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הפעלת תוכניות שתכלית�  מערכת של תהליכי� משמעוניהול מתנדבי� 
עדיי� חסר מודל שא� נראה , לאחרונה החל שיח משמעותי בנושא. מתנדבי�

וני� של לבחו� אפימבקש המחקר הנוכחי .  שיתמו� בשיח זהתיאורטי ייחודי
המחקר נער� בשיטה . ניהול אפקטיבי של מתנדבי� מנקודת מבט� של מנהלי�

המחקר .  מנהלי מתנדבי�23 ואיסו� הנתוני� כלל ראיונות עומק ע� ,איכותניתה
ניהול ) 1: ( לעבודה ע� מתנדבי�הכולל שלושה אופני�, מציע מודל ראשוני

; מחייב יכולות ניהול גבוהותהדומה באופיו לניהול עסקי ו, מתנדבי� כניהול רגיל
המדגיש שיטות עבודה והנעה מגוונות , ניהול מתנדבי� כניהול גמיש) 2(

המדגיש את היחס , ניהול מתנדבי� כניהול רגיש) 3(; המותאמות למתנדבי�
 .האישי ומבוסס על מת� מענה פסיכולוגי מקי�

 

 àåáî 

. פקטיבי ויעיל לש� שימור� ניהול אהדורש תחו� רחב ומגוו� הואתחו� ניהול מתנדבי� 
 מספר הול� בלא, אחראי מתנדבי�או  מתנדבי� י כרכזהוגדרו מפעילי המתנדבי�בעבר 

רק ריכוז או אחריות לא הפעלת מתנדבי� דורשת שמדווחי� כיו� וגדל של מחקרי� 
מסגרת ארגונית במבנה וב, המותנה בהקצאת משאבי זמ�, אלא ניהול מבוקר ומקי�משנית 
. )Adams & Shepherd, 1996; Bremer & Graeff, 2006; Gay, 2000(יציבי� 

בסיס נדרש  ועל כ� ,הספרות מתארת ניהול מתנדבי� שאינו דומה לניהול עובדי� בשכר
בתחו�  ייעודימחקר שיש הסבורי� . ידע נפרד בתחו� ההתנהגות הארגונית של מתנדבי�

_____________ 

 . מכללה האקדמית עמק יזרעאלה ,החוג לשירותי אנוש  1
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מגזר הבי� וניהול ארגוני מתנדה ניהול שתהפו� את שלב חשוב ובסיסי בדר� זה הוא
אי� , שלא כמו העובדי� בשכר). 2007, לוונטל חסקי(שלישי לפרופסיה מקצועית ה
הניסיו� , ת השירותי חווילחילופי�.  כספי או תמריצי� חומריי�תגמולמתנדבי� מקבלי� ה

  בדרכי� אחרותמתנדבי�מתגמלי� את ההנרכש ומערכות היחסי� המתפתחות ע� הארגו� 
ניהול שמכא� ). Shin & Kleiner, 2003(מהותיי� צרכי� ומניעי� ל ה� מענהשנותנות ל
א� ג� את התפתחות� ,  לעודד את הרצו� להתנדבות ואת רוח ההתנדבותעשויאפקטיבי 

ניהול כזה כולל התמודדות ע� . יכולת� לגלות ולעצב כישורי�את הטובה של מתנדבי� ו
פיתוח , קליטה איכותית לתפקיד,  הכשרה,מיו�, גיוס, תכנו� התנדבות: נושאי� שוני�
 ה הא� חלקי� אל).Stedman & Rudd, 2004 (הערכת תפקוד ומשוב, זהות מקצועית

 �הא� ניהול מתנדבי� דומה לניהול ? שדה המוכר של משאבי אנושבמהווי� נדב� נוס
הא� ? ללא תנאי�הא� יש למיי� מתנדבי� או לקבל� ? עובדי� בשכר או שונה ממנו

? שעות וזמני�להא� נדרשת מחויבות ?  למתנדבי� יעדי� ולהערי� את תפקוד�להעמיד
רכי ומער� שכזה יספק מענה לצשנראה ? הא� זה יבוא לביטוי בחתימה על אמנה

, הדילמות, הצרכי�:  רק כאשר יובנו באופ� מעמיק תנאי העבודה ע� מתנדבי�,המנהלי�
,  יעסוק בשאלות אלהזהמחקר . �מהקשיי� והכלי� האופרטיביי� המסייעי� בעבודה ע

 . ניסיונ� של מנהלי� בשטחל דגש מת�תו� 

 

 ÌÈ·„�˙Ó ˙Â„Â‡ ÁÈ˘‰ 

�הוא מספק מידע יישומי לשאלה כיצד א� עד כמה . המחקר על התנדבות הוא רחב ומקי
 וממנה אנו למדי� ,הספרות מדווחת בהרחבה על המניעי� להתנדבות? לנהל מתנדבי�

 ,Clary, Snyder, & Stukas, 1996; Wardell( ומגוונת למתנדבי� מוטיבציה רחבהש
Lishman, & Whalley, 2000; Wilson, 2000 .(מתנדבי� רוצי� לתרו� לקהילה ,

חלק� . להכיר חברי� ולהרגיש נחוצי�, לשוחח ע� אנשי�, את ליקוייה ואורחותיהלתק� 
צו� להרגיש ה� באי� להתנדב מתו� ר.  כישורי� ולקבל הדרכה מקצועיתממשרוצי� ל

 & Chinman ( זמ� פנוי בהתנהגות משמעותיתלאטוב בנוגע לעצמ� ושואפי� למ
Wandersmas, 1999; Clary, Snyder, Ridge, Copeland, Stukas, Haugen, & 

Miene, 1998( .אלטרואיסטיי� , הספרות את המניעי� לשני סוגי� חילקהככלל 
וראתה בכל פעילות , )Sills, 1957 ()בממוקדי� במתנד(יי� אגואיסטו) ממוקדי� בחברה(

 יותר של מפורטותיש חלוקות ). 2002, דריה� ויורק(התנדבותית מידה שונה של כל מניע 
 & ,Clary, Snyder (תרפויטיי�, ערכיי�, חברתיי�, תעסוקתיי�, פסיכולוגיי� –� מניעי

Stukas, 1996 (–המדגישות עוד היבטי� במוטיבציה של מתנדבי� . 

 הממצאי� אינ� ;א� מניע מסוי� מוביל להתמדהסביב השאלה בספרות מתנהל שיח ער 
 הגברת פעילות התנדבותיתדח� למייחסי� למניע האלטרואיסטי את ההיש . חד משמעיי�
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)Clary & Orenstein, 1991; Smith, 1982(, מניע האגואיסטי את הרואי� דווקא ה ויש
 & Omoto & Snyder, 1995; Rubin( בפעילות זו התמדהל תור�יעיל יותר וכ

Thorelli, 1984( .לא רק ש, הראהמחקר על נשירה מהתנדבות . יש ג� תפיסה שלישית
בכלל מתנדבי� מודעי� � ההא: שאלת מודעות� של המתנדבי� אלא ,סוג המניע חשוב

, מתנדבי� יכולי� להבי� באופ� שונה את המניע אות�ש, מהמחקר עלה. מניע אות�מה של
כרוכי� קשיי� ההת לכ� השפעה על יכולת� להתמיד ולהתמודד ע� ועשויה להיו

פק ת להסי� עשוי"למלא ריק בחיי�"רוצי� להתנדב כדי ה מתנדבי� :למשל. בהתנדבות
אלה , לעומת�.  לא בטוח שירצו להתמיד בפעילות אפורה;חודשפע� באירוע חברתי ב
) נייני� לסייע בחזרהסייעו לה� וה� מעו(מתנדבי� כדי לסגור מעגל של משבר אישי ה

ביתר , ה� עשויי� להבי�לכ�  ו,)כלומר מניע להתנדבות(עצמ� מטרה ברורה לי� במצי
). 2004, ונטורה ינאי(קשיי ההתנדבות על מדוע כדאי לה� להתגבר על פחדי� ו, בהירות

ולא  ,להגדיר ע� המתנדבי� את תקופת ההתנדבות, היבט הניהולימה,  הומל*מאותה סיבה
 להפחית ה עשויהגדרת תקופה .)Starnes & Wymer, 2001 ( זה פתוחלהשאיר את

ברמה ). Fischer & Schaffer, 1993(יודעי� מה עומד מול� מתנדבי� שה כיוו� ,נשירה
 ג� המתנדבי�את  את הארגו� ועליההמעשית הומל* לכתוב אמנת התנדבות ולהחתי� 

 ).Nathanson & Eggleton, 1993(יחד 

מה שמניע את המתנדבי� שומתברר , מצפי� לה�מתנדבי� שהולי� הספרות מתארת תגמ
מתנדבי� רבי� משני� במציאות הארגונית . לא בהכרח מאפיי� אות� בהמש�מלכתחילה 

על  א� נשאלת השאלה, בהיבט הניהולי,  ג� כא�.)Finkelstein, 2008 (את ציפיותיה�
 התאמה שא�. � זה אפשריהארגו� ההתנדבותי להתאי� את תגמוליו לצורכי המתנדבי� וא

. שהיא אפשריתלא בטוח , )Miller, 1985; 1997, סלומו�(ת  להיות אפקטיביעשויה וכז
על הארגו� להתאי� את תגמוליו למתנדבי� על יותר מאשר ש, חלק מהחוקרי� טועני�

 אחרי� מחקרי� .)1977, גדרו� (הנגזרי� מהפעילותהמתנדבי� להתאי� עצמ� לתגמולי� 
   יש יכולת טובה יותר לשרוד בארגו�סתגלני�למתנדבי� שזו והראו חיזקו טענה 

)Wardell, Lishman, & Whalley, 2000.( 

 וזוהי אכ� שאלת מפתח בניהול מתנדבי� ,התמדהה עסקו בסוגיית י� רב�מחקרי
חוקרי� שוני� .  מושג חמקמק וקשה לניבוייאהתמדה הש ,ות מלמדיה�תוצאות. ושימור�

 וקיבלו א� מעט תשובות הקשורות באופ� מובהק ,ות של משתני�ערכו רגרסיות שונ
 שכלבניגוד ל. )Cnaan & Cascio, 1998 ,Lammers, 1991; 1999, דריה� (להתמדה

 & Omoto; 2007, רייזר (מתמידי�ה� הלא תמיד המתנדבי� שבעי הרצו� , הישר
Snyder, 1993; Wilson, 2000(,י�  וג� לא בהכרח המחויב)Lammers, 1991( . כדי

בי� מה ל מספרי� על עצמ�מתנדבי� הנוכל לשער שיש פער בי� מה ש,  זהלהבי� פרדוקס
ייתכ� ,  שהדיווחי� מייצגי� נאמנה את תחושותיה�נניחא� א� . שה� עושי� בפועל

 חששומתנדבות שש, במחקר שנער� על נשירת מתנדבות נמצא. שהבעיה עמוקה יותר
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 מחויבות לעבודה חשוה� .  רצונ� וסקרנות�למרות ההתנדבות נמנעו מלהגיע למשמרותמ
בניסיו� להבי� .  לא הגיעו להתנדבות, עד שלא התגברו על פחדיה�אבל ,ולערכי הארגו�

  יש ג�מתנדבי�ה � שלמחויבותשלצד הוסק , התמדה ולנוכח הממצאי� שהוצגומהי 
 & Yanay-Ventura (התנדבותה אות� בסופו של יו� מהעשויי� להדיר, משתני� רגשיי�
Yanay, 2008.( הציע , תנאי עבודה ושביעות רצו�,  עמדותשבחנומחקרי� בשונה מ

סלומו� (תחושות הצלחה ומסוגלות אישית , לבחו� דימוי עצמי של מתנדבי�מחקר אחר 
 ).2000, ופלד

מתנדבי� ש והממצאי� מלמדי� ,מאבקי� ותסכולי� של מתנדבי� נבחנו ג� ה�, קשיי�
חוסר , תסכול, מתח בי� אנשי המקצוע, קשר לקוי ע� הארגו�: ני� בקשיי� שונתקלי�

, קוליק; 1997, סלומו�; 2005, לוונטל חסקי(תחושת בידוד והעדר מיצוי יכולת , מעש
2006 ;Black & DiNitton, 1996; Miller, 1985 .(קשיי�  התנדבות אחרות ה�עלויות 

 של הכרת תודה מצד� והעדר רמה נמוכה, )מוטבי ההתנדבות(רגשיי� מול המטופלי� 
 ,Claxton, Catalan, & Burgess, 1998; Ross ( והכוונה מצד המנהלי�הדרכה

Greenfield, & Bennett, 1999.(והממצאי� מעלי� תמונה , נשירה נחקרה ג� היא 
ה או משר,  מעבר דירה–� ה שינויי� בחייעקבה� נושרי� שאמנ� מתנדבי� טועני� . דומה

)Blake & Jefferson, 1992 (–קשיישה מחקרי� שוני� מחזקי� את הטענה בל א �
שחיקה וניהול ,  לקויחִבר/ת, עומס רגשי,  עמימות בתפקידכמו, התנדבותב הכרוכי�

 ,Bennett, Ross, & Sunderland(ג� ה� סיבות כבדות משקל לנשירה , רגשות לא יעיל
1996; Yanay-Ventura & Yanay, 2008( . 

א� , נראה משתני� רבי�,  הממצאי� הקשורי� במאפייני ההתנדבותאת נבח�א� , לסיכו�
לא תמיד ברור כיצד המשתני� קשורי� זה . ה� מסייעי� בבניית מודל מעשי לניהולאי� 

 הא� קושי אחד מוביל לנשירה ואחר : למשלאפשר לשאול. בזה ומשפיעי� זה על זה
ודית יובילו בהמש� למחויבות  הא� מניע מסוי� או סביבה ארגונית ייח?דווקא לשחיקה

 בי� ארגו� לארגו� ובי� ,כל פע�מחדש ב הנרק� ,זהו מארג עדי�ש, נראה ?התמדהלו
הקושי בניבוי התנהגויות של מתנדבי� עשוי לרמז שניהול , הצד אלל. הארגו� למתנדבי�

עבודה ע� מתנדבי� היא עבודה בתנאי� שלא אחת מתנדבי� הוא נושא מורכב ורגיש ו
  .עמומי�

 

 ÌÈ·„�˙Ó ÏÂ‰È� ˙Â„Â‡ ÁÈ˘‰ 

בוחני� את המחקרי� זה שכ. תפתח בשני� האחרונותלההשיח על ניהול מתנדבי� החל 
עליה� בקרה ופיקוח , הנעת�, נ�מיו,  מתנדבי�גיוס –אחדי�  נושאי� מתבלטי� ,צד זהל

 . שייעוד� הכוונת מנהלי� ויצירת מסגרת נורמטיבית לניהול –� וסיו� תפקיד
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מדובר . נמני� ע� הסוגיות השכיחות שהמחקרי� מעלי� נ� ומיו�גיוס, דבי�איתור מתנ
והמשכו איתור מקורות , בחינה והגדרה של הצרכי� הארגוניי�, בתהלי� שראשיתו תכנו�

דורש הוא  ועל כ� ,גיוס להתמדההבי� יש זיקה , ככלל.  ובחינת�פוטנציאליי� לגיוס
רבי� בגלל  מתנדבי� ינשרו, קר או איכותיתהלי� הגיוס מבואי� א� . מיוחדתתשומת לב 
נית� להפנות , א� הגיוס איכותי. גיוסל מאמצי� ויהיה צור� להמשי� ולהקדיש, אי התאמה

 .)Wymer & Starnes, 2001 ( המשאבי� לניהול בפועל של המתנדבי� הפעילי�את
היא להתייחס למתנדבי� כאל לקוחות הארגו� ,  בתהלי� הגיוס,התפיסה המקובלת

 התאמת טקטיקת הגיוס הנכונה לזיהוי אוכלוסיית היעד וללהקדיש מאמצי� רבי� ו

)Bussell & Forbes, 2007(.ת הכנה  עבוד יעשה הארגו�עוד טר� הגיוסש  חשוב לכ�
טקטיקות הגיוס כוללות פרסו�  .)Brudney, 2000 ( זיהוי צרכי� והגדרת ציפיותשעיקרה

אבל פרסו� מהסוג הזה דורש ממו�  ,) אינטרנט,רדיו, טלוויזיה(באמצעי המדיה השוני� 
 חלוקת עלוני� בבתי מתנדבי� פוטנציאליי� ופנייה יזומה ה�אמצעי� זולי� יותר . רב

תדמית כזו נית� . תדמית טובה תתרו� לגיוסג� ). 2007, שמעוני נידל(לארגוני� שותפי� 
סיקור אירועי � דרמתנדבי� שיפיצו בעצמ� את בשורת הגיוס וה קשר טוב ע� דר�לפתח 

 שיטת חבר מביא חבר היא בי� ).Shin & Kleiner, 2003 (הארגו� בעיתונות המקומית
לאחר הגיוס ). 2005, מירסקי ואבגר, קאופמ�(הנפוצות והיעילות בקרב ארגוני מתנדבי� 

בסופו של דבר הבחינה היא .  המועמדי� להתנדבותבו נבחרי�מתחיל שלב המיו� ש
המתאימי� ביותר לתפקיד את קבל ל היא והשאיפה ,)2007 ,לוונטל חסקי(הדדית 

, ראיונות, קורות חיי�כלי המיו� המקובלי� ה� ). 2006, אריה ב�(ולתרבות הארגונית 
סימולציות מעול� העבודה והמלצות אישיות ממעסיקי� או מארגוני , מילוי שאלו� אישי

ככלי המיו� המרכזי נחשבי� ראיונות ). 2008, גמליאלי פרידמ�(התנדבות אחרי� 
 & Liao-Troth( פוטנציאליי� המאפשר להבי� לעומק את המוטיבציה של מתנדבי�

Dunn, 1999.(בניגוד לדעה הרווחת של מנהלי� וחשש� להישאר ללא מתנדבי�  ,
ת מתנדבי� ועל יהשפעה חיובית על מוטיבצי) מיו� שמסנ� מועמדי� ("אפקט הסיירת"ל

 ). 2005, לוונטל חסקי(ש� בארגו� נכונות� להיטמע טוב יותר בהמ

היא ). Bremer & Graff, 2007 ( כחלק העיקרי בקליטת מתנדבי�נחשבתתוכנית הכשרה 
מידע לשעת חירו� , אתיקוד , מדיניות ונהלי�קווי , יומטרותועל ידע על הארגו� מ כוללת

אחת � היא ת מתנדביחניכ). Shin & Kleiner, 2003 (ומיומנויות ייחודיות לביצוע התפקיד
ארגו� הכיוו� שהיא תורמת להבנה טובה יותר של ערכי מ ,הדרכי� היעילות לקליטת�

 ג� ).Cox, 1999; 2006, ב� אריה(תפקיד ה מבהירה את מהותושלו הדינמיקה הפנימית ו
ב�  (למוד את ההלכה דר� המעשהמתנדבי� לל שכ� היא מאפשרת, רווחתהכשרה בשטח 

ולכל אחד מה� , בולטי�סגנונות הכשרה יש שני ). 2004, נאליורק ורו, לוונטל חסקי, דוד
קבוצות גדולות של מתנדבי� ומעודדת מיקוד ל יעילההוראה פרונטלית . רציונל ייחודי

בכל אחד משני הסגנונות . בקבוצות קטנות מתאפשרת העמקה אישית ולימוד הדדי. וקשב
 לידע � ולהתאימ האפשר רבי� ככלשיטות הדרכהו לשלב בי� עזרי� לימודיי� הומל*



 ונטורה וטליה ליבנה%גלית ינאי 134

 ללוות את סיו� ההכשרה עוד הומל*). 2007, שמעוני נידל(שהמתנדבי� מגיעי� עמו 
בתנאי� של מתנסי�  נבחנת איכות ההדרכה והמתנדבי� �במבח� ידע ובסימולציות שבה

  ).Murk & Stephan, 1991 (ביצוע התפקיד

 מדגישי�מה� רבי� . חוקרי�ה בי� גדולההלימה נמצאה ו, הנעת מתנדבי� נדונה בהרחבה
מעניינת ומספקת תנאי התנדבות , סביבת עבודה נעימהלמע� המתנדבי�  שחשוב ליצור

 סביבה כזו יוצרת ).Brudney, 2000; Chacon, Vecina, & Davila, 2007 (נאותי�
 ).Gay, 2000 ( את המחויבות הארגוניתמחזקתצרכי� אישיי� ול נותנת מענה, ביטחו�

 רכיה� הייחודיי� של המתנדבי� ולתת לה� מענה מרביו לברר את צצי� ג�החוקרי� ממלי
)Ellis, 1996( ,ב יהקשל, להשמיע את קול�ו לאפשר לה� מרחב פעולה אוטונומי

 .)Adams & Shepherd, 1996(פעולה כיווני לארגו� ר ביכולת� להציע יהכללעצותיה� ו
קידו� והמלצה , דות הוקרהתעו,  תודהימכתבאת ההערכה לפועל� אפשר להביע דר� 

ג� לתרבות הארגונית ולמערכת היחסי� ע� מתנדבי� ). 2007, שמעוני נידל(פני מעסיק ל
על ערכי� משותפי� ועל ,  שתתבסס על קיו� הבטחותראוי ו,השפעה מרכזית על הנעת�

 ).Rentschler, Radbourne, & Carr, 2002 (ביטויי� של מחויבות הדדית

היא .  בספרותדוני�יאחד הנושאי� הקונפליקטואליי� ביותר הנ היאפיקוח סוגיית ה
אות� להנחות  וללוות,  אחר מתנדבי�לעקוב, יכולת להציב גבולות ברורי�עוסקת ב
 �ב יהצשאי� זה יאה למנהלי� רבי� חשי� ש, רמתבר.  מסוימתהתנהגותעליה� ולאכו

 מנקודת מבט�). 2004, עמיתי�דוד ו-ב� (לא כל שכ� לאכפ� ,דרישותלמתנדבי� 
 להיות חשופי� אמורי�� � הולכ� אי, המתנדבי� משקיעי� זמ� ואנרגיה מרצונ� החופשי

טועני� אחרי� מחזקי� אות� וחוקרי� . המוטלות על עובדי� בשכרכמו אלה לסנקציות 
מדובר ש כ,ענישה והטלת סנקציות אינ� יעילותשעיקר� אסטרטגיות פיקוח ובקרה ש

 מקשה על מנהלי� לקבוע גבולות השקפה זו ).Adams & Shepherd, 1996 (במתנדבי�
פיקוח ובקרה אינ� בהכרח מהווי� שהסבורי� חוקרי�  יש בה בעת. משמעיי� ברורי� וחד

,  ליצור תחושת שייכותותפעילות יכולל הנחיות ו�הצגת, בחינת הישגי מתנדבי�. איו�
ליווי של ממוני� ). 1988, ב� מאיר(התעניינות חיובית בעבודת� וביכולת� האישית 

ומעקב אישי יכולי� להעניק ג� הרגשת ביטחו� בנסיבות הבלתי מוכרות של תחילת 
 להבי� כדי. ג� לאינסטרומנטליות ער� חשוב, לבסו�). 2005, עמיתי�קאופמ� ו(תפקיד 

 כדאי לקבוע באופ� ברור מהו היחס בי� מאמ* ,רכי המתנדבי� ולהיענות לה�ואת צ
). Liao-Troth & Dunn, 1999 ( בי� הביצוע לתגמולי�זיקההלביצוע ולהבהיר את 

ימזערו את האיו� על הדימוי העצמי ויתמכו בדימוי שהומל* לנקוט אסטרטגיות , ככלל
,  בעבודת המתנדב כזו היא שיטת פיקוח הכוללת תמיכהאסטרטגיה להדוגמ. החיובי

ות העבודה מלבד איכ). Adams & Shepherd, 1996 (הבעת הערכה והפגנת חיבה
בהקשר .  למשל מחויבות;עצמה הומל* להחיל את הפיקוח ג� על סוגיות הקשורות אליה

 בפעילות הארגונית את התמדתו, הומל* להערי� את תכיפות הופעת המתנדב בארגו�זה 
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 ג� תהלי� ).Bussell & Forbes, 2007 ( זהות ארגונית חיוביתלפתחיכולתו את מידת ו
בהקשר של ניהול מתנדבי� מוצע . בי� הוצג כדר� לפיקוחהערכת הביצועי� של מתנד

תו� בחינה של תוצאות התוכנית ,  מערכתית ולא רק כמותיתתהיההערכת הביצועי� ש
ושיפור בעיות אבחו� ו היא איתורתהלי� זה משמעות . כנגד היעדי� והמשימות המוצהרי�

  ).Brudney, 2000 ( ועל כ� ביכולתו לעודד טיפוח כישורי מתנדבי�,ביצוע

הספרות מדברת על שני כיווני� .  סיו� תפקיד ופרידהנסגר ע�מעגל החיי� של ההתנדבות 
פיטורי� ). ביוזמת הארגו�(ופיטורי מתנדבי� ) ביוזמת המתנדב(נשירת מתנדבי� : של סיו�

בלתי ניתנת לגישור בי� המתנדב וה� תולדה של אי התאמה , האופציה האחרונה ה�
מת� ב,  של המתנדבה לקויבהתנהלות התבטא לה יכולו התאמה כזאי .לתפקיד או לארגו�

, גמליאלי פרידמ�(ובאתיקה הארגונית הארגו� שירות הפוגע בלקוחות ובפגיעה במטרות 
 ,בעיות נפשיות של המתנדבה� סיבות לפיטורי� עוד ). 2005, קפלי� וזילברמ�, יורק

י� כמו עברות פליליות או יחסי�  וכ� מקרי� קיצוני,שהתגלו בדיעבד והפריעו לפעילות
ת יחוויש כיוו�מ). 2004, עמיתי�דוד ו ב�(מוטבי ההתנדבות , אסורי� ע� הלקוחות

 פיקוח כמו ותמנהלי� מחפשי� פעמי� רבות אלטרנטיב,  של המתנדבי� קשה�הפיטורי
, עמיתי�דוד ו ב�(הכשרה ה הרחבתתפקיד חדש ולשיבו* המתנדב , והשגחה מחודשי�

אכיפת בהחל :  באופ� מדורגמומל* לעשותו, של פיטורי� מתחייב מהל�א� ). 2004
כשכלו  ורק ,יה לפרק זמ�עהש, הוצאה לחופשה, אזהרה בכתב, פה אזהרה בעל, המשמעת
 על מדיניות מוכרת ראוי שמהל� זה יושתת ).Rehnborg, 2005(לפטר  ,כל הקצי�
ניהול יומ� אירועי� .  מכובדת בצורהיש לנהלוובכל מקרה , פיטורי מתנדבי� לשומבוססת 

יאפשר הצגה אובייקטיבית של דוגמאות המבטאות ליקוי בתפקוד ויאפשר למתנדבי� 
 ). 2007, שמעוני נידל(להבי� את הנסיבות שהביאו לפיטוריה� 

מה צרי� ?  מסגרת נורמטיבית כוללת לניהול מתנדבי�מצויההא� , בהסתכלות רחבה יותר
 ?ממנואו שונה לניהול בשכר הא� ניהול מתנדבי� דומה ? להיות טיבה של מערכת כזו

מבנה הארגוני ומערכת ה סבור שצריכה להיות זיקה בי�) 2010(גדרו� ? רציונלה מהוו
ה� המבנה הארגוני וה� מערכת . ייעודו החברתי של הארגו�בי� הניהול הנורמטיבית ל

, למשל, כ�. ו למלא הניהולית את התפקיד החברתי שנועדת�לבטא בגישהניהול צריכי� 
 האינטרס מחייבת אותו לשמור עלהעובדה שהמגזר הציבורי ממומ� מכספי הציבור 

מכיוו� שייעוד� החברתי של ארגוני מגזר שלישי הוא פיתוח חברה , באותו אופ�. הציבורי
עודד מודעות חברתית ותחושה שיש להמסגרת הנורמטיבית של הניהול על , אזרחית

ניהול משת� להיות צרי� ,  גדרו� לדעת,ניהול כזה. לתרו� לחברהביכולת� של מתנדבי� 
עקרונות הניהול . ולאפשר השתתפות של מתנדבי� במער� קבלת ההחלטות הארגוני

חירות ויכולת , ידע, שותפות, אוטונומיה, החיוניי� לפי גישה זו כוללי� עידוד מעורבות
יאורטית הזו של ניהול השדה האמפירי תומ� במסגרת הת. ליזו� מהלכי� חברתיי�

סגנו� ניהול המאפשר ש, במחקר שבח� תפיסות ניהול בקרב מנהלי� נמצא. מתנדבי�
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לדעת המנהלי� , ניהול כזה. ה�יוזמה ועצמאות של מתנדבי� נתפס כניהול נכו� יותר של
השתתפות מתנדבי� בקבלת , גמישות בלוחות זמני�, כלל תקשורת פתוחה, שנשאלו

 & ,Leonard, Onyx (הול עצמי של מתנדבי� בעבודה ההתנדבותיתהחלטות ארגונית וני
Hayward-Brown, 2004.( נמצא יעיל � ניהול המנהיג מתנדבי� באמצעות חזו� משות

 ,Ashcraft & Yoshioka; 2009, נגרי� מנו (בטיפוח יכולות אישיות ובשימור מתנדבי�
היכולת לעורר (יהול מעצב סגנו� נש במחקר שנער� על ניהול נוער מתנדב נמצא ).1997

היכולת (וסגנו� ניהול מתגמל ) לקחת סיכוני�, אפקט רגשי המאי* במתנדבי� להתאמ*
בעוד . תרמו להתמדת בני הנוער המתנדבי�) אישיי� להשפיע באמצעות כישורי� בי�

הסגנו� המתגמל ע� שביעות רצו� נקשר , שהסגנו� המעצב תר� להעצמת� של מתנדבי�
 –ל הזדהות ע� המנה, מומחיות –� ג� לשימוש בבסיסי כוח רכי. ותיתמהעשייה ההתנדב

סמכות , תגמול, כפייה: היה יתרו� בניהול המתנדבי� על פני שימוש בבסיסי כוח קשי�
ניהול ב, שעל א� הדמיו� בי� התחומי�,  מרמזי�הממצאי מחקרי� אל). 2005, לוי(מבנית 

חיוני לבחו� מזווית לכ�  ו,ובדי� בשכר להיות דגשי� שוני� מניהול עי�מתנדבי� עשוי
 .ארגונית ייחודית את השימוש באסטרטגיות המוכרות של התנהגות ארגונית

 והוא כולל חלוקה ,השיח על ניהול מתנדבי� החל להתפתח בשני� האחרונות, לסיכו�
 תיאורטיידע מ נמסרבכל תחו� . וי� מנחי�וברורה לתחומי� שבכל אחד מה� עקרונות וק

, לוונטל חסקי( עולי� אתגרי� פרופסיונליי� ומצבי� שמנסי� לתת לה� מעני� ,ומעשי
 העקרונות המלווי� את ניהול )1(: צד התפתחות זו עולי� ג� מספר חוסרי�ל). 2007

,  שזו נקודת מבט חשובהא�.  של המתנדבי��מתנדבי� מדגישי� ברוב� את נקודת מבטה
 נראה )2(. מתרחשת הפעילותבה� שהתנאי� של  של המנהלי� ו�חסרה נקודת מבט

מעבר לעקרונות מנחי� ולהמלצות בתחומי� השוני� חסר מודל תיאורטי ייחודי וכוללני ש
ניהול מתנדבי� ומאפשר הבנה מערכתית של המסגרת הארגונית  לעעל  המעניק מבט

השדה על ניהול מתנדבי� החל להבחי� בדקויות שמחקר  אמנ� ניכר )3(. הנדרשת
ניהול עובדי� בינו לבי�  א� לא נדו� באופ� גלוי ומהותי ההבדל ,זההול המייחדות ני

, פיקוח, הערכה, מיו�, גיוס(ארגונית ההתנהגות תחו� המושגי� מב  שימושיש. בשכר
המחקר הנוכחי ינסה לענות על .  א� פחות המשגה או שימוש במונחי� ייחודיי�,)בקרה

 יוצג במחקר. ודת המבט של המנהלי�הצרכי� הללו ויבקש לברר מהו ניהול יעיל מנק
 יכול זה וייער� בירור א� מודל ,גו מנהלי�י המבטא עמדות שהצ,מודל ראשוני של ניהול

ניהול לא� ניהול מתנדבי� דומה בשאלה לבסו� ייער� דיו� .  ניהול על מבט כוללציעלה
 . או שונה ממנועובדי� בשכר 
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ø÷çîä úåìàù  

המחקר מהו ניהול מתנדבי� יעיל מנקודת מבט� בח� י על יסוד הרקע התיאורטי והאמפיר
מנהלי שהקשיי� והדילמות , ה� האתגרי�ה מ: האלההשאלות נשאלו . של מנהלי�

המנחה ה� האסטרטגיות הננקטות לפתרונ� ומהו הרציונל ה מ?  מתמודדי� עמ�מתנדבי�
 הא� ניהול ? ואילו תכונות יאפיינו אותו,מה יידרש ממנהל טוב? הנקיטת אסטרטגיות אל

כל השאלות הראשונות ממוקדות ? במה,  וא� כ�,מתנדבי� שונה מניהול עובדי� בשכר
ולהציב את אבני הבניי� ברמת המקרו של ניהול מתנדבי� ותואמות את השאיפה לאתר 

בהמש� פורטו השאלות ג� לתחומי הניהול . ל ניהול מתנדבי�שראייה כוללנית שיציגו 
כיצד נער� תהלי� המיו� והא� הוא תוצר של ? יני מנהלי�מהו גיוס יעיל בע: השוני�

הא� המתנדבי� מקבלי� הדרכה ? כיצד נערכת הכשרת מתנדבי�? רציונל מובנה מראש
היא מדוע וכיצד , וא� כ�,  הערכת מתנדבי�נעשיתהא� ?  מהי?ג� בהמש� תפקיד�

מהי ? ני�באילו אופ, א� כ� ו, פיקוח ובקרהישהא� ?  מתנדבי�אי� משמרי�? נעשית
 שאלות אלה סייעו להבי� את ?מתנדבלמערכת היחסי� האופטימלית בי� מנהל 

 .  בשטח עובדי� המנהלי��איתש השונות ותהפרקטיק

 

ä äèéù 

 Ì‚„Ó‰ 

 זוהי שיטת דגימה לא.  לדגו� מנהלי מתנדבי�ונועדה ,שיטת הדגימה היתה תכליתית
למדת ועוני� על קריטריוני� חווי� את התופעה הנאלה ה המכוונת להקי� את ,אקראית

שבה , נית� דגש לדגימה תיאורטית). 2003, שקדי (ת המנהלי�המאפייני� את אוכלוסיי
 ,Lincoln & Guba (מייצגי� היבטי� תיאורטיי� חשובי� בנושא הנחקרהנדגמי� מקרי� 

 נדגמו ,ניהול מתנדבי� לע בהתא� לכ� וכדי להציג מגוו� רחב של השקפות ).1985
) בעיריות ובמועצות אזוריות(מנהלי מחלקות מתנדבי� : שני שדות של ניהולמנהלי� מ

עמותת , יוניסטרי�, על�, ו"ויצ, הפו� על הפו�(ומנהלי מתנדבי� בארגוני� חברתיי� 
. בחוג לשירותי אנוש,  במכללה האקדמית עמק יזרעאלנער�המחקר ). ע ובית מרי�"צב

וט� ע� מנהלי מתנדבי� בארגוני�  קשר שנשמרבמסגרת לימודי הפרקטיקו� בחוג 
 35ה יזומה למנהלי� גובשה רשימה של י ובאמצעות פני,חברתיי� ובמועצות אזוריות

, מגדר,  לגילמרבי תו� מאמ* להשיג ייצוג ,מתו� רשימה זו נדגמו מנהלי�. מנהלי�
 . השכלה וותק
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קות מנהלי מחל)  אחוז55 (� ויותר מחצית, מנהלי מתנדבי�23 המדג�  כללבפועל
 20 ,מנהלי מתנדבי� בארגוני� חברתיי�)  אחוז45( והשאר ,מתנדבי� במועצות עירוניות

 מה� בעלי השכלה  אחוז90. 60 30גילי� הכול� בטווח ,  גברי�שלושהנשי� ומה� 
)  אחוז15(פסיכולוגיה , ) אחוז30(חינו� , ) אחוז50(בתחומי� עבודה סוציאלית , אקדמית

 ואחת במהל� ,בעלי תואר שני)  אחוז30(שבעה מה� . ) אחוזי�5(וקרימינולוגיה 
התפקיד שה� ממלאי� הוא במשרה שציינו )  אחוז45(מחצית מהמרואייני� כ. דוקטורט

עובדי� בניהול )  אחוז55 (אחרתוהמחצית ה,  שה� ממלאי�אחרחלקית לצד תפקיד 
 חתיה�ת ואי� ,ה� פועלי� לבדש מהמנהלי� ציינו  אחוז75. המתנדבי� במשרה מלאה

 פי לע(עובדי� מחזיקי� )  אחוז25( והשאר ,) מנהלי� במועצות האזוריותרוב�(עובדי� 
 רק מנהלי מתנדבי� אלא ג� מנהלי� את לא)  אחוז20(חמישה מתוכ� ). רוב עובד אחד

, ויותרעובדי� בתפקיד� שנתיי� )  אחוז60( המנהלי� רוב.  בוהארגו� שה� עובדי�
 . חצי שנה לשנתיי�עובדי� בי�)  אחוז40(והשאר 

 

¯˜ÁÓ‰ ÈÏÎ 

המנהלי�  .איו�יידי מדרי� רבשנוהלו , מובני� במחקר נעשה שימוש בראיונות עומק חצי
פנייה איו� נפתח ביהר.  ועל מהות התפקיד של ניהול המתנדבי�נ�לספר על ארגוהתבקשו 

לפרט את מגוו� התבקשו ה� .  לספר על עצמ� ועל ניסיונ� בניהול מתנדבי�אליה�
  ה�לאחר מכ�.  וההחלטות שנגעו בעיניה� לניהול נכו� של מתנדבי�מצבי�ה, ירועי�הא

, תגמול, הכשרה, מיו�, גיוס: נשאלו מספר שאלות אחידות הנוגעות לתחומי הניהול
על  ונוקטי�אסטרטגיות שה�  הלעבכל תחו� נשאלו המנהלי� . הערכת ביצועי� והנעה

החלטות משמעותיות על , קשיי� אופייניי�ל ה� נשאלו עלבסו� . �הב כרוכי�לבטי� הה
 איסו� הנתוני� נעשה .על תכונות המנהל הרצויות להצלחה בעבודה ע� מתנדבי�ו

 .2009 ובמר* 2008מאי  בחודשי� מר*

 

ÌÈ�Â˙�‰ ÁÂ˙È� 

  ניתוח הנתוני� נעשה על פי שיטת ההשוואה המתמדת של התיאוריה המעוגנת בשדה

)grounded theory( )Glaser & Strauss, 1967 .(כלל שלושה שלבי�תהלי� הניתוח  :
כ� נאספו נושאי� .  נקראו הראיונות וקודדו על פי יחידות קטנות ביותרבשלב הראשו�

בשלב השני . רבי� המבטאי� אפיוני� שוני� של ניהול נכו� מנקודת מבט� של המנהלי�
. תפות של ניהולוהחלו להיווצר קטגוריות משו, אותרו קשרי� בי� האפיוני� השוני�

,  שעוצבושלוש קטגוריות מרכזיותלאור  נקראו הראיונות מחדש שלישיבשלב ה
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ניהול , ניהול מתנדבי� כניהול רגיל:  את אבני היסוד של המודל שנבנהשקפותהמ
 . מתנדבי� כניהול גמיש וניהול מתנדבי� כניהול רגיש

 

 íéàöîî 

ÏÈ‚¯ ÏÂ‰È�Î ÌÈ·„�˙Ó ÏÂ‰È� 

. ניהול רגילשונה מניהול מתנדבי� אי� , שתתפו במחקר הנוכחי המנהלי� שהרובלדעת 
מנהלי .  כפי שדורש ניהול עובדי� בשכר,הוא דורש עבודה ניהולית ומיומנויות ניהוליות

. ללמד ולעתי� ג� לפטר, להכשיר, לגייס, לפקח,  ליזו�,לדעת�, המתנדבי� צריכי�
עליה� לאמוד . להערי� ולשפר, �לברור אות, לבחור אסטרטגיות,  להעלות רעיונותעליה�

ידעו ליזו� יחשוב ש. סכו�יתשלומי� ולנהל את הארגו� ביעילות ובחהמאז� את ביעילות 
רוב המנהלי� אמרו שא� יידעו המנהלי� . לגייס משאבי� ולחזות את העתיד, פרויקטי�

 .ה� ג� יצליחו באופ� טבעי בעבודה ע� מתנדבי�, הלכהלנהל את הארגו� כ

יכולות  צרי� להיות אד� ע�. וא צרי� להיות מנהל טוב של הארגו�ל הוקוד� כ
 הוא יידע ג� להציב , א� הוא יידע לנהל את הארגו�,את אומרתז. ניהול של מנהל

 )015 (.את המתנדבי� במקו� הנכו�

על , לדעת המנהלי�. ארגוניי� תפיסת הניהול הרגיל שמה את הדגש על הקשרי� הבי�
 זו תאפשר לה� מעורבות.  בהקורהמעורבי� בקהילה ולדעת מה מנהלי המתנדבי� להיות 

 � לסייעילזהות את הצרכי� המגווני� של הקהילה ואת הארגוני� הפוטנציאליי� שיכול
 נקודת מפתח אחרי� היאיכולת� של מנהלי� לעבוד בשיתו� פעולה ע� ארגוני� . לה

שפרי� את היכולת של  וכ� מ, ונעזרי� בועמיתה� מסייעי� לארגו� ה:  לדעת�בניהול
 מנהלי� ע� יכולות בי�  נתפסוג� בהקשר הזה. שניה� ומטפחי� אמו� וקשרי� טובי�
 חלק מהמנהלי� קושי  דווקא תיארומאותה סיבה. אישיות טובות כבעלי יתרו� משמעותי

 ראו בו חלק חיוני ה�א� שג� , וראו את ניהול המתנדבי� כתחו� פוליטי, להתנהל
 .נכו� של מתנדבי�ואינטגרלי מניהול 

בלי היכולת לנהל קשר ומשא ומת� , אפשר לעשות ניהול טוב בלי פוליטיקה אי
וזה לפעמי� נורא ...  את חייבת לעבוד ביחד ע� מנהלי� אחרי�.ע� המוסדות

 )004 (. ואי� ברירה אחרת...אז הרבה פעמי� עולה עש� מהאוזניי�... מתסכל

, ללת ג� את כלי העבודה המוכרי� של פיקוחכו, לדעת המנהלי�, תפיסת הניהול הרגיל
 :לובש צורות שונות לאור� הדר�הפיקוח . הערכת ביצועי� ומשוב להנעה של מתנדבי�
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וודא אית� שהפנימו  גבולות התפקיד ולמידע על למתנדבי� למסורתחילה על המנהל 
 הגדרת התפקיד שהמתנדבי� התואמי� את,  נהלי� ברורי�נשמרי� בהמש�. מידע זה

 , מוענקות למתנדבי� סמכויות גבוהות יותר,ככל שעבודת� נמשכת. קחו על עצמ�ל
הערכת הביצועי� ג� . ה�מפקח ומתערב במידת הצור� במהלכי, המנהל מלווהשכ

בשכר  עול� העבודהבעוד ש4ְ. מהמקובלמעט  שונה תכליתהא� , ככלי פיקוחמשמשת 
 הביאיחס למטרות מוגדרות ולתפקודו של העובד באת   להערי�הערכת ביצועי�נועדה 

 , של המתנדבי�נ�בדיקת שביעות רצועל  המנהלי� את הדגש  שמוכא�, שיפור ביצועיול
 בהקשר של המתנדבי� היתההערכת הביצועי� : כלומר. ובמידת הצור� השמת� מחדש

 .על עבודת�בבחינת תגמול 

 :הנוגע לכלי של הערכת ביצועי�,  למהל� מחשבה של מנהלתההנה דוגמ

לא ? אתה מרוצה: "הערכה ולשאול, משוב, מה שנכו� לעשות זה הערכת ביניי�
 זה חשוב שמחלקת מתנדבי� תבחי� "?אבל במשהו אחר, רוצה להמשי�? מרוצה

 )001 (.שהמתנדב נגיד לא מרוצה ומיד תציע לו משהו אחר על מנת שלא יברח

ד וי� יכולת למד למנהלה מעניקת הביצועי�בעול� העבודה בשכר הערככאשר , א� כ�
המנהלי� מבקשי� .  מנהלי מתנדבי� למדידה של רגשאותו כלי עצמו משמש, תפקוד

את  וחוזקותיושביעות רצונו מההתנדבות ולאו דווקא את את  המתנדב ותחושותלבחו� את 
התוצאה האפשרית של עוד אישוש לשימוש השונה בכלי ההערכה הוא ש. חולשותיו

 לצפות שהמנהלי� ישאפו לשפר את התנאי� של ית� היהנ. השמה מחדשהיא  השימוש בו
ה� מעדיפי� ואול� , נ� שביעות רצועוררו את איש) מיומנויותה, העבודה(המתנדבי� 

דפוס זה עשוי ללמד על חשש� .  פעולת ההתנדבותאתק יהעתל או י�החל ל–� ריהמל
ת לשביעות ה� מעדיפי� להחלי� את פעילות� ולהגדיל בכ� את הסבירו. לאבד מתנדבי�

, כא� נית� לראות. יה�� ויכולותה של כישוריודאיעל חשבו� שיפור איטי ולא , רצונ�
 בלא,  מושגי� מעול� העבודהאמנ� שואלתהמציאות הייחודית של ניהול מתנדבי� ש

 . בצורה המתאימה לייעוד�, משתמשת בה� אחרת

כא� מחזקי� . ר המתנדבי� כעובדי� בשכר לכל דבג� רואה אתניהול הרגיל תפיסת ה
 ומחויבות זהניהול מתנדבי� דורש כלי� ניהוליי� רגילי� משהמנהלי� את הטענה 

 כישורי� יבעל,  מקצועיי�יהיושהמתנדבי� , ה� מצפי�. זההמתנדבי� מצד ומקצועיות מ
מחויבות זו כוללת .  את הפעילות ויפגינו רמת מחויבות גבוההי�ומיומנויות התואמ
. אישית  התפקיד ואתיקה בי�מילויאחריות ל, מת לב לפרטי�ושת, עמידה בלוח זמני�

ועל כ� נית� לפטר אות� , נפרד מצוות העובדי� ה� חלק בלתי, בעיני המנהלי�, מתנדבי�
 . בצוות המקצועי שתלבוא� לא ילא יתאימו וא� כישוריה� 
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, צרי� להיות אד� אחראי. אנשי מקצוע... זה כמו ל] למתנדבי�[אמות המידה שלי 
כל מה שאני מצפה . בעל עניי� שרוצה לקד� את הפרויקט שלו, קצוע� בתחומומ

 )005 (.אי� הנחות למתנדבי� בעיני, חד וחלק. אני מצפה ממתנדב, מעובד שלי

לדעת . "להגדיל ראש"מצפי� מה� ג� תפיסת המתנדבי� כעובדי� רגילי� כחלק מ
 מתו� יוזמה אישית גבוהה לפעול בה�, המתנדבי� להיות אחראי� למשימותעל , המנהלי�

ג� הפרקטיקה מעצבת את , אמרו המנהלי�, בסופו של דבר. מרביולהפעיל שיקול דעת 
 .  באופ� רצי�י� ולעקוב אחריה� המתנדבאת ללוות בלתי אפשרי מבחינת� ו,המציאות

 כלומר .אני בסו� לא יכולה לעקוב אחרי זה, כשהמתנדב מגיע בפועל לארגו�
 ,וא� יש איזושהי בעיה,  להתמודד ע� הדברי� בעצמ�המתנדבי� די צריכי�

אבל ההתמודדות ע� ההתנדבות והארגו� נעשית על , כמוב� שאני עומדת לרשות�
 )012 (.ידי המתנדב בכוחות עצמו

, צרי� להקשיב יותר... ד קשה לעקוב אחרי המתנדבי�ו ומא,יש פה המו� דינמיות
 )021 (.לשמוע יותר

מצד אחד ה� מדגישי� את ניהול המתנדבי� :  כיווני� מנוגדי� מגלי� שנידברי המנהלי�
 החלק היה הז.  פיקוח ומשאבי�נטולניהול זהו  אחר ומצד , עובדי� בשכרשלכניהול רגיל 

. בנקודה זו פרסו המנהלי� את עיקרי קשייה� בניהול. הקונפליקטואלי ביותר בראיונות
לא תמיד מצליחי� אבל  ,למשובמה� המתנדבי� מצפי� , אמרו המנהלי�, כבר בהתחלה

, לעתי� ה� לא שובצו נכונה או רק עברו משמרת קשה.  להיות בקשר עמ�אלה האחרוני�
השמה כזו היא פתרו� פשוט . אבחו� ובמידת הצור� השמה מחדש,  ערנותי�ושוב נדרש
,  שלוא� באי� יכולת לעקוב אחר המתנדב ולאתר את הצור� האישי, ניהוליתהמהבחינה 

 . ולעתי� ג� איבוד המתנדבי�החמצה, הות ניהוליתק עשויה להיות התוצאה

אז ג� לא בא לו , כשהוא כבר יוצא מההתנדבות... לפעמי� הוא יוצא מתוסכל
? היה מתאי� ל� להתנדב במשהו אחר" :וא� היינו שואלי�. להתנדב עוד פע�

 )001 ("?אתה רוצה עוד חודש לחשוב על משהו אחר

אי� ג� כא� .  את הצור� באבחו� מוקד� ואת הער� של ליווי אישיהמנהלי� נוטי� להדגיש
דר�  � שלה� להיות מעורבי�רומתיישבת ע� הצלה ה� מצפי� שהאוטונומיה הגבוהה 

ע� מיטיב לאור הדילמות שעלו נשאלו המנהלי� כיצד הניהול העצמי . הכוונה אישית
מבנה : ניצבי� מול�ה�  להציג את הקשיי� ש רוב�מענה על השאלה שבוכ. המתנדבי�

, בגלוי, מיעוט� אמרו. העדר משאבי� ארגוניי� ועלויות הדרכה גבוהות, ארגוני בעייתי
 א� ה� שורדי� על פי עקרו� הברירה ,הניהול העצמי מיטיב ע� כל המתנדבי�שאי� 

 מי .מכיוו� שהמציאות מכתיבה שאי� זמ� להדרי� כל מתנדב באופ� אישי" ,הטבעית
 . "אר ומי שלא נשאר כנראה ג� לא התאי�שממילא מתאי� ייש
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לפגוש את כל המתנדבי� ולשמוע מה� ממה , אני חושבת שהיה נכו� אחת לתקופה
. כרגע זה לא קורה. ה� הצרכי� שלה�ה מ[...] ממה ה� לא מרוצי� , ה� מרוצי�

 ה� ,א� זה לא טוב,  א� זה טוב טוב.ה� עושי�, ה� הולכי� למקו� עבודה
 )011. (נפלטי� החוצה

, הסיבה לכ�. איבוד חלק מהמתנדבי� –ר מחיהקשיי� שמתארי� המנהלי� גובי� 
.  חלשה יותר להתנדבות"טבעית" והתאמה י�של המתנדבהישרדות נמוכה  היא, לדבריה�

 א� טועני� שבהעדר , ע� מתנדבי� כאחד הנכסי� הניהוליי�המגעהמנהלי� מדגישי� את 
 עבודה בפני עצמה הוא ע� המתנדבי� מגע ה,לתפיסת�. לא נית� להשקיע בה�משאבי� 

 המנהלי� לבעל תפקיד חיצוני ובהמש� ייעדו אות.  או נקודתימזדמ� יכול להיות וואיננ
 .רכז המתנדבי�, לה�

זו . יצירת הקשר צריכה להיות קבועה ומתוכננת וחלק מתפקיד של רכז התנדבות
 )015 (.העבודה שלו

חלק� משמשי� ג� כמנהלי .  המנהלי�עליויווחו דשכא� התבהר המבנה הארגוני הבעייתי 
משמעות הדבר לדעת� היא אובד� , חפיפה כזושיש כ. הארגו� וג� כמנהלי מתנדבי�

נדרש הרכזי� מ: לדעת� בשתי גישות שונותמדובר .  תפקיד המנהללטובתתפקיד הרכז 
 מצופה מהרכזי�.  להציב גבולותנדרשי�המנהלי� ואילו ,  המתנדבי�ליצור מגע אישי ע�

בחו� את  לנדרשי�, לעומת זאת, המנהלי�ו ,)במתנדב ובבעיותיו(להתרכז בכא� ועכשיו 
,  שני תפקידי� משלימי�האל).  למשלייזו� פרויקטי� (הדברי� במבט צופה עתיד

של המתנדבי�  בתו� מציאות זו נשארת האוטונומיה. הדורשי� התייחסות נבדלת ושונה
 .תכלי ניהולי בעל יתרונות וחולשו

 

 ˘ÈÓ‚ ÏÂ‰È�Î ÌÈ·„�˙Ó ÏÂ‰È� 

דר� ניהולית ,  הוא למעשה אסטרטגיה שיש לפעול לפיה,לדעת המנהלי�, גמישניהול 
הוא עיקרה של אסטרטגיה זו . המתנדבי�ע� תסייע בהתמודדות נכונה ע� הארגו� וש

לא כל תפקיד התנדבותי ש,  המנהלי�טענו,  למשל,כ�. תיאו� וגיוו�, יכולת לגמישות
. במשכ�היקפ� וב, כניה�ובתהנבדלות ביניה� נית� לראות הכשרות ש הכשרה ומחייב

. לעתי� הכשרה כוללת ולעתי� לא נדרשת הכשרה בכלל, מסוימתלעתי� נדרשת הכשרה 
גיוסי� נרחבי� יש לבחו� בג� . א� לא רק, גיוס מתנדבי� בודדי�ל במיוחד נה נכוקביעה זו

 .כדי פעילות את השיטות המופעלותכל שיטה לפי יתרונה בשטח ולהגמיש תו� 

מיד . זה לא הניב פירות, זאת אומרת. הגיעו חמישה? כמה הגיעו מהפרסומי�
 וניסינו אפילו פעילות יותר , ראינו שהגיעו יותר."פה לאוז�"בדקנו שיטות של מ

 )015 (.אטרקטיבית
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ה� . � ולשלב ביניה שיטותלמזגמנהל המתנדבי� להפגי� יכולת שעל   סבורי�המנהלי�
זו המתאימה לארגו� ולמתנדב יש לנקוט את אלא ,  שאי� אסטרטגיה אחת עדיפהטענו

ירה בי� השיטות הנתונות חבחנה ובה, על המנהלי� לגלות יכולת איתור. מסוי�ה
וליצור הלימה בי� מעלי� עליה� להקשיב לצרכי� שהמתנדבי� . ולהתאימ� לתנאי המצב

מהווה א�  ו,ליעילות בניהולוסכו� ארגוני יעי לחהלימה זו לדעת� היא אמצ. שיטהלהאד� 
 . אסטרטגיה חשובה במניעה של נשירת מתנדבי�

את מה ... מוצאת למתנדב אבל בדיוק, מניעת נשירה זה א� ורק א� את נותנת
ואת יודעת , ואת יודעת לתפעל אותו כמו שצרי�, את מה שהוא רוצה, שהוא צרי�

אז את ... תני לו משהו שלא מתאי� לויא� תזניחי אותו וא� ת. לשמור עליו
 )007 (.תפספסי אותו

� ציינו הרבי� מ. לזמני�התגמש בנוגע ל, קוד� כול ,דורש מהמנהלי�הניהול הגמיש 
ועל כ� הזמ� , רוב המתנדבי� עובדי� בשעות היו�. העבודה נעשית במשמרות מאוחרותש

 שעות העבודה יאחרהוא  תחזוק המתנדבי�להדרכות או ל, קשר אישיל, פגישותהמתאי� ל
 . המקובלות

ג� . ה� מתקשרי� אלי לא פע� בשבת. around the clock שעות 24זאת עבודה 
א� זה , אז אני מתאימה את עצמי... אלו אנשי� עובדי�, הפגישות ע� המתנדבי�

 )008 (.מפגשי העשרה או כל מפגש אחר, לראיונות

מדויקת של מתנדבי� ובנכונות הניהול הגמיש בא לידי ביטוי ג� ביכולת להשמה 
תאפשר תפקוד , השמה כזו תבטא את יעילותו של הניהול.  להשמה מחדשהמנהלי�

 .נ�מיטיב של המתנדבי� ותגביר את שביעות רצו

מה שעומד במרכז מעייני לפחות זה התאמה בי� הרצו� של המתנדב ויכולותיו 
כי א� הוא הול� , בהכי חשו... זה בעצ� הדבר ה. לבי� המקו� אליו נקבל אותו

 )004 (.לא עשיתי כלו�, למקו� שהוא לא מרגיש שהוא תור�

 הצרכי� האישיי� של המתנדבי� ת אתבהקשר זה נדרשת לדעת המנהלי� יכולת לזהו
על המנהלי� . להציע אלטרנטיבות ארגוניותהמאפשרת  א� ג� גמישות ניהולית ,השוני�

 עוד עליה�. בהתא� לרצונ�, ת לאחרתלאפשר למתנדבי� לעבור כעבור זמ� מפעילות אח
 . מסגרת כזו שתאפשר את ההתנדבותיסודפרויקטי� ולבנות מהליזו�  לה�לאפשר 

כשבא אלי מתנדב ורוצה .  השמי� ה� הגבול...אה, ד מגוונותוהפניות ה� מא
אני אומרת שג� מבחינתי השמי� ה� הגבול ואני , להתנדב באיזשהו תחו� שאי� לי

 )008 (.ג� א� ה� חדשי�, יני פרויקטי�פתוחה ללכת לכל מ

את אפוא  בראייה הניהולית כוללת �גמישות. לאבד מתנדבי�חוששי� כאמור המנהלי� 
צד הרצו� להיטיב ע� ל. תנאי�התחשב באת המרב הארגוני במה� המוטיבציה להפיק 



 ונטורה וטליה ליבנה%גלית ינאי 144

 ועל כ� ,מתנדבי� מגיעי� להתנדבות ע� אישיות מגובשתנמצאת ג� ההבנה ש, המתנדבי�
 . ללא ניסיו� לשנות זאת דר� ההתנדבות, ש לקבל את מה שה� מביאי� עמ�י

ולא לנסות לשנות אותו דר� , ד חשוב לקבל כל ב� אד� אי� שהוא ומה שהואומא
 )009 (.ההתנדבות

 

˘È‚¯ ÏÂ‰È�Î ÌÈ·„�˙Ó ÏÂ‰È� 

 אישי נמצא בחשיבות עליונה שמגע סבורי� המנהלי� שהשתתפו במחקר הנוכחי רוב
כחלק , זה בא לידי ביטוי ביחס אישי ובליווי אישי למתנדבי�מגע . נדבי�בניהול מת

מגע האישי רבי� מה� מדגישי� את טבעיות ה. פעילות המנהלי�מיומי וממהניהול היו
 אנשי�כ, החיבה אליה� זה מבטא את הקרבה למתנדבי� ואת מגע. כחלק מהיות� בני אד�

 .לתרו� מזמנ�מרצונ� שבאי� 

, קשר. הוא בא לקבל את כל הדברי� האחרי�. לקבל שכרמתנדב לא בא כדי 
, וזה נורא חשוב לה�. זה בעצ� מה שאת נותנת לה�, הערכה, התייחסות, שייכות

שעושי� דברי� , כי ה� באמת אנשי� יקרי�. וזה ג� נורא צרי� להיות חשוב לנו
 )023 (.ד חשובי�ומא

מחייבת הערכה זו . ויי� לה� ראמתנדבי�שההמנהלי� הרבו להדגיש את הכבוד וההערכה 
 גישה וכלליההערכה למתנדבי� והניהול הרגיש ש, לדעת�, ראוי.  וגישה אישיתח�יחס 

 . ה ארגוניתיניהולית שוויוניות ללא ביטויי� מוחצני� של היררכי

בגובה העיניי� ולא מעל , להסתכל על המתנדב כעל ב� אד�, ל להסתכלוקוד� כ
 )009 (.ולא מתחת

ציו� : מתנדבי�ל שבה� ה� מביעי� הערכה דרכי� שונותארו המנהלי� יתבאופ� מעשי 
) הולדת נכד וכיוצא באלה, ברית, יו� הולדת( של המתנדבי� אירועי� מיוחדי�

 פי לע. הגעה למסיבות משפחתיות והתעדכנות בפרטיה� האישיי�, בהתכנסויות הארגו�
עת  בבהפתעה" שטח"לאבל לעתי� המנהלי� מגיעי�  ,�טלפודר� הקשר נשמר הרוב 

יש לדעת� להפתעה ולהשקעה האישית של המנהל בעצ� הביקור . המתנדבי�של פעילות 
 . אינטימיות הנוצרת ביניה� הלע המתנדבי� והשפעה טובה מבחינתער� רב 

לשאול , ד מחכי� לזהוד אוהבי� את זה ומאוה� מא, כל יו� שהייתי נכנסת אליה�
 )006 (.לוהוא זה שעושה את הכ...  הקשר האישי...זה עושה לה� המו�... מה נשמע

אמנ� ההדרכות נעשות בדר� כלל במסגרת . דר� להיכרות אישיתה�  סדנאות הדרכה ג�
 תגמולי�ל באשר. ער� מוס� אישישבכל זאת יש לה�  המנהלי� ציינו אבל, קבוצתית

, רהתעודת הוק, פעילות העשרה, טיול:  תמימות דעי� המנהלי�היתה בי� למתנדבי�



 145  של המנהלי�� נקודת מבט–ניהול מתנדבי� יעיל  

כדאי להעניק למתנדבי� ש, הודגש. שי אישי והמלצות בפני מעסיק, קידו� בתפקיד
המנהלי� המעיטו בחשיבות ההיבטי� . תגמולי� באופ� סלקטיבי ולפי צורכיה� הייחודיי�

המתנדבי� אינ� באי� על כ�  ש, והדגישו את הצור� בתגמולי� לא חומריי�,החומריי�
 .תגמול לבטא את אותה מוטיבציה ראשוניתעל כ� על אופני ה ;מנת לקבל שכר

 .ד את מה שעושה המתנדבוד מאויש משהו בלהגיד תודה רבה ולכבד ולהערי� מא
 )005 (.אני פחות רואה את זה בהיבט החומרי של לתת עצי*

 ע� המתנדבי� פת ושוטנה תקיתרוקשת.  הרגשי ע� מתנדבי� ג� מרכיב מקצועימגעל
זו . ל נושאי� וקשיי� העולי� במהל� ההתנדבות הצפה ש,לדעת המנהלי�, תמאפשר

 . מאפשרת למתנדבי� לקבל מענה מקצועי על עבודת�מצדה

לשמוע מה באמת , להתמיד בשיחות הדרכה פע� בחודש, להיות קשובי� אליו
למצוא את , לא להיות נוקשי� מדי, ההערכה, היחס האישי. עובר על המתנדב

 )001 (.לתגמל, הגבול בי� רכות לנוקשות

 הניהול ה� שבו והדגישו את ,ה� תכונותיו של המנהל האפקטיביה נשאלו המנהלי� משכ
יה כתכונות המבטאות תאמפהרגישות וה, הקשבהה, ה� ציינו את יחסי האנוש. הרגיש

יוזמה ,  ידע ניהוליכמו ,צד� הדגישו המנהלי� היבטי� עסקיי�ל. משאבי� ניהוליי�
אמרו , דר� תכונותיו החברתיות. שאבי� חיוניי� כמ,ראיית מקרו וידע מקצועי, אישית

 א� דר� ,יוכל המנהל לנהל את מער� המתנדבי� בצורה האפקטיבית ביותר, המנהלי�
לגייס משאבי� ולקד� פרויקטי� , ידע ויכולת ארגונית יוכל להוביל את הארגו�, סמכות

שני את ראו בכ�  ו,"בי� נוקשות לתגמול" , אמרו המנהלי�,"בי� רכות לקשיחות". חשובי�
.  זו חלוקה בינארית של כישורי� אי�לאור הממצאי� שעלו. קצותיו של חבל חמקמק ועדי�

רכי ושלוש השקפות שלדעת המנהלי� מבטאות את צ, הנשזרות זו בזו שלוש גישות האל
 .הארגו� והמתנדבי� ושלוש מיומנויות לניהול אפקטיבי של מתנדבי�

 

ÔÂÈ„ 

 מנהלי 23. הול מתנדבי� יעיל מנקודת מבט� של מנהלי�המחקר התמקד בשאלה מהו ני
איו� ימתנדבי� בארגוני� חברתיי� ומנהלי מחלקות מתנדבי� במועצות אזוריות נשאלו בר

דילמות מרכזיות המאפיינות , קשייו, תנאיו, מובנה על מהות תפקיד ניהול מתנדבי� חצי
מספר הסו� נתוני� זו כמו ג� צורת אי. אותו ומהו ניהול נכו� של מתנדבי� מנקודת מבט�

 אלא שימוש ,המועט יחסית של מרואייני� אינ� מאפשרי� הכללה רחבה של ממצאי�
כא�  מטרתו של הדיו� ).Lincoln & Guba, 1985 ( כהצעה לעבודה במחקר ויישו�בה�
 לבחו� כיצד נית� לממש את ההיבטי� השוני� של ניהול מתנדבי� ולמזג אות� יחד היא

 . ניהוליתלכדי תפיסה 
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פני ל. ניהול מתנדבי� כמוהו כניהול רגילש  היאהמסקנה הראשונה הנגזרת מהנתוני�
אלה העומדות  מת מהותיות� שוננשאי, מנהל המתנדבי� עומדות משימות ארגוניות רבות

עליו להיות בעל . מחויבות ולעורר השראהדרוש  מנהל המתנדבי� לעל.  בשכרלפני מנהל
  היאמשמעות הדבר. העתיד וליזו� פרויקטי� חשובי� בתחומולצפות את , ראיית מקרו

. פניה� מסגרת ארגונית אמיתיתלשנית� להתייחס למתנדבי� כאל עובדי� רגילי� ולהציב 
 �דרישה למשמעת ועמידה בלוחות זמני� ה, שג� מחויבות מצד מתנדבי�,  אפואיוצא

הלי מתנדבי� נוטי� מנש, הספרות מראה. חלק בלתי נפרד מניהול נכו� של מתנדבי�
,  בעיקר בתחילת דרכ�,מנהלי�שווחו יד) 2004 (עמיתי�ב� דוד ו. הלהירתע מפעולות אל

ה� חשי� אסירי תודה על פעילות המתנדבי� . הצבת דרישות ואכיפת�ע�  לא בנוחחשי� 
לנוכח העובדה שהמתנדבי� מקדישי� את זמנ� . מה�ונוטי� להסתפק במה שה� מקבלי� 

 חסקי(הכשרה לשעות להדרכה ולהקדיש עוד לבקש מה� מתקשי� �  המנהלי,הפנוי
הפעולה לא תמיד המתנדבי� שבעי רצו� מחופש ש, ואמנ� הספרות מראה). 2007, לוונטל

דחיפה לשוב ,  להגיע למשמרותשמזמי� אות�טלפו� (בהעדר יוזמה מצד הארגו� . שקיבלו
  עשויי�ה�. דחויי� א� ואוליחשי� מועצמי� לא בהכרח ה� ) פסק זמ�לאחר שלקחו 

כ� שנית� לה� כסימ� לאדישות הארגו� כלפיה� או כביטוי להפעולה פרש את חופש ל
 ). 2004, ונטורה ינאי (שלא נקלטו בו

מבקשי� ה�  , להתנדבשבבוא� מעלה את ההשערההספרות על מתנדבי� קריאת 
התנדבות ל בי� המניעי� המשמעותיי� ביותר .להתנסות בחוויה האמיתית של עבודה

 ,Clary, Snyder, & Stukas, 1996; Wardell, Lishman ( המניעי� המקצועיי�נמני�

& Whalley, 2000; Wilson, 2000.(  התמדה קובע ג� את איכותההיבט המקצועי – 
מנבאי� התמדה יותר ) קשר ע� לקוחות, אתגר, תוכ� העבודה(עמדות ומשתני� ארגוניי� 

 ,Cnaan & Cascio; 2000, דריה� ויורק ()השכלה, ורי�מג, גיל(מאשר משתני� אישיי� 
לקבל , י� כישורייש�ל,  כי ה� רוצי� לפתח מיומנויות, להתנדבבוחרי�מתנדבי�  ).1998

, גדרו� (להיות בקשר ע� אנשי מקצוע ולרכוש ניסיו� מקצועי, לעבור השתלמויות, הדרכה
1977 ;Ryan, Kaplan, & Grese, ,2000.(ת היא ג� חלו� הזדמנויות  לא פע� ההתנדבו

התנדבות המתנדבי� דר� ה.  במסגרות אחרותהצליחו להתממשלמימוש יעדי� שלא 
,  או ניסיו� מקצועיאקדמיג� ללא תואר , שה� חפצי� ביקרוארגו� ב שתלבלהיכולי� 

ממצאי� ). 1985, גדרו�(להתנסות בעבודה המושכת אות� ולהוכיח עצמ� כמתאימי� 
 . הארגונית היא חלק מהתהלי� שה� מבקשי� לנסות ולגלותהמסגרתש,  מרמזי�האל

השאלה באילו אופני� ייעשה בעינה עדיי� עומדת ,  על המתנדבלפקחבהנחה שיש 
מאמרה . אות� הטכניקות של משאבי אנוש וניהול עובדי� בשכראת הפיקוח וא� לנקוט 

 כרוכי� בשכר בעוד שתהליכי פיקוח של עובדי�. מלמד שלא בהכרח) 2006(של ב� אריה 
איכותי ולא  אישיבניהול מתנדבי� הפיקוח יכול להיות , מדידות כמותיות תקופתיותב

הוא יכול לתת מענה לבעיות עומק אצל . דר� מדידה שיחה ולא דר� נית� לעשותו. כמותי
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פיקוח יכול להיעשות בידי חונ� או מתנדב ותיק ולא .  לא בהשוואה לאחרי�,אותו מתנדב
אותו חונ� ייפגש ע� המתנדב ויבצע תהלי� של בקרה  ).Cox, 2000 (הלידי מנבבהכרח 
הצעות ). 2007, שמעוני נידל(א� גישתו תהיה יותר של הדרכה ופחות של הערכה , ומשוב

,  למשל,בתהלי� הערכת ביצועי�.  תואמות את תפיסת המנהלי� במחקר הנוכחיהאל
ה� ביקשו לעשות . נ�שביעות רצו את לבחו� כדיבקרת המתנדבי� ב עניי�המנהלי� תיארו 

היו , א� שהשיטה הניהולית היתה כשל עובדי� בשכר.  באמצעות שיחות אישיותזאת
 .המטרה והטכניקות שונות

ניהול זה לדעת המנהלי� . הניהול הגמיש:  של המודליה השניקטגוריהנקודה זו מובילה ל
הל נדרש להפגי� פתיחות המנ. שיטותביעדי� וב, דורש ממנהל המתנדבי� גמישות בזמני�

התאמת תפקידי� ב, ארו גמישות בזמני�יהמנהלי� ת. ויכולת לתא� בי� הארגו� למתנדבי�
 לאפשר למתנדבי� המנהלי� היו פתוחי� ג�. השמה מחדש תקופתית של מתנדבי�בו

ממה נובעת . הלפעול בפרויקטי� שאינ� קיימי� בארגו� ולבנות עבור� פרויקטי� כאל
 ? ומה תכליתה של הגמישות הניהולית?  מפני מה? לח* ניהולי הא� זהו?גישת�

 בכל רגע נתו� להחליט עלולי� שמתנדבי� חוששי�הספרות מראה שמנהלי מתנדבי� 
מתנדבי� מועדי� לנשור שהנתוני� מלמדי� ). 2006, ב� אריה(לעזוב את ההתנדבות 

ל נוטי�  שמצליחי� להסתגאלה ו,בשלושת החודשי� הראשוני� להתנדבותבעיקר 
 אובד� מתנדבי� הופ� קריטי יותר ).Starnes & Wymer, 2001 (להישאר בארגו�

 מצבתש, שנדרש בה� אימו� מתמש�, חשיבות למיומנויות� בה�שיש בארגוני� 
 לתרומת ).Fischer & Schaffer, 1993(מצומצמת   בה�המתנדבי� האיכותיי�

 ה ביחס לאופי התפקידראוי תקופת זמ� אורכת א� היא ,המתנדבי� יש ער� משמעותי
, ה� בי� המתנדבי� למוטבינוצר חיבור רגשיכיוו� שמ. וכחלק אינטגרלי מעבודת השירות

 א� יפסיקו את פעילות� לאחר זמ� קצר ,עבודת� עלולה להביא יותר נזק מאשר תועלת
 . )1985, גדרו�(

לא זו , מזהויותר  ).Finkelstein, 2008 (קשה לנבא ציפיות מתנדבי�שהספרות מראה 
אלא שאות� מניעי� ,  מלכתחילהבלבד שקשה להבי� את המניעי� שהניעו את ההתנדבות

עניי� של מה בכ� אי� זה  יוצא ש).Starnes & Wymer, 1999(כה במהלתדיר משתני� 
, למרות זאת. � במלוא�נילהבשלא נית� ייתכ� אפילו .  הצרכי� של מתנדבי�להבי� את

מתנדבי� ל יש בה בהקשבה ש הואנהלי� במחקר הנוכחיערכה של הגמישות בעיני המ
. זוהי ג� קבלה של היות המתנדב אישיות מגובשת.  למיצוי כישוריה�אפשרה מרחבוב

 חופש הפעולה של המתנדבי�בהמנהלי� מכירי� , תחת הציפייה שיתאימו עצמ� לארגו�
 . על משאביה� הנתוני�,  לקבל אות� כפי שה�מסכימי�ו

 דרכי נית� להעלות כמה סיבות אינסטרומנטליות לגמישות ב,מתנדבי�ניהול ב שמדוברכ
 Cnaan & Casio, 1998; McCurley (קשת המתנדבי� רחבהשהספרות מראה . ת�הנע
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& Lynch, 1996.(אחידי�הרכיו צשאי� ו �) Clary, Snyder, & Stukas, 1996; 

Wardell, Lishman, & Whalley, 2000.(ה� נדרשי� , לי�טענו המנה,  במציאות הזו
יש לכ� ער� חברתי אמנ� . ומתנדב להגיע לכל מתנדב כדילהגמיש את שיטות ההנעה 

, מימוש שאיפותיה� של הבאי� להתנדבהוא הער� חברתי . ארגוניער�  ג� בל א,חשוב
מת� ביטוי לצורכיה� ומילוי זמנ� הפנוי בפעילות משמעותית , הבעת הערכה למאמציה�

  הואהארגוניהער�  ).Chinman & Wandersmas, 1999; Clary et al., 1998 (ומהנה
ו של מפגשי� חברתיי� שיענו בסופלבמקו� לקב* את כל המתנדבי� . סכו� במשאבי�יח

:  סלקטיבית יותר של משאבי�הקצאה לדעת� נדרשת,  בלבד על הצרכי� של חלק�דבר
 ג� בנוגע �אחרי� וכ הלאצהשקעה בקידומ� של מתנדבי� אחדי� וביקורי� אישיי� 

ולהתאי� את שיטות , שמציעי� להרחיב גישה זוכאלה יש . לצרכי� האישיי� שעולי�
 שיטות עבודה פחות פורמליות ).Starnes & Wymer, 2001 (ההנעה ג� לסוגי הארגוני�

הזקוקי� ,  ארגוני� גדולי� יותר מאשרארגוני� קטני�לתגמל  ,לדעת החוקרי�, עשויות
 מתנדבי� :הגיל עשוי להיות משתנה בהנעה לדעת החוקרי�ג� .  יותרלמסגרת אחידה

מתנדבי� ואילו ,  את זמנ� בעבודה לקהילהלאבגיל הפנסיה רוצי� להמשי� לעבוד ולמ
יציבות זקוקי� למתנדבי� הבוגרי� מכא� שה. צעירי� מבקשי� לרכוש ניסיו� וידע

 . ו�זקוקי� לגיו, שעשויי� להשתעמ� מהר יותר משגרה, צעירי�וה ,בתפקיד

 של מתנדבי� עשויה להיות השפעה טובה על מחויבות �לגמישות ניהולית בבחירת תפקיד
 �מחויבותגברה , את תפקיד� בארגו�בעצמ� הציעו למתנדבי� לבחור שכ. והעצמה
שביעות בד בבד עמה גדלה ג� , דלהההזדהות ע� התפקיד גש כ).Gooch, 2004 (לתפקיד
 ,Grube & Paviliavin, 2000; Skoglund (החרדה המקצועיתממנו וקטנה הרצו� 

אי� כיוו� שמ , מתנדבי� בעלי הכנסה נמוכהאצל להעצמה זו ער� גבוה במיוחד ).2006
 יש ).Gooch, 2004 (ה� נהני� מיכולת דומה בסיטואציות אחרות של חיי� ותעסוקה

המשימה המרכזית של מנהל המתנדבי� שנוקטי� גישה מחייבת יותר וטועני� כאלה ה
גרו� למתנדבי� להרגיש טוב בנוגע כדי ל ,א לעשות ככל הנית�יחר קורס ההכשרה הלא

 גישה זו הולמת את עמדת המנהלי� במחקר ).McCurley & Lynch, 1996 (לעצמ�
 .  ובלבד שיתאימו לבקשת�חדשי� מתנדבי� פרויקטי� למע�שביקשו לבנות , הנוכחי

 יותר ,מתנדבי�ש, בה לתמו� בהבנההספרות מר. א הניהול הרגישי התהשלישיהקטגוריה 
 ;Adams & Shepherd, 1996 ( זקוקי� לתמיכה נפשית חזקה,מאשר עובדי� בשכר

Gay, 2000.(ה� זקוקי� להדגשת ההיבטי� הלא חומריי� ,  בשל אופייה של ההתנדבות
ובתרומת� המשמעותית לארגו�   החיוביותיהבתוצאות, הכרה בעשיית�: של פעילות�

ה� רוצי� לדעת בדרכי� שונות שה� נחוצי� ). 2000, סלומו� ופלד; 2002 ,דריה� ויורק(
 ינאי(מורגשת בו ו ושהיעדרות� אינה נוחה לארגו� )Murk & Stephan, 1991 (לארגו�
 סמכות� המבנית של הוא בעיקר תולדה שלבעוד שניהול עובדי� בשכר ). 2004, ונטורה
של ו� מאיכות הקשר שנוצר עשל  יטויהיא בסמכות� של מנהלי מתנדבי� הרי , מנהלי�



 149  של המנהלי�� נקודת מבט–ניהול מתנדבי� יעיל  

 מערכת כזו ).Adams & Shepherd, 1996( שנבנתה על יסודות טובי� מערכת יחסי�
 ,)Rentschler, Radbourne, & Carr, 2002 ( הבטחותומילוי הדדיות דר�יכולה להיווצר 

 ).2004 ,עמיתי�ב� דוד ו(ה מודגשת ואווירה שיתופית י ללא היררכי"בגובה העיניי�"ניהול 
יתרו� על פני שימוש , הזדהות ע� המנהלומומחיות כמו , �ג� לשימוש בבסיסי כוח רכי

מיומנויות ,  כ�א�). 2005, לוי(סמכות מבנית , תגמול,  כפייהכמו, בבסיסי כוח קשי�
יכולת ,  אהבת אד�)Shin & Kleiner, 2003(, הבנה, ידע, תקשורת טובהכמו  ,חברתיות

  .מתגלות כאפקטיביות בניהול מתנדבי�) Dartingo, 1996(, הזדהות והכוונה

�, עיקר הקושי נובע מחוסר במשאבי� ארגוניי�. תייחס לקשיי� שהציגו המנהלי�נ ולבסו
ארגונית שנוצרת בי� החפיפה היומי ושוט� את המתנדבי� וממקושי ללוות באופ� יומה

 אתאו אחרת מחלקה  � ג�מנהלי מתנדבי� מנהליכש. אחרי�תפקידי� לניהול מתנדבי� 
ויתור על ו לגישור וכרוכה ב,לדעת�, התפקידי� ניתנתבי�  החפיפאי� ה, כולוהארגו� 

  נידל שמעוני על פי, משמעות הדבר,  כזוה חפיפישכאשר . החלק של ניהול מתנדבי�

אי .  ירידה בערכו של ניהול המתנדבי� בעיני בעלי תפקידי� אחרי� בארגו�היא ,)2007(
נה ותק� גורר ג� תגמול נמו� של מנהלי מתנדבי� וחוסר בהקצאת משאבי� מבשל תקצוב 

 פסיבי ותגובתי הנובע מכ� הואסגנו� הניהול  ).McCurly & Lynch, 1996 (ביצועיי�
באי� משאבי� לא הצליחו ש,  מלמדמחקר הנוכחיה). 2009, נגרי� מנו(לאירועי� חיצוניי� 

יפו שהמתנדבי� ייקחו אחריות על תפקיד� ה� צ. ראוי אחר המתנדבי�כהמנהלי� לעקוב 
 של עצמאותציפייה ל: הרציונל שהוצג היה אמביוולנטי. ויפעילו בו שיקול דעת עצמאי

יש , טענו המנהלי�, במצב הזה. שלא באמת התאפשר בפועל, לצד רצו� ללוות�מתנדבי� 
אי� בהתייחס לתנ, וא� כ�. רכי המתנדבי�והחמצות ניהוליות ולקויות במענה על צ

מה בי� ,  חלק ממציאות הניהוליא מתנדבי� העצמאותכיוו� שמשמציגי� המנהלי� ו
רכי המתנדבי� בתנאי� וכיצד נית� להתמודד ע� צ?  למוטיבציה של מתנדבי�עצמאות
 ?הקיימי�

 נהני� לקבל ה� : של מתנדבי�הנובעי� מעצמאותרווחי� לא מעט  הספרות מציגה
 ה� מצפי� להיות ).Fischer & Schaffer, 1993 (אחריות ולהפעיל שיקול דעת מקצועי

 & Starnes (חלק בלתי נפרד מהצוות המקצועי ושיהיה לכ� ביטוי ג� באחריות המעשית

Wymer, 2001.( מתנדבי� הולמת ג� את הערכי� הייעודיי� של ארגוני מגזר עצמאות 
על , זרחיתשייעוד� החברתי של ארגוני� חברתיי� הוא פיתוח חברה אכיוו� מ. שלישי

ניהול כזה צרי� . מסגרת הניהול להיות כזו שמפתחת יכולת למודעות ותרומה חברתית
, גדרו�(חירות ויכולת ליזו� מהלכי� חברתיי� , שותפות, אוטונומיה, לשק� מעורבות

, ג� בשדה המחקרי,  מנהלי�אצל נתפס ,המאפשר יוזמה ועצמאות, ניהול כזה). 2010
 ).Leonard, Onyx, & Hayward-Brown, 2004 (בי�כניהול נכו� יותר של מתנד

ארגוני מגזר שלישי שינקטו סגנו� משת� יוכלו לשפר תהליכי קבלת החלטות בארגו� 
 ).2009, נגרי� מנו(ולהשפיע לטובה ג� על העצמת מתנדבי� 
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למרות רצונ� ,  יכולה להיות ג� מקור לחששעצמאות, מנקודת המבט של המתנדבי�
  הכשרה מתנדבי� נוטי� לחוש בדידות וחוסר אוני�ה  תו�ע�. לניהול מעצי�

)Skoglund, 2006.( יה� מעוצבות תפיסותו שב למדי שביררגע זהו) 2005, לוונטל חסקי.( 
התחלת העבודה ,  לאפיי� את תקופת ההכשרהעשויי� והאידיאליז� ש"ירח הדבש"מול 

, קוריתנסיגה כזו . ת נסיגה ולפתח אכזבה מההתנדבוחולל לעלולי� עצמאותוהמעבר ל
 הארגו� שאי�או כלו מה שקיוו את מתנדבי� מתחילי� להבי� שאי� ביכולת� להשיג שכ

 ).Starnes & Wymer, 2001( במוקד ההתנדבות מייצג ערכי� או נושאי� שחשבו שיהיו
 מרחיקי לכת מדי אוטונומיה וניהול עצמי כה� מתקשי� להתמודד ע� מה שה� תופסי� 

)Leonard, Onyx & Hayward-Brown, 2004.(מתנדבי� אמנ� רוצי� לחוות למידה , 
 ומותאמת הדרגתית האוטונומיה להיות שעל, מכא�. א� זקוקי� לביטחו� בעשיית�

הדבר נכו� ). Gooch, 2004 ( ההתנדבותתבעבודשלה�  לוותק ולהתייחס יה�למיומנויות
� בקבלת ההחלטות מתנדבי� להשתתעל ) 2009(נגרי�  לפי מנו. ג� לקבלת החלטות

חשוב , משתמשי� בזכות זואי� ה� ג� א� . בוזהו חלק בהעצמת� ובשותפות� . בארגו�
 & ,Leonard, Onyx (ירצו להשפיעש כ,ה�פניל פתוחה אפשרות זולה� לדעת ש

Hayward-Brown, 2004.(מסוגלי� לא תמיד המתנדבי� ש,  ג� כא� הספרות מראה
יכולת לעתי� ה� חשי� ש.  וע� קבלת החלטותלהתמודד ע� האוטונומיה שניתנת לה�

, במצב כזה.  מביני� נכו� את מער� הכוחות בארגו�שאי� ה� או הביטוי שלה� דלה
בעלי תפקידי� בארגו� של המתנדבי� מרגישי� חשופי� למניפולציות , טועני� החוקרי�

  לאפשר יש שג� כא�, מסיקי� אפוא החוקרי�).Gooch, 2004 (או מוטבי ההתנדבות
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במעקב ש הדגישו את היתרונות זההמנהלי� שרואיינו במחקר . שבה� יקבלו אוטונומיה

 ,לטובת משימות אחרות כמויו  א� באי� משאבי� נטו לוותר על,אישי אחר המתנדבי�
על רקע העומס שהמנהלי� . ה ע� ארגוני�ייזו� פרויקטי� חדשי� ושיתופי פעול, למשל

אפשר לנהל י ארגוני חשוב שכלירכזי� מסייעי� ה� ש מסכי�המחקר , נמצאי� בו
תפקיד הרכז יתמקד בעבודה  ).Bremer & Graeff, 2006( בצורה תקינה מתנדבי�

.  לצורכיה� ומת� מענה פסיכולוגי מקי��ליווי, עמ�קשר : אישית שוטפת ע� מתנדבי�
, הכשרה, תכנו� תוכנית מתנדבי�:  הכולל� להתפנות לניהול המתנדבי�מנהלי וכ� יוכל
  גיוס משאבי� וקידו� שיתופי פעולה בי� ארגוני�, בניית מער� תגמולי�, הדרכה

)Stedman & Rudd, 2004.(  
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מחקר זה התמקד בתחו� ניהול מתנדבי� ובח� מהו ניהול מתנדבי� יעיל מנקודת מבט� 
לנהל באותה  להצליח יש שכדימדובר בניהול רגיל ושבמבט ראשו� נראה . ל מנהלי�ש

, יכולת הבנת השדה, ראיית מקרו( הארגו� מבחינתה� ,  עובדי� בשכרדר� שבה מנהלי�
עמידה , משמעת, מחויבותלדרוש מה� ( המתנדבי� מבחינתוה� ) יכולת ניהול עסקית

דורש דגשי� ה ייחודי הוא תחו�תנדבי� ניהול מש מעמיק יותר מגלהמבט ). בזמני�
השיטות , )חוזה עבודה, משוב, הערכת ביצועי�, פיקוח(א� שכלי הניהול דומי� . אחרי�

 המדגישות את הצד הרגשי בעבודת� שיטות, עצמ� יכולות להיות שונות וא� רכות יותר
מריי�  הלא חוהתגמולי�עולה חשיבות� של , חומריי�תגמול באי� משאבי . של מתנדבי�

של מנהלי מתנדבי� העיקרית סמכות� , בסופו של דבר. הוקרה וחיבה,  הבעת הערכה–
 . עמ�קמי� ורה� נובעת מהיחסי� האישיי� ש

 

úåøå÷î  
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