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יד שרה, מכון לר לניהול התנדבות

ניהול מתנדבים
הלכה למעשה

יד שרה, מכון לר לניהול התנדבות

הספר ניהול מתנדבים: הלכה למעשה מציע כלי עזר למנהלי מתנדבים, אם בארגוני מתנדבים 
ואם בארגונים המשלבים בשורותיהם מתנדבים, לניהול יעיל ונכון יותר של המתנדבים בארגונם. 
הספר מתאר עקרונות ודרכי פעולה בניהול מתנדבים, תוך התייחסות לקשיים ולדילמות בתחום 
זה. הספר מתבסס על עולם הידע והמחקר, כמו גם על הניסיון העשיר שהצטבר ביד שרה 
בתחום העבודה עם מתנדבים. כיוון שכך, מרבית הדוגמאות המופיעות בספר לקוחות מעולמה 

של יד שרה. 

סיגל פרידמן גמליאלי היא יועצת ארגונית ומנחת קבוצות, ועומדת בראש מכון לר לניהול התנדבות 
ביד שרה. פרידמן גמליאלי היא בעלת תואר שני בפסיכולוגיה חברתית מהאוניברסיטה העברית 
בירושלים, ובוגרת התכנית להנחיית קבוצות בבית הספר לעבודה סוציאלית באוניברסיטת תל 
אביב. היא בעלת ניסיון רב בהנחיה, בהדרכה ובליווי מנהלי מתנדבים, בפיתוח צוותי מתנדבים 

וצוותים של עובדים בשכר ומתנדבים. 

מכון לר לניהול התנדבות ביד שרה שם לעצמו למטרה לפתח ולהעצים את תחום ניהול ההתנדבות 
בישראל באמצעות טיפוח מצוינות, מקצועיות ואפקטיביות של ארגונים העוסקים בהתנדבות, 
וכלים מקצועיים, במתן  ידע  ושל מנהלי המתנדבים הפועלים בהם. המכון מתמחה בפיתוח 
הכשרה והדרכה, בייעוץ ארגוני, בליווי ותמיכה למנהלים, בבניית קהילת עמיתים של מנהלי 
מתנדבים ובניהול מאגר מידע בניהול התנדבות. הפעילות במכון לר מתבססת על הניסיון הרב 
שנצבר ביד שרה במהלך שלושים שנות פעילותה כארגון מתנדבים, ועל ידע יישומי, תאורטי 

ומחקרי מהארץ ומהעולם.
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יד שרה  מכל הלב
עמותת יד שרה נוסדה בשנת 1976, וכיום היא 
נחשבת לאחת מאגודות המתנדבים המובילות 
בישראל. מתנדבי יד שרה מעניקים מגוון רחב של 
שירותים לכל אדם בעל קשיים תפקודיים, במטרה 
לאפשר לו להמשיך את חייו בביתו עם משפחתו, 
ולא להזדקק למוסד סיעודי. טיפול ביתי בסביבה 
הטבעית עם המשפחה והקהילה (Homecare) הנו 
ערובה להחלמה פיזית ונפשית, ומעבר לכך, הוא 

חוסך הוצאות ומשאבים למשפחה ולמדינה.
גוני האוכלוסייה  כ�400,000 איש ואישה, מכל 
בישראל, נהנים בכל שנה משירותי יד שרה  הניתנים 
כולם ללא תמורה, או בתשלום סמלי לכיסוי חלקי 
של ההוצאות. השירות הנפוץ והמוכר ביותר של 
יד שרה הוא שירות השאלת ציוד רפואי שיקומי, 
הניתן לכל פונה לתקופה קצובה ללא תמורה. מלבדו 
מפעילה יד שרה שירותים נוספים כגון: 'נכוניות' 
� הסעה לנכים בכיסאות גלגלים; לחצני מצוקה 
המחוברים למוקד יד שרה 24 שעות ביממה; מרכזי 
הדרכה ותצוגה; דעת � מרכז מידע רפואי; תעסוקה 
יוצרת למרותקי בית; טיפולי שיניים לאוכלוסיית 
גיל הזהב; ייעוץ משפטי לאוכלוסייה המבוגרת; 
יום שיקומיים; משחקייה  שיקומונים � מרכזי 

לילדים בעלי צרכים מיוחדים; ועוד. 
עמוד השדרה של יד שרה, והרוח המפעמת בה, הם 
אלפי מתנדביה, הבאים מכל גוני הקשת בישראל 
הארץ.  ברחבי  סניפים  ממאה  ביותר  ופועלים 
בכך הפכה יד שרה לשם נרדף לאחדות, לשיתוף 
פעולה ולאהבה בין כל חלקי העם. הצורך בהכשרה 
מקצועית של המתנדבים הביא להקמת מכון לר 

לניהול התנדבות.  
במרוצת השנים זכתה יד שרה לפרסים ולתעודות 
הוקרה רבות:  בשנת 1982 היא זכתה בפרס יו"ר 
הכנסת; בשנת 1990 זכתה בפרס קפלן על יוזמה 
וחדשנות בפיתוחים טכנולוגיים ובשירותי סיעוד 
מגוונים � הוועדה הסתמכה על נתוני המכון לפריון 
העבודה והייצור, שלפיהם חוסכת יד שרה לקופת 
המדינה יותר מ�200 מיליון דולר בשנה; בשנת 
ישראל על תרומה  יד שרה בפרס  זכתה   1994

מיוחדת לחברה ולמדינה.
ומרחבי  בינלאומית,  להכרה  גם  זוכה  יד שרה 
העולם מגיעים אליה נציגים כדי ללמוד על שיטות 
פעילותה. בשנת 1996 יזמה יד שרה כינוס בינלאומי 
ראשון בנושא 'טיפול בית (Homecare) בהשתתפות 
עשרות מומחים מרחבי העולם. יד שרה הוכרה על 
ידי מוסדות האו"ם כארגון משקיף לא ממשלתי 
רבות  במדינות  מסייעת  היא  וככזאת   (NGO)
להקמת מודלים דומים. יד שרה היא גם הארגון 
ידי האו"ם  היהודי�ישראלי הראשון שהוכר על 
כארגון מייעץ למועצה החברתית�כלכלית שלו 

 .(ECOSOC)

התנדבות ומתנדבים הם הכוח המניע של רבים 
מארגוני החברה האזרחית. המתנדבים מאפשרים 
לארגונים אלו לממש את החזון שאותו שמו לנגד 

עיניהם, ולהשיג את יעדיהם.
כיוון שכך, יש חשיבות רבה לניהול איכותי של 
מתנדבים, שיאפשר להוציא מן הכוח אל הפועל 
את הערך המוסף הטמון בעבודת מתנדבים. ניהול 
איכותי של מתנדבים יביא להשגת יעדים ארגוניים 
ויתרום לשביעות רצון הדדית של הארגון המעסיק 

ושל המתנדבים הפועלים במסגרתו.
ידע שיטתי  ניהול איכותי של מתנדבים מחייב 
נועד לענות על צורך  זה  והכשרה סדורה. ספר 
זה, ולהעניק בסיס עיוני מקיף למנהלי מתנדבים. 
הספר ניהול מתנדבים: הלכה למעשה מבוסס על 
שלושים שנות עבודת מתנדבים ביד שרה, ובהיותו 
לקוח מניסיון אמיתי ומהתמודדות יומיומית עם 
היופי והמורכבות של עבודת מתנדבים, הוא עונה 
לצרכים ולאתגרים של מנהלי מתנדבים בכל ארגון 

מסוג זה. 
הידע המעשי בספר זה מועשר בתפיסות ובכלים 
מחקריים. הספר ניהול מתנדבים: הלכה למעשה 
נשען על ידע תאורטי שנצבר בארץ ובעולם בתחום 
ויוצר  התנדבות,  ניהול  ובתחום  אנוש  משאבי 

סינתזה בין שני תחומים מחקריים אלו. 
"קריירת  כולל את מכלול ההיבטים של  הספר 
הגדרת  מתנדבים;  מניעי  הגדרת  ההתנדבות": 
שיבוץ  מיון,  לארגון;  גיוס המתנדב  תפקידים; 
ציפיות; הכשרה  וקליטה של המתנדב; תיאום 
והדרכה; דרכים להעברת משוב; והתמודדות עם 
ניתן לבניית  סיום תפקיד המתנדב. דגש מיוחד 
בין מנהל המתנדבים למתנדב,  הקשר האיכותי 
שלו יש השפעה עמוקה על מכלול ההעסקה של 

המתנדב בארגון.
בצד ההתייחסויות לדילמות ולהתלבטויות המלווות 
את מנהל המתנדבים, מציע הספר כלים ניהוליים 

מעשיים להתמודדות מוצלחת עמן.
ושל  במקביל להתרחבותם של המגזר השלישי 
החברה האזרחית בישראל, גדל מספר המתנדבים 
הארגונים.  בתוך  חשיבותם  ועלתה  הפעילים 
מתנדבים מאיישים כיום את כל התפקידים בארגון, 
החל ממקבלי ההחלטות וחברי ועד המנהל, ועד 
ועוד. גם  נהגים, מתנדבים בבתי ספר  ליועצים, 
גילם הממוצע של המתנדבים מגוון מבעבר, וניתן 
לראות בני נוער רבים המתנדבים במסגרת תכניות 
מחויבות אישית. גם התנדבות במסגרת מקומות 
עבודה הפכה נפוצה, וכמובן גם אנשים היוצאים 
לגמלאות מבקשים להתנדב כקריירה חדשה. לימוד 
והפנמה של הדרישות, של המגבלות ושל דרכי 
הייחודיות לעבודה עם מתנדבים,  ההתמודדות 
ויותר במהלך השנים  יותר  ויהיו חשובים  ילכו 

הקרובות. 
ספר מומלץ לכל מנהלי הארגונים בישראל, בין 
אם הם מפעילים מתנדבים ובין אם הם מתכוונים 

לעשות כן בעתיד.

פרופ' דב גולדברגר, יו"ר 'מנהיגות אזרחית' 



יד שרה  מכל הלב
עמותת יד שרה נוסדה בשנת 1976, וכיום היא 
נחשבת לאחת מאגודות המתנדבים המובילות 
בישראל. מתנדבי יד שרה מעניקים מגוון רחב של 
שירותים לכל אדם בעל קשיים תפקודיים, במטרה 
לאפשר לו להמשיך את חייו בביתו עם משפחתו, 
ולא להזדקק למוסד סיעודי. טיפול ביתי בסביבה 
הטבעית עם המשפחה והקהילה )Homecare( הנו 
ערובה להחלמה פיזית ונפשית, ומעבר לכך, הוא 

חוסך הוצאות ומשאבים למשפחה ולמדינה.
גוני האוכלוסייה  כ-400,000 איש ואישה, מכל 
בישראל, נהנים בכל שנה משירותי יד שרה  הניתנים 
כולם ללא תמורה, או בתשלום סמלי לכיסוי חלקי 
של ההוצאות. השירות הנפוץ והמוכר ביותר של 
יד שרה הוא שירות השאלת ציוד רפואי שיקומי, 
הניתן לכל פונה לתקופה קצובה ללא תמורה. מלבדו 
מפעילה יד שרה שירותים נוספים כגון: 'נכוניות' 
- הסעה לנכים בכיסאות גלגלים; לחצני מצוקה 
המחוברים למוקד יד שרה 24 שעות ביממה; מרכזי 
הדרכה ותצוגה; דעת - מרכז מידע רפואי; תעסוקה 
יוצרת למרותקי בית; טיפולי שיניים לאוכלוסיית 
גיל הזהב; ייעוץ משפטי לאוכלוסייה המבוגרת; 
יום שיקומיים; משחקייה  שיקומונים - מרכזי 

לילדים בעלי צרכים מיוחדים; ועוד. 
עמוד השדרה של יד שרה, והרוח המפעמת בה, הם 
אלפי מתנדביה, הבאים מכל גוני הקשת בישראל 
הארץ.  ברחבי  סניפים  ממאה  ביותר  ופועלים 
בכך הפכה יד שרה לשם נרדף לאחדות, לשיתוף 
פעולה ולאהבה בין כל חלקי העם. הצורך בהכשרה 
מקצועית של המתנדבים הביא להקמת מכון לר 

לניהול התנדבות.  
במרוצת השנים זכתה יד שרה לפרסים ולתעודות 
הוקרה רבות:  בשנת 1982 היא זכתה בפרס יו"ר 
הכנסת; בשנת 1990 זכתה בפרס קפלן על יוזמה 
וחדשנות בפיתוחים טכנולוגיים ובשירותי סיעוד 
מגוונים - הוועדה הסתמכה על נתוני המכון לפריון 
העבודה והייצור, שלפיהם חוסכת יד שרה לקופת 
המדינה יותר מ-200 מיליון דולר בשנה; בשנת 
ישראל על תרומה  בפרס  יד שרה  זכתה   1994

מיוחדת לחברה ולמדינה.
ומרחבי  בינלאומית,  להכרה  גם  זוכה  יד שרה 
העולם מגיעים אליה נציגים כדי ללמוד על שיטות 
פעילותה. בשנת 1996 יזמה יד שרה כינוס בינלאומי 
ראשון בנושא 'טיפול בית )Homecare( בהשתתפות 
עשרות מומחים מרחבי העולם. יד שרה הוכרה על 
ידי מוסדות האו"ם כארגון משקיף לא ממשלתי 
רבות  במדינות  מסייעת  היא  וככזאת   )NGO(
להקמת מודלים דומים. יד שרה היא גם הארגון 
ידי האו"ם  היהודי-ישראלי הראשון שהוכר על 
כארגון מייעץ למועצה החברתית-כלכלית שלו 

 .)ECOSOC(

התנדבות ומתנדבים הם הכוח המניע של רבים 
מארגוני החברה האזרחית. המתנדבים מאפשרים 
לארגונים אלו לממש את החזון שאותו שמו לנגד 

עיניהם, ולהשיג את יעדיהם.
כיוון שכך, יש חשיבות רבה לניהול איכותי של 
מתנדבים, שיאפשר להוציא מן הכוח אל הפועל 
את הערך המוסף הטמון בעבודת מתנדבים. ניהול 
איכותי של מתנדבים יביא להשגת יעדים ארגוניים 
ויתרום לשביעות רצון הדדית של הארגון המעסיק 

ושל המתנדבים הפועלים במסגרתו.
ידע שיטתי  ניהול איכותי של מתנדבים מחייב 
נועד לענות על צורך  זה  והכשרה סדורה. ספר 
זה, ולהעניק בסיס עיוני מקיף למנהלי מתנדבים. 
הספר ניהול מתנדבים: הלכה למעשה מבוסס על 
שלושים שנות עבודת מתנדבים ביד שרה, ובהיותו 
לקוח מניסיון אמיתי ומהתמודדות יומיומית עם 
היופי והמורכבות של עבודת מתנדבים, הוא עונה 
לצרכים ולאתגרים של מנהלי מתנדבים בכל ארגון 

מסוג זה. 
הידע המעשי בספר זה מועשר בתפיסות ובכלים 
מחקריים. הספר ניהול מתנדבים: הלכה למעשה 
נשען על ידע תאורטי שנצבר בארץ ובעולם בתחום 
ויוצר  התנדבות,  ניהול  ובתחום  אנוש  משאבי 

סינתזה בין שני תחומים מחקריים אלו. 
"קריירת  כולל את מכלול ההיבטים של  הספר 
הגדרת  מתנדבים;  מניעי  הגדרת  ההתנדבות": 
שיבוץ  מיון,  לארגון;  גיוס המתנדב  תפקידים; 
ציפיות; הכשרה  וקליטה של המתנדב; תיאום 
והדרכה; דרכים להעברת משוב; והתמודדות עם 
ניתן לבניית  סיום תפקיד המתנדב. דגש מיוחד 
בין מנהל המתנדבים למתנדב,  הקשר האיכותי 
שלו יש השפעה עמוקה על מכלול ההעסקה של 

המתנדב בארגון.
בצד ההתייחסויות לדילמות ולהתלבטויות המלווות 
את מנהל המתנדבים, מציע הספר כלים ניהוליים 

מעשיים להתמודדות מוצלחת עמן.
ושל  במקביל להתרחבותם של המגזר השלישי 
החברה האזרחית בישראל, גדל מספר המתנדבים 
הארגונים.  בתוך  חשיבותם  ועלתה  הפעילים 
מתנדבים מאיישים כיום את כל התפקידים בארגון, 
החל ממקבלי ההחלטות וחברי ועד המנהל, ועד 
ועוד. גם  נהגים, מתנדבים בבתי ספר  ליועצים, 
גילם הממוצע של המתנדבים מגוון מבעבר, וניתן 
לראות בני נוער רבים המתנדבים במסגרת תכניות 
מחויבות אישית. גם התנדבות במסגרת מקומות 
עבודה הפכה נפוצה, וכמובן גם אנשים היוצאים 
לגמלאות מבקשים להתנדב כקריירה חדשה. לימוד 
והפנמה של הדרישות, של המגבלות ושל דרכי 
הייחודיות לעבודה עם מתנדבים,  ההתמודדות 
ויותר במהלך השנים  יותר  ויהיו חשובים  ילכו 

הקרובות. 
ספר מומלץ לכל מנהלי הארגונים בישראל, בין 
אם הם מפעילים מתנדבים ובין אם הם מתכוונים 

לעשות כן בעתיד.

פרופ' דב גולדברגר, יו"ר 'מנהיגות אזרחית' 
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 ער� ההתנדבות ביד שרה

חלק� ג� ,  המונה למעלה ממאה סניפי� בכל רחבי האר�,  היא עמותת מתנדבי� גדולהיד שרהעמותת 

שמטרת� ,  מגוו� שירותי בית וקהילה לאוכלוסייההעמותה מעניקה.  מתנדבי��6000וכ, בבתי חולי�

להמשי� את שגרת חייה� , ה�איכות חייאת  לשפר המתמודדי� ע� קשיי� תפקודיי�לאפשר לאנשי� 

נושאת יד שרה דגל , כ� למעשה. ולמנוע ככל הנית� אשפוזי� מוסדיי�, בסביבת� הטבעית בחיק המשפחה

 בה יכול כל אד� המתמודד ע� קשיי� תפקודיי� �'  מגבילהקהילה' בניגוד ל�' קהילה מכלילה'חברתי של 

 .למצוא מקו� ותחושת שייכות

 בביתו הפרטי בירושלי� 1976שפתח בשנת , ראשיתה של העמותה ביוזמת יחיד של אורי לופוליאנסקי

יעקב ' ר, תרומה שנתקבלה מאביו של אורי. ח להשאלת מחוללי אדי� ששימשו בעיקר את שכניו"גמ

אפשרה  לו להגדיל את מאגר הציוד המיועד , מחנות הנעליי� שבבעלותו" פרישתו"עקב , סקילופוליאנ

ועד מהרה , סבתו של אורי שנספתה בשואה, לזכר שרה, ח נקרא מעתה יד שרה"הגמ. להשאלה שברשותו

רי לעז, ומכל פינות העיר נהרו לביתו אנשי� שנזקקו לאביזרי� אורתופדיי�, הוא התפרס� ברחבי ירושלי�

 .בהמש�  נפתח סני& נוס& של יד שרה במרכז העיר. נשימה וכדומה

התחזוק , תרומת הציוד הרפואי השיקומי, פנייתה לכל חלקי הציבור, חיוניות השירות שהציעה יד שרה

יעיל ומסביר , ח אמי�" כל אלו ביססו את שמה של יד שרה כמוסד גמ�והשאלת הציוד באמצעות מתנדבי� 

הצליחה יד שרה להתפרש בכל רחבי , טובי� ועשייה התנדבותית, ידע, מות נוספות של הו�ובעזרת תרו, פני�

 .האר�

במהל� שנות פעילותה גובשה ביד שרה תפיסה ארגונית מערכתית הרואה חשיבות ג� בשירותי� הנלווי� 

ירותי ש, ניידת רפואת השיניי�, כ� ה� למשל שירותי תעסוקת בית. לשירות השאלת ציוד רפואי שיקומי

השאלת הציוד , יחד ע� זאת. מרכזי התצוגה וייעו� תפקודי ושירותי� נוספי�, ייעו� משפטי לקשישי�

 . הרפואי היא עדיי� עמוד התוו� של השירותי� בכל הסניפי�

�והיא מהווה עד היו� ערובה , העשייה ההתנדבותית עומדת בבסיס קיומה של יד שרה החל מיומה הראשו

על א& שמדובר כיו� בסדרי גודל כלכליי� , זאת,  יד שרה ותנאי הכרחי לצמיחתהלפעילותה התקינה של

 .המחייבי� רמה מקצועית מעולה, וארגוניי� עצומי�

 –דתיי� וחילוניי� , ותיקי� ועולי� חדשי�, נשי� וגברי�, בקרב המתנדבי� נית� למצוא מבוגרי� וצעירי�

 .ניכור ואנוכיות השולטי� בחברהוכול� יחד מפריכי� את הדעה הרווחת בציבור בדבר 



 

 



 

 פתח דבר

סיו� מצטבר של עשרות ימחבר נספר זה . בתחו� ניהול מתנדבי� זה  ייחודיספרלאור  שמחי� להוציא אנו

יחד והופ� אות�  , מספרות מקצועית בתחו�& שנאסטיתאוריחד ע� ידע  בעול� ההתנדבות פעילותשנות 

 . ומקיפהליצירה שיטתית

המשרת אוכלוסייה ,  לארגו� ארצי רחב היק&התפתח,  שק� לפני כשלושי� שנה שרהיד ארגו� המתנדבי�

 והפ� לארגו� מודרני המפעיל כמאה אות�העמיק  ,ורותיישיד שרה הרחיב במהל� השני� את . מגוונת

 , וביכולת� להעניק שירותמתנדבי� הארגו� צמח בזכות האמונה בכוח� של .מתנדבי�אלפי וכסניפי� 

 . הנזקק לו מוס& ללקוח ר�י שירות הנית� על ידי מתנדב מגל� בתוכו עכנה ומתו� הב

. התמקצע הארגו� בתחו� הנעה ועבודה ע� מתנדבי� ,רות מקצועי ואיכותי בהיק& רחבילתת שכדי 

משמש את הארגו� כל  ,קשיי�כמו ג� הצלחות שכלל , נצבר בעבודה ע� אלפי המתנדבי�רב שהסיו� ינה

העובדה שמתנדבי� היוו . ו ובהפיכתו למקו� אטרקטיבי למתנדבי� הרואי� בו ביתהעת בשיפור שירותי

ולפתח אליו , זהנושא הביאה את הארגו� להשקיע מחשבה רבה ב, את הכוח העיקרי של יד שרהתמיד 

 עצמיתבדיקה  ,תאורטי עדכניידע פתיחות ל: ה� ברמה האנושית וה� ברמה הניהוליתמודעות גבוהה 

והפ�  תועד , האחרונות ידע זה נאס&בשני� . שיטתיותפעולהידה מטעויות וגיבוש דרכי למ ,אינטנסיבית

ע� אותו ק ו לחלאנו מבקשי�,  מהשליחות החברתית של יד שרהכחלקו, ומאורגנתלתאוריה מסודרת 

 . ה�מנהלי מתנדבי� באשר ע� ארגוני� אחרי� ו

 להפו� את , לחבר את הלמידה לשטחטרהבמ , של יד שרה"שדה"הובאו מתו� הבספר זה  המקרי� אוריית

 ג�יוכלו להתאי� גמאות אלו ואי� לנו ספק שד .יומיתמלהתמודדות היוולהציע כלי� למציאות התאוריה 

 . ולשמש אות� כיאות אחרי�מארגוני� לקוראי�

,  הרחב"שדה"ה וצוות השכירי� של יד שרה שעבודת� הברוכה היא היא  להודות לאלפי המתנדבי�ברצוני

לא הייתה צומחת הגישה , והשקעת הלב והנשמה שלה� בשדה זה, הזריעה, החריש, לא הדישו�ול

 . המוגשת לפניכ� כעתמסודרת ה

גמליאלי שהפכה את � פרידמ�לסיגלו, לעמנואל זילברמ� שיז� והניע את כתיבת הספר מיוחדת תודה

 .ת ומגובשת שיטתיצירהסיו� לייהנ

 

 נעמי גולדברג

 שמנהלת אג& משאבי אנו

  יד שרה
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 מבוא

של יוזמה ושל השפעת , ביסודה של החברה האזרחית עומדת תפיסת עול� המדגישה ערכי� של מעורבות

. בשני� האחרונות מקבלת תפיסה זו נוכחות ובולטות בשיח החברתי. אזרחי� על סביבת� ועל קהילת�

נשמעי� חדשי� לבקרי� ', הו� חברתי', 'ורבות ושיתו& אזרחי�מע', 'העצמה קהילתית'ביטויי� כמו 

 .באקדמיה ובשדה העשייה החברתית, בתקשורת

אחת מה� היא הגדרתו של . 'חברה אזרחית'קיימות הגדרות מגוונות ופרשנויות שונות למונח , למעשה

ת שלא בכפו& החברה האזרחית הינה מרחב בו מתקיימות כל הפעילויות החברתיות הנעשו': קימרלינג

 ).43' עמ, 2001, גדרו� ואחרי�: בתו�(' להוראות ישירות של המדינה ומחו� למסגרות משפחתיות וראשוניות

הו� חברתי מורכב ממאגר הקשרי� ': כה� ופרוסק טועני� כי החברה האזרחית מאפשרת בניית הו� חברתי

ותפות הקושרי� את החברי� ערכי� והתנהגויות מש, הבנה הדדית, אמו�: הדינמיי� בי� בני האד�

 ' והופכי� את הפעולה האנושית המשותפת לאפשרית, לרשתות אנושיות וקהילות

)Cohen and Prusak, 2001 ,מתורג�, 4' עמ.( 

לקשרי� , מתייחס למוסדות' הו� חברתי'המונח , )The World Bank, 1999(לפי פרסומי הבנק העולמי 

הו� חברתי אינו רק המוסדות ': ות החברתיות ואת איכות�ולנורמות המעצבי� את כמות האינטראקצי

 ). מתורג�, ש�('  הוא הדבק המחזיק מוסדות אלו כמקשה אחת–המהווי� בסיס לחברה 

מתרחש תהלי� מקביל של צמצו� שירותי מדינת , כחלק מתהלי� התבססותה של החברה האזרחית

 . ר השלישיהמופקדי� בידי ארגוני המגז, הרווחה והפרטת שירותי אנוש

✯ 

והתרחשה הרחבה , מראשית שנות השמוני� חל גידול במספר� של ארגוני המגזר השלישי בישראל

 �30,000מתחילת שנות השמוני� נרשמו בישראל כ, למעשה). 2003, גל נור ואחרי�(משמעותית בפעילות� 

 . עמותות חדשות

ההטרוגניות שלה� וגיוו� . י� או עסקיי�ארגוני המגזר השלישי מתאפייני� בכ� שה� אינ� ארגוני� ציבורי

גל נור (ארגוני� שהוקמו שלא למטרות רווח : תחומי פעילות� מביאי� לכ� שה� מוגדרי� על דר� השלילה

בשל משאב המתנדבי� שעליו ה� לרוב , לעתי� ה� מוגדרי� כארגוני� התנדבותיי�). 2003, ואחרי�

 .הנשעני� על תרומות כמרכיב משמעותי בתקציב�ה� מאופייני� כארגוני� , בנוס&). ש�(מתבססי� 

, רווחה, וכולל ארגוני� מסוגי� שוני� ביניה� ארגוני בריאות, מנעד ארגוני המגזר הוא מגוו� מאוד, כאמור

 ). 2000, גדרו� ואחרי�(שינוי חברתי ודת , פוליטיקה, תרבות, חינו� ומחקר, סביבה

פונקציית ; פונקציית שירותי�: וש פונקציות מרכזיותמקובל למיי� את ארגוני המגזר השלישי לפי של

). ש�(המתבטאת בעיקר בפעילות קרנות , ופונקציית מימו�; )שינוי חברתי ופוליטיקה, ארגוני חוק(סינגור 
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ה� פועלי� כחלוצי� ההולכי� , לאוכלוסיות במצוקה' רשת ביטחו�'ארגוני המגזר השלישי מהווי� , בנוס&

 .ועוד, דשנות בשירותי�מעודדי� ח, לפני המחנה

, והמשאבי� המועטי� שעליה� ה� נשעני� מאיד�, הנטל הרב שלוקחי� על עצמ� הארגוני� מחד

, ללא משאב זה. מחייבי� ארגוני� אלו לפתח תכניות שיבססו את השירותי� שלה� על משאב המתנדבי�

פוליטי וחברתי זה מתרחב בהקשר . לא יכולי� ארגוני המגזר השלישי לעמוד במת� השירותי� לאוכלוסיה

 . לאחרונה עול� ההתנדבות ולובש פני� חדשות

 : נית� לזהות כיו� כמה מגמות בולטות המתרחשות כיו� בתחו� ההתנדבות

ארגוני מתנדבי� מאמצי� דרכי ניהול ציבוריות ועסקיות ומתמקצעי� בתחו� התכנו� : התמקצעות

בתחו� שיווק , בתחו� הניהול הכספי, ול המתנדבי�בתחו� ניהול משאבי אנוש ובכלל זה ניה, האסטרטגי

 ). כספית וניהולית(וכ� בתחו� שקיפות הפעילות הארגונית הכוללת , השירותי�

ושל נוער וצעירי� , מדור הביניי�של מתנדבי� קיימת התרחבות : אוכלוסיות מתנדבי� חדשות

 .המצטרפי� למעגל ההתנדבות

 .הוק למע� פרויקט עד להשגת המטרה�נדבות אדמתפתח דפוס של הת: התנדבות לטווח קצר

עול� העסקי� ממצב עצמו כמגזר שלא רק הרווח הכלכלי עומד לנגד עיניו אלא : מחויבות עסקי� לקהילה

, לפיכ� הוא רואה בשדה ההתנדבות מרחב פעולה לתרומה לחברה בתמיכה כספית. ג� התרומה לקהילה

במחויבות לרווחת העובדי� ובהתנדבות , ור ידידותי לסביבהבפיתוח שיטות לייצ, בפיתוח תכניות חברתיות

 .העובדי� עצמ� בפרויקטי� קהילתיי�

 

מטרת ספר זה היא לתת כלי עזר למנהלי מתנדבי� בארגוני מתנדבי� ובארגוני� אחרי� המשלבי� 

 פעולה הספר מתאר עקרונות ודרכי. לניהול יעיל ונכו� יותר של המתנדבי� בארגונ�, בשורותיה� מתנדבי�

, הספר מתבסס על עול� הידע והמחקר. תו� התייחסות לקשיי� ולדילמות בתחו� זה, בניהול מתנדבי�

מרבית הדוגמאות , כיוו� שכ�. כמו ג� על הניסיו� העשיר שהצטבר ביד שרה בתחו� העבודה ע� מתנדבי�

 . המופיעות בספר לקוחות מעולמה של יד שרה

 : של ניהול מתנדבי�פרקי הספר עוסקי� בהיבטי� השוני� 

 .בסוגי התנדבות שוני� ובמניעי� להתנדב,  ידו� בהגדרות שונות להתנדבותהפרק הראשו�

, אסטרטגיות וטקטיקות בגיוס מתנדבי�, בניית התשתית לגיוס:  יעסוק בגיוס מתנדבי�הפרק השני

 .והתמודדות ע� דילמות בנושא זה

מועמדי� להתנדבות וכיצד לבחו� את מידת התאמת�  יעסוק בשאלה כיצד נית� למיי� את ההפרק השלישי

 . לארגו� בכלל ולתפקיד המיועד בפרט

,  האופ� שבו הוא נחש& לערכי הארגו�� יתמקד בסוגיות הנוגעות לתהלי� קליטת המתנדב הפרק הרביעי

 .לתהלי� הכשרתו ולקליטתו החברתית בארגו�, לשירותי� השוני� הניתני� בו
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כיצד לבנות תהלי� הכשרה והדרכה אפקטיבי עבור : יית ההכשרה וההדרכה יעסוק בסוגהפרק החמישי

 .וכיצד לגרו� למתנדבי� להשתת& בה� באופ� יעיל, מתנדבי�

תו� שימת דגש , יוצגו פרקטיקות ניהוליות מרכזיות.  יידונו סוגיות הנוגעות לניהול מתנדבי�בפרק השישי

 .על מערכת היחסי� שבי� מנהל המתנדבי� למתנדבי�

ההבדלי� בי� תגמולי� אקסטרינזי� .  תידו� סוגיית התגמול וההערכה למתנדבי�השביעי בפרק

 .תגמול כמענה לצורכי המתנדב והעמדה הרגשית של מנהל המתנדבי� המתגמל, ואינטרינזי�

ומערכת היחסי� שבי� ,  בניית צוות מוביל של מתנדבי�� יעסוק בבניית צוות מתנדבי� הפרק השמיני

 .תנדבי�שכירי� ומ

יוצגו הכלי� לעריכת משוב , תודגש חשיבות המשוב:  ידו� בנושא הערכה ומשוב למתנדבי�הפרק התשיעי

 .ואופ� ההתמודדות ע� קשיי� של מנהלי מתנדבי� בהקשר זה, בונה

סוגיה מורכבת זו תידו� בהרחבה ותציע כלי� העשויי� .  יוקדש לסיו� עבודת המתנדבהפרק העשירי

 .תנדבי� להתמודד ע� שלב זהלהקל על מנהל המ

 

תודתנו . מוב� מאליו שהכוונה לגברי� ולנשי� כאחד. מטעמי נוחות השתמשנו לאור� הספר בלשו� זכר

לנעמי גולדברג מנהלת אג& משאבי אנוש אשר קידמה , הרבה נתונה לכל השותפי� שסייעו בכתיבת הספר

ולכל , לצוות מכו� לר לניהול התנדבות, אנושלצוות אג& משאבי , וליוותה בסבלנות רבה את תהלי� הכתיבה

 .העיר והאיר, מי שקרא

 סיגל פרידמ� גמליאלי
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  ביהדותעל ההתנדבות כהשקפת עול�

 פי מקורות היהדותל מחויבות פנימית ואחריות קהילתית ע

ä åëøá íò áãðúäá'... 

 ) ב,שופטי� ה(

פתע  .היה נושא ונות� ע� תלמידיו בדברי תורהש ,דותיגדול בתורה וידוע במ, מעשה בחכ� יהודי

, א� ראהו החכ�. כרו בו והוא זועק לעזרהינפתחה הדלת ואל החדר נכנס אד� שדלותו ומצוקתו נ

הודה לחכ� , לקח היהודי את המטבע. מיד פתח את מגירת שולחנו ונת� לאיש מטבע גדול של כס&

הוציא , ל"וב פתח החכ� את המגירה הנש. משהגיע לדלת קרא לו החכ� לשוב אליו. ופנה ללכת

מה ראית : "משיצא האיש שאלו התלמידי� את רב�. ושילחו ,רכויב, מטבע נוס& של כס& ונתנו לעני

וא� , והרי א� חשבת לתת יותר יכול הייתי לעשות זאת בפע� הראשונה? לחלק את תרומת� לשניי�

 " ?סבור היית כי מטבע אחד מספיק מדוע קראת לעני לשוב

 מיד פתחתי המגירה ונתתי לו הכס& מבלי להרהר או ,כאשר נכנס היהודי לחדר וזעק" :נה החכ�ע

משהתרחק משולחני ובא לצאת נזכרתי . אלא מתו� אותו דח& פנימי והרגשת אחריותי כלפיו, לחשוב

 ". את המטבע השני נתתי לו כנגד מצווה זו. כי חייב אני לקיי� מצוות צדקה

 השקפת העול� תעליה� מושתתש שני יסודות ;פור העממיישובי� עולי� מתו� הסשני יסודות יהודי� ח

 .להתנדבותולנדבה , היהודית באשר לצדקה

מחובה פנימית של . יאינסטינקטיב, מצור� פנימיהיסוד הראשו� מדגיש את מהותה של ההתנדבות כנובעת 

 "עָזֹב ַ<עֲזֹב עִ?: – וְחָדַלְָ< מֵעֲזֹב ל:, ַ<חַת מַָ=א:תִרְאֶה חֲמ:ר 9ֹנַאֲָ� רֹבֵ�  3ִי". כל אד� כלפי כל אד� אחר

, מצוקה אנושית של אד� אחר,  אד� כי יראה סבל:התורה מצווה ומתווה דר� חינוכית. ) ה,שמות כג(

 . חובה עליו לא להתעל� ובנוס& ג� לעזור לו – שונאושל אפילו 

י� החסד מהקשרו האישי ייסוד זה מוציא את ענ .האחריות החברתיתהיסוד השני מצביע על הצד של 

הֶעָרִי�  וְיָצְאC זְקֵנֶיָ� וDְֹפְטֶיָ� CמָדְדC אֶל.  לֹא נ:דַע מִי ה3ִָהC]...[יִָ?צֵא חָלָל ָ@אֲדָמָה  3ִי ":ומוסי& ממד ציבורי

 �Dָ אֶת  וְעָרְפC]... [נֵי הָעִיר הַהִוא עֶגְלַת ָ@קָרוְלָקְחC זִקְ הֶחָלָל  וְהָיָה הָעִיר הEְַרֹבָה אֶל.אDֲֶר סְבִיבֹת הֶחָלָל

יָדֵינC לֹא :  וְעָנC וHְמְרC]... [הֶחָלָל  וְכֹל זִקְנֵי הָעִיר הַהִוא הEְַרֹבִי� אֶל]... [וְנCDGְִ ה3ַֹהֲנִי� ְ@נֵי לֵוִי. הָעֶגְלָה ַ@Fָחַל

� �Jָ נָקִי ְ@קֶרֶב עְַ?ָ� י9ְִרָאֵל וLְל, 'הKָדִיתָ  Kֵ3ַר לְעְַ?ָ� י9ְִרָאֵל אDֲֶר. רָאCה�Jַָ הIֶַה וְעֵינֵינC לֹא  DָפְכC אֶת>ֵ>ִ, 

�Jַָר לָהֶ� הKֵ3ִַט� א,דברי� כא..." (וְנ .( 

של חלל הנמצא בשדה , ע� זאת אלגורית במהותהו, פרשת עגלה ערופה מתארת סיטואציה לא דמיונית

 לא קיי� אד� או גו& ציבורי האחראי� על : ובנמשל,לא ידוע מי רצח:  כלומר,ה הרצחואי� עדי� למעש

ובראש  – במקרה כזה מחייבת התורה את תושבי העיר הקרובה ביותר למקו� הרצח .על המחדל, הרצח

 לקיי� ,מנגדו ;"ידיה� נקיות"ושבע כי אי� לה� חלק במעשה הרצח י לה–הרשימה את פרנסיה ומנהיגיה 

 . והעוול שנעש ו על הרצח,לחברה, פדיו� לעדהול כפרה טקס ש
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האחריות המוטלת על נה תפיסת  טמו,של לקיחת האשמה ונטילת האחריות הסמלי במעשה הטקסי

 מצביעה התורה על האחריות המוטלת 'עגלה ערופה'פרשת דר� . בור לגבי המתרחש בחברהיהפרטי� והצ

 .על הפרט למתרחש בסביבתו

יה בנטילת אחריות של הפרט למתרחש יבות בהקשר החברתי מוצאת את ביטומשמעותה של ההתנד

בי� א� נובעת ההתנדבות מצור� . בחברה ולהשתתפותו הפעילה במתרחש לנגד עיניו בחברה בה הוא חי

ענות יההתנדבות דורשת מהפרט ג� נכונות לה,  או ממחויבות לצו אלוהי דתי מוסרי,מאלטרואיז�, פנימי

 . עצמית ועשייהיוזמה , לאתגרי�

יוזמה עצמית ועשייה נית� ללמוד מפרשת בניית המשכ� ועל הדרישה לענות לאתגרי� יעל היכולת לה

א� מאי� יקח משה את המשאבי� לבניית . מצווה  את משה לבנות את המשכ�' ה. ה" פרק כשבספר שמות

מDֶֹה   אֶל'הוַיְדֵַ@ר " :תרומותכספי מ: התשובה פשוטה? אותו מבנה מפואר שאמור להיות בית לשכינה

 לא בכדי ."ְ<רCמָתִי אִיD אDֲֶר יJְִבCFֶ לִ@: ִ<קְחC אֶת  ְ<רCמָה מֵאֵת 3ָללִי וְיִקְחCְ@נֵי י9ְִרָאֵל   Jֵַ@ר אֶל:Mֵאמֹר

השותפות והאחריות האישית כא� היא על חשיבות אמירה ה ; מתרומות'ביתו'לבנות את ' מצווה ה

בור בני ישראל יענות והמוכנות של ציבדיקה של רמת ההיש כא�  ואולי ג� ,ית בבניית המשכ�והחברת

 . ה� ינקטושמידת היוזמה והעשייה ו ,לאתגר

והוא לשו� רצו�   לשו� נדבה–ידבנו לבו . יפרישו לי מממונ� נדבה,  הפרשה–תרומה  ":י במקו� מבאר"רש

עשות בצורה יהתנדבות יכולות להועשיית הצדקה , תרומה העלאת ,כלומר". ]מתנה=[ט בלעז "פרישנ, טוב

י " לאותו צור� פנימי שרש,יהיו חסרות א� לא יהיה בה�  ג� ביטוי למחויבות פנימיתועדיי�  ,היעילה ביותר

 .'רצו� טוב'מכנה 

מצווה זו של גביית סכו�  . מצווה נוספת המוזכרת בתורה והקשורה בתרומה היא מצוות מחצית השקל

באות� ימי� עמדו במרכז העשייה הציבורית בניי� . הציבורצורכי  נועדה ל,מכל אד� וצנוע ידכס& אח

וְהJַַל לֹא יַמְעִיט , יַרְֶ@ה הֶעDִָיר לֹא": שחלה על כול� חובה יתהמחצית השקל היותרומת  ,המשכ� והמקדש

 . יב לתת ובכמות שווה חיכל אד� .) טו,שמות ל" ('הְ<רCמַת  לָתֵת אֶת מִַ?חֲצִית הOַָקֶל

ג� זה הנזקק ומדגיש כי , � הנתינה המחייב כל אד�י עניאת מחזק , בהלכות מתנות עניי� פרק ז,�"הרמב

ואפילו עני המתפרנס מ� הצדקה חייב לית� צדקה " : מחויב במצווה זולעזרהולצדקה , בעצמו לתרומה

 .פרט ליטול חלק באחריות  הציבוריתל כ של תוחובואת שוויו� ה מדגישה את� " גישתו של הרמב."לאחר

 את י�אלא מדגיש, שנותני� ולאלה שמקבלי� את העול� לאלה י�לא מחלק, בעקבותיה� "הרמבו, התורה

 .יכולתו של כל אד� לתרו� להתנדב

� :ַ@P:� הַהCא לֵאמֹר אֲבִינֹעַ��וַָ<Dַר Jְב:רָה Cבָרָק ֶ@

 .) א,שופטי� ה( 'עָ� ָ@רְכC ה הִתְנJֵַבִ@פְרֹעַ Kְרָע:ת ְ@י9ְִרָאֵל ְ@

אוסי& . 'ברכו ה – כלומר על הרע ועל הטוב ,כשישראל מתנדבי� ומתגברי� לצאת למלחמה: מפרשק "רדו

 על הסבל , על העוול, על הכשל,ב לב� ולהתגבר על הרועכשישראל מגלי� רוח התנדבות ללחו� בטC: ואומר

 ."וראה בטוב ירושלי�"'   יבר� אות� ה– ' ברכו ה: אז– ועל החסר שבסביבת�

 אהר� לנגרמ�

שילוב  ,)עורכי�(חנה לוי ,  בנימי� גדרו�:תו�לראשונה בהופיע ו, )1980(� " בשנת תשל" אהר� לנגרמ� זל ידינכתב עזה מאמר 

ל "אהר� לנגרמ� ז .הז ספרלרגל הוצאת , טליה גול�, המאמר נער� מחדש על ידי בתו. 1980 ירושלי�, מתנדבי� בשירותי הרווחה

בנוס'  כל אלה. ר המרכז לשירותי התנדבות" היה יו1979בשנת , העבודה והרווחה ל משרד"מנככ 1978&1976 בשני� כיה�

 .בתחו� הרווחה באר(שמילא לתפקידי� מרכזיי� 
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 : פרק ראשו�


 התנדבות ומתנדבי

 ?מהי התנדבות

; ההתנדבות מהווה תרומה לקהילה: מרבית ההגדרות להתנדבות כוללות שלושה מרכיבי� מרכזיי�

 ההתנדבות נעשית ללא תגמול כספי ; ההתנדבות נובעת מרצו� ומבחירה חופשית של האד� המתנדב

)Noble, Rogers & Fryar, 2003 .( 

שאינה מכוונת באופ� , פעולה מסייעת של יחיד שנתפסת בעיניו כבעלת ער!"התנדבות כטיל מגדיר את ה�ו�

). מתורג�, 6' עמ, Van Til, 1988" (ישיר לרווח כספי ואינה נכפית על ידי אחרי� או מחויבת על פי חוק

עי� מסיי, ערכי� מהווי� מעי� מצפ�. המעניי� בהגדרה זו הוא הדגש על הער! שמייחס המתנדב להתנדבות

 מדגישות את המניע הפנימי אליס ונויס. ומעניקי� משמעות להתנסות של האד�, להבחי� בי� טוב לרע

: ומדגישות את הבחירה לעשות מעֵבר למקובל במעגלי� הפרטיי� של האד�, הדוח% אד� להתנדב

 ללא וזאת, ומתו! גישה של אחריות חברתית, התנדבות פירושה לבחור לפעול מתו! הכרה בצור! קיי�"

, Ellis & Noyes, 1990" (זוהי עשייה שהיא מעבר לחובותיו הבסיסיות של האד�. ציפייה לתגמול כלכלי

 ). מתורג�, 4' עמ

ונית� , טוע� כי ההבחנה בי� מי שמתנדב למי שאינו מתנדב איננה חד משמעית) Cnaan et al, 1996(כנע� 

ישנ� , לטענתו. יותר של התנדבות" חלקיי�"� לבי� דגמי" במלוא מוב� המילה"לזהות רצ% בי� התנדבות 

מידת ; מידת הבחירה החופשית הקיימת בהתנדבות: 'מיהו מתנדב'ארבעה ממדי� הרלוונטיי� להגדרה 

ככל ). הנהנה מההתנדבות(ומ)טב ההתנדבות ; )פורמלי מול לא פורמלי(מידת המבניות ; הפיצוי החומרי

ומוטב  רבה המבניותמידת ,  קטנההפיצוי החומריידת מ,  בהתנדבות גדולההבחירה החופשיתשמידת 

ביד .  כ! נתפס המתנדב כמי שהתנדבותו מלאה וברורה יותר� מרוחק מבחינה אישית מהמתנדב ההתנדבות

ולצדו מתקיימי� מספר דגמי� נוספי� חלקיי� כגו� מתנדבי� משירות , שרה זהו דג� ההתנדבות הרווח

 . סטודנטי� המתנדבי� תמורת מלגה וכדומה, )רות לתועלת הציבורשי(צ "מתנדבי של, )שנת חסד(לאומי 

בת שירות לאומי עשויה לבחור להוסי% , כ! למשל, חשוב לציי� כי לעתי� עובר מתנדב מסטטוס אחד לשני

נקשר למחלקה ולעשייה ההתנדבותית , או סטודנט שהחל להתנדב תמורת מלגה, להתנדב במתכונת רגילה

' מאגר טבעי'הל המתנדבי� צרי! לראות במתנדבי� החלקיי� פוטנציאל ומנ. ורוצה להמשי! בכ!

לתגמל אות� ולטפח את הקשר עמ� ג� לאחר תו� מועד , ועל כ� עליו לפעול להוקרת�, להתנדבות בהמש!

 .זאת במיוחד לאור הנטייה להחשיב פחות את המתנדבי� החלקיי� לעומת מתנדבי� רגילי�. השירות

עלה כי עובדי� בשכר ומתנדבי� בארגו� ייחסו מידה רבה יותר של , )2004(רי� במחקר� של ב� דוד ואח

לעומת מתנדבי� שקיבלו תמורה חומרית , ער! ותרומה ארגונית וקהילתית למתנדבי� במלוא מוב� המילה
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לתייג אות� ולמנוע , הבחנה זו עלולה להקשות על שילוב� של מתנדבי� מסוגי� שוני� בארגו�. כלשהי

 .י! ולהתנדב במתכונת שונה מזו שבה התחילומה� להמש

 

 
 מאפייני המתנדבי

כי שיעור המתנדבי� בישראל , ממחקר שעסק בדפוסי תרומה והתנדבות של הציבור בישראל עולה

זאת לעומת סקר ). 1999, שי ואחרי� (32%עומד על , הפורמליות והבלתי פורמליות, במסגרות השונות

 . מאוכלוסיית המבוגרי� מתנדבת בשלב כלשהו בחייה�48%כי שמראה , �1997שנער! באנגליה ב

בקרב , בקרב משכילי�, )חרדית(בישראל הנטייה להתנדב גבוהה יותר בקרב האוכלוסייה הדתית מאוד 

 וילסו� . נתוני� אלו תואמי� למגמות דומות בעול�). ש�(ובקרב בעלי הכנסה גבוהה , 35�54גילאי 

)Wilson, 2000 (ולהשתיי!  נוטי� יותר להתנדב, כלכלי גבוה יחסית� בעלי סטטוס חברתיטוע� כי אנשי�

כמו כ� הוא מציי� כי ככל שאד� קשור באופ� הדוק יותר . לארגוני� שבה� ה� מעונייני� להיות פעילי�

 . יתנדב יותר בפועל ויתמיד בהתנדבותו, כ! רבי� הסיכויי� שהוא יקבל פניות להתנדב, לרשת חברתית

השכלה פורמלית מגבירה את הערנות . פורמלית היא המנבא העקבי ביותר של התנדבותרמת ההשכלה ה

קשר חיובי נמצא ג� בי� גיל להתנדבות . ומחזקת ביטחו� עצמי, לבעיות חברתיות ואת היכולת לאמפטיה

, כיוו� שכ!. אנשי� מבוגרי� נוטי� להתנדב יותר ומוצאי� בהתנדבות עצמה תגמול ומקור לסיפוק). ש�(

 .(Cnaan & Cascio, 1999) לעתי� קרובות מחויבי� ונאמני� יותר לארגו� שבמסגרתו ה� מתנדבי� ה�

 א� כי בדוח המחקר של שי ועמיתיו לעיל , נשי� מתנדבות יותר מגברי�) Wilson, 2000(לטענת וילסו� 

מקדישות , רכ! הסתב, אלא שהנשי�, לא נמצא הבדל בשיעור ההתנדבות של נשי� וגברי� בישראל, )1999(

 .להתנדבות) שעות(זמ� רב יותר 

אול� עובדי� במשרה חלקית מתנדבי� יותר מעובדי� במשרה , עובדי� בשכר אינ� נרתעי� מלהתנדב

מעניי� לציי� כי שיעור . עובדי� בשכר נוטי� להתנדב פחות שעות מאלו שאינ� עובדי� כלל, ע� זאת. מלאה

 ). Wilson, 2000(ההתנדבות הנמו! ביותר הוא בקרב מובטלי� 

 

 תרומת המתנדבי
 לארגו�

על מנת שארגוני� , יחד ע� זאת. עבודת המתנדבי� מהווה ער! מוס% לארגו� ונושאת בחובה יתרונות רבי�

ולנהל באופ� מושכל את שילוב , עליה� ללמוד להשתמש בו בתבונה, יפיקו תועלת ממשאב ההתנדבות

 .המתנדבי� בארגונ�

ביקורתי ותוסס שיעורר את הארגו� להתחדשות , תנדבי� עשויי� להוות גור� ערנימ, בהיבט הפני� ארגוני

ה� , ה� מרחיבי� את טווח השירותי� שמעניק הארגו� מבלי שיצטר! להוסי% תקני� בשכר. ורעננות

, בנוס%. ומפצי� על משאבי� דלי�, ידע וניסיו�, מביאי� עמ� כישורי�, משמשי� תגבורת לכוח האד�

הארגו� , ומשמשי� חוליה מקשרת בי� הממסד, פי� ממד ספונטני ובלתי ביורוקרטי לארגו�מתנדבי� מוסי

ולתת שירות אנושי , ובכ! עשויי� לתרו� לתחושת קִרבה רבה יותר ללקוחות מוטבי ההתנדבות, והקהילה
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ב� דוד (העסקת מתנדבי� מבטאת ערכי� של חברה דמוקרטית ואזרחית , בהיבט הרחב יותר. טוב יותר

 ). 2002, דריה� ויורק ;1983, גדרו�; 2004, חרי�וא

 

 סוגי התנדבות

 : ומבי� הדפוסי� השוני� של ההתנדבות נסקור את העיקריי�, התנדבות אינה עשויה מקשה אחת

 )McCurley, 1991( התנדבות כקריירה �התנדבות ארוכת טווח  .א

התנדבות מסוג זה . ור! שני�התנדבות ארוכת טווח היא התנדבות מתמשכת שהמתנדב מתמיד בה לא

, לתפקידי� הדורשי� מומחיות וידע מקצועי, לניהול פרויקטי�, מתאימה לתפקידי� מנהיגותיי�

יוצרת למרותקי בית �למשל תעסוקה(לתפקידי� המחייבי� קשר רגשי עמוק ומתמש! ע� מוטב ההתנדבות 

, י� שרמת ההשקעה בה� גבוההלתפקיד, לתפקידי� הדורשי� השקעת זמ� מרובה, )או עבודה ע� ילדי�

 .וכדומה, לתפקידי� המחייבי� הכשרה יקרה או מיו� קפדני

המתנדב הנמנה על דפוס התנדבות זה עשוי לזכות למעי� קריירה חלופית או משלימה לקריירת עבודתו 

ולזכות להערכה , להשפיע על סביבתו, לפעול להשגת מטרות, הוא יכול לממש כישורי� אישיי�. בשכר

 . טוס מהסביבהוסט

 

 ) ה� בטווח זמ� ההתנדבות וה� במספר השעות המוקצות לה(התנדבות קצרת מועד  .ב

שלה� , הפועלי� במסגרת יחידות זמ� קצובות, התנדבות קצרת מועד מבוססת על מתנדבי� אפיזודיי�

 ייר רס ופר'רוג, נובל. התנדבות מסוג זה מתאימה לפרויקט תחו� בזמ�. נקודת סיו� מוגדרת מראש

)Noble, Rogers & Fryar, 2003 (התבססותו . טועני� כי ההתנדבות קצרת הטווח היא התנדבות העתיד

בתפיסת ההתנדבות ובנסיבות החיי� של , של דפוס התנדבות זה משקפת שינוי במניעי ההתנדבות

אמירה ה; בארגו� אחד' לכל החיי�'מתנדבי� אלו אינ� תופסי� את עצמ� כמתנדבי� . המתנדבי� כיו�

מתנדבי� אלו ).  ,1991McCurley(' את� ל! את זמני א! לא את חיי'שלה� לארגו� המפעיל אות� היא 

וה� אינ� מעונייני� , מאופייני� במטרות ספציפיות שאות� ה� רוצי� להשיג כתוצאה מההתנדבות

 .במחויבות ארוכת טווח והשקעה רגשית גדולה

לחצי� של קריירה מצד שני בני , דרני והעומסי� הכרוכי� בודפוס התנדבות זה נובע ג� מקצב החיי� המו

התנדבות קצרת טווח מאפשרת . שאיפה למימוש עצמי וג� רצו� לתרו� לחברה, חובות משפחתיות, הזוג

 .למתנדב לאז� בי� צרכי� ושאיפות המתחרי� על זמנו

 

של סבי� או , של הורי� וילדיה�, התנדבות משותפת של בני זוג(התנדבות משפחות  .ג

� )ונכדיה

לחזק קשרי� משפחתיי� ולתרו� ; אנשי� רבי� חשי� צור! לשלב בי� מחויבויות חברתיות ומשפחתיות

 ולחנכ� להתנדב ולתרו� לחברה מגיל צעיר , ה� רוצי� לתת דוגמה חיובית לילדיה�. לחברה בו זמנית

)Noble, Rogers & Fryar, 2003.( 
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דרש הארגו� המוביל את התכנית לגלות יצירתיות בבניית פרויקטי� נ, כדי למצות כראוי התנדבות משפחות

ולמצוא , לבנות ערוצי התנדבות בטוחי� לילדי�, להגמיש את שעות ההתנדבות, התנדבותיי� מתאימי�

 .דרכי הוקרה הולמות לילדי� או למשפחה כולה

די שני בני הזוג אשר ביד שרה מקובלת התנדבות משפחות במסגרת סניפי השאלה ביתיי� המופעלי� על י

כ! מעורבת המשפחה כולה בהתנדבות והילדי� נחשפי� לערכי� של חסד . נעזרי� בילדיה� לפי הצור!

תו! התחשבות , הסניפי� הביתיי� מופעלי� באופ� גמיש ופחות פורמלי". הבית נפתח לחסד "�ונתינה 

 . בשעות ובסגנו� פעילות הנוח לבני הבית

 

 התנדבות וירטואלית .ד

 יטנרנט מאפשר למתנדבי� למצוא דרכי� חדשות להיות מעורבי� בעשייה התנדבותית הא

)Noble, Rogers & Fryar, 2003 .(בי� משימות ההתנדבות הווירטואליות נית� למנות בניית אתרי� ,

איסו% (מת� תמיכה לפרויקט , שיחה וירטואלית ע� לקוחות בעלי צרכי� מיוחדי�, הקמת מסד נתוני�

 .וסינגור, חונכות וירטואלית, )ידע וכדומהמ, נתוני�

התנדבות מסוג זה עשויה לאפשר לאנשי� בעלי צרכי� מיוחדי� להיות מעורבי� ג� ה� בעשייה 

 .ועבודה מהבית, כמו כ� היא מאפשרת גמישות רבה בשעות ההתנדבות. התנדבותית

כיצד : מובילי� את התכניתהתנדבות וירטואלית מציבה אתגרי� ושאלות בפני הארגוני� ה, יחד ע� זאת

, כיצד לגייס ולמיי� באופ� אפקטיבי מתנדבי� וירטואליי�, לתת תמיכה למתנדבי� שמעול� לא פגשו

 .וכיצד לפקח על עבודת�

 

 התנדבות עסקי� .ה

שיתופי פעולה אלו . התנדבות עסקי� היא תוצר שיתו% פעולה בי� חברות עסקיות וארגוני המגזר השלישי

החברה העסקית עשויה : חה כי עבודה משותפת יכולה להניב רווח הדדי לשני הצדדי�נובעי� מתו! הנ

כמו כ� ההתנדבות עשויה . אכפתיות וקהילתיות, לבסס לעצמה דימוי ציבורי חיובי של אחריות חברתית

; לתרו� להתפתחות� האישית וליצור גאווה ורוח צוות, להרחיב את טווח המיומנויות של עובדי החברה

י המתנדבי� מרוויחי� בשיתו% פעולה זה מהרחבת בסיס המתנדבי� והעשרתו באנשי� בעלי פרופיל ארגונ

 .מגוו� ובעלי מיומנויות נוספות על אלו הקיימות בארגו�

ולעתי� , לעתי� אנשי החברה מתנדבי� כקבוצה מאורגנת: התנדבות עסקי� עשויה להתבצע בכמה אופני�

ההתנדבות ניתנות לעתי� מתו! שעות העבודה של העובדי� או על שעות ; באופ� אינדיבידואלי כפרטי�

 .שעה אחת מזמנו של העובד כנגד שעה אחת משעות העבודה שלו: 'התאמה'בסיס 
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 עולמו הפנימי של המתנדב: מניעי
 להתנדבות

"íäìù íäéúåáéñî íéøáã íéùåò íéùðà ,êìù êéúåáéñî àì . 

äéöáéèåîì çúôîä åäæ .çúäì íéáéåçî åðà äéöáéèåîä øçà úå÷

áãðúî ìë ìù úéîéðôä " 

 )קי'תומס מק(

 

 :כ! ג� עולה מתו! שיחות ע� מתנדבי�

 ". שקיבלתי מבית הורי, חלק מהחינו! שלי, התנדבות זה חלק מהחיי�"..

זה : שאני מרגישה שהאחר כל כ! מרוצה ממה שאני עושה בשבילו. הסיפוק שאני נותנת לאחרי�"

 !"נות� לי את הכוח להמשי!

אני . ככה שיש הדדיות בעניי� של ההתנדבות. אני רואה את זה שאני תורמת לאחר והאחר תור� לי"

כי אני אוהבת לעשות ואני אוהבת לארג� . רואה שזה עושה לי טוב זה שאני יכולה לקחת אחריות

 !"לא רק למע� האחר אלא ג� למע� עצמי, ואני צריכה את זה

 ".אני רוצה למלא את חיי באיזשהו תוכ�מאז שעזבתי את העבודה הרגשתי ש"

זו הערכה למישהו שמתנדב ונות� . בעיני הסביבה אני חושב שאני מוער! בגלל זה שאני מתנדב"

 ". מזמנו ומרצו לאחרי� בלי לקבל תמורה

✯   ✯   ✯ 

ה� חלק משמעותי בעולמו הפנימי של , הסיבות המביאות אד� להתנדב: כלומר, מניעי ההתנדבות

הבנה מעמיקה שלה� תאפשר למנהל המתנדבי� להתקרב לעול� פנימי זה ולהבי� כיצד לבנות ע� . המתנדב

 . המתנדב העומד מולו מערכת יחסי� משמעותית שתניע אותו בפעילותו ההתנדבותית

רצו� לביטוי ;  צור! באתגר�כאשר מנהל המתנדבי� מבי� לעומק מה מביא את המתנדב לעסוק בהתנדבות 

מענה לתחושת ; צור! חברתי; מילוי זמ� פנוי בעקבות פרישה מעבודה; פיע ולתרו� לחברהרצו� להש; עצמי

 הוא יכול לקבל החלטות נבונות �וכדומה ; צור! בתחושת כוח והשפעה; צור! בטיפוח ער! עצמי; בדידות

בדר! התגמול שלו או בשיחת , בהצבת דרישות ממנו, בהגדרת תפקידו, יותר בשיבוצו לתפקיד המתאי�

 .המשוב שהוא עור! עמו

מדוע אינו מאותגר או , מנהל המתנדבי� יוכל להבי� טוב יותר מדוע המתנדב אינו חש סיפוק, לחלופי�

 . בהתנדבותו" פורח"ולמה הוא כבוי ולא , מרוצה

ומנהל המתנדבי� צרי! להיות ערני , במהל! קריירת ההתנדבות עשויי� לחול שינויי� במניעי המתנדב

שמתנדב יתחיל בהתנדבות מתו! רצו� להיות גור� , ייתכ� למשל. ולהגיב לה� בהתא�לשינויי� אלו 

ובהמש! הדר! הוא יפעל מתו! צור! לעשות עבודה , לקבל החלטות ולהפעיל אחרי�, משפיע

חשוב שמנהל המתנדבי� יגיב לשינוי זה ולא . הממוקדת במעגל מצומצ� יותר, אינדיבידואלית יותר

 .ל המתנדב בתפקיד ריכוזי או ניהולייתעקש על המש! דרכו ש
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בתהלי! גיוס של מתנדבת לתפקיד מקצועי שדורש : חשיבות זיהוי מניעי המתנדב מומחשת בדוגמה הבאה

מנהלת . אותרה מתנדבת בעלת רקע מקצועי מתאי�, ידע ייחודי ומיומנויות אנושיות ומקצועיות

המתנדבת הסכימה ". חיזרתי אחריה: "שונהובל, המתנדבי� עשתה מאמצי� רבי� לגייס אותה לשירות זה

, הביעה נכונות להשתת% בישיבות צוות ולהכיר את הפעילות, לשת% פעולה בתהלי! ההיכרות ע� הארגו�

נראה כי המנהלת ". למעשה אני נדרשת היו� לעזור בטיפול בנכדי�"אול� כעבור זמ� קצר עזבה באומרה 

, אלא פעלה מתוק% הנחותיה, צרכיה וציפיותיה, המועמדתלא ערכה בירור מקי% של מניעי ההתנדבות של 

 .מטרותיה וצרכיה שלה

נית� היה למנוע את מהל! , ייתכ� כי אילו היה נער! בשלב מוקד� יותר בירור של מניעי ההתנדבות

או שמנהלת המתנדבי� ,  המתנדבת הייתה מבינה מוקד� יותר כי היא אינה פנויה להתנדבות�הענייני� 

 . ת לה מענה מתאי� יותר שיענה למניעי� ולצרכי� הייחודיי� לההייתה נותנ

בספרות . בדיקת מניעי ההתנדבות מהווה את אחד התחומי� הנחקרי� ביותר בתחו� ההתנדבות, למעשה

ההבחנה הבסיסית ביותר היא בי� מניעי� . המחקר קיימי� מיפויי� רבי� ומגווני� של מניעי ההתנדבות

 ): (Sills,1957יעי� המכווני� לזולת המכווני� לעצמי ובי� מנ

, העלאת הער! העצמי בעקבות ההתנדבות,  כוללי� סיפוק אישי מההתנדבותמניעי� המכווני� לעצמי

 .ופיתוח קשרי� חברתיי�, מילוי אחר ציפיות חברתיות, רכישת ידע וקידו� הקריירה

רצו� לשפר את פני החברה או , זולתרצו� לעזור ל,  כוללי� מימוש ערכי� חברתיי�מניעי� המכווני� לזולת

 .אמונה דתית

הדגשת רווחי� אלו מהווה כלי . הבחנה זו משמעה שהמעשה ההתנדבותי טומ� בחובו רווחי� עבור המתנדב

 . ובשמירת התמדת� בארגו�, בהנעת� לפעולה, חשוב בגיוס מתנדבי�

מה , לקבל באמצעות ההתנדבותמה הוא יכול , יכול להרוויחמנהל מתנדבי� שישאל את עצמו מה המתנדב 

מתנדבת שמעוניינת , למשל.  יפנה למתנדב ממקו� ממוקד יותר� שזה הדבר שהוא מחפשיית� לו תחושה 

בישיבות , תשמח להשתת% בתהליכי סיעור מוחות, באתגר אינטלקטואלי וברצו� לשכלל מיומנויות חשיבה

' להרי� פרויקט'יהיה מעוני� , ה ומחקרבעל רקע אקדמי של כתיב, מתנדב אחר. לגיבוש עמדות וכדומה

ההתייחסות למניעיו או לצרכיו של המתנדב היא א� כ� הכרחית על מנת שהמתנדב יחוש . ולהוציאו לפועל

 .שהתנדבותו משמעותית ומספקת

 לילנד 'מק. דר! אחרת למפות את מניעי ההתנדבות היא לראות בה� צרכי� שאות� שוא% המתנדב למלא

)McClelland, 1985 (הצור! : זיהה שלושה צרכי� משמעותיי� הקיימי� במינוני� שוני� אצל כל אד�

לשפר ביצועי� , אד� בעל צור! הישג גבוה ישא% לעמוד באתגרי�. והצור! בהישג, הצור! בחיברות, בכוח

אד� בעל צור! בחיברות יונע מתו! צור! לקיי� מערכות ; ולהצליח מול ר% הציפיות שהוא מציב לעצמו

, אד� בעל צור! בכוח יונע מתו! צור! להשפיע על אחרי�; לאהוב ולהיות נאהב, להשתיי!, � מיטיבותיחסי

: שלושת צרכי� אלו באי� לידי ביטוי לעתי� קרובות ג� אצל מתנדבי�. ולעתי� מ� הצור! ביוקרה אישית

יל אנשי� לרצות הצור! בכוח מוב; הצור! בחיברות מוביל אנשי� לרצות לתרו� לחברה ולהיטיב ע� הזולת

למשל לתת (והצור! בהישג מוביל אנשי� לעמוד במשימות ; )בעיקר בתפקידי� ניהוליי� ובכירי�(להשפיע 

 ).שירות טוב ללקוח
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אשר זיהו את , )McCurley & Lynch, 2005(' רלי ולינ4'המשגה מעניינת של צורכי המתנדבי� יצרו מק

 �ולהיות משמעותי , וש נבדלות וייחודיות אישיתלח, צורכי האד� המתנדב להשתיי! ולזכות בהערכה

 ).הרחבה על כ! ראו להל� בפרק השביעי בנושא התגמול(כצרכי� המניעי� את המתנדב בהתנדבותו 

הנסמכת על מחקר , )Cnaan & Goldberg Glen, 1991(גל� �טענה מעניינת היא טענת� של כנע� וגולדברג

 מניעי� המשפיעי� על 28ה� זיהו . � שירותי� לקהילה מתנדבי� בארגוני� המעניקי258מקי% שכלל 

יצירת תחושה טובה של המתנדב כלפי , הזדמנות לעשות משהו משמעותי: וביניה�, המוטיבציה להתנדבות

, דר! להערי! טוב יותר את החיי�, הזדמנות להחזיר חוב מוסרי לחברה, יצירת חברה טובה יותר, עצמו

דר! , הזדמנות לגוו� פעילות, הזדמנות לשנות חוסר צדק, לות מאתגרתפעי, דר! לבניית קשרי� חברתיי�

 .ניצול זמ� פנוי, מסורת משפחתית, להרחיב אופקי�

ניסיו� 'המתנדב למעשה מונע מתו! . המתנדבי� ה� בעת ובעונה אחת מכווני עצמי ומכווני הזולת, לשיטת�

 המאגד מכלול פרטיקולרי של מניעי� ,שאותו מעניקה לו ההתנדבות) rewarding experience(' מתגמל

המתנדב יוסי% להתנדב כל עוד הניסיו� ההתנדבותי בכללותו יהיה מתגמל ומספק ביחס . המשמעותי עבורו

 .לצרכיו הייחודיי�

לדעת� אי� לזהות את . גל� הוא בהבנת אשכול המניעי� של המתנדב�החידוש בדבריה� של כנע� וגולדברג

, לעתי�". חבילת התנדבות"כ, א יש להתייחס למניעי� באופ� הוליסטי יותרהמתנדב ע� מניע ספציפי אל

שיעניק למתנדב כוח רב , ייתכ� שהיא מספקת מניע אחר, ג� א� ההתנדבות אינה עונה על מניע מסוי�

 . עוצמה להמשי! בהתנדבותו

ת מכוונת ולראות את התנהגות המתנדב כהתנהגו, נית� להתבונ� במניעי ההתנדבות ג� מזווית אחרת

סינדר , הבחנה זו נוסחה על ידי קלארי. כהתנהגות שבאה למלא אחר פונקציות מסוימות: ולחלופי�, מטרה

, ובעקבותיה� שש פונקציות, המבחיני� בי� שש קטגוריות) Clary ,Synder & Stukas,1996(וסטוקס 

 :שאות� באה ההתנדבות למלא

 .רה לזולתכביטוי לערכי� הקשורי� בעז : הערכי� פונקציית

 .רכישת ידע וביטוי למיומנויות חדשות, למידה כדר! : פונקציית ההבנה

 .'אני'כצמיחה והתפתחות של ה : פונקציית הגדילה

 .כאפיק להתמודדות ע� רגשות אש�', אני'כהגנה על ה : פונקציה הגנתית

 .כהזדמנות לפתח קריירה מקצועית : פונקציית קריירה

 . ליצירת קשרי� ע� אחרי�כהזדמנות : פונקציה חברתית

על סוג , תשפיע על מידת מעורבותו בהתנדבות, הפונקציה שהאד� ישא% למלא באמצעות ההתנדבות

הוסי% להבחנה של קלארי ועמיתיו ) 1997(נפתלי . העיסוק ההתנדבותי שיבחר ועל התגמולי� שישא% לקבל

כפיצוי על תסכול מקצועי או , יתכמימוש מחויבות מקצוע (מניעי� מקצועיי�: שתי קטגוריות נוספות

 .ומניעי פנאי, )כגיוו� והעשרה מקצועית

, יוכל לזהות� ולתת לה� מענה, מנהל מתנדבי� המודע לכוח� של מניעי� אלה ולהשפעת� על המתנדב

 .ובכ! להשפיע במידה רבה על איכות חוויית ההתנדבות של המתנדב ועל הצלחת שילובו בארגו�
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 : פרק שני

 בי
גיוס מתנד

 ?הא
 לגייס מתנדבי
 ולש
 מה

ארגו� מתנדבי� מושתת על מתנדבי� ככוח מניע מרכזי המאייש את שירותי הארגו� ולוקח חלק פעיל 

בכ! ניתנת לקהילה אפשרות לקחת חלק משמעותי . כולל ג� איוש תפקידי� בכירי�, בעבודת המטה

 . מ�והקשרי� בינה לבי� הארגו� מתחזקי� לאור! ז, בפעילות הארגו�

שבה� , בשונה מארגוני� המבוססי� על כוח אד� שכיר. תהלי! גיוס המתנדבי� הוא תהלי! מתמש! ועקבי

בארגו� מתנדבי� המתנדבי� ה� לב לבו של הארגו� ולכ� יש צור! , גיוס העובדי� נעשה בעיקר לפי צור!

 . גיוס מתנדבי�המתנדבי� עצמ� לוקחי� חלק במאמ4 ל: יותר מזה. בגיוס מתמיד של אנשי� נוספי�

 :על השאלה הבסיסית מדוע לגייס מתנדבי� נית� לתת כמה תשובות

 . משו� שמתנדבי� ה� הכוח הדינמי העומד בבסיס קיומו של הארגו� .א

 .משו� שמספר המתנדבי� הקיי� לא מספיק לפעילות השוטפת ויש צור! במתנדבי� נוספי� .ב

 .חת שירותי� חדשי�משו� שיש צור! בהרחבת שעות השירות או בפתי .ג

 .משו� שקיי� צור! לרענ� את מצבת המתנדבי� משיקולי� חברתיי� או מקצועיי� .ד

ברבות מהדרכי� לגיוס , ולכ�, ההצלחה בגיוס מתנדבי� נמדדת בטווח הארו! ולאו דווקא בטווח הקצר

 . תרומת� לארגו� מצטברת ג� א� תוצאת� איננה מיידית, מתנדבי� שיוצגו להל�

 

 
 להצלחת גיוס מתנדבי
התנאי

 : של הארגו�, פנימה והחוצה, מהל! מוצלח לגיוס מתנדבי� חייב להתחיל בבחינה מעמיקה

 

 בחינת האקלי� החברתי שבו פועל הארגו� ותדמיתו הציבורית: מבט החוצה

, כמו כ�. במציאות החברתית הקיימת נתפסת ההתנדבות כהזדמנות להשפיע ולחולל שינויי� חברתיי�

להתחדשות וללימוד תחומי� שבה� , לפיתוח קריירה נוספת, רט יש בה הזדמנות למימוש עצמיברמת הפ

  .לא נצבר ניסיו� תעסוקתי במהל! השני�

. שתעודד מתנדבי� פוטנציאליי� להשתלב בו, ראוי לטפח תדמית ציבורית הולמת לארגו�, במציאות זו

דימויו הסקטוריאלי , ומדי� בראש הארגו�תדמית ציבורית מושפעת מגורמי� כמו הופעה פומבית של הע

 . התייחסות הארגו� למתנדביו וכדומה, של הארגו�
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המוש! אליו , יד שרה רכשה לעצמה מוניטי� של ארגו� יציב וחזק: נדגי� סוגיה זו בהקשר של יד שרה

 ולכ� רבי� מעדיפי� להתנדב, התדמית שלה היא של ארגו� הרווי במתנדבי�, יחד ע� זאת. מתנדבי�

כמו כ� הדעה הרווחת היא שמתנדבי הארגו� ה� בעיקר מבוגרי� בגיל . ולתרו� לארגוני� קטני� יותר

קשה ג� לגייס מתנדבי� לשירותי� ; בני נוער וסטודנטי�, ולכ� קשה לגייס אליה מתנדבי� צעירי�, פרישה

וקשה לגייס ; מלבד שירות השאלת הציוד הרפואי המוכר בציבור, פחות ידועי� שבה� פועל הארגו�

 .מתנדבי� לתחומי� מסוימי� שבה� נדרשי� מקצועיות וניסיו�

אמנ� . עלינו להיות מודעי� לתדמיתו הציבורית של הארגו�, בטר� נתחיל בתהלי! גיוס המתנדבי�, א� כ�

אול� המודעות לכ! תקל עלינו בפנייתנו למצוא מתנדבי� , יכולתנו להשפיע על גור� זה קטנה יחסית

 . חדשי�

 

 היערכות ארגונית הולמת לקראת גיוס מתנדבי�: ט פנימהמב

 הא� הוא ערו! לקליטת �צעד מקדי� נוס% לפני היציאה לגיוס מתנדבי� הוא בחינה פנימה של הארגו� 

 :לצור! כ! כדאי לשאול את השאלות הבאות . המתנדבי�

 ? מה� הצרכי� המדויקי� שבגינ� אנו פוני� לגיוס מתנדבי� •

 ?מגוו� תפקידי� שנית� להציע למתנדבי�הא� קיי� בארגו�  •

 ?ליווי ותמיכה למתנדב החדש, הכשרה, הא� קיי� בארגו� מער! מיו� •

 ?ילווה ויתמו! במתנדב החדש, הא� הוגדר מי יפקח •

 ?לשילוב המתנדב בצוות ולתגמולו) כספיי� ופיזיי�(הא� הוקצו מספיק משאבי�  •

 ?)מחשב במידת הצור!, טלפו�: כגו�(וד הנדרש כולל הצי, הא� יהיה למתנדב מקו� מסודר לעבוד בו •

הא� יש צור! להכי� את ? הא� הצוות השכיר והמתנדב מוכשר וערו! דיו לקבלת המתנדב החדש •

 ?הצוות השכיר לעבוד בשיתו% ע� מתנדבי�
 

 
 תהלי� איתור צרכי

רגונית איתור הצרכי� הוא כאמור השלב המקדי� לתהלי! הגיוס והוא מסתכ� בהגדרת הפונקציה הא

 ).מחסנאי: למשל(ואת ש� העיסוק הנגזר ממנה ) ניהול מחס�: למשל(שיש למלא 

 :השאלות שנשאל את עצמנו בתהלי! איתור הצרכי� ה�

צור! במרפאת שיניי� ניידת או בשירות : למשל(? מה� צורכי הקהילה שאותה אנו רוצי� לשרת .1

 ).או צור! בפתיחת הסני% בשעות הערב, למרותקי בית

הא� דרוש מתנדב מכיוו� שהורחבו : למשל(? רכי� הפנימיי� של המחלקה או של הסני%מה� הצ .2

ואולי יש צור! לשנות את תמהיל המתנדבי� ? או מפני שהייתה נשירה של מתנדבי�, שעות הפעילות

 ).?הא� הצור! שנוצר הוא לתפקיד חדש או לתפקיד מוכר? בסני%

 ?אילו משימות נכללות בתפקיד זה .3

או שנית� להיעזר בכוח , אלו יכולות להתמלא רק על ידי גיוס של מתנדבי� חדשי�הא� משימות  .4

 ? המתנדבי� הקיי�
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 ?הא� היק% המשימות מצדיק גיוס מתנדב .5

שהיא הבסיס לתהלי! הגיוס והמיו� שיבוא , בתו� תהלי! איתור הצרכי� מנוסחת הגדרת התפקיד

 .בעקבותיה

 

 הגדרת התפקיד ודרישותיו

כמו . האחריות והמשימות הנדרשות במסגרת התפקיד החדש,  הבסיס להבנת הסמכותהגדרת התפקיד היא

למדידת ביצועו המוצלח ומת� , מעניקה מסגרת לצמיחה בתפקיד, היא מהווה בסיס ללמידת התפקיד, כ�

היא מעניקה הצדקה לסיו� התפקיד כאשר התפקוד של המתנדב לוקה , ובמקרה הצור!, משוב קבוע

 .בחסר

 : כמו למשל, ות בקרב מנהלי מתנדבי� הנחות יסוד שגויותלעתי� קיימ

 . אי� למנהל זכות לפתח ציפיות גבוהות מדי מה�, מכיוו� שמתנדבי� אינ� מקבלי� שכר •

 .מתנדבי� אינ� מסוגלי� לעשות עבודה טובה ומקצועית כמו זו של שכירי�, ביסודו של דבר •

המכוונת , ולבנות הגדרת תפקיד מאתגרת ומניעה, בניסוח הגדרת התפקיד יש להימנע מהנחות שגויות אלו

צרי! לצאת מתו! , מנהל מתנדבי� הבונה הגדרת תפקיד). Lee & Catagnus, 1999(לתפקיד משמעותי 

וששאיפת� זו תתאפשר א� ר% הביצועי� שיוגדר יהיה , הנחה שמתנדבי� שואפי� לעשות עבודה טובה

 . גבוה מספיק ויינת� אמו� ביכולת�

כדאי לנסח הגדרת תפקיד . בי� א� הוא מבוצע על ידי מתנדב אחד או יותר, הגדרה לכל תפקידיש לנסח 

בהגדרת תפקיד למתנדב צרי! שיהיו  �ולא פחות חשוב . בהיק% שלא יעלה על שני עמודי�, ברורה וממוקדת

 ... הנאה, חיוניות, ג� מרכיבי� של כי%

 . מקור משיכה בפני עצמו למתנדבי� פוטנציאלי�מהווה , הגדרת תפקיד שנותנת ביטוי למרכיבי� אלו

ולגבש באופ� סופי את , כדאי לאפשר למתנדב לבנות את תפקידו בשיתו% המנהל, בתפקידי� מסוימי�

שבה יבי� המתנדב , תהלי! זה יתבצע לאחר תקופת למידה. מבנה התפקיד ואת המשימות הנגזרות ממנו

 .בהתא� לצרכיו שלולאשור� את צורכי המערכת ויוכל לבחו� אות� 

 

 ) Lee & Catagnus, 1999פי על (נוסח להגדרת התפקיד 

כדאי לבחור ש� . 'מתנדב'שכמוב� לא יכלול את התואר , מת� ש� לתפקיד המבוקש: כותרת התפקיד

 .ושאינו מנוסח באופ� גבוה או נמו! מדי, שמבטא אתגר ועניי�

והמאפייני� האישיי� הנדרשי� , ניסיו� מקצועיה, הרקע המקצועי, הגדרת המיומנויות: דרישות התפקיד

 . למשרה המבוקשת

. הגדרה רחבה של מטרות יחידת העבודה או הצוות שאליו משתיי! המתנדב: מטרות יחידת העבודה

 .הגדרה זו תסייע למתנדב לראות את הקשר בי� עבודתו לבי� עבודת שאר חברי הצוות
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 .ד והמשימה הנדרשתפירוט הצור! בתפקי: מטרות התפקיד של המתנדב

 .פירוט כל המשימות והפעולות שהמתנדב נדרש לבצע כדי להשיג את המטרות: אחריות

היק% השעות ומספר הימי� שהמתנדב נדרש למלא : שעות התנדבות שבועיות ומספר ימי התנדבות

ב להגיע בזמ� ולעזו, חשוב מאוד להדגיש את חשיבות העמידה בשעות שנקבעו מראש. במסגרת התפקיד

וכ� עבודה במשמרות בזמני� לא נוחי� כמו בוקרי יו� , )במיוחד בתפקידי� של עבודה מול קהל(בזמ� 

 . ערבי חג וחול המועד, שישי

או החזרי� על , חשוב לציי� א� ובאילו תנאי� יש החזרי נסיעות א� התפקיד כרו! בנסיעות: נסיעות

 .הוצאות אחרות

את הפרוצדורה , כללי� בנושא חופשות ארוכות וקצרותיש להבהיר את ה: חופשות ארוכות וקצרות

יש להדגיש את מחויבות המתנדב לדאוג . הנדרשת לאישור חופשות ואת ההיערכות הארגונית הנלווית

 .למחלי% במקרה של חופש בלתי מתוכנ�

יש מקו� לציי� את תפקיד .  תיאור תהלי! הכנת המתנדב לביצוע עבודתו:הכנה ופיקוח, תכנית הכשרה

 .מנהל הישיר כמפקחה

וציו� , כחלק בלתי נפרד ממילוי המחויבות לתפקיד דרישה מהמתנדב להשתת% בהדרכה: הדרכה שוטפת

 .היק% שעות ההדרכה החודשיות

 . חובת השתתפות קבועה בישיבות צוות: ישיבות צוות

 בתגמול בי� א� מדובר, תיאור התגמולי� שעשוי המתנדב לקבל כתוצאה מפעילותו בארגו�: תגמולי�

 .חומרי או אחר

, גביית כספי�, כגו� לגבי מסירת מידע, לעתי� יש הגבלות פורמליות על סמכויות המתנדב: הגבלות

 ).רצו� טוב יכול לגרו� בטעות נזק(תיקוני� בבית הלקוח שחורגי� מהגדרת התפקיד 

 .כאשר יש הגבלה כלשהי על מש! זמ� מילוי התפקיד: מש� זמ� מילוי התפקיד

 

הגדרת התפקיד אמורה לספק למתנדב תמונה ברורה ומדויקת לביצוע מיטבי של התפקיד ושל , �לסיכו

נראה להל� דוגמה להגדרת . כל מתנדב מקבל לידיו העתק של הגדרת תפקידו. הדרישות המצופות ממנו

 :תפקיד מתרג� במכו� לר לניהול התנדבות של יד שרה
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  מתרג��הגדרת תפקיד 

 :כותרת התפקיד מתרג�
 ) Windows ) Wordידע בסיסי ב  •

 שליטה טובה מאוד באנגלית •

 יכולת הבעה טובה מאוד בעברית •

 יכולת עבודה עצמאית  •

 :דרישות התפקיד

המכו� מקי� ספרייה וירטואלית ונייחת של חומרי� בנושא ניהול 
במכו� יש צוות של מידעני� שממפי� מאמרי� וחומרי� . מתנדבי�

 עובדי� באנגלית ויש צור! לתרג� חלק מהמידעני�. מהאינטרנט
 .לעברית את התקצירי� שה� כותבי�

 :מטרות יחידת העבודה

 :מטרות התפקיד של המתנדב .לתרג� תקצירי� באור! שבי� משפט אחד לשלושה משפטי�
 :אחריות . לעבור על התקצירי� של המידעני� ולתרג� אות� לעברית תקנית

צעת בחדר של המכו� ביד מדובר בעבודה עצמאית מול מחשב שמתב
 . לכל מתנדב עמדת מחשב שבה יוכל לעבוד. שרה

אופי התפקיד ואיפה הוא 
 :מתבצע

המחויבות בשלושת החודשי� הראשוני� היא למינימו� של שלוש 
לאחר מכ� העבודה תימש! לפי הספק המתרג� ולפי . שעות פע� בשבוע

 . הספק עבודת� של המידעני� הדוברי� אנגלית

זאת כמוב� בתיאו� ע� רכז , דה גמיש ויכול להתאי� למתנדביו� העבו
 . התכני� שיוודא שעמדת המחשב פנויה

לאחר תקופת ניסיו� של חודש וחצי יבקש המתנדב להתחייב לתקופה 
 . של שנה

�שעות , מחויבות לתקופת זמ
שבועיות ומספר ימי 

 :התנדבות

 :חופשות ארוכות וקצרות .חופשות בחגי� ובקי4
 יקבל הדרכה במיפוי וקטלוג חומרי� כדי להכיר מקרוב את המתנדב

 .עבודת המידעני�

  .המתנדב יעבוד באופ� שוט% ע� רכזת התכני� ויקבל ממנה תמיכה

הכנה , תכנית הכשרה
 :ופיקוח

 :הדרכה שוטפת .לפי הצרכי� שיעלו במהל! העבודה
אחת לשלושה חודשי� תתקיי� פגישת צוות שהמתנדב מתבקש 

 .הלהשתת% ב
 :ישיבות צוות

סיורי� והרצאות שמאורגני� , המתנדב מוזמ� להשתת% בטיולי�
 .למתנדבי� על ידי יד שרה

 :תגמולי�

 :הגבלות 
מדובר בעבודה שוטפת . בשלב זה התפקיד מתוכנ� למספר שני�

 . שחשובה לקיו� הפרויקט
 :מש� זמ� מילוי התפקיד

 
 ההגדרה מיועדת לנשי� וגברי� כאחד* 

 

 יות לגיוס ישיר של מתנדבי
אסטרטג

גיוס , גיוס המוני: קיימות שלוש אסטרטגיות מרכזיות לגיוס מתנדבי�, ),1991McCurley(ארלי 'על פי מק

 :להל� על שלוש האסטרטגיות נרחיב. וגיוס המבוסס על מעגלי� קונצנטריי�, ייעודי
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 גיוס המוני של מתנדבי� .א

 ,)עיתונות ורדיו(כולל בתקשורת המקומית , ורת ההמוניי�הגיוס ההמוני מבוסס על פרסו� בכלי התקש

הפרסו� באינטרנט מאפשר . יתרונה של אסטרטגיה זו הוא בחשיפה לקהלי� רחבי�. ופרסו� באינטרנט

 .אול� חסרונה בכ! שקשה לפנות בדר! זו לקהל ממוקד. בעלי מיומנויות מחשב, חשיפה לקהלי� צעירי�

ועליו להתייחס בעיקר לצרכי� ולמניעי� של , צרי! להיות מחודד ומדויקמסר המופ4 בדר! של גיוס המוני 

). השתתפות בתהלי! אישי וחברתי משמעותי וכדומה, יכולת להשפיע, התנדבות כמימוש עצמי(קהל היעד 

כאילו נתפרה למידותיו ולצרכיו , חשוב לנסח את המודעה כ! שהקורא יחוש שהיא מיועדת עבורו ממש

 . ליווי ותמיכה,  יש לתת במודעה ביטוי לתגמולי� שבה� יזכו המתנדבי� כגו� הכשרהכמו כ�. המדויקי�

 

 ארצית /פרסו� מודעה בעיתונות מקומית . 1

פרסו� בעיתונות הארצית והמקומית עשוי להועיל מאוד כאשר המטרה היא לגייס מספר רב של מתנדבי� 

במקרי� ,  מצד שני.טי� את יעילות המודעהפרסו� לתפקיד ייחודי ומקצועי יותר מק. לתפקידי� כלליי�

 .מספיקה ג� היענות של אד� אחד למודעה זו, שבה� הצור! הוא במתנדב בודד לתפקיד בכיר

 :לב לנקודות הבאות�בפרסו� מודעה בעיתונות יש להקדיש תשומת

, ביד שרה מקובל להשתמש בדוגמאות הבאות. אטרקטיבית ומזמינהצריכה להיות כותרת המודעה  •

 :ולעצב באופ� שונה את הכותרות,  נית� כמוב� לחשוב על רעיונות נוספי�א!

 יש הקונה עולמו בשעה אחת
 בפעילות התנדבותית

zeiepncfd oelg jipta gztp ep` 
 הנאה, בפעילות התנדבותית המקנה סיפוק

 השקעה קטנה המניבה תשואה גבוהה
 בפעילות התנדבותית ביד שרה

‰‚‰�‰   ‰ÓÊÂÈ   ˜ÂÙÈÒ 
 לות התנדבותיתבפעי

 

• �המיועד ' דרושי�'צרי! להקפיד על כ! שהמודעה לא תתפרס� בלוח , ראשית: מיקו� המודעה בעיתו

יש לבקש שהמודעה תתפרס� במחצית הראשונה של , שנית. אלא בגו% העיתו�, למחפשי עבודה בשכר

ה של העיתו� מחציתו הראשונ. העיתו� ועדי% בעמוד שבו מרוכזות כתבות בתחו� הבריאות והרווחה

, בנוס%). ספורט וכדומה(נקראת על ידי מרבית הקוראי� בעוד מחציתו השנייה עוסקת בכתבות נישה 

 .  שצד מהר יותר את עינו של הקורא�עדי% שהמודעה תתפרס� בעמוד השמאלי של העיתו� 
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 פרסו� דר� כתבה . 2

שבסופה , סו� כתבה רלוונטית בעיתו�לעתי� נית� לחסו! זאת על ידי פר. עלות פרסו� בעיתונות היא גבוהה

הכתבה יכולה להיות כתבת תדמית ). טלפו�' כולל איש קשר ומס(ייכתב שמחפשי� מתנדבי� בתחו� 

או אינפורמציה המועברת בטור קבוע , סיפור אנושי יוצא דופ�, )שירות חדש וכדומה, סיקור אירוע בסני%(

 . בנושא רווחה או בריאות

 

 ד של מתנדבי�גיוס ייעודי וממוק .ב

במקרי� רבי� נית� להגדיר מבי� כלל האוכלוסייה את . גיוס ייעודי מבוסס על איתור ממוקד של קהל היעד

ולהשקיע בו , בהתא� למידת הקִרבה והעניי� שתחו� התנדבות מסוי� עשוי לעורר בו, קהל היעד הספציפי

עיקר ההשקעה בגיוס , וימתכאשר נפתח סני% חדש בשכונה מס, לדוגמה. את עיקר המאמצי� בגיוס

הפרסו� , א� מדובר בשירות המחייב כישורי� מסוימי�. המתנדבי� יופנה לתו! השכונה ולא לעיר כולה

 . ייעשה בקרב קבוצת האוכלוסייה בעלת הכישורי� המתאימי�

 הרקע המקצועי של המתנדבי� הקיימי� בפועלכדאי להתחיל בזיהוי , על מנת לאתר את קהל היעד

 :לאחר מכ� נעלה שלוש שאלות חשובות .ובמניעיה�,  בתפקיד המבוקשהעוסקי�

מה מאפיי� את האד� שירצה לעשות עבודה ? כישורי� ומיומנויות נדרשי� לתפקיד,  מאפייני�איזה •

 ? התנדבותית זו

התחומי� המקצועיי� , מיפוי הקבוצות החברתיות( ?כישורי� ומיומנויות אלה, יש מאפייני�למי  •

 ). וכדומה

 ? מה מעניי� אות�, כיצד ה� מבלי�, היכ� ה� גרי�? נית� להגיע לקבוצות אלוצד כי •

/ נית� לפנות לגורמי� המחזיקי� בידיה� מאגר ממוקד של בעלי המקצוע, לאחר חידוד מאפייני קהל היעד

נית� לפנות לארגו� , כאשר עולה הצור! במתנדבי� בעלי ניסיו� בחינו!, לדוגמה. המיומנויות הנדרשות

כמו קמפיי� , נית� לארג� מסע שיווק ופרסו� במוסדות ציבוריי� רלוונטיי�, בנוס%. מורי� הגמלאי�ה

 .במרכז בריאות קהילתי שמטרתו לגייס מתנדבי� למרכז יו� שיקומי

בכל יישוב ועיר יש מספר . גיוס ייעודי יכול להיעשות ג� דר! פנייה בעיתונות קהילתית ובעיתוני נישה

עלו� , עלוני בתי כנסת, עלו� השכונה, עלו� המועצה הדתית, עירייה/עלו� המועצה:  כגו��עיתוני� קהילתיי

וג� , עיתונות זו ממוקדת יותר בפלח האוכלוסייה שאליו היא פונה. עלו� מועצת הפועלי� וכדומה, ס"המתנ

 . עלות הפרסו� בה זולה באופ� משמעותי

בעלי מקצוע ספציפי , סטודנטי�, צעירי�, קשישי�: �כגו,  מיועדי� לפלח אוכלוסייה מוגדרעיתוני נישה

פרסו� בדר! זו יעיל במיוחד כאשר ). ספרני�, מידעני�, רואי חשבו�, רופאי�, עורכי די�, מרפאי� בעיסוק(

הפרסו� בעיתוני נישה ממוקד יותר . מחפשי� מתנדבי� בעלי כישורי� ספציפיי� לתפקידי� מקצועיי�

 .הפרסו� הוא ארציולרוב , וזול באופ� משמעותי
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 גיוס המבוסס על מעגלי� קונצנטריי�  .ג

 �השגרירי� הטובי� ביותר של הארגו� ה� האנשי� הקשורי� אליו  גיוס מסוג זה מבוסס על ההנחה כי

 �אנשי� מהשכונה הקרובה , לקוחות, תורמי�, צוות שכיר, חברי� ובני משפחה של המתנדבי�, מתנדבי�

 .מתנדבי� חדשי�וה� היעילי� ביותר לגיוס 

אשר , המבוסס על היכרות אישית' פני� אל פני�'זהו גיוס . 'חבר מביא חבר'המעגל הקרוב ביותר הוא 

הנשע� , ארגוני של מתנדבי��נראה להל� טקטיקות נוספות לגיוס פני�. מקנה כוח רב לפנייה להתנדב

 .למעשה על אסטרטגיה של מעגלי� קונצנטריי�

כדאי לבדוק א� נית� לפנות אל , לפני שיוצאי� לחפש מתנדבי� חדשי�: גיוס בקרב המתנדבי� עצמ� .1

, ולשאול א� ה� מסכימי� להרחיב את מסגרת ההתנדבות שלה�, מתנדבי� הפועלי� בתו! המערכת

כאשר יש אפשרות לקד� מתנדב לתפקיד בכיר . א� בהוספת שעות וא� בלקיחת תפקיד נוס% על עצמ�

הניסיו� מלמד כי גיוס . את ג� א� משמעות הדבר היא למצוא לו מחלי%רצוי לעשות ז, או מקצועי יותר

מתנדבי� לתפקידי� שיש בה� אחריות ניהולית או לתפקידי� שבה� יש צור! בהכשרה מקצועית 

מעבר לכ! , מחייבי� זמ� גיוס ממוש! יותר ולכ� פתרו� זה עשוי לייעל את תהלי! הגיוס, ספציפית

 .ידו� והבעת אמו� בכישוריושהוא יית� למתנדב תחושה של ק

מתנדבי השירות או הסני% עשויי� לסייע בגיוס מתנדבי� : גיוס חברי� או לקוחות בסיוע מתנדבי� .2

הניסיו� מלמד כי לעתי� קרובות . או באמצעות פנייה ללקוחות, חדשי� באמצעות פנייה לחבריה�

 . לה�לקוחות מעונייני� להתנדב כביטוי להכרת תודת� על השירות שהוענק 

3. � :גיוס בסיוע גורמי� הפועלי� בתו� הארגו

� המתנדבי� בשטח עשויי� להיות מקור מידע חשוב למתנדבי� :מחלקות/מתנדבי הסניפי� דר

 אופי �על כ� בישיבות הצוות חשוב לשת% אות� בצרכי� חדשי� ובתכניות לגיוס . פוטנציאליי�

, עודד אות� להציע דרכי� נוספות לגיוס ול�היק% שעות וכדומה , דרישות התפקיד, התפקיד הנדרש

 .ולתת שמות של אנשי קשר שדרכ� נית� להגיע למתנדבי� או למועמדי� להתנדבות

גדולה ומפורטת בסני% ולתלות אותה ' דרושי�'חשוב לפרס� מודעת : בסני"' דרושי�'דר� מודעת 

 ). במעלית וכדומה, בכניסה לסני%, בלוח מודעות(במקו� מרכזי 

המתנדב יפעל . נית� למנות מתנדב שיהיה אחראי על קשרי הקהילה בסני%:  קשרי קהילהדר� מתנדב

 . בקרב גורמי� מרכזיי� בעיר וייצור מער! קשרי� ע� בעלי תפקידי� העשויי� לסייע בגיוס מתנדבי�

 חברי ועד המנהלאת , העובדי� בשכראפשר לגייס למשימת איתור מתנדבי� מתאימי� ג� את , כמו כ�

 .  של הארגו�התורמי�ו את ואפיל

 

 דרכי
 נוספות לגיוס מתנדבי
 : גיוס חו� ארגוני

תהלי! שיווק זה נשע� למעשה . גיוס חו4 ארגוני מבוסס על שיווק ההתנדבות לגורמי� בקהילה ומחוצה לה

, לגיוס מתנדבי�' קבלני משנה'המהווי� מעי� , על בניית רשת של קשרי� ע� גורמי� ומוסדות רבי�

 . קשר ע� מחלקת הרווחה בעירייה: לדוגמה
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, לפיכ!. קשר מסוג זה צרי! להיות ארו! טווח ולהוביל לבנייה של מערכת יחסי� ארוכה ומחויבות הדדית

חשוב לברר ע� כל מוסד כבר . אלא מהוות רק שלב ראשו� בבניית הקשר, פגישות חד פעמיות אינ� מועילות

וכ! למצוא את , ה האינטרס שלו לגייס מתנדבי� בעבורנוומ, בתחילת ההתקשרות מהו הצור! האמיתי שלו

קשר ע� מחלקת הרווחה של ארגו� ציבורי יכול , למשל. נקודת ההשקה של האינטרסי� בי� שני הארגוני�

ומבחינת , ההתנדבות יכולה לתת למחלקת הרווחה פתרו� מצוי� לפורשי הארגו�: לשרת את שני הצדדי�

 .  להגיע למאגר רחב של מתנדבי�ארגו� המתנדבי� הקשר מאפשר לו

צרי! להזכיר לגורמי� המתאימי� חזור והזכר את חשיבות ; אי� להסתפק רק ביצירת קשר ראשוני, כאמור

כולל יידוע לגבי (א� בהעברת מידע שוט% בדואר אלקטרוני , א� בקביעת פגישת מעקב, מערכת היחסי�

א� במשלוח עלוני� והזמנות , )קידי� חדשי�לתפ' מכרזי�'או , שירותי� נוספי� הפתוחי� למתנדבי�

 .וכדומה, לאירועי�

וצרי! לדעת להתמודד ג� ע� חוסר שיתו% פעולה או ע� ', ריצה למרחקי� ארוכי�'יש לראות בתהלי! 

אפשר לפנות לגורמי� אחרי� באותו , כאשר יש קושי ליצור שיתו% פעולה בארגו� מסוי�. חוסר הצלחה

 .� לוארגו� או לארגוני� מקבילי

לתת ביטוי , בפגישות כדאי לבטא את האמונה בהתנדבות וביתרונות שהיא נושאת בחובה עבור כל אד�

 .ליתרונות אלו ולשווק� לגורמי� שמול� אנו עובדי�

 

 ?כיצד לנהל שיחת שיווק אפקטיבית ע� אנשי קשר במוסדות העשויי� להפנות מתנדבי�

 :שיחת שיווק כוללת כמה שלבי�

ג� א� ב� השיח . מטרת שלב זה היא ליצור קשר ראשוני וקרבה בשיחת חולי� ידידותית: רבניית הקש . א

, ולהשתדל לדבר במילי� אמפטיות ומשתתפות, חשוב לא לדלג על שלב זה, לא משת% פעולה בשיחה

 .ולהימנע מלמהר לפרו7 בפניו מיד את כל תורת גיוס המתנדבי�

ולא תמיד הוא גלוי , יות שונה מאד� לאד� וממוסד למוסדצור! יכול לה: איתור צורכי הצד השני . ב

, לש� כ! יש להציג לצד השני שאלות עומק על מנת להבי� את הצרכי� האמיתיי� שלו. מעל פני השטח

מה יכול להפו! את השירות שאתה נות� ? באיזה בעיות אתה נתקל? מה הדבר החשוב ל! בתפקיד!: כגו�

 ?זור ל!אי! אנחנו יכולי� לע? לאופטימלי

, הא� הוא מחפש כבוד: מהתשובות לשאלות אלה נית� לגלות את הערכי� והאינטרסי� של ב� שיחנו

שאלות . כדאי להקשיב היטב למילי� ולמה שביניה�. תדמית של איש טוב וכדומה, הצטיינות, מוניטי�

י! אתה בדר! כלל א? אי! אתה רואה את אוכלוסיית היעד? אי! אתה יכול לעזור לנו: נוספות אפשריות ה�

 ? אילו פתרונות אחרי� יש ל!? מפי4 חומר

הבהרת היתרונות ההדדיי� של ארגו� : גיוס מתנדבי� שיענה על צרכי� הדדיי�: הצגת הפתרו� . ג

, פרסו� משות%, הרצאה: וחשיבה משותפת על דרכי גיוס מגוונות, המתנדבי� ושל הגור� המפנה מתנדבי�

 .ועוד,  קהל היעדפעילות ממוקדת ומשותפת לגיוס
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קביעת ,  חלוקת עבודה�וסיכו� המשימות המעשיות ליישו� ההחלטות ' סגירת העסקה': סיכו� . ד

 .סגירה מסודרת של ההתקשרות מאפשרת לעשות מעקב בהמש!. לוחות זמני� ותחומי אחריות

 

 ?לאיזה גורמי� כדאי לפנות לעניי� שיתו� פעולה בגיוס מתנדבי�

 :המועצה/העירייה . א

ה� באופ� ישיר דר! המחלקה , העירייה או המועצה המקומית יכולות להוות מקור מרכזי לגיוס מתנדבי�

מומל4 ליצור קשרי� ע� . ה� באופ� עקי% על ידי קשרי� ע� המחלקות השונות שיפורטו להל�, להתנדבות

פקידי� שקשה במיוחד לת, ולהגיע למועמדי� פוטנציאלי�' לפתוח דלתות'שדרכ� נית� , חברי המועצה

 .כמו תפקידי� בכירי� או תפקידי� ריכוזיי�, לאייש

או לקבל ,  באג% הרווחה פועלות בדר! כלל כמה מחלקות שדרכ� נית� לגייס מתנדבי�:אג" הרווחה •

 :מידע על מועמדי� פוטנציאליי�

בדר! כלל בפרויקטי� ,  המחלקה מקבלת פניות מאנשי� הרוצי� להתנדב:מחלקת ההתנדבות

דר! קיו� קשר רצי% ע� מחלקה זו נית� יהיה להגיע לשיתו% פעולה ולגייס מתנדבי� . �עירוניי

 .רבי�

אשר ,  מחלקות המטפלות בבעלי צרכי� מיוחדי�:הנכי� וחינו� מיוחד, מחלקות הקשישי�

 .מנהליה� מכירי� את בעלי המקצוע בתחו� ויכולי� להפנות למתנדבי� פוטנציאליי�

• �חינו! , ארגוני מורי�, בתי ספר: גיע לגורמי� העוסקי� בתחו� החינו!דרכו נית� לה: אג" החינו

 . בלתי פורמלי וכדומה

 .יכול לשמש מאגר מידע רחב על מועמדי� להתנדבות וכדאי להיעזר בו: ועד העובדי� •

אירועי� עירוניי� שמארגנת העירייה יכולי� לספק הזדמנות מצוינת להקי� : אג" תרבות או רווחה •

מכיוו� שההתארגנות לאירועי� אלה מתחילה זמ� רב . פרס� את הצור! בגיוס מתנדבי�דוכ� מידע שי

 .חשוב להיות בקשר ע� אג% התרבות או הרווחה ולהתעדכ� על האירועי� הצפויי�, מראש

אפשר לתלות . בכל הערי� פועלי� מועדוני קשישי� שדרכ� נית� לגייס מתנדבי�: קשישי� מועדוני •

 .ועוד, ואגב כ! להציע לה� להתנדב, לתת הרצאה בנושא רלוונטי, קו�מודעה בלוח המודעות במ

נית� . במוסדות אלו יש תנועה ערה של אנשי� הבאי� למטרות שונות: סי�"מתנ/מנהלי� קהילתיי� •

ת התרבות כדי לקבל מידע שוט% /ס וליצור קשר ע� רכז"לפרס� בעלו� המתנ, לתלות במקו� מודעה

 .בה� נית� לפרס�ס ו"על אירועי� שמארג� המתנ

 

 :ההסתדרות ומועצת הפועלי� . ב

ואפשר לפנות אליה מחלקת פרישה בסני% ההסתדרות ובסניפי� המקומיי� של מועצות הפועלי� פועלת 

. סניפי� רבי� מפעילי� מועדוני� לפורשי� ודרכ� אפשר להגיע למתנדבי�. בבקשה לסייע בגיוס מתנדבי�

 . ההסתדרות המקומי של סני%בעלו�נית� ג� לנסות לפרס� 
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ולנסות להגיע דרכ� למועמדי� , וועד הארצי המקומיי� והועדי העובדי�כדאי ג� לבחו� קשר אפשרי ע� 

 .להתנדבות

 

 :הרבנות המקומית והמועצה הדתית . ג

הרבני� והגבאי� . הרבנות והמועצה הדתית מהוות גור� חשוב ביצירת קשר ע� מתנדבי� פוטנציאלי�

נית� להסתייע ברבני . ויכולי� להפנות אליה�,  היכולי� להתאי� לתפקידי� נדרשי�מכירי� היטב אנשי�

 . בחברי המועצה הדתית ובגבאי בתי כנסת, רבני קהילות/ ברבני שכונות, העיר

 

 :הביטוח הלאומי . ד

מחלקה זו מגייסת מתנדבי� . מחלקת התנדבותבחלק גדול מהערי� פועל סני% ביטוח לאומי המפעיל 

י� שוני� ודרכה נית� לגייס לעתי� מתנדבי� שאי� לא� להפנות� במסגרת מחלקות הביטוח לפרויקט

 . הלאומי

 

 :קופות חולי�/בתי חולי� . ה

 :בבתי חולי� יש שתי מחלקות שדרכ� נית� לגייס מתנדבי�

מדי שנה מפעילה מחלקה זו תכנית פרישה לעובדי� העומדי� לפרוש במהל! : מחלקת רווחה ופרישה •

, לתת הרצאה בכנס בנושא, נית� להציג בפניה� את האפשרויות המגוונות שיש בהתנדבות. השנה

 .להקי� דוכ� וכדומה

מגייסת אליה מתנדבי� , מחלקה זו הפועלת בדר! כלל במסגרת אג% יחסי ציבור: מחלקת מתנדבי� •

, אי�נית� לבדוק מדי פע� א� ישנ� מועמדי� להתנדבות שלא נמצא לה� תפקיד מת. בבית החולי�

 .ואז נית� לגייס אות�

 

 :מפעלי� ועסקי�, משרדי ממשלה .ו

 שתפקיד� להכי� את מחלקות רווחה ומחלקות פרישהבעסקי� ובמשרדי ממשלה רבי� פועלות , במפעלי�

חשוב להיות בקשר מתמיד ע� מחלקה זו ולבדוק מדי פע� א� יש . העובדי� העומדי� לפרוש במהל! השנה

אחת לכמה חודשי� מארגנת מחלקת הפרישה השתלמויות לעובדי� . תנדבבה� אנשי� המעונייני� לה

 . א� בהרצאה וא� בהפעלת דוכ�, וכדאי להופיע בה�

ועד העובדי� , לרוב. בכל המפעלי� ומשרדי הממשלה ישנה נכונות הולכת וגוברת לתרו� לקהילה ולהתנדב

 המסחר והתעסוקה, ד התעשייהמשר, כ! למשל. הוא אחראי על הנושא ומוכ� לסייע בגיוס המתנדבי�

מפעיל פרויקטי� מיוחדי� במטרה להחזיר מובטלי� למעגל העבודה ושיתו% הפעולה עמו יכול להיות 

 .מוצלח ביותר
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 :אגודות וארגוני� . ז

העמותות . בכל הערי� פועלות עמותות רבות בתחו� החברתי והחינוכי שדרכ� נית� לגייס מתנדבי�

 :ת ה�המרכזיות שאליה� נית� לפנו

: המגייסת מתנדבי� למגוו� פרויקטי� דר! רכזי� מקומיי�) שירות לאומי למבוגר (מ"תנועת של .1

www.shalem-120.org.il 

 www.ruachtova.org.il : המסייע בהשמת מתנדבי�רוח טובהפרויקט  .2

:  מאפשר פרסו� חינ� לתפקידי מתנדבי�ל"ארגו� שתיאתר האינטרנט של  .3

www.shatil.org.il/site/index.asp 

 www.ivolunteer.org.il:  בישראלפורטל ההתנדבות .4

ולגייס מתוכ� להתנדבות נערי� ונערות , נית� לפנות ג� לתנועות הנוער, ומ� העבר השני של טווח הגילאי�

וא% , הסני% מעודדי� מאוד את הנערי� והנערות לתרו� למע� הקהילה/רכזי השבטי�. שאינ� מדריכי�

 .ה� יכולי� לתרו� רבות,  קצר יחסיתשמדובר בהתנדבות לזמ�

 

 : ועוד דרכי� יצירתיות לגיוס מתנדבי� . ח

 מטרות הקורס ה� לסייע לגמלאי� הצעירי� לבנות את חייה� :פתיחת קורס הכנה לפרישה בקהילה

 .כאשר המגמה המשנית היא לגייס אות� כמתנדבי� לארגו�, החדשי� ולהסתגל לסטטוס החדש

 . היוצר זיקה בי� ההתנדבות לבי� פנאי איכותיבי� ביריד הספרי�הצבת בית� לגיוס מתנד

�,  שיאפשר לאורחי� העוברי� ושבי� להיחש% לאפשרויות ההתנדבות בארגו�הצבת בית� קבוע בבתי מלו

 . ומצד שני יית� למלו� דימוי חיובי של תמיכה בקהילה

  . בקרב הקהל הרחב שיחדירו את המודעות להתנדבותסטיקרי� קולעי� המעודדי� התנדבות

 


 דילמות בגיוס מתנדבי

לעתי� יש מועמדי� . ומעלה דילמות רבות בקרב העוסקי� במלאכת הגיוס, תהלי! גיוס המתנדבי� מורכב

לעתי� ; א! יכולותיה� וכישוריה� אינ� עומדי� בסטנדרטי� הארגוניי�, המ)נעי� מתו! רצו� עז להתנדב

; יצה אישי והזדמנות לגזור ממנה רווח ציבורי או פוליטיבאי� מועמדי� הרואי� בהתנדבות קרש קפ

חשוב שהעוסקי� . א! בתחומי� שבה� אי� צור!, ולעתי� המועמדי� דווקא בעלי כישורי� רבי� מאוד

 .בגיוס מתנדבי� יהיו מ)דעי� לדילמות אלו ויפַתחו דרכי� להתמודדות עמ�

 : פוליטי/בוריצי/אנשי� הבאי� להתנדב מתו� רצו� לגזור רווח אישי .א

וברור כי לכל אד� הפונה להתנדבות יש אינטרסי� שוני� ורווחי� , בפרק הקוד� תוארו מניעי ההתנדבות

א! לעתי� הרווח איננו פנימי בלבד אלא עולה חשש שמדובר בניצול . אישיי� שהוא מקבל מההתנדבות

 את מעמדו הפוליטי ואת איש ציבור הרוצה לקד�: לדוגמה. ההתנדבות למטרות עסקיות או פוליטיות
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; איש עסקי� השוא% להרחיב את חוג לקוחותיו באמצעות ההתנדבות; דימויו הציבורי באמצעות התנדבות

כאשר האינטרס האישי עומד בסתירה . אד� שמתנדב מתו! שאיפה להשתלב בעתיד כעובד בשכר בארגו�

 .ב צרי! המגייס לדחות בנימוס את המתנד�להתנדבות ועלול לגרו� נזק 

 : אנשי� בעלי עבר בעייתי .ב

רצוי לבדוק א� נכו� לשלבו , כאשר עומד לפנינו אד� בעל רקע פלילי או כזה הידוע בבעיות המשמעת שלו

יש לברר היטב מה� מניעיו ולקחת . בארגו� וא� לא יהיה בכ! נזק לשאר העובדי� השכירי� והמתנדבי�

 .בחשבו� את השפעתו על תדמית הארגו�

 : קית של המועמדהתאמה חל .ג

ואז צרי! לבחו� א� נית� להשלי� את החסר בעזרת , לעתי� המועמד אינו עומד בכל דרישות התפקיד

א� לפנינו מועמד שכישוריו מתאימי� א! הזמ� העומד לרשותו , ג�. תקופת ניסיו� וכדומה, הכשרה

יש סיכוי להרחיב בעתיד וא� ,  חשוב לבחו� אתו א� מדובר במגבלה זמנית או קבועה�בהתנדבות מוגבל 

 .את המשרה

 : )over qualified(' רבי� מדי'אד� בעל כישורי�  .ד

או שה� בעלי , לעתי� מגיעי� מועמדי� להתנדבות שיש לה� ניסיו� וידע מקצועי רבי� יותר מהנדרש

' תפור'לבמקרי� אלו צרי! לבחו� באופ� יצירתי איזה תפקיד נית� . ניסיו� דווקא בתחו� שאי� לנו צור! בו

 .להעמקת תהליכי� ארגוניי� וכדומה, לעתי� זוהי הזדמנות לפתיחת שירות חדש. לאד� זה

 

והיערכות ארגונית יסודית , גיוס מתנדבי� דורש הכרת המציאות החברתית שבתוכה פועל הארגו�, לסיכו�

מסר של כ! עובר ג� למועמדי� להתנדבות . של הגורמי� האנושיי� והאמצעי� הטכניי� הרלוונטיי�

 . רצינות וענייניות כלפיה�

מלאכת המחשבת של התאמת האד� לתפקיד מסוי� עומדת ביסוד תהלי! גיוס המתנדבי� ודורשת 

כאשר מגיש את מועמדותו לפעילות התנדבותית אד� בעל תכונות מרשימות שאינ� . גמישות ויצירתיות

להביע באופ� מפורש , ות לו על פנייתויש להוד. אי� לדחותו על הס%, הולמות את התפקיד המסוי� הנדרש

ולהציע פרק זמ� סביר של המתנה שבמהלכו יקדיש מגייס המתנדבי� , התרשמות חיובית מכישוריו

ובדיקה ע� כל יחידות הארגו� למציאת עיסוק הול� , מחשבה יצירתית על בניית תפקיד חדש מתאי�

 .וזמות שהוא היה מעוניי� לקחת על עצמונית� להציע למתנדב עצמו לחשוב על י, בנוס%. לאותו מתנדב

א% . 'קוקה קולה'כמו למשל , משווה את תהלי! גיוס המתנדבי� לשיווק מוצר )(Ellis, 1996סוז� אליס 

ג� ארגוני . לא פוחת הצור! שלו בפרסומות ובמסעות שיווק, שמותג זה רכש לעצמו קהל צרכני� גדול

את , ובכל פרסו� בכתב ובאינטרנט, ומבית של נציגיה�מתנדבי� צריכי� לחזור ולהדגיש בכל הופעה פ

הדגשת הצור! במתנדבי� משמעה שהיק% פעילותו וצמיחתו של . היות� ארגוני� המבוססי� על מתנדבי�

 .הצטרפות אשר נעשית באופ� מובנה ומקצועי, הארגו� מותנה בהצטרפות מתמדת של מתנדבי� לשורותיו

 





� 23 � 

 : פרק שלישי

 ותמיו� מתנדבי
 וראיונ

 רקע

בתהלי! מיו� המתנדבי� מתאפשרת למנהֵל המתנדבי� ההזדמנות לערו! היכרות מעמיקה ע� המועמד 

על בסיס היכרות זו הוא יכול לקבל החלטה מושכלת באשר . להתנדבות בטר� שוב4 לפעילות בארגו�

 . לשילוב המתנדב בארגו� ושיבוצו הנכו� לתפקיד

� מתנדבי� מתקשי� לדחות פנייה של מתנדב המבקש להצטר% מחקרי� מעידי� כי בעלי תפקיד המראייני

, עצ� המחשבה לשי� סייגי� בפני מי שמביע נכונות להתנדב). 2004, ב� דוד ואחרי�(לשורות הארגו� 

וכנוגדת את תפקיד� לאפשר לאחרי� לממש , נתפסת בעיני מנהלי המתנדבי� כזרה לרוח ההתנדבות

ויפגע ברצונ� ,  נוספת נובעת מהחשש שהמיו� ירתיע את המועמדי�הסתייגות. ערכי� זולתיי� וקהילתיי�

 ? מדוע חשוב כל כ! לערו! מיו� מדוקדק לפני הכניסה להתנדבות, א� כ!. להיכנס למעגל ההתנדבות

טוענת כי בשלב המיו� יש למנהל המתנדבי� שליטה ניהולית רבה יותר והשפעה ) Pearce, 1993(פירס 

בהמש! הדר! פוחתת יכולת . ממש מטרות ארגוניות באמצעות המתנדבי�גדולה יחסית על יכולתו ל

. משו� שקשה לו להפעיל מנגנוני פיקוח מובהקי�, השליטה של מנהל המתנדבי� והשפעתו מורכבת יותר

סביר להניח כי חוסר . שלב המיו� הראשוני וההחלטה את מי להכניס פנימה הוא חשוב ביותר, כיוו� שכ!

לחוסר , ויוביל לחיכו!, יבוא לידי ביטוי ג� בהמש! דרכו של המתנדב, בשלב המיו�הבולט כבר , התאמה

 . והנזק עלול להיות מרובה מהתועלת, ולמתח של שני הצדדי�, שביעות רצו�

אלא ג� נמנעי� מלדחות , בתהלי! מיו� רציני לא רק נמנעי� מלקבל מועמדי� בלתי מתאימי�, כמו כ�

ו� הכניסה והמיו� יוצר אצל המתנדב תחושה שמתייחסי� אליו בכבוד ריאי, בנוס%. מועמדי� ראויי�

 .וברצינות

 : להל� דוגמאות לקשיי� שיכולי� לבוא לידי ביטוי כבר בתהלי! המיו�

לעתי� המועמד מצהיר על ניסיו� ויכולת בתפקיד מסוי� אבל בבירור : פער בי� ההצהרות ליכולת •

אד� : למשל. לבי� התפקיד המבוקש, מילא בעברלעומק מסתבר שקיי� פער בי� התפקיד שאותו 

א! לאחר התנסות בפועל , שפרש מתפקיד בכיר באוניברסיטה וטוע� שהוא יודע לעבוד על מחשב

א! מתגלה שהוא מתקשה , או אד� שפרש מתפקיד מחסנאי בצבא; מסתבר ששליטתו במחשב מועטה

 היכולת בפועל נובע משחיקה לעתי� הפער בי� ההצהרה לבי�. מאוד לנהל מחס� באחד הסניפי�

. או מרצו� אמיתי לתרו� מבלי להבי� לאשורה את חשיבות הניסיו� המקצועי, מקצועית של המרואיי�

והאכזבה בהמש! , עלול המראיי� להתרש� מהצהרות המועמד, בהיעדר בירור מעמיק בשלב המיו�

שאינה ' כותרת תפקיד'הציג ול, המועמד יכול להצהיר על חוסר ניסיו�, במקרי� הפוכי�. תהיה קשה
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א! במהל! הריאיו� ובמסגרת תקופת הניסיו� מסתבר שיש לו יכולת , מרשימה או אינה רלוונטית

יש לשי� , לסיכו�. ג� ללא ידע קוד� בתחו�, והוא מבצע את תפקידו בצורה מצוינת, למידה גבוהה

ימוי הנוצר אצלו לגבי לב להטיה תפיסתית שעלולה לגרו� למראיי� לקבל החלטה המבוססת על הד

מתו! סטריאוטיפי� ודעות קדומות שיש לו לגבי מקצוע הנתפס כנחשב ויוקרתי או לגבי , המרואיי�

 .מקצוע הנתפס כפחות נחשב

למשל א� , תהלי! המיו� יכול לזהות פערי� ביכולות של המתנדב: קשיי� בתפקוד ובאיכות הביצוע •

או א� יחסי האנוש שלו ; נדב אי� גישת שירותא� למת; המתנדב לא יודע כלל לעבוד על מחשב

 .לקויי�

בתהלי! המיו� נית� לגלות פערי� בי� ציפיות המתנדב וציפיות הארגו� לגבי מהות : פערי� בציפיות •

כ! נית� למשל לגלות א� המתנדב לא מעוניי� להשתת% . התפקיד והמחויבות הנדרשת במסגרתו

 . הקדיש את הזמ� הנדרש לביצוע התפקידאו אינו מוכ� ל, בהדרכות או בישיבות צוות

 

 תהלי� המיו�

 :תהלי! המיו� כולל את המרכיבי� הבאי�

על לימודי� או , על הרקע והניסיו� המקצועיי� שלו, על השכלת המועמד  שיספקו מידעקורות חיי� .א

רכב יכולת ניידות ב, מקו� מגורי�, גיל: וכ� יספקו פרטי� כלליי� עליו כגו�, עבודה נוספת בהווה

 .וכדומה

 שממלא המועמד להתנדבות הבודק בקצרה את הפרטי� הפורמליי� לעיל וכ� את המניעי� של שאלו� .ב

את יכולתו לעמוד , את העדפותיו לגבי ההתנדבות המבוקשת, המתנדב להצטר% להתנדבות

 .ועוד, בהתחייבות הנדרשת

 על פי קריטריוני� של שנועד לברר את מידת התאמתו להגדרת התפקיד,  ע� המועמדריאיו� עומק .ג

מניעי , יכולות וכישורי�, תכונות ודפוסי התנהגות, מאפייני� אישיי�, ניסיו� מקצועי, השכלה

תפיסותיו , עמדות וערכי�, פונקציות שאות� הוא שוא% למלא באמצעות ההתנדבות, ההתנדבות

 .וציפיותיו מ� ההתנדבות

כדי שנית� , י הקשורה לדרישות התפקידנית� לבקש מהמועמד לבצע משימה כלשה: משימה לדוגמה .ד

ממועמד לתפקיד בתחו� ניהולי נית� לבקש למשל . יהיה להתרש� מעבודתו באופ� בלתי אמצעי

). וכדומה, התמודדות ע� דילמה הקשורה לניהול מתנדבי�, ניתוח אירוע בחיי הארגו�(משימת כתיבה 

 דקות לפי 5או לתת הרצאה של , ניתלבצע עבודה טכ, בדומה נית� לבקש לבצע משימה כלשהי במחשב

 .דרישות התפקיד

רצוי , או מועמדי� שלגביה� קיי� ספק כלשהו, במקרה של מועמדי� לתפקידי� ניהוליי�: המלצות .ה

שיעידו על אישיותו , לבקש המלצות מאנשי� המכירי� את המועמד במעגלי העבודה או הקהילה שלו

 .לממליצי� עליו איי�מפנה את המר המועמד עצמו. ועל איכות עבודתו
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שבו שני הצדדי� יכולי� לבחו� באופ� בלתי , פרק זמ� של כחודש וחצי עבודה בפועל: תקופת ניסיו� .ו

בתו� . אמצעי את התפקיד ואת מידת התאמתו למתנדב וכ� את מידת התאמת המתנדב לארגו�

קבותיה מתקבלת ובע, תקופה זו נפגשי� שני הצדדי� לשיחת משוב שבה נית� להעלות לבטי� וקשיי�

 .א� לדחותו או א� להפנותו לתפקיד אחר, החלטה סופית א� לקבל את המתנדב לתפקיד זה

יתחיל להתנדב  יש להדגיש בפניו כי הוא, בשלב תיאו� הציפיות הנער! ע� המועמד במהל! קליטתו

נרחיב בפרק על כ! (וכי רק לאחריה יבחנו שני הצדדי� א� ממשיכי� הלאה ביחד , במסגרת תקופת ניסיו�

 ). הבא שיוקדש לנושא קליטת מתנדבי�

 

 הריאיו�

 הכנה לריאיו�

 :בטר� ייגש לראיי� את המועמד צרי! המראיי� לנקוט כמה צעדי� מקדימי�

היא כאמור כלי מרכזי ) בפרק השני, ראו לעיל(הגדרת התפקיד : עיו� חוזר בהגדרת התפקיד ודרישותיו

חשוב שהמראיי� ישלוט בכל , כיוו� שכ!. יס לריאיו� כולוונית� למעשה להשתמש בה כבס, בריאיו�

 .דרישות התפקיד הנדרש ובמשמעויותיו

 המראיי� צרי! לשי� לב לקשיי� טכניי� העלולי� להקשות על :עיו� בקורות החיי� של המתנדב

וכ� למחויבויות אחרות של , היעדר רכב או תחבורה מתאימה, המתנדב כגו� מקו� מגורי� רחוק

כמו ג� למעבר תעסוקתי תכו% המעורר סימני , )לימודי�, עבודה( העלולות להשפיע על פני)תו המועמד

 .נקודות אלו יעלו לבירור במהל! הריאיו�. שאלה לגבי חוסר יציבות

ויבדוק א� הוא עומד , לקראת הזמנתו לריאיו� ישוחח המראיי� בקצרה ע� המועמד: ריאיו� טלפוני

סגרת זו הוא יבח� פרטי� אינפורמטיביי� ויתרש� באופ� כללי מ� במ. בתנאי ס% לתפקיד הנדרש

, )למשל עבודה במחשב(מקיומ� של מיומנויות נדרשות , מהרקע והניסיו� המקצועי שרכש, המרואיי�

. ומבעיות פיזיות או אחרות, )זמ�(חוסר פני)ת , )רכב(חוסר ניידות , מהיעדר הגבלות כמו מקו� מגורי�

 .ואז יש להעלות שאלות אלו בריאיו� העומק,  ריאיו� טלפונילא תמיד נית� לקיי�

 המראיי� צרי! לשי� לב לקשיי� :עיו� בשאלו� קצר שמילא המועמד או בטופס בקשה להתנדבות

ב� או בת , ילדי� ונכדי�(מחויבות קודמת למשפחה , כמו ניידות, אפשריי� העלולי� לפגוע בהתנדבות

, בנוס%. וכ� לציפיות לא ראליות של המועמד מההתנדבות, וס%תחביבי� או מקו� התנדבות נ, )זוג

 .שגיאות כתיב וכדומה, השאלו� מאפשר להתרש� מידיעת עברית

 

 ניהול הריאיו� 

רכי וצבי�  להגיע להתאמה מרבית בי� המתנדב הפוטנציאלי למטרת הריאיו� היא בראש ובראשונה, כאמור

המראיי� מציג בפני המרואיי� באופ� . רטה בפרק הקוד� שפותפקידהעל הגדרת הריאיו� מבוסס  .הארגו�

הא� התנסה בעבר בביצוע משימות ; מברר עמו א� יוכל לעמוד בה�, מפורט ומדויק את דרישות התפקיד
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בדר! זו ג� המועמד מבי� מה . אילו כוחות גילה במהל! התמודדויות אלו ומה היו הקשיי�; מעי� אלו

 . ובעיקר ברור לשני הצדדי�, הוג� ומכבד, תפקיד הופ! לענייניוהדיו� על התאמתו ל, מצופה ממנו

הא� : ומשפת הגו% שלו באופ� עקי%, במהל! הריאיו� יכול המראיי� להתרש� מדברי המרואיי� באופ� ישיר

הא� הוא נעי� ; חוסר ביטחו� או עוד% ביטחו�, )כגו� בהייה(מוזרות כלשהי , המרואיי� משדר עצבנות ומתח

הא� הוא פסיבי ; הא� דיבורו לקוני; הא� הוא נוטה להפריז בדיבור או ממעיט לדבר; וקפניהליכות או ת

כל . הא� הוא ח� וחברותי או מסוגר ומכונס בעצמו; הא� הוא יוצר קשר עי� או נמנע מכ!; או אקטיבי

 במהל! הראיו� כדאי שהמראיי� יכתוב בתמציתיות את .היבט כזה יש לבחו� בהתא� לדרישות התפקיד

כ! שחלקו האחד יכיל את , נית� לחלק את הד% לשניי�. ויציי� בנפרד את התרשמותו לגביו, דברי המרואיי�

 .תמצית דברי המרואיי� וחלקו השני הערכות ופרשנויות של המראיי� לגביו

א! בשונה מריאיו� רגיל של קבלה לעבודה שבו , ריאיו� הקבלה להתנדבות צרי! להיעשות בצורה מקצועית

הרי , ודרישות התפקיד מוצגות באופ� פורמלי ומחייב,  ריחוק מסוי� בי� המרואיי� למראיי�נשמר

המראיי� שואל את שאלותיו באופ� . והשיחה פתוחה ונינוחה, שבריאיו� להתנדבות המראיי� משדר רכות

מוד וממנה ינסה לל, במקו� לשאול על אי הצלחה בעברו של המתנדב הוא ישאל על הצלחה: למשל, חיובי

 .על המרואיי�

הוא . אופ� החשיבה של המראיי� לצור! התנדבות שונה מאופ� החשיבה של מראיי� לצור! עבודה בשכר

מתו! ראיית האד� העומד לפניו ובחינה אמיתית א� נית� לתפור את , פועל באופ� יצירתי וגמיש יותר

ו למצוא מענה לצרכיו בדרכי� א, ולהגמיש את הדרישות הקיימות או את מקצת�, התפקיד על פי מידותיו

, לדוגמה. מחויב המראיי� לדרישות המקצועיות של התפקיד ולעמוד על מילויי�, יחד ע� זאת. אחרות

אמירה זו את סתרה , פניו על. הוא מעוניי� בהתנדבות אחת לשבועסיפר מועמד כי בשיחת טלפו� מקדימה 

הוא , פגש ע� הצוותנאיו� ויהמתנדב לריע כאשר הג. דרישות התפקיד המחייב התנדבות פעמיי� בשבוע

ו התרשמות. תקופת ניסיו� יבוא פעמיי� בשבוע החליט שלאחרוהתפקיד משמעות  הבי� לעומק את

 . המתנדבהפתח לקליטת יצרו את , וגמישות המנהל מאיד!,מחדמדרישות התפקיד  המתנדב האישית של

 

 :כללי� לביצוע ריאיו� מוצלח

ולכ� יש , המרואיי� עלול להתרגש מהמעמד: אמפטיה וקשב, ותחנינוצרי� לשדר מראיי� ה •

וע� , המראיי� צרי! לנסות להפיג את חששותיו של המרואיי�. יתר ומשיפוטיות�להימנע מחקרנות

 .זאת לאסו% מידע רב ככל שנית� על התאמתו לתפקיד

עליו להימנע . י�חשוב שהמראיי� יהיה פנוי לחלוטי� לריאיו� ויקדיש את מלוא תשומת לבו למרואי

ככל שתגבר הפני)ת של המראיי� ותשומת הלב . ככל האפשר מהפרעות ומשיחות טלפו� נכנסות

 . כ! הוא יוכל להפיק את מרב המידע מ� הריאיו�, שלו

מומל4 לשבת פני� אל פני� מול : נגישה, אינטימית, נעימהזירת הריאיו� צריכה להיות  •

בדר! זו מועבר .  את הכיסאות באלכסו� ולא זה מול זהולהעמיד, ללא שולח� מפריד, המרואיי�

יש לאפשר . מקובל להציע שתייה חמה או קרה במהל! הריאיו�. מסר של שיחה בלתי פורמלית
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, למועמד פרטיות ולקיי� את הריאיו� בחדר סגור או לפחות בחלל סגור יחסית שיקנה לו ביטחו�

 . � ואישיי� בחופשיות וללא הפרעותויבטיח דיסקרטיות ואפשרות להעלות נושאי� רגשיי

ובמהל! השיחה ה� חושפי� פרטי� , מתנדבי� רבי� מבקשי� להתנדב לאחר שחוו מקרה אישי 

חשוב שהמראיי� , בסיפורו האישי" גולש"ג� א� המרואיי� . אישיי� ומשתפי� בתחושות ורגשות

 .ויית� לכ! מקו�, יעניק לו אוז� קשבת

שיאפשר למועמד להיות ,  את הריאיו� בצורה פתוחה ומאפשרתיש לנהל: יצירת דיאלוג ושיחה •

יש . בדר! זו המועמד יחוש מעורבות ושייכות כבר מההתחלה. משתת% פעיל בשיחה ולא סביל

להביע חששות וספקות ולחשוב ביחד על משמעות הדברי� וכיצד נית� , לעודד אותו לשאול שאלות

 .להתמודד עמ�

, להציג למועמד שאלות שיעודדו אותו לדבר ולספר על עצמו יש: שאלות פתוחות ובלתי מכוונות •

אני מבי� ': במקו� לומר: לדוגמה. לבקש דוגמאות ותיאורי� ולהימנע מהכוונה לתשובה מסוימת

 .כדאי לבקש מהמרואיי� לספר על ניסיונו כנות� שירות', שיש ל! ניסיו� במת� שירות

, הראשוני מ� המועמד הוא של אי התאמהג� א� הרוש� : הימנעות מהבעת התרשמות שלילית •

, עליו לזכור כי זוהי רק התרשמות ראשונית ולא מספקת, והמראיי� נוטה לשלול את מועמדותו

בכל מקרה עליו לשמור על . ולהיות מודע להנחות המוקדמות שלו העלולות להובילו לשיפוט שגוי

, בהימנעות ממבט ישיר, ות ראשולהימנע מלשדר זאת למרואיי� בתנוד, עמדה מקצועית ועניינית

בקטיעת , )כמו תיפו% בעיפרו� או משחק בחפצי�(בסימני עצבנות בידיי� , במבטי� חטופי� בשעו�

 .שביעות רצו� וקוצר רוח אחרי��דבריו של המרואיי� ובסימני אי

נית� לנהל את הריאיו� רובו סביב הגדרת התפקיד ומידת , כאמור: מיקוד בהגדרת התפקיד •

ה� יכולי� , כאשר שני הצדדי� מחזיקי� בנפרד עותק של הגדרת התפקיד. למרואיי�התאמתה 

בדר! זו משדר . לעבור יחד על הסעיפי� וליצור תשתית עניינית וברורה ביחס לתפקיד המוצע

השיחה מעוגנת בהיבטי� קונקרטיי� . והמתח של המרואיי� יורד, המראיי� רצינות ושקיפות

על ניסיו� חייו ועל ,  נעימה ויעילה לדלות פרטי� על המרואיי�וזוהי דר!, שאינ� מאיימי�

מבלי להתחבט בשאלות ישירות העלולות להבי! ולהרתיע , הגורמי� המניעי� אותו להתנדב

 . אותו

ועל , יש לזכור לאור! כל הריאיו� כי מדובר באד� המבקש לתרו� לארגו�: הבעת תודה והערכה •

 . � וה� בסופו על נכונותו להתנדב ועל הזמ� שהקדיש לריאיו�כ� חשוב להודות לו ה� בפתח הריאיו

 

 מבנה הריאיו�

 . סגירה וסיו�, גו% הריאיו�,  פתיחה:הריאיו� בנוי משלושה חלקי�

להציג את ש� המראיי� ואת , כדאי לפתוח בדברי היכרות. נינוחה ומאפשרת צריכה להיות � הפתיחה

אני שמח שבאת 'למשל , וליצור אווירה נינוחה' קרחלהפשיר את ה'לנקוט צעדי� שמטרת� , תפקידו
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נית�  . המבוקשהתפקידעל  הארגו� ואודות�רקע קצר עלבפתיחה יש לכלול . 'ומערי! את נכונות! להתנדב

 .להציג בפני המרואיי� את תעודת הזהות של הארגו� ונתוני� מרכזיי�

� במסגרת . ביניה� מניעי ההתנדבות שלו,נועד לברר את המאפייני� האישיי� של המרואיי� � גו" הריאיו

מבט , טו� הדיבור,  שפת הגו%�ולאופ� אמירת� , תהלי! הבירור יש לשי� לב לדברי� שהמרואיי� אומר

כמו ). הרחבת יתר או לקוניות וכדומה, התמקדות בשאלה או פיזור(אופ� ההתייחסות לשאלות , העיניי�

יש . ר או לכל סימ� אחר שעלול לעורר סימני שאלהית�להתלהבות, יש לשי� לב לעוד% מוטיבציה, כ�

במהל! הריאיו� יש א� . להרבות בשאלות פתוחות ולבקש לתת דוגמאות שימחישו את דברי המרואיי�

  .תפקיד אחראת התאמתו ללבחו� רצוי , שינוי בהתרשמות שלנו לגבי המרואיי�

אנו עומדי� לסיי� 'מר לו בהתקרב הזמ�  לקראת סיו� הריאיו� יש להכי� את המרואיי� ולו� סגירה וסיו�

. ולהספיק לומר דברי� החשובי� לו, זאת על מנת לתת לו שהות להתכונ� לסיו� הריאיו�', את הריאיו�

ולהציג את התהלי! עד לקבלת ההחלטה כולל מש! הזמ� , בסיו� הריאיו� יש להביע דברי תודה והערכה

  . דרישות התפקידלגבי �פורמלייפרטי� יי� למרואנית� להזכיר כמו כ�  .הצפוי עד להודעתה

 � כמו כ� רצוי לא .קבלתו או דחייתו לתפקיד המוצע,  ממנולגבי התרשמות המראיי�רמז אי� לתת למרואיי

ש וביגעל מנת לאפשר מרחב של זמ� וחשיבה לצור! , לומר לו במקו� מה הוחלט לגבי השתלבותו במערכת

ואיי� לתת שמות של ממליצי� שנית� לפנות אליה� כדי לקבל בתו� הראיו� נית� לבקש מהמר .החלטהה

 .עליו חוות דעת נוספת

 

 ריאיו� נושאי� מרכזיי� לבירור בגו� ה

  .השכלה �

 .ניסיו� קוד� �

, מניעי פנאי, מניעי� חומריי�, מניעי� חברתיי�, מניעי� של עזרה לזולת :מניעי� להתנדבות �

 .מניעי� הקשורי� במנגנו� הגנה

 יכולת התמודדות ע� קשיי�, יציבות, אחריות: תכונות מאפיינות כגו� :גירובד פסיכולו �

חיפוש אחר סטטוס חברתי , כוחניות: ולחלופי�, אמינות, יכולת עבודה בצוות, מנהיגות, ולחצי�

 .קשיי� ביחסי אנוש וכדומה, באמצעות ההתנדבות

, כושר ביטוי בכתב ובעל פה, כישורי ארגו� וניהול, יכולת עבודה על מחשב: מיומנויות וכישורי� �

 .ידיעת שפות וכדומה

 .) פסיכולוגיחוזה(מהארגו� וציפיות הארגו� מהמתנדב של המתנדב ציפיות  �

 .  להתנדבותזמינותמידת ה �
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  שבה� נית� להשתמש במהל� הריאיו�סוגי שאלות

ת � ל! תחושוגרימה ", "?מה יגרו� ל! להתאכזב מההתנדבות", "…ספר לי על": שאלות פתוחות

 ".?סיפוק

מה היו " ,"? ע� עבודה בצוותבעברהא� התמודדת ": שאלות המזמינות את המתנדב לשת" בניסיו� עבר

 ."?כיצד התמודדת עמ�"" ?הקשיי� של!

 . המתמקדות בזיהוי מצבי� חיוביי� או בהצלחות בעברו של המרואיי�: 'חיוביות'שאלות 

ספר לי יותר על נושא  ":ידי שאלות הרחבה בלבדלעתי� על , שאלה מובילה לשאלה: 'מתגלגלות'שאלות 

 ."..לְמה כוונת! באמירת!, " לכ!הת� לי דוגמ, "זה

אילו תעמוד בפני לקוח  ":שאלות המדמות מצב שעלול להיווצר במהל! ההתנדבות: שאלות השלכתיות

 "?כיצד תתמודד, שיתקי% אות! ברמה אישית, כועס ועצבני

 "?שירות ללקוחה תחו�היכ� היית ממק� את עצמ! ב, 10ד  ע�1מבסול�  ":למשל: שאלות סקלה

 

במקו� לשאול .  שיפוטיותת ליצור תחושותעלולשכ� ה� ', למה'אי� מקו� לשאלות המתחילות במילה 

כדאי להימנע משאלות ,  כמו כ�"?מה הביא אות! לתפקיד ":נית� לשאול" ?למה אתה מעוניי� בתפקיד"

 . 'לא'ו' כ�'תשובות קצרות של המעודדות ', הא�'המתחילות במילה 

 

 :הלהל� שאלות ריאיו� לדוגמ

 .ספר על עצמ! •

 ?מה מביא אות! להתנדבות •

 .רוע משמעותייתאר א?  בעברהתנדבתהא�  •

 ?ארגו� זהמה הביא אות! לבחור ב •

 ?מה הציפיות של! מההתנדבות •

 ?מה יגרו� ל! לחוש מסופק ומרוצה מההתנדבות •

 ?"זה לא בשביל!"שלחוש , מה עלול לגרו� ל! להתאכזב •

 ? מה יגרו� ל! לרצות להפסיק להתנדב •

 .ספר לי על מצב שבו הרגשת במיטב! •

 .ספר על הצלחה של! •

 ?מה הנקודות הטובות יותר והטובות פחות אצל! •

 מה יכול להיות מספק? מה יכול להקשות עלי!? כיצד אתה רואה את עצמ! משתלב בעבודת צוות •

 ?בעבור!

 ? לח4יכיצד תתמודד במצב •

 ?עד כמה חשוב ל! לעבוד בחברת אנשי�/ איזו מידה ב •

 ?)לקוחות/נעזרי�(עד כמה חשוב ל! להיות בקשר ישיר ע� המוטבי� / באיזו מידה  •
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 ?עד כמה חשוב ל! לרכוש ידע והבנות חדשות במהל! ההתנדבות/ באיזו מידה  •

 ?עד כמה ההתנדבות חשובה לצור! הקריירה של!/ באיזו מידה  •

 ?באילו תחומי� אתה מצפה להתקד� במסגרת ההתנדבות/ מה עד כ/ באיזו מידה  •

 

 הערכת המועמד והתאמתו לתפקיד

 :קיימות שלוש החלטות אפשריות, למעשה .בתו� הריאיו� צרי! המראיי� לגבש הערכה לגבי המועמד

 .המועמד מתאי� לתפקיד המוצע •

יש להכניסו . וריוא! כרגע אי� צור! מיידי המתאי� לכיש, המועמד מתאי� להתנדבות בארגו� •

 .ולשמור עמו על קשר עד להפעלתו כמתנדב בארגו�, לרשימת המתנה

יש לשקול א� הוא עשוי להתאי� להתנדבות בארגו� . המועמד אינו מתאי� להתנדבות בארגו� •

 . אחר

מתכונותיו ומדפוסי , תהלי! ההערכה מתבצע על בסיס סיכו� ההתרשמות של המראיי� ממאפייניו

 . ובחינת� אל מול הגדרת התפקיד, כפי שעלו במהל! הריאיו�, רואיי�התנהגותו של המ

 

 הודעה למועמד 

יש להודיע על כ! בהקד� האפשרי למועמד ולקבוע עמו פגישה לצור! תיאו� , כאשר ההחלטה חיובית

 .תחילת תקופת הניסיו� ותהלי! אוריינטציה לארגו� ולתפקיד, ציפיות

יש להודיע לו על כ! בטלפו� או בכתב בצורה מנומסת , מתאי�א� המראיי� החליט כי המועמד אינו 

לא : כלומר,  בי� כישוריו לתפקיד הנדרשהיעדר התאמהיש להדגיש בפניו כי הוא נדחה בשל . ומכובדת

נית� לציי� בפניו כי בבוא . חוסר ההתאמה לתפקיד המסוי� כישוריו של המועמד ה� שפסלו אותו אלא

יש להימנע מדחיית משימה לא נעימה זו . נברר עמו א� הוא מעוניי� בכ!, �כאשר יהיה תפקיד מתאי, העת

 . כדי לא לגרו� למועמד לפתח ציפיות שווא
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 : פרק רביעי


 קליטת מתנדבי

úáãðúî úåéäì øåáòì äù÷ éì äéä . êøòî éúìäéð éúãåáòá

áåùç ,ìåãâ íéãáåò úååöå úåéøçà ïåîä íò . éúñðëð ïàë

éáéèøèñéðéîãà ãé÷ôúì . àìå ãçà óà ìò êåøãì éúéöø àì

ãçà óàá òåâôì .éì íéøåøá øúåé íéøáãä íåéä , úååöá éðà

ä÷ìçîä ìù ìéáåîä , éúàöîùå éúåà íéëéøòîù äùéâøî éðà

éîå÷î úà 

 ) מתו
 שיחה ע� מתנדבת(

 

 רקע

 .כרוכה במורכבות רבה, לא כל שכ� כניסה לתפקיד התנדבותי, ולתפקיד חדש, כניסה לעבודה חדשה

ולא פע� ג� , המתנדב החדש נדרש להסתגל למכלול רחב של פרטי� הקשורי� בתפקיד החדש ובארגו�

היא טוענת כי תהלי! סוציאליזציה מוצלח ) 2005(במחקר של דבי חסקי לוונטל . לסטטוס ההתנדבות עצמו

דבות במרכז על התמדת� של מתנ, בצירו% גורמי� נוספי�, והשפיע, הביא לחוויית התנדבות חיובית יותר

 ).ש�( סוציאליזציה לא מוצלחת עלולה לגרו� לנשירה של מתנדבי�, לחלופי� .לנפגעות תקיפה מינית

במבט לאחור יכולי� המתנדבי� . אופ� קליטת המתנדב בארגו� ישפיע על תפיסתו הכללית את הארגו�

נתנו לי הרגשת שייכות ': !או להפ', א% אחד לא ליווה אותי בתהלי! הקליטה'; 'זרקו אותי למי�'לקבוע כי 

 .'קיבלתי את כל המידע שהיה נחו4 לי', 'הכניסו אותי בצורה מסודרת לתפקיד', 'נהדרת מיד בהתחלה

 :תהלי! הקליטה כולל את המהלכי� הבאי�

 . תיאו� ציפיות המחדד את הזכויות והמחויבויות ההדדיות של המתנדב והארגו� •

 .אוריינטציה לתפקיד ולארגו� •

 .יו�תקופת ניס •

 .כניסה רשמית של המתנדב לארגו� המתבטאת בחתימה חגיגית על אמנה •

 

 תיאו
 ציפיות

במסגרתו נערכת . לחדד וללב� נושאי� משמעותיי� בי� המנהל והמתנדב, תיאו� הציפיות מאפשר להבהיר

ת מציי� את חשיבו, ובה מבהיר המנהל את ציפיותיו מהמתנדב, שיחה מפורטת בי� המתנדב והמנהל הישיר
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המתנדב מצדו מוזמ� . את הגדרת התפקיד ואת הדרישות הכרוכות בו, התפקיד שהמתנדב אמור למלא

, לחדד מגבלות העומדות בפניו, להציג את ציפיותיו שלו מההתנדבות בכלל ומהתפקיד המיועד בפרט

 .וכדומה, להעלות ספקות נוכח ההשתלבות בארגו�

 �אחריות ומחויבות , ה קיי� טשטוש מסוי� של גבולותשב, חשוב להדגיש כי דווקא במסגרת התנדבותית

המתנדב , תיאו� הציפיות הכרחי על מנת ליצור מסגרת אופטימלית שבה ברור לכל אחד מהצדדי�

דרישות שלא יוזכרו בשלב זה עלולות להיתפס על ידי . מה� הדרישות ומה� גבולות הפעילות, והמנהל

 .סותהמתנדב כחשובות פחות וא% כמיותרות ומעמי

למתֵ� שאיפות וחלומות ולעג� אות� , תהלי! תיאו� הציפיות עשוי למנוע אכזבות משני הצדדי�, בנוס%

יש לציי� במפורש . חשוב להגדיר איזה דברי� עשויי� להתאפשר במסגרת ההתנדבות ואיזה לא. במציאות

 את המשימות וע� זאת להדגיש, א� התפקיד כולל ג� משימות שאינ� נוחות ונעימות ואת חשיבות�

 להציג את התפקיד כפי שהוא בהווה ולציי� ג� את �" לפתוח חלונות"בכל מקרה כדאי . המאתגרות

 .אפשרויות ההתקדמות

 : תיאו� הציפיות יכלול את הנקודות הבאות, מבחינת הארגו�

 .הבהרת מטרת התפקיד והרציונל לקיומו •

 . וחות הזמני� ודרישה לאיכות הביצועפירוט המשימות במסגרת התפקיד כולל התפוקות הרצויות ול •

הסמכויות והאחריות במסגרת התפקיד וכ� הסבר על המשימות שאינ� בתחו� , הבהרת המחויבויות •

 .סמכותו של המתנדב

 .הדגשת חשיבות ההגעה בזמ� והעזיבה בזמ�). שעות וימי�(הבהרת היק% התפקיד  •

 .ותרומת� לסני% או לשירות, קידציו� המרכיבי� המספקי� יותר והמספקי� פחות במסגרת התפ •

 .הדגשת חובת ההשתתפות בהכשרה בעת הכניסה לתפקיד ובהדרכות השוטפות במהל! ההתנדבות •

כולל חובתו של המתנדב למצוא לעצמו מחלי% במקרה של , הבהרת כללי ההיעדרות והחופשות •

 . היעדרות בלתי מתוכננת

 .הבהרת חשיבות העבודה על פי נהלי� ושיטות מוסכמות •

הממוני� , הכפופי�: הבהרת חשיבות השמירה של קשרי� נאותי� וסדירי� ע� השותפי� לתפקיד •

 .והעמיתי�

 .הבהרת הצור! בדיווח שוט% על בעיות מיוחדות •

 .ציו� התנאי� הפיזיי� והמשאבי� העומדי� לרשות המתנדב לצור! ביצוע התפקיד •

 )'ת וכומתנו, החזר נסיעות(ציו� התגמולי� שמקבל המתנדב מהארגו�  •

 .קביעת צמתי� לקבלת משוב ולבחינת תוצרי העבודה ודרכי העבודה •

 .פירוט תהלי! הקליטה הצפוי •
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 :יתייחס תיאו� הציפיות ג� לערכי� ארגוניי�, בנוס%

 .הכרת חזו� הארגו� וערכיו •

התייחסות , שירות איכותי ומקצועי, יחס ח�: שמירה על רמת שירות גבוהה ללקוחות פני� וחו4 •

 .צורכי הלקוחלמגוו� 

 .עמידה בלוח זמני� וכדומה, דרכי תקשורת, צורת לבוש: הבהרת הנורמות הארגוניות •

 .דרישה להקפיד על אתיקה ארגונית וסודיות •

 .'תקשורת וכו, למידה: מחויבות לתהליכי� ארגוניי� •

 

; ר בבהירותלתפקיד המוגד; יש זכות לצַ:ות לקבל דלת פתוחה וגישה ישירה למנהל הישיר, מצדו, למתנדב

ליחסי עבודה תקיני� ע� הצוות השכיר ; לקבל כלי� לביצוע העבודה ומרחב עבודה הול�; להכשרה הולמת

להזדמנות לשוחח על נושאי� או בעיות ; למשוב חיובי ומתק� על עבודתו; וע� מתנדבי� אחרי�

את זמנו וישקיע אותו למתנדב יש זכות לצפות לכ! שהארגו� יכבד , ומעבר לכול. המעסיקי� אותו בעבודתו

 .במשימות חשובות

לתרו� להשתלבות טובה של המתנדב , שלב תיאו� הציפיות הנו הזדמנות שאינה חוזרת על עצמה, לסיכו�

כשהמתנדב עוד לא גיבש לעצמו , על ס% הכניסה לארגו�, תיאו� הציפיות מתרחש בצומת קריטי. בארגו�

בשלבי� מאוחרי� יותר המתנדב כבר בונה . להתנדבותמער! מסודר של תפיסות ונורמות התנהגות ביחס 

ולאחר שתמונה זו התגבשה והתעצבה קשה מאוד , )תפיסת תפקיד(לעצמו תמונה של תפקידו כמתנדב 

על התייחסותו להדרכה והעשרה , תפיסת התפקיד של המתנדב תשפיע על מידת מחויבותו לארגו�. לשנותה

 .וכדומה" גדולראש "על נכונותו להיות , במסגרת התפקיד

את מש! , אשר כולל את מסגרת ההעסקה, תיאו� הציפיות מוביל לבניית חוזה בי� הארגו� למתנדב

 .החוזה נחת� כאמנה בי� המתנדב והארגו�. ואת חובותיה� וזכויותיה� של המתנדב ושל הארגו�, ההעסקה

 

 אוריינטציה לתפקיד ולארגו�

 אוריינטציה אישית

ואת , יד יש לספק למתנדב את כל המידע הנחו4 על הארגו� ועל התפקידבתהלי! האוריינטציה לתפק

כאשר ניגשי� לביצוע תהלי! ). Lee & Catagnus, 1999(הכללי� הספציפיי� הנוגעי� למתנדבי� 

 ?' מה מתנדב חדש צרי! לדעת על מנת שירגיש בנוח': צרי! המנהל הקולט לשאול את עצמו, האוריינטציה

 :כגו�, חדש בסביבת העבודה ולהכיר לו את המקומות ואת האנשי� המתאימי�יש לסייר ע� המתנדב ה

 . האנשי� המרכזיי� במערכת שעמ� יהיה בקשר •

 .איש קשר לצור! הודעה על הגעה ועזיבה •

 .לוח הזמני� של מנהל המתנדבי� והמועדי� שבה� נית� לפנות אליו •

 .מקו� להשארת חפצי� אישיי� •
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 .החומר הקשור בעבודהפינת העבודה שלו ומקו� לשמירת  •

 .כלי עבודה וכדומה, כלי כתיבה, מחשב: מיקו� הציוד שבו נית� להשתמש •

 .ולשלב מתנדב ותיק בביצוע האוריינטציה, נית� לבצע את התהלי! באופ� אישי או קבוצתי

 

 אוריינטציה קבוצתית

הנמש! כארבע , )עד שלושה מפגשי�(אוריינטציה קבוצתית מתבצעת במהל! מפגש קבוצתי אחד או יותר 

 :שעות ועוסק במספר נושאי� מרכזיי�

 .ע� השירותי� שהוא מספק וע� המבנה הארגוני, היכרות ע� הארגו� •

 .היכרות ע� העול� הערכי של הארגו� •

שינוי (דיוני� ומשחקי תפקידי� הממחישי� התמודדויות שונות בתהלי! כניסתו של המתנדב לעבודה  •

היכרות ע� , ות חברתית ע� אנשי הצוות השכיר והמתנדבהתמודד; סטטוס מעובד בשכר למתנדב

 ).מציאת האיזו� בי� ההתנדבות למחויבויות אחרות; עמיתי� חדשי�

מעורבות בבניית , תיאו� ציפיות(הקניית כלי� להתמודדות אפקטיבית ע� התפקיד ההתנדבותי  •

 ).וכדומה, ניהול זמ� ההתנדבות והבית, הגדרת תפקיד מתאימה

 

 התהלי� הקליט

 היו� הראשו�

א! , המנהל יכול לעשות זאת. במהל! יו� ההתנדבות הראשו� יש ללוות את המתנדב באופ� צמוד יחסית

חבר הצוות הקולט יכול לספר על הארגו� . לתפקיד זה, מתנדב או שכיר, עדי% להכשיר חבר צוות ותיק

כדאי , כמו כ�. ות הפועלותעל המבנה הארגוני ועל הנפש, להרחיב על התרבות הארגונית, מנקודת מבטו

לערו! סיור בסביבת העבודה החדשה ולהראות , להסביר שוב את התפקיד שאליו נקלט המתנדב ומטרותיו

 .היכ� ממוק� כל דבר הנדרש למתנדב

נית� לבנות תכנית של מפגשי� ע� מספר חברי . חשוב לערו! למתנדב היכרות ע� חברי הצוות הוותיקי�

 .אפשר למתנדב להכיר אות� ואת תפקיד� ולקבל תמונה כללית של יחידת העבודהכדי ל, צוות או ע� כול�

נית� לאפשר לו ביו� הראשו� לצפות . חשוב לעודד את המתנדב לשאול שאלות ולהעלות הרהורי� ותהיות

נית� לתת לו להתנסות בפועל , לפי העניי�. בנעשה מהצד ולראות כיצד ממלא את התפקיד מתנדב ותיק

בתו� היו� הראשו� רצוי שמנהל המתנדבי� ייפגש ע� המתנדב . עביר משוב ראשוני על ביצועהבתפקיד ולה

 .לשיחת משוב ראשונה

 



 קליטת מתנדבי�: פרק רביעי_____________________________________________________________

� 35 � 

 השבועות הראשוני�

ולבדוק כיצד המתנדב ', האצבע על הדופק'תהלי! הקליטה צרי! להיעשות ברגישות ועל המלווה להיות ע� 

במהל! החודש הראשו� ועד שלושת החודשי� , �בשבוע הראשו. מרגיש ואי! הוא משתלב בתפקיד ובצוות

רצוי שמנהל המתנדבי� . ולפי הצור!, הראשוני� כדאי ללוות את המתנדב החדש בהדרגה הולכת ופוחתת

וימשיכו לאחר כמה ימי , יקבע ע� המתנדב החדש סדרת פגישות שיחלו מתו� יו� ההתנדבות הראשו�

נה מערכת היחסי� בי� מנהל המתנדבי� והמתנדב החדש בפגישות אלו תיב. ובהמש! על פי הצור!, פעילות

 .וזיהוי קשיי� ושגיאות בזמ� אמת, שתאפשר היכרות הדדית

 

 החודשי� הראשוני�

להדרי! אותו , במהל! שלושת החודשי� הראשוני� יוסי% מנהל המתנדבי� ללוות את המתנדב החדש

ולקיי� עמו דיאלוג רצי% שיאפשר לתמו! בבעיות שעולות , לספק לו משוב אפקטיבי, בהתא� לצרכיו

 .העלאת קשיי� וציפיות

כדאי שהמראיי� עצמו ייפגש עמו שוב כדי , א� שיבו4 המתנדב נעשה על ידי איש משאבי אנוש שראיי� אותו

 . או כדי לאפשר לו לחפש חלופות להתנדבות במקרה שמתגלה חוסר התאמה, לוודא שהשיבו4 מתאי�

 :ב הנושאי� הבאי�הפגישות ע� המתנדב ייסובו סבי

כיצד נית� להקל על ? מה קל ומה קשה? לתפקיד, לצוות, כיצד המתנדב מתמודד ע� הכניסה לארגו� •

 ?הקשיי�

 ? כיצד נית� להקל? ומה�, הא� קיימי� ספקות ודילמות אצל המתנדב •

 .חידוד מחודש של מרכיבי התפקיד ומחויבויותיו •

 ?כיצד נית� לגשר על הפערי�? ובמה, להא� קיי� פער בי� הציפיות לבי� מה שקורה בפוע •

 ?הא� המטרות של המתנדב באות לידי מימוש •

 .  כיצד נית� לתת מענה הול� יותר�א� לא ? וכיצד, הא� מניעי המתנדב מקבלי� מענה •

 את מה שנדרש יודע לעשותהא� המתנדב ? כיצד מתקד� תהלי! ההשתלבות והלמידה המקצועית •

 ?ממנו

 ?לו המשאבי� והכלי� על מנת שיצליח בתפקידוהא� המתנדב חש כי סופקו  •

 ?הא� המתנדב מקבל תמיכה הולמת למילוי התפקיד •

 ?הא� הוא חש נינוח ושיי! מבחינה חברתית? הא� המתנדב נקלט בצוות •
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 אמנת המתנדב

ביד שרה . חתימה על אמנת הארגו� וקבלת תג שייכות לארגו� נותנות נופ! חגיגי ורשמי לכניסה לארגו�

 .ובו מקבל המתנדב את תג המתנדב, קס החתימה בתו� תקופת ניסיו� הנמשכת כחודש וחצימתבצע ט

מחדדת , מעגנת החתימה על האמנה את החוזה הבלתי כתוב שבי� המתנדב לארגו�, מעבר להיבט הטקסי

 . ומבהירה את הנושאי� שהועלו בתיאו� הציפיות
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  יד שרה�אמנת המתנדב 

" äìçúä ìëá , çåúôì êîî ùøãðúåúìã. 

 äééùòáå äðéúðá ïåîè ïäéìà çúôîä …" 

 

íééãå÷ôú íééù÷ íò ããåîúîä èøôä ìù åééç øåôéùì úøúåç äøù ãé . 

úéúøáç úåáøòì úåáéåçîä ìù äçåëî-äøù ãé ìù äîåé÷ ñéñáá úãîåòä úéããä , äéìà íéøáåç

úéúøáçä úù÷ä éðåâ ìëî íéáãðúî .÷ðòäìå ïåðéëì ìòåôä ãëåìî úååö íéååäî íä ïååâî ìù ä

íäì êøöðù éîì äìéä÷å úéá éúåøéù. 

íäéôì øùà äúåéðéãî éø÷éòì íàúäá âåäðì íîöò ìò íéìá÷î äøù ãéá äëàìîá íé÷ñåòä ìë: 

• äøù ãéì äðåô ìë äëæé ,ïîãæî øééú úåáøì ,úéðåéååù úåñçééúäì ,úéîåàì äééðôî äôç , úéúãò

éäùìë úéúãå , ìëì úåøéù ïúî ìù ïåø÷éòäî áééçúîë äðåôíãà àåä øùàá. 

• éøùôàä úåøéùä áèéîì äðåô ìë äëæé , òåéñ éã÷åîìå äøù ãéá íéôñåð íéúåøéùì äðååëä úåáøì

äìéä÷á íéøçà . úáàåë äééñåìëåàìå ììëá äìåòî úåøéù ïúî ìù ïåø÷éòäî áééçúîë úàæ

èøôá äòåâôå ,ãåãéòå úåîéîç ìù ã÷åî úååäì äøù ãé úôàåù äøåáò. 

• ñîá íìåë åòðîééäøù ãéá íúåìéòô úøâ ,ìàøùé éãòåîå úáù ìåìéçî , äëåøëä úåìéòô èòîì

ùôð çå÷éôá ,åðééä :ä÷åöî ã÷åî úìòôä . 

 

 ñéñáá úåãîåòä úåøèîä íåãé÷ì úòøëîä íúåôúåù úà äëéøòîå äéáãðúî úà äøé÷åî äøù ãé

äîåé÷ . 

ïé÷úä íãå÷ôú úàå ïåâøàá íéáãðúîä ìù íãîòî úà çéèáäì úðî ìò ,ééçúîäøù ãé úá: 

• áãðúîä ìù åðåöø úà ãáëì ,åðåéñéð úàå åéøåùéë úà , åöáùì úðî ìò áøîä úà úåùòìå

íìåä ãé÷ôúá. 

• äøù ãé ìò éììë òãéî åì ÷ôñì ,äúìåòô éëøãå äúåéðéãî éåå÷ ìò , òåöéáì úéðèøô äëøãä ïëå

åãé÷ôú . 

•  ãéá óúåù åúåéäî áééçúîë åéúåëøòäìå åéúåðåéòøì úáù÷ ïæåà úåèäìäøù. 

• øùôàä úãéîá åúåà íã÷ìå åúãåáò ìò áåùî åì ÷ôñì. 

• úåìéòéáå úåçåðá åãé÷ôú òåöéá éëøåöì úãéåöîå äòåá÷ äãåáò úðçú åì ÷ôñì. 

• ïé÷úä åãå÷ôú úà çéèáäì éãë äøù ãéá óèåùä úåéåîìúùää êøòîá åúåà áìùì . 

åîöò ìò ìá÷î áãðúîä ,åúåáãðúä çåëî ,ä úåéðéãîä éåå÷ì íàúäá ìåòôì äøù ãé ìù íéçðî

êëéôìå: 
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• äøù ãéì íéðåôä íò úåáùçúäáå ñåîéðá âåäðì. 

• äøù ãéì íéðåôì ñçééúîä éùéàå éàåôø òãéî ìë úèìçåî úåéãåñá øåîùì. 

• äãåáòì íéúéîò íò äìåòô óåúéùá ìåòôìå äðé÷ú úååö úãåáò íéé÷ì. 

• äøù ãé ìù úåéåîìúùää êøòîá ÷ìç ìåèéì ,êìäîá ïäå ãé÷ôúì äñéðëá ïääãåáòä  , úðî ìò

íéîìåä ãå÷ôúå úåøéù çéèáäì. 

•  òá÷ðù íéðîæä çåìá ãåîòìå äøù ãéá íéáééçîä íéð÷úäå äãåáòä éìäåðì íàúäá ìåòôì

úåìèîä òåöéáì . 

• íééðåöéç íéîøåâì äøù ãé úåìéòô ìò òãéî åà íäùìë íéðåúð úøéñî , ùøåôî øåùéàì äôåôë

äìäðääî .úëøòî éâéöðì äáåâú åà äééðô ìëúøåù÷úä  , ãé øáåã íò íã÷åî íåàéúá úéðúåî

äøù. 

 

÷åôéñ úééååøå äééøåô úåìéòô åðìåëì íéìçàî åðà! 

 

 íåéä åðàá)êéøàú ( _____________íåúçä ìò: 

 

 

äøù ãé íùá :                                                        __________áãðúîä/ú :__________ 
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 : פרק חמישי

 ה והדרכההכשר

"ãîìî ïãô÷ä àìå ãîì ïùéáä àìå " 

 )ה,אבות ב(

 

 רקע

ההדרכה , ההכשרה ניתנת למתנדב בכניסתו לתפקיד. מער! הלמידה הארגוני כולל תהליכי הכשרה והדרכה

ושתיה� יחד אמורות ליצור הלימה בי� דרישות התפקיד לבי� ', קריירת ההתנדבות'מלווה אותו במהל! 

ההדרכה "טוע� כי ) 2006(אביר� . יות העומדי� לרשות המתנדב מבצע התפקידהעמדות והמיומנו, הידע

את היכולת של המודר! לייש� את החומר הנלמד לתועלת : או במילי� אחרות, מדגישה את יכולת הביצוע

 ).12' עמ" (עצמו או לתועלת הארגו� שאליו הוא משתיי!

ומאפשרות , מצוינות ושאיפה לשיפור מתמידמבטאות ערכי� של , הכשרה והדרכה הניתנות באופ� שיטתי

לרענ� ידע קיי� ולהעשיר את הידע והמיומנויות העומדי� לרשותו לצור! , למתנדב להתעדכ� בידע חדש

למידה חווייתית נותנת למתנדבי� תחושה של למידה בכי% ונתפסת בעיניה� כגמול , בנוס%. ביצוע התפקיד

 . ברתי ותמיכה הדדיתכמו ג� ככלי ליצירת גיבוש ח, על השקעת�

�משמשות פגישות ההדרכה כלי לטיפוח הצוות ולחיזוק הקשרי� הבי�, מעבר לצרכי� שמכתיב התפקיד

, במהלכ� נית� לציי� ימי הולדת ושמחות פרטיות כמו נישואי ילדי� ולידת נכדי�. אישיי� בי� המתנדבי�

 . תי את המתנדבי�ולבר! באופ� אישי או קבוצ, לקיי� ישיבות חגיגיות לקראת החגי�

 

 הכשרה

במסגרת זו הוא רוכש את . ההכשרה מהווה חלק מתהלי! הסוציאליזציה והקליטה של המתנדב בארגו�

ומבי� בבהירות רבה יותר את דרישות התפקיד ואת , המיומנויות הבסיסיות שיאפשרו לו לבצע את תפקידו

 . רגו� ותחושת שייכות כלפיוההכשרה מאפשרת לו לפתח הזדהות ע� הא, כמו כ�. הציפיות ממנו

כדי שהמתנדב , חשוב להתחיל את תהלי! ההכשרה קרוב ככל האפשר למועד תחילת עבודתו של המתנדב

" זריקה למי�"וכ� כדי למנוע ממנו תסכול ותחושה של , יזכור את החומר התאורטי וייש� אותו כהלכה

 . ללא הכנה

 .צתית וחונכות אישיתהכשרה קבו: ההכשרה מתבצעת בשני אופני� עיקריי�
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.  מתקיימת במהל! למידה משותפת המאפשרת ג� הזדמנות להיכרות וגיבוש חברתיהכשרה קבוצתית

הכשרה למער! השאלה ביד שרה כוללת שלוש פגישות קבוצתיות בנות מספר שעות , לצור! דוגמה

במסגרת . ההשאלהאת התוכנה ואת הנהלי� וכללי , שבמהלכ� לומדי� המתנדבי� להכיר לעומק את הציוד

 מת� מענה הוליסטי לצורכי �' שירות לרוחב'ביניה� עקרו� , ההכשרה נית� דגש על עמדות ועל ערכי שירות

 . הלקוח על ידי הפנייתו לשירותי� נוספי� ביד שרה הרלוונטיי� לצרכיו

בשלב . !מל)וֶה במתנדב ותיק המתפקד כחונ היא תהלי! למידה פרטני שבו המתנדב החדשחונכות אישית 

ולאחר מכ� הוא מתנסה בעצמו בביצוע , הראשו� צופה המתנדב החדש בעת עבודתו של המתנדב הוותיק

 .אשר מספק לו משוב ומתק� אותו בעת הצור!, העבודה בהדרכה צמודה של החונ!

תו! קבלת , יתרו� החונכות האישית הוא היכולת להתחיל מיד בעבודה ולהתנסות בה באופ� מהיר יחסית

יתרו� נוס% הוא שהחונ! מהווה למתנדב החדש מקור מידע . ה ועזרה של המתנדב הוותיק בעת הצור!תמיכ

על , על מנהגי� והרגלי� בסני% או בשירות, על התרבות הארגונית, פורמלי ובלתי פורמלי על הארגו�

בציפיות , החונ! עשוי לפיכ! להוות דמות משמעותית ביותר בקליטת המתנדב. הנפשות הפועלות וכדומה

המתנדב הוותיק הוא החוט המקשר בי� . שהוא מפתח כלפי הארגו� ובעיצוב תפיסת ההתנדבות שלו

המתנדב החדש לבי� הצוות הוותיק בסני% ומשמש חוליה חשובה בכניסתו לתו! המעגל החברתי ובבניית 

 .תחושת שייכות

 

 הדרכה 

היא מתקיימת תו! כדי עבודה ומחו4 ו, הדרכה היא תהלי! מתמיד של רענו� ועדכו� ידע ומיומנויות

 . לעבודה

היא מאפשרת גמישות . ממונה או איש מקצוע בתחו� הנלמד,  נעשית על ידי חונ!הדרכה תו� כדי עבודה

במסגרת זו נית� לכלול מת� משוב חיובי . רבה ומענה מיידי לפערי� המתגלי� בידע או במיומנויות המתנדב

 ). ק על המשובועל כ! נרחיב בפר(או מתק� למתנדב 

היא . כגו� קורס רענו� קבוצתי וכדומה,  נעשית במסגרת מובחנת ממקו� העבודההדרכה מחו� לעבודה

וכ� למידת עמיתי� , ידע מקי% יותר, מאפשרת לתת פרספקטיבה רחבה יותר של המתנדב על העבודה

נות פעולה שהובילו  זיהוי עקרו�נית� ליצור במסגרת זו מנגנו� של למידה מהצלחות . והפריה הדדית

נית� לבקש , לדוגמה. וניתוח� באופ� שיאפשר לשחזר את ההצלחות, להצלחה במשימה או במילוי התפקיד

לאחר תיאור ההתמודדות יש לזהות מה . מהמשתתפי� בהדרכה לתאר התמודדות מוצלחת ע� לקוח קשה

פשר הפנמה שלה� זיהוי עקרונות ההצלחה יא. הוביל לריכו! הלקוח וכיצד נית� מענה לקושי

בדר! זו ג� מתבטאת הערכה למתנדב . בהתמודדויותיה� של שאר חברי הקבוצה ע� לקוחות קשי�

 . וזוהי דר! נינוחה ולא מאיימת לבטא נורמות של תפקוד רצוי, שהצליח בתפקידו
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 אפקטיביות ההדרכה

משתתפי� והופכי� הדרכה נחשבת לאפקטיבית כאשר הידע והמיומנויות שמועברי� בה מופנמי� בקרב ה

 .לחלק מהתנהגויותיה� בעבודה לאור! זמ�

ולבנות בהתא� לכ! , מטרות ההדרכה ואת יעדיהעל מנת ליצור הדרכה אפקטיבית יש להגדיר בבירור את 

שידגיש את אחריות� ' חוזה למידה'ולבנות מעי� , כדאי לעשות זאת יחד ע� המשתתפי�. תכנית לימודי�

% יגדיר מטרות אישיות וקבוצתיות בתהלי! ובדר! זו יוגדר המיקוד וייבנה כל משתת. על תהלי! הלמידה

 .הא� הושגו המטרות וכיצד נית� להשיג�: בסיס למשוב חוזר

, רלוונטיתהיא צריכה להיות : בלמידת מבוגרי� חשוב לקחת בחשבו� את העקרונות המייחדי� אותה

לש� כ! רצוי לברר ע� המשתתפי� את ). 2006, אביר�(לענות על צרכי� מיידי� ובעלת יכולת , יישומית

לתרגל מיומנויות , הא� ה� מעונייני� להבהיר נוהל חדש,  למשל�הצרכי� והציפיות שלה� מההדרכה 

בירור כזה יהפו! את ההדרכה לרלוונטית עבור ? מסוימות במחשב או לדו� בהתמודדויות ע� לקוחות

 .המשתתפי�

כאשר דני� למשל .  ולהימנע מלימוד תאורטי בלבדתרגול והתנסותלחשוב ליצור הזדמנויות רבות , בנוס%

 . אפשר לערו! דיוני דילמה וסימולציות, בהתמודדויות שונות ע� לקוחות

והדגש יהיה על שבחי� , השיחה תיעשה בגישה חיובית. טובה ונינוחההאווירה בהדרכה צריכה להיות 

א! ג� זאת באופ� , ק� ולהעיר במקרה הצור!יש מקו� לת. של המשתתפי�, קטנות כגדולות, והצלחות

 . ענייני הנשמר מיצירת אווירה של ביקורת ושיפוט

 .  של הלומדי� ולתת לה� ביטוי במהל! הפגישותבידע ובניסיו� להכירבהדרכת מבוגרי� חשוב 

: כמו ג� לשמחות פרטיות כגו�,  ולהתייחס אליה�ביטוי להיבטי� רגשיי� וחברתיי�חשוב לאפשר , בנוס%

אפשר , בהדרכות שמתקיימות באופ� תכו% ובקבוצה אינטימית. הולדת נכדי� או נישואי ילדי�, יו� הולדת

בדר! זו . לבקש מכל משתת% לשת% את הקבוצה בדבר טוב שקרה לו בפרק הזמ� שחל% מאז המפגש הקוד�

 .הופכת ההדרכה לתגמול ולמפגש שהמתנדב מצפה לו

 

 בניית תהלי� הדרכה

למשל צוות (א� במסגרת צוות מצומצ� ,  המתנדבי� בבניית תכנית ההדרכה לכל אורכהחשוב לשת% את

דבר זה יגביר את מעורבות הצוות . וא� בפורו� של כלל מתנדבי היחידה, שבונה את שלבי התכנית) מוביל

 .ויסייע במיקוד ההדרכה לצרכי� האמיתיי�

 

 :שלבי ההדרכה

 �נה לשאלה מה נדרש מהמתנדב לבצע בפועל במסגרת תפקידו כמע: זיהוי מרכיבי התפקיד ודרישותיו . א

 יש לזהות מה אמור המתנדב לומר ולעשות ומה� התרחישי� האפשריי� העשויי� �כגו� מת� מידע ללקוח 

הלקוח מדבר , הלקוח לא מסוגל להקשיב עקב כעס או תסכול, הלקוח אינו מבי�(לקרות בינו לבי� הלקוח 
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ניהול שיחת היכרות ע� : מרכיבי התפקיד של מתנדב זה יהיו).  וכדומהבשט% ולא נית� לעצור אותו

 . מת� המידע הנדרש; התמודדות ע� חששות הלקוח; הקשבה ללקוח ואיתור צרכיו; הלקוח

לצור! כ! יש לחזור . בשלב זה יש לאתר פערי� בי� הביצוע בפועל לביצוע הרצוי: הדרכה איתור צורכי . ב

איזה דרישות אינ� מתבצעות כנדרש ואיזה ציפיות של המנהל מהצוות אינ� אל דרישות התפקיד ולברר 

הא� , נבדוק כיצד מתבצעת יצירת הקשר ע� הלקוח, א� נחזור למתנדב בדוגמה הקודמת. מתממשות

הא� המתנדב יודע לאתר , כיצד מתנהל התשאול הראשוני, נעשה שלב ריכו! של הלקוח ובניית אמו�

 .וכיצד מסתיימת השיחה, עהא� הוא מספק מיד, צרכי�

לפי הפערי� שזוהו יש לבנות הדרכה שתתמקד : לאור הצרכי� שזוהו הגדרת מטרות ההדרכה . ג

נגדיר את מטרות , א� זיהינו שהמתנדב לא שולט בפרטי המידע שהוא אמור לספק ללקוח, למשל. בצרכי�

 . ההדרכה כהשלמת הידע הנדרש

 לאור המטרות ייבנו מערכי הדרכה מאתגרי� ומענייני� ככל :בניית מערכי הדרכה בהתא� למטרות . ד

בניית תרחישי� וסימולציות של התמודדות : למשל. שיעודדו השתתפות אקטיבית של המתנדבי�, האפשר

 . ע� טיפוסי לקוחות שוני� ותרגול המתנדבי� בפועל למת� מענה מקצועי

ע מעקב שיבדוק א� ההדרכה אכ� בסיו� ההדרכה חשוב לבצ: מעקב אחר אפקטיביות ההדרכה . ה

במעקב נשאל במה השתפר ביצוע . הייתה אפקטיבית והא� היא הפיקה את התוצאות שהוגדרו במטרות

משוב מיידי בכתב ובשיחה בתו� : המעקב יכול להיעשות במגוו� דרכי�. המתנדב בעקבות ההדרכה

יות שהועברו ויעמוד על הסיבות משוב בישיבה הבאה שיבדוק מה הופנ� מתו! התכני� והמיומנו; ההדרכה

ומשוב מאוחר יותר ; יית� מענה לקשיי� ויחזק תכני� שלא נקלטו היטב, להצלחה או לכישלו� ההדרכה

וא� יש מקו� , ויבדוק שוב א� קיימי� עדיי� פערי� בי� הרצוי למצוי, שייעשה כחודש לאחר תו� ההדרכה

יש מקו� לשקול , ה קבוצתית ומחו4 לעבודהלמשל א� ההדרכה היית. לבצע הדרכה נוספת בדר! שונה

  .הדרכה פרטנית תו! כדי עבודה

 

 שיטות הדרכה

 החל משיטות פרונטליות שבה� המשתתפי� פסיביי� יחסית כמו �קיימות שיטות מגוונות להדרכה 

כמוב� ). כמו סדנאות ומשחקי תפקידי�(ועד לשיטות אקטיביות שבה� המשתתפי� פעילי� יותר , הרצאה

 . לנקוט שיטות אקטיביות המעודדות מעורבות והתנסות של המשתתפי�שעדי%

 :להל� מדג� של שיטות הדרכה אפשריות

כ! היא , בדוגמאות מהשטח ותלווה, ככל שהמצגת תהיה שיטתית ובהירה יותר: הרצאה בליווי מצגת

ויפַתחו , ופהנית� לתכנ� מראש שאלות שיופנו אל הקבוצה במהל! ההרצאה או בס. תהיה אפקטיבית יותר

או לחלק משימות נקודתיות כמו שיחה בזוגות ; נית� לערו! הצבעה על אחת הסוגיות; דיו� בנושא הנלמד

 .או משימת כתיבה קצרה, על אחד הנושאי�

ככל . בזיהוי קשיי� ובהתמודדות ע� בעיות, הדיו� יכול לעסוק בדילמות: דיו� בקבוצה או בקבוצות קטנות

כ! תושג מעורבות רבה יותר של , )עד חמישה משתתפי�( קטנות יותר שהעבודה תיעשה בקבוצות
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בתו� הדיו� בקבוצות הקטנות חשוב להתכנס במליאה הרחבה ולדו� במשות% במסקנות . המשתתפי� בדיו�

 . של הקבוצות הקטנות

בדיו� בקבוצות קטנות נית� להציג מקרה ספציפי ולהמחיש דרכו עקרונות כלליי� : ניתוח מקרי�

כדי שהדיו� יהיה קרוב , כדאי לקחת מקרי� אמיתיי� ולהסוות�. ונטיי� למטרות שהוגדרו להדרכההרלו

נית� ג� להזמי� את . תיאור המקרה יכול להיות ב� שורות ספורות לכמה עמודי�. לעולמ� של המתנדבי�

 . ובכ! ליצור מעורבות רבה יותר שלה� בהדרכה, המשתתפי� להביא מקרי� אמיתיי� שחוו

הממחיש מצבי� , עוד אפשרות לפעילות בקבוצות קטנות הוא משחק התפקידי�: י תפקידי�משחק

במסגרת , למשל. ודרכו נית� לגלות פערי� בי� ההתנהגות הרצויה להתנהגות בפועל, ומתרגל מיומנויות

, עידוד, מת� עזרה: נית� לתרגל מצבי תקשורת שוני� ע� הלקוח, הדרכה לתעסוקה יוצרת למרותקי בית

מת� משוב : בהדרכה למנהלי מתנדבי� כדאי לתרגל סיטואציות ניהוליות. יבור לעולמו הפנימי וכדומהח

 .וכדומה, ניהול קונפליקטי�, חיזוק חיובי, בונה

 

 התמודדות ע
 חוסר נכונות של מתנדבי
 להגיע להכשרה או להדרכה 

, ה בתפקיד ההתנדבותיחשוב לקבוע מראש מדיניות ברורה לגבי מקומ� של הכשרה והדרכ, ראשית

את היק% השעות , חשוב לציי� כבר בקליטת המתנדב את חשיבות�. ולהבהיר כי ה� חלק בלתי נפרד ממנו

 .ואת המחויבויות במסגרת ההכשרה וההדרכה, הנדרש

הוא , כאשר מנהל המתנדבי� עצמו מאמי� בנחיצות� של ההכשרה וההדרכה לביצוע מיטבי של המשימות

חוסר הפנמת החשיבות של ההכשרה וההדרכה יביא לזלזול של : ולהפ!, נדבי�ישדר את המסר למת

 .המתנדבי� בחשיבות�

על כ� חשוב כבר בשלב תיאו� הציפיות של המתנדב החדש להציג בפניו נושאי� אלו ולעמוד על כ! שהוא 

 לשעות המתנדב צרי! לדעת כי עליו להקדיש לכ! שעות נוספות מעבר. יתחייב להגיע להכשרה ולהדרכה

מתנדב שתפקידו מחייב , לדוגמה. ולשקול מראש א� הוא מוכ� להתחייב לכ!, ההתנדבות שדורש התפקיד

 . צרי! לקחת בחשבו� ג� שעה וחצי של הדרכה פע� בשבועיי�, יומיי� עבודה בשבוע

וכאשר מתנדב נעדר , הדרישה חייבת להיות מלווה במעקב נוכחות שיבטא ג� הוא את רצינות הכוונה

 .גישות ההכשרה או ההדרכה יש ליזו� שיחה ולהתייחס לכ!מפ

שיענו , ולהפו! אות� לאטרקטיביות ומעניינות, יש ליצור תפיסה יוקרתית של ההכשרה וההדרכה, בנוס%

חשוב להעביר את המסר ). גמול(לצורכי המתנדבי� ויגרמו לה� להגיע אליה� מתו! מוטיבציה פנימית 

ומתנדב שלא מופיע באופ� סדיר לא יוכל להיות חלק ,  בכל תנאישההשתתפות בהדרכה אינה פתוחה

 . מהקבוצה

אפשר לשלב הרצאות . גיוו� ועניי�, כדי לענות על צורכי המתנדבי� בהדרכה יש להקפיד על העשרה

פר את הקבוצה בפעילויות חברתיות 'ולצ, מעניינות בימי עיו� נפרדי� או במהל! ההדרכות השוטפות

שיתו% בקשיי� ובהצלחות , וב לתת מקו� ג� להיבטי� של בניית קשרי� חברתיי�חש. לגיבוש הצוות

 . וכדומה
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נסיעות , כדי לאפשר את השתתפות המתנדבי� בהדרכות יש ללכת לקראת� ולהתחשב באילוצי� כגו� זמ�

או להעביר אות� על ידי , לכ� כדאי לקבוע את ההדרכות בסמו! למקו� המגורי�. ומחויבויות אחרות

כ! מרגיש ג� המתנדב את מאמ4 . דר! המחשב) e-learning(ת וידאו או באמצעות למידה מרחוק קלטו

 . הארגו� להתחשב בצרכיו ולאפשר את השתתפותו תו! גמישות מקסימלית

ולגייס לה� משאבי� רבי� יותר כמו , באופ� מצומצ� יותר נית� לקבוע הדרכות ארציות שיתוכננו מראש

תרונ� של ההדרכות הארציות שה� מפתחות גאוות יחידה וזהות ייחודית של בעלי י. מרצי� נחשבי� וכדומה

שג� היא תמלא תפקיד של חיזוק ועידוד , חגיגית, ולעתי� ה� מאפשרות ליצור אווירה מיוחדת, תפקיד

 . המוטיבציה לשימור המתנדבי�

ההדרכה מתבצעת . דוגמה לכ! היא ההדרכה המשולבת הניתנת במסגרת שירות תעסוקת בית ביד שרה

 :בשלושה מישורי�

ועוסקת ,  של כל הרכזות המקומיות המתקיימת שלוש פעמי� בשנה בירושלי�השתלמות ארצית .1

 ).קבלת החלטות וכדומה, שיווק, תהליכי הערכה ובקרה, תכנו�(בתחו� ניהול מתנדבי� וניהול בכלל 

ל אזור בהנחיית הרכזת  של הרכזות המקומיות המתקיימת חמש פעמי� בשנה בכהשתלמות אזורית .2

בשיתופי פעולה ע� , בפגישות ע� גורמי� קהילתיי�, ועוסקת בדילמות העולות מהשטח, המרחבית

 .וכדומה, פנימיי� וחיצוניי�, שירותי� נוספי�

ומאורגנת על ידי הרכזת המקומית ,  המתקיימת אחת לחודש וחצי בסני%השתלמות מתנדבי� .3

מחלות , עול� הזקנה:  בפגישות אלו עולי� נושאי� כמו.בתמיכה ובליווי של הרכזת המרחבית

 .וכדומה, דרכי� יצירתיות לתקשורת ע� מטופל, שכיחות

 

תהליכי הכשרה והדרכה ה� חיוניי� לצור! ביצוע התפקיד ההתנדבותי באופ� מיטבי וכדי להעניק , לסיכו�

על בסיס , באופ� שיטתיתהליכי� אלו צריכי� להיבנות . מוטבי ההתנדבות, שירות איכותי ללקוחות

 .מדיניות ברורה וחשיבות� צריכה להיות ברורה למתנדבי�

צרי! הארגו� לגלות גמישות ולהתחשב במגבלות המתנדבי� כדי לאפשר לה� להשתת% , יחד ע� זאת

כמו כ� חשוב להפו! את ההכשרה וההדרכה . ולקבוע אות� במקו� ובמועד נוחי� ככל האפשר, בהדרכות

ולגרו� לרווח כפול , כדי להגביר את המוטיבציה של המתנדבי� להשתת% בה�, וקרתיותלאטרקטיביות וי

 .של הארגו� ושל המתנדבי� ג� יחד
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 : פרק שישי


 ליווי וניהול מתנדבי

"íúãåáòá çéìöäì íúàáäå íéáãðúîä úîöòäá àåä çå÷éôä ãåñ " 

)Lee & Catagnus, 1999 ,מתורג�, 125' עמ( 

 

 רקע

 ,McCurley & Lynch(שמור חלק חשוב ביותר בהצלחת שילוב המתנדבי� בארגו� כולו למנהל המתנדבי� 

התשתית לניהול וליווי מוצלח של מתנדבי� היא מינוי מנהל או מנחה המסוגל לתמו! , למעשה). 2005

בפרק זה נעסוק ביחסי המנהל והמתנדבי� ונלמד כיצד יכול המנהל להשפיע . במתנדב ולהיות זמי� בעבורו

 . ומאילו מלכודות עליו להיזהר, תפקודו המוצלח של המתנדבעל 

לספק את הצור! שלו בשייכות ובתחושת : המנהל הישיר יכול למלא קשת רחבה של צורכי המתנדב

לגרו� לו ; להעצי� אותו ולחזק את תחושת הער! העצמי שלו; לאפשר לו ביטוי אישי; ייחודיות אישית

; לאפשר לו את התנאי� לביצוע עבודה משמעותית; חומי� חדשי�ללמד אותו ת; לחוש סיפוק מעבודתו

להציב לו ר% דרישות מתאי� וגבולות , בתפקידו כמפקח על המתנדב, בנוס% הוא צרי!. ולתגמל אותו

 . ברורי� שיסייעו לו להצליח בתפקידו

לחזור המתנדב יכול פשוט לא . בניהול מתנדבי� תוצאות הטעות של המנהל עשויות להיות מיידיות

זאת . מהווה בעצ� אישור עבור המנהל, כל יו� שבו המתנדב חוזר וממלא את תפקידו, כיוו� שכ!... לעבודה

בשונה מעובד בשכר המוכ� להבליג לא פע� על התנהגויות בלתי נעימות של המנהל ובלבד שלא יפסיד את 

שה� נושאי� בתוכ� קשיי� א! לעתי� מתנדבי� מוסיפי� להגיע לעבודה כ). Ellis, 1996(מקו� עבודתו 

עלול , מתנדב שנפגע מיחס לא נאות של הממונה עליו. והסתייגויות שעלולי� להתפר4 במקומות לא צפויי�

 .להתחיל להיעדר מעבודתו או להוריד את ר% ביצועיו

, ניהול מתנדבי� מחייב לגבש עמדה ניהולית ייחודית הנשענת על ערכי� של התייעצות, כיוו� שכ!

מתחשב , מנהל מתנדבי� טוב מגלה אמפטיה כלפי המתנדב. בלתי פורמליות ופלורליסטיות, שיתופיות

לא . וע� זאת מקד� כל העת את מטרות הארגו� ואת צורכי הלקוחות, בתפיסותיו ובתחושותיו, במניעיו

א! דורש ממנו ר% , הוא מבטא חו� ואנושיות כלפי המתנדב: פע� מהל! מנהל המתנדבי� על חבל דק

 .וכדומה, א! מקפיד עמו על הנהלי�, הוא מגלה גמישות לצרכיו; עי� גבוהביצו

עד כמה : מנהלי מתנדבי� מתלבטי� לא פע� בשאלות הנוגעות לתפיסת התפקיד שלה� כמנהלי מתנדבי�

לגלות עליו עד כמה ? ועד כמה יש לשמור על עמדת סמכות, נכו� לבנות ע� המתנדב קשר קרוב וחברי

מנהל המתנדבי� חש ? להתעקש על דרישות ועל כללי� ארגוניי�לו ועד כמה מותר , ברגישות כלפי המתנד
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; כובע כממונה: כמה כובעי� בו זמנית בניהול מערכות היחסי� ע� המתנדבי�' לחבוש'לעתי� כי עליו 

 ... כובע כשות% לדר!; כובע כחבר; כובע כהורה ותומ! ג� בתחומי� אחרי� בחיי המתנדב

 

 י� המנהל והמתנדבי
מערכת היחסי
 שב

לאופ� שבו : מערכת יחסי� טובה בי� המנהל למתנדבי� מבוססת על מודעות המנהל לסגנו� הניהולי שלו

וליכולתו לכוו� לייחודיות , לדר! שבה הוא מציב דרישות ומגלה סמכותיות, הוא מתקשר ע� המתנדב

שר אישי שיש בו המשכיות מערכת יחסי� זו מאופיינת בק, כמו כ�. האישית של כל מתנדב ומתנדב

 .העצמה ושיתו%, פיקוח, והיא כוללת מרכיבי� של תמיכה, והדדיות

 

 יחסי� של תמיכה .א

ההיבט המהותי ביותר של תמיכה הוא הזמינות של . מתנדבי� זקוקי� לתמיכה ממי שמופקד עליה�

 ההתנדבות שבה� המנהל בימי, על כ�. (Ellis, 1996)המנהל כלפי המתנדב ויכולתו להיות בשבילו כשצרי! 

, ש�(חשוב שמישהו אחר ימלא את מקומו ויאפשר למתנדב לעבוד על משימותיו , הישיר לא יכול להימצא

 ).93' עמ

. וכ� מת� יחס אישי וח�, הקשבה לו וגילוי רגישות לצרכיו, תמיכה משמעה מת� אמו� וכבוד למתנדב

 .הותו נועד לפתח ולהעצי� את המתנדבשבמ, כולל משוב מתק�, תמיכה היא ג� מת� משוב למתנדב

בי� , מנהל המתנדבי� יכול לעודד מערכות יחסי� של תמיכה ואכפתיות בתו! צוות המתנדבי�, כמו כ�

 .ובינ� לבי� הצוות השכיר, המתנדבי� לבי� עצמ�

 

 יחסי� של פיקוח  .ב

"åá åøàùééå ïåâøàä ìà åëùîéé íéáãðúî ,íäéúåôéàùì úåðéöøá ñçééúé àåä íà ïéîàéå 

äáåè äãåáò úåùòì íúìåëéá .úðééðòîå úøâúàî äãåáò åôéãòé íä . øúåéá äìåãâä úåòèä

éãî äì÷ åà úîîòùî äãåáò íäì úúì àéä íéáãðúî íò äãåáòá" 

) Lee & Catagnus, 1999 ,מתורג�, 6' עמ( 

 

ת יעדי� בהגדר, בהצבת סטנדרטי� וגבולות, הפיקוח על ביצוע התפקיד מבטיח את איכות העבודה

ההתייחסות ללקוח הייתה ", "אני רואה שנעשתה כא� טעות" :כגו�(להישגי� נוספי� ובמת� משוב מיידי 

פיקוח על מתנדבי� אינו , יחד ע� זאת"). פעלת באופ� שאינו תוא� את הנוהל וכדומה", "בלתי סבלנית

 .אלא כחלק מההדדיות של הקשר בי� המנהל למתנדב, נעשה מלמעלה

אי� פירושו לתת באופ� קבוע , של מישהו' בוס'פיקוח אי� פירושו להיות "טוענות כי ) ש�(לי וקטגנוס 

ואי� פירושו להטיל ספק ברצונ� וביכולת� לעשות , אי� פירושו לבדוק אות� באופ� קבוע, לאנשי� הוראות

, המפקח טוב מבי� כי העבודה צריכה להיות מתגמלת ובעלת משמעות עבור המבצע אות; עבודה טובה
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חברתית , לצמוח מבחינה אינטלקטואלית, לממש ערכי� אישיי�, ולספק לפרט הזדמנות לשנות משהו

 ".להיות מאותגר ולתת את המיטב שבו, ורגשית

בניית מערכת יחסי� מעי� זו קשורה ג� בהקפדת המנהל על תהליכי ניהול תקי� ובאחריות הניהולית שהוא 

הוא האחראי על ניהול תקי� של : ב ועל פעילותו היומיומיתנוטל על תהלי! ההשתלבות המלא של המתנד

על קליטת המתנדב וליוויו בצעדיו , על גיבוש חוזה מוב�, על תיאו� ציפיות מדויק, תהלי! המיו�

על הנעה ומת� , על הפעלת מערכת תמיכה ומת� פתרונות לבעיות, על הכשרה והדרכה מקצועיות, הראשוני�

 .ועל ניהול עבודת הצוות,  משוב שיטתיעל מת�, תגמולי� לפי הצור!

מאמ� הוא מי שיכול לסייע למתנדב להשיג מטרות ). Coaching(אימו�  נית� לתפוס את הפיקוח כסוג של

 יתרונה של תפיסה זו ).57' עמ, ש�(ולבחו� את התוצאות שהושגו , תו! הגדרת הפעולות הנדרשות להשגת�

. אמ� מסייע בתהלי! אול� האחריות נשארת על המתנדבהמ. הוא שיחסי אימו� ה� יחסי� בי� שווי�

כאשר ה� יודעי� שמישהו אחר יפצה על ; כאשר מטילי� על מתנדבי� את האחריות ה� ייקחו אותה

 .מידת האחריות שלה� תקט�, תפקוד לקוי שלה�

 

 יחסי� של שיתו�  .ג

ודד מעורבות ותחושת יע, בעיקר כאלו הנוגעות לעבודתו, שיתו% המתנדב בתהליכי קבלת ההחלטות

יש , וג� א� בסופו של דבר עמדתו לא מתקבלת, כדאי להתייע4 עמו ולשמוע את דעתו ורעיונותיו. שייכות

שיתו% מסוג זה מהווה הבעת . נית� לשת% מתנדבי� בישיבות צוות מחלקתיות. לתת לו נימוק ברור לכ!

 .ת האני מאמי� שלואמו� במתנדב ונות� לו מקו� לבטא את עמדותיו כלפי העבודה וא

 

 יחסי
 של העצמה .ד

שליטה רבה יותר , או בעזרת אחרי�, העצמה היא תהלי! שבו אנשי� מצליחי� להשיג בכוחות עצמ�

 .תהלי! ההעצמה מחזק את אמונתו של האד� ביחס ליכולתו להשפיע ולפתור בעיות). 1997, סד�(בחייה� 

 :העצמת מתנדבי� יכולה להיעשות בדרכי� רבות

מנהל . מנהיגות המנהל ונורמות ההתנהגות שלו מכתיבות קודי� בלתי כתובי� לצוות: ה אישיתדוגמ •

הקשבה וכדומה בעיניי , מסירות, מהווה מודל לחיקוי של חריצות' נאה דורש ונאה מקיי�'שהוא 

 . המתנדבי�

% כדי לתת למתנדב תחושה שהוא שות, חשוב לבטא מילולית את חזו� הארגו� מפע� לפע�: חזו� •

ולציי� את יעילותו ותרומתו ללקוח הסובל , כדאי להדגיש את חשיבות השירות. במעשה גדול וחשוב

 . ממצוקה כלשהי

, במיצוי אישי, הצבת ר% דרישות גבוה תענה על הצור! של המתנדבי� באתגר: ר� דרישות גבוה •

ת הביצוע צריכה הציפייה לאיכו. ותית� לה� תחושה של אמו� בה� ובכישוריה�, במעורבות ובהשפעה

משוב מתק� צרי! להיאמר בעדינות וברוח . להיות מלווה במשוב שיתייחס להצלחה וג� לכישלו�
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והוא יקבל את המסר , א! אי� להימנע ממנו מכיוו� שרק כ! המתנדב ילמד להשתפר ולתק�, טובה

 . שעבודתו חשובה ועל כ� מבקרי� אותה

המיומנויות והמאפייני� הייחודיי� , כישורי�מנהל המתנדבי� צרי! לזהות את ה: מרחב פעולה •

לעתי� עליו לעשות ויתורי� ולהימנע מעצות . ולאפשר לו לבטא אות� בדרכו בעבודתו, למתנדב

כל עוד אי� פגיעה במהות , א� חשוב לו לפעול בדרכו שלו, ותכתיבי� כדי לתת זירה חופשית למתנדב

 . העבודה

. עלול לחוש פגיעה וכאב, תו מתקבלת כמובנת מאליהמתנדב שחש כי עבוד: תגמול והכרה מתמדת •

לא תמיד המתנדב . ולתרומתו למאמ4 הארגוני הכולל חשוב להתייחס כל העת להישגי� של המתנדב

באי� קריטריוני� אובייקטיבי� או חומריי� . מודע לחשיבות הארגונית של הפרויקט שהוא מבצע

יש . המילולית מתעצ� מאודכוחה של ההערכה , )בונוסי� או קידו�, שכר(לבטא הערכה ארגונית 

 .להודות למתנדב על עשייתו ולשבח היכ� שנית�

 עקביות בשמירת הגבולות והכללי� מאפשרת ליצור נורמות עבודה: כללי� ואסרטיביות, גבולות •

להעיר , להזכיר�, כאשר קובעי� גבולות וכללי� צרי! להתעקש עליה�. מחייבות וברורות למתנדב

 .לתת משוב על אופ� שמירת�,  מה�בעת חריגה

לדבר אליה� בכנות ובגובה ,  המנהל צרי! לפתח דיאלוג פתוח ע� המתנדבי�...:לדבר, לדבר, לדבר •

הדיאלוג . קשיי� ושאיפות הנוגעי� לקשר שבי� המתנדב לארגו�, ולאפשר להעלות צרכי�, העיניי�

ולקבלת מידע שוט% על מצב המתנדב , הוא הכלי המרכזי לתיקו� שגיאות ולבניית פתרונות הולמי�

 .ועל שינויי� החלי� בצרכיו

שתעודד ביצוע איכותי ומתו! עמדה  אווירה נעימההמנהל צרי! להשתדל ליצור :  חיוביעבודה אקלי� •

 . של הבנה וקבלה

וא� , מנהל המתנדבי� צרי! לדאוג שתהיה למתנדב עבודה בתחו� שבו הוא עוסק: כבוד לזמ� המתנדב •

. ולנסות לחשוב על פתרו�, יש ליידע אותו על כ! מראש, עבודה ביו� שהוא אמור להגיעאי� במקרה 

ואי� להניח כמוב� מאליו שהמתנדב , התחושה שאי� מה לעשות איננה נעימה למי שהקדיש את זמנו

 . יכול לעזור בכל תחו�

 הוא מחויב משו� שלצד פעילותו ההתנדבותית, לעתי� זקוק המתנדב לגמישות מצד המנהל: גמישות •

נדרשי� לא פע� , כיוו� שכ!. והתנדבות במסגרות אחרות, תחביבי�, משפחה: לעיסוקי� נוספי� כגו�

נית� לפצל . מבלי לפגוע בצוות ובעבודה, שיאפשרו גמישות בהעסקת המתנדב, פתרונות יצירתיי�

ק דרגות חופש להעני, לבנות תהליכי עבודה באופ� יצירתי, תפקידי� ובכ! לצמצ� את היק% המשימות

 גמישות נדרשת לעתי� ג� במת� חופש בחירה למתנדב .וכדומה, בקביעת המקו� והזמ� בעבודה

כמו כ� צרי! המנהל . ובמסגרת זו הוא יידרש כמוב� למלא את כל המשימות, להגדיר את תפקידו

 כל עוד התפקוד לא, לגלות גמישות מסוימת ביחס לצרכי� החברתיי� של המתנדב במש! העבודה

 . נפגע
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  תקשורת בי� אישית

היא מגיעה למשמרת . יפה מתנדבת מזה כשנה במרכז שירותי�: הנה מקרה המדגי� תקלות בתקשורת

ומעבירה , ובתפקידה היא נותנת מענה ראשוני לטלפוני� מלקוחות, למש! כארבע שעות, פעמיי� בשבוע

 .מתנדבי� א% ה�, אות� להמש! טיפול של גורמי� אחרי� בארגו�

 באמצע המשמרת לקפו4וביקשה ממנה ) ומתנדבת בעצמה(חד הבקרי� פנתה יפה לאחראית על השירות בא

 . לחנות הצעצועי� הקרובה כדי לקנות מתנה לאחד הנכדי� שלה שחוגג יו� הולדת

אני מציעה שנראה בעוד . כרגע בלתי אפשרי שתלכי: "השיבה האחראית בקרירות, בניגוד למנהגה הרגיל

היא . יפה נפגעה מאוד ולא הבינה מה קרה לחמימות הרגילה של הממונה עליה". א� זה נית�כשעה 

אני לא נוהגת ! אפשר לחשוב איזו בקשה חריגה ביקשתי: "הרגישה שקיבלה יחס לא הוג� וחשבה לעצמה

... למרות שלאחרונה היו מספר מקרי� שנאלצתי לצאת כחצי שעה לפני תו� המשמרת, לצאת ממשמרות

 ...." ואני כל כ! משתדלת לעשות את המקסימו� בעבודה,  הכול מסיבות מוצדקותאבל

 

שתי המתנדבות תופסות באופ� שונה את המחויבות . בתקשורת' קצר'התקרית מצביעה בי� היתר על 

הממונה רואה רצ% בי� ההיעדרויות האחרונות : לעבודה והבקשה של יפה מתפרשת אצל כל אחת בהתא�

ולא רואה , ויפה מתייחסת לצור! הדחו% שלה להיעדר לזמ� קצר, לשי� ליפה גבול ברורומרגישה שצרי! 

 . בכ! פגיעה בעבודה

חיובית ומאפשרת יוצרת העצמה של המתנדבי� ומעבירה אליה� את האחריות להצלחת , תקשורת זורמת

תנגדות תקשורת חוסמת ושלילית מעלה את הה. בדר! היוצקת בה� כוח ותחושת ער! עצמי, המשימה

' לא'ג� אמירת . לפעמי� ההבדל בי� מסר מעצי� למסר מחליש הוא בניואנס. ופוגעת במתנדב ובעבודה

 .נית� להעביר באופ� שיכבד ויעצי� את המתנדב

כיצד צריכה מנהלת המתנדבי� להעמיד גבול ולהעביר את המסר שיציאה לקניות פרטיות באמצע העבודה 

כיצד נית� להבהיר שעזיבת העבודה לפני הזמ� באופ� ? לתסכול ועלבו�וע� זאת לא לגרו� , איננה במקומה

מה מקד� את התקשורת ומה ? קבוע פוגעת בתפקוד המחלקה ומעבירה מסר לא רצוי לשאר המתנדבי�

 ? חוס� אותה

 :ובהמש! נדגי� מסרי� מעצימי�, נתחיל במסרי� החוסמי� את התקשורת

 

 ביטויי� חוסמי תקשורת

מזמינה , להתנגדות פעילה,  מובילה לפחד�) '...עלי!', '..אתה צרי!': כמו(פקודות לשו� ציווי ומת�  •

אתה : "דוגמה ללשו� ציווי לא רצויה. ומעוררת מרדנות) המנהל או המתנדב, מי יותר חזק(מבחני כוח 

 ".הדרכות ה� חובה, צרי! להגיע להדרכה

,  עלולה להוליד פחד או השפלה�...") אחרת", ... "מוטב ש", ...."אז, א� לא("לשו� אזהרה ואיו�  •

א� האיחורי� הללו יימשכו לא נוכל להמשי! : "דוגמה ללשו� אזהרה לא רצויה. ולהוביל לתרעומת

 ". יחד
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 יוצרת הרגשת חובה או רגש �...") זוהי אחריות!", ..."היה עלי!", ..."היית צרי!("הטפת מוסר  •

ועלולה לגרו� לו להתבצר בעמדתו ולחזור , דבמשדרת חוסר אמו� בחוש האחריות של המתנ, אשמה

 . שוב ושוב על התנהגותו השלילית

 עלולה ליצור �...") אני מציע ל! ל", ..."מדוע אינ!", .."במקומ! אני הייתי עושה("גישה פטרונית  •

מונעת ממנו לחשוב על הבעיה , לרמוז שהמתנדב אינו מסוגל לפתור את בעיותיו: התנגדות או תלות

 .פתרונות חלופיי�ולבחו� 

,  יוצר עמדה מתגוננת�...") אבל, כ�..." העובדות ה�..." "הסיבה שאתה טועה, הנה("שכנוע רציונלי  •

 . מעורר ויכוח וחוס� הקשבה

 מפחיתי� את הביטחו� העצמי ויוצרי� נבואה המגשימה את עצמה �האשמה , ביקורת, שיפוט •

 .וכעסי�

 יוצרת מתח ותחרותיות סמויה או �"  למה"מילת השאלה במיוחד כאלו הנפתחות ב, הצפה של שאלות •

 .וכ� תחושה של אשמה, גלויה

נותנת ,  מקטינה את השומע ומסירה ממנו אחריות�' החלטתי'או ' הוחלט'אמירה הנפתחת במילי�  •

 .במערכת גדולה' בורג קט�'תחושה שתפקיד המתנדב הוא רק 

 

 ביטויי� מקדמי תקשורת 

 :לקבל ביקורת ולהשתפר, להקשיב, חיובית יוצרת במתנדב נכונות להיפתחצורת ביטוי , לעומת זאת

ומבטא את הביקורת שלו באופ� ,  של המתנדבראותוכאשר המנהל יוצא מתו! נקודת : אמפתיה •

 . הביקורת תתקבל בקלות יותר, שהמתנדב חש שהוא הוב� ולא נשפט

לאחרונה עבודתו איננה בראש המנהל מבי� שהמתנדב טרוד במטלות משפחתיות ועל כ� , לדוגמה

וביחד , המתנדב חש שאילוציו לגיטימיי�, יחד ע� הצבת הדרישות, כאשר המנהל מבטא זאת. מעייניו

 .ה� מחפשי� פתרונות חלופיי� למצב

למשל מתנדב שאינו ממלא את . המנהל צרי! להקשיב ג� למה שלא נאמר לו באופ� ישיר: הקשבה •

הקשבה מעמיקה . שחיקה או חוסר הערכה,  של חוסר שייכותמבטא לעתי� תחושה, תפקידו כראוי

 .למסרי� סמויי� יכולה לתת לה� מענה

להעדי% אמירת כ� על פני ,  ולא על האילוצי�האפשרויותהמנהל צרי! תמיד להצביע על : חיובי שיח •

 ".אהיה פנוי בעוד כשעה"אפשר לומר , "כעת אני לא זמי�"במקו� לומר , למשל. לא

ולהוקיר את היתרונות של ,  בכל אד� את מעלותיולראותמנהל צרי! להיות מסוגל : מת� שבחי� •

 .בדר! זו הוא יכול לרכ! ביקורת באמצעות שבחי� שייאמרו בצורה אמיתית ולא מזויפת. המתנדב

היא מעצימה אותו ,  כאשר האחריות על פתרו� הבעיה עוברת למתנדב:העברת האחריות למתנדב •

כיצד אתה מציע שנתקד� " "?מה אתה חושב לעשות בקשר לבעיה: "למשל. ומגבירה את מעורבותו

 "?מה הרעיונות של! לפתרו�", "?הלאה
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 �שימוש בשאלות המחזירות את האחריות לפתחו של המתנדב ולא שאלות רטוריות או נוזפות , בכלל

 .שמעיותיכול להיות לעתי� דר! יעילה הרבה יותר מאשר השימוש בסימני קריאה או באמירות חד מ

 

ומנהלת המתנדבי� מעוניינת לחדד עמו את נחיצות , נדגי� זאת דר! מקרה שבו מתנדב נעדר מהדרכה

 :ההדרכה

 . חסרת לנו בהדרכה אתמול: מנהלת

 .לא יכולתי להגיע: מתנדב

 ?מה קרה: מנהלת

 .סיבות משפחתיות: מתנדב

 לעשות כדי להשלי� את מה תוכל. אני רוצה להזכיר שההדרכות ה� חלק מהתפקיד. חבל: מנהלת

 ?החומר שהועבר

 .אני אשוחח ע� רותי מהמשמרת שלי: מתנדב

 ?מה תוכל לעשות כדי להגיע בפע� הבאה. בסדר: מנהלת

 . אני אשתדל: מתנדב

 . אני חושבת שזה יהיה חשוב: מנהלת

 

, זולתמסר אסרטיבי הנו מסר המכבד את הדובר ואת ה. ברורה ואסרטיבית, חשוב לנקוט גישה עניינית

ובשונה ממסר ; זאת בשונה ממסר אגרסיבי שאינו נות� מקו� לצורכי הזולת אלא ממוקד בצור! של הדובר

 .פסיבי שאינו נות� מקו� לצורכי הדובר ומתחשב רק בצורכי הזולת

, אול� היא איננה מרפה, מנהלת המתנדבי� אינה תוקפת את המתנדב על כ! שנעדר מהדרכה, בדוגמה לעיל

הדרכות ה� עניי� חשוב : היא מעבירה מסר ברור ואסרטיבי.  ושוב את חשיבות ההדרכהומזכירה שוב

 .וכמנהלת אני עומדת על כ! שתהיה נוכח בה�
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 : פרק שביעי


 בניית מערכת תגמולי

, מתנדב מזה כעשר שני� בארגו� ועושה את עבודתו בנאמנות ובמסירות, �80שגילו מתקרב ל, שלו�

ואינו מכביר פרטי� על חייו , הוא אד� שקט ומסוגר. ועל איכות עבודתומקפיד על עמידה בזמני� 

 .על משפחתו וילדיו, האישיי�

א! שלו� , ימי� מספר לפני ראש השנה נערכה במחלקה הרמת כוסית חגיגית לקראת השנה החדשה

כשהגיע ביו� המחרת לעבודתו ביר! אותו מנהל המתנדבי� ושאל אותו מדוע לא הגיע . נעדר ממנה

 "?מתנה הייתה: "השתהה קמעה ושאל בקול שקט, שלו� נע4 בו מבט חודר. להרמת הכוסית

✯ 

לרגל האירוע העניק לה מנהל היחידה . 65חגגה יו� הולדת , המתנדבת מזה כמה שני� בארגו�, ניצה

לאחר . ניצה התרגשה מאוד והודתה מקרב לב על המתנה. זוג כרטיסי� לה ולבעלה להצגת תיאטרו�

לכבוד המאורע הכינו לכבודה במחלקה ברכה . 70שי� חגגה חברתה רחל יו� הולדת כמה חוד

 .ומסגרו אותה לתלייה על הקיר, מקושטת ומרשימה

 . ניצה נפגעה מאוד וחשה כי רחל מוערכת וחביבה יותר על חברי המחלקה ולכ� זוכה ליחס מועד%

 

 רקע

וכיוו� שכ! ה� מצפי� כי עבודת , טי� טהורי�מקובל להניח כי מתנדבי� אינ� פועלי� ממניעי� אלטרואיס

אנשי� , )מצוטט ש�(על פי תורת החליפי� החברתי ). 1977, גדרו�(ההתנדבות תהיה מלווה בתגמולי� 

לאור זאת נית� להניח כי מתנדבי� .  לה�כדאינותני� ומקבלי� כל עוד ה� תופסי� את החליפי� כ

קשרי� , כמו הערכה ואישור חברתי, ורה כלשהיהמעניקי� מעצמ� ומזמנ� לארגו� מצפי� לקבל תמ

מתפתחת בקרב , מכיוו� שכ!). 2005, לבנטל�חסקי; 1983, גדרו�(צמיחה אישית וכדומה , סיפוק, חברתיי�

 . וכשה� אינ� נענות נוצרי� אכזבה ותסכול, המתנדב מערכת ציפיות

 קבלת המתנה מטילה ספק אי. ציפה שלו� לקבל מתנה שתבטא הערכה והוקרה, בדוגמה הראשונה לעיל

הא� אני " "?הא� הארגו� מערי! את עשייתי: "שהוא מנהל ע� הארגו�' עסקת ההתנדבות'בכדאיותה של 

 "?נתפס כמוב� מאליו

, כאשר המתנדב חש כי מתנדבי� אחרי�. לא פע� מופיעה אכזבה מסוג זה על רקע חוויה של חוסר הוגנות

כפי שראינו לעיל , זוכי� לתגמולי� בעלי ער! רב יותר בעיניו, או עובדי� בשכר המשקיעי� מאמ4 בדומה לו

 . בדוגמה השנייה
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. מחובתו של הארגו� לפתח מערכת תגמולי� ולבטא באמצעותה הערכה והוקרה מתמשכי� כלפי המתנדב

 . ושהוא אינו מוער! דיו, עלול המתנדב לחוש שעבודתו נתפסת כמובנת מאליה, ללא ביטוי זה

ושלא מעריכי� את . אבל שלוקחי� אותי כמוב� מאליו, לתי להרגיש לא שמנצלי� אותיבשלב מסוי� התח"

אבל כשלא היו , לא שאני צריכה שיגידו לי כל הכבוד, וזה די גר� לי למי� חסימה כזאת, מה שאני עושה

 מתו! דבריה של" (משבר, בשלב מסוי�, זה יצר אצלי, או דברי� כאלה, מביני� שלא הייתי יכולה להגיע

 ).מתנדבת

 

. מערכת התגמולי� חיונית על מנת לשמר את המתנדבי� בארגו� ולטפח את שביעות רצונ� מההתנדבות

 :מערכת התגמולי� עשויה לתמו! בקידו� מטרות הארגו� בשני אופני�, כמו כ�

או הענקת שי סמלי לאחר , אזכור הצלחות של מתנדב בישיבת הצוות או בפורו� אחר: קידו� הישגי� �

מעודדי� הצטיינות , מטמיעי� את הנורמה הרצויה, יוצא דופ� או עשייה משמעותיתמאמ4 

 . זאת להבדיל ממת� אות הוקרה על ותק בלבד. ומגביהי� את ר% ההישגי�, ומקצועיות

מתנדבי� חדשי� הלומדי� את הקודי� הארגוניי� יפנימו את הציפיות מה� ביתר : הבהרת ציפיות �

, א� מתנדב יזכה לשבח על שירות איכותי שנת�. עבודה בכיוו� הרצויא� יזכו לתגמולי� על , קלות

 ).McCurley & Lynch, 2005(יופנ� ביתר קלות המסר בדבר חשיבות השירות 

 

 
 ) אינטרינזי
(ופנימיי
 ) אקסטרינזי
(תגמולי
 חיצוניי

לי� פנימיי� ובי� תגמו, המגיעי� מ� הסביבה, )אקסטרינזי�(נית� להבחי� בי� תגמולי� חיצוניי� 

 ). 1977גדרו� (הנובעי� מהאופ� שבו חווה המתנדב את התנדבותו , )אינטרינזי�(

מימוש כישורי� , למידה של דברי� חדשי� במסגרת העבודה, כוללי� פיתוח אישיהתגמולי� הפנימיי� 

 . השפעה ומעורבות, עצמאות, אחריות, אתגר, גילוי עניי� וסיפוק מהעבודה, אישיי�

יצירת קשר מיוחד ע� , מקורבות לבעלי השפעה בארגו�,  כוללי� סמלי סטטוסחיצוניי�התגמולי� ה

טיפוח קשרי עבודה וקשרי� חברתיי� ע� עובדי� בשכר וע� מתנדבי� , ")הלקוחות("מוטבי ההתנדבות 

והשתתפות בהכשרות ובהדרכות התומכות , )קשר תמיכתי ואינסטרומנטלי(קשר ע� הממונה , עמיתי�

 . קיד או הניתנות כהעשרהבביצוע התפ

: כגו�,  הניתני� כסוג של תגמול חומריתגמולי� ארגוניי�במסגרת התגמולי� החיצוניי� נית� למנות ג� 

מתנה קטנה ליו� , שי לחגי�, הנחות באירועי� ומופעי�, מסיבות, קורסי העשרה, הרצאות, טיולי�

ימוש במבנה או באחד מחדרי הארגו� אישור לש, כרטיס מתנדב המקנה הנחות בעסקי� שוני�, ההולדת

, דר! נוספת לתגמול ארגוני היא הפקת מסיבות לצוות שמשלבות אסטטיקה. וכדומה, לצרכי� פרטיי�

  . כיבוד והנאה

תעודות : למשל.  כלפי המתנדב והערכה לפועלותגמולי� המבטאי� הוקרהתגמולי� ארגוניי� כוללי� ג� 

חוברת המתארת את עשיית המתנדבי� ומציגה את , או� למתנדבי�אזכור מיוחד בביט, סיכת כבוד, הוקרה
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סיפורי , ציו� מתנדבי� מצטייני� או מתנדבי� שהיו שותפי� לפרויקט מיוחד, שמותיה� ותמונותיה�

 . ופרישה מכובדת מהארגו�, מתנדבי� על עשיית� באתר האינטרנט או בסרטי פרומו של הארגו�

 בטקסי� מיוחדי� � כל הסני% או יחידת שירות מסוימת �דבי� הוקרה יכולה להינת� ג� לקבוצת מתנ

בטקס כזה כדאי לתת ביטוי מוחשי . לשימור זהות� של המתנדבי� כקבוצה' טקסי חיזוק'המהווי� 

כמה לקוחות שירתו או מהי התרומה ,  לציי� כמה כס% חסכו לקופת הארגו��לתרומת המתנדבי� לארגו� 

 . המיוחדת שנתנו ללקוחות

 

 ?תגמולי� פנימיי� או חיצוניי�, חשוב יותרמה 

ועל , תגמולי� פנימיי� נתפסי� כחשובי� יותר בעיני המתנדבי� וכעוני� על צורכיה� הרגשיי� והחברתיי�

נית� להבחי� בי� , יחד ע� זאת). 2004, ב� דוד ואחרי�; ,Chinman & Wandersman 1999(צורכי התפקיד 

ומתנדבי� , י� בתפקידי� טכניי� מצפי� לתגמולי� חומריי� יותרמתנדב: הקבוצות השונות לעניי� זה

 . בתפקידי� מנהלתיי� מצפי� לתגמולי� פנימיי� שיחזקו את הער! והמשמעות הקשורי� בתפקיד

בעיקר משו� , מקובל להניח כי כל המתנדבי� מצפי� לקבל את שני סוגי התגמולי�, למרות הבחנה זו

ב� דוד (נדב כביטוי להערכה ועל כ� יש לו ג� משמעות של תגמול פנימי שהתגמול החיצוני נתפס בעיני המת

 ). 2004, ואחרי�

רצוי לבנות תמהיל הכולל בסיס קבוע יחסית של תגמולי� חיצוניי� כגו� מתנות סמליות בימי , לפיכ!

ועל בסיס זה להוסי% ; הערכה וכבוד, תגמולי� המבטאי� הוקרה, מסיבות, טיולי�, הולדת ובחגי�

 .הניתני� לכל מתנדב לפי צרכיו ומניעיו, מולי� פנימיי�תג

 

 תגמולי
 הניתני
 כמענה לצור�

חשוב לשי� . יש להיות ערי� למניעיו בהתנדבות, כדי להעניק למתנדב תגמול שיענה על הצור! הפרטי שלו

 .ד לרעהווכי ה� שוני� בי� מתנדב אח, "קריירת ההתנדבות"לב שצרכי� ומניעי� עשויי� להשתנות לאור! 

ודירג אות� באופ� ,  זיהה מער! של חמישה צרכי� המניעי� את האד�)Maslow, 1970(אברה� מסלאו 

הצור! . צור! בהערכה וצור! במימוש עצמי, צרכי� חברתיי�, צור! בביטחו�, צרכי� פיזיי�: הייררכי

עשוי להיות רלוונטי , ביטחו�, הצור! השני. ועל כ� אינו רלוונטי כמניע להתנדבות, הראשו� הוא קיומי

שלושת . יציבה ותומכת המשרה ביטחו�, ההתנדבות עשויה לספק לאד� מסגרת מוכרת: בממד הרגשי שלו

 ה� צרכי� שמניעי� את �צור! בהערכה וצור! במימוש עצמי ,  צור! חברתי�הצרכי� הגבוהי� יותר 

 .ועל כ� ה� מהווי� בסיס חשוב לתגמול, המתנדב באופ� מובהק

ערכו רשימה מפורטת של תגמולי� המעניקי� מענה ) McCurley & Lynch, 2005('  ולינ4ארלי'מק

צור! להשתיי! ולזכות בהערכה : לשלושה צרכי� רגשיי� שלהערכת� מאפייני� את חוויית המתנדב

וצור! לחוש משמעותי ותור� במסגרת ; )אינדיבידואליות(צור! בהדגשת הייחודיות האישית ; חברתית

כדי לתת לו , חשוב לזהות אצל כל מתנדב את פרופיל המניעי� המייחד אותו. נדבותיהתפקיד ההת

 :תגמולי� חיצוניי� ופנימיי� שיהיו משמעותיי� בעבורו
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 הצור� להשתיי� ולזכות בהערכה חברתית

לנהל קשרי� ומערכות , והערכה בתו! קבוצת השווי�' מקו�'לקבל  ,צור! לחוש חלק ממסגרת חברתית

 . יתי� וע� חברי� בקבוצת השווי�יחסי� ע� עמ

 תגמול אופ� נתינת התגמול

כרטיסי ביקור , ל פרטית"הענקת אלמנטי� סמליי� כמו כתובת דוא * 

 . תג מתנדב וכדומה, חולצה ע� סמל הארגו�, אישיי�

 .עריכת טקס קבלת פני� חמה למתנדבי� חדשי� * 

 .רה חברתיתכנסי� וימי כי% שיגבשו וישפרו אווי, ארגו� טיולי� * 

תחושת שייכות והזדהות 

  ע� הארגו�

הקשבה לרעיונות אלה וניסיו� , עידוד המתנדבי� להציע רעיונות חדשי� *

 . ליישמ�

 . כיצד יכול הארגו� להשתפר להציע פנייה למתנדבי� *

 .הזמנת המתנדבי� לישיבות ועידוד� להביע את דעת� * 

הדרכות או , ישיבותביצוע סקרי חוות דעת של המתנדבי� אחרי  * 

 . אירועי�

 תחושת מעורבות ושיתו� 

וע� מתנדבי� , ע� הצוות השכיר, חיזוק קשרי המתנדבי� ע� הלקוחות * 

יש להימנע מטעות נפוצה של שמירת קשר בלעדי בי� המתנדב (אחרי� 

מבלי להתייחס לקשריו ע� שאר המתנדבי� וע� , לבי� מנהל המתנדבי�

 ).בעלי תפקידי� אחרי�

ו� רשת של קשרי� קי

 אישיי��בי�

יש לציי� זאת ולשבח את המתנדב באופ� אישי , כאשר הביצועי� טובי� * 

 .וצוותי

נית� לקיי� ישיבת צוות חגיגית שאליה יוזמנו בעלי דרגי� גבוהי�  * 

 . ולציי� את הישגי המתנדבי� ואת תרומת� לארגו�, בארגו�

תחושת חשיבות ותרומה 

 לארגו� 

מה : "או, "אני רק מתנדב"ל מתנדבי� שומע אמירות כמו כאשר מנה * 

 עליו להיות ער למסרי� החבויי� מאחוריה� �" ה� מצפי� מאתנו

מה אתה יכול ", "?מה מביא אות! לומר זאת: "לדוגמה. ולהגיב לה�

 "?לעשות כדי להפו! את הארגו� למקו� שאתה רוצה שיהיה

תחושת הקשבה לרגשות 

 ולרצונות
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 )אינדיבידואליות(שת הייחודיות האישית הצור� בהדג

השאיפה להשתיי! עלולה לעמוד . לנבדלות ולביטוי אישי ייחודי, הצור! לחוש מיוחד קשור בשאיפה להכרה

 .יש לנסות וליצור איזו� בי� שני צרכי� אלו. בקונפליקט ע� הצור! להיות מיוחד

 תגמול אופ� נתינת התגמול

: כגו� משפטי� המתחילי� במילי�. ולהביע הכרה באד� ולא בתפקיד * 

או . הממשיכי� בציו� תכונה חיובית..." אתה אד�"; ..."אתה תמיד"

אני ", .."אני מתרש� ש: "משפטי� המביעי� יחס אישי של המנהל

 ..".אני מערי!", .."אני מתפעל", .."אוהב

הכרה במאפייני� 

 הייחודי� של המתנדב 

יו יוכלו לבלוט והוא יוכל לצמוח להציב את המתנדב בעמדה שבה הישג * 

 .ולא שיבו4 לפי צורכי הארגו� בלבד
שיבו  התוא� את 

 היכולות והשאיפות 

הכרה בהישגיו של  .להביע הערכה להישגי� של המתנדבי� ולאופ� שבו ה� תורמי� לארגו� * 

 המתנדב

 :לבעלי צור! בהישג

 .לתת הערכה ושבחי� על משימות מאתגרות במיוחד * 

 .% את המתנדב בהשתלמות מיוחדת או בצוות חשיבהלשת * 

 .להעביר שבחי� שניתני� על ידי מומחי� בתחומ� * 

 :לבעלי צור! בקשר חברתי

ובנוכחות בני משפחה , לבטא הוקרה במסגרת אירוע חברתי וקבוצתי * 

 .נית� ג� לשת% לקוחות באירוע. וידידי�

 .  למתנדבלהעניק הוקרה על ידי בעלי תפקידי� משמעותיי� * 

ולהפנות את , ליצור מנגנו� המאפשר קבלת מכתבי תודה מלקוחות * 

 .המכתבי� למתנדב

 .לכתוב לבני המשפחה מכתבי תודה שבה� מפורטת תרומת המתנדב * 

 :לבעלי צור! בכוח

 .ונגישות למידע ומשאבי�, להעניק סמכויות רבות יותר: לאפשר קידו� * 

 .דלנסח כותרת מכובדת יותר לתפקי * 

 .שולח�, חדר, לאפשר סמלי סטטוס כמו מקו� חניה * 

 .להביע הוקרה על ידי גורמי� בכירי� בארגו� ובקהילה * 

 .לפרס� את ההוקרה בעיתו� הארגו� או בעיתו� קהילתי * 

 תחושת הערכה והוקרה 
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 יצירת חוויה משמעותית בתפקיד המתנדב: הצור� לחוש משמעותי ותור�

אלא ה� שואפי� לעשות עבודה , תנדבי� אינ� באי� רק כדי למלא את זמנ�הנחת היסוד היא כי מ

 . משמעותית בזמנ� הפנוי

 .מתנדבי� חשי� סיפוק כאשר ה� מרגישי� שפעולותיה� מחוללות שינוי

 תגמול אופ� נתינת התגמול

לספק נתוני� שימחישו למתנדב כיצד עבודתו מסייעת ישירות או  * 

ולהצביע על הקשר בי� פעולות , וניתבעקיפי� להשגת המטרה הארג

 . ההתנדבות לבי� המשימה הארגונית המרכזית

 תחושת תרומה לארגו�

כאשר המתנדב צרי! לייצר מוצר מוגמר הוא חש שהוא חותר לקראת  * 

לכ� יש להגדיר את תפקידי המתנדב במונחי� של . תוצאה משמעותית

 .תוצאות ולהימנע מהגדרת סדרת מטלות לביצוע

 ת הישג מטרותתחוש

ולאפשר , תכנו� והערכה בעבודת�, לתת למתנדבי� מרחב שיקול דעת * 

 .לה� סמכות לקבל החלטות במסגרת התפקיד
תחושת שליטה ובעלות 

 במסגרת התפקיד

יאפשר לו ללמוד מטעויות , העברת משוב שיכוו� את צעדי המתנדב * 

 . ולהשתפר בביצוע התפקיד

� אנונימיי� ודרכ� להעביר משוב נית� להשתמש לעתי� בסקרי * 

 .למתנדבי�

יש לבנות בשיתו% ע� , בתפקידי� שבה� קשה יותר לקבוע סטנדרטי� * 

רצוי . המתנדבי� מדדי� למשימה ואת הדרכי� לבדיקת מדדי� אלו

את מספר הלקוחות , שלא לבדוק את מספר השעות שהמתנדב משקיע

ותיי� אלה אינ� מדדי� כמ. שבה� טיפל או את כמות הפעולות שביצע

 .מעניקי� תחושת הישג

 קבלת משוב 

 
 
 תפיסות מקדמות ומכשילות בנושא תגמול למתנדבי

והיא מהווה בסיס לשימור , בניית מער! תגמולי� היא חלק ממחויבותו של מנהל המתנדבי� כלפי המתנדב

יות מוטעות של א! לא פע� מ)נע מנהל המתנדבי� מתו! פרשנו. המתנדבי� ולתחושת רווחה בהתנדבות

 .מטרת התגמול

תפיסה זו מונחית על ידי עמדה . מנהלי מתנדבי� עלולי� לראות בתגמול סוג של פיצוי על עבודת המתנדב

ובעצ� מחלישה את מנהיגותו של מנהל המתנדבי� , אפולוגטית והיא משדרת התנצלות וניסיו� לרצות

 תגמול מתו! ניסיו� לפצות או לרצות את מנהל המעניק. ומפחיתה את מידת הסמכותיות והביטחו� שלו

 .שיבואו לידי ביטוי בהקשר אחר של מערכת יחסיו ע� המתנדב, עלול לחוש כעס ותסכול, המתנדב

א% שתגמולי� . תפיסת תגמול שגויה נוספת היא של תגמול הנובע מחשש שהמתנדב יעזוב את התנדבותו

 מתו! ביטחו� שמקו� ההתנדבות יציב ואית� ולא ה� צריכי� להינת�, מהווי� ג� אמצעי לשימור מתנדבי�

 .מתו! חשש שהמקו� יקרוס אלמלא המתנדב
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עמדה כזו אינה . עוד עמדה שגויה היא מת� תגמול למתנדבי� במטרה ליצור תחושת חובה אצל המתנדב

 .אלא לרגשי אשמה וחובה שנוצרי� מתו! יחסי כוח המעוררי� מתח, מובילה למחויבות בריאה

, יות מעי� אלו עלולות להקשות על מנהל המתנדבי� בהגדרת הגבולות הראויי� לתגמולי�תפיסות שגו

כרצו� להעצי� , כתשומת לב,  כביטוי להערכה�ולמנוע ממנו להשיג את המטרה שלשמה ניתני� התגמולי� 

כמו כ� עלולות תפיסות אלה להוביל לתסכול ושחיקה של מנהלי . את המתנדב ולהגביר את הישגיו

 .בי�המתנד

התגמול יותא� לצורכי , תפיסה מאפשרת ומציאותית של המנהל תהפו! את התגמול להוג� וענייני, מאיד!

עסקת 'ולא יכביד על , בדר! זו יהיה אותנטי. המתנדבי� ויהלו� את הסגנו� האישי של מנהל המתנדבי�

 . אלא יתמו! בה ויאפשר אותה' ההתנדבות
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 : פרק שמיני

 עבודת צוות

במסגרת תפקידו הוא אחראי לרכז את .  כרכז שירות באחד מסניפי יד שרה בדרו� האר4דוד מתנדב

ובקרה על איכות השירות , קליטת� ושילוב� בעבודה, גיוס מתנדבי�, שיווק השירות: הפעילויות

. כל מטופל הפונה אליו הוא בשבילו עול� מלא. בנחישות וברצינות, דוד מצטיי� בחריצות. הנית�

 . בתפקידו רבהאבל הבדידות

ואינו משתיי! לקבוצה של בעלי תפקידי� , פועל דוד באופ� עצמאי, על א% שייכותו לסני% ההשאלה

מישהו כמוני , חסרי� לי פרטנרי� לעבודה: "הוא מרגיש שקבוצת שייכות חסרה לו מאוד. דומי�

 ".בתנאי� כאלו יש יותר שחיקה בתפקיד...או להתגאות כשיש הצלחות, לשת% בקשיי�

 

 רקע

כלומר טיפוח מערכת , אחד מתחומי הפעילות המרכזיי� של מנהל המתנדבי� הוא בניית צוות עבודה

צוות עבודה  .)Lee & Catagnus, 1999(יחסי� בי� המתנדבי� לבי� עצמ� וביניה� לבי� הצוות השכיר 

 מסוי� של צוות עבודה הוא סוג, למעשה; אינו זהה לאוס% של פרטי� שהתקבצו לזירת עבודה משותפת

בי� חברי . שבהגדרתה כוללת שני אנשי� או יותר המקיימי� ביניה� פעילות גומלי�, קבוצה חברתית

ונתפסי� בעיני , חברי הקבוצה מודעי� זה לזה. הקבוצה נוצרת תלות הדדית להשגת מטרות משותפות

, 5יחידה , 1994, י�בר חי(עצמ� כקבוצה מובחנת ומיוחדת ה� ביחסיה הפנימיי� וה� ביחסיה ע� סביבתה 

 ).9' עמ

הקבוצה מספקת . ובעל משמעות מיוחדת עבור מתנדבי�, הצור! להשתיי! לקבוצה הוא צור! אנושי בסיסי

היא . וכלי לבניית הערכה עצמית, מקור לקבלת משוב חיובי או מתק�, ליחיד מוקד להתייחסות חברתית

המתנדב שתואר לעיל עושה . נושיי� חדשי�מהווה פתרו� לבדידות חברתית ומזמנת היכרויות וקשרי� א

וזקוק לקבוצה שתעניק משמעות רגשית לעבודתו ותית� לו , עבודתו נאמנה א! חש תלישות וחוסר שייכות

 . משוב ביצועי

 


 בניית צוות מתנדבי

ששיתו% הפעולה בתוכו מביא לתוצאות גבוהות יותר , כלומר, צוות עבודה טוב הוא צוות שיש בו סינרגיה

צוות מתנדבי� סינרגטי לומד לשכלל את פעילותו ). 1989, אילו�(ו שהיו מתקבלות מכל אחד בנפרד מאל

לשפר את השירות ללקוח ולהיות פתוח לתהליכי למידה מתמדת , להגיע להישגי� גבוהי� יותר, המשותפת

 .צוות כזה מסוגל לקבל ביקורת בונה ולצמוח ממנה). ש�(שיאפשרו לו לפרו4 נתיבי� חדשי� 
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המקנה לכל פרט בו , אישית בטוחה ונינוחה�בצוות מתנדבי� טוב יש איזו� בי� מערכת יחסי� בי�, בנוס%

 . לבי� מחויבות של כל פרט לביצוע איכותי ולעבודה שיטתית למע� הכלל, חמימות וקבלה הדדית, אמו�

את עבודת , ותבסיוע רכזת השיר, עודדה מנהלת הצוות, בצוות מתנדבות שתפקיד� לתת מידע טלפוני

כמו ג� , בכ! שיצרה מבנה קבוע של ישיבות צוות שבועיות שהוקדשו ללמידת נושאי� מקצועיי�, הצוות

יצרה מנהלת הצוות מנגנו� לשיווק , בנוס%. לשיתו% החבר=ת בקשיי� בתפקיד ולעתי� א% בנושאי� אישיי�

מער! לשיווק השירות מול גורמי� כל זוג יצר . משנה שחולקו לזוגות�השירות המבוסס על עבודה בצוותי

, בדר! זו נוצרו העצמה וחיזוק של המתנדבות. ובנה תכנית פעולה שאותה ביצע במשות%, שאות� בחר

 . והפעילות השיווקית הפכה לאינטנסיבית ומועילה

 

 ?כיצד יכול מנהל המתנדבי� ליצור צוות מתנדבי� סינרגטי

המקצועי , החיבור האישי כדי לאפשר את היווצרות יש ליצור תנאי� בסיסיי� לעבודת צוות, ראשית

 :בי� אנשי הצוות, והרגשי

 .הגדרת מטרה משותפת וברורה המוסכמת על כל חברי הצוות •

 .יצירת אווירה של אמו� הדדי וללא שיפוטיות המאפשרת שיתו% פעולה ועימותי� בוני� •

 .תהגדרה מראש של צורת התקשורת ותהליכי קבלת ההחלטות ופתרו� הבעיו •

 מנהל הצוות מסייע לכל אחד מחברי הצוות בנפרד לראות את הקשר בי� עבודתו  במישור המקצועי,שנית

הוא יכול למשל להציע לכל אחד מחברי הצוות לחשוב כיצד ביצוע מוצלח או . לבי� עבודת שאר חברי הצוות

 . לקוי של תפקידו ישפיע על תפקוד האחרי� בצוות

. ותתחשב ביתרונות היחסיי� של כל אחד מהחברי�, הצוות תהיה בהירהחשוב שחלוקת התפקידי� בתו! 

חשוב לבנות . של זה לתפקידו של זה" גלישה"לא תהיה , כאשר הגבולות בי� התפקידי� יהיו ברורי�

 . משימות וכלי� בי� חברי הצוות, העברת מידע, מנגנוני תיאו�

וות להכיר את עמיתיו ולגלות אכפתיות צרי! מנהל הצוות לעודד כל אחד מחברי הצ, במישור הרגשי

לציי� שמחות או , עליו ליצור בעבור� מקו� שיאפשר לה� להתבטא ולהקשיב איש לרעהו. אישית בחייה�

במקו� תחושת ' אנחנו'ולחזק את הלכידות הקבוצתית של אנשי הצוות ואת תחושת ה, חלילה אסונות

 . 'אני'

והכרה ביכולות הקיימות , על ידי מת� שבחי�' גאוות יחידה'חשוב שמנהל הצוות ייצור , במישור החברתי

 . בצוות כצוות

 

 צוות מוביל

המהווה את חוד החנית , מתו! צוות המתנדבי� הרחב)  איש�5כ(הוא צוות מתנדבי� מצומצ� ' צוות מוביל'

זה הוא בתור שכ. ומטפל במכלול הענייני� הקשורי� לתפקודה התקי�, של היחידה תחת הנהגתו של מְנהל<

 .ועוד, על פיתוח ויזמות, על הדרכת מתנדבי�, על הטמעת נהלי�, אחראי על שיפור איכות השירות
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, אחראי משמרת, ביניה� רכז משאבי אנוש, בצוות המוביל חברי� בעלי התפקידי� המרכזיי� ביחידה

שורה הנתפסי� בעלי תפקידי� נוספי� או מתנדבי� מ� ה, רכז קשרי קהילה, רכזי שירותי�, אחראי ציוד

 . כבעלי השפעה ומוטיבציה לפעילות

) לפי העניי�(חברי הצוות המוביל ומנהל היחידה נפגשי� בתדירות של אחת לחודש או לעתי� קרובות יותר 

 .כדי לדו� בענייני� שוטפי� ובענייני פיתוח

 

 יתרונות הצוות המוביל 

לא כל . שיר ומעצי� את היחידה כולהמע, המפרה', מנגנו� חושב, 'צוות מוביל מהווה קבוצת חשיבה •

והצוות יכול להעלות פתרונות יצירתיי� לבעיות שעולות בשטח כמו , החוכמה מצויה בראש אחד

לימוד מיומנויות מחשב , פרישה, גיוס וקליטה, אפקטיביות ההדרכה, מענה לבעיית מחויבות, למשל

 . וכדומה

 .ביעת מדיניותהצוות המוביל עשוי להוות פורו� לקבלת החלטות ולק •

 .צוות מוביל יכול לסייע למנהל ולהיות שות% בנטל המטלות המצטברות •

 . להוות גור� מתוו! בי� המנהל לצוות המתנדבי�, צוות מוביל יכול לפעול כסוכ� שינוי •

 .ובכ! מעמיק את מחויבות� לארגו�, העצמה והשפעה על כלל המתנדבי�, צוות מוביל מאפשר שותפות •

 . להשפיע על אקלי� חיובי במישור החברתי והמקצועיצוות מוביל יכול •

 

 בניית צוות מוביל 

וכ� , כדי לבנות צוות מוביל צרי! מנהל הצוות להכיר קוד� כול במחויבותו כמנהל לתמו! בעבודת הצוות

 . עליו להבהיר לעצמו מהי חשיבות הצוות בעיניו ואי! הוא רואה את תפקידי הצוות בפועל

לערו! ישיבת צוות רחבה של כלל המתנדבי� : ר תהלי! מכי� לקראת הקמת הצוותלאחר מכ� עליו ליצו

א� המתנדבי� . ביתרונות ובקשיי� הכרוכי� בהקמתו, במטרות קיומו, שבה ידונו בהקמת צוות כזה

ולקבוע את תדירות , משתפי� פעולה ע� הרעיו� יש לקבוע מנגנו� לבחירת המתנדבי� שיאיישו אותו

נית� לבקש מה� להציע עצמ� לאיוש , לפי נכונות המתנדבי� לתהלי!.  הפעילות בצוותהמפגשי� ואת אופי

 .הצוות

במקרה כזה יש לשוחח מראש ע� אות� . דר! אחרת היא לבנות את הצוות סביב בעלי תפקידי� מסוימי�

ציה כדאי לשלב בצוות מתנדבי� בעלי אוריינט. ולבחו� את מידת נכונות� להשתת% בצוות, בעלי תפקידי�

: כגו�, כמו כ� כדאי לתת ייצוג למגוו� הרחב של המתנדבי�; רגשית ובעלי אוריינטציה משימתית�חברתית

במהל! ישיבת הצוות . שישקפו את מגוו� הקולות הקיי�, צעירי� ומבוגרי�, נשי� וגברי�, חדשי� וותיקי�

ולאפשר למתנדב אחד או , הרחבה יש להציע את בעלי התפקידי� הללו או מתנדבי� נוספי� כגרעי� הצוות

 .להשתלב ג� כ� בצוות המוביל, שניי� המעונייני� בכ!
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במשרד (מקו� התכנסותו , מבנה ותדירות פגישותיו, לאחר כינוס הצוות המוביל ייקבעו במשות% מטרותיו

האחראי על , כותב הפרוטוקול: כגו�, נית� להגדיר תפקידי� קבועי�. ותוכני עבודתו, )או בבתי החברי�

האחראי על תכני� , האחראי על הטמעת נושאי� מסוימי� בסני% או במחלקה, כנת הנושאי� לדיו�ה

 . וכדומה, האחראי על הכיבוד, חברתיי� בפגישות

לשבח . יש להתייחס לאופ� העבודה המשותפת, ולפחות בשלביה הראשוני�, במהל! עבודת הצוות המוביל

 ).נוכחות לא סדירה של המשתתפי� בפגישות, למשל(פור ולציי� נקודות הדורשות שי, עבודת צוות טובה

ולתת מקו� לפ� החברתי שיחזק את , להגיש כיבוד, חשוב לדאוג לאווירה נעימה במהל! ישיבות הצוות

 . הקשר בי� החברי� ויגביר את תחושת השייכות הצוותית

 

 תנאי� להצלחת צוות מוביל

יתכנו מקרי� י.  נכונות לבזר סמכויות לצוותתו!, מחויבות מנהל היחידה הנרת� לביצוע התהלי! •

במקרי� כאלו נדרש ליבו� ובירור של המנהל ע� . שבה� מנהל יחשוש לאבד את כוחו ואת השפעתו

 .מה הרווחי� והמחירי� בהקמת צוות מוביל וכדומה, מה מאיי� עליו: עצמו

כמו . רי עבודה תואמי�יקבע לוחות זמני� ותוצ, מנהל היחידה יגדיר מטרות לעבודת הצוות המוביל •

 . כ� יבנה תחושת שייכות שתסייע לכל חבר לתפוס את מקומו הנכו� בצוות

ראשי : כולל תפקידי מפתח כמו, המנהל צרי! לבזר סמכויות ולחלק תפקידי� לחברי הצוות המוביל •

 .איש כספי� וכדומה, אחראי ציוד, משמרות

 . מדיניות היחידהבמסגרת, וביליש להגדיר מראש את הסמכויות והמגבלות של הצוות המ •

" מזרימי אנרגיה" רצוי להעדי% מתנדבי� שה� �בחירת חברי הצוות צריכה להיעשות בצורה מושכלת  •

לעתי� מתנדבי� התורמי� . ושמסוגלי� לשת% פעולה,  הכללברמתשיש לה� נכונות לעשייה , חיובית

כווני עשייה ואינ� רוצי� לעסוק משו� שה� מ, מאוד לעבודה השוטפת אינ� מתאימי� לצוות המוביל

 . או משו� שה� עלולי� להשתלט על הדיו� ולהקשות על חברי� אחרי� להשתלב, "בדיבורי�"

 .אלא להתחשב בעומס הקיי�, רצוי שלא להעמיס על הצוות משימות רבות מדי •

 .יש לבנות תהלי! הדרגתי וסבלני לגיבוש הצוות •

 

 :עקרונות לניהול ישיבת צוות

 . של הנושאי� לדיו� ושל התוצרי� הנדרשי�, כה להיפתח בהגדרה ברורה של המטרההישיבה צרי .1

 . מנהל הישיבה יעודד את החברי� להביע דעות שונות ותחושות ביחס לנושאי� שעל הפרק .2

יאפשר זמ� לחיזוק הקשרי� החברתיי� וידאג לכיבוד קל המוסי% , מנהל הישיבה ייצור אווירה טובה .3

 . מימהלהנאה ותור� להרגשה ח
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יחלק תפקידי� ויקבע , יסכ� המנהל את הדיו� ויביא לקבלת החלטה ברורה ומנומקת, בתו� הישיבה .4

 .את לוח הזמני� לביצוע ההחלטות שהתקבלו

לקראת פיזור יש להזכיר את המועד והמקו� לישיבה הבאה ואת המשימות שצריכי� הנוכחי� לבצע  .5

 .עד כינוסה

 

 נדבי
צוות הטרוגני של עובדי
 בשכר ומת

 מערכת היחסי� בי� הצוות השכיר והמתנדב

. )Ellis, 1996(משיבה סוז� אליס בשלילה , לשאלה הא� מתחי� בי� מתנדבי� לשכירי� ה� בלתי נמנעי�

אלא הסיבות ה� מוגדרות , אי� גור� מסתורי כלשהו המביא למתח בי� עובדי� בשכר למתנדבי�, לטענתה

וכפילות בתפקידי� של , היעדר הגדרה ברורה של תפקידי�, לכ! למש. ונית� להתמודד את�, וברורות

וכ! ג� יהיה בהיעדר הדרכה לעובדי� בשכר כיצד לעבוד ע� ,  יביאו לתסכול ולהתמרמרות�מתנדב ושכיר 

סוגיית יחסי עובדי� בשכר ומתנדבי� . ובחוסר תיאו� ציפיות ברור בי� המתנדב והעובד השכיר, מתנדבי�

ההנהלה הבכירה אחראית על שילוב נכו� של מתנדבי� בתו! . טילת אחריות ניהוליתנ, לדעת אליס, מחייבת

 .ועל ביצועה, על קביעת מדיניות בנושא זה, הארגו�

יש להכי� כל מגזר למורכבות הטמונה , לבנייה מוצלחת של צוות הטרוגני הכולל צוות בשכר ומתנדבי�

כמו כ� חשוב . י� לבניית קשרי עבודה תקיני�ולתת כל, בעבודה המשותפת ולפוטנציאל המתיחות הקיי�

 . וליצור מפגשי� מחו4 למסגרת העבודה, לתת את הדעת להיבט החברתי

 

 הגורמי� למתח בי� עובדי� בשכר ומתנדבי�

ומודעות� לשונות זו יכולה , נקודות המוצא של המתנדב ושל העובד השכיר ה� שונות: נקודת מוצא שונה

ואילו המתנדב מממש דרכה , העובד מקבל השכר מתפרנס מעבודתו, שיתרא. לתרו� להפחתת המתיחות

הבדל בסיסי זה מדגיש מחד את חשיבות ההיבטי� הרגשיי� המשפיעי� על . צרכי� רגשיי� וחברתיי�

המתנדב זקוק . לשמור על מקו� עבודתו, ואת הצור! הקיומי מאיד! של העובד בשכר, המתנדב בעבודתו

לקידו� , ואילו העובד זקוק יותר ליציבות, קשרי� חברתיי� ותחושת ער!, ו�להפיק מהעבודה שביעות רצ

 . בסטטוס ובמעמד

א� כי יש מתנדבי� שהיק% (המתנדב מחויב בדר! כלל למספר מצומצ� של שעות עבודה שבועיות , שנית

קרי� במ, בנוס%. ואילו העובד בשכר מועסק בדר! כלל במשרה מלאה או חלקית, )המשרה שלה� גדול יותר

ומכיוו� , מחויבותו של המתנדב לארגו� מכילה דרגות חופש גבוהות יותר מאלו של העובד בשכר, רבי�

למשמעת ולפיקוח אינה מובנת מאליה , כפיפותו להייררכיה הארגונית, שהוא יכול בכל רגע לקו� ולעזוב

 . כפי שהיא קיימת ביחס לעובד בשכר

. ת ההתייחסות השונות שמה� באי� המתנדבי� והשכירי�היבט נוס% הוא חת! הגילאי� השונה וקבוצו

קבוצת גיל והתייחסות נוספת . 20�50ואילו העובדי� ה� בגילאי , המתנדבי� ה� במקרי� רבי� גמלאי�

. או סטודנטי� המתנדבי� בתכנית למחויבות אישית, היא של בנות השירות הלאומי הצעירות בהרבה
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וכשלעצמה היא יכולה להוות בסיס למתחי� ,  ממילא בי� הזהויותשונות זו יכולה לחבור להבחנה הקיימת

 .הדדי�

הזהות הארגונית הנבדלת של המתנדבי� ושל העובדי� בשכר מייצרת לא פע� : צרכי� וציפיות הדדיות

. וכשה� אינ� מתממשות נוצר תסכול המעיב על מערכת היחסי�, פערי� בצרכי� ובציפיות ההדדיות

להצטברות משקעי� ואלה בתור� תורמי� לתגובות שליליות היוצרות תסכולי� אכזבות ותסכול תורמי� 

 .וכעסי� נוספי�

עליו להעניק תשומת : עובד בשכר עלול לחוש כי עבודה ע� מתנדבי� מחייבת אותו להשקעה רגשית מרובה

א להיזהר שלא לפגוע ול, להביע בתדירות גבוהה תודה והוקרה, להתחשב בה�, לב וסבלנות לצורכיה�

שהרי הלה בא מתו! רצו� לתרו� , ולהביע באופ� מתו� את חילוקי הדעות שיש לו ע� המתנדב, לדחות

השקעה רגשית זו עלולה לגרו� לשחיקה ולעומס . ויש לשמור על המוטיבציה שלו להישאר בארגו�, ולתת

 .רגשי אצל העובד בשכר

 ההשקעה והנתינה שלה� הנעשות המתנדבי� מצד� עלולי� לחוש כי העובדי� בשכר אינ� מעריכי� את

, בנוס%. אינ� מגלי� גמישות והתחשבות בצרכיה� כמתנדבי�; אינ� מוקירי� לה� תודה; ללא תמורה

או שה� אינ� תואמות את מה שביכולת� או ברצונ� , מתנדבי� עלולי� לחוש כי הדרישות מה� מופרזות

 .להעניק לארגו�

ולא משתפי� , שכר בתפקידי ניהול אינ� שומעי� את קול�מתנדבי� עלולי� לחוש כי עובדי� ב, כמו כ�

 . אות� בתהליכי קבלת החלטות

תסכול נוס% נוצר כאשר מתנדבי� המצויי� בקו החזית של השירות חשי� כי ה� אינ� מקבלי� מספיק 

 . מצד עובדי� בשכר�טכנית או אחרת ,  אדמיניסטרטיבית�תמיכה 

 

 בנייה נכונה של צוות עבודה הטרוגני 

מתייחס לשלושה ) 1983(גדרו� . כמו ג� של הזדמנות, ביחסי שכירי� ומתנדבי� טמונות תפיסות של איו�

 : איומי� שהצוות השכיר עלול לחוות מול מתנדבי� החברי� עמו בצוות

 .  החשש שתקני� של עובדי� בשכר יצומצמו ויאוישו על ידי מתנדבי�:איו� כלכלי 

שמתנדבי� ייהנו מסטטוס מקצועי גבוה יותר מזה של עובדי�  שהחש: איו� מקצועי פרופסיונלי 

 .בשכר

 . החשש שמתנדבי� יפתחו קשר בלתי אמצעי ע� לקוחות שיעדיפו אות� על פניה�: איו� פסיכולוגי 

, שלושת האיומי� הללו מבוססי� על ההנחה שהמתנדבי� נמצאי� במצב של תחרות ע� הצוות השכיר

צרי! המנהל לבנות את הצוות , כדי להפיג איומי� אלה. � חיצוניי� ופנימיי�ועלולי� לגזול ממנו תגמולי

צריכי� המבנה , לצור! כ!. כ! שהמתנדבי� יהיו בו גור� משלי� ולא גור� מתחרה עבור העובדי� בשכר

עובדי� בשכר עשויי� , למשל. הארגוני וחלוקת העבודה הפנימית לשק% את היתרו� היחסי של כל צד

ויפרו את העשייה , שיעשירו אות� ברעיונות ובנקודות מבט חדשות, ונ� של המתנדבי�ליהנות מניסי

, ה� ג� יכולי� ליהנות משעות העבודה הגמישות של המתנדבי�. הארגונית מתו! עמדה ביקורתית תומכת
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המתנדבי� . מהחו� והאנושיות שלה� הנובעי� דווקא מכ! שה� אינ� גור� מתחרה על משרות ותפקידי�

 .מהעשרה מקצועית ומיחס אישי, יכולי� ליהנות מהמסגרת היציבה המזוהה ע� העובדי� בשכרמצד� 

 

 עקרונות נוספי� לעידוד עבודת צוות איכותית בי� עובדי� בשכר ומתנדבי�

חלק� , מתפתחות השערות וציפיות, כאשר התפקיד אינו מוגדר באופ� בהיר: הגדרת תפקיד ברורה •

 .  התפקידי� וליידע בכ! את הצוות השכיר ואת המתנדבי�לכ� חשוב להגדיר את. מוטעות

 יש להכיר לו את כלל חברי הצוות ואת � מתנדב או שכיר �בעת קליטת עובד חדש : היכרות אישית •

 .תפקידיה�

יש להבהיר מראש : הכללת העבודה ע� המתנדבי� כחלק מהגדרת התפקיד של העובד בשכר •

 .פוח מתנדבי�לעובדי� בשכר כי עליה� להקדיש זמ� לטי

ובכ! להפיק ,  נית� לבנות את המשימות על סמ! היתרו� היחסי של כל אחד:הדגשת היתרו� היחסי •

מתנדב יכול לתפקד כראש צוות המעניק תמיכה ותשומת , למשל. תועלת מרבית מהעבודה המשותפת

ספי� כגו� בגיוס כ, או עבודה במקביל. והעובד בשכר יהיה מנהל התחו�, לב אישית למתנדבי�

 .כאשר כל אחד מה� מופקד על אזור גאוגרפי שבו יש לו יתרו�, באזורי� שוני� באר4

במסגרת זו יש לעודד את חברי הצוות השכיר והמתנדב לחשוב יחד : שיתו� המתנדבי� בישיבות צוות •

 .ולבטא הערכה למי שמעלה רעיונות ג� א� ה� לא תמיד מעשיי�, כיצד לשפר את הפעילות במחלקה

נית� . כגו� בנושא פרישה וסיו� תפקיד של מתנדבי�: מתנדבי� בתהליכי קבלת החלטותשיתו�  •

ותשלב , שתנסח אמירה ארגונית משמעותית, להקי� ועדה משותפת שתכלול עובדי� בשכר ומתנדבי�

 . את עמדות שני הצדדי�

כ! , טחככל שהמורכבות מדוברת וגלויה מעל פני הש: התייחסות גלויה למערכת היחסי� המורכבת •

נית� ליצור חוזה ראשוני ודיאלוג פתוח קבוע בי� מתנדבי� לעובדי� . נית� לגשת אליה ביתר קלות

, כיצד להתמודד ע� מצבי מתח, כיצד ללב� מחלוקות וליצור הסכמות: בשכר לגבי העבודה המשותפת

ונה ביד התנהל לאחר, כ! למשל. אי! להתמודד ע� השונות בתפקידי� שבי� מתנדבי� לעובדי� בשכר

על הממונה הישיר , שבו נער! משוב של מתנדבי� על הארגו�', קולו של מתנדב'שרה דיו� ארגוני בנושא 

 . דיו� זה העלה קשיי� אמיתיי� והביא לתובנות חשובות. ועל העובדי� בשכר

חשוב להעביר הכשרה לכל , )Ellis, 1996(לפי אליס : הכשרת העובדי� בשכר לעבודה ע� מתנדבי� •

ובה להתייחס לעמדות ולמיומנויות הנדרשות לעובדי� בעבודת� ע� המתנדבי� , חדש בשכרעובד 

כצעד הראשו� יש לחשו% את הסטריאוטיפי� המקובלי� שבה� מחזיקי� עובדי� בשכר ביחס . בארגו�

ולבדוק כיצד , נית� לבקש מהעובדי� בשכר לשחזר חוויה של התנדבות בעבר�, כמו כ�. למתנדבי�

יש מקו� להתייחס ישירות לפחדי� ואיומי� , בנוס%. 'ה�'ו' אנחנו' נשברת החוויה של בכ!. הרגישו

 . ולתת לה� מקו�, )לעיל(שהצוות השכיר חווה מצד המתנדבי� 
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ולרווחי� הישירי� של חברי , במקביל חשוב להתייחס לרווחי� שמפיק הארגו� משילוב מתנדבי�

 כי הצוות השכיר צרי! לראות במתנדבי� כמי טוע�) Scheier, 2003(שייר . הצוות השכיר מכ!

 . שמחזקי� את יכולותיו

ה� ביחס , מציינת כי חשוב לשי� לב לשפה המקובלת בארגו�) 2004(סימקי� : מודעות לשפה •

 מפחיתה מיכולותיו של המתנדב וגורעת מהמוטיבציה �" הוא רק מתנדב: "אמירה כגו�(למתנדבי� 

 כינוי שמניח כי המתנדבי� אינ� אנשי �" אנשי מקצוע"ני� המכו(ה� ביחס לצוות השכיר , )שלו

 ). מקצוע

ולהקדיש , חשוב לשמר את סוגיית העבודה ע� מתנדבי� בראש סדר היו�: התייחסות מתמדת לנושא •

להקי� , אפשר למשל לקיי� העשרה או למידה הקשורה בנושא. לה הרצאות ודיוני� מזמ� לזמ�

 . הוכדומ, קבוצת למידה העוסקת בנושא

 

, בי� המתנדבי� לבי� עצמ� ובי� המתנדבי� לבי� הצוות השכיר, עבודת צוות טובה וסינרגטית, לסיכו�

 . עשויה לתרו� רבות לעמידה במטרות הארגו� וביעדיו

לעתי� עלולה בניית הצוות וטיפוחו להיתפס על ידי מנהל המתנדבי� כהשקעה מיותרת שאינה מכוונת 

יש להקדיש . העלולה לפגוע בבניית תשתית צוותית איתנה, י הנחה שגויהא! זוה. מספיק לעשייה בפועל

ערכי� של ביצוע (לטיפוח תרבות צוותית חיובית , בתהלי! מתמיד ומתמש! חשיבה וזמ� לפיתוח הצוות

ולחיזוק הקשרי� , לבניית מנגנוני� להתמודדות בונה ע� מתחי� וקונפליקטי�, )ושל תמיכה הדדית

 .האישיי�
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 : עיפרק תשי

 הערכה ומשוב

 רקע

מאפשרי� לעשות פסק זמ� איכותי , והמשוב היזו� הנית� בעקבותיה פע� או פעמיי� בשנה, הערכת ביצוע

ולבחו� לעומק בשיחה ישירה ואישית את מצב הענייני� שבי� מנהל המתנדבי� , בהתנהלות היומיומית

באיכות , קשורות בתפקוד המתנדבשיח זה מתייחס המנהל באופ� שיטתי ורחב לסוגיות ה�בדו. למתנדב

, במערכות היחסי� שלו בתו! הצוות, בתחושות ובקשיי� שבה� הוא נתקל, במחויבותו לתפקיד, ביצועיו

ולהתייחס , שיח זה מוזמ� ג� המתנדב להעביר משוב על המנהל�במסגרת דו. בציפיותיו ובשאיפותיו לעתיד

 .יותיו ממנו כמנהללמערכת היחסי� ביניה� ולציפ, לדרכי ניהול היחידה

הא� הוא , מה חושבי� עליו: ג� המתנדב זקוק לאותות הערכה ולמשוב על תפקודו, בדומה לעובד בשכר

מנהל המתנדבי� מצדו זקוק למשוב . וכדומה, הא� נית� היה להסתדר בלעדיו, ממלא את תפקידו נאמנה

 .� קשיי� שהוא לא הבחי� בה�א� יש צור! בשיפור וא� קיימי, כדי לדעת א� המתנדבי� תחתיו מרוצי�

. ומעביר לו מסר של יחס רציני לעבודתו, סבורה כי משוב מעצי� את המתנדב) Ellis, 1996(סוז� אליס 

. אלא ג� כאשר הביצוע אינו מספק, יש ליידע את המתנדבי� לא רק באשר להצלחותיה�, לדעתה

אנו רוצי� שיתייחסו : סר כפולהתעלמות מביצוע ירוד מייתרת ג� את ההערכה החיובית ומעבירה מ

 ). ש�(למתנדבי� כאל שווי� א! איננו מתייחסי� אליה� על פי סטנדרטי� שווי� 

; משוב פורמלי ויזו� הנית� פע� או פעמיי� בשנה: מקבל המתנדב שני סוגי משוב במהל! עבודתו, למעשה

המשוב הלא . ט% היומיומיכחלק אינטגרלי וקבוע מהניהול השו, ומשוב לא פורמלי הנית� באופ� תמידי

הוא מחדד : פורמלי מהווה את אחד היסודות החיוניי� במערכת היחסי� הנרקמת בי� המנהל למתנדב

ומשמש כלי לתגמול המתנדב כמו ג� כלי , של אכפתיות כלפי העשייה ותוצאותיה, נורמות של איכות שירות

מבסס נורמות בריאות של , שורת טובהמשוב הנית� בצורה ספונטנית ועניינית מבטא תק. לבקרה ופיקוח

 . בעת מת� המשוב הפורמלי, ומכי� את המתנדב לקבל ביקורת ג� בהמש!, קבלת ביקורת

, באופ� אינדיבידואלי, את המשוב הלא פורמלי רצוי לתת קרוב ככל האפשר למועד התרחשות הדברי�

דר! ציו� הצלחות עובר מסר . וביותתו! הקפדה על ניסוח חיובי ומחזק שיעצי� התנהגויות חי, עקבי והוג�

 . עקי% על התנהגויות בלתי רצויות

בשאלות מובנות המתייחסות , המשוב הפורמלי והיזו� מחזק מסרי� המועברי� במשוב הלא פורמלי

 . ומאפשרות דיו� פתוח בי� מנהל המתנדבי� למתנדב, להצלחות ולקשיי� באופ� שיטתי וגלוי
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 זומהמטרות ההערכה ושיחת המשוב הי

לאתר קשיי� , תהלי! הערכה שיטתי מאפשר למנהל לזהות כוחות ונקודות חוזק של המתנדב •

 . להעלות אות� לדיו� גלוי ולחפש דרכי� להתמודדות ושיפור, בתפקודו

 . ולקבל מענה ישיר מהמנהל, שאיפות וכדומה, ספקות, המשוב מאפשר למתנדב להעלות תחושות •

 .תפקודו כמנהל ולבקש שיתק� את הדרוש תיקו�המתנדב יכול לתת למנהל משוב על  •

 .המשוב מאפשר למנהל להוקיר את עבודת המתנדב •

עשויות שיחות משוב סדירות , כאשר קיימת אי שביעות רצו� מהותית של המנהל מתפקוד המתנדב •

 .ליצור תשתית לסיו� תפקידו של המתנדב

 

 השל"י
 בתהלי� ההערכה והמשוב

הוא יכול להיעזר בטופס המשוב . תנדבי� את המדדי� להצלחה בתפקיד מגדיר מנהל המבשלב הראשו�

רצוי לאסו% מגוו� . כבסיס לתהלי! ההערכה) 2המפורטת בפרק (ובהגדרת התפקיד ) המצור% בסו% הפרק(

 .כדי לסייע בהמחשת�, רחב של דוגמאות קונקרטיות למדדי� שהוגדרו

סבר פני� (� שבו מקבל נות� השירות את הלקוח מדדי� לתפקוד איכותי בתפקידי שירות ה� האופ: למשל

יכולתו להתמודד ע� חוסר ; המקצועיות והבקיאות במענה שנית� ללקוח, מידת הסבלנות; )חמימות, יפות

 . וכדומה; יכולת לשת% פעולה בצוות; )כשנדרש(שליטה במחשב ; שביעות רצו� של הלקוח

תו! בירור , ומכי� אות� לתהלי! המשוב הצפוי, ההיחיד המנהל ישיבת צוות של מתנדבי מכנסבשלב השני 

ואת תרומתו , הוא מבהיר את חשיבות המשוב ומשמעותו. תחושותיה� ומחשבותיה� לקראת תהלי! זה

מחדד מנהל המתנדבי� יחד ע� הצוות את מרכיבי התפקיד שייבחנו , בנוס%. לאיכות ביצוע העבודה

 .ר כיצד לענות עליוומציג את טופס ההערכה תו! הסב, במסגרת ההערכה

במקביל ממלא המנהל טופס הערכה לגבי כל .  ממלאי� המתנדבי� את טופס ההערכהבשלב השלישי

מלקוחות פני� , במידת הצור! יכול המנהל לקבל חוות דעת נוספות על המתנדב מעמיתי�. מתנדב בנפרד

 .וכדומה, וחו4

 ע� המתנדב בפרטיות על תחושותיו  מתקיימת שיחת המשוב האישית ובה משוחח המנהלבשלב הרביעי

על עקרונות שיש להדגיש בעתיד , על נקודות החוזק והחולשה שלו, על אופ� ביצוע התפקיד, בהתנדבות

 .ומזמי� אותו לתת לו משוב כמנהל ולהשמיע את מחשבותיו ואת דעתו עליו; בהתמודדות ע� הקשיי�

 


 הטיות תפיסתיות באיסו# הנתוני

מחייב את המנהל להערי! את אופ� ביצוע התפקיד ,  המתבסס על הגדרת התפקידתהלי! ההערכה והמשוב

כלומר לפירוש , וככזה הוא חשו% להטיות שונות, זהו תהלי! של איסו% ועיבוד מידע, למעשה. של המתנדב

חשוב שהמנהל יהיה מודע להטיות אלו על מנת להימנע מה� ככל ). Johns, 1988(סלקטיבי של המידע 

 : המנהל לבדוק ע� עצמו בכנותעל. האפשר
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אולי ?  מדוע�א� להקל . הא� הוא נוטה להחמיר או להקל באופ� מיוחד ע� המתנדב המוער! במשוב •

 ? אולי מתו! דעה קדומה שיש לו על המתנדב�וא� להחמיר ?; הוא חושש לפגוע במתנדב

לחיוב או , נית שלושל המתנדב ונמנע מהערכה קיצו) נטייה למרכז(הא� הוא נוטה להערכה ממוצעת  •

אולי הוא חושש ? אולי הוא אינו מכיר לעומק את תפקוד המתנדב?  ממה הדבר נובע�א� כ� ? לשלילה

 ?ושמא הוא ממא� להכיר בכוחותיו וביתרונותיו? מלפגוע בו

ולכ� נוטה ליישב ניגודי� ולהתעל� ) תפיסות מנוגדות בו זמנית(' דיסוננס קוגניטיבי'הא� הוא חווה  •

מתנדב שמתאפיי� כאיש ביצוע טוב א! השירות שהוא נות� אינו , למשל(? סותר דעה קיימתממידע ש

 ). ולמנהל יש נטייה לטשטש את החיסרו� ולהתמקד רק ביתרונותיו�איכותי 

 כלומר נוטה להתייחס למידע ראשוני או למידע �הא� הוא מושפע מאפקט ראשוניות או אחרוניות  •

רוש� ראשוני חיובי כלפי המתנדב , למשל(מה סוגי אינפורמציה אחרו� בלבד ומתקשה לשלב בי� כ

רוש� ראשוני שלילי שגור� למנהל לא להערי! , או להפ!; שמטשטש את הביקורת על טעויות שביצע

 ).תפקוד מוצלח שלו

 נוטה להערי! יותר מתנדבי� הדומי� לו ולהערי! פחות מתנדבי� �הא� הוא מושפע מאפקט הדמיו�  •

 .השוני� ממנו

 מייחס חשיבות יתר לתכונות מסוימות המשפיעות על מכלול �הא� הוא מושפע מאפקט ההילה  •

 ).מוער! בשל כ! ולא בהתא� לתפקודו בפועל, מתנדב שבעברו קריירה נחשבת: למשל(ההערכה 

רצוי להתייע4 בבירורי� אלה ע� אד� נוס% שיכול לשק% למנהל את הטיותיו או את קשייו בהערכת 

 .ודת מבט נייטרלית יותרהמתנדבי� מנק

 


 עקרונות במת� משוב אפקטיבי למתנדבי

. אי� טע� להתייחס לדברי� שאי אפשר לתק�, כיוו� שכ!. מטרת המשוב להביא ללמידה ולשיפור •

 .או משוב בונה המנוסח באופ� מתק� ואוהד, משוב אפקטיבי הוא משוב חיובי

א! מתו! עמדה של רצינות ונכונות לברר , י�בגובה העיני, כדאי להעביר את המשוב בשיחה ידידותית •

המנהל יכול , א� המתנדב חסר סבלנות ללקוחות, לדוגמה. צרכי� וקשיי�, באופ� אמיתי תחושות

לברר עמו א� הוא חש , לבחו� יחד עמו מה גור� לו לאבד סבלנות, להמלי4 לו על דרכי� להישאר רגוע

וא� , יש כאשר מתייחסי� אליו בחוסר סבלנותא� הוא מבי� מה לקוח מרג, מותק% על ידי לקוחות

 .כדאי לחפש בעבורו תפקיד מתאי� יותר

 .חשוב לפתוח את המשוב ולסיימו בנקודות החוזק והכוחות של המתנדב ובציו� הצלחותיו •

את צרכיו ואת ציפיותיו מההתנדבות וממנהל , רצוי לאפשר למתנדב להשמיע ג� כ� את תחושותיו •

 . המתנדבי�

..." ראיתי שכעסת על הלקוחה"למשל לומר . את המשוב בדר! תיאורית ולא שיפוטיתרצוי לנסח  •

 ". היית ממש תוקפני כלפי הלקוחה"ולהימנע מאמירה כמו 
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כדאי לומר , "תמיד אתה עוזב את המשמרת לפני שעת הסיו�"במקו� לומר . חשוב להימנע מהכללות •

 ". של המשמרת דקות לפני שעת הסיו�15שמתי לב שלאחרונה אתה יוצא "

 .חשוב להיעזר בדוגמאות קונקרטיות שימחישו את הנאמר •

כדאי לנסות לגרו� למתנדב לציי� בעצמו את , כאשר יש במשוב הערות הדורשות תיקו� או שיפור •

 . וזאת על ידי יצירת אווירה לא שיפוטית ולא מאיימת, החולשות

 .יש לבנות ע� המתנדב תכנית לשיפור הקשיי� שהועלו •

 


  במת� משוב למתנדבי
 ודרכי התמודדות עמ
קשיי

אישיות הקיימות ממילא �ומעצי� רגישויות ניהוליות ובי�, תהלי! העברת המשוב מורכב מבחינה רגשית

מבליט התהלי! את ההייררכיה שבי� המנהל למתנדבי� ואת תפקידו של , מעצ� טבעו. בניהול מתנדבי�

לעתי� קרובות מתקשי� מנהלי , כיו� שכ!. ומ! ומתגמלדבר העלול לסתור את תפקידו כת, המנהל כמפקח

 . וחוששי� מכ!, מתנדבי� להעביר משוב למתנדבי�

היא נבנית בהתא� . מערכת היחסי� שבי� מנהל המתנדבי� למתנדבי� אינה נתונה מראש, יחד ע� זאת

המתנדב מגיב ולרוב היא נבואה המגשימה את עצמה שכ� , לאופ� שבו מנהל המתנדבי� מפרש ומגדיר אותה

לכ� חשוב להתייחס לנורמות ההערכה והמשוב של . ומחזק אותו, לאופ� שבו המנהל הגדיר ובנה קשר זה

ולהבהיר את חשיבות� ואת , הארגו� כבר בשלב הראשוני של תיאו� הציפיות הנעשה בקליטת המתנדב

מודד טוב יותר בהמש! וית', כללי המשחק'בדר! זו יבי� המתנדב מהר יותר את . תרומת� לשירות ללקוח

 .ע� קבלת ביקורת ומת� המשוב

חשוב שהמנהל . מודעות לקשייה� של מנהלי� להעביר משוב עשויה לסייע לה� להתמודד ע� תהלי! זה

חשוב , בנוס%. ומה מאיי� עליו בתהלי!, יברר מהי העמדה הרגשית שלו ביחס למת� משוב למתנדבי�

תחושה זו היא הבסיס . חס לזכותו להעביר משוב למתנדבשל המנהל ביתחושת הלגיטימציה לבדוק את 

 .להצלחת המנהל בתהלי! זה

ויראה את הקשר שבי� המשוב לבי� איכות , כאשר יבי� המנהל את הרציונל של מת� משוב למתנדבי�

א� יכיר בצור! של המתנדבי� עצמ� לקבל משוב רציני , כמו כ�. תתחזק בו תחושת הלגיטימציה, השירות

אי� ספק שהתעלמות מעבודתו של מתנדב . תופנ� בו חשיבות התהלי!, לקבל התייחסות לעבודת�ושיטתי ו

 .פוגעת יותר ממת� משוב בונה

המתנדב , מנהל צרי! להבי� כי כאשר יש לו ביקורת על תפקוד המתנדב והוא נמנע מלומר אותה, בנוס%

להבהיר תחושות עמומות ולמקד אמירת דברי� מפורשי� יכולה . יחוש זאת ללא מילי� ועלול להיפגע

 . וכ� להציע דרכי תיקו�, אות�

ובבניית , בניסוח המשוב הפורמלי והלא פורמלי, כדאי להשקיע חשיבה רבה בתכנו� שלבי ההערכה והמשוב

 .תכנית לשיפור ותיקו�

 :להל� שלושה קשיי� רווחי� בקרב מנהלי� בהעברת משוב למתנדבי�
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כאשר מנהל תופס עצמו כחבר או כשות%  �כלפי המתנדבי� עמדה של חוסר סמכותיות  : הקושי

הוא מתקשה להתייחס באופ� מובח� לאיכות התפקוד שלה� ומהסס לתת לה� משוב , למתנדבי�

 מעמדה זו לא יכול המנהל לממש את מלוא האחריות והסמכות .על עבודת�) פורמלי ולא פורמלי(

 .שלו בתפקיד

ואת האחריות ,  את ההבחנה בי� עמדת המנהל ועמדת המתנדביש מקו� לזהות ולחדד: דר� התמודדות

חשוב שהמנהל יבחי� בי� . והמחויבות המוטלות על המנהל ועל המתנדב לאיכות השירות

על מנת שיוכל לנוע ביתר קלות , המרכיבי� הרגשיי� של תפקידו ובי� ההיבטי� המשימתיי�

 .מעמדה חברית ידידותית לעמדה עניינית מקצועית

בקרב מנהלי ) סמויה או גלויה( לעתי� קיימת הנחה �התנגדות להפעלת פרוצדורות פורמליות   :הקושי

עמדה כזו מביאה . קרובה וחברית, כי בניהול מתנדבי� נדרשת עמדה לא פורמלית, מתנדבי�

זר לאופי הקשר הנבנה , ולראות בכ! מהל! מלאכותי, אות� להסתייג מעצ� העברת המשוב

 . י� ומשדר נוקשות ומרחקביניה� לבי� המתנדב

ויש . נית� לתת משוב באווירה ידידותית ופתוחה. משוב אינו חייב להיות פורמלי ומרוחק: דר� התמודדות

 . לדעת כי לעתי� קרובות משוב בונה יכול להגביר אמו� ולחזק את הקשר בי� המנהל למתנדב

בי� עלול להילכד בתפיסה האומרת מנהל המתנד �חשש לפגוע במתנדב ובעקבות כ� לאבד אותו  : הקושי

וכי המתנדב העומד מולו פגיע , כי הוא מחויב לתת מענה לצרכי� רגשיי� אינסופיי� של המתנדב

מלכודת זו גורמת לו לנסות . ורגיש עד כדי כ! שכל ביקורת עלולה להביא לעזיבתו את ההתנדבות

 ).Fryar, 2004(לרַצות את המתנדב ולהתאמ4 לגלות נחמדות יתר כלפיו 

וה� נוצרי� , חלק מהחששות של מנהלי המתנדבי� אינ� מציאותיי�, לעתי� קרובות: דר� התמודדות

וא% , מתנדבי� מסוגלי� להתמודד ע� משוב בונה. מתו! הקושי של המנהל להעביר ביקורת בונה

בגובה העיניי� , זאת כאשר ה� חשי� שהוא נאמר מתו! כוונה לשפר. להיות מאותגרי� ממנו

העברת המשוב היא רק נדב! אחד בתו! מערכת יחסי� רחבה יותר של , בנוס%. ח טובהוברו

ייתפס המשוב , חמה ומאוזנת, כאשר נבנית ומתוחזקת מערכת יחסי� נינוחה. המנהל ע� המתנדב

 . ממערכת יחסי� חיובית זו, ואולי לא המרכזי ביותר, הבונה כחלק אחד בלבד
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 טופס הכנה לקראת שיחת משוב

 , יקרמתנדב

. שיחת המשוב השנתית ע� כל מתנדב ומתנדב מהווה הזדמנות מיוחדת ליצור דיאלוג פתוח ביני לבינ!

 . מטרת השיחה היא לאפשר לנו התבוננות משותפת בהצלחותי! ובקשיי! במסגרת התפקיד

. ואת ציפיותי! להמש!, את תחושותי! כלפיי, במסגרת השיחה תוכל להעלות את תחושותי! כלפי התפקיד

 . ואתייחס לנקודות חיוביות ולנקודות הדורשות שיפור בעבודת!, אני אציג בפני! את התרשמותי ממ!

 .והביאו עמ! לפגישה, אנא מלא טופס זה מראש

 

 ?אילו נענות יותר ואילו נענות פחות? הא� הציפיות שהיו ל! מההתנדבות נענות

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

 

 ? אילו נענות יותר ואילו נענות פחות?הא� הציפיות שהיו ל! מהארגו� ומהיחידה נענות

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

 

מה� לדעת! נקודות החוזק של! ומה נית� עוד ? כיצד אתה רואה את עצמ! כנות� שירות ללקוחות פני� וחו4

 ? לשפר

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 
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 ?הא� אתה נתקל בקשיי� כלשה�? כיצד לדעת! אתה מתמודד ע� עמידה במשימות

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

 

ת� ? הא� אתה נתקל בקושי להקפיד על ביצוע הנהלי�? לנהלי� בארגו�כיצד אתה רואה את מחויבות! 

 .דוגמה

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

 

כיצד אתה מתמודד ע� אילוצי� המחייבי� אות! להיעדר ? הא� אתה נתקל בקשיי� בעמידה בזמני�

 ?מהעבודה

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

 

עבר הא� לדעת! אתה מבצע משימות שמ? כיצד אתה רואה את האחריות ואת המחויבות של! לתפקיד

 ?כיצד נית� להתמודד ע� מצב זה? מה�? למחויבות של!

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

 

? הא� אתה מרגיש שקיימת סתירה בי� הצרכי� האישיי� והמשפחתיי� של! ובי� מחויבות! להתנדבות

 ?כיצד נית� להתמודד ע� מצב זה 

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 



 ____________________________________________________________הלכה למעשה: ניהול מתנדבי�

� 76 � 

 ?ההדרכה המקצועיתמה� ציפיותי! בתחו� ? הא� אתה מרגיש שיש ל! ידע מקצועי מספיק הדרוש לתפקיד

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

 

 ?הא� אתה נתקל בקשיי� בהיבט זה? כיצד אתה מרגיש בצוות

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

 

 ?מה יכול לעזור ל! להתמודד ע� קשיי� אלו? הא� אתה נתקל באופ� כללי בקשיי�

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

 

 ? אילו מהציפיות נענות ואילו פחות? מה הציפיות של! ממני כמנהל

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

 

 ? ציפיות או בקשות להמש!, הא� יש ל! שאיפות? ! התנדבות!כיצד אתה רואה את המש

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 
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 : פרק עשירי

 סיו
 עבודת המתנדב

 רקע

וחשוב לנהל שלב , כולה" קריירת ההתנדבות"סיו� פרק ההתנדבות בחיי המתנדב הוא חלק בלתי נפרד מ

 א� �סתיי� בכמה דרכי� ההתנדבות עשויה לה. זה באופ� שיהיה רגיש כלפי המתנדב ויעיל מבחינת הארגו�

וא� באופ� לא , א� ביוזמה חד צדדית של המתנדב או של הארגו�, באופ� יזו� ומתוכנ� על ידי שני הצדדי�

 .לנושא זה נקדיש את הפרק האחרו�). 1999, נפתלי(בנשירה סמויה , יזו�

 

 סיו� מתוכנ� ומוסכ� על המתנדב ועל הארגו�  . א

 מתרחש כאשר החוזה שבי� המתנדב והארגו� הוגדר מראש לתקופת סיו� מתוכנ� של תקופת ההתנדבות

מצב זה נוח לשני ). כגו� התנדבות לפרק זמ� קצוב או עד לסיו� הפרויקט שלשמו גויס המתנדב(זמ� מוגבלת 

 .שכ� הוא צפוי ומאפשר תהלי! מסודר של פרידה, הצדדי�

 

 עזיבה ביוזמה חד צדדית של המתנדב . ב

 : בשל אחת מ� הסיבות הבאות, יט לפרוש ביוזמתובמצב זה המתנדב החל

 .תחושת שחיקה וחוסר עניי� בביצוע התפקיד •

 .הערכתו כי הוא מזדק� או שמצב בריאותו ותפקודו יורד •

 .תחושתו כי התפקיד אינו מתאי� לו עוד •

 ). לידת נכד או אסו� חס וחלילה, מעבר דירה(עזיבה עקב שינוי בנסיבות חייו  •

יש , כיוו� שכ!. לבי� המניע הרגשי העמוק יותר, י� סיבת הפרישה המוצהרת של המתנדבלעתי� קיי� פער ב

להתנדב (במידת האפשר נית� להציע לו פתרו� חלופי . מקו� לשוחח עמו ולהבי� לעומק את מניעיו לפרוש

 א! אי� להפעיל עליו לח4 אלא לנסות להבי� את צרכיו ולתת לה�, )לעבור לתפקיד אחר, ביחידה אחרת

 . מענה הול�
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 נשירה סמויה של המתנדב . ג

והוא מצמצ� לאור! זמ� את , מצב זה מתרחש כאשר המוטיבציה של המתנדב להתנדבות פוחתת והולכת

. פעילותו ואת מעורבותו ביחידה בתהלי! איטי וללא קבלת החלטה מסודרת וברורה להפסיק את פעילותו

 .  נשירה זומעורבות גבוהה של מנהל המתנדבי� יכולה למנוע

 

 סיו� עבודת המתנדב ביוזמה חד צדדית של הארגו� . ד

. מצב זה מתרחש כאשר מנהל המתנדבי� חש כי המתנדב אינו מתאי� לתפקידו ואינו מבצע אותו נאמנה

שירות הפוגע , חוסר מחויבות לביצוע התפקיד, מסקנה זו נקבעת על סמ! ביצוע לקוי ומתמש! של התפקיד

לעתי� מדובר בחוסר התאמה . חיצוניי� עד כדי הפרת מטרות הארגו� וכללי האתיקהבלקוחות פנימיי� ו

בשל הזדקנות , ולעתי� נוצר חוסר התאמה במהל! התפקיד, מהותי שלא התגלה במהל! המיו� הראשוני

להל� נראה כיצד יתמודד מנהל המתנדבי� . או בשל דרישות חדשות במסגרת התפקיד, שחיקתו, המתנדב

 .עי� זובסיטואציה מ

 

 
 סיו
 יזו
 של עבודת מתנדבי

הנחת העבודה היא שככל שיבוצעו כהלכה , ראשית. נושא זה רגיש ומורכב ומחייב מיומנות ניהולית רבה

קליטה , תיאו� ציפיות, הגיוס, המיו�,  החל משלב הגדרת התפקיד�שלבי ניהול המתנדבי� המוקדמי� 

 שלב זה . יצטמצ� הצור! בסיו� יזו� של תפקיד המתנדב כ!�מת� משוב שיטתי , הכשרה והדרכה, וליווי

ויש להגיע אליו רק לאחר שמוצו כל , של סיו� יזו� של עבודת מתנדב הוא תמיד האפשרות האחרונה

 . האפשרויות האחרות לשיפור התפקוד

את יש לפעול תחילה בדרכי� רכות כדי לנסות ליצור שינוי ולשפר , כאשר מתגלי� קשיי� בתפקוד המתנדב

פירוט . McCurley, 1993מבוסס על (להל� נציי� מספר דרכי� אפשריות . ההתאמה בי� המתנדב לתפקיד

 ):נוס% יובא בטבלה בסו% הפרק

יציע , דר! משוב מובנה ומפורט שיתייחס ישירות לקשיי� בתפקוד המתנדב: משוב שיטתי ומסודר •

 . המנהל למתנדב תכנית לשיפור שתכלול ג� לוח זמני� לבקרה

, נות� שירות, המנהל יגביר את ערנותו וישי� לב לאופ� שבו המתנדב מבצע משימות: פיקוח מוגבר •

 .הכללי� וגבולות התפקיד, יובהרו מחדש חוקי הארגו�, כמו כ�. מגלה מחויבות וכדומה

המנהל יקדיש מחשבה לשיבו4 המתנדב בתפקיד ההול� יותר את כישוריו או שיבוצו : שיבו� מחודש •

 .בהתא� לקשיי� שאובחנו אצלו, )משמרת אחרת(תי אחר בהרכב חבר

המתנדב יוזמ� לעבור הכשרה נוספת לתפקידו כדי לחדד את הידע והכלי� : הכשרה מחודשת •

 .הדרושי� לו לביצוע התפקיד

 .יש לשקול א� חופשת רענו� יכולה לשפר את ביצועי המתנדב ולחדש את כוחותיו: רענו� וחופשה •

כאשר . לו ודומות לה� נכשלו יש מקו� לשקול סיו� יזו� של עבודת המתנדברק א� דרכי התמודדות א

, הוא צרי! לקחת בחשבו� מכלול שיקולי�, מגיע מנהל המתנדבי� למסקנה שיש לשקול ברצינות מהל! זה

 . צורכי צוות המתנדבי� והשכירי�, צורכי הלקוחות החיצוניי� והפנימיי�, ביניה� צורכי המתנדב
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ו המנהל צרי! לשאול את עצמו א� הקשיי� בתפקוד המתנדב גורמי� למצב שבו נחצי� במסגרת הערכה ז

הא� יחסו ; הא� נוצרת פגיעה בלתי נסבלת בשירות ובלקוחות: למשל. מבחינתו כמנהל" קווי� אדומי�"

 .וכדומה, של המתנדב לעמיתיו בצוות פוגע באווירה ובנכונות המתנדבי� האחרי� להתנדב

יש לנהל . צעד אחר צעד, שתיעשה בתהלי! מדוד, כהתפתחות הדרגתיתפקיד יש לתכנ� את תהלי! סיו� הת

, במקרי� רבי�. לתת לו משוב ברור ולהביע את חוסר שביעות הרצו� בדרכי� שונות, דיאלוג ע� המתנדב

תגרו� למתנדב להבי� את הרמז , שיחה ישירה וגלויה על הקשיי� שאות� מונה המנהל בפני המתנדב

 . בטר� יקבל את ההודעה, כוחות עצמוולעזוב ב

יזהה ,  שיתנהל אחר תפקוד המתנדב לאור! תקופה מוגדרתמעקב מסודרהצעד הראשו� בתהלי! הוא 

במעקב זה יש לעמוד מקרוב על . ויאסו% דוגמאות רלוונטיות, וימקד את נקודות החוזק והחולשה שלו

יש ". קריירת ההתנדבות"חלו בה� במהל! ועל השינויי� ש, המניעי� והצרכי� הייחודיי� של המתנדב

ובי� מתנדבי� שההתנדבות מהווה , להבחי� בי� מתנדבי� שבעבור� ההתנדבות מהוה עוג� זהות מרכזי

אי� ספק כי משימת סיו� . בי� כל שאר עיסוקיה�, לא תמיד משמעותי במיוחד, בעבור� תפקיד נוס%

 . נדבות היא עוג� מרכזי של עצמיות וזהותתפקיד תהיה קשה יותר ע� אות� מתנדבי� שבעבור� ההת

יש מקו� לשקול , במקרי� שבה� חש מנהל המתנדבי� כי הפסקת ההתנדבות עלולה לפגוע קשות במתנדב

 . פתרו� חלופי ולמצוא דרכי התמודדות אחרות לקשיי� בתפקוד המתנדב

 

 אסטרטגיות בניהול תהלי� סיו
 תפקיד

בהתא� ' חליפת פרישה'ולכל מתנדב יש לתפור , טואציהקס� לפרישה המתאי� לכל סי�אי� מתכו�

לאחר שהוחלט כי אי� מנוס מלסיי� את תפקידו . ולתת לה� מענה הול�, למניעי� ולצרכי� הייחודיי� לו

שתהלו� את אופי , אסטרטגיה ישירה או עקיפה �יש לבחור באסטרטגיה המתאימה , של המתנדב

 .גנו� האישי של מנהל המתנדבי�ואת הס, את הסיטואציה הארגונית, המתנדב

. את היוזמה לסיו� התפקיד לידי המתנדב' לגלגל' פועל המנהל בדרכי� שונות על מנת באסטרטגיה עקיפה

. ומשתמש בה� בתבונה וברגישות, ליציאה מהמערכת' פותח חלו�'הוא מנצל הזדמנויות שבה� המתנדב 

מנהל לא מאפשר לו את הדבר וכתוצאה מכ! וה, מתנדב שרוצה להחלי% משמרת או לעבור תפקיד, למשל

 . המתנדב עוזב

. א� על רקע של גיל או על רקע אחר, מתנדבי� רבי� עשויי� לחוש בעצמ� כי תפקוד� אינו מספק

כיוו� . אינה תחושה נעימה, ללא תועלת אמיתית לארגו�' מחזיקי� אותי'או ' עושי� לי טובה'התחושה של 

ולכ� האסטרטגיה העקיפה יכולה לסייע ,  לרמז או אמתלה כדי לפרושפעמי� רבות ה� זקוקי� רק, שכ!

 . וכ! לחוש אדוני� לגורל�, לה� לקבל את ההחלטה בעצמ�

 היא אמירה מפורשת למתנדב כי תפקודו אינו משביע רצו� וכי הוא אינו יכול להמשי! אסטרטגיה ישירה

 . תי� אי� מנוס ממנהא! לע, הבחירה באפשרות זו היא לעול� קשה וכואבת. בהתנדבות

, צרי! המנהל להיות של� ע� עצמו ולדעת שמוצו כל האפשרויות האחרות, כדי לבצע צעד כזה בהצלחה

ולהיות משוכנע בכ! שהמש! העסקת המתנדב יפגע בארגו� או בשכירי� ובמתנדבי� , העקיפות והרכות
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 ואחריות כלפי גורל צעד כזה דורש ממנו התמודדות אישית לא פשוטה ע� תחושות אשמה. אחרי�

תחושות . ופחד שמא לא תהיה למתנדב סיבה לקו� בבוקר, )בייחוד א� מדובר במתנדב מבוגר(המתנדב 

ובצד זה לזכור כי אנשי� קשישי� , ולכ� כאמור עליו להיות של� ע� ההחלטה, אלו טבעיות ולגיטימיות

 קשי� יותר כמו חולי או אובד� של ומצליחי� להתמודד ע� משברי�, מפתחי� מנגנוני הגנה יעילי� יחסית

ההתנדבות ה� ימצאו לעצמ� עיסוק חלופי במרחב הפרטי ' אובד�'יש להניח שג� במקרה של . ב� משפחה

במקרה של אנשי� צעירי� נית� לרכ! את הודעת סיו� ההתנדבות בהדגשת הצדדי� החזקי� . שלה�

תפקידי� מתאימי� יותר לכישוריה� שלה� ובזיהוי אפשרויות להתנדבות בארגוני� אחרי� המציעי� 

 ).פנימי, גולדברג(

 

 )אסטרטגיה ישירה(עקרונות בשיחת סיו
 התפקיד 

 . את השיחה יש לנהל בפרטיות ובמקו� שקט •

על מנת , יש מנהלי� המעדיפי� לערו! את השיחה לקראת סו% השבוע. יש חשיבות לעיתוי הפגישה •

 .עילות השוטפתלאפשר למתנדב לחשוב על הדברי� שלא במסגרת הפ

להעלות את נקודות החולשה , )ראו פרק תשיעי(יש לפתוח את השיחה בתוצאות המשוב שקד� לה  •

 . ולהודיע למתנדב כי הוא לא יוכל להמשי! ולהתנדב, ואת נקודות החוזק

וכדי לא להיקלע , כדי לא להשאיר פתח לאי הבנות, ענייני וברור, יש למסור את ההודעה באופ� ישיר •

 . ו למחרת ההודעה מתייצב המתנדב בעבודה כאילו לא נאמר דברלמצב שב

כדי שיוכל להתמודד עמ� , המנהל צרי! להיות מודע למנגנוני הגנה שהמתנדב נוקט ולדעת לזהות� •

 : להיות אמפתי ולהכיל אות�

 ".אני לא חש שו� קושי"; "אני מסוגל לבצע את התפקיד : "הכחשה

 .לעל המנה,  על המערכת�ישיר  : כעס

 .של עימותי� ע� חברי צוות,  שכחה של תלונות לקוחות-עקי%  

 . פעילות יתר�ולחלופי� , חוסר עניי� : דיכאו�

 .תלות מוגזמת במנהל, תפקוד רגרסיבי : נסיגה

 .בעת השיחה כלפי הממונה הישיר : תוקפנות

 .המתנדב מפסיק להגיע באופ� פתאומי : היעלמות

 

שכ� בעיתוי זה הדבר עלול ,  המתנדב ומנטייה לייע4 לו מה לעשותחשוב להימנע מוויכוח ע� טענות •

 .לבלבל אותו

 .חשוב להכיר תודה למתנדב על שירותו בארגו� ועל תרומתו •

במסגרת , ולהפנות את המבט להמש! עשייה של המתנדב בעתיד, יש מקו� לשדר בשיחה אופטימיות •

  .שבה ימצא משמעות וסיפוק, משפחתית או בהתנדבות חלופית

נית� לשת% בשלב זה גורמי� ארגוניי� כמו מנהל בכיר יותר או אחראי על סיו� תפקיד של מתנדבי�  •

 . שיפעילו סמכות� ויאכפו את סיו� ההתנדבות, במשאבי אנוש
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, מכתב פרישה שמתעד את ההחלטה בכתב, בנוס% לשיחה שבעל פה, לעתי� כדאי לשלוח למתנדב •

 . ומעביר מסר ברור ומכובד למתנדב

 

 הלי� הפרידה ת

נית� להזמי� את המתנדב לספר את סיפור . הפרידה מהמתנדב צריכה להיעשות בטקס סיו� מכובד

לעיבוד הפרישה ולהמשגת , המתנדב ירוויח מכ! כלי לסגירת מעגל. ההתנדבות שלו בארגו� ולתעד אותו

נית בכלל ובסוגיות הארגו� יוכל לעשות שימוש בתיעוד לצורכי למידה ארגו; משמעות ההתנדבות בעבורו

 . של ניהול מתנדבי� בפרט

לשלוח : חשוב לשמור על קשר ע� המתנדב הפורש וליצור ערו4 המשכי שיית� לו תחושת שייכות לארגו�

לאחל שנה טובה וחג שמח לפני ראש השנה , לוח שנה ועלו� בשנתיי� הראשונות לאחר תו� ההתנדבות

 .י�ולהזמינו להרמת כוסית ולאירועי� אחר, ופסח

מנגנוני� לתמיכה ) שסיימו תפקיד� ביוזמת הארגו� או פרשו מרצונ�(הארגו� ' גמלאי' חשוב לבנות ל

, תכנו� שעות הפנאי, ליווי ותמיכה בבניית מסגרת החיי� שלאחר ההתנדבות, ייעו4: כגו�, אישית וקבוצתית

 . יובניית משמעות בתו! המעגל המשפחת, חשיבה על מסגרות התנדבות אלטרנטיביות

 


 דרכי
 להתמודדות ע
 תפקוד לקוי של מתנדבי
 "רכות"טקטיקות 

 .בדר! כלל משמשות בשלב הראשו� של ההתמודדות ע� תפקוד לקוי של מתנדבי�

 פירוט באילו מקרי� מתאימה

כאשר נראה כי המתנדב מסוגל ורוצה לבצע שיפור 

 .בתפקוד
 .תכנית לשיפור ומעקב אחר יישומה, משוב שיטתי

אול� , תנדב פוגע בכללי� הארגוניי�כאשר המ

 .מבחינת הארגו�" קווי� אדומי�"אינו חוצה 
,  הגדרה מחודשת של חוקי הארגו�:פיקוח מחודש

 .גבולות התפקיד וכללי התנהגות

כאשר המתנדב מתאי� לתרבות הארגונית 

) נוכחות וכדומה, מחויבות(ולדרישות הארגוניות 

בהתאמה אול� נוצרת בעיה בביצוע התפקיד או 

או ע� ההווי הצוותי , ובקשר הבי� אישי ע� הצוות

 .ביחידה שבה הוא משוב4

הצבת המתנדב בתפקיד אחר או : שיבו� מחדש

 .ביחידה אחרת

כאשר נראה כי הקושי בתפקוד נובע מחוסר ידע או 

או מעמדות שאינ� תואמות את , מיומנויות

והמנהל מערי! כי נית� להשלי� את , התפקיד

 .ות הדרכההחסר באמצע

עמדות ומיומנויות , הקניית ידע: הדרכה נוספת

 .נדרשות לביצוע התפקיד

מוטרד , שחוק, כאשר המתנדב נתו� ללחצי�

מקשיי� או ממחויבויות אישיות וזקוק למנוחה 

 .ופסק זמ�

, מההתנדבות" פסק זמ�: "התאווררות ורענו�

 . יציאה לחופשה
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 "קשות"טקטיקות 

טקטיקות אלו מבטאות החלטה של מנהל . מוצו עד תו�" רכות"קטיקות היש לנקוט אות� לאחר שהט

 .באופ� עקי% או ישיר, המתנדבי� לסיי� את תפקידו של המתנדב

 פירוט באילו מקרי� מתאימה

מתאימה כשלב ראשו� לאחר שהוחלט כי המתנדב 

כאשר המנהל מניח כי המתנדב , לא מתאי� לארגו�

או אמתלה כדי מודע לקשיי� שלו וזקוק רק לרמז 

 . לפרוש

 

 גישה עקיפה

הגדרת מצב של פרישה ביוזמת המתנדב וללא צור! 

המנהל פועל לגלגל . בהודעה ישירה על סיו� תפקיד

, על ידי משוב שיטתי, את היוזמה לידי המתנדב

" פותח חלו�"וערנות להזדמנויות שבה� המתנדב 

 .ליציאה שלו מ� המערכת

במנהל , בדר! זו מצטמצמת הפגיעה במתנדב

והיא מאפשרת למתנדב מידה של בחירה , ובצוות

 .ושליטה מסוימת בתהלי! הפרישה

, מתאימה כאשר המתנדב אינו מודע לקשיי�

מסרב להכיר בה� ונאחז בתפקיד ההתנדבותי ללא 

 .פשרה

כדי לנקוט גישה זו צרי! המנהל להיות בטוח 

או כאשר הוא חש מחויבות רגשית , בצדקתה

 . פחותה למתנדב

 גישה ישירה

אמירה מפורשת של מנהל המתנדבי� למתנדב כי 

 .הוא לא יוכל להמשי! בהתנדבות
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 שאלו� למנהל לזיהוי אי התאמה של המתנדב לארגו�

 Cook, 1992: מבוסס על

 שאלות כלליות

 ?הא� המתנדב עומד בדרישות התפקיד ובמטרותיו כפי שהוגדרו בהגדרת התפקיד  כ� לא

 _____________________________________________________________________: פירוט

מבחינת האתיקה ' קווי� אדומי�'הא� הוא חצה ?  המתנדב עומד בכללי הארגו�הא� כ� לא

 ?הארגונית 

 _____________________________________________________________________: פירוט

ערכי התרבות הארגונית והנורמות הנגזרות  פ ערכי� התואמי� את"הא� המתנדב פועל ע כ� לא

 ?מה� 

 _____________________________________________________________________: פירוט

 ?הא� המתנדב ממלא את הימי� ואת השעות שהתחייב לה� כ� לא

 _____________________________________________________________________: פירוט

 ?הא� המתנדב נות� שירות איכותי ללקוחות פנימיי� וחיצוניי� כ� לא

 _____________________________________________________________________: פירוט

 ?הא� היית מגייס מתנדב בעל מאפייני� דומי� בעתיד כ� לא

 _____________________________________________________________________: פירוט

 

 שאלות על שינוי בתפקוד

, איחורי� והיעדרויות(הא� חל שינוי מהותי בתפקוד המתנדב בחצי השנה האחרונה  כ� לא

אירועי� המצביעי� על סיכו� ביטחונו של , ע� לקוחותקונפליקטי� ע� חברי הצוות ו

 ?)שכחה וכדומה, נפילות, המתנדב כמו בלבול

 _____________________________________________________________________: פירוט

הא� המתנדב ביטא באופ� מילולי אמירות המעידות על קושי למלא את התפקיד או ביטא  כ� לא

 ?טענות ותלונות

 _____________________________________________________________________: פירוט

ביטאו , וחות הפנימיי� והחיצוניי�או הלק, המנהל הישיר, הא� הצוות העובד ע� המתנדב כ� לא

 ?קושי לעבוד ע� המתנדב או מולו

 _____________________________________________________________________: פירוט
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 בחינת דרכי התמודדות

 ?הא� המתנדב מודע לבעיות בתפקודו כ� לא

 _____________________________________________________________________: פירוט

 ?הא� משוב שיטתי יכול לשנות את המצב כ� לא

 _____________________________________________________________________: פירוט

 ?הא� אפשר להציב את המתנדב בתפקיד אחר או במחלקה אחרת כ� לא

 _____________________________________________________________________ :פירוט


 סיכו

 :פירוט ממצאי� והחלטה על דר! התמודדות

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 

___________________________________________________________________________ 
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