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  úåãåú  úåãåú
מדריך זה מבוסס, בין היתר, על הידע של ארגון שתי"ל בתחום ההתנדבות. תודה לכל אנשי הצוות 

של שתי"ל, בהווה ובעבר, שהניסיון המצטבר שלהם תרם לי רבות. לרחל ליאל, מנכ"לית שתי"ל 

ולקרלוס שטיגליץ, סמנכ"ל שתי"ל, על האמון ועל התמיכה. 

תודה לפרופ' בני גדרון על קריאת המדריך והערותיו, וכן לעו"ד אופיר כץ, שתרם רבות לפרק 9. 

תודה מיוחדת לאמילי גאנץ מקיי, יועצת ארגונית בין-לאומית ונשיאת "מוזאיקה". על אף שאמילי לא 

הייתה מעורבת באופן ישיר בכתיבת המדריך, השפעתה מורגשת בכולו.

תודה לג'וינט ישראל ובמיוחד לדפנה גולצ'ק, שיזמה את המדריך וכן לארגונים האחרים שתמכו 

בפרויקט, לנציגיהם בוועדת ההיגוי וליו"ר, ד"ר שלומית שולוב ברקן ממרכז צפורי. תודות לרכזת 

ההפקה, עדנה יושפה-פרז; למתרגמת, איילת סקסטיין ולעורכת, אלישבע מאי, מהחברה למתנ"סים, 

על הבאתו של המדריך לדפוס. 

תודה אחרונה לקורא המסור, בן זוגי, ברוך שמעוני, שהיה איתי לאורך כל הדרך. 

במהלך  לעולמה  שהלכה  הנצחית,  המתנדבת  נידל,  נורמה  אימי,  של  לזכרה  מוקדשת  זו  עבודה 

הכתיבה.    

       

ברנדה נידל-שמעוני 
סתיו 2007
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àåáîàåáî
ברכות חמות ליוזמי ה"מדריך למעורבות ולהתנדבות של אזרחים במגזר השלישי בישראל" ולמחברת 

ברנדה נידל-שמעוני. 

זהו בהחלט מדריך בעתו. אנו חיים בעידן של התפתחות מהירה של המגזר השלישי. בכל שנה 

יוצרים  אלה  כל  רבים.  ארגונים  של  בפעילותם  גידול  ונרשם  חדשים  ארגונים  מאות  מתווספים 

פסיפס הטרוגני מרתק המהווה את החברה האזרחית בישראל. ארגונים אלה פעילים בתחומים 

רבים ומגוונים ויש להם אוריינטציות אידיאולוגיות ומקצועיות שונות. למרות תמונת השוני והגיוון 

המתקבלת בבחינת המגזר השלישי בישראל, סוגיות כמו פעילות מתנדבים בארגון מעוררות עניין 

דומה בכל ארגוני המגזר השלישי ופיתוח ידע סביבן משרת את כולם.

מכאן חשיבותו הרבה של מדריך זה. מדובר ב"מורה דרך" הלוקח את הקורא - שיכול להיות מנהל, 

עובד בכיר בארגון של המגזר השלישי, חבר הנהלה בו או יזם ופעיל בתחום ההתנדבות - בצורה 

שיטתית לאורך כל השלבים של תהליך שילוב מתנדבים בכל ארגון. זאת, תוך ניתוח מעמיק של 

כל שלב, התייחסות לדילמות ערכיות, שימוש בדוגמאות מאירות עיניים והפניה לחומרים נוספים 

לקורא הסקרן באמת. ראוי להדגיש, שלמרות קיומם של מדריכים כאלה בשפות אחרות, וסביר 

להניח שמחברת ה"מדריך" הושפעה ממה שנכתב בנושא בחו"ל, היא הקפידה מאוד להדגים את 

העקרונות שעליהם היא כותבת בדוגמאות ישראליות מצוינות ועל ידי כך ליצור את הקשר הבלתי 

אמצעי אל הקורא הישראלי. 

ה"מדריך" נותן ביטוי לגישה מקצועית המתייחסת אל המתנדב בצורה רגישה, אבל לא שוכחת את 

העובדה שלארגון יש משימה או משימות ויש צורך בהלימה בין רצונות המתנדב לבין צורכי המסגרת 

מתנדבים,  מפעילות  מרבית  תועלת  יפיקו  שארגונים  שכדי  מבהירה  המחברת  אותו.  המעסיקה 

עליהם לאמץ גישות כאלה להפעלתם. 

יש, כאמור, חשיבות רבה ש"מדריך" כזה מפורסם בעברית כעת. הוא מסייע לכל מי שמעוניין לפתח 

פעילות של מתנדבים בארגונו ובכך מסייע לפיתוח המקצועי של המגזר השלישי כולו.

פרופ' בני גדרון
מנהל המרכז לחקר המגזר השלישי
אוניברסיטת בן גוריון בנגב
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חברה מתוקנת היא חברה המצליחה לערב את אזרחיה במשימה למען הכלל, כאשר פעילותם 

איננה מבטלת את אחריות המדינה לאזרחיה. ההתנדבות היא ביטוי למעורבות זו.

אחרות.  פעילות  ומסגרות  השלישי  המגזר  ארגוני  בקרב  ההתנדבות  את  לעודד  בא  זה  מדריך 

תיאורטי  בידע  רקע,  בחומר  בכך  העוסקים  את  לצייד  בישראל,  בהיקפו  תקדים  חסר  ניסיון  זהו 

ובמיומנויות, אשר יכולים להקל ואף לבנות את יכולתם של אלה אשר עשייה התנדבותית נמצאת 

באחריותם. המחברת, ברנדה נידל-שמעוני, הביאה לכתיבת המדריך ניסיון רב שנים של עיסוק ישיר 

בנושא המתנדבים במסגרת עבודתה בשתי"ל, כמו גם היכרות מעמיקה עם עיקר הספרות האנגלית 

הקיימת בנושא, הודות לשהותה ולפעילותה בשנים האחרונות בארצות הברית. כך מהווה המדריך 

שילוב יוצא דופן של ידע בינלאומי, תיאורטי ומעשי, עם ניסיון מהשטח והיכרות אישית עם אופן 

העבודה של עמותות בארץ.

נוסף על כך, מדריך זה הוא ביטוי לשיתוף פעולה בין-ארגוני יוצא דופן: כדי להוציאו לאור חברו 

יחדיו שבעה ארגונים, אשר בחרו לבטא בדרך זו את החשיבות שאותה הם מייחסים הן לנושא, הן 

לצורך לאגם ידע והן לרצון להפיץ את התוצאה לקהל היעד הרחב ביותר בארץ. בהזדמנות זו, מגיעה 

ובהפקתו:  המדריך  כתיבת  בליווי  רבות  שעות  השקיעו  אשר  ההיגוי,  ועדת  לחברי  והוקרה  תודה 

(אלכ"א  (המרכז להתנדבות נוער), דיאנה שמעוני  (עיריית ירושלים), רמי סטויצקי  הדסה נחושתן 

ג'וינט ישראל), מרגלית גולדשטיין ועמנואל זילברמן, (יד שרה), יורי הירשפלד (החברה למתנ"סים), 

נאוה בן משה (המועצה הלאומית להתנדבות בישראל). תודה מיוחדת לד''ר שלומית שולוב-ברקן 

(המרכז לחינוך קהילתי ע''ש חיים צפורי), אשר ריכזה את ועדת ההיגוי בחוכמה וברגישות, ושימשה 

אשת קשר בכל תהליך הכתיבה וההפקה מול המחברת ויתר השותפים למלאכה. תודה גם לעדנה 

יושפה-פרז ממרכז צפורי על ריכוז ההפקה במהלך הכתיבה ולאחריה. 

קרלוס שטיגליץ
סמנכ"ל שתי"ל
בשם חברי ועדת ההיגוי
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המסוכסך  עולמנו  את  ולהפוך  נעלות  מטרות  למען  להשתדל  כדי  לא  אם  לחיות,  לנו  למה 

למקום טוב יותר בעבור אלה שיחיו בו אחרי לכתנו?

וינסטון צ'רצ'יל

על המדריך: למה מדריך ואיך נעזרים בו?
המדריך עידוד מעורבות והתנדבות אזרחית הוא צעד ראשון של יוזמה רב ארגונית לפתח את "תורת 
ההתנדבות" של ישראל. מטרתו של המדריך לספק כלים תיאורטיים ומעשיים ליזמים חברתיים, 

חברי הנהלה ואנשי צוות בישראל המעוניינים לגייס אנשים לשיפור החברה שבה הם חיים. רוב 

החומרים שנכתבו עד כה בנושא ההתנדבות אינם בשפה העברית וחלקם אינם מתאימים למציאות 

הישראלית. מדריך זה הוא ניסיון לשלב את מיטב הידע הכתוב שהצטבר בנושא ההתנדבות בשפה 

האנגלית עם הידע המעשי שנאסף בעבודה בשטח עם ארגוני החברה האזרחית בישראל.  

עיקרו של המדריך עוסק בשאלות למה וכיצד. למה ארגונים צריכים מתנדבים? למה אנשים מוכנים 

תפקידים  לפתח  ניתן  כיצד  אפקטיבית?  בצורה  בארגונים  מתנדבים  לערב  ניתן  כיצד  להתנדב? 

מתאימים וראויים עבורם?  כיצד מגייסים מתנדבים?  הנחת יסוד במדריך זה היא שהבעיה העיקרית 

שארגונים נתקלים בה אינה מחסור באנשים המוכנים להתנדב, אלא הקושי של ארגונים ליצור או 

להגדיר פעילות משמעותית, במסגרת זמן אפשרית, עבור מתנדבים, ליידע את הקהל המתאים על 

אפשרויות אלו וליצור מערכות תמיכה עבורם. סוגיות אחרות, שבהן עוסק המדריך, הן האסטרטגיות 

להעלאת המודעות להתנדבות וההגדרה מיהו קהל היעד ההתנדבותי עבור כל ארגון.  מדריך זה נועד  

לסייע לארגונים לקבוע מהי עבודה ראויה למתנדבים, לגייס ולמיין את האנשים הנכונים לתפקידים 

הנכונים וליצור להם  מערכות תמיכה.

הפרק הראשון במדריך זה עוסק בשאלה "למה אנשים מתנדבים"?  מה הם  מחפשים בהתנדבות? 

השני  הפרק  של  מטרתו  ההתנדבות?  בפעולת  סיפוק  יחושו  שמתנדבים  מצב  ליצור  אפשר  איך 

היא לסייע לקוראים לתכנן מעורבות של מתנדבים. כלומר, לספק להם כלים לקבוע מדוע הארגון 
שלהם רוצה מתנדבים, מהו הצורך שלשמו הם מגויסים? אילו משאבים דרושים כדי לתמוך בהם 

וכיצד ניתן להגדיר תפקידים שיהלמו את יכולותיהם, כוונותיהם וכישוריהם של המתנדבים? הפרק 

השלישי מתייחס לגיוס מתנדבים. הפרק הרביעי עוסק במיון מתנדבים ובשיבוצם, כלומר, כיצד נבחר 

את האנשים הנכונים לתפקידים הנכונים עבורם? הפרק החמישי עוסק בתהליך קבלתם וקליטתם 

של המתנדבים בארגון ובהכנתם לעבודה ההתנדבותית. הפרק השישי מתמקד בניהול המתנדבים 

לאחר שהשתלבו בארגון: כיצד  להנחות אותם, לפקח עליהם, לתמוך בהם ולתגמל אותם? הפרק 

השביעי עוסק בסוגיות מיוחדות בליווי של מתנדבים, למשל,  שחיקה, עידוד והתמודדות במצבים 
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בעייתיים. הפרק השמיני בוחן את ההקשר הארגוני שבו מתרחשת ההתנדבות ומתייחס לסוגיה 

של יחסי מתנדבים-עובדים בשכר. הפרק התשיעי עוסק בסוגיות המשפטיות הקשורות להתנדבות, 

ביניהן ביטוח, פיצוי וניהול סיכונים.

המדריך נכתב ונבנה כך שיהיה ידידותי לקורא; הוא מבוסס על מקרים לדוגמה מהמציאות הישראלית 

וכולל טפסים וחומרים אחרים אותם ניתן להוריד מאתר האינטרנט www.shatil.nif.org.il. הקורא 

יכול לקרוא את כל המדריך או להתייחס רק לנושא מסוים. כל קורא ימצא בוודאי חלקים שהם 

יותר רלוונטיים לעבודתו, ובמקרים מסוימים יצטרך להתאים את הנאמר לגודל הקבוצה או הארגון 

שבמסגרתם הוא פועל, לשלב ההתפתחות או לתרבות הארגונית שלהם. 

תחום  בישראל.  ההתנדבות  בנושא  דיאלוג  להתחלת  ראשונית  "טיוטה"  גם  במדריך  רואים  אנו 

ההתנדבות מתפתח בארץ עכשיו יותר מתמיד. הדברים התפתחו והשתנו בתדירות מפליאה בזמן 

שנכתב המדריך - והערותיכם (כמו למשל מקרים לדוגמה, עדכונים על אירועים, תכניות או תופעות 

חדשות) חשובות לתחום המתפתח ולמהדורות הבאות. את ההערות וההמלצות ניתן לשלוח אל 

 .shatil@shatil.nif.org.il :ברנדה נידל-שמעוני, דרך "שתיל", בכתובת

אפשר להתנדב בצורות שונות ובאפיקים שונים. מדריך זה מתמקד בזירת ההתנדבות הפורמלית או 

המאורגנת, בעיקר באמצעות עמותות. המדריך רלוונטי לארגונים ולגופים המבקשים לעבוד בצורה 

טובה יותר עם מתנדבים שכבר פועלים בארגון, לארגונים המבקשים להתחיל לעבוד עם מתנדבים 

במפעלים  לעוסקים  גם  תועלת  להביא  עשוי  המדריך  נוספים.  מתנדבים  המחפשים  לארגונים  או 

ומבוססים  גדולים  ולארגונים  הדרך  בהתחלת  קטנות  לקבוצות  מתנדבים,  על  כולם  שמבוססים 

יותר. 

אין הכוונה של המדריך להמליץ על "ביורוקרטיות יתר" של מעורבות ופעילות התנדבותית.  אכן 

ואז  הדברים,  עיקרי  את  להבין  הקורא  על  אבל  ולמאפיינים,  להסכמים  לטפסים,  התייחסות  יש 

להתאים את הפעילות למציאות של ארגונו. המרכיבים של ההתנדבות - הצורך להערכת צרכים, 
הגדרת  תפקידים, הגדרת אוכלוסיית יעד וגיוסה, מיון, מתן אוריינטציה, הכשרה, הדרכה ותגמול 

- הכול הכרחי. ה"איך" תלוי בהרבה גורמים (גודל, גיל, נושא, תרבות הארגון, למשל), אבל ה"מה" 

לא משתנה.  

דומה שאין בנמצא מדריך או ספר הכולל את מאות המאמרים, הספרים, המחקרים ואתרי האינטרנט 

המוקדשים לנושא ההתנדבות. לקורא המבקש לדעת יותר, מצורפת בסוף המדריך רשימת מקורות 

נוספים. 
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úåáãðúää ìòúåáãðúää ìò
"לעולם אל תפקפקו ביכולתה של קבוצה קטנה של אזרחים המקדישים מחשבה ומחויבות 

לשנות את העולם. למעשה, זה הדבר היחיד שמשנה את העולם". 

מרגרט מיד  

שכן עוזר לשכן; בני אדם עובדים יחד למען טובת הכלל; "תיקון עולם" באמצעות מעורבות קהילתית 

ואזרחית; מפעלים חברתיים תלויים ברצונם הטוב של אזרחים שיזהו צורך, יגבשו, יישמו ויתמכו 

בו באמצעות תרומת משאבים שונים, כולל זמנם ומרצם. איך היה נראה העולם ללא בתי חולים, 

זכויות  ארגוני  הסביבה,  לשמירה על איכות  שירותי מכבי אש, בתי ספר, קבוצות  אוניברסיטאות, 

האדם והאזרח, גופים לקידום החינוך או לאספקת אוכל לנזקקים, תנועות שלום, תנועות למען צדק 

חברתי? כל אלה ועוד רבים אחרים נוצרו על ידי קבוצות של אזרחים חושבים, אכפתיים, מתנדבים; 

אנשים שלא עומדים מן הצד!

ובמיוחד  חברתיים,  במפעלים  הפעילים  למען  נכתב  הוא  הזו.  המעורבות  בעידוד  עוסק  זה  מדריך 

בעמותות, המעונינים לערב אזרחים נוספים בשליחותם הארגונית ובפועלם. מדוע בני אדם מתנדבים? 

כיצד נוכל להגיע אליהם? איך נאפשר להם לקדם מטרות משותפות? איך נאזן בין הצרכים שלהם 

לבין צורכי הארגון? אלו הן חלק מן השאלות שמדריך זה מבקש לענות עליהן.

נאמר לעתים שבישראל אין תרבות נתינה ושישראלים אינם מתנדבים כמו אזרחים בארצות אחרות. 

האם באמת פסה רוח ההתנדבות מן החברה הישראלית? האם "חוליי" הקפיטליזם והאינדיבידואליזם 

יצרו אזרחים אנוכיים? אין להכחיש שניכרים סימנים למגמה שכזו: ישראלים מקפידים יותר על חצר 

ביתם מאשר על הגינה הציבורית שבהמשך הרחוב; הפער בין עשירים לעניים גדל בשיעורים גדולים 

מאוד; יותר אנשים קונים מכוניות יקרות, רהיטי יוקרה ומזון לאניני טעם בשעה שרבים אחרים 

חסרים את האמצעים הבסיסיים לחיים בכבוד. 

יש הטוענים שהישראלים מותשים משנים של הקרבה; מסים גבוהים, שירות צבאי, שעות עבודה 

עוד  מעלים  רק  הגבוהים  והמכסים  הדוהרת  שהאינפלציה  גבוהים  מחירים  נמוך,  בשכר  ארוכות 

לכך  גורמים  אלה  ושתנאים  והטרור,  המלחמה  בחזית  החיים  החודש",  את  "לגמור  הקושי  יותר, 

שהישראלים רק רוצים שיניחו להם לנפשם, שיתאפשר להם ליהנות ממעט הזמן וההכנסה הפנויים 

שיש להם. אחרים טוענים, שהתרבות הישראלית המודרנית, המגולמת בכינוי ה"פראייר" לו זוכה  

מי שעושה משהו בשביל מישהו אחר "ללא תמורה", היא אנטי-התנדבותית.

עם זאת, אפשר גם לטעון שהרוח הציבורית בישראל מעולם לא הייתה ערה יותר, דבר שקיבל ביטוי 

מוחשי בימי מלחמת לבנון השנייה ב-2006. ואכן, בשנים האחרונות חלה עלייה בנטייה להתנדבות. 

יותר ויותר אזרחים מקימים קבוצות להתמודדות עם בעיות שונות, החל מחתירה לשוויון זכויות 

בחינוך וכלה בהתנגדות להצבת אנטנות סלולריות. מתנדבים ישראלים מככבים בחדשות הסוקרות 
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אנשי  בטורקיה.  אדמה  רעידת  או  באסיה  הצונאמי  למשל,   - בחו"ל  אסון  למקרי  הצלה  משלחות 

עסקים מובילים בישראל מדברים יותר על אחריות חברתית ומארגנים ו/או נרתמים לפרויקטים 

חברתיים. חברות עסקיות מעודדות יותר את עובדיהן לתרום ולהתנדב. בדומה לכך, היחסים בין 

ישראל לבין הקהילה היהודית בחו"ל מתקדמים אט-אט ממודל תורם-מקבל למודל של שותפות, 

בעיתונים  במודעות  בטלוויזיה,  בטלפון,   - לתרומה  פניות  ויותר  יותר  מקבלים  עצמם  והישראלים 

כדי  מכשרונותיהם  לתרום  לתושבים  לאפשר  במטרה  הארץ  בכל  צצות  מקומיות  יוזמות  ובדואר. 

ממנו  שנשללת  במי  מטפלים  אדם'  זכויות  למען  'רופאים  קבוצת  חברי  בקהילה.  לאחרים  לסייע 

הגישה לטיפול רפואי; מעל 500 מתנדבי 'משולחן לשולחן' מבלים ערב אחר ערב בהסעת מזון עודף 

מאירועים, ממשקים חקלאיים וממסעדות לרעבים; מאות מתנדבים מבקרים חולים או קשישים, 

מאיישים קווי חירום, מוחים נגד תכניות בנייה מסוכנות לסביבה או נגד קיצוצים בתקציבי ממשלה 

שיש בהם סכנה חברתית, מלמדים ילדים בסביבות מוחלשות, פועלים ביישובים בקווי עימות או 

מתכננים ומאיישים קואופרטיבים של מזון. כמענה לביקוש מצד ארגונים ומתנדבים הוקמו מספר 

גופים וקודמו יוזמות לגיוס מתנדבים ולהכוונתם למקומות שבהם זקוקים להם - כאלה הם 'רוח 

טובה', 'ציונות 2000', 'רוח חדשה', 'מתן' ו'מעלה'.

מהו מתנדב?
מהי אותה התנדבות שאנו מדברים עליה? פרופ' בני גדרון, חלוץ בחקר ההתנהגות ההתנדבותית 

בישראל, הגדיר אותה כך: "הפרט נותן מרצונו החופשי לגוף אחר מזמנו וממרצו על ידי עבודה ללא 

תמורה כלכלית כלשהי".1 ברצותן להדגיש יותר את רעיון האחריות החברתית הטבועה בהתנדבות, 

כך:  ההתנדבות  את   ,(Noyes) ועמיתתה קתרין נויז  (Ellis) אליס  סוזן  להתנדבות  המומחית  הגדירו 

[התנדבות היא] "הבחירה לנקוט פעולה שמעבר להתחייבויות הבסיסיות של האדם, בעקבות הכרה 

בצורך, מתוך גישה של אחריות חברתית ובלי עניין ברווח כספי".2  

מינית,  תקיפה  לנפגעות  במרכזים  חירום  לקווי  המשיבות  מתנדבות  עמותות,  של  הנהלות  חברי 

מקהלת נוער המופיעה בבתי אבות כדי לרומם את רוחם של הדיירים, נשים המוכרות כרטיסים 

בקניית  הישישה  לשכנתו  העוזר  באוהל מחאה, איש  הניצבים במשמרות  פעילים  לאירועי צדקה, 

מצרכים מדי שבוע; כל אלה שאינם מקבלים תמורה כספית עבור עשייתם הם מתנדבים. אנשים 

למלחמה  'האגודה  בישראל',  האזרח  לזכויות  'האגודה  שרה',  'יד  כמו  בעמותות  להתנדב  יכולים 

בסרטן' או עמותה קטנה יותר, שכונתית, למסע בחירות פוליטי, למחקר קליני או לתרומת דם, או 

דרך תכניות ממשלתיות דוגמת אלה שמפעילים משרד הרווחה ומשרד הקליטה. מתנדבים יכולים 

באמצעות  סנגור  במבצעי  להשתתף  ייעוץ;  מתן  או  בית  בשיעורי  עזרה  כגון  ישיר  שירות  לספק 

ראויה  מטרה  למען  כספים  לגייס  יכולים  מתנדבים  הסברה.  או  מכתבים  כתיבת  כגון  פעילויות 

בעיניהם או לעזור לארגון בתחומי המינהל או קביעת המדיניות. ניתן להתנדב באופן רשמי דרך 

ארגון או באופן לא רשמי בעזרה ישירה לשכן, למכר או לזר הזקוק לעזרה, או בנטילת יוזמה עצמית 
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לחידוש פני גן השעשועים או לבלימת תכנית בנייה בשכונה. אפשר להתנדב פעם אחת, מדי פעם 

או באופן קבוע.

או  להתנדב  ש"חייבים"  אנשים  האם  מתנדב".  "מיהו  לשאלה  זהה  בהגדרה  מחזיקים  כולם  לא 

שמקבלים תשלום בעד התנדבותם באמת מתנדבים? כפי שהוגדר לעיל, ההתנדבות צריכה להיעשות 

מתוך רצון חופשי, כשהמתנדב אינו מקבל גמול כספי בתמורה. במובן זה, סטודנטים המקבלים 

משפט  בית  ידי  על  "להתנדב"  המחויבים  אזרחים  ל"התנדבות",  בתמורה  מחיה  או  לימוד  מלגות 

אישית  מחויבות  של  בפרויקטים  הספר  בית  תלמידי  או  לאומי  בשירות  צעירים  שירות),  (עבודות 

אינם באמת מתנדבים. מאידך, יש שיאמרו שמי שמקבלים מלגות מחיה או לימוד בכל זאת מהווים 

מתנדבים אם המלגה נועדה לאפשר להם להתנדב, ואינה שווה לערך השירות שהם נותנים. ייתכן 

שהדרך הטובה ביותר לקבוע "מיהו מתנדב" היא לבחון את הרוח שמאחורי המעשה. האם האדם 

מתנדב כדי לקבל מלגה או מקבל מלגה על מנת לאפשר לו להתנדב? האם הם מתנדבים כי הם 

"מוכרחים" או מתלהבים מכך שניתנה להם ההזדמנות להתנדב? ככלל, ייתכן שחשוב יותר לשאול 

לא "מיהו מתנדב", אלא - כיצד נוכל לנצל בצורה הטובה ביותר את משאבי האנוש האלה, שבדרך 

כלל הארגונים הזוכים בשירותיהם אינם משלמים בעדם. 

למרות שההתמקדות בספר הדרכה זה היא במתנדבים, אין הכוונה כאן להמעיט בכל צורה שהיא 

בחשיבותם של אנשי מקצוע העובדים בשכר בעמותות ובמסגרות ארגוניות אחרות. הללו בחרו 

להקדיש את חייהם המקצועיים לשינוי ולשיפור פני החברה, לעתים תוך ויתור על משכורות ותנאים 

נחשקים יותר. מתוך הבנת החשיבות של תרומתם, פותחו פרויקטים רבים למתמחים על מנת 

לעודד צעירים לשקול קריירות בשירות הקהילה או הציבור, והוגברה תשומת הלב האקדמית למגזר 

השלישי בכלל ולהכשרת אנשי מקצוע אלו בפרט. החברה האזרחית נהנית מהצירוף הנכון של אנשי 

מקצוע בשכר ומתנדבים: האחד לא יכול לקחת את מקומו של האחר, ושניהם נחוצים לקידומם 

של פרויקטים חברתיים.

כוחן של מילים
לא  מושמצות  זאת  ולמרות  חיובית  חברתית  התנהגות  מתארות  ו"התנדבות"  "מתנדב"  המילים 

עיניכם  עצמו  הבא:  התרגיל  את  נסו  זה.  בכלל  ובישראל  שונות,  ובארצות  רבות  בלשונות  מעט 

 PRO) "וחשבו על המילה "מתנדב". עכשיו חשבו על המילים "חבר הנהלה" או  "יועץ ללא תשלום

BONO). איזו תדמית היא חיובית יותר? מכובדת יותר? חזקה יותר? המונח "מתנדב" מעלה בדמיון, 

לעתים קרובות, "דודה" שמתנדבת כי אין לה שום דבר טוב אחר לעשות בזמנה הפנוי, או "פרייאר" 

הברית  שבארצות  קרבי,  צבאי  לשירות  "מתנדבים"  יש  שבישראל  העובדה  בחינם.  מזמנו  הנותן 

תפקידים  למלא  בכפייה  ש"נודבו"  אלו  היו  הקומוניסטיות  שבחברות  או  "מתנדבים"  של  צבא  יש 

שהממשלה ראתה כנחוצים אינה גורעת מן היחס הציני. בדומה לכך, "רכז מתנדבים" בדרך כלל 

לא נתפס כתפקיד נחשב במיוחד או מכניס במיוחד, למרות הערך שתפקיד זה מביא בסופו של 
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דבר לארגונים המסתמכים על מתנדבים. נראה כי למילה הזו יש בעיה בתדמיתה. הדבר ניכר אף 

יותר בכנסים ארציים על התנדבות, שהיו כמעט תמיד נחלתם הבלעדית של אזרחים בוגרים ושל 

עובדים סוציאליים.

דומה שאחד התוצרים של הגישה הזו - לפעמים אדישה, לפעמים שלילית - למונח "התנדבות", הוא 

ההיענות הלא גבוהה למודעות "דרושים מתנדבים". דרך אחת למשוך אנשים לעשייה התנדבותית 

של  כוחה  הכול,  אחרי  התנדבות.  על  אחרים  מושגים  ומערך  חשיבה  צורות  של  פיתוח  היא 

ההתנדבות הוא שהקים מדינות ותנועות חברתיות, הצית מהפיכות, לחם במלחמות, בממשלות, 

בעוולות ובשריפות. ישנם מילים וביטויים רבים כל כך לתיאור תחום ההתנדבות. מדוע עלינו להגביל 

את עצמנו? 'מעורבות קהילתית', 'פעילות קהילתית', 'חברוּת בארגון', 'שותפות בהנהלה', 'עבודה 

'סוכן שינוי חברתי',  'שירות קהילתי',   ,(PRO BONO) 'שירות ללא תשלום',  'אקטיביזם',  סוציאלית', 

'מחויבות אישית', 'חברות פעילה', 'הזדמנויות למעורבות', חסד', 'תיקון עולם', 'השתתפות אזרחית', 

אלו  מושגים  האזרחית'.  'החברה  פעילה',  'אזרחות  אזרחית',  'מעורבות  קהילתית',  'התארגנות 

מתארים למעשה את המגוון הרחב שקשור במה שאנחנו מכנים "התנדבות". הגיע הזמן להרחיב 

ולגוון את אוצר המילים ואת התפיסות שבהם משתמשים כשאנו חושבים על התנדבות. ארגונים 

שרוצים להרחיב את מעגל הפעילים יהוו גורם משיכה אם יחפשו "אזרחים אכפתיים המעוניינים 

לפקח על איכות המים בשכונתם", "הורים שיסייעו לחדש את ספריית בית הספר", או "אנשים 

ידידותיים לביקור קשישים" במקום לחפש "מתנדבים" בעלמא.

התנדבות היא היפוכה של האדישות; היא דוגלת במעורבות בחברה מתוך בחירה. היא קשר וקהילה. 
התנדבות פירושה להשפיע, להוביל שינוי ולעצב את צורת החברה שבה אנו רוצים לחיות.

מה זה נותן לי?
בעולם שבו מגוון רב של אפשרויות ודרישות מתחרה על זמנם ותשומת לבם של אנשים, ארגונים 

אינם יכולים עוד לסמוך שמתנדבים יגלו היענות רק כיוון ש"אנו זקוקים להם" או משום "שאין להם 

שום דבר אחר לעשות". המתנדבים הפוטנציאליים של היום מצפים לחוויות משמעותיות ולניצול 

זמנם בדרך אפקטיבית. הם מצפים לקבל "ערך תשואה"3 על תרומתם; הם רוצים לדעת שהם 

או  מקצועיים  קשרים  רשת  וביצירת  מקצועי  בפיתוח   - עצמם  שלהם  ושהצרכים  משהו  משיגים 

חברתיים- יקבלו מענה. בעולם הנוכחי איננו יכולים עוד לדבר רק על מה שמתנדבים יכולים לעשות 

בשביל הארגונים שלנו, אלא על מה שארגונים יכולים לעשות בשביל המתנדבים.

דגים או חכות?
לפי דניאל סוקץ', מנהל הברית היהודית הפרוגרסיבית בקליפורניה, ארגוני מתנדבים ועמותות לא 

מוכשרים  ופחות  התמחוי,  בבתי  לעבוד  אדם  בני  להביא  לשירות,  הנוגע  בחלק  "מצטיינים  פעם 

בשאלת השאלות הקריטיות, 'למה האנשים האלה רעבים?'".4 מספרם הגדול של מתנדבים הפעילים 
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בכך  די  האם  הזאת.  האמירה  את  מוכיח   - חברתי  ושינוי  סנגור  לארגוני  בניגוד   - רווחה  בארגוני 

שנותיר בשדה "שאריות הקציר" לגר ליתום ולאלמנה (דברים כ"ד: י"ט-כ"ב), או שמא עלינו לספק 

פי  על  ביותר  הגבוהה  הצדקה  (דרגת  עצמם  בכוחות  מזון  להשיג  אמצעים  להם"  "שאין  לאלה 

הרמב"ם)? האם אין זו סתירה כשמחד נותנים תרומות אוכל ומתנדבים למען משפחות נזקקות 

בזמן החגים, ומאידך לא יוצאים נגד מדיניות ממשלתית שלא דואגת לחינוך, לתעסוקה, לשירותים 

לאותם נזקקים? גיוס מתנדבים כדי לספק שירותים נחוצים הוא דבר חשוב, אך אל לנו לשכוח לערב 

מתנדבים באופן דומה לטיפול בשורשי הבעיה ההופכת את השירותים הללו לנחוצים, ובעיצוב פעיל 

של חברה צודקת, שבה שירותים אלה יסופקו מאליהם או שלא יהיה בהם צורך כלל. 

אחריות אזרחית
לעומת  המדינה  אחריות  סוגיית  עומדת  וההתנדבות  המתנדבים  תפקיד  על  בישראל  הוויכוח  בלב 

אחריות האזרח. בעידן של צמצום ההוצאה הממשלתית והגברת ההפרטה, האם המתנדבים עושים 

תמחוי  שבתי  טוב  האם  מאחריותה?  אותה  פוטרים  ובכך  לעשות  אמורה  הייתה  שהמדינה  מה 

(המאפשרים פעילות של מתנדבים רבים) משגשגים כעת בחברה שפעם לא ידעה רעב מהו? האם 

כבר  שבהן  בשכונות  הצהריים  אחר  בשעות  בהתנדבות  מלמדים  מתנדבים  יותר  שכיום  העובדה 

הגיעה המצוקה לדור השלישי משקפת התפתחות חיובית?

כדי לראות את הדברים בפרספקטיבה, ניזכר בתפקידם ההיסטורי הייחודי של אזרחים מתנדבים 

פעילים ומעורבים. מתנדבים אינם אמורים לעשות את עבודתה של הממשלה, אלא להשפיע עליה, 

את  עושה  הייתה  הממשלה  אם  שגם  מאמינים  הישראלים  רוב  הצורך.  בעת  ולהשלימה  לעצבה 

צרכים  זיהו  הם  השינוי.  בחזית  תמיד  היו  מתנדבים  למתנדבים.  ייחודי  מקום  יש  כראוי,  תפקידה 

חדשים, מצאו פתרונות יצירתיים, דרשו פתרונות ממשלתיים לצרכים אלה ובו בזמן סיפקו פתרונות 

חדשניים בכוחות עצמם. מתנדבים נטלו יוזמה בעיתות משבר, פעלו בשיתוף עם הממשלה לפתרון 

פרויקטים  מעט  לא  הממשלה.  מדיניות  נגד  מחאה  בפעולות  נקטו  אף  ולעתים  חברתיות  בעיות 

ושירותים  הפועלים כיום במימון ממשלתי היו בתחילתם מפעלי התנדבות. מדינת ישראל כשלעצמה 

היא דוגמה לכך. נוסיף לכך את המקלטים לנשים מוכות, תכניות לימודים ייחודיות בבתי הספר או 

יוזמות למיחזור. חשוב להזכיר, גם לאחר שהממשלה לקחה על עצמה את ניהולם של חלק מן 

הפרויקטים האלה, עדיין יש מקום לשילוב של מתנדבים בתפקידי פיקוח, הדרכה וניהול.  

התפקיד החשוב ביותר של החברה האזרחית - והמתנדבים שבה - אינו "ליטול את מקומה של 

הממשלה", אלא לפעול לכך שהממשלה תעשה את המוטל עליה.5 מסיבה זו, חשוב לערב מתנדבים 

בפעולות סינגור ושינוי החברתי לא פחות, ואולי יותר, מאשר בפעולות של מתן שירות.
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בני אדם בריאים וקהילות בריאות
נאמר שהרגשת החיבור והחוללות העצמית שמטפחת מעורבות התנדבותית מעודדות את הבריאות 

האישית ואת הבריאות הקהילתית כאחד. פסיכולוגים מאמינים שהתנדבות מחזקת את תחושת 

השליטה של אנשים, את האמונה שהם יכולים להשפיע על הסביבה שבה הם חיים, והיא קשורה 

(Putnam), מאוניברסיטת  פטנאם  רוברט  הבריאות.  את  המשפרת  רצון  ושביעות  סיפוק  לתחושת 

הארוורד, שחקר את הקיטוּן בחברוּת בארגונים בארצות הברית בספרו Bowling Alone (2000) (לשחק 

הוא  בשכונה  נמוכים  פשיעה  שיעורי  ביותר  הטובה  בצורה  המנבא  המצב  כי  קובע  לבד),  כדורת 

כאשר השכנים מכירים זה את זה בשמם הפרטי. מאמרים אין-ספור מצביעים על התרומה לבריאות 

שבעשיית משהו "לאחר" או "לכלל", בהשארת חותמנו, בחיבור לאחרים בדרכים בעלות משמעות. 

כפי שמתברר, חברות פעילה בארגונים והתנדבות מועילות גם ליחיד וגם לקהילה.  הסקר החברתי 

של הלשכה המרכזית לסטטיסטיקה מחזק את הקשר בין התנדבות לאושר פנימי ולסיפוק, לפיו; 

"אנשים שעוסקים בפעילות התנדבותית מתאפיינים במידת שביעות רצון רבה יותר בתחומי חיים 

שונים, בהשוואה לאלו שאינם שעוסקים בפעילות התנדבותית".  

מכיוון שחלק מן הצורות המסורתיות של חברות בארגונים - בתי כנסת, מסגדים וכנסיות; מפלגות 

דעכו   - מקצועיים  איגודים  משפחות;  כמו  שהן  שכונות  נוער;  תנועות  אליהן;  הנלוות  והפעילויות 

במידת מה, או חדלו לתפוס מקום בולט בחברה של ימינו, ייתכן שעמותות, המחברות אזרחים סביב 

בעיה, סדר יום, אידיאולוגיה או גיאוגרפיה המשותפים להם, נמצאות כיום במקום מתאים לספק 

אפיקים נחוצים ל"חיבור של הקהילה".

החברה האזרחית והתנהגות חברתית
נאמר כבר שלעמותות יש תפקיד חשוב מעבר לפתרון בעיות או למתן מענה לצרכים חברתיים. 

לסטר סלמון (Salamon), בספרו The State of Nonprofit America, זיהה את הפונקציות שממלאות 

עמותות כשירות לנזקקים, בניית קהילות ועידוד ערכים של אכפתיות ודאגה. הארגונים והמוסדות 

חשוב  אימונים  מגרש  היותם  על  לתשבחות  זכו  האזרחית  החברה  את  המהווים  ההתנדבותיים 

לאזרחות טובה ועל שקידתם בטיפוח הרגלים מוסריים או אזרחיים נאים.

אכן, חשיבותה של מעורבות של מתנדבים בארגונים חורגת מן הצרכים של הארגונים עצמם הזקוקים 

לכשרונותיהם ולמשאביהם של המתנדבים. מעורבותם של מתנדבים נוגעת גם לבניית חברה ופרטים 

בריאים יותר ולעידוד צורות מקובלות לאינטראקציה אזרחית מוסרית בין בני אדם. לפונקציה הזו 

של "התנהגות אזרחית" נודעת חשיבות עליונה עם השתנות החברה הישראלית המצויה בשלב שבו 

מודלים ואידיאולוגיות חברתיים הולכים ומשתנים והאיום שבמיליטריזם, באלימות, באינדיבידואליזם 

יתר ובשחיתות הולך וגובר. אם ההתנדבות בארגונים אכן מספקת לאזרחים את ההזדמנות לפתח 

התנהגויות אזרחיות "מוסריות" דוגמת נדיבות, עזרה הדדית, הקרבה עצמית, חמלה, איפוק, אחריות, 

ואף מכשירה אותם למנהיגות חברתית, הרי זה אינטרס של כולנו לעודד התנדבות.
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ישראל היא מדינה צעירה יחסית, אך שורשי ההתנהגות הפילנתרופית וההתנדבותית שלה ארוכים 

יותר. ראשיתם עוד במנהגי האירוח של הנוודים יושבי המדבר שהיוו את ההשפעה הראשונית הן 

צדקה  בישראל,  הדתיות  הקהילות  רוב  בעבור  הפלשתינית.  החברה  על  והן  היהודית  החברה  על 

ונתינה אינן התנהגויות חדשות אלא קוד התנהגות מושרש היטב, שאף מתחייב לעתים קרובות מן 

ההלכות הדתיות. בתקופות של ריבונות עצמית וגם במשך שנות הקיום הארוכות בתפוצות, פיתחה 

הקהילה היהודית מסגרות קהילתיות נרחבות לקיום מצוות הצדקה ולדאגה לחברים החלשים יותר 

בקהילה. חלק ממסורת ארוכה זו הייתה התמיכה של יהודי התפוצות בקהילה היהודית בישראל. 

יחסי ישראל והתפוצות ממשיכים להשפיע על תרבות הנתינה בישראל.  צדקה היא מאושיותיהן 

של הדתות הרווחות בקהילה הפלשתינית אזרחי ישראל - אם כהתנדבות דרך הכנסייה ואם כחובת 

ה"זכאת" המוסלמית.

קיימים מספר מקורות להתנהגות התנדבותית בישראל:

ההלכה והמסורת היהודית שהשפיעו על ההתארגנות הקהילתית היהודית ועל הנתינה המאורגנת,   z

בעיקר בתפוצות; נתינה שכללה גם מתן צדקה והתארגנויות התנדבותיות דתיות  וחילוניות.

יחסי ישראל והתפוצות שכללו בראשית ימי הציונות ניסיונות לעצב מחדש את אופי היחסים   z

ש"עושה"  אחד  וצד  (התפוצות)  ש"נותן"  אחד  צד  על  המבוססת  לשותפות  ומקבל"  מ"נותן 

(ישראל). מערכת יחסים זו עדיין ממשיכה להתפתח.

המסורת החלוצית - ובמיוחד העלייה השנייה והשלישית - לפיה אנשים המונעים אידיאולוגית   z

התארגנו (גם באופן  התנדבותי)  לבנית  מדינה.  יש אלו שרואים את הצבא כיורש של אותה 

שהשירות  טוענים,  התנדבות. אחרים  המעודדת  הכלל וכמפיץ של תרבות  למען  הקרבה  רוח 

הצבאי הוא פעילות חובה ולא התנדבותית כלל; פעילות שאפילו שואבת כוחות ורצון, שאחרת 

היו מכוונים להתנדבות במישור האזרחי.

לא-ממשלתיים,  בגופים  הכלל  מן  יוצא  ללא  כמעט  מאורגן  היה  המדינה  קום  שלפני  היישוב   z

תופעה שתולדתה בקשרים חזקים של המדינה הצעירה עם ארגונים לא-ממשלתיים מקומיים, 

הן באמצעות העברת כספים והן בהקצאת תחומי סמכות ופעילות. "דבר זה יצר שיח של גיוס 

את  ששם  אידיאולוגיות...  השפעות  של  מורכב  ממזג  הניזון  קולקטיביות,  למטרות  התנדבותי 

המדינה... גם כמטרה וגם כמקדמת פעילה של מחויבות התנדבותית".7 באותן שנים  קשה היה 

להבחין בין ארגון לא-ממשלתי לבין זרועות רשמיות יותר של היישוב או המדינה, ועל כן אפשר 

לומר שתפקידה של החברה האזרחית כמאזנת וכבולמת את המדינה החל להתפתח בישראל 

באמת רק בסוף שנות ה-70 ובראשית שנות ה-80 של המאה ה-20.
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מערכת הרווחה החזקה בישראל, שטיפלה למראית עין בצורכי האזרחים ויצרה תחושה שאין    z

צורך ביוזמה של אזרחים פרטיים מתנדבים.

אופי החיים בישראל, המגולם בנטל כבד על האזרחים, צבא, מלחמות, מיסוי, מגביל במידה רבה    z

את הזמן והמשאבים שיש לאזרחים "לתת".

ההתנדבות בחברה האזרחית הפלשתינית-ישראלית התעצמה בעיקר לאחר תום הממשל הצבאי   z

בסוף שנות ה-60, אז יכלו הפלשתינים אזרחי ישראל להתארגן וליצור גופים שבאמצעותם יכלו 

יחידים להפוך למעורבים יותר ולפעילים מבחינה אזרחית.

המצב הקיים
המגזר השלישי בישראל משגשג כיום והוא כולל כעשרת אלפים עמותות פעילות. ההתנדבות גואה, 

ועמה העניין בנושא. כדי להבין כיצד ישראלים מתנדבים ומה הם חושבים על התנדבות, נבחן את 

תוצאותיהם של סקרים אחדים שנערכו מטעם המרכז הישראלי לחקר המגזר השלישי ב-81997 

וב-92006.

 1,625,000) הישראלית  האוכלוסייה  מכלל   (45%) חצי  כמעט  התנדבו  ב-2006  מתנדב?  מי   z

מתנדבים). נתון זה משקף עלייה ניכרת משנת 1997, שבה כשליש (32%) מכלל האוכלוסייה 

בשיעור  העלייה  את  מסביר  השלישי  המגזר  לחקר  הישראלי  המרכז  התנדבות.  על  דיווח 

ההתנדבות בדעיכה של השירותים הניתנים על ידי הממשלה ובצמיחה של מספר המשפחות 

הנזקקות; תהליכים אלו גרמו לעלייה במודעות הציבור לגבי הצרכים של אוכלוסיות במצוקה. 

הגברים  מספר  הפלשתינית.10  בקהילה  מאשר  במעט  רב  היהודית  בקהילה  המתנדבים  אחוז 

המתנדבים דומה למספר הנשים, אם כי גברים נוטים לתרום פחות שעות התנדבות מאשר 

נשים11. באופן כללי, נראה שהנטייה להתנדב עולה במקביל לרמת הדתיות, ההשכלה וההכנסה. 

שמעל  הגיל  קבוצת  כי  אם  אחרת,  קבוצה  מכל  יותר  התנדבו  ל-54   35 שבין  הגיל  קבוצות 

55 תרמה בממוצע יותר שעות למתנדב. לעומת זאת, אלה שנטו פחות להתנדב היו על פי 

ישראל,  אזרחי  לפלשתינים  באשר   .(21-24) צעירים  וגם  פחות  משכילים  חילונים,  הממצאים 

קבוצת גילאי 55 ומעלה נטתה פחות מכול להתנדבות.  

האם ישראלים מעדיפים להתנדב דרך ארגונים (פורמלי) או באופן פרטי (לא פורמלי)?   z

ישראלים מעדיפים להתנדב בדרך לא פורמלית (עוזרים ישירות לשכן או לזר בצרה 25%) מאשר  

פורמלית (13%)12. דבר זה נכון במיוחד לגבי האזרחים הפלשתינים בישראל, שנוטים פי שלושה 

לעזור למישהו באופן ישיר ואישי (23%) מאשר להתנדב באמצעות ארגון (8%). התנדבות בלתי 

יוצאי  שאצל  בשעה  מזרחי,  ממוצא  ישראלים  יהודים  בקרב  יותר  שכיחה  גם  שכזו  פורמלית 

ארצות מערביות ובני הדור השני בישראל קיימת יותר נטייה להתנדב במסגרות פורמליות. רק 

שישה אחוזים מכלל הישראלים מתנדבים הן באופן פורמלי והן באופן לא פורמלי.



19 הקדמה

כמה הם מתנדבים? 45% מן הישראלים המתנדבים שנסקרו התנדבו עד 40 שעות בשנה,   z

38% התנדבו בין 40 ל-250 שעות בשנה ורק 17% התנדבו מעל ל-250 שעות בשנה (כלומר, 

21 שעות בחודש, בממוצע). 

לאילו מטרות מתנדבים? המתנדבים דרך מסגרות פורמליות נטו להתנדב לארגונים בתחום   z

הרווחה (51%); 20% נוספים התנדבו בארגוני בריאות ו-12% בתחום הביטחון. הנטייה  להתנדב 

לארגוני רווחה נדמית חזקה יותר בקרב האוכלוסייה המוגדרת מסורתית, ואילו הנטיה להתנדב 

לארגוני ביטחון (המשמר האזרחי, מכבי האש) מאפיינת יותר ישראלים יהודים חילונים בני הדור 

השני. הגם שארגונים העוסקים בסנגור ובשינוי חברתי עדיין מהווים אחוז קטן מסך כל העמותות 

בישראל, הניסיון מלמד שאנשים משכילים נוטים להיכנס למעורבות גם בארגונים אלה.

המשתתפים  המתנדבים  מן  רבעים  שלושה  טענו   1997 בשנת  מתנדבים?  ישראלים  מדוע   z

בהתנדבות פורמלית שהם עצמם יזמו את התנדבותם. נתון זה ירד ל-62% בשנת 2006. נכון 

לשנת 2006, 5% מהמתנדבים שיזמו את התנדבותם עשו זאת דרך האינטרנט.

מדוע ישראלים אינם מתנדבים? רוב הישראלים הבוגרים אינם מתנדבים. בקרב האוכלוסייה   z

היהודית, הטענה העיקרית לכך היא חוסר זמן. הדבר נכון במיוחד אצל הצעירים יותר, המשכילים 

יותר ו/או בקרב בעלי הכנסה גבוהה. לעומת זאת, אצל הפלשתינים אזרחי ישראל התשובה 

העיקרית שניתנה לסיבת אי-התנדבותם הייתה "לא ביקשו ממני". התשובה "לא ביקשו ממני" 

ניתנה גם על ידי מספר רב של יהודים. נתונים  אלה מעניינים במיוחד כאשר משווים אותם 

לנתוני סקר אמריקאי דומה ובו רק 5.8% מן הלא-מתנדבים האמריקנים סיפקו את התשובה 

"לא ביקשו ממני" כסיבה לכך שאינם מתנדבים. רבע מן הישראלים טענו שאין הם מתנדבים 

משום שמתפקידה של הממשלה לענות על צורכי אזרחיה; חמישית סברו ש"כל אחד צריך 

לדאוג לעצמו כפי יכולתו". 16% מן הישראלים הכריזו שבריאותם אינם מתירה להם להתנדב; 

תשובה זו רווחה, שלא במפתיע, בקרב גילאי 55 ומעלה. 14% מן הישראלים לא התנדבו משום 

שהם "אינם סבורים שההתנדבות חשובה או מועילה" ועוד 19% משום "שההתנדבות לא נותנת 

לי כלום".

חשיבות  את  לדרג  משיבים  התבקשו   1997 בשנת  שנערך  בסקר  שבהתנדבות.  התועלות   z

הסיבות שבזכותן עשויים בני אדם (לא הם עצמם) להתנדב. ממצאי הסקר מראים שהציבור 

והן  חברתיים  בתחומים  הן  ההתנדבות,  מן  נשכרים  יוצאים  שמתנדבים  בכך  מכיר  הישראלי 

בהיבטים אישיים ותרבותיים של חייהם. 62% סברו ש"התנדבות עוזרת לרכוש חברים". רבים גם 

הסכימו שהתנדבות יכולה "לחזק את תחושת ההשתייכות של המתנדב לקהילה ולחברה שבה 

הוא חי" וסברו שהתנדבות מספקת הזדמנות ליצור קשרים עם מוסדות (48%), וביטוי לאישיותו 

ולאמונותיו של המתנדב (44%, 50%).  

מה ניתן ללמוד מכל זה? רוב המתנדבים אומרים שהם עצמם יזמו את התנדבותם. ישראלים רבים 

אינם מתבקשים להתנדב, למרות שסקרים מראים נטייה גבוהה להגיב בחיוב כאשר הם מתבקשים 

לעשות זאת. הכיוון, אפוא, הוא ברור. ארגונים צריכים לשפר את כושר גיוס המתנדבים, ללמוד כיצד 
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לפתוח "נכון" את שעריהם ולשתף אזרחים המעוניינים להתנדב. אנו למדים שבני ה-55 ומעלה נוטים 

לראות את הבריאות כמכשול בפני התנדבות - האם יש דרך ליצור תפקידי מתנדבים המאפשרים 

למי שבריאותם מדורדרת להשתתף גם כן? חבל לוותר בקלות רבה כל כך על החוכמה, הניסיון 

והמיומנויות שקבוצת גיל זו יכולה לתרום, במיוחד כאשר במקרים רבים יש להם זמן לתרום. אנו 

למדים גם שהרבה אזרחים בישראל מעדיפים לעזור ישירות ולא דרך ארגונים. האם ארגונים יכולים 

נוטים  שישראלים  עולה,  גם  מהסקר  יותר?  אישיות  יותר,  ישרות  התנדבות  של  אופציות  להציע 

להתנדב לפרקי זמן קצרים עד בינוניים. האם נוכל לתפור את רוב תפקידי המתנדבים כך שיתאימו 

למסגרות זמן אלה? הנוכל לפרסם את היתרונות הרבים שבהתנדבות באופן שיגרום ליותר אנשים 

להיכנס למעורבות? 

מה בעולם? 
באיזה מקום עומדת ההתנדבות בישראל בהשוואה לחברות אחרות? האם ישראלים מתנדבים פחות 

או יותר מאחרים? התשובות אינן פשוטות משום שהתנדבות קשורה לסוגיות רבות ומגוונות קשות 

למדידה כמו ההיסטוריה ההתנדבותית של אותה מדינה, גילה, תרבותה, ו/או סוג הממשל. כמו כן, 

הסקרים הרבים שנעשו על ידי גורמים שונים במגוון מדינות לא מתואמים מבחינת  שיטות מחקר 

והגדרות.

כדי לראות "היכן עומדת ישראל"13, גם במחיר השוואה לקויה במידת מה, נעיף מבט קצר בנתונים 

על התנדבות בכמה סוגים שונים של חברות. 45% עד 48% מהאנגלים מתנדבים, לעומת 44% 

מן האמריקאים, ו-27% מהקנדים14 השוואה מעניינת ומלמדת יותר היא בין המאפיינים המיוחדים 

של ההתנדבות בארצות שונות. ישראלים מתנדבים בעיקר בתחום הרווחה ולעתים קרובות באופן 

לא פורמלי גם בתחומי הבריאות והביטחון. בארצות הברית קיים קשר חזק בין התארגנות דתית 

להתנדבות, המושך איתו את מספר המתנדבים הרב ביותר (הקשר הזה בין דתיות לבין התנדבות 

ניכר גם בשיעורם הגבוה של המתנדבים מקרב הקהילות החרדית והדתית בישראל). המתנדבים 

האמריקאים נמשכים במספרים גדולים גם לארגונים הפועלים בתחומי הבריאות, החינוך, שירותי 

האנוש ופיתוח נוער. בתוך הקהילה היהודית האמריקאית המאורגנת, מתמקדת ההתנדבות בתחום 

מנהיגות קהילתית, פעילות בוועדות ובגיוס כספים. המתנדבים הבריטים מתבלטים אף הם בגיוס 

כספים ובכהונה בוועדות. בקנדה, 57% מן המתנדבים עובדים בארגון אירועים מיוחדים ובפיקוח 

התנדבות  של  ותיקה  מסורת  יש  לבלגים  ועדות.  או  הנהלות  כחברי  מכהנים   41% ו-  עליהם, 

בפיתוח קהילתי, בסנגור, בקמפיינים וכן בביקורי ידידות. הבלגים  נוטים להתנדב פחות לוועדות, 

משרד,  בעבודת  בוועדות,  בעבודה  מתמקדים  המתנדבים  רוב  שם  ולדנמרק,  לשוודיה  בהשוואה 

בארגון ובהוראה. בשוודיה, עליה נאמר ששיעור ההתנדבות בה הוא בין הגבוהים באירופה, תשעה 

התנדבות.  לרוב  הכוללת  פעילות  פעילה"),  ("חברות  בארגונים  חברים  הם  אזרחים  עשרה  מתוך 

98% מכל ההתנדבות בשוודיה נעשית במסגרת עמותות. בהולנד, כמו בשוודיה, שיעור ההתנדבות 



21 הקדמה

למדינות  ביחס  נמוכה  ההתנדבות  רמת  אירופיות  מזרח  במדינות  גבוה.  הוא  בארגונים,  והחברות 

מערב אירופיות. ההתנדבות במזרח אירופה מתקיימת בדרך כלל דרך מקום העבודה. בעולם הערבי 

ובקהילה הערבית הפלשתינית בישראל שיעור העמותות ביחס לאזרחים גבוה יותר מאשר במרבית 

מדינות ערב; עם זה, אין בנמצא נתונים מדויקים על ההתנדבות במדינות ערב בהיעדר מחקר מקיף 
בנושא.15

נחזור לשאלה שבה פתחנו: באיזה מקום עומדת ההתנדבות בישראל בהשוואה לחברות אחרות? 

בהכללה, ניתן לומר ששיעורי ההתנדבות הפורמלית בישראל נמוכים יחסית לרוב מדינות המערב, 

הברית,   בארצות  (כמו  בישראל,  ההתנדבות  בנוסף,  יותר.  גבוהה  פורמלית  הלא  ההתנדבות  ואילו 

ובחלק ממדינות מזרח אירופה) מצויה במצב עלייה, לעומת אנגליה וקנדה שבהן היא מצויה  בדעיכה 

מסוימת. אתגר ברור העומד כיום בפני עמותות בישראל הוא ללמוד כיצד לרתום את האנרגיה 

ההתנדבותית הלא פורמלית ככלי להתמודדות עם בעיות קהילתיות וכבסיס להנעת שינוי חברתי 

רחב בעל השפעה ארוכת טווח.

úåøòä

1 שי ש', לזר א', דוכין ר' וגדרון ב'. (1999), פילנתרופיה בישראל: דפוסי תרומה והתנדבות של הציבור, עמ' 13. המרכז 

הישראלי לחקר המגזר השלישי, אוניברסיטת בן גוריון באר שבע. 

  2  Susan J. Ellis and Katherine Noyes, By the People: A History of Americans as Volunteers.

Philadelphia: Energize, 2005.

 Walter Pidgeon בספרו The Universal Benefits of Volunteering: A השתמש   ,“return value” זה,  במונח   3

Practical Guide for Non-Profit Organizations and Corporations.

 New-של קליפורניה, כפי שצוטט ב (Progressive Jewish Alliance) 4 דניאל סוקץ', מנהל הברית היהודית הפרוגרסיבית

 Metro West של Jersey Jewish News, 12 אפריל 2005.

5 בראיון ב-National Public Radio אמר ג'ורג' סורוס ב-2005 שהתפקיד האמיתי של החברה האזרחית הוא להתנגד 

למדינה או לאזן אותה.

 The Historical Development of 6 למידע נוסף על ההתפתחות ההיסטורית של המגזר השלישי בישראל, אנא עיינו אצל

Zilber, E & Rozenhek, Z. The Israeli Third Sector שממנה שאוב המידע המופיע בפסקה זאת. הוצאה לאור של 

המרכז הישראלי לחקר המגזר השלישי, אוניברסיטת בן גוריון, 2000.

7 זילבר ורוזנהק, שם, עמוד 32.

8 סקרים של המרכז הישראלי לחקר המגזר השלישי שנעשו על ידי אליאס זיידן ואסעד ע'אנם (2000, 2005) על "דפוסי 

נתינה והתנדבות באוכלוסייה הערבית הפלשתינית בישראל" וכן (1997) "פילנתרופיה בישראל: דפוסי נתינה והתנדבות 
של הציבור הישראלי" מאת ש' שי, א' לזר, ר' דוכין וב' גדרון וכן סקר מכון סמית עבור המרכז הישראלי לחקר המגזר 

השלישי בשנת 2006. 

9  אם כי יש הבדלים משמעותיים בין תוצאות הסקרים השונים בנושא התנדבות: הלשכה המרכזית לסטטיסטיקה מצאה 

ב-2004 ש-15% מהאוכלוסייה הישראלית דיווחה על התנדבות, ובסקר של מכון דחף ב-2006, 16% דיווחו על התנדבות. 



על ההתנדבות בישראל22

יש פער משמעותי בין הנתונים האלו ותוצאות הסקר של מכון סמית/המרכז הישראלי לחקר המגזר השלישי, שמצא 
או  התנדבות  של  שונות  להגדרות  קשורים  אלו  שפערים  ייתכן  בישראל.  מתנדבת  המבוגרת  מהאוכלוסייה  ש-45% 
לשיטות שונות של מחקר, אך יהיה צורך להתעמק בסיבות לפער זה. עם זאת, נציין שאנחנו לא לבד באי הוודאות - יש 
גם פער עצום בין ה-INDEPENDENT SECTOR (44%) לבין הלשכה המרכזית לסטטיסטיקה (26%) לגבי התנדבות 

בארצות הברית.

10 החברות האזרחיות היהודית והפלשתינית התפתחו בצורה שונה למדי בישראל, ועל כן ישנם מקומות שבהם יש הבדלים 

בנפרד  מצוינות  קהילה  כל  של  תשובותיה  רלוונטי,  הדבר  שבו  במקום  כך,  משום  לסקר.  בתשובותיהם  משמעותיים 
כדי לסייע לארגונים המתמקדים בלעדית באוכלוסייה זו או זו. נציין גם שכמה מנתוני ההתנדבות המיוחסים לקהילה 
הפלשתינית (זיידן וע'אנם 2000) עשויים להיות מעוותים במקצת, שכן המחברים הודו שהסוקרים ביקשו מן המתנדבים 
לא לכלול סיוע ל"חברים או משפחה" ורבים מן הפלשתינים אזרחי ישראל חיים בכפרים שבהם הרבה מן התושבים הם 
חלק מאותה משפחה מורחבת או במילים אחרות, לפחות חברים, אם לא משפחה. אי לכך, בסקר שנעשה מאוחר יותר 

(2005) שינו את ההגדרות על מנת לכלול פעילות התנדבותית עבור המשפחה המורחבת.

11 ניתן גם לציין שנמצא שכן יש הבדל בין מספר הגברים הנשואים שמתנדבים (19%) לבין הנשים הנשואות (12%), הבדל שלא 

קיים בין גברים לבין נשים רווקות או גרושות. הלשכה המרכזית לסטטיסטיקה, סקר 2004.

12 רוב הנתונים בהמשך הפרק נלקחו מסקר 1997, כיוון שלא כל הפרטים של הסקר של 2006 פורסמו עד כתיבת פרק זה.

  13 הנתונים על התנדבות בסעיף זה לקוחים מתוך:
Canadacares (www.canadacares.ca); The 1997 Survey on Volunteering in the U.K. done on behalf 

of the Institute for Volunteering Research (www.ivr.org.uk); Independent Sector; Changing Focus 

or Changing Role? The Swedish Nonprofit Sector in the 1990’s by Filip Wijkstrom of the Stockholm 

School of Economics; A New Civic Europe? A Study of the Extent and Role of Volunteering, by 

Katherine Gaskin and Justin Davis Smith, 1995, The Volunteer Centre UK
וכן מתוך המחקרים של המרכז הישראלי לחקר המגזר השלישי המצוינים לעיל.

14 הנתונים מבריטניה ומקנדה הם לגבי התנדבות פורמלית בלבד. המספרים בבריטניה עולים במידה ניכרת כאשר לוקחים 

בחשבון גם התנדבות לא פורמלית (74% מן האזרחים הבריטים התנדבו באופן לא פורמלי ב-1997). אם נבחן רק את 
ההתנדבות הפורמלית בישראל, המספר ירד ל-13% לעומת 25% במסגרות לא פורמליות.

 15 זיידן וע'אנם, עמ' 91.



23 פרק ראשון

?íéáãðúî íéùðà òåãî :1 ÷øô?íéáãðúî íéùðà òåãî :1 ÷øô
מה מניע מתנדבים? * מוטיבציה מכמה נקודות מבט * השימוש במוטיבציה - השלכות 
לגבי ארגונים * דרכים בדוקות לחיסול המוטיבציה של המתנדבים * להבטיח את העתיד 

- החדרת מוטיבציה להתנדבות בקרב בני נוער* סיכום

"אין לי כוונה להשיג עבודה כאן, אבל אני כן מקווה להרחיב את התפקיד הנוכחי שלי ולקשור 
קשרים. אני חושב שיש לי מזל שאני עובד כאן. ההכשרה מועילה לי, האנשים נהדרים ואני 
חושב שישנן כמה אפשרויות של ממש. התחייבתי להם לשנה, אחר כך אשקול מחדש את 

האפשרויות."1

"הזהות שלי הייתה העבודה. כשנולד לי תינוק והפסקתי לעבוד כדי להישאר איתו בבית, 
להתנדב  התחלתי  אז  מבודדת.  לגמרי  הרגשתי  אותי.  הרסה  אימא'  'סתם  שאני  ההרגשה 
מכפי  יותר  לקהילה  מחוברת  והרגשתי  מצוקה   בשכונת  ספר  בבית  אישית  כסייעת 
שהרגשתי אי פעם. החיים שלי התחילו להסתדר. אני לא מביאה הביתה תלוש משכורת, 

אבל אני מרגישה שהחיים שלי שוב מלאים."2

מה מניע מתנדבים?

חולים  לבקר  כדי  בשבוע  פעם  החולים  לבית  לבוא  לאה  נוהגת  שנים  עשר  מזה 

ולעודדם. היא מכירה הרבה מן המתנדבים האחרים בבית החולים, כי הם נפגשים 

שאליהן  צוות  במסיבות  מציע,  החולים  שבית  העשרה  בהרצאות  קרובות  לעתים 

חמש  לפני  לגמלאות,  שפרשה  מאז  החולים.  בביקורי  וכמובן  המתנדבים,  מוזמנים 

כבר  חברה  היא  שבו  "לשמה",  בארגון  גם  מאוד  פעילה  להיות  לאה  החלה  שנים, 

שנים רבות. לפני שלוש שנים הסכימה להצטרף לוועד המנהל והיא ממלאת תפקיד 

מפתח בארגון אירועי התרמה רבים מטעם העמותה. כמובן, היא "שומרת על קשר" 

עם מקלט לנשים מוכות הנמצא בעירה. לפני שנים רבות עזרה לייסד את המקלט 

יחד עם קבוצת ידידים, כמענה למשבר מקומי. כיום אינה מתנדבת שם באופן פעיל, 

אך היא עדיין מגיעה לאירועים המיוחדים שהמקלט עורך, מעודדת את ידידיה ובני 

משפחתה לתרום בגדים וצעצועים וכאשר היא מתבקשת, היא מוכנה לחנוך אישה 

או ילד חוסים שיש להם צרכים מיוחדים.
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"מה מריץ אותה?" את זה רוצים לדעת נציגי ארגונים בכל מקום. "איך אפשר לשכפל אותה?" הם 

שואלים.

ובאמת, למה היא עושה את זה? מה גורם לאנשים מסוימים להתחייב למעורבות בארגון אחד או 

יותר, להעמיס על שכמם תפקיד שאינו מתוגמל בשכר, לפעמים תפקיד קשה, להקדיש מזמנם 

וממרצם היקרים כדי לעזור למישהו שאולי אינם מכירים? מה גורם להם לפעול למען הקהילה שבה 

הם חיים, למען בית הספר השכונתי או למען כל נושא אחר, איכות הסביבה, למשל? מה גורם 

אליהם,  המופנית  עזרה  בחיוב לבקשת  להיענות  ומכישרונותיהם או  מזמנם  אנשים לתת  לאותם 

כשהעניין אינו נוגע להם ישירות? מה גורם להם להמשיך להתנדב - במשך חודשים, אפילו שנים? 

מה גורם לאחרים שלא להרים את הכפפה, שלא להיענות לבקשות לעזרה? ואולי השאלה החשובה 

מכול: כיצד אנחנו יכולים להשפיע על התהליך הזה?

לרבים  המשותפות  אחדות  תפיסות  שישנן  ידוע  מתנדבים.  על  ידע  ויותר  יותר  צוברים  אנו 

מהמתנדבים3. מתנדבים נוטים להכיר בכוחם האישי - הם מאמינים שהם יכולים לעשות מעשה 

כדי לשפר את רווחתם של אחרים. הם נוטים להאמין שעמותות פועלות ביושר וממלאות תפקיד 

חיוני בחברה. מתנדבים נוטים להיות מחוברים מאוד לקהילותיהם ורוצים להפוך אותן למקום טוב 

יותר. ידוע לנו שנמצא קשר בין אמונה דתית חזקה ו/או חברות בקהילה דתית לבין רמת הפעילות 

ההתנדבותית, הן בציבור היהודי בישראל (במיוחד בקרב החרדים והדתיים) והן בארצות הברית.4 

למעורבות חברתית והמגמה לראות התנדבות באור חיובי  הנטייה  כמו כן, ידוע שבחברות רבות 

מתגברות במקביל לעלייה ברמות ההשכלה וההכנסה. ואולם, כל זה עדיין אינו מסביר לנו מדוע 

אנשים מתנדבים.

שיש  האמינו  לגמרי:  אלטרואיסטיות  מסיבות  זאת  עושים  שמתנדבים  שבני-אדם  האמינו  בעבר, 

להם ערכים "טובים", שאכפת להם מאוד מאחיהם בני האדם וממצב העולם, שהם מלאכים, שהם 

אידיאליסטים, שהם צדיקים. היום אנו יודעים שאמנם דברים אלה נכונים, בחלקם, לגבי אחדים מן 

המתנדבים, אך לא די באלטרואיזם (זולתנות) כדי להסביר מדוע מישהו מתחיל להתנדב או מדוע 

הוא ממשיך בכך לאורך זמן. ובכן, מה כן מסביר זאת? חוקרי מדעי החברה החלו לבחון לעומק את 

השאלה מה מניע בני-אדם להתנדב, משום שלדעתם הבנה טובה יותר של המוטיבציה תאפשר 

לנו "לחזות את ההתנהגות האנושית בנסיבות מסוימות ולתכנן תנאים שישפיעו על התנהגות זו."5 

ואכן, נערכו מחקרים רבים ופותחו תיאוריות רבות שעניינם המוטיבציה להתנדב, אך רוב המומחים 

מסכימים כיום כי מתנדבים פועלים, במודע או שלא במודע, מתוך שילוב של מניעים זולתניים 

(לטובת "האחר" או החברה) וגם אנוכיים (לרכוש ידידים, ללמוד מיומנויות חדשות, להרגיש טוב עם 

עצמם) וכי מתנדבים מבקשים ואף מפיקים תועלות מפעילותם.

שאילו  משום  בעבודתנו,  מתנדבים  לשתף  המבקשים  מאיתנו  לאלה  נהדרות  חדשות  בעצם  אלו 

הייתה ההתנדבות מבוססת על אלטרואיזם בלבד, לא היה ביכולתנו לעשות הרבה כדי להשפיע על 

התהליך. אך אם נחשוב על מתנדבים כבני-אדם עם צרכים שאנו יכולים לספק ומטרות שאנו יכולים 

לסייע להם לממש, אנשים שגמולים לא כספיים הם בעלי משמעות רבה עבורם, הרי נראה שאנו 
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יכולים לעשות רבות להגדלת המשיכה שבהתנדבות ולשיפור הסיכויים לחוויית התנדבות מוצלחת.

כדי להבין יותר מהן הסיבות שאנשים מתנדבים וללמוד כיצד הידע הזה עשוי לסייע לנו לשפר את 

עבודתנו עם מתנדבים, נבחן כמה תיאוריות ונקודות מבט שונות על מניעיהם והשתתפותם של 

המתנדבים.

מוטיבציה מכמה נקודות מבט
íéëøöå äéöáéèåî

לבני-אדם צרכים רבים, החל מן הצרכים הבסיסיים, כגון מזון ומחסה וכלה בצרכים מורכבים יותר: 

אינטראקציה חברתית, צמיחה, כוח והשפעה, הגשמה עצמית, ועוד. ככלל, בני-אדם פועלים על מנת 

למלא את צרכיהם. מסלאו (Maslow, 1943) סבר שאנשים מגיבים להירארכיה של צרכים, וכי צרכיו 

הבסיסיים (הפיזיולוגיים והבטיחותיים) של אדם חייבים לבוא על סיפוקם לפני שהוא יכול לנסות 

 McClelland &) לענות על צורכי האחרים (כגון חברה, הוקרה ומימוש עצמי). מק'קלילנד ואטקינסון

Atkinson, 1985) זיהו שלושה צרכים אנושיים עיקריים שהתנדבות יכולה לספק: הצורך בהשתייכות, 

הצורך בהישגים והצורך בכוח ובהשפעה. הם טענו שהשלמת משימה תעניק מוטיבציה לבני-אדם 

שיש להם צורך בהישגים; הסיכוי לבנות מערכות יחסים יגרום סיפוק לבני-אדם בעלי צורך בשייכות 

מומחים  אישרו  כבר  מאז  כוח.  לתחושת  הזקוקים  בני-אדם  תניע  מנהיגות  להפעיל  והאפשרות 

צורך  כגון  אחרים,  צרכים  (וגם  האלה  הצרכים  שלושת  קיימים  אדם  בכל  אחרת,  או  זו  שבמידה 

בהתפתחות אישית או מקצועית), וכי הצרכים האלה משתנים עם הזמן. צרכינו יכולים לקבל מענה 

בכמה זירות: במסגרת תפקידינו בתוך משפחתנו, עם ידידינו או בעבודה, וכן בתחומים כגון ספורט, 

מקבל  אינו  מצרכינו  אחד  כאשר  בארגון.  או  בקבוצה  חברות  או  התנדבותית  פעילות  תחביבים, 

מענה בתחומי פעילותינו הקיימים (במשפחה ובעבודה, למשל), נחפש כיצד למלא את הצורך הזה 

במקום אחר, למשל באמצעות התנדבות. על ידי זיהוי הצורך הדחוף ביותר ו/או הצורך שעדיין לא 

נתמלא אצל המתנדב הפוטנציאלי בזמן נתון, נוכל להתאים בהצלחה את האדם המסוים לתפקיד 

התנדבותי.6 לסיכום, התנדבות היא אחד הערוצים שבעזרתם בני-אדם יכולים לספק את צרכיהם.

רפי, מנהל בכיר בחברה, על סף פרישה לגמלאות, החל לבחון אפשרויות להתנדבות 

לאחר פרישתו. הוא קיווה שההתנדבות תאפשר לו לחדד את מיומנויותיו ולקשור 

קשרים בתחומים חדשים, ואולי תוביל לקריירה שנייה בשכר. הוא גם ידע שחשוב לו 

להמשיך ולמלא "תפקיד תכליתי" ולחוש שהוא משיג משהו, לא רק יושב בטל.
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שהתנהגות  מצפים  או  מאמינים  שהם  משום  מסוימת  בדרך  יתנהגו  שבני-אדם  שמאמינים  יש 

זו תוביל למטרה או לתוצאה רצויה כלשהי. אם חשוב למתנדב ביטחונם של ילדים והוא מאמין 

שעבודתו של ארגון מסוים, הפועל למען ילדים, תשפיע לטובה על ביטחון הילדים, סביר שיתנדב 

שם. אם הקשר הזה (ביטחון הילדים - ארגון - התנדבות) יתברר כבלתי נכון, אם עבודתו של הארגון 

(או של המתנדב) תתברר כחסרת תועלת, המוטיבציה של המתנדב להמשיך בפעילותו שם תדעך 

בהתאם. לכן אין פלא שרוב המתנדבים מאמינים שפעילותם משנה את פני הדברים, ויש להם הכוח 

לחולל שינוי. אלמלא כן, הרי לא היו ממשיכים להתנדב.

אחרים קשרו בין מטרות לבין ביצוע וציינו שככל שהמטרה קשה יותר, כך עולה רמת הביצוע וככל 

שהמטרה ייחודית יותר, כך השפעתה על הביצוע חיובית יותר.7 הדבר מלמד אותנו כמה חשוב ליצור 

תפקידים מאתגרים עם תוצאות ניתנות למדידה, להעריך באופן סדיר את עבודתם של המתנדבים 

ולתת הכרה למתנדבים על עבודה שבוצעה היטב. הזדמנויות להכרה או להכשרה יכולות גם הן 

להיות מטרות נחשקות ובני-אדם עשויים להתנדב כדי לזכות באלה.

מחשיבותה  רותי  התרשמה  ממשלתית,  במשרה  עבדה  שבהן  השנים  במשך 

ומהשפעתה של פעילות הארגון "סנגור למען ילדים". היא הבטיחה לעצמה שכאשר 

תפרוש, תתנדב בו. ובאמת, מייד עם פרישתה החלה בפעילות התנדבותית נמרצת 

בארגון וגם ניסתה למשוך ידידים להתנדב. "עבודתה" החדשה התבררה כמספקת 

ביותר.

עומַר, סטודנט להתנהגות ארגונית, פנה לכמה ארגונים והציע את שירותיו כמתמחה 

ללא שכר. הודות לקשריו עם עמותות, קיווה לצבור ניסיון מקצועי חשוב שישרת את 

מטרתו, להפוך ליועץ ארגוני.

úåìòåúå äéöáéèåî

במהלך 20 השנים האחרונות כתבו חוקרים רבים על התועלות או הגמולים שמתנדבים עשויים 

להפיק מהתנדבותם ועל ההתנדבות כעל עסקה של עלות-תועלת. על פי התיאוריות האלה, מתנדבים 

לא יתחייבו בדרך כלל לסיוע לאחרים אלא אם כן הם גם עוזרים לעצמם בדרך כלשהי באותה עת. 

האם התפיסה הזו, של "ההתנדבות כאנוכיות", מתנגשת עם תפיסת "ההתנדבות כזולתנות"? לא 

בהכרח. יש חוקרים הסבורים שאין סתירה בפעולתם המשותפת של הזולתנות והאנוכיות במתן 

מוטיבציה למתנדבים, כי אפילו כשמתנדבים פועלים מתוך "זולתנות" הם מפיקים מכך איזו שהיא 

תועלת - אפילו נפשית - כגון תחושה טובה שנובעת מהידיעה שהם עושים מעשה טוב. סמית 
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או  הטובה  התחושה  לנפש:  תועלת   -  "psychic benefit" כינה את ההנאה הזאת (Smith, 1981)

הסיפוק שנובעים מן הידיעה שאדם יכול לשנות משהוא, או שאדם ממלא את חובתו הדתית לגמול 

חסד. סמית ואחרים טענו, שאין זולתנות מוחלטת, רק זולתנות יחסית."8 

למשימת  (הקשורים  תוכן"  ל"גורמי  מהתנדבות  להפיק  שניתן  התועלות  את  חילק   (1977) גדרון 

(כגון  ההתנדבות  הקשורים למקום  בכישורים) ו"גורמי קונטקסט"  ההתנדבות עצמה, כגון שימוש 

יחסים עם מתנדבים אחרים). גדרון הציע שתועלות כאלו הן לא תוצאות לוואי מקריות של ההתנדבות, 

אלא הן התוצאות שלשמן מתנדבים מוכנים להשקיע זמן ומאמץ. אחרים דיברו על "שכר היוצר 

הבאת  של  תחושה  ידידים,  רכישת  כגון  ההתנדבות,  מעצם  המושגים  גמולים  לציון  מוטיבציה" 

תועלת, שניתן להחשיבם כ"שכר" למתנדבים. ההתנדבות גם יכולה לספק למתנדב גמולים ברורים 

ומוחשיים, למשל, כאשר השכלתו או השכלת ילדיו תצא נשכרת במישרין מן ההתנדבות הזו. 

חוקרים החלו גם לדון בהתנדבות במונחים של עלויות (תמריצים שליליים) לעומת תועלות (תמריצים 

פידג'יון   העלויות.  על  גוברות  התועלות  כאשר  יתנדבו  שבני-אדם  יותר  שסביר  והראו  חיוביים), 

(Pidgeon, 1997) אף הזהיר שבחיים החברתיים של ימינו, כאשר יש יותר דרישות מאי פעם על זמנם 

של בני-אדם, ארגונים חייבים לדבר אל מתנדבים פוטנציאליים במונחים של "ערך התשואה" על 

השקעתם; רק כך יוכלו לקוות להיות רלוונטיים בכלל.9 רוב הישראלים מבינים שמתנדבים מפיקים 

תועלת מהתנדבותם. בסקר שנערך על ידי המרכז הישראלי לחקר המגזר השלישי, הן מתנדבים 

והן מי שאינם מתנדבים ציינו פעמים רבות "רכישת חברים" ו"חיזוק תחושת ההשתייכות לקהילה 

ולחברה" כ"גמולים" מסתברים.

במילים אחרות, מנקודת המבט של "התועלות", ההתנדבות תמיד מספקת גמול כלשהו למתנדב, 

אם כהזדמנות לקידום בקריירה ואם כסיכוי להתיידד או לשפר את בית הספר של הילדים או אפילו 

נחוץ.  או  עוזר  תרומיות,  מידות  בעל  אדם  שהנך  התחושה  מן  המתקבלת  זו   - לנפש"  כ"תועלת 

תועלות אלה חייבות לגבור על כל העלויות (כגון, זמן, תסכולים או ויתור על משהו אחר) הכרוכות 

בהתנדבות. אם לא קיימת אף תועלת או "ערך תשואה", או אם אלה קיימים אך אינם גוברים על 

עלות ההתנדבות, ייתכן שהפעילות ההתנדבותית לא תאריך ימים (או שלא ניתן יהיה לגייס מתנדב 

לתפקיד).

"התנדבות היא כביש דו-כיווני. לא מדובר רק במה שאנחנו נותנים, אלא גם במה שאנחנו 
מקבלים" 

נציג ארגון מתנדבים בכנס התנדבות של הפדרציה היהודית בניו יורק, 2004 
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הרצוג  ע"ש  החולים  ובבית  בירושלים  העברית  באוניברסיטה  ישראלים  פסיכולוגים  שערכו  מחקר 

בירושלים מצא קשר אפשרי בין "בני-אדם שנדמה כי אינם חושבים על עצמם ומשתדלים לעזור 

'גן  להם  שיש  אנשים  שאולי  מציע  זה  מחקר   ."11 מס'  בכרומוזום  גנטי  וריאנט  לבין  לאחרים 
אלטרואיסטי' עושים מעשים טובים "משום שהם מקבלים יותר ריגוש ממעשי החסד שלהם".10

 'ä äåéö äë éë

בכנס על התנדבות בקהילה היהודית בניו יורק, הרב דוד ספרשטיין סיכם את החובה הדתית להתנדב 

כך: "כי כה אמר ה'". הוא הוסיף שהעם היהודי לא קיים רק על מנת להתקיים, אלא אמור להיות 

"שותף עם ה' בעיצוב עולם יותר טוב לכל ילדי ה'". כמובן שברוב הדתות המוכרות לנו במזרח 

התיכון יש אלמנט של חובה לצדקה. לכן, ייתכן שאנשים דתיים מתנדבים כי הם חושבים שחובה 

עליהם לעשות כך, והגמול שהם מקבלים הוא הסיפוק הנובע מהידיעה שהם ממלאים חובה זאת. 

הרב המשיך ואמר כי "חסד וצדק מחייבים אותנו להתחלק. לא כצדקה, אלא כחובה". 
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שיפור הבריאות הרוחנית והנפשית צריך להוות מניע עצום למתנדבים. מתברר שחוויית התנדבות 

טובה עושה טוב למתנדב. מגזינים רבים מספור העוסקים בבריאות ובנושאים פופולריים מדברים 

מעישון,  הימנעות  רוחנית,  גישה  כמו  ההתנדבות.  של  והרוחניים  הגופניים  היתרונות  של  בשבחם 

התעמלות קבועה ותזונה נכונה, חוויית התנדבות חיובית עשויה לשפר במידה ניכרת את הבריאות 

ואת איכות החיים. סביר ביותר שהדבר נובע מן ההגשמה העצמית ומן החיבור החברתי שההתנדבות 

יכולה ליצור. למעשה, חוקרים גילו שלמעורבות בפעילות פילנתרופית יש "יותר השפעה עמוקה 

וארוכת טווח על התחושה הטובה מאשר לניסיון להשיג הנאה או רווח".11 ניסויים באוניברסיטת 

 ,(Seligman) פנסילבניה הביאו לגילוי מתאם חזק בין "עשיית טוב ותחושה טובה". לדברי מרטין סליגמן

החוקר שהנחה את המחקר, "בסופו של דבר, אדם צריך למצוא דרך להשתמש בכוחותיו למשהו 

שמעבר לעצמו, אחרת תמצא את עצמך 'מחכה על קוצים למוות', כמו שאני קורא לזה."12 אם כן... 

מי מרוויח באמת מן ההתנדבות?

äçéååøî íâ äøáçä

דומה שההתנדבות טובה לא רק למתנדב ולמוטב המיועד של מעשה ההתנדבות שלו, אלא גם 

כולה.  החברה  על  השלכות  להיות  עשויות  שלהתנדבות  גורסת  החברתי  ההון  תיאוריית  לחברה. 

בבסיס התיאוריה הזו נמצאת הדעה שלרשתות חברתיות יש ערך רב. בני-אדם יחידים יהיו חסרי 

מסתכמים  הקשרים  אחרים,  עם  במגע  באים  הם  אם  אך  לבדם,  נותרים  הם  אם  יחסית  אונים 
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הפרטים אלא גם  החברתיים של  הון חברתי שיכול לא רק לספק את צרכיהם  בהצטברות של 

בעוד  מרכיביה,  כל  של  הפעולה  משיתוף  נשכרת  תצא  ככלל  הקהילה  לקהילה.  תועלת  להביא 
שהיחיד יגלה "בקשריו את העזרה, האהדה והרֵעות של שכניו".13

אם נמשיך בדיוננו על ההתנדבות במונחים של תועלת, משמעות הדבר היא, שכאשר אדם מתנדב, 

תועלת כלשהי מגיעה אל הנמצאים סביבו (מוטבי פעולת ההתנדבות), חלק מן התועלות מגיעות 

חזרה אל האדם המשקיע עצמו (המתנדב), והקהילה בכללותה גם כן מפיקה תועלת מן הקשרים 

המחוזקים ומן השירותים המוצעים (למשל, תחזוקה טובה יותר, שיעור פשיעה נמוך יותר). במילים 

אחרות, ל"מעורבות חברתית" יש שלושה מוטבים: "העצמי" (המתנדב, הרוכש קשרים חברתיים, 

בריאות משופרת וכו'), "הזולת" (מקבל העזרה או הלקוח, המקבל חינוך טוב יותר או ארוחות מזינות 

יותר) ו"החברה" בכללותה.

יחסית  החדשות  היוזמות  דוגמת  טובות"  "בנקי  או  הזמן"  "בנקי  שמאחורי  העיקרי  הרציונל  זהו 

בשכונת המושבה הגרמנית בירושלים, בשכונת נווה יוסף בחיפה ובבית הכנסת של התנועה ליהדות 

מתקדמת במבשרת ציון. ביוזמות אלה, המבוססות על חליפין, ההנחה היא שלכל אחד יש משהו 

לתרום ומשהו להרוויח, וש"מתנדב" אולי אינו מפיק תועלת ישירות מן האדם שהוא עוזר לו, אך 

בסופו של דבר הוא מפיק תועלת ממישהו אחר החבר באותה רשת, והקהילה בכללותה הופכת 

למקום טוב יותר לחיות בו. במילים אחרות: "אני מלמדת את יוני אנגלית, יוני עוזר לגיא לעבור דירה, 

גיא עושה קניות בשביל שירלי שקשה לה לצאת מהבית, שירלי סורגת סוודר לליאורה, ליאורה אולי 

תעזור לי יום אחד... וכל הקהילה יוצאת נשכרת מכך". יוזמה נוספת, תל אביבית הפעם, החלה 

כמאמץ לרתום הון חברתי (כמו קשרים, חשיבה משותפת ועזרה הדדית) כדי לסייע למשתתפים 

למצוא תעסוקה משמעותית. למעשה, היו כמה וכמה יוזמות מבוססות הון חברתי שכאלה בשנים 

האחרונות. קהילות אחדות מבוססות על גיאוגרפיה, אחרות על שיתוף בנסיבות החיים או על ערכים 

משותפים.

יש הטוענים, שארגוני מתנדבים הן חממות חשובות להתנהגות מוסרית ומגרש אימונים לאזרחות 

טובה. על פי דעה זו, התנדבות רבה יותר תוביל לחברה שהתנהגותה נאה יותר, אדיבה ורגועה 

יותר ואף מוסרית יותר. מכאן נובע טיעון "רחב" יותר לטובת שילוב מתנדבים בארגונים: לא רק כדי 

למלא את צורכי הארגון או לעזור ללקוחות, אלא משום שהפרטים שיהיו מעורבים, והחברה כולה, 

ישתפרו הודות לכך. 

ìâø úñéøã

מדוע?  עושים.  שהם  מה  את  עושים  הם  מדוע  להסביר  מנוסים  מתנדבים  מתקשים  פעם  לא 

אולי משום שככל שאדם מעורב יותר בארגון ומחויב לו יותר, כך הוא הופך יותר "לחלק ממנו", 

והמניעים שלו נהיים פחות מוגדרים. "אחרי זמן מה, החוויה הופכת לחלק ממך. כבר לא משנה 

למה בדיוק באת".14 ואכן, תיאוריית "דריסת הרגל" גורסת, שלבני-אדם יש נטייה לנסות ולהצדיק את 

החלטותיהם. מרגע שהסכים אדם להתנדב, מוחו יפעל במרץ כדי לנמק מדוע התנדבותו היא דבר 
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טוב. אלה חדשות טובות בשביל ארגונים - ברגע שמישהו "בפנים", הארגון זוכה ליהנות מן הספק. 

המתנדבים ינסו להצדיק את הישארותם, אלא אם כן באמת צרכיהם אינם מקבלים מענה, המטרות 

המצופות אינן מושגות בעליל והתועלות המקוות אינן מתקבלות. משמעות נוספת היא שבהינתן 

להם הזדמנות, ניתן לצפות כי יהפכו המתנדבים לאוהדים של הארגון - דבר זה יהפוך אותם לנציגים 

מצוינים מול הקהילה והציבור.

áãðúäì "íééçäî" úåáéñ

בסדנאות למתנדבים ולעובדים בשכר בעמותות, שהתקיימו במשך עשר השנים האחרונות, העלו 

המשתתפים סיבות רבות לכך שבני-אדם מתנדבים; ביניהן: הרצון לרכוש ידידים, להשפיע בעניין 

חבר.  של  בקשה  על  לענות  או  מיומנויות,  לפתח  או  ללמוד  מועיל,  להרגיש  לאותו אדם,  החשוב 

"מאפשר  כגון:  נוספות,  תשובות  הניב  בישראל15  הפילנתרופיות  והעמדות  ההתנהגות  על  סקר 

למתנדבים לבטא את עצמם", "מחזק את ההערכה העצמית של המתנדב", "מחזק את תחושת 

ההשתייכות לקהילה", "יוצר ידידויות" וגם "מאפשר למתנדב ליצור קשרים עם מוסדות וארגונים". 

בארצות  מתנדבים  שביטאו  להתנדבות  סיבות   60 אספה   (Ellis) אליס  סוזן  להתנדבות  המומחית 

הברית ובאירופה. 60 סיבות אלה נעות מן האידיאליסטיות ("כדי לעזור למישהו", "מסיבות דתיות") 

למעשיות ("הבוס שלי מצפה שאעשה זאת", "כדי לקבל גישה לשירותים שאני רוצה"), ולהגשמה 

כגון:  תשובות,  תיעדו  אחרים  חוקרים  הכרה").  לקבל  "כדי  חדש",  משהו  ללמוד  ("כדי  העצמית 

"מחפש שינוי קצב", "בשביל הכיף", "כדי לשלם חוב לחברה", "בגלל חבר או מנהיג כריזמטיים", או 

"כדי לסלק רגשות שליליים כגון בדידות או פחד"16. סיבה נוספת להסכים להתנדב ולהמשיך את 

הפעילות היא, כי החברים שלך עושים זאת ואתה רוצה לעזור להם (אם מבקשים ממך להצטרף), 

וגם נהנה להיות בחברתם. אכן, ישנן כנראה מאות סיבות אמיתיות המניעות בני-אדם להתנדב, והן 

נעות מ"כדי למצוא בן זוג או שותף לחיים" ועד "כדי לשפר את איכות הסביבה".

השימוש במוטיבציה: השלכות לגבי ארגונים
כפי שניתן לראות, על השאלה "מדוע בני-אדם מתנדבים" אפשר להשיב מנקודות מבט רבות. באופן 

כללי, נראה שהמניע להתנדב אצל רוב בני האדם הוא שילוב של רצון "לעשות טוב" ושל הסיכוי 

למלא צורך כלשהו או להשיג תועלת או מטרה כלשהי (גם אם התועלת או המטרה הזו אינה אלא 

"להרגיש טוב משום שאתה עושה טוב"). אם הצורך הזה מקבל מענה או שהתועלת הזו מתקבלת, 

סביר יותר שהמתנדב יחווה חוויה חיובית, שתתורגם לביצוע איכותי יותר, להישארות ארוכה יותר 

בתפקיד ולאטרקטיביות רבה יותר של הארגון בעיני המתנדבים. כל זה חשוב ביותר לארגונים, משום 

שתפקוד ירוד של מתנדבים או תחלופה גבוהה יכולים לעלות להם ביוקר מבחינת איכות השירות 

או המוצר, המוניטין של הארגון, עומס העבודה על העובדים בשכר, אובדן משאבים וכן ירידה חדה 
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עם  גם  הרלוונטיות  התועלות  יתקבלו  או  מענה  המשתנים  הצרכים  יקבלו  שבה  במידה  במורל. 

חלוף הזמן, כך תגבר הסבירות שהמתנדב ימשיך להתנדב. אנו רואים גם שהתנדבות יכולה להוביל 

לשיפור בבריאות המתנדבים וקהילותיהם כאחד.

תפיסה זו של ההתנדבות כעונה על צורכי המתנדבים דווקא וכמספקת תועלות למתנדבים היא 

היא  הדבר  משמעות  בעבודתם.  מתנדבים  לערב  המעוניינים  אלה  בעבור  חשוב  פרדיגמטי  שינוי 

שאיננו צריכים להתחנן בפני בני-אדם לעזור לנו, משום שאנחנו בעצם מציעים לבני-אדם הזדמנויות 

בעלות ערך לצמיחה ולהגשמה אישית, לידידות ואפילו לשיפור הבריאות ולקהילות בטוחות יותר.

משמעות נוספת של שינוי זה בפרדיגמה הוא, שאנו יכולים להשפיע מאוד על הבחירות והפעולות 

של מתנדבים פוטנציאליים וגם של אלה שכבר מתנדבים עמנו, דרך שימוש נבון בידע שלנו על 

מניעים אנושיים. כיצד?

למתנדבים, אפשר לקחת בחשבון מלכתחילה אילו צרכים  תפקידים  z כאשר מתכננים 

התפקידים האלה יכולים לספק, ואילו תועלות הם עשויים להציע. אם נציע מגוון של תפקידים 

התנדבותיים הממלאים מגוון של צרכים (להנהיג, להשיג, לצמוח, להתיידד), יהיה לנו סיכוי רב 

יותר לאייש את התפקידים האלה, ולמצוא את "התפקיד הנכון" לכל מתנדב פוטנציאלי. אם אין 

לתפקיד שום תועלות ניכרות לעין או שאין הוא ממלא כל צורך שניתן לזהות, הרי שאין הוא 

מתוכנן היטב ויש לשקול אותו מחדש.

z כאשר מגייסים מתנדבים, יש לדבר לא רק על הצרכים שלנו כארגון, אלא על התועלות שאנו 

מציעים למתנדבים ועל הצרכים שתפקידי המתנדבים שלנו יכולים לענות עליהם (תכירו ידידים 

חדשים; תקשרו קשרים עם עמיתים; תשפיעו על המתרחש בשכונה שלכם; תינתן הכשרה 

בשימוש במחשב). עלינו לחשוב למי הצרכים והתועלות האלה רלוונטיים ולכוון את מאמצי הגיוס 

שלנו כלפי בני-אדם אלה. למי ישנם הכישורים שאנו מחפשים וגם עשוי להזדקק או לרצות 

לפגוש מכרים חדשים? להפעיל סמכות? לעשות שימוש טוב בהכשרתו המקצועית? אם אנו 

רוצים לגייס קבוצה מסוימת, ניתן לנקוט כיוון פעולה הפוך: לזהות את הצרכים הבולטים ואת 

התועלות הרלוונטיות של מי שאנו מעוניינים לגייס (קבוצת היעד), וליצור הזדמנויות למעורבות 

העונות על הצרכים האלה ומציעות את התועלות האלה. כמובן, יהיה זה מן התבונה להתחיל 

גם לתת פרסום להיבטים הבריאותיים ולתחושה הטובה שיוצרת ההתנדבות.

z עלינו להפוך לשדכנים מומחים: צריך להתאים בקפדנות את המתנדב לתפקיד. כשאנו 
שיש  ולמה  אותו  שמעניין  מה  רק  לא  לזהות  עלינו  למשרה,  או  לתפקיד  אדם  בן  מתאימים 

לו כישורים, ידע ויכולת - אלא גם מה שיספק צורך אמיתי שלו: איזה תפקיד יציע תועלות 

רלוונטיות לגביו, איזה תפקיד יסייע לו להגיע למטרותיו או יספק צורך חשוב שלו?

z עלינו להתאים את הציפיות שלנו לציפיות המתנדבים באשר לתפקידם. יש להקדיש זמן, כבר 

מן ההתחלה, להגדיר בבירור את תפקידו של כל אדם יחד עמו ולחזור על כך מדי פעם. כך 

להפיק,  מעוניינים  שהם  התועלות  או  שיסופקו  הצרכים  מבחינת  המתנדבים,  שציפיות  נבטיח 

יקבלו מענה.
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z יש לספק למתנדבים את הכלים לביצוע אפקטיבי של תפקידם, וזה כולל אוריינטציה והכשרה 

נאותות ובשפע, וכן גישה לידע ולציוד הדרושים. תנו לבני-אדם את ההזדמנות להיות אפקטיביים 

ולהפגין את יכולתם להצליח.

בין  עצמם,  לבין  המתנדבים  בין   - חברתיות  רשתות  ליצירת  נאותות  הזדמנויות  z ספקו 

וההנהלה, בין עמיתים למקצוע, אך אפשרו למי שאינם מוצאים בכך  המתנדבים לבין הצוות 

צורך לוותר על כך.

z ספקו הדרכה בהתאם למניעים האישיים - האם האדם הזה צריך פגישות קבועות עם 

הגורמים המפקחים? או דווקא צריך אוטונומיה יחסית? הפכו את ההדרכה לדיאלוג: המדריך 

יכול לספק משוב חיובי אך גם ביקורת בונה, והמתנדב יכול לתרום מידע על האופן שבו ניתן 

לממש את תפקידו בארגון בצורה אפקטיבית יותר. יסדו ערוצים למשוב תומך ממקורות רבים 
ככל האפשר: הצוות, המנהיגים, הלקוחות, הקהילה.17

z המוטיבציה היא דינמית; היא משתנה עם הזמן. ייתכן שהמתנדבים בוחרים בארגון או 
במשך  אולם  להשיג.  מצפים  הם  תועלות  ואילו  הצטרפו  מדוע  היטב  להם  כשברור  בתפקיד 

הזמן, לאחר קבלת הכשרה, עם התעצמות הביטחון והניסיון, לאחר שקשרו קשרים חברתיים 

להתעדכן  דאגו  ישתנו.  שלהם  המניעים  שגם  לוודאי  קרוב  השתנו,  חייהם  ונסיבות  חדשים 

עמם,  שיחה  ידי  על  שלהם  המשתנים  בצרכים  ו/או  שלכם  למתנדבים  הרלוונטיות  בתועלות 

באמצעות סקרים מפעם לפעם או פשוט על ידי תשומת לב לשינויים בחייהם (כמו החלפת 

עבודה, השלמת לימודי תואר, הולדת ילד). כך תוכלו להציע למתנדבים הזדמנויות לשנות את 

מוקד עבודתם ההתנדבותית באופן שיענה על צרכים חדשים ומתעוררים ("כסטודנטית רציתי 

הזדמנויות ללמוד, כאשת מקצוע מתחילה אני זקוקה לרשת של קשרים עם עמיתים"), ו/או 

להגדיל או להפחית את כמות הזמן שהם מקדישים להתנדבות ואת עוצמת מעורבותם בהתאם 

לצורך. קיומם של מגוון גדול של תפקידי מתנדבים - לטווח קצר או ארוך, חברות סבילה יותר 

צומחים  הם  כאשר  גם  במתנדביו  להחזיק  לארגון  יאפשרו   - יותר  פעילים  תיאום  תפקידי  או 

ומשתנים. הציעו לבני-אדם מקום להתקדמות, תוך הוספת אחריות והשפעה או, להיפך, הציעו 

להם מעורבות פחות נמרצת אם לכך הם זקוקים. יש ארגונים המאבדים מתנדבים משום שהם 

ממשיכים להתייחס אליהם כאילו יש להם אותם צרכים לאורך זמן.

z הציעו הזדמנויות לשירות שיש בו משמעות, למידה וצמיחה אישית, פיתוח מערכות יחסים, 

פיתוח מקצועי, מנהיגות, הנאה.

z ספקו הכרה ותגמול שיתאימו לצרכים ויהיו רלוונטיים למתנדבים המסוימים שלכם. האם 

המתנדב יהיה מרוצה יותר ממילה טובה בארבע עיניים או מתשבחות בפומבי? איזה תועלת 

ללמוד  הזדמנות  המלצה?  מכתב  תרומתו?  על  המספר  בעיתון  מאמר  יותר:  המתנדב  יעריך 

משהו חדש או מסיבה - או אולי כולם?
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úåáéåçî úîåòì äéöáéèåî

בספרו "העשרת החוויה ההתנדבותית", פול אילזי (Ilsey, 1990) מבחין בין מוטיבציה לבין מחויבות. 

על המוטיבציה, לטענתו, אנו יכולים להשפיע, אך המחויבות באה "מבפנים". לדעתו, חלק מהצלחת 

ילדים?)  רווחת  (שלום?  מחויבים  הם  למה  לקבוע  מצריכה  לתפקידים  מתנדבים  בין  ההתאמה 

להיות  עשויים  שלמתנדבים  מגלה  גם  אילזי  למעורבות.  נאותות  הזדמנויות  לספק  זה  סמך  ועל 

מקורות שונים למחויבות בתוך ארגון: חלק מהמתנדבים עשויים להיות מחויבים בעיקר לעמיתיהם 

המתנדבים, אחרים מחויבים לארגון, ומתנדבים נוספים יהיו מחויבים בעיקר למטרה או לנושא הכולל 

שבו מתמקד הארגון או ללקוחות הארגון.

(רצו לעזור לאחרים, רצו להכיר חברים חדשים,  הסיבות שמסרו מתנדבים להתחלת התנדבותם 

היה להם אכפת מן הנושא, חבר המליץ להם) והסיבות שהם מוסרים להישארותם בארגון אינן 

הצורך  בסיפוק  חלקית  תלויה  הייתה  מתנדבים  של  עזיבתם  או  הישארותם  אמנם  זהות.  בהכרח 

הראשוני ובקבלת התועלות המצופות (רציתי להכיר אנשים חדשים והכרתי) אך גם, וזה אולי חשוב 

יותר, משך המחויבות להתנדבות קשור, כפי הנראה, ליחס שקיבלו בארגון. "האם האנשים בארגון 

נחמדים?" "האם לוקחים ברצינות את הדעות שלי?" "האם יש לי הזדמנויות להתפתח וללמוד?" 

"האם אני כבר מרגיש 'חלק' מן הארגון?" למעשה, מחקרים שנערכו על מתנדבים העובדים במרכזי 

על  ביותר  המשפיע  הגורם  הייתה  במתנדביו  הארגון  של  שהשקעה  הראו  הארץ  במרכז  קליטה 
מחויבותם של המתנדבים, אפילו יותר מאשר שביעות הרצון מן התפקיד.18

התנהגותם של ארגונים, המידה שבה רואים המתנדבים כי השקעתם מחוללת שינוי, מתן תפקיד 

שהם  וההוקרה  למתנדבים  הארגונים  יחס  מחויבות,  מרגיש  הוא  שאליו  לנושא  הקשור  למתנדב 

נותנים להם, אופן הטיפול בצרכים המשתנים של המתנדבים לאורך זמן - כל אלה הם גורמי מפתח 

בשמירה על המוטיבציה של המתנדבים ועל מחויבותם. 

äàì ìù äøåôéñá ùãçî ïåéò

נחזור אל לאה, מיודעתנו מתחילת הפרק. עכשיו תשתנה השאלה שלנו, שהייתה "איך מוצאים עוד 

כמוה?" לשאלה "באיזה אופן עונים הארגונים שלאה מתנדבת בהם על הצרכים שלה?" או "אילו 

תועלות מפיקה לאה מהתנדבותה?"

תיאור המקרה מרמז על כך שבית החולים מציע למתנדביו פעילויות העשרה, מה שעשוי לענות על 

צורך שלהם בהתפתחות ולמידה. הוא גם משתף אותם במסיבות ובאירועים של אנשי הצוות וזה 

יכול לענות על הצורך של לאה בהכרה וברשת קשרים חברתיים. אחרי מספר שנים, רשת הקשרים 

התנהגות  שתידרש  כך  כל  חזקה  להיות  עשויה  החולים  בבית  והצוות  המתנדבים  בין  החברתיים 

שבו  השני  הארגון  הנהגת  המתנדבים.  את  להבריח  כדי  החולים  בית  מינהל  מצד  במיוחד  "רעה" 

מתנדבת לאה, "לשמה", השכילה לנצל את היותה גמלאית כדי להציע לה הזדמנויות ליותר ויותר 

מנהיגות והכרה, שהגיעו לשיאן כשביקשו ממנה להצטרף להנהלה. סביר ביותר שלאה הפגינה עניין 
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וכישרון בניהול אירועי התרמה, והארגון הכיר בכך, איפשר לה לפרוח בתחום הזה כמו גם לרוות 

את הנחת שאדם מקבל מעשיית עבודה טובה. ולבסוף, כשחייה של לאה וצרכיה השתנו, איפשר 

לה המקלט לנשים מוכות להפחית את הזמן שהיא מקדישה לו בלי להתנתק ממנו כליל. המקלט 

המשיך להציע אירועים שבהם לאה, ועוד מן המייסדים ומתנדבי העבר, יוכלו להמשיך להשתתף. 

המקלט  צוות  למקלט.  לתורמות  הפכו  וחברותיה  שלאה  לכך  שהביאה  הסיבה  גם  שזאת  דומה 

מחזיק בידע (רשומות מדוקדקות ומעודכנות) על הרקע המקצועי של לאה (הוראה), ומבקש ממנה 

לסייע כאשר היכולת המיוחדת שלה נחוצה באמת ותורמת תרומה ניכרת. מפגשים בארבע עיניים 

עם לקוחה נזקקת עשויים לענות על הצורך של לאה במימוש עצמי: לדעת שהיא תורמת תרומה 

מכרעת - היא יכולה לראות את ההשפעה המיידית של עזרתה. ניתן לראות את סיפורה של לאה 

בשני אופנים: כסיפור של מתנדבת אלטרואיסטית מאוד, בעלת מוטיבציה גבוהה ביותר, או כסיפורם 

של שלושה ארגונים מיומנים ביותר בניהול מתנדבים, במתן מענה לצרכיהם המשתנים ובסיפוק 

תועלות ברורות.

דרכים בדוקות לחיסול המוטיבציה של המתנדבים 
בדיוק כפי שחשוב לדעת מה מניע את המתנדבים, כדאי לבחון את צדה השני של המשוואה: מה 

מרחיק אותם?

בהקשר זה ראוי להזכיר, בראש ובראשונה, בעיות כגון התמקצעות יתר ומיסוד יתר. מתנדבים רבים 

גילו שקשיחות ארגונית רבה, פיקוח הדוק מדי, החלטות מדיניות, דרישות דיווח או ישיבות שאין 

להן הצדקה ברורה גורמים להם לניכור ומוציאים את הרוח ממפרשיהם. מתנדבים זקוקים למידה 

מסוימת של חופש פעולה; אם הם מתחילים לחוש שמפריזים בשליטה בהם, הדבר עשוי בהחלט 

להשפיע לרעה על החוויה שהם חווים. יש להימנע גם מן הקיצוניות השנייה - היעדר הדרכה או 

פוגעים  הם  אף  אלה  תנאים   - עושה  אחד  שכל  ממה  אכפת  שלארגון  תחושה  היעדר  תמיכה, 

במוטיבציה של המתנדבים ובתפקודם.

דרכים נוספות לפוגג את כוונותיהם הטובות של מתנדבים ואת המוטיבציה שלהם:

z אל תשאלו לדעתם ואל תשתפו אותם בשום תהליך קבלת החלטות. נכון שהם אלה שנמצאים 

באמת בשטח; אז מה?

z תנו להם תפקידים שמתאימים לצרכים שלכם, לא שלהם.

z אל תציגו אותם בפני אף אחד אחר בארגון - הם רק מתנדבים, והם בטח יעזבו מחר ממילא.

z תנו להם תפקידים שתוכננו בדרך לקויה, בלי שום סיכוי לעמוד ביעדים, ובלי דרך לדעת אם הם 

הצליחו או לא. אל תטרחו לתת להם את הכלים לעשות את העבודה - למה לבזבז משאבים 

יקרים על מתנדבים?

z אל תודו להם על עבודתם - הם התנדבו לזה, לא?

z המשיכו לעסוק ברכילות ובאינטריגות פוליטיות.
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z אל תטרחו יותר מדי לבדוק מה האפקטיביות של הארגון שלכם או את העמידה ביעדים... כל 

עוד אתם ממשיכים לקבל מימון ושכר - למי אכפת?

z אל תטרידו את עצמכם בשאלה למה מתנדבים עוזבים; יש עוד הרבה דגים בים...

להבטיח את העתיד: יצירת מוטיבציה להתנדבות בקרב 
בני נוער

חוויות פילנתרופיות והתנדבותיות בגיל צעיר עשויות להשפיע בעוצמה על דפוסי התנהגות עתידיים. 

ארגונים  ברור.  הכיוון  מעתידנו,  כחלק  מתנדבים  לראות  רוצים  אנו  שאם  היא,  הדבר  משמעות 

חייבים לחשוף צעירים לחשיבות הנושאים שבהם הם עוסקים ולהציע להם הזדמנויות למעורבות - 
באמצעות בתי הספר או תנועות הנוער, לבדם, עם חברים לכיתה, עם ידידים ו/או עם משפחותיהם. 

שינוי  לחולל  בכוחם  אמונתם  את  תעורר  היא  משמעותית,  התנדבות  חוויית  תהיה  לצעירים  אם 

וכך גם תנסוך בהם מוטיבציה להתנדב בעתיד. ארגונים רבים נמנעים מעבודה עם בני נוער משום 

שהדבר עשוי להצריך השקעה לא מבוטלת של זמן לצד תועלת מיידית מועטה (אחרי הכול, בני 

קצר  לטווח  הסתכלות  זוהי  בוגרים).  מתנדבים  כמו  מקצועיים  שירותים  לספק  יכולים  אינם  נוער 

מדי: ארגונים צריכים לנסות לעבוד עם בני נוער כהשקעה חשובה לטווח ארוך בתחומים שבהם 

הם עוסקים ובחברה באופן כללי. אם נתייחס לעמותות כאל "מגרש אימונים" להרגלים מוסריים, 

שיתופם של בני נוער ייראה חשוב אף יותר (וייתן לנו סיבות חדשות לשתף גם "מבוגרים").

יצירת מוטיבציה אצל צעירים - רעיונות שמומלץ לנסות:
z ליצור פרויקטים התנדבותיים קצרי טווח שמשפחות יכולות לבצע יחד: צביעת בית ספר או 

מקלט, מיון חפצים לחלוקה למשפחות מעוטות יכולת כלכלית, בניית מגרש משחקים, ואפילו 

גיוס כספים בקהילתם באמצעות מכירת עוגות או יריד ספרים.

z להציע לתנועות הנוער או לכיתות בבתי ספר פרויקטים שעשויים לעניין את התלמידים ולסייע 

לארגונכם: גיוס תרומות באמצעות רחיצת מכוניות או הפקת "הצגה" לחולים בבתי חולים.

z להציע למורים "יחידות לימוד" קלות לשילוב בתכנית הלימודים, המלמדות על התחום שאתם 

עוסקים בו: לעזור להם לחקור את נושא זכויות האזרח, ללמוד על אתגרי העלייה והקליטה, 

דוגמת  אלה,  ליחידות  שותפים  חפשו  תקציבה.  את  מחלקת  הממשלה  שבו  לאופן  להתוודע 

מורים, מוזיאונים או מרכזי טבע.

z לבנות מסלולי התמחות משמעותיים לתלמידים.

z לערוך תחרויות נושאות פרסים של חיבורים או של יצירות אמנות על הנושא שלכם ("מדמיינים 

שלום", "סובלנות היא...")



מדוע אנשים מתנדבים?36

ארגון זכויות אזרח היה זקוק לכרזה. במקום לשלם לגרפיקאי על עיצוב כרזה, פנה 

הארגון לכיתת עיצוב גרפי בבית ספר של אורט. כל התלמידים עבדו על עיצובים 

והעיצוב  הספר,  בית  לבין  הארגון  בין  בשיתוף  תערוכה  התקיימה  אותם,  והגישו 

הטוב ביותר נבחר והודפס לצורך שימוש נרחב. נערך גם טקס קבלת פרסים שבו 

צוינו הזוכה והמועמדים הסופיים. התלמידים למדו סוגיות הקשורות לזכויות אזרח 

כשחקרו את הנושא וגם זכו שעבודתם תוצג ואף תוכנס לשימוש בפועל. הארגון, 

של  שלמה  בקבוצה  וגם  שלו  הכרזות  גבי  על  שתוצג  איכותית  ביצירה  זכה  מצדו, 

אנשים שהשכילו בנושא שהוא עוסק בו. אפילו בית הספר יצא נשכר, שכן עלה בידו 

לספק לתלמידיו חוויה מן "העולם האמיתי" והתערוכה המסכמת הביאה לו פרסום. 

כל אחד זוכה.

סיכום
z מתנדבים פועלים, במודע או שלא במודע, מתוך שילוב של מניעים זולתניים (למען טובת הזולת 

ו/או החברה) ואנוכיים יותר (לרכוש חברים, ללמוד מיומנויות חדשות, להרגיש טוב).

z לבני-אדם יש צרכים מגוונים - להתרועע, לקבל הכרה, להגיע להישגים או להתפתח מבחינה 

אישית. הסיכוי למלא צורך שעדיין לא בא על סיפוקו, לקבל תועלת רלוונטית או השגת מטרה 

רצויה - כל אלה יכולים להניע בני-אדם להתנדב.

z ההתנדבות מועילה לא רק לאדם "הנעזר" (הלקוח או המוטב של פעולת ההתנדבות), אלא גם 

למתנדב עצמו ולחברה כולה. מחקרים הראו שהתנדבות יכולה להביא למתנדב חיים בריאים 

יותר, מספקים יותר ומאושרים יותר. ההתנדבות גם מחזקת קהילות, משום שהיא מגדילה את 

ההון החברתי ומעודדת התנהגות אזרחית נאורה.

z ארגונים יוכלו לגייס מתנדבים ביתר קלות אם ידברו על "ערך התשואה" של ההתנדבות, על 

התועלות המוצעות ועל הצרכים שתפקידים מסוימים יכולים לספק. ארגונים יכולים למקד את 

מאמצי הגיוס שלהם בבני-אדם שהתועלות שבתפקיד ההתנדבותי המוצע יהיו רלוונטיות עבורם. 

לעומת זאת, ארגונים המעוניינים במעורבות של סוגי חברים או מתנדבים מסוימים ייטיבו לעשות 

אם ייצרו הזדמנויות למעורבות המציעות תועלות שהן משמעותיות לקבוצה מסוימת זו.

z ככל שארגון מציע תפקידים התנדבותיים רבים ומגוונים יותר, העונים על קשת של צרכים, כך 

יקל עליו לשלב מגוון של בני-אדם.

z הבנת המוטיבציה האנושית יכולה לסייע לארגונים לעבוד היטב עם מתנדבים לכל אורך 

תקופת שירותם בארגון: בהתאמתם לתפקיד הולם, בבניית האוריינטציה וההכשרה, בהדרכה 

ובתגמול.
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z האופן שבו ארגונים מתנהגים, האופן שבו הם מתייחסים למתנדביהם ומעריכים אותם והאופן 

שבו הם מטפלים בצרכיהם המשתנים במשך הזמן הם גורמי מפתח בשמירה על המוטיבציה 

והמחויבות של המתנדבים.

z הבנה של תיאוריות המוטיבציה יכולה בהחלט להועיל לעבודה עם מתנדבים, אבל אל לנו לשכוח 

שבני-אדם הם יצורים מורכבים, וכך גם המניעים, הרצונות וסדר העדיפויות שלהם.
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íéáãðúî íò äãåáò ïåðëú :2 ÷øôíéáãðúî íò äãåáò ïåðëú :2 ÷øô
תכנון * כיצד מתכננים מעורבות מתנדבים * גיוס, מיון וניהול של מתנדבים * סיכום

רוב  ספונטני.  התלהבות  פרץ  של  תולדה  אינה  מוצלחת  שהתנדבות  היא  "העובדה 
הארגונים שלנו מורכבים ממילא וכל עוד איננו מפתחים דרכים ברורות לשיתוף המתנדבים 

בפעילויותינו, בני-אדם אינם יודעים כיצד להיכנס באמת למעורבות".

סוזן אליס

תכנון
הניסיון בעבודה עם עמותות ישראליות, קטנות כגדולות, חדשות כמנוסות, הראה שארגונים רבים 

תופסים את עצמם - או נתפסים בעיני מתנדביהם - כבלתי מוכנים לעבודה עם מתנדבים. סקר 

שערכה לאחרונה קרן UPS מאשש זאת גם בארצות הברית: שניים מתוך כל חמישה מתנדבים 

שעזבו ארגונים עשו זאת לא בגלל שינוי בנסיבות חייהם (כגון דרישות יתר על זמנם או שינוי בתחומי 

העניין שלהם), אלא דווקא בגלל התנהלות ארגונית לקויה: זמנם לא נוצל היטב, תפקידם לא היה 

להבטיח  ביותר  הבטוחה  הדרך  סוד:  בגדר  אינו  הפתרון  שעשו.  העבודה  על  להם  הודו  לא  ברור, 

מעורבות מוצלחת של מתנדבים היא לתכנן מעורבות זו.

עבודה  שעניינו  לפרויקט  אישור  הוועד  מן  קיבל  באשדוד1  קהילתי  ארגון  של  מנהל 

סטודנטים  מספר  ולגייס  מייד  לצאת  היה  שעשה  הראשון  הצעד  בסיכון.  נוער  עם 

משום  נענו,  רבים  זה.  חשוב  לפרויקט  שיתנדבו  כדי  המקום,  בני  מוכשרים, 

שהפרסומות  ומשום  בקהילה,  היטב  מוכרת  דמות  הייתה  ההנהלה  ראש  שיושבת 

הסטודנטים  האוניברסיטה.  סגל  עם  קשרים  לקשור  הזדמנויות  על  דיברו  לתפקיד 

ושתוך  בסיכון  לנוער  פרויקט  להתקיים  שעומד  להם  נאמר  יחד,  כונסו  המתנדבים 

נוער.  בני  עם  לעבוד  כדי  השכונה  של  מסוימים  לאזורים  לצאת  יתבקשו  קצר  זמן 

כעבור חודש נערכה פגישה נוספת כדי לעדכן את הסטודנטים המתנדבים באשר 

נוסף  חודש  כעבור  שנערכה  השלישית,  בפגישה  לפרויקט.  שהוקצה  לתקציב 

(ונכחו בה רק 1/3 מן הסטודנטים שהתנדבו לכתחילה), סקר המנהל את מטרות 

אמורים  הם  שבה  השכונה  של  מפה  וסטודנטית  סטודנט  לכל  ונתן  הפרויקט 

המתנדבים. לסטודנטים  הוצגה  טרם  ברורה  תכנית  הפרויקט.  יחל  כאשר  לעבוד 
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בדרך החוצה, העיר אחד הסטודנטים לחברו בשקט, שאין הוא מתכוון לחזור לפגישות 

נוספות ואמר "גם אם בסוף יתחילו בפרויקט עוד לפני שאסיים את הלימודים - ויש 

לי ספק בזה - לא יהיה לי מושג מה להגיד לבני הנוער או אפילו מה לעשות איתם 

- ואני חושב שהארגון הזה גם כן לא יודע".

כמה פעמים שמענו על מצבים דומים? למישהו יש רעיון ומה הדבר הראשון שעושים? רצים לגייס 

אנשים לפרויקט. אין פסול, כמובן, בלבקש מכמה ידידים, שכנים או עמיתים לחשוב ולפתח יחד 

את הרעיון או להצטרף אליכם במיזם החדש. ואולם, אם תתחילו לגייס מתנדבים "מבחוץ" לפני 

שתחשבו בדקדקנות מה אתם רוצים לעשות, מה עשוי להיות כרוך בפרויקט ומה תרצו שיעשו 

לנצח  תכתימו  גם  ואולי  שגויסו  המתנדבים  של  וזמנם  הטוב  רצונם  בבזבוז  תסתכנו  המתנדבים, 

את שמו הטוב של הארגון - או של הפרויקט החדש. אתם עלולים להתחיל את הפרויקט לשווא 

ולגלות, באמצע הדרך, שמרכיב חשוב (מימון, ביטוח, מטרות הפרויקט) חסר. אי אפשר לצפות מן 

המתנדבים "לשבת ולחכות" בעוד אתם מבררים לעצמכם מה אתם רוצים לעשות. חישבו על כך 

לפני שתבקשו מהם להצטרף אליכם.

רוב הארגונים לא היו שוקלים לחפש ולהעסיק איש צוות חדש בטרם יזהו צורך אמיתי להגדיל את 

מצבת כוח האדם. לפני הגיוס, הם יכתבו בקפדנות תיאור תפקיד, יקבעו מי מתאים לפקח על 

התפקיד הזה, ישיגו אישור מהנהלת הארגון וכמובן, יוודאו שיש בתקציב כסף לתשלום המשכורת 

יוצאים  הארגון  ומפעילי  הצוות  מאנשי  רבים  פעם,  לא  זאת,  למרות  לתפקיד.  הנלוות  וההוצאות 

"בחינם" -  התהליך הזה. כי הרי - אחרי הכול, מתנדבים הם  ומגייסים מתנדבים בלי לקיים את 

לא?

זיכרו: יש מחיר למתנדבים.
ובכן, אף על פי שמתנדבים אינם מקבלים משכורות, הם כן מצריכים השקעה לא מבוטלת מצד 

הגיוס  תהליכי  גם  וכך  רב  זמן  צורך  למעורבותם  הנאותה  ההכנה  תהליך  אותם.  הקולט  הארגון 

והמיון וכן הכשרה ופיקוח נאותים, הדרכה ועידוד, תִגמול המתנדבים והערכתם. המתנדבים זקוקים 

גם למשאבים כדי לעשות את עבודתם. אמנם מעורבות המתנדבים יכולה להניב הרבה תועלות 

עם  לעבודה  להיכנס  ואין  "בחינם"  היא  אין  אך  בכללותה,  ולקהילה  לארגונים  עצמם,  למתנדבים 

מתנדבים בקלות ראש או מן הסיבות הלא נכונות.
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?ïðëúì òåãî

עמותות חייבות לתכנן מראש כל פרויקט או יוזמה חדשה. כאשר מתכננים כיצד לצרוך את זמנם, 

מרצם ומשאביהם היקרים של חברי הקהילה, חשוב לדעת בדיוק מה אתם רוצים לעשות ומדוע, 

כיצד אתם מתכננים לעשות זאת ומדוע מתנדבים נחוצים. תכנון לקראת מעורבות של מתנדבים 
עוזר לוודא שאתם:

z יודעים מה אתם רוצים להשיג.

z יודעים מדוע אתם רוצים לערב מתנדבים.

z יודעים מה בדיוק אתם רוצים שהמתנדבים יעשו (ושתהיה הבחנה ברורה בין תפקידיהם לבין 

תפקידי הצוות העובד בשכר).

z יודעים את מי אתם צריכים לגייס (פסנתרנים, עורכי דין, תושבי שכונה מסוימת או מי שפנוי 

בבוקר).

z מסוגלים לנסח בבירור למתנדבים הפוטנציאליים מדוע הם נחוצים.

z מצוידים במשאבים הדרושים לתמיכה בעבודתכם עם מתנדבים (למשל זמן לפקח או חומרי 

הדרכה).

z מסוגלים לקחת בחשבון בעיות פוטנציאליות (תאונות דרכים) ולתכנן פתרונות פוטנציאליים (מיון 

נהגים והכשרתם) לפני שבעיות כאלה מתרחשות.

יש אנשי צוות ומתנדבים שמתלוננים כי תכנון "מדיף ריח" של ביורוקרטיה, וש"ביורוקרטיית יתר" 

להרוג  שלא  להיזהר  צריכים  בארגון  והפעילים  שהצוות  נכון  אותם.  מבריחה  המתנדבים  בניהול 

רעיונות מצוינים ולכבות את ההתלהבות בביורוקרטיה מיותרת, אך לעולם אין זו שגיאה לתכנן. 

תכנון נכון ימנע התנהגויות המשקפות ביורוקרטיית יתר או סרבול מסוג אחר. בין אם אתם רוצים 

לקיים מפגש שכונתי בלתי פורמלי כדי לדון בהתגברות האלימות בסביבה, ובין אם בכוונתכם לערב 

מתנדבים בקו חירום קיים, התכנון הכרחי. 

כיצד מתכננים מעורבות מתנדבים?
ïééðòä éìòá ìë óåúéù

ארגונים העובדים היטב עם מתנדבים משדרים להם שהם חיוניים למשימתם ושהם עושים עבודה 

חשובה. כדי שתרבות "ידידותית למתנדב" כזו תתקיים בארגון, חשוב שכולם - ההנהלה, הצוות וכל 

אדם אחר שיעבוד ישירות עם המתנדבים - יסכימו על הצורך במעורבות מתנדבים ועל הרציונל 

בשלב  העניין  בעלי  כל  את  לערב  היא  זאת  להבטיח  ביותר  הטובה  הדרך  זו.  מעורבות  שמאחורי 

התכנון.



תכנון עבודה עם מתנדבים42

íéáãðúî úåáøåòîáù úåìòåúä

הצעד הראשון בתכנון מעורבות מתנדבים הוא בירור של הנהגת הארגון מדוע היא מעוניינת לערב 

לערב  ההצעה  זה.  לנושא  שיוקדשו  צוות  ו/או  הנהלה  ישיבות  כמה  להידרש  עשויות  מתנדבים. 

מתנדבים עשויה לצמוח כיוזמה של הצוות ואז להגיע להנהלה, או אולי מדובר בארגון הצועד את 

צעדיו הראשונים, כאשר קבוצה של פעילים-מייסדים דנה בשאלה מדוע הם רוצים או צריכים לערב 

אנשים נוספים. דיון זה צריך להתמקד לא רק באופן שבו מתנהלים הדברים כיום, אלא באופן שבו 

יוכלו להתנהל; לא רק במה שמתנדבים יכולים לעשות אלא במה שצריך להיעשות. 

סביר להניח, כי יהיו כאלה שלא ישושו לערב מתנדבים. לעתים יש בארגון מי שהתרגלו לעבוד עם 

אנשי צוות בלבד, אחרים אינם אוהבים שינויים, יש אולי החושדים שלא ניתן לסמוך על מתנדבים, או 

שהם לא יישארו בארגון די זמן, או שיגזלו יותר מדי מזמנו של הצוות. אחדים מעובדי הארגון בשכר 

עלולים לחוש מאוימים מנוכחות מתנדבים ("האם אפשר להחליף אותי בעובד חינם?").

בשלב זה של תהליך התכנון, ישנם ארגונים שעשויים להחליט שהם אינם רוצים לערב מתנדבים, 

או שהם אינם מוכנים לכך. זה בסדר. הרבה יותר טוב לדעת זאת לפני ולא אחרי ששכנעתם 50 

מתנדבים להצטרף אליכם. כך או כך, באמצעות תכנון זהיר הלוקח בחשבון את הצרכים של כולם, 

רוב הארגונים יכולים להרוויח הרבה ממעורבות של מתנדבים.

:íéáãðúî úåáøåòîî íéðåâøàì úåéìàéöðèåôä úåìòåúä ïî äîë ïìäì

z מתנדבים מאפשרים לארגונים לעשות יותר: המתנדבים יכולים להגדיל את כוח העבודה 
להפעלת  המימון  את  משיגים  היו  לא  רבים  ארגונים  לכך.  הנלווית  התקציבית  התוספת  בלי 

הפרויקטים שהם מפעילים - קווי חירום, ייעוץ, פנייה לציבור מדלת לדלת, עבודת מעקב או 

שירותים  להציע  יכולים  מתנדבים  מרכזיים.  תפקידים  הנוטלים  מתנדבים  בלי   - לובי  עבודת 

אלמלא  מקוצצים  להיות  שעלולים  תורמים",  "מושכי  פחות  או  מימון  עבורם  להשיג  שקשה 

שיתופם.2 המתנדבים יכולים גם לעזור לפרויקטים ניסיוניים לצאת לדרך ולהוכיח את יעילות 

התכניות כדי שניתן יהיה לגייס מימון בעתיד.

z מתנדבים כגשר עם הקהילה: המתנדבים יכולים לספר למשפחה, לשכנים ולידידים על עבודתו 
הברוכה של הארגון. הם עשויים להיתפס כנציגים אמינים יותר של הארגון מאשר הצוות העובד 

בשכר. יש מקרים שבהם הלקוחות מרגישים יותר נוח עם מתנדבים שהם חברי אותה קהילה. 

ימשיכו  שהתכניות  ולהבטיח  הקהילה  מן  נחוץ  משוב  לארגונים  להביא  גם  יכולים  המתנדבים 

להיות רלוונטיות ומנוהלות היטב.

z מתנדבים מביאים מיומנויות נוספות: הארגון שלכם אולי אינו יכול לשכור צוות של עשרה 
עורכי דין, אבל באמצעות פרויקט "פרו-בונו" תוכלו לרתום לשירות לקוחותיכם סיוע משפטי 

ספרית  אבל  מלאה,  במשרה  קוסמטיקאית  על  כספים  יוציא  לא  מוכות  לנשים  מקלט  חינם. 

ומאפרת מתנדבות יכולות לשפר את מצב הרוח של הנשים החוסות וגם להכין אותן לראיונות 
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עבודה. חברי הנהלה מתנדבים יכולים להביא לארגון מומחיות בעסקים, בכספים או במשפט. 

מתנדבים יכולים לעזור לכם לנסח תכנית עסקית, להקים אתר אינטרנט חדש, לרכוש מערכת 

מחשוב למשרד, או לסייע לכם לחשוב כיצד לסדר בצורה הטובה ביותר את המשרד כדי לנצל 

את מלוא החלל ולשפר את היעילות.

z מתנדבים זמינים בשעות שונות: ייתכן שאנשי הצוות לא יוכלו להישאר במשרד בערבים 
ולענות לקו החירום, אך הערב (או סוף השבוע) עשוי להיות הזמן הנוח ביותר למתנדבים.

התרמה,  מצעדי  טלפוניים,  קמפיינים  מיוחדים,  אירועים  כספים:  לגיוס  הכרחיים  z מתנדבים 
חנויות יד שנייה - פרויקטים מגייסי תרומות מעין אלה מאז ומעולם מאורגנים ומבוצעים בצורה 

ידידים,  מביאים   - טוב  רצון  של  שגרירים  מהווים  גם  מתנדבים  מתנדבים.  בידי  ביותר  הטובה 

המתנדבים  של  לאמינותם  התרמה.  ולמסעות  אלה  מיוחדים  לאירועים  ועמיתים  משפחה  בני 

יש כאן חשיבות - מתנדב מעניק לארגון חותם של דבר בעל ערך בעיני התורמים והמתנדבים 

הפוטנציאליים - שאם לא כן, מדוע האדם הזה מתנדב? מתנדבים יכולים למשוך תורמים אחרים 

ביתר קלות, משום שיש להם לעתים יחסי "חליפין" עם כמה ידידים או עמיתים - "אני אבוא 

לאירועים של הארגון שאתה תומך בו, ואתה תבוא לשלי". בעידן שבו אי האמון בעמותות שובר 

שיאים, פרסום טוב מפי מקור המצוי בעניינים יכול להיות חשוב. מתנדבים גם נוטים לתרום 

יותר כסף ממי שאינם מתנדבים - כך שצירוף מתנדבים לארגון יכול להגדיל את מסד התורמים 

שלכם.

תמיכה  שקיימת  מראים  מוצלחים  סנגור  מסעות  וסנגור:  לובי  לעבודת  חיוניים  z מתנדבים 
ציבוריות  אסיפות  או  הפגנות  לציבור.  המוגש  הרעיון  מאחורי  עומד  אזרחים  שגוף  ציבורית, 

שנוכחים בהן מתנדבים, מכתבים שנכתבו בידי מתנדבים, תנועות המוניות (חרם צרכנים על 

שירותים שיש בהם אפליה או על מוצרים שייצורם כרוך בהתעללות בבני-אדם או בחיות, כיבוי 

אורות כל ערב ב-8 כמחאה) - הם הדברים שמהם מורכבת פעילות סנגור חזקה, ולכך דרושים 

הרבה אנשים. 

z התנדבות כגשר לאוכלוסיית הלקוחות: לפעמים יצירת מעורבות של אוכלוסיית הלקוחות - 
תושבי קהילה מעוטת הכנסה, נוער בסיכון, חברי מועדון המשרת בני-אדם עם מוגבלויות, תושבי 

בית אבות - כמתנדבים פעילים, היא אחת הדרכים הטובות ביותר לעזור להם לעזור לעצמם.

z מתנדבים כהנהגה העתידית של ארגונכם: מתנדבים לומדים על הארגון מהשטח ויודעים 
טוב מכולם מהם הצרכים של הארגון ושל לקוחותיו. כאשר מטפחים מתנדבים כהלכה ולאורך 

זמן, ניתן ואף צריך להציב אותם בתפקידים אחראיים יותר ויותר, עד לרמת חברי הנהלה. לפי 

היועצת הארגונית אמילי גנץ מקיי, מאגר מתנדבים פעיל מבטיח אספקה שוטפת של כוחות 

קבוצה  כאשר  רבות  פעמים  המתרחש  השמרים,  על  קיפאון  ומונע  הארגון  להנהלת  רעננים 
המורכבת מאותם אנשים עושה את אותם הדברים במשך זמן רב מדי.3
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ייתכן שיש ארגונים שיבינו בשלב זה שמה שהם זקוקים לו בעצם הוא גוף חברים גדול ופעיל - 

חברים שניתן להטיל עליהם לכתוב מכתבים, לבוא לעצרות, לשלם דמי חבר ו/או לתרום. בשמם 

יכול הארגון לומר את דברו. כך עשוי להיות אם הארגון אינו זקוק למתנדבים רבים שיבצעו בפועל 

תפקידים או משימות ייחודיות וקבועות (לתאם את הסעודה הקהילתית, להשתתף בצוות משימה, 

להקיש בדלתות השכנים, לענות לקו החירום), אלא זקוק דווקא לבני-אדם רבים שיזדהו עם המטרה 

שעליה הוא נאבק, יתנו את שמם ותמיכתם המוסרית לארגון, ימשיכו להיות מיודעים ומעורבים 

וישתתפו מדי פעם באירועים או בקמפיינים. אם זה המצב, הגם שאולי הספר הזה יועיל לכם, כדאי 
לעיין בחומר של שתי"ל על חברות ועל עבודת לובי.4

íéáãðúîá ïåâøàä ìù åéëøö úëøòä

לאחר שהארגון קבע את הרציונל הבסיסי שלו לצירוף מתנדבים, תוכלו להמשיך ולהעריך מה בדיוק 

צריך שהמתנדבים יעשו. לשם כך יש לבדוק את כל תחומי הארגון כדי לראות היכן המתנדבים 

עשויים לתרום לפרויקטים קיימים, או היכן הם עשויים לאפשר לכם להתחייב לפרויקטים שרק 

יכולתם לחלום עליהם עד עכשיו.

'טבלת הערכת  בארגונים רבים גילו שכלי יעיל מאוד להערכת צרכיו של הארגון במתנדבים הוא 

צרכים של הארגון במתנדבים' (ראו בעמוד הבא, 1.1). באמצעות הטבלה, תוכלו לשאול את עצמכם 

לא רק מה נחוץ שהמתנדבים יעשו בארגון, אלא אילו מיומנויות וכשרונות נחוצים ואיזה סוג של 

בני-אדם עשוי להתאים לעבודה זו. דאגו לערב בתהליך כמה בעלי נקודות מבט שונות על הארגון או 

הקבוצה. בהתחלה - היו יצירתיים! חילמו! פירצו את מסגרות החשיבה המקובלת! זוהי ההזדמנות 

שלכם לשקול פרויקטים חדשים שעד עכשיו נחשבו מחוץ לתחום. לאחר מכן תוכלו לצמצם את 

המיקוד שלכם בהתאם לעדיפויות שלכם ולמשאבים העומדים לרשותכם.

ניתן לשקול תפקידים למתנדבים אשר:
z מצריכים כשרונות מיוחדים או מיומנויות מקצועיות שאין לחברי הצוות;

z ההנהלה והצוות היו רוצים שייעשו, אך אין להם זמן לעשותם;

z כיום ממלאים אותם חברי הצוות. בכך אפשר לפנות לצוות זמן לעבודה חשובה אחרת;

z משלימים את תפקידי הצוות;

z ניתן לעשותם באמצעות האינטרנט;

z משפרים את עבודת הארגון, אך אין אפשרות לממנם;

z לא ניתן לעשותם בשעות העבודה השגרתיות של הצוות;

z מתאימים יותר מכול לחברי הקהילה;

z בוחנים פרויקט ניסיוני (פיילוט), שניתן יהיה לגייס בשבילו כספים בעתיד.
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íéáãðúîì ïåâøàä ìù íéëøö úëøòä :1.1

שם הארגון:

מטרות:

א. פעילויות 

נוכחיות של 

הארגון

ג. אם ב. מי מבצע?

מתנדב יכול 

לעזור - 

כיצד?

ד. אילו 

מיומנויות 

ותכונות 

דרושות 

לביצוע 

משימה זו?

ה. איזה סוג 

של תמיכה 

יצטרך מתנדב 

בתפקיד זה 

כדי למלא 

את תפקידו 

בהצלחה?

ו. איזה תועלות 

אפשריות עשוי 

המתנדב להפיק 

מהתפקיד?

א. פעילויות 

ארגוניות 

רצויות

ב. מי צריך 

לבצע?

ג. אם 

מתנדב יכול 

לעזור - 

כיצד?

ד. אילו 

מיומנויות 

ותכונות 

דרושות 

לביצוע 

משימה זו?

ה. איזה סוג 

של תמיכה 

יצטרך 

מתנדב 

בתפקיד זה 

כדי למלא 

את תפקידו 

בהצלחה?

ו. איזה תועלות 

אפשריות 

עשוי המתנדב 

להפיק 

מהתפקיד?

@ כל הזכויות שמורות לשתי"ל
ניתן להוריד העתק של הטבלה מהאתר של שתי"ל.
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מטרות הארגון: כשאתם בוחנים את הצורך במתנדבים חישבו כל העת על מטרות הארגון, שכן 
עליכם להיות מסוגלים לקשור את עבודת המתנדב ישירות לחזון הארגון ולמטרותיו.

א. פעילויות הארגון הנוכחיות: רישמו את כל הפרויקטים או תחומי הפעילות שלכם, בזה אחר 
זה. לא משנה אם ברגע זה מעורבים מתנדבים בכל אחד מהם; כתיבתם נותנת לכם הזדמנות 

לבחון אם מתנדבים יוכלו להיות מעורבים בהם. ארגונים אחדים אולי ירצו לעשות את התהליך 

הזה בענף פעילות אחד בלבד, כגון קו חירום, אך רבים מגלים שזהו תרגיל מועיל כדי לקבוע אם 

הם משתפים מתנדבים בדרך הנכונה בארגון בכללותו.

מי מבצע: האם הפרויקט הזה מיושם כעת על ידי רכז בשכר, המנהל, יועץ מתנדב? תוכלו  ב. 
לרשום תפקידים שונים כפי שיידרש.

אם מתנדב יכול לעזור - כיצד? כאן המקום להיכנס לפרטים לגבי מעורבות המתנדבים. אל  ג. 
תחשבו רק על מה שהמתנדבים עושים כעת, אלא על מה שהיו יכולים לעשות בהקשר לפרויקט 

או לפעילות הזו. אולי זמנה של רכזת "ביקורי הבית" היה מנוצל טוב יותר לוּ במקום לבקר עשרה 

לקוחות בשבוע הייתה מפקחת על עשרה מתנדבים שכל אחד מהם היה מבקר שני לקוחות 

בשבוע? אולי שוק הבגדים המשומשים במרכז הקהילתי צריך להיות פתוח שעות רבות יותר? 

אולי יש צורך בכמה אנשי קשר עם קהילה מסוימת שלא הצלחתם להגיע אליה? אולי תרצו 

להקים דוכן מידע בקניון המקומי, או לחלק עלונים בצמתים מסוימים מדי יום או שבוע, ואתם 

זקוקים למתנדבים כדי לנהל את הפעילויות האלה? תוכלו לרשום תפקידים רבים כפי שיידרש.

המיומנויות והתכונות הדרושות: האם צריך שהאדם הממלא את התפקיד יהיה בעל תואר  ד. 
ראשון? יהיה חם ואמפתי? האם עליו להיות תושב המקום? דובר שפה מסוימת? הידיעה אילו 

כישורים בדיוק נחוצים לכל תפקיד חיונית לגיוס ולמיון בשלבים מאוחרים יותר.

תמיכה: איזה סוג של תמיכה יצטרך האדם שימלא את התפקיד, ו/או איזה סוג של תמיכה  ה. 
אתם יכולים לספק? למשל, לקו חירום לנוער, האם תוכלו לספק הכשרה מקצועית מספקת, 

הדרכה ופיקוח שיאפשרו למגוון בני-אדם אמפתים באופיים להתנדב, או שאתם מוכרחים למצוא 

פסיכולוגים שלמדו את המקצוע, כי אתם אינכם יכולים לספק הכשרה? (אולי יהיה אפשרי לגייס 

שני פסיכולוגים שיתנדבו להכשיר מתנדבים אחרים). האם המתנדבים יצטרכו גישה לטלפונים, 

פיקוח פרטני? אין צורך להיכנס לפרטי פרטים בשלב זה, אבל חשוב בשלב התכנון לשקול אם 

אתם יכולים "להרשות לעצמכם" להקצות תפקיד מסוים למתנדב, מבחינת המשאבים הדרושים 

לתמיכה בתפקיד זה.

תועלות: האם זהו תפקיד שמישהו ירצה לעשות? מה עשוי מישהו להרוויח מן ההתנסות הזו?  ו. 
ניסיון בעבודה? תחושת אחווה? תחושת הישג עזה? אם שום דבר אינו עולה בדעתכם, עליכם 

לחשוב שוב האם סביר להיעזר במתנדבים דווקא לתפקיד זה.
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כל  לניתוח  קיים,  או  חדש  בלבד,  אחד  פרויקט  לניתוח  הצרכים  הערכת  בטבלת  להשתמש  ניתן 

הפרויקטים הקיימים או מגוון הפרויקטים שהארגון חפץ בהם, או כדי לראות כיצד הרחבת תחום 

אחד עשויה להשפיע על תחומים אחרים. כדאי לעשות את התרגיל הזה כבדיקה תקופתית, כדי 

בכל  התבוננות  על-ידי  שלו.  האנוש  משאבי  את  ביותר  הטובה  בצורה  מנצל  הארגון  אם  לראות 

הפרויקטים והחלומות שלכם באופן הזה, תוכלו לראות היכן עשויים המתנדבים לקדם פרויקט, או 

אפילו לאפשר פרויקט חדש. כמובן שלא מומלץ ליישם בו-זמנית כל תפקיד חדש שיירשם בטבלה. 

הטבלה צריכה לשמש כאמצעי הנחיה. השלב הבא יהיה להחליט, על בסיס העדיפויות הארגוניות 

והמשאבים של הארגון, באיזה תפקיד או תפקידים כדאי להתחיל. אל תיקחו על עצמכם יותר מדי 

בבת אחת תפקיד אחד או שניים, פרויקט חדש אחד יהיה בוודאי די והותר.

íéáãðúîì íéãé÷ôú úøãâä

לאחר שבררתם מדוע הארגון זקוק למתנדבים, ואחרי שהחלטתם באיזה פרויקט תתחילו, השתמשו 

במידע זה כקווים מנחים לפיתוח תיאורי תפקיד מפורטים יותר לכל תפקיד המיועד למתנדב. 

למה חשוב להגדיר תפקיד למתנדב? 
z זה מסייע לנו לחשוב על היבטים ייחודיים של התפקיד: חמש שעות בשבוע או עשר? 
לכמה זמן צריך להתחייב לכל הפחות - שישה חודשים? שנה? מי יפקח על אדם זה? במסגרת 

זו יש גם לוודא שעומדים לרשותכם המשאבים הדרושים לספק את מה שהבטחתם ואת מה 

שהמתנדב צריך (הכשרה, גישה למחשב, מקום לעבוד, ביטוח, החזר דמי נסיעות באוטובוס). 

z יוצר את הבסיס למאמצי הגיוס: הגדרת תפקידים מבטיחה שתדעו בדיוק איזה בני-אדם אתם 
מחפשים ותוכלו להתאים את מבצע הגיוס לכך.

z מסייע למתנדבים פוטנציאליים לנפות את עצמם: אנשים יכולים לעיין בתיאור התפקיד 
המפורט כדי לראות אם התפקיד הוא משהו שהם מעוניינים בו או שהם מוכשרים לעשותו 

- לפני שהארגון יקדיש מזמנו למיונם.

z משדר למתנדבים פוטנציאליים שהארגון מתייחס לתפקידיהם ברצינות.
z מסייע לארגון לבחור את האדם הנכון לתפקיד הנכון: לאחר שתנסחו בבירור מי נחוץ 
לכם, אילו כישורים צריכים להיות לו, מתי אתם צריכים אותו ואילו צרכים עשוי התפקיד לספק 

מבחינת מוטיבציה - תוכלו לבחור בצורה טובה יותר את האדם המתאים למשימה.

z מעניק אמת מידה לבחינה לאורך זמן: כדי לבדוק אם שני הצדדים עומדים במה שהוסכם. 
תיאור התפקיד יכול לשמש כבסיס להסכם כתוב בין המתנדב לבין הארגון, מה שמסייע לארגון 

ולמתנדב לתאם את ציפיותיהם מתפקיד המתנדב ומן התמיכה של הארגון בתפקיד זה. את 

ממשיכים  הצדדים  ששני  להבטיח  כדי  זמן,  לכמה  ושוב אחת  שוב  לבדוק  צריך  הזה  ההסכם 

לעמוד בציפיות אלה (או לראות אם יש מקום לעדכן את הציפיות).
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ישנן משימות מסוימות, כגון "להגיע מוקדם לסדר כסאות למפגש הערב" או להביא עוגה למפגש 

כל  על  מראש  יחשוב  מוכשר  רכז  או  מארגן  זאת,  בכל  כתוב.  תפקיד  תיאור  מצריכים  שאינם 

על  למתנדבים  המשימות  את  יקצה  גם  הוא  לפועל.  יצא  כזה  שמפגש  כדי  הנחוצות  המשימות 

פי העיקרון הוותיק והמקובל לחלק את העבודה כדי שכמה שיותר אנשים יהיו מעורבים, ולנסות 

להתאים היטב את העבודה למתנדב: "אהובה, אף אחד לא מכין עוגת שוקולד כמוך. את מוכנה 

להביא עוגה למפגש הבא שלנו?"; "יוסי, אתה מכיר את כולם. אתה מוכן לרשום לפניך מי שואל 

לתפקידים  ביותר  מועילים  כתובים  תפקיד  תיאורי  בדיון?"  מכולם  מעוניין  ונראה  שאלות  הרבה 

קבועים, שבהם יש צורך במידת מה של מחויבות לטווח ארוך.

:éåàø éúåáãðúä ãé÷ôú

כאשר יוצרים תפקידים למתנדבים חשוב להתייחס לצורכי הארגון, אך גם להתחשב במה שמהווה, 

מנקודת המבט של המתנדב, "תפקיד התנדבותי טוב". אמנם יש לתכנן את תפקידי המתנדבים 

מראש, אך יש המעדיפים לראות בהם "הנחיות לתפקיד" ולאו דווקא "תיאורי תפקיד", כדי לרמז 

על מידה מסוימת של גמישות ורגישות לצרכים ולתחומי העניין של המתנדבים שימלאו בסופו של 

דבר את התפקידים האלה.
לפי פישר וקולס (Fisher & Coles, 1993), לתפקידים טובים ארבעה יסודות בסיסיים:5

z חזקה מלאה: תפקיד טוב נותן למישהו אחריות מלאה על פעילות, או במילים אחרות, אחריות 
על כל השלבים, מאל"ף ועד ת"ו. לדוגמה, במקום לתחוב 500 הזמנות לתוך 500 מעטפות, 

אפשר לתת לאדם (או לקבוצה קטנה) את האחריות על מבצע דיוור שלם: כתיבת ההזמנות, 

הכנסתן למעטפות, ביולן והעברתן לדואר. זה מאפשר למתנדבים לחוש שליטה וגם להרגיש 

סיפוק כאשר יש תוצר מוגמר או הישג (משלוח הדואר יצא).

z מוח ולא רק כוח: צריך לתת לבני-אדם את ההזדמנות והסמכות לחשוב על העבודה שהם 
עושים ולא רק לבצע אותה. בכל מקום שניתן, תכננו תפקידי מתנדבים כך שהמתנדבים יהיו 

על  רבים  מחקרים  עושים.  שהם  התפקיד  של  ובהערכה  בהחלטות  בארגון,  בתכנון,  מעורבים 

לבני-אדם  תנו  ייצור.  פס  על  רובוט  להיות  באמת  רוצה  אינו  שאיש  הראו  ומתנדבים  עובדים 

מטרות ועיבדו איתם כדי למצוא את הדרך הטובה ביותר להשיגן.

להם  תנו  לביצוע,  מטלות  רשימת  למתנדבים  לספק  במקום  לחזון:  הקשורות  z תוצאות 
אחריות לתוצאות הקשורות ישירות למשימתו של הארגון. בדרך זו, המתנדבים יוכלו לראות 

כיצד עבודתם תורמת לחזון ולמטרות של הארגון.

z תוצאות הניתנות למדידה: כשמבינים בבירור כיצד נראית "הצלחה", זה מאפשר למתנדב 
ולארגון כאחד לאמוד את ערך תרומתו של המתנדב.
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נוסיף עוד יסוד לא פחות חשוב:

להתנדבות  עצמם  את  להקדיש  יכולים  אינם  האדם  בני  שרוב  יודעים  אנו  סבירים:  z גבולות 
במשרה מלאה או אפילו קרוב לכך. ודאו שמחויבות הזמן וגם האחריות הכרוכה בכך הן סבירות, 

אחרת תמצאו את עצמכם מבריחים מתנדבים. אם התפקיד נראה כמשהו שיגזול זמן רב מדי, 

נסו לפצל אותו ליותר מתפקיד אחד.

לבצען.  רוצה  אינו  שאיש  למשימות  דווקא  מתנדבים  גיוס  לשקול  קלוקלת  נטייה  יש  לארגונים 

("אנחנו צריכים שמישהו יגזור וידביק כמו אוטומט - בואו נגייס מתנדב לעשות את זה!!"). אמנם 

יש אולי חברים ומתנדבים ש"אוהבים אתכם מספיק" כדי לעשות משימה "מרתקת" כזו - לפחות 

פעם אחת, אולם כשיוצרים תפקידים קבועים למתנדבים, חשוב לזכור את צורכיהם וענייניהם של 

המתנדבים. נסו ליצור פרויקטים ותפקידים שיעניינו את המתנדבים הפוטנציאליים (רמז: אם זה לא 

מעניין אף אחד שאתה מכיר אולי זאת לא משימה ראויה למתנדב).

האפשרויות  על  חישבו  לעשותה,  שיש  מושכת"  לא  "משימה  לכם  יש  זאת  בכל  אם 
הבאות:

z סיעור מוחות על התועלות: אולי התפקיד אינו מעניין איש בצוות שלכם, אבל עשוי להיות 
שיכולים  כלשהם  צרכים  על  עונה  הזה  התפקיד  האם  אחר.  למישהו  בדיוק  המתאים  תפקיד 

חדשות).  מיומנויות  ברכישת  מנהיגות,  בהפעלת  בחברוּת,  (צורך  למתנדבים  מוטיבציה  לספק 

(למשל, קבוצת נוער שרוצה לעשות  האם ישנה קבוצה שיכולה לצאת נשכרת מן המשימה 

"שירות לקהילה")?

במילוי  בחדר  לבד  שעות  לבלות  יחידים  ממתנדבים  לבקש  במקום  מהנה:  בדרך  זאת  z עשו 
הזמנות במעטפות, ארגנו "ערב מילוי מעטפות ווידיאו" לקבוצת מתנדבים - עם כיבוד קל, או 

תנו למתנדבים לקחת עלונים הביתה כדי שיעסקו במילוי יחד עם משפחותיהם והעניקו פרס 

למשפחה שתמלא הכי הרבה מעטפות, או הביאו את הדואר המיועד למשלוח, יחד עם כיבוד 

לארגון  קשורים  ולהיות  לעזר  להיות  ישמחו  שאולי  אבות,  בבית  המתגוררים  למתנדבים  קל, 

שלכם.

z צרפו צירופים חדשים: במקום לתת את כל המטלה הלא רצויה למתנדב אחד, פצלו אותה 
לחלקים קטנים והכניסו מרכיב אחד קטן בתיאור תפקיד שכולל גם מטלות אחרות, מעניינות 

יותר.

z תנו לעובד בשכר לעשות זאת: תנו לאדם המקבל שכר לעשות את המטלה הנחוצה אך 
חסרת הריגוש. כדי לשחרר יותר מזמנו של איש הצוות, אפשר שמתנדב יסייע בהיבט אחר, 

מעניין יותר, של עבודתו.

z חישבו, האם זה באמת הכרחי: אם איש מהצוות או מהמתנדבים לא יפיק כל תועלת מעשיית 
מטלה מסוימת בשום צורה, חישבו האם היא באמת חיונית לארגון, או שמא תוכלו לשנות את 

האופן שבו הדברים נעשים בלי לפגוע בעבודתכם.
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כלי 2.1 - הוא טופס תיאור תפקיד שיכול לעזור לארגון ליצור תיאורים מפורטים של תפקידים 

המיועדים למתנדבים (בעבור אותם צרכים שייעדתם להם עדיפות גבוהה בטופס הקודם של הערכת 

צרכים). תנו למידע ולפורמט גוון אישי והיפכו אותו לתיאור תפקיד מושך עין ולב.

 ãé÷ôú øåàéú ñôåè :2.1

שם הארגון: 

הגדרת התפקיד: 

מטר(ו)ת התפקיד:

האחריות כוללת: 

פרק זמן שיש להתחייב לו:           שעות ל(שבוע/חודש) למשך         חודשים לפחות.

המיומנויות, היכולות או ההסמכות הדרושים: 

ההכשרה שתינתן לאדם שימלא תפקיד זה: 

ההדרכה וההעשרה שיינתנו לאדם הממלא תפקיד זה: 

מי יפקח על התפקיד וינחה אותו? 

החל ממתי?  מי יעריך?    

באיזו תדירות?

איזו סמכות תהיה לאדם שבתפקיד זה? 
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באילו פגישות של הארגון עליו/ה להשתתף? 

אילו תנאים יקבל האדם הממלא את התפקיד? 

     מלגה        דיור       קצבה       החזר הוצאות נסיעה      החזר הוצאות ארוחה/ות

 אחרים:

סוג הכיסוי הביטוחי לפיצוי למתנדב:

אושר על ידי:

תאריך תפקיד בארגון    שם   

© כל הזכויות שמורות לשתי"ל

מילה על סמנטיקה: דאגו ש"הגדרת התפקיד" לא תהיה "מתנדב". במילה "מתנדב" יש להשתמש 
רק כדי לציין מעמד בענייני שכר, ולא כסוג תפקיד או משימה.6 לתפקיד או למשרה יש לקרוא 

בשמם, כלומר, חונך, יועץ, יושב ראש, איש קשר לקהילה, או מבקר בבתי חולים. ניסוח הגדרות 

התפקידים חשוב ביותר - הוא מלמד על מעמד וגם על רמת האחריות. חישבו היטב על הגדרה 

'מנהל  או  קמפיין'  'יו"ר  לעומת  מתרים'  'מתנדב  של  ההקשרים  את  בחנו  תפקיד.  לכל  מתאימה 

פיתוח'; תחשבו על ההבדל בין 'מתנדב לאירוע מיוחד' לעומת 'רכז אירוע מיוחד'.

גיוס, מיון וניהול של מתנדבים
אחרי שחשבתם היטב אילו תפקידי מתנדבים רוצה הארגון שלכם לכלול בעבודתו או את מי אתם 

רוצים לערב ומדוע ובטרם תתחילו בגיוס, חישבו מה בדיוק יהיה כרוך בעבודה זו עם מתנדבים. בין 

השאלות שיש לשאול עתה: מי יענה לטלפון כאשר מתנדבים פוטנציאליים מטלפנים, כיצד ימוינו 

וירואיינו המתנדבים הפוטנציאליים, מי הוא האדם המתאים ביותר לפקח על כל תפקיד ומי יהיה 

האחראי הראשי על המתנדבים בארגון?

äìéòé úéúåáãðúä úéðëú ìù äéáéëøî

ישנם כמה רכיבים הכרחיים בעבודה עם מתנדבים בכל ארגון. צריך לשקול ולתכנן כל אחד מהם 

לפני שמתחילים לעבוד עם מתנדבים. רכיבים אלה מהווים את אבני היסוד של מדריך זה ואמורים 

גם לעצב את עבודתכם שלכם עם מתנדבים:
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תכנית התנדבותית ראויה צריכה לכלול את הרכיבים הבאים:
1. הערכת צורכי הארגון במתנדבים

2. הגדרת תפקידי מתנדבים

3. הגדרת אוכלוסיית היעד

4. גיוס מתנדבים

5. מיון ושיבוץ

6. אוריינטציה והכשרה

7. ניהול, פיקוח, מתן הדרכה ותמיכה

8. תגמול, הכרה 

9. הערכה 

עד כמה כל חלק - והתהליך כולו - נעשה בצורה רשמית או לא רשמית (דיון לא רשמי לעומת 

ריאיון, חיבוק ספונטני לעומת תעודת הערכה ממוסגרת) תלוי בשלב ההתפתחות ובתרבות של 

כל ארגון או קבוצה - אבל כל הרכיבים הכרחיים. פרק זה התמקד עד כה בהערכת צורכי הארגון 

ובהגדרת תפקידים ייחודיים למתנדבים (1 ו-2). על אף ששאר הרכיבים מוסברים יותר בהמשך 

מדריך זה, נציג עתה בקצרה כל אחד מהם, כי הם מהווים חלק בלתי נפרד משלב התכנון:

הגדרת אוכלוסיית היעד וגיוס מתנדבים: את מי עליכם לגייס? מי היא אוכלוסיית היעד שלכם? 
מהי הדרך הטובה ביותר להגיע אליהם ומה יהיה המסר היעיל ביותר לכל קבוצת יעד? אילו חומרים 

עליכם להכין כדי לפנות אליהם? מי יעסוק בגיוס? האם התפקידים שלכם יענו על מגוון צרכים 

שעשויים לספק מוטיבציה? מהו תקציב הגיוס שלכם?

מיון ושיבוץ: כיצד תבטיחו שבני האדם הנכונים ייבחרו לכל תפקיד? האם תיעזרו בריאיונות אישיים 
או קבוצתיים, בקורות חיים, בטופסי הרשמה או בכל אלה? מי יערוך את הריאיונות? האם יש לכם 

טופסי הרשמה ותיאורי תפקיד מודפסים ומוכנים? מי ישיב לבקשות מידע ולטופסי הרשמה? מה 

תעשו במי שאינם מתאימים לתפקידים הייחודיים שאליהם אתם מגייסים כעת? מומלץ לחשוב על 

הנושאים האלה לפני שהמועמדים להתנדב מתחילים לטלפן.

אוריינטציה: מתי, היכן וכיצד תקבלו את פני המתנדבים החדשים המצטרפים לארגון? האם תעשו 
זאת באופן יחידני או בקבוצות? כאשר הם מצטרפים או מדי רבעון? האם אתם זקוקים לחומר 

כתוב? מי מחברי הצוות או מחברי ההנהלה צריכים להיות מעורבים?

הכשרה: איזה הכשרה אתם יכולים לספק ומה תכניה? מי יכול להעביר אותה? וכמה זמן לפני 
שהמתנדבים מתחילים בעבודתם? מה תהיה ההשפעה של סוג ההכשרה שאתם יכולים לספק על 

רשימת הכישורים וההסמכות שתדרשו מן הפונים להתנדב?

ניהול, פיקוח, מתן הדרכה ותמיכה: מי יפקח על כל מתנדב? באיזו תדירות ייפגשו המנהלים 
והמדריכים עם המתנדבים? בקבוצות או "אחד על אחד"? האם יש לצוות זמן לפגישות אלה, או 

האם יש מתנדבים מנוסים המתאימים בדיוק לתפקידי פיקוח? מי יספק הדרכה והעשרה? מה יהיה 
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טיב ההעשרה? האם תספקו העשרה קבוצתית? האם המדריכים המיועדים הוכשרו לעבודה עם 

מתנדבים? אם לא, כיצד תבטיחו שהם יקבלו הכשרה? 

תגמול והכרה: "תפקידו" של מי הוא להבטיח שהמתנדבים יקבלו הכרה על עבודתם - בארבע 
עיניים, בקרב עמיתיהם, בתוך הארגון, באופן ציבורי? מהי הדרך המשמעותית ביותר לומר תודה 

- בעיני כל אחד מן המתנדבים? האם תערכו סעודות הוקרה חגיגיות, האם תציינו את תרומתם של 

המתנדבים בכל האירועים שלכם? איך תבטיחו שמערכת התגמול שלכם הוגנת? 

הערכה: מי ייפגש עם המתנדבים מדי פרק זמן קבוע כדי לעזור להם להעריך את עבודתם ולשמוע 
הארגון  אם הם מרוצים מתפקידם בארגון? כיצד תקבעו אם המתנדבים מרוצים מן האופן שבו 

מתייחס אליהם ואם עבודתם אפקטיבית? כיצד תוודאו שעבודת המתנדבים מביאה תועלת לארגון? 

כיצד תוודאו שמה שאתם לומדים מן המתנדבים שלכם ומעבודתכם עם מתנדבים ישמש כבסיס 

לשינוי ולשיפור של תכניותיכם ופעילויותיכם?

הזמן לשקול ולתכנן כל זאת הוא לפני שמגייסים מתנדבים ולא אחרי ש-50 פונים ענו למודעה 

הרכיבים  כל  תכנון  חודש.  במשך  ביטוח)  או  הדרכה  (בלי  מתנדבים  כבר  אנשים   20 או  שלכם, 

החיוניים האלה יבטיח את היעילות של עבודת הארגון עם מתנדבים ויפחית את חשיפת הארגון 

לסיכונים לא נחוצים.

סיכום
z ארגונים רבים תופסים את עצמם - או נתפסים בעיני המתנדבים - כבלתי מוכנים לעבודה עם 

מתנדבים. הרגלי ניהול ארגוני לקויים הם סיבה מרכזית לאי שביעת רצון של מתנדבים.

z צוות הארגון או הפעילים המייסדים חייבים לתכנן את מעורבות המתנדבים - בדיוק כפי 

שהם צריכים לתכנן את כל ההיבטים האחרים של עבודתם. התכנון מבטיח שהם יודעים מה 

ברצונם להשיג, מדוע הם רוצים לערב מתנדבים, מה בדיוק הם צריכים שהמתנדבים יעשו, אילו 

משאבים נחוצים כדי לתמוך במתנדבים ואילו בעיות עשויות להתעורר.

z כל בעלי העניין הרלוונטיים בארגון - חברי ההנהלה, הצוות, המתנדבים הנוכחיים, אחרים בעלי 

נגיעה בדבר - צריכים להיכלל בתהליך התכנון לקראת צירוף מתנדבים.

z התכנון מתחיל בשאלה מדוע ארגון מבקש לערב מתנדבים (או מדוע יש לגייס עוד מתנדבים). 

ישנן סיבות רבות לכך - החל משעות העבודה הנוספות שמתנדבים יכולים לספק ללא תשלום, 

דרך המיומנויות הנוספות שהם מביאים וכלה ברצון לנצל את החיבור הטבעי של המתנדבים 

לקהילה.

z ישנם ארגונים שעשויים לגלות שלמעשה אינם צריכים לערב מתנדבים, או שמה שנחוץ להם 

הוא גוף חברים גדול ופעיל או מאמצי גיוס כספים מוגברים. מומלץ לגלות זאת לפני שיוצאים 

למסע גיוס מתנדבים נמרץ.
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z לאחר שנקבע שיש הצדקה לצרף מתנדבים לארגון, כל ארגון חייב להעריך מהו הצורך הייחודי 

הקיימים  הפרויקטים  כל  את  לבחון  היא  זאת  לעשות  ביותר  הטובה  הדרך  במתנדבים.  שלו 

קיימים  פרויקטים  אותם  את  לבצע  או  לשפר  המתנדבים  יכולים  היכן  ולבדוק  והפוטנציאליים 

או פוטנציאליים. טבלת הערכת צרכים של הארגון (כלי 1.1. לעיל) היא כלי עזר לשלב זה של 

התכנון. אחרי שבונים "רשימת משאלות", על כל ארגון לקבוע לאילו צרכים לתת קדימות, על 

סמך הקדימויות והמשאבים הכוללים של הארגון.

z כל תפקיד קבוע למתנדבים יירשם לפרטיו ויהפוך לתיאור כתוב של תפקיד למתנדב. תיאורי 

התפקיד חשובים משום שניתן להשתמש בהם ככלי לגיוס, מיון וניהול; הם יכולים לעזור לארגון 

לתכנן את התמיכה והמשאבים הנחוצים לכל תפקיד; הם מראים למתנדבים שהארגון מתייחס 

לעבודתם ולהתנדבותם ברצינות.

z הגדרת תפקיד ראויה מספקת למתנדבים "חזקה מלאה" משלהם וגם הזדמנות לא רק לבצע 

את עבודתם אלא לחשוב על הדרך לבצעה. תפקיד טוב נותן למתנדבים אחריות על תוצאות 

תלויות-משימה (בניגוד למטלות) ויש בו תוצאות ניתנות למדידה.

לעניין  שיכולים  כתפקידים  לעצב מחדש  לשקול מחדש או  מושכים יש  הלא  התפקידים  z את 

מתנדבים ולהיות כדאיים בשבילם.

z לאחר שנוסחו כראוי תיאורי התפקידים למתנדבים, יש לתכנן את תהליכי הגיוס, המיון והניהול, 

כמובן עוד לפני שמתחילים לגייס. 

úåøòä

1  כל השמות במקרים לדוגמה לכל אורך מדריך זה הם בדויים והתיאורים מייצגים מצבים שארגונים שונים נתקלים 
בהם.

2 Lester Salomon, The State of Nonprofit America, Introduction.

3  רעיון סולם הקריירה ההתנדבותי ומתנדבים כעתודת מנהיגות לארגון הוצג על ידי אמילי גאנץ מקיי בסמינרים על הוועד 
המנהל שהיא פיתחה והנחתה עבור שתי"ל.

4  חומר על חברות מאת Emily Gantz McKay; איתם ומולם: מדריך לעבודת לובי של ארגונים לשינוי חברתי מאת 
שלומית אשרי וד"ר יוסי שוורץ, בהוצאת שתי"ל. 

.Fisher & Coles 5  ארבעה מן היסודות עובדו על פי

 6 Susan Ellis, From the Top Down.
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 íéáãðúî ñåéâ :3 ÷øô íéáãðúî ñåéâ :3 ÷øô
מהו גיוס מתנדבים * גורמים המשפיעים על הגיוס * שתי ציפורים * גיוס: מה, מי, היכן, 

כיצד * סיכום * נספח

"עלינו להתחיל לחשוב ולפעול כמו מומחי שיווק ולהתייחס לאתגרי הגיוס כאל הזדמנות 
פז להסביר לציבור את המטרה שלשמה אנו פועלים, לעורר התלהבות כלפי הארגון שלנו 

ולגלות את העושר האנושי שבקהילתנו".

המומחית להתנדבות סוזן אליס

מהו גיוס מתנדבים?
אם אתם קוראים את הפרק הזה, סביר להניח שאתם מעוניינים לצרף לארגון שלכם יותר אנשים. 

אולי אין לכם מספיק כוח אדם כדי לעשות את העבודה שאתם עושים, או אולי הפרויקט הבא 

שלכם מצריך מיומנויות שאין כעת בין שורותיכם. אולי אתם הורים המבקשים לשפץ את חצר בית 

הספר, מנכ"ל עמותה המחפש מתנדבים לפרויקט ניסיוני או רואה חשבון החבר בהנהלת הארגון 

ומעוניין לגייס כמה עמיתים מתנדבים כדי לתת הכשרה לצוות הארגון. בעולם מושלם, בני-אדם היו 

משחרים לפתחכם ומציעים את עזרתם ותמיכתם חינם. אבל בעולמנו אנו, סביר יותר שלא יבואו 

להתדפק על דלתכם בלי שגם אתם תשקיעו מאמץ מסוים.

 äîéùîìå  íëìù  ïåâøàì  óøèöäì  ïåöø  íãà-éðáá  øøåòì  åòîùî  ñåéâ
íëìù

בין אם אתם מחפשים כמה אנשים טובים שיצטרפו אליכם כדי למחות על זיהום אוויר ממפעל 

בסביבתכם ובין אם נחוצים לכם חברים בוועדת היגוי, אתם צריכים למצוא את האנשים הדרושים 

לכם ולבקש מהם להצטרף אליכם.

למעשה, רבים רוצים להתנדב, להצטרף למעורבות בארגון, אבל פשוט אינם יודעים כיצד. רוב בני 

האדם, כאשר הם מתבקשים במישרין להתנדב (למשהו ראוי ומתאים), משיבים בחיוב.1 תפקידכם 

ההזדמנויות  את  ולפרסם  שלכם  במאמץ  מתנדבים  לשתף  משמעותיות  דרכים  על  להחליט  הוא 

שאתם מציעים כך שיגיעו אל מי שעשוי למצוא אותן רלוונטיות.

כדי לגייס כראוי, עליכם לדעת בדיוק איזה מתנדבים אתם מחפשים ועבור מה ולמצוא את הדרך 

הטובה ביותר להעביר את המסר שלכם אליהם. למרבה המזל, היום ישנם יוזמות ואמצעי תקשורת 

רבים שיכולים לעזור לכם למצוא את האנשים שאתם זקוקים להם. כדי לגייס כראוי עליכם גם 

להקפיד להיות מחוברים ליוזמות ולמשאבים שיכולים לסייע לכם במאמצי הגיוס.
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לדברי סוזן אליס (Ellis), כדי לגייס מתנדבים כראוי צריך:2
z לזהות מה צריך להיעשות;

z לחשוב מדוע שמישהו ירצה לעשות את זה (מוטיבציה);

z לזהות מי יכול לעשות זאת בצורה הטובה ביותר (אוכלוסיית היעד שלכם);

z להחליט היכן ניתן למצוא את אותם בני-אדם;

z להחליט כיצד מוטב לתקשר איתם;
z לתקשר - בהתלהבות ומתוך גישה חיובית.

!íéçúôä ìò øåæéç åðéà ñåéâ

זיכרו את הפרדיגמה החדשה שלנו: התפקיד ההתנדבותי הנכון יכול לענות על צרכיהם של בני-אדם 

ולאפשר להם לנהל חיים בריאים ומלאים יותר. ההתנדבות יכולה להוביל גם לקהילות בריאות יותר 

ולאינטראקציות חיוביות יותר במישור האזרחי והציבורי. משום כך, כאשר אתם מגייסים מתנדבים, 

זיכרו תמיד: כמגייסי מתנדבים אינכם "מטריחים" או "מחזרים על הפתחים" בניסיון לגרום לבני-אדם 

לעשות משהו שהם מעדיפים שלא לעשות - נהפוך הוא! כשאתם מגייסים מתנדבים אתם בעצם 

מציעים הזדמנויות למעורבות משמעותית למען מטרה שלמישהו אכפת ממנה, להתפתחות אישית 

או מקצועית, למענה על צורך, להשגת תועלת רלוונטית או לחיים בריאים ומלאים יותר. כמובן, 

אתם בעצמכם חייבים להיות משוכנעים לחלוטין שהארגון שלכם עושה עבודה חשובה ושהמשימה 

שאתם מחפשים עבורה מתנדבים היא משמעותית ונחוצה. רבים מחפשים הזדמנויות למעורבות 

משמעותית - אתם יכולים לאפשר להם את ההזדמנויות האלה.

"úéáá øãñ" íúéùòù éðôì áãðúäì íéùðàî åù÷áú ìà

העונה  מוסכם  רציונל  שישנו  במתנדבים,  אמיתי  צורך  שלכם  בקבוצה  או  בארגון  שזיהיתם  ודאו 

לשאלה מדוע עבודה זו צריכה להיעשות בידי מתנדבים ולא בידי עובדים בשכר, שהגורמים האחרים 

בארגון (ביניהם, כמובן, אנשי צוות) תומכים בשילוב מתנדבים, ושברשותכם המשאבים והמערכות 

למיין את המתנדבים ואחר כך לתמוך בהם בעבודתם - כל זאת לפני שתצאו לחפש מתנדבים.

÷ååéùë ñåéâ

מגייסי מתנדבים חייבים ללמוד לשווק את ארגוניהם ואת הזדמנויות ההתנדבות שלהם - שיווק הוא 

למעשה מענה על צורכי הלקוח. הלקוחות במקרה זה הם מתנדבים פוטנציאליים. מגייסי מתנדבים 

יעילים מזהים ראשית את הצרכים שתפקידי המתנדבים שלהם יכולים לענות עליהם ואת התועלות 

המוצעות, ולאחר מכן מחפשים מתנדבים פוטנציאליים שעבורם אלה צרכים ותועלות בולטים. כך 

תדעו שאתם מציעים למישהו הזדמנות אמיתית.
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גורמים המשפיעים על הגיוס
לדברי סוזן אליס (Ellis), מאמצי הגיוס שלנו מושפעים מגורמים רבים - החל מן העמדות בקהילה 

כלפי העניין שבו אנו עוסקים ועד לשביעות הרצון של המתנדבים הנוכחיים. בהנחה שכל אינטראקציה 

של הארגון עם מישהו היא אינטראקציה של מתנדב פוטנציאלי, להלן כמה גורמים שיכולים להשפיע 

על מאמצי גיוס המתנדבים שלנו3:

íééçëåðä íéáãðúîä ìù íðåöø úåòéáù

כל אינטראקציה עם מתנדב נוכחי היא גם הזדמנות לגיוס, משום שאם המתנדבים ימשיכו להיות 

מרוצים מהתנדבותם, הם יישארו זמן רב יותר ויחסכו לכם את העלות ואת המאמץ הכרוכים בגיוס 

ובהכשרה של מתנדבים חדשים. בנוסף לכך, מתנדבים מרוצים מפיצים מסר חיובי על ארגונכם 

ואולי גם יגייסו מתנדבים חדשים עבורכם.

ïåâøàä ìù ïéèéðåîäå úéîãúä

הגיוס אינו נעשה בחלל ריק, אנשים בקהילתכם אולי כבר שמעו על הארגון שלכם או גיבשו דעה על 

המטרה שלמענה אתם פועלים. לפני שתתחילו לגייס מתנדבים, חישבו כיצד נתפס הארגון שלכם 

בקהילה. האם אנשים חושבים שהעבודה שאתם עושים היא חשובה ויעילה? האם הם יודעים בכלל 

על העבודה שאתם עושים? אולי המתנדבים המרוצים שלכם והלקוחות שבעי הרצון הפיצו שמועות 

חיוביות עליכם, או אולי מתנדבים או לקוחות שהיה להם ניסיון רע סיפרו על כך לידידיהם? עליכם 

להעריך באילו תנאים אתם יוצאים לגייס. גיוס (טוב או רע) הוא תהליך מתמשך, והוא כולל כל מסר 

או תדמית שהארגון שלכם שולח או חושף כלפי הציבור.

משמעות הדבר היא שגיוס מתנדבים בפועל לא נעשה (ואסור שייעשה) על ידי מחלקה אחת או 

אדם אחד. גיוס צריך להיות חלק מאסטרטגיית יחסי הציבור, הסינגור ופיתוח המשאבים הכוללת 

של הקבוצה או של הארגון שלכם. עיבדו יחד עם הנהלת הארגון, המנכ"ל, מנהל פיתוח המשאבים 

ו/או צוות ההסברה/יחסי הציבור כדי להבטיח שהציבור מקבל מסרים חיוביים על הארגון. אם אתם 

קבוצה קטנה שרק מתחילה את דרכה, ערבו את כל הפעילים שלכם בגיוס בנוסף לעבודתם הרגילה 

- אל תטילו את הגיוס על אדם אחד. דאגו שהעבודה הטובה שאתם עושים תקבל סיקור בחדשות 

המקומיות, שהאירועים שלכם יסוקרו בתקשורת, שסיפורים מיוחדים יקבלו פרסום ושבכל כתבה 

שלכם  המסרים  שכל  דאגו  בהבלטה.  יוצג  והפעילים  המתנדבים  של  החשוב  פועלם  הארגון,  על 

ימשכו אוהדים, מתנדבים, חברים, תורמים ותומכים פוטנציאליים ולא יבריחו אותם.
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úéðåâøà úåàéöî

האם הארגון שלכם סובל ממלחמות פנימיות? האם המנכ"ל אינו מדבר עם יושב הראש? האם 

פגיעים  להרגיש  לכולם  גרמו  בתקציב  קיצוצים  האם  המינהלי?  הצוות  על  כועס  המקצועי  הצוות 

ומאוימים? דאגו לפתור נושאים שכאלה לפני שתכניסו מתנדבים חדשים לארגון - שאם לא כן, סביר 

שהם ימלטו כשיראו מה באמת קורה.

ולעומת זאת, האם אתם חלק מקבוצה קטנה, מגובשת כל כך, עד שאתם שולחים בלי כוונה מסרים 

של "אין כניסה" לזרים או למצטרפים חדשים לקבוצה?

íéáãðúî éôìë ïåâøàä ñçé

יהיו  מתנדבים  שמעריך  בארגון  והפעילים  הצוות  בארגון.  רצויים  הם  אם  לחוש  יכולים  מתנדבים 

נחמדים אל פונים המביעים עניין בהתנדבות, יחייכו כשהם רואים מתנדבים, יעשו מאמץ להכיר אותם 

טוב יותר, יתנו להם עבודה חשובה, יעריכו את דעתם, יכירו בהישגיהם ויוודאו שיש להם משאבים 

במתנדבים,  להיעזר  הרעיון  את  בהיסוס  מקבלים  הצוות  או  ההנהלה  אם  תפקידם.  את  לעשות 

להתמודד  דאגו  מתנדבים,  מהצטרפות  להיפגע  עלולים  בשכר  תפקידים  שממלאי  חשים  הם  אם 

עם החששות וההתנגדויות האלה לפני שתגייסו מתנדבים. אם אינכם מצליחים להגיע להסכמה 

שמתנדבים הם דבר טוב בשביל הארגון שלכם - עכבו את הגיוס עד שתצליחו להגיע להסכמה 

שכזאת. אם כבר יש לכם מתנדבים והצוות וההנהלה חצויים ביחסם אליהם או אפילו מתנגדים להם 

- תקנו את המצב לפני שתזמינו מתנדבים חדשים לארגון.

íéìôèî íúà åáù àùåðä éôìë øåáéöä ñçé

אולי  לא,  אם  אותו?  מבינים  בכלל  הם  האם  שלכם?  הנושא  מן  אכפת  בקהילה  לבני-אדם  האם 

עליכם לעשות עבודת הסברה כללית בטרם תוכלו לגייס מתנדבים בהצלחה. סיקור חיובי באמצעי 

התקשורת לעבודה הטובה שאתם עושים יסייע לכם להגביר את הבנת החשיבות של עבודתכם 

ברית,  ובעלי  אוהדים  מספר  ישנם  בוודאי  פופולרית,  לא  אבל  חשובה  עבודתכם  אם  גם  בציבור. 

שיתגלו אם תפיצו את השמועה על עבודתכם.

úåáãðúäå úéçøæà úåáøåòîì òâåðá äìéä÷á úåéøåáéö úåîøåð

בקהילות אחדות - גיאוגרפיות, מקצועיות או דמוגרפיות - התנדבות פופולרית יותר מאשר באחרות. 

אם כבר קיימת נורמה של התנדבות בקהילה שבה אתם מבקשים לגייס, משימתכם תהיה קלה 

נוהג  להיות  עשויים  התנדבות  או  התמחות  סטודנטים,  של  מסוימות  קבוצות  בקרב  יותר.  הרבה 

מקובל. במקצוע המשפטים בישראל, מושג הייעוץ "פרו-בונו" (חינם) הופך פופולרי יותר (בערים 

אחדות בארצות הברית חברות של עורכי דין אינן מעיזות שלא לעשות עבודה "פרו-בונו"). העיר 
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קהילתית  למנהיגות  'שדמות'  ומרכז  שבה,  ההתנדבות  לתרבות  בהקשר  לאחרונה  הוזכרה  טבעון 

במכללת 'אורנים' מעודד מזה זמן מה מעורבות קהילתית ביישובים, כגון יקנעם, עפולה ובית שאן. 

הכנסת  בתי  חברי  את  המעודדים  נמרצים  חברתי  צדק  ועדי  יש  הרפורמיים  הכנסת  בתי  לרוב 

היטב  מתועדות  והדתית  החרדית  בקהילה  המסועפות  ההתנדבות  רשתות  קהילתית.  למעורבות 

רשמי.  לא  חברתי  לחץ  ובאמצעות  דתיות  רדיו  בתכניות  הספר,  בבתי  קיים  להתנדבות  ועידוד 

למצוא  פחות  יתקשו  למתנדבים  להציע  מעניינות  הזדמנויות  להם  שיש  ארגונים  אלה,  בסביבות 

מועמדים מתאימים.

הציבוריות בין לילה, אך הארגון שלכם יכול  אמנם אתם לבדכם לא תוכלו לשנות את הנורמות 

לפתוח במאמצים נרחבים יותר לטפח תרבות של מעורבות קהילתית בציבור שלכם. כיצד? על ידי 

נטילת חלק בתכניות התמחות, מתן הזדמנויות למתנדבים צעירים, יוזמה למאמצי גיוס משותפים 

עם ארגונים אחרים ופרסום הישגי המתנדבים. זיכרו - מאמצים אלה כדאיים לא רק לארגון שלכם, 

הם יכולים להניב תוצאות חיוביות ארוכות טווח גם לקהילה כולה.

úéúøáç úåéããä

לדברי הפסיכולוג רוברט צ'לדיני (Cialdini, 1993)4, בני-אדם ינסו להחזיר תמורה דומה למה שקיבלו 

מאדם אחר. סוציולוגים הגיעו למסקנה שניתן לגלות את "חוק יחסי הגומלין" הזה בכל חברה אנושית. 

לענייננו, משמעות הדבר היא שאם אתם משתתפים באירוע המיוחד שלי, אני אחוש מחויבת להגיע 

שבו  לפרויקט  תתנדבו  אם  לשלכם;  לתרום  מחויבת  ארגיש  שלי,  לפרויקט  תתרמו  אם  לשלכם; 

אני עובדת, רוב הסיכויים שאגמול לכם באותה מטבע כאשר תבקשו ממני עזרה. ארגון שיש לו 

תורמים ומתנדבים רבים, בעלי קשרים חזקים, הפעילים במגוון ארגונים ותומכים במטרות שונות, 

יהיה מסוגל להפעיל את הקשרים שלהם ולהיעזר בהם כדי למלא משימות התנדבותיות נחוצות (או 

לגייס כספים נחוצים). לעומת זאת, ארגון מבודד, שחבריו קשורים רק לאותו ארגון, יתקשה יותר 

להגיע למתנדבים ולתורמים חדשים. כדאי לחשוב על כך בפעם הבאה שמבקשים מן הארגון שלכם 

לשתף פעולה עם אחרים במבצע כלשהו או כאשר אתם שוקלים את היתרונות שבתכנית שותפות 

נרחבת יותר. משמעות הדבר גם, שאם הארגון עושה משהו עבור לקוח מסוים, סביר להניח שאותו 

לקוח, או משפחתו או חבריו ירגישו מחויבות "להחזיר" לארגון.

"íéðåëðä" íéùðàä úà ñééâì

תל  של  הישנה  המרכזית  בתחנה  הראווה  בחלונות  התבוננה  חדשה,  עולה  ואלרי, 

אביב בדרכה לאוטובוס. כאשר נעצרה מול זוג נעליים שמצא חן בעיניה, יצאה מייד 
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מוכרת מן החנות ועודדה אותה למדוד את הנעליים. אמנם ואלרי לא התכוונה לקנות 

נעליים באותו יום, אך הראתה למוכרת אלו נעליים מצאו חן בעיניה ואמרה לה מה 

המידה. המוכרת חזרה עם קופסה; לא הייתה לה המידה של ואלרי, אבל היא הביאה 

מידה קטנה יותר ואמרה: "זה יהיה בסדר". מכיוון שלא רצתה להיות בלתי מנומסת, 

מדדה ואלרי את הנעליים אבל הן היו קטנות מדי; היא אפילו לא הצליחה להכניס 

את כף רגלה לנעל. המוכרת המשיכה לבזבז עוד הרבה זמן ומאמץ בניסיון לשכנע 

את ואלרי שהנעל מתאימה בדיוק, ובסופו של דבר שינתה את האסטרטגיה וניסתה 

למכור לה נעל אחרת לגמרי באומרה "אלה בדיוק אותו הדבר, את רואה?" ואלרי 

התחילה להרגיש מאוד לא בנוח כשגילתה ש"לא" מנומס לא עוזר לה. בסופו של דבר 

הצליחה לחלץ את עצמה מן החנות ונשבעה שלא תתקרב לאזור הזה עוד לעולם.

התנדבותי  תפקיד  לנו  יש  הזו.  הנעליים  למוכרת  דומה  באופן  נוהגים  מתנדבים  מגייסי  לפעמים, 

שאנחנו צריכים "למכור" - ולא אכפת לנו אם האדם שלפנינו רוצה לקנות נעליים או לא או אם 

נאמר  לפעמים  זאת,  לעשות  כדי  מכירה".  "לסגור  רוצים  פשוט  אנחנו   - לא  או  מתאימה  הנעל 

שלהתנדב אצלנו "כמעט לא יגזול בכלל מזמנך" או שנפנה אל המצפון של אותו אדם כדי לשכנע 

אותו להסכים לעשות משהו שאין לו שום רצון לעשות. לפעמים אנחנו "שוכחים" לספר למישהו 

מיד בהתחלה על הצורך בהכשרה אינטנסיבית לביצוע המשימה, או משכנעים מישהו ש"בטח אתה 

יכול לעשות את זה" כשהוא סבור שהוא לא יכול (והוא כנראה צודק). אם נגייס בדרך הזאת, אנו 

עשויים לסגור את "המכירה", אבל המתנדב לא יחזיק מעמד הרבה זמן בתפקידו והיחס שלו כלפי 

התנדבות יושפע לרעה מן הניסיון הרע. אולי השגנו כמה שעות של עבודת מתנדב מן האדם הזה, 

אבל בעשותנו כך ייתכן שהקרבנו שנים של אהדה לארגון, התנדבות יעילה יותר ו/או תרומה עתידית 

של אותו אדם. מטרת הגיוס אינה לגרום לכל אדם באשר הוא להתנדב, אלא לגרום לאנשים הנכונים 

להתנדב - אלה שיהיו טובים בזה, אלה שמעוניינים, אלה שבעבורם הפעילות תמלא צורך רלוונטי, 

אלה שהתפקיד והארגון מתאימים להם.

ã÷åîî ñåéâ

רוב הזמן, "גיוס המוני" - כלומר, לזרוק מסרים בכל הכיוונים בתקווה שמישהו גם יגיב - אינה הדרך 

היעילה ביותר לגייס מתנדבים (קוראים לזה גם גישת "כל מה שזז": אם זה נושם - אנחנו רוצים 

שיתנדב!). כעת אתם יודעים שלא כל אחד מתאים לכל תפקיד וגיוס של "כל מה שזז" ידרוש לא 

רק הרבה מאמץ, אלא גם מיון של הרבה פניות לא מתאימות ויגזול זמן יקר. בגישה ההמונית, אתם 

מסתכנים בכך שתחמיצו את קהל היעד האמיתי שלכם.

מומחים מציעים שבמקום זאת תמקדו את החיפוש שלכם בהתבסס על הצרכים המדויקים שלכם. 

אתם זקוקים למתנדב לארגון הספרייה שלכם? אין לכם צורך בקמפיין ענק, אבל אתם כן צריכים 
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המתעניינים בתחום  לספרנות ו/או סטודנטים  להתמקד בספרנים, ספרנים בגמלאות, סטודנטים 

שבו אתם עוסקים. זקוקים למתנדבים לייעוץ משפטי? אולי יתאימו עורכי דין, עורכי דין בדימוס, 

אקדמאים בפקולטה למשפטים או סטודנטים למשפטים? האם אתם זקוקים למישהו שיענה לקו 

חירום לנמצאים במצוקה? חישבו יחד על מקורות מתאימים למתנדבים - סטודנטים לפסיכולוגיה 

או עובדים סוציאליים שפרשו הם בחירה מתבקשת. במילים אחרות, הגדירו את אוכלוסיית היעד 

שלכם - ואז מיצאו את הדרך הטובה ביותר להגיע אליה.

בדיוק כפי שחברת מזון צריכה לצמצם את פלח האוכלוסייה שאליה היא משווקת סוג מסוים של 

דגנים, גם עמותות צריכות לכוון את החיפוש שלהן כלפי אלה אשר להם הן זקוקות. כאשר הארגון 

שלכם צריך מתנדבים למשימה מסוימת, בין אם אתם זקוקים למאות מתנדבים לצעדה מרתונית 

או למתנדב אחד שינהל אירוע מיוחד, עליכם לכוון את מאמצי הגיוס שלכם אל אוכלוסיות היעד 

לערוך  אליס  סוזן  ממליצה  מתנדבים,  של  אחד  סוג  מאשר  ליותר  זקוקים  אתם  אם  המתאימות. 

"קמפיין-זוטא" ממוקד לכל סוג של תפקיד התנדבותי.

שתי ציפורים
"להרוג שתי ציפורים במכה אחת" היא אִמרה מוכרת, המתארת מצב שבו מנצלים הזדמנות אחת 

להשגת שתי מטרות או יותר. אמנם לא נאה כל כך להרוג ציפורים - אבל בשביל ארגונים, גישת 

ה"שתי ציפורים" הכרחית לגיוס מתנדבים. אסור "לבזבז מכה על ציפור אחת בלבד"! למה הכוונה?

של  הצורך  את  יציינו  המידע  ודפי  לציבור  העלונים  הידיעונים,  המודעות,  הכתבות,  שכל  z ודאו 

ארגונכם במתנדבים.

z ודאו שהצורך שלכם במתנדבים, כמו גם הישגי המתנדבים הנוכחיים, יודגשו בכל אירוע של 

הארגון - מהפגנות ועד כנסים.

z ודאו שכל אנשי הצוות, החברים, המתנדבים הנוכחיים והלקוחות יהיו מודעים לצורך 

במתנדבים.

z השתמשו באירועי "גיוס כספים" כדי לגייס גם מתנדבים.

z השתמשו במסעי החתמת חברים כדי להודיע לכולם על הזדמנויות להתנדבות - או לכל הפחות, 

התקשרו לחברים חדשים לאחר שחתמו כדי לגלות במה הם מעוניינים להתנדב.

z בכל פעם שמודבקת מודעה או נשלח דואר בלי להזכיר את הצורך שלכם במתנדבים, זוהי עוד 

ההנהלה  חברי  וגם  וניהול  התנדבות  הסברה,  פיתוח,  ציבור,  יחסי  צוותי  שהוחמצה.  הזדמנות 

צריכים לפעול יחד כל הזמן כדי לגייס חברים, כספים ומודעוּת.
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גיוס: מה, מי, היכן, כיצד
להזכירכם, כדי לגייס צריך להחליט מה אתם צריכים שהמתנדבים יעשו, לקבוע מי יהיה מתאים 

לכך ביותר, לשקול היכן ניתן למצוא את אותם בני-אדם שאתם רוצים לגייס ולבסוף, לברר כיצד 

לתקשר איתם בצורה הטובה ביותר.

íé÷ñòä íìåòî ãåîìì

כדי לגייס מתנדבים בהצלחה, ארגונים חייבים לשווק את עצמם ואת תפקידי ההתנדבות שלהם 

לקהלים רלוונטיים. עולם העסקים נוחל הצלחה רבה בשיווק לקהלים שונים מזה זמן רב. נראה 

מה ניתן ללמוד על תהליך השיווק מדוגמה מסחרית: חברה שמעוניינת למכור דגני בוקר חדשים, 

מסוכרים אך גם עתירי ויטמינים (ה"מה" שלנו), בשם "סוויטי".

מי עשוי להיות מעוניין לאכול סוויטי? החברה לא מנסה לשווק את המוצר לכולם - זה יקר ולא 

יעיל. זה גורם לבזבוז זמן ומשאבים רבים. כיצד צריכה הקופסה להיראות? מה יֵאמר בפרסומת? 

למלא  עשוי  סוויטי  שבעבורו  יותר,  או  אחד  יעד  בקהל  להתמקד  בוחרת  החברה  זאת,  במקום 

צורך כלשהו (אם הם עסק יעיל, הם כבר מתכננים את המוצר כך שיהיה מכוון לצרכים ידועים 

של קהלים מסוימים). מן הסתם מנהלי החברה מחליטים שילדים הם הצרכן הסביר ביותר של 

דגנים מתוקים ומסוכרים. בשלב זה החברה יכולה להחליט לשווק ישירות לילדים או אולי להורים, 

שלמעשה מקבלים את החלטות הרכישה (גם אם זה קורה בעקבות נדנוד מצד הילדים). המנהלים 

שואלים את עצמם בשלב הזה: מה מדרבן ילדים לקנות מוצר מסוים? איזה צורך סוויטי ממלא 

בשביל ילדים? אילו תועלות ילדים מפיקים מקניית סוויטי ומאכילתו? הם עורכים סיעור מוחות: 

ילדים יכולים לדרוש סוויטי בגלל טעמו המתוק, בגלל דמות מדליקה שמוכרת אותו או בגלל פרס 

המסתתר באריזה. אולי הם קונים אותו משום שכל חבריהם אוכלים אותו. מה מניע את ההורים? 

הוויטמינים שישנם במוצר זה; ההפצרות של ילדיהם; או אולי מחיר נמוך או מחיר מבצע. כמובן, אם 

המנהלים נכנסים לאווירה יצירתית, הם יכולים לחשוב על קהלי יעד פוטנציאליים אחרים שעבורם 

יענה המוצר על צורך - כגון שומרי משקל, שהדגנים יכולים לשמש להם כקינוח בריא, או בני נוער 

- שבשבילם הוא עשוי להיות חטיף מדליק אם יגיע באריזה מתאימה. הם לא פונים אל כל קהלי 

היעד בעת ובעונה אחת תוך השמעת אותו המסר - הם בוחרים אחד או שניים מהם, שאותם הם 

רואים כמתאימים ביותר ומתמקדים בהם תחילה. הלקח: חישבו מי עשוי להיות מעוניין ומתאים 

ביותר לכל תפקיד התנדבותי שאתם מציעים. באופן אידיאלי, כדאי שתחשבו על כך כבר כאשר 
אתם מגדירים ומתכננים את תפקידי המתנדבים בארגונכם.

הורים  למצוא  ניתן  היכן  עצמם  את  ושואלים  החברה  של  השיווק  מנהלי  ממשיכים  הבא,  בשלב 

וילדים. הם מחליטים (אולי בעקבות סקר שוק או על סמך היגיון פשוט), שילדים נמצאים בבתי 

ספר, בספריות, בגינות משחקים ובמרכזים קהילתיים, בבית ו... הרבה פעמים גם מול הטלוויזיה. 

אבל ערוצי הטלוויזיה אינם מקשה אחת - הצעירים יותר מן הסתם צופים ב'הוֹפּ' והגדולים יותר 
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צופים בערוצים כמו ערוץ הילדים, קרטוּן נטֶווֹרְק, ניקֶלאוֹדיֵאוֹן וגֶ'טִיקְס. לפעמים ילדים אפילו נסחבים 

לוודאי  קרוב  האלה  ההורים  זמנם?  את  זו  גיל  לקבוצת  הורים  מבלים  היכן  הוריהם.  עם  למרכול 

נמצאים בבית, בעבודה, בקניות, בפעילויות של ילדיהם (מתנ"ס, מרכזי טניס) או במכונית, בהובלות 

צופים  אולי  הם  ממנה.  ובחזרה  לעבודה  בדרכם  לרדיו  מאזינים  שהם  ייתכן  לחוג.  מחוג  ילדים 

בטלוויזיה בשעות הערב, אחרי שהילדים הלכו לישון. פחות סביר שיהיו במסעדות יוקרה ובמועדוני 

ריקודים - מקומות שניתן היה לשקול אילו היה צריך לשווק בושם חדש או מותג חדש של ג'ינס 

לצעירים האופנתיים. הלקח: לאחר שהחלטתם מהו קהל היעד, חישבו היכן ניתן למצוא אותו, כלומר 

היכן עליכם להפיץ את המסר שלכם.
כעת מגיעים לשאלה כיצד החברה צריכה לתקשר עם הילדים או עם ההורים - מהו המסר המתאים 

ביותר ומה היא הדרך היעילה ביותר להפיץ אותו? אפשר לשווק את סוויטי באמצעות פרסומות 

בטלוויזיה, שידברו בבירור על "הגמולים הרלוונטיים" שהמוצר מציע; באמצעות כרזות ענק ולוחות 

מודעות בסמוך לבתי ספר, לגינות משחקים או למרכזים קהילתיים, המציגות דמויות "קוּליות" או 

פרסים מובטחים, או באמצעות אריזות מוצר שפשוט זועקות "קנו אותי!! יש לי טעם של ממתק 

ואני נותן פרסים (לילדים) ויש בי ויטמינים (להורים)". ייתכן שהחברה מחלקת דוגמיות חינם בבתי 

ספר, בפורים או בחנוכה או בחג המולד. אם החברה רוצה לכוון אל ההורים ישירות ולא בעקיפין, 

דרך הילדים, גישתה שונה. החברה משדרת פרסומות רדיו בשעות העומס, המתמקדות ביתרונות 

הבריאותיים של הדגנים, דואגת שמנחה של תכנית על תזונה נותן למוצר סיקור חיובי בתכניתו 

בטלוויזיה, משדרת פרסומות בטלוויזיה בשעות הערב, לאחר שהילדים הלכו לישון. הלקח: חישבו 

כיצד עליכם להעביר בצורה הטובה ביותר את המסר שלכם לקהל היעד: מה צריך להיות המסר 
ובאיזה מדיום עליכם למסור אותו?

האסטרטגיות האלה כבר פעלו עליכם יותר מכפי שאתם יודעים. קרה שקניתם שקית "דוריטוס" 

(ומתחנן  אוסף  שלכם  שהילד  שקיק,  שבכל  הקטנים  ה'פוגים'  או  המדבקות  או  הסביבונים  בגלל 

לקבל)? "כיצד" לשווק מעורבות למען המטרה שלכם לאו דווקא שונה כל כך מן ה"כיצד" של שיווק 

דגנים או חטיפים, אף על פי שהתוכן והמשמעות החברתית, כמובן, שונים מאוד.

çååø úåøèîì úåìòåô ïðéàù úåöåá÷ìå úåúåîòì ÷ååéù

בדיוק כפי שעסק מסחרי לא ישקיע במסע שיווק לפני שישקול את סוגיות המה, מי, היכן וכיצד 

- גם לארגון שלכם לא כדאי לעשות זאת.

מה?
צריכים  אתם  בדיוק  מה  לקבוע  הוא  אפקטיבי  מתנדבים  גיוס  תהליך  לקראת  הראשון  הצעד 

שהמתנדבים יעשו. לא תוכלו לגייס בני-אדם (או להחזיק בהם לאורך זמן) אם לא קבעתם לאיזה 

צרכים בדיוק זקוק הארגון למתנדבים (שהם צרכים שונים בהחלט מתפקידיהם של עובדים בשכר) 

ואינכם יכולים להציע למתנדבים עבודה משמעותית החיונית למשימתו של הארגון. צרכים ארגוניים 
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על  לענות  פוטנציאל  או  תועלות  המספקים  ממשיים,  מתנדבים  לתפקידי  להיתרגם  צריכים  אלה 

צרכים. דבר זה נכון גם לגבי קבוצות חדשות יותר, פחות רשמיות. לפני שמבקשים ממישהו לעזור, 

פוטנציאליות  אפשרויות  כמה  על  מפורשת  בצורה  ולחשוב  אליו  פונים  אתם  מדוע  לדעת  צריך 

למעורבות (אם כי במקרה הזה, האפשרויות עשויות ללבוש צורה של רשימה קצרה, לא שני עמודים 

של תיאורי תפקידים).

מי?
לאחר שהערכתם אילו תפקידי מתנדבים ברצונכם למלא, אתם מבררים למי ישנם הכישורים או 

הידע הנחוצים לתפקיד ההתנדבותי הזה וגם יהיה מעוניין לעשות זאת. אתם בוחנים אילו צרכים 

יכול למלא התפקיד ההתנדבותי שלכם ואילו תועלות מוצעות - ואז קובעים למי סביר שיהיו צרכים 

אלה או למי חשובות התועלות המוצעות. השתמשו בידע החדש שגיליתם על מה שמניע בני-אדם 

והסתייעו בו כדי לקבוע אילו צרכים עשוי למלא כל סוג של מטלה. עבור ארגונים גדולים יותר, זה 

עלול להיות תהליך מסובך (לדוגמה: אנו זקוקים למישהו שיודע תוכנות מחשב, שהוא גם כריזמטי 

ומוּנע על ידי צורך בהשפעה או צורך לקשרים עם אנשים). לארגונים קטנים יותר, פחות פורמליים, 

אחר  שפנויות  הסביבה  תושבות  אמהות  צריכים  אנחנו  (לדוגמה:  מסובך  פחות  להיות  עשוי  זה 

הצהריים, ואנחנו יכולים לספק סידור לילדים והזדמנויות להתיידד). אותם בני-אדם שבהם בחרתם 

להתמקד יהיו קהל היעד שלכם.

היכן?
מבלים  חדשים  עולים  נחשוב...  אליהם?  להגיע  שברצונכם  מתנדבים  אותם  להימצא  יכולים  היכן 

ליתר  או  סטודנטים,  חדשים;  עולים  של  ובאגודות  באולפנים  קליטה,  במרכזי  זמנם  את  כנראה 

דיוק, סטודנטים לעבודה סוציאלית, סביר להניח שיימצאו באוניברסיטה, בעיקר במחלקה לעבודה 

להיות  עשויים  גמלאים  הסטודנטים;  אגודת  ברישומי  או  סוציאלית,  לעבודה  בקורסים  סוציאלית, 

קשורים לאגודות גמלאים שונות, מועדוני בריאות, מועדוני גמלאים, בתי קפה מסוימים או מקומות 

שבהם מתקיימות פעילויות לגמלאים; תושבי העיר שלכם בוודאי מבקרים בשוק המקומי, בדואר 

ובמרכז הקהילתי. רוצים הורים שיעזרו לפעול למען גינת משחקים חדשה? צאו לגינת השעשועים 

הקיימת באזור והתחילו לדבר! האם האוכלוסייה שאתם רוצים להגיע אליה "מסתובבת" במקומות 

מסוימים, קוראת פרסומים מסוימים, מצטרפת לארגונים כלשהם? האם כולם באזור שלכם הולכים 

למרכול המקומי או לקניון השכונתי? היכן הכי סביר שתגיעו אליהם? שימו לב: אם ברצונכם לגוון 

את אוכלוסיית המתנדבים שלכם, דאגו שלא להגביל את עצמכם למקומות שבהם כבר ניתן למצוא 

מתנדבים מן הסוג האופייני לארגונכם.



65 פרק שלישי

לגייס  ביקש  התמחות,  תכנית  שהיא  חברתי"  לצדק  אברט  'עמיתי  התכנית  צוות 

קבוצה מגוונת של סטודנטים. הם חשבו יחד היכן ניתן למצוא סטודנטים. במקום 

לשלם עבור מספר מודעות בעיתונים, הם מיקדו את מאמצי הגיוס שלהם בכמה 

אגודת  ביריד  הסטודנטים,  אגודת  בעיתון  הרלוונטיות:  באוניברסיטאות  נקודות 

הסטודנטים בתחילת שנת הלימודים, במעונות, דרך "היחידה למעורבות חברתית" 

של הקמפוס ו"היחידה להכוון תעסוקתי". הם גם שלחו מכתבים לדיקני הפקולטות 

הרלוונטיות וביקשו מהם לפרסם הזדמנויות ייחודיות להתמחות בקרב הסטודנטים 

שלהם ועל לוח המודעות של המחלקה. הם התקשרו לאגודות סטודנטים ייחודיות 

(של סטודנטים ערבים, של סטודנטים אתיופים), וביקשו להכניס מודעות בידיעונים 

שלהם בשפות הרלוונטיות. לבסוף, הם גם גייסו דרך הארגונים שבהם הסטודנטים 

עמדו להתמחות, משום שסטודנטים המתעניינים בתחום מסוים עשויים כבר להיות 

בקשר עם ארגונים העוסקים באותו תחום. המודעות עוצבו תוך מודעות לקהל היעד, 

למשל: חומרים שניתנו ל"יחידה להכוון תעסוקתי" הדגישו את ההכשרה המקצועית, 

ההתמחות  במשרות  התמקדו  הסביבה  ללימודי  למחלקה  שניתנו  החומרים  ואילו 

הפתוחות בארגוני איכות סביבה.

íéáãðúîì íééìàéöðèåô úåøå÷î

כשאתם מתלבטים לגבי מי עשוים להתאים לתפקיד/ים ההתנדבותי/ים שעליכם לאייש, והיכן אתם 

יכולים למצוא אותם, רצוי לשקול את המקורות הבאים5:

z האוהדים, החברים, ה"ידידים", התורמים, המתנדבים וחברי ההנהלה הנוכחיים של 
הארגון שלכם: היועצת הארגונית אמילי גאנץ מקיי (Gantz McKay) ממליצה לכוון אל הקהלים 
האלה משום שעמדתם ידידותית לכתחילה, וחלקם אולי עדיין לא מופעלים במידה שניתן היה 

להפעילם. ייתכן שחבר המשלם דמי חברות ישמח על ההזדמנות לעשות יותר - אם יוצע לו 

תפקיד התנדבותי מתאים; מתנדב ותיק עשוי להיות מוכן לתפקיד חדש הכרוך באחריות רבה 

יותר; חבר הנהלה ירצה לעשות יותר מאשר להשתתף בישיבות הנהלה, ותורם עשוי לברך על 

ההזדמנות למעורבות רבה יותר בנושא שחשוב לו. עיינו ברשימת האנשים שהשתתפו באירועים 

המתנדבים  על  וחישבו  התורמים  וברשימות  שלכם  והדיוור  החברוּת  ברשימות  הביטו  שלכם, 

הקיימים ועל חברי ההנהלה שלכם כמקורות לתפקידים חדשים.
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z הקשרים של מתנדבים קיימים: אחת הדרכים היעילות ביותר לגייס מתנדבים היא לבקש מן 
המתנדבים המרוצים בארגונכם לגייס אחרים. זה יוצר מעגל חיובי: ארגון המבקש ממתנדביו 

לגייס מתנדבים אחרים מאותת בכך שהוא בוטח בכוח השיפוט שלהם, וזה מגביר את שביעות 

אחד  בנוסף,  יותר.  רב  זמן  למשך  בארגון  יישארו  שהם  הסבירות  ואת  המתנדבים  של  הרצון 

הגורמים המרתיעים בני-אדם מלפנות להתנדב בעצמם הוא החשש שלהם מפני הלא נודע: הם 

פשוט אינם יודעים מה קורה בארגון לא מוכר ואינם רוצים להיות מופתעים לרעה. אבל כאשר 

מישהו מוכר להם, מישהו שהם בוטחים בו, מזמין אותם להצטרף, הדבר מפחית את גורם חוסר 

הידיעה ומקל עליהם לומר "כן". שימו לב: זו אינה האסטרטגיה הטובה ביותר אם אתם רוצים 

לגוון את מערך המתנדבים או החברים בארגון. אנשים נוטים להתיידד עם אחרים הדומים להם, 
והסתמכות על קשרים חברתיים אלה תביא אליכם עוד אנשים מאותו סוג.

z ארגונים וקבוצות שהם בני ברית טבעיים: יש ארגונים שאינם צריכים שכל חבריהם 
בתי  חבריהם.  בקרב  במתנדבים  שלכם  הצורך  את  לפרסם  מוכנים  יהיו  ואולי  אצלם,  יתנדבו 

הגשמת  זוהי   - אחרים  במקומות  יתנדבו  שחבריהם  לרוב  מוכנים  ומסגדים  כנסיות  כנסת, 

השליחות שלהם. לדברי אמילי גאנץ מקיי (Gantz McKay), ארגונים שעמם יש לכם קואליציה, 

ששותפים לאותם ערכים שלכם, שקהל החברים בהם כולל את קהל היעד שלכם - הם מקורות 

יכול  הספר  ובית  יותר,  או  אחד  ספר  בית  משרת  שלכם  שהארגון  ייתכן  לגיוס.  פוטנציאליים 

לפרסם את הצורך שלכם במתנדבים בקרב משפחות תלמידיו.

z לקוחות ובוגרים של ארגון (ויקיריהם): לפעמים אדם שקיבל בעצמו עזרה הוא המועמד 
האידיאלי להתנדבות בארגונכם. משפחותיהם וחבריהם גם הם מתנדבים פוטנציאליים.

z מי שקרוב גיאוגרפית: סוזן אליס (Ellis) ממליצה לנצל את "מעגל המשאבים" שלכם6. הכינו 
מפה של סביבתכם. התחילו במשרד שלכם והמשיכו כלפי חוץ, תוך שאתם מזהים אילו מקורות 

למתנדבים פוטנציאליים נמצאים סמוך אליכם. האם יש חברת יחסי ציבור בבניין שלכם? האם 

שבט של 'הצופים' נפגש מדי שבוע בהמשך הרחוב? האם יש מרכז גמלאים בשכונה? התרגיל 

הזה יכול לעזור לזהות מקורות פוטנציאליים של מתנדבים, שאלמלא כן הייתם עלולים שלא 

לקחת בחשבון.

z סטודנטים: סטודנטים היו תמיד מועמדים עיקריים להתמחות בתשלום, אבל לפעמים הם 
יכולים לקבל נקודות זכות אקדמיות תמורת עבודה "בחינם" שיעשו בשביל הארגון שלכם, או  

שהם מוכנים להתנדב כדי לרכוש ניסיון או משום שאכפת להם מן הנושא שבו אתם פעילים. 

בנוסף על כך, ישנן מספר תכניות התמחות (למשל: קרן 'אייסף', 'עמיתי אברט לצדק חברתי', 

'מינרבה', היחידה למעורבות חברתית ו'שח"ק') שבאמצעותן סטודנטים מופעלים לשירות בארגון 

הדומה לשלכם. בידקו לאילו תכניות אתם מתאימים וצרו קשר. הציעו מיזמים משותפים. בידקו 

איך אתם יכולים לעזור זה לזה. ההתנדבות נהייתה "אופנתית" יותר בקרב סטודנטים ובקמפוסים 

שונים צצים ארגוני סטודנטים (למשל: 'ברירה' ו'רוח חדשה' באוניברסיטה העברית בירושלים 

כספי  גמול  כל  (ללא  סטודנטים  בקרב  התנדבות  המעודדים  אביב)  תל  באוניברסיטת  ו'אחווה' 
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ו/או מלגה). חישבו אילו מיומנויות דרושות לכם ופנו לסגל המחלקות הרלוונטיות כדי לברר אם 

סטודנטים יכולים להתנדב כחלק מתכנית הלימודים שלהם - האם סטודנט לארכיטקטורה יכול 

לעצב את המשרד שלכם בתור הפרויקט התכנוני שלו? האם סטודנטים ומורים לתכנון סביבתי 

או אורבני יכולים לעזור לכם לתכנן את ההצעה החדשה של הארגון למערכת תחבורה ציבורית? 

להתנהגות  סטודנטים  האם  שלכם?  התקציב  את  להתוות  לעזור  יכולים  ניהול  תלמידי  האם 

ארגונית יכולים להכין הערכה של אחד הפרויקטים שלכם? האם תלמידי משפטים יכולים לעזור 

בניסוח תקנון חדש לארגון?

z שירות לאומי: לעתים קרובות צעירות דתיות, ולפעמים גם לא דתיות או גברים שאינם עושים 
שירות צבאי מסיבות שונות, פנויים לסייע לארגונים במשרה מלאה כמעט. שימו לב שהארגונים 

מתבקשים פעמים רבות לשלם קצבת מחיה חודשית לא מבוטלת ל"מתנדבים" האלה.

z תלמידים וקבוצות/תנועות נוער: שבטי 'הצופים', תנועות נוער, כיתות בבתי ספר ותלמידים 
אל  להתנדבות.  חשובים  מועמדים  כולם  הם  שלהם  האישית  המחויבות  חובת  את  הממלאים 

תשכחו כמה חשוב ניסיון התנדבותי בגיל צעיר לגיבוש מתנדבים עתידיים - חישבו על דרכים 

אולי  דואר?  במשלוח  לטפל  צריכים  אתם  צעירים.  אותם  את  לערב  ומשמעותיות  יצירתיות 

במקום למצוא מתנדב מבוגר יותר לעשות "מטלות מינהליות", תוכל קבוצה קטנה של 'הצופים' 

לעשות זאת בערב אחד. אולי הם יכולים גם לעבור על העיתונים באופן קבוע ולגזור מאמרים 

בשבילכם, וכך לתחזק את הרשומות שלכם. אתם צריכים ציור קיר? אולי תלמידים הלומדים 

אמנות יכולים לעזור. צעירים אלה יכולים לעשות עבודות רבות, כולל עבודות הקשורות לבני 

גילם (עזרה בבית הספר ובקווי חירום לנוער). הם גם מתאימים במיוחד לפרויקטים קבוצתיים 

קצרי מועד, כגון סידור מחסן מזון, סידור גינה או צביעת מקלט.

z קבוצות של עולים חדשים: בשביל עולים חדשים, כניסה למעורבות בארגון יכולה להיות 
אמצעי להשתלבות בחברה הישראלית, למפגש עם ישראלים ותיקים, לשיפור כישורי השפה, 

לפיתוח מיומנויות מקצועיות חדשות או לחיזוק ההיכרות עם האופן שבו המקצוע שלהם מתנהל 

מתבטאת  החדשים  העולים  של  תרומתם  תעסוקה.  לקראת  קשרים  רשת  וליצירת  בישראל 

בהבאת ידע ומיומנויות רבי משקל, כולל כישורי שפה ותובנות של הצרכים של יוצאי ארצם. 

ישנן אגודות שונות של עולים, למשל האגודה הישראלית למען יהודי אתיופיה ואיגוד האמריקאים 

והקנדים בישראל (AACI) והם יכולים לפרסם את הזדמנויות ההתנדבות שאתם מציעים בקהילות 

שלהם. ידוע שלעולים מארצות המערב יש נטייה להתנדב בעמותות - אפילו ליזום התנדבות 

בכוחות עצמם.

המספק  מקור  מהווה  אינה  כבר  העבודה  כי  להתנדבות,  טבעי  מקור  הם  גמלאים  z גמלאים: 
את צרכיהם ואינה כובלת אותם. ככל שאנשים חיים זמן רב יותר, בריאים ופורשים בגיל צעיר 

יותר, הם מתאימים ומוכנים להתנדב. גמלאים יכולים להציע לא רק כישורים וידע מקצועיים 

ושימושיים, אלא גם ניסיון חיים. אל חלק מן הגמלאים ניתן להגיע דרך האגודות המקצועיות של 

מקומות העבודה הקודמים שלהם (גמלאי בזק, למשל), לאחרים דרך תכניות מיוחדות במרכזים 
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קהילתיים או באמצעות התקשרות אישית או פרסום. יש ארגונים, כגון 'יד שרה', התלויים בעיקר 

בגמלאים לאיוש שורות המתנדבים שלהם.

z אגודות מקצועיות: עורכי דין או רואי חשבון מוכנים לפעמים לתת ייעוץ חינם, גרפיקאים יכולים 
לעצב סמלים, מעצבי שיער ומאפרים מסכימים לעתים לתת שירותים חינם לאוכלוסיות נזקקות 

או עבור גיוס כספים, חברות פרסום יכולות לסייע בפיתוח מסעי שיווק. אל אנשי המקצוע האלה 

ניתן לפנות דרך אגודות מקצועיות או כתבי עת מקצועיים, או במקומות עבודתם. פנייה מאחד 

מלקוחותיהם תהיה יעילה במיוחד, וכמוה פנייה מידיד או מעמית. בכמה ארצות, אנשי מקצוע 

התארגנו לאגודות "מתנדבים" או "פרו-בונו" שבאמצעותן הם תורמים מכישוריהם המקצועיים, 

והדבר תופס תאוצה בהדרגה גם בישראל.

z תכניות לצעירים מחו"ל: ישנן תכניות רבות המארחות צעירים מחו"ל - סטודנטים או בוגרי 
אוניברסיטה טריים. צעירים אלה מעוניינים במיוחד להכיר את החברה הישראלית לעומק, לפגוש 

ישראלים ולפעול בנושאים הקרובים ללבם. אנשי הצוות של התכניות האלה מעוניינים מאוד 

להציע למשתתפיהן הזדמנויות להתנדב. תכניות אחדות שניתן לדבר עימן על שיתוף פעולה 

'עוצמה'.  'ווג'ס ערד', היברו יוניון קולג' ופרויקט  'מתמחים',  'פרויקט שינוי',  'שירות לעם',  הן: 

רוב האוניברסיטאות מציעות גם תכניות לסטודנטים זרים שהם מקור מצוין למתנדבים. למשל, 

כתיבה  הדורשות  במשימות  במיוחד  לסייע  הצליחו  אנגלית  דוברות  מארצות  צעירים  בוגרים 

באנגלית, כגון בקשות למענק, דפי מידע או אתר אינטרנט, וגם בהוראת אנגלית ובעבודה עם 

ילדים ובני נוער.

z עסקים: חברות עסקיות לומדות שאחריות חברתית היא התנהלות עסקית טובה - להיתפס 
מעלה את  לעובדיהם  התנדבות  אפשרויות  תורם לתדמית שלהם, ומתן  מעורבים"  כ"אזרחים 

המנהלים  מן  שדורשות  חברות  יש  בתפקיד.  הישארותם  שיעור  ואת  העובדים  של  המורל 

הצעירים להתנדב כדי לרכוש כישורים מקצועיים וניסיון וגם לטובת יצירת קשרים. אם אתם 

סבורים שעובדיה של חברה מסוימת עשויים להתאים לתפקיד(י) ההתנדבות שלכם, דברו עם 

מנהלי החברה (או עם כל אדם אחר שיש לכם קשר עימו) על גיוס מתוך שורותיהם או אפילו 

על מיזם משותף.

z מובטלים: לעתים קרובות מובטלים הממתינים לעבודה חדשה מקבלים בשמחה את ההזדמנות 
"לתרום", לפתח מיומנויות או לקבל הזדמנויות ליצירת קשרים שיכולים לסייע להם להשיג את 

המשרה הבאה.

z יוזמות התנדבות או שינוי חברתי: שפע של יוזמות חדשות מגייסות מתנדבים מכל הסוגים 
- חלק מהן מתמקדות בבני נוער, חלקן בגמלאים, אחרות בתושבי עיר מסוימת. אלה שנרשמים 

ליוזמות האלה מביעים עניין במעורבות ואפשר למצוא אותם ברשימות של אותן יוזמות. דאגו 

שהארגון שלכם יהיה קשור לכל היוזמות הרלוונטיות האלה - ודאו שאתם נמצאים ברשימות 

אחדות  הן  חדשה'  'רוח   ,'2000 'ציונות  הישראלית',  'הרוח  טובה',  'רוח  שלהם.  ההזדמנויות 

במקומכם.  ללכת  לאצבעות  ותנו  ב'גוגל'  ו'ישראל'  'התנדבות'  המילים  את  הקלידו  מהיוזמות. 
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התקשרו ליחידת ההתנדבות העירונית המקומית כדי לראות לאילו רשימות ויוזמות אתם יכולים 

להצטרף.

z בני-אדם שהנושא שבו אתם מטפלים נוגע להם: אם אתם רוצים לשפר את רמת החינוך 
ביישוב, מובן שהורים הם מקור למתנדבים. רוצים להילחם באנטנה סלולרית מסוכנת או לפעול 

למען שירותים קהילתיים טובים יותר באזור מסוים? גייסו תושבים מקומיים.

המארגנים בקיבוץ נען קיבלו סיקור בעמוד הראשון של עיתון יומי נפוץ ותגובות רבות 

מהצבא למאבקם נגד קרינה מסוכנת ממתקן תקשורת סמוך על ידי כך שערבו את 

כל חברי הקיבוץ במערכה.

?íéáãðúîì òéâäì ìëåð êéà

מהי הדרך הטובה ביותר לתקשר עם קבוצה שסימנתם כיעד? עליכם לשקול לא רק מה תאמרו 

פי  על  שונות,  לכך  שהתשובות  מובן  זאת.  תאמרו  אמצעים  באילו  גם  אלא  שלכם)  המסר  (מה 

מאפייני קבוצת היעד עצמה, מספר המתנדבים הנחוצים לכם, המשאבים שיש לכם, מידת הייחודיות 

של הדרישות שלכם, ועוד.

נשוב לארגון המחפש מתנדב לסידור הספרייה. אנשי הצוות יכולים לנקוט גישה ממוקדת ולסור 

לספרייה המקומית או למחלקה לספרנות במכללה המקומית, כדי לברר מהי הדרך היעילה ביותר 

להגיע לסוג האדם שהם צריכים (סטודנטים לספרנות, אנשי סגל או גמלאים, בהתאם לתפקיד). הם 

עשויים לתלות מודעה אחת, מנוסחת היטב, במקום מרכזי שספרנים רבים רואים כל יום, או לקבל 

את כתובותיהם של שלושה ספרנים שפרשו לא מזמן או של סטודנטים שניתן להתקשר אליהם 

אישית בטלפון או במכתב. זוהי דרך יעילה יותר מאשר חלוקת דפי פרסום לכל עובר ושב במרכול. 

לעומת זאת, אם ארגון זקוק למאות בני-אדם שיגיעו לארוחה חגיגית קהילתית או לצעדה, קהל 

היעד שלו גדול ורחב יותר וגישתו חייבת להיות שונה. במקרה זה, על הארגון לבחור באפשרויות 

בעיתון  מודעות  פרסום  ספר,  ובבתי  במרכולים  פרסום  דפי  חלוקת  כדוגמת  המוניות,  תקשורת 

המקומי ואפילו הנפקת תדפיסים אוטומטיים על גבי הקבלות שמוציאים מכשירי בנק אוטומטיים 

בסביבה (אסטרטגיה ששימשה בהצלחה רבה את 'צעדת הרעב' שנערכה בבוסטון בשיתוף פעולה 

עם ה-BANK OF BOSTON). המסר ואמצעי התקשורת חייבים להתאים לקהל היעד.

øñîä

ודאו שהמסר שלכם מדגיש את התועלות הרלוונטיות לקהל היעד שלכם, וכמובן כולל מידע בסיסי 

על הארגון ועל תפקידי ההתנדבות וגם מידע ליצירת קשר. העבירו את המסר שלכם בדרך שבה 

הקהל שלכם יבין אותו - בשפה המתאימה. נסחו את המסר בדרך שתמשוך את קהל היעד - חישבו 

על מה שמניע אותם.
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z עיתונים: ארגונים עתירי תקציב, המחפשים מתנדבים רבים או מתנדב אחד שימלא תפקיד 
מכריע, יכולים לשלם עבור מודעות המפרטות את הצרכים שלהם. ואולם, ישנן כמה דרכים 

סביב  אולי  שלכם,  הארגון  של  רצוף  סיקור  עודדו  תשלום.  ללא  עיתונאית  לב  תשומת  לקבל 

בהן  שיש  חושבים  שאתם  הפעילויות  על  לעיתונות  סדירות  הודעות  שילחו  ייחודיים.  אירועים 

עניין חדשותי ועל ההישגים שלכם. ודאו שבכל כתבה תצוין העובדה שהארגון נעזר במתנדבים 

ומחפש מתנדבים. כמו כן, לעיתונים רבים, במיוחד אזוריים, יש טורי מודעות "דרושים", שבהם 

עמותות יכולות לפרסם חינם את קריאתן למתנדבים. אל תשכחו ששיטה זו מאפשרת לכם 

להגדיר לא רק אזור גיאוגרפי אלא גם סוג של קוראים. אתם יכולים לבחור לפרסם בעיתון 

או  הקיבוצית  התנועה  בעיתון  דתי,  בעיתון  באנגלית,  או  באמהרית  ברוסית,  בערבית,  המופיע 

בביטאון פרוגרסיבי, תלוי אל מי אתם רוצים להגיע.

z רדיו: יש ערוצים המקיימים שירות של הודעות לציבור, שבו אפשר להזכיר את הארגון שלכם. 
תכניות שבהן מאזינים מטלפנים לאולפן גם הן הזדמנות להשמיע את קולכם - תוכלו אפילו 

דתיות  תחנות  שלכם.  הנושא  את  להעלות  קבוע  באופן  שיטלפנו  מתנדבים  חוליית  להכשיר 

נדיבות במתן זמן שידור לארגונים העוסקים בחסד - חלוקת מזון לרעבים, טיפול בקשישים. 

ייתכן שתרצו לארגן ריאיון על הארגון שלכם או על התחום היקר ללבכם ברדיו - הזדמנות פז 

לציין גם שהארגון שלכם חב את האפקטיביות שלו למתנדביו, ושאתם מחפשים כעת סטודנטים 

לפרויקט חדש.

z טלוויזיה: עלויות הפרסום ברוב הערוצים מבהילות למדי, אך כמה גופים פילנתרופיים ('הרוח 
הישראלית') ועמותות (מרכזים לנפגעות תקיפה מינית) הצליחו לקבל זמן שידור לא מבוטל. 

הדרך האידיאלית היא להשיג מערוץ טלוויזיה תרומת זמן אוויר למען מטרתכם, או למצוא נותני 

חסות עסקיים שישלמו בעדו. עמותות גם יכולות לפעול כדי שיזמינו אותן לתכניות אירוח. מטרה 

קלה יותר היא הערוץ הקהילתי בכבלים. קבוצות קהילתיות, היוצרות תכניות לערוץ הכבלים 

העמותה שלכם  להכין כתבה על  מעוניינות  שיהיו  וסביר  רעיונות חדשים,  המקומי, מחפשות 

בטלוויזיה  סיקור  הארגון שלכם מקבל  מתנדבים. דאגו שכאשר  לגיוס  פרסומת  אפילו רק  או 

(בחדשות או בתכנית ראיונות), יוזכר מקומם של המתנדבים בארגון והצורך שלכם במתנדבים, 

גם אם אין זה הנושא המרכזי. 

z כתבי עת ומגזינים: בעקבות העלייה בפופולריות של כתבי עת בישראל, אין ספק שהם מקום 
מתאים לפרסם בו. מכיוון שמחיר הפרסום יקר בדרך כלל, אולי עדיף להשיג חסות של חברה 

לצורך העניין. גם כתבי עת מקצועיים הם דרך מצוינת להתמקד בקהל יעד מסוים (עורכי דין, 

רואי חשבון, מומחי שיווק). זיכרו: רצוי שמודעות מסוג זה "יהרגו שתי ציפורים": ישמשו ליחסי 

ציבור, להסברה, לפיתוח משאבים וגם לגיוס מתנדבים.
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z האינטרנט: לרוב העיתונים ולכמה מקורות תקשורת אחרים יש כיום אתרי אינטרנט בנוסף 
לאמצעי התקשורת הרגילים שלהם ומלבדם ישנם גם מקורות חדשותיים עצמאיים באינטרנט. 

אתרים אלה צוברים פופולריות ופעמים רבות הם מאוד אינטראקטיביים - אנשים רבים כותבים 

להם ומביעים את דעתם. לאחר שתקבעו באיזה מקור תקשורת אתם רוצים להתמקד (על פי 

קהל הקוראים שלו), זהו את אנשי הקשר לתחום שבו אתם עוסקים ובררו איתם איך תוכלו 

לקבל סיקור. גם בתחום זה, כמו בעיתונות הכתובה או ברדיו, רצוי להכשיר קבוצת מתנדבים 

שתאתר כתבות או מסלולי שיחה רלוונטיים ותייצג את הארגון שלכם בפורומים האלה באופן 

שוטף. אפשר גם למצוא כותבים מתנדבים שיגישו לאתר מאמרים מקוריים על הנושא שלכם.

~ רשת האינטרנט: ראויה לתשומת לב מיוחדת, משום שהישראלים הפכו, כפי הנראה, ל"עם 
האינטרנט". ישראל יכולה להתגאות בשיעורי כניסה לאינטרנט מהגבוהים בעולם. מתוך הכרה 

בחשיבותו, תכניות חינוך רבות וארגונים לשינוי חברתי החלו להשתמש באמצעי התקשורת 

החשוב הזה לטובתם. רשת האינטרנט מאפשרת גישה מהירה, ופעמים רבות חופשית, למספר 

רב של אנשים. היא מאפשרת לכוון לתחומי עניין. בדרך כלל הגישה ניתנת חינם! זהו מדיום 

חשוב שארגונים המעוניינים במעורבות של אנשים נוספים אינם יכולים להרשות לעצמם שלא 

להשתמש בו. כיצד יכולה רשת האינטרנט לפעול לטובתכם?

~ הקימו קהילה וירטואלית: כאשר אנשים "שומרים על קשר", סביר שימשיכו בהשתתפותם 
החברים  עם  קשר  על  לשמור  וזולה  מהירה  דרך  מספק  האינטרנט  לארגונכם.  ובמחויבותם 

והמתנדבים הפוטנציאליים שלכם ומאפשר להם להיות בקשר עמכם וזה עם זה. הכינו רשימת 

מאמרים  או  עדכונים  קבוע  באופן  להם  ושילחו  ארגונכם  חברי  ו/או  מתנדביכם  של  תפוצה 

באמצעות הדואר האלקטרוני. אפשרו לחברים לקיים קבוצות דיון ברשת על נושאים שונים, או 

היפכו את האתר שלכם ל"בסיס אֵם" למתנדבים ולפעילים על ידי פרסום אירועים העומדים 

להתרחש, פריטים למכירה, קישוריות מעניינות ושימושיות לאתרי אינטרנט אחרים, הזדמנויות 

עבודה, ומה שתרצו!

סטודנטים  של  אחר,  ארגון  (של  רשימה  שאלו  רחבה:  בתפוצה  אלקטרוני  דואר  שילחו   ~
באוניברסיטה מסוימת) ושילחו מכתב על הארגון שלכם או על הזדמנויות להתנדבות. אין ספק 

שזוהי דרך מהירה וזולה יותר מאשר משלוח גל מכתבים בדואר המסורתי.

~ הגיעו אל קהל היעד שלכם: חישבו באילו אתרים ופורומים עשוי קהל היעד שלכם לבקר 
ונסו לפרסם מודעות או הודעות באתרים אלה. לפעמים זה עולה כסף - למשל פרסום "מודעה 

קופצת" באתר של עיתון 'הארץ' - ולפעמים לא, כמו מאמר על עבודתכם.

~ נצלו "אתרים ידידותיים": יש אתרים שנוצרו כדי לקדם נושאים דומים לשלכם או לשמש 
להצגת הזדמנויות להתנדבות. מיצאו אותם ודאגו שההזדמנויות שאתם מציעים להתנדב יהיו 

רשומות שם. תוכלו להתחיל, בין השאר, באתר של שתי"ל (www.shatil.nif.org.il) - כתובת 

המחפשים  ארגונים  של  רשימות  שמחזיק  בישראל  חברתי  לשינוי  ארגונים  של  האינטרנט 

מתנדבים ומתנדבים המחפשים מקומות התנדבות. בפורטל ההתנדבות בישראל של המועצה 
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הלאומית להתנדבות בישראל (www.Ivolunteer.org.il) תוכלו למצוא מידע ואתרים קשורים 

לנושא ההתנדבות בעולם ובישראל וכן מועצות להתנדבות יישוביות. אתרים נוספים שמומלץ 

לבדוק מופיעים בנספח לפרק זה. ודאו שאתם כלולים בכל הרשימות הרלוונטיות: של עמותות 

למצוא  אנשים  על  הקלו  שונים.  באתרים  באינטרנט,  זהב  בדפי  כקישורית,  נושאים,  פי  על 

אתכם.

להתנדבות  ההזדמנויות  בולטת  בצורה  יוצגו  שבו  ומזמין  מרתק  אינטרנט  אתר  הקימו   ~
אצלכם וגם הישגי המתנדבים שלכם. האתר צריך להיות מועיל - הכניסו בו מאמרים על הנושא 

שאתם עוסקים בו, עדכונים וכו'.

~ אפשרו "התנדבות וירטואלית": זו יכולה להיות הזדמנות אידיאלית לשתף אנשים עסוקים 
שאינם יכולים להתחייב לשעות מסודרות, או שגרים רחוק (אפילו בחו"ל). אילו משימות ניתן 

לבצע דרך האינטרנט? בנייה או תחזוקה של אתר אינטרנט או מסד נתונים, הכנת חומרים 

גרפיקה  כאלה,  חומרים  של  עריכה  או  ביקורת  למענקים,  בקשות  או  ידיעונים  כגון  כתובים 

ממוחשבת, תשובות לשאלות המגיעות בדוא"ל, וגם מחקר.

z ועם זאת... זיכרו:
על  לשמור  דאגו  רעות.  שכוונותיהם  אנשים  בידי  לרעה  מנוצל  להיות  גם  יכול  האינטרנט   ~
ביטחון הפורומים באמצעות מנהלי פורום מיומנים ומיינו היטב את המשתתפים ואת החומר 

אוכלוסיות  עם  העובדים  לארגונים  במיוחד  חשוב  זה  הפורום.  את  אבטחו  שם.  המתפרסם 

פגיעות, כגון ילדים ובני נוער.

~ לא לכולם יש גישה לאינטרנט. אוכלוסיות מבוגרות יותר, מסורתיות יותר ובעלות הכנסה 

נמוכה יותר עשויות להיות מוגבלות יותר בגישתן לאינטרנט. אם אתם מנסים להגיע אל אחת 

האוכלוסיות האלה, בידקו מהם הרגלי השימוש שלהם באינטרנט, שאם לא כן אתם עלולים 

לגלות שרוב קהל המטרה שלכם נמצא מחוץ לתמונה.

z מפה לאוזן: שמועות עוברות, בין אם מתכננים זאת ובין אם לאו, והן יכולות להיות חיוביות 
שהם  מי  עם  שלכם  הארגון  על  ידברו  קיימים,  ולקוחות  מתנדבים  כולל  אנשים,  שליליות:  או 

מכירים. מתנדבים פוטנציאליים יעריכו את דעת ידידיהם, ולכן זוהי דרך יעילה מאוד וגם זולה 

להשיג מתנדבים. מכל מקום, עליכם לדאוג שלא לתת למתנדבים או ללקוחות שלכם סיבות 

לדבר עליכם רעות.

z חבר מביא חבר: זוהי דרך יותר מבוקרת ויזומה לערב את המתנדבים שלכם במאמצי הגיוס. 
המיוחדים  ולאירועים  למבצעים  ידידיהם  את  יביאו  שלכם  והמתנדבים  בארגון  שהחברים  דאגו 

שאתם עורכים. דאגו לעדכן את המתנדבים ואת החברים על הזדמנויות להתנדבות או על צורכי 

הארגון - כדי שהם יוכלו לחשוב איזה מחבריהם, בני משפחתם או עמיתיהם עשויים להתאים 

ולבקש מהם להתנדב.
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z מרכזי התנדבות ותכניות התנדבות: לאחרונה בישראל מתחילים לפתח מרכזי התאמת 
מתנדבים, דבר שנפוץ בארצות הברית ובקנדה. גלו איזה מרכזים, ארגונים או תכניות נוהגים 

לפרסם הזדמנויות להתנדבות והיכנסו לרשימות שלהם. במסגרת העיריות השונות ברחבי הארץ 

קיימות מחלקות להתנדבות וכן רכזי התנדבות וגם מרכזי 'בנק הזמן' שהם כתובת למידע. כמו 

כן, המועצה הלאומית להתנדבות בישראל מהווה גורם ארצי המרכז מידע על רכזי התנדבות 

ברחבי הארץ. כמה יוזמות במגזר השלישי שדרכן ניתן למצוא מתנדבים כוללות: פרויקט 'שינוי' 

של מרכז המגשימים היושב בירושלים, 'רוח טובה' - יוזמה המנסה להביא יותר אנשים להתנדב 

ומפרסמת בקנה מדה נרחב, כולל החתמת עוברים ושבים בפסטיבלים, ו'רוח חדשה', יוזמה 

מפסיד  אלה  ברשימות  נמצא  שאינו  רלוונטי  ארגון  כל  להתנדבות.  סטודנטים  לגיוס  הפועלת 

מקורות חשובים של מתנדבים.

z פניות אישיות: אם החלטתם שאתם רוצים לפנות לאדם מסוים או לקבוצה קטנה, מובן 
שפנייה אישית היא הדרך לכך. פעמים רבות אומרים שאנשים תורמים לאנשים ולא למטרות או 

לארגונים. אותו דבר אפשר לומר על מתנדבים, לכן מומלץ לנסות להשתמש, במידת האפשר, 

בקשר אישי לאדם שאתם רוצים לגייס. אפשר לפנות בצורה אישית דרך הטלפון או במכתב.

z שיחות או פגישות לא רשמיות: פנו אל מישהו שנראה מעוניין בנושאים שלכם במהלך מפגש 
שקיימתם, או ארגנו פגישה כדי לדון בהזדמנויות למעורבות.

äîöò äù÷áä

אחת הדרכים הטובות ביותר לצרף מתנדבים חדשים היא פשוט לבקש מהם להתנדב. סקר ישראלי 

גילה ששלושה רבעים מן המתנדבים אמרו שהם אלה שיזמו את התנדבותם שלהם.8 דמיינו מה 

יהיה שיעור ההצלחה אם יותר ארגונים ינקטו יוזמה ויזמינו אנשים להצטרף אליהם. הסיבה העיקרית 

שמסרו ישראלים פלשתיניים לאי-התנדבותם היא ש"לא ביקשו מהם" (61%)! נתח נכבד, בן 31%, 

מן הישראלים היהודיים גם הם לא נתבקשו להתנדב. מדובר בהרבה מאוד אנשים. מחקרים הראו 

שהיחס בין קבלת בקשה להתנדב לבין התנדבות בפועל הוא חיובי ומובהק בעליל. למה צריך לבקש? 

שלא  עלולים  להתנדב  הרוצים  ואנשים  מרתיעות,  להיראות  יכולות  סגורות  שקבוצות  משום  אולי 

לדעת מספיק על הקבוצה כדי להחליט אם הם יתאימו לה או יועילו לה9. לכן, הם מחכים שיבקשו 

מהם. מסתבר שהרבה מהם כבר מחכים יותר מדי זמן. תבקשו!!!

z חומר מודפס:
~ פרסומי הארגון: דאגו שהידיעונים והעלונים שלכם יהיו כתובים כראוי ומזמינים. ודאו שכל 
אירוע  בכל  אותם  חלקו  להתנדב.  ההזדמנויות  ואת  שלכם  המתנדבים  הישגי  את  יציין  עלון 

ומפגש שאתם מקיימים.

~ פרסומים של ארגונים ואגודות אחרים: בקשו מארגונים שסוג החברים בהם תואם את 
קהל היעד שלכם לפרסם את הזדמנויות ההתנדבות שאתם מציעים בין חבריהם - בעלונים 
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שלהם ובמפגשים שלהם, למשל: בתי ספר, בתי כנסת, כנסיות, מסגדים, אגודות מקצועיות, 

מפלגות, ארגוני מתנדבים כגון ויצ"ו או מועדון 'רוטרי', ידיעונים של חברות, עמותות אחרות.

~ דפי מידע (פליירים): דפי מידע ניתן להכין באמצעים ביתיים או מקצועיים. בעידן זה של 
גרפיקה ממוחשבת, אנשי הצוות או המתנדבים שלכם יכולים ליצור דפי מידע יפים ולא יקרים 

בלי עזרה מבחוץ. דאגו שדפי המידע יעבירו את המסר שאתם רוצים למסור (אולי באמצעות 

תמונה בולטת או שורה קליטה - "בזכותכם, הילד הזה יוכל לחייך"). אל תעמיסו יותר מדי על 

הדף - הכניסו בו רק את המידע הבסיסי הנחוץ: מה צריכים המתנדבים שלכם לעשות, מה 

להתקשרות  הפרטים  את  לכלול  דאגו  הנדרשים.  הכישורים  מהם  מציעים,  שאתם  הכדאיות 

עם הארגון! את דפי המידע ניתן לתלות בכל מקום - בקמפוס, על לוחות מודעות קהילתיים, 

על חלונות ראווה, להכניסם כמודעות לידיעונים, לחלקם ביציאה מהמרכולים ואפילו לקפלם 

ולהעמידם על שולחנות במסעדות או בבתי קפה. זוהי דרך לא יקרה להפיץ את המסר שלכם 

במפגשים  וגם  שלכם  ובמפגשים  באירועים  אותם  לחלק  תשכחו  אל  כמובן,  מסוים.  לקהל 

ובאירועים רלוונטיים אחרים, כגון הפגנות.

~ כרזות: כרזות הן יותר גדולות, צבעוניות ומושכות את העין מאשר דפי מידע, אך בדרך כלל 
הן גם יקרות יותר. על פי רוב ארגונים אינם משתמשים בכרזות אך ורק לשם גיוס מתנדבים, 

אך כן משתמשים בהן לעתים כחלק מאסטרטגיה כוללת של מסע פרסום. אם הארגון שלכם 

מתכוון להכין כרזות מסיבה זו או אחרת, כדאי "להרוג שתי ציפורים" ולכלול משבצת קטנה על 

הצורך במתנדבים ופעילים.

~ נספחים או מודעות בעיתון: נספחים הם דפי מידע המוכנסים לעיתונים, לכתבי עת או 
לידיעונים. לפעמים ניתן להוסיפם בחינם וכך לחלקם לקהל יעד מסוים. מודעות מודפסות כחלק 

מן הטקסט של העיתון או כתב העת.

z הקש בדלת: אם אתם מנסים לעורר מעורבות של תושבים בשכונה מסוימת, לפעמים כדאי 
להקיש על הדלתות ולהציג את עצמכם ואת ארגונכם או את המטרה שלשמה אתם פועלים. 

דעותיהם,  מה  לגלות  וגם  למאמציכם  להצטרף  אנשים  להזמין  טובה  שיטה  להיות  יכולה  זו 

מחשבותיהם וצרכיהם בקשר לנושא שבו אתם עוסקים. זיכרו שאנשים מגיבים בדרך כלל יותר 

בחיוב לפנים מוכרות (שהם מחבבים), ולכן, אם אינכם תושבי הסביבה, רצוי להכשיר קבוצה 

קטנה של תושבים מקומיים, כדי שהם יקישו על הדלתות בשכונתם. ודאו שהם עושים זאת 

בזמן נוח - לא באמצע הארוחה או בעת ההכנות לשינה. דאגו להזמינם לנקוט את "הצעד הבא" 

- לשלוח מכתב, להשתתף בפגישה, לבוא לפגישת אוריינטציה או להיפגש כדי לדון בדרך הטובה 

ביותר עבורם להיכנס למעורבות. 

z גימיקים או מוצרי שיווק: יש ארגונים שמכינים חולצות טי, ספלים, פתקיות, צמידי פלסטיק, 
עטים או חפצים אחרים ששם הארגון ו/או הסמל שלו מודפס עליהם. הפריטים האלה, כאשר 

הרבה מתנדבים או חברים קיימים משתמשים בהם, יכולים לעורר עניין בארגון. אם ארגונכם יכול 

לעמוד בהוצאה הכספית, תוכלו גם לחלק את המוצרים האלה בדוכן שלכם או באירוע מיוחד 
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- או לנסות למכור אותם, אם הם מספיק אטרקטיביים. ברגע שמישהו עונד צמיד של ארגון או 

לובש חולצת טי שלו, סביר יותר שיזדהה עם הארגון ויגיב בחיוב לבקשות עזרה נוספות.

z גל מכתבים בדואר/מרתון טלפוני: אם אתם מעוניינים לפנות למספר רב של אנשים, גל 
מכתבים או טלפונים יכול להתאים. כדי לשלוח גל מכתבים, הכינו מכתב מנוסח היטב שיפנה 

להיעשות  צריכה  עבודה  איזו  עוסקים,  אתם  שבו  הנושא  על  להם  ספרו  שלכם.  היעד  לקהל 

ומדוע אתם חושבים שדווקא הם מתאימים ביותר לעשות זאת. רצוי להשיג חתימות של אח"מ 

אחד או יותר על המכתב. למרתון טלפוני יש לגייס מתנדבים ותיקים כדי שיטלפנו לרשימת 

מועמדים שתכינו כדי לספר להם על הארגון ומדוע כדאי להם להתנדב (את זה אפשר לשלב 

יפה עם גיוס כספים בטלפון). המתנדבים הם "אנשי המכירות" המוצלחים ביותר, משום שאין 

מקום להטיל ספק בטוהר מניעיהם; התנדבותם כשלעצמה מוכיחה את אמונתם בארגון. מכיוון 

שמשלוח דואר יכול להיות יקר ומרתונים טלפוניים צורכים זמן רב, אפשר לנצל גל דואר או 

מרתון טלפוני הנערכים לצורך הסברה או פיתוח משאבים. יהיה זה בזבוז זמן גמור אם הארגון 

ישקיע שעות בטלפונים לאוהדיו כדי שיתרמו כספים או יצטרפו כחברים, ובאותה שעה לא ישאל 

אותם אם הם מעוניינים לשמוע על הזדמנויות להתנדב. באותה מידה זהו בזבוז לשלוח גל דואר 

גדול בבקשה לתרומות או כדי לספר לאנשים על נושא מסוים או על פגישה בלי לכלול מידע 

על הזדמנויות להתנדבות. שיתוף פעולה ותקשורת פנים-ארגוניים הם בעלי חשיבות עליונה כאן 

- שימו לב למה שקורה בארגון שלכם.

z הרצאה פומבית: לפעמים הדרך הטובה ביותר לגייס קבוצה או חברים בקבוצה היא לארגן מצגת 
או הרצאה בפני הקבוצה. האם אתם רוצים לגייס עובדי בזק, חברי מועדון 'רוטרי', סטודנטים 

באוניברסיטה העברית, חברי סגל הפקולטה למשפטים, חברים בקהילה דתית מסוימת או נשות 

ארגון 'אמונה'? הסדירו ביקור במשרדיהם או ארגנו מפגש והציגו את הארגון שלכם. חלק מן 

בברכה  ויקדמו  חבריהן  בשביל  להתנדבות  הזדמנויות  פעיל  באופן  מחפשות  האלה  הקבוצות 

הרצאה שלכם. הדובר הנבחר חייב להיות כריזמטי, בקיא בעניין שמדובר בו, מכיר היטב את 

הארגון ואת הצורך שלו במתנדבים ובעל יכולת לנאום בפני קהל. הדובר צריך להתמקד לא 

רק בארגון עצמו או בצרכים שלשמם הוא זקוק למתנדבים, אלא גם להציג באופן מעניין את 

תחום העיסוק של הארגון. יש ארגונים המכשירים חברי הנהלה או מתנדבים לשמש כמרצים 

באירועים כאלה. יש שגם יוצרים מצגות ממוחשבות או ידניות, או סרטי וידיאו לשימושם הקבוע 

של המרצים. חישבו על גיוס מתנדבים כדי שיכינו (וגם יציגו) את המצגות האלה.

z רשימות: האם אתם רשומים בכל הרשימות הרלוונטיות? האם אתם רשומים במדריך דפי 
זהב המקומי, במדריך דפי זהב האזורי, בדפי זהב באינטרנט, ברשימות המשאבים של העיתון 

הקהילתי, בספרי המשאבים של עמותות וכו'? דאגו שאם מישהו ירצה לחפש ארגון מסוגכם, 

הוא יוכל למצוא אתכם.

z דוכנים ותערוכות: לארגונים רבים יש נוכחות מתמדת בדמות דוכן מידע קבוע בקניונים, במרכזי 
ערים או באזורי קניות. אחרים מנצלים אירועים מזדמנים דוגמת יריד, קונצרט פתוח, פסטיבל 
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או הפגנה כדי להקים דוכן. דאגו שהמאיישים את הדוכן יהיו אנשים כריזמטים, בקיאים בתחום 

שבו אתם עוסקים ובפרטים על הארגון עצמו. הציבו שלט שימשוך את העין ואת תשומת הלב 

לדוכן שלכם - תמונה גדולה, תרשים עם עובדות זועקות - או הצטרפו למסורת ארוכת ימים 

וחלקו משהו קטן (עטים עם סמל הארגון, ממתק, סימניות). הדוכן צריך להיות ססגוני והשלטים 

קריאים. בין המקומות המתאימים לדוכנים:

"יריד  כגון  אירוע  או  יריד  מקיימים  ארגונים  או  קואליציות  לפעמים   - מסוים  בנושא  יריד   ~
נישואים אלטרנטיביים", "שבוע הסטודנט" או יריד מידע בנושא זכויות אדם. 

~ הזדמנויות להתנדבות או ירידי מעורבות: רשויות מקומיות, אוניברסיטאות או בתי ספר 
עורכים לעתים ירידים, שבהם ארגונים שונים יכולים להציב דוכנים ולהסביר לבאי האירוע על 

אפשרויות ההתנדבות אצלם. אין יריד כזה במקומותיכם? נקטו פעולה משותפת עם ארגונים 

מקומיים אחרים וקיימו יחד יריד "מעורבות". בחרו את זירת האירוע בחכמה - ודאו שקהל היעד 

שלכם נוהג לחלוף שם.

~ אירועים: קונצרטים, פסטיבלים, עצרות או הפגנות שקהל היעד שלכם עשוי להשתתף בהם 
יכולים להיות מקום אידיאלי לדוכנים או לחלוקת חומר כתוב. קחו בחשבון גם אירועי תרבות 

(תערוכות, ירידי אמנים, שווקים) המתרחשים תחת כפת השמיים.

ראוי לציין, כי רוב מאמצי הגיוס המנויים לעיל יעילים ביותר כאשר כמה ארגונים עושים אותם 

יחד.

z אירועים יזומים: ארגנו הפנינג קהילתי עם ליצנים ותזמורות מקומיות, מזון ודוכנים המייצגים 
ארגונים מקומיים. דאגו שהאירוע יהיה רלוונטי לנושא שאתם עוסקים בו: ארגוני איכות סביבה 

בילדים  העוסקים  ארגונים  החוף;  על  שמירה  למען  קונצרטים  או  ניקיון  מבצעי  לארגן  יכולים 

יכולים לארגן קרנבל לילדים ובו משחקים, פרסים ואיפור פנים; ארגון המקדם זכויות אדם יכול 

לארגן הרצאה או כנס על זכויות אדם, וכו'.

z ניצול הזדמנויות: דאגו לפרסם את ההזדמנויות שלכם להתנדבות בכל האירועים שהארגון 
עבודתם   - בית  חוג  או  התרמה  קונצרט  בעצרת,  מדובר  אם  גם   - אירוע  בכל  עורך.  שלכם 

החשובה של המתנדבים והזדמנויות להתנדבות צריכות לקבל ביטוי בולט. אסור שמישהו יצא 

מאירוע שלכם בלי שמסר לפחות את שמו ופרטיו - כך תוכלו להמשיך ולשלוח לו מידע על 

התנדבות או על חברות בארגון שלכם. כל מגייס כספים צריך להיות גם "מגייס ידידים". כמובן, 

כל אירוע גיוס מתנדבים שאתם מארגנים צריך לשמש גם לגיוס כספים ולמטרות יחסי ציבור. 

z פרויקטים משותפים: דרך מוכחת לגייס קבוצה למען המטרה שלכם היא ליצור פרויקט 
משותף עם הארגון/התכנית שאליו משתייכת הקבוצה. ארגונכם יכול ליצור פרויקט יחד עם 

פקולטה או תכנית באוניברסיטה, עם גוף עסקי, בית-ספר או גוף דתי. חיקרו מה הן המטרות 

של כל צד וכיצד ניתן לענות עליהן. לדוגמה: ארגון 'הדסה' וארגוני נשים אחרים ארגנו יחד 'צעדת 

מודעות לסרטן השד'; התכנית לתלמידי חו"ל של אוניברסיטת תל אביב יחד עם ארגון למען 

ילדים מאזורי מצוקה יצרו תכנית למתן שיעורים פרטיים באנגלית.
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z הפניות: דאגו שארגונים אחרים יֵדעו על הצורך שלכם במתנדבים כדי שיוכלו לשלוח אליכם 
מועמדים מתאימים. ייתכן שישמחו שיש להם משהו להציע לאלו שאינם מתאימים לארגונים 

שלהם. הפנו גם אתם אליהם.

úåáãðúä éðôá íéîåñçî úëîðä

אם אנו רוצים שאנשים יגיבו בחיוב כשאנו מבקשים את מעורבותם, עלינו גם לברר אם עלולים 

להיות מכשולים פוטנציאליים בפני התנדבותם ולנסות, במידת האפשר, לסלק את אותם מכשולים. 

אחדים מן המכשולים הנפוצים בפני התנדבות הם:

z חוסר זמן: ישראלים מנו זאת כסיבה הראשונה במעלה לכך שאינם מתנדבים. אולי אם נציע 
הזדמנויות להתנדבות פחות "עתירת זמן", נוכל לאפשר ליותר אנשים לחוות התנדבות. האם יש 

תפקידים או משימות שניתן לפצל בקרב מספר מתנדבים? האם יש לנו דרישות זמן שבעצם 

אין להן בסיס או צורך על סמך המציאות (הכשרה המתקיימת שלושה לילות בשבוע, התנדבות 

במשך שבע שעות בשבוע לפחות)?

z שעה לא מתאימה: האם קבענו את לוח הזמנים להתנדבות בשעה לא נוחה לקהל היעד שלנו 
- בוקר למורים, שעות הערב המוקדמות לאמהות לילדים קטנים? האם ניתן לשנות זאת בלי 

לפגוע בהשגת המטרות?

z חשש מפני הבלתי ידוע: אנשים עלולים להסס להצטרף לארגון או למלא תפקיד יותר פעיל 
משום שאינם יודעים אם ישתלבו בארגון או יתאימו למשימה. אם חבר מזמין אותם, מסביר 

על הארגון ומבהיר מה מצופה ממתנדבים, או אם אתם מספרים למישהו מדוע מישהו מתאים 

למשימה ובוחנים יחד את החששות שלו, ייתכן שזה יעזור למתנדב הפוטנציאלי להרגיש יותר 

נוח ולהצטרף אליכם.

z מוניטין לא חיובי: האם לארגון - או לאדם המייצג אותו - יש שם רע בקהילה? האם יש צעדים 
שתוכלו לנקוט כדי לשנות זאת וליצור אמון? או שמא עליכם לשקול להחליף את מי שמייצגים 

את ארגונכם?

z תופעות לוואי שליליות לא מכוונות: האם יש לתפקידו של המתנדב תוצאות לוואי שעלולות 
להרתיע אנשים מלהתנדב? סוזן אליס מספרת סיפור מוכר מאוד על מתנדבים שהביאו ארוחות 

לקשישים הרתוקים לביתם. המתנדבים החלו לפרוש. מדוע? לא משום שלא אהבו את הארגון 

או שלא היה להם זמן להסיע ארוחות, אלא משום שהרוטב מן הארוחות היה נשפך על מושבי 

המכוניות שלהם והם לא רצו לקלקל את מכוניותיהם. מרגע שהארגון קנה מכלים טובים יותר, 

הבעיה נפתרה. האם גם לכם יש בעיות עם הרוטב?

z הוצאות: האם ההתנדבות כרוכה בהוצאות שקהל היעד שלכם אינו יכול לעמוד בהן? האם 
עליהם לשכור שמרטף כדי להגיע לפגישותיכם? האם הם יכולים לעמוד בתשלום דמי הנסיעה 

למשרדכם? האם ביקשתם מהם לערוך שיחות טלפון מביתם או לשלם בעד בולים למשלוח 
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דואר? חישבו על פתרונות, כגון: שירות השגחה על ילדים בעת פגישות, הקמת קואופרטיב 

שמרטפות, ארגון תורנות הסעות, חלוקת כרטיסיות אוטובוס למתנדבים והחזר הוצאות מתוך 

הקופה הקטנה. זיכרו, ההחלטה להתנדב תלויה פעמים רבות בניתוח עלות-תועלת - התועלות 

שבהתנדבות צריכות לגבור על העלויות.

!!!íéðëåî åéä

לפני שתצאו לגייס את ההמונים, או אפילו רק בודדים, ודאו שיש לכם מערכת לטיפול בפניותיהם: 

האם כל מי שעונה לטלפונים יודע אילו הזדמנויות להתנדבות פרסמתם? האם הם יודעים כיצד 

לדבר עם מתנדבים פוטנציאליים (להיות ידידותיים, תמציתיים, אדיבים)? אין טעם להקדיש מאמץ 

רב לגיוס מתנדבים ומיד לאבד אותם בגלל תהליך קליטת מתנדבים לא יעיל או לא ידידותי.

 éììë ïôåàá

אם יש לכם מטרה ראויה שאתם מאמינים בה ועבודה התנדבותית משמעותית להציע, אין סיבה 

שלא תוכלו למצוא את מי שאתם צריכים ולצרפם אליכם.

סיכום
z מהותו של הגיוס היא השגת עניין ומעורבות של אנשים בארגון שלכם. יתרה מזאת, מדובר 

בזה,  טובים  שיהיו  אלה  עבורם.  "הנכונים"  לתפקידים  כמתנדבים  "הנכונים"  האנשים  בהשגת 

אלה שיהיו מעוניינים, אלה שעבורם הפעילות תענה על צורך רלוונטי, אלה שעבורם התפקיד 

והארגון הם שידוך טוב. מכיוון שלא כל אדם מתאים לכל מסגרת התנדבותית, ארגונים צריכים 

את חיפושם אחר מתנדבים על פי צרכים מדויקים.

z מאמצי הגיוס שלנו מושפעים מגורמים רבים - החל מעמדות בציבור כלפי הנושא החשוב לנו 

וכלה בשביעות רצונם של המתנדבים הנוכחיים.

z גיוס מתנדבים לא צריך להיעשות על ידי מחלקה אחת או אדם אחד, אלא עליו להיות חלק 

מיחסי הציבור הכלליים של הארגון, מן ההסברה שלו ומאסטרטגיית פיתוח המשאבים שלו. כל 

גיוס הכספים, פעולת ההסברה ופעילויות יחסי הציבור של כל ארגון חייבות לשמש גם למטרת 

גיוס מתנדבים.

z כדי לגייס צריך להחליט מה אתם צריכים שהמתנדבים יעשו, לקבוע מי יהיה האדם המתאים 

ולבסוף,  לגייס  רוצים  שאתם  אנשים  אותם  את  למצוא  ניתן  היכן  לבחון  זאת,  לעשות  ביותר 

לחשוב כיצד לתקשר איתם בצורה היעילה ביותר.

z מקורות פוטנציאליים למתנדבים כוללים גמלאים, עולים חדשים, סטודנטים, תלמידים; תכניות 
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לימוד, פעילויות או ארגונים המשרתים את כל המנויים מעלה. ידידי ארגונים, חברים, אוהדים, 

חברי הנהלה, לקוחות, בוגרים ואף ידידיהם ובני משפחותיהם גם הם מקורות מצוינים למתנדבים. 

מקורות אחרים למתנדבים כוללים עסקים, משרדי שירות התעסוקה ואגודות מקצועיות.

z ישנן אינספור דרכים וטכניקות שבאמצעותן ניתן ליצור קשר עם מתנדבים פוטנציאליים: החל 

אירוע  הפקת  או  דלתות  על  לנקישה  ועד  והאינטרנט  הרדיו  הטלוויזיה,  הכתובה,  מהעיתונות 

מיוחד.

z שתפו פעולה עם ארגונים אחרים על מנת להשיג מטרות משותפות.

z הטכניקה התקשורתית היעילה ביותר לגיוס מתנדבים היא לבקש. מחקרים הראו שהיחס בין 

בקשה להתנדב לבין התנדבות בפועל הוא חיובי במובהק, וישראלים רבים עדיין לא נתבקשו.

z כאשר מגייסים, חשוב גם לקחת בחשבון את המכשולים שעלולים לעמוד בדרך לתשובה חיובית. 

חישבו על מכשולים כגון תזמון גרוע והוצאות כספיות ועל דרכים להפחית את השפעתם של 

המכשולים האלה.

z לפני שתצאו ותקראו להמונים, ודאו שיש ברשותכם מערכת לטיפול בפניות המתנדבים. אין 

טעם להקדיש זמן ומשאבים רבים לגיוס מתנדבים ומייד לאבד אותם בגלל תהליך קליטה בלתי 

יעיל.

úåøòä

1  על פי סקר משנת 1997 של גדרון ושות', 31% מן היהודים הישראלים ו-61% מן הפלשתינים אזרחי ישראל טענו 
שמעולם לא התבקשו להתנדב. שלושה רבעים מן הישראלים שנסקרו ציינו שהם עצמם יזמו את התנדבותם שלהם.

Susan Ellis, The Volunteer Recruitment (and Membership Development) Book :2  מעובד על פי

3  שם.

4 Cialdini, Robert B. Influence, the Psychology of Persuasion.

 Emily Gantz McKay, Recruiting Volunteers and :5  שלוש הקטגוריות הראשונות להלן עובדו על פי קטעים מתוך
Members, עבור שתי"ל.

 www.energizeinc.com :6  הנושא הופיע כ"נושא חם" באתר האינטרנט של סוזן אליס

7  גדרון ושות', 1997.

8 Bowman, Woods. “Confidence in Charitable Institutions and Volunteering”. Nonprofit and Volunteer 

Sector Quarterly. 
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 çôñð çôñð
מחפשים מתנדבים? כמה מקומות להתחיל

שתי"ל
www.shatil.nif.org.il

המועצה הלאומית להתנדבות בישראל
http://www.Ivolunteer.org.il/

מרכז המגשימים - פרויקט שינוי
www.themerkaz.org

הרוח החדשה
http://www.new-spirit.org.il

רוח טובה
http://www.ruachtova.org.il/web

הרוח הישראלי
http://www.spiritofisrael.org.il

מתן - מחברים עסקים לקהילה
http://www.matanisrael.org.il/site/he/homepage.asp

ציונות 2000
http://www.zionut2000.org.il/hebrew
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מחפשים מתנדבים מחו"ל? תעיינו באתרים אלו
פרויקט שינוי, מרכז המגשימים

www.themerkaz.org

סוכנות היהודית - רשימת תכניות
http://www.jewishagency.org/JewishAgency/English/Aliyah/Israel+Programs

http://www.jewishagency.org/JewishAgency/English/delegations/

Israel+Program+Center/Volunteering.htm

http://www.wujs-arad.org                                     מכון ווג'ס

http://www.youngjudaea.org/html/u_activism.html               יהודה הצעיר / המגשימים

(HUC) 'היברו יוניון קולג
http://www.huc.edu/about/center-je.shtml

http://israeloncampuscoalition.org/resources/internships.htm

בית ספר רותברג לתלמידי חו"ל של האוניברסיטה העברית בירושלים
overseas.huji.ac.il

http://www.wzo.org.il/en/programs

הגשמה - רשימת תכניות למתנדבים מחו"ל
http://www.hagshama.org.il/en/programs

Isra-corps training center for youth volunteers
http://www.sacta-rashi.org.il/welcome.htm?page=http://www.sacta-rashi.org.

il/info/projects/education/gaps/isracorps.htm

www.idealist.org                                                                               אתר אידיאליסט

Action without Borders: connects social change organizations worldwide
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שיבוץ  לעומת  מיון   * הכוונה?  למה  מתנדבים -  מיון   * מתנדבים?  למיין  מדוע 
* מהו "שידוך" טוב? * מי צריך למיין? * איך ממיינים מתנדבים? * על המילה 

"לא" * כשהתשובה היא ”כן" * מילה אחרונה על סיכונים * סיכום * נספחים

"חובה היא לכל אדם להחזיר לעולם לפחות כפי שנטל ממנו".

אלברט איינשטיין

מדוע למיין מתנדבים?
אפשר  אי  אבל...  לא?  למישהו  לומר  אולי  שנצטרך  מיון?  של  תהליך  מתנדבים  "להעביר 

לעשות את זה! הרי הם... מתנדבים!"

ארגונים מתנגדים לא פעם לעצם הרעיון של מיון מתנדבים, שכן משאביהם מועטים והם משוועים 

לכוח אדם רב ככל האפשר. לא זו בלבד שאין הם ששים לוותר על מועמד פוטנציאלי; פעמים רבות 

יש לחברי הצוות וההנהלה תחושה שאין להם הזכות "להחליט" מי יכול להתנדב לארגון שלהם 

- ככלות הכול, הרי מדובר בעמותה.

הרי  כאחד.  ולמתנדבים  לארגונים  לרועץ  להיות  יכולה  עמה,  להזדהות  שניתן  הגם  שכזו,  חשיבה 

אם  ומספקת  חיובית  התנדבות  חוויית  למתנדב  תהיה  אם  הקובע  ביותר  החשוב  שהגורם  ידוע 

לאו, הוא עד כמה התפקיד שהוא משמש בו מתאים בשבילו: תפקיד התנדבותי מתאים עונה על 

צורכי המוטיבציה ומספק למתנדב גמולים לא כספיים אך משמעותיים; תפקיד שיש לו מיומנויות 

להצליח בו, או שיאפשר לו לרכוש מיומנויות כאלה; תפקיד שמעניין אותו ושמתאים היטב לסגנון 

חייו; תפקיד בתוך ארגון שיוכל להזדהות עמו, שיחוש בנוח בין אנשי צוותו ומתנדביו. כדי להבטיח 

שה"שידוך" האידיאלי הזה בין מתנדב מסוים לבין תפקיד מסוים בארגון מסוים אכן יתרחש, חייבים 
ארגונים לקיים תהליך מיון והתאמה מסוג כלשהו.

נבחן את הצד השני של המטבע: מה קורה כשלא ממיינים מתנדבים? ארגונים עלולים לקבל מתנדב 

בלי שיהיה להם דבר להציע לו לעשות, או להיפך - המניע לפעילויות הארגון עלול להיות מוכתב 

דעת  בשיקול  שעובדה  תכנית  במקום  זאת,  והתנדב.  הגיע  שבמקרה  מי  של  לרצונותיו  בהתאם 

ובהתבסס על החזון הארגוני. ייתכן שאדם ישובץ בתפקיד התנדבותי שאינו יכול למלא או שאינו 

מעוניין בו. הדבר ישפיע עד מהרה על איכות עבודתו (ירודה), על גישתו (שלילית) ועל משך שהייתו 
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בתפקיד שאינו מתאים לו (קצרה). הלקוחות עלולים לסבול וכך גם הדימוי העצמי של המתנדב. 

המתנדב, שבתחילה העריך את הארגון עד כדי כך שהציע לתרום לו מזמנו, חווה כעת התנסות לא 

נעימה בארגון והוא עשוי לתאר אותו באור שלילי לחבריו ולעמיתיו. זה יכול להזיק לתדמית הציבורית 

ולמוניטין של הארגון, שאנחנו משקיעים מאמצים רבים כל כך כדי לחזקו.

חיים פרש זה עתה לגמלאות מתפקיד ניהולי בכיר ותכנן לנצל את הזמן שהתפנה 

לו למשהו מועיל. חברו סיפר לו על 'אור מתמיד', מקלט לנוער רחוב, וחיים התעניין 

וטלפן למנהל הפרויקט. המנהל, שהתלהב מכך שאדם בעל רקע כזה מתעניין בארגון, 

אמר לו שהם ישמחו מאוד לקבלו כמתנדב. הוא אמר לחיים שיתקשרו אליו. אחרי 

שלא שמע ממנו במשך חודשיים, טלפן חיים למנהל וסיפר לו שארגון אחר פנה אליו, 

אך הוא דחה אותו באומרו שהוא מחויב ל'אור מתמיד'. המנהל התנצל והזמין אותו 

להשתתף בקורס שלהם למדריכי נוער. חיים הגיע לפגישה הראשונה ומצא את עצמו 

מוקף בסטודנטים לעבודה סוציאלית. הוא הבין מן ההדרכה שהעבודה שמדובר בה 

אינה משהו שהוא חש נוח לעשותה. למחרת טלפן חיים למנהל ואמר לו שהארגון 

השני ביקש ממנו להצטרף להנהלה שלהם ולשמש כגזבר, ולכן לא יוכל להקדיש 

מזמנו ל'אור מתמיד'. "אוף", חשב המנהל כשהניח את השפופרת, "מה לא הייתי 

נותן בשביל מישהו שיעזור לנו עם הכספים. למה אני לא חשבתי על זה?"

במקרה הגרוע ביותר, מתנדבים חסרי יכולת באמת או אפילו בעלי כוונות זדון עלולים לגרום נזק 
של ממש ללקוחות פגיעים, למטרות הארגון או לארגון עצמו.1

מיון מתנדבים ־ למה הכוונה?
מיון הוא תהליך שבאמצעותו ארגון יכול לקבוע האם מתנדב פוטנציאלי מתאים או לא מתאים לאחד 

התפקידים הפנויים, ובאמצעותו יכול מתנדב עתידי לשפוט אם אחד התפקידים הפנויים, הארגון 

עצמו והפעילים במסגרתו מתאימים לו. מיון הוא תהליך של התוודעות למתנדב הפוטנציאלי - על 

עליו.  לומר  לאחרים  ומה יש  נתון  לפעול במצב  עשוי  הוא  שלו, כיצד  והניסיון  החוויות  הכרת  ידי 

באמצעות המיון אנו רוצים ללמוד מה מעניין כל מתנדב פוטנציאלי, מהם המיומנויות והכישורים 

המיוחדים שלו או שלה, תכונות האופי הרלוונטיות ומה מניע אותו או אותה להתנדב. 
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רק באמצעות מיון נוכל לדעת אם התפקיד שאנו מציעים אכן מתאים למתנדב הפוטנציאלי, או איזה 

תפקיד עלינו להקצות לו או אפילו ליצור עבורו. בעולם העמותות, המיון לא נועד לקבוע מיהו "טוב" 

ומיהו "רע", אלא רק את מידת התאמתו של אדם מסוים לתפקיד ולארגון.

אך תהליך המיון והשיבוץ משרת גם כמה מטרות נוספות:

z מגן על הארגון, על הלקוחות, אנשי הצוות, ההנהלה ועל המוניטין של הארגון מפני מתנדבים לא 

מתאימים או אפילו חסרי מצפון. המיון מפחית את חשיפת הארגון לסיכון ו/או לנזק שכן הוא 

מבטיח את הימצאותם של כוחות מיומנים בכל התפקידים.

z שומר על המורל של העובדים בשכר ושל המתנדבים הקיימים, שכן הוא מונע מאדם לא מתאים 

להצטרף לארגון ובכך מונע גם תחלופה גבוהה של מתנדבים.

z מראה למתנדב הפוטנציאלי שהיחס לעבודתו הוא רציני.

z הופך את התפקיד לקצת יותר "קשה להשגה" ועל כן, ליותר יוקרתי ולנחשק.

z מאפשר לצוות הארגון להתוודע למתנדבים; ההיכרות תועיל לכל אורך הקשר ביניהם.

z תהליך היכרות והתוודעות זה מניב פעמים רבות רעיונות חדשים, שיכולים להוליד פרויקטים 

חדשים ומוצלחים למתנדב, שבעת ובעונה אחת גם יקדמו את משימתו של הארגון.

בוודאי שוכנעתם כבר בדבר היתרונות שבתהליך המיון. חשוב ליצור מנגנון מיון ידידותי אך מקצועי, 

יעיל ואפקטיבי; מנגנון שמתאים לתרבות המסוימת של ארגונכם ומוקיר את הכוונות הטובות של 

מי שמוכן לתרום מזמנו יקר הערך למען מטרה טובה. התהליך אינו צריך להיות יותר מדי פורמלי 

עד שייראה כמו מהלך עסקי צונן, אך גם לא "קליל", עד כדי כך שכל אחד יניח שאכן יתקבל.

מיון לעומת שיבוץ
נציגי ארגונים שואלים לא אחת: "אם מדברים על 'השידוך הנכון', האם עלי לנסות למצוא שיבוץ לכל 

אחד?" באיזה מקרים עדיף לדחות מועמד להתנדבות ובאיזה מקרים רצוי לשבץ כל אדם בעמדה 

מתאימה? התשובה לכך תלויה במטרות הארגון בכל הקשור למעורבות מתנדבים. רוב הארגונים 

נוטים לאמץ אחד משני המודלים שלהלן:

z ארגונים מכווני משימה: בארגונים אלה החזון, או המשימה, הם מעל לכול. ארגונים העוסקים 
ללקוחות  חירום  קווי  מוכשרים;  דין  לעורכי  זקוקים  אזרח  זכויות  בענייני  משפטיות  בפעולות 

פגיעים זקוקים למשיבים המסוגלים להביע אהדה; תכניות למען ילדים ונוער זקוקות למבוגרים 

שיהוו מודל לחיקוי ולא ינצלו לרעה את אמון הילדים או יסכנו אותם. במקרים אלה ואחרים, 

יש לארגונים תפקידים מוגדרים למתנדבים ויש להם דרישות ברורות והם יכולים לקבל רק את 

מי שעומד באמות המידה שלהם. כל מי שאינו עומד בהן עלול לגרום נזק של ממש לפעולת 

אחר,  התנדבותי  לתפקיד  יופנה  מבקש  שהארגון  לתפקידים  מוכשר  שאינו  מתנדב  הארגון. 

מתאים יותר, בתוך הארגון - אם יש כאלה - או אולי יגויס כחבר או יירשם ברשימת תפוצה. 

ארגונים כאלה עשויים גם לדחות את מי שאינו מתאים להם.



85 פרק רביעי

z ארגונים מכווני חברים: בארגונים אלה, החברים הם סיבת קיומו של הארגון, או לכל הפחות, 
הם נחשבים לכלי האסטרטגי העיקרי להשגת מטרות הארגון. ארגונים אלה מקווים להעלות 

את המודעות לסוגיה מסוימת או לחולל שינוי באמצעות מעורבותם של אנשים. כמעט באותה 

מידה שחשוב מה הארגון עושה, חשובה העובדה שיש הרבה חברים או מתנדבים העושים זאת. 

קבוצות נשים, ארגוני נוער, התארגנויות שכונתיות, אגודות מתנדבים או קהילות דתיות עשויים 

להיות חלק מן הקטגוריה הזו. תהליך ה"שיבוץ", במקרה זה, משמעו מציאת התפקיד המתאים 

לכל אדם ואולי אף יצירת דרכי מעורבות חדשות, במקרה שלא קיימים תפקידים מתאימים. 

למעשה, ארגונים אלה צריכים לבחור כל פרויקט על-פי הפוטנציאל שלו למשוך את קהילות 

היעד שלו ולעורר בהן מעורבות. ארגונים מכווני חברים כמעט לעולם לא יגידו "לא"; המיון הוא 

בעצם מציאת סוג ה"כן" הנכון.

לא כל ארגון שייך באופן ברור לאחד משני המודלים האלה. בכמה ארגונים פרויקט אחד (קו חירום) 

הוא מכוון משימה, ואילו תחומי פעילות אחרים (הסברה לציבור) הם מכווני חברים. מכל מקום, 

הידיעה איזה רציונל מנחה את פעילות הארגון שלכם (או את פעילותו של פרויקט זה או אחר) 

בטופס  להיכלל  צריכות  שאלות  אילו  כגון:  הקטנים,  לפרטים  עד  המיון  תהליך  את  לכוון  תעזור 

ההרשמה והאם תדרשו המלצות או לא.

בגלל חשיבותם של תורמים ושל ציבור תומכים לרוב העמותות, מומלץ שתהיה לארגונים מכווני 

משימה מסגרת ארגונית כלשהי שבה ניתן יהיה לכלול כמעט את כל מי שהביע עניין בארגון (כגון 

קבוצת "ידידי" הארגון או רשימת תפוצה). כדאי גם להיות מעודכנים בצורך במתנדבים אצל ארגונים 

המתנדב  דווקא  הוא  שלכם  לארגון  מתאים  שאינו  אדם  אולי   - שלכם  בתחום  העובדים  אחרים 

האידיאלי בארגון אחר.

מהו שידוך "טוב"?
מה הופך מתנדב ל"מתאים" לארגון מסוים או לתפקיד מסוים? בין הדברים שיש לקחת בחשבון 

נמנים:

z אידיאולוגיה: האם המתנדב מזדהה עם האידיאולוגיה שלנו ועם המשימה שנטלנו על עצמנו? 
לחשוב  יכול  אחד  אדם  לדוגמה:  פרי?  לשאת  יכולה  שלנו  שהאסטרטגיה  מאמין  הוא  האם 

שהדרך הטובה ביותר להשיג "דו-קיום ערבי-ישראלי" היא שיחות מעמיקות וממוקדות בין ערבים 

ליהודים; אחר סבור שדו-קיום אמיתי יבוא רק בעקבות שוויון כלכלי ואזרחי מלא; ואילו אחר 

חושב שהדרך הטובה ביותר היא פשוט להושיב בני-אדם יחד בחדר, ואין זה משנה מה יעשו 

שם. אם לארגון יש גישה אחת והמתנדב מאמין באחרת, כנראה אין זה שידוך טוב. כמו כן, האם 

המועמד מחזיק בעמדות החשובות לארגון שלנו (אמונה בפלורליזם, שוויון הזדמנויות)? אם לא, 

האם יש אפשרות שישוכנע לנקוט עמדה כזו?
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לאותו מתנדב? אם לא, איך  סמלי: האם ישנם מתנדבים אחרים דומים  ייצוג  לעומת  z גיוון 
תבטיחו שאותו אדם לא יחוש כ"עלה תאנה" של קבוצתו? האם אתם מתכננים לערב עוד מבני 

קבוצתו של המתנדב הזה בנוסף לבני קבוצות אחרות?

z אישיות/כימיה: האם האדם הזה ישתלב בקרב המתנדבים ואנשי הצוות הנוכחים בארגונכם? 
האם יש כימיה, או לפחות אין עוינות?

z תרבות הארגון: בדומה לנאמר לעיל, האם סגנון העבודה של המתנדב מתאים לסגנון העבודה 
של הארגון? האם הארגון שלכם משופע בטיפוסים רגועים ונינוחים (סוג B), בשעה שהמתנדב 

הוא טיפוס לחוץ ותזזיתי (סוג A)? האם ארגונכם מתכנן כל דבר מראש או "עובר את הגשר 

כשהוא מגיע אליו"? האם הסגנון של המתנדב הזה מתאים לסגנון שלכם?

z סוג העבודה: האם התפקיד שאתם מציעים הוא באמת מה שהמתנדב רוצה לעשות? האם 
הוא תואם את תחומי העניין שלו? לא תמיד די בכך שתחום פעילות הארגון חשוב למתנדב - 

הוא צריך גם תפקיד מתאים. אם אתם רוצים שהוא יכתוב בקשות למענק, אך הוא רוצה ללמד 

- דאגו לתאם ציפיות לפני שתתחילו בעבודה יחד. לפעמים ציפיותיו של מתנדב אינן מציאותיות 

והארגון יכול לעזור לו למצוא דרך מתאימה יותר לממש את מטרותיו בעת שירותו בארגון (דבר 

שקורה פעמים רבות אצל מתנדבים מחוץ לארץ, שחסרה להם מיומנות בעברית); לפעמים 

פשוט אין זה זיווג טוב. עם זאת, ידוע גם על ארגונים המתעלמים מן ההעדפות שמביע המתנדב 

בלי להניד עפעף. במקרה שכזה, המתנדב לא יאריך ימים בארגון.

המתמקד  נוער  ארגון  על  שמעה  בבריטניה,  שנולדה  אנגלית  דוברת  ישראלית  רוז, 

רבות  שנים  בארגון.  פעיל  שהיה  חברתה,  של  בן  דרך  פלשתיני-ישראלי,  בדו-קיום 

קודם לכן עבדה בבריטניה בתכניות לקידום סובלנות בקרב נוער, ופעילות הארגון 

עניינה אותה. בקונצרט, שהכנסותיו קודש לארגון הנוער, הוצגה רוז בפני יושב ראש 

ההנהלה. הוא הפגין עניין בניסיונה ושאל אותה אם היא רוצה להיכנס לוועדת ההיגוי 

החדשה של הפרויקט. להוטה לתרום מן הידע והניסיון שלה, רוז הסכימה. כעבור 

מעברית  מאמר  לתרגם  יכולה  היא  אם  ושאל  הראש,  יושב  אליה  התקשר  שבוע, 

לאנגלית. היא הסכימה - אחרי הכול מדובר במטרה חשובה ויש לה היכולת לעשות 

זאת. כעבור שבועיים נשאלה אם היא מוכנה לעבור על בקשת מענק שאחד מאנשי 

לקבל  המשיכה  רוז  אותה.  ו"לשפץ"  שלו  מהוקצעת  הלא  באנגלית  כתב  הצוות 

בקשות לעזרה בכתיבה ובעריכה באנגלית, ואילו בנושא חברותה בוועדת ההיגוי אף 

אחד לא פנה אליה. מכיוון שלא הייתה מעוניינת לשמש אך ורק כמתרגמת וכותבת 

באנגלית, החלה לסרב לבקשות המזדמנות של הארגון, ובהדרגה איבדה קשר עמו. 

בפעם הבאה שהוזמנה על ידי חברתה לאירוע למען הארגון, סירבה ואף לא תרמה 

להם במסע ההתרמה השנתי, כפי שעשתה בשנה הקודמת.
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z צרכים המייצרים מוטיבציה: איזה צורך מקווה אדם זה לספק על ידי מעשה ההתנדבות? 
האם הוא רוצה ללמוד מיומנויות חדשות, לרכוש ידידים חדשים, להפעיל מנהיגות? האם מה 

שאתם מציעים יענה על הצרכים האלה? האם היתרונות שמציע התפקיד (התקשרות עם אנשי 

אקדמיה, הכרה ציבורית) יהיו רלוונטיים לפונה?

z הזמן העומד לרשותו: האם האדם הזה זמין כשאנו צריכים אותו, למשך מספר השעות שאנו 
צריכים אותו ולאורך כל התקופה שנזדקק לו?

z מיומנויות/ידע/יכולת לעשות את העבודה: האם יש לאדם לא רק הידע והמיומנויות 
המתאימים לתפקיד, אלא גם את היכולת - האם הוא מספיק אמפתי, מבוגר, בעל יכולת לדבר 

בציבור? האם בררנו לעצמנו איזה ידע ומיומנויות צריכים להיות לו ואיזה נוכל ללמדו במהלך 

ההכשרה?

עוד קריטריונים רלוונטיים ל"שידוך" יכולים לכלול גיל או מין, ניסיון ייחודי (קורבן אונס או מחלימה 

מסרטן השד), רשיון נהיגה תקף, סוג מסוים של הסמכה מקצועית (חבר לשכת עורכי הדין, תעודת 

הוראה, תואר ראשון) או שליטה בשפה כלשהי. אתם עשויים גם לחפש תכונות מסוימות שקשה 

יותר לשפוט: האם אתם זקוקים למישהו כריזמטי? שיש לו קשרים טובים עם קהילתו? מישהו עם 

יכולת מנהיגות מוכחת או עם פוטנציאל למנהיגות כזו?

מי צריך למיין?
המיון  תהליך  את  מנהלים  קטנה  קבוצה  או  אחד  אדם  דו-שלבי:  תהליך  המקיימים  ארגונים  יש 

הראשוני בשביל הארגון כולו. בדרך כלל יהיו אלה אחד המנהלים, רכז מתנדבים או ועדה המורכבת 

אמור  שעמם  אלה  או  האדם  ישתתפו  זה  תהליך  של  השני  בשלב  צוות.  מאנשי  או  ממתנדבים 

זה  במקרה  שלו:  המתנדבים  את  ממיין  "פרויקט"  כל  אחרים,  בארגונים  בפועל.  לעבוד  המתנדב 

מתנדב פוטנציאלי ימוין מההתחלה ועד הסוף בידי מי שמעורבים בפרויקט שבו הביע עניין. בארגונים 

קטנים יותר, מנהל הארגון או רכז הפרויקט שהמתנדב ישולב בו ממיינים את המתנדב, מתחילת 

התהליך ועד סופו.

בכל מקרה, חשוב:

z שתתקיים מערכת כלל-ארגונית לקליטה ולהפניה של פניות מתנדבים;

z שהאדם או בני האדם שעמם המתנדב אמור לעבוד יקחו חלק בתהליך המיון;

z שהעוסקים במיון יהיו אנשים מסבירי פנים המסוגלים לייצג את הארגון בצורה מכובדת;

z שהארגון ייצור קריטריונים ונוהלי מיון מקובלים, כדי שאפשר יהיה להשוות בין מועמדים שונים 

בצורה אובייקטיבית ולהבטיח שהתהליך יהיה הוגן.

מומלץ שיותר מאדם אחד יהיה מעורב במיון כל מועמד, כדי לקבל נקודות מבט שונות.
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איך ממיינים מתנדבים?
êéìäúä

הארגון  שאותם  התפקידים  טיב  ואת  הארגון  סוג  את  לשקף  צריך  ארגון  כל  של  המיון  תהליך 

להיות  צריך  התהליך  ולתרבותו.  הארגון  של  לסגנון  להתאים  צריך  המיון  תהליך  לאייש.  מעוניין 

יעיל ככל האפשר הן עבור הארגון והן עבור המתנדב הפוטנציאלי - לאיש אין זמן לבזבז. למשל, 

אם אגודה שכונתית מנסה לגייס שני מתנדבים לפעולת פנייה יזומה אל הקהילה, מוטב לה שלא 

תדרוש ממתנדבים פוטנציאליים לעבור ראיונות רשמיים. במקרה זה, אפשר להזמין את המתנדבים 

הפוטנציאליים לקפה ולשיחה של "בואו נכיר אתכם קצת יותר".

רולה, פמיניסטית מושבעת, חשבה מזה זמן מה לתרום משעותיה הפנויות לארגון 

מחפשת  המקומית  הנשית  ההעצמה  קבוצת  של  החירום  שקו  קראה  היא  נשים. 

משיבות לשיחות החירום. היא טלפנה לארגון והוזמנה לריאיון עם מנהלת קו החירום. 

המנהלת התעניינה מאוד ברולה ובניסיונה, וביקשה לדעת מדוע היא רוצה להתנדב. 

כששאלה אותה מה היה הניסיון החיובי ביותר שלה בהתנדבות, ציינה רולה פרויקט 

שבו זכתה בפרס על צילומי ילדי רחוב בברזיל. המנהלת חשבה על צורכי הארגון לגבי 

פרסום מסרים שעמדו להפיק. היא שאלה את רולה אם היא מעוניינת לעשות בשביל 

הארגון פרויקט צילום: למשל, צילום לספר שעומד לצאת, העוסק בנשים מנהיגות 

בשכונות ובעיירות פיתוח. או אולי רולה מעדיפה לרכז תערוכה על "אמהוּת", שתוכל 

לראות  רוצה  שהיא  כמובן,  שלהם?  הבא  השנתי  ההתרמה  אירוע  במוקד  להיות 

דוגמאות מעבודתה של רולה. עיניה של רולה אורו בהתלהבות, והשתיים החלו לתכנן 

את פרויקט הצילום הפמיניסטי "האולטימטיבי".
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äîâåãì ïåéî êéìäú

הארגון בוחן את הצורך שלו במתנדבים, יוצר תיאורי תפקידים למתנדבים ומגדיר קריטריונים   .1

ברורים לכל אחד מהתפקידים.

הארגון מפיץ באוכלוסיות היעד מידע על תפקידים שעבורם דרושים מתנדבים.  .2

מתנדב פוטנציאלי פונה לארגון (מיוזמתו או בעקבות מאמצי הגיוס של הארגון).  .3

הארגון מספק למתנדב הפוטנציאלי עלון של הארגון, תיאור התפקיד וטופס הרשמה.  .4

המתנדב הפוטנציאלי, לאחר שקרא על הארגון ועל התפקידים המבוקשים, עושה הערכה עצמית   .5

ראשונית כדי לקבוע אם הוא מעוניין בארגון ומתאים לו להתנדב בו.

אם הוא מעוניין, הוא ממלא את טופס ההרשמה ומוסר אותו במשרדי הארגון.  .6

נציגי הארגון מעיינים בחומר שהוגש. אם נראה שיש התאמה אפשרית, מזמינים את המתנדב   .7

הפוטנציאלי לריאיון אישי.

לאחר הריאיון, ייתכן שהמתנדב הפוטנציאלי יתבקש לעבור עוד שלבים בתהליך המיון, כגון ריאיון   .8

שני עם צוות בכיר יותר או עם צוות פרויקט ייחודי, ריאיון קבוצתי או תרגיל סימולציה, או להגיש 

דוגמה של עבודה רלוונטית (כתיבה, ציור). בשלב זה ייבדקו המלצותיהם של מועמדים מובילים.

בסוף התהליך המתואר, נציגי הארגון מתקשרים למתנדב הפוטנציאלי (תוך פרק זמן סביר) עם   .9

הצעה, הפניה לתפקיד אחר או לארגון אחר, או דחייה מנומסת. מתנדב שנקבע בשלב מוקדם 

יותר בתהליך כי אינו מתאים לריאיונות מקבל גם הוא דחייה מנומסת, פעמים רבות בליווי הזמנה 

"להיות ברשימת הדיוור".

10. אם המתנדב מוזמן להצטרף לארגון ומסכים לכך, הוא חוזר לארגון ובנקודה זו גם הוא וגם 

הארגון מוודאים שציפיותיהם תואמות, על ידי מילוי חוזה או הסכם התנדבות יחדיו.

מובן שישנן וריאציות על תהליך זה. שלבים 4 ו-5 חוסכים זמן רב ולכן מומלצים, במיוחד אם אתם 

מגייסים וממיינים מתנדבים רבים. זאת כדי שלא תמצאו את עצמכם מסבירים את משימת הארגון 

שלכם עשר פעמים ביום בטלפון באזני אנשים שאולי בסופו של דבר לא יצטרפו אליכם כלל. ארגונים 

מכווני חברים ירצו לראיין כל מי שמעוניין להתנדב, כדי לערב אותו במסגרת כלשהי, והריאיונות 

עשויים להתנהל בצורה פחות פורמלית ולהיקרא "שיחות". ארגונים שיש להם תפקידים אחדים 

פנויים והרבה מועמדים הפונים אליהם עשויים לבחון את כל הפניות אך לראיין רק מספר קטן 

של מועמדים, אלה הנראים מתאימים ביותר. ארגונים אחרים, הצריכים למיין מספר רב של פונים, 

יכולים להיעזר בתחילה בריאיונות קבוצתיים, ולראיין באופן אישי רק את המועמדים המובילים.

"בעדכם". אם לא  אל תשכחו, סביר להניח שאנשים הפונים להתנדב בארגון שלכם הם ממילא 

תשיבו לפנייתם הטלפונית או הכתובה (בלי שהיות מיותרות), אם לא תתייחסו אליהם בכבוד או לא 

תייצגו את ארגונכם היטב בכל רגע ורגע - תִצרו אצלם ניכור. אינכם רוצים בכך. זוהי סיבה טובה 

נוספת לדאוג שתהליך המיון שלכם יהיה מוכן לפני שתקראו למועמדים להתקשר אליכם.
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רשימות  לתייק  אפשר  מזדמנות.  מטלות  לקבל  שמוכנים  מתנדבים  של  רשימות  להחזיק  כדאי 

על  או  דואר)  בשליחת  לעזור  מוכן  מחשבים,  יועץ  (צלם,  המתנדב  של  המיומנות  פי  על  שכאלה 

פי הזמן הפנוי שלו (ערב, קיץ בלבד). מכיוון שאותו מתנדב עשוי להיקרא שוב לאותן מטלות "חד 

פעמיות", ניתן למיין את המתנדב באופן שמתאים למטלות של הארגון. אין צורך לחזור על הנוהל 

בכל פעם ש"מגייסים" אותו. כמובן, כפי שציינו קודם לכן, יש מטלות חד פעמיות (לסדר כסאות, 

להביא עוגה, לעמוד בקצה החדר ולחלק עלונים) שאין כל צורך למיין את המתנדבים למלאן.

íéìëä

"הנכון"  התפקיד  את  למצוא  ו/או  מתנדבים  למיין  כדי  ומשאבים  כלים  במספר  נעזרים  ארגונים 

למועמדים. בין כלי מיון ומשאבים אלה נמנים:

z תיאור התפקיד z עלון הארגון    

z טופס הרשמה למתנדב z קריטריונים למיון   

z המלצות z קורות חיים    

z ריאיון קבוצתי z ריאיון אישי    

z סימולציה או תרגיל z ערוצים בלתי פורמליים   

רוב הארגונים אינם צריכים להשתמש בכל הכלים הרשומים כאן בכל פעם שהם ממיינים מועמד, 

אך עליהם בהחלט להשתמש ביותר מכלי אחד. רמת הפורמליות ומספר כלי המיון המשמשים 

בתהליך תלויים בסוג התפקיד שאתם מבקשים לאייש. על פי 'המרכז לניהול סיכונים לעמותות' 

שככל  היא,  מתנדבים  למיון  כללית  הנחיה  הברית,  בארצות   (Nonprofit Risk Management Center)

להיות  המיון  תהליך  צריך  כך  באמון,  לפגיעה  הסיכוי  שגדול  וככל  יותר  פגיע  השירות  שמקבל 

אינטנסיבי יותר. מיון אינטנסיבי יותר יידרש גם לתפקידים הדורשים אחריות רבה. מתנדב שתפקידו 

להכניס מכתבים למעטפות לא יצריך תהליך מיון קפדני, כפי שיעבור מתנדב שאמור לעבוד עם 

ילדים במקלט לנשים מוכות או לכהן כרכז אירוע התרמה שנתי.

z עלון הארגון ותיאור התפקיד

זהו בדרך כלל המידע הראשון שמתנדב פוטנציאלי יראה בהקשר לתפקיד. מטרת העלון היא גם 

להבין  למתנדב  ולסייע  בארגון  העניין  רמת  את  להעלות  פוטנציאליים:  מתנדבים  לגייס  וגם  ליידע 

אם הארגון מעניין אותו. העלונים לא חייבים להיות יקרים ומהודרים, אך הם צריכים להיות כתובים 

היטב וברור ולהכיל מידע על מטרות הארגון, האסטרטגיות שלו, הפעילויות שלו וחשיבות המתנדבים 

למשימתו.
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שהוא  התפקיד  תיאור  של  העתק  יקבל  פוטנציאלי  שמתנדב  מומלץ  הארגון,  על  לעלון  בנוסף 

מתבקש למלא. תיאור תפקיד המתנדב, אם הוא כתוב היטב, מסייע למתנדב הפוטנציאלי להבין 

מה כרוך בתפקיד ואם יש לו הכישורים המתאימים. בעזרתו יכול המתנדב למיין את עצמו לפני 

שכל הצדדים משקיעים זמן במיונו. ארגונים מכווני חברים כותבים בדרך כלל תיאורי תפקיד פחות 

ייחודיים, במקום זאת הם מציינים קטגוריות פעילות רחבות שמתנדבים יכולים להצטרף אליהן.

אל תשכחו לכלול בכל החומר את המידע הנכון ליצירת קשר. לא תרצו שהמתנדב הפוטנציאלי 

יתקשר לארגון ומי שיענה לטלפון יאמר שאין לו מושג במה מדובר. מכאן עולה עוד נקודה חשובה: 

ודאו שכל אנשי הארגון - ההנהלה, הצוות והמתנדבים - יודעים לאיזה תפקיד מחפשים מתנדב וכיצד 

לטפל כראוי בבקשות להתנדב. ודאו שכל הקשר עם המתנדב הפוטנציאלי יהיה חיובי. כל אחד 

בארגון הוא חלק מתהליך הגיוס והמיון.

z קריטריונים למיון

כל תפקיד מצריך אנשים בעלי תכונות אופי, כשרונות, הכשרה ו/או ניסיון מסוימים שיאפשרו להם 

למלאו היטב. כחלק מתהליך הגדרת התפקיד, הגדירו אילו קריטריונים או כישורים הם החשובים 

ביותר. ניתן לכלול כאן תארים רשמיים, דרישות אידיאולוגיות, כגון מחויבות לצדק חברתי, או תכונות 

אישיות, כגון כריזמה. אם הצעתם את אותו התפקיד כבר כמה פעמים, ייתכן ששמתם לב לתכונות 

אופי או לנטיות מסוימות שחזרו אצל המתנדבים היותר מוצלחים שהיו לכם בתפקיד זה ותרצו 

לכלול אותן ברשימת הקריטריונים לתפקיד. החליטו איזה ידע, מיומנויות ויכולות הדרושים לתפקיד 

צריכים להיות ברשות המתנדבים ואילו מהם יכול הארגון לפתח אצלו באמצעות הכשרה. החליטו 

היכן - אם בכלל - תוכלו להיות גמישים אם תיתקלו במישהו שמרשים אתכם אך אינו מתאים 

והבחירה  הגיוס  תהליך  את  תהפוך  במועמדים  מחפשים  אתם  בדיוק  מה  הידיעה  לקריטריונים. 

לאפקטיבי וליעיל.

z טופס הרשמה למתנדב
חיוני  כלי  הוא  ההרשמה  טופס  למתנדב.  הרשמה  טופס  הוא  המיון  יעילות  את  המגביר  כלי  עוד 

רוצה,  שהוא  מה  כותב  המועמד  שבהם  חיים,  לקורות  שבניגוד  משום  והשיבוץ  הבחירה  בתהליך 

טופס ההרשמה מאפשר לכם לבקש את המידע שאתם זקוקים לו ביותר. אם אתם ממיינים "מי 

כן ומי לא", טופס הרשמה יכול לאפשר לכם לראות אם מישהו עומד בקריטריונים לבחירה. אם 

אתם מנסים "לשבץ" את המתנדב, הטופס יעזור לכם לראות אילו תפקידים יכולים להתאים - וכל 

זה בהשקעת זמן מועטת.

העובדות  את  המבקשות  "כן/לא"),  שאלות  (או  "סגורות"  שאלות  להכיל  צריכים  הרשמה  טופסי 

הנחוצות והרלוונטיות (שם, כתובת, האם אתה פנוי אחר הצהריים, האם אתה דובר רוסית? האם 

יש לך רשיון נהיגה?) וגם שאלות "פתוחות", המצריכות תשובות ארוכות יותר. שאלות אלו תעזורנה 
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לכם להבין מה מניע את אותו אדם להיכנס למעורבות בארגון שלכם ומהו יחסו למטרה שלכם 

(מדוע אתה מתעניין בהתנדבות בארגון? למה חשובה לך השמירה על איכות הסביבה? מה לדעתך 

תוכל לתרום לארגוננו?).

בין העניינים שעליהם נהוג לשאול בטופסי הרשמה נמנים: נתונים אישיים (כתובת, זכר/נקבה אם 

הדבר רלוונטי); מיומנויות/ניסיון; כשרונות מיוחדים/תחביבים; סוג העבודה שמעניינת את המועמד; 

סוג הנושא שמעניין את המועמד; רקע השכלתי; ניסיון מקצועי ו/או התנדבותי; השעות שבהן הוא 

פנוי; המלצות; שאלות פתוחות הנוגעות למוטיבציה.

שאם  משום  עמו,  ריאיון  שיתקיים  לפני  ההרשמה  טופסי  את  יגיש  הפוטנציאלי  שהמתנדב  כדאי 

אם  גם  הריאיון.  שלב  על  שתוותרו  בכך  זמן  לחסוך  תוכלו  לתפקיד/לארגון,  מתאים  אינו  הפונה 

המועמד מתאים, כדאי לעיין בטופס ההרשמה היטב לפני שמקיימים ריאיון, כדי שהמראיין יוכל 

לחשוב לפני כן על אופציות למעורבות של המתנדב ועל הדברים שברצונו לשאול.

על הטפסים צריך להופיע סמל הארגון ופרטים על הדרך להתקשר אליכם. שאלו את מה שנחוץ 

- אך אל תאריכו את הטופס יותר מדי; אינכם מעוניינים להרתיע אנשים, עליכם גם להיות מודעים 

למקרים שבהם טופס ההרשמה עלול להוות מכשול בפני התנדבות - למשל, למי שאינו כותב היטב, 

או מי ששפת הטופס אינה שפת אם שלו. אם הארגון שלכם רוצה לכלול קהילות שונות, אולי 

תעדיפו טופס הרשמה בכמה שפות, או שתציעו לפונים למלא את הטפסים ביחד.

שימרו על טופסי ההרשמה של מי שמתנדב בארגונכם. כל טופס הרשמה למתנדב מלא בעובדות 

חשובות כגון יום ההולדת, הכתובת והמיומנויות, ויועיל גם לעבודתכם בעתיד עם אותו מתנדב. כמו 

כן, ארגונים רבים משתמשים בטופסי ההרשמה כהזדמנות לשאול היכן וכיצד שמע המתנדב על 

התפקיד הפנוי - זאת כדי להעריך את נוהלי הגיוס ולשפרם.

z קורות חיים
קורות חיים הוא כלי מועיל המסייע ללמוד מידע על מישהו; אין להשתמש בו במקום טופס הרשמה, 

אלא כהשלמה. הטופס מאפשר לכם לשלוט במידע, ואילו קורות החיים מאפשרות לפונה לספר 

לכם רק מה שהוא רוצה. בכל זאת, עדיין ניתן ללמוד הרבה מקורות החיים. מעבר לעובדות - כגון 

ניסיון מקצועי, השכלה, מעורבות קהילתית, מיומנויות - אנו יכולים ללמוד גם מקריאה בין השורות, 

למשל על פער בין עבודות, על תחלופה גבוהה בין מקומות עבודה, על קורסים שונים שהאדם עשה 

אך ללא קבלת תואר, כל אלה מהווים "אור אדום" המאותתים על הצורך לשאול שאלות נוספות. 

מקורות החיים אנו יכולים ללמוד דברים שלא היינו חושבים לשאול בטופס: שהפונה מדבר ספרדית 

שוטפת, שהיא חיה בחו"ל למעלה משש שנים, שהיתה מדריכה בתנועת נוער או שעשתה שירות 

לאומי כמורה במשך שנה.



93 פרק רביעי

äöìîä éáúëîå íéöéìîî z

אמנם מכתבי המלצה יכולים לספק לנו תובנה על הכישורים או על הכשרונות של אדם מסוים, אך 

בדרך כלל כדאי להשלים את המידע שהם מספקים באמצעות שיחות של ממש. רוב בני האדם, 

אם לוחצים עליהם, יכולים למצוא משהו חביב לכתוב על מישהו שהם מכירים, וכמובן אם מכתב 

איננו חיובי, המתנדב הפוטנציאלי לא יציג אותו. מכל מקום, כדי לגלות מה ממליץ חושב באמת 

על מועמד, מוטב לטלפן אליו ולדבר עמו בדיסקרטיות. לפעמים יהיה בן שיחתכם מאוד כן וישר,  

אבל, גם אם לא יאמר שום דבר "לא יפה", עדיין תוכלו להבחין, דרך שתיקות רועמות, התבטאויות 

משונות או אתנחתות מוזרות, אם הוא מתלהב מן המועמד או לא. 

éùéà ïåéàéø z

הריאיון, שהגדרתו הטובה ביותר היא "שיחה תכליתית", הוא חלק מכריע בתהליך המיון והשיבוץ. 

שלא כמו הניירת, הוא נותן לכם הזדמנות לראות את האדם שמדובר בו ולהידבר עמו ממש. הוא נותן 

לכם הזדמנות לדון לעומק בנקודות העולות על "קצה המזלג" בטופס ההרשמה או בקורות החיים. 

כימיה אישית ו"חיבור" טוב עם תרבות הארגון יכולים להיות חשובים לחוויית התנדבות מוצלחת לא 

פחות מאשר התאמת התפקיד למיומנויות, והריאיון מאפשר לכם (ולמתנדב הפוטנציאלי) לחוש את 

הממדים הבין-אישיים של עבודתכם הפוטנציאלית יחד: איך אתם או אחרים בארגון מסתדרים עם 

המתנדב הפוטנציאלי ואיך הוא מגיב אליכם. מומלץ שגם המתנדב וגם הארגון לא יקבלו החלטה 

סופית על עבודה יחד עד שתהיה להם הזדמנות להיפגש אישית.

במקרים שבהם אתם מנסים למצוא את התפקיד הנכון למתנדב, הריאיון חשוב כי הוא עוזר לכם 

להבין טוב יותר את המניעים, הצרכים, המיומנויות ותחומי העניין של המתנדב, והוא יכול לסייע לכם 

לקבוע איזה מן התפקידים הפנויים מתאים למתנדב בצורה הטובה ביותר או לעורר אתכם לחשוב 

יחד על רעיונות חדשים.

כיצד לראיין?
z לפני הריאיון

עיינו שוב במידע שיש לכם על אותו אדם (טופס הרשמה, קורות חיים, מכתבי המלצה) וכן ברשימת 

התכונות והמיומנויות שקבעתם כי התפקיד מצריך. הכינו שאלות שהתשובה עליהן אינה נלמדת 

להכין  תרצו  אולי  רבים,  אנשים  לראיין  עומדים  אתם  אם  החיים.  מקורות  או  הטופס  מן  מאליה 

רשימת מצאי של תכונות אופי מסוימות שאתם מבקשים למצוא ולערוך רשימה של כמה שאלות 

שתשאלו את כל המועמדים, כדי שתוכלו להשוות ביניהם באופן אובייקטיבי יותר.

בחרו סביבה נוחה לריאיון: פרטית, ידידותית אך מקצועית. אפשר לשבת סביב שולחן ואפשר גם 

במקום שבו הכיסאות פונים זה אל זה. אם אפשר שכמה נציגים של הארגון יהיו נוכחים בכל ריאיון, 

הדבר עשוי להועיל, שכן זה יספק לכם משוב נוסף ונקודות מבט מגוונות על כל מועמד.
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z במהלך הריאיון
הראיון האישי צריך לכלול חמישה חלקים עקרוניים:

א. הצגת הנוכחים ומתן הסבר למרואיין על תהליך המיון שלכם:
בתחילת הריאיון הציגו את עצמכם ואת תפקידכם בארגון ותארו בקווים כלליים את תהליך 

המיון, כדי שהמועמד יידע למה לצפות בהמשך ("אנחנו מראיינים 40 מועמדים לעשרה תפקידים, 

20 מביניהם יוזמנו שוב בשבוע הבא לריאיון נוסף, קבוצתי... נקבל את ההחלטות הסופיות עד 

סוף החודש..."). הבהירו למועמד שתהליך המיון אינו מבחן, אלא דווקא הזדמנות לראות אם יש 

"התאמה" בין צרכיו לצורכי הארגון.

ב. הסבר על הארגון או "שיווקו" (המשך הגיוס):
לארגון.  בקשר  שאלותיו  על  וענו  התפקיד(ים)  על  או  הארגון  על  יותר  למועמד  לספר  הציעו 

זיכרו שהריאיון הוא עדיין חלק מתהליך הגיוס. במהלך הריאיון אתם יכולים למשוך מישהו או 

להרתיע אותו מלהצטרף לארגון. דברו על ארגונכם בהתלהבות והדגישו את חשיבות התרומה 

של המתנדבים. גם בשעה שאתם בוחנים מה עשוי להתאים או לא להתאים לאדם זה, אתם 

עדיין "משווקים" את הארגון שלכם. גם אם בסופו של דבר לא תקבלו את המועמד כמתנדב 

לתפקיד הנדון, אולי תרצו בכל זאת לערב אותו בעתיד בדרך אחרת, כגון השתתפות באירועי 

ההתרמה שלכם או בהְפגנות.

ג. השאלות שאתם שואלים:
לאחר שהמועמד קיבל רושם ברור למדי על הארגון ועל התפקיד המוצע, הגיע הזמן להתחיל 

ההרשמה.  בטופס  מופיעים  שאינם  דברים  על  שאלו  שהכנתם.  השאלות  את  אותו  לשאול 

תפקידכם כאן הוא לכוון את השיחה ובעיקר להקשיב - הניחו למועמד לדבר רוב הזמן. נסו לגוון 

את נושאי הדיון, כך שתכסו את העניינים הבאים:

~ הבהרה: של המידע שבקורות החיים או בטופס. "מדוע עזבת את חברת X?" "כתוב כאן 
שהיית ב'להקת מחול מודרני תרפויטי אקספרסיבי' - מה זה?"

להתנדב  רוצה  אתה  "מדוע  ומדוע?"  בעבודה  עלייך  החביבה  ההתנסות  הייתה  "מה  הנעה:   ~
כאן?"

~ אישיות: "ספרי לנו בדיחה". "ספר לי סיפור על החבר הכי טוב שלך".
~ סיטואציה רלוונטית: "אם את עונה לקו חירום לנשים מוכות, ואישה מתקשרת ואומרת 

שהיא רוצה להתאבד, מה תעשי?"

ד. מתן תשובות לשאלות המועמד:
לקראת סוף הריאיון, שאלו אם יש למרואיין שאלות נוספות כלשהן. 

ה. חזרה על מה שעשוי לקרות בהמשך תהליך המיון.
בסוף הריאיון, הסבירו פעם נוספת את תהליך המיון שלכם. אימרו למרואיין מתי יקבל מכם 

תשובה. לעולם אל תתנו תשובה מיידית. הקדישו זמן למחשבה על האדם, דונו בו עם עמיתיכם 

והשוו אותו לאחרים. (יוצא מכלל זה יכול להיות מצב שבו ברור מעל לכל ספק גם לכם וגם 
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לפונה שהוא אינו מתאים כלל לתפקיד הנדון ויש לכם הפניה חלופית טובה בשבילו. במקרה זה, 

עיזרו לכוון אותו מייד לתפקיד מתאים יותר, כדי שייצא מאצלכם באווירה חיובית). הודו למועמד 

על שהקדיש מזמנו והגיע ועל נכונותו לתרום מזמנו וממרצו למטרה חשובה זו.

íéðééàøîì úåöò

 úåùòì ïë äî
z להאזין היטב;

z להחליט רק בסוף הריאיון;

z לשים לב לשפת הגוף;

z לשאול שאלות המבוססות על מה שהמועמד אמר קודם לכן ולתת לשיחה לזרום;

z לכבד גם את תחושת הבטן.

 øäæéäì äîî
z תסמונת "כמוני": לכולנו יש נטייה להימשך לאנשים הדומים לנו - במראה, ברקע, ועוד. היזהרו 

לבל תגיבו בחיוב למישהו רק משום שהוא מזכיר לכם את עצמכם. ולהיפך, היזהרו שלא תחרצו 

חדשות.  לאפשרויות  פתוחים  היו  כמותכם.  אינו  שהוא  משום  רק  מישהו  לגבי  שלילי  משפט 

לפעמים, כל אנשיו של ארגון מסוים דומים זה לזה באופן חשוד. שִברו את הדפוס הזה.

z תסמונת "המאפיין היחיד": לפעמים יש למישהו מאפיין או הרגל שמתבלט מייד (ניע ראש עצבני, 

עיניים מדהימות) ואנו עשויים לשפוט אותם (לחיוב או לשלילה) כמעט אך ורק על סמך אותה 

תכונה. שימו לב גם לדברים אחרים.

éúöåá÷ ïåéàéø z

ריאיון קבוצתי הוא מצב מתוכנן שבו צריכה קבוצת מועמדים ליצור אינטראקציה, לשוחח או למלא 

מטלה משותפת. הריאיון הקבוצתי יכול להועיל אם ברצונכם להעריך כיצד יפעלו מועמדים במצב 

מסוים או כיצד הם מנהלים מגע עם אחרים. ריאיונות קבוצתיים יכולים לשמש גם למיון מועמדים 

ולהפיק  להנחותה  כזאת,  מסגרת  ליצור  כדי  ומיומנות  ניסיון  שדרושים  מכיוון  יעילה.  בדרך  רבים 

ממנה מידע רלוונטי, מומלץ שתבקשו סיוע ממנחה מנוסה כדי להפוך את הריאיון הקבוצתי לכלי 

הולם לצרכיכם המיוחדים. לפעמים ריאיון קבוצתי הוא פשוט ריאיון אישי "ברבים" על מנת לחסוך 

זמן בתהליך המיון.

íééìîøåô àì íéöåøò z

ישראל היא מדינה יחסית קטנה, וכל קהילה בתוכה - גיאוגרפית, אתנית או אידיאולוגית - קטנה 

אף יותר. רבים מכירים זה את זה. לכן, אל תזלזלו במידע על מועמדים שאולי תשיגו באפיקים לא 
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שנמסר  מידע  להעביר  לכם  אסור  אמנם  בארגונים.  פגישות  חברתיות,  ערב  ארוחות   - פורמליים 

לכם כחלק מתהליך ההרשמה ומתוך אמון שתשמרו על סודיותו, אך אל תהססו "לספוג" מידע על 

המועמד מידידים ומעמיתים.

ìéâøú åà äéöìåîéñ z

כישוריהם תהיה  אם אתם מחפשים כותב או צלם, אחת הדרכים החשובות ביותר לשפוט את 

לראות את עבודתם. תוכלו לבקש לראות דוגמה של עבודת המועמד (כתבה, מאמר, תיק עבודות), 

או  למענק  בקשה  על  ביקורת  (כגון  המיון  לצורך  שתכינו  רלוונטי  תרגיל  לעשות  מהם  לבקש  או 

עריכת מאמר). כשמדובר בתפקידים המצריכים מיומנויות בין-אישיות חזקות או בסיס ידע מסוים, 

אולי תרצו שהמועמד הפוטנציאלי יציג שיחה בקו חירום או ישתתף אתכם במשחק תפקידים כדי 

לראות כיצד הוא משיב על שאלות.

ייתכן שמתם לב ש"הכשרה" אינה כלולה ברשימת כלי המיון. אכן, הכשרה אינה אמצעי מומלץ 

למיון מועמדים להתנדבות. ארגונים לא מעטים מקבלים את כל מי שפונה להתנדב, בהנחה שמי 

שאינו מתאים לא יצליח לעבור את שלב ההכשרה האינטנסיבית. זוהי מדיניות גרועה, משום שיש 

כאן הכשלה מכוונת. נסו לוודא שהמתנדב המגיע לקורס ההכשרה בסופו של התהליך אכן יצליח בו, 

בזכות תהליך המיון שעבר. מנקודת מבט "אגואיסטית" יותר, דמיינו מה ירגיש בעתיד כלפי ארגונכם 

מי ש"נכשל" במפגשי ההכשרה שלכם. האם הוא ישמש שגריר טוב בעניינכם?

על המילה "לא"
מעט מאוד אנשים אוהבים לומר למישהו "לא", במיוחד למתנדב פוטנציאלי. אבל לפעמים אין ברירה. 

אם יש לכם רק תפקידים מסוימים למתנדבים ואתם זקוקים למועמדים בעלי כישורים ייחודיים, 

כאשר לאותו מועמד פשוט אין כישורים שכאלה, תצטרכו לומר "לא". במקרה כזה, כדאי לזכור 

שההרגשה השלילית שיוצר "לא" שנאמר בכנות ובנימה אוהדת תזיק פחות מן הנזק הפוטנציאלי 

- לארגון ולמתנדב - שייגרם אם ישובץ המתנדב בתפקיד שבו לא יצליח.

המוסכמת  הזמן  במסגרת  כבוד,  מתוך  אך  ישירה  בצורה  זאת  עשו  "לא",  לומר  חייבים  כשאתם 

למתן תשובה. אם אפשר, ספרו למתנדב את הרציונל שמאחורי ההחלטה והקפידו לכלול אמירות 

חיוביות על המתנדב כדי לרכך את המכה: "מכיוון שאיננו יכולים להציע הדרכה אינטנסיבית, אנו 

זקוקים לאנשים שיש להם ניסיון עם ילדים בגיל הרך. אמנם הכישורים שלך מרשימים, אבל פשוט 

לא רכשת את הניסיון הדרוש" או "אין ספק שיש לך מיומנויות שיכולות מאוד להועיל לעמותה, אבל 

עד שיהיה לנו תפקיד שבו נוכל להיעזר במיומנויות האלה, לא יהיה הוגן לגזול מזמנך". אִמרו לו עד 

כמה אתם מעריכים את העניין שלו בארגון ואת נכונותו לתרום מזמנו.
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הדרך הטובה ביותר לסרב לקבל מישהו לתפקיד מסוים היא להציע לו צורת מעורבות חלופית. 

להצטרף  מעוניין  יהיה  הוא  אולי  או  לו,  מתאים  הזה  שהפונה  אחר,  פרויקט  בארגונכם  יש  אולי 

כחבר בארגון, לבוא לפגישות, להצטרף לוועדה, או להיכלל ברשימת המכותבים. תוכלו גם להציע 

התנדבות בארגונים אחרים שיש בהם הזדמנויות מתאימות יותר למתנדב: "אנחנו יכולים לקבל רק 

פסיכולוגים מוסמכים שיענו לקו החירום שלנו, אבל מוקד 'פלוני-אלמוני לשעת משבר' נותן הכשרה 

מקפת למתנדבים שאינם אנשי מקצוע". שמירת קשר עם עמיתיכם בארגונים אחרים והיכרות עם 

הצרכים שלהם יאפשרו לכם להציע הצעות חלופיות מעין אלה.

כשהתשובה היא "כן"
"שידוך" - תפקיד - מתאים בשבילו,  לאחר שמועמד עבר את כל תהליך המיון וקבעתם שישנו 

עליכם להודיע לו על כך תוך פרק הזמן שהובטח ולתאם פגישה נוספת כדי שתוכלו לעבור שוב על 

כל היבטי תיאור התפקיד ולהבטיח שהציפיות תואמות. ודאו שאתם מבינים זה את זה באשר לסוג 
התפקיד, דרישות ההכשרה, הפיקוח, ההוצאות. התפקיד שהוסכם עליו, על כל פרטיו, צריך להירשם 

בהסכם או בחוזה עם המתנדב. הסכם זה יהיה דומה מאוד לטופס תיאור התפקיד המקורי, אם כי 
ייתכן שיכלול שינויים בהתאם לתחומי העניין, המיומנויות והיכולות של המתנדב הייחודי שנבחר. על 

שני הצדדים להסכים בעל פה או לחתום על החוזה.

מילה אחרונה על סיכונים
ונקיטת  בפוטנציאל,  שליליים  מסוכנים או  בצפייה מראש של מצבים  סיכונים אחראי כרוך  ניהול 

צעדים למניעתם. ארגונים נחשבים כאחראים על הפעולות שהמתנדבים מבצעים במהלך התנדבותם 

והם מחויבים להסכמים שמתנדבים מגבשים בשמם. מתנדבים באים במגע עם לקוחות, חברים 

בארגון, מתנדבים אחרים, צוות הארגון והקהילה. לכן חשוב ביותר להבטיח כי המתנדבים מוכשרים 

כולל  הארגון,  במדיניות  בקיאים  הם  וכי  מתאימים  ופיקוח  הדרכה  הכוונה,  ומקבלים  לתפקידיהם 

גבולות סמכותם בתוך הארגון ונוהלי החירום.

'המרכז לניהול סיכונים בעמותות' (The Nonprofit Risk Management Center) ממליץ לארגונים 

המתעתדים לעבוד עם מתנדבים לשאול את עצמם את השאלות הבאות:

z האם בידי כל המתנדבים תיאור תפקיד המתאר את החובות והמשימות המהותיות של 

תפקידיהם?

z האם כל הפונים לתפקידי התנדבות עוברים תהליך מיון בסיסי הכולל:

~ הגשת טופס הרשמה
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~ ריאיון פנים אל פנים

~ בדיקת המלצות

z האם הארגון העריך את התפקידים הפתוחים למתנדבים על פי מידת הסיכון שהם מהווים?

z האם כל סוגי המתנדבים עוברים תהליך מיון נאות? האם המיון מחמיר יותר לגבי מתנדבים 

שעובדים עם אוכלוסיות פגיעות במיוחד?

התאמת  את  ולבדוק  להמשיך  צריך  לתפקידו.  שובץ  שמתנדב  ברגע  פוסק  אינו  סיכונים  ניהול 

המתנדב, שביעות רצונו ותפקודו באמצעות פיקוח והערכות של הצוות והלקוחות לגבי המתנדב, 

וגם דרך משוב מן המתנדב עצמו.

סיכום
z מיון הוא תהליך שבאמצעותו ארגון יכול לקבוע האם מתנדב פוטנציאלי מתאים לאחד מן 

התפקידים ההתנדבותיים בארגון. באמצעות המיון יכול גם המתנדב הפוטנציאלי להחליט אם 

תפקיד התנדבותי בארגון מתאים לו. זהו תהליך שבו נציגי הארגון והמתנדבים הפוטנציאליים 

מתוודעים אלה לאלה.

z לכל ארגון חייב להיות תהליך מיון והתאמה, כדי להבטיח שהמתנדבים הפוטנציאליים ישובצו 

יוצבו  לא  המתאימים  הכישורים  ללא  שמועמדים  להבטיח  וכדי  להם  המתאימים  לתפקידים 

בתפקידים שבהם הם עלולים לגרום נזק ללקוחות, לארגון או לעצמם.

z המידה שבה ארגון מנפה מועמדים או מנסה לשבץ כל מועמד בתפקיד מתאים תלויה במטרות 

הארגון באשר לשילוב מתנדבים.

z כששוקלים האם מתנדב מתאים או אינו מתאים לארגון או לתפקיד מסוים, בין הדברים שיש 

של  המניעים  העבודה,  סוג  הארגון,  תרבות  גיוון,  כימיה,  אידיאולוגיה,  נמנים:  בחשבון  לקחת 

המתנדב, הזמן הפנוי והמיומנויות, היכולות והידע של המועמד.

z כל ארגון צריך לגבש שיטה לקבלת פניות ממתנדבים ולמיון המתנדבים. בתהליך המיון צריכים 

להשתתף אלה שאיתם המתנדב יעבוד בפועל. העוסקים במלאכת המיון צריכים להיות מסבירי 

פנים, בעלי ידע במיון ומסוגלים לייצג את הארגון היטב. התהליך צריך להתבסס על קריטריונים 

מוגדרים לכל תפקיד.

z תהליך המיון צריך להתאים לארגון ולסוג התפקיד המוצע. בתחילתו יספק הארגון למועמד מידע 

על עצמו ועל התפקיד המוצע ובהמשכו יספק המועמד לארגון מידע על עצמו.

z ארגונים מסתמכים על מספר כלים ומשאבים המסייעים במיון מתנדבים ו/או במציאת התפקיד 

"הנכון" לפונים. בין הכלים והמשאבים האלה נכללים: עלון הארגון, תיאור התפקיד, קריטריונים 

ריאיון  המלצות,  אישי,  ריאיון  חיים,  קורות  למתנדב,  הרשמה  טופס  היטב,  שהוגדרו  לבחירה 

קבוצתי, תרגיל או עבודה לדוגמה ואפיקים לא פורמליים. רמת הפורמליות ומספר כלי המיון 
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שישמשו בתהליך תלויים בסוג התפקיד שאתם מבקשים לאייש ובאפשרויות שיש בו להפרת 

אמון או לפגיעה באוכלוסיות פגיעות, וגם בתרבות הארגון.

z הריאיון, שהגדרתו הטובה ביותר היא "שיחה תכליתית", הוא חלק מכריע מתהליך המיון והשיבוץ. 

ומספק  עמו,  ולהידבר  בו  שמדובר  האדם  את  לראות  הזדמנות  לכם  נותן  הוא  כניירת,  שלא 

אפשרות לדיון מעמיק בנקודות העולות בקצרה בלבד בטופס ההרשמה או בקורות החיים.

z כשעליכם לומר "לא", עשו זאת בצורה ישירה אך תוך שמירה על כבודו של הפונה, במסגרת 

פרק הזמן שהוסכם עליו. אם ניתן, ספרו למתנדב חלק מן הנימוקים להחלטה והוסיפו אמירות 

היא  מסוים  תפקיד  למישהו  לתת  לסרב  ביותר  הטובה  הדרך  המתנדב.  על  אמיתיות  חיוביות 

להציע לו צורת מעורבות חלופית.

z לאחר שמועמד עבר את תהליך המיון שלכם והחלטתם שהוא האדם המתאים לתפקיד 

התנדבותי בארגונכם, קיבעו פגישה נוספת כדי שתוכלו לסקור שוב את הגדרת התפקיד במלואה 

ועל כל היבטיה ולוודא שציפיותיכם תואמות. ודאו שגם אתם וגם המתנדב חושבים באופן דומה 

על סוג העבודה ועל המחויבות מבחינת הכשרה, פיקוח, הוצאות. התפקיד שהוסכם עליו על כל 

פרטיו צריך להירשם בהסכם או בחוזה ההתנדבות.

z מתנדבים מייצגים את ארגונינו. הארגונים נחשבים אחראים לפעולות שהם נוקטים במהלך 

התנדבותם ומחויבים להסכמים שהם מגבשים בשמם. המתנדבים עומדים בקשר עם לקוחות, 

עם חברים בארגון, עם מתנדבים אחרים, עם אנשי צוות והקהילה. לכן חשוב ביותר שנבטיח כי 

המתנדבים אכן מוכשרים ומוסמכים למלא את תפקידיהם. 

úåøòä

מרבית החומר בפרק זה מבוסס על שנים של עבודה משותפת של המחברת עם אינדה קריקסונוב, עמיתתה בשתי"ל 

המומחית במיון. הפרק מבוסס גם על "מיון מתנדבים" שנכתב על ידי אינדה קריקסונוב וברנדה נידל עבור שתי"ל ב-1994 

ועל טיוטה של חוברת בנושא מיון שנכתבת בימים אלה על ידי אינדה קריקסונוב עבור שתי"ל.

בסוף  המשאבים  ברשימת  המופיע  בעמותות'  סיכונים  לניהול  'המרכז  של  האינטרנט  אתר  הוא  זה  לפרק  נוסף  משאב 

המדריך.להרחבה בנושא ניהול סיכונים, ראו פרק 9 בהמשך.
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1 çôñð1 çôñð
שאלות לממליץ על מועמד להתנדבות

שאלות כלליות:
z באיזו מסגרת הכרת את המועמד ובמשך כמה זמן?

z האם היית מעסיק אותו שוב? מדוע / מדוע לא?

z מהן הנקודות החזקות ביותר אצל המועמד?

z באילו תחומים היה המועמד חלש ביותר או זקוק לשיפור הרב ביותר?

z איך מתמודד המועמד עם תסכול וביקורת במהלך מילוי התפקיד?

z האם המועמד דייקן בזמנים?

z האם אפשר לסמוך על המועמד למלא אחר מה שהוסכם?

שאלות לגבי מועמדים שאמורים לעבוד עם ילדים, עם קשישים, עם נכים או עם לקוחות 
פגיעים אחרים:

z מתי והיכן צפית במועמד כשהוא עובד עם ילדים קטנים/קשישים/וכו'?

z מה יחסו של המועמד למשמעת?

z לדעתך, האם יש סיבות להניח שהשמת לקוח פגיע לטיפולו של המועמד יחשוף את הלקוחות 

לסיכון או לנזק שלא לצורך?

שאלות על מועמדים לתפקיד חונכות:
z האם היית מרגיש רגוע אילו היה המועמד הזה ממונה לחנוך מישהו במשפחתך?

 © Translated from the Nonprofit Risk Management Center website, www.nonprofitrisk.org.
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2 çôñð2 çôñð
דוגמה לשאלות פתוחות לראיון עם מתנדב

z למה אתה רוצה להתנדב בארגון הזה?

z מדוע אתה רוצה לעסוק דווקא בתפקיד זה?

z האם עסקת אי פעם בהתנדבות מסוג זה? הסבר בבקשה.

z במה אתה עובד? האם אתה מרוצה מתפקידך הנוכחי?

z באיזה דברים אתה טוב במיוחד?

z מה היית מתאר כחסרון בסגנון עבודתך, הנקודה הטעונה הכי הרבה שיפור?

z איך היה מתאר אותך מישהו קרוב אליך? (למשל, ידיד; בן זוג, חבר או חברה; הורה; שותף 

לדירה)

z מה עשית בשנה האחרונה שגרם לך הכי הרבה סיפוק?

z מה אתה מקווה להפיק מניסיונך כמתנדב?

z איזה דברים, למשל, אינך אוהב לעשות? מדוע?

z ספר לנו סיפור על חבר טוב שלך.
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3 çôñð3 çôñð
טופס הרשמה למתנדב

[סמל הארגון]

[פרטים ליצירת קשר עם הארגון]

תאריך 

שם התפקיד המבוקש

שם המועמד

מקצוע/עיסוק

כתובת בבית

טלפון בבית טלפון בעבודה     

טלפון נייד  כתובת דואר אלקטרוני    

כיצד שמעת עלינו ועל האפשרות להתנדב אצלנו? 

השכלה

éãåîéìä ãñåîä íùâùåäù øàåúäãîìðù àùåðä/ä÷ìçîä

תעסוקה (נא לכתוב את שם המעסיק האחרון בשורה הראשונה)

ãé÷ôúä íù÷éñòîä(íåéñ - äìçúä) íéëéøàú
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ניסיון בהתנדבות/במעורבות אזרחית ו/או קהילתית
(כולל חברות ותפקידי הנהגה בארגונים, תנועות, קבוצות וקמפיינים):

äöåá÷/ïåâøàãé÷ôú(íåéñ - äìçúä) íéëéøàú

מדוע אתה רוצה להתנדב בארגון הזה? [או מה אתה מקווה להשיג באמצעות ההתנסות 

כמתנדב בארגון זה?]

איזו התנסות הייתה לך שעשויה להכין אותך לעבודה כמתנדב בתחום הזה?

הכשרה ומיומנויות מיוחדות:

(כן/לא) יכולת כתיבה טובה בשפה/ות 

(כן/לא) מיומנות טובה בניהול

(כן/לא) מיומנות ארגונית טובה

(כן/לא) מיומנות טובה בדיבור בפני קהל

(כן/לא) שליטה בעברית/ערבית/רוסית/אמהרית/אנגלית/אחרות

(כן/לא) כישרון מוזיקלי

(כן/לא) ניסיון בהוראה

(כן/לא) מיומנות במחשב

(כן/לא) ניסיון בגיוס כספים

אחר
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סוג התפקיד המועדף להתנדבות:*
___ שירות ישיר ללקוח 

___ מינהלי  

___ חברות בוועד המנהל

___ אירועים מיוחדים 

___ גיוס כספים  

___ הוראה

___ תקשורת  

___ מחשב  

___ אחר: __________ 

האם יש לך:
ביטוח רכב? � כן  � לא רישיון נהיגה? � כן  � לא    

להסעת חפצים? � כן  � לא מכונית זמינה להסעת נוסעים אחרים? � כן  � לא 

המלצות:
מיומנויותיך  אופייך,  על  להעיד  ויוכלו  היטב  אותך  שמכירים  אנשים  שלושה  בבקשה  מנה 

ואמינותך, ביניהם את המעסיק האחרון שלך.

ïåâøàå íùêúéà øù÷ä áéèïåôìè øôñîúåøëéää ïîæ êùî

.1

.2

.3

את  ולפרט  הפשע  מהות  את  להסביר  נא  כן,  [אם  בפשע?  פעם  אי  הורשעת  האם 

תאריך ההרשעה וכיצד הסתיים העניין.]
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אנא קרא את הדברים הבאים בעיון לפני שתחתום על טופס זה:
אני מבין שזהו טופס הרשמה להתנדבות ואין זו התחייבות או הבטחה להתקבל כמתנדב.

בטופס  כולל  המיון,  תהליך  במהלך  ואספק  שסיפקתי  המידע  ידיעתי,  למיטב  כי,  מאשר  אני 

השאלות  כל  על  ואענה  שעניתי  מאשר  אני  ומלא.  אמיתי  נכון,  הוא  ובראיונות,  זה  הרשמה 

כמיטב יכולתי ושלא הסתרתי ולא אסתיר שום מידע שעשוי להשפיע באופן לא חיובי על פנייתי 

לתפקיד כמתנדב. אני מבין שהמידע הכלול בטופס ההרשמה יאומת בידי [שם העמותה]. אני 

מבין שמצג שווא או השמטות עלולים לגרום לדחייתי המיידית כמועמד לתפקיד מתנדב אצל 

[שם העמותה] או סיום העסקתי כמתנדב.

חתימה

תאריך

* אם המתנדב פונה על מנת להתקבל לתפקיד מסוים דווקא, חלק מן הסעיפים הללו אינם נחוצים. 

מכל מקום, אם לארגון יש אפשרויות שונות להתנדבות, הטופס הזה יעזור כדי לזהות מה בעיקר 

מעניין את המתנדב. לארגונים המפעילים פרויקטים שונים (סנגור, שירות סיוע משפטי, קו חירום, 

וכו') כדאי לכלול גם רשימה משלהם.

© כל הזכויות שמורות לשתי"ל
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4 çôñð4 çôñð
הסכם התנדבות

שם הארגון:

1. שם התפקיד:

2. מטרות ויעדים:

3. בתפקיד כלולות המטלות הבאות:

א.

ב.

ג. 

ד.

4. מסגרת הזמן שהמתנדב מתחייב לה:

א. תאריך התחלה:

ב. התחייבות ל          חודשים לפחות

ג. שעות לשבוע/חודש

ד. ימים ושעות ייחודיים בשבוע:

5. אוריינטציה והכשרה:

א. תאריך האוריינטציה:

ב. תאריך התחלת ההכשרה: 

ג. למשך          ימים/שבועות/חודשים

ד. יום בשבוע ושעה:
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ה. תינתן על ידי: 

ו. הנושאים המרכזיים יהיו:

6. מעורבות בארגון

א. מידת ההשתתפות בקבלת החלטות: 

ב. ישיבות/פורומים שההשתתפות בהם חובה:

ג. ישיבות/פורומים שההשתתפות בהם רשות:

7. הדרכה ופיקוח 

א. שם המדריך: 

ב. שם הממונה, אם אינו המדריך: 

ג. תאריכי הישיבות הקבועות:

ד.תאריך ההערכה לאחר תקופת הניסיון:

ה. ההערכה מתקיימת מדי        חודשים.

המתנדב  שזכאי  כנסים  או  סדנאות  מקצועי,  פיתוח  ישיבות  או  הדרכה  העשרה,  ו. 

להשתתף בהם:

ז. העשרה, הדרכה או ישיבות שחובה על המתנדב להשתתף בהם:

8. התנאים:

א. המתנדב יקבל:

1. (כן/לא) החזר כספי על הוצאות שוטפות: 

2. (כן/לא) מלגה בסך: 

מטעם

3. (כן/לא) קצבה בסך: 

מטעם 
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4. (כן/לא) הוצאות נסיעה בסך: 

5. (כן/לא) דיור:

6. (כן/לא) ארוחות: 

7. (כן/לא) גישה למחשב: 

8. (כן/לא) גישה לטלפון: 

9. (כן/לא) מקום קבוע לעבוד בו: 

10. (כן/לא) אחר: 

9. עניינים אחרים:

א. המתנדב מבין שהוא אחראי לביטוח הבריאות שלו. סוג ביטוח הבריאות:

ב. סוג ביטוח המתנדבים בארגון:

פרטי: ביטוח לאומי:     

ג. מדיניות חיסיון: 

ד. מדיניות לגבי ייצוג בכתב/בעל פה בשם הארגון: 

המתנדב ונציג הארגון מילאו ובדקו את המסמך הנ"ל יחד והם מסכימים על תוכנו.

חתימת המתנדב חתימת נציג הארגון    

תאריך החתימה

© כל הזכויות שמורות לשתי"ל
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5 çôñðçôñð 

התכונות הדרושות למראיין טוב

יכולת לשוחח בקלות עם אנשים זרים.  .1

יכולת לתקשר עם כל מיני אנשים.  .2

יכולת הקשבה טובה - למה שנאמר ולמה שלא נאמר. יכולת לחוש או להבחין בתגובותיהם של   .3

אחרים, אופן ההתייחסות שלהם, הדברים שמטרידים אותם.

ניסיון בעבודה התנדבותית.  .4

מחויבות לארגון ולפעילויותיו, היכרות מעמיקה עם הארגון ועם התפקידים המוצעים למתנדבים.  .5

יכולת להציג דברים בצורה טובה וברורה.  .6

יכולת לאתר כשרונות ופוטנציאל אצל מועמדים.  .7

יכולת להוביל את השיחה בלי לוותר על הרגישות כלפי המרואיין.  .8

יכולת להסיק את הציפיות של המועמד.  .9

10. עניין אמיתי בהיכרות עם אנשים חדשים.

11. יכולת לגייס אנשים ולהחדיר בהם מוטיבציה תוך כדי ריאיון.

12. יכולת לדחות אנשים בלי לפגוע בהם.

13. לדעת להגיד לפעמים "אני לא יודע".

מתוך: אינדה קריסונוב, "מדריך למיון", בכתובים, © שתי"ל, 2004
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 úåôúúùäì íéáãðúîä úðëä úåôúúùäì íéáãðúîä úðëä :5 ÷øô :5 ÷øô
ïåâøàä ééçáïåâøàä ééçá

אוריינטציה * הכשרה * העשרה * סיכום

"אם רצונך בשנה של שגשוג, גדל דגן.

אם רצונך בעשר שנות שגשוג, גדל עצים.

אם רצונך במאה שנות שגשוג, גדל בני-אדם".

פתגם סיני

סיגלית הייתה נלהבת מאוד. היא הגישה בקשה לעמותה להתקבל להתמחות ביחסי 

ציבור. תהליך הבחירה היה קפדני, והיא נהנתה מן האינטראקציה שלה עם דוברת 

העמותה, שהייתה אמורה להנחות אותה בהתמחות. כעבור שבועיים טלפנה אליה 

בתפקיד.  עבודתה  לתחילת  תאריך  קבעו  והן  שהתקבלה  לה  לספר  כדי  הדוברת 

בהזדמנות זו הודיעה הדוברת לסיגלית שהיא למעשה עומדת לעזוב את העמותה 

עוד לפני כן ושעדיין לא נבחרה לה מחליפה, אך מנהלת המשרד עודכנה בעניינה של 

סיגלית והמשרד מוכן להגעתה.

סיגלית הגיעה ביום הראשון כמתוכנן וחיכתה חצי שעה עד שהגיעה המזכירה. "אה, 

לי  "נראה  הממתינה.  הצעירה  למראה  תגובתה  הייתה  מגיעה",  שאת  שכחתי  כן, 

שאת יכולה להשתמש בשולחן של הדוברת עד שתגיע המחליפה והנה התיק שהיא 

השאירה לך. בהצלחה!" סיגלית חלפה על פני כמה עובדות נוספות במשרד (אף 

אחת לא אמרה שלום), והתיישבה ליד השולחן. היא אמנם הכירה באופן כללי את 

נתוני המשימה שהיה עליה לבצע, אך לא ידעה היכן נמצאים התיקים הקודמים, היכן 

להתחיל וגם לא ידעה מה נוסה בעבר. היא נטלה את שפופרת הטלפון שעמד על 

ארונית התיקים שלצד שולחנה כדי לטלפן לכמה מן השמות שבתיק, אך האישה 

שישבה בשולחן הסמוך טענה - "זה הטלפון שלי, ואני מחכה לשיחה. את לא יכולה 

שיש  גילתה  אך  האינטרנט,  על  לעבוד  והחליטה  נרתעה  סיגלית  בו".  להשתמש 

במשרד רק מחשב אחד עם גישה לאינטרנט וגם הוא היה תפוס. היא הביטה סביבה 

בחורה  סיגלית,  בענייניהם.  מאוד  שקועים  היו  כולם  אך  עזרהּ,  יבוא  מאין  ותהתה 

נחושה מאוד, שתמיד הצליחה בכל מה שהחליטה לעשות, שאלה את עצמה איך 

בכלל תהיה מסוגלת להצליח כאן.
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אנשי צוות ומנהיגי ארגונים חושבים פעמים רבות שההיבט הקשה ביותר של עבודה עם מתנדבים 

נכון.  לא  זה  קל.  כבר  השאר  כל  השתתפותם,  את  ש"הבטיחו"  שברגע  מניחים  הם  גיוסם.  הוא 

לגייסם,  כדי  לעבוד  צריך  הארגון.  של  "בכיס"  אינם  פעם  אף  פעילים,  או  ארגון  חברי  מתנדבים, 

להעצימם, להכשירם, לכוונם, לתמוך בהם, להודות להם, לבנות את התלהבותם ולשמור עליהם 

שהעבודה  לוודא  רק  לא  צריך  מתנדבים,  לנהל  כדי  יום.  בכל   - מעורבים  שיהיו  לדאוג  בקיצור,   -

העשרה  הכשרה,  אוריינטציה,  תכנית  מעבודתם.  מרוצים  שהמתנדבים  גם  אלא  כראוי,  מתבצעת 

והדרכה למתנדבים תסייע לוודא שהמתנדבים והפעילים ירגישו טוב במה שהם עושים ויעשו זאת 

היטב.

לאחר שמישהו הצטרף ו/או התקבל לתפקיד התנדבותי בתוך ארגונכם, ואתם עברתם יחד עמו על 

"מזכר ההבנה" או על "חוזה ההתנדבות" כדי לוודא שציפיותיכם תואמות1, תהליך הקליטה ממשיך: 

להצליח  כדי  לו  שנחוץ  מה  כל  לו  שיהיה  ולהבטיח  פנים  במאור  החדש  המתנדב  את  לקבל  יש 

בעבודתו - מן המיומנויות והידע ועד לתנאי עבודה נאותים. זה נעשה בדרך כלל בשני שלבים: (1) 

אוריינטציה ו-(2) הכשרה. שלבים משלימים אלה, שמתבלבלים ביניהם לא פעם, למעשה שונים 

מאוד וכל אחד מהם ראוי להרחבה. אוריינטציה הוא תהליך קבלת הפנים של אדם לארגון ו"הכנסתו 

בסוד העניינים" של הארגון - מה משימתו, מי ממלא איזה תפקיד, תולדות הארגון, המבנה שלו 

הידע  הכלים,  למתנדב  ניתנים  שבו  התהליך  הוא  הכשרה  ואילו  אלה,  לכל  קשור  המתנדב  וכיצד 

והמיומנויות שיזדקק להם כדי להצליח בתפקיד ההתנדבות הייחודי שלו.

אוריינטציה

'למען  עמותת  בהנהלת  חברה  שהיא  דבורה,  הטובה  חברתה  ידי  על  נשאלה  נטע 

ילדים', אם תהיה מוכנה להצטרף לוועדת ההיגוי של אירוע ההתרמה השנתי של 

אחרים  לארגונים  כספים  בגיוס  נטע  של  שהניסיון  בטוחה  הייתה  דבורה  הארגון. 

והקשרים הרבים שלה בתוך הקהילה יהיו נכס רב-ערך לוועדה. נטע, בהיותה חברה 

טובה, הסכימה. דבורה, שלא הייתה בעצמה חברה בוועדה הזו, הודתה לנטע מקרב 

גם  היא  הבאה.  הישיבה  תתקיים  ומתי  היכן  לה  וסיפרה  לעזור,  הסכמתה  על  לב 

טלפנה ליושבת ראש הוועדה כדי לספר לה על נטע.

נטע הגיעה לישיבה במועד. היא פטפטה מעט עם אישה אחרת עם הגיעה, אך ברגע 

שהנשים שבחדר התיישבו, הן ניגשו מייד ל"תכל'ס". מסדר היום היה ברור שזו לא 

הייתה ישיבתה הראשונה של ועדה זו, ושרבות מחברותיה כבר היו מעורבות באירוע 

זה בעבר. ועדות משנה שונות מסרו דיווח (כרטיסים, מזון, פרסום, התרמה). כאשר 
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כה,  עד  למכירה  שנתרמו  הפריטים  על  דיווחה  פומביות  למכירות  ההתרמה  ועדת 

דיברה נטע לראשונה והציעה שינסו להוסיף קטגוריית "בריאות ויופי" - עם שוברים 

חמודה,  "אוי  נאוה".  ב"ספא  כמו  ספא  וטיפולי  כושר  במועדוני  חברות  לתספורות, 

זה רעיון גרוע", הייתה התשובה המיידית של המדווחת. "ניסינו להתרים את הספא 

הזה לפני שנתיים והם היו די מגעילים. בכל אופן, הקהל שלנו לא מעוניין בדברים 

האלה". הנשים האחרות שבוועדת המשנה הנהנו בהסכמה, והמשיכו בדיווח. נטע 

לא טרחה לספר לקבוצה שנאוה היא חברתה ושהיא תרמה פעמים רבות שירותים 

בעזרת  כסף  מגייסים  אחרים  ארגונים  ראתה  היא  לכך,  מעבר  לעמותות.  וכספים 

פריטים מן הסוג הזה. אבל לא היו לה כוונות להתווכח עם נשים שהיא לא מכירה. 

אחרי הפגישה, היא טלפנה לחברתה דבורה ואמרה לה שאינה יכולה להיות חברה 

בוועדה.

מה יכלו חברות הוועדה או יושבת הראש לעשות אחרת כדי שנטע תמשיך להשתתף?

?òåãî :äéöèðééøåà

כאשר אנו מזמינים אנשים לביתנו בפעם הראשונה, אם למסיבה או לאירוע חברתי, אנו מנסים 

לגרום להם לחוש רצויים, "להרגיש בבית". איך אנו עושים זאת? כמארחים אנו מראים להם היכן 

להניח את מעיליהם, מציגים אותם בפני כל הנוכחים (או לפחות בפני כמה מהם), מציעים להם 

לשתות ולאכול ומוודאים שהם שקועים בשיחה נעימה עם מישהו אחר לפני שאנו "נוטשים" אותם. 

כשאנו מקבלים את פניהם של מתנדבים חדשים לארגון, תפקידנו כמארחים אינו שונה בהרבה. 

עלינו להראות להם היכן להניח את מעילם (איפה נמצא הקפה, לוח המודעות וכו'), לספר להם על 

הארגון ועל מבנהו, להסביר מה אנו עושים ומדוע, להראות להם את הסביבה ולהציג בפניהם את 

הנוכחים האחרים, ומעל לכול - לגרום להם לחוש בנוח ולהרגיש רצויים.

להשתתף  ביכולתם  יותר  בטוחים  חשים  המתנדבים  פעולתו,  ודרך  הארגון  על  נוסף  ידע  בעזרת 

ולתרום לארגון. פגישות אוריינטציה מונעות מראש בעיות עתידיות: על ידי הסברת מידע חשוב כבר 

בהתחלה, תחסכו זמן ואנרגיה שעלולים להתבזבז מאוחר יותר על שאלות, אי-הבנות, התנהגות לא 

נאותה וחוסר יכולת להתקדם בגלל היעדר מידע. אוריינטציה נוגעת גם לטיפוח רצון טוב - מתנדבים 

ופעילים ייצגו את הארגון שלכם בפני הציבור; ככל שיהיו מיודעים יותר, כך ייצגו אתכם טוב יותר.

?äî :äéöèðééøåà

תהליך האוריינטציה של כל מתנדב מתחיל למעשה במגע הראשון שלו עם הארגון, באמצעות העלון 

או המודעה שהם קוראים, מתן השירות שהיו עדים לו, האדם שעמו דיברו בדוכן, האינטראקציה עם 

האדם שענה על שיחתם הראשונית. לפיכך, חשוב מאוד לשים לב לכל השלבים האלה, שכל אחד 
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מהם עשוי להגביר או עלול להפחית את המוטיבציה וההתלהבות של המתנדב. לאחר שהמתנדב 

לעבור  עליו  בפועל,  בהכשרתו  אפילו  או  בעבודתו  מתחיל  שהוא  לפני  עוד  אך  רשמית,  מצטרף 

אוריינטציה לארגון. אוריינטציה מכסה את הנושאים הבאים:

z משימת הארגון, מטרותיו ותפיסת העולם שלו;

z מידע כללי על התחום שבו מטפל הארגון;

z ההיסטוריה, המסורות וההישגים של הארגון;

z מבנה הארגון (שמות, ההיבט הפיזי, פרויקטים), כולל סיור במשרדי הארגון והיכרות עם אנשים 

שונים המעורבים בו;

z פעילויות הארגון, פרויקטים, תכניות, שירותים מוצעים ומקורות עיקריים של תמיכה או מימון;

z תקנות כלליות של הארגון, נהלים ומערכות דיווחיוּת (כולל הרציונל שמאחוריהן). את הפרטים 

הייחודיים ניתן לשמור להכשרה;

z תולדותיו ומשימתו של הפרויקט המסוים שבו ישתתף המתנדב (אפשר לשמור זאת להכשרה 

אם באוריינטציה יש קהל שיהיה מעורב במספר תפקידים);

z חשיבותם של מתנדבים לארגון וכיצד הם "משתלבים" בתמונה הכוללת;

z ציפיות מן המתנדבים בנוגע לנהלים, התנהגות, אחריות, סודיות, נוכחות בישיבות צוות או 

הנהלה, פגישות הכשרה ו/או הדרכה;

z אופן הפיקוח על המתנדבים והתמיכה בהם ומי עושה זאת; על פי אילו קריטריונים יוערכו 

בפגישות  פירוט  וביתר  האוריינטציה,  במפגש  כללי  (באופן  להצלחה?  נחשב  מה  ביצועיהם? 

ההכשרה);

z חדשות עיקריות ומעודכנות הנוגעות לארגון (פרויקט שבדיוק זכו בו, כתבה בעיתון של סוף השבוע 

וכו');

z מה מספק הארגון למתנדבים: ביטוח, הכשרה, העשרה (מה חובה ומה נתון לבחירה?), כרטיסי 

נסיעה באוטובוס, קפה, ארוחות צהריים;

z הלוגיסטיקה: איפה תולים מעילים, היכן משאירים הודעות, איפה ספלי הקפה ואיך מתנהלת 

התחזוקה;

z שאלות ותשובות.

תלוי  הכול  אישי,  באופן  או  בקבוצה  להיערך  לא,  או  פורמליים  להיות  יכולים  אוריינטציה  מפגשי 

מנהל  צורה  באיזו  משנה  לא  נתון.  מועד  בכל  המצטרפים  המתנדבים  ובמספר  הארגון  בתרבות 

לו  לגרום  כדי  הארגון,  על  מידע  ויקבל  רצוי  יחוש  שהמתנדב  העיקר   - האוריינטציה  את  הארגון 

להרגיש בן בית ולדעת מה מצפים ממנו לפני שהוא מתחיל בעבודתו.
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òèð ìù äøåôéñ ìò óñåð èáî

הצליחו  הראש  ויושבת  הוועדה  חברות  ואילו  נכס,  ילדים'  'למען  לעמותת  להביא  הצליחה  דבורה 

להבריח את הנכס הזה. מה אמור היה לקרות? ראשית, אם אפשר, חברים חדשים בוועדה יש 

ולחוש  העבודה  בעיצוב  לעזור  שיוכלו  כדי  הדרך,  באמצע  ולא  הוועדה,  עבודת  תחילת  עם  לצרף 

שותפים לה. שנית, יושבת ראש הוועדה (או מישהי מטעמה) הייתה צריכה להתקשר לנטע מייד 

ולתאם איתה פגישה עוד לפני ישיבת הוועדה עצמה, כדי לספר לה יותר פרטים על האירוע (בהנחה 

שדבורה כבר נתנה לה אוריינטציה לגבי הארגון באופן כללי), איך הדברים פועלים, מה הצליח ומה 

לא הצליח בעבר, מהן המטרות, קצת על חברות הוועדה והרקע שלהן, איך מתנהלות ישיבות. כן, 

מפגש אוריינטציה לכל דבר. זה במצב האידיאלי. אותה חברה תשאל את נטע בפגישה זו איזו ועדת 

משנה מעניינת אותה ביותר ואפילו תארגן לה פגישה עם ועדת המשנה לפני ישיבת המליאה של 

הוועדה.

בישיבת הוועדה הראשונה שבה נטע משתתפת, על יושבת הראש לקבל רשמית את פניה ולבקש 

מן הנוכחות להציג את עצמן בפניה. אפשר לבקש מאחת החברות "להתחבר" עם נטע, לשבת לידה 

בישיבה הראשונה ולהסביר את הדברים תוך כדי התרחשותם. ודבר אחרון, אסור היה לפסול את 

הרעיון של נטע על הסף. חברי ועדה ותיקים צריכים לשמור על ראש פתוח לרעיונות של חברים 

חדשים. למעשה, אחת המחלות הקשות ביותר של ארגון היא "הסתיידות עורקים", שחוסמת כל 

רעיון חדש במילים "או, את זה כבר ניסינו וזה לא עבד" או "זה בחיים לא יעבוד". לפעמים משהו 

שניסו לפני ארבע שנים יעבוד עכשיו, לפעמים הסיבה שזה לא עבד אינה משום שזה רעיון לא 

מוצלח, אלא משום שהוא בוצע בצורה לא יעילה, ולפעמים הדעה שמשהו "בחיים לא יעבוד" היא 

מיושנת או פשוט מוטעית.

úåãòåe úåìäðä

קיימת תפיסה שגויה, שאוריינטציה והכשרה נועדו רק למתנדבים שיעסקו במשימות שירות ישיר. 

לענות  אם  ובין  בוועדה  או  בהנהלה  חברים  לשמש  נועדו  מתנדבים  אם  בין  גמורה.  שגיאה  זוהי 

לקווי חירום, לבקר לקוחות, לפקח על מתנדבים אחרים, לעסוק בכתיבת מכתבי הסברה, לעמוד 

בדוכן או לעסוק בכל תפקיד אחר, יש לקבל את פניהם בהתחלה ולספק להם די ידע על הארגון 

טובה.  עבודה  לעשות  והידע  מלא  באופן  להשתתף  הביטחון  להם  שיהיה  כדי  פעולתו  אופן  ועל 

ככל שאנשים יחושו יותר "בבית", כך יפתחו יותר תחושת שותפות ויהיה להם נוח יותר לשתף 

אחרים ברעיונותיהם; הם יביאו איתם לעבודתם יותר אנרגיה וסביר שגם תהיה להם יותר מוטיבציה 

להישאר בארגון. הדבר הזה נכון גם כשמדובר בחברי הנהלה וּועדות.

היבט אחד של אוריינטציה והכשרה לוועד המנהל, שפעמים רבות לא שמים לב אליו, הוא האחריות 

העמותות?  ההנהלה שלכם בקיאים היטב בחוק  והכספי. האם חברי  הניהולית בתחום המשפטי 

האם הם יודעים מהי האחריות המוטלת עליהם ומהי אחריות הארגון על פי החוק ומה ייחשב לניגוד 
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עניינים? האם הם מבינים את תקנון הארגון, את שליחותו ואת מטרותיו? האם הם יודעים כיצד 

לנתח דוח שנתי ותקציב שנתי של הארגון? הכשרה יכולה לסייע לגבש את ההנהלה. אפשרות 

נוספת היא, מכיוון שמידע דומה רלוונטי לגבי כל ההנהלות - רצוי לנצל הזדמנות זו לשיתוף פעולה 
וליצירת קשרים עם ארגונים אחרים דרך הכשרה משותפת.2

אנשים  קבוצתית.  מחשיבה  הימנעות  הוא  קבוצה  או  ועדה  לכל  באוריינטציה  נוסף  חשוב  נושא 

בקבוצות מפתחים לא פעם נטייה לרצות להתאים לקבוצתם, ועל כן הם מהססים להביא לשולחן 

הקבוצה.  של  שלילית  מתגובה  חשש  בשל  חדשות,  פרספקטיבות  או  חדשים  רעיונות  הדיונים 

ארגונים הזקוקים לחשיבה יצירתית בוועדות עלולים להפסיד מכך רבות. כיצד ניתן להימנע מנטייה 

זו? דברו על זה; תנו לחברי ועדות אוריינטציה טובה לארגון ולסוגיות שבו הוא עוסק כדי שיחושו 
ביטחון להשמיע את קולם; הדגישו את חשיבותן של חשיבה ביקורתית ושל נקודות מבט שונות 

לתפקוד הוועדה. נהגו כך הלכה למעשה. מנהיג הקבוצה צריך ליצור אווירה המקדמת בברכה מגוון 

של דעות. הציבו מטרות ברורות לקבוצה ותפקידים ברורים למשתתפים; הקצו לאחד המשתתפים 

יש  שלכולם  ודאו  שלכם;  הקונסנזוס  מידת  את  שוב  לבדוק  כדי  מסתברא"  "איפכא  של  תפקיד 

הזדמנות להשתתף בדיון.

הכשרה
לאחר שהמתנדבים עברו אוריינטציה לארגון, השלב הבא הוא להבטיח שיש להם היכולת, המיומנויות, 

הפוטנציאל  ישנו  שלמתנדבים  מבטיח  המיון  תהליך  נאמנה.  מלאכתם  את  לעשות  והידע  הכלים 

של  שונות  ברמות  מתנדבים  לקבל  עשויים  ארגונים  שונות,  מסיבות  אבל  טובה,  עבודה  לעשות 

מיומנות וידע, וההכשרה היא הזמן "להעלות" אותם לרמת הידע הדרוש כדי לבצע את העבודה 

בצורה טובה. הכשרה צריכה למלא את הפער שבין מה שהמתנדבים יודעים כעת לבין מה שהארגון 

צריך שיידעו.

מיומנויות, ידע, כלים, יכולת הנחוצים לתפקיד   

המיומנויות, הידע, הכלים והיכולת הנוכחיים של המתנדב   פחות   

ההכשרה הנחוצה   שווה   

?òãé åà úåéåðîåéî ìù úåðåù úåîøá íéáãðúî íéìá÷î íéðåâøà òåãî

ארגונים עשויים לקבל מתנדבים ברמות שונות של יכולת (או לבחור קבוצה מסוימת של מתנדבים 

להקצות  יכול  שהוא  למשאבים  הארגון,  למטרות  בהתאם  הכשרה)  לפחות  או  ליותר  הזקוקה 

להשקעה בהכשרה, או למתנדבים הזמינים. למשל, קו חירום לנוער במצוקה נפשית יכול להחליט 



הכנת המתנדבים להשתתפות בחיי הארגון116

לקבל כמתנדבים רק פסיכולוגים מיומנים או סטודנטים לפסיכולוגיה, או לקבל כל אדם צעיר, נעים 

מאוד:  שונים  יהיו  אלה  מתנדבים  קבוצות  של  ההכשרה  צורכי  ואמפתי.  יציב  בנפשו,  בוגר  סבר, 

המקרים  סוגי  להצגת  בנוסף  לארגון  קצרה  אוריינטציה  לפגישת  רק  הסתם  מן  יזדקק  פסיכולוג 

את  לתרגם  כדי  מנוסה  ממדריך  לעזרה  יזדקקו  לפסיכולוגיה  סטודנטים  החירום.  לקו  שמגיעים 

הכשרתם האקדמית ליישום מעשי, ואילו הצעירים הבלתי מנוסים יזדקקו לקורס הכשרה אינטנסיבי 

תפקידים  במשחקי  יעסקו  הנוער,  של  הפסיכולוגיה  יסודות  את  ילמדו  שבו  שבועות  שישה  בן 

ויעברו תקופת התמחות שבמהלכה יצטרפו למתנדב מנוסה. בין הגורמים המשפיעים על הבחירה 

שעושה הארגון במהלך הגדרת התפקידים, הגיוס והמיון לתפקידים אלה נכללים: התפיסה לגבי 

סוג המתנדבים שהם מסוגלים לגייס (האם ניתן למצוא מספיק אנשי מקצוע מיומנים?), המשאבים 

שיש לארגון להשקיע במתנדבים המצריכים הכשרה יותר נרחבת, והאם נכללת בסדר יומו משימה 

נוספת, כלומר, לחנך ולהעצים צעירים כיועצים-עמיתים. 

בסופו של דבר תכנית ההכשרה צריכה להתבסס על הידע והמיומנויות של אותם אנשים העומדים 

להתנדב; אין תכנית הכשרה אחת שתתאים לכולם. מסיבה זו, ארגונים חייבים לשקול - לפני גיוס 

המתנדבים - איזה סוג של הכשרה הם יכולים או רוצים להציע וכפועל יוצא מכך, אילו מאפיינים או 

כישורים וידע הם מחפשים אצל המתנדבים.

àìù íéøáã ùéå ,ãîìì ïúéðù íéøáã ùé :åøëéæ

בדרך כלל ניתן ללמד מיומנויות או ידע, אך לא יכולת. היכולת הפוטנציאלית לעשות מלאכה כלשהי 

לעבוד.  ניתן  שעליו  בסיס  להיות  צריך  אך  יכולת,  לפתח  אפשר  לכתחילה.  קיימת  להיות  צריכה 

תכונות אופי מסוימות, כגון אמפתיה, חמימות, פתיחות, חברותיות, כריזמה ואופטימיות אינן דברים 

שאפשר ללמד ואם אלה דרושות לנו, האדם צריך להיות מצויד בהן מראש. כבר כאשר אנו מגדירים 

את תפקידי המתנדבים שלנו ואת תהליך המיון, עלינו לקבוע מה אנו יכולים ללמד ומה לא, על סמך 

המטרות והמשאבים שלנו וגם בהתאם למה שלא ניתן ללמד בתקופת הכשרה קצרה יחסית, כגון 

עמדות מושרשות או תכונות אישיות.

úéèðååìø úåéäì äëéøö äøùëää

רונית, עורכת דין, הייתה מעוניינת לתת ייעוץ ללא תשלום במסגרת עמותה. היא 

פנתה לארגון שסיפק שירותים לנשים בסיכון והציעה את עזרתה. רונית גם אמרה 

הארגון  נציגת  העניין.  לטובת  חברותיה  דין מקרב  עורכות  לגייס כמה  יכולה  שהיא 

שעמה דיברה אמרה לה שישמחו לקבל את עזרתה, אך עליה לעבור קודם כול את 

ארגונית  פילוסופיה  בנושאי  מקיים  שהארגון  האינטנסיבית  ההכשרה  חודשי  ששת 
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ופוליטית, למתנדבות בקו החירום. רונית אמרה שאין לה זמן להשתתף בהכשרה 

שכזו, ולא הייתה בטוחה כלל שהדבר נחוץ כדי שתוכל לתרום. צוות העמותה עמד 

ההכשרה.  את  לעבור  חייבים  המתנדבים  שכל  הייתה  הארגון  מדיניות   - דעתו  על 

רונית משכה בכתפיה ופנתה להתנדב בארגון אחר, שהכניס אותה לעבודה מיידית 

בשירות המשפטי שלו.

את  לעבור  שמוכנים  מי  את  רק  כמתנדבים  ולקבל  הכשרה  דרישות  לקבוע  ארגון  כל  של  זכותו 

ההכשרה שלו. אולם, ארגונים צריכים גם לקחת בחשבון באילו מקרים הדרישות הללו רלוונטיות 

ומתי הן דווקא פוגעות בסיכויי ההצלחה וגורמות להם לאבד מתנדבים פוטנציאליים בעלי הכשרה 

וידע. במקרה שלפנינו, ההכשרה נועדה למתנדבי קו החירום והייתה רלוונטית לעבודתם. לא היה 

צורך אמיתי במלוא ההכשרה לעורכת דין שרצתה להתנדב בתחום המומחיות שלה, או לצלמת 

של  זמנם  למטלה.  רלוונטית  להיות  צריכה  ההכשרה  מתנדבת.  חשבונות  למנהלת  או  מתנדבת, 

המתנדבים יקר והם רוצים להתחיל מהר ככל האפשר. קחו בחשבון את מה שאנשים כבר יודעים 

ואל תבזבזו את זמנם לריק.

לא כל מטלות המתנדבים מצריכות הכשרה. תפקידי מתנדבים לטווח קצר, כגון סיוע בניקיון אחרי 

יותר  לא  להצריך  שעשויות  מטלות  ישנן  הכשרה.  מצריכים  אינם  בעצרת,  השתתפות  או  אירוע 

מחמש דקות הכשרה באתר - איך למכור כרטיסים, איך להפעיל את הדוכן. כמו כן, ישנם סוגי 

מתנדבים שכבר יש להם הכשרה מקיפה בתחום שבו הם עומדים לסייע לנו: עורך הדין הנותן ייעוץ 

חינם, הפסיכולוג המנוסה, המומחה האורח. מכיוון שכך, ארגונים לא יצטרכו לספק להם הכשרה, 

אך האוריינטציה, שבמהלכה יקבלו את פניהם לארגון ויוסבר להם ההקשר לעבודתם, בכל זאת 

נחוצה. שוב, ההכשרה צריכה להתאים למטלה וגם לאוכלוסיית היעד.

äøùëää ìù éàååì éøöåú

מלבד הכנת המתנדבים לתפקידיהם, ההכשרה מציעה יתרונות ו"תוצרי לוואי" נוספים לארגונים וגם 

למתנדבים עצמם:

z הכשרה כפיתוח מתנדבים וחברים: ההכשרה מספקת לחברים ולמתנדבים ידע ומיומנויות 
רלוונטיים לצורכי הארגון וכך יוצרת אצלם מחויבות רבה יותר לארגון. כאשר אנשים יודעים יותר 

על מה שהארגון עושה ומדוע, הם מרגישים חלק ממנו.

z הכשרה כהטבה או תגמול: אנו יודעים שיש מתנדבים שהמוטיבציה שלהם נובעת מהצורך 
להתפתח מקצועית או אישית וההכשרה יכולה לספק להם מיומנויות שבהן יוכלו להשתמש 

בתחומי חיים אחרים וגם ליצור קשרים. ההכשרה בקבוצה יכולה גם לענות על צורכי המתנדבים 

בקשרים חברתיים.

z הכשרה כגיוס: מכיוון שהכשרה יכולה להיתפס כגמול, לפעמים מתנדבים נמשכים לארגון 
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בזכות ההכשרה הניתנת בו. זה יכול לשמש יתרון במשיכת מתנדבים נהדרים, אך יש להיזהר 

משום שקיים גם צד אחר למטבע: יש כאלה שעלולים לבוא רק לשם ההכשרה, בלי שום כוונה 

להתנדב. כדי להימנע מכך, הציעו הכשרה רק אחרי תהליך מיון ושיבוץ. כך תבטיחו שאתם 

משקיעים באנשים הנכונים. יש ארגונים המטפלים בבעיה זו גם על ידי דרישה לחוזה התנדבות 

חתום המתווה את ההתחייבויות לאחר ההכשרה, על ידי גביית תשלום בעד ההכשרה והחזרתו 

ביותר  המעניינות  ההרצאות  התנדבות מסוימת או באמצעות שמירת חלק מן  אחרי תקופת 

להעשרה בשלב מאוחר יותר, אחרי שעבודת המתנדבים כבר בעיצומה.

z הכשרה כגיבוש: חוויית ההשתתפות יחד בסדנה או במפגש הכשרה מקרבת בין חברי 
הקבוצה, בינם לבין עצמם ובינם לבין לגורמים אחרים בארגון המעורבים בהכשרה. הקשר הזה 

יכול לסייע לחזק את תחושת השייכות, החשובה כל כך למניעת עזיבתם של מתנדבים.

z הכשרה כמקצוענות: ההכשרה מראה שהארגון הוא מקצועי, שהמטלות העומדות על 
הפרק מצריכות מיומנות ושהארגון מתייחס לעבודתו ברצינות. ולהיפך: אם אנו פשוט "זורקים 

כלפי  וגם  עבודתם  כלפי  כלפיהם,  אכפתיות  חוסר  על  מעיד  הדבר  לשטח",  המתנדבים  את 

עבודתנו.

z הכשרה כחינוך אידיאולוגי או חברתי: חשוב לארגונים רבים שהמתנדבים והפעילים שלהם 
יהיו שותפים לאמונות שעליהם מושתתת עבודת הארגון. ההכשרה היא דרך לקרב עוד אנשים 

להבטיח  יכולה  הכשרה  בו.  התומכים  מספר  את  להגדיל  ובכך  הארגון  של  האידיאולוגיה  אל 

עמדות   - שלכם  הארגון  לפילוסופיית  החיוניות  בסיסיות  עמדות  אותן  יהיו  המתנדבים  שלכל 

בנוגע לזכויות האדם, הפוטנציאל האנושי, שוויון הזדמנויות, אפליה, פלורליזם, אחריות הממשלה. 

מכל מקום, כמו שראינו בעניין היכולת, ארגונים חייבים לקבוע מראש אילו עמדות ואידיאולוגיות 

צריכות "לבוא עם האדם" לעומת מה שניתן להעביר או לטפח במהלך הכשרה.

z הכשרה כמיון: יש ארגונים המקבלים בתחילה את כל המועמדים הפונים להתנדב ואז 
משתמשים בקורס הכשרה מקיף כמנגנון המיון שלהם. ההנחה כאן היא, שאותם מתנדבים 

שאינם מתאימים לארגון ינשרו במהלך ההכשרה. אין זה מומלץ. מדוע לא? משום שיש כאן 

הכשלה מכוונת. זוהי תמיד חוויה שלילית לאדם הנכשל וגם לנציג הארגון שחייב לספר למישהו, 

שהשקיע שעות מזמנו, שהוא "אינו מתאים". הפוטנציאל להשלכות שליליות על הארגון הוא 

עצום: הארגון נתן כעת לאדם מסוים אינטראקציה שלילית ועל כן סיבה לדבר עליו רעות - בפני 

ידידיו, מכריו ועמיתיו. מדוע לגרום לרגשות שליליים? מדוע לא להיות מקצועיים מן ההתחלה, 

הסיכויים  מרב  בעל  הוא  ההכשרה  לשלב  שמגיע  שמי  לוודא  מתוכנן  מיון  תהליך  ובאמצעות 

להצליח? 

z הכשרה כגיבוי למיון: אפילו בתהליך המיון הטוב ביותר עלול להתברר בתקופת ההכשרה 
שחשבתם  מה  ללמוד  מסוגל  הוא  אין  אולי  הסכמתם.  שעליו  לתפקיד  מתאים  אינו  שמישהו 

שיוכל; אולי היא מגיבה לא ראוי שוב ושוב במשחקי תפקידים. מוטב לדעת זאת עכשיו, ולא 

אחרי שיתחילו בעבודה. כאשר מתברר דבר שכזה, רכז ההכשרה צריך לקחת את האדם לשיחה 
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ולספר לו בעדינות על חששותיו. אולי קצת עזרה נוספת תעזור לו להשתלב. אם לא, הציעו לו 

חלופה מתאימה יותר בארגון - תפקיד אחר, ועדה אחרת, עזרה באירוע מיוחד. השיחה צריכה 

להיות פתוחה וכנה, לבטא הערכה עמוקה לכוונותיו הטובות של אותו אדם ורצון למצוא את 

התפקיד המתאים עבורו. אם אין משהו אחר שהארגון יכול להציע (ובדרך כלל, אם מפגינים 

יותר  נותן   X של  החירום  "קו  אחר.  בארגון  יותר  מתאימה  חלופה  להציע  נסו  יש),  יצירתיות, 

הפניות ופחות ייעוץ... זה יכול להתאים לך יותר".

äéåàø äøùëä ïåðëú

סטאלינגס  בטי  ידי  על  שפותחה  במסגרת  נשתמש  למתנדבים?  הכשרה  סדרת  מתכננים  כיצד 

:(Stallings)

1. קובעים מטרות

הצעד הראשון בתכנון סדרת ההכשרה הוא להגדיר מטרות ברורות. על איזה צורך אמורה ההכשרה 

המתוכננת לענות? מה אתם רוצים ללמד את המתנדבים? מה הם רוצים (וצריכים) ללמוד? היפכו 

את המטרות האלה לתוצאות למידה ברורות, כדי שהמשתתפים ידעו מן ההתחלה בדיוק מה הם 

יכולים לצפות ללמוד או להשיג עד סוף ההכשרה. רוב הארגונים רוצים להסביר מה לעשות, איך 

לעשות זאת ומה לא לעשות. 

תוצאות ההכשרה למתנדבים בקו חירום של ארגון נשים יכולות להיראות כך: 

עד סוף הסדנה, המשתתפות יוכלו:

z לתאר באופן רהוט את השליחות של הארגון ואת פעילויותיו;

z להגדיר התעללות בבן זוג, התעללות בילד, אונס, הטרדה מינית ואפליה במקום העבודה;

z לזהות אילו סוגי מקרים מיוצגים בידי הארגון שלנו;

z לזהות את העניין המטריד את המטלפנת;

z למלא טופס מעקב והפניה של הארגון למקרים המצריכים זאת;

z להשתמש בספר ההפניות כדי להציע משאבים מתאימים למטלפנת, כאשר המקרה שלה אינו 

מתאים לארגון שלנו;

z לזהות מצב חירום ולדעת את נוהלי החירום.

חישבו היטב על מטרותיכם. ארגונים צריכים להפריד בין מה ש"טוב לדעת" לבין מה ש"חיוני לדעת"; 

בין האופציונלי לבין הנחוץ. הזמן מוגבל וזמנו של המתנדב יקר ערך. אל תנסו לשפוך יותר מדי מידע, 

שכן אז המפגש יתנהל בחיפזון והמתנדב יזכור מעט מאוד. אתם רוצים שהמתנדב יעשה את הדבר 

שלשמו בא - יתנדב - לפני שיאבד עניין. לאחר שהמתנדב כבר החל בעבודתו, ניתן להציע מפגשי 

העשרה שיעסקו בסוגיות השונות ביתר העמקה.
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2. קובעים מהן השיטות הטובות ביותר להעברת המטרות

דוגמה למבנה הכשרה

התחלה:
z מטרת המפגש;

z יעדים המפגש ומושגי המפתח;

z יצירת אווירה וכללי התנהגות, הצגת הנוכחים, שבירת הקרח.

אמצע:
z פיתוח התוכן סביב מושגי המפתח, התקדמות מתיאוריה ליישום ומיֶדע למיומנות. כדאי לבחור 

פעילויות  שקופיות,  תפקידים,  משחקי  הרצאות,  לפעיל:  הסביל  בין  הנעות  הכשרה  שיטות 

בקבוצה, דיון בפאנל, סיעור מוחות, מקרים לדוגמה, הצגה קצרה, הפסקות (עם כיבוד) לפחות 

כל שעה וחצי.

סיום:
z חזרה וסיכום של התוכן;

z עיבוד החוויה על ידי המשתתפים (מה אעשה שונה, מה אני לוקח איתי?);

z ביצוע הערכה כדי ללמוד מהו הערך בעיני המשתתפים. אם אפשר, מעקב באמצעות הערכה 
אחרי שהמשתתפים יוצאים עם הידע הזה לשטח.3

כפי שנאמר קודם לכן, תכנית ההכשרה צריכה להיות מבוססת על טיב המטלה ועל טיב המתנדבים 

(והמיומנויות והידע שעמם הם באים). גורמים אחרים שצריך לקחת בחשבון כוללים את  עצמם 

מספר המתנדבים שיוכשרו, את הזמן העומד לרשותכם, את מאפייני המתנדבים (צעירים, קשישים, 

להשתתף  אנשים  לאלץ  לא  הנכון:  האיזון  את  למצוא  נסו  שוב,  ההכשרה.  מוקד  ואת  מנוסים) 

במפגשים שאינם נחוצים להם ובכל זאת להבטיח שכל המתנדבים יקבלו את אותו המידע על האופן 

שבו נעשים דברים בארגון שלכם.

כדי  לכן,  לאדם.  מאדם  שונה  ביותר  הטובה  הלימוד  צורת  ומגוונות;  שונות  הן  ההוראה  שיטות 

לשמור על עניין וכדי להיות רלוונטיים למספר המשתתפים הרב ביותר, נסו לשלב כמה שיטות 

לימוד. ההכשרה צריכה להיות אינטראקטיבית ככל האפשר - מחקרים מראים שאנו זוכרים מעט 

מאוד ממה שאנו שומעים במסגרת של הרצאה. בנוסף להרצאות הנחוצות, נסו לכלול בתכנית 

שלכם דיונים, קבוצות עבודה קטנות, מקרים לדוגמה, משחקי תפקידים, תרגילים בכתב, בדיחות 

וקטעי סרטים. הדגמות או הצגות קצרות יכולות להפוך את הגשת הדברים למעניינת יותר, במיוחד 

אם תשתפו את הלומדים. משחקי תפקידים מאפשרים למשתתפים להתאמן במיומנויות חדשות 
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שלהם.  ללמוד בקצב  למשתתפים  חומר מאפשרת  קריאת  הצוות.  ומן  מעמיתיהם  ולקבל משוב 

בחינה לא פורמלית תוכל לבדוק איזה מידע נרכש כבר ומה מצריך עבודה נוספת. עירכו סיעור 

מוחות עם צוות התכנית ועם המתנדבים הקיימים כדי להגיע לדרכים מקוריות להציג את החומר. 

מוכנים  הם  אם  שאלו   - בהצלחה  הכשרות  שהעבירו  הרבים  בארגונים  סביבכם  קורה  מה  בידקו 

לספר לכם על הקו הכללי שלהם ועל רעיונותיהם.

äãåáò éãë êåú äøùëä

לאחר סדנאות הכשרה ישנה לא פעם תקופת חניכה בשטח, תחת פיקוח, או בכלל הכשרה "תוך 

כדי עבודה". שימו לב: הכשרה תוך כדי עבודה היא שיטת הכשרה תקפה בפני עצמה, אם קדמה 

למתנדב  ליווי  לציין:  אפשר  עבודה  כדי  תוך  להכשרה  ההזדמנויות  בין  מעמיקה.  אוריינטציה  לה 

מנוסה יותר וצפייה בו בשטח (shadowing), חבירה למתנדב מנוסה יותר או לאיש צוות (חונכות) 

או עבודה תחת פיקוח צמוד במשך התקופה ההתחלתית (תקופת ניסיון). כל האפשרויות האלה 

מספקות מסגרת התחלתית לניתוח ולהערכה של העבודה ולקבלת משוב מיידי חשוב. זוהי רצועת 

ביטחון נוספת שיש לארגון - אם מישהו נכשל שוב ושוב בשטח במהלך התקופה הזו, ניתן להעבירו 

מנוסים  למתנדבים  לספק  גם  יכולה  עבודה  כדי  תוך  הכשרה  נזק.  שיגרום  לפני  אחר  לתפקיד 

הודות  בהכרה  וזוכים  והכשרה  הוראה  תפקידי  מקבלים  כשהם  ולהתפתחות  לצמיחה  הזדמנויות 

למומחיותם. סוג זה של הכשרה שכיח בתפקידי שירות ישירים - קווי חירום, דלפקי מידע ועוד, אך 

יכול לשמש גם כדרך חפיפה לחברי ועדות וועד מנהל חדשים או לעתודת מנהיגים, שעובדים צמוד 

למנהיג ותיק לפני הכניסה לתפקידם החדש.

אם נחזור לדוגמה שהשתמשנו בה, קו החירום לייעוץ של צעירים, תכנית ההכשרה של המתנדבים 

שכיחות,  ובעיות  נוער  בני  של  לפסיכולוגיה  מבוא  הקרח",  ל"שבירת  אמצעים  תכלול  הצעירים 

אולי סיפור אישי שיספר מישהו שהקו סייע לו, מצגת על מענה לקו הטלפון ובעקבותיה משחק 

תפקידים, חוברת הדרכה הכוללת מהלכי שיחות אפשריים, מאמרים על התאבדות בקרב בני נוער, 

מספרי טלפון להפניה ונוהלי חירום. בנוסף על כך, תהיה תקופת התנסות "תוך כדי עבודה" למשך 

שלושה חודשים, שבמהלכה עובדים המתנדבים החדשים בזוגות עם המתנדבים הוותיקים.

íééñéñáä íéøáãä úà çåëùì àì .3

יחד עם משחק התפקידים אסור לשכוח להתייחס למידע על מדיניות רלוונטית של הארגון, כגון 

סודיות, מי רשאי לחתום בשם הארגון, ועוד. המתנדבים צריכים גם לקבל מידע בסיסי על המקום 

שבו יעבדו - איזה מחשב או טלפון יינתן להם, איך מתחברים, היכן יוצאים תדפיסי המחשב, מהו 

הקוד למכונת הצילום, איך לקבל קו חוץ ולמי לפנות בשאלה או בעיה - תשובות לשאלות האלה 

חשובות מאוד בטרם המתנדב מתחיל בעבודה.
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äëøòä .4

כדי לשפר את מפגשי ההכשרה שלכם, דאגו שהמשתתפים מספקים לכם משוב. הטוב ביותר הוא 

להשיג משוב (בעל-פה או בכתב, בטופסי הערכה) הן בסיום סדרת ההכשרה והן בשנית, לאחר 

שהמתנדבים כבר משמשים בתפקידיהם מזה זמן מה. באופן זה, תוכלו ללמוד איזה מידע חסר 

בהכשרה או להיפך, מה לא היה נחוץ, למְה הם חשו שהם מוכנים ביותר, איך הם מצליחים בשטח. 

תרצו גם להעריך את ההכשרה שאתם מספקים באמצעות בחינת תפקודם של המתנדבים בפועל 

- מה שכחתם ללמד אותם? מה לא הודגש די הצורך, מה פעל היטב?

íéúåàð äãåáò éàðú å÷ôñ .5

האוריינטציה וההכשרה הטובים בעולם לא מועילים אם לאחר מכן המתנדבים לא מקבלים כלים 

גישה  בלי  אינטרנט  אתר  לעדכן  טלפון,  בלי  לטלפן  יכול  אינו  איש  להצליח.  להם  שמאפשרים 

ודאו  הכוונה.  בלי  תכנית  וליישם  לתכנן  או  אותם  לפגוש  מקום  בלי  לקוחות  לקבל  לאינטרנט, 

שהמתנדבים מצוידים בכלים הפיזיים והאינטלקטואליים לעשות את עבודתם.

?äøùëäå äéöèðééøåà íéððëúî øùàë ìå÷ùì ãåò äî

כדי לבנות את תכנית האוריינטציה או ההכשרה המתאימה ביותר, חייב הארגון לשקול את הדברים 

הבאים:

z פורמלית או לא פורמלית? לא כל ארגון יכול או רוצה להציע סדרות אוריינטציה והכשרה 
רשמיות. יש ארגונים שתרבותם הולמת יותר פגישות או התכנסויות לא פורמליות ואילו לאחרים 

יתאימו יותר מפגשים בסגנון שיעור בכיתה. קבוצות חדשות יכולות לחוש שלא בנוח במפגשי 

אוריינטציה או הכשרה מובנְים. עליכם לערוך אוריינטציה (קבלת פנים) ולהכשיר את המתנדבים 

והפעילים שלכם. אוריינטציה בסגנון לא פורמלי יכולה ללבוש צורה של שיחה מעמיקה בארבע 

עיניים, על כוס קפה, בנושא הארגון; הכשרה יכולה להתבטא במעבר על חומר קריאה רלוונטי 

והבאת מתנדב או חבר צוות מנוסה שיראה לאדם החדש "איך מסתדרים" עד שאותו אדם ירגיש 

נוח להמשיך לבדו. מתנדבים שגויסו כדי להשתתף בעצרת ייתכן שיתבקשו להיפגש חצי שעה 

לפני מועד ההתחלה כדי לעבור על הקווים המנחים הייחודיים של ההפגנה. המתנדבים צריכים 

גדולות  בפגישות  קבוצתיים,  בדיונים  עיניים,  בארבע  בשיחות  נוח  יותר  חשים  הם  האם  לציין 

מתכוונים  הם  שבו  הארגון  לידיעת  זאת  להעביר  עליהם  מקצוע.  אנשי  בהנחיית  בסדנאות  או 

להתנדב.

z יחידנית או קבוצתית? יש ארגונים המספקים אוריינטציות יחידניות לאדם המצטרף אליהם 
ואחרים מציעים מפגשים סדירים, מדי חודש או חודשיים, או ממתינים עד שיהיו די מצטרפים 

חדשים למלא קבוצה. יש כאלה המציעים אוריינטציה ו/או הדרכה קבוצתית לכל המתנדבים 

החדשים בתחילתו של הפרויקט. כל ארגון צריך לשקול כמה מתנדבים הוא מתכוון לערב, מהי 
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המורכבות של תפקידי המתנדבים, באיזו תכיפות אנשים מצטרפים, האם מתנדבים רבים עושים 

עבודה דומה ומהו פרק הזמן העומד לרשות הארגון לאוריינטציה ולהכשרה.

z בעל פה או בכתב? אפשר לערוך מפגשי אוריינטציה כפגישות בארבע עיניים ואת ההכשרה 
לתת באמצעות תהליך חפיפה, שבו הידע על הארגון והתפקיד מועברים "בירושה" מן האדם 

הוותיק לחדש יותר. ארגונים אחרים מעדיפים לספק חומר כתוב לאוריינטציה או להכשרה, כולל 

ספרי הדרכה ומאמרים רלוונטיים. דפי מידע יכולים לסייע להשלים כל תכנית אוריינטציה או 

הכשרה, משום שהלומדים נדרשים לזכור הרבה מידע, ותמיד מועיל לחזור ולעיין בחומר כתוב. 

ככל שמתאפשר, אם משהו מוצג על הלוח או על המסך, תנו לנוכחים תדפיס כתוב כדי שיוכלו 

להקשיב בתשומת לב במקום לנסות ולרשום הכול. יש ארגונים הדורשים מן המתנדבים לחתום 

על טופס המאשר שקראו והבינו את החומר שחולק (זה חשוב גם לצורך חבות ארגונית). לגבי 

תפקידי מתנדבים רבים, ספרי הדרכה - שיש בהם קווי מדיניות ופרוצדורות של הארגון, טפסים 

לדוגמה, מספרים להפניה, הסברים משפטיים, וכל מה שנוגע לתפקידם - הם משאבים רבי-

ערך, המשמשים במהלך ההכשרה ולאחר מכן שוב ושוב במשך עבודת ההתנדבות עצמה. סדרי 

ההכשרה  במפגשי  יילמדו  נושאים  אילו  יֵדעו  שהמתנדבים  כדי  מומלצים,  הם  גם  כתובים  יום 

והאוריינטציה.

אחד הצעדים הראשונים שעשה מרכז סיוע קהילתי היה להכין ספר הדרכה למתנדב. 

הם ידעו שבכוונתם להסתמך על סטודנטים ועל מתנדבים מקומיים שיעזרו לתושבי 

האפשר,  ככל  וזמין  רב  מידע  יהיה  שלמתנדבים  רצו  ולכן  בעיות,  במגוון  הסביבה 

והמתנדבים  הצוות  קשר.  אנשי  משפטיים,  תקדימים  טפסים,  טלפון,  מספרי  כמו: 

הראשונים בילו חודשים בתחקיר ובחיבור של ספר ההדרכה, ורק לאחר שזה היה 

מוכן, היו מוכנים להתחיל לגייס מתנדבים.

z פאוור-פוינט או לא פאוור-פוינט? בימינו יכולים מנחי הכשְרות לבחור מתוך מגוון דרכים 
כאלה  סטאטיות או  פאוור-פוינט  שקופיות, מצגות  פרונטליות,  הרצאות  כולל  מידע,  להעברת 

סרטי  במשרדים,  סיורים  באתרים,  ביקורים  כרזות,  עם  לוחות  מדבר,  שהמרצה  בזמן  שנעות 

וידיאו ודפי מידע. כנראה שבריסטולים פינו את מקומם למצגות פאוור-פוינט, והלוחות השחורים 

הוחלפו בלבנים, אבל לא תמיד "המודרני" טוב יותר. דאגו לבחור בשיטות המתאימות לקהל 

ממסכי  המוקרנות  זעירות  אותיות  לקרוא  לעתים  מתקשות  יותר  מבוגרות  קבוצות  שלכם. 

מחשב ומעדיפות דפדפות או לוחות לבנים עם אותיות גדולות ובולטות. אם בכל זאת חפצתם 

בהיי-טק, ודאו שיש בסביבה מישהו שיודע איך להפעיל את הציוד והכינו מראש אמצעי גיבוי 

למקרה של תקלה טכנית.

במשך  שבוע  מדי  שעתיים  בני  מפגשים  להציע  יכולים  ארגונים  אחד?  שבוע  או  אחד  z ערב 
חודשיים, או סדנה אינטנסיבית בת יומיים, או אפילו מפגש של ערב אחד ויחיד. האוריינטציה 
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צריכה להימשך מפגש קצר אחד בלבד. כאשר שוקלים הכשרה, ישנם כמה שיקולים: כמה 

מידע צריך להעביר לפני שיוכלו המתנדבים להתחיל בעבודה? מתי סביר ביותר שהמתנדבים 

יהיו זמינים? (רמז: תשאלו). מתי המנחים הפוטנציאליים שלכם זמינים? האם חשוב שייווצר 

עומד  חדר  של  סוג  איזה  מפגשים)?  של  רצף  כשיש  יקרה  שזה  סביר  (יותר  בקבוצה  גיבוש 

לרשותכם ומתי? (רמז: חדר קטן או לא מאוורר היטב לא יהיה נוח למפגשים ארוכים). האם 

המתנדבים זקוקים לזמן "תרגול" או ל"שיעורי בית" בין נושא לנושא? האם יש לכם יותר מדי 

מידע, שלא יאפשר למתנדבים לזכור אותו במפגש אחד ארוך, או שאתם צריכים שהמתנדבים 

תאבדו  האם  ארוך?  מפגש  דווקא  עדיף  כן  ועל  ומפותח  מתקדם  תפקידים  במשחק  יעסקו 

מדי?  רב  זמן  פני  על  ההכשרה  את  תמשכו  אם  המתנדבים  של  הראשונית  ההתלהבות  את 

האם אפשר להעביר חלק מן המידע במפגש העשרה מאוחר יותר? בכל מקרה, אסור להניח 

אפילו   - לעכל  שניתן  ליחידות  הלמידה  את  חלקו  מדי.  ארוך  זמן  במשך  לשבת  למשתתפים 

כשמדובר בסדנה בת יומיים - בדרך-כלל 45 דקות להרצאה ולא יותר משעה וחצי לתרגילים 

אינטראקטיביים או למשחקי תפקידים. הכניסו ללוח הזמנים הפסקות מרובות עם כיבוד (לא 

רק כדי לעזור למתנדבים לזכור את המידע אלא גם כדי לספק הזדמנויות חשובות להיכרות 

ולגיבוש).

אוריינטציה והכשרה הן הזדמנויות שבהן המתנדבים יכולים להכיר אחרים בתוך  z מי ולמי? 
נסו  האפשר.  ככל  רבים  ותיקים  ומתנדבים  צוות  אנשי  במפגשים  לערב  עליכם  לכן   - הארגון 

לדאוג שאנשים שונים בארגון ינחו נושאים שונים והזמינו אחרים להשתתף, פשוט כדי להתערות 

ולפגוש את המתנדבים החדשים. נצלו את המשאבים שכבר יש בארגון לפני שתביאו מומחים 

מבחוץ - עורכת דין החברה בהנהלה יכולה לתת סקירה קצרה של ההתפתחויות המשפטיות 

הנוגעות לתחום עיסוקכם; חבר צוות בעל כישורים בהנחיית קבוצות יוכל לערוך את שבירת 

הקרח או להנחות דיונים; צוות של פרויקט יכול לסקור אילו שירותים הארגון מספק; המינהלן 

המתנדבים  קבלת  בתכנון  הצוות  את  תשתפו  אם  זיכרו:  הארגון.  במשרדי  סיור  לערוך  יוכל 

ובקבלת הפנים עצמה, סביר יותר שהם יעבדו איתם בהמשך ללא חיכוכים ויראו בהם שותפים 

ולא איום.

z עבודה או משחק? אמנם יש הרבה מידע חשוב שצריך להעביר במפגשי האוריינטציה 
וההכשרה, אך אסור לשכוח את המטרה הנוספת, והיא "לגרום למתנדבים להרגיש חלק מן 

הארגון". לכן חשוב לתכנן הזדמנויות למפגש של המתנדבים אלה עם אלה ועם מתנדבים ואנשי 

צוות ותיקים, באותה מידה שחשוב לתכנן את תוכן ההרצאות.

z הסביבה: איזה סוג של סביבה נוח ביותר לסוג חוויית הלמידה והמפגש שאתם רוצים להציע? 
האם יש די אוויר, אור, מרחב לכתוב? האם המקום נוח למספר האנשים שאמורים להשתתף? 

לשקול  שאפשר  או  עצמו,  בארגון  ההכשרה  כל  את  או  האוריינטציה  את  לערוך  חשוב  האם 

מקומות אחרים (בית או חדר ישיבות של אחד מחברי ההנהלה, חדר ישיבות או הדרכות של 

ארגון או מוסד אחר?). האם החדר מספק את הגישה הנחוצה ללוח כתיבה, דפדפת, שקעי 

חשמל לכל הצרכים הטכניים? מרחב למשחקי תפקידים או לדיון מפוצל בקבוצות?
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z לפני או אחרי ההתאמה לתפקיד התנדבותי מסוים? כבר הכרזנו חד משמעית, שמקומה 
של ההכשרה אחרי המיון והשיבוץ. מה לגבי האוריינטציה? יש ארגונים המציעים אוריינטציה 

בצורת מפגשי מידע כלליים על הארגון לכל המתנדבים והחברים הפוטנציאליים המתעניינים 

בכך - ורק לאחר מכן משבצים את המתנדבים וממשיכים במפגשי הכשרה. דרך זו יכולה להיות 

נכונה אם פגישת האוריינטציה נועדה להיות בעיקרה פגישת הסברה לציבור וכלי לגיוס מתנדבים 

וחברים - כל עוד הציפיות ברורות. הנוכחים צריכים לדעת מראש שזוהי פגישת מידע וייתכן 

שלא תוכלו לשבץ את כולם בתפקידי מתנדבים. ארגונים אחרים מקבלים מתנדבים ונותנים 

אוריינטציה רק לפני שיבוצם לתפקידים מסוימים. שיטה זו נכונה כל עוד אתם בטוחים שתוכלו 

לשבץ בהצלחה את כל הנוכחים בתפקיד מתאים. רוב הארגונים גילו שעדיף לקבל מתנדבים 

ולהקצות להם תפקידים קודם כול ורק אחר כך לספק להם אוריינטציה והכשרה.

z רוגלך או בורקס? חלק זה של הפגישות מקבל בדרך כלל תשומת לב מועטה, אבל למעשה הוא 
חשוב מאוד. מזון הוא דלק למוח המאפשר למשתתפים לתפקד במלוא יכולתם. מזון גם משפיע 

על מצבי הרוח שלנו - ואוכל טוב גורם לנו לתחושות חיוביות כלפי האדם או הקבוצה המספקים 

אותו. זוהי אחת האינטראקציות הראשונות שלנו עם המתנדבים, והיחס שאנחנו נותנים בתחום 

"ראשוני" זה ייזכר לאורך זמן. שימרו על ערנותם ועניינם של הנוכחים בהכשרה על ידי מתן 

כיבוד שונה בכל הפסקה. מזונות מסוימים מספקים אנרגיה ואילו אחרים משרים נמנום. פירות 

יבשים ואגוזים, יוגורטים, גבינות, ירקות ופירות מספקים אנרגיה במהירות, ולעומת זאת, קשה 

לתפקד אחרי ארוחת צהרים של בית מלון ולכן עדיף להתרחק מארוחות כבדות, אלא אם כן 

תכננתם תנומה או שזהו סוף היום. המשיכו להפתיע בכל הפסקה עם מעט שוקולד וממתקים. 

דאגו שיהיו בסביבה מים ומשקאות קרים - כשאנשים מתייבשים הם מאבדים את כושר הריכוז 

- וכמובן קפאין לאלה הזקוקים לו. אם אתם חושבים שהמשתתפים מדלגים על ארוחה כדי 

להגיע למפגש שלכם בזמן, דאגו לספק ארוחה קלה או כיבוד או הודיעו לכל אחד להביא עמו 

כריך. אל תפריזו בכיבוד הנראה יקר (אלא אם כן ברור שהוא נתקבל כתרומה), כי אינכם רוצים 

שהמתנדבים יחשבו שהארגון "מבזבז" משאבים שצריכים להיות מופנים "למטרה".

z לשתף פעולה או לא? האם חלקים מן ההכשרה או האוריינטציה שלכם דומים מספיק לאלה 
של ארגונים אחרים, עד כדי כך ששיתוף או חלוקת עבודה כדאיים?

משותף  חלל  וחולקים  משרדים  בניין  באותו  השוכנים  סביבה  איכות  ארגוני  מספר 

לסטודנטים  שלהם  וההכשרה  האוריינטציה  של  היבטים  ביחד  לארגן  שהגיוני  גילו 

מתמחים. זוהי הצעה שכל הארגונים והמתנדבים מרוויחים ממנה: הארגונים חוסכים 

זמן, הם יכולים להיעזר יחד במומחים מכל הארגונים כדי לתכנן, להציג ולהנחות את 

המפגשים, והסטודנטים זוכים ברשת חברתית ומקצועית רחבה יותר של עמיתים 

מתנדבים ואנשי מקצוע בתחום הסביבה.
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העשרה
הלמידה אינה צריכה להיפסק עם תום ההכשרה הראשונית. ידוע לנו שהזדמנויות למידה המאפשרות 

צמיחה אישית או מקצועית הן גורם חשוב בשביעות הרצון של המתנדבים ובמניעת עזיבתם. היפכו 

את הארגון שלכם לארגון לומד. נצלו את הכשרונות והמשאבים שיש בארגונכם ובקהילתכם כדי 

להשתתף  המתנדבים  את  הזמינו  רלוונטיות.  למידה  וחוויות  סדנאות  הרצאות,  ולהציע  להמשיך 

אתכם. שלמו את דמי ההרשמה שלהם לכנסים רלוונטיים ובקשו מהם לשתף את עמיתיהם במה 

שלמדו. עם זאת, אל תכריחו את המתנדבים להשתתף במפגשי העשרה שאינם חיוניים לעבודתם. 

במקרים מסוימים, המתנדבים אינם רוצים בנטל נוסף שיכביד על זמנם וייתכן שיכעסו על מפגשי 

צרכים  לזהות  לכם  לעזור  להם  תנו  ורוצים.  צריכים  הם  מה  שלכם  המתנדבים  את  שאלו  חובה. 

נוספים בתחום ההכשרה והלמידה. אילו בעיות הם פוגשים בשטח? על מה הם רוצים ללמוד יותר? 

מתי הוא הזמן הטוב ביותר למפגשים אלה? מי חייב להשתתף ולמי הדבר יהיה בגדר אפשרות?

אם תשקיעו במתנדבים שלכם באופן מתמיד ותסייעו להם להתפתח וללמוד על הסוגיות שבהם 

אתם עוסקים, לא זו בלבד שתראו להם שהם חשובים לארגונכם, אלא גם תיצרו עתודה יקרת ערך 

של מנהיגים ארגוניים בעלי ידע ותכינו אותם לקבל על עצמם אתגרים חדשים במסגרת ארגונכם. 

כאשר מתקרבות בחירות לוועד המנהל, כאשר פורש יושב-ראש של ועדה, לא תצטרכו לתהות 

מהיכן תביאו מנהיגים מתנדבים חדשים. הם כבר יהיו שם - לאחר שעלו במעלות הארגון - ויהיו 

מוכנים ליטול על עצמם תפקידים חדשים.

סיכום
z לאחר שהמתנדבים התקבלו לארגון, מתחיל תהליך הכנתם לעבודתם. ההכנה נעשית באמצעות 

אוריינטציה והכשרה.

z אוריינטציה היא תהליך קבלת הפנים הראשוני, ודרכה לומדים המתנדבים על משימתו של 

הארגון, פעילויותיו, הישגיו, מבנהו, תולדותיו והנפשות הפועלות בו, וגם איך הם, המתנדבים, 

משתלבים בתמונה.

z ההכשרה היא תהליך של הקניית ידע, כלים ומיומנויות למתנדבים, שיזדקקו להם כדי להצליח 

בתפקידי ההתנדבות הייחודיים שלהם.

כגון  גורמים,  של  גדול  מגוון  לשקול  צריכים  ארגונים  וההכשרה,  האוריינטציה  תכנון  z בעת 

המרצים  המתנדבים,  מספר  המתאים,  התזמון  הלמידה,  יעדי  ותרבותו,  הארגון  מטרות 

העומדים לרשותו, סוג הקהל, ועוד. ההכשרה צריכה להיות אינטראקטיבית ככל האפשר ויש 

לעשות  יש  קבועות  או  יותר  ארוכות  בפגישות  כתובים.  תדפיסים  באמצעות  אותה  להשלים 

מגוונים. למידה  סגנונות  ביותר  הטובה  בצורה  לשרת  כדי  הוראה,  שיטות  במגוון  שימוש 



127 פרק חמישי

z חברי הנהלה וועדות צריכים אוריינטציה והכשרה בדיוק באותה מידה כמו אלה המשמשים 

בתפקידי שירות ישירים.

z תכניות העשרה מאפשרות לארגונים להמשיך לחנך, לעניין, לאתגר ולתגמל מתנדבים והן אפיק 

מצוין לפיתוח מנהיגות.

úåøòä

1  ארגונים פחות פורמליים אולי לא ירצו שהמתנדבים או הפעילים בהם יחתמו על חוזים, אך עליהם לכל הפחות לדון 
בציפיות ההדדיות שלהם באופן ברור ופתוח.

2  בית הספר הארצי להנהלות ציבוריות מציע הכשרות לחברי הנהלות בכל רחבי הארץ בנושאים משפטיים, כגון חוק 
והחברה  הרווחה  משרד  שתי"ל,  הג'וינט,  של  משותפת  יוזמה  הוא  הספר  בית  וניהוליים.  כלכליים  נושאים  העמותות, 
למתנ"סים. בית הספר פועל במסגרת ג'וינט ישראל (האגף להתנדבות ופילנתרופיה). בנוסף, שתי"ל מציע השתלמויות 

לחברי הנהלה בנושאים מגוונים כגון "ההנהלה בגיוס משאבים".

Training Busy Staff to Succeed with Volunteers by Betty Stallings, 1996, @ www.energize.com :3  מתוך
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íéáãðúî ìù ìåäéðå úåâéäðî :6 ÷øôíéáãðúî ìù ìåäéðå úåâéäðî :6 ÷øô
למנהיג  רצויות  תכונות   * מתנדבים  בהנהגת  מרכיבים   * מתנדבים?  של  הנהגה  מהי 

מתנדבים* סיכום

"המנהיג הוא אדם המשרת"                                                  לאו-טסו

שמחובתם  עליהם,  הממונים  את  רק  לא   - לשרת  שמוכנים  אלה  יהיו  מוצלחים  "מנהיגים 
את  ובמיוחד  הציבור,  העמיתים,  המתנדבים,  ההנהלה,  הצוות,  את  אלא  לשרתם, 

התורמים".

The Servant as Leader מתוך ,(Robert Greenleaf) רוברט גרינליף

לצרכים  העניין,  לתחומי  המתאימים  בארגון,  משמעות  בעלי  תפקידים  קיבלו  שהמתנדבים  לאחר 

שלשמה  העבודה   - עצמה  ב"עבודה"  מתחילים  הם  והכשרה,  אוריינטציה  ועברו  שלהם,  וליכולות 

המתנדבים  את  ולהותיר  תם  שחלקו  להניח  כעת  יכול  שהארגון  אומר  זה  אין  לארגון.  הצטרפו 

להפיק  למתנדבים  שמאפשר  פוסק  בלתי  בתהליך  להתחיל  צריך  הארגון  כעת  אדרבה,  לנפשם. 

מעצמם את המיטב ולהרגיש טוב עם מה שהם עושים.

כשמדברים על הדרך הטובה ביותר לעשות זאת, ישנם כמה מונחים שנהוג להשתמש בהם: פיקוח 

על מתנדבים, הכוונה, ניהול והדרכה. ואולם, הנחיית עבודת המתנדבים היא מורכבת: מעבר לניהול 

היא כרוכה בתמיכה ובהדרכה, בפיקוח, בבקרה ובחונכות, ביצירת מעורבות, במתן השראה ובעידוד. 

הנחיית המתנדבים בעבודתם מצריכה סוג מיוחד של מנהיגות.

המוטיבציה  שיישמרו  להבטיח  גם  בעת  ובה  היטב  עבודתם  את  לעשות  למתנדבים  נאפשר  איך 

והמחויבות שלהם הן לארגון והן למטרתו? איך "מגדלים" מתנדבים חדשים והופכים אותם למנהיגים 

בארגון? איך נפעל בעבודתנו עם אזרחים מתנדבים כמנוף לשינוי חברתי?

להבטיח  חשוב  אמנם,  שונה.  מבט  מנקודת  ו"ניהול"  "פיקוח"  המושגים  את  לבחון  יש  כך  לשם 

שהמתנדבים יעשו את מה שהם אמורים לעשות, בזמן ובאופן שבו הם אמורים לעשות זאת, בלי 

פגיעה בעצמם, באחרים או בארגון. עם זאת, מנהיג או מנהל טוב של מתנדבים עושה מעבר לכך: 

הוא פועל בתחומי בניית המנהיגות, שיתוף הפעולה והארגון הקהילתי.
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שמוליק, חבר ותיק בהתאחדות נגד שחיתות התנדב להוביל את התכנית החדשה 

של הסברה פעילה לציבור. שמוליק גייס קבוצה קטנה של אנשים - חלקם חברים 

מפגש  קיים  הוא  לעניין.  מאוד  מחויבים  שהיו   - בארגון  חדשים  חלקם  ותיקים, 

אוריינטציה והכשרה, לא רשמי אך אינפורמטיבי, במשרדו המרווח של אחד מידידיו 

היו  מכן  לאחר  הדברים.  שיציגו את  כדי  בארגון  דמויות מפתח  למפגש גם  והזמין 

המתנדבים מוכנים לצאת לשטח - לדבר עם עוברים ושבים ולעניין אותם בחתימה 

על עצומה ובהצטרפות לרשימת דיוור. שמוליק היה חדור להט להילחם בשחיתות, 

נלהבים  היו  והמתנדבים  מידבק,  היה  שלו  הלהט  כך.  על  דיבר  כאשר  ניצתו  ועיניו 

מאוד מעבודתם. שמוליק נהג לבקר לעתים קרובות במקומות שבהם היו המתנדבים 

מוצבים, לעודדם ולעבוד יחד איתם. מדי חודש, היו המתנדבים נפגשים בביתו כדי 

לדבר על השערוריות הטריות בחוגי השלטון, על התקדמות עבודת ההסברה שלהם 

שמישהו  לב  שם  שמוליק  אם  יותר.  יעילה  לעבודה  רעיונות  יחד  להעלות  כדי  וגם 

נכונות,  לא  תשובות  נתן  או  בדוכן,  בעומדו  שנשאל  שאלות  על  לענות  הצליח  לא 

זה היה הזמן המתאים לחזור על המידע, להביא דוברים מומחים או להציע משחקי 

תפקידים. בשלב מסוים, מתנדב אחר הציע לקיים את המפגש הבא בביתו וכך החלו 

להיפגש בבתים שונים וליהנות בכל פעם מעוגה ריחנית או מפינוק אחר תוצרת בית. 

למרות הנושא הקשה, מצב הרוח היה חיובי ביותר. באחד המפגשים הללו, הציע 

אחד המתנדבים שיטלפנו לכל החותמים על העצומה ויציעו להם להצטרף לארגון 

כחברים. "רעיון מצוין!" התלהב שמוליק. "בואו נחשוב איזו גישה צריכה להיות לנו".

אמל מפקחת על מתנדבות בקו חירום במרכז לשעת חירום. מכיוון שהן מטפלות 

הכשרה  תכנית  עוברות  במרכז  המתנדבות  ועדינים,  רגישים  במצבים  בלקוחות 

אינטנסיבית מאוד. אמל נפגשת מדי שבועיים עם קבוצה של 15 מתנדבות פעילות 

להציג  כדי  לארגון  רלוונטי  אדם  או  מומחה  מזמינה  היא  מפגש  בכל  החירום.  בקו 

המתנדבות  שבה  פתוחה",  ל"ישיבה  שעה  להשאיר  דואגת  גם  היא  חדש.  מידע 

וממתנדבות  מאמל  ותמיכה  הדרכה  ולקבל  בהם  שנתקלו  עניינים  להעלות  יכולות 

אחרות. בשעה הזו יכולה גם אמל להעלות בעיות או אתגרים שהתגלו ולספק משוב 

מצבים  ועם  מסוימים  אתגרים  עם  להתמודד  המתנדבות  תוכלנה  שבו  האופן  על 

קשים. מתנדבות שאינן מגיעות למשמרת או שמדברות עם לקוחות בצורה לא יאה 

מקבלות עזרה נוספת כדי להשתפר. אם אינן מצליחות להשתפר, המתנדבות האלה 

מתבקשות להפסיק את התנדבותן בקו החירום.
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מהי הנהגה של מתנדבים?
הנהגת מתנדבים היא אמצעי לניהול, פיקוח, הכוונה, הובלה, הדרכה, השראה, טיפוח, שיתוף, תמיכה 

ובקרה של המתנדבים.1 הנהגה טובה מתבטאת בשיתוף המתנדבים בחיי הארגון, הכרה בתרומה 

שהם תורמים וניסיון מתמיד לשפר את עבודת הארגון והפועלים במסגרתו. כדי להנהיג מתנדבים 

יש צורך בתקשורת דו-כיוונית (לעדכן את המתנדבים במה שמתרחש בארגון וגם לדאוג שההנהלה 

והצוות ידעו מה עושים המתנדבים) וגם לוודא ששני הצדדים יתקשרו ישירות אלה עם אלה. 

באחריותה של הנהגת מתנדבים נכללים הנושאים הבאים: 

z לתכנן שימוש נבון במתנדבים בארגון;

z להבטיח שהמתנדבים יעברו אוריינטציה והכשרה; 

z לוודא שיש למתנדבים כל מה שנחוץ להם כדי לבצע את עבודתם;

z לקבוע מטרות ולתכנן תכניות פעולה יחד עם המתנדבים ולעקוב במשותף אחרי התקדמותן;

z לספק עידוד, תמיכה והדרכה מקצועית;

z לסייע בפרויקטים או בפעילויות;

z לוודא שהמתנדבים משולבים היטב בארגון ומרגישים "כמו בבית";

z לדאוג שקיימים ערוצי תקשורת פתוחים בין המתנדבים לבין העובדים בשכר בארגון;

z לוודא שדעותיהם של המתנדבים זוכות להערכה ושהארגון מערב את המתנדבים - מרמת 

קבלת ההחלטות ועד לרמת הפעילויות;

z לתת השראה למתנדבים - על-ידי מתן עדכונים שוטפים על התוצאות החיוביות של עבודתם 

והישגי הארגון ו/או על-ידי דוגמה ומחויבות אישיות;

z לבצע הערכה של עבודת המתנדבים;

z לבטא הכרה ולתת גמול למתנדבים על עבודתם;

z להבטיח שהאחרים בארגון יודעים על הישגי המתנדבים;

z לספק העשרה והזדמנויות לצמיחה אישית;

z לתת משוב חיובי ו/או בונה;

z לנקוט צעדי משמעת בעת הצורך;

z להעריך את העבודה הכוללת עם המתנדבים במסגרת הפרויקט;

z ליצור מדיניות ונוהלים לקליטתם החלקה, הבטוחה והאפקטיבית של המתנדבים בארגון.

מכיוון שהמתנדבים בוחרים לתרום מזמנם ומכשרונותיהם לטובת מטרות שבהן הם מאמינים, סגנון 

הניהול שאנו חותרים אליו הוא "אדיב ועדין יותר", משתף יותר, ובמקרים רבים גם פורמלי פחות 

מאשר הסגנון המוכר לנו מעולם העסקים. לכן אנו מדברים יותר על "הנהגה" ופחות על "ניהול", אף 

על פי שהנהגה זו חייבת מכורח המציאות לכלול רכיבים של ניהול. אלה המנהיגים מתנדבים חייבים 

לעורר השראה ולא לדכא; הם מובילים באמצעות מתן דוגמה, לא פקודה; תומכים, לא חוסמים; 

מתייעצים, לא מודיעים; משרתים, לא דורשים שירות.



131 פרק שישי

האופן שבו יונהגו וינוהלו המתנדבים בכל ארגון תלוי במידה רבה בשלב ההתפתחותי של הארגון, 

בגודלו ובתרבותו וגם במשימות ובתפקידים של המתנדבים. סגנון ההנהגה והניהול במיזם חדש, 

שכולו מתנדבים, שונה מאוד מן הסגנון בארגון גדול ומבוסס שיש בו עובדים בשכר ומתנדבים רבים 

במגוון תפקידי שירות ישיר. הנהגה וניהול של מתנדבים בהתאגדות נשים או באוהל מחאה חברתי 

שונים מטבעם מן הנהגה וניהול בתכנית שירות ללקוחות בסיכון.

מרכיבים בהנהגת מתנדבים
çå÷éô

ב-Community Tool Box (ערכת כלים קהילתית), גינט נאגי (Nagy) ואריק וודוד (Waddud) מגדירים 

'פיקוח' כהיבט של ניהול מתנדבים שעניינו הכוונת עבודת המתנדבים, מעקב או התעדכנות במה 

שהם עושים ומתן תמיכה. הפיקוח חשוב הן לארגון והן למתנדבים. מבחינת הארגון, הוא מבטיח 

שמה שאמור לקרות אכן קורה - שהעבודה נעשית, ונעשית ביעילות. פיקוח טוב יכול לאפשר תפקוד 

טוב יותר של המתנדבים ולסייע לזהות ולמנוע בעיות פוטנציאליות.2 מבחינת המתנדבים, הפיקוח 

להתפתחות  הזדמנויות  עם  יותר  ומוצלחת  משמעותית  לחוויה  מתנדב  של  תפקיד  להפוך  יכול 

המתנדבים  עבודת  את  מעריכים  שהם  מסר  מפיצים  ארגונים  המתנדבים,  על  בפיקוח  אישית. 

ומתייחסים אליה ברצינות. מחקרים הראו שפיקוח ותמיכה נאותים הם גורמים חשובים בשביעות 

רצון המתנדבים ובתפקודם האפקטיבי.

úåéôéö íåàéú

מתפקידם של המפקחים לוודא שהמתנדבים והמפקח מבינים באותו אופן את התפקיד שהמתנדב 

הסכים ליטול על עצמו. למטרה זו, המתנדב והמפקח יכולים לעבור יחד על הסכם או על חוזה 

ההתנדבות הכתוב, שהמתנדב קיבל עם כניסתו לארגון. המפקח מוודא שהמתנדב קיבל אוריינטציה 

ההתנדבות  הסכם  את  מחדש  לבדוק  שכדאי  המגלים  מפקחים  יש  מספקות.  ראשונית  והכשרה 

הראשוני אחת לתקופה, כדרך להבטיח שהמתנדב "לא סטה מן הכיוון" ועומד במטרות שהוסכם 

עליהן וכן כדרך למדידת התקדמותו בעבודה.

מפקח טוב מוודא שלמתנדבים יש מה שנחוץ להם כדי לעשות את עבודתם - גישה למחשב, חומר 

כתוב, מפתחות לרכב, היכרות עם אנשי צוות ומתנדבים אחרים העובדים על אותו הפרויקט, ועוד.
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úåðëãòúä åà á÷òî

הזה  הידע  את  משיגים  הם  זאת.  עושים  הם  וכיצד  המתנדבים  עובדים  מה  על  יודעים  מפקחים 

באמצעות קשר בלתי רשמי (שיחה כשנמצאים במשרד, עבודה משותפת) וגם באמצעות פגישות 

התקדמותם  על  לדבר  יכולים  המתנדבים  אלה  בפגישות  סדיר.  זמנים  לוח  לפי  יותר,  רשמיות 

והמפקח והמתנדב גם יחד יכולים להעלות עניינים על סדר היום.

רצוי כי המפקחים יחזיקו תיק על כל מתנדב. התיק צריך לכלול את הפנייה הראשונית של המתנדב, 

תיאור תפקידו והסכם ההתנדבות. לתיק צריך להוסיף את השעות בפועל של המתנדב, ההתקדמות 

(כפי שנדונה בפגישות), מטרות חדשות שנקבעו וכל משוב מן החלקים האחרים  בפרויקט שלו 

בארגון (למשל, הערה חיובית של חבר הנהלה על עבודתו של המתנדב). מפקחים "מאותגרי זיכרון" 

יכולים להוסיף מידע אישי כללי שיכול לשפר את התקשורת או את היכולת למקד תגמול בצורה 

טובה יותר - שמות ילדי המתנדב, גילם, אוכל מועדף וכו'.

לתת  לזכור  למפקח  מאפשר  המתנדב  עבודת  של  כתוב  תיעוד   (1 סיבות:  משתי  חשוב  תיעוד 

שבחים כאשר המתנדב ראוי לשבחים ולעזור לו לעקוב אחר התקדמותו. המפקח יכול "לשלוף" את 

הרשימות מן הפגישה הקודמת כדי להזכיר לשניהם מה הוחלט ואילו מטרות חדשות נקבעו. הוא 

כמובן מספק חלופה לזיכרון לבדו. 2) במקרה של מתנדבים שיש צורך לנקוט בצעדי משמעת נגדם 

או אפילו להפסיק את התנדבותם, התיעוד מספק רישום כתוב של מהלך עבודתם, כולל אזהרות 

שניתנו על התנהגות לא נאותה, ואף הבטחות, שייתכן שהמתנדב הבטיח, לשנות את התנהגותו. 

תלונות  מפני  הארגון  ועל  המפקח  על  מגן  הוא  עבודה.  הפסקת  להצדיק  כדי  חיוני  כתוב  גיבוי 

אפשריות על פיטורין ללא סיבה מוצדקת או הליך נאות.

שימו לב: אמנם תיעוד פורמלי מסוג זה הכרחי לארגונים מדרגיים, מבוססים או לכאלה שיש בהם 

לא  קטנים,  מאוד,  חדשים  למיזמים  מתאים  זה  שאין  ייתכן  אך  למתנדבים,  בנוסף  עובדים  צוות 

פורמליים או הבנויים על טהרת המתנדבים. במקרה זה, תיעוד יכול להתבצע דרך מעקב "בראש" 

יהיה  שניתן  (כדי  המתנדבים  את  שמעניינים  הדברים  אחר  קטן)  בפנקס  רשמי,  לא  באופן  (או 

להתאימם לתפקידים מתאימים במשך הזמן), וכן אחר מה שהם עושים כדי להימנע מבעיות, לוודא 

קיום הבטחות, למדוד התקדמות ולתגמל על הישגים.

בנוסף להתעדכנות בעבודתם של המתנדבים, מומלץ שמפקחים יתעדכנו גם בצורכי המתנדבים. 

כפי שצוין קודם לכן, צרכים משתנים במשך הזמן ותפקיד שמתאים למישהו השנה אולי לא יתאים 

בשנה הבאה. מפקחים טובים יודעים מתי להציע אתגרים חדשים כדי לשמור על רמת העניין של 

המתנדב, או מתי להפחית את הלחץ כדי לא לאבד מישהו לגמרי.

äðååëä

מפקחי מתנדבים מוכשרים מוצאים את האיזון בין לומר למתנדבים מה לעשות לבין מתן מידה של 

עצמאות. הם מתמרנים בין תפקידי "מנהיג", "בוס", "יועץ", "משרת", "מדריך" ו"מעודד". הם צריכים 
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לדאוג שהמתנדבים יתנו דין וחשבון על עבודתם ויחד עם זה לתת להם חופש מסוים לקבוע כיצד 

יעשו את העבודה. כך מועבר המסר שהמתנדבים הם חברים מוערכים בארגון. מתנדבים צריכים 

לקבל אתגרים ותחומי אחריות חדשים כל אימת שהם מוכיחים שהם מסוגלים ונכונים לכך, וקווי 

התקשורת צריכים להישאר פתוחים.

ממונה טוב, לאחר שווידא שהמתנדבים מבינים את תפקידיהם ואת גבולות סמכותם, צריך לשמש 

בעיקר כיועץ. בהקשר לתוצאות שהוסכם עליהן מראש, מפקח טוב עוזר למתנדבים לקבוע מטרות 

ביניים, לתכנן את עבודתם העצמית, לנתח תוצאות ולפתור בעיות מיד כשהן צצות.

אותו  של  ובצרכים  באישיות  בניסיון,  תלויים  הפיקוח  וסגנון  למתנדב  הניתנת  העצמאות  מידת 

מתנדב, וגם בטיב העבודה. ברור שקבוצה של תלמידי תיכון מתנדבים זקוקה לפיקוח הדוק יותר 

מאשר עובדים סוציאליים בגמלאות או אנשי מקצוע המתנדבים בתחומי מומחיותם. יש מתנדבים 

שחשים צורך בפיקוח הדוק יותר, הגורם להם לחוש בטוחים יותר, ואילו אחרים מתרעמים על כך. 

המפקחים על מתנדבים צריכים לעשות מאמץ לגלות את הצרכים השונים של המתנדבים שלהם 

בנוגע לפיקוח - מה מניע כל אחד (או מרפה את ידיו) ולבנות את דרך הפיקוח בהתאם.

אמנם הפיקוח חייב להיות מקצועי, אך אסור שיהיה בעל אופי "עסקי" מדי: התלהבות המתנדבים 

עלולה להיפגע קשות מדרישות ליותר מדי פגישות פורמליות עם המפקח, הערכות ביצוע, טפסים 

והכרזות מדיניות חדשות או מפגשי העשרה שהם בגדר חובה. כמו כן, מתנדבים עלולים להישחק 

בתוך מערכת ביורוקרטית של כללים ותקנות, בלי להותיר מקום ליוזמה אישית, להקשבה וליישום 

של רעיונותיהם.

äëéîú

מנהיגי מתנדבים חייבים ליצור אווירה תומכת עבור המתנדבים. משמעות הדבר היא משרד מסביר 

העובדה  בחייהם;  המתרחש  מן  להם  ואכפת  המתנדבים  שמות  את  מכירים  כולם  שבו  פנים, 

שלמתנדבים יש את מה שנחוץ להם כדי לעשות את עבודתם - מידע, גישה לאנשים רלוונטיים, 

רשימות מספרי טלפון, מחשב, כמות מספקת של הזמנות; שתייה קרה וקפה. על מנהיג המתנדבים 

להיות זמין כדי לעזור להם בעת הצורך; להביע הוקרה על עבודה טובה, לכבד את דעותיהם של 

המתנדבים ולשתף אותם בתהליך קבלת ההחלטות ובקביעת המדיניות של הארגון; לשים לב אם 

מתנדב נעדר בשל מחלה ולהתקשר לשאול לשלומו.

וציפתה  בישראל,  חברתי  בשינוי  מעורבת  להיות  ההזדמנות  מן  התלהבה  סוזן 

בהתלהבות לשנה שעמדה לבלות בהתנדבות ככותבת בקשות למענקים עבור אגודה 

קטנה לפיתוח קהילתי. היא עברה הכשרה בסיסית בכתיבת בקשות מענקים מטעם 

שתי"ל, ובה גם למדה יותר על תפקידו של כותב הבקשות ומה כרוך בתחום פיתוח 

המשאבים. היא ידעה לכתוב, וידעה שתוכל לסמוך על הצוות של שתי"ל שיספק 
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לה משוב מתמיד על כתיבתה. ואולם, מאז שהגיעה לארגון, אחרי קבלת פנים חמה 

מאוד בקהילה, הרגישה די עזובה לנפשה. סוזן מצאה כמה בקשות מענקים ישנות, 

של  העדיפויות  סדר  בראש  כעת  נמצאים  פרויקטים  אילו  מושג  לה  היה  לא  אך 

הארגון, או אילו כספים דרושים. היא גם לא ידעה הרבה על פעילות הארגון, מכיוון 

שעד כה בילתה את רוב זמנה במשרד. היא ידעה שעליה לצאת לשטח וגם לקבל 

מידע מהמנהל, אך למרות ששניהם עבדו באותו משרד, בכל פעם שראתה אותו 

הוא דיבר בטלפון, היה בפגישה או מיהר למקום כלשהו... ובקשותיה להיפגש עמו 

תמיד התקבלו במילים "כמובן, כמובן, אחר כך". סוזן עיינה בעלונים ישנים ובילתה 

את הזמן שבו הייתה פנויה מעבודה בהתרועעות עם תושבי האזור, כדי ללמוד עוד 

על הקהילה - אבל ידעה שבלי מידע חיוני, כגון סדרי עדיפויות של הארגון ופעילויותיו, 

להתקדם  תוכל  לא   - בפועל  התקציביים  והנתונים  הצפוי  המימון  הנוכחי,  המימון 

הרבה במשימתה.

מתנדבים ואלו הממונים עליהם חייבים להיפגש בקביעות. פגישות סדירות מבטיחות שהמתנדבים 

יוכלו לקבל את המידע שהם צריכים, לבחון את התקדמותם ולהישאר בדרך הנכונה. פגישות אלה 

גם מאפשרות לממונים לוודא שהמתנדבים עושים את עבודתם ביעילות ונוהגים על פי נוהלי הארגון 

ושכל בעיה מטופלת מיד עם התהוותה, ולא רק כאשר היא הופכת למשבר גדול. קביעת זמנים 

לפגישות מראש היא הדרך היחידה לוודא שפגישות כאלה אכן יתקיימו, על מנת שיוקדש זמן מיוחד 

לעיון מעמיק יותר בסוגיות המתעוררות בעבודתו של המתנדב. דבר זה נכון גם כאשר המפקח עובד 

לצד המתנדב רוב הזמן. אנשי עמותות עסוקים מאוד והניסיון מלמד שאם לא נקבע זמן, זה לא 

יקרה. אסור להשאיר את הפיקוח ליד המקרה - הוא חשוב מדי.

תמיכה במתנדבים משמעה גם לשים לב אם משהו "לא בסדר" אצל המתנדב (בין אם בתוך הארגון 

או בחייו מחוץ לארגון), להציע אוזן קשבת בשעת הצורך ולעזור לחשוב על פתרונות לבעיות.

äëøãä

משוב  קבלת  תוך  עבודתם  את  ולנתח  להרהר  הזדמנות  למתנדבים  לספק  היא  ההדרכה  מטרת 

מקצועי רלוונטי. הדרכה צריכה להתקיים באופן סדיר ויכולה להיעשות במסגרת של פגישות פיקוח 

- כחלק מן הפיקוח וההכוונה שמציע המפקח. לחלופין, אפשר להפרידה, ומישהו אחר, ולא המפקח, 

ייתן אותה - למשל, איש מקצוע רלוונטי אחר. במקרה של סוזן שתואר לעיל, ראינו ששתי"ל סיפקה 

הדרכה מקצועית, ואילו היבטי הפיקוח האחרים - קביעת מטרות, מתן דין וחשבון, עניינים מינהליים, 

מתן מידע, תמיכה מתמדת - היו צריכים לבוא מן הצוות או מחבר הנהלה של הארגון שבו סוזן 

מתנדבת. יש ארגונים שמחזיקים רכז או מתאם מתנדבים העוקב אחר השעות של המתנדבים, קובע 
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משמרות, מארגן הדרכות ומעריך את עבודתם ואילו איש מקצוע אחר (פסיכולוג, מנחה קבוצות או 

אחר רלוונטי) נותן הדרכה. הדרכה הכרחית לתפקודו של המתנדב, לצמיחתו ולהתפתחותו.

úéúöåá÷ åà úéðèøô äëøãä

האם פגישות ההדרכה מתקיימות בארבע עיניים או בקבוצה? זה תלוי בטיב העבודה וגם בזמן העומד 

לרשות הממונה או היועץ. אם מתנדבים רבים עובדים יחד או עושים עבודה דומה מאוד, כגון "איוש" 

קו חירום, מתן שיעורי עזר לילדים או ביקור קשישים, ניתן לתת הדרכה יעילה בקבוצה. בנוסף 

לחיסכון בזמן למפקח או ליועץ, ההדרכה הקבוצתית מועילה למתנדבים משום שהם לומדים כל 

אחד מן הניסיון של רעהו, פותרים בעיות כקבוצה ועוזרים זה לזה לעבוד ביתר אפקטיביות. מפגשים 

את  ולחזק  חבריה  של  החברתיים  הצרכים  על  לענות  להתגבש,  לקבוצה  מסייעים  הזה  הסוג  מן 

הקשרים שלהם לארגון. גם כאשר מדובר בפיקוח והדרכה קבוצתיים, עדיין על הממונה למצוא זמן 

להיפגש מדי פעם עם כל מתנדב לבדו - גם אם לדקות ספורות, לשאול לשלומו. מנהיגי מתנדבים 

טובים לומדים להכיר את המתנדבים כיחידים - איך הם עובדים בצורה הטובה ביותר, מה יוצר אצלם 

מוטיבציה, מה קורה בחייהם מחוץ לארגון. באופן זה, הם יכולים לוודא שהמתנדבים ימשיכו ליהנות 

מאתגרים ומוטיבציה בעבודתם והם יכולים להציע שינויים - בקצב העבודה או בסוג העבודה, ברמת 

האחריות או במידת המעורבות - כל אימת שצורכי המתנדבים ויכולותיהם משתנים.

במקרים שהמתנדבים עובדים לבדם, או כאשר מתן משוב אישי באופן קבוע חשוב לעבודה, מומלץ 

לארגון לספק הדרכה פרטנית סדירה.

áåùî

"הדבר החשוב ביותר בתקשורת הוא לשמוע את מה שלא נאמר"

פיטר פ' דרוקר

לתפיסות,  להאזין  להאזין:  הוא  המתנדבים  על  הממונה  של  ביותר  החשובים  התפקידים  אחד 

לרעיונות ולהצעות של המתנדבים על עבודתם ועל הארגון בכללותו, וגם לספק משוב למתנדבים 

על עבודתם. המתנדבים מביאים לארגון נקודות מבט חשובות - אם משום שהם נמצאים "בשטח", 

מגיעים מקהילת הלקוחות, או משום שהם פשוט חדשים יותר בארגון. התקשורת בין "המדריכים" 

לבין "המודרכים" או בין "המפקחים" לבין "המפוקחים" צריכה להיות דו-סטרית והדדית. במסגרת 

הפיקוח, הממונים על המתנדבים צריכים לספק משוב למתנדבים וגם להפיק מהם משוב.

כולם רוצים לדעת "איך הם נתפסים" ומעדיפים לעשות עבודה טובה ולא רעה. מתן משוב הוא 

הזדמנות חשובה לתת למתנדבים הכרה על עבודה שנעשתה היטב, ולכוון אותם בעדינות לקראת 

שיפור בשעת הצורך. מתן משוב מצריך יכולת תקשורת טובה ורגישות. המשוב צריך להתמקד 



מנהיגות וניהול של מתנדבים136

במעשים ולא באדם. משוב הנמסר כראוי מדרבן אנשים להשתפר; אם המשוב לא נמסר היטב, 

הוא עלול לגרום למתנדבים לאבד כל מוטיבציה להמשיך להתנדב.

יוסי, סטודנט למשפטים, מתנדב בתכנית לנוער משכונות מצוקה. הוא מונה לעבוד 

עם נדב בן העשר, שלא מצליח בלימודיו. עד כה היה יוסי "אח גדול" נהדר מבחינות 

רבות. הוא תמיד הגיע בזמן לפגישות עם "בן חסותו". הוא בחור ידידותי והחונך שלו 

מחבב אותו מאוד. יוסי הזמין את נדב לסרטים ושיחק איתו כדורסל. אבל הציונים של 

נדב לא השתפרו ויוסי היה אמור לעזור לו בלימודים - וזה לא קרה בארבע הפגישות 

שהתקיימו ביניהם עד עתה. אמו של יוסי התחילה לדאוג והיא נתנה לרכז התכנית 

להבין שהיא מודאגת שמא בנה מבלה זמן רב מדי בבטלה עם יוסי ואפילו פחות זמן 

בלימודים מאשר קודם לכן. הפגישה הקבועה של רכז הפרויקט עם יוסי ועם חמישה 

סטודנטים מתנדבים אחרים נקבעה ליום המחרת. הרכז שקל איזו גישה עליו לנקוט 

כלפי יוסי. האם עליו:

א. להצביע על יוסי בעת הפגישה, להאשים אותו שהוא מבטל את זמנו ולנזוף בו על 

שאינו עוזר לנדב בלימודיו?

ב. להעלות את נושא יצירת יחסי האימון ואת הצורך למצוא איזון בין כיף לעבודה, 

ותוך כדי כך לאפשר למתנדבים לדבר ולספר על ניסיונם?

ג. לבקש מיוסי להישאר כמה דקות אחרי הפגישה ואז לכעוס עליו על שהוא עושה 

עבודה גרועה?

ד. לבקש מיוסי להישאר כמה דקות אחרי הפגישה ואז לשאול אותו איך הולך עם 

נדב ולכוון את השיחה בעדינות לכיוון שיאפשר ליוסי להסביר את הרציונל שמאחורי 

מעשיו, וגם איך הוא מתכנן לעזור לנדב לשפר את ציוניו?

ה. לשאול את יוסי ממה הוא נהנה ביותר בהתנדבותו ומשם לקיים דיון על החוויה 

ההתנדבותית שלו.

ברור שאין דרך אחת נכונה לעשות זאת (ב, ד ו-ה הן אפשרויות טובות), אם כי בהחלט ברור מהן 

הדרכים הלא נכונות (א ו-ג). קל לדמיין את ההשפלה שיוסי יחוש אם יביכו אותו בפני עמיתיו, או 

באיזו מידה ירצה להמשיך להתנדב אם הרכז ינזוף בו וימתח עליו ביקורת בפומבי או שלא בפומבי. 

לעומת זאת, אם מתקיים דיון קבוצתי על האיזון שבין עבודה לבין משחקים, סביר שיוסי יראה ברכז 

ובקבוצה שלו משאב של ממש לפיתוח עצמי, ומן הסתם ימשיך להעלות לדיון שאלות וחששות גם 

בעתיד. בנוסף לכך, קיום דיון קבוצתי שכזה יבטיח שלא רק יוסי יצא נשכר, אלא כל המתנדבים.
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יוסי אולי סבור שהחלק החשוב ביותר של עבודתו הוא לקשור יחסי אמון עם נדב, והשאר יבוא 

מאליו. מפקח או יועץ טוב יעזור לו לנתח את הנחתו זו וייצור מסגרת שבה יוכלו עמיתיו לספר על 

חוויות והנחות דומות וגם לחשוב ביחד "מה הלאה".

להדגיש את החיובי
כאשר מספקים משוב, תמיד התחילו בחיובי (בהנחה שיש חיובי). "אני מעריך את זה שאף פעם לא 

החמצת פגישה עם נדב". "אימא של נדב סיפרה לי כמה נדב מצפה לפגישות איתך - נראה שיצרת 

איתו קשר ממש טוב!" אמירה מסוג זה מחזקת את האסוציאציה החיובית של ההתנדבות בעיני 

המתנדב וגם מאפשרת לו להבין שבאופן כללי, אתם חושבים שהוא עושה עבודה טובה. 

כל דבר שלילי צריך להיות מוצג כ"ביקורת בונה", משום שהמטרה אינה להעניש אלא לשפר. אם 

יש בעיה או בעיה פוטנציאלית, דאגו להעלותה. הרצוי ביותר הוא לפתוח את הנושא לדיון ולהפיק 

מן המתנדב משוב. אל תחרצו משפט מהר מדי - נסו להבין איך נראה המצב בעיני המתנדב. אם 

המתנדב מציע אסטרטגיות חדשות "בעצמו", הוא מרגיש מועצם.

תפקוד המתנדבים ושביעות רצונם הם גבוהים ביותר כאשר המפקחים מעודדים ותומכים ביוזמתו 

האישית של המתנדב.

äàøùä ïúî

לפחות אחת הסיבות שבגללה כולנו מצטרפים לארגון, היא אמונה במטרה כלשהי, ביעד משותף, 

מתוך רצון לעזור למישהו או לקבוצה, או מתוך רצון לשנות דבר מה. חשוב שלא לאבד את המיקוד 

לשליחות  היומיומית  העבודה  לקשור את  המתנדבים היא  מנהיג  הזו. משימתו של  העל  במטרת 

הגדולה וליידע את המתנדבים כיצד עבודתם מחוללת שינוי - לאילו הישגים חדשים הם שותפים 

בדרך זו או אחרת. הדוגמה האישית של המנהיג ממלאת תפקיד חשוב - האם הוא נלהב מן הארגון, 

אמונה  וחוסר  אדישות  אך  מידבקת,  להיות  יכולה  התלהבות  המטרה?  את  להגשים  בלהט  חדור 

מידבקות לא פחות.

úåáøåòî úøéöé

מתנדבים אינם רובוטים או עבדים - הם לא יקומו ויעשו מה שתבקשו מהם לעשות, מתי שתרצו 

שיעשו זאת, חינם, וכל זה פשוט משום שהם מתנדבים. ייתכן שהמתנדבים מקבלים גמול בעד 

התנדבותם - הם עשויים ללמוד מיומנויות חדשות או לפגוש חברים חדשים או לקבל הזדמנות 

להשיג משהו שחשוב להם. עם זאת, מתנדבים הרבה יותר מחויבים לארגון ומוכנים לתרום לו, אם 

הם מרגישים חלק מן הארגון, נכללים בפעילויותיו, בדיונים המתקיימים בו, בתהליכי קבלת ההחלטות 

שלו. מנהיגים טובים מוצאים דרכים לקחת את דעת המתנדבים בחשבון; לשתף את המתנדבים 

בישיבות ובדיונים. מעורבות זו גם מכינה אותם לתפקידי מנהיגות עתידיים בתוך הארגון.
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"פיתוח מנהיגים היא הדרך שבה אנו בונים קהילה חזקה של פרטים המסוגלים לעבוד יחד 
כדי להשיג מטרות. זהו הבסיס לאופן פעולתה של הדמוקרטיה."

The Community Tool Box ,פיל רבינוביץ

úåøéù ïúî

בשנות הששים, שב רוברט גרינליף (Greenleaf) לבחון את תורותיו של החכם הסיני לאו טסו, ופיתח 

אנשים  להנהיג  ביותר  הטובה  שהדרך  גורסת  הזו  הפילוסופיה  המשרתת".  "המנהיגות  מושג  את 

היא בעצם לשרת אותם - שמנהיגים טובים מגיעים למנהיגות כדי לשרת אחרים או את הקהילה 

בכללותה. מנהיגות מנקודת מבט זו היא משתפת, מתייעצת, - אולי סוג המנהיגות המתאימה ביותר 

לעבודה עם מתנדבים בעמותות וביוזמות לשינוי חברתי. מנהיגי מתנדבים יחשבו במקרה זה על 

הדרך שבה הם יכולים לשרת בצורה הטובה ביותר את מתנדביהם, לעזור להם להצליח ולהתפתח 

- וזה מנחה את פעולותיהם.

  (The Greenleaf Center for Servant- 'מ'מרכז גרינליף למנהיגות משרתת (Larner) לדברי ננסי לארנר

כדרך  להנהיג  ואז  לשרת,  כול  קודם  המעוניינים  באנשים  "תומך  זה  מנהיגותי  סגנון   ,Leadership)

אחר  מישהו  של  תורו  כשמגיע  [בג'אז]  כמו  בערך  זה  ולמוסדות.  לפרטים  השירות  את  להרחיב 

רחוק,  יותר  קצת  למקום  המוזיקה  את  לקחת  איך  רעיון  יש  למישהו  אם  או  שלו,  בכלי  לאלתר 

מאפשרים לו להמשיך. אולי הוא לא מנהיג הלהקה, אבל יש לו רעיון טוב והלהקה זורמת איתו. 

קשה לומר בדיוק מתי זזים הצידה כמנהיג ונותנים למישהו אחר לקחת את העניינים לידיים. כל 

אחד יכול להנהיג לפי פילוסופיית המנהיגות המשרתת. מה שצריך זה הרבה יושרה, אמון, דאגה 

וגם קצת פגיעות. כלומר, עליך להבין שאתה לא היחיד שמקבל את ההחלטות. אתה לא מצויד בכל 
התשובות. מנהיגות משרתת מעודדת הרבה שיתוף פעולה, אמון, הקשבה ושימוש מוסרי בכוח."3

úåãòå ìù ìåäéðå äâäðä

הרבה מעבודת המתנדבים נעשית באמצעות ועדות. אנשי צוות או יושבי ראש ועדות שואלים לעתים 

קרובות כיצד לעבוד בצורה הטובה ביותר עם המתנדבים האלה. מנהיגות והכוונה של ועדות חשובה 

על מנת לעזור לקבוצה להישאר ממוקדת במשימה, אך ייתכן שמנהיגות מסוג זה פחות ברורה 

בהשוואה "לפיקוח" על מתנדבים העוסקים במתן שירות ישיר. בדרך כלל, הקבוצה כקבוצה היא 

אוטונומית במסגרת המנדט שלה, והיא מדווחת ליושב הראש שלה, לשאר חברי הוועדה וגם לארגון 

- ובמקרים רבים להנהלה. תפקיד המנהיג בוועדה נמצא בדרך כלל בידי יו"ר הוועדה (מנהיג רשמי), 

ואילו הניהול שלה הוא באחריותו של איש צוות (מנהיג לא רשמי). יו"ר הוועדה מנהיג את הקבוצה, 

קובע את סדר היום, מנהל את הדיון, מוודא שכל המשימות מבוצעות ושיש אחריהן מעקב. איש 

הצוות ממלא בהקשר זה תפקיד שעיקרו הדרכה, שירות ותמיכה בנוסף לתפקיד המינהלי: הגשת 
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הצעות בקשר לחברי ועדה פוטנציאלים או סעיפים לסדר היום, רישום פרוטוקול הישיבות והפצתו, 

הכנת חומר רקע, מילוי מטלות ביניים על פי בקשת הוועדה, בקרת ביצוע משימות ומעקב אחרי 

חברים שכדאי לטפחם כמנהיגים עתידיים בארגון.

יש שפע של הזדמנויות לפיתוח מנהיגות בוועדות, למשל כאשר חברים מקבלים על עצמם תפקידי 

מנהיגות לפרויקטים שונים ולוועדות משנה.

אנשי הצוות ממלאים תפקיד עדין במיוחד ב"ניהול" יו"ר הוועדה, מכיוון שבאופן טכני, אנשי הצוות 

בדרך כלל כפופים לאותו יו"ר (וגם ליתר חברי הוועדה). כאן תפקידו של איש הצוות הוא לתמוך 

במנהיג (ומתוך כך בקבוצה) - על-ידי מתן הדרכה או העשרה בעת הצורך (כגון בניהול ישיבות, 

הנחיית קבוצות או קביעת מטרות), הכוונה בקביעת סדר יום וגם לדאוג שהעבודה במהלך הישיבות 

וביניהן אכן תתבצע. איש צוות אינו יכול "לכוון" בגלוי את היושב ראש או את הקבוצה, אך הוא יכול 

להדריך, לתמוך, לשמש כמשאב, לעזור לקבוצה לבחור את מסלולה, לעמוד במטרותיה ולהישאר 

בדרך הנכונה, וכן לעזור להבטיח כי התהליך (שיתוף של כולם, יעילות בישיבות, תחושת הישג, 

הימנעות מחשיבה קבוצתית, הכרה למי שראוי לה) יהיה חיובי ופרודוקטיבי לטובת כל המעורבים 

בדבר.

íéáãðúîì ìåîâå äøëä

אותם  יוקירו  אותם,  שיכבדו  להבטיח  היא  מתנדבים  הנהגת  של  ביותר  החשובים  ההיבטים  אחד 

ויתגמלו אותם בעד תרומתם. לעתים קרובות מדי, מתנדבים מן השורה - אלה שאינם חברי הוועד 

המנהל - נשכחים כאשר מגיע הזמן לאמירת התודות. אחרי הכול, הם עונים לקו החירום אחרי 

"משהו", הם אינם עובדים בשעות הקבועות  "אי שם" ועושים  "בשטח",  שעות העבודה, נמצאים 

על  מדווחים  עמיתיהם  כאשר  צוות  בישיבות  נוכחים  אינם  כלל  ובדרך  העובדים  נמצאים  שבהם 

עבודתם ומברכים זה את זה על הישגיהם.

מעיין, מתנדבת קבועה במקלט לבעלי-חיים, הסכימה בשמחה לבקשתה של מתנדבת 

אחרת לרכז את יחסי הציבור לקראת יום האימוץ החצי-שנתי. אותה מתנדבת נוספת 

לקחה על עצמה את עניין הלוגיסטיקה. מעיין, שהיא מנהלת זוטרה בסוכנות פרסום, 

שמחה להשקיע את מרצה בפרויקט שבאמת היה חשוב לה. היא כתבה ושלחה 

בפיתוח  לסייע  במשרד  עמיתיה  את  גייסה  האימוץ,  יום  בנושא  לעיתונות  הודעות 

קמפיין מודעות שבו יוצגו ילד מקסים וכלבלב, ואפילו השיגה קצת זמן אוויר מן הרדיו 

ומן הטלוויזיה בלי כל עלות למקלט. יום האימוץ היה הצלחה גדולה - הנוכחות הייתה 

רבה, כמעט כל החיות אומצו - וכשהגיעה שעת אחר צהריים מאוחרת היו מעיין, 

עמיתתה המתנדבת בלוגיסטיקה וכמה מן המתנדבים האחרים מותשים אך מרוצים. 
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מרוצים - עד ששמעו במקרה שניים מחברי ההנהלה מדברים בהתרגשות על קבלת 

הפנים לאח"מים שההנהלה עורכת בערב, בנוכחות ראש העיר ושחקן קולנוע מחו"ל 

הניעו  כולם  המתנדבים.  שאר  את  מעיין  שאלה  אתכם?"  "הזמינו  הכבוד.  כאורחי 

ראשם לשלילה. איש מן המתנדבים, שהיו חיוניים כל כך להצלחת האירוע, לא הוזמן 

לקבלת הפנים באותו ערב.

סקר שנערך בקרב עובדים בשכר הראה שהם חושבים, כי הכרה מצד הממונה עליהם (במיוחד 

בפני עמיתים) היא צורת הגמול המוערכת ביותר - אפילו יותר מהעלאה בשכר. גורם זה חשוב יותר 

למי שהכסף אינו ממלא עבורו תפקיד מרכזי. איש לא ימשיך לעשות משהו שאינו מקבל תמורתו 

שום סוג של תועלת או גמול, כאשר הצורך המאוד אנושי שלו בהכרה אינו בא על סיפוקו. מומחים 

מדגישים כי בעולם התחרותי של ימינו, שבו זמן הוא מצרך נדיר יותר משהיה אי-פעם, חשוב עוד 

יותר לדאוג שהמתנדבים יקבלו גמולים מוחשיים בעד עבודתם ההתנדבותית. זולתנות (אלטרואיזם) 

בלבד, אינה מספקת כדי להחזיק במתנדבים לאורך זמן. גם אם יקבלו מענה על צרכים מסוימים 

- באמצעות פיתוח קשרים חברתיים ופיתוח מקצועי, אנשים לא יחזיקו מעמד זמן רב כמתנדבים 

אם לא יקבלו הכרה בעד תרומתם. ככלות הכול, הם יכולים ללכת ולממש את הזולתנות שלהם או 

לקבל מענה על צרכיהם בארגון אחר - ארגון שיודע להעריך מתנדבים ולהודות להם.

ישנם ארגונים המצטיינים במתן תגמול למתנדביהם. ארגונים המורכבים ממתנדבים בלבד נוטים להיות 

טובים בזה - טקסי הענקת הפרסים והידיעונים שלהם מבליטים בקפדנות את פעילויות המתנדבים 

ומשבחים אותם על עבודתם; מתנדבים מוכשרים עולים במעלה המדרג שלהם, והידידויות האישיות 

בתחום  בעיקר  במתנדבים  הנעזרים  ארגונים  עצומה.  במידה  החברים  את  מתגמלות  הנרקמות 

פיתוח המשאבים מצטיינים גם הם במתן הכרה למתנדבים על תרומותיהם, מכיוון שבמקרים אלה 

המתנדבים הם לעתים קרובות גם תורמים, ורוב הארגונים יודעים שיש לטפח תורמים ולהודות להם 

(גם אם לוקח להם זמן להבין שבמתנדבים יש לנהוג באותו האופן). יש גם ארגוני הסברה ושירות 

שיודעים לתגמל יפה את מתנדביהם ובהם - במקרה או שלא במקרה - יש מתנדבים רבים. אנשי 

הצוות באותם ארגונים כמעט שלא יתלוננו על מחסור במתנדבים, או שהמתנדבים שלהם לא ממש 

מחויבים, או שאין להם מספיק מוטיבציה - יש אצלם פחות בעיות מן הסוג הזה.

מעצם  חלק  הם  מובנְים  גמולים  שונים.  ואופנים  שונות  צורות  שונים,  שמות  המתנדבים  לתגמול 

עבודתו של המתנדב או מסביבת הארגון: תפקיד המאתגר את המתנדב ומעניין אותו, שאותו הוא 

בתוכנת  להשתמש  ללמוד  האפשרות  אחרים;  מתנדבים  עם  ממפגש  שלו  ההנאה  היטב;  מבצע 

מחשב חדשה או לרכוש יותר מיומנות בהנחיית קבוצות; הסיפוק כאשר התלמיד שלך קורא ספר 

שלם בפעם הראשונה. גמולים מובנְים שכאלה הכרחיים לחוויית ההתנדבות ובלעדיהם לא תהיה 

למתנדב מוטיבציה להמשיך להתנדב לאורך זמן. גמולים מתלווים הם כאלה שמחוץ לתפקיד עצמו, 

או  סרט  של  הקרנה  הארגון;  מנשיא  תודה  מכתב  מצוינת;  והעשרה  הכשרה  תכנית  "נספחים": 

למתנדבים,  הוקרה  אירוע  ומתוכננים:  מאורגנים  הם  רשמיים  גמולים  למתנדבים.  חינם  תערוכה 
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שירות,  שנות  חמש  אחרי  מתנות  ארצי,  לפרס  כמועמד  המתנדב  הצעת  הישגים,  על  תעודות 

הטור 'על המתנדבים' בידיעון הארגון. גמולים לא רשמיים ניתנים לעתים קרובות ובדרך כלל הם 

של  שולחנה  על  פתק  או  פרחים  השארת  הראשון;  נכדו  הולדת  על  למתנדב  ברכה  ספונטניים: 

המתנדבת למחרת הישג כלשהו; אמירת "שלום" בכל פעם שהמתנדב נמצא בארגון או "כל הכבוד, 

את מדהימה" כשקמפיין המכתבים שלה נושא תוצאות או "זה נראה נהדר" על אתר האינטרנט 

שהוא משפץ; הפתעת המתנדבים בקפוצ'ינו או בפיצה.

כמה אופנים לתגמול מתנדבים הוכיחו את עצמם במשך הזמן כבעלי משמעות רב. לדברי היועצת 

הארגונית אמילי גאנץ מקיי, כדי לוודא שהמתנדבים והפעילים בארגון שלכם יחושו מתוגמלים 

ושהם זוכים להערכה, וכדי להגביר את הסיכויים להמשך מעורבותם בארגון, יש לשים לב לעשרת 

גורמי המפתח הבאים:
ברורים,  וציפיות  אחריות  תחומי  תפקיד,  הכוללת  היטב,  מוגדרת  משרה  מתאים:  תפקיד   .1
המתוארת בכתב, ואשר מתאימה לכישורי המתנדב, לניסיונו ולתחומי התעניינותו תסייע לעבודה 

יעילה של המתנדב בארגון.

משוב: הזדמנויות סדירות לפגוש את הממונה הישיר להחלפת משוב בין המתנדב לבינו חשובים   .2
לעבודה שוטפת יעילה. המתנדב צריך לקבל משוב ברור לגבי איכות עבודתו והיבטים אחרים של 

ביצועיו. חשובה לא פחות היא ההזדמנות להעביר משוב אל הממונה לגבי צרכים שנענו ושלא 

נענו, כגון צורך בהכשרה נוספת או יותר גישה אל הממונה.

ההכרה  צורת  הוא  הישיר  הממונה  מפי  אישי  שבח  הישיר:  הממונה  מפי  אישית  הכרה   .3
שמתנדבים מעריכים ביותר. גם שבח מפי בכירים בארגון (מנכ"ל או יו"ר) הוא רצוי ביותר.

והבעת  הכרה  למתנדבים.  מאוד  חשובה  תגמול  דרך  היא  שייכות  תחושת  לארגון:  שייכות   .4
עניין של אנשי הצוות במתנדבים, שיתוף שלהם בישיבות הצוות, הזמנתם לאירועים ולפעילויות 

וביטויים אחרים להיותם חלק בלתי נפרד מהקבוצה הם תנאי חשוב ליצירת תחושת שייכות. 

אין די בקבלתם בברכה ביחידה או בקבוצת עבודה מסוימת: מתנדבים רוצים בדרך כלל להיות 

חברים הזוכים להוקרה בארגון כולו. במידה מסוימת, מתנדבים נותנים מה שהם מקבלים: אם 

מקבלים ומעריכים אותם, הם מעריכים את הארגון ועובדים קשה למענו.

אחריות  תחומי  אתגרים,  מלאות  משימות  להדרכה,  הזדמנויות  מקצועית:  אישית  צמיחה   .5
חדשים והזדמנויות ללמידה וליישום ידע וכישורים חדשים הם דרך נוספת לתגמול מתנדבים. 

הדבר כולל השתתפות בפגישות פיתוח צוות, בסמינרים ובקורסים חיצוניים.

מעודדים  והישגים  קשה  עבודה  בגין  העבודה  לקבוצת  מעבר  הערכה  קבלת  ציבורית:  הכרה   .6
מתנדבים להמשיך בעבודתם. ההכרה יכולה לבוא בדרך של אזכור השם בצירוף הבעת תודה 

והערכה באירוע שהמתנדב סייע לתכנן. הצגת המתנדב בישיבת מועצת המנהלים, עריכת אירוע 

הוקרה מיוחד (כגון ארוחה חגיגית) לכבוד המתנדבים, פרסום כתבת פרופיל בעלון של הארגון 

או בכל דרך אחרת.
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הצוות  אנשי  עם  המטיבה  וחיובית,  תומכת  סביבה  המספק  ארגון  בארגון:  חיובית  אווירה   .7
והסובבים אותם, יצליח בקליטת מתנדבים. ארגון הנמצא במשבר או הנתון בקונפליקט, בדרך 

כלל מהווה סביבה שלילית ומתקשה בקליטה.

הבנת צרכים ומניעים אישיים: תחושה שהממונה הישיר ואחרים בארגון מקדישים זמן להבנת   .8
הצרכים והקדימויות של המתנדב כאדם והם מנסים להתמודד עמם, היא תנאי חשוב לקליטה 

מוצלחת של מתנדבים. למתנדבים חשוב לקבל תחושה של הערכה כבני-אדם הזוכים להכרה 

כמי שיש להם צרכים ודאגות אישיים.

ביטויי הערכה אקראיים: למשל לזכור ימי הולדת, להעביר מידע על אירועים שאולי יעניינו את   .9
המתנדב, שליחת פרחים, כל אלה עשויים לסייע לקליטה מוצלחת של המתנדבים בארגון. הבעות 

הוקרה פורמליות יותר, כגון הגשת שי או הענקת תעודות הוקרה, גם הן נחשבות מאוד.

10. כבוד!

© אמילי גאנץ מקיי עבור שתי"ל.

ההכרה גם צריכה להינתן בזמן, במידה המתאימה ובהגינות.

z בזמן: אם מתנדבת השקיעה אתמול מאמץ נוסף, או השיגה פריצת דרך בעבודתה, הזמן להביע 
הכרה במאמציה אינו כעבור 11 חודש, באסיפה הכללית. גם אם יש לכם ידיעון חודשי או טקס 

הענקת פרסים שנתי שבו אתם מודים בדרך קבע למתנדבים - הודו להם מיד כאשר הצליחו 

במשהו, והודו להם שוב מאוחר יותר.

z במידה המתאימה: כדי שהגמול יהיה אמין וכדי שהמתנדבים יאמינו בכנות שלכם, הגמול צריך 
להיות תואם למאמץ. אימרו תודה או קנו פרחים למתנדב שבא למשמרת נוספת ברגע האחרון 

כי מישהו חלה פתאום. אל תקנו לו שעון מהודר - זה מוגזם. אבל, שעון מהודר אולי יהיה הגמול 

המתאים על עשר שנות שירות מסור. הענקת הכרה החורגת מן הפרופורציות הנכונות למה 

שנעשה בפועל, משדרת שהפרסים שלכם חסרי ערך - זה גם יכעיס את המתנדבים הראויים 

יותר. 

z בהגינות: אל תבחרו מתנדב אחד לגמור עליו את ההלל בשעה שמתנדב אחר, העושה 
את אותה עבודה, אינו מקבל הכרה. אם הבלטתם חלק מן המתנדבים בידיעון בחודש אחד, 

דאגו להבליט את האחרים בחודש הבא. דאגו שכל מי שראוי לכך יקבל את אותו "רגע באור 

במיוחד  אותו  לציין  מוצדק  למצופה,  ומעבר  מעל  פועל  אחד  מתנדב  אם  כמובן,  הזרקורים". 

ולשבח אותו יותר. דאגו שהקריטריונים שלכם למתן גמול יהיו הוגנים לכולם.

רוח  את  ולבלום  שלילי  לתמריץ  לגרום  שעלולות  פנים-ארגוניות  לדקויות  רגישים  היו  כן,  כמן 

ההתנדבות: מעשים המעידים על חוסר כבוד, למשל, כאשר מתנדבים עבדו קשה מאחורי הקלעים 

כדי להוציא לפועל אירוע מיוחד ואיש אינו מודה להם בפומבי מעל הבמה במהלך האירוע; או כאשר 

אין נותנים למתנדבים קרדיט על מסמך שכתבו, או משבשים את שמם על כרטיס התודה או בעת 

הקראתו.
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האפשרויות לתגמל מתנדבים ולהוקירם רבות ומגוונות, להלן כמה רעיונות שיעזרו לכם להתחיל: 

חישבו מה יתאים בצורה הטובה ביותר למתנדבים שלכם, לתרבות הארגונית שלכם ולמשאבים 

שלכם.
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להגיד תודה (ולהתכוון לזה). לחייך. לדעת מה שמו של המתנדב. להזמין אותה לארוחת צהריים. 

לתת לו תפקיד שיענה על צרכיו ויתאים לתחומי העניין והיכולות שלו. לכבד אותה. לכתוב מכתב 

תודה. להבליט את פעולות המתנדבים בידיעון החודשי שלכם. להוסיף תמונה. לשבח אותה בפני 

עמיתיה. לשבח אותה בפני ההנהלה. לשבח אותה בפני קהל של 200 איש ואישה במופע התרמה. 

לתת אוריינטציה. להציג אותו בפני כל המתנדבים האחרים ובפני הצוות. להחזיר לו הוצאות מן 

הקופה הקטנה. לשלוח לה גלויית יום הולדת. לתת לו מתנת יום הולדת. להחזיק במשרד קפה טוב. 

להזמין אותה להצטרף לארוחה משותפת של הצוות. לדאוג לבטא הכרה בתרומתה באירוע שבו 

התנדבה. להעריך את המשוב שהוא נותן. ליישם את ההצעה שלה. להציע תכנית הכשרה מעניינת. 

לספק הסעה. לומר תודה. להזמין אותו לישיבות צוות. להזמין אותה לישיבת הנהלה. לקדם אותה 

לתפקיד עם יותר אחריות. לבקר אותו כשהוא שוכב בבית עם רגל שבורה. לבקש מ'ארומה' או 

מ'רולדין' לתת הנחות למתנדבים שלכם. להזמין אותה להצטרף לוועדה לתכנון אסטרטגי. לספק 

ביטוח מקיף למקרה תאונה. להציע סדרת הרצאות העשרה מעניינות. לקנות פרחים. לשלוח אותה 

לכנס או לאירוע הבא יחד עם אנשי הצוות. לשאול בעצתו. לכתוב לה מכתב המלצה. לתת לו 

אוטונומיה בעבודתו. לאפשר לה גישה אליכם כפי הנדרש לצורך התייעצות. להזמין אותו להצטרף 

להנהלה. להציע פגישות הדרכה קבועות. לדאוג שהיא תדע שהיא מוזמנת למפגש השנתי. להזמין 

אותו להצטרף כחבר בארגון. לוותר על דמי החברות. להגיד שלום. להגיד להתראות. לקיים אירועים 

חברתיים לצוות ולמתנדבים. להמליץ עליו בחום בפני מעסיק חדש. ללמד אותו איך לקרוא ולהגיה 

תקציב או להשתמש בתוכנת אקסל. לבקש ממנה לתת אוריינטציה או הכשרה למתנדבים אחרים 

או לפקח עליהם. לערוך מסיבת גבינות ויין לכבוד המתנדבים שלכם. לשלוח הודעה לעיתונות על 

ההישג שלה. לקנות לו מתנה. לוודא שכל איש צוות וחבר הנהלה יודע מה שמה ומה היא עושה. 

לומר  בטוחים.  עבודה  תנאי  על  לשמור  השנתי.  במפגש  שלכם  המתנדבים  עבודת  את  להבליט 

"התגעגענו אליך" אחרי שהוא חוזר ממחלה או מחופשה. לתת לה עבודה החשובה באמת למשימת 

הארגון. לתכנן טיול או פיקניק לכל המתנדבים - ולמשפחותיהם. להעריך - ולשבח את עבודתה. 

לכבד את אמונותיו הדתיות ולא לקבוע אירועים למתנדבים בשבת, בחג המולד או בחגי הרמדאן. 

מארגונים  מתנדבים  עם  יחד  שלכם  בארגון  למתנדבים  משותפת  מיוחדת  הוקרה  חגיגת  לארגן 

אחרים. לכלול אותה בכל האירועים לצוות. לבקש ממנו לעמוד בראש כוח משימה חדש. לתת להם 

חולצות-טי של הארגון. לספק מידע מעודכן על הארגון. לוודא שהיא קיבלה את המידע שביקשה 

באופן מלא ומיידי. לתת לו ספל עם שם הארגון מלא בממתקים ליום הולדתו. לאכול יחד צהריים. 

למסור להם מאמר הנוגע לעבודתם. לקחת את סדר היום שלהם בחשבון בתכנון שלכם. ליצור 
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סביבת עבודה נעימה. לדאוג לשירותי שמרטפות. לכבד את תרומתה. לספר לו על הזדמנות לעבודה 

שעשויה לעניין אותו. להיות נחמדים. להגן עליו מפני אנשי צוות או הנהלה עוינים. להקדיש זמן 

להסברים. להציע אותו כמועמד לפרס מקומי או ארצי. לדעת מה היא עושה. למסור את השבחים 

מן הלקוחות. להביא אח"מים של הארגון לדבר איתם. להפתיע בעוגה. להפתיע בארוחה. לתת תווי 
שי לחגים (במיוחד אם העובדים מקבלים). להגיד תודה (ולהתכוון לזה).4 

איך תחליטו אילו גמולים יהיו המשמעותיים ביותר בשביל המתנדבים שלכם? נאמר שוב: לשם 

כך יש צורך להכיר את המתנדבים שלכם היכרות לא מבוטלת ולהבין את הצרכים ואת המניעים 

שלהם. כשיש לכם ספק, תמיד תוכלו לשאול אותם: "אנחנו רוצים לספר על עבודתך באירוע הקרוב 

שלנו - זה בסדר מבחינתך?" יש שיתענגו על הכרה ציבורית אך לביישנים היא עלולה להפריע. 

יש כאלה שתעודת הוקרה על הקיר לא תיחשב בעיניהם ואילו מחמאה על עבודתם מן המפקח 

תעשה להם את היום. אצל אחרים - דווקא ההיפך יהיה נכון. מסיבה זו, עליכם להשתדל להכיר 

את המתנדבים שלכם ככל האפשר ולדאוג לבטא את הכרתכם במתנדבים ולתגמל אותם בדרכים 

מגוונות - רשמיות, לא רשמיות, מובנְות או מתלוות.

äëøòä

ישנם שני סוגי הערכה הקשורים לעבודה עם מתנדבים. האחד הוא הערכת עבודתו של המתנדב. 

השני הוא הערכת עבודת הארגון עם מתנדבים.

הערכת עבודתו של המתנדב

תהליך  יותר.  רשמי  הערכה  תהליך  שלהם  הקבועים  וההתייעצות  למשוב  המוסיפים  ארגונים  יש 

רשמי של הערכת ביצועי המתנדב בוודאי אינו מתאים לכל ארגון, אך חשוב מידי פעם לקחת פסק 

זמן ולהעריך את תיפקוד המתנדב - יחד עמו - משום שזה נותן הזדמנות למתנדב ולמפקח לאמוד 

כיצד התפתח המתנדב בארגון. זו יכולה להיות הזדמנות לחגוג את הישגיו של המתנדב, לגלות 

על  ולענות  אותה  מאתגרת  (עדיין)  הנוכחית  עבודתה  אם  לראות  פיתח;  שאולי  חדשים  כישורים 

צרכיה אם נוצר צורך בתפקיד חדש או שונה. סוג זה של הערכה מאפשר הן למפקח והן למתנדב 

לבחון לא רק את העבודה הנעשית, אלא גם את המתנדב ואת האופן שבו הוא עושה את עבודתו. 

זוהי הזדמנות לספר למתנדב ש"שמנו לב לעבודה הטובה שלך", או לקדם מתנדבים בהתאם למה 

שגורם להם סיפוק ולהודות להם על השקעתם בארגון.

פורמלית  לא  הערכה  קבוע.  פורמט  על  או  טופס  על  להתבסס  יכולה  פורמלית  ביצוע  הערכת 

(מומלץ יותר לעבודה עם מתנדבים) כוללת פגישות מדי פעם (כל חצי שנה או שנה) כדי להתמקד 

במתנדב עצמו ולשוחח עליו - כיצד הוא עושה את עבודתו וממה הוא נהנה, עד כמה הוא מרוצה 

מעבודתו ומה השלב הבא בהקשר הארגוני.
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ארגונים שבהם אנשי הצוות והמתנדבים עובדים סמוך אלה לאלה ושנעשית בהם הערכה לצוות 

העובדים, צריכים להציע הערכות ביצוע פורמליות גם למתנדבים - אלמלא כן, הצוות והמתנדבים 

"אדיב  תהליך  לקיים  ראוי  זה,  במקרה  אפילו  חשובים".  "פחות  הם  שהמתנדבים  מסר  מקבלים 

זמנם  את  תורמים  המתנדבים  בשכר,  לעובדים  שבניגוד  בעובדה,  התחשבות  מתוך  יותר",  ועדין 

וכשרונותיהם.

דאגו לבסס כל הערכת ביצוע על סטנדרטים מוסכמים שנקבעו מראש. כאן מתחוורת שוב חשיבותם 

של תיאור תפקיד ברור ושל חוזים או הסכמות, שכן אלה מהווים מטרות ויעדים שכנגדם ניתן למדוד 

את התפקוד. מתנדבים עלולים לכעוס - ובצדק - אם דנים אותם לכף חובה על שאינם עושים משהו 

שמעולם לא אמרו להם לעשות. חשיבותו של תיעוד טוב גם כן מתבהרת כאן. בדרך זו, המפקחים 

אינם צריכים לבסס הערכות ביצוע על זיכרונם ועל הרושם מן התקופה האחרונה בלבד.

יש ארגונים המעדיפים שההערכה תיעשה כאומדן עצמי של המתנדב - מה שיכול להוביל לשיחות 

חשובות על המתנדב ועל התקדמותו והתפתחותו. בארגונים אחרים מעדיפים שהמתנדבים יעריכו 

זה את זה (הערכת עמיתים). ההחלטה לגבי סוג הערכת הביצועים הטוב ביותר לכל ארגון תהיה 

תלויה בסגנון ובתרבות של אותו ארגון. אם הארגון מעולם לא העריך קודם את ביצועי המתנדבים 

ורוצה להתחיל לעשות זאת, כדאי לשתף את המתנדבים הקיימים בשיחות על הסיבה לכך וכיצד 

לעשות זאת.

íéáãðúîä íò ïåâøàä úãåáò úëøòä

z מדוע להעריך?
עוד בשלבי התכנון של עבודת הארגון עם מתנדבים, ודאי חשבתם רבות מדוע הארגון צריך לשתף 

מתנדבים ובהתבסס על כך קבעתם תפקידי מתנדבים מתאימים, אמצעים לגיוס, למיון, לאוריינטציה 

ולהכשרה, ופיתחתם מתווה להנהגה ולניהול של מתנדבים. כעת התכנית כבר מתקיימת, המתנדבים 

מעורבים מזה זמן-מה, ואתם מתחילים לתהות - האם מעורבות המתנדבים באמת משיגה את מה 

שקיוויתם להשיג? האם הגעתם לסוגי המתנדבים שרציתם לערב? האם ההכשרה שלכם יעילה? 

האם הלקוחות שלכם או המטרה שלשמה אתם פועלים יוצאים נשכרים ממעורבות המתנדבים? 

הנכונים  האנשים  האם  קצר?  זמן  פרק  תוך  עוזבים  או  אתכם  נשארים  שלכם  המתנדבים  האם 

הם עדיין בתפקידים הנכונים? האם הגיע הזמן לשינויים? ואם כן - אילו שינויים? האם התועלות 

שבתכנית גוברות על העלויות? אלה סוגי השאלות שהערכת עבודת הארגון שלכם עם מתנדבים 

עונה עליהן במיוחד.

ייתכן גם שלא חשבתם יותר מדי מדוע הארגון שלכם עובד עם מתנדבים - כי כך היה תמיד. במקרה 

זה, תהליך הערכה יכול להראות את התועלות הצומחות ממעורבות המתנדבים לארגון ולשליחותו 

- אם יש כאלה - וזה יכול לסייע לכם למקד את מאמציכם במקום שבו יועילו ביותר.

הייתה  המתנדבים  בתכנית  הַשקעתם  אם  לדעת  רוצים  שהמממנים  היא  להערכה  נוספת  סיבה 

התוצאות  עסקים" משיגה את  "לעשות  להשקיע עוד - או אם הדרך שלכם  מוצדקת ואם כדאי 
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הרצויות. הערכה הפורשת בבירור את הישגי תכנית המתנדבים ואת התחומים לשיפור היא גורם 

מניע חזק לתורמים וגם למתנדבים עצמם להמשיך במעורבותם.

הזדמנות  גם  הוא  המתנדבים,  מן  מעמיק  משוב  בדליית  רבות  פעמים  הכרוך  ההערכה,  תהליך 

חשובה למתנדבים לספק משוב רב-ערך על הארגון ועל עבודתו.

z מהי הערכה?
משותפת  הסוגים  לכל  סוגים.  מיני  מכל  שיפוט  ומכסה  הנמתחת  אלסטית  מילה  היא  הערכה 

התפיסה של מדידת ערך.5 הערכה היא האומדן השיטתי של תכנית או של תוצאותיה, בהשוואה 

למערכת של סטנדרטים, כאמצעי לתרום לשיפור התכנית.6 יש שני סוגים של הערכה: הערכת 

מעצבת, המייצרת משוב שמועיל לשיפור מתמיד במהלך התכנית, והערכה מסכמת, שנעשית אחרי 
שהתכנית הסתיימה ומספקת מידע על היעילות של התכנית לאלה השוקלים אולי לקיים תכנית 

דומה במקום אחר.

באופן כללי, מטרת הערכתה של עבודת הארגון עם מתנדבים היא ללמוד מה נעשה היטב, מה ניתן 

לשפר ומה צריך לשנות כדי לשפר את עבודת המתנדבים בפרויקט מסוים שאותו מעריכים ו/או 
כדי להרחיב את עבודת הארגון עם מתנדבים לתחום נוסף או לפרויקט חדש.

z איך עושים הערכה?
מתנדבים  לערב  ארגונכם  החליט  מדוע   - לאחור  חישבו  להעריך:  צריך  בדיוק  מה  קיבעו   .1
מטרות  להיות  צריכה  להערכה  המוצא  נקודת  לשפר?  או  להשיג  קיוויתם  מה  מלכתחילה? 

התכנית ויעדיה - שאולי אבדו או נשכחו בדרך. האם שיתוף המתנדבים אכן פינה לצוות זמן 

לפיתוח מקצועי, כפי שקיוויתם שיקרה? האם הצלחתם להגיע ליותר לקוחות או לשרת יותר 

לקוחות? האם מספר החברים גדל או בסיס התורמים התרחב?

תכנית  האם  שלכם:  ההתנדבות  תכנית  של  מסוים  היבט  על  שאלות  לכם  יהיו  שגם  ייתכן 

הלימודים החדשה במסגרת ההכשרה הביאה לשיפור בביצועי המתנדבים? האם מאמץ ההסברה 

החדש באינטרנט הביא מתנדבים נוספים? מה חושבים המתנדבים על סדרת הרצאות ההעשרה? 

מדוע 65% מן המתנדבים שלכם עזבו בסוף השנה שעברה? אולי גם למממן שלכם יש בקשות 

מיוחדות להערכה.

אל תנסו להשיג יותר מדי מידע מהרבה מקורות בבת אחת: אתם רוצים מספיק מידע כדי שיביא 

תועלת, אך לא מידע רב מדי, שיטביע אתכם בנתונים.

גבשו את שאלות ההערכה שלכם: הן צריכות להתבסס על מה שברצונכם להעריך (לעיל).   .2
למשל, כאשר מעריכים תכנית התנדבות של סטודנטים, אם ברצונכם לדעת אם זמן ההתחייבות 

המינימלי הולם, עליכם לשאול שאלות שונות מאלה שתשאלו אם ברצונכם לקבל משוב על 

הישגי התכנית. גיבוש השאלות יסייע לכם לקבוע ממי אתם צריכים לקבל מידע: מן הלקוחות? 

מן המתנדבים הנוכחיים? ממתנדבים בפוטנציאל או בעבר?

קיבעו באיזו שיטה תשתמשו כדי להעריך: ריאיונות אישיים או טלפוניים, שאלונים (אנונימיים   .3
או לא), קבוצות מיקוד, איסוף נתונים גולמיים (שעות התנדבות, מספרים, וכו'), ו/או הצלבה של 
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נתונים קיימים (טופסי הערכה משנים קודמות, שעות שכבר נמצאות במסד הנתונים) - אלה 

חלק מן השיטות שבהן ניתן להשתמש לצורך הערכה. המשאבים הארגוניים עשויים כמובן למלא 

תפקיד בהחלטה זו - כמה אנשי צוות או שעות ייעוץ חיצוניות אתם יכולים להקדיש לכך?

החליטו מי יקיים את ההערכה: במקרים רבים, בגלל ההיכרות האינטימית שלהם עם התכנית,   .4
רכזת התכנית, מנהיג המתנדבים או המנהלת הם המתאימים ביותר להעריך את התכנית כחלק 

מן העבודה המתמדת שלהם למען שיפורה. אבל, יש הסבורים שמשום שרכז המתנדבים מעורב 

ומושקע כל כך בתכנית, אין הוא יכול להעריך אותה אובייקטיבית - או שהמתנדבים לא יחושו 

בנוח אם ישמיעו ביקורת באוזניו - ועל כן עדיף מעריך חיצוני. החלטה זו תלויה גם במשאבי 

הארגון - האם הארגון יכול להרשות לעצמו לשלם למעריך חיצוני? האם לרכזת התכנית יש הזמן 

הנחוץ כדי להעריך את תכניתה? אין כאן תשובה אחת נכונה: ארגונים יכולים גם לשקול פשרה 

- רכזת התכנית תעריך את תכניתה באופן תקופתי סדיר, ובנוסף, אחת לכמה שנים, תתקיים 

הערכה חיצונית, כאשר המממנים יבקשו זאת.

להתנהגות  לניהול,  סוציאלית,  לעבודה  סטודנטים  יקרה.  להיות  חייבת  אינה  חיצונית  הערכה 

ארגונית או לייעוץ - מחפשים לא פעם פרויקטים בעלי תוכן, והם עובדים תחת פיקוחם של 

יכולה  נאותה,  הערכה  תכנית  פיתוח  אפילו  או  מתנדבים,  תכנית  הערכת  מוסמכים.  מומחים 

להיות פרויקט אידיאלי לסטודנט שכזה. פנו אל מי שמלמדים קורסים רלוונטיים באוניברסיטה 

או במכללה הקרובים אליכם ובררו אם משאב זה יכול לעמוד לרשותכם. עובדים אחרים בארגון 

- שאינם מעורבים ישירות בתכנית המתנדבים - יכולים אף הם להתבקש להעריך את עבודת 

הארגון עם המתנדבים. ולבסוף, מתנדבים בעלי כישורים יכולים לתכנן ולבצע פרויקט הערכה.

קיבעו לוח זמנים להערכה: בלי תאריך יעד לאיסוף הנתונים וניתוחם ולהגשת הממצאים, עלול   .5
התהליך לגזול זמן רב ולהימשך ללא גבול.

להקשיב  צריך  מי  שיפור?  לתכנית  ההערכה  ממצאי  את  להפוך  כיצד  נאות:  מעקב  קיבעו   .6
למתנדבים? לקרוא את הממצאים, אילו דיונים צריכים להתקיים ואילו החלטות צריכות להתקבל 

ועל ידי מי? כולנו שמענו על דוחות הערכה יקרים שיושבים באין מפריע במגירות במשך שנים 

ללא כל השפעה על התכנית. אל תניחו לזה לקרות להערכה שלכם.

מידע נרחב יותר על הערכה מצוי במדריך להערכת תכניות בשם "?How are We Doing", היוצא לאור 

ומופץ בידי שתי"ל.
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תכונות רצויות למנהיג מתנדבים
על הנהגת המתנדבים, ניהולם, הפיקוח עליהם והדרכתם אחראי אדם אחד או צירוף של אנשים. על 

אנשים אלה להיות חדורי התלהבות משליחותו של הארגון, בעלי ידע על העבודה שיש לעשות, בעלי 

נטייה חיובית לשיתוף מתנדבים, ובעלי הכשרה או ניסיון בעבודה עם מתנדבים. מנהיגי מתנדבים 
אלה הם קריטיים לחוויית המתנדבים ועליהם להיות מסוגלים לספק את ההכוונה, התמיכה והעידוד 

הנחוצים.

מנהיגים ומנהלים טובים לא נולדים כאלה - ניתן לפתחם באמצעות הכשרה. על מנהלי מתנדבים 

פוטנציאליים ללמוד מה מניע מתנדבים, אילו סוגי תפקידים מתאימים למתנדבים, מה יכול לגרום 

לשחיקת מתנדבים, כיצד למנוע עזיבה של מתנדבים, איך לספק משוב ואיך להתמודד עם בעיות 

שעלולות להתעורר כגון היעדרויות, איחורים, אי-ביצוע משימה בהתאם לציפיות או הפרת אמונים. 

עליהם ללמוד כיצד להוביל אנשים מתוך שיתוף פעולה: איך לכלול את המתנדבים בתהליכי התכנון 

וקבלת ההחלטות, איך לבנות תהליכים של מתן דין וחשבון, כל אחד על עבודתו. יכולת זו היא 

תוצאה של ניסיון קודם או לימודים אקדמיים (כגון עבודה סוציאלית או חינוך), או שהארגון יכול 

לארגן הכשרה לממונים או למנהלים. למרות החשיבות של הכשרה, חייבים לציין שישנם רבים שיש 

להם כנראה יכולת אינסטינקטיבית לעורר השראה, לעודד ולתמוך במתנדבים. במקרה כזה הכשרה 

נחוצה רק אם יש צורך "למלא את החסר".

תכונות רצויות למנהיג-מנהל של מתנדבים:
z אופטימיות: מנהיג המתנדבים צריך להאמין בכוחם של פרטים וארגונים לחולל שינוי (אם לא, 
המתנדבים  ומנהיג  לפסימיסטים  מאשר  לאופטימיסטים  יותר  נמשכים  אנשים  לנסות?)  מדוע 

צריך להיות "אבן שואבת", מישהו שאנשים ירצו להיות בסביבתו, מישהו שנותן תקווה.

z כריזמה: הוא צריך להיות אדם שאחרים מחבבים. הוא גם צריך להיות אדם שמתעניין באנשים: 
זוכר שמות, טוב בקשירת קשרים חברתיים, אוהב לדבר עם אנשים, אחד שיזכור את הישגיהם 

וגם את המאכלים האהובים עליהם.

הזדמנות,  נותנים להם  והתנדבות. מאמין שכאשר  z גישה: בעל גישה חיובית כלפי מתנדבים 
המתנדבים עושים עבודה טובה. אינו מרגיש מאוים בגינם.

z הבנה טבעית של טבע האדם: לעזור למישהו למצוא את התפקיד ההתנדבותי הנכון דומה 
ליועץ בבחירת קריירה. מנהיג מתנדבים צריך להיות מסוגל להבין אנשים ומה מניע אותם, להיות 

הצרכים  מהם  לגלות  לבני-אדם  לעזור  יכולת  בעל  האדם,  טבע  של  אינטואיטיבית  הבנה  בעל 

והרצונות שלהם.

z אמפתיה: אותו אדם צריך להיות מסוגל להפגין הבנה כאשר מתנדב עובר תקופה קשה.
z סגנון הנהגה שיתופי וגמיש: מנהיג המתנדבים מוביל אנשים באמצעות מתן השראה ועידוד.
במיוחד  מתאים  לא  הבוס"  אני  כי  אומר  שאני  מה  "תעשו  בסגנון  הסמכותי  הסוג  מן  טיפוס 

לפיקוח על מתנדבים - נחוצה גישה צוותית משתפת יותר.
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לכתוב  אלקטרוני,  בדואר  להתכתב  אנשים,  כמה  לראיין  אירוע,  לארגן  מסוגל  z רב-משימתי: 
כרטיסי ברכה לימי הולדת, ולכתוב עלון - בו זמנית, או לפחות באותו בוקר. כלומר: אדם זה 

צריך להיות בעל כושר ארגוני, כדי שיוכל לתמרן בין פרויקטים רבים ויצליח לעקוב אחר הדמויות 

והמסמכים.

z כישורים בינאישיים ומיומנויות תקשורת מעולים: מסוגל לדבר בציבור, להציג מידע רגיש, 
לכוון ולתת הכוונה להנהגת הארגון, להכין חומרים כתובים היטב שיקלעו לקהל היעד. אותו אדם 

צריך להיות מישהו שהייתם רוצים שייצג את הארגון שלכם - לא רק בפני המתנדבים, אלא בפני 

הלקוחות והקהילה באופן כללי. מנהיגי המתנדבים הם פעמים רבות הקשר העיקרי בין הארגון 

לבין המתנדב. הם צריכים להיות מסוגלים להעביר את תחושת הדחיפות של משימת הארגון, 

למסור עדכונים ושינויים באסטרטגיה מיד עם התרחשותם וגם משוב חיובי ובונה למתנדב.

z אמונה במטרה: מנהיג מתנדבים צריך להאמין בכל לבו בנושא או במטרה חברתית שבו עוסק 
לעבודת  ומחויב  מאוד  נלהב  להיות  עליו  מבצעים.  שהמתנדבים  התפקידים  ובחשיבות  הארגון 

הארגון ומוכן ללמוד עליו עוד.

z בעל ניסיון מוכח: בניהול, בהנהגה, בארגון, כאיש מקצוע או כמנהיג סטודנטים, כמתמחה או 
כפעיל בקהילה. זה לא הכרחי, אבל זה עוזר.

לדברי פיל רבינוביץ (Rabinowitz) מה-Community Tool Box, תכונות חשובות אחרות של מנהיגים 

קהילתיים כוללות: יושרה (כדי לתת אמון במנהיגים, אנשים צריכים לדעת שהם אומרים את מה 

שבלבם ופועלים בהתאם. אם אנשים נותנים אמון במנהיג, הם ילכו בעקבותיו עד קצה העולם), 

אומץ (מנהיגות משמעה להראות לאחרים את הדרך במעבה היער האפל), אכפתיות מאחרים 
(בני-אדם ילכו בעקבות מנהיג שאכפת לו מהם ומאחרים), מחויבות (אדם צריך לדבוק במשימה 

בזמנים טובים ורעים כאחד. מחויבותו של המנהיג משמשת כמודל), יצירתיות וגמישות כל מצב 

ולהעלות פתרונות חדשים. מנהיגים  מצריך תגובה שונה. מנהיגים צריכים להיות מוכנים לשנות 

מנת  על  באחרים  ותמיכה  חניכה  הכשרה,  עידוד,  בגיוס,  מזמנם  הרבה  לבלות  צריכים  קהילתיים 
להכשירם כמנהיגים.7

זיכרו, רק בגלל שאדם "נמצא במקום" או יש לו קצת זמן פנוי, אין זה אומר שהוא בהכרח מסוגל 

לנהל או לארגן היבט אחד או יותר של עבודת הארגון עם מתנדבים. 

כאשר חושבים על מי שיכול להנהיג ולנהל את המתנדבים, אל תשכחו לקחת בחשבון מתנדבים 

ותיקים. הקצאת תפקידים מסוימים בהנהגת המתנדבים או מתן הפיקוח עליהם למתנדבים עצמם 

היא הצבעת אמון בהם, יצירת אתגרים חדשים ודרך לפתחם כמנהיגים.
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מנהיג המתנדבים הטבעי: כולנו ראינו אותם - אולי הוא צעיר, אולי היא מבוגרת. הוא מלהיב 
אנשים. היא יודעת בחוש מה ייתן מוטיבציה לאנשים שונים ויכולה לבטא את הצרכים הקהילתיים 

להגיע  לנו  לגרום  יכול  הוא  אכפת.  להיות  צריך  מאיתנו  אחד  לכל  מדוע  ולהסביר  יותר  הרחבים 

להפגנה, לישיבה הבאה - הוא משדר על אותו גל כמונו. היא תשכנע אותנו להצטרף למטרה שהיא 

נלחמת למענה, ואין כמוה בקשירת קשרים. היא יודעת איך לתת משוב - ואיך לגרום לנו להיפתח. 

הוא יכול להיות מנהיג קבוצה של שישה פעילים, או יושב ראש הנהלה של ארגון עם מאות או אלפי 

חברים. היא יכולה להיות המנהלת הכללית שנוסכת השראה, יושבת הראש שמובילה, או רכזת קו 

החירום שנותנת שירות... יש להם את "זה".

סיכום
z הארגון חייב להוביל ולנהל מתנדבים, לספק להם פיקוח והדרכה ולא לעזוב אותם לנפשם.

z הנהגת מתנדבים היא אמצעי לנהל את המתנדבים, לפקח עליהם, לכוונם, להובילם, להדריכם, 

לנסוך בהם השראה, לטפחם, לערב אותם, לתמוך בהם ולהשגיח עליהם. הנהגה טובה מתבטאת 

בשיתוף המתנדבים בחיי הארגון, בהבעת הכרה בתרומותיהם ובמחשבה תמידית כיצד לשפר 

את עבודתם של הארגון ושל הפרטים שבתוכו.

z הפיקוח הוא אותו היבט של הנהגת המתנדבים הכרוך בהכוונת המתנדבים, השגחה על מה 

שהם עושים ותמיכה בעבודתם. ההדרכה מספקת למתנדבים מרחב לדון בעבודתם עם קבלת 

אנשים  ידי  על  או  אדם  אותו  ידי  על  להיעשות  יכולים  ופיקוח  הדרכה  רלוונטי.  מקצועי  משוב 

שונים.

z פיקוח והדרכה חשובים לא רק משום שהם יכולים להבטיח שהעבודה נעשית באופן אפקטיבי, 

אותם  ומעודדים  המתנדבים  חוויית  את  משפרים  נכון,  זאת  עושים  שכאשר  משום  גם  אלא 

לצמוח ולהתפתח. הדרכה צריכה להינתן לכל המתנדבים - אלה שבשירות ישיר, אלה שבסנגור 

ואלה החברים בוועדות.

z צריך לייצר "מקום בזמן" לפיקוח ולהדרכה סדירים - זה לא קורה במקרה או "תוך כדי" דברים 

אחרים.

z תפקיד מפתח של המפקח ו/או המדריך הוא לספק משוב ולהאזין למתנדבים. משוב צריך 

להיות דו-סטרי, חיובי או "בונה", אבל לא הרסני. משוב אמור לקחת את שני הצדדים למקום 

טוב יותר.

z עוד היבט חשוב של הנהגה הוא להבטיח שהמתנדבים מקבלים תגמול, הכרה וכבוד עבור 

תרומתם. ארגונים צריכים להפעיל מגוון של חיזוקים חיוביים: מובנְים, מתלווים, רשמיים ולא 

רשמיים. הגמולים צריכים להינתן בזמן, במידה המתאימה ובהגינות.

z ארגונים צריכים להעריך את ביצועיו של כל מתנדב וגם את עבודתו של הארגון עם מתנדבים 

כדי  בתכנית  יותר  מעמיק  בעיון  כרוכה  מתנדבים  עם  ארגון  של  עבודתו  הערכת  כללי.  באופן 
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לבדוק אם מטרות הארגון הושגו וגם היכן אפשר לשפר. המקור הטוב ביותר למידע על תהליך 

הערכה הוא המתנדבים עצמם, אם כי הצוות, הלקוחות ובעלי עניין אחרים עשויים לתרום לכך 

תשומות חשובות גם כן.

z הנהגה וניהול של מתנדבים צריכים להיעשות בידי אלה שיש להם עמדה חיובית כלפי מתנדבים, 

גישה שיתופית כלפי מנהיגות והכשרה או ניסיון בנושאים הקשורים למתנדבים, כגון מוטיבציה, 

מתנדבים  מנהיג  של  נוספות  רצויות  תכונות  שיתופיים.  ותכנון  מטרות  והצבת  משוב  מתן 

כוללות יושרה, אופטימיות, מחויבות, אכפתיות, גמישות, כריזמה, אמפתיה, יצירתיות ומיומנויות 

ארגוניות ותקשורתיות חזקות. עם זאת, לא הכול צריך להיעשות על-ידי אדם אחד (ראו בפרק 

הבא).

úåøòä

 ,(CTB) Community Tool Box-1  תפיסת מושג הפיקוח כמשולש הכולל "הכוונה, תמיכה ועדכון" הושאלה מן ה
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   - äãéøôå äøéîù :7 ÷øô   - äãéøôå äøéîù :7 ÷øô
íéáãðúî ìåäéðá úåøçáð úåéâåñíéáãðúî ìåäéðá úåøçáð úåéâåñ

מצבים בעייתיים ומתנדבים בעייתיים * צעדי מנע * לפני שמבקשים ממישהו לעזוב את 
הארגון * פיטורין * מניעת עזיבה של מתנדבים * סיכום

מצבים בעייתיים ומתנדבים בעייתיים

באגודה  שלו  ההתמחות  את  החל  והוא  מאוד  נחמד  בחור  דורון  נראה  בתחילה 

לחינוך כשהוא מלא התלהבות. אמנם בין המועמדים להתמחות היו בעלי כישורים 

רבים משלו, אך הוועדה בחרה בו משום שהיה אחד מן המועמדים היחידים ממין 

זכר, ומכיוון שהמתנדבים היו ברובם מתנדבות, נשים מבוגרות יותר, סברו כי "טוב 

שיהיה בחור צעיר בסביבה". התברר שההתלהבות ההדדית הראשונית דעכה. בחודש 

האחרון איחר דורון שלוש פעמים לאירועים שהיו באחריותו, ודבורה, מנהלת הארגון, 

הרגישה שעליה להזכיר לו לעשות כל דבר, אפילו להגיע. אלמלא הזכירה לו להזמין 

אוטובוסים בשבוע שעבר, היו התלמידים והמורים עומדים בוודאי בחוץ וממתינים עד 

בוש. עצביה היו מרוטים: נדרשה יותר אנרגיה לעקוב אחר חובותיו ולהמריץ אותו 

למלאן מאשר לעשות את העבודה בעצמה. מה עליה לעשות?

ליילה עשתה זאת שוב. אמנם היא הייתה מתנדבת חמה ומסורה במקלט לנשים 

מוכות, אך הייתה הולכת הביתה ומדברת על הנשים והנערות עם בעלה, עם אחותה, 

במיוחד  ענפה  חברתיים  קשרים  ברשת  התברכה  שליילה  העובדה  חברותיה.  עם 

גיסתה של  לשמוע את  הופתעה  הארגון,  יושבת ראש  סוהא,  הועילה.  בהחלט לא 

ליילה מדברת על אחת החוסות במקלט ומזכירה אותה בשמה. היה לה חבל לאבד 

את ליילה כמתנדבת, אך היה הכרח שנוכחותן של נשים אלה במקלט תישמר בסודי 

סודות. חייהן היו תלויים בכך.



153 פרק שביעי

האדם  שהוא  היה  נראה  בדוברות,  להתמחות  וכשנבחר  מאוד,  נלהב  היה  איליה 

המתאים לתפקיד. בפועל, הוא פשוט לא היה כל כך טוב בזה. מכיוון שהיה כל כך 

נחמד, הממונה עליו עקפה את הבעיה במשך הסמסטר האחרון, והמתינה בכיליון 

עיניים לסיום ההתמחות. אבל איליה הציע, בהתלהבות ובנדיבות אופייניות, להמשיך 

להתנדב למשך שישה חודשים נוספים. מה צריכה הממונה לעשות?!

לפעמים דברים משתבשים. מתנדבת אינה עושה את מה שהבטיחה לעשות, מתנדב אינו עושה 

היטב מה שהבטיח לעשות, היא מאחרת, הוא מפריע, היא הפרה כלל, הוא לא מגיע, הלקוח לא 

מסתדר איתה, הצוות לא מסתדר איתו, המתנדבת כתבה מכתב לעיתון בשם הארגון - ועוררה גל 

של פרסומת שלילית. כולנו שמענו סיפורים כאלה.

בדרך כלל הדברים לא משתבשים לפתע פתאום. זה מתחיל במעידה קלה, בעיה קטנה או אי-הבנה 

פעוטה וצומח משם. לפעמים, "הבעיה שמחכה להתעורר" ניכרת לעין אפילו בשלב המיון, אך בגלל 

רצוננו העז לקבל מישהו כמתנדב, אנחנו מתעלמים ממנה.

íééúééòá íéáöî úòéðî

כמי שאחראי על המתנדבים, משימתכם היא לתפוס כל בעיה ולהתמודד איתה בשלב מוקדם ככל 

האפשר בתהליך כדי למנוע טרגדיות גדולות מאוחר יותר. זה מתחיל בתהליך זהיר של גיוס ומיון, 

באוריינטציה,  ממשיך  זה  בכך.  ומעוניין  לעשותו  מסוגל  מסוים  לתפקיד  שיועד  שהאדם  המבטיח 

הכשרה ופיקוח נאותים. אם מתעורר מצב בעייתי למרות הכנה קפדנית זו, יש לקוות שתוכלו לתקן 

את התנהגותו של אותו אדם בהצלחה. אך אם לא, התרעה בפני המתנדב על הבעיה ברגע שהיא 

צצה תבטיח לכם שאם בסופו של דבר תצטרכו לבקש ממתנדב לעזוב את הארגון, הרי שהדבר לא 

יפתיע איש, אלא יקרה לאחר שנוסו חלופות וניתנו אזהרות.

צעדי מנע
רוב "צעדי המנע" שלהלן הם בעיקר חזרה על כללי הניהול הטוב של מתנדבים, כפי שהם מותווים 

במדריך זה. בכל זאת, נחזור עליהם:

z ודאו שהמתנדבים שאתם בוחרים מתאימים לארגונכם: שהם מאמינים בשליחות וגם באסטרטגיה 

שלכם, שהם מרגישים נוח עם סגנון הישיבות והניהול שלכם, שאם הם "שונים" מן המתנדבים 

שאתם מקבלים בדרך כלל, אין זה משום שמנצלים אותם כנציגים "סמליים" מקבוצה זו או 

אחרת. שונות מבורכת, אך אם המתנדב החדש שונה מן המתנדבים שהיו לכם עד כה - צעיר 

יותר, מבוגר יותר, כהה יותר, בהיר יותר, משכיל יותר או משכיל פחות - זיכרו לקחת זאת 

בחשבון כאשר אתם מתכננים את אופן המעורבות שלו.
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העניין  הידע,  המיומנויות,  שבאמת מתאים לו מבחינת היכולת,  תפקיד  מתנדב  לכל  z הקצו 

והמוטיבציה. האם התפקיד עונה על אחד מצורכי המתנדב? האם ההכשרה שתספקו תגשר על 

הפער שבין יכולתו או רמת הידע הנוכחית שלו לבין מה שמצריך התפקיד? אם תתנו למישהו 

תפקיד התנדבותי שאינו מתאים לו, או שאין לו הכלים לעשותו היטב, תסבכו גם את עצמכם 

וגם אותו בבעיות.

z ודאו שכל החלטות המדיניות והפרוצדורות הרלוונטיות של הארגון ברורות למתנדבים. האם הם 

מבינים את הרציונל שמאחורי מדיניות הסודיות שלכם? האם הם יודעים מהן ההנחיות הנאותות 

להתנהגות כלפי הלקוחות הקשישים שלכם? האם הם יודעים למי יש סמכות לאשר מסמכים 

שיוצאים בשם הארגון?

z קיבעו מדיניות להתמודדות עם מצבים בעייתיים. צפו מראש מה עשוי להשתבש, מיינו והכשירו 

את המתנדבים כדי להימנע מכך, ויחד עם זאת תכננו מה לעשות אם דברים ישתבשו. אם 

הארגון שלכם מנהל תכנית שיעורי עזר, מהן הסנקציות או ההשלכות של איחור? של היעדרות? 

מהם המנגנונים שלכם להישמרות מפני התעללות בתלמידים? ודאו שכולם בארגון יודעים מהי 

המדיניות הזו ומתנהגים על פיה.

z כחלק מן הפיקוח וההכוונה שאתם מספקים, היפגשו בקביעות עם המתנדבים. זיכרו - מישהו 

בארגון חייב לעקוב אחרי מה שהמתנדבים עושים, לכוון את עבודתם ולתמוך בה.1 כל בעיה 

שמתגלה חייבת לזכות בטיפול הולם כדי למנוע התפתחותם של מצבים בעייתיים.

z שימרו תיעוד על כל פגישותיכם עם המתנדבים. מה הבטחתם? מה הם הבטיחו? האם הם קיבלו 

אזהרה? המשיכו במעקב כדי לראות אם התנהגות לקויה תוקנה. שמירה על תיעוד כתוב של 

מאמציכם להביא בעיה על פתרונה היא אמצעי ביטחון חשוב למקרה שתצטרכו בסופו של דבר 

לבקש ממתנדב לעזוב.

לפני שמבקשים ממישהו לעזוב את הארגון
אם מתעוררת בעיה עם מתנדב, עליכם לנסות לברר מהי הסיבה לבעיה ומהי הדרך הטובה ביותר 

לטפל בה. האם חסר לאותו אדם מידע? אולי הוא והלקוח שלו אינם מתאימים זה לזה? לפניכם 

כמה סיבות אפשריות לבעיות שעלולות להתעורר אצל מתנדבים, וגם דרכים להתמודד איתן2:

z אי-הבנה: ייתכן שהמתנדב פשוט לא מבין מה הוא אמור לעשות. אולי הוא לא מפנים את 
ההדרכה שקיבל או אולי היה יותר מדי חומר לקלוט בבת אחת. אולי היא באמת לא מבינה את 

ההשלכות שעלולות להיות להפרת מדיניות הסודיות. נסו ללמד את המתנדבים שוב בדרך שונה, 

להסביר את הרציונל שמאחורי השיטות שלכם.

z יכולת משתנה: ייתכן שאותו אדם היה מתנדב נפלא במשך שנים רבות, אך בשלב מסוים אינו 
יכול לעשות מה שעשה פעם - משום שהוא מבוגר יותר או שחלה או שלקה במוגבלות כלשהי. 
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מכיוון שאותו אדם תרם רבות כל כך לארגון, השתדלו למצוא עבורו חלופה הולמת יותר בתוך 

הזדמנות להאט את הקצב או  הארגון. דברו עמו בפתיחות על כך - אולי הוא יקבל בברכה 

להפסיק. אם חשוב לו להמשיך להתנדב, חישבו על האפשרות ליצור קבוצת מתנדבים במצב 

דומה, עם משימות מיוחדות - הארגון שלכם יספק פעם בחודש הסעה שתביא אותם לעזור 

במשרד, לתייק כתבי עת או לנהל קמפיין מכתבים, או לעודד את הצעירים יותר. המשיכו להזמין 

את המתנדבים האלה לאירועים של הארגון, לאפשר להם להיות חברים פעילים.

z היעדר מוטיבציה: לפעמים המתנדב משועמם, התפקיד כבר אינו מתאים לצרכיו, או שאף 
פעם לא התאים. חישבו יחד על משימה אחרת שעשויה להיות יותר מאתגרת או מתאימה, 

או אולי לתת למתנדב פסק זמן לחשוב, אם הוא באמת רוצה להתנדב בתפקיד הזה או בארגון 

בכלל.

z היעדר כימיה: קורה שמתנדב לא מסתדר עם אחד או יותר מאנשי הצוות בארגון, כי האישיות 
שלהם שונה מדי או הסגנון שלהם שונה. אפשר לנסות לעבוד עם שני הצדדים עד שתושג 

הבנה כיצד לשפר את עבודתם יחד. אם רואים שזה לא עוזר, נסו להעביר את המתנדב לעבוד 

עם איש צוות או לקוח אחר, או העבירו אותו לתפקיד חדש, בחלק אחר בארגון. היו גם מקרים 

שחבר ועדה או מתנדב מסוים הוציא מדעתם את כל האחרים וערער את מוראל הקבוצה. נסו 

לכוון אותו מחדש לתפקיד אחר שכרוך בפחות אינטראקציה עם אנשים, או לעבוד עם חברי 

צוות שמשלמים להם כדי "לסבול אותו". 

z חוסר התאמה לתפקיד: חשבתם שהוא יהיה מתנדב מוצלח לקו חירום, אבל אחרי חודש של 
ניסיון גיליתם שפשוט אין לו היכולת, האישיות או הידע הנחוצים. הציעו לו הזדמנויות אחרות 

שעשויות להיות מתאימות יותר: להצטרף לוועדת אירועים מיוחדים או להתנדב ברשת הפעולה 

הדחופה שלכם.

z חוסר התאמה לארגון שלכם: קורה שהמתנדב אינו מתאים לשום תפקיד התנדבותי אצלכם, 
ארגון  למצוא  לו  עיזרו  שלכם.  הארגון  של  הפילוסופיה  או  האסטרטגיה  עם  מסכים  אינו  או 

שיתאים לו יותר.

פיטורין
ניסיתם הכול: להציג בצורה שונה, להסביר מחדש, לכוון מחדש. המתנדב ממשיך להוות בעיה לארגון 

ואינכם רואים כל אפשרות אחרת אלא לבקש ממנו לעזוב. לפעמים באמת אין ברירה. אם חשוב 

לכם ששירות יינתן בדרך מסוימת ואי-יכולתו של המתנדב לעבוד באופן הדרוש פוגעת בלקוחותיכם 

או במוניטין של הארגון שלכם, שהושג בעמל רב, אין לכם ברירה. שוב, הבקשה ממישהו להפסיק 

את התנדבותו צריכה להיעשות לאחר שיקול רציני, כחלק מתהליך ולא כאירוע פתאומי. תהליך זה 

צריך להיות אחיד והוגן ועליו לכלול:
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z מדיניות ברורה: מהם התנאים שבהם אפשר לפטר מתנדב? כמה "אזהרות" או "הזדמנויות" 
צריך אדם לקבל לפני שאומרים לו לעזוב? דאגו שהסברים על כך ייכללו בתכנית האוריינטציה 

או ההכשרה שלכם.

z הליך נאות: המתנדב צריך לקבל הזדמנות להסביר את הדברים מנקודת ראותו. ייתכן שקיימת 
סיבה מוצדקת לבעיה וניתן למצוא לה פתרון.

z אזהרות: כאשר בעיות מתעוררות לראשונה, יש לדון עליהן עם המתנדב מיד. שתפו את המתנדב 
בניסיון למצוא פתרונות. שגרו אזהרה בדבר מה שצריך להשתנות והבהירו מה יהיו התוצאות 

אם לא תשתנה ההתנהגות. החזיקו תיעוד כתוב של השיחה הזו בתיקו של המתנדב.

בעיה  להוות  ממשיך  המתנדב  אבל  שיכולתם  מה  כל  שיניתם  ייעצתם,  הזהרתם,  z הפיטורין: 
לארגון. אף על פי שאנחנו מכבדים את רצונו של אדם להתנדב, אם תניחו למתנדב בעייתי 

להישאר, הדבר עלול לפגוע בלקוחות, בארגון או במוניטין שלו, במתנדבים אחרים או באנשי 

צוות, ואפילו במתנדב עצמו. המפקח צריך להיות מסוגל להוכיח, לאחר ששמע את שני הצדדים, 

הפיטורין  האזהרות.  למרות  הבעייתית  בהתנהגות  ממשיך  או  העבירה  את  עבר  שהמתנדב 

צריכים להיעשות על ידי רכז או מנהל המתנדבים, באופן אישי. היפגשו עם המתנדב בארבע 

עיניים. הסבירו לו בגלוי שהנכם נאלצים להפסיק את התנדבותו בארגונכם ומדוע (וזה לא אמור 

אינו  פשוט  אבל  לטובה,  מתכוון  המתנדב  אם  בעבר).  אותו  הזהרתם  שכבר  משום  להפתיע, 

מסוגל לבצע את העבודה הנחוצה, הבינו שזהו מצב שיש לנהוג בו באמפתיה ובחביבות מלאה. 

האפשרות הטובה ביותר, אם ניתן, היא לאפשר לו להמשיך את מעורבותו באופן פחות הרסני 

בארגון (לבוא להפגנות, לדוגמה). אם כוונותיו זדוניות, מובן שלא יהיה קשה לבקשו לעזוב.

z מעקב: דאגו שכל הצדדים הנוגעים בדבר יֵדעו על עזיבת המתנדב: הצוות, הלקוחות או מתנדבים 
אחרים שעמם עבד. שילחו מכתב המודיע על סיום תקופת התנדבותו של המתנדב.

z מצב יוצא דופן: ישנם כמובן חריגים לכלל "ההליך הנאות", בדיוק כפי שקורה כשמדובר 
מתעלל  שהוא  (חשוד  לאחרים  או  לעצמו  מיידית  סכנה  מהווה  מתנדב  אם  בשכר.  בעובדים 

בלקוח, נוהג בצורה מסוכנת), מובן שיש להרחיקו מיד מן הנסיבות ומן התפקיד ההתנדבותי. 

אפשר "לדבר על זה" אחר כך.

z הנהלות וועדות יכולות גם הן להיתקל במתנדבים בעייתיים. המצב חמור יותר כאשר אין תאריך 
סיום להשתתפותם - אין תקופת כהונה מוגדרת. ישנם כאלה שמשתלטים על הישיבות, כאלה 

שמעליבים, שגורמים לאחרים להתרחק, שאף פעם אינם טורחים להגיע לישיבות או לעשות 

משהו למען הארגון, כאלה שבגלל כוונה רעה או התרשלות פועלים בניגוד לחוק או למוסר. גם 

כאן, תכנון קפדני בבחירת חברי ההנהלה, בהגדרת ציפיות ברורות ומדיניות השתתפות ברורה, 

בקביעת גבולות או תנאים לתפקיד, בהנהגת הסדרים לרוטציה של חברים חדשים, באוריינטציה, 

בהדרכה יסייע להימנע מבעיות עם חברי ועדות או הנהלות. עם זאת, יש לקבוע מדיניות ארגונית 

היעדרויות לכל  (למשל: שלוש  להתמודדות עם בעיות מסוגים מסוימים - היעדרות מישיבות 

היותר), חוסר פעילות, רשלנות.
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מניעת עזיבה של מתנדבים

שולה הייתה חברה ב"אגודה לישראל ללא עישון" במשך שלוש שנים, ואז נענתה 

מן  רלוונטיים  מאמרים  לגזור  כדי  בשבוע  פעם  במשרד  להתנדב  בעיתון  למודעה 

העיתונים ולתייקם בספריית הארגון. אחרי שנה וחצי שבמהלכן הגיעה באופן סדיר 

ועשתה עבודה יסודית, החלה שולה לבטל את ביקורה השבועי ההתנדבותי לעתים 

קרובות יותר ויותר. רכזת הספרייה, שהייתה בעצמה מתנדבת חדשה, לא ידעה מה 

בדיוק לא בסדר ואיך לטפל בכך.

של  החינוך  ב"וועדת  להתנדב  להמשיך  הסכים  ציבורית,  למדיניות  סטודנט  שלמה, 

העדה האתיופית" אחרי תום ההתמחות שלו, שנמשכה עשרה חודשים. אכן, במשך 

סמסטר נוסף המשיך לייעץ לנוער בסיכון כפי שעשה לפני כן. בחודש שעבר הודיע 

לרכז הפרויקט שאינו יכול להמשיך להתנדב. אל רכז הפרויקט הגיעה בסופו של דבר 

השמועה, ששלמה החל להתנדב בארגון אחר בכתיבת מסמכי מדיניות.

לבקש  יכול  היה  איידס,  חולה  שאורי,  ביותר  הטוב  הידידותי"  "המבקר  היה  סיימון 

- מבקר מדי יום, עושה את כל הקניות הנחוצות, קורא לו ספרים, אפילו ישן עמו 

פעם בשבוע בבית החולים או בדירתו כדי לתת מנוחה לבני המשפחה. לבסוף, אחרי 

שלח  טופל  שבו  ההוספיס  משרד  ונפטר.  למחלתו  אורי  נכנע  מחלה,  של  חודשים 

לסיימון מכתב נרגש שבו הודה לו על תרומתו החשובה. משפחתו של אורי לא רק 

הודתה, אלא גם אמרה לסיימון שהם רואים בו בן משפחה והוא מוזמן לכל החגים 

ומתי שירצה. אחרי חודש, התקשרו מן ההוספיס לשאול את סיימון אם הוא מוכן 

למשימה הבאה - היו כל כך הרבה חולים במצוקה וכל כך מעט מתנדבים טובים. 

סיימון מלמל משהו על כך שהוריו באים לביקור מחו"ל והוא יהיה בקשר כשיתפנה.
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הצוות בארגון נשים הבחין שהמתנדבות בקו החירום שלו עוזבות בהמוניהן. משמרות 

ההתנדבות היו בערבים, במשרד או בבתי המתנדבות, ותפקיד המתנדבות היה לענות 

לקו החירום ולהפנות את המטלפנות למקור עזרה של ממש. אשת הצוות שריכזה 

את קו החירום עזבה חודשים אחדים קודם לכן, אך אף אחד לא מילא את מקומה 

בינתיים, משום שנראה כי הפרויקט מחזיק את עצמו, בעזרת מספר מתנדבות. איש 

לא פגש בעצם את רוב המתנדבות, אך עורכי הדין של הצוות ידעו מן התזכירים 

שהשאירו שהן אכן ביצעו את עבודתן. בכל אופן, לאחרונה התקבלו כמה שיחות 

התפטרות. "מה קרה?", תהו אנשי הצוות. "איך נשמור על מעט המתנדבות שעדיין 

לא עזבו ואיך נגייס מתנדבות חדשות?"

שחיקה היא ביטוי שמשתמשים בו פעמים רבות בהקשר של התנדבות, כאשר בודקים מדוע אנשים 

עוזבים תפקידים התנדבותיים. כפי שניתן לראות מן המקרים דלעיל, הסיבות לעזיבתם של מתנדבים 

את תפקידיהם יכולות להיות מגוונות ביותר. שחיקה היא בהחלט אחת מהן, ואולם אין היא הסיבה 

היחידה. מהי בדיוק שחיקה ואיך ניתן להימנע ממנה? מהן סיבות נוספות לכך שמתנדבים עוזבים? 

לחלופין, איך ניתן לשמור על מעורבות המתנדבים בארגון במשך תקופות זמן ארוכות יותר?

שחיקה מתקשרת עם מצב מנטלי, רגשי, פיזי3 שבו ההתלהבות מתחילה לדעוך; מתנדבים  מתעייפים 

או מפתחים רגשות שליליים כלפי עבודתם, לפעמים חסרים להם המרץ ו/או המוטיבציה להמשיך. 

מקובל לומר על אנשים העובדים בשירותים חברתיים או במקצועות המסייעים - הן בתשלום והן 

בהתנדבות - שהם "נשחקים" מכמות העבודה, מקצב העבודה, מן ההשקעה הרגשית שהעבודה 

מחייבת ומן התגמול הכספי ו/או הלא כספי לעבודתם זו, שהוא לעתים קרובות זעום.

מלהיבה  לא  העבודה   - במוטיבציה  דווקא  ניכרת  אלא  פיזית,  או  רגשית  אינה  השחיקה  לפעמים 

יותר. מתנדבת יכולה להשתעמם מן המשימה שלה, נמאס לה מאותם אנשים, אותה פוליטיקה, 

יש לה חשק לעשות משהו חדש. סיבה שכיחה נוספת להפחתת ההתלהבות עלולה להיות האופן 

שבו מתייחסים למתנדב בארגון - אולי הוא לא מרגיש שמעריכים אותו מספיק, שעבודתו חשובה, 

שמכירים בתרומתו. חלק מן הדוגמאות דלעיל מראות מתנדבים שאולי היו מוכנים לקידום, להגדלת 

האחריות, אך דילגו עליהם לטובת מתנדבים חדשים מהם. אחרים נותרו והמשיכו באותה מטלה 

במשך זמן ארוך מדי - וחיפשו אתגרים במקום אחר. סיימון, למשל, היה צריך הפסקה מהתנדבות 

הדורשת השקעה רגשית רבה.

כלל  בדרך  לעבוד  ממשיכים  המוטיבציונית,  או  הפיזית  הרגשית,  השחיקה  למרות  בשכר,  עובדים 

או  יתרונות  בלי  להמשיך  דחף  אותו  אין  זאת,  לעומת  למתנדבים,  לשכרם.  זקוקים  שהם  משום 

גמולים לא-כספיים משמעותיים.
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z המתנדב הצליח בתפקיד כלשהו במשך זמן רב, אך לאחרונה נעדר יותר מכרגיל, מגיע מאוחר, 

אינו עושה את עבודתו ברמה טובה כמו קודם לכן.

z המתנדבת אינה מתעניינת עוד בהשתלמויות או בהעשרה בקשר לתפקידה.

z המתנדב מנותק מן הארגון - מגיע לעשות מה שחייב ולא יותר.

z המתנדבת מודיעה לך שאינה יכולה להתנדב עוד - כי הדודה של אביה חולה, או משום שהם 

משפצים את הבית (כלומר, סיבה שלא הייתה מונעת ממנה להמשיך אילו אהבה את עבודתה 

ההתנדבותית).

?íéáãðúî ìù (ä÷éçùå) øîåçä úåôééòî òðîéäì ïúéð êéà

z היו קשובים לשינויים בצרכים ובמוטיבציה של המתנדבים: צרכיהם של אנשים משתנים 
במשך הזמן, והמענה לאותם צרכים משתנה אף הוא. מה שצריך אדם בהצטרפו לארגון אולי 

לא יהיה זהה לצרכיו כעבור שנה. האם מישהו מוכן ליותר אחריות? האם צרכיו החברתיים קיבלו 

מענה ועכשיו הוא זקוק לתחושת הישג או להזדמנות להנהיג? אולי מישהו יצא לגמלאות וכעת 

הוא מעוניין להפיק מן ההתנדבות תחושת מסוגלות מקצועית? אל תמתינו עד שמישהו כבר 

עם רגל אחת בחוץ ורק אז תגלו שהתפקיד כבר אינו עונה על צרכיו.

z אל תחזיקו אנשים באותו תפקיד לנצח: זה נכון לגבי כל המתנדבים, בין אם הם חברי הנהלה 
או מתנדבות בקו חירום לנפגעות אונס, יושבי ראש ועדת אירועים מיוחדים או מורים פרטיים 

בהתנדבות. איש אינו יכול להישאר לעולם "רענן" ונלהב ממשהו. לטובת האדם והארגון, הכניסו 

למערכת "דם חדש". מפגשי הערכה שנתיים או דו-שנתיים הם הזדמנויות מצוינות לדון בשאלה 

"מה הלאה" מבחינת כולם.

z דאגו שהתפקידים יהיו בהיקף סביר: אל תתנו למישהו תפקיד התנדבותי שיגזול כל דקה 
משעותיו הפנויות, או שהעיסוק בו לאורך זמן סוחט מדי מבחינה רגשית. ייתכן שהמתנדב יכול 

לבצע תפקיד כזה למשך זמן קצר, למשל, עד לציון דרך או הישג או אירוע כלשהם, אך לא ניתן 

להמשיך באותה השקעה לאורך זמן. אם התפקיד גדול מאוד, נסו לפצל אותו למטלות קטנות 

יותר (במקום להיות יושב ראש של אירוע, להיות יו"ר של חלק ממנו, יו"ר משותף או יועץ ליו"ר 

החדש); אם נדרשות לו תעצומות נפש גדולות, נסו לגוון את תפקידיו (להעביר מתנדב מתפקיד 

של "ידיד" תומך לאדם עם מחלה סופנית, לתפקיד מינהלי או הדרכתי).

שונים,  תפקידים  יש  ארגון  בכל  בארגון:  אחרים  לפרויקטים  לעבור  הזדמנויות  z הציעו 
המסודרים פעמים רבות בהירארכיה של אחריות, סמכות ומעורבות (ראו תרשים 1.1). היועצת 

אמילי גאנץ מקיי מדברת על החשיבות של סולם קריירה למתנדבים: לדאוג שהמתנדבים יודעים 

שישנן הזדמנויות לצמיחה, לפתח מנהיגות מתנדבת ולקדם מתנדבים מתוך הארגון עצמו. 
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בנוסף, כדי להישאר מעורבים ומעוניינים בארגון, לפעמים מתנדבים צריכים גם אפשרויות התנדבותיות 

אחרות, שאינן כרוכות בקידום, או אפילו אפשרויות ל"ירידה בדרגה".

~ תנועה למעלה: ארגונים שמעריכים את מתנדביהם מספקים להם הזדמנויות לצמיחה בתוך 
הארגון. לרוב הארגונים יש "רמות" שונות של מעורבות. מתנדבים שעושים עבודה טובה צריכים 

מתנדבות  להדריך  יכולה  חירום  בקו  מצוינת  מתנדבת  לקידום.  הזדמנויות  וגם  הכרה  לקבל 

אחרות או לפקח עליהן; חבר בוועדת אירועים מיוחדים יכול לכהן כיו"ר האירוע או הוועד שנה 

ארצי  לכנס  להישלח  תוכל  רב  בכישרון  פרטיים  מורים  מתנדבים  המדריכה  מתנדבת  אחרי; 

כנציגת הארגון; ליו"ר של אירוע התרמה גדול אפשר להציע חברות בהנהלת הארגון. ארגונים 

המנסים לגייס מתנדבים לתפקידים נבחרים מביטים פעמים רבות "החוצה", בלי לבדוק קודם 

דיווחו לא פעם שפיתוח  ארגוניהם פנימה. מתנדבים  המצויים בתוך  לכן את משאבי האנוש 

יכולות מנהיגות הוא אחד היתרונות החשובים ביותר של ההתנדבות. עודדו זאת על-ידי מתן 

שלכם.  הארגון  בתוך  מנהיגות  להפעיל  והן  מנהיגות  כישורי  לפתח  הן  למתנדבים  הזדמנויות 

אפילו ארגונים קטנים ולא פורמליים יכולים להציע תפקידים בהנהלה, בפיקוח ובתחומי אחריות 

מוגברת.

~ תנועה אופקית: לפעמים מתנדב אינו רוצה ליטול אחריות נוספת או אינו מסוגל להתחייב 
להקדיש לארגון זמן רב יותר, אך הוא זקוק בכל זאת לשינוי מסוג העבודה ההתנדבותית שעשה 

עד כה. הציעו לאותו מתנדב הזדמנויות למעבר אופקי לתפקיד אחר: ממתנדבת בקו חירום 

תנועה  לתחקירנית.  מיועצת  פרטי,  למורה  מיוחדים  לאירועים  ממתנדב  מינהלית,  למתנדבת 

תפקיד  מתפנה  אם  בשכר:  לתפקיד  התנדבותי  מתפקיד  להיות  יכולה  אחר  מסוג  "אופקית" 

בשכר בתוך הארגון, חישבו על מתנדב שעשוי להתאים לו. מי מכיר את הארגון טוב יותר ומי 

ראוי יותר ממישהו שכבר תרם לכם מזמנו?

~ תנועה למטה: למתנדבת נולד תינוק, היא מתחילה עבודה חדשה ותובענית יותר, צריכה 
לטפל בהורה קשיש, או התבקשה להצטרף להנהלה של עמותה אחרת. היא כבר לא יכולה 

אותה  מלאבד  תימנעו  איך  עתה.  עד  אליהם  שהורגלתם  והאנרגיה  הזמן  את  לכם  להקדיש 

למעורבות הכרוכה בפחות זמן. אולי במקום לכהן כיו"ר של ועדה  הזדמנויות  לגמרי? הציעו 

היא תוכל לייעץ ליו"ר החדש; במקום להתנדב מדי שבוע, תוכל לבוא לעזור באירועים מיוחדים 

לוועדה  להצטרף  תוכל  פרויקט,  רכזת  או  הנהלה  כחברת  לכהן  במקום  התרמה;  לאירוע  או 

הנפגשת רק כמה פעמים בשנה. תוכלו גם להציע למישהו הזדמנות לקחת פסק זמן - לכמה 

חודשים, לשנה (שבתון) - מתוך הבנה שלאחר מכן תיפגשו שוב לשוחח על מעורבות מחודשת. 

כמובן, במהלך אותה תקופה, עדיין תדאגו לעדכן אותה ולהזמינה לאירועים שהארגון מקיים.
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ארגונים צריכים ללמוד להניע מתנדבים כלפי מרכז מעגל המעורבות ולתת להם לנוע לשוליים לפי 

הצורך, על מנת להשאיר אותם במעגל.

z הציעו למתנדבים הזדמנויות להתפתחות או להעשרה: היו ארגון לומד: הציעו למתנדבים 
הזדמנויות ללמוד ולצמוח כל הזמן. התפקיד ההתנדבותי אולי אינו מלהיב אותם כל כך בשנה 

השנייה, אבל הם ממשיכים משום שיש מפגשי העשרה מצוינים, מסגרת חברתית מוצלחת או 

הזדמנויות להגיע לאירועים או לכנסים ארציים.

z שימרו על דיאלוג פתוח עם המתנדבים: אם שיח פתוח הוא נורמה בארגון שלכם, מתנדב 
יחוש יותר נוח לספר לכם שנמאס לו לעשות משהו, או שהוא זקוק לשינוי.

z דאגו שהמתנדבים יהיו שותפים לקבלת ההחלטות בארגון: יש להתייחס למתנדבים כאל 
תחושת  יוצר  זה  להן.  ומאזינים  דעותיהם  את  לשמוע  מבקשים  אותם,  שמכבדים  שותפים 

השתייכות אמיתית לארגון, וככל שאדם שייך יותר, כך הוא נוטל יותר אחריות. זה גם מונע 

תסכול ממתנדבים הנמצאים בחזית ואולי מזהים שדרוש שינוי, אך אין להם ערוצי השפעה על 

הארגון.

z דאגו שהמתנדבים יקבלו מידע שעובר בארגון: חשוב שזרימת המידע על הארגון, שהחלה 
באוריינטציה ובהכשרה, תימשך לכל אורך שירותו של המתנדב בארגון - בכל פעם שמתרחשים 

שינויים, כאשר ישנם הישגים, אירועים מיוחדים וכו'. מתנדב שמרגיש חלק מן "המעגל הפנימי" 

של יודעי דבר יהיה יותר מחויב לשליחותו ולפעילותו של הארגון.

ועד 
מנהל

אוהדים

חברים

מתנדבים 
תחת תיאום

ריכוז ותיאום 
מתנדבים
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החירום  בקו  מתנדבים  "להחזיק"  כך  כל  מתקשים  הם  מדוע  תמהו  הארגון  עובדי 

שלהם. מבט חודר יותר על המצב גילה שרוב המתנדבים השיבו לטלפונים בשעות 

הערב, כאשר היו לבדם במשרד, או אפילו התנדבו מן הבית באמצעות "עקוב אחרי". 

הוזמנו  לא  וגם  הארגון,  עלון  את  קיבלו  לא  בארגון,  חברים  להיות  הוזמנו  לא  הם 

לאירועים או לפעילויות של הארגון. אין פלא שרובם כלל לא פיתחו נאמנות לארגון 

ולא נשארו לאורך זמן.

מבחינה  מאוד  מאתגרים  המתנדבים  מתפקידי  חלק  תמיכה:  של  שפע  למתנדבים  z ספקו 
רגשית. מתנדבים בבתי חולים, ידידים לחולי איידס, אחים גדולים לילדים בסיכון - אלה הם סוגים 

של תפקידים התובעים מן המתנדבים השקעה רגשית עצומה ויכולים להיות מתישים מאוד. 

אנשים הממלאים תפקידים אלה בהתנדבות זקוקים בוודאות למנגנוני תמיכה חזקים - בדמות 

באשר  ייעוץ  ולקבל  לתחושותיהם  פורקן  לתת  להם  שיאפשרו   - תמיכה  קבוצות  או  מדריך 

לדרך להתמודד עם מצבים קשים. הם גם צריכים לקבל "פסקי זמן" והעברה זמנית לתפקידי 

התנדבות פחות סוחטים רגשית.

z ספקו למתנדבים שפע של משוב והכרה. כבדו את תרומתם: לפעמים, די למתנדב בידיעה 
שעבודתו משפיעה ושאחרים רואים ומעריכים זאת, כדי לתת לו מרץ להמשיך ולהתנדב.

שאינם  משום  להישחק  עלולים  אנשים  מתנדבים:  עם  היטב  עובד  שלכם  שהארגון  z ודאו 
עם  עזיבה  ריאיונות  לקיים  תשכחו  אל  (רמז:  עושים.  שהם  מה  על  אותם  שמעריכים  חשים 

מתנדבים שעוזבים וגם לראיין את אלה שעדיין אתכם. מתנדבים שעזבו או מתכוונים לעזוב יוכלו 

לתת לכם תובנה חשובה על מה שלא עובד טוב ואיך כדאי לתקן זאת... לפני שרבים מדי ילכו 

בעקבותיהם.)

úàæ ìëá - íéáãðúîä úåáøåòî ìò äøéîù

z חיפוש אחר אפיקים חדשים: אין זה סביר לצפות ממישהו להישאר בתפקיד התנדבותי - או 
להישאר פעיל בארגון מסוים - לעולם. בני-אדם משתנים, העולם מציע הרבה אפשרויות ואנשים 

תמיד מחפשים אפיקים חדשים. כך אמור להיות. ואולם, אם ארגון מספק הזדמנויות למעורבות 

"סבילה" יותר (חברות סבילה, רשימת דיוור, נוכחות באירועים מיוחדים, מעמד של תורם), סביר 

שמתנדבים לשעבר יישארו בקשר אפילו כשהם ממשיכים לאתגרים חדשים.

z נסיבות החיים משתנות: בני-אדם מתחתנים, מולידים ילדים, מסיימים את לימודיהם ומתחילים 
לעבוד, מקבלים קידום, פורשים לגמלאות, יש להם כמות שונה של אנרגיה, ניידות או משאבים 

כספיים. כל אחת מן הסיבות האלה עשויה לגרום להם לשקול מחדש את מחויבותם כמתנדבים. 
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ארגון שיכול להציע אופציות שונות למעורבות, העונות על הנסיבות המשתנות, יצליח לשמור על 

קשר עם מישהו כמתנדב, חבר או אוהד.

z עוברים דירה: שינוי גיאוגרפי הוא ללא ספק סיבה לגיטימית לעזוב תפקיד התנדבותי. אפילו 
במקרה זה, אדם יכול להמשיך את חברותו בארגון ארצי או אפילו להתנדב בדרך וירטואלית 

באמצעות האינטרנט.

סיכום
z בעיות עם מתנדבים בדרך כלל אינן אירועים פתאומיים, אלא שיאו של תהליך המתבטא 

בהתנהגות חורגת יותר ויותר. מנהלי מתנדבים צריכים לנסות "לתפוס" את הבעיות ולהתמודד 

איתן מיד כשהן צצות, כדי למנוע מצבים קשים מאוחר יותר.

z ישנם מספר צעדים שארגונים יכולים לנקוט כדי למנוע רבות מן הבעיות המתעוררות במסגרת 

ההתנדבות, ביניהן: התאמה טובה של המתנדבים לארגון ולתפקידים, הבהרת הציפיות משני 

הצדדים, הסבר ברור של המדיניות והנהלים הנהוגים בארגון, מתן אוריינטציה והכשרה מעמיקים 

ופיקוח על המתנדבים.

z לפני שמפסיקים את עבודתו של מתנדב, נסו לבדוק אם יש סיבה לבעיה ואם ניתן לטפל 
בה באופן אחר. סיבות שכאלה עלולות להיות חוסר כימיה בין המתנדב ללקוח, חוסר הבנת 

האחריות או מדיניות הארגון על ידי המתנדב או התאמה לקויה לתפקיד מבחינת מוטיבציה או 

יכולת.

z התהליך המשמעתי בארגונכם, עד לפיטורי המתנדב, צריך לכלול מדיניות ברורה וידועה היטב, 

הזדמנות למתנדב להשמיע את הצד שלו ואזהרות.

z במקרים שבהם המתנדב מסכן את עצמו או אחרים יש להרחיקו מהתפקיד.

או  רגשית  פיזית,  להיות  יכולה  שחיקה  בשחיקה.  מתנדב  של  עזיבה  מסבירים  רבות  z פעמים 

מוטיבציונית.

z סימנים לשחיקת מתנדבים (או שהמתנדב שלך נמצא עם רגל אחת מחוץ לארגון) כוללים ריבוי 

היעדרויות, איחורים או עבודה רשלנית, השתתפות מעטה בחיי הארגון ומתן תירוצים לעזיבה 

שלא היו מונעים את התנדבותם בדרך-כלל.

z אפשר להפחית את עזיבת המתנדבים או למנוע אותה אם שמים לב לצרכים המשתנים של 

המתנדבים, מאפשרים להם לשנות את תפקידיהם (לנוע למעלה, למטה או הצידה בתוך הארגון), 

מציעים תפקידים סבירים מבחינת ההשקעה הנדרשת; הזדמנויות להעשרה או להתפתחות; 

משתפים מתנדבים בקבלת ההחלטות; תומכים במתנדבים ומבטאים הכרה במעשיהם.
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z מתנדבים עלולים לעזוב ארגונים לא בגלל שחיקה, אלא משום שהארגון אינו עובד היטב 

אם  לראות  כדי  מתנדבים,  עם  עבודתם  את  פעם  מדי  להעריך  צריכים  ארגונים  מתנדביו.  עם 

התנהלות הארגון גורמת לעזיבת המתנדבים.

z מתנדבים עוזבים ארגונים בגלל רצון לעשות משהו שונה, בשל שינוי בנסיבות החיים או עקב 

שינוי במקום מגורים. אפילו במצבים אלה, ארגונים יכולים לאפשר לאותם מתנדבים להמשיך 

או  סבילה  להתנדבות  הזדמנויות  חברוּת,  להם  מציעים  אם  אחרת  או  זו  ברמה  במעורבותם 

התנדבות וירטואלית.

úåøòä
1 Wadud, Eric and Nagy, Janette. Providing Supervision for Staff and Volunteers, The Community 

Tool Box.
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3 Bramhall, Martha. "How to Prevent Volunteer Burnout: What an Expert Says." Voluntary Action 

Leadership, Winter 1985.

4  צוות שתי"ל © 1993.
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ההקשר  בתוך  מתנדבים   * מתנדבים  של  למעורבות  המתאימות  ארגוניות  מסגרות 
עובדים  בין  *היחסים  עתידית  מנהיגות  הבטחת   * המתנדבים  מערך  איוש   * הארגוני 

בשכר לבין מתנדבים * סיכום

מריון רייט אדלמן "שירות הוא שכר הדירה שאנו משלמים על היותנו".  

המנהל  הם  קהילתי  לפיתוח  קטנה  באגודה  שכר  המקבלים  היחידים  העובדים 

ומזכירה העובדת במשרה חלקית. רוב עבודת הארגון נעשית בידי מתנדבים. יושב 

ראש ההנהלה משמש בפועל כמנהיג המתנדבים שבהנהלה ובוועדות המשנה שלה. 

המנהל תומך ביושב הראש בתפקיד זה (מתכנן איתו, מטפל בלוגיסטיקה ובמעקב), 

המתנדבים  הסטודנטים  הישיר,  השירות  מתנדבי  על  ומפקח  ממיין  מגייס,  וגם 

והמתנדבים הזרים.

בסניף של ארגון ארצי לזכויות אזרח, המתנדבים עונים לפניות הציבור. בעבר היה זה 

תפקידה של רכזת הסניף, שהייתה מבלה את רוב זמנה בשיחות טלפון כדי להשיב 

על פניות אלה. בשלב מסוים הארגון החליט לבנות מערך מתנדבים כדי לטפל בכך. 

כעת פנויה רכזת הסניף לפקח על עבודת הסניף בכללותה ולנהל אותה, והארגון 

לנהל את  העיקרי הוא  ציבור במשרה חלקית, שתפקידו  פניות  להעסיק רכז  החל 

המתנדבים. דסק פניות הציבור יכול כעת לטפל בהרבה יותר פניות מכפי שהתאפשר 

לו כאשר היה מאויש באדם אחד.

ארגון בריאות משלב מתנדבים ומתמחים בכל היבטי עבודתו - במתן שירות ישיר 

בשטח, במחקר, בקליטת לקוחות, בכתיבת דוחות, בגיוס כספים ובסנגור. המתנדבים 

בארגון זה עובדים צמוד לאנשי הצוות על הפרויקט שבו הם מעורבים ומנחה אותם 

והם  הארגון  מן  אינטגרלי  חלק  הם  המתנדבים  שלהם.  המסוים  הפרויקט  רכזת 

מוזמנים לכל הישיבות הנוגעות לעבודתם.
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לבית ספר יש ועד הורים פעיל. ההנהגה נבחרת מבין ההורים וההורים נוטלים על 

לוועד  והמורים  המנהלת  מודים  לעתים  הספר.  בבית  רבים  אחריות  תחומי  עצמם 

או מניחים בפניהם בקשות, אך הם אינם מפקחים על עבודת הוועד בשום צורה 

שהיא. אם יש בעיה הנוגעת למתנדב, הנהגת המתנדבים הנבחרת היא המטפלת 

בכך. כאשר מגיע הזמן להביע הוקרה למישהו על תרומתו, ההנהגה דואגת לעשות 

זאת גם כן.

ארגון קטן עם צוות מצומצם של עובדים בשכר רצה להקים קו חירום ללקוחותיו. 

הם גייסו את מיכה, חבר ההנהלה, כדי שיקים "ועדת מתנדבים". מיכה גייס שני חברי 

ארגון שהיו במקרה ידידים שלו, ויחד בחנו, הקימו ויישמו את קו החירום, כולל גיוס 

וניהול של המתנדבים. עד היום, ועדת משנה זו של ההנהלה היא הכתובת לכל דבר 

שקשור לקו החירום, הגם שהם מקבלים עזרה לוגיסטית מן העובדים בשכר.

מסגרות ארגוניות המתאימות למעורבות של מתנדבים
דרכים  ישנן  למעשה,  במתנדבים.  ולתמיכה  להפעלה  מכולן  מוצלחת  אחת  ארגונית  מסגרת  אין 

שונות לבנות מערכי מתנדבים ולאיישם, וכל אחת יכולה לפעול היטב. הדרך "הנכונה" לבנות מערך 

השלב  גודלו,  הארגון,  תרבות  כגון  שונים,  בגורמים  תלויה  קבוצה  או  ארגון  במסגרת  מתנדבים 

ההתפתחותי שבו הוא נמצא, מבנהו, תקציבו, מספר המתנדבים ומה המתנדבים עושים בארגון:

z תרבות הארגון: האם יש לארגון "סגנון" פורמלי או לא פורמלי? האם אנשי הצוות נמצאים 
תחת פיקוח פורמלי או שיש יותר תחושה של "אנחנו עובדים יחד"? האם שכיח שמתנדבים 

נוטלים אחריות למשימות ארגוניות גדולות? למשל: בקבוצות שבהן יוזמה פרטית ואוטונומיה 

הנהגת  בין  "תיווך"  כשכבת  מתנדבים  רכז  מינוי  מוטיבציה,  ביצירת  משמעותיים  גורמים  הם 

הארגון לבין המתנדבים עלולה להיות לרועץ. לעומת זאת, עובד בשכר שיעודד את המתנדבים, 

יתמוך בהם ויספק להם גיבוי עשוי להתקבל יפה.

z הגודל: האם הארגון קטן ובו רק קומץ פעילים, או שהוא ארגון גדול ובעל מחלקות רבות?
z שלב התפתחותי: האם זוהי קבוצה חדשה המורכבת ממתנדבים בלבד או ארגון ותיק שבו צוות 

בשכר מועסק בתפקידים ובפרויקטים מוגדרים?

z מבנה: האם יש לארגון מבנה מדרגי או שהוא קואופרטיבי? האם יש פרויקטים רבים או פרויקט 
מרכזי אחד?



167 פרק שמיני

z תקציב: האם ישנם כספים זמינים לתשלום לאיש צוות, במיוחד למנהל או לרכז מתנדבים? 
האם ניתן לגייס כספים לשם כך?

z מספר המתנדבים: האם ישנם רק מתנדבים מעטים, שאדם (אחד או יותר) שכבר נמצא 
בארגון יכול "לפרוש עליהם את חסותו", או שמספר המתנדבים מצדיק העסקת אדם שינחה 

את עבודתם?

z סוגי העבודות שהמתנדבים עושים: האם כל המתנדבים פועלים בתחום מסוים (ריכוזיות) או 
שמא עבודת המתנדבים מפוזרת בפרויקטים שונים (ביזור)? במסגרות ריכוזיות יהיה נוח יותר 

שראש מערך המתנדבים יטפל בכל הקשור למתנדבים, ואילו במסגרות מבוזרות רצוי לחלק את 

האחריות על ניהול המתנדבים בין אנשי צוות שונים.

קשה להצביע על מבנה ארגוני אחד שבו מתנדבים משגשגים, אבל אפשר לזהות כמה מבנים שהם 

המתנדבים  ריכוז  אחדים,  במקרים  מתנדב.  כל  על  החיים  את  להקשות  ועלולים  ביותר"  "גרועים 

"מוּנחְָת" על איש צוות תמים - ומתווסף לתיאור התפקיד העמוס שלו - בלי לתת לו הכשרה, זמן 

נוסף או משאבים נוספים, ובלי שהוסרה ממנו אחריות אחרת כדי לפנות זמן לזו החדשה. לאותו 

איש צוות כבר יש תפקיד ולזה נוסף ריכוז המתנדבים "מן הצד". שיטה זו, כידוע לנו, פועלת בדרך 

כלל לרעת העובד וגם לרעת המתנדבים. עוד תרחיש גרוע הוא חוסר מבנה: אף אדם בארגון אינו 

אחראי על המתנדבים, איש אינו יודע מדוע הם נחוצים או מה עליהם לעשות - ובכל זאת, כאשר 

המתנדבים פונים לארגון, לעתים קרובות מקבלים אותם. ואז מה? איש אינו יכול לתת להם תפקיד 

מוגדר - איש אינו יודע איך להתאים להם תפקיד ההולם אותם, איש אינו נוטל אחריות לתמיכה 

בהם, איש אינו מודה להם. התוצאה - חוויה שלילית לשני הצדדים.

לכן, אף על פי שאין תשתית נכונה אחת לניהול תכנית מתנדבים, ניתן לזהות נוהל מיטבי: קיום 

תשתית מוגדרת כלשהי. כל ארגון חייב להגדיר מבנה או מסגרת המתאימים לאופיו המסוים ולדרך 

עבודתו עם מתנדבים ובמסגרת זו כל היבט של העבודה עם מתנדבים ייבחן ויתוכנן היטב והאחריות 

המסגרת  העבודה.  את  לבצע  ויכולות  משאבים  זמן,  לו  שיש  למישהו  בבירור  תוקצה  היבט  לכל 

מעורבות  את  מתכנן  מי  ברור  שבה  מסגרת  היא  מתנדבים  תכניות  מצליחות  שבה  הארגונית 

המתנדבים, כיצד יתבצעו הגיוס והמיון ומי יעשה זאת, מי ייתן למתנדבים אוריינטציה והכשרה וכיצד, 

מי יפקח על המתנדבים וידריך אותם, איזה סוגי גמול או תועלת יכול הארגון להציע למתנדבים, 

מי יבטיח שהמתנדבים מרוצים מתפקידיהם ומסוגלים להחליף תפקידים כאשר מגיע הזמן לכך, 

וכיוצא בזה.

מתנדבים בתוך ההקשר הארגוני
סוג ההקשר הארגוני שבו המתנדבים תורמים לארגון באופן הטוב ביותר הוא כזה שיש בו רציונל 

ברור לעבודתו של הארגון עם מתנדבים, שבו המתנדבים ממלאים תפקידים נחוצים וכל הגורמים 
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והמתנדבים  ההנהלה  חברי  בשכר,  העובדים  המתנדבים.  של  תרומתם  לחשיבות  מודעים  בארגון 

בכללותו  מעורבים בארגון  ואילו המתנדבים  מעורבים בתכנון עבודת המתנדבים בארגון  הוותיקים 

- כולל קבלת החלטות, במיוחד אם הן נוגעות לעבודתם. בארגון פתוחים ערוצי תקשורת דו-כיווניים 

וקיים יחס של כבוד הדדי בין ההנהלה, הצוות והמתנדבים.

איוש מערך המתנדבים
נציגי ארגונים שואלים לא פעם אם חייב להיות להם מנהל או רכז מתנדבים בשכר. במצב האידיאלי, 

צריך להיות אדם אחד שיהיה אחראי על ההתנדבות בארגון, אדם שמטרתו העיקרית היא להנהיג 

את המתנדבים ולנסוך בהם השראה, לוודא שהם עובדים היטב ומקבלים גמול על עבודתם. לרוע 

אפשרי  שכן  מה  זאת,  למרות  זה.  בתפקיד  בשכר  צוות  איש  להחזיק  אפשר  תמיד  לא  המזל, 

הוא לוודא שיוקצו הזמן והמשאבים למילוי המטלות של ניהול המתנדבים - בין אם הדבר ייעשה 

בסופו של דבר בידי אדם אחד ובין אם יתחלק בין כמה. כאשר מחלקים את המטלות האלו, צריך 

להיות גוף אחד - ויהא זה איש צוות, חבר הנהלה, מתנדב ותיק או ועדה קטנה משולבת - שיקבל 

אחריות "עליונה" למתנדבים וזאת כדי להבטיח שכל הקצוות יתחברו. ייתכן, עם זאת, שלא תהיה 

זו האחריות היחידה של אדם זה או של קבוצה זו בתוך הארגון.

íéáãðúîä ìåäéðá úåëåøëä úåîéùî

כאשר מתכננים כיצד לאייש בצורה הטובה ביותר את פרויקט המתנדבים, כדאי לזכור את המטלות 

העיקריות הכרוכות בניהול מתנדבים:

z תכנון מעורבות המתנדבים (הערכת הצרכים והגדרת הרציונל);

z הגדרת תפקידים ייחודיים למתנדבים;

z התמקדות במי שעשוי להתאים לתפקידים אלה (הגדרת אוכלוסיית היעד);

z גיוס;

z מיון;

z אוריינטציה והכשרה;

z פיקוח, הכוונה ותגמול;

z הערכה - של כל מתנדב ושל תכנית ההתנדבות בכללותה.

המומחית להתנדבות סוזן אליס (Ellis) זיהתה מספר מודלים לניהול מתנדבים;1 ניתן למצוא כל אחד 

מהם גם בישראל:

ראש הארגון מנהיג את המתנדבים ומפקח עליהם אישית, כפי שהוא מפקח על הצוות (שכיח   .1

בארגונים קטנים יותר).

ממנים (או מביאים מבחוץ) מנהיג למערך המתנדבים והוא המגייס את כל המתנדבים, ממיין אותם   .2
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ומפקח עליהם (שכיח כאשר ארגונים נעזרים במתנדבים בתחום אחד עיקרי, וגם בפרויקטים 

ציבוריים).

המתנדבים מפוזרים ברחבי הארגון וכל מרכז פרויקט מגייס וממיין מתנדבים למחלקה שלו ואף   .3

מפקח עליהם. במקרה זה, נחוץ תיאום הדוק כדי להימנע מחוסר יעילות, מאי-שוויון ביחס בין 

הפרויקטים ומהעדרם של חלקים מן התמונה (תגמול, למשל). 

אפשרויות 2 ו-3 משולבות: המתנדבים מפוזרים בכל רחבי הארגון, אך מנהל או רכז מתנדבים   .4

בשעה  התכנית,  ושל  המתנדבים  וההערכה של  האוריינטציה  הגיוס,  הכולל,  התכנון  עושה את 

שמיון המתנדבים, הכשרתם והפיקוח עליהם נעשה בידי רכזי הפרויקטים שעמם הם עובדים 

ישירות.

משמש  שהוא  או  מתנדבים  שכולו  בארגון  נבחרת,  כלל  בדרך  עצמית,  הנהגה  יש  למתנדבים   .5

כארגון עזר (שכיח בוועדי הורים או בארגונים חדשים לשינוי חברתי).

כל אחד מן המודלים דלעיל יכול לפעול היטב, בכפוף לנסיבות. בכל זאת, חשוב להבטיח שבכל 

מודל שארגון מאמץ, תהיה ישות כלשהי בתוך הארגון "המשגיחה על המתנדבים" ופוקחת עין על 

התמונה ההתנדבותית הכוללת: מוודאת שכל ההיבטים הקשורים בניהול ההתנדבות מטופלים.

úåùèùèéä ïéáì íééìåùì ä÷éçã ïéá :úåéðåöé÷î òðîéäì

כאשר ארגונים מתכננים את עבודתם עם מתנדבים, עליהם להישמר מפני שני סוגים שכיחים של 

קיצוניות:

z כאשר איש אינו לוקח אחריות כוללת על המתנדבים, או שהאחריות כל כך מפוזרת עד שאיש 

אינו מתבונן ב"תמונה הגדולה" (היטשטשות).

z כאשר רק רכז המתנדבים דואג לעבודה עם המתנדבים ואף אדם אחר אינו יודע מה באמת הם 

עושים או מי נמצא איתם בקשר. מצב זה עלול להביא לדחיקתם לשוליים בתוך הארגון ולזילות 

תפקידם.

"íìù øôë êéøö"

אומרים ש"צריך כפר שלם" כדי לגדל ילד. אם כך, צריך ארגון שלם כדי "לגדל" מתנדב. גם אם 

יש רכז מתנדבים במשרה חלקית או מלאה, אדם זה אינו יכול ואינו צריך להיות היחיד העובד על 

נושא שיתוף המתנדבים - למעשה, הרבה מזמנו ינוצל טוב יותר אם יעבוד עם עובדים ומתנדבים 

אחרים ובאמצעותם, כדי להבטיח מעורבות חיובית של מתנדבים בארגון. מנהיג המתנדבים אינו 

(ואל  לבדו  ולהעריך  לפקח  להנחות,  הכשרה,  לספק  אוריינטציה,  לתת  למיין,  לגייס,  לתכנן,  צריך 

לו לעשות זאת), אך עליו לוודא שהדברים נעשים - ונעשים היטב. גיוס מתנדבים צריך להיעשות 

במשולב עם המאמצים שהארגון עושה בתחום יחסי הציבור ובתחום פיתוח המשאבים. כל אנשי 

הצוות והמתנדבים צריכים להיות מופעלים כמגייסי מתנדבים. התכנון לקראת שילוב מתנדבים חייב 
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להיעשות יחד עם ההנהלה ואנשי הצוות. העובדים שעונים לטלפון צריכים לפתח מודעות לחשיבות 

של התנהגות ידידותית, ועליהם לדעת למי להפנות מתנדבים פוטנציאליים. חברי הנהלה ואנשי צוות 

בכירים צריכים לחדד את מודעותם לאלה מבין המתנדבים העושים עבודה יוצאת דופן, כדי שיוכלו 

לבטא הכרה בתרומתם ולהתחיל לשקול אותם כמועמדים לתפקידי הנהגה. רכזי פרויקטים צריכים 

לעזור למיין מתנדבים שיעבדו על הפרויקטים שלהם. מנהלים בכירים צריכים לרכוש הרגל לבטא 

את הוקרתם למתנדבים בכל הזדמנות. מומחים פנימיים בתחומים שונים צריכים להיות מעורבים 

בהכשרת מתנדבים, בתכנון ובמתן העשרה. כל אנשי הצוות צריכים לקבל הכשרה בעבודה עם 

מתנדבים לפחות ברמה הבסיסית ביותר - להבין מה הם עושים ומדוע ולהיות ידידותיים כלפיהם. 

וזו רק תחילת הרשימה.

כן, הארגון כולו, כולל הנהגתו, חייב להיות שותף לעבודה עם המתנדבים, ואולם צריך מישהו שזו 

תהיה המשימה העיקרית שלו. מישהו - אחראי מתנדבים בשכר, המנהל או יושב הראש של הארגון 

או ועדה קטנה - צריך לערב את הצוות כראוי, לוודא שהמאמצים מתואמים ואין כפילויות, לראות 

את התמונה הארגונית הכוללת; מישהו צריך לשמש כמנצח על התזמורת הארגונית בכל הנוגע 

למתנדבים.

äééðù äáùçîá - íéáãðúî æëø ÷éæçäì àì åà ÷éæçäì

מתנדבים אינם "אפס הוצאה". העבודה עם מתנדבים מצריכה השקעה מצד הארגון המפעיל אותם. 

השקעה - או היעדר השקעה - שולחת מסר לכל הגורמים בארגון בדבר חשיבותם של המתנדבים. 

פעמים רבות נשאלת השאלה אם עבודת ריכוז המתנדבים יכולה להיעשות בידי מתנדבים או בידי 

ועדה של מתנדבים. התשובה היא כן, בתחילת הדרך, אם יש לכם אנשים מתאימים לכך. אבל 

ברוב המקרים המומנטום הזה אינו נמשך לאורך זמן ובסופו של דבר סביר שהארגון ישלם למישהו 

שינהל את המתנדבים (או יחלק את המשימות בין העובדים בשכר), כדי לוודא שהנושא מטופל 

היטב אחרי שההתלהבות הראשונית תדעך. הוא הדין גם כאשר מנהל בכיר לוקח על עצמו בתחילה 

דחופים  נושאים  הרבה  כך  כל  יש  גדולים  ארגונים  שלמנהלי  מכיוון  המתנדבים:  רכז  תפקיד  את 

לטיפול, הגיוני למנות אדם אחד שהמתנדבים יעמדו בראש סדר הקדימויות שלו: מנהיג, מנהל או 

רכז לתחום המתנדבים.

íééðåâøà íéîéùøúå íéøàú ,íéìéî ìù íúåáéùç ìò :åîùá ãìéì àåø÷ì

בדיוק כפי שהמילה "מתנדב" לא תמיד זוכה להערכה, כך גם המונח "רכז מתנדבים" סובל מדימוי 

נמוך. "רכז מתנדבים" נוטה להיות בעל מעמד נחות יותר מאשר תפקידים ניהוליים אחרים בתוך 

עמותות או בגופים ציבוריים. זאת ועוד, כאשר יש "רכז מתנדבים", המתנדבים מנותבים בדרך כלל 

אל מחוץ לתרשים הארגוני וממוקמים ישירות תחת פיקוחו של הרכז, במקום להירשם במקום 

הטבעי לאופי העבודה שהם מבצעים.
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סוזן אליס (Ellis) מציעה שארגונים ישלבו את המתנדבים ואת "מנהיג המתנדבים" בצורה המתאימה 

במבנה הארגוני שלהם ובתרשים הארגון. התארים צריכים להתאים לעבודה המבוצעת. אם "האדם 

שאחראי על המתנדבים" הוא בעל אחריות השווה לזו של חברי הדרג הניהולי הבכיר, בססו את 

לו  קיראו  אחרים:  בכירים  תפקידים  לתיאור  משתמשים  אתם  שבהם  אלה  על  לו  הניתן  התואר 

"מנהל מתנדבים", "מנהל קשרי מתנדבים", "ראש מערך מתנדבים", או אפילו "נציב מתנדבים". אם 

התפקיד כרוך בפיקוח על פעילות ייחודית (קו חירום, תכנית שיעורים פרטיים וכו') - דאגו שהתואר 

ישקף זאת ("רכז או מנהל קו חירום"). הוא הדין גם לגבי המתנדבים עצמם: רופא או עורך דין 

המקדיש מזמנו חינם לארגון, יושב ראש של ועדת אירוע שנתי, מורה פרטי... תארי תפקידיהם של 

אלה לא צריכים להיות "מתנדב" באופן כללי, אלא "רופא", "יועץ משפטי", "יו"ר אירוע" ו"מורה".

בתרשים הארגוני עליכם לכלול את המתנדבים ואת האדם העוסק בריכוז המתנדבים, כפי שהייתם 

כוללים את הצוות - במקום הטבעי לתפקידם. תרשים ארגוני המראה משבצת שכותרתה "רכז 

מבנה  על  הרבה  לנו  יאמר  לא  "צוות"  כתוב  פשוט  שבה  משבצת  אל  ממנה  מוביל  וקו  צוות" 

הארגון ועל הפעילות שנעשית בו. האם יש מתנדבים בכל פרויקט? שבצו אותם שם. האם כולם 

מעורבים דווקא בגיוס כספים? שימו אותם במשבצת המוקדשת לגיוס כספים. למי מדווח רכז/

מנהיג המתנדבים? היכן מתאים לשבץ את מנהיג המתנדבים במבנה מבחינת מעמדו? גם זו שאלה 

יוכל  הארגון, הוא לא  יחסית במדרג  אינו נמצא במקום גבוה  המתנדבים  נכבדה: אם רכז/מנהיג 

לזכות בקשרים ובשיתוף פעולה עם שאר הצוות, הנחוצים לשילוב מלא של מתנדבים לתועלתו 
המרבית של הארגון.2

הבטחת מנהיגות עתידית
בל נשכח שהמתנדבים של היום הם התורמים ומנהיגי הארגון של מחר. למעשה, הם כבר תורמים - 

תורמים זמן ומיומנויות. אם ניתן להם יחס תואם מלכתחילה, אם נערב אותם בחיי הארגון (חברות, 

דיוור, הפגנות, אירועים מיוחדים, הרצאות, ישיבות וכו') ואם ניתן להם הזדמנויות לקידום כשהם 

מוכנים לכך (מחברי ועדה ליושבי ראש, ממתנדב בפרויקט למדריך מתנדבים) - נבטיח שהארגון 

יתברך תמיד בזרם יציב של הנהגה חדשה ועתירת כישורים, וגם במשתתפים באירועי גיוס כספים 

ובפרויקטים מיוחדים.

היחסים בין עובדים בשכר לבין מתנדבים
ספר הדרכה על מתנדבים לא יהיה שלם בלי שיגע בנושא היחסים שבין צוות העובדים בשכר לבין 

ואולם,  השליליים.  מהיבטיו  קרובות  לעתים  רבות,  נדון  זה  עניין  רגיש.  כנושא  הידוע   - המתנדבים 

הצוות  ולמעשה,  בשכר  העובדים  לבין  המתנדבים  בין  אוטומטי  חיכוך  שיהיה  ההכרח  מן  זה  אין 

והמתנדבים יכולים להיות בני ברית טובים ולסנגר אלה על אלה.
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הן העובדים בשכר והן המתנדבים ממלאים תפקידים חשובים בחייהן של עמותות. ארגונים רבים 

מתחילים כקבוצה של פעילים מתנדבים המצרפת עובדים רק בשלב מאוחר יותר. המתנדבים הם 

אלה שמכניסים את העובדים לארגון, לאחר שזה כבר התבסס יותר וגייס כספים כלשהם. בנקודה 

זו, אחד או יותר מן המתנדבים המייסדים עשוי להפוך לעובד בשכר. רוב המתנדבים נוטלים בשלב 

זה תפקידי ממשל והכוונה (מכהנים בוועד), ואילו הצוות עוסק בתפעול היומיומי של הארגון בהתאם 

למשימתו. המתנדבים המייסדים - ואף המתנדבים שמצטרפים מאוחר יותר - עשויים להשתתף 

במשימות ייחודיות או בתפקידי מפתח בגיוס כספים ובסנגור.

אז איפה הבעיה? בעיות בין עובדים לבין מתנדבים עשויות לנבוע מגורמים כגון:
היעדר בהירות לגבי הרציונל שמאחורי העסקת מתנדבים בארגון: הסיבה להפעלת מתנדבים   .1
לעומת עובדים בשכר, אינה ברורה. העובדים בשכר אינם יודעים מה לעשות עם המתנדבים וכיצד 

לנצל היטב את זמנם ואת כשרונותיהם. למתנדבים לא ברור מדוע תפקידיהם נעשים בהתנדבות 

בשעה שהעובדים מקבלים תשלום. המצב מחריף עוד יותר כאשר, בגלל קיצוצי תקציב, חלק 

מן התפקידים שמולאו בשכר מועברים לידי מתנדבים. במקרה זה, עלולים המתנדבים להיתפס 

כאיום על פרנסתם של העובדים, או אפילו על מקצועות מסוימים. בשיח המתמשך על תפקידם 

של מתנדבים בשירותים חברתיים ו/או התמקצעות היתר של העזרה ההדדית הקהילתית... כל 

ארגון חייב ליצור רציונל לחלוקת עבודה זו, המתקבל על דעתם של מתנדביו, עובדיו והחברים 

בו.

נוחות בעידן של התמקצעות: יש ארגונים שנוח להם מאוד כאשר עובדים בשכר מצטרפים   .2
כאשר  ההנהלה.  למעגל  מעבר  מתנדבים  שוב  שמערבים  עד  שנים  עוברות  לפעמים  לארגון. 

מתעוררת יוזמה מאוחרת יותר לשיתוף מתנדבים בתפקידים נוספים, הצוות עלול להיות חסר 

מוכנות ואף להתרעם על שיתופם בארגון. במקרה זה, הערך המוסף שהמתנדבים יביאו חייב 

להיות ברור מאוד.

מסרים ורמזים של הארגון: יש ארגונים שעובדים עם מתנדבים ואפילו תלויים בהם, אך בכל   .3
זאת משדרים מסר שלילי לגביהם אל האחרים בארגון. את זה ניתן לראות בחוסר התכנון של 

כ"פחות  עבודתם  ובתפיסת  להם  המוקצים  מספיקים  משאבים  בהיעדר  המתנדבים,  מעורבות 

הכללות   - לארגון  המתנדבים  של  בחשיבותם  להמעטה  לגרום  יכול  הארגוני  השיח  חשובה". 

המדברות על "המתנדבים האלה" במקום להבליט תפקידים ייחודיים, אמירת תודה שטחית בלבד 

למתנדבים, אי-הזמנתם להשתתף בדברים "שנחשבים באמת". הצוות קולט את הרמזים ו"לומד" 

לא לתת אמון במתנדבים. העובדים גם מקבלים רושם מוצדק שהארגון אינו מצפה מהם להפעיל 

נכון ולהעריך את המתנדבים, ואף לא יתגמל אותם אם יעשו כך.

דימוי: יש עובדי צוות הנושאים דימוי לא טוב של מתנדבים או של התנדבות, אולי בגלל ניסיון   .4
שלילי בעבר כמתנדבים או כמפקחים על מתנדבים. הם מניחים שמתנדבים לא יהיו מחויבים, 

יפעלו בחובבנות, לא יעשו את העבודה כראוי, שהם "קוץ ב..." - והנבואות עשויות להגשים את 

עצמן.
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חוסר מעורבות בתכנון: כאשר "מנחיתים" על הצוות בפתאומיות מתנדבים, בלי שיהיו מעורבים   .5
בתהליך התכנון, אין לתמוה שהצוות חושש מן העבודה איתם. משימות המתנדבים (כפי שהן 

מוגדרות בידי אחרים) עשויות לגזול חלק מן העבודה שהצוות דווקא אוהב לעשות ומצליח בה 

ולהחליפה בעבודה שהעובדים אינם מעוניינים בה ושהם אינם מוכנים אליה. במקרים אחדים, 

המתנדבים נתלים כרחיים על צווארם של העובדים שלא היה להם חלק בבחירתם.

הכשרה בלתי מספקת: כשמדובר בפיקוח על אנשי הצוות, בדרך כלל ממנה הנהגת הארגון   .6
רק אלה שהיא סבורה שיש להם מיומנויות פיקוח וניהול. ואולם, פעמים רבות מצפים מן הצוות 

לפקח על מתנדבים בלי שקיבלו הכשרה מתאימה. אם המפקחים על המתנדבים אינם מבינים 

את הסוגיות המיוחדות הכרוכות בעבודה עם מתנדבים - מוטיבציה, מתן משוב, וכו' - אין לתמוה 

שיש חיכוך.

משאבים בלתי מספקים: צוות העובדים מתבקש פעמים רבות לפקח על מתנדבים בנוסף   .7
למחויבויות הקיימות שלהם, בלי מתן זמן נוסף או תקציב לעשות זאת. מובן שמתפתח כעס על 

כך.

למתנדבים  בנוגע  ברירה  להם  שאין  הרושם  תחת  לעתים  נמצא  העובדים  צוות  מוצא:  אין   .8
שהם מקבלים, או שאין להם מוצא אם המתנדבים לא יעשו את עבודתם היטב - "משום שהם 

מתנדבים". תפיסה שגויה זו של התנדבות יוצרת אצל אחדים את הנטייה להסתייג מפתיחת 

הפרויקט שלהם למתנדבים - מחשש פן "ייתקעו" איתם לנצח.

איום על הפרנסה: העובדים בשכר חוששים לעתים שהמתנדבים עלולים לתפוס את מקומם   .9
נכון, אך פחדיהם מוצדקים אם  הפרנסה. אמנם בדרך כלל אין זה  למקור  סיכון  ורואים בהם 

המתנדבים משולבים בארגון מבלי שתוכנן כראוי כיצד יועילו לכוח העבודה הקיים וכיצד יעבדו 

חדשים  בארגונים  גם  להתעורר  יכולה  הזו  ה"איום"  תופעת  לב:  שימו  הצוות.  עם  בשותפות 

שמורכבים ממתנדבים בלבד. כאן, מתנדב מייסד עשוי לצפות או לקוות שתפקידו ההתנדבותי 

עקב  בסכנה  שתכניתו  לחוש  עלול  והוא  כספים,  יגייס  שהארגון  ברגע  בשכר  לתפקיד  יהפוך 

מעורבותם הפעילה של מתנדבים אחרים - גם אם הארגון זקוק להם נואשות. תופעה זו ניכרת 

בארגוני עולים חדשים והיא בולמת את יכולתם של אותם פעילים מייסדים לשתף מתנדבים 

חדשים ולעבוד איתם היטב.

האמור לעיל יכול לסייע לנו להבין מדוע עובדי צוות עשויים לראות במתנדבים בעיה. אבל מה יכול 

לגרום למתנדבים לתפוס את הצוות בצורה שלילית?

יחס רע: אם אנשי הצוות מגלים יחס רע למתנדבים (בגלל כל צירוף של סיבות שנמנו לעיל),   .1
המתנדבים יסלדו מהם באופן טבעי.

תפקידי המתנדבים לא ברורים: ארגונים חייבים לתכנן בקפידה היכן ייעזרו דווקא במתנדבים   .2
ולא באנשי צוות. הרציונל צריך להיות ברור לכל מי שנמצא בארגון. אם לא כן, מתנדב עלול 

לכעוס משום שהוא רואה אחרים המקבלים שכר תמורת אותה עבודה שהוא עושה ללא תשלום. 
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בארגונים שבהם צוות גדול ומעט מאוד מתנדבים, הבהרת הרציונל שמאחורי תפקידי המתנדבים 

חשובה במיוחד. בנוסף, כדי להימנע מרגשות כגון "ניצלו אותי", חשוב שאותם מתנדבים מעטים 

יוכלו לזהות תועלות לא-כספיות ברורות שהם מקבלים תמורת התנדבותם (השתלבות בחברה 

הישראלית, רכישת ניסיון מקצועי, תחושה שהם מביאים תועלת).

הצרכים  אם  כלשהו,  מסוג  תועלת  מקבלים  אינם  המתנדבים  אם  גמולים/תועלות:  היעדר   .3
שלהם אינם מקבלים מענה בעבודתם ההתנדבותית, או שאין הם מקבלים הכרה בעד תרומתם, 

הם לא יהיו מרוצים.

ציפיות לא ממומשות: אין פסול בכך שאדם יתנדב כדי לרכוש ניסיון בתחום מסוים או כדי   .4
לקשור קשרים בחוג מקצועי מסוים. למעשה, מתנדבים ומתמחים הם לא פעם הראשונים בתור 

שאיפותיהם  את  מלהסתיר  להימנע  צריכים  מתנדבים  ואולם,  בארגונים.  משרות  כשמתפנות 

העבודה  או  שההתמחות  הסבירות  בדבר  כנים  להיות  הם  גם  צריכים  וארגונים  המקצועיות, 

ההתנדבותית תהפוך לעבודה בשכר - כדי להימנע מתחושות כעס ומרירות בעתיד. עוד מקור 

להרגשה רעה הוא, אם הובטח למתנדב שיהיה אחראי על עבודה מסוימת (אירוע, ועדה) אך 

בפועל ניתן לו תפקיד פחות אחראי.

חלוקת עבודה בין צוות למתנדבים

כל ארגון צריך למצוא את הצירוף הנכון עבורו, אך הנה כמה קווים מנחים כלליים:

תפקידים מתאימים לצוות:
z עבודה שצריכה להיעשות מדי יום ביומו;

z עבודה שיש להתחייב להקדיש לה זמן רב;

z עבודה ארוכת-טווח הדורשת כישורים מקצועיים ייחודיים;

z אספקת שירותים שיש עבורם מימון.

תפקידים מתאימים למתנדבים
z תפקידים המצריכים שעות חריגות;

z תפקידים המשפרים את עבודת הארגון;

z תפקידים התומכים בארגון - גיוס משאבים, העלאת מודעות, גיוס ידידים וחברים, השתתפות  

במסעי הסברה בעניינים שבהם תמיכת הציבור מכרעת, ועדות היגוי המספקות הכוונה;

z תפקידים בתכניות שהמימון שלהן מצומצם (פעמים רבות בתור שלב ניסיוני);

z תפקידים שיש יתרון למילויים בידי חברים בקהילה (איוש קווי חירום, ייעוץ בידי מישהו שעבר 

דבר דומה, ביקור אצל קשישים או חולים);

z עבודה שניתן לחלק אותה בין מספר אנשים למשך כמה שעות בשבוע;

z תפקידים שבהם דרוש "אזרח מתנדב" - למשל, לבקש מאחרים לתמוך בארגון או להצטרף אליו, 

להיות יו"ר של מסע גיוס כספים וכו'.



175 פרק שמיני

איך ניתן להפחית ו/או למנוע חיכוך בין חברי הצוות לבין המתנדבים?
z ודאו שהמתנדבים והצוות ממלאים תפקידים שונים אך משלימים זה את זה, ושיש רציונל ברור 

בשכר,  עובדים  של  תפקידים  על  "להשתלט"  יכולים  המתנדבים  אם  החלוקה.  מאחורי  וידוע 

מובן שהצוות יחוש מאוים מן המתנדבים. אם המתנדבים עושים את אותם הדברים שעושים 

העובדים, אך לא מקבלים תשלום, מובן שהם מרגישים ממורמרים.

z היעזרו במתנדבים רק במקרים שבהם יש לארגון צורך אמיתי ומוגדר בהם והנהגת הארגון 

מקבלת אותם בברכה. "כי תמיד יש לנו מתנדבים" אינה סיבה מוצדקת לעבוד עם מתנדבים.

z השמיעו את הרציונל החיובי לשיתוף מתנדבים בתפקידים ייחודיים - בכל עת, באוזני כל אנשי 

הצוות והמתנדבים ובכל הזדמנות.

z שתפו את כל בעלי העניין בתכנון מעורבות המתנדבים: הניחו לעובדים ו/או למתנדבים 

המתאימים  התפקידים  בקביעת  מתנדבים,  עם  לעבודה  בנוגע  בהחלטות  חלק  ליטול  בכירים 

למתנדבים, בהרחבת מערך ההתנדבות.

z ספקו לצוות את המשאבים לעבודה טובה עם מתנדבים: הכשרה, שעות נוספות ו/או צמצום 

תחומי האחריות האחרים שלהם.

z ודאו שהמתנדבים מצוידים במשאבים הנחוצים למשימותיהם כדי שלא יצטרכו לשבת ליד 

שולחנות העובדים ולהשתמש בטלפונים שלהם ובשאר הציוד המשמש אותם.

z ספקו למתנדבים הכשרה, פיקוח והכוונה כדי שלא יהיו נאלצים לבקש מן העובד הקרוב אליהם 

עזרה על כל צעד או לעשות עבודה לא מקצועית.

z שתפו את הצוות בהערכת תכנית ההתנדבות ובהכנסת שיפורים ושינויים.

z הכלילו "עבודה עם מתנדבים" כחלק מתיאור תפקידיהם של העובדים, כדי שלא יופתעו לגלותה 

פתאום, אלא יראו בה חלק בלתי נפרד מתפקידם. כך ניתן יהיה למקם אנשים הנוטים לעבוד 

עם מתנדבים במשרות שבהן זהו היבט חשוב של עבודתם.

z שתפו את הצוות בתהליך בחירת המתנדבים שעמם יעבדו. אנשי הצוות יכולים לעזור לקבוע 

קריטריונים למיון ורצוי שאף יעזרו לעיין בקורות החיים של מתנדבים וישתתפו בראיונות. דאגו 

ליצור תהליכי מיון והשמה נאותים, כך שרק מתנדבים מתאימים ומוכשרים לתפקיד יתקבלו.

שאחראי  (מי  המתנדבים  למנהיג  או  המתנדבים  למנהל  הצוות  של  התקשורת  שערוצי  z דאגו 

באופן כללי על המתנדבים בארגון) יהיו פתוחים, כדי שאם מתעוררת בעיה, אפשר יהיה לטפל 

בה מיד.

z תגמלו את העובדים על עבודה טובה עם מתנדבים בצורה רשמית ולא רשמית גם יחד.

z דאגו שההנהלה תנהיג, באמצעות מתן דוגמה, יחס של כבוד הן למתנדבים והן לצוות.

z קיבעו מדיניות בנוגע למתנדבים, שתמנע אי-הבנות ותמסד את מעורבותם.
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íééðåâøà úåçúôúä éáìùì íàúäá íéôéè

את  בבירור  להגדיר  דאגו  עובדים:  המעסיק  לארגון  מתנדבים  שכולו  מארגון  כשהופכים 
התפקיד שמצפים מאיש הצוות החדש למלא, כך שיהיה ברור לו וגם למתנדבים שימשיכו להתנדב. 

בשלב זה עשוי העובד לגלות שרוב עבודתו כרוכה באיפשור עבודתם של המתנדבים ובתמיכה 

בהם. אם העובד החדש היה עד עתה אחד המתנדבים, דאגו לתאם את הציפיות בנוגע למשמעות 

שינוי הסטטוס הזה מבחינת כולם.

כאשר מנסים לראשונה לכלול מתנדבים בארגון שכולו עובדים: בידקו בזהירות מהו המניע 
יכולים  שהמתנדבים  הארגון  של  האמיתיים  הצרכים  מהם  מתנדבים;  של  למעורבותם  האמיתי 

לענות עליהם? הסבירו את הרציונל ואת הצרכים לעובדים ושתפו אותם בתכנון מעורבותם של 

מוסף  ערך  יספקו  אלא  העובדים,  משרות  על  יאיימו  לא  המתנדבים  שתפקידי  ודאו  המתנדבים. 

לארגון.

äúåîò êåúá íéáãðúîì íéçéëù íéãé÷ôú

 ,(Salomon) מתנדבים ממלאים מגוון רחב של תפקידים בתוך מסגרת הארגון. לדברי לסטר סלומון

לאחר תקופה של עלייה בהתמקצעות, הפחתת המעורבות של מתנדבים והגדלת המימון הציבורי 

בכל  מעורבים  להיות  יכולים  מתנדבים  מאי-פעם.3  יותר  למתנדבים  זקוקים  ארגונים  לעמותות, 

הפרויקטים או בפעילות ארגונית מסוימת אחת. צורכי הארגון, היצירתיות שלו וכמובן, המשאבים 

שלו, הם שיעצבו את מעורבותם. בתוך המגוון הזה, ישנם כמה תפקידים שעמדו במבחן הזמן ולהם 

נקדיש תשומת לב רבה יותר.

z מתנדבים כמייסדים: לפעמים שוכחים שרוב העמותות הוקמו בידי מתנדבים. נדיר למצוא 
האלה,  ההתחלתיים  בשלבים  בשכר.  עובדים  להעסיק  יכולה  דרכה  בתחילת  שמיד  קבוצה 

 (Governance) המשילות  מתפקידי  בארגון,  הנחוצים  התפקידים  כל  את  ממלאים  המתנדבים 

והניהול ועד לעבודת השטח ומתן שירות.

z מתנדבים ומשילות בארגון: למרות החקיקה שמתירה לחברי הוועד המנהל של עמותות 
לקבל תשלום סמלי בעד זמנם, מקובל שחברי הוועד מתנדבים במלוא מובן המילה. מתנדבים 

משמש  המנהל  הוועד  הבחינות.  מכל  לו  באחריות  ונושאים  לארגון  הכוונה  מספקים  אלה 

כמכשיר המאפשר לעמותות לנצל את המומחיות (האקדמית, העסקית והמקצועית) של חברי 

ההנהלה המתנדבים.

z מתנדבים כ"ידידים": דמויות בולטות או אח"מים יכולים להצטרף לארגון כ"ידידי" האגודה 
כן.  לעשות  אחרים  ולעודד  במטרתו  תמיכתם  על  בציבור  להכריז  כדי  מייעצת  כמועצה  או 

לעתים, לא יבקשו מאותם אנשים לעשות הרבה, אלא רק להרשות להשתמש בשמם על נייר 

המכתבים של הארגון - זה כשלעצמו יכול להיות תגבורת עצומה לארגון.

z מתנדבים ופיתוח משאבים: מתנדבים הם רכיב חשוב באסטרטגיית פיתוח המשאבים של 
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למעשה  הן  כספים  ותרומת  שהתנדבות  משום  טבעית,  ברית  זוהי  רווח.  כוונת  ללא  ארגונים 

שתי דרכים של "נתינה", ואנו יודעים שמתנדבים נוטים גם לתרום כסף - אפילו יותר מתורמים 

שאינם מתנדבים. בעבר, גיוס כספים היה רק עניין לעשירים ולמפורסמים. ואולם מאז, הנתינה 

עברה תהליך של "דמוקרטיזציה", וישנם כיום סוגים רבים של נתינה לצדקה ואסטרטגיות פיתוח 

התרמה  מסעי  נמנים  ביניהם  חברתיים.  רקעים  ממגוון  מתנדבים4  על  המבוססות  משאבים 

דברי  מכירת  מיוחדים,  אירועים  ארגון  פומביות,  מכירות  העבודה,  במקום  התרמה  טלפוניים, 

מאפה. מתנדבים הם נכס עצום לפיתוח משאבים משום שהם באים מתוך הקהילה ויכולים 

לשמש כדוברים אובייקטיביים בשם הארגון. לכל מתנדב יש גם רשת קשרים חברתית שאפשר 

לרתום למעורבות, ומי ייטיב להזמין מישהו לתת או לתרום או להיות נוכח באירוע מאשר חבר 

העושה כך בעצמו? מאמצי פיתוח משאבים רבים מצריכים מעורבות של אנשים רבים לפרק זמן 

קצר - לאיוש צעדה או לתכנון מכירה פומבית - ועל כן אפילו מבחינה לוגיסטית העסקת עובדים 

בשכר לאירועים אלה אינה תמיד מתקבלת על הדעת. אירועים אלה מספקים גם ערוצים מהנים 

בפיתוח משאבים  למתנדבים  נפוצים  תפקידים  הארגון.  חברי  מתנדבים מקרב  למעורבות של 

כוללים:

ומבצעים  מארגנים  מתנדבים  כספים:  לגיוס  בפרויקטים  או  באירועים  סיוע  או  ניהול   ~
מכירות פומביות, ערבי גאלה, מופעים, חנויות "יד שנייה", חנויות מתנות של בתי חולים או 

מוזיאונים, "מכירות חצר", הרצאות. סוג זה של עבודה התנדבותית יכול להיות מהנה וחברתי, 

וגם מספק מאוד, שכן המטרות (האירוע והכסף שגויס) הן מיידיות ומוגדרות היטב. לפעמים 

מתנדבים מתבקשים להשיג תרומות מעסקים או מיחידים. למתנדב קל יותר מאשר לעובד 

לגשת לעמית או למכר ולבקש לתרום, כי הוא עושה רושם אמין יותר. תכנון אירועים מיוחדים 

הוא סוג עבודה שקבוצת ידידים יכולה לעשות יחד. עשייה זאת גם מגבשת אותם כקבוצה. 

יכולים  הם  רבים.  מתנדבים  ידי  על  או  אחדים,  מתנדבים  ידי  על  מאורגנים  מיוחדים  אירועים 

להשתתף בכל השלבים: מן התכנון דרך ועדות המשנה ועד להשתתפות.

אחד  מופע.  הכולל  כספים  גיוס  ערב  מתכננת  מתנדבים  של  קטנה  ועדה  מופע.  דוגמה:   ~
מבקש מחבר, פסנתרן ידוע, לתרום הופעה; אחר מבקש מחברה שיש לה בית גדול ויפה לארח 

את האירוע בביתה; כמה ועדות משנה מוקמות וביניהן: תכנון, יחסי ציבור, לוגיסטיקה, כרטיסים 

או הזמנות, כיבוד, הופעה/תוכן, קוקטייל מיוחד לאח"מים וכו'. מתנדבי הוועדות יעודדו את כל 

חבריהן להגיע וגם ינסו למשוך תורמים ומתנדבים אחרים.

~ דוגמה: חנות מציאות "יד שנייה". כל אחד יכול לתרום פריטים; מתנדבים יכולים להתנדב 
ל"משמרות" כמוכרים; מתנדבים אחרים יכולים למיין, לתקן או לנקות פריטים שנתרמו; אחדים 

יכולים להעביר "פריטים דחויים" למקומות אחרים; כמה מתנדבים יכולים לסייע להכין ולתחזק 

שטח פיזי; מתנדב יכול למצוא אתר בחינם; כמה מתנדבים, ביניהם בעלי ניסיון בבזארים או 

בקמעונות, יכולים להשתתף בוועדה מייעצת; אחרים ישווקו או יפרסמו את המיזם.
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מדי יום חמישי במשך 15 שנה, אלפרידה וברניס - שתיהן אזרחיות ותיקות - היו 

נפגשות בחנות המציאות "יד שנייה" של המועצה הארצית של נשים יהודיות. שם היו 

מבלות את היום במיון ובמכירה של סחורה, מפטפטות עם הלקוחות ומגניבות מדי 

פעם סיגריה. כאשר הגיע פריט שנראה מתאים לנכד, יכלו לרכוש אותו לפני שהוצג 

שבמשך  מתמידות,  מתנדבות  של  נאמנה  קבוצה  הייתה  הזאת  לחנות  למכירה. 

השנים גייסו אלפי דולרים למען הארגון.

יכולים  מתנדבים  המגבית,  בראש  העומדת  בוועדה  לכהונה  בנוסף  כספים:  גיוס  מגבית   ~
לשמש כדוברים במערכה חדשה לגיוס כספים, לשלוח מכתבים, לטלפן ולבקש תרומות (פנים 

אל פנים), להכין אירועים, לקבוע אסטרטגיית שיווק, או אפילו לעבור מדלת לדלת.

~ כתיבת בקשות למענקים: בישראל, מתנדבים מחו"ל ועולים חדשים מהווים כוח אדם רציני 
בכל הקשור לכתיבת בקשות למענקים. לאחר שהובטח המימון, בדרך כלל נשכרים אנשי צוות 

לעבודה, אך בכל זאת, יש מקום להשלים את עבודתם של אנשי הצוות בעזרת כותבי בקשות 

מתנדבים, במיוחד צעירים בעלי השכלה אקדמית, מתמחים וסטודנטים מחו"ל.

~ הובלה ואיוש השורות של אגודות "ידידים" או ארגוני עזר: בישראל מתחילים להכיר 
יותר בפוטנציאל של אגודות ידידים וארגוני עזר כמגייסי כספים וכידידים. מתנדבים אח"מים 

ומיונם.  חברים  גיוס  אירועים,  הפקת  תכנון,   - אגודות  אותן  בתוך  העבודה  רוב  את  עושים 

לעתים "ידידי הארגון" כפופים להנהלת הארגון או שהם אגודה עצמאית, התורמת את רווחיה 

לארגון. באגודות "ידידים" בישראל, הצוות משמש לעתים קרובות בתפקידי "תמיכה" ו"הכוונה" 

-מייעץ להנהגה המתנדבת, רושם ושולח פרוטוקולים, שולח דיוור, מטפל בלוגיסטיקה שקובעת 

ההנהגה המתנדבת, דואג לממש את מטרות הארגון, עוזר בתכנון וכו'.

z מתנדבים ועזרה מינהלית: זה עידן ועידנים שמתנדבים "עוזרים במשרד" בארגונים שחסרות 
בהם ידיים עובדות, או עוזרים לשלוח דואר או לשמור על מסד נתונים מעודכן. המפתח להפיכת 

שאף  מ"דברים  רק  לא  מורכבת  שהעבודה  להבטיח  הוא  לכולם  נעימה  לחוויה  הזו  החוויה 

אחד אחר לא רוצה לעשות", ושהאווירה ידידותית, מכילה ומבטאת הערכה - כדי שהגמולים 

החברתיים וההכרה הניתנים למתנדבים בתפקיד זה יפצו על כך שהעבודה אינה מרתקת.

z מתנדבים ושירות ישיר: פעמים רבות מתנדבים מספקים שירותים שאין בשבילם מימון כלל 
או מימון מספיק, או שנעשו תמיד בידי מתנדבים. דוגמאות לכך הן: ביקור או הבאת ארוחות 

לקשישים, מתן שיעורי עזר לילדים באזורים מוחלשים, תמיכה בחולים בבית או בבית חולים, 

איוש קווי חירום, הנחיית שעות סיפור בספריות, "אח גדול" או חונכות, אימוץ "חיילים בודדים" 

או עולים חדשים, הגשת ארוחות בבתי תמחוי, השתתפות במשלחות סיוע והצלה. חלק מן 

השירותים האלה, במשך הזמן, מתפתחים לכלל תכניות הזוכות למימון ממשלתי וניתן לאיישן 

בעובדים, ואילו אחרות עשויות להוות השלמה לפרויקטים ציבוריים ולספק שירותים חשובים 

זמניים או ארוכי טווח. סוגים מסוימים של שירות ישיר יהיו כנראה תמיד בחזקתם הבלעדית של 

חברי הקהילה, למשל עידוד חולים בבתי חולים.
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את  שיתרמו  מקצוע  אנשי  על  מסתמכים  רבים  ארגונים  מקצועיים:  וכישורים  z מתנדבים 
להרשות  יכולים  אינם  שארגונים  שירותים  אלו  קרובות,  לעתים  (חינם).  "פרו-בונו"  שירותיהם 

לעצמם לשלם בעדם (ייעוץ משפטי למשפחות מעוטות הכנסה, ראיית חשבון לארגון קהילתי 

קטן), ולפעמים זוהי פעילות נוספת, חד-פעמית, המביאה שמחה רבה ללקוחות אך אין בשבילה 

מימון (מעצבי שיער תורמים את שירותיהם למקלט לנשים מוכות). המקצועות שניתן להשתמש 

בהם לשירות הקהילה רבים מספור: עורכי דין המייצגים לקוחות או ארגונים - או מספקים ייעוץ 

- חינם; שפים התורמים מזון או מבשלים בשביל אירוע של גיוס כספים; מסעדנים הפותחים 

את מסעדותיהם לגיוס כספים או מלמדים עסק הסעדה קהילתי מתחיל "סודות מקצועיים"; 

מעצבי שיער המספקים תספורות למחפשי עבודה; רואי חשבון המלמדים פעילי ארגונים כיצד 

לוגו,  המכינים  גרפיקאים  פיננסיים;  דוחות  ולהכין  לקרוא  לכתוב,  מימון,  אחר  לעקוב  לתקצב, 

כרזות או עלונים; מומחי שיווק ופרסום הנותנים ייעוץ בדבר הדרך הטובה ביותר לשווק את 

הארגון; מכונאים המתקנים מכוניות המשמשות למשלוח ארוחות חמות לקשישים... אין גבולות 

לקטגוריה הזו מלבד גבולות היצירתיות. כמו כן, כדאי לשקול להזמין אנשי מקצוע רלוונטיים 

המתלהבים מארגונכם, להצטרף להנהלתו.

הנובעת  הכוונה  תורמים  מייעצות,  במועצות  שמכהנים  מתנדבים  כיועצים:  z מתנדבים 
ממומחיותם (ללא עלות).

z מתנדבים ופרויקטים קצרי מועד: דבר שכיח הוא לערב מתנדבים בפרויקטים לטווח קצר, 
דרכם מתנדבים יכולים להכיר את הארגון וגם נדרשת מהם מחויבות מזערית בשלב זה. בין 

הפרויקטים האלה ניתן למנות: צביעה של מקלט, מרכז קהילתי או בית-ספר; הקמה או תיקון 

של מגרש משחקים; ניקוי חוף הים; השתתפות במבצע לשיפוץ השכונה; ניהול פסטיבל או 

קייטנת קיץ למשך שבוע לילדים.

z מתנדבים בסנגור: מתנדבים תמיד היוו את עמוד השדרה של מאמצי שינוי חברתי - תכנון 
להחתמת  מסע  או  מכתבים  בכתיבת  השתתפות  בהפגנות,  והשתתפות  מחאה  אסטרטגיות 

מתנדבים  שלטון.  גורמי  עם  בפגישות  השתתפות  הרצאות,  תכנון  מידע,  דוכני  איוש  עצומה, 

שראו  משום   - להתנדבותם  הקשורים  הנושאים  עבור  להילחם  מצוינת  בעמדה  גם  נמצאים 

מכלי ראשון מהם הצרכים החברתיים והם מגיעים להזדהות רבה עם המטרה. גיבוי ציבורי מצד 

מתנדבים נותן לגיטימציה למטרה.

משתפים  כאשר  בארגון,  המתנדבים  עושים  מה  משנה  לא  עתידיים:  כמנהיגים  z מתנדבים 
ומטפחים אותם כראוי, הם מהווים את הבסיס למנהיגות עתידית: חברי הנהלה, יושבי ראש 

בוועדות ומנהיגים.

ויצרו  חדשים  חברתיים  וצרכים  בעיות  זיהו  מתנדבים  השנים  לאורך  כמחדשים:  z מתנדבים 
מסגרות למתן מענה על אותם צרכים - מסגרות שלא פעם אומצו או מומנו בהמשך על ידי 

הממשלה. שירותים רבים ותכניות חיוניות - מקלטים לנשים מוכות, קווי חירום לנפגעות תקיפה 

מינית, שירותי בריאות ייחודיים, תכניות חינוך חדשות וכו' - כל אלה היו יוזמה של מתנדבים. 

אפשר בהחלט לומר שזהו התפקיד החשוב ביותר שמתנדבים יכולים למלא בחברה האזרחית.
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סיכום
z אין מסגרת ארגונית אחת ונכונה להפעלת המתנדבים. כל ארגון תלוי בגורמים ארגוניים, כגון 

תרבות, גודל, שלב התפתחותי, משאבים וכיו"ב, בבואו להפעיל מתנדבים.

z העובדים בשכר והמתנדבים כאחד ממלאים תפקידים חשובים בחייהם של ארגונים. הרציונל לכך 

שתפקידים מסוימים נושאים שכר ואחרים הם התנדבותיים חייב להיות ברור.

z תפקידים שמתנדבים מבצעים כוללים פיתוח משאבים, סנגור, מינהל, שירות ישיר וחדשנות.

z ארגון המשלב בהצלחה מתנדבים, מטפח את התנאים הבאים:

~ כוח האדם בארגון מבין את הרציונל לשיתוף מתנדבים ואת הערך המוסף שלהם.
~ מישהו אחד בארגון מטפל בכל הקשור לניהול מתנדבים.

~ יש בארגון אדם שעליו מוטלת האחריות הכוללת לתכנית ההתנדבות - אף שאין הוא צריך 

לקראת  תכנון  שנעשה  מבטיח  זה  אדם  לתכנית.  הנוגעות  המשימות  כל  את  בעצמו  לבצע 

מעורבות המתנדבים ושהם כלולים בתהליכי הארגון; הוא דואג לרווחתם, מדובב אותם לשמוע 

מה בפיהם, מוודא שהם שבעי רצון. אותו "מנהיג מתנדבים" מוודא ששום משימה או אדם לא 

"יפלו בין הכיסאות". הארגון כולו מעורב בתכנית ההתנדבות, אם כי אדם אחד נושא באחריות 

העליונה לתכנית.

תפקידי  למתנדבים;  מתאימים  תפקידים  של  בחינתם  בתהליך  נכללים  בשכר  העובדים   ~

המתנדבים והצוות מוגדרים היטב ומשלימים אלו את אלו.

השתתפותם  את  מאפשר  מסוים  מנגנון  בארגון.  אמיתיים  לחברים  נחשבים  המתנדבים   ~

המלאה, כולל תרומת רעיונות.

מיונם,  גיוסם,  גם  מתוכננים  כך  בקפידה,  מתוכננים  המתנדבים  שתפקידי  כפי  בדיוק   ~

האוריינטציה הניתנת להם, הכשרתם, הפיקוח עליהם, תגמולם והערכתם.

~ המתנדבים ו"מנהיג המתנדבים" מקבלים תארים הולמים ומשולבים במבנה הארגון ובתרשים 

הארגוני בהתאם לתוכן עבודתם.

~ ככלל, צריכה להיות מסגרת כלשהי לעבודה עם מתנדבים - אי אפשר להשאיר את מעורבות 

המתנדבים ליד המקרה. מעבר לזה, כל ארגון יוצר מסגרת המתאימה ביותר לצרכיו.

úåøòä
1  Ellis, Susan. From the Top Down.

2  Ellis, Susan, Ibid.

3  Salomon, Lester. The State of Nonprofit America, p 11.

4 Salomon, Ibid.
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ניהול סיכונים * ביטוח למתנדבים * יחסי עובד-מעביד * מיסוי * סיכום

אם  מתנדבים:  של  פעולות  עקב  לסיכון  ארגונים  לחשוף  עלולות  סוגים  משלושה  חוקיות  סוגיות 

מתנדב נותן התחייבות בשם הארגון, בטעות או שלא במתכוון; אם מתנדב נפגע בעת מילוי תפקידו; 

או אם מתנדב גורם לפגיעה בצד שלישי. כדי להימנע מתרחישים אלה, ארגונים צריכים להקדיש זמן 

לניהול סיכונים ועליהם להשיג ביטוח מתאים לכיסוי נזקים ייחודיים שעלולים להתרחש.

ניהול סיכונים
?íéðåëéñ ìåäéð åäî

ניהול סיכונים נועד לוודא שהארגון שלכם וכל מי שמייצג אותו יפעלו במלוא האחריות האפשרית 

כדי למזער את הסיכוי לנזק לארגון, לעובדיו, ללקוחותיו או למתנדביו. לשם כך צריך לצפות מראש 

את מה שעלול להשתבש ולנקוט צעדים כדי למנוע זאת.

עבודה נכונה עם המתנדבים היא היבט חשוב של ניהול סיכונים. מכיוון שמתנדבים עשויים לפעול 

בשם הארגון ולייצג אותו בעיני הציבור וקהל הלקוחות, חשוב ביותר להבטיח כי המתנדבים יהיו 

מוסמכים, יעברו הכשרה נאותה, יפעלו כראוי ויקבלו תמיכה ויחס הולמים. במובן זה, המתנדבים 

אינם שונים מצוות העובדים בשכר.

אגודת הנוער של קריית שמונה נוסדה כדי לאפשר לילדים ממשפחות בסיכון להיחשף 

למבוגרים שישמשו להם דוגמה חיובית לחיקוי וכדי לעזור להם ולעודדם בלימודיהם. 

קובי טילפן לארגון והביע עניין בהתנדבות. הוא סיפר לרכז הארגון שהוא מתגורר 

בקיבוץ סמוך ושיש לו ניסיון רב בהדרכת נוער מתקופת חברותו בתנועת הצופים. 

הרכז הזמין אותו להשתתף באירוע הבא של אגודת הנוער והתכוון לדבר איתו שם 

על התפקיד. קובי הגיע לאירוע. הרכז אמר לו שעוד מעט יתפנה אליו, ובינתיים הזמין 

אותו להסתובב ולצפות במתרחש. כעבור 45 דקות נפגשו סוף סוף לשיחה, והרכז 

התרשם לטובה מהתנהגותו החייכנית של קובי ומקורות החיים שלו.
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מאוחר יותר, בהמשך הערב, כאשר אחד הנערים המשתתפים בתכנית שמע את 

הרכז מדבר על המתנדב החדש שביקר שם באותו ערב, אמר: "אתה צוחק? הטיפוס 

הזה לא הוריד את הידיים שלו מהבנות כל הערב". כל שנותר לרכז היה לעשות את 

חשבון הנפש ולהבין כמה מיעט לבדוק מעבר להתרשמותו הראשונה מקובי וכיצד, 

להצטרף  מסוכן  אדם  הזמין  כמעט  הצעיר,  המשתתף  של  הבחנתו  חדות  אלמלא 

לארגון.

למותר לציין שתהליך מיון קפדני יותר מצד אגודת הנוער - הנחוץ לכל הדעות, בעיקר 

משום שהמתנדבים עובדים ישירות עם בני נוער - היה יכול למנוע ממתנדב שכזה 

לעבור אפילו את שלב הקשר הראשוני.

?åðìù íéáãðúîìå úåçå÷ìì ,ïåâøàì ïåëéñä úà øòæîð ãöéë

ארגונים יכולים למזער את הסיכון הקשור במתנדבים בכל שלב של עבודתם זאת באמצעות:

z תכנון נאות: צריך לחשוב קדימה על מגוון הקשיים שעלולים להתעורר סביב משרת מתנדב ועל 
הסבירות שהם אכן יתעוררו. יש לנקוט צעדי זהירות כדי להימנע מן התרחישים הגרועים ביותר. 

למשל: כל ארגון הנעזר בנהגים מתנדבים יודע שהם עלולים לגרום לתאונת דרכים או להיות 

מעורבים בתאונה ולהיפגע או לפגוע בלקוחות או בעוברי אורח. אילו צעדי זהירות אפשריים ניתן 

לנקוט? לבדוק את רשיונותיהם של המתנדבים ואת עברם כנהגים, לדאוג לטיפולים ולבדיקות 

סדירות של כלי הרכב, להעביר את הנהגים המתנדבים "מבחן נהיגה" מיוחד שהארגון יתכנן 

המיניבוס,  נעילת  "לפני  (כגון  ומדיניות  פרוצדורות  לקבוע  ההכשרה,  או  המיון  מתהליך  כחלק 

בדוק אותו כדי לוודא שהוא ריק לחלוטין", כדי למנוע אסונות). אם העלויות הפוטנציאליות של 

התפקיד גוברות על התועלות הפוטנציאליות והסיכון גדול מדי, כדאי לשקול דרך אחרת לשיתוף 

מתנדבים. המטרה היא, כמובן, לקבל את ההחלטה הזו בשלב התכנון - לפני שמישהו ייפגע.

z מיון כהלכה: יש למיין את כל המתנדבים הפוטנציאליים בקפדנות. זיכרו למיין מתנדבים לא 
רק כדי להבטיח שהם מתאימים היטב לתפקיד מבחינת העניין, המיומנות והיכולת, אלא גם כדי 

לוודא שהמתנדב ינהג כראוי בהיותו בתפקיד. מידת הקפדנות בתהליך המיון תלויה כמובן בטיבו 

 Management Nonprofit Risk) של התפקיד. הקו המומלץ על ידי המרכז לניהול סיכונים בעמותות

Center) בארצות הברית הוא, שככל שאוכלוסיית הלקוחות שהמתנדב יבוא עימה במגע פגיעה 

דקדקני  להיות  המיון  צריך  כך  קשות),  מוגבלויות  עם  אנשים  קשישים,  ילדים,  (למשל:  יותר 

אמון.  ושניתן לתת בהם  טהורים  המתנדבים  שמניעיהם של  להבטיח  מסייע  זה  תהליך  יותר. 

מנגנוני מיון דקדקניים יותר כוללים, למשל, בקשת "תעודת יושר" מן המתנדב, שאותה ניתן 

לקבל מן המשטרה; שיחה טלפונית עם ממליצים (ברשותו ובידיעתו של המועמד); השתתפות 

של המועמד בריאיונות ובתהליכים קבוצתיים יסודיים. כבר קרה שבני נוער או קשישים עברו 
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התעללות דווקא מידי מורים, מדריכים או מטפלים שהיו אמורים לעזור להם. מנגנון המיון שלכם 

צריך להבטיח שמצבים כאלה לא יתרחשו. זיכרו גם שאדם עלול להוות סיכון לארגון גם אם אין 

לו כוונות זדון; על המתנדבים לדעת לנהוג על פי הכללים ולהכיר את נוהלי הבטיחות הנאותים. 

נהג מתנדב חייב להיות בעל עבר נקי בתחום הנהיגה; מדריך טיולים מתנדב צריך להכיר את 

נוהלי הבטיחות ולהיות מיומן בעזרה ראשונה. אותם עקרונות מיון צריכים לחול גם על מתנדבים 

"סמויים", כגון משפחות המארחות מתנדבים או סטודנטים בפרויקט חילופין.

z הסכם כתוב: הכנת הסכם או מזכר הבנות כתוב בין המתנדב לבין הארגון, המפרט את 
האחריות והמחויבות של כל צד, תבטיח שציפיות שני הצדדים מתואמות ושהמתנדב יידע בדיוק 

מה מצפים ממנו.

z קביעת מדיניות ונהלים במחשבה תחילה: נוהלי בטיחות, מדיניות לגבי שמירת סודיות, 
או  וללמדם  הכתב  על  להעלותם  מדוקדק,  בעיון  לבחון  יש  אלה  כל  את   - הסמכות  גבולות 

למוסרם למתנדבים. חישבו על כל פרויקט שמעורבים בו מתנדבים, דמיינו מה עלול להשתבש 

(בסבירות כזו או אחרת), והכינו מדיניות שתמנע זאת.

z גבולות סמכות ברורים: מכיוון שהמתנדבים יכולים לפעול בשם הארגון וגורמים מבחוץ 
הגבולות  לגבי  ברורה  מדיניות  ארגון  לכל  שתהיה  חשוב  סמכותם,  גבולות  את  מכירים  אינם 

של סמכותו של כל מתנדב: למי יש הסמכות החוקית לחייב את הארגון לחוזים, לחתום על 

מסמכים או מכתבים, לנאום בציבור בשם הארגון, לקבל החלטות כאלה ואחרות. המידע הזה 

צריך להיות כלול בכל תיאור תפקיד של מתנדב ויכול גם להיות כתוב במדריך האישי למתנדב 

או בתקנון הארגון.

z גילוי מלא וכתבי ויתור/שחרור מאחריות: בכתבי שחרור מאחריות משתמשים בעיקר בשתי 
דרכים. הראשונה - מעלים על הכתב קווי מדיניות מסוימים של הארגון, שהם יסודות מכריעים 

במדיניותו ודואגים שהמתנדבים יאשרו בחתימתם שקראו והבינו את המדיניות האמורה והם 

מסכימים לציית לה ("אני מבין שאני עצמי אחראי לביטוח הבריאות שלי", "אני מבין שרק חברי 

מצריכים  לא-מסוכנים  מצבים  גם  משפטיות").  למחויבויות  הארגון  את  לחייב  רשאים  הנהלה 

כתבי ויתור שכאלה, למשל: "אני מבין שקבלתי כמתנדב תלויה בכך שאסיים בהצלחה קורס 

ממנו  להימנע  ניתן  שלא  מסוים  סיכון  יש  כאשר  היא  האחרת  הדרך  חודש".  שיארך  הכשרה 

(למשל, כשמדובר בהתנדבות לעזור לאנשים החולים במחלות מידבקות, או להשתתף בהפגנות 

מחאה שעלולות לגרור מעצר) והמתנדב הוזהר במפורש על הסיכון, ובכל זאת מוכן להתנדב. 

שהובהרו  המצהירים  ויתור  כתבי  על  המתנדבים  את  מחתימים  זהירים  ארגונים  זה,  במקרה 

להם כל הסיכונים ובכל זאת הם חפצים להתנדב ולא יראו בארגון אחראי לאל"ף בי"ת וגימ"ל 

שעלולים לנבוע כתוצאה מהתנדבותם. סוג זה של ויתור בכתב אינו חסין לגמרי מפני תביעות, 

במיוחד אם הארגון אכן נהג ברשלנות, אך הוא עוזר להבהיר את הסיכונים ואת הציפיות של 

כל הצדדים. כשמתנדב חותם על ויתור כזה, סביר יותר שיכבד אותו ולא יגיש תביעה - גם אם 

מבחינה משפטית הדבר אפשרי - לעומת מישהו שלא חתם על ויתור. 
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z אוריינטציה, הכשרה, פיקוח: האם המתנדבים מקבלים אוריינטציה והכשרה מספקות? האם 
כל המתנדבים שלנו מסוגלים לעשות את תפקידיהם כראוי? האם כולם מכירים את הנהלים 

והמדיניות שלנו? האם אנו עוקבים ומוודאים שהם עושים את תפקידם כראוי כאשר הם בשטח? 

האם אנו מבקשים משוב עליהם מן הלקוחות או מאנשי צוות שעמם הם עובדים? האם אנו 

נוקטים צעדים כדי לתקן כל בעיה? האם יש לנו נהלים המאפשרים צעדים משמעתיים ו/או 

הרחקה של מתנדב שאינו מסוגל למלא את התחייבותו כיאות?

z שיתוף פעולה עם צדדים נוספים: נפוץ יותר שארגונים מקבלים מתנדבים מארגון או מעסק 
אחר - דרך פרויקט לצדק חברתי של בית כנסת, יוזמת התנדבות של מקום עבודה או פרויקט 

של בית ספר או אוניברסיטה. דאגו להגיע להסכמה ברורה לגבי תחומי האחריות של כל אחד 

מן הצדדים - מביטוח ועד אוריינטציה, מארוחת צהריים ועד ערכת עזרה ראשונה, עיברו יחד על 

כללי הזהירות של ניהול הסיכונים.

íéðåëéñî òðîéäì éãë ìåàùì ïåâøàä ìòù úåìàù

אותם  את  לתקן  צעדים  ונקטתי  פוטנציאליים  סיכונים  לזיהוי  שלי  התכניות  את  בחנתי  z האם 

סיכונים או ליצור מדיניות שתביא למניעתם?

z האם יש לארגון שלי תהליך מיון המתאים לאופי תפקידי המתנדבים שאנו מבקשים לאייש?

z האם יש לארגון שלי הסכמים כתובים עם המתנדבים, המבהירים את תפקידיהם ואת גבולות 

סמכותם?

z האם הארגון שלי מקיים פגישות אוריינטציה והכשרה המבטיחות שלכל מתנדב שיוצב בתפקיד 

יהיו ידע, כלים ויכולת לעשות את עבודתו היטב ושהמתנדבים יהיו מודעים לכל הנהלים הארגוניים 

הנוגעים להם? האם אנו עוקבים אחר המתנדבים האלה לאחר שיצאו לשטח ומוודאים שהם 

ממשיכים לנהוג כהלכה?

z האם יש לארגון שלי כתבי ויתור ושחרור מאחריות במקומות הנחוצים - בחומר הקשור 

להרשמה, מזכר הבנות, חוברת הדרכה?

z האם לארגון שלי יש כיסוי ביטוחי מספק לעניין פגיעות שגרמו מתנדבים או שנגרמו למתנדבים 

במהלך מילוי תפקידם?

z האם הארגון שלי מבטיח למתנדבים (ובעצם גם ללקוחות ולציבור) רק מה שהוא יכול לקיים?

z אם הארגון שלי עובד עם מתנדבים המגיעים מתכנית או מעסק מסוים, האם יש לנו הסכמה 

ברורה לגבי התחייבויותיו של כל צד?

כמובן, ניהול הסיכונים צריך להתאים לארגון ולמצב. ארגון גדול ומבוסס עם מתנדבים רבים יצטרך 

המפעילה  קטנה,  חדשה,  קבוצה  משפטי;  ייעוץ  בעזרת  הסתם  מן  בהרחבה,  זו  בסוגיה  לעסוק 

מתנדבים באופן חד-פעמי, כדי לחלק עלונים או לעזור לנקות פארק, צריכה בדרך כלל רק להקפיד 

על אמצעי בטיחות וזהירות מסוימים ולהצטייד בכיסוי ביטוחי נאות לפעילויותיה.
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ביטוח למתנדבים

קורט, מתנדב מגרמניה, הגיע לבלות את הקיץ ביישוב בצפון כמדריך נוער בקייטנה 

מקומית  משפחה  אצל  התגורר  הוא  קהילתי.  לפיתוח  מקומית  עמותה  שארגנה 

ילדים   - מסחררת  הצלחה  נחל  קורט  הארוחות.  לכל  כמעט  שונים  לבתים  והוזמן 

ומבוגרים גם יחד אהבו אותו. יום אחד, בשעה שהעביר חוג קראטה לנוער, החליק 

קורט, נפל ושבר שן. רופא שיניים מקומי הוזעק לטפל בו. מי צריך לשלם?

מתנדבים עלולים להיפצע "במילוי תפקידם". ארגונים צריכים לוודא שלמתנדבים יש כיסוי ביטוחי, 

הן כדי להבטיח שהמתנדבים יקבלו טיפול ופיצוי מספקים אם ייפגעו, והן כדי להגן על הארגון מפני 

תביעות משפטיות אפשריות מצד מתנדבים שעלולים לראות בארגון אחראי לפציעתם.

úåàéøá çåèéá

חיוני  הדבר  בסיסי.  בריאות  ביטוח  יש  שלמתנדבים  לוודא  צריכים  מתנדבים  המעסיקים  ארגונים 

במיוחד לגבי מתנדבים מחו"ל, שכן פחות סביר שהם מכוסים על ידי אחת מקופות החולים בישראל. 

אין משמעות הדבר שארגונים חייבים לרכוש ביטוח בריאות למתנדבים (אם כי זה אפשרי), אלא 

שארגונים צריכים לוודא שלמתנדבים יש ביטוח רפואי. מתנדבים מחו"ל יכולים לרכוש ביטוח בריאות 

מקומי באמצעות תכניות מיוחדות שעולות כדולר ליום. מומלץ שארגונים ידרשו שכל מתנדב שאינו 

אזרח יחתום על הצהרה המאשרת שיש לו ביטוח בריאות לתקופה שבה התחייב להתנדב.

("íéáãðúî çåèéá" åà) äãåáò éòâôð

מתנדב עלול להיפגע באופן שיגרום לו להפסיד זמן עבודה, לצמצם את יכולתו לעבוד או להזדקק (או 

לחשוב שהוא זקוק) לטיפול רפואי או לפיצוי גדול יותר מכפי שחבילת ביטוח הבריאות או הפוליסה 

שלו מספקות (למשל, שחזור שיניים, ניתוח פלסטי ייעוץ או טיפול בחו"ל). מסיבה זו, ארגונים חייבים 

שיהיה להם כיסוי ביטוחי שיספק פיצוי במצב מסוג זה.

כי  גורסת  מדיניותו  למתנדבים.  חינם  עבודה"  "נפגעי  ביטוח  של  סוג  מציע  לאומי  לביטוח  המוסד 

"מתנדב שנפגע תוך כדי ועקב פעולת התנדבות, לרבות פגיעה בדרך למקום ההתנדבות וממנו, וכן 

לתלויים במתנדב שנפטר עקב פגיעה שאירעה לו בנסיבות האלה, ניתנות גמלאות כאמור בפרק 

'ביטוח נפגעי עבודה' ולפי תנאי הזכאות האמורים שם".
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המתנדבים.  סוגי  לכל  או  הארגונים  סוגי  לכל  אוטומטית  זמין  אינו  זה  חינם  ביטוח  מקום,  מכל 

מתנדבים ברוב הגופים הממשלתיים או הציבוריים זכאים לביטוח שכזה. באשר לעמותות, המדיניות 

פחות ברורה. זכאות של עמותות כפופה ל"כללים, מבחנים, תנאים וסייגים שנקבעו באישור ועדת 

העבודה והרווחה". למשל, קריטריון אחד היה, עד היום, "תועלת לאומית או ציבורית", ואולם, סעיף 

זה יכול להיות כפוף לפירושים שונים. כמו כן, אמנם המוסד לביטוח לאומי נוטה להכיר במתנדבים 

המספקים שירות במישרין (טיפול בחולים, הוראה לעולים), אך היו מקרים שבהם נטו פחות להכיר 

במתנדבים בתחומי המינהל או פיתוח המשאבים.

אם כך, מה צריך ארגון לעשות? ארגונים חייבים להגיש למוסד לביטוח לאומי בקשה לבטח את 

מתנדביהם. את זה ניתן לעשות באמצעות היחידות להתנדבות ברשויות המקומיות. אם ארגון מגלה 

שמתנדביו ו/או הארגון אינם זכאים לכיסוי הנ"ל ללא תשלום, עליו לרכוש כיסוי ביטוחי מן המוסד 

לביטוח לאומי. ניתן למצוא מידע בנושא באתר האינטרנט של המוסד לביטוח לאומי. אנא שימו לב 

שמתנדבים מחו"ל עשויים שלא להיות זכאים לכל ההטבות הניתנות לאזרחי ישראל.

אם ארגונכם אינו זכאי לכיסוי של הביטוח הלאומי מכל סיבה שהיא, הכרחי למצוא כיסוי ביטוחי 
חלופי. את זה ניתן לעשות בהתייעצות עם סוכן הביטוח ו/או היועץ המשפטי של הארגון.1

ïåéøåè÷øéãì éåôéùå çåèéá

בשנים האחרונות החלו חברות ביטוח להציע כיסוי ביטוחי שנועד לחברי הנהלות ודירקטוריונים. 

פוליסות אלה נועדו להגן על חברי ההנהלה (הוועד) כדי שלא תחול עליהם חבות פרטנית ואישית 

נגד  כ"נשק"  הנהלות  חברי  נגד  משפטיות  תביעות  שימשו  לעתים,  הנהלה.  כחברי  לפעולותיהם 

ארגונים בידי מתנגדיהם (למשל, תביעות הטוענות להוצאת דיבה), או בידי עובדים לשעבר ממורמרים. 

סוג זה של כיסוי יכול לסייע להבטיח שאזרחים טובים יוכלו ליטול על עצמם את האחריות האזרחית 

שבחברות בהנהלת עמותה בלי שיצטרכו לסכן לשם כך את כל חסכונותיהם. זו יכולה להיות הגנה 

כדאית בארצות שהחברה בהן נוטה לעימותים משפטיים, ועל כן היא כבר רווחת מאוד בארצות 

הברית וצוברת פופולריות גם בישראל.

סוג זה של ביטוח לא יגן על חברי ההנהלה מפני חבות במקרים מסוימים - למשל, כאשר באמת 

נטלו חלק בהתנהגות בלתי נאותה, לא ניתקו את עצמם רשמית מאחרים שעסקו בהתנהגות לא-

נאותה, חטאו ברשלנות גסה, גרמו נזק ביודעין וכו'. פוליסות הביטוח כוללות רשימה ארוכה של 

עבירות שאינן כלולות בביטוח. במקרים שכן מכוסים, הביטוח מעביר את הסיכון בחבות מחברי 

           $  2,500 בין  לשלם  לצפות  יכולים  ארגונים  הביטוח.  חברת  אל  הארגון  ומן  כפרטים  ההנהלה 

ל-3,000 $ בשנה לכיסוי שכזה, בכפוף לתפקיד שממלאים חברי ההנהלה בארגונם, במספר חברי 

ההנהלה ובסיכון הטבוע בפעילות שלהם כמנהלים. ארגונים צריכים לבדוק עם סוכני הביטוח שלהם 

אם חברי ועדה מסוימת מבוטחים או צריכים להיות מבוטחים גם בסוג זה של פוליסה.

צורת הגנה נוספת שארגונים יכולים להציע לחברי הנהלה מתנדבים היא שיפוי. במקרה זה מכניסים 
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לתקנון תוספת, שבה מסכים הארגון ליטול על עצמו אחריות לשכר טרחה ופסקי דין שייגרמו לחברי 

הנהלה כתוצאה משירותם לארגון. אין בכך כדי לכסות את כל המקרים, והדבר רלוונטי רק אם יש 

לארגון משאבים (או ביטוח, ראו לעיל) לעמידה בהתחייבותו.

ארגונים  זה.  במדריך  לפרטיו  בו  מלדון  היריעה  וקצרה  רחב  נושא  היא  הדירקטוריון  חבות  סוגיית 

צריכים להתוודע לנושא ועליהם לבקש ייעוץ משפטי כאשר הם בודקים פוליסות מסוג זה.

יחסי עובד-מעביד
מדי פעם מתעוררת המחשבה שמתנדבים התורמים לארגון שעות רבות מזמנם עלולים להיחשב 

בלי כוונה לעובדים, ומכיוון שכך, כזכאים לשכר, המשך תעסוקה ו/או גמלות פנסיה. אמנם עדיין 

לא שמענו על מקרה שבו אכן כך קרה, אך כיצד יוכל ארגון להיזהר ולהימנע מחציית הקו שבין 

"מפעיל מתנדבים" לבין "מעסיק"?

z באמצעות הסכם ברור. דאגו להבהיר היטב למתנדבים מראשית עבודתם מה יהיה תפקידם, 

ושאכן מדובר בתפקיד למתנדב או למתמחה ולאילו הטבות הם יכולים או לא יכולים לצפות. 

את הדברים האלה יש לרשום במזכר הבנות כתוב, או בהסכם עם המתנדב, שאותו צריכים שני 

הצדדים לקרוא ולאשר בחתימתם לפני תחילת ההתנדבות. בהסכם עשוי להיכלל סעיף האומר 

"אני מסכים להתנדב למען ארגון X" ו/או "אני מבין שאינני זכאי לגמול כספי בעד התנדבותי".

z לוודא שלהתנדבות יש גבולות סבירים. עליכם לוודא שישנם באמת הבדלים בין תפקידים בשכר 

לבין תפקידים למתנדבים בארגון שלכם - הן מבחינת ההיקף והן מבחינת התוכן. חוקי העבודה 

קובעים מה מהווה "תעסוקה" על סמך הפעילות הנעשית בפועל, ולא על סמך "שם או תואר 

"להתנדב"  לאנשים  קורא  ארגון  אם   - בלבד  כמתנדב  מופעל  להיות  חייב  המתנדב  התפקיד". 

שמונה שעות מדי יום, במשך חמישה ימים בשבוע, ונותן להם "משהו קטן" בתמורה, הרי שהוא 

מסתכן בחציית הקו אל תחום התעסוקה.

שלישי,  מצד  או  הארגון  מן  מלגות  בתמורה  המקבלים  סטודנטים-מתמחים,  המארחים  ארגונים 

צריכים גם הם להישמר ולהבהיר, בכתב, שהכסף המתקבל הוא מלגה ואינו מהווה יחסי עובד-

מעביד. גם ממתנדבים בשירות לאומי או מתנדבים אחרים המקבלים קצבת מחיה אפשר לבקש 

לחתום על כתבי ויתור המבהירים שיחסי העובד/מעביד מוגבלים בדרכים מסוימות ומתקיימים רק 

למשך התקופה שבעבורה הוקצתה הקצבה. ההבהרה בכתב צריכה גם לתאר מהם התנאים לסיום 

ההסכם.

אם  גם  עבודתם,  לשעות  ומעבר  מעל  שמתנדבים  בשכר  עובדים  היא  זה  בהקשר  נוספת  סוגיה 

מדובר בפעילות שונה מזו שבה הם מועסקים. ארגונים חייבים להיות זהירים במיוחד בסוג כזה 

של התנדבות - משום שאפילו הסכם כתוב עשוי שלא להחזיק מעמד בבית משפט אם אותו עובד 

יחליט, בשלב מאוחר יותר (למשל, אם יפוטר), לתבוע תשלומים שמגיעים לו משנים קודמות "בעד 

שעות עבודה נוספות".
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מיסוי
מגיע  זה  גמול  אם  בין  למתנדבים,  שניתן  גמול  מכל  לנתח  יצפו  ההכנסה  מס  שרשויות  ייתכן 

בדמות קצבת מחיה או מלגה ובין אם כהטבות בעין. התשובה לשאלה אם הגמול הוא בר-מיסוי 

או לא תלויה במעמדו של המתנדב (אזרח, סטודנט, תייר, עובד זר), בסוג הגמול שיינתן ובסכום 

שבו מדובר, בשיעור ההכנסה הנוספת שיש למתנדב ובהיקף "העבודה ההתנדבותית" שהוא עומד 

מקבלים  משמעותיות  מחיה  מלגות  המקבלים  מחו"ל  מתמחים  למשל,  הארגון.  בשביל  לעשות 

המסים  מהן  ומנוכים  אותם,  המארחים  הארגונים  מן  במשכורות  הללו  המלגות  את  כלל  בדרך 

חוקיות  דרישות  גם  נובעות  (מזה  כעובדים.  משפטית,  מבחינה  נחשבים,  הם  לפיכך  המתאימים; 

נוספות: "מתנדבים מחו"ל" שכאלה חייבים לקבל אישורי עבודה לתושבי חוץ כדי שיוכלו לקבל את 

התשלום, והתשלומים צריכים להיות תואמים את חוקי שכר המינימום).

להיות פטורות ממס. באופן כללי,  עשויות  לסטודנטים מתנדבים  לסטודנטים-מתמחים או  מלגות 

אסור שהמלגה תינתן תמורת שירותים שמבצע מקבל המלגה בשם התכנית או המוסד המעניק 

אותה. משום כך, אם מתנדב חייב לבצע עבודה "התנדבותית" או אחרת כדי לקבל את המלגה, 

יכול לחול על המלגה מס כעל הכנסה. לעומת זאת, אם סטודנט מקבל מלגה כחלק מהשתתפותו 

בתכנית לימודית, והתמחות הוא חלק מן הלימודים האלה, המלגה עשויה להיות פטורה ממס. חלק 

מן הגורמים כאן, כמו שנאמר לעיל, כוללים את מעמדו של הסטודנט, רמת הכנסתו הכוללת והיקף 

המחויבות שלו לארגון מבחינת זמן. המיסוי גם תלוי לעתים בשימוש בכספי המלגות: האם הם 

מופנים ישירות לשכר לימוד ולספרים או שהם משמשים לדברים שמעבר לכך?

 סיכום
z ישנם סוגים שונים של סוגיות חוקיות המעמידות ארגונים בפני סיכון בגלל פעולות של 

מתנדבים:

~ מתנדב עלול לחייב את הארגון, שלא בכוונה או בטעות;

~ מתנדב עלול לפגוע בצד אחר;

~ מתנדב יכול להיפגע בעת ההתנדבות;

z ארגונים צריכים לעסוק בניהול סיכונים, הכרוך בבדיקת כל תפקידי המתנדבים, כדי להעריך 

מראש מה עלול להשתבש ולגבש מדיניות ונהלים שימנעו תרחישים גרועים.

z ארגונים צריכים ליישם או לרכוש כיסוי ביטוחי למתנדבים שעלולים להיפגע "במילוי תפקידם".

z ארגונים צריכים לשקול רכישת ביטוח מנהלים ו/או להכניס סעיף על שיפוי כדי להגן על חברי 

ההנהלה וגם על הארגון עצמו.

z ארגונים צריכים לבדוק את הפוליסות והחוזים שלהם כדי להבטיח שהם עומדים בחוקי המס 

והתעסוקה.
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z במקרים שבהם מתנדבים חשופים לסיכון, גם אם ננקטים הנהלים האחראיים ביותר, חייבים 

הארגונים ליידע את המתנדבים הפוטנציאליים על כל הסיכונים הכרוכים בעבודתם כמתנדבים. 

המצהירים  מאחריות,  שחרור  או  ויתור  טופסי  על  לחתום  ממתנדבים  לבקש  רשאים  ארגונים 

שהם מודעים לגמרי לקיומם של סיכונים מסוימים ולא יראו בארגון אחראי במקרה שייפגעו 

במהלך התנדבותם.

פרק זה נועד אך ורק כדי להעלות סוגיות שארגונים חייבים לשים לב אליהן. זהו אינו מסמך משפטי 
ואף אינו מתיימר לספק ייעוץ משפטי. לאחר קריאת הפרק הזה, המלצתנו היא שתיוועצו ביועץ 

המשפטי של ארגונכם כדי להבטיח שהארגון אינו חשוף לסיכון מיותר. 
אנו מקווים שפרק זה מסייע לשקול את סוגי הנושאים שעליכם לדון בהם עם היועץ המשפטי, 

פגישות  נאותים,  המיון  מנגנוני  ברורים,  הנהלים  מסודרים,  שלכם  הוויתור  וכתבי  הטפסים  האם 

ההכשרה וההדרכה מגובשות? האם יש לכם כיסוי ביטוחי ראוי למתנדבים (ואם כבר אנו עוסקים 

בנושא - מה לגבי ביטוח ללקוחות, לחברים, לחברי ההנהלה ולכל מי שבא במגע עם הארגון)? האם 

אתם משלמים מסים כהלכה על כל קצבה או גמלה שאתם מספקים? ללא ספק, הזמן והמאמץ 

המושקעים בעיון בשאלות אלה ישתלם בסופו של דבר.

úåøòä

תודות לעו"ד אופיר כץ, מחבר הספר חוק העמותות: הלכה למעשה, על הייעוץ והמשוב שתרם לנושאים האלו ולפרק 
הזה, ולסוכן הביטוח מאיר חי, על שסיפק מידע על סוגי פוליסות הביטוח הקיימות ועל התעריפים הנוכחיים.

1  אפשרות חלופית אחת כזו (שבפועל משתמשים בה לעתים קרובות כהשלמה לכיסוי של הביטוח הלאומי בכל מקרה), 
יכולה להיות ביטוח "צד שלישי" פרטי בשביל מתנדבים. במקרה זה, המתנדבים ייכללו כ"צדדים שלישיים" בכיסוי הביטוחי 
של הארגון (כמו הלקוחות והחברים, למשל), ומתנדב ייחשב לגורם חיצוני הזכאי לפיצוי אם ייפגע כתוצאה מפעילותו 
בארגון. התעריפים לביטוח שכזה משתנים, אולם - למשל - נכון ל-2005, העלות לכיסוי עד 20 מתנדבים היא כ-1,300 
₪ ומעניקה עד 500,000 ₪ כיסוי. תעריף זה עולה ככל שעולה מספר המתנדבים המכוסים או סכום הכיסוי הכולל. 
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רבות נכתב על התנדבות - מאות ספרים, מאמרים, מחקרים, אתרי אינטרנט ופרסומים אחרים. אף 

ספר או מדריך לא יכול לכלול את הכל. לקורא הרוצה לדעת עוד, להלן מקורות נוספים למידע על 

התנדבות ועל המגזר השלישי בישראל ובחו"ל:

(éììë) úéçøæàä äøáçä ìò
http://www.jhu.edu/~ccss

http://www.civilsoc.org

http://www.civilsocietyinstitue.org

http://www.infed.org/association/civil_society.htm

http://www.bettertogether.org/putnam.htm

Nonprofit Management and Leadership
www.case.edu/mandelcenter

www.civicus.org

 Worldwide Alliance for Citizen Participation

 www.arnova.org–- מעודד מחקר על פילנתרופיה, החברה האזרחית, והתנדבות

 www.supportctr.org - אתר של מרכזי תמיכה לעמותות בארה"ב

http://www.nationalservice.org

Corporation for National and Community Service

Independent sector

www.independentsector.org

Points of light

www.pointsoflight.org

philanthropy.com

The Chronicle of Philanthropy
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http://www.Ivolunteer.org.il/

הפורטל על התנדבות של המועצה הלאומית להתנדבות בישראל

http://www.givingwisely.org.il/

אתר של פרופ' אליעזר יפה, המכיל מידע על עמותות ופילנתרופיה בישראל.

שתי"ל: שירות תמיכה וייעוץ לארגונים לשינוי חברתי

www.shatil.org.il

לצוות  הכשרות  עבודה,  מחפשי  ארגונים,  המחפשים  מתנדבים  מתנדבים,  המחפשים  לארגונים 

ומתנדבים, החלפת מידע בין עמותות ועוד.

www.zavit3.co.il

על המגזר השלישי בישראל

מגזר 3 - פורטל המידע של המגזר השלישי בישראל

www.migzar3.org.il

מדריך לארגונים ללא כוונת רווח בישראל

http://www.directory.beesites.co.il/about_migzar.asp

יוזמה חדשה של החברה האזרחית בישראל

www.civilsociety.org.il

http://www.amalnet.k12.il/sites/radio

פורטל חברתי

משרד הרווחה 

http://www.molsa.gov.il/Revacha/Hitnadvut

מרכז לחקר המגזר השלישי, אוניברסיטת בן גוריון

http://www.oliveinteractive.co.il/ICTR

ביטוח לאומי

http://www.btl.gov.il/
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The Community Toolbox http://ctb.ku.edu

משאב מדהים לכל מה שקשור לשינוי חברתי ועבודה קהילתית. יש לקוות שיום אחד זה יתורגם 

לעברית ולערבית!

סוזן אליס, הגורו של תחום ההתנדבות, מציעה אתר בנושא הכולל דפי מידע קבועים

www.energizeinc.com

www.boardsource.org

על הפעלת הוועד המנהל

www.idealist.org

על ארגונים לשינוי ארגוני ברחבי העולם

www.volunteermatch.org

http://www.volunteerconnection.net/
 

 http://www.serviceleader.org/

http://www.worldvolunteerweb.org

http://www.wkkf.org/pubs/Tools/Evaluation

כלי הערכה של קרן קלוג

http://www.govolunteer.ca/library/

משאבים לקריאה על סודיות בהתנדבות

www.volunteertoday.com

www.nonprofitrisk.org

Nonprofit Risk Management Center (U.S.)
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שתי"ל: שירותי תמיכה וייעוץ לארגונים לשינוי חברתי מייסודה של הקרן החדשה לישראל, מסייע 
לארגונים לשינוי חברתי משלבי הקמתם ובפעולתם השוטפת. מאז היווסדו בשנת 1982, שתי"ל 

עידוד  ידי  על  הדמוקרטיה  את  מחזקת  פעילותו  לשינוי החברה בישראל.  בחזית המאמץ  פועל 

התארגנויות אזרחים להשפיע על תהליכים שלטוניים וחיזוק השאיפה לצדק חברתי.

אלכ"א והאגף להתנדבות ופילנתרופיה, ג'וינט ישראל: ב-20 השנים האחרונות אלכ"א עוסקת 
בפיתוח מנהלים בכירים במגזר הציבורי בדגש על התחומים החברתיים. זאת, מתוך הנחת יסוד כי 

לדרג הניהולי הבכיר יש השפעה על עיצוב השירותים החברתיים בישראל ועל שיפור איכות חייהם 

של אזרחי המדינה.  

והגברת  לעמותות  סיוע  לרבות  אזרחית,  חברה  בפיתוח  עוסק  ופילנתרופיה  להתנדבות  האגף 

ולטיוב  לאיגום  עבודה  מנגנוני  יצירת  תוך  ומבוגרים  צעירים  נוער,  בני  של  החברתית  המעורבות 

המשאבים הקיימים ברשות המקומית ובקהילה.  

יד שרה: עמותה החותרת לשיפור איכות חייו של האדם המתמודד עם קשיים תפקודיים, במטרה 
לאפשר לו לקיים את אורח חייו באופן הטבעי ביותר שניתן, בביתו, בחיק משפחתו ובקהילתו. לשם 

כך פיתחו מתנדבי "יד שרה" מגוון רחב של שירותי רווחה ושיקום מקצועיים, הניתנים "מכל הלב" 

על ידי מתנדבים. 

המכון לניהול מתנדבים ע"ש לר הוקם ב"יד שרה" מתוך כוונה להוות מסגרת לפעילות התנדבותית 

מאוחדת של הקהילה למען עצמה. כל זאת, תוך אמונה במחויבות הדדית ורצון להוות גורם מתקדם 

ומשמעותי אשר יפעל בתחומי ההדרכה, הייעוץ והמחקר של עולם ההתנדבות. 

המרכז הישראלי להתנדבות נוער וצעירים: המרכז שם לו למטרה להטמיע את ערך ההתנדבות 
ולהגדיל את מספר בני הנוער והצעירים הלוקחים חלק משמעותי בעשייה ההתנדבותית, בכל תחומי 

החיים והקהילות שמהן מורכבת החברה הישראלית. 

המרכז משלב מקצועיות, חדשנות, מתן מענה כולל לארגונים ולקהילה בקידום התנדבות בני הנוער 

והצעירים, וזאת תוך שיתוף פעולה עם ארגונים אקדמיים ומקצועיים בארץ ובעולם.

המועצה הלאומית להתנדבות בישראל (ע"ר): המועצה הוקמה בשנת 1972 על ידי ממשלת 
ישראל. המועצה פועלת לפיתוח ולקידום הפעילות ההתנדבותית בישראל; לתיאום הפעילות ולייצוגה 

בארץ ובעולם; לפיתוח תורת ההתנדבות והטמעתה. המועצה עורכת קורסים והכשרות לארגונים 

ולמתנדבים ומספקת מידע עדכני על ההתנדבות בישראל. 

עיריית ירושלים - המינהל לשירותי קהילה; אגף הרווחה - היחידה העירונית להתנדבות: 
המטה הירושלמי להתנדבות מאגם גורמים עירוניים וחוץ עירוניים כדי לשדרג את רמת ההתנדבות 

ואיכותה בעיר. היחידה העירונית להתנדבות, שפעילה במסגרת המטה הנ"ל, אחראית לאיתור, לגיוס, 

להפעלה, להכשרה ולמתן תגמולים לכ-10,000 מתנדבים וסיוע למפעילים. היחידה יוזמת מבצעים 

עירוניים, ימי עיון ופעילויות רב-שנתיות בעת שגרה וחירום כאחד.
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המרכז לחינוך קהילתי ע"ש חיים צפורי: המרכז שימש מוקד לימוד, הכשרה, מחקר ומפגש 
בין  לשדה,  האקדמיה  בין  חיבור  נקודת  ובעולם;  בארץ  חברתי  ובניהול  קהילתי  בחינוך  לעוסקים 

של  ובהפעלה  בפיתוח  התמחה  צפורי  מרכז  ותרבות.  חברה  קהילה,  בתחומי  למעשה  התיאוריה 

תכניות הכשרה לבעלי תפקידים במגזר החברתי-קהילתי ובו פותחו תחומי ידע ייחודיים בנושאים 

אלו. המרכז הפסיק את פעילותו בספטמבר 2006.

החברה למתנ"סים: החברה למתנ"סים נוסדה על יד משרד החינוך ב-1968 כחברה ממשלתית 
במגמה לאגם משאבים חברתיים תחת קורת גג קהילתית אחת.

ביסוד תפיסת העולם ההוליסטית עומדת יכולתו של האזרח להיות שותף בתהליך קבלת ההחלטות 

בקהילתו ולעצב את חיי החברה שבה הוא חי.

תפיסה זו הביאה באמתחתה פיתוחו של מערך גדול ומאומן של מנהיגות מתנדבת המובילה את 

העשייה הקהילתית ביישובים.

ההתנדבות, לפי תפיסתה של החברה למתנ"סים, היא אורח חיים של האזרח למען עצמו וזולתו. 

בהם  ותומכות  מתנדבים  והמפעילות  המכשירות  מקצועיות  מסגרות  החברה  הקימה  כך,  לשם 

במערכות המגוונות במתנ"סים.

כ-170  כשבמסגרתה  הארץ  ברחבי  יישובים  מ-160  בלמעלה  למתנ"סים  החברה  פועלת  כיום 

בקהילות  מתנדבים  של  ועדות  מ-850  ולמעלה  ציבוריות  הנהלות  של  זהה  מספר  מתנ"סים, 

השונות.


