые она устанавливает для увязывания услуг с исследованиями и обучением, являются фундаментальными в ее работе в качестве агента перемен. «Наиболее важная вещь для такой группы, как Partners In Health, – говорит Фармер, – заключается не в том, чтобы остановиться на отработанных за годы парадигмах, моделях и тех идеях, которые были эффективными до этого момента. Нам необходимо продолжать разрабатывать инновации. Любая организация может оказаться в тупике. Если мы хотим быть гибкими, то нам следует принимать меры в ответ на новые условия – не важно, относятся ли они к области финансов, окружающей среды, эпидемиологии или к социальной сфере»[99].

Адаптация модели, ее гибкое развитие с учетом изменяющихся обстоятельств с одновременным сохранением главной цели – задача не из легких. Можно незаметно отойти от ключевых ценностей, которые изначально привели социального предпринимателя к созданию организации, или оставаться привязанным к конкретной модели изменений, уже не соответствующей реальности. Но для тех социальных предпринимателей, которые могут эффективно адаптироваться, возможности по увеличению масштабов влияния будут вполне реальными, особенно если эти предприниматели придерживаются принципов оценки и документирования результатов и процессов своей работы по прошествии определенного времени. И вновь масштаб имеет отношение не к размеру или бюджету организации, а к размеру влияния, оказываемого на то равновесие, которое стремится изменить социальный предприниматель. Это влияние может быть прямым, но чаще всего оно ускоряется и усиливается при помощи той работы, которую выполняют окружающие.


Глава 7

Путь вперед

Когда Джон Кабот в конце XV века путешествовал вдоль восточного побережья нынешней Канады, то обнаружил, что море здесь буквально кишит рыбой. По его возвращении в Англию слухи об этом стали быстро распространяться: «Говорят, моря в тех местах настолько богаты рыбой, что ее можно ловить не только сетью, но и корзинами, для этого лишь надо положить в них камень, чтобы они погрузились в воду». Себастьян, сын Кабота, позже будет вспоминать, что «количество определенных видов крупных рыб было столь велико… что корабли не могли плыть»[100].

Вскоре английские, португальские, испанские и французские корабли начали совершать регулярные рейды в воды Большой Ньюфаундлендской банки. В течение последующих пяти веков это место считалось одним из самых богатых районов рыболовства, чьи обильные запасы трески играли определяющую роль в местных экономиках и стимулировали развитие крупного сектора глобальной промышленности.

Однако к середине двадцатого века технологическое развитие оказало существенное влияние на этот регион. В 1950-х годах гигантские супертраулеры, оснащенные сонарами, радарами и электронными системами навигации, позволили значительно расширить область ведения промысла и существенно увеличить размеры общего улова. В середине 1980-х канадские рыбаки вылавливали в среднем 266 000 тонн трески в год, а иностранные траулеры, промышлявшие в нейтральных водах за внешней двухсотмильной границей территориального моря Канады, добывали на сотни тысяч тонн больше[101]. Их общее воздействие было катастрофическим для одной из крупнейших рыбных экосистем планеты, истощающих запасы рыбы быстрее, чем они могли восполниться.

К началу 1990-х запасы рыбы здесь исчезли. Исследования показали, что нерестовая биомасса в шести районах Большой Ньюфаундлендской банки сократилась как минимум на 75 %, в трех – на 90 %, а в одной, северной, – на 99 %. «Великая рыба» Кабота оказалась на грани вымирания. В 1992 году канадское правительство установило мораторий на ловлю трески в здешних водах, закрыв крупнейший промысел в истории страны. За одну ночь только в Канаде не менее сорока тысяч людей оказались без работы. Запасы трески восполнялись медленно. Мораторий, который изначально был установлен на два года, продолжает действовать и двадцать лет спустя.

До введения моратория компания Unilever была крупнейшим заказчиком трески, перерабатывая ее в рыбные палочки – привычное блюдо американцев. Теперь она оказалась в непростом положении. Исчезновение североатлантической трески служило сигналом возможного скорого исчезновения и других видов промысловых рыб, что ставило под удар не только сформировавшиеся рынки компании в Северной Америке и Европе, но и ее быстрорастущие рынки в Азии. Все это подтолкнуло компанию к действию. В 1996 году она объявила о своих намерениях к 2005 году полностью перейти на закупки рыбы лишь у тех компаний, чья деятельность не сопряжена с вредом для окружающей среды. Вскоре после этого она объединилась с Всемирным фондом дикой природы (World Wildlife Fund (WWF) и организовала Морской попечительский совет (Marine Stewardship Council (MSC).

Морской попечительский совет был создан по модели Лесного попечительского совета – организации, основанной при помощи WWF в ответ на угрозу глобального исчезновения лесных массивов. Лесной попечительский совет выдавал сертификаты на древесину и продукцию из нее, которые были добыты экологически-безопасным методом. Идея сертификации состояла в том, чтобы вовлечь покупателей в уравнение ценностей, используя рыночные силы для прекращения вырубки лесов. Возможно, Unilever и WWF считали, что похожая схема могла оказаться эффективной и для предотвращения истощения рыбных запасов.

Начав свою деятельность в качестве исследовательского проекта в рамках деятельности WWF, к 1999 году MSC стал независимой организацией, работающей для оценки и внедрения экологически безопасных методов рыбной ловли. Стремясь к быстрым результатам, организация применяла четыре разные методологии для своих первых четырех рыболовецких компаний, что вело к многочисленным непоследовательностям и неопределенностям. Ее действия породили критику со стороны сообщества неправительственных организаций, которое изначально с подозрением отнеслось к этой идее, сомневаясь в том, что из согласования с бизнесом социальных интересов и интересов по защите окружающей среды может получиться что-то путное. Поэтому MSC потерпел неудачу, не в силах установить рамки законности, развить бизнес-модель и обеспечить рост финансирования. К 2004 году организация зашла в тупик и была вынуждена уволить треть своих сотрудников, а денег на ее банковских счетах оставалось на восемь недель работы. И тут появился Руперт Хоуз – новый коммерческий директор MSC. Ему было необходимо быстро изменить принципы работы организации, начиная от первоначальной структуры до создания решения, способного привести к изменению равновесия в области мировых рыбных запасов.

Путь, который он выбрал, проходил через каждую из четырех стадий, описанных в главах с третьей по шестую. Там мы изучали эти стадии на примерах отдельных социальных предпринимателей. Теперь пришло время посмотреть на траекторию всего пути и на тот прогресс в изменении равновесия, которого добивается социальный предприниматель, переходя от одной стадии к другой. История MSC послужит здесь хорошей иллюстрацией.

Шаг 1. Понимая мир
Как мы уже видели, процесс изменения равновесия начинается с понимания определенного статус-кво, причин его возникновения и сил, его поддерживающих. Процесс влечет за собой успешное согласование трех противоречий: 1) неприязнь к статус-кво и уважение причин его распространения; 2) применение экспертных знаний, вынесенных из другого контекста с одновременным стремлением к получению новых знаний в специфике данного контекста; 3) стремление экспериментировать с альтернативными решениями и готовность выбрать тот ответ, который может оказаться преобразующим.

Хоуз пришел в MSC с профессиональной компетенцией экономиста и богатым опытом работы в области защиты окружающей среды. Будучи страстным фанатом природы, он консультировал бизнес и правительство по вопросам стратегий… Он был убежден в том, что именно рыночное решение позволит изменить текущий статус-кво, который предполагал неизбежное противопоставление финансовой устойчивости и устойчивости экологической. Хоуз понимал, что ему предстоит многому научиться в области рыбных промыслов. Вскоре после своего назначения он «сел в самолет и отправился разговаривать с людьми и выслушивать мнения. Какие действия приносят результаты? Какие действия можно считать бесполезными? – вспоминал он. – В течение долгого времени нам приходилось учиться у партнеров, которые всей душой хотели, чтобы программа оказалась успешной, и одновременно искренне тревожились за ее исход»[102]. Итак, Хоуз слушал и стремился прийти к более глубокому пониманию фундаментально-проблематичного равновесия в области глобальных рыбных промыслов. Ему было необходимо уважать его, вникать в принципы его работы, одновременно оставаясь преданным стремлению его изменить.

Было понятно, что каждый игрок, действующий независимо и рационально, исходя из собственных интересов, шел вразрез с интересами более крупного сообщества, истощая общие ресурсы. Исследуя причины, побуждавшие потребителей к определенным покупкам, он пришел к выводу, что основная проблема конфликта интересов бизнеса и общества связана с асимметричностью информации. Даже если потребители и хотели покупать морепродукты, добытые экологическим способом, у них не было возможности для осмысленного выбора – отсутствовал способ, позволяющий удостовериться в том, что приобретаемые товары добываются без ущерба для окружающей среды. Вдобавок к этому отсутствовал и способ поощрения компаний, работавших без экологического ущерба. При отсутствии рыночных сил, способных привести к масштабному распространению экологически безопасных рыбных промыслов, не существовало никаких механизмов, способных привести к переменам в индустрии.

Представители Unilever и WWF поняли, что непрозрачная цепь поставок рыбы означала отсутствие возможности предпринимать какие-либо существенные действия, способные побудить работающие в индустрии компании к внедрению более экологичных практик. Эти компании отличались по размерам, по методам рыбной ловли и по территориям промысла. Вдобавок они были рассеяны по всему миру. Каждую заботило собственное выживание, а не преобразование индустрии. Глобальные перемены были возможны лишь в случае законодательного введения правительствами определенных стандартов и ограничений. Однако каждое отдельное правительство не хотело ставить свои локальные индустрии в невыгодное положение, вводя более высокие стандарты прежде, чем все остальные. Никто не хотел делать первый шаг.

Стремление понять окружающий мир не только научило Хоуза уважению укоренившегося статус-кво, но и предложило ему идеи относительно того, каким образом можно было создать новое равновесие с более благоприятными условиями для окружающей среды. Используя свой статус аутсайдера и личный опыт в создании перемен при использовании законов рынка, Хоуз успешно шел по пути к пониманию системы, что позволяло ему находить рычаги для управления переменами.

Шаг 2. Визуализируя новое будущее
На примере ситуации с организацией Riders for Health (см. главу 4) мы увидели, что социальный предприниматель обязан иметь четкое и конкретное представление о том, к чему он стремится и какого нового равновесия желает достичь. Это представление о переменах должно быть конкретным в отношении изменения динамики системы и тех, кому эти изменения принесут пользу. Визуализация и ее описание требуют от социального предпринимателя системного подхода, определения основной аудитории и одновременного учета позиций других игроков, вовлеченных в текущее равновесие. Концепция лучшего будущего также обязана быть достаточно гибкой и адаптируемой в ситуациях со значительными изменениями условий.

Хоуз и MSC не стремились к тому, чтобы прийти к постепенным улучшениям методов ведения рыбного промысла. В коллапсе индустрии по добыче трески они видели предвестника еще худших событий в будущем. Они понимали, что современные технологии рыбных промыслов представляют собой потенциальную угрозу исчезновения всех глобальных рыбных запасов. Поэтому решение MSC должно быть нацелено не на определенный тип представителей индустрии или метод рыбной ловли. Их целью была смена ориентаций игроков внутри системы через создание новых стимулов и смены вектора интересов.

Прежние лидеры MSC имели концепцию о преобразовании текущего равновесия в новое, гарантирующее экологически безопасные поставки рыбы на многие поколения вперед. Когда Хоуз приступил к работе, он визуализировал аналогичное будущее – то, в котором был бы «добродетельный круг негосударственных организаций, ведущих просветительскую деятельность, при этом MSC содействовал бы тому, чтобы решения о покупке принимались конечными потребителями, а политики учитывали бы мнения потребителей и избирателей – таким образом формировалась бы восходящая спираль, в которой компании стремились бы к поставкам сертифицированной продукции, полученной без ущерба для окружающей среды».

Целевой аудиторией Хоуза были потребители, которые могли бы иметь возможность покупать рыбу в течение многих поколений, представители индустрии рыбного промысла, способные иметь достаточную прибыль, и рабочие, получающие достойную оплату, вместо того чтобы однажды остаться не у дел. Это был широкий спектр заинтересованных лиц, но фокус оставался на конкретной проблеме – восполняемых рыбных запасах. Существенно улучшенное положение дел в будущем представляло собой уклад, при котором рыночные силы стимулировали и усиливали методы экологичных промыслов, а действия последних способствовали восполнению запасов океана. Хоуз не стремился к прекращению коммерческой рыбной ловли, он хотел создать такое положение вещей, при котором она продолжала бы существовать, но при этом не вела бы к истощению рыбных запасов. Концепция MSC заключалась в глобальной устойчивой и самостоятельно усиливающейся системе, где сертификация служила движущей силой выбора на рынке, а выбор на рынке служил движущей силой сертификации. Эта система включала в себя не только производителей и потребителей, но и ретейлеров, независимые сертифицирующие организации и морских биологов.

Шаг 3. Создавая модель изменений
Создание устойчивого решения, ведущего к изменению равновесия, требует одновременной креативности и настойчивой проницательности. Вспомним, что отправной точкой в создании успешной модели является уравнение ценностей. Успешные социальные предприниматели обязаны найти механизм, способный обернуть убыточное уравнение ценностий, в котором стоимости слишком высоки или ценность слишком низка для достижения устойчивых изменений, в выигрышное, устойчивость которого поддерживается экономически и в долгосрочной перспективе. Для этого выбирают цель, которой становится либо увеличивающаяся ценность, либо снижающиеся капитальные или эксплуатационные затраты.

Для Хоуза целью была ценность, и он использовал потенциал к добавлению ценности со стороны потребителей. Его модель применяла силу рынка путем создания сертификационной системы – формы прозрачности информации. Программа маркировки имела потенциал к тому, чтобы изменить поведение субъектов во всей системе. Хоуз считал, что потребители хотят совершать правильный и экологичный выбор, но не имеют для этого нужного механизма. Маркировка на рыбных продуктах, говорящая о том, что они были созданы без ущерба для экосистемы, могла изменить эту ситуацию. «Использование маркировки на рынке помогает потребителям совершать наилучший выбор с точки зрения защиты окружающей среды, – говорит он. – Потребители получают информацию. Что я ем? Каким образом я формирую собственное мнение? Почему мы можем доверять именно этим ребятам? Если существуют маркировка и общая информированность, то люди смотрят на наклейку и думают: «Отлично! Мне можно об этом не беспокоиться!»

Таким образом, сертификационная система для представителей индустрии рыбных промыслов в комбинации с обращенной к потребителям маркировкой стала ключевым механизмом модели MSC.

MSC – классический пример экономической модели, смысл существования которой заключается в изменении равновесия. Хоуз и MSC стремились превратить мировой рыбный промысел из неэкологичного в экологичный. Давайте на мгновение вообразим масштаб его амбиций. А теперь представим реалистичность создания организации, достаточно крупной и могущественной для того, чтобы перевести все предприятия по добыче морепродуктов на экологичную модель. Необходимое массивное вливание ресурсов просто не поддается описанию – оно намного превышало бы возможности даже таких глобальных гигантов, как Unilever, не говоря уж о крошечных организациях типа MSC.

Поэтому здесь требовался весьма изобретательный подход к затратам. В данном случае решение заключалось в сертификационной модели, использующей рычаг в виде силы информационной прозрачности. Создав сертификационный процесс, который формировал бы предпочтения покупателей в пользу рыбы, добытой экологичным способом, и помогал бы поставщикам стремиться к необходимым изменениям для получения сертифицированного статуса, MSC тем самым мог бы создать глобальный рычаг управления при поразительно низких затратах. Основные расходы легли бы на плечи поставщиков, которые вкладывали бы, по большей части, единовременные инвестиции в сертификацию, и потребителей, которые стремились бы платить хоть немного больше сверх привычной стоимости в стремлении вносить вклад в повышение экологичности мировых рыбных промыслов.

Шаг 4. Расширяя масштаб решения
Как уже было сказано ранее, масштаб определяется не размером или бюджетом организации, а ее эффективностью в изменении целевого равновесия, ее масштабом влияния. Масштаб влияния зачастую зависит от целенаправленных действий со стороны социальных предпринимателей: от эффекта масштаба, от системного подхода и вовлечения других субъектов экосистемы для укрепления и расширения области перемен или от наличия открытого доступа к моделям и методам, расширяющего влияние путем призыва окружающих к их воспроизведению.

Модели сертификационных стандартов, такие как модель MSC, изначально масштабируемы, особенно при создании платформы, позволяющей проводить сертификацию. Разработка сертификационной схемы в основном требует единовременных вложений, хотя в дальнейшем понадобятся небольшие инвестиции для адаптации и улучшения системы по прошествии времени. По сути, чем больше промысловых предприятий используют эту схему, тем ниже будет стоимость единицы сертификации для каждого из них и тем большую ценность получает сертифицированный бренд. Определение стоимости поддерживалось принципиальным сетевым подходом MSC: вместо того чтобы увеличивать масштаб собственной организации для сертифицирования предприятий, MSC сотрудничала с третьими лицами в выполнении своей сертификационной программы и усиливая ее влияние без добавления собственных вложений.

Масштаб влияния MSC заключался не только в увеличении количества предприятий из отрасли, сертифицируемых напрямую, или количества упаковок, отмеченных логотипом MSC, но и в фундаментальных изменениях как в работе предприятий по добыче рыбы, так и в том, каким образом ретейлеры, заказывая продукцию, склонялись к выбору, способствующему защите океанической среды. Таким образом, MSC затратила немало времени на разработку модели, особенно в той области, которая касалась непосредственной сертификации. «В течение десятилетнего срока своих полномочий, – говорит Хоуз, – наибольшее внимание я уделял реальным вкладам в науку, вкладам в улучшение процесса сертификации». Сертификация и стандарты должны были быть верными, не слишком трудными, чтобы им соответствовать, но и не слишком простыми, чтобы минимизировать влияние. MSC оттачивала и усовершенствовала свою модель, чтобы создать необходимый баланс. Как аудитор в прошлом, Хоуз понимал, что MSC не должна иметь никаких финансовых интересов в процессе сертификации, поскольку любой намек на конфликт интересов скомпрометировал бы репутацию организации и подорвал к ней доверие. Поэтому оценкой на местах занимались третьи лица, аккредитованные MSC.

Затем оставались ретейлеры. В отличие от потребителей, не имеющих прямого влияния на рыболовецкие компании, ретейлеры, закупающие у них продукцию, такой возможностью обладали. Работа с ними, по мнению Хоуза, «создает давление на цепочку поставки со стороны закупщиков, те со стороны рыночного спроса – и это наилучший способ привлечь новых рыбаков в систему. Это создает самоподдерживающееся движение, которое заключается в том, что если мы способны дать рыночное преимущество тем поставщикам, которые доказали, что они поддерживают стабильность океанической среды, то другие скажут: «Нам это тоже необходимо». Поэтому MSC тесно сотрудничала с такими ретейлерами, как Sainsbury и Walmart, чтобы склонить их к выбору экологичных морепродуктов и, следовательно, усилить влияние сертификации.

Стратегия сработала. Рыболовецкие компании стали стремиться получить сертификаты, участие в программе приняли крупнейшие продуктовые сети мира, все больше новой продукции требовало маркировки, а доходы со сборов лицензионных платежей взлетели вверх. В течение одного десятилетия прибыль от логотипов выросла со 100 тысяч британских фунтов стерлингов до 8 миллионов. Спустя десять лет MSC добилась огромных успехов: 10 процентов глобальных предприятий в области рыбного промысла либо сертифицированы, либо проходят этот процесс, а продуктовые гиганты, такие как Walmart и McDonald’s, пользуются при пополнении своих запасов только услугами поставщиков с сертификатами MSC. В настоящее время 30 процентов потребителей из развитых стран знают о маркировке MSC и о том, что «маленький голубой логотип с рыбой означает правильный выбор для покупки».

Хоуз признает, что, несмотря на все усилия, эта война еще далека от того, чтобы назвать ее выигранной, и цикл разрушений по-прежнему находится в начальной фазе. «То, что у нас есть, приносит свою пользу, – отмечает он, – но эта система пока более эффективна для рыболовов из развитых стран, в которых существуют агентства по управлению, способные привести доказательства, информацию, необходимую ученым и сертифицирующим агентствам. Если мы хотим воплотить свои идеи о здоровых и продуктивных морских экосистемах в жизнь, если мы хотим сохранить запасы морепродуктов для будущих поколений, нам следует участвовать в развитии мира». Какой подход к развивающимся рынкам, включая африканские, где «люди не придают большого значения эко-логотипам», необходимо использовать MSC? И что она будет делать по мере того, как глобальное потепление начнет повышать температуру океанов и миграционные пути рыбы станут изменяться? Это новые задачи, требующие решений, новые цели для усиления процессов изменения равновесия.

Хоуз и его коллеги из MSC прокладывают свой путь через стадии социального предпринимательства, стремясь к устойчивой перемене равновесия, к миру, в котором больше не будет такого явления, как истощение рыбных запасов в океанах. Выполненная на сегодняшний день работа заняла практически двадцать лет, и эта дорога не всегда была прямой и легкой. Социальные предприниматели на своем пути проходят через стадии, которые, являясь логичными в своей последовательности, не должны восприниматься как линейные. То же самое касается и этапов продвижения к успеху. Социальные предприниматели неизбежно будут двигаться вперед урывками. Иногда организации могут давать сбои, как это случилось с MSC. Порой им будет необходимо пересматривать обстоятельства или возвращаться к условиям, определенным на более ранних этапах для того, чтобы успешно двигаться дальше. Но в совокупности все эти этапы формируют примерный план действий по достижению значительных и устойчивых перемен в равновесии. При этом, без осознанного вовлечения в каждый из этих этапов, перемены в равновесии будут оставаться иллюзиями.


В каком направлении мы будем идти дальше?

Эта книга знаменует лишь промежуточный пункт в нашем понимании социального предпринимательства. Данная работа далека от того, чтобы считаться завершенной, и многие вопросы по-прежнему остаются без ответа – как практические, так и теоретические.

С практической стороны пока остается непонятно, как организациям удается эффективно продолжать работу по изменению равновесия даже после ухода их основателей или значимых лидеров, которые их возглавляли на начальных этапах. Как удается успешным организациям адаптироваться к подобным изменениям? Каким образом их руководство определяет критерии выбора преемников? И что делают эти преемники для того, чтобы обозначить собственные приоритеты, одновременно придерживаясь устойчивого прогресса, достигнутого прежде? Эти вопросы можно с легкостью задать в отношении организации любого типа, но когда речь идет о социальном предпринимательстве, то личный опыт индивидуальных социальных предпринимателей зачастую лежит в основе организации и ее ценностей. Что происходит, когда лидеры покидают организацию?

Это далеко не самая незначительная проблема: примерно 30 процентов организаций, награжденных премией Сколла, либо сменили своих лидеров, либо находятся в стадии передачи управления компанией другим лицам. Для некоторых социальных предпринимателей, находящихся в переходном периоде, возможность сыграть роль в более крупной экосистеме представляет собой убедительный и очевидный шаг вперед; они чувствуют готовность к новым вызовам и уверены в том, что поступают верно, передавая бразды правления созданной ими организации в руки своих управляющих советов, команд и преемников. Другие лидеры идут дальше и создают новые организации, уподобляясь классическим серийным предпринимателям, которые получают наивысшее удовольствие от фазы стартапа. Есть среди них и те, кто просто любит свободу, чтобы думать, консультировать, писать и размышлять. Учитывая длительность существования многих этих организаций, следует предполагать естественный переход руководящей позиции от одних сотрудников к другим. Но нам интересно знать, могут ли переходная фаза и сопряженная с ней волна организационных изменений гарантировать более внимательное отношение к проблеме.

Мы предполагаем, что да.

На практической стороне еще существует обширная область, требующая более пристального изучения средств и методов, используемых социальными предпринимателями для фиксации прогресса на пути к изменению равновесия. Мы понимаем, что эта задача не из легких. Измерение изменений в прогрессе не поддается выборочным контрольным испытаниям или другим стандартным методам оценки. Часто мера успеха организации бывает сложной, качественной и тесно связанной с работой ее партнеров. К примеру, реальная оценка эффективности Imazon в роли агента перемен заключается в показателях вырубки леса в бассейне Амазонки, о которых отчитывается само правительство. ASER служит в качестве средства оценки эффективности Pratham в деле ускорения реального прогресса в области детского образования в Индии. Способ, при помощи которого социальные предприниматели поддерживают обратную связь с целевыми бенефициарами, является особенно перспективным направлением исследования в данной области.

С теоретической стороны по-прежнему неясно, до какой степени инновация в действительности лежит в основе социального предпринимательства? Рассматривая те механизмы, которые социальные предприниматели используют для построения своих моделей – например, различные роли, переориентирование существующей технологии или перенос зарекомендовавшего себя подхода из одного контекста в другой, – мы ясно видим, что изобретения не всегда являются непременной частью вмешательства. Многие сильнейшие и наиболее успешные социальные предприниматели приложили немало усилий не к созданию новых идей, а к тяжелой и упорной работе по выстраиванию инфраструктуры. Как вспоминает Пол Фармер, он был весьма озадачен, впервые услышав, что его называют социальным предпринимателем. «Что именно значит быть социальным предпринимателем? – пишет он. – Я знаю, что я доктор и антрополог, но какая-то часть меня содрогнулась в момент признания того факта, что мы живем в эпоху, когда обычный поиск путей оказания качественной медицинской помощи беднейшему населению мира считается инновационным и предпринимательским. Такое осознание приходит одновременно с гордостью и стыдом. Разве нам не следовало бы уже давно начать предлагать подобные услуги тем, кто нуждается в них больше других? И давно создать системы для решения тех медицинских проблем, с которыми сталкивается миллиард самых бедных людей в мире?»[103]

Есть и еще один теоретический вопрос, на который пока нет ответа: до какой степени социальные предприниматели схожи по складу ума и личностным качествам и как это может нам помочь понять и распространить феномен социального предпринимательства? Стремясь выяснить в подробностях образ действия этих людей, мы зачастую наделяем их набором отличительных качеств. Именно так мы и сделали в статье «Социальное предпринимательство: вопрос определения»[104], перечислив в качестве определяющих характерных черт социальных предпринимателей креативность, отвагу и стойкость. На более раннем этапе создания книги мы определяли эти характеристики как креативность, настойчивость и вера. Но являются ли они по-настоящему определяющими чертами социальных предпринимателей как таковых или же характерны для любых лидеров? Насколько мужчины и женщины, стремящиеся к социальным переменам, отличаются от остальных, когда речь заходит об их лидерстве? Это будет еще одним вопросом, достойным дальнейшего изучения.

Исследовав вопрос ключевых качеств, мы пришли к выводу о том, что важно избегать идеализации социальных предпринимателей. Многие из них, безусловно, исключительные люди, стремящиеся к переменам в тех ситуациях, где другие сдаются или отчаиваются, и мы действительно считаем их «необычными героями» – этот термин служит антитезисом множеству спортивных звезд и знаменитостей, восхваляемых поп-культурой.

Но они при этом остаются людьми – женщинами и мужчинами, которым случается попадать в тупиковые ситуации в своей личной и профессиональной жизни, которые ведут борьбу за то, чтобы сбалансировать свои задачи, – это люди со своими эго, ошибками и несчастливыми днями. Поэтому не надо причислять их к небожителям. Их амбиции и мечты не отличаются от тех, что присущи любому вдумчивому человеку. Они желают миру и человечеству того же, что и большинство из нас: более равноправного общества, более здоровых людей, чистого воздуха, устойчивой среды и возможностей, позволяющих окружающим развивать свои способности. Разница состоит лишь в их стремлении к прямым действиям, направленным на достижение желаемых результатов.

По мере продолжения исследований в этой все еще формирующейся области мы надеемся, что практические методы социального предпринимательства, экспертные знания социальных предпринимателей помогут стать таковыми и другим. Мы надеемся, что все большее количество людей будет стремиться к изменению несправедливых равновесий в мире, применяя уже изученные нами механизмы изменений и изобретая новые. И надеемся, что по мере того как данная область будет становиться более понятной и оформленной, все большее количество инвесторов станет помогать социальным предпринимателям в постройке преобразовательных моделей, а представители правительств и бизнеса будут перенимать и адаптировать инструменты социального предпринимательства, чтобы усилить эффективность собственной работы.


Изменение равновесия

Изменение равновесия – это не новая концепция. Но традиционно оно достигалось при помощи либо правительства, либо бизнеса. Хотя, как показывает данная книга, все в большей степени проявляется растущее признание способов, позволяющих социальным изменениям возникать и развиваться в пространстве, расположенном между двумя этими областями. Для высокомотивированных новаторов это еще неосвоенное пространство может служить плодородной почвой для улучшения мира. Действуя за рамками строгих компетенций правительства или бизнеса и при этом учитывая их преимущества и ограничения, работающие в этом пространстве социальные предприниматели обладают уникальной возможностью заимствовать и адаптировать механизмы из обеих областей, преследуя цели по изменению равновесия.

Социальным предпринимателям недостаточно просто улучшать существующие условия. Они визуализируют будущее таким, каким оно должно быть, и задаются вопросом: «А почему бы и нет?» Принимаясь за работу, определившись с каждым шагом на пути вперед, несмотря на все неизбежные неудачи, они добиваются своего. При этом ни один человек, каким бы умным и мотивированным он ни был, не может повлиять на социальные изменения, не имея партнеров, поддерживающей системы и, самое важное, солидарности с теми, кому текущий статус-кво служит дурную службу. Снова и снова социальные предприниматели верят в тех, чей жизненный удел определяется не судьбой, а несправедливым статус-кво. Именно эта вера в возможности женщин и мужчин Сенегала движет Молли Мелчинг в ее работе с Tostan. История Пола Фармера служит неоспоримым примером превосходства основанной на общинной работе модели здравоохранения, вот уже более тридцати лет практикуемой организацией Partners In Health: «независимо от того, насколько мало или велико количество имеющихся у нас докторов, медицинская система, основанная на общинной работе, является наивысшим стандартом здравоохранения в борьбе с хроническими заболеваниями». А Вики Колбер, без сомнения, знает, что каждая образовательная система, вне зависимости от ее местоположения и скудности ресурсов, может быть преобразована в оптимальную педагогическую структуру для детей и их учителей.

Каждый социальный предприниматель верит в то, что даже самые трудноразрешимые проблемы решаемы. Вместо того чтобы проклинать темноту, социальные предприниматели несут свет туда, где положение вещей можно изменить. Они противостоят общественным структурам, оставляющим людей на обочине жизни, и, засучив рукава, приступают к тяжелой, волнующей и важной работе по исправлению несправедливости.

Мы надеемся, что при лучшем понимании движущей силы перемен – и четырехэтапной модели, помогающей их добиться, – большее количество социальных предпринимателей сможет быстрее и эффективнее определить собственный путь и большее количество инвесторов и соратников сторон будет готово прийти к ним на помощь в работе по достижению устойчивых перемен. Чем больше социальных предпринимателей приходит к успеху в преобразовании несправедливости, тем большие преимущества получают все люди, живущие на планете. Да, мир способен стать лучше, и социальные предприниматели доказывают, что это вполне осуществимо.
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В дополнение хотелось бы сказать об огромной пользе, которую принесло нам сотрудничество с многочисленными и выдающимися союзниками и партнерами. Мы смиренно признаем тот факт, что нам очень многому пришлось научиться у таких людей, как Мухаммад Юнус, сэр Рональд Коэн, Нандан Нилекани, Билл Дрейтон, Дэвид Борнштейн, Стефан Чемберс, Памела Хартиган, Алекс Николлз, Жаклин Новограц, Кэти Кларк и других, которые внесли огромный вклад в развитие области и методов социального предпринимательства.

Мы также чрезвычайно благодарны нашему другу Арианне Хаффингтон, замечательному агенту перемен в своей области, за то, что она взяла тайм-аут, находясь в жестком рабочем графике, и написала предисловие к нашей книге. Арианна – выдающийся социальный предприниматель (многие из них ведут блоги на ее платформе), и читать ее слова в нашей книге – огромная честь. Согласно тому, как Арианна дает новое определение «третьего критерия» успеха для легионов своих почитателей, она может рассчитывать на поддержку со стороны растущего сообщества собственных единомышленников, идущих по тому же пути, по пути социальных предпринимателей!

По мере того как авторы и редакторы все глубже погружаются в работу, взгляд их постепенно, что называется, «замыливается», и именно здесь сторонние читатели могут сыграть значительную роль. Они помогают нам понять, что важно, а что нет, и указать на те места, которые требуют дополнений или сокращений. Нам повезло в том, что некоторые люди, обладающие немалым интеллектом и достигшие немалых высот, включая Майкла Грина, Рут Норрис и Джастина Феррелла, нашли время для прочтения нашего текста и поделились с нами своими полезными и умными комментариями. Спасибо каждому из вас за то, что вы сделали эту книгу лучше.

Друзья из Harvard Business Review Press[105] были превосходными партнерами на протяжении всего нашего пути. Джефф Кехо стал верным помощником и мудрым комментатором на протяжении всего процесса исследований и написания текстов. Время и интеллектуальные усилия, затраченные на конструктивное участие в теме социального предпринимательства наряду с его умением побуждать и поощрять к действию, произвели на нас неизгладимое впечатление. С его участием книга стала гораздо сильнее. В конечном итоге эта книга существует благодаря взглядам и влиянию тех, кто был лауреатом премии Сколла «За социальное предпринимательство». Мы изучали их работу, беседовали с ними и просили их подробно описать свой стиль мышления и опыт, которыми они руководствовались в работе. Именно их истории, неудачи, откровения и достижения и легли в основу этой книги. Как и в случае любой другой публикации мы признаем (делая это с грустью) тот факт, что немалый объем замечательного материала в конечном итоге оказался на полу в монтажной комнате. Мы действительно хотели бы, чтобы у нас было достаточно места для каждой истории о происходящих переменах! И, в конечном итоге, мы от всего сердца благодарим 91 организацию и 112 индивидуальных социальных предпринимателей, составляющих сообщество Сколла. Мы с гордостью приглашаем своих читателей узнать о них больше, ознакомившись с их профилями на вебсайте Фонда Сколла www.skollfoundation.org.

Наше исследование было комплексным с позиции изучения социальных предпринимателей, представленных в портфолио Сколла, и многие из них по нашей просьбе снабдили нас немалым объемом дополнительной информации. Особую благодарность за совместно пройденную дистанцию хотелось бы выразить Марку Плоткину и Лилиане Мадригал (Amazon Conservation Team), Барту Уитдженсу (APOPO), Энн Коттон (Campaign for Female Education), Минди Лаббер (Ceres), Тэдди Блечеру (Community and Individual Development Association), Викки Колберт (Escuela Nueva Foundation), Полу Райсу (Fair Trade USA), Luis Oquiñena (Gawad Kalinga), Нине Смит и Кайлашу Сатьяртхи (GoodWeave), Джо Мадиату (Gram Vikas), Адальберто Вериссимо и Карлосу Соуза (Imazon), Карне Росс (Independent Diplomat), Метту Фланнери и Премал Шах (Kiva), Тиму Ханстаду (Landesa), Руперту Хоузу (Marine Stewardship Council), Эллен Муар (New Teacher Center), Эндрю Юну (One Acre Fund), др. Полу Фармеру (Partners in Health), Мадхаву Чавану (Pratham), Дебби Аун Дин и Джиму Тейлору (Proximity Designs), Андреа Колеман и Барри Колеману (Riders for Health), Уильяму Футу (Root Capital), Молли Мельчинг (Tostan), Сесилии Флорес-Оебанда (Visayan Forum Foundation) и Гари Уайту (Water.org).

Мы надеемся, что данная книга внесет вклад в развитие того, что, по нашему мнению, является исключительно многообещающей областью. Населенная умнейшими, наиболее трудолюбивыми и преданными своему делу людьми на планете, область социального предпринимательства нуждается в том, чтобы каждый из нас мог в полной мере раскрыть ее потенциал. Мы приглашаем вас к тому, чтобы узнать о ней больше и встать в наши ряды!
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