
  
  
  

 האתיקה והפרקטיקה, ההנהלה הציבורית חבר
  תוכניות אתיקה יוע� לארגוני� בפיתוח והטמעת; ל המרכז לאתיקה בירושלי�"מנכ, דניאל מילוא: מאת

  

הולכת וגוברת המודעות לחשיבות ולמרכזיות של האתיקה  ,בעשור האחרו� בעול� ובשני� האחרונות ג� בישראל

   :תהלי� זה נשע� על שתי מגמות. פרטב ועמותות, בניהול ארגוני� בכלל

  

התרומה של האתיקה , וציבוריות מודרניות בהקשר להתנהלות הראויה של העמותה תובנות ניהוליות ,הראשונה

ופיקוח פני�  מרכזיי� בארגו� ובעיקר להשגת היעדי� שלשמ� הוקמה העמותה תו� חיזוק גורמי בקרה לתהליכי�

מקצועית ע� מצוינות ערכית ולא זו על  ניהולית כות להיות שילוב של מצוינותמצוינות ומקצוענות צרי. ארגוניי�

נמדדת ביכולתה להתמודד ע� האתגר של שילוב באופ� המיטבי בי�  הצלחתה של מנהיגות אתית. חשבו� זו

חשוב מאוד שהמטרות והיעדי� שלשמ� . יעדי העמותה לבי� ההיבטי� הערכיי� ההיבטי� התפקודיי� והשגת

 .אתית שחבר ההנהלה יוודא כי הדר� שהובילה להשגת� תהיה, א� לא פחות חשוב, יושגו העמותההוקמה 

ג� א� אינ� רבות . המתרחשות בעמותות ובהתנהגות לא אתית של מנהלי� נעוצה בשערוריות ,השנייה המגמה

כמו  שערוריות אלו. התנהגויות לא נאותות של חברי הנהלות ציבוריות החלו להיחש" ולהתפרס� ,ואינ� מייצגות

 :בומרנג פגעו בעמותות עצמ� בשני דברי� חשובי�

מרכיב , התוו� אמו� הינו אחד מעמודי. התורמי� הפוטנציאליי� והמוסדות בעמותות ,הלקוחות נסדק אמו� (1  

, צריכי� להאמי� בחברי ההנהלה  של העמותה מחזיקי העניי�. בסיסי בעבודת העמותה וחבר ההנהלה הציבורית

עמותה המאבדת . בטוהר כוונותיה� ובניקיו� כפיה� ,בהוגנות, ביושרה האישית שלה�, יפות בה ה� פועלי�בשק

� .השוני� עלולה לחדול מלהתקיי� את האמו� והתמיכה של מחזיקי העניי

ומחמירה שמקורה בדר� כלל נעו� בחוסר האמו� של המוסדות ובאווירה הציבורית  הולכת חקיקה ורגולציה (2  

 .כתוצאה מהתנהגות� של העמותות ומנהליה� רתהנוצ

עוצמתה החשיבות של ההסדרה והריסו� העצמיי� של עמותות שה�  דווקא על רקע תהליכי� אלה עולה במלוא

, הפנימית ה� מבחינת הדימוי הציבורי וה� מבחינת נוחות ההתנהלות, ה� עדיפי�. וולונטריי� תהליכי� פנימיי�

, התנהגות אתיי� בניהול עמותה גיבוש ערכי� שלאור� פועלי� וכללי. פית מבחו�על פני חקיקה ורגולציה הנכ

, יש הטועני�. ה� לב ההסדרה העצמית, ומתנדבי� עובדי�, הטמעת� האפקטיבית הלכה למעשה בקרב מנהלי�

היו הארגוני� מרסני� את התנהגות� ונוקטי� בדר� של הסדרה  כי א�, וביניה� המחוקקי� והרגולטורי�

לעצמ� את המגמה ההולכת וגוברת של החקיקה והרגולציה הקשה אשר מכבידה  היו מייתרי� וחוסכי�, תעצמי

  .עליה� לא מעט

 

 ?הציבורית מהי אתיקה של חבר ההנהלה

חבר בהנהלה הציבורית המעצבי� ומכווני�  האתיקה מגדירה את הערכי� וכללי ההתנהגות המעשיי� לה� מחויב

 .והאישית שלו המקצועית, ליתאת ההתנהגות הראויה הניהו

בעודה מסתכלת , לקיימו א� אינו מספק האתיקה מתייחסת לחוק ולרגולציה כסטנדרט מינימאלי בלבד שהכרחי



�בה� המנהל ' גילוי נאות וכד, ניגודי ענייני�, יושרה, שקיפות ,כבוד האד�: מעבר למתחייב בחוק בנושאי� כגו

�ערכית מבחינה בי�  החשיבה הניהולית. דרטי� התנהגותיי� גבוהי� יותרוולונטארי סטנ צרי� להציב לעצמו באופ

אלא , שלא אסור מותר לא כול מה :על חבר ההנהלה הציבורית לכוו� את התנהגותו בהתא� למשפט. וערכי חוקי

 .מה שראוי מותר

א� יש , ה�מהי מערכת המחויבויות שלו אלי, העניי� של חבר ההנהלה מגדירה האתיקה מיה� מחזיקי, בנוס"

 המחויבויות הללו כיצד מאזני� ביניה� ומהי האחריות היתרה שיש למנהל בהתנהגותו האתית סתירות במערכות

   .כלפי מחזיקי העניי� השוני�

 ?ליותר הא� חבר הנהלה ציבורית מחויב

י להביא מונעי� מתו� רצו� כ� ואמית חברי ההנהלה הציבורית מהווי� את המנהיגות המתנדבת וצריכי� להיות

חייה� של קבוצות אוכלוסיה שונות ולהעדי" את האינטרס  להיטיב את מציאות, לתרו� לקהילה, לשינוי חברתי

 ,מטבע הדברי� הנהלת העמותה פועלת באמצעות כספי תרומות. חומרי או אחר ,הקהילתי על פני האישי שלה�

הגדולה של ארגוני�  רו על המחויבותהשופט היהודי אמריקאי לואיס ברנדייס עמד בספ ."של האחרי� כספ�"

, התור�. מחויבת ליותר, התורמי� עמותה הפועלת באמצעות כספי. הפועלי� על בסיס כספ� של האחרי� 

על . בהנהלה ובשימוש שהיא עושה בכספו, הבלתי מסויג לעיתי�, צרי� לתת את אמונו המלא, המוסדי או הפרטי

ראייה אמיתית , היושרה, השקיפות, ריות יתרה בתחומי כבוד האד�מהותי אח באופ�, לפיכ�, חברי ההנהלה חלה

 ישנ� מספר גורמי סיכו� למעידה אתית של חברי הנהלה. ההגינות והמקצועיות, הלקוח במרכז וכנה של טובת

האתיות שה� טומני�  א� א� לא תתפתח ערנות לסכנות, אלו גורמי� חיוביי� בעיקר�. לה� חשוב להיות מודעי�

בו התנהגותנו הולכת ומתדרדרת " חלקלק מדרו�"ישנה סכנה של כניסה ל, � לא יהיו גבולות אתיי�א, בחוב�

, בי� העמותות הגוררת נכונות של בעל התפקיד לעשות הרבה תחרות עזה על משאבי�, הראשו�. מהבחינה הערכית

מוטיבציה , השני. תהולזכות במשאבי� אשר יאפשרו את המש� פעילות העמו כדי להצליח בתחרות, כמעט הכול

 עד כמה מוכני� להרחיק לכת ואיזה מחירי� מוכני� לשל� למע�". קדושת המשימה"בשל  להט לעשייה, חזקה

העמותה ולעזור  בקרב הנהלות קיימת התחושה שחייבי� לעשות הכול כדי לממש את יעדי? "קדושת המשימה"

כשיעדי "לשמוע את המשפט  לא אחת אפשר. לאוכלוסיית היעד שלמענה הוקמה העמותה וכלפיה מחויבי�

שלכאורה נית� לראות בזה גור� מניע חיובי  הג�". או עתידה עומדי� מול עיני אני לא רואה ממטר העמותה

אבל בעיקר , כיוו� שזה עלול לכוו� אצלו את ההתנהגות, אותו זהו משפט מסוכ� מאוד ה� לאד� האומר, לעשייה

אי� : אצלנו יש רק כלל אחד: "למתנדבי� ולכל מי שעושה במלאכה, עיהמקצו במסר המסוכ� המועבר לצוות

הרבה  גיוס התרומות והקשר ע� תורמי� למיניה� מזמני�, השלישי". לעשות הכול למע� העמותה צרי�. כללי�

 .מאוד דילמות אתיות לחבר ההנהלה

 אחרי ערכי

 ,להתנהגות ערכית ומהווה מופת לחיקויהינה מנהיגות אתית המציבה מודל , אתיקה בארגו� התנאי לקיומה של

התרבות והאקלי� האתיי� בעמותה  חברי ההנהלה הינ� המפתח לגיבוש ."ממני תראו וכ� תעשו" בבחינת

בהתנהגות� היומיומית מהי הדר� האתית הראויה  המעצבי� את ההתנהלות הערכית וה� שצריכי� להדגי�

גמה לעובדי� ולמתנדבי� בי� א� ירצו ויתכוונו לכ� ובי� א� מהווי� דו ה�, מעצ� היות� חברי הנהלה. להתנהלות

 מחויבות מרכזית ומהותית במימוש עקרונות אתיי� של התנהלות העמותה הלכה למעשה כמו ג� לה� יש. לאו



על כ�  הנהלה שתסתפק רק בפיקוח ובקרה. השפעה גדולה על התנהגות� של הצוות המקצועי והמתנדבי�

. ממלאת תפקידה כהלכה אינה, בקרב הצוות המקצועי, � הלכה למעשה אצל� בעמותהמיושמי, שעקרונות אתיי�

אי� שו� יכולת לדרוש . פנימה והחוצה התנהגות חברי ההנהלה כמנהיגי� חברתיי� מקרינה באופ� משמעותי

נהפו� . לחברי ההנהלה אסור לעשות לעצמ� הנחות ערכיות .מאחרי� שיעשו מה שמובילי העמותה אינ� עושי�

 חברי ההנהלה צריכי�  .הרבה מעבר למה שמצופה מעובדי ומתנדבי העמותה ה� צריכי� להחמיר ע� עצמ�, הוא

 מהי הדוגמה האישית שההנהלה כגו" מציבה לצוות המקצועי: מספר שאלות וביניה� לשאול את עצמ�

נאמני� לערכי�  הא� חברי ההנהלה עצמ�? מהי הדוגמה האישית שחברי ההנהלה כפרטי� נותני�? ולמתנדבי�

ויש נאה דורש ; דורש ונאה מקיי� יש נאה"לעקרונות ערכיי� המחייבי� את ההתנהלות העמותה בבחינת , אתיי�

יתרה . במנהלי� העוני� על התנאי המוצב ברישא של המשפט  ועמותה כמוב� רוצה להתבר�  "ואינו נאה מקיי�

התנהגות שאינה . סו בעיני העובדי� והמתנדבי�מעצבת את האופ� בה� ייתפ התנהגות� של המנהיגי�, מזאת

 .ההנהלה נוגדת את כללי האתיקה גורמת לפער מנהיגותי ולמשבר אמו� מצד העובדי� כלפי אשר, ערכית

 

שמציב המנהל ועל כ�  הדוגמה האישית (1: באי� לידי ביטוי בכמה מימדי� ובניהול ביטויי האתיקה במנהיגות

 עד) 3. מקצועיות וניהוליות החלטות בתהליכי קבלת שיקולי� אתיי�, א� בכלל, המידה בה נכללי�) 2. הרחבתי

המנהל עובר מתגובה ) 4. רק חלק מה� של הארגו� ולא כלל מחזיקי העניי� כמה המנהל לוקח בחשבו� את טובת

 .תמניעה וגיבוש תרבות ערכי פרואקטיבית אשר מטרתה על התנהגויות לא אתיות שקרו ליוזמה ועוסק בפעילות

 .דר� בתחומי האתיקה וההתנהגות הערכית מעצב ומוביל המנהל (5

אופי  ,החברי� הנבחרי� לכה� בה, הרכבה, צריכה לשאול את עצמה הא� פעילות ועבודת ההנהלה ההנהלה כגו"

, נשיאה באחריות, יושרה ,שקיפות: מתאפייני� בערכי� כגו�, הא� כל אלה ועוד, פעילות הוועדות השונות

 .'אוכלוסיית היעד במרכז וכד ראייה אמיתית של טובת, גילוי נאות,  הגינות,דיווחיות

תחומי פעילותו והיא מקבלת ביטוי ג� בחוק העמותות  מחויבותו הערכית של חבר ההנהלה צריכה להתממש בכול

שרתות עליו לבצע פעולות המ. לפעול א� ורק לטובת הארגו�, חובת האמוני� לפיו על כל חבר הנהלה חלה) 1980(

 עליו לראות את טובת העמותה ולהימנע. של העמותה ולא אינטרסי� אישיי� או של מקורבי� את האינטרסי�

וא� נוצר ניגוד שכזה לקיי�  .תחומי פעילותו האחרי� לבי� ענייני העמותה, מכל ניגוד ענייני� בי� ענייניו הפרטיי�

  .את חובת הגילוי הנאות ולדווח עליו בשקיפות מלאה

להטמיע זאת במונהגי�  אינ� יכולי�, גי� שאינ� מסוגלי� להדגי� הלכה למעשה מהי התנהגות ערכיתמנהי

אתה צרי� להיות השינוי שאותו "באומרו  היטיב לבטא זאת מהטמה גנדי. ולדרוש מה� שינהגו בצורה ערכית

 ."אתה רוצה לראות בעול�

 סיכו�

�אתיקה חייבת להיות . פני המחנה בהתנהלות� האתיתחייבות להיות עמוד האש ההול� ל עמותות מעצ� מהות

העניי� כמי  ההנהלה אחראית לכ� שהעמותה תיתפס על ידי מכלול מחזיקי. מהותי מהחזו� של כל עמותה חלק

של חברי ההנהלה אינה  התנהלות ערכית. בוודאי בתחו� האתי, שממלאת את תפקידה כראוי בכל התחומי�

, בכל ארגו�. היא א" מחזקת אות�, הארו� לטווח, י העמותה אלא לאור� זמ�עומדת בסתירה לשיקולי השגת יעד

הנהגה מתו� מחויבות חזקה מאוד להתנהגות מקצועית ערכית  צריכה לפעול, על אחת כמה וכמה בארגו� חברתי



 .אתי המתבססת על קוד

ית תפעל מתו� הציבור העמותה תממש בצורה המיטבית את ייעודה ואת מטרותיה החברתיות כאשר ההנהלה

המקצועית והאישית תו� הצבת דוגמה  ,היענות לכללי� אתיי� ויישומ� הלכה למעשה בהתנהגות� הניהולית

 .וללקוחות למתנדבי�, אישית ומודל לצוות המקצועי

 


