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Цель. Сравнение функционирования волонтерских центров в России и Хорватии для определения логики их 
организационного развития в разных социокультурных контекстах

Методы. На основе результатов кейс-стади осуществлен компаративный анализ функционирования волонтер-
ских центров, созданных при крупных университетах в России (Екатеринбург) и Хорватии (Загреб).

Результаты. Для достижения поставленной цели авторами проанализирован институциональный контекст 
создания и развития волонтерских центров, описаны количественные и качественные параметры их деятельно-
сти, внутренняя структура управления, источники финансирования и взаимодействие с внешним окружением, 
партнерами. Выявлены ключевые особенности управления в конкретных волонтерских центрах относительно 
масштаба реализуемых добровольческих проектов и программ, сотрудничества с органами государственной 
и муниципальной власти, диверсифицированности направлений добровольческой активности и источников ее 
финансирования.

Научная новизна. Дана критическая оценка взаимодействию центров в рамках местных сообществ с чинов-
никами, установлено запаздывание адекватной реакции текущего менеджмента российского ресурсного центра на 
вызовы внешней среды, обоснована необходимость трансформации стратегии его управления.
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Purpose. Identification of managerial factors of organizational development of volunteer potential in solving local 
community problems.

Methods. Based on the case-study method, a comparative analysis of the functioning of volunteer centers established 
at major universities in Russia (Ekaterinburg) and Croatia (Zagreb) was carried out.
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Results. The authors analyzed the institutional context for the creation and development of volunteer centers, describes 
the quantitative and qualitative parameters of their activities, the internal management structure, sources of funding and 
interaction with the external partners. The key features of volunteer centers management specific regarding the scope of 
implemented voluntary projects and programs, cooperation with state and municipal authorities, diversification of the areas 
of volunteer activity and sources of its financing are revealed.

Scientific novelty. Critical assessment of the interaction of the centers within the local communities with officials is 
given, the delay of the adequate response of the current management of the Russian resource center to the challenges of 
the external environment is established, the necessity of transforming its management strategy is justified.
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Актуальность проблемы исследования

В развитых странах участие волонтеров в раз-
ных сферах жизни общества является важным факто-
ром социального развития отдельных территорий – от 
повседневных практик горожан до продвижения соци-
ально значимых изменений. Волонтерство способ-
ствует социальной активности населения, его вклю-
ченности в жизнь местных сообществ, и может 
гарантировать некоторую стабильность любому раз-
витому обществу.

Последние двадцать лет к ресурсам волонтер-
ства обращено особое внимание с позиции институ-
тов государственного управления. В резолюции ООН 
67/138 Генеральная Ассамблея признает, что доброволь-
чество является важным компонентом любой стратегии, 
нацеленной на такие области, «как сокращение масшта-
бов нищеты, устойчивое развитие, здравоохранение, 
расширение прав и возможностей молодежи, изменение 
климата, снижение риска бедствий, социальную инте-
грацию, социальную защиту, гуманитарную деятель-
ность»[1]. Программой «Добровольцы ООН» с целью 
интеграции добровольчества в дела мира и развития 
в следующем десятилетии разработан план действий 
до 2030 года. Международными институтами рекомен-
дуется включение управления волонтерством в поли-
тику, законодательство и планирование разных стран, 
а также содействие достижению целей в области разви-
тия, согласованных на международном уровне [2].

Кроме преимуществ для общества в целом (эко-
номический и социальный эффект макроуровня), 
добровольчество оказывает целый ряд положитель-
ных воздействий на конкретных людей (личностные 
изменения). Через добровольчество молодые люди 
чаще всего развивают коммуникативные и организа-
ционные навыки, расширяют свои социальные связи 
и часто получают возможности найти работу в буду-
щем [3]. Пожилые люди благодаря добровольчеству 
продолжают оставаться активными и включенными 
в социальную жизнь. Они не только остаются в тру-

довой сфере, но и чувствуют, что по-прежнему вос-
требованы, их активность может приносить реальную 
пользу конкретным людям и организациям. Это имеет 
первостепенное значение для поддержания мораль-
ного духа старшего поколения и проявления их фило-
софии жизни, а также обеспечивает поддержание эмо-
ционального тепла и солидарности [4].

Волонтерство как социальное явление способ-
ствует расширению участия граждан в общественной 
жизни и создает чувство ответственности за реше-
ние проблем, существующих в обществе. Во всех 
своих формах добровольчество играет очень важную 
роль в странах ЕС и России. Добровольцы участвуют 
в широком спектре мероприятий в таких сферах как 
образование, здравоохранение, культура, спорт. Раз-
витость данного движения требует особого внимания 
к процессу управления деятельностью волонтеров. На 
институциональном уровне во многих странах, в том 
числе и в России, создается и развивается система спе-
циальных некоммерческих организаций и ресурсных 
центров добровольчества, где управление волонтер-
ством осуществляется на профессиональной основе. 
Данные центры являются типичными структурами, 
которые имеют свою траекторию организационного 
развития, формируемую за счет внутренних ресурсов 
управления.

Целью данной статьи является сравнение функцио-
нирования волонтерских центров в России и Хорватии 
для определения логики их организационного развития 
в разных социокультурных контекстах.

О научной разработанности 
заявленной проблемы

Управление волонтёрами в социологии четко раз-
граничивается рассмотрением различных аспектов 
функционирования специализированных некоммерче-
ских организаций и вниманием исследователей к про-
блемам институционального регулирования волон-
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терства. Основатель международной ассоциации 
исследователей волонтерства (ARNOVA) Д. Смит, 
обобщив имеющиеся работы по данной теме, отметил, 
что управление добровольцами изучают на двух уров-
нях: институциональном и организационном [5].

На первом уровне объектом исследования явля-
ются изменения или проявления волонтерства в грани-
цах конкретных территорий, сфер, а также различные 
аспекты межсекторного взаимодействия. Второй уро-
вень управления волонтерством ограничивает исследо-
вания пределами конкретных организаций. Д. Мейсон 
один из первых сравнил характер и управление неком-
мерческими организациями с менеджерскими прак-
тиками коммерческих предприятий. Он доказал, что 
к некоммерческим организациям применимы те же 
практики управления, которые разрабатываются в ком-
мерческом секторе[6, с. 206]. Р. Герман рассматривал 
управление волонтерством в контексте стратегического 
планирования деятельности некоммерческой органи-
зации, направленной не на количество привлечённых 
добровольцев, а на качество их подготовки и выполне-
ния работы [7].

Возникающие экономические, нравственные 
и межличностные отношения внутри ресурсных цен-
тров и других НКО, в деятельность которых вовлека-
ются волонтеры, раскрываются в трудах К. Клаусена 
и Дж. Уокера [8; 9]. Во многих научно-методических 
работах описывается волонтерский менеджмент, реа-
лизована его детализация исключительно в практиче-
ском смысле подготовки циклов функционального вза-
имодействия профессионалов НКО с волонтерами как 
трудовым ресурсом, задействованным в проектах кон-
кретных организаций [10; 11].Особый интерес пред-
ставляют механизмы, которые работают на эффек-
тивность управления волонтерами, влияют на их 
мотивацию. По данному направлению сегодня выходит 
много методических материалов и в нашей стране [12, 
13; 14].

В своем единстве управленческие практики, кото-
рые возникают в процессе организационного взаимо-
действия специалистов с волонтерами, и институцио-
нальные механизмы государственного регулирования 
волонтерства в той или иной стране, могут формиро-
вать логику развития менеджмента конкретных орга-
низаций. Гипотетически можно предположить, что 
в случае разных конфигураций управленческих отно-
шений и складывающихся структур институциональ-
ной среды могут отличаться цели, ресурсы, степень 
устойчивости некоммерческих организаций и ресурс-
ных центров, работающих с волонтерами. Кроме того, 
могут отличаться и векторы развития волонтерства 
в конкретных пространственных границах.

Теоретическим концептом в анализе деятельности 
ресурсных центров может выступать понятие «орга-

низационное развитие». В нашей работе мы опира-
лись на определение данного понятия, разработанное 
В. В. Щербиной, который под организационным раз-
витием понимает процесс направленных и позитив-
ных структурных изменений организации. Признаком 
результативного организационного развития явля-
ется поэтапное повышение способности организации 
к выживанию в динамичной внешней среде [15, с. 3231].

Характеристика методики исследования

Исследование было проведено в двух волонтер-
ских центрах разных стран – России (Екатеринбург) 
и Хорватии (Загреб). В этих городах волонтерские цен-
тры были учреждены при крупнейших университетах: 
в Екатеринбурге при Уральском федеральном универ-
ситете, в Загребе – при Университете Загреба. Основ-
ными критериями выбора эмпирического объекта 
исследования являлись распространённость волонтер-
ской активности и отношения между третьим сектором 
и государственной властью.

В России управление волонтерством чаще всего 
осуществляется на базе региональных ресурсных цен-
тров добровольчества. В 2016 году Агентство страте-
гических инициатив разработало Стандарт поддержки 
волонтерства в регионах, где в развитии инфраструк-
туры для данного вида деятельности по всей стране 
создаются, развиваются и объединяются в единую 
сеть именно такие организации [16]. Основной акцент 
в стране сделан на организованное волонтерство, кото-
рое должно найти всестороннюю поддержку со сто-
роны исполнительных органов власти в российских 
регионах. По данным ежегодного мирового рейтинга 
благотворительности CAF 2017 года, в России около 
42 млн граждан безвозмездно оказывали помощь дру-
гим людям [17].

В Хорватии процесс управления волонтерской дея-
тельностью начался несколько раньше, так как страна 
принимает участие во многих программах развития 
волонтерства в ЕС. Европейские страны, как известно, 
являются одними из ведущих стран мира по развитию 
гражданского общества и третьего сектора. В отчёте 
CAF 2017 года зафиксировано, что Мальта, Герма-
ния и Нидерланды входят в топ-десять стран по коли-
честву благотворителей. Франция занимает 10 место 
в мировом рейтинге по числу волонтеров (более 16 млн 
людей ежегодно занимаются волонтерской деятельно-
стью). В Хорватии когда-либо занимались доброволь-
ческой деятельностью около 12 % населения [17]. Хор-
ватия является бывшей социалистической страной, 
и волонтерство здесь развивается чуть более 20 лет. 
Это сравнительно небольшой срок при сопоставлении 
с другими европейскими странами. Именно по данной 
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причине опыт Хорватии в управлении волонтерством 
представляет особый интерес для понимания процес-
сов развития добровольчества и управления им.

Численность населения г. Екатеринбург состав-
ляет 1 455 904 человека [18], в волонтерском центре 
«Волонтеры Урала» официально зарегистрировано 
около 11 000 человек. Численность г. Загреба состав-
ляет 790 017 человек, при этом в волонтерском цен-
тре «Волонтерский центр Загреба» официально заре-
гистрировано 16 366 волонтеров. Стоит отметить, что 
в Екатеринбурге волонтерские центры существуют 
практически при каждом вузе, которых в городе насчи-
тывается более 10. В Загребе волонтерский центр тоже 
был создан на базе университета. Однако, в отличие 
от Екатеринбурга, в столице Хорватии функционирует 
только один университет – Университет Загреба – соот-
ветственно, и волонтерский центр оказался единствен-
ным в городе.

Для оценки траекторий организационного раз-
вития двух ресурсных центров был применен метод 
кейс-стади. Это метод проведения детального анализа 
одной конкретной ситуации используется для достиже-
ния определенных целей исследования. В нашем слу-
чае для оценки организационного развития ресурсных 
центров, занимающихся организацией деятельно-
сти волонтеров. Кейс-стади представляет собой под-
робное описание происходящих реальных событий, 
а также конкретной ситуации, сложившейся в опре-
деленных условиях [19, с. 192]. В рамках кейс-стади 
применялись следующие методы: анализ внутренних 
документов НКО, а также открытых информационных 
ресурсов, включённое наблюдение, экспертный опрос 
и глубинные интервью с сотрудниками центров.

В статье представлено сравнение ключевых осо-
бенностей управления в двух волонтерских центрах 
России и Хорватии. В реализации методики кейс-стади 
изучены институциональные условия развития волон-
терских центров, проанализированы внутренняя струк-
тура управления последних, содержание деятельности 
центров, их структура и ресурсы, дана критическая 
оценка взаимодействию центров в рамках местных 
сообществ с чиновниками, с реальными и потенциаль-
ными волонтерами.

Во-первых, в статье сделан акцент на качествен-
ной стороне происходящих (или не происходящих) 
в ресурсных центрах изменениях. Во-вторых, дана 
оценка выраженным в явной или скрытой форме пред-
ставлениям о позитивных результатах процесса в соот-
ветствии с изменяющимся социокультурным, экономи-
ческим и политических контекстом функционирования 
добровольческих ресурсных центров. В исследовании 
выделены и проанализированы те изменения, которые 
приобрели устойчивый и воспроизводимый характер, 
стали элементом функционирования организаций [20].

Некоторые результаты исследования.

Кейс А. В Свердловской области виток развития 
спортивного волонтёрства начался в 2012 году, когда 
был создан Волонтёрский центр УрФУ «Волонтёры 
Урала». Важным шагом в развитии спортивного волон-
тёрства стало проведение в городе этапа эстафеты 
огня XXVII Всемирной летней Универсиады и после-
дующее участие команды горожан (269 волонтёров) 
во всемирных студенческих соревнованиях в Казани. 
В 2014 году уже более 1000 волонтёров Урала приняли 
участие в проведении национальных эстафет Олим-
пийского и Паралимпийского огня. 413 уральских 
волонтеров были задействованы в проведении самой 
Олимпиады в Сочи. За этот период был сформирован 
штат организации – управленческая команда, а также 
база реальных обученных волонтеров. В ресурсном 
центре используется банк соответствующих междуна-
родным нормам и стандартам технологий по рекрути-
рованию, обучению, мотивации и удержанию волон-
теров, наполняется интернет-портал, где представлены 
все проекты и зарегистрированные волонтеры, поддер-
живается группа в социальной сети «Вконтакте» [21].

В оценке организационных изменений следует 
отметить, что цели ресурсного центра практически не 
претерпевают изменения на протяжении всего периода 
его существования. В управлении НКО не отражается 
расширение поля деятельности волонтерского сообще-
ства, увеличение возможностей для партнерских отно-
шений с государственным и коммерческим сектором. 
В управлении НКО не берется в расчет усиление вни-
мания, качества и количества поддержки волонтерства 
со стороны государства.

Мероприятия, проекты и направления деятель-
ности. Практически ни одно спортивное и культурно-
деловое событие Свердловской области не проходит 
без участия волонтёров данного центра. В 2017 году 
прошло 24 крупных мероприятия (Всемирный фести-
валь молодёжи и студентов, Кубок Конфедераций, 
Дельфийские игры, Иннопром и т.д.) при волонтерской 
поддержке центра. Важнейшее мероприятие 2018 года – 
Чемпионат мира по футболу, где центр сопровождает 
проект «Городские волонтеры». «Волонтеры Урала» 
участвует в организации социальных и культурных 
проектов городского уровня (областной фестиваль 
пенсионеров; проект «Благомаркет»; благотворитель-
ный фестиваль и т.д.). Центр реализует несколько соб-
ственных проектов и программ. Проект «Волонтеры 
2.0» включает в себя семинары по лидерству, тимбил-
дингу и публичным выступлениям. Вторая программа 
центра «Вперёд к мечте» знакомит ее участников с воз-
можностями международного волонтерства.

Официально к ключевым направлениям, кото-
рые реализует волонтерский центр, относят: спортив-
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ное, социальное, культурно-деловое и образовательное 
волонтерство. На сайте организации в ряду волонтер-
ских заявлено и рекламное направление (промо-акции 
различной продукции), не имеющее прямого отноше-
ния к волонтерству и не исключающее, на наш взгляд, 
коммерческую ориентацию организации.

Обобщив информацию обо всех реализуемых 
в 2016–2017 гг. проектах, представленных в откры-
тых источниках, в документах данной организации, 
а также обратившись к данным интервью, можно кон-
статировать, что центр ориентирован на продвижение 
событийного волонтерства, включающего в себя орга-
низацию волонтерского сопровождения массовых спор-
тивных, культурно-деловых, социальных и образова-
тельных мероприятий международного, регионального 
и городского уровней. Волонтеры организации, как пра-
вило, реализуют сервисные функции, профессионально 
сопровождая различные массовые мероприятия.

Образовательные мероприятия, заявленные как 
образовательные волонтерские программы, чаще всего 
запускаются при необходимости обучения волонтеров 
к конкретным мероприятиям. Если охарактеризовать 
специализацию ключевых направлений волонтерской 
деятельности, которые поддерживает НКО, то безус-
ловное преимущество остается за событийным волон-
терством. Суть его заключается в профессиональном 
сервисном сопровождении образовательных меро-
приятий (конференций, форумов, конгрессов). Анало-
гичная ситуация прослеживается и при организации 
социальных и культурно-деловых проектов. Волон-
терский центр не специализируется на социальном 
и культурном волонтерстве, а лишь помогает обеспе-
чивать публичные мероприятия определенной направ-
ленности подготовленными добровольцами. Следует 
отметить подмену смыслов при определении понятий 
культурного, социального и образовательного добро-
вольчества – реальность сопряжена с тем, что вме-
сто данных направлений, как правило, представля-
ется событийное волонтерство (фестивали, конкурсы, 
праздники, конференции и т. д.). Такая ситуация отра-
жена практически на всех информационных площадках 
(на сайте самого центра, в СМИ). Данное замещение 
происходит и в сознании организаторов деятельности 
волонтеров, которые работают в качестве кураторов 
различных проектов центра. Большинство сотрудни-
ков ресурсного центра уверены в том, что их органи-
зация реализует весь спектр официально заявленных 
направлений (данные экспертных интервью).

Таким образом, вся деятельность центра свя-
зана с событийным волонтерством и функционально 
нацелена на сопровождение спортивных, культурных 
и образовательных мероприятий здесь и сейчас. Ори-
ентация управления НКО только на сервисные функ-
ции и на развитие в локальном сообществе преиму-

щественно одного вида волонтерства ограничивает 
структурные изменения в организации. Фиксирован-
ное поле деятельности ресурсного центра и его сотруд-
ников опосредованно влияет на возможности появле-
ния источников для трансформации организационной 
структуры, а также развитие управленческих техно-
логий. В эндогенной среде НКО не появляются новые 
люди и новые управленческие решения, ограничено 
число проектов и подходов.

Внешнее взаимодействие центра. Заявка на меж-
дународный уровень деятельности центра ограни-
чивается информированием о возможностях вклю-
чения добровольцев в массовые международные 
события, которые проходят преимущественно на тер-
ритории страны либо региона. Центр никогда не разви-
вался в направлении международного взаимодействия 
и сотрудничества на уровне программ и проектов. 
Образовательные мероприятия тоже локальны, так как 
функционально обслуживают определенные массовые 
мероприятия.

Сегодня в регионе существуют и другие ресурс-
ные центры, которые занимаются подготовкой волон-
теров к Чемпионату мира по футболу. На данный 
момент «Волонтеры Урала» практически исключены 
из системы взаимодействия с третьим сектором реги-
она и местным сообществом. Деятельность специали-
стов центра ограничивается работой со студенческой 
молодёжью преимущественно одного университета 
и той базой, которая осталась после Олимпиады в Сочи. 
Волонтерский центр не зарегистрирован в официаль-
ном региональном ресурсном центре добровольчества 
«Сила Урала», который был создан при содействии 
Правительства Свердловской области в 2017 году. 
Анализ новостной повестки о волонтерстве в реги-
оне показал, что практически нет информационных 
материалов о деятельности организации «Волонтеры 
Урала». Центр не участвует в региональных меропри-
ятиях, посвященных добровольчеству, не репрезен-
тирует свою деятельность за пределами конкретного 
университета. Волонтерский центр в своей работе вза-
имодействует только с рядом профильных органов 
исполнительной власти в регионе – Министерством 
физической культуры и спорта, а также Департамен-
том молодежной политики Свердловской области.

В условиях усиления внешней регламентации дея-
тельности НКО, а также при увеличении государствен-
ной поддержки ресурсных центров, требуются опреде-
ленные изменения организационных форм и способов 
деятельности ресурсных центров. Они должны соот-
ветствовать господствующим деятельностным и пове-
денческим стандартам, заявленным в государственных 
документах (например, в Стандарте АСИ). Активность 
организации во внешнем взаимодействии свидетель-
ствует о том, что для «Волонтеров Урала» не харак-
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терен «институциональный изоморфизм». Ресурс-
ный центр не использует информационные ресурсы 
и потенциал социального партнерства, руководство 
организации даже не делает попыток для формиро-
вания новых связей и отношений в третьем секторе 
и практиках межсекторного взаимодействия. Устой-
чивый характер имеют только те связи, которые центр 
наработал в период реализации крупных международ-
ных и всероссийских спортивных проектов.

Ресурсы. Источники финансирования волонтер-
ского центра – государственные и университетские 
гранты, субсидии. В прошлом году центр выиграл 
грант на реализацию проекта «Городские волон-
теры», который сегодня является ключевым в подго-
товке добровольцев на Чемпионат мира по футболу. 
В 2017 году было выиграно два гранта в рамках кон-
курса УрФУ на развитие внутренних проектов волон-
терского центра. Руководство волонтерского центра не 
сотрудничает с коммерческими организациями и не 
привлекает дополнительных партнёров для развития 
и поддержки совместных проектов.

Штат, организационная структура. В составе 
волонтерского центра официально работают 12 чело-
век: директор центра, заместитель директора центра, 
2 специалиста по организационной работе, 2 коор-
динатора административного блока, 3 координатора 
блока по привлечению волонтеров, 3 координатора 
блока отбора волонтеров. Все постоянные сотрудники 
имеют высшее образование, однако не у всех оно соот-
ветствует по специальности тому виду деятельности, 
которым они занимаются. В функциональном плане 
нет людей, которые отвечают за стратегию развития 
организации, проработку волонтерских программ, под-
готовку научно-исследовательской базы и т.д. Сотруд-
ники центра работают на решение тактических задач, 
они ориентированы на реализацию текущих проектов. 
В ходе проведённых интервью с сотрудниками цен-
тра было выявлено, что практически никто не рассма-
тривает работу в данной организации как постоянный 
и долгосрочный вид деятельности.

Для реализации организационных изменений 
в эндогенной среде не создается творческая атмосфера, 
так как организационная структура НКО не отличается 
гибкостью и практически исключает свободу выбора 
вариантов в решении поставленных задач. Организа-
ционная структура характеризуется закрытостью ком-
муникационных каналов – в НКО практически исклю-
чена возможность «подключения» специалистов «со 
стороны», нет системы стимулирования инновацион-
ных идей.

Характеристика волонтерского сообщества. По 
данным проведённого исследования – онлайн-опроса 
членов данного волонтерского сообщества (выборка 
целевая, N=706, 2017) охарактеризуем сообщество 

реальных волонтеров организации. В активное ядро, 
безусловно, входит молодёжь в возрасте 18–20 лет (66 % 
от числа опрошенных), преимущественно девушки 
(80 %). 98 % респондентов хоть раз принимали участие 
в сопровождении спортивных мероприятий в качестве 
волонтера. По факту, на постоянной основе в деятель-
ности центра участвуют не более 10 % из числа всех 
зарегистрированных в базе волонтеров. Как правило, 
люди активно включаются в работу в определённый 
период жизни (студенческие годы), а затем отходят 
от проектов данной организации. Как показало наше 
исследование, с теми, кто отработал в проектах, практи-
чески не ведется в дальнейшем никакая работа. Данный 
человеческий ресурс, в который были вложены опреде-
ленные ресурсы, остается не востребованным.

Кейс Б. Волонтерский центр Загреба – это неком-
мерческая организация, занимающаяся развитием 
добровольчества с 1998 года. Центр был создан при 
Университете Загреба в рамках программы междуна-
родного обмена студентов-волонтеров ООН. Первые 
три года центр занимался только международными 
обменными программами, однако, в эти программы 
постепенно включались не только студенты, но и горо-
жане других возрастных групп. В Международный 
год волонтеров (2001 год) центр реализовал первый 
проект «2001 волонтерский», ориентированный глав-
ным образом на развитие волонтерства внутри города 
и страны. С 2007 года организация принимает участие 
в разработке программ развития и поддержки добро-
вольчества на государственном уровне для того, чтобы 
дать возможность большему количеству людей добро-
вольно участвовать в тех проектах, которые им инте-
ресны, и повысить качество волонтерских программ 
других локальных НКО.С 2009 года деятельность цен-
тра стала распространяться на всю территорию Цен-
тральной Хорватии, так как организация получила ста-
тус регионального волонтерского центра.

При оценке организационного развития ресурсного 
центра можно выделить не только количественный 
рост сотрудников, реализуемых проектов, партнеров, 
волонтеров, но и качественные изменения в управле-
нии организацией, связанные с постоянной коррекцией 
целей организации, с расширением ареала ее деятель-
ности, с постоянным усложнением структуры управ-
ления НКО за счет специализации и проработки новых 
направлений.

Конкретные дела и направления деятельно-
сти. Волонтерский центр активно принимает уча-
стие в организации международных обменных про-
грамм. По состоянию на 2017 год центр разработал 
и реализовал 135 проектов долгосрочного между-
народного обмена волонтерами (от 3 до 12 месяцев). 
Основными партнёрами программ являются страны-
члены Европейского союза, однако несколько проек-
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тов были реализованы с партнерами из отдаленных 
стран (Шри-Ланка, Непал, Индонезия). В 2017 году 
138 добровольцев из волонтерского центра Загреба 
приняли участие в международных программах долго-
срочного международного волонтерства.

Все проекты центра официально делятся на 
несколько направлений: международный обмен волон-
терами, событийное волонтерство, образователь-
ные и исследовательские проекты, рекламные кам-
пании. Сегодня практически ни одно мероприятие 
Загреба не проходит без участия волонтёров данного 
центра. Например, за 2017 год было проведено более 
40 мероприятий городского масштаба. Ключевым 
проектом по развитию волонтерства является проект 
«Мы работаем вместе», действующий с 2008 года. Его 
целью было создание волонтерских клубов в учреж-
дениях среднего образования и привлечение школьни-
ков к участию в добровольческих мероприятиях города. 
В рамках этого проекта была создана Единая инфор-
мационная служба волонтерства. Изначально создан-
ная для школьников и их родителей, чтобы они могли 
по горячей линии узнать информацию о волонтерских 
проектах, данная служба постепенно стала работать 
со всем населением города. Сегодня это направление 
выросло в самостоятельную некоммерческую органи-
зацию, курируемую волонтерским центром Загреба.

Образовательное волонтерство развивается при 
поддержке ресурсного центра в Загребе в контексте 
продвижения профессиональной подготовки специа-
листов, которые способны профессионально продви-
гать вовлеченность населения в деятельность тре-
тьего сектора. В 2013 году волонтерский центр стал 
инициатором создания образовательной программы 
бакалавриата «Общественная работа в НКО» в Уни-
верситете Загреба. Совместно с некоммерческой орга-
низацией «MOVISIE» (Нидерланды) центр организо-
вал программу повышения квалификации «Управление 
НКО» при Университете Загреба в Хорватии и при 
Университете Роттердама в Голландии. Программа 
длилась с 2009 по 2011 гг. Выпускниками хорват-
ской программы за три года стали более 350 человек, 
из них 160 являлись действующими руководителями 
НКО. Кроме того, волонтерский центр ежегодно про-
водит мониторинговые исследования добровольче-
ства в городе Загреб. В 2016 году в исследовании при-
няли участие 50 государственных учреждений, 26 НКО 
и 19 коммерческих компаний.

Деятельность на местном, региональном и между-
народном уровнях осуществляется по пяти основным 
направлениям: информирование граждан и организа-
ций о добровольчестве; обучение и консультирование 
организаторов и добровольцев; создание партнерских 
отношений с организациями гражданского общества 
и коммерческими предприятиями; проведение исследо-

ваний о состоянии волонтерской деятельности в реги-
оне; организация собственных, региональных и меж-
дународных волонтерских мероприятий. Именно эти 
направления деятельности официально заявлены как 
ключевые в документах НКО.

В процессе комплексной оценки позиционирова-
ния и внутреннего менеджмента ресурсного центра 
Загреба можно выделить стратегическую ориентацию 
управления НКО, которая связана с приоритетами при-
менения в деятельности проектного подхода, с дивер-
сификацией источников финансирования, много-
плановостью и многоуровневостью реализуемых 
направлений. В деятельности центра можно четко 
идентифицировать структурные изменения, которые 
оказывают очевидное влияние на структуру управле-
ния, человеческий ресурс НКО, управленческие тех-
нологии и практические подходы. В данном ресурсном 
центре организационное развитие связано с формиро-
ванием новых возможностей для актуальных, разно-
плановых проектов, с созданием условий для разви-
тия человеческого капитала организации и расширения 
ареала ее взаимодействия с разными стейкхолдерами.

Внешнее взаимодействие центра. Деятель-
ность Волонтерского центра Загреба тесно сопря-
жена с Городским управлением социальной защиты 
и инвалидов, Независимым департаментом гумани-
тарной помощи и волонтерства, а также с Министер-
ством социальной политики и молодежи. С послед-
ним в 2009 году центр подписал бессрочный контракт, 
по которому министерство финансирует содержа-
ние помещений региональных добровольческих цен-
тров в Республике Хорватия. У центра есть несколько 
совместных проектов с Министерством по делам 
семьи, ветеранов и межпоколенческой солидарности, 
а также с Управлением по вопросам здравоохранения, 
труда, социального обеспечения.

Волонтерский центр сотрудничает с членами хор-
ватской сети добровольческих центров в других горо-
дах страны, с ресурсными центрами других стран 
Евросоюза. Тесное сотрудничество ведётся с образова-
тельными учреждениями Загреба и некоммерческими 
организациями города. Центр взаимодействует с ком-
мерческими предприятиями, большинство из которых 
оказывают, в том числе и финансовую поддержку неко-
торым проектам организации. Развитие ресурсного 
центра Загреба демонстрирует, на наш взгляд, высо-
кий уровень институционального изоморфизма, так как 
изменение его организационных форм и способов дея-
тельности изменяется в соответствии с теми стандар-
тами, которые задаются в ЕС, формулируются в рамках 
государственной стратегии по поддержке добровольче-
ских инициатив в Хорватии.

Ресурсы. На сегодняшний день существует два 
основных источника финансирования центра – государ-
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ственная поддержка в виде субсидий и самостоятельное 
привлечение средств за счёт партнёрства с коммерче-
скими организациями. Сотрудничество с коммерческим 
сектором приносит центру значительную часть ресурс-
ных поступлений (за счёт благотворительности, пре-
доставления помещений, необходимых специалистов 
и т.д.). Кроме того, центр постоянно получает не только 
государственные субсидии, но и гранты ЕС.

Штат, организационная структура. В штате 
организации официально работают 20 человек: испол-
нительный директор центра, 4 менеджера по развитию, 
6 менеджеров проектного отдела, 3 сотрудника отдела 
по обеспечению образовательных программ, 2 руково-
дителя конкретных проектов (международный обмен 
и информационная служба), 4 сотрудника отдела по 
работе с партнёрами. Все сотрудники центра имеют 
высшее образование, более того, почти у всех оно соот-
ветствует по специальности тому виду деятельности, 
которым они занимаются. Организационная структура 
центра хорошо показывает, что в управлении сотруд-
ники включаются в разные проекты, их функционал 
закреплен, но не ограничен. Кроме того, в центре есть 
специалисты, которые разрабатывают стратегию орга-
низации, продумывают и запускают новые проекты. 
Важное место занимает информационное продвиже-
ние деятельности НКО. Развитие научно-образователь-
ного направления способствует тому, что в ресурсном 
центре формируются условия для создания креативной 
среды, способствующей генерации новых идей, при-
влечению специалистов различного профиля, расши-
рению круга волонтеров.

Характеристика волонтерского сообщества. По 
данным опроса 2017 года, в проектах ресурсного цен-
тра в качестве волонтеров работают преимущественно 
девушки (70 %). В сообществе волонтеров данной 
организации представлены разные возрастные группы 
горожан. В базе центра зарегистрировано 7 % волонте-
ров школьного возраста, каждый пятый (20 %) студент 
университета или колледжей, 43 % − волонтеры трудо-
способного возраста и 30 % пожилых волонтеров пен-
сионного возраста.

Выводы. Проанализировав деятельность двух 
волонтёрских центров России и Хорватии, можно 
выделить как сходства, так и различия, в том числе 
и в контексте управления добровольчеством. Исто-
рически оба волонтерских центра были созданы при 
крупнейших университетах города. Сегодня центры 
действуют обособленно, реализуя собственные про-
екты, имея свою логику управления и свою собствен-
ную траекторию организационного развития.

Волонтерский центр Екатеринбурга уже достиг 
определённых успехов в проведении спортивно-мас-
совых мероприятий российского и международного 
уровней, которые и определяют ключевое направле-

ние деятельности данного НКО. Волонтерский центр 
Загреба, в свою очередь, не зациклен только на одном 
направлении добровольчества. Центр занимается не 
только местными проектами, но и реализует между-
народные волонтерские программы и долгосрочные 
международные обмены. Волонтерский центр Екате-
ринбурга, в свою очередь, занимается только внутрен-
ними проектами, не выходя за их рамки, даже если они 
имеют статус международных.

В Загребе волонтерский центр активно взаимо-
действует с государственной властью, сотрудничает 
со многими Министерствами и Управлениями, его 
сотрудники привлекаются к процессам совершенство-
вания местного законодательства о добровольчестве 
и некоммерческих организациях. «Волонтеры Урала» 
взаимодействуют только с профильными отрасле-
выми региональными органами власти. Волонтер-
ский центр Екатеринбурга ориентирован на проведе-
ние актуальных массовых мероприятий. Структура 
организации, информационная политика, настроения 
сотрудников, ресурсное обеспечение и тактика работы 
с добровольцами свидетельствует о том, что органи-
зация существует «одним днём». В ресурсном центре 
нет стратегии развития организации, никто не занима-
ется диверсификацией направлений и расширением 
источников финансирования проектов. Такая позиция 
обусловила потери наработанного центром капитала. 
В регионе появляются и развиваются новые ресурс-
ные центры, готовые взять на себя ответственность за 
развитие и популяризацию волонтерского движения. 
Можно заключить, что в «Волонтерах Урала» прак-
тически отсутствуют качественные организационные 
изменения. Волонтерский центр Загреба реализует 
стратегию широкого партнерства, поддерживает меж-
дународные связи, реализует несколько локальных 
программ поддержки добровольчества, расширяет сеть 
сотрудничества с бизнес-организациями, учебными 
заведениями, научными центрами, старается привле-
кать ресурсы из разных источников.

В Екатеринбурге волонтерами центра являются 
в основном студенты. Связано это с тем, что НКО наце-
лена на сопровождение массовых мероприятий, кото-
рые своим масштабом и возможностями привлекают 
именно молодое поколение, но, как правило, требуют 
хорошей языковой подготовки волонтёров, имеющейся 
в основном у студенчества. Кроме того, каналы комму-
никации и рекрутирования, которые отработаны и не 
требуют от сотрудников организации дополнительных 
усилий, а также ограниченная информационная поли-
тика ресурсного центра, влияют на возрастные харак-
теристики волонтерского сообщества. Как не развива-
ются новые направления деятельности в НКО, так и не 
развиваются технологии работы с волонтерами. Они 
приобрели устойчивый и воспроизводимый характер, 
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стали элементом замкнутого цикла функционирования 
организации.

Волонтерский центр Загреба, в свою очередь, пре-
имущественно ориентирован на программы местного 
и регионального сообщества по социальной пробле-
матике. У центра нет задачи сопровождать все мас-
совые мероприятия силами студенческой молодежи. 
Информирование разных групп населения о деятель-
ности центра и его проектах – отдельное направление 
в менеджменте организации. Кроме того, в Загребе нет 
как таковых языковых барьеров для желающих стать 
волонтером, потому что английским языком свободно 
владеют все жители города, независимо от возраста.

Можно заключить, что в ресурсном центре Загреба 
реализуется поэтапное повышение способности орга-
низации к выживанию в динамичной внешней среде. 
Реализованное исследование наглядно показывает, 
как волонтерский центр Свердловской области, кото-
рый приобрел максимальные ресурсные возможности 
за счет благоприятной внешней среды во время подго-
товки добровольцев для Универсиады, Олимпийских 
и Паралимпийских игр, демонстрирует в стратегии 
своего управления запаздывание на изменения внеш-
ней среды. В организации сохраняются возникшие 
несколько лет назад свойства, успешно применяемые 
ранее процедуры и технологии, не реализуется адек-
ватная реакция менеджмента на внешние вызовы сегод-
няшнего дня. В рамках анализа кейса удалось выявить 
отдельный случай «структурной инерции» [16, с. 3234].

Сравнение двух центров, возникших при похожих 
внешних условиях, но демонстрирующих разные тра-
ектории организационного развития, позволяет увидеть 
потенциал стратегического управления, его преиму-
щества перед тактическими ситуативными управлен-
ческими решениями. Рассматриваемая в данной статье 
проблема имеет свое дальнейшее перспективное разви-
тие. При условиях повышенного внимания государства 
к поддержке инфраструктуры волонтерства в стране 
в ближайшее время будет востребована оценка общей 
совокупности некоммерческих организаций – ресурс-
ных центров, как вновь создаваемых, так и тех, что 
накопили свой потенциал при схожих с «Волонтерами 
Урала» условиях.
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