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如何激励志愿者 

非营利组织⽣存指南 

                                                         

志愿者激励 

 

志愿者总是来来去去，是⼀个流动的群体。他们中很多⼈都不会永远待在您的

机构，实际上，有些⼈在他们事先承诺的 4 个月任期还没到的时候就提前⾛了。

这也是为什么要经常性地招募新的志愿者，也是为什么要挑选和培养参与⼯作

的⼈，从⽽满⾜他们的需求以及组织的需求。为了达到这⼀目标，我们建议召

开针对志愿者的双向评估会议，并且采取措施确保志愿者的需求得以满⾜。对

于⼯作非常投⼊的志愿者，也需要采取⼿段避免让他们过度劳累。 

 

建立⼀个志愿者管理系统、安排常规活动和使用相关⼯具很重要，它能确保即

使成员每⼏个月就可能会更换⼀批，组织也能继续平稳运营。⼀个成熟的系统

构架能让志愿者感受并获得成功。 

 

评估 

 

⼀旦有⼈成为志愿者，您需要评估他是不是作为组织的⼀分⼦在⼯作，您需要

评估其在组织里是否成功。志愿者需要有建设性意见，也需要知道您对其作出

的贡献⼼存感激。如果有⼈偏离了计划轨道，您需要能够从⼀开始就阻⽌问题

继续恶化，以免情况发展到不可控制的地步。 
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⼀对⼀会议很重要，即避开其他⼯作⼈员或志愿者，单独与某⼀位志愿者的谈

话。我们建议志愿者协调⼈员或相关负责⼈与每⼀位志愿者开⼀个中期会议

（比如 4 个月任期的话，就在两个月的时候），可以问以下的问题： 

• 到目前为⽌您感觉如何？ 

• 做志愿者有哪些地⽅让您开⼼？ 

• 您觉得目前所从事的⼯作是否符合您之前的期待？ 

• 您觉得哪些地⽅对您有挑战，或者您觉得应该有哪些挑战？ 

 

作为谈话发起⼈的您，可以先听听志愿者要说的话，然后您再说基于其⼯作表

现的反馈：让志愿者先说，因为有些您要说的他们可能已经意识到，⽽且让志

愿者先提出来会让你们更容易地去讨论这个问题。 

 

在给志愿者反馈的时候，先反馈正面内容再做批评性反馈：⼤部分⼈在先听到

表扬性话语之后会更容易接受批评意见。如果您想不出有任何正面的地⽅可以

说，您总是可以说您非常感激他们贡献出来的时间！如果您必须要给批评性意

见，不要花太多时间反复说出错的地⽅——⽽是集中在找到解决⽅法，帮助志

愿者避免再出错。例如，如果有⼈似乎有不准时的⽑病，您可以建议由您或另

外⼀名志愿者给他打电话提醒他，或上班路上捎上他；您也可以询问志愿者本

⼈是否有解决办法。如果是⼈们自⼰想出来的办法，他们可能会更愿意执⾏。 

 

制定处理冲突的政策 

 

⼈时常会有冲突，这是很正常的。有时候，当⼈们必须在⼀起⼯作时难免会有

负面情绪，但是如果没有很好地处理冲突，也可能会对团队造成破坏。组织应

该有处理冲突的政策。这项政策中，可能需要考虑包括的内容有： 
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ü 鼓励⼈们在冲突⼀开始的时候就开始对话，面对面对话，以找到解决问

题的办法； 

ü 不要发恶意电⼦邮件。如果您发现某位志愿者发电⼦邮件攻击他⼈或对

他⼈⽣⽓，让他与那个和他产⽣问题的⼈坐下好好谈。⼤部分⼈都很难

通过电⼦邮件讨论任何复杂或情绪化的问题； 

ü 如果谈话不能解决问题，管理者应该与双⽅分别见面，公正客观地了解

问题； 

ü 然后，在听了双⽅对问题的讲述后，管理者应该将两个⼈叫到同⼀个房

间里，协调他们讨论以找到解决⽅法。请他们⼆⼈不要集中在责怪对⽅

上，并让他们知道绝不允许⼈身攻击； 

ü ⼀旦找到解决⽅案，向双⽅强调您对他们两⼈都很重视，但是对⼀个组

织来说，在⼯作中能够合作很愉快，您希望他们两⼈都能作出相应努⼒，

成为团队的⼀部分。会后要紧密观察效果； 

ü 如果管理者和志愿者之间出现冲突，您可能需要⼀个组织外的⼈进⾏调

和。 

 

这是冲突管理的⼀个基本⽅法，也是我们使用的⽅法；有些情形会更加复杂，

可能需要多次会议，或管理者要做出艰难的决定，可能需要将不能⼀起⼯作的

⼈分开。这是管理者的⼯作，包括执⾏总裁、项目负责⼈、志愿者协调员，等

等——创建⼀个正面和建设性的⼯作环境。 

 

处理⼈际间的冲突可能是⼯作中最⽆趣的地⽅，但却是不能交给他⼈去解决的

问题。⼤多数情形下，关键是要在问题⼀出现的时候就着⼿解决，⽽不是拖延或

希望问题自⼰会自⾏消失。相对于避免正面应对，如果从⼀开始就冷静公正地
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对待，会有较⼤的机会花最小的努⼒解决问题。当然，最好的避免冲突的办法

是招募优秀的、能和他⼈和睦相处的志愿者。 

 

确保志愿者的需求得以满⾜ 

 

如何确保志愿者在组织⼯作期间有⼀个

很好的经历，帮助他们有所收获并继续

做出积极的贡献。以下是⼀些小办法： 

þ 赏识志愿者的⼯作并让其看到⼯

作产⽣的影响。⼤部分⼈需要看到他们的⼯作带来的变化，特别是他们投

⼈了自⼰的时间（即便没有也是如此）。可以通过举办聚会感谢志愿者、

将他们的名字写在内部简讯、年度报告或⽹站上，庆祝志愿者进⼈组织的

纪念日，给志愿者授奖。非正式的赞赏也很重要—说谢谢您，带志愿者出

去喝茶或喝咖啡，在他们申请有偿⼯作的时候给予好的推荐，或仅仅在会

议上提及他们所取得的成绩。小的赏识举措会让⽆酬或报酬很低的⼈对您

产⽣许多善意； 

þ 帮助志愿者建立相互之间的联系，以及志愿者和其他组织的联系。⼈们愿

意做志愿者的⼀个主要原因是认识新朋友和新社群。建立这些社群联系也

会有助于搭建您组织的基础。创造⼀些机会，让志愿者们互相认识，协同

⼯作。如果您要出去与⼯作⼈员或客⼈吃午饭或喝杯咖啡，邀请志愿者和

您⼀起。如果某位前来拜访的⼈很有意思，也请志愿者们到办公室里认识

这个⼈，⼀起吃午饭聊聊天； 

þ 给志愿者锻炼技能的机会。了解志愿者们需要或对什么技能与知识感兴趣，

并创造⼀些学习机会。可以通过⼯作坊的形式，或者是将对某个⽅面感兴

趣的志愿者与对这个⽅面很了解的⼯作⼈员或志愿者搭配起来。在办公室

您应该经常回顾项目计划，每周根据

拥有的⼈数、完成⼯作需要的时间和

需要完成的⼯作量来重新评估目标。

不要让某⼀个⼈为整个小组承担所有

的⼯作，鼓励⼤家公平分担。 
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里开辟⼀块地⽅，用于分享书籍和报告，以及其他志愿者们可以阅读的内

容。让志愿者们有机会代表组织参加公共会议或讨论。 

þ 让志愿者有机会提出自⼰的意见。我们强烈建议每月开⼀次会议，志愿者

和其他成员可以在会上回顾最近的项目，讨论下⼀步⾏动。志愿者们⼯作

在基层，他们也许看到了⼀些负责⼈们永远看不到的问题，这是负责⼈们

可以向他们学习的地⽅。尊重每⼀个⼈，即使他们说的让您感到不舒服，

也得聆听他们所说的。有些⼈可能不习惯于在公共场合发表观点——设⼀

个意见箱，或是每个⼈都可以在上面写的⼯作日志，这些都是让⼈们以更

加私密的⽅式分享想法的办法。如果有年度战略规划会议，我们特别建议

您邀请志愿者参加，并在会议上积极征求他们的意见。 

 

避免过度劳累 

 

过度劳累是所有非营利和社区组织

普遍存在的⼀个问题。如果您的志

愿者总是抱怨、似乎没有精⼒、看

起来悲观、缺乏动⼒、开始躲避⼯

作等，那么他们可能感到倦怠了。 

 

非营利组织这类⼯作需要⼈们做出

很⼤的个⼈牺牲，牺牲他们自⼰的

时间、精⼒、⾦钱甚⾄他们的亲⼈们的时间、精⼒和⾦钱。这些都不是⽆⽌尽

的资源，但不幸地是，对这种资源的需求却是⽆⽌尽的。因此自然⽽然，⼈们

很容易过段时间就感到疲倦不堪，想做别的事情。 

 

避免过度劳累是尊重我们⼤家的法律

权利，是将志愿者们当作⼀项长期投

资，⽽不是在短时间内让他们做多少

⼯作。⼈们会感激您的体贴，如果他

们相信您将他们的利益真正放在⼼里

，他们以后回来的可能性更⼤，也更

可能会招募他们的朋友来当志愿者，

对其他的支持者们说您的好。 
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志愿者特别容易在⼀开始充满热情，过度投⼊，然后⼀段时间后感到失望或疲

倦，然后退出。这其中⼀些是志愿⼯作的特点，但是我们应该鼓励⼈们不要做

事业的殉道者，⼯作倦怠是可以避免的——⾄少是可以推迟的。 

 

设定可⾏的目标：最快让⼈感到倦怠的

是赋予他们过多的⼯作，或者分配他们

太⼤的项目。确保从志愿者那里收集意

见，特别是在⼀开始，了解他们完成某

些⼯作需要的时间。如果需要的时间多

于他们承诺付出的时间，就需要调整任

务，让他们能在承诺的时间内完成。有

些⼈⼯作效率⾼于他⼈，虽然能促使⼈们更⾼效地⼯作，但是也要根据实际情

况进⾏调整； 

 

法律权利从办公室开始：真正投⼈⼯作的⼈可能不擅长休息。他们可能就是⼯

作，⼯作，甚⾄不知道停下来吃饭，直⾄筋疲⼒尽。作为管理者，您需要为其

他⼈设定期望。如果您去吃饭，别⼈也会去。如果您从不离开办公室，您的志

愿者们也会对出去喝杯咖啡放松⽽感到内疚。这种内疚很快就会变成不满；我

们试图安排⼀定的时间，让所有⼈在这个时间段⼀起休息。我们可以离开办公

室⼀会⼉，在休息时间提醒对⽅离开办公室去放放风。如果没有特殊的活动安

排，我们应该在周末和节日休息，如果有⼈某⼀天因为赶截⽌日期或参加重要

会议⼯作了较长时间，我们会鼓励他们第⼆天少⼯作⼀点。我们也鼓励志愿者

们记录他们做的事情，让我们知道是不是⼯作量太⼤。如果志愿者在⽣活中的

某些⽅面遇到问题（比如：孩⼦⽣病，重要的考试）；如果他们感到倦怠，需

确保挑选领导的⽅式是透明的，
并且对所有符合资格并做出必要
贡献的⼈开放机会；确保组织的
领导者们知道他们所需要的每⼀
个⼈都已参与到各自的⼯作中，
也需要每个⼈汇报所作的事情。
鼓励经验丰富的志愿者们辅导新
来的志愿者，强烈反对排挤个别
⼈参与集体社交活动中的⾏为。 
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要做⼀些其它事情的话，我们会让他们暂时从志愿者⼯作岗位上离开，休息调

整⼀段时间。 

 

帮助设置优先级：志愿者们如果承担了超过他们可以应付的⼯作量的话，可能会

感到有压⼒。虽然您的组织需要完成很多⼯作，但⼯作是可以分优先级的。什

么事情本周需要完成？什么事情今天确实要完成？什么事情可以推迟⼀点？和

志愿者们⼀起设定优先次序，帮助他们将项目分解成为⼀项项⼯作。⼀项⼯作

完成之后再进⾏下⼀项⼯作，在开始下面的任务之前，强调他们已经完成的部

分。 

 

有效管理时间：如果您有位志愿者是法律研究或会计专家，那么让他去复印⽂件

就可能没有很好地利用他的时间。在每⼀位志愿者进来之前，为他准备⼀份利

于有效管理时间的任务清单。确保他没有把时间浪费在⼀些不重要的事情上。 

 

记住有趣的经历：⼈们贡献了自⼰的时间，这其中⼀部分应该是能激发每个⼈

热情，让⼤家感到有趣的时间，⼀起做饭、⼀起去看电影或者参加活动，或庆

祝某位志愿者的⽣日——这些

都是庆祝和享受团队精神的⽅

式。给志愿者们表达自⼰的机

会，比如设计画报、标语或 T

恤衫、共同完成⼀个项目，或

创造⼀个公众空间展示您的⼯

作以及每个⼈的评论。这就给

志愿者们⼀些可以回忆的经历

——希望都是快乐的经历。 

记住为什么要志愿者 

虽然满⾜志愿者的需求很重要，但是他

们的⼯作主要是给组织和整个社群带来

益处。新加⼊的志愿者刚开始⼯作的时

候，可能需要额外的帮助和支持才能完

成基本任务。但是⼏个月后，如果您在

管理⼀名志愿者身上花的时间超过了您

自⼰做某件事所花的时间，那么您可能

就需要考虑这名志愿者是否在适合的位

置上或在适合的组织里。 
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包容和接纳他⼈，注意防⽌“抱团”：有些组织的领导者或长期的志愿者们都相互

熟悉，于是开始感到有种小团体特权。他们可能会与⼯作⼈员或志愿者们成为

很好的朋友，在⼯作之外⼀起活动，这并不是坏事，但注意不要让新⼈们觉得

⽆法打⼊这个“倶乐部”，从⽽产⽣⽆法获得同等接受度的感受。排挤新加⼊的成

员，是毁灭组织最快的办法。 

 


