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ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ АСПЕКТЫ РАБОТЫ ВОЛОНТЕРОВ 
НА СОЦИАЛЬНЫХ ПРЕДПРИЯТИЯХ В РОССИИ И ИНДИИ
Аннотация. В статье проводится анализ процессов работы с волонтёрами на социальных предпри-
ятиях России и Индии. Популяризация социальных предприятий ведёт к росту их числа, однако этот 
тип организаций остается недостаточно изученным. В основе социального предпринимательства, 
в отличие от коммерческого, лежит не только получение прибыли, но и решение социальных про-
блем. Так известно, что социальные предприятия привлекают к своей работе волонтёров, вместе 
с тем, неизвестны проблемы, с которыми встречаются представители этого типа предприятий 
при работе с волонтёрами.

Эмпирической базой анализа служит онлайн-опрос 240 специалистов из 80 социальных предпри-
ятий России и Индии. Выбор стран обусловлен текущим развитием в них сектора социального 
предпринимательства. Исследование фокусируется на реализуемых этапах работы с волонтёрами, 
ключевых проблемах, с которыми социальные предприятия сталкиваются при работе с волонтёра-
ми, и способах эти проблемы минимизировать.

Анализ полученных данных демонстрирует проведение как в России, так и в Индии активной 
работы по отбору, обучению и подготовке волонтёров, обсуждению итогов их работы. В перечне 
сложностей российских социальных предприятий лидируют высокий уровень текучки волонтёрских 
кадров и недоверие волонтёрам. Их индийские коллеги видят основную проблему в недостаточ-
ном уровне подготовки и также в высокой текучке. Несмотря на различия в процессах работы, 
представители обеих стран считают, что подготовка и обучение специалистов, работающих с во-
лонтёрами, обучение и подготовка самих волонтёров могут способствовать повышению качества 
работы с волонтерами.

Анализ работы и управления волонтёрами – чрезвычайно широкая тема, статья охватывает лишь 
некоторые её аспекты, рассмотренные на основе результатов опроса. Приведённые результаты 
исследования и их анализ будут полезны практикам в сфере социального предпринимательства 
и некоммерческого сектора, также выводы могут использоваться в ходе дальнейшего изучения 
работы с волонтёрами.

Ключевые слова: волонтеры, управление волонтерами, этапы работы с волонтерами, социальные 
предприятия, управление на социальных предприятиях.
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Введение. Волонтёры стали важным компонентом как в некоммерческих, 
так и в организациях других типов [1]. С экономической точки зрения иссле-
дователи отмечают, что волонтёров можно рассматривать как форму капитала 
для организаций, поскольку они могут сократить затраты бюджета на оплату 
труда штатных сотрудников [2-3]. С точки зрения социологии, изучение во-
лонтёрства связано с анализом его как социального феномена, рассмотрением 
социальной общности волонтёров, её особенностей, характеристикой конкрет-
ных практик волонтёрства и институциональных условий их реализации и др. 
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[4]. Волонтёры могут помогать отдельным людям или группам людей, выступать 
организаторами или оказывать помощь в мобилизации людей и сообществ для 
социального взаимодействия [5]. Хотя волонтёры могут выполнять те же задачи, 
что и штатные специалисты, между волонтёрами и штатными специалистами 
есть различия. Например, среди штатных специалистов отношения более ие-
рархичны, вместе с этим они, как правило, больше ориентируются на выпол-
нение должностных обязанностей [5]. Волонтёры, напротив, более мотивирова-
ны социальным взаимодействием и способностью сделать вклад в достижение 
успешного результата для организации в отличие от штатных специалистов, у 
которых получение заработной платы зачастую является частью их мотивации 
[6]. Розанна Галиндо-Кун и Рут Гузли [7] отмечают, что волонтёрская работа 
может иметь схожие характеристики с оплачиваемой работой, когда человек 
посвящает время выполнению работы, чтобы использовать свои навыки и твор-
ческий потенциал в обмен на удовлетворение, вознаграждение за результаты 
работы или достижения и признание.

По данным Центра исследований гражданского общества и некоммерческого сек-
тора НИУ ВШЭ, 33% опрошенных заявили, что за последний месяц они участвовали 
в помощи нуждающимся (не родственникам), однако назвать себя добровольцами 
смогли только 10% респондентов. Социальный портрет волонтёра следующий: в до-
бровольческой деятельности участвуют 25% мужчин и 75% женщин, каждому пятому 
ещё не исполнилось 18 лет, самая большая возрастная группа (34%) – от 18 до 24 лет, 
четверть волонтёров – от 25 до 34 лет, 55 лет и старше – 3%1.

Управление волонтёрами можно рассматривать как институциональный ме-
ханизм, который проявляется в его функционировании [8]. Процесс управления 
интегрирует волонтёров и тех, кто осуществляет управление их деятельностью, 
как институциональных субъектов или агентов совместной деятельности посред-
ством норм и статусов [9]. Безусловно, процессы работы и управления волонтёр-
скими ресурсами отличаются в разных организациях. С управленческой точки 
зрения, одна из проблем заключается в высокой текучести кадров и трудностях 
их постоянного набора [10]. Китайские исследователи [11] отмечают переменно 
то высокий рост числа волонтёров, то их недостаток, что приводит к выводу о не-
обходимости организационных усилий, разработки стратегий для их удержания. 
Например, практика управления волонтёрами играет важную роль в сохранении 
взаимоотношений между волонтёрами и организациями. Марк Хагер [12] обна-
ружил, что две пятых волонтёров прерывают деятельность в организациях из-за 
низкого уровня управления волонтёрскими ресурсами. Таким образом, низкий 
уровень практик управления может не только привести к низким результатам 
работы волонтёров, но и сокращению их числа [13]. И наоборот, соответствующие 
методы управления, такие как обучение, сопровождение и поддержка, предостав-
ляемые организацией, приводят к более высокому уровню удовлетворённости 
волонтёров, росту их числа и повышению уровня работы [14].

Предыдущие исследования подчеркивали важность внутренних факторов, 
например, мотивации в поведении волонтёров [15-17]. Однако следует учиты-
вать не только это, но и влияние факторов окружающей среды. То есть необ-
ходимо исследовать влияние рабочей среды на деятельность волонтёров для 
понимания их намерений дальнейшей работы в этом качестве [18].

1	 Портрет российского волонтера: Материалы исследования Центра исследований гражданского 
общества и некоммерческого сектора НИУ ВШЭ // Агентство социальной информации. 28 мая 2019. 
URL: https://u.to/13QwHA (дата обращения: 18 января 2022 года).
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Особенности социальных предприятий. В современном обществе социаль-
ное предпринимательство и социальные предприятия рассматриваются как 
ответ на неспособность коммерческого и государственного секторов решать 
социальные проблемы, с которыми сталкивается общество, например, такие 
проблемы как безработица, бедность и низкое качество социальных услуг [19].

Билл Дрейтон был первым, кто ввел термин «социальное предпринима-
тельство» в 1980 году. В настоящее время социальное предпринимательство 
приобретает все большее значение, что показывает возможность решения со-
циальных проблем с помощью инноваций, создания ценности, устойчивости 
и результатов, связанных с предпринимательскими усилиями [20]. Был прове-
дён ряд исследований, посвящённых социальному предпринимательству, в кото-
рых даны определения и концепции, связанные с особенностью и деятельностью 
социальных предприятий [21]. Некоторые исследователи описали социальное 
предпринимательство как устоявшуюся концепцию [22], затем были выделе-
ны различные подходы, описывающие социальных предпринимателей и их 
деятельность. На данный момент, понятие социального предпринимательства 
является спорным, так как эксперты не сходятся во мнениях о положительных 
и негативных эффектах этих типов организаций [23].

Социальное предпринимательство – это форма бизнеса, которая резко 
контрастирует с обычным коммерческим предприятием, отличается от него 
разнообразием организационных форм, правовой структуры, целей, культуры, 
масштаба и сферы применения [24]. Социальное предприятие функционирует 
как бизнес, производит товары и услуги для рынка, но иначе управляет своей 
деятельностью и перенаправляет излишки для достижения социальных и эко-
логических целей [25].

Социальные предприятия в России и Индии. В России в последнее десятиле-
тие актуализируется дискуссия вокруг социального предпринимательства, основу 
которой составляет проблематика более эффективного (по сравнению с  бюджет-
ными организациями) решения социальных проблем [26]. Социальное предприни-
мательство в России проходит стадию становления, поэтому значительное число 
исследований посвящено осмыслению этого процесса [27], изучению мотивации 
и поведения российских социальных предпринимателей2 [28], их типологии [29], 
региональным особенностям социального предпринимательства [30-31].

Социальное предпринимательство в Индии также значительно прогрессирует 
за последнее десятилетие [32]. В Индии, при довольно сильной предприниматель-
ской культуре, развивается сфера социального предпринимательства, которая 
направлена на решение ключевых социальных проблем, но в основном с идеали-
стическим, филантропическим подходом [33]. В нынешних условиях социальное 
предпринимательство в Индии обусловлено заинтересованностью правительства 
в его продвижении, не обязательно путем финансирования или консультирова-
ния, но путем предоставления ему возможностей развития и поддержки [19].

Модели управления волонтёрами. Так как социальные предприятия возник-
ли на основе некоммерческих организаций, мы рассмотрим модели управления 
волонтёрами, которые используются в некоммерческом секторе. Также укажем 
положительные и негативные стороны использования указанных моделей на 
социальных предприятиях.

2	 Портрет социального предпринимателя: ключевые характеристики. Отчет по итогам опроса социальных 
предпринимателей // ИГ ЦИРКОН. 2013. URL: https://u.to/-3UwHA (дата обращения: 10.03.2021).
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♦ Модель ISOTURE. Создана Милтоном Бойсом [34]. Каждая буква аббре-
виатуры представляет собой отдельный этап процесса управления волонтёрами. 
«I» означает идентификацию или поиск потенциальных волонтёров, «S» – отбор 
волонтёров, «О» – процесс ориентации волонтёров на цели организации, «Т» – 
обучение необходимым навыкам для повышения эффективности деятельности, 
«U» – назначение волонтёрам определённой роли, чтобы они могли внести свой 
вклад в общий проект, «R» – выражение признания и благодарности за работу, 
«E» – оценка деятельности, которая подразумевает предоставление волонтёрам 
обратной связи по итогам выполненной ими работы. Существует несколько 
исследований, которые были проведены для оценки потребностей волонтёров 
в управлении ими на основе модели ISOTURE [35-37].

Эта модель может применяться на социальных предприятиях, существенных 
барьеров для этого нет, хотя её реализация потребует от социальных предпри-
нимателей определённых ресурсов для проведения каждого этапа.

♦  Модель L-O-O-P. Также названа по первым буквам процессов [38]. «L» 
означает поиск волонтёров; «О» – ориентацию волонтёров, при этом имеется 
в виду ориентация на ожидания организации, подчеркивая важность как фор-
мальной, так и неформальной помощи волонтёрам в адаптации к программе; 
вторая буква «О» означает обучение и поддержку; буква «P» – удержание 
волонтёров для продолжения волонтёрской деятельности.

Эта модель также вполне может использоваться на социальных предпри-
ятиях. Её реализация будет способствовать формированию устойчивого пула 
волонтёров, которые при наличии опыта работы будут способствовать повы-
шению эффективности организации выполняя возложенные на них задачи.

♦  Модель GEMS. Разработана на основе моделей ISOTURE и LOOP. В  ос-
нове модели лежит четырехступенчатая программа развития лидерских качеств 
волонтёров [39]. Буква «G» означает знакомство, куда входит оценка потребно-
стей, описание должностей, а также отбор волонтёров. Обучение, представляющее 
букву «E», включает в себя ориентацию, защиту, обеспечение ресурсами. «M» – 
мобилизация, а именно – привлечение, мотивация и контроль за работой волонтё-
ров. Последняя часть программы включает оценку эффективности, удержание и 
переподготовку волонтёров – это этапы, связанные с буквой «S» в модели.

Внимание к развитию лидерских качеств волонтёров – повышение чело-
веческого потенциала организации в числе приоритетных направлений для 
бизнеса, включая социальные предприятия. В ввиду этого, применение модели 
GEMS для работы с волонтёрами на социальных предприятиях возможно для 
преследования долгосрочных планов развития предприятия.

♦  PEP модель. Модель разработана Дейлом Сафрит и Райан Шмизинг [40]. 
Буква «P» в аббревиатуре означает подготовку, «E» – участие (вовлечение) во-
лонтёров, а вторая буква «P» – сохранение волонтёрской программы. Каждый 
процесс включает различные подкатегории. Например, подготовка включает в себя 
личное и профессиональное развитие, планирование работы волонтёров. Вовлече-
ние включает набор, отбор, ориентацию и контроль, а также наставничество. Нако-
нец, в сохранение входит признание и оценка, а также влияние и ответственность.

Эта модель также применима на социальных предприятиях. Таким образом, 
все вышеуказанные модели, разработанные для работы и управления волонтёр-
скими ресурсами, можно применять в практике социальных предприятий, вы-
бор модели может варьироваться в зависимости от уставных и конкретных 
задач предприятия.

Отметим, что процессе работы с волонтёрами особое значение имеет роль 
координаторов, именно они имеют решающее значение для организационного 
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успеха программ, в которых задействованы волонтёры [41]. Когда координа-
торы вкладывают больше времени и ресурсов в управление волонтёрами, это 
положительно сказывается на опыте волонтёров и их подготовке к решению 
программных задач [42-43].

Об исследовании. Для изучения особенностей управления волонтёрски-
ми ресурсами, нами был проведен онлайн-опрос сотрудников российских 
и  индийских социальных предприятий, работающих с волонтёрами. Участие 
в исследовании приняли представители 80 социальных предприятий, из кото-
рых 40 работают на территории России и 40 – в Индии. Опрошено по три сотруд-
ника каждой организации, из которых один занимал должность руководителя 
подразделения, курирующего работу с волонтёрами; второй – его заместителя 
или старшего специалиста отдела, реализующего работу с волонтёрами, тре-
тий – непосредственно специалист, работающий с волонтёрами. Таким образом, 
было опрошено 240 специалистов. Поиск участников исследования проводился 
методом снежного кома и по сайтам социальных предприятий. Представители 
социальных предприятий работают в разных сферах, таких как помощь людям 
с ограниченными возможностями, детям, женщинам, животным и пр.

Результаты исследования. Участникам исследования предлагалось ответить 
на несколько вопросов о процессах работы с волонтёрами, которые реализуются 
в их организациях.

Отвечая на вопрос об этапах работы («Выберите, пожалуйста, из списка 
те этапы работы с волонтёрами, которые реализуются на практике в Вашей 
организации»), 85% участников исследования ответили, что в их организации 
проводится отбор волонтёров, 77% отметили обучение волонтёров, 60% осу-
ществляют их подготовку, 52% – обсуждают с волонтёрами результаты работы, 
47% – практикуют наставничество, 42% – реализуют меры удержания, 37%  – 
перепрофилизацию волонтёров, 27% – управление эффективностью работы 
волонтёров. Так, реже всего на социальных предприятиях реализуется этап 
управления эффективностью работы волонтёров, что говорит о недостаточном 
внимании менеджеров к этому процессу. Указанная тенденция характерна как 
для российских, так и индийских участников исследования.

Вместе с тем, по 70% участников, представляющих социальные предприятия 
России, отметили проведение в их организациях отбора и обучения волонтёров, 
55% – стимулируют удержание волонтёров, 50% – осуществляют подготовку. 
Также 45% среди российских компаний проводят наставничество и 40% – об-
суждение результатов работы, 25% респондентов отметили управление эффек-
тивностью работы волонтёров.

Среди участников исследования из Индии все опрошенные ответили, что 
реализуют отбор, 85% – проводят обучение и 70% – подготовку волонтёров. 65% 
отметили, что обсуждают с волонтёрами результаты работы, по 30% проводят 
управление эффективностью, удержание волонтёров и их перепрофилизацию.

На основе полученных данных можно наблюдать, что индийские социаль-
ные предприятия чаще российских проводят процессы отбора и обучения во-
лонтёров, вместе с этим российские организации больше внимания уделяют их 
удержанию. При этом участники продемонстрировали довольно низкий уровень 
реализации этапа оценки эффективности работы с волонтёрами: именно на 
этом этапе делается акцент в моделях ISOTURE и GEMS. Остальные этапы, 
описанные выше в теоретических моделях по работе с волонтёрами, вполне 
реализуются в практической деятельности социальных предприятий.
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Участникам исследования также предлагалось обозначить круг ключевых 
проблем. На вопрос «Выберите, пожалуйста, наиболее актуальные пробле-
мы в работе с волонтёрами, по Вашему мнению», 79% участников иссле-
дования из обеих стран назвали высокую текучесть волонтёрских кадров; 
60% – недостаточный уровень подготовки волонтёров; 55% – необходи-
мость предоставления условий для работы; 50% – недостаточную подготовку 
специалистов, работающих с волонтёрами; 45% – недоверие волонтёрам и по 
37%  – недостаточное количество волонтёров и низкий уровень качества 
услуг, оказываемых ими.

Российские участники исследования считают, что наиболее актуальными 
являются проблемы, связанные с высокой текучестью кадров и недоверием 
волонтёрам – эти варианты ответов выбрали по 70% респондентов. По 60% 
представителей российских социальных предприятий выделили недостаточную 
подготовку специалистов, работающих с волонтёрами и недостаточное количе-
ство волонтёров; 50% – необходимость предоставления условий для работы; 
40% – недостаточный уровень подготовки; 35% – низкий уровень качества 
услуг, оказываемых ими и 30% – недоверие волонтёрам.

Среди индийских участников исследования 80% самой актуальной пробле-
мой считают недостаточный уровень подготовки; 70% – высокую текучесть 
волонтёров; 60% – необходимость предоставления условий для работы; по 
40%  – низкий уровень качества оказываемых услуг и недостаточную подго-
товку специалистов по работе с волонтёрами; 20% – недоверие волонтёрам; 
15% – недостаточное количество волонтёров.

Можно заметить, что если среди российских представителей исследования чаще 
всего упоминаются проблемы текучести волонтёрских ресурсов, то есть вопрос их 
удержания, то среди индийских участников, наиболее часто отмечаемая проблема 
связана с качеством подготовки, что тесно связано с качеством оказываемых ими 
услуг. Можно сказать, что в целом работа с волонтёрами в России и в Индии имеет 
общие сложности, разница лишь в том, что российские специалисты на первое 
место выводят проблемы численности и текучести волонтёров, когда их индийские 
коллеги – проблемы подготовки волонтёров и качества их услуг.

Также участникам исследования предлагалось выделить меры, которые мо-
гут способствовать повышению качества работы с волонтёрами. Отвечая на 
вопрос «Выберите те меры, которые, по Вашему мнению, могут способствовать 
повышению качества работы с волонтёрами на социальных предприятиях», 85% 
всех участников исследования выделили подготовку и обучение специалистов, 
работающих с волонтёрами, 80% – обучение и подготовку самих волонтёров; 
55% – удержание волонтёров; по 50% – разработку программ мотивации; по-
вышение уровня доверия волонтёрам и изучение их удовлетворённости.

Среди представителей российских социальных предприятий, 90% считают, 
что повышению качества работы с волонтёрами может способствовать подго-
товка и обучение специалистов по работе с ними; 80% назвали такой мерой 
обучение и подготовку волонтёров, а также повышение уровня доверия им; 
70% – разработку программ мотивации и по 60% – удержание волонтёров 
и изучение их удовлетворённости.

Среди представителей индийских социальных предприятий по 80% участ-
ников исследования сочли, что на качестве работы с волонтёрами скажется 
подготовка и обучение специалистов, работающих с ними, а также обучение и 
подготовка самих волонтёров; 50% – удержание волонтёров, 40% – изучение 
удовлетворённости волонтёров; 30% – разработка программ мотивации; 20% – 
повышение уровня доверия волонтёрам.
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Так, и российские, и индийские участники исследования высоко оценивают 
необходимость подготовки и обучения специалистов, которые осуществляют 
работу с волонтёрами и самих волонтёров. Повышенное внимание к этим про-
цессам и их реализация в практике социальных предприятий может привести 
к повышению качества волонтёрских услуг, профессионализации специалистов, 
работающих с волонтёрами.

Выводы. Социальные предприятия активно используют волонтёрские ресур-
сы. Сегодня волонтёры признаны в качестве формы капитала для организаций. 
Однако работа с волонтёрами требует специально разработанных процессов для 
повышения качества их работы и минимизации сопутствующих проблем. Для 
выявления отличий в процессах работы с волонтёрами на социальных предпри-
ятиях России и Индии было проведено исследование в форме онлайн-опроса. 
Результаты опроса показали, что представители социальных предприятий обеих 
стран активно реализуют отбор волонтёров, обучение и подготовку, обсуждение 
с волонтёрами результатов работы. В меньшей степени на социальных предпри-
ятиях реализуются такие этапы работы с волонтёрами как наставничество, удер-
жание волонтёров, их перепрофилизация и управление эффективностью работы.

Наиболее существенными проблемами в работе с волонтёрами представи-
тели российских социальных предприятий считают высокий уровень текучки 
волонтёрских кадров и недоверие волонтёрам. Представители же индийских 
социальных предприятий считают ключевыми проблемами недостаточный уро-
вень подготовки волонтёров и высокую текучку.

Несмотря на различия в процессах работы, сотрудники социальных пред-
приятий обеих стран считают, что подготовка и обучение специалистов, ра-
ботающих с волонтёрами, и обучение и подготовка самих волонтёров могут 
способствовать повышению качества работы с волонтёрами.

В статье мы рассмотрели лишь некоторые аспекты работы с волонтёрами 
на социальных предприятиях в России и Индии. Более детально изучение 
темы может стать целью будущих исследований. Также для исследователей 
представляют интерес сравнительные работы по особенностям организации 
волонтёрских ресурсов в разных странах и организациях разного типа.
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ORGANIZATIONAL ASPECTS OF VOLUNTEER WORK 
IN SOCIAL ENTERPRISES IN RUSSIA AND INDIA
Abstract. The text of this article analyzes the processes of managing volunteers at social enterprises in 
Russia and India. Social enterprises are becoming more popular, but this type of organization remains 
poorly understood. Social entrepreneurship is a form of business that differs from an ordinary commercial 
enterprise in that. The goal of a social enterprise is not only to make a profit, but also to solve social 
problems. It is known that social enterprises involve volunteers in their work, however, the problems faced 
by representatives of social enterprises when working with volunteers are unknown.

The empirical basis of the work was an online survey of representatives of social enterprises from Russia 
and India. These countries were chosen due to the fact that it is in Russia and India that the sector of 
social entrepreneurship is currently developing. The focus of our article concerned such issues: what 
stages of working with volunteers are implemented in social enterprises, what problems they face when 
working with volunteers, and what processes can help minimize difficulties in working with volunteers.

Analysis of the data obtained showed that representatives of social enterprises in Russia and India are 
actively implementing the selection of volunteers, education and training of volunteers, and discussion 
of the results of work with volunteers. Among the most significant problems in working with volunteers, 
representatives of Russian social enterprises consider a high level of volunteer turnover and distrust 
of volunteers. Representatives of Indian social enterprises consider the insufficient level of training of 
volunteers, the high turnover of volunteers as significant problems in working with volunteers. Despite 
the differences in the processes of working with volunteers, representatives of social Russian and Indian 
enterprises believe that the training and education of specialists working with volunteers and the education 
and training of volunteers themselves can improve the quality of work with volunteers.

The analysis of work and management of volunteers is an extremely broad topic, the text of the article 
covers only some of its aspects, which were studied based on the results of the survey. The results of 
the study can be used by researchers for further work in the field of studying the processes of working 
with volunteers, and the results of the study can also be useful to those who are practitioners in the field 
of social entrepreneurship and social enterprises.

Keywords: volunteers, volunteer management, stages of work with volunteers, social enterprises, man-
agement in social enterprises.
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