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МОТИВАЦИЯ В СИСТЕМЕ УПРАВЛЕНИЯ ДОБРОВОЛЬЧЕСКИМ ТРУДОМ

MOTIVATION IN THE SYSTEM OF VOLUNTARY LABOUR MANAGEMENT

Добровольная трудовая деятельность граждан 
(безвозмездный труд) играет важную роль в реше-
нии социальных проблем в стране.

Выступая на ежегодном форуме актив-
ных граждан «Сообщество» в ноябре 2016 года, 
Президент РФ В. В. Путин подчеркнул приоритет 
социальной сферы в политике государства и осо-
бое внимание уделил развитию добровольчества 
в стране. Именно это движение, в котором могут 
участвовать миллионы людей, позволит активизи-
ровать трудовой потенциал страны для решения на-
сущных социальных проблем.

Добровольчество в современной России — яв-
ление достаточно новое. Как свидетельствует прак-
тика, эффективность добровольческого труда про-
является в том, что в обществе создаются условия 
для свободного развития личности, повышается 
роль гуманитарных ценностей, развивается граж-
данская активность населения [4].

Нельзя не обозначить и проблемы становления 
добровольчества в России, в числе которых:

• выявление и актуализация социально значи-
мых аспектов в жизни современного общества, 

• подготовка корпуса добровольцев, 
• организация добровольческого труда [6].
Добровольческий труд есть неформальный 

отклик человека на ситуацию в обществе, возмож-
ность решить ее или участвовать в ее решении. При 
этом доброволец включается в систему формальных 
отношений, обеспечивающих само существование 
социально ориентированных некоммерческих ор-
ганизаций (СО НКО), использующих доброволь-
ческий труд для исполнения благотворительных 

программ. Обеспечить же эффективную реализа-
цию трудового потенциала добровольца в этих ус-
ловиях можно, только создав действенную систему 
мотивации добровольческого труда, т. е. побужде-
ния личности к общественно значимой благотвори-
тельной деятельности.

Исследование природы мотивации имеет 
многовековую историю. Так, Демокрит полагал, 
что нужда — это учительница жизни, основная 
движущая сила. Гераклит считал, что потребно-
сти человека определяются условиями его жизни. 
По мнению Сократа, главное не в том, каковы по-
требности человека, а в том, какое место они за-
нимают в его жизни. Аристотель утверждал, что 
потребности человека определяются целью, стоя-
щей перед ним. Э. Кондильяк (французский мате-
риалист ХVIII века) полагал, что потребность есть 
беспокойство, вызванное отсутствием чего-либо. 
По Н. Г. Чернышевскому, потребности определяют 
поведение человека. А. А. Ухтомский понимал по-
требность как доминантный очаг возбуждения.

Мотив есть совокупность внутренних побуж-
дений к активности, основанных на осознаваемых 
или неосознаваемых потребностях, интересе, пред-
ставлениях о ценностях и др. Человек действует под 
влиянием ряда мотивов, среди которых, как прави-
ло, выделяется ведущий, определяемый внешними 
факторами и особенностями личности [9].

В свою очередь, мотивация — процесс выбо-
ра человеком определенного типа поведения под 
воздействием внешних (стимулы) и внутренних 
(мотивы) факторов. Известны два вида теорий 
мотивации:
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вия развития социально значимой деятельности граждан. Сформулированы основные требования, учет 
которых повышает действенность мотивации добровольчества.
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• теории содержания мотивации (тео-
рия иерархии потребностей А. Маслоу, теория 
К. Альдерфера, теория приобретенных потреб-
ностей Мак-Клелланда, теория двух факторов 
Герцберга), уделяющие внимание анализу факто-
ров, лежащих в основе мотивации, и почти не рас-
сматривающие сам процесс мотивации;

• процессуальные теории мотивации (тео-
рия ожидания К. Левина, предпочтения и ожида-
ния В. Врума, подкрепления Б. Скиннера, спра-
ведливости Портера — Лоулера, выбора риска 
Д. Аткинсона), анализирующие и предсказы-
вающие результаты мотивационного процесса, 
но не касающиеся содержания мотивов.

В исследованиях отечественных ученых 
(А. Г. Ядов, А. Г. Здравомыслов, В. П. Рожин, 
Л. С. Бляхман, Н. Ф. Наумова и др.) рассматривают-
ся не только потребности, но и процесс формирова-
ния и функционирования мотивации, выделяются 
смыслообразующие мотивы трудовой деятельно-
сти, дается типология индивидов.

В последнее время формулируются новые 
подходы к пониманию природы потребностей, 
складывающиеся в общую теорию потребностей 
(Б. М. Генкин). Основные ее принципы таковы:

• в природе человека есть потребности суще-
ствования и достижения;

• потребности существования имеют два 
уровня — минимальный (единый для всех) и базо-
вый (индивидуальный);

• потребности достижения формируются по-
сле реализации базовых уровней потребностей 
существования;

• переход от потребностей существования 
к потребностям достижения осуществляется под 
влиянием аттракторов (интересов, вдохновения);

• законы предельной полезности справедливы 
только для потребностей существования [7].

Современные теории рассматривают моти-
вацию с позиций саморегулирования и контроля 
трудового поведения человека (теория саморегу-
лирования Дж. Кула, модель Рубикон Хекхаузена 
и П. М. Голлвицера) [3]. Характер мотивации здесь 
оценивается степенью удовлетворенности тру-
дом. В зависимости от нее изменяются требования 
и притязания работника к условиям мотивации его 
труда. Реальное управление работниками строится 
как техника манипулирования стимулирующими 
методами.

Отметим, что перечисленные теории мотива-
ции не анализируют сущность мотивации добро-
вольческого труда.

Выделяют две системы мотивации труда — 
монетарную и немонетарную, в неразрывном 
единстве использующие административные, эконо-
мические, социальные и психологические методы 
воздействия на трудовое поведение человека.

Административные методы являются метода-
ми прямого действия, определяют жесткие рамки 
поведения работника в организации, построены 
на основе использования нормативно установлен-
ных способов наказания и поощрения, ориентиро-
ваны только на формальные организации и фор-
мальные отношения.

Административные методы наказания вызы-
вают естественную реакцию избежать ответствен-
ности, наиболее эффективны для работников, име-
ющих низкую квалификацию и деградированное 
трудовое сознание.

Административные методы поощрения недо-
статочно гибки. Ожидаемое поощрение воспри-
нимается как должное. Недостаток администра-
тивных методов — ограниченный набор приемов 
воздействия на работника, высокая инертность 
и субъективизм.

Разновидностью административных методов 
являются организационные методы стимулиро-
вания, направленные на создание условий труда, 
максимально удовлетворяющих запросы человека: 
гибкие графики работы, повышение статуса, изме-
нение роли работника за счет расширения «набора» 
функций.

Экономические методы обеспечивают прямое 
материальное стимулирование персонала в соответ-
ствии с условиями трудовых договоров. Ресурсное 
обеспечение экономических методов определяется 
результатами как экономической деятельности орга-
низации, так и работы конкретного человека.

Экономические методы оперативны, нейтраль-
ны к природе социальных отношений в группе, эф-
фективны для всех категорий сотрудников, облада-
ют широким диапазоном воздействия на работника 
(ассоциация «справедливость-несправедливость»). 
В качестве экономических методов широко при-
меняются повременная и сдельная системы оплаты 
труда.

Социальные методы ориентированы на обе-
спечение социальной защищенности работников, 
создание оптимальных условий труда и отдыха 
в организации. Социальные программы и соци-
альные технологии как инструменты социальных 
методов формируют, как правило, позитивную мо-
тивацию работников к труду, их лояльность к ор-
ганизации, помогают выстроить партнерские от-
ношения между представителями администрации 
и работниками.

Психологические методы имеют в основе си-
стему ценностей, закрепленных в нормах корпора-
тивной культуры организации и моральных нормах 
общества в целом. Сила и эффект этих методов 
зависят от многих факторов (взаимоотношения 
в коллективе, социальные потребности работни-
ков, др.). Психологические методы используются 
для формирования избирательной трудовой моти-
вации для отдельных категорий работников. Они 
не эффективны для лиц с выраженным экономи-
ческим и девиантным поведением, ориентирова-
ны на неформальные отношения в организации, 
очень оперативны. Диапазон их необычайно широк, 
а восприятие зависит от личности руководителя 
и социального статуса работника.

Монетарные системы мотивации ориенти-
руются на модели мотивации через потребности 
(потребности — побуждения — поведение — ре-
зультат) и мотивации через вознаграждение (за-
траты — результат — вознаграждение — ценность 
вознаграждения) с широким применением эконо-
мических и административных методов.
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Немонетарные системы мотивации подразуме-
вают модель обогащения труда, предполагающую 
использование факторов привлекательности труда 
и общественного признания результатов с акцен-
том на применение социальных и психологических 
методов.

Все модели мотивации ориентированы 
на удовлетворение материальных и социальных по-
требностей работника. Материальные потребности 
включают обеспечение работнику уровня и каче-
ства жизни, принятых в общественном сознании. 
Социальные потребности — это общественное 
признание, обеспечение оптимального социально-
психологического климата в группе, формирование 
в сознании человека уверенности в завтрашнем дне.

Базовая особенность мотивации добровольче-
ского труда — исключение денежной составляю-
щей из числа мотивирующих факторов.

Специфика деятельности социально ориенти-
рованной организации, реализующей потенциал 
добровольческого труда, определяет особенности 
управления, в частности, речь идет об использова-
нии административных и психологических методов 
управления как основных в мотивации неформаль-
ных групп добровольцев.

Так, добровольческий труд мотивирован соци-
альными, благотворительными, духовными интере-
сами участников. Поведение добровольцев могут 
формировать как альтруистические побудительные 
факторы (желание помогать другим, сделать мир 
лучше, получить общественное признание, уваже-
ние и т. п.), так и прагматические (получение об-
разования, опыта работы, проба себя на пути к ка-
рьере, стажировка по избранной специальности, 
летняя практика, доступ к нужной информации, на-
лаживание необходимых связей и др.) 

Прагматические факторы в основном харак-
терны для молодых людей. Мотивацию людей 
старшего возраста чаще определяют сочувствие, 
стремление передать собственный опыт, желание 
восстановить справедливость.

Возрастные особенности во многом определя-
ют и форму участия в добровольческом труде. Так, 
лица пенсионного возраста более склонны к добро-
вольческому труду в рамках наставничества, обще-
ственного контроля, социальной помощи и под-
держки нуждающихся [1].

Наставничество представляет форму взаимо-
действия, при котором опытный человек передает 
свои знания другому человеку или группе людей. 
Основными средствами наставника выступают:

• рассказ о собственном опыте выполнения 
указанных работ, 

• наглядная демонстрация исполнения этих 
работ по этапам от простого к сложному.

При этом мотивации наставника и обучаемого 
зачастую неразрывно связаны (необходимость обу-
чения, практическая направленность и реализация 
жизненного опыта, демонстрация компетентности 
и потребности к самостоятельности).

Общественный контроль представляет форму 
взаимодействия активных лиц, заинтересованных 
в решении определенных вопросов с представите-
лями администрации. Доминирующей мотивацией 

сторон здесь выступает соучастие в разрешении 
общественно значимой проблемы.

Социальная помощь и поддержка реализуются 
в форме непосредственных контактов доброволь-
цев по оказанию социально значимых услуг нуж-
дающимся людям. В этом случае доминирует мо-
тивация сочувствия и участия добровольца в судьбе 
человека, находящегося в какой-то сложной жиз-
ненной ситуации.

Молодые люди, реализуя мотивацию к профо-
риентации, активно участвуют в тематических об-
разовательных и рекламных проектах. В частности, 
их привлекает:

• добровольное участие в социально значи-
мых программах (экология, инновационное разви-
тие, др.), реализуемых предприятиями;

• участие в образовательных программах, 
в том числе за рубежом, на бесплатной или льгот-
ной основе;

• доступ к источникам информации;
• участие в акциях, имеющих высокий рей-

тинг общественного признания;
• возможные льготы при поступлении в про-

фильные образовательные учреждения, др.
Доминирующей мотивацией здесь выступает 

интерес вступающего в жизнь человека к опреде-
ленной сфере экономики, особенностям и специфи-
ке новых профессий.

На предприятиях получило распространение 
корпоративное волонтерство, т. е. деятельность пер-
сонала во внерабочее время, направленная на реали-
зацию социальных программ предприятия в рамках 
корпоративной социальной ответственности [5].

Таким образом, мотивация в системе управле-
ния добровольческим трудом — достаточно слож-
ное социально-экономическое явление, требующее:

• методологического разрешения в части тео-
ретического обоснования мотивации добровольче-
ского труда с учетом особенностей его характера 
и содержания;

• методических разработок факторных моде-
лей мотивации, учитывающих социальные и психо-
логические особенности личности.

По нашему представлению, наиболее при-
емлемым теоретическим обоснованием сущности 
мотивации добровольчества являются теории са-
морегулирования и контроля трудового поведения. 
В качестве основной категории, раскрывающей ха-
рактер и результативность добровольческого труда, 
выступает степень удовлетворенности трудом.

Удовлетворенность трудом — состояние сба-
лансированности требований, предъявляемых ра-
ботником к характеру, содержанию и условиям 
труда. Это важнейший фактор мотивации труда, ко-
торый оценивается путем анкетирования работника 
с учетом уровня его самооценки, самореализации, 
удовлетворенности качеством жизни.

Методические разработки моделей мотивации 
добровольческого труда основаны на комплексном 
подходе к факторам, определяющим условия осу-
ществления и результативность добровольческого 
труда, а также на анализе социальных и психоло-
гических особенностей личности, влияющих на до-
минирующие мотивы добровольца.
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Можно полагать, что мотивацию добровольца 
формируют две группы факторов (см. табл. 1).

Факторы мотивации, формирующие социаль-
ный статус работника, такие как его профессио-
нальный уровень, межличностные отношения, пер-
спективы дальнейшего трудоустройства, по своей 
природе достаточно оперативны, отличаются ши-
роким диапазоном изменения и восприятия в обще-
стве, что определяет их ключевую роль в системе 
управления добровольческим трудом. Варианты ре-
ализации: присвоение почетных званий, рекомен-
дации для участия в выборных органах, публичная 
похвала, др.

Особо выделим методы мотивирования труда 
добровольцев, способствующие их лояльности, т. е. 
приверженности политике социально ориентиро-
ванной некоммерческой организации, привлекаю-
щей их к труду:

• признание в виде устного поощрения, объяв-
ления похвалы перед коллективом, 

• делегирование полномочий компетентным 
сотрудникам, 

• представление социально ориентированной 
некоммерческой организации в иных организациях 
и на общественных мероприятиях.

Базовые факторы мотивации, такие как воз-
можность материальных компенсаций доброволь-
цам, создание благоприятных условий труда, доста-
точно затратные, носят долговременный характер, 
активно влияют на формирование позитивной 
оценки добровольцами качества жизни. Варианты 
их реализации: предоставление работникам опре-
деленных льгот и компенсаций материального ха-
рактера, свободного графика работы, др.

Остановимся подробнее на характеристике 
социального пакета как инструменте мотивации 
добровольческого труда. Обычно именно в форме 
социального пакета добровольцу могут предостав-
ляться определенные компенсации материального 
характера.

Различают следующие виды социальных 
пакетов:

• стандартный (негибкий) — фиксированный 
набор элементов, 

• гибкий (принцип кафетерия) — набор вы-
бранных работником вариантов льгот.

В состав социального пакета (иначе — ком-
пенсационного пакета) в зависимости от матери-
альных возможностей социально ориентированной 
некоммерческой организации могут входить:

• страхование (медицинская страховка, стра-
хование жизни, стоматологическая страховка, стра-
хование имущества);

• пенсионное страхование, индивидуальный 
счет, солидарный счет;

• оплата питания, обучения, проезда, отды-
ха, дополнительного отпуска, спортивных занятий, 
по уходу за ребенком;

• целевые займы на квартиру, машину, пору-
чительство, др.

Формирования социального пакета обязатель-
но предполагает следующие действия администра-
ции социально ориентированной некоммерческой 
организации:

• составление списка возможных льгот 
и компенсаций, 

• учет предпочтений работников (анкети-
рование), 

• мониторинг предлагаемых тарифов по каж-
дому виду льгот, 

• расчет бюджета льгот и компенсаций, 
• расчет стоимости льгот и компенсаций 

на одного работника.
К особенности мотивации добровольческого 

труда следует отнести ее персонифицированный 
характер, т. е. учет социально-психологических 
особенностей личности добровольца.

Тип мотивации личности в таком случае сле-
дует понимать как преимущественную направ-
ленность деятельности индивида на удовлет-
воренность определенных групп потребностей 
(ценностей). Выделяют три типа:

1) работники, ценящие в первую очередь со-
держательность и общественную значимость труда;

2) люди, ориентированные прежде всего на ма-
териальные ценности, компенсации, льготы;

3) работники, у которых значимость разных 
ценностей сбалансирована.

Учет доминирующих мотивов человека, пред-
лагающего услуги добровольческого характера, 
осуществляется представителем социально ориен-
тированной некоммерческой организации, заинте-
ресованной в труде добровольцев. Претенденту при 
этом предлагают ранжировать по значимости воз-
можные мотивы участия в добровольческом труде:

• интересная работа, доставляющая удоволь-
ствие, 

• возможность приносить пользу людям, 
• помощь в решении проблем семейного ха-

рактера (отдых, обучение детей, лечение, др.), 
• повышение квалификации, 
• уважение окружающих, 
• перспектива расширить круг общения, др.
Высший балл (рейтинг) свидетель-

ствует о доминирующем мотиве претенден-
та. Соответственно при разработке системы 

Табл. 1 
Факторы мотивации 

Базовые факторы мотивации Акцентуирующие факторы

Профессиональный уровень Возможность личного успеха, самореализации
Межличностные отношения Вероятность признания в организации
Перспективы дальнейшего трудоустройства Возможность профессионального роста
Материальные компенсации Возможность повышения уровня и качества жизни
Условия труда Обогащение труда, позитивные изменения его характера и содержания
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мотивации добровольческого труда должны быть 
учтены базовые мотивы и доминирующие цели 
личности, определяющие поведение работника. 
Это называется компенсационное моделирование 
(см. табл. 2).

С учетом вышеизложенного алгоритм разра-
ботки системы мотивации добровольческого труда 
может быть представлен следующим образом:

• постановка текущих и долгосрочных задач 
СО НКО;

• маркетинг социальных ожиданий на рынке 
труда;

• анализ потребностей возможных сотруд-
ников;

• разработка принципов мотивации;
• создание факторной модели мотивации;
• расчет ресурсного обеспечения компенсаци-

онного пакета;
• анализ соответствия системы мотивации 

стратегическим целям, условиям внешней среды, 
потребностям сотрудников;

• оценка конкурентоспособности системы 
мотивации.

Эффективность добровольческого труда опре-
деляют такие факторы, как:

• организация труда в команде, 
• совершенствование условий труда, 
• внедрение социальных инноваций.
Характер профессиональных и личностных 

отношений сотрудников в процессе исполнения 
функциональных обязанностей самым суще-
ственным образом влияет на деятельность любой 
организации. Формирование команды доброволь-
цев, обеспечение их работы в условиях формаль-
ной организации представляется особо важной 
задачей.

Теоретической базой командообразования, 
наиболее адаптированной к возможности реализа-
ции добровольческого труда, по нашему мнению, 
являются труды А. С. Макаренко и И. П. Иванова. 
Базовые положения их учения таковы:

• включение всех членов коллектива в про-
цессы целеполагания, планирования, подведения 
итогов работы команды, положительной оценки 
каждого, внесшего реальный вклад в достижение 
результатов;

• требовательное и бережное отношение 
к каждому члену коллектива;

• формирование и поддержание творческой 
инициативы работников, отношений творческого 
содружества разных поколений коллектива;

• регулярная ротация руководителей всех 
уровней;

• сохранение многообразных традиций и ри-
туалов коллектива [8].

Данные условия наиболее значимы для эффек-
тивной командной работы добровольцев.

Команда — это рабочая группа, участники 
которой связаны отношениями разделения труда 
и кооперации для достижения конкретной цели. 
Если говорить об особенностях команды, то, 
в отличие от малой группы, она состоит из про-
фессионалов, в первую очередь нацелена на дей-
ствие, а не на общение. Кроме того, акценты 
управления командой смещены в деловую сферу, 
а не в эмоциональную.

Известны следующие подходы к формирова-
нию команды:

• целеполагающий: сформировать команду 
для достижения цели;

• межличностный: создать атмосферу группо-
вого доверия;

• ролевой: перераспределить функции между 
работниками;

• проблемный: решить возникшую проблему 
в кратчайший срок методом ролевой игры или моз-
гового штурма.

Формирование команды (team building) может 
осуществляться с «нуля», с привлечением отдель-
ных сотрудников или ранее существующей коман-
ды, а также путем реорганизации, т. е. ротации 
(привлечения, устранения) работников. В первом 
случае людей подбирают применительно к «на-
бору» функций, во втором — перераспределяют 
функции между работниками.

Выделяют несколько принципов работы 
команды:

• добровольность: готовность работать в со-
ставе команды на основе понимания всех условий 
ее деятельности;

• коллективизм: исполнение работником ча-
сти задания, порученного ему командой;

Табл. 2 
Система компенсационного моделирования добровольческого труда 

Базовые мотивы Методы мотивации Доминирующие цели

Материальные мотивы Участие в социальных программах 
материальной помощи, материальные 
компенсации, социальный пакет

Дополнительная материальная 
поддержка добровольца

Профессиональные мотивы Обучение, переобучение, тренинги, участие 
в семинарах и выставках, доступ к базам 
данных по профилю работы

Профессиональная ориентация, 
профессиональное развитие личности

Моральные мотивы Меры общественного признания 
и поощрения, делегирование полномочий, 
участие в принятии решений, работа 
в команде

Общественное признание, 
удовлетворение духовных интересов

Социально-культурные мотивы Участие в культурных, оздоровительных 
и спортивных программах, гибкие графики 
работы, рациональная организация труда

Удовлетворение трудом, повышение 
качества жизни добровольца и членов 
его семьи
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• самоуправление: деятельностью членов ко-
манды управляет лидер;

• коллективная ответственность: каждый член 
команды отвечает за результат работы команды;

• материальное, социально-психологическое 
стимулирование, общественное признание коман-
дой достижений каждого работника.

Отметим положительные аспекты организа-
ции команды:

• способность быстро и эффективно решать 
задачи, используя методы разделения и кооперации 
труда работников;

• обеспечение качества работы за счет коллек-
тивной ответственности в команде;

• быстрое профессиональное развитие работ-
ников в условиях взаимовыручки, солидарности;

• психологическое самоутверждение работни-
ков в благоприятном социально-психологическом 
климате.

Отрицательные аспекты организации команды:
• противодействие административно-команд-

ного стиля управления неформальным установкам 
и интересам добровольцев;

• длительность процесса формирования 
команды;

• материальные затраты на командные тре-
нинги и обучение работников;

• индивидуальный подход к формированию 
командного духа, системе ценностей лидера и чле-
нов команды.

Алгоритм формирования команды включает 
следующие этапы:

• диагностика социальных проблем, решае-
мых командой;

• ролевое планирование, т. е. доведение 
до каждого работника конкретного набора целей 
и функций;

• организация взаимодействия между членами 
команды;

• мониторинг, т. е. оценка результатов и кор-
ректировка принятых решений.

Наиболее эффективными формами образова-
ния команд являются:

• деловые, коммуникативные, ролевые игры;
• тренинги навыков, лидерства, командной 

согласованности;
• командный коучинг.
Игры представляют собой метод моделирова-

ния и имитации различных ситуаций, эффектив-
ность которого достигается путем активизации кол-
лективного взаимодействия членов команды.

В процессе тренингов улучшаются лидерские 
качества, самооценка, социальное взаимодействие 
в команде и т. д.

Командный коучинг предполагает целенаправ-
ленное, активное, длительное обучение членов ко-
манды приемам и методам решения практических 
задач с использованием опыта наставника.

Ключевым моментом процедуры командоо-
бразования является организация взаимодействия 
работников на основе делегирования функций, 
полномочий, ответственности членам команды. 
Различают основные виды полномочий (прав ра-
ботников действовать в рамках должности):

• линейные (безусловное выполнение команд 
по иерархии управления);

• функциональные (работа строго по инструк-
ции);

• штабные (совместная или параллельная ра-
бота сотрудников).

Перечислим причины, снижающие эффект 
делегирования руководителем полномочий членам 
команды:

• непрофессионализм и отсутствие лидерских 
качеств у руководителя;

• переоценка своих способностей;
• боязнь риска;
• отсутствие возможности полноценного 

контроля.
К причинам, препятствующим принятию пол-

номочий членами команды, относятся:
• неуверенность в себе;
• боязнь ответственности и возможной 

критики;
• загруженность работой и недостаток необхо-

димых ресурсов;
• отсутствие стимулов.
Основными признаками правильно сформиро-

ванной команды являются:
• относительное постоянство состава 

добровольцев;
• рациональная профессионально-квалифика-

ционная структура добровольцев;
• оптимальное использование рабочего вре-

мени, основных фондов, материальных ресурсов;
• заинтересованность каждого работника в до-

стижении общих целей организации;
• отсутствие (минимизация случаев) кон-

фликтных ситуаций;
• наличие элементов самоуправления: актив-

ности, самостоятельности, солидарности.
Эффективность команды определяется на ос-

новании следующих показателей:
• уровень эффективности межличностного 

взаимодействия;
• уровень согласованности действий в работе 

на общий результат;
• результативность, продуктивность [8].
Первые два показателя служат для оценки 

команды как социального образования и опреде-
ляются методом опроса членов команды по де-
сятибалльной шкале. Результативность команды 
оценивается степенью исполнения возложенных 
на команду задач.

Дополнительно могут быть использованы по-
казатели уровня развития команды:

• осознание командных целей;
• терпимость к чужому мнению;
• коллегиальность и поддержка в работе;
• чувство гордости и удовлетворения работой.
Процессы образования и развития команды, — 

по Курту Левину, групповая динамика — сопровожда-
ются повышением сплоченности коллектива, форми-
рованием командных норм поведения, проявлениями 
командной идентификации. Характеристики этих 
процессов во многом определяют стиль руководства, 
направленный на повышение сотрудничества в ко-
манде, и поведение руководителя (см. табл. 3).
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В поведении руководителя команды возможны 
доминанты: «руководитель», «руководитель — ли-
дер», «лидер». В первом случае можно говорить 
об административной форме управления, во вто-
ром — о сотрудничестве, в третьем — о неформаль-
ных взаимодействиях в группе. При этом лидерство 
понимается как выражение групповых интересов, 
мнений, настроений, которые учитывает и генери-
рует руководитель, направляя работу на достиже-
ние конечных результатов.

Для руководства командой добровольцев наи-
более оптимально сочетание «руководитель — ли-
дер». Могут быть три разновидности лидера: орга-
низатор, специалист, интеллектуал, определяющие 
стиль руководства командой. Если они совмещены, 
можно говорить о феномене универсального лиде-
ра. В этом случае налицо эффект взаимокомпен-
саторного сотрудничества, когда лидер и работни-
ки дополняют друг друга. Руководитель помогает 
формировать общегрупповые нормы поведения 
с учетом «межгрупповых связок». Поведение та-
кого руководителя проявляется как доверие аван-
сом, а поведение работников — как стремление 
оправдать его ожидания. При подобном подходе 
важны не идеальные качества руководителя, а их 
проявление в его поведении (эффект идеального 
руководителя для данной группы в данное время 
убедительно продемонстрирован в кинофильме 
«Чапаев»).

Основное, на что направлено воздействие 
руководителя при формировании команды до-
бровольцев, — неформальные отношения между 
ними.

Характер неформальных отношений определя-
ют такие факторы, как:

• личностные характеристики членов группы, 
их способности, образование, жизненный опыт;

• коммуникационные характеристики группы, 
т. е. симпатии и антипатии, статус и роль каждого, 
сила конформизма.

Неформальным отношениям свойственны:
• социальный контроль, т. е. оценка поведения 

каждого члена группы с позиций общественного 
мнения;

• наличие неформального лидера (иногда 
неявного), сфера влияния которого может выходить 
за административные рамки группы (организации);

• сопротивление социальным инновациям, т. е. 
организационным нововведениям, могущим разру-
шить неформальные связи.

Известны следующие правила и приемы управ-
ления неформальными отношениями в команде:

• признать существование неформальных свя-
зей в рамках формальной структуры;

• оценить структуру неформальных отноше-
ний, выделив полезные, нейтральные, негативные 
с позиции их влияния на достижение целей фор-
мальной организации;

• определить причины, способствующие станов-
лению негативных неформальных отношений (в боль-
шинстве своем неформальные отношения — это реак-
ция людей на неудовлетворенную потребность);

• в ходе регулярных консультаций с членами 
команды определить меры по снижению сопротив-
ления переменам, повышению уровня конформиз-
ма, др.;

• в качестве профилактических мер регулярно 
информировать персонал о намечающихся соци-
альных инновациях, укреплять лояльность сред-
него звена руководителей, поддерживать статус 
неформального лидера.

Управление неформальными отношениями 
в команде эффективно, если используются следую-
щие методы:

• консультации с членами команды, т. е. кол-
лективные обсуждения актуальных проблем;

• разъяснение целей организации работникам 
на неформальных встречах (вечеринках, пикниках, 
спортивных походах, др.);

• признание естественных лидеров за счет вер-
тикальных или горизонтальных их перемещений;

• контроль обмена формальной и неформаль-
ной информацией с тем, чтобы такие источники 
не противоречили, а дополняли друг друга.

Вторым важным фактором, определяющим 
мотивацию добровольчества, выступает создание 
благоприятных условий труда, способствующих 
формированию позитивного отношения к нему.

Условия труда — совокупность элементов 
окружающей среды, оказывающих влияние на ра-
ботоспособность и здоровье человека. Под этим 
понимаются:

• санитарно-гигиенические элементы сре-
ды: температура, атмосферное давление, наличие 

Табл. 3 
Этапы развития команды и стили руководства 

Этап развития 
команды

Основная 
особенность этапа

Стиль 
руководства

Поведение руководителя 
команды

Поведение участников 
команды

Знакомство Осознание Предписание Все внимание разъяснению 
и уточнению задач

Неопытность 
и нерешительность при 
взаимодействии

Вхождение 
в норму

Соучастие Сотрудничество Создание атмосферы 
взаимопомощи

Опытность, 
нерешительность при 
принятии решений

Результативная 
работа

Результативность Делегирование Поддержание темпа работ 
и энтузиазма

Желание работать, гордость 
за команду

Расформирование Подведение итогов Сотрудничество Все внимание 
взаимоотношениям, 
поддержке

Удовлетворение от работы, 
растерянность
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химических веществ, освещенность, загазованность, 
пыль, вибрация, шум, ультразвук, тепловое излуче-
ние, электромагнитные поля, ионизирующие излу-
чения, биологические производственные факторы;

• психофизиологические элементы среды: 
физическая динамическая и статическая нагрузка, 
рабочая поза, сменность, продолжительность ра-
бочей смены, напряженность зрения, длительность 
сосредоточенного внимания, число важных эле-
ментов наблюдения, темп движений, число инфор-
мационных сигналов в час, монотонность, режим 
труда и отдыха, нервно-эмоциональная и интеллек-
туальная нагрузка.

Задача мер по улучшению условий труда — 
обеспечить сохранение здоровья и длительную рабо-
тоспособность человека устранением или уменьше-
нием влияния вредных условий производства на его 
организм за счет внедрения новых технологий, со-
блюдения норм производственной санитарии, требо-
ваний охраны труда и техники безопасности.

Охрана труда — это система обеспечения без-
опасности жизни и здоровья работников в процессе 
трудовой деятельности, включающая в себя меры 
правового, организационно-технического, социаль-
но-психологического характера.

Техника безопасности подразумевает комплекс 
организационно-технических мер, обеспечиваю-
щих безопасное выполнение производственного за-
дания работником.

Выделим основные направления по улучше-
нию условий труда, охраны труда и техники без-
опасности на предприятии:

• доведение санитарно-гигиенических и пси-
хофизиологических параметров условий труда 
на рабочих местах до нормативных уровней;

• рационализация режима труда и отдыха 
работников;

• внедрение комплекса профилактических 
и оздоровительных мероприятий в организации;

• контроль соблюдения правил техники безо-
пасности и своевременный инструктаж работников.

Регламентация труда персонала предполагает 
нормативное регулирование загрузки работников 
в течение рабочего дня. Для добровольцев пред-
ставляют интерес программы гибкого рабочего гра-
фика. Это расписания, когда человек выбирает вре-
мя прихода и ухода в пределах, устанавливаемых 
руководством.

Возможны следующие варианты рабочего 
расписания:

• гибкий цикл: требует выбора определенного 
времени начала и окончания работы в течение ме-
сяца, продолжительность рабочего дня 8 часов;

• скользящий график: ежедневно можно ме-
нять время начала и окончания работы, продолжи-
тельность рабочего дня 8 часов;

• переменный день: разрешен «дебет» и «кре-
дит» рабочих часов, продолжительность рабочего 
дня — величина переменная, рабочая неделя 40 ча-
сов, количество рабочих часов в месяце соответ-
ствует нормативной величине;

• очень гибкий график: разрешается «дебет» 
и «кредит» часов, но требуется ежедневное присут-
ствие в «общее» время;

• гибкое размещение: работник может менять 
не только часы, но и расположение работы (дома, 
в филиале, др.).

Третьим фактором, определяющим результа-
тивность добровольческого труда, является внедре-
ние социальных инноваций в систему отношений, 
регулирующих работу добровольцев.

Социальные инновации представляют собой 
систему мер организационного характера, направ-
ленных на изменение сложившихся формальных 
и неформальных отношений в организации (груп-
пе) в связи с действием факторов внешней или вну-
тренней среды организации.

Социальные инновации включают:
• нововведения, связанные с подбором добро-

вольцев (создание кадрового потенциала);
• профессионально-образовательные нововве-

дения (избирательная или тотальная переподготов-
ка и обучение персонала);

• нововведения, связанные с оценкой, продви-
жением, поощрением добровольцев.

Социальные инновации существенно меняют 
отношение людей к работе, руководству, сотрудни-
кам, что проявляется в поведении персонала.

Под инновационным поведением понимают 
реакции работников на организационно-эконо-
мические и технологические нововведения в ор-
ганизации. По сути это психологические барьеры 
по отношению к нововведениям, проявляющиеся 
в сознании и поведении работников.

Основные мотивы сопротивления работников 
инновациям таковы:

• вынуждены рисковать, а это противоречит 
их натуре;

• опасаются, что в результате изменений мо-
гут оказаться лишними;

• чувствуют неспособность выполнять новую 
роль;

• боятся потерять лицо в глазах руководителя;
• не способны или не желают учиться.
Поведение руководителя сводится к нейтра-

лизации таких психологических барьеров, и здесь 
возможны следующие ошибки:

• не объяснены цели перемен (боязнь и враж-
дебность подчиненных);

• работники отстранены от планирования пе-
ремен (чужим рекомендациям не верят);

• не учтены традиции и стереотипы поведения 
(боязнь изменения стандартов поведения);

• нарушены межличностные отношения (бо-
язнь потерять привычных собеседников);

• произведены существенные перемещения ра-
ботников (переводы воспринимаются болезненно);

• инициатор не пользуется уважением (есте-
ственное недоверие сотрудников).

В заключение отметим социальную и эконо-
мическую значимость добровольческого труда. Так, 
социальную значимость определяют масштабы 
участия добровольцев в общественно важных про-
ектах, а экономическую характеризуют существен-
но меньшие затраты на реализацию социально зна-
чимых программ, поскольку основными факторами 
управления добровольческим трудом выступают 
немонетарные системы мотивирования [2].
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