
בית הספר לעבודה סוציאלית ולרווחה 
חברתית ע"ש פאול ברוואלד

המרכז לחקר הפילנתרופיה בישראל

שותפויות בין מיגזריות- גישות 
תיאורטיות וממצאי מחקר

מיכל אלמוג-בר        הלל שמיד       נדב לחמן-לזר 

ירושלים, סיון תשע"ג, מאי 2013סדרת מאמרים, חוברת 19

פרסומי המרכז לחקר הפילנתרופיה בישראל
לא רק אהבת האדם: הפילנתרופיה בראי התיאוריה והמחקר- אבישג רודיך  •

עסקים ופילנתרופיה חדשה בישראל אתנוגרפיה של תורמים גדולים- ברוך שמעוני    •
סקר עמדות הציבור הרחב ביחס לפילנתרופיה ופילנתרופים- הלל שמיד ואבישג רודיך  •

קרנות יהודיות- ג'ף סלומון  •
על פילנתרופיה ואפקטיביות - תחום החינוך בישראל- גדליה אורבך  •

מהנדיב הידוע ועד הקרן החדשה לישראל: ערוצי תרומה לארץ ישראל ולמדינת ישראל   •
משלהי התקופה העות'מאנית ועד היום - דבי חסקי-לוונטל ופולה קבלו

פילנתרופית העלית בישראל: מאפיינים, מניעים ודפוסי תרומה -   •
הלל שמיד, אבישג רודיך, בשיתוף חנה שאול בר ניסים

הקשר בין מימון ממשלתי למימון פרטי של מימון המגזר השלישי- אסנת חזן    •
פעילות סנגור של קרנות והשפעתן על מדיניות ציבורית - הניסיון האמריקאי- ג'ואל ל.   •

פליישמן  
הסיכה שצריכה לעצבן את הפיל: יחסי הגומלין בין קרנות פילנתרופיות לממשלה בפיתוח   •

מיזמים חברתיים- מיכל אלמוג-בר ואסתר זיכלינסקי
סקר קרנות פילנתרופיות וגופי מימון בישראל- נאווה ברנר, אסנת חזן, הלל שמיד ואבישג   •

רודיך
השפעות פסיכולוגיות על המוטיבציה לפעילות פילנתרופית: אפקט הקורבן המזוהה   •

מקורותיו וגבולותיו- תהילה קוגוט ואילנה ריטוב
על תרומות, הטבות מס ומה שביניהן: תרומות יחידים וחברות למלכ"רים, והשפעת מדיניות   •

המס על תרומות אלה- אסנת חזן
 Explorations in Contemporary European Jewish Philanthropy- The  •

Italian Case in Context- Luisa Levi D'Ancona
מאפייני הפילנתרופיה בישראל במאה ה-21: מניעים וחסמים לנתינה, דילמות, אתגרים   •

וכיווני פעולה לעתיד- הלל שמיד
השפעת מקורות המימון השונים על ההתנהגות הארגונית, האסטרטגית, הפיננסית   •

והניהולית של ארגוני שירותי אנוש ללא כוונת ריווח- הלל שמיד
הגלובליזציה של הפילנתרופיה: אמצעים, ערוצים ונתינה של פזורות- הלל שמיד וחנה שאול   •

בר ניסים
מערכות יחסים פילנתרופיות מנקודת מבטם של המקבלים: המקרה של ארגוני שינוי חברתי   •

בישראל- חגי בר

המרכז לחקר הפילנתרופיה בישראל

02-5823587  •  02-5882203

Philanthropy@savion.huji.ac.il
http://www.sw.huji.ac.il/list/945

The Hebrew University of Jerusalem

20607new-logo-E.indd   1 12/20/11   12:36 PM



1 
 

 

 2 ............................................................................................................................. הקדמה

 3 ........................................................................................ כללי רקע: מגזריות-בין שותפויות

 4 ............................................................................................... מגזריות-בין שותפויות של הגדרות

 7 .......................................................................................... מגזרית-הבין השותפות של הייחודיות

 9 ..................................................................... מגזריות-בין יותשותפו להבנת תאורטיות גישות

 11 ............................................................................................. מגזריות-בין שותפויות של מודלים

 12 ........................................................................................................................ שותפויות סיווג

 11 .......................................... מגזריות-בין לשותפויות לכניסה בולמים וגורמים מניעים גורמים

 11 ........................................................ בקיומן אפשריים ויתרונות שותפויות ליצירת מניעים גורמים

 11 .................................................... בקיומן אפשריים וחסרונות לשותפויות בכניסה בולמים גורמים

 11 ............................................................................................ מגזרית-הבין בשותפות אמון יצירת

 19 ............................................................................................... להצלחה אחרים ותנאים מנבאים

 22 .................................................................... ניהול, הפעלה ,שלבים: שותפויות של התנהלות

 22 ................................................................................................................... בשותפויות שלבים

 22 ................................................................................................................. שותפויות של מבנים

 23 ..................................................................................... מגזריות-בין בשותפויות ומנהיגות ניהול

 21 ....................................................................................... מגזריות-בין בשותפויות הציבור שיתוף

 21 ................................................................................... מגזריות-בין בשותפויות ואתגרים דילמות

 21 ....................................................................................................................... מבניים אתגרים

 27 ................................................................................................................ אסטרטגיים אתגרים

 21 ........................................................................................... שותפויות של והערכה תוצאות

 31 ............................................................................................................................. סיכום

 31 .................................................................................................................... ביבליוגרפיה

 



2 
 

 הקדמה

 

שותפויות העוסקים בוממצאי מחקר עדכניים מהעולם ומישראל תאוריות  יםנסקרסקירה זו ב

 םהגדרות וגישות למניעים הדוחפים ומאיצים את ייזומגוון הסקירה מציגה  .מגזריות-בין

 בשותפויות .וכן את הגורמים הבולמים את מעשה המרכבה של השותפויות האלו ,השותפויות

אנו  אחרוןבעשור ה .ארגונים לכוונת רווחח וארגונים ללא כוונת רוו ,נכללים ארגונים ממשלתיים

 ביןהידוק שיתוף הפעולה . מגזריות בעולם בכלל ובישראל בפרט-עדים להקמת שותפויות בין

 ,שירותיםהאיכות שפר את וכן ל, החסרים תמיד, המשאביםמאפשר לייעל את ניצול המגזרים 

לוותה  בשנים האחרונות .וניםמגוונות ובעלות צרכים ש ,לאוכלוסיות יעד רבות ספקםלמנפם ול

יחסים התפתחות זו בפיתוח ידע עיוני ואמפירי המתעד את הגורמים להיווצרות השותפויות ואת ה

את  ,תיאוםהמנגנוני את  ,ארגוניתהמשילות הדפוסי נים את המש יחסים, בתוך הארגונים וביניהם

תהליכי עבודה  יםבעצעוד מת. פתרון קונפליקטיםול חלטותהקבלת דרכים לאת התקשורת וה

הסקירה  .חדשים המתאימים למערכת ארגונית המתבססת על שותפות בין שני מגזרים או יותר

מסגרת תאורטית ומושגית למחקרים על  ומשמשת שלפנינו מציגה בהרחבה היבטים אלה

 הצפויים לראות מחקרים, חוקרי המרכז לחקר הפילנתרופיה שעורכיםמגזריות -שותפויות בין

 .שים הקרוביםחודאור ב
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 רקע כללי: מגזריות-שותפויות בין

 

של המחקר האקדמי ינות יהתענהעלייה בו ציבורייםמגזריות בנושאים -הופעתן של שותפויות בין

 בשלושתים שחלו בחברה המערבית ניכרבתחום הן תולדה של שינויים חברתיים וכלכליים 

, הממשלה: בין המגזרים בחברהמערכת היחסים  שינו את התהליכים אל. עשורים האחרוניםה

 . ביניהם חלוקת התפקידים המסורתיתאת ו, המגזר העסקי והמגזר השלישי

הופעתם של " – (New Governance) "משילות חדשה"מושג שינוי זה מתואר בספרות ב

המוגדרים כדרכי התארגנות פוליטית ומוסדית שונה כדי לקדם פעילות , מודלים אלטרנטיביים

מודלים הבין (. 27 :א2111, בר וזיכלינסקי-אצל אלמוג ,Pierre & Peters, 2000" )קולקטיבית

 ,Bryson;2117, כץ) (Third- Party Government) "שלישי-ממשלת צד"את מודל  צייןנ האלה

Crosby & Stone, 2006) , הניהול הציבורי החדש"מודל" (New Public Management) 

(Anheier, 2003) , פרטית-ציבורית שותפות"ומודל" (Public-Private Partnership )

(Ghobadian, Gallear, O'Regan, & Viney, 2004 .)לא  גורמיםמתגייסים  ל המודליםבכ

 גורמיםלקידום מטרות ציבוריות עם ה( עסקיים וארגוני המגזר השלישיגורמים )ממשלתיים 

 מתחזקת התביעהבהם שם במיוחד בתחומי חשובה ה היאהופעתם של מודלים אל. הממשלתיים

 ,McGuire) הלצמצום מעורבות הממשל קריאה לצד, לשירותים ציבוריים רבים ואיכותיים יותר

2006 .) 

מדינת  הפיחות שחל במעמדה של את צייןנ תמורות המתוארותעיקריים להגורמים הבין 

ת מתמדת צמצום במשאבי המדינה בעקבות התייקרו; בין אם מאילוץ ובין אם מבחירה, הרווחה

בעקבות והתרחבותו של המגזר השלישי תחותו התפ; של השירותים ודרישה לצמצום בהוצאותיה

התפשטות ערכים של ; התפתחות ארגוני סנגור וצמיחתו של ההון הפרטי, נסיגת המדינה

הן בדרישה לשקיפות ודיווח , ביקורת כלפי המגזר העסקי; ציבורהדמוקרטיה שיתופית ושיתוף 

התורמת להחלשת מדינת הלאום ביחס לעסקים , גלובליזציה; תיקה קהילתיתהן בדרישה לא

גידול ; את הגבולות הארגוניים טשטשוהתפתחויות טכנולוגיות אשר ; ארגוני חברה אזרחיתלו

אינם מקבלים מענה שצרכים קושי גובר בהגדרת הו ,היקפןבושל הבעיות החברתיות במורכבותן 

 שלהתרחבות בפעילותם לואנו עדים לגידול  יכים אלהלצד תהל .הולם מסוכנויות הממשלה

בעבר סוכנויות  ופקישס מספקים שירותים חברתיים אלה. ארגוני המגזר השלישי והעסקי

מניעים בשל לארגונים לא ממשלתיים עוברת האחריות לאספקת השירותים  .הממשלה
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מניעים תועלתניים  ובשל, אידאולוגים הדוגלים בצמצום חלקה של הממשלה באספקת השירותים

, פירקוו שמעוני, דוניץ ,טליאס) שירותיםהאיכות  אתארגונית והיעילות ה שפר אתהמבקשים ל

2117 ;Austin, 2000; Brinkerhoff & Brinkerhoff, 2002; Bryson et al., 2006; Schmid, 

2003). 

 מתבטאים אף ,המאפיינים את החברה המערבית בעשורים האחרונים ,האל תהליכים

העברתם לו בכל הנוגע לאספקת שירותים המסורתיים של הממשלה הבחלוקה מחדש של תפקידי

לפתרון אתגרים חברתיים  כלי מרכזינתפסות כ תומגזרי-ביןיות שותפו .ארגונים לא ממשלתייםל

, בריאות, עוני: כמו קףירחבות הבעיות  התמודדות עםו שהמדינות עומדות בפניהםמורכבים 

של כל אחד מענה לכשלים נותנת נתפסת כרית מגז-השותפות הבין. סונות טבעוא שירותי רווחה

 ת תגובהוכן כמהיר ,והתאמה טובה יותר למצבים משתנים הכלה, מאפשרת גמישותכ ,מגזריםהמ

 ,ואחרים טליאס) והממשלתי המגזר הציבורי שמספקים מסורבלים רוקרטייםומפתרונות בי

2117; Andrews & Entwistle, 2010; Brinkerhoff, 2002; Brinkerhoff & Brinkerhoff, 

2002; Bryson et al., 2006; Crosby & Bryson, 2010; McGuire, 2006; Vigoda-Gadot, 

2003 .) 

 :להתמודדות עם אתגרים חברתייםככלי מגזרית -ביןשותפות לבחירה בנימוקים יש שני סוגי 

, איכות השירותיםל השותפות לבתרומתה שהמתמקד  ,התועלתני מישורההוא  הראשון

 אלהנימוקים המדינה משתמשת ב לרוב. התאמתם לקהל היעדלו שלהם לאפקטיביות, יעילותםל

-המצדיק את הבחירה בשותפות בין, הנורמטיבי המישורהוא  אחרה. שותפויותלהצדיק  בבואה

בתהליך  עדושיתוף קהל הי הון חברתי, ערכים כגון הוגנותעל  המתבססתמגזרית כצורת פעולה 

את ארגוני המגזר  המשרתתהשותפות היא מטרה , מנקודת המבט הנורמטיבית .חלטותהקבלת ה

 (. Gazley & Brudney, 2007) השלישי

 

 מגזריות-הגדרות של שותפויות בין

מתבטא בריבוי ה, "מגזרית-שותפות בין"הגדרת המושג חוסר בהירות ב ישבספרות המחקר 

 / Cross-sector Collaboration / Network / Alliance: לומושגים לתיאור שותפויות כאה

Cooperation / Inter-Organizational Collaboration / Tri-sector Partnership / Multi-party 

Working / Joined-up Working במושגים  יתרמשימוש  ,יתרבין ה ,חוסר בהירות זה נובע. ועוד
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שימוש היוצר זילות של המושג וערפול של השימוש , רותאחמעולם השותפות לתיאור פעולות 

 תות הארגונייותרבוה מגווןחוסר הבהירות נובע גם מ .(Brinkerhoff, 2002)המדויק בו 

שמר )ת יות השותפוומתקיימ הםשב יםיחסי הגומלין ביניהם וההקשר, ת של השותפיםוהייחודי

  (.2111, ושמיד

 :מגזרית-ביןהגדרות לשותפות דוגמאות ל שלושלהלן 

מסגרת ארגונית מפורשת ומתמשכת של יחסי גומלין וחליפין בין נציגים מהמגזר  .א

באמצעות הכוונה מסגרת זו עוסקת בהשגת מטרות ציבוריות . השלישי והעסקי, הציבורי

מדריך מעשי המבוסס על הגדרה מ היזו .(2117, טליאס ואחרים)משותפת של משאבים 

סוג המטרות , כגון המסגרת הארגונית מעשייםהיבטים  מדגישההיא ו, שטחמן הניסיון 

 . והאמצעים

הבנות הדדיות  גתוהחברה האזרחית להש הפרטי השוק, של שחקנים מהמדינה חבירה .ב

צרכים של עבור תכניות מוסכמות  וםולייש בה וןילד ,ה חברתית או אחרתבסוגי

ייחסת לצעדים הגדרה זו מת(. Kalegaonkar & Brown, 2000) תמובחנואוכלוסיות 

דינמי -מדגישה את המרכיב התהליכיהיא ושנוקטים החברים בשותפות כדי ליישמה 

 . בהש

להשגתן  תעלופו על מטרות מוסכמות תתבססמהשחקנים כמה מערכת יחסים דינמית בין  .ג

. היתרונות היחסיים של כל שותף לפי, ומוסכמתבאמצעות חלוקת עבודה רציונלית 

לבין  והשגתה סינרגיה יצירת בין ועליהם לאזן בעדינות, המשפיעים זה על ז יםהשותפ

, שותפות שווה בקבלת החלטות, כבוד הדדי לשם כך נדרשים. אוטונומיה לכל ארגון

וית ודגישה את הזמ ברינקרהוף .(Brinkerhoff, 2002) אחריותיות הדדית ושקיפות

מערכתית  ן סינרגיהלאיזון בימייחסת חשיבות רבה הגדרה זו . הפוליטית של השותפויות

 .ויחסי הכח בינהם של הארגונים השותפים אוטונומיה לבין

או  פעילויות ויכולות בין ארגונים משני מגזרים, משאבים, חיבור או חלוקה של מידע .ד

 :Bryson et al., 2006)ביכולתו של ארגון אחד להשיגה  שאיןלהשיג תוצאה  כדי, יותר

. בין השותפיםלוקה של נושאים חיבור או ח – פותהשות תוכןאת  הגדרה זו מדגישה .(44

לייחודיות של התוצאות של השותפות ו מגזרי-ביןאופי הלגם במפורש היא מתייחסת 

 .המצופות
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 1תרשים 

 מגזרית-השוואה בין ארבע הגדרות לשותפות בין

 

 ב מחייבות-א והגדרות  :שותפויותישות לכמה געולות  (1 תרשים אור)ההגדרות  ביןהשוואה מ

מסתפקות בחלוקת  ד-ג והגדרות ואילו , או לכל הפחות הכוונה משותפת של משאבים ,שיתוף

מטרות הוא  שניהבדל . משאביםמשותף של ניהול לא דרישה לב, עבודה מוסכמת בין השותפים

יבוריות או כאלו צ – מתייחסות לשותפויות בעלות מטרות מסוג מוגדר ד-א והגדרות  :השותפות

כך שהשותפים מסתפקות ב ג-ב והגדרות , לעומתן. ארגון ממגזר אחד אינו יכול להשיגןש

חשבות משותפות הנהעולות הפטווח  כמה רחבשוב  למדיםמ ההבדלים אל. על המטרותמסכימים 

 ."מגזרית-שותפות בין"

טליאס ; א2111, סקיבר וזיכלינ-אלמוג)מרכיבים  כמהייחסות למתהגדרות ה כל, אף על פי כן

 ;Brinkerhoff & Brinkerhoff, 2002; Bryson et al., 2006; 2111, שמר ושמיד ;2117, ואחרים

Dorado, Giles, & Welch, 2009; Gazley, 2010b; Kalegaonkar & Brown, 2000): 

נשיאה , פעילות ויכולות, משאבים, חלוקה ושיתוף במידע :השותפות ומרכיביה מהות

הפעלה של , יחסי גומלין וחליפין ,קבלת החלטות ם משותפים שלתהליכי וכן ובסיכונים באחריות

 .של כל שותף יוחלוקת עבודה המתבססת על יתרונות ,ת משותפותתכניו

 (א) 
, טליאס ואחרים

7002 

 (ב)

Kalegaonkar & 

Brown, 2000 

 (ג)

Brinkerhoff, 

2002 

 (ד)

Bryson et al., 

2006 

מהות 
השותפות 
 ומרכיביה

  מסגרת ארגונית
מפורשת 

 ומתמשכת

 מלין יחסי גו
 וחליפין

  הכוונה
משותפת של 

 משאבים

  הבנות הדדיות
 נושא מסויםב

  יישום תכניות
מוסכמות 
עם  ותלהתמודד

 צרכים חברתיים

  מערכת יחסים
 דינמית

  חלוקת עבודה
רציונלית 

המתבססת על 
היתרונות 

ההדדיים של כל 
 שותף

חיבור או שיתוף 
, משאבים, במידע

 פעילויות ויכולות

השחקנים 
 בשותפות

גים משלושת נצי
 המגזרים

משלושת  נציגים
 המגזרים

ממגוון שחקנים 
 מגזרים

ארגונים משני 
 מגזרים או יותר

מטרות 
 השותפות

התמודדות עם סוגיה  מטרות ציבוריות
 מוסכמת

 מטרות מוסכמות
הנובעות מהצורך 

לתת מענים 
מתקדמים לצרכים 

 חברתיים ואחרים

 השגה  של תוצאה
שאין  סינרגטית

גון ביכולתו של אר
 אחד להשיגה
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 השונים מהותית זה מזה , שחקנים משני מגזרים או יותרדרישה ל: השחקנים בשותפות

 .שלהם ערכיםהמערכת ובפעולה ה ציונלבר

חוסר היכולת  מודגשתלרוב  .על מטרות משותפות השותפים מסכימים: ותפותמטרות הש

ברה לחמגזר הציבורי היא בין המכיוון שהשותפות . להשיג מטרות אלו באמצעות מגזר אחד בלבד

 .ציבוריות או חברתיותלרוב הן  מטרותיה, האזרחית

 

 מגזרית-הייחודיות של השותפות הבין

מייצגים  שותפים כך שהבשותפויות סוגים אחרים של ממתייחדת מגזרית -השותפות הבין

 יוצרהדבר . בין המגזרים והתרבותיים הבדלים המבנייםבשל ה תפיסות ערכיות וניהוליות שונות

על  תבססותהה .קשיים על מעשה המרכבה של השותפות העלולה להערים מורכבות רבה

; א2111, בר וזיכלינסקי-למוגא)המפתח להצלחתה  ןשל כל מגזר וההשלמה ביניהם ה היתרונות

 (.2117, תמיר

בין ארגונים ואנשים בעלי תפיסת עולם וזהות  מפגישהמגזרית -השותפות הבין, כאמור

תפקידו את ו שליחותובאופן שבו כל מגזר תופס את מתבטאת  זוזהות מובחנת . ארגונית שונה

 שלו ציונל הפעולהר עלושלו  חברתית-הערכית המחויבות הגדרת על משפיעה והיא, בחברה

בין  מהותיים הבדלים ערכיים ישכך למשל . (Babiak & Thibault, 2009; 2117, ואחרים טליאס)

מספק להם הל האזרחים ש "מגן"עצמו בהמגזר הציבורי רואה  .הציבורי לפרטי זהותו של המגזר

להבליט  ,תיולשליחותו ולמטרו משמעות גילהש ףאוש ,רווח מטרתאיננו פועל ל, שירותים חיוניים

המגזר , לעומתו. יררכיהיולה תנאמנות וכבוד למסור ולגלות עליונות האינטרס הציבורי את

יעילות , תחרותיות, מקסום הרווחים: אחריםהמדגישה ערכים , העסקי מזוהה עם גישת השוק

 (. א2111, בר וזיכלינסקי-אלמוג) ויצירתיות חדשנות ,יזמות, ונצילות

תחרות הפוגעת , תחשיבה ארגוני דרכים של תחרות ביןר שתתעורר סבי םמגזריהבמפגש בין 

את מקבלי ההחלטות להתמקד  המביא ת הייחודיתהחשיבה הארגוני. יכולת להגיע להסכמותב

תחומי מנושאים ואותם מ הומרחיק, ולים בקנה אחד עם דרך חשיבה זוסוגיות העבבנושאים ו

הסתירות , כך למשל. (Bryson et al., 2006; א2111, בר וזיכלינסקי-אלמוג) תוהסותרים או עניין

, (מגזר עסקי)יעילות שבה מחלוקת לגבי המידה  יצורל ותלולמגזרית ע-המובנות בשותפות בין

מרכיב  הן( חברה אזרחית)והשתתפות אזרחית מכלילה ( הממשלה)רוקרטיים ודבקות בכללים בי

  (.Bryson et al., 2006)ת הרצויות המשילות והתוצאו, המבנה, מהותי בעיצוב תהליך השותפות
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ים על הייחודיות של שותפויות אלו ביחס לסוגים למדמ יםבין השותפ ההבדלים מובנים אל

 כדיכלים ומיומנויות , של מושגים תייחודי ת מערכתנדרש פיכךל. אחרים של פעולה משותפת

גישות תאורטיות מגוון יוצגו בהמשך . ותיעילב ם את השותפויות ולהשיג את מטרותיהןלקד

 .ןניתוחלושל שותפויות להבנה 



9 
 

 מגזריות-גישות תאורטיות להבנת שותפויות בין

 

התקדם גם  ,לקידום תכניות ומיזמים חברתיים מגזריות-שותפויות ביןב התגברות השימוש לצד

, פיתוח התאורטימהר יותר מה תמתקדמ העשייה בתחום כי נראה ,אף על פי כן .המחקר בתחום

 & Tang) תאורטי רחב מצגואינם מספקים  מחקרים מתמקדים במקרים פרטנייםומרבית ה

Mazmanian, 2010) .ציעותמה ולוגיותיות ארגוניות וסוציטתאורמסגרות  כמהיש , ובכל זאת 

 :מרכיביהןומגזריות -ניתוח והבנה של שותפויות בין ,להסבר רקע אפשרי

מתארת את , (RDT – Resource Dependence Theory) "התלות במשאבים"תאוריית 

, והאסטרטגית המבנית ,האופן שבו התלות במשאבים חיצוניים משפיעה על ההתנהגות הארגונית

כמו ארגוני שירותי אנוש  ,או אמצעים לייצורם ,םייהון ונכסים עצמלהם שאין בעיקר בארגונים 

 ,להשיג משאבים ךיא דרמגזרית ה-ארגונית ובין-שותפות בין, העבור ארגונים אל. ללא כוונת רווח

 ;Pfeffer & Salancik, 2003).םגבילים את תפקודחיצוניים המ את התלות במשאבים צמצםלו

Gazley, 2010a). 

בוחנת את החלטות , (Transaction Cost Theory)" עלויות עסקה"תאוריית  ,אחרת התאורי

על פי תאוריה . לכליותמתייחסת לעלויות הנלוות להחלטות כוהשיקול הכלכלי  ל פיעהארגונים 

כמה הקשורות ל עלויות מעורבותבהן שמגזריות יתרון בפתרון בעיות ציבוריות -לשותפויות בין, זו

המחפשים לקדם אותן בדרכים לא שגרתיות ולא ,גורמיםבהן כמה מעורבים ותכניות חברתיות 

 (.Tang & Mazmanian, 2010).בירוקרטיות

מתארת   (The Politics of Structural Choice) "בניתהבחירה המוהפוליטיקה של "תאוריית 

מעבר לרצון המשותף , כך למשל. את המניעים של שחקנים ממגזרים שונים להשתתף בשותפויות

; שחקנים מהממשל מונעים מהצורך להתחשב בדרישות הציבור, לפתור את הבעיה הנתונה

ושחקנים ; ךלטווח הארו יתפיננס משאבים ויציבות מנסים להשיגשחקנים מהמגזר השלישי 

תאוריה זו . יהםרווח להגדלתמהמגזר העסקי בוחנים האם השותפות תתרום בסופו של דבר 

 ,השחקניםכל היא עונה על האינטרסים של  אםרק  תתאפשרממגזרית -שותפות ביןמציעה כי 

הנובעת  אחרתמסקנה . מגזרית-מגבילה גם את הנושאים האפשריים לשותפות ביןהמסקנה 

 של משילותדפוס ה פוליטיים בעיצובואינטרסים שיקולים  קחת בחשבוןתאוריה היא שיש למה

 (.Tang & Mazmanian, 2010) ל המשתתפים בהתוצאות הרצויות לכל הגיעהשותפות בכדי ל
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עוסקת  (Institutional Analysis and Development) "הניתוח והפיתוח המוסדי"תאוריית 

 משתמשתתאוריה זו . באיגום משאבים ,"הטרמפיסט" או "החופשי הנוסע"בהשפעתה של בעיית 

שימוש למודל כלכלי לפיתוח ו הציעלכדי כן ו, בכלי ניתוח כלכליים כדי לבחון החלטות ציבוריות

 ונהלי תאמה בין כלליההצורך במתאוריה זו היא  ההעול חשובה הדריש. במשאבים משותפים

כדי לאפשר שימוש , של המשאבים המשותפים חודייםהיי הפעולה של השותפות לבין המאפיינים

מסקנה אפשרית מתאוריה זו היא כי רשתות קיימות של אמון ויחסים הדדיים בין . בהם יעיל

שחקנים פוטנציאליים מעודדות יצירה של שותפויות לפתרון בעיות ציבוריות שגבולותיהן אינם 

מגזריות יש -ים בשותפויות ביןיעילכדי לשמר הסדרי ניהול שותפות  –אחרת מסקנה . ברורים

 (.Tang & Mazmanian, 2010) שותף-של כל ארגון יםהיחסי יתרוןהאת  ו תרומהאת הלמדוד 

המתמקדת , (Social Network Theory" )הרשת החברתית"היא  אחרתתאוריה סוציולוגית 

  ,זו יהתאור ל פיע .ארגוניים-השפעתם על היחסים הביןבבתפקידם של הפרטים כשחקנים ו

ומנתחת את  התאוריה מתארת .ארגוניות-רשתות חברתיות קיימות עשויות לתמוך בשותפויות בין

, חיבה וקרבה, יוקרה, השפעה פוליטית :הגורמים המשפיעים על התנהגותם של פרטים ברשת

 .(Gazley, 2010a)רגשות ומצב כלכלי , זהות אישית, קשרי משפחה

 

 תמגזריו-מודלים של שותפויות בין

יש לקחת בחשבון את הקושי להסיק ממקרים , מגזריים-ליחסים בין שוניםבבואנו לבחון מודלים 

 ןאפייתאשר מ, במיוחד ביחס למגזר השלישי יםנכונ דברים אלה. יתהכלל על התמונה פרטיים

מודלים  יש כמה, ואולם(. Brinkerhoff & Brinkerhoff, 2002)סוגי ארגונים  מגוון רחב שלב

מספקים כלים  המודלים אל .ןואת מרכיביהמגזריות -לבחון ולאפיין שותפויות בין המאפשרים

 .לניתוח גורמי הצלחה וכישלוןו מגזריות-בין להשוואה בין שותפויות

 ובולניתוח שותפויות  מקיףמודל  וציעה( Bryson et al., 2006)קרוסבי וסטון , ברייסון

תלות הדדית ( ד) ;מבנה ומשילות( ג) ;ליכיםתה( ב) ;תנאים התחלתיים( א): חמישה מרכיבים

 המשילות, על המבנה ,2לראות בתרשים  אפשרכפי ש. תוצאות ואחריותיות( ה) ;ומגבלות

 הסביבה :התנאים ההתחלתייםמשפיעים פורמליים של השותפות -והתהליכים הפורמליים והא

קיומו  ;ותפיםים לכל אחד מהמגזרים השיהמגזריים האופיינ יםהכשל ;הכללית החיצונית

 ;לוקח חסות על הבעיה הנידונה ומקדם אותה בזירה הציבוריתהארגון מתווך או מנהיג של

קיומה של היכרות ועבודה מוקדמת בין  ;הסכמה בין שותפים פוטנציאליים על הגדרת הבעיה
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משילות ל ,מבנהל ,כמו כן. שותפיםה התלות ההדדית ומגבלותעוד משפיעים  .השותפים

תוצאות . השותפות חיי בשלבים השונים שלמתמשכת השפעה  השותפות וצרתשי תהליכיםלו

 תהליכימ ,המשילות מדפוס ,המבנהמושפעות מ( Accountability) השותפות והאחריותיות

  .טרם הקמת השותפותהתנאים מו העבודה

 

 2רשים ת

 7002, קרוסבי וסטון, ברייסון ל פיגזריות עמ-ביןמודל להבנת שותפויות 

 

 

 תהליכים
 
 פורמליים-פורמליים וא

 יצירת הסכמות
 בניית מנהיגות

 יטימציהבניית לג
 בניית אמון

 ניהול קונפליקטים
 תכנון

 מבנה ומשילות
 
 פורמליים-פורמליים וא

 חברות ארגונית
 מבנה השותפות
 מבנה המשילות

 תלות הדדית ומגבלות
 

 סוג השותפות
 חוסר איזון בעוצמה

 הארגוני מתחר רציונל

 תוצאות ואחריותיות
 

 תוצאות
 (Public Value)ערך ציבורי 

 שני ושלישי, שוןתוצאות מסדר רא
 גמישות והערכה מחדש

 
 אחריותיות

 תהליכים ותפוקות, תשומות
 מנגנון ניהול תוצאות

 יחסים עם קבוצות אינטרס פוליטיות ומקצועיות
 

 תנאים התחלתיים
 

 סביבה כללית
 סדר-אי

 מרכיבים תחרותיים ומוסדיים
 כשל מגזרי

 תנאים מקדימים
 מתווכיםגורמים 

 בעיהגדרת ההסכמה על ה
 היכרות ועבודה משותפת קודמים

 
 
 

 יחסים ורשתות קיימים
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גורמים המרכיבים שני סוגי  המודל מציע .של שותפויות שימורלו הקמהמתייחס ל אחרל מוד

מביאים להקמת  "מניעים"הגורמים ה(. Enablers) "מאפשרים"ו( Drivers) "מניעים" :שותפות

 תחושה של זהות משותפת ,משותפותת הנובע ממטרו אינטרס משותף בשל מגזרית-שותפות בין

עוסקים  "מאפשרים"הגורמים ה. אמון וחזון משותף ,יחסים אישיים, דומיםהנובעת מערכים 

 קשורים במציאתהם  הגורמים אל. התחזוקה והפיתוח של השותפות, הקמהה ,בניהול היחסים

 ,Austin)ודרכי הפעולה ארגוני ה-מבנה ה חשיבה על ,להם אינטרס משותף המתאימים השותפים

2000; Dorado et al., 2009 .)הממפה את , (2111) קרוסבי וסטון, ל ברייסוןמודל ששלא כ

ה סיווג על פי זמציע מודל , מגזרית ביחס לקטגוריות מבניות-המרכיבים של שותפות בין

 .כלומר על פי האופן שבו כל גורם משרת את השותפות, קטגוריות פונקציונליות

 

 סיווג שותפויות

ציר בהתאם  בים את השותפויות עלמצימרבית הסיווגים . ווג שותפויותיאפשרויות לסכמה יש 

ה סיווגים אחרים קטגוריזציל. קריטריונים נבחרים כמהעל פי , ףשות-ןהשיתוף של כל ארגו לרמת

 .תכונות ומאפיינים ארגוניים ומבנייםמגוון המשלב  מבנה מטריציוני הם מציעים :מורכבת יותר

אך , ארגונית בלבד-ת ואף דומגזרי-חשוב לציין כי מרבית הסיווגים מתייחסים לסיטואציה דו

 . ארגוניות-מגזריות ורב-גם לשותפויות רב מתאימיםהמושגים וניתוח היחסים 

לסווג  אפשר. הקשר או היחסיםמתייחסים לרוב לאופי  סיווגים המבוססים על ציר חד ממדי

טים יישוב קונפליקהמיועדות לנע בין שותפויות הציר  – את השותפויות על פי האוריינטציה שלהן

 :הקריטריונים לסיווגבין . ו האחרלשותפויות אינטגרטיביות בקצהבקצהו האחד של הסולם 

וכי , הם מדגישים כי מדובר ברצף ולא בשלבים. ה ותוצאותיהיתומטר, מוטיבציה לשותפותה

 & Austin, 2000; Murphy) שותפים יכולים לפעול באופן יזום כדי לשנות את מיקומם על הציר

Arenas, 2011) . 

. קריטריונים פי כמהלבין הארגונים  יחסיםל האפשרות אחרת לסיווג השותפויות מבוססת ע

  שותפות אמתית המבוססת על יחסי גומליןבציר זה נחשבים לרק שלושת השלבים האחרונים 

(Person, Strong, Furgeson, & Berk, 2009 ;Coston, 1998): 

 מתן שירות ל אומשותפת בעיה  פועלים לפתרוןלארגונים מטרות דומות והם : חפיפה מקרית

 בין פעילות הארגונים נה מתוכננת והיעדר סתירותנהחפיפה אי אולם ,פתמשות יעדת ילאוכלוסי

 .הוא מקרי
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השירותים שהוא מספק  כל מגזר מנסה באופן עצמאי להשלים את: פעולה משלימה

אך האסטרטגיות , מותלרוב המטרות דו. מספקים המגזרים האחריםששירותים  באמצעות

 .עשויות להיות שונות

הארגונים חולקים מטרות משותפות ומקיימים תקשורת מקצועית : שיתוף פעולה/תקשורת

בין הארגונים  פורמליתיאום  אין ,אף על פי כן. ום תכניותמשאבים וייש, סביב אסטרטגיות

 .שלישירגון ביניהם מיועדת לשיתוף  או ליצירת חזית נגד אתקשורת הו

אסטרטגיות , לתאם בין מטרות שנועד, אך חלקי פורמליהסכם  יש: השלמה/תיאום

 .נשמרת עצמאות הארגונים בדרך זו. אך ללא איגום משאבים, ומשאבים

משאבים ודרכי , אסטרטגיות, התייחסות למטרות ובו, מלא פורמליהסכם  יש :שותפות

יניות השותפות ואת ההחלטות הקובע את מדקבלת החלטות למשותף מנגנון  יש, עוד. יישום

  .הקשורות לפעילותה

 

המשלבים  יםמטריציוני יםמודל  וציעה( Najam, 2000)ם 'גאונ (Brinkerhoff, 2002)ברינקרהוף 

לבין צורות אחרות של  מגזריות-בין בין שותפויות נהלהבחתכונות ומאפיינים ארגוניים  כמה

שני מבוסס על של ברינקרהוף המודל  (.2111 ,גם שמר ושמיד וין זה ראילענ) פעולה משותפת

  הזהויות רמת ההדדיות במטרות השותפים והמידה שבה הם שומרים על: (3תרשים ) קריטריונים

 כוללת את המחויבות של השותפים לתהליך רמת ההדדיות. שלהם הארגוניות הנפרדות

. גונים השותפיםמטרות הארבוכן את ההנחה כי המטרות הללו עקביות ותומכות , ולמטרותיו

שמירה על . מחייבת רמת תקשורת גבוהה ביניהםוים הדדיות יוצרת תלות הדדית בין הארגונ

שמירה על ". של הארגון קהל היעדהנאמנות ל עלוהערכים  שמירה על כוללת  הזהות הארגונית

רכי על, יעודהארגון לית העקביות והמחויבות של מידקריטריון הבוחן את היא  "הזהות הארגונית

של ובעיקר , הזהות הארגונית היא השימור של מאפיינים, מעבר לכך. קהל היעד שלולהליבה ו

ם שרטט מטריצה אפשרית 'גאנ .הארגון שלקטגוריה להאופייניים למגזר או , יתרונות תחרותיים

ודמיון ושוני באמצעים , המבוססת על אבחנה של דמיון ושוני במטרות הארגונים השותפים, תאחר

 (.4תרשים )תן להשג
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 3תרשים 

 7007, ברינקרהוף מטריצת סיווג לשותפויות על פי

 הדדיות  

 גבוהה נמוכה  

 זהותשימור 

 ארגונית

 קואופטציה והתמזגות "זרוע ארוכה" נמוך

 שותפות חוזה גבוה

 

 

 4תרשים 

 7000, ם'נאג ל פימטריצת סיווג לשותפויות ע

 יעדים/מטרות  

 ניגוד דמיון  

/ יםאמצע

 אסטרטגיות

 קואופטציה שיתוף פעולה דמיון

 עימות השלמה ניגוד

 

אפשריים " יתר-שותפות"שני המודלים המטריציוניים מוסיפים לסיווג השותפויות גם מצבי 

הסיווגים הלינאריים מציבים את , לעומתם. קואופטציהומיזוג ובהם , יםארגוני-בין ביחסים

  .הארגוניםין ביחסים ההשותפות כשיא של סוגי 
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 מגזריות-גורמים מניעים וגורמים בולמים לכניסה לשותפויות בין

 

 בקיומן ויתרונות אפשריים תיוליצירת שותפו מניעים גורמים

האמונה כי השותפות עשויה להביא  הואמגזרית -לשותפות ביןשל ארגונים הגורם העיקרי לכניסה 

; 2117ואחרים  טליאס) ו מסוגל לפתורמגזר יחיד אינש ,לפתרון בעיות חברתיות מורכבות

Andrews & Entwistle, 2010; Brinkerhoff, 2002; Brinkerhoff & Brinkerhoff, 2002; 

Bryson et al., 2006; Crosby & Bryson, 2010; McGuire, 2006; Vigoda-Gadot, 2003.) 

, פיםמשות מקצתם ,ותלשותפ בכניסהלארגונים שונים עשויים להיות מניעים שונים , מעבר לכך

 .אחדלארגונים ממגזר  אחרים מתייחדיםו

 :לכניסה לשותפויות מניעים כללייםיתרונות ו

 .בה עוסקת השותפותשעניין של הארגון בפתרון בעיה חברתית  :אינטרסים ארגוניים

ארגונים התופסים עצמם כתלויים בארגונים אחרים לצורך פתרון ל :תפיסה של תלות הדדית

 .להיכנס לשותפותגבוהה מוטיבציה יש ית או ציבורית בעיה חברת

 השותפות מגבירה את ההון החברתי של המשתתפים בה :נהנתו ות של השקעהיעילהגברת ה

 .המשותפת ההשקעה שפעתעשויה להגביר את ה דרך זווב

כמה בין פעולות של  ושילוב תיאום מאפשר תמיכה הדדיתה (:סינרגיה)אגבור המאמצים 

 .חלקיוך גדול מסנעשה להשלם וכך , ום מסויםארגונים בתח

מגזרית נתפסת כאפשרות -השותפות הבין, בשל חוסר מתמיד במשאבים: איגום משאבים

 .ם וארגונים לטובת המטרה המשותפתמשאבים ממגוון מגזרי איגוםלגיוס ול

 .זק את הקהילה ולייצר אתוס מקומירצון לח, רצון לתרום לקהילה: חיזוק הקהילה

 רעיונות יצירתיים וחדשים למצואמאפשר  בעיההשילוב זוויות מבט על  :ויצירתיות חדשנות

 ,Austin, 2000; Babiak & Thibault, 2009; Findlay-Brooks, Visser ;2117, ואחרים טליאס)

& Wright, 2007; Gray, 1996; Longsdon, 1991; Thomson & Perry, 2006). 

 :יתרונות מרכזיים .מביא לשותפותהוא שיחסיים  יתרונות ארגוןכל ל

 שפרל סיונותינ ,התמקצעות ופיתוח שירותים, המשאבים גדלתגמישות בה :המגזר הציבורי

חיזוק שיתוף הפעולה בארגונים , וממשלתיות החלשת התנגדויות ציבוריות, איכות השירות את

 .לגיטימציה ציבורית ושיפור אמון הציבור בממשל, הציבוריים
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, התמקצעות, פרסום ולגיטימציה, סיוע בהכוונה של מעורבות חברתית מתן :המגזר העסקי

ידע , הנאמנות והלכידות הארגוניים, חיזוק המורל, חדשות הזדמנות לבחינה ופיתוח טכנולוגיות

. שיפור התדמית והמוניטין ,יוקרה, קשרים, העשרת הערכים והתרבות של הארגון, ניהולי חדש

כוח אדם  .לאומית-ןביהבזירה  ארגוניםהתחרות של ה יכולת אתגם  פתרון בעיות חברתיות משפר

 .העומד לרשות הארגונים האלה מאפשר להם למצב עצמם בזירה זואיכותי 

בהן שבסביבות  מיצוב משמעותי, משאבים גדלתה, קידום מטרות קהילתיות :המגזר השלישי

בר -אלמוג) מקצועי וידע תשירו טכנולוגיות, אחרים התמקצעות וחשיפה לארגונים, הוא פועל

 ;Austin, 2000; Findlay-Brooks et al., 2007 ;2117, טליאס ואחרים ;א2111, וזיכלינסקי

Gazley & Brudney, 2007; Simpson, Lefroy & Tsarenko, 2011). 

 

 קיומןבוחסרונות אפשריים  גורמים בולמים בכניסה לשותפויות

הקשיים . מהקשה ליישתמיד ו ,אתגרגם  אך גם, תהזדמנו היאמגזרית -ביןשותפות , כאמור

לטענה כי על ארגונים ומגזרים לנסות להתמודד עם בעיות  והכרוכים ביישומה המוצלח אף הוביל

(. Babiak & Thibault, 2009; Huxham, 2003)מוצא אחרון  אשותפות היכי ו, חברתיות בעצמם

גם . מגזריות או מעכבים את התפתחותן-ןלשותפויות ביארגונים מלהיכנס ורמים רבים מעכבים ג

לבין חסמים ייחודיים , המשותפים לכל הארגונים להבחין בין גורמים כלליים אפשרכאן 

 . שוניםממגזרים לארגונים 

מיפה את הגורמים העיקריים המגבילים  (ב2111 ,א2111)בר וזיכלינסקי -מחקרן של אלמוג

 :ראלבישמגזריות -את היווצרותן של שותפויות בין

השפעה על חשש מה בשלתקציבים חיצוניים גדולים  עםקושי בעבודה  :חסמים מבניים

מול ארגוני ( Matching)בלה היעדרו של הסדר חוקי לעבודה עם תקציבי הק  ו, מדיניות הארגון

ארגונית קשיחה שאינן -פרקטיקות ארגוניות ומדיניות פנים ישפעמים רבות , עוד .המגזר השלישי

 . (Babiak & Thibault, 2009) ם שותפותתומכות בקיו

המעבר למודל המשילות החדשה  :של השותפות קושי להתמודד עם המשילות החדשה

 בשונה, ממשלתיים בתהליכי קבלת ההחלטות-וסמכויות לארגונים חוץ לתת מקוםמצריך 

ת שבו לממשלה סמכות החלטה בלתי מעורערת בסוגיות של מדיניו, ישןרוקרטי הומהמודל הבי

מציב קשיים הן בפני הממשלה הנדרשת לוותר על ומתיחות בין המגזרים  השינוי יוצר. ציבורית

 .ותסמכויות חדשבהן בפני המגזרים האחרים הנדרשים לשאת באחריות ו, מסמכויותיהמקצת 
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וחוסר  זה ביחס לזההעמדות של המגזרים  :רגישות מקצועית או אישית – גורמים אישיים

עלולים להביא לפגיעה מקצועית ואף אישית בשותפים , נובע מהן לעתיםמקצועי ההערכה הה

 (.Gazley, 2010b) על קיום השותפות מאודע יהמגזרים עשוי להשפ אופיים של נציגי. האחרים

לכל מגזר תרבות ארגונית מבוססת המשקפת את  :פערים ערכיים ותרבותיים בין המגזרים

תשומת הלב  בכך שהיא ממקדת אתנהגות הארגונית על ההת ההתרבות משפיע. ערכי היסוד שלו

עוצמה המתאימים לתרבות המקורות בתוצאות וב, שונים של מקבלי ההחלטות בנושאים

הנורמות והמבנים , התהליכים, התרבויות מתחרות ביניהן מפני שהפעילויות. הדומיננטית

או אפילו , פחות מייםעלולים להיתפס כלגיטיאחת מוסדית -תרבות ארגוניתלשנראים לגיטימיים 

ים ליצור התנגשות או תחרות בין לולתרבויות עההפערים בין . תרבות אחרתלכלא לגיטימיים 

 .(Bryson et al., 2006) המגזרים

שותפות דורשת תהליך ארוך של בניית , כאמור :שינויים פוליטיים וחילופי תפקידים

להמשך של ממש אתגר יות ללה ליםעלוחילופי תפקידים ושינויים פוליטיים  .הסכמות ואמון

 .  לעכב את התפתחותהאו  ,קיומה

חוסר משאבים מספיקים לקיום השותפות מצד הארגונים הוא  חשובחסם  :חוסר במשאבים

 ,Gazley, & Brudney)כניסה לשותפות ה המקשים על, בעיקר בכוח אדם ובזמן, השותפים

2007.) 

 

 : זרים השוניםעלויות למגמגזרית טמונים גם סיכונים ו-בשותפות הבין

, בחשיפה לארגונים אחרים לקיחת סיכון, בדן בלעדיות בתחום הפעולהוא :המגזר הציבורי

" קרדיט"בדן וא, ציבוריהפגיעה במעמד , בזבוז משאבים בנושאים ניסיוניים/יצירת התחייבויות

דיניות בעיצוב המ תשותפות מערבה שכן ,וּת המשטרפגיעה אפשרית בדמוקרטיועל הצלחות 

 .ציבורמהשחקנים שלא קיבלו מנדט 

של  גמישות התפעוליתבו פגיעה באוטונומיה, "עצמאות"פגיעה במוניטין ה :המגזר השלישי

 .הסטת פעילות הארגון ממטרותיו, פגיעה במעמד המוסרי בקהילה, הארגון

עם  חוסר היכרות, משאבים אפשרי של בדןוא, פגיעה במוניטין במקרה כישלון :המגזר העסקי

גזרית ועם המגזר מ-ביןעם המטרות הציבוריות של השותפות ה הפחות הזדהות, תחום העיסוק

 .בלבד ומימון משאביםשהרצון לשתפו נובע מרצון לחשדנות . הציבורי בפרט
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התקת מטרות , ום מטרותיהקידעל חשבון משאבים בשותפות זמן והשקעת  :סיכונים כלליים

 ,עברון ושמעוני, היימן, טליאס; 2117טליאס ואחרים ) הישגיוההשותפות  קושי בהערכת תוצאותו

2111 ;Gazley & Brudney, 2007; Person et al., 2009). 

 

 מגזרית -יצירת אמון בשותפות הבין

כמעט בכל חוזר הוא נושא ה, לקיומה ולהצלחתה, יצירת אמון כתנאי בסיסי ליצירת שותפות

, ארגונית פגיעות להשלים עםאמון מוגדר כנכונות . מגזריות-המאמרים העוסקים בשותפויות בין

 ,Provan & Kenis)התנהגויותיו של האחר להמבוססת על ציפיות חיוביות ביחס לכוונותיו ו

מחקרים . (Alexander & Nang, 2009)והוא מתבסס על ערכים ואידאלים משותפים , (2008

ן מאפשר עבודה משותפת של האמו .לקיום השותפות שונים התייחסו לאמון כתנאי ראשוני

יררכי והמשפטי המאפשר זאת בתוך יכתחליף למבנה הה, במסגרת שותפויותאנשים וארגונים 

הסכמים  להחליףאך גם , הוא עשוי לנבוע מהסכמים פורמליים בין השותפים. ארגונים ומערכות

פעולתה בשלבי הקמת השותפות ולאורך  אמון התוו דרכים ליצירתעל כן מחקרים אלו . הכאל

 ;Agranoff & Mcguire, 2001; Alexander & Nank, 2009; א2111, בר וזיכלינסקי-אלמוג)

Bryson et al., 2006; Crosby & Bryson, 2010; Kolk, Van Dolen, & Vock, 2010; 

McGuire, 2006; Murphy & Arenas, 2011; Williams, 2002.)  

 :אמון יוצריגורמים 

מחקר . ילים את השותפותהגורמים המוב ביןן בעבודה משותפת וניסיוהיכרות מוקדמת 

 בהתבסס על  שהאמון נבנה הן מלמדשנערך בקרב מנהלים מהשלטון המקומי והמגזר השלישי 

ה מבוססת על נגם אם היא אי, הן מהיכרות מוקדמת בין המגזרים, ה משותפתניסיון קודם בעבוד

ם על קשר ישיר בין הניסיון המוקדם בעבודת צביע גממחקר ה. ישיר אישי או ארגוני ניסיון

 .(Gazley, 2010a, 2010b) שותפות לבין תפיסת ההצלחה שלה בקרב המנהלים השותפים

לבים הראשונים של פעולת השותפות בונות את האמון הצלחות קטנות בש": מועטיםרות פ  "

 .וביכולות הפרטניות של השותפים האחרים ,של השותפים ביכולת להגיע להישגים

יוצרים תיאום ציפיות טוב יותר ומונעים  על תנאי השותפות ואופן ניהולה יםמוקדמהסכמים 

 .הפתעות אפשריות במהלך פעולתה

 במידע ודיונים פרואקטיבי הכוללת שיתוף, יםתקשורת רציפה ומתמשכת בין השותפ

 .משותפים



19 
 

 .דת השותפותבעבו הקפדה על הגינות והוגנות

 .הם ממגזרים שוניםאם גם , בין הארגונים השותפים עבודההטכניקות בדמיון בשיטות ו

 ;א2111, בר וזיכלינסקי-אלמוג)ם או להכילצרכי השותפים האחרים ל ענותיהנכונות ל

Agranoff & Mcguire, 2001; Alexander & Nang, 2009; Arenas, 2011; Bryson et 

al.,2006; Crosby & Bryson, 2010; Gazley, 2010). 

 

 להצלחה אחרים תנאיםמנבאים ו

השפעה  השותפותחיי ב תנאים שלקיומם כמה מגזרית יש-שותפות ביןל הצטרףלאחר ההחלטה ל

מוגדר האמון כתנאי  העוסקים בשותפויותכמעט בכל המחקרים , כפי שצוין. שרידותהמכרעת על 

המשך קיומה של לתנאים מרכזיים יש עוד כמה אולם , להצלחת השותפות, ואף עיקרי, בסיסי

 :שותפות

מרבית . היקפה והגדרתה, הסכמה על מהות הבעיה :זיהוי של בעיה מוגדרת וברורה

הגדרה מוסכמת של בעיה בסיס הכרחי רואים ב בתחוםוהמחקר הפרסומים המקצועיים 

 ,Bryson et al., 2006; Crosby & Bryson; א2111, בר וזיכלינסקי-אלמוג) מגזרית-לשותפות בין

2010; Gazley, 2010b; Gray, 1996; Kania & Kramer, 2011; Murphy & Arenas, 2011; 

Person et al., 2009) . 

לבבות בקרב ההכשרת  של קיום תהליך :כרה והבנה של כל מגזר בחשיבות השותפותה

 םביאכדי לה, ותפותצוניים הרלוונטיים להצלחת השהגורמים החי ח ובקרבוכהשותפים בפועל וב

 .(Bryson et al., 2006; א2111, בר וזיכלינסקי-אלמוג) תרומתהבו להכרה בחשיבותה

לזהות את הערך המוסף של  ףעל כל שות :י הערך המוסף של העבודה המשותפתזיהו

, עוד. (Gray, 1996; Kolk et al., 2010; א2111, בר וזיכלינסקי-אלמוג)השותפות מנקודת מבטו 

נמצא על סדר יומם של הערך מוסף ייחודי  שאפשר להשיג בופעולה בתחום חור חשוב לב

, ערכיםל, ככל שהערך המוסף תואם למטרות .ומתייחס לחוזקות ולחולשות של כל מגזר השותפים

; 2111, טליאס ואחרים)גדלים סיכויי השותפות להצליח , ףאסטרטגיות של כל שותלו אינטרסיםל

Austin, 2000; Bryson et al., 2006; Murphy & Arenas, 2011). 

, בעלי העניין הפרופיל של המבוסס על ניתוח, תהליך תכנון מסודר: תהליך תכנון לשותפות

יכולות המשמש לבניית אמון בין השותפים ומתבסס על , מפתחההיענות לצרכי שחקני  ומדגיש

 .(Bryson et al., 2006)ייחודיות שלהם ה
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לתקשורת  םמנגנוני :ניהול משא ומתן מתמשך בין השותפיםלו מנגנונים לתקשורת פתוחה

תהליך כיוון ש ,שלבי העבודה בכלפתוחה ויעילה בין השותפים מאפשרים משא ומתן מתמשך 

, בר וזיכלינסקי-אלמוג)ומחייב גמישות ויכולת להתמודד עם שינויים  דינמי אהשותפות הו

 & Bryson et al., 2006; Kania & Kramer, 2011; Murphy ;2117, טליאס ואחרים; א2111

Arenas, 2011). 

טקטיקות ליצירת שוויון מגוון משאבים ושימוש ב תהשקע: השקעת משאבים ביצירת שוויון

 (Bryson et al., 2006).חלוקת הכח ותיאום ציפיות בפתרון קונפליקטיםב

פעולה  רתהשותפים מאפשהארגונים מנציגים בכירים נוכחותם של : בכירות המשתתפים

נוכחות נציג . יותר של הארגונים המשתתפים לתהליך רבהויוצרת מחויבות , אסטרטגית ורחבה

ויוצרת עניין וכוח , קבלת החלטות והתקדמות ישירה סביב שולחן השותפותגם בכיר מאפשרת 

מחקר  (.Person et al., 2009 ;2111, טליאס ואחרים)גורמים חיצוניים  בקרבמשיכה לשותפות 

קהילה הראה כי כאשר נציגי הארגונים השותפים הם ל אקדמיהבין השותפויות  11בקרב  רךשנע

כאשר , לעומת זאת. מראש הארגון החזקהגדיר ש המטרותמטרות השותפות הן , מדרג זוטר

המטרות היו , סמכות בארגונים השותפיםבהנציגים היו מקבלי החלטות הנושאים באחריות ו

 .(Dorado et al., 2009)ומותאמות למטרות השותפים ולצרכיהם ייחודיות לשותפות שנוצרה 

ארגון מתווך  אם ישלשותפות סיכוי רב יותר להצליח : נותן חסות רב עוצמה/ארגון מתווך

הדוחף להכרה , רב עוצמה" נותן חסות"גם , לחלופין. שותפיםנהנה מאמון השחקנים ההניטרלי 

 נדרשזה כארגון . עשוי להיות מנגנון מקשר, תגזרימ-ביןבבעיה ולפתרונה באמצעות שותפות 

 ;Babiak & Thibault, 2009; Bryson et al., 2006) של השותפים אינו מאוזן אם כוחםבמיוחד 

Crosby & Bryson, 2010; Kania & Kramer, 2011; Murphy & Arenas, 2011) . אף על פי

לים של רשויות מקומיות "מנכ 311אשר נערך בקרב  ,(Gazley, 2010a)מחקרה של גייזלי  ,כן

לא מצא קשר בין קיומו של ארגון מתאם או מוביל לבין תוצאות  ,ארצות הברית ,יה'ורג'בג

 .השותפות

בשמירה על  גםהיעילות והערך המוסף של השותפות מותנים  :שמירה על זהות ארגונית

מרכזי חשש  הואוניות טשטוש הזהויות המגזריות והארג. ףהזהות הארגונית הייחודית של כל שות

רים למגזר הפרטי "רים ובין האלכ"בעיקר בין הממשלה לאלכ, ל ארגונים בהקשר של שותפותש

(Brinkerhoff, 2002) . 
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מרכיב זה עשוי לחזק את השותפות באמצעות הגדלת סל המשאבים העומד  :גודל השותפות

שותפות  ,אף על פי כן. לרשותה והרחבת התמיכה הפוליטית כתוצאה מריבוי השחקנים השותפים

 (.Gazley, 2010b)מורכבות ניהולה מעצימה גם את ה רחב

תהליכים , המתייחסת לתשומות ידההערכה ומדמערכת  :מערכת הערכה ומדידת תוצאות

שימוש במגוון שיטות ה. תורמת לחיזוק השותפותו יוצרת אחריותיות בנושאי השותפות, ותוצאות

מערכת ניהול תוצאות בעלת קשר הדוק לשחקני מפתח  קיוםו ושימוש בוה ועיבוד, הידע לאיסוף

  מגבירים את אמון השותפים במעשה השותפות ,(Bryson et al., 2006)פוליטיים ומקצועיים 

 (. (Kania & Kramer, 2011האת סיכויי הצלחתו
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 ניהול, הפעלה ,שלבים: התנהלות של שותפויות

 

 שלבים בשותפויות

, הגדרת הבעיההשלב הראשון הוא . שלבים עיקריים ביצירת שותפותושה של להצביע על אפשר

 מחויבות לשותפות המבוססת על אינטרסיםיצירת , גדרה משותפת של הבעיהה הןומטרותיו 

זיהוי הלגיטימיות של בעלי העניין , לשותפות נדרשיםהזיהוי בעלי עניין , וערכים משותפים

זיהוי של  ,ובניית האמון בומאפשר /מתווךמנהיג  הסכמה על, בשותפות השתתףלהמבקשים 

 .הנדרשים להתקדמות השותפותהמשאבים 

 :מרכיבי השלב השני. משא ומתן בין השותפיםהבו מתנהל ש קביעת הכיווןהשלב השני הוא 

על סדר היום שמרכזיים קביעת הנושאים ה, התנהלות השותפים בשותפותהגדרת קווי היסוד ל

איגום ידע , קביעת שלבי ההתקדמות, הלהקמת דרושיםה קביעת האמצעים, של השותפות

 וחלופות בחינת אפשרויות, חדשים כיוונים ביחס לבעיה או יצירתנקודות מבט מגוון התייחסות לו

 .מות על הכיוון הנבחריצירת הסכלו לפתרון הבעיה

-והיחסים הביןהשותפות  עיצובהוא  בשלב זה האתגר .שלב היישוםהשלב השלישי הוא 

האינטרס וקהלי היעד של  עבודה מול קבוצותשלב זה כולל . לאורך זמן םוניהולים ארגוני

עבודה  ובניית תכניתקביעת מבנה השותפות , תמיכה חיצונית לשותפות בניית, השותפות

נית העבודה מעקב אחר יישום חלקי תכו קביעת מבנה המשילות והניהול של השותפות, משותפת

 .על פי החלוקה שנקבעה

וסוגיות שלא נפתרו בשלב , עשויים לחזור על עצמם שתוארו שלושת השלביםמם מרכיבי

 ,Goldsmith & Eggers) תהליךב פגוםואף ל, בשלבים מאוחרים יותר חזורמוקדם צפויות ל

2004; Gray, 1996) . 

 

 של שותפויות יםמבנ

תן לצורך והתאמבה  הן פועלותשמורכבותה של הסביבה , מגזריות-ביןגמישותן של שותפויות 

שותפויות הן . (Bryson et al., 2006)מבנים מגוון ליצירת  ותמביא, עליו נועדו לענותשהייחודי 

אף משתנה הוא ו ,תוך כדי הקמתהבפעמים רבות מתעצב מבנה השותפות ולכן , תהליכים דינמיים

של יש שלושה מודלים עיקריים . (Crosby & Bryson, 2010; Gazley, 2010a)במהלך פעולתה 
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 ,Bryson et al., 2006; Koliba, Meek & Zia, 2010; Provan & Kenis) ארגוניות-צורות ביןת

2008:) 

המשמש , שותפויות ארגון מוביליש בפעמים רבות : קיים ארגון מוביל שבמרכזהשותפות 

שותפות כזו צפויה לצמוח כאשר יש ארגון בעל לגיטימציה (. Facilitator) "מאפשר"כבקר או 

הארגון המוביל מרכז את הקשרים בשותפות ומתווה . או משאבים רבים בתחום רית רחבהציבו

  .מטרות השותפות תואמות למטרות הארגון המוביל פעמים רבות .את פעילותה

רמת אמון גבוהה ב, סמכויותבקשרים וב באיזון יחסימאופיינת  :רשת המושלת בעצמה

נציגים קבועים  ובו, צוות היגוי מוגדר לנהלשוי שותפות עאת ה. של הסכמה על היעד רבהמידה בו

מתאימה שותפות כזו  צורת .בעלי העניין בשותפות –פורמלי -או באופן א, לארגונים השותפים

 . שחקניםלמעט 

אלא הוא  בתחום השותפות ןו שחקנהארגון הייעודי אי: הקמת ארגון ייעודי לניהול השותפות

זהו פתרון ביניים . עובד יחידאפילו , יחסית ןקטלהיות ארגון זה עשוי . הרשתמנהל אותה ואת 

 ;Kania & Kramer, 2011)בין השותפים  יםהסכמה על היעדו סבירההדורש רמת אמון 

McGuire, 2006.) 

ובהם יציבות המערכת והמטרה , מגורמים סביבתיים ,בין היתר ,מבנה השותפות מושפע

ללא , נזוסצובקונ הסכמהות בשותפויות בהמשיל ה דפוסלרוב נבנ. האסטרטגית של השותפות

-משילות פורמליים וא נגנונימבנים מסוג זה מחייבים שימוש במ. וקשיחהיררכיה מוגדרת יה

מחייבים , בהרכב השותפות ובסביבתה החיצונית המתרחשים לעתיםהשינויים . פורמליים

 .(Bryson et al., 2006; Crosby & Bryson, 2010) ותפעוליתגמישות מבנית 

 

 מגזריות-ומנהיגות בשותפויות ביןניהול 

ית יחידה לכל הארגונים רשמבהיעדר סמכות  גזריותמ-ביןשותפויות  לא קל לנהל ולהנהיג

ית מקשה גם על בחירת מנהיגות רשמסמכות החוסר ב. שא ברור באחריותונ ובהיעדר השותפים

הגבלת , של מנהיגים ומנהלים ההגדרת תחלופ, מחייב פתרונות כגון מינוי זמנימוסכמת לשותפות ו

 Babiak; 2117, טליאס ואחרים)סמכויות או מינוי צוות מוביל הממנה מנהל לפעולות השוטפות 

& Thibault, 2009) .ניהול ארגון מים את מלאכת ההובלה למורכבת ומאתגרת עוש הפתרונות אל

 מרכיביםא החשוב שבאם ל, מרכיב מפתח להצלחתה היאמנהיגות השותפות , אף על פי כן. יחיד

(Agranoff & Mcguire, 2001) .בקנדה מגזריות בשלטון המקומי -מחקר שבחן שותפויות בין
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בתכנון  פגעזלזול זה . עיטו בחשיבות ניהול השותפותמצא שמנהלי הארגונים השותפים המ

פיקוח פגע ב, קשיים בתקשורת ובתיאוםבטיפול ב, בהתמודדות עם מתחים בשותפות, המדיניות

היעדר תהליכי הערכה ופגע בזיכרון הארגוני ובאסטרטגיית סיום השותפות גרם ל, ל הביצועע

(Babiak & Thibault, 2009.) 

הציר הראשון הוא  :שני צירים עיקרייםממוקמים על שותפות במנהיגות תפקידי הניהול וה

הציר השני . יםעיצוב התהליכו בניית אמון, ניהול הממשקים, רתימת השותפים ובו, ציר השותפות

היבטים ביצועיים  מתבטאיםציר זה ב. וצאות השותפות ביחס למטרותיהובו ת, הוא ציר המשימה

, ואחרים טליאס)של השותפות  העילותיקידום כן ו, ובהם תקשורת וזרימת מידע, של השותפות

2117 .) 

 :השותפותבציר גזרית מ-ביןבין תפקידי המנהיגות בשותפות 

ושמירה , של הארגונים והמגזרים המיוצגים בשותפות ינטרסיםבין כוחות וא איזון .א

 ;בידיו של שחקן יחיד שהכוח לא יהיה

 ;בין השותפים יצירת אמון .ב

 .יןיבעלי ענורתימת שחקנים  גיוס ,איתור .ג

 

 :המשימהגזרית בציר מ-ביןבין תפקידי המנהיגות בשותפות 

 ;גיבוש מטרות משותפות .א

 ;יתמשאבים לפי התכנית האסטרטג הפניית .ב

של העיקרי  אמצעישהם ה, משותפים פעולה של פורומים ומרחבי מושכלתכנון ויישום  .ג

 ;פעילות מתואמת ומשולבת אמצעותב מדיניותאת ה לשנות עובדיםמנהיגים ו

 & Agranoff) לשחקנים חיצוניים לשותפות זיקהב של תהליך שינוי המדיניות יעילניווט  .ד

Mcguire, 2001; Crosby & Bryson, 2005, 2010). 

 

ולא  דמוקרטייםלרוב מאפייני הנחיה  יששל שותפות צליחה מנהיגות מל, האלאתגרים  בשל

 בניצוליה ויבכפ ,משתמשת מעט ככל האפשר בכוחגזרית מ-ביןמנהיגות בשותפות ה. סמכותיים

ארבע כשירויות ן בלהבחי אפשר(. Agranoff & Mcguire, 2001) עליהם היא שולטתש משאביםה

ניהול באמצעות ; המיי קינבניית יחסים יציבים וב: מגזרית-הנדרשות לניהול שותפות ביןעיקריות 
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, ניהול תפקידים; תלות הדדיתמצבים של ו יםמורכבמצבים ניהול ; השפעה ומשא ומתן

 (.McGuire, 2006; Williams, 2002) יצירת הנעה בקרב השותפיםאחריותיות ו

זיהוי , ראיית התמונה הכוללת: יכולותמגוון ת רשות ממנהיגות השותפוכשירויות אלו דו

, הבנה, בניית קבוצה, אישית-תקשורת בין, חשיבה אסטרטגית, תיווך, וניצול הזדמנויות לשותפות

העצמה ובניית אמון , חדשנות, תיותיציר, (Networking)רישות , יישוב סכסוכים, אמפתיה

(Crosby & Bryson, 2010; Goldsmith & Eggers, 2004; Williams, 2002). 

מקורות הסמכות והיוזמה מתבסס על מוביל השותפות  ו שלשל תפקידי אחרניתוח אפשרי 

(. 1תרשים ) .את השותפות  של המנהיג המוביל מדגיש את התפקיד העיקרי ניתוח זה .בשותפות

 מכירים בלגיטימציה שלו כמובילובכך הם , פורמליהשחקנים בשותפות פונים למתווך  לעתים

, הדבר נעשה מתוך אמון, שחקנים פונים למתווך בלתי פורמליהכאשר . ומעניקים לו את הסמכות

הדבר , יוזם, בעל תפקיד פורמלי, אם המוביל. את השותפות (Facilitate) ותפקידו הוא לאפשר

מוביל יוזם שאינו . לו לעסוק בנושא והצלחת השותפות תלויה בעוצמתויש מנדט שה בזכותנעשה 

כישוריו וביכולותיו להנהיג את יד פורמלי נדרש לשכנע את השחקנים האחרים בבעל תפק

 (.Gray, 1996) השותפות

 

 1תרשים 

 מקורות הסמכות ואופן הפעולה של המתווך בשותפות

 המתווךאופן ההשפעה והסמכות של   

 פורמלי-א פורמלי  

יוזמה ואופן 

יצירת 

 השותפות

מתווך נתפס ה: לגיטימציה יוזמה של בעלי העניין

 ניטרלי/כהוגן

 יש(: Facilitation) פשורא

 אמון במתווך 

המתווך הוא בעל : מנדט המתווךיוזמה של 

 עוצמה

 אמיןהמתווך : שכנוע
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 מגזריות-בין דילמות ואתגרים בשותפויות

. הצלחה היאקיומה של השותפות עצם מניחה פעמים רבות כי מגזריות -ביןהספרות על שותפויות 

חלוקת הכוח , על מטרות משותפותים פעמים רבות השותפים אינם מצליחים להסכ אולם

 ,McGuire)קשה לבנות אמון וחסרה היכרות מספקת בין השותפים , בשותפות אינה שוויונית

ולחלוקה לשיתוף ואינם נכונים הארגונים הממשלתיים אינם תמיד בשלים לשותפות (. 2006

שותפות בין , במחקר שנערך על מיזם יניב. יעילהו ינהאמ במידע ובכוח הדרושים לשותפות

כי פערים  העל ,בישראל הממשלה לקרנות פילנתרופיות לקידום מדיניות לילדים ונוער בסיכון

בתפיסות התפקיד ובציפיות מהשותפות בקרב הקרנות והממשלה היו הגורמים המרכזיים 

 (. ב2111 ,א2111, בר וזיכלינסקי-אלמוג)שלונו ילכ

הארגונים בין נובעים מההבדלים המובנים אתגרים ייחודיים המגזריות -פויות ביןבשות

, בתהליכים, שפהב םפערי, במטרות וביעדים שוני :אליו הם שייכיםשהמגזר לפי , השותפים

 לסווג את האתגרים העומדים בפני שותפויות לשתי קבוצות עיקריות אפשר .צמהובתרבות ובע

(Babiak & Thibault, 2009) ,הפיכתה ליעילהסוגיות חיוניות ליצירת שותפות ול שבהן. 

 

 אתגרים מבניים

מדיניות , כללים מקשים ליצורהפערים שצוינו בין השותפים : יותתותפקידים ואחרי, משילות

אי בהירות ביחס ; רת תפקידים ברורההגדקושי ב; ת השותפותלעבודמוסכמים ותהליכים 

 & Babiak) מדידת תוצאות השותפותלהערכה ול, לניהול ,אחריות להחלטות המרכזיותל

Thibault, 2009) . 

סוגים של שותפויות עם יש כמה מגזרית פעמים רבות -שותפות ביןב: מורכבות השותפות

 יןפער בתפיסת השותפות בנוצר . תרומותבגיוס בביצוע ו, ובהם שותפות במימון, ארגונים

אום ציפיות ותסכול בנוגע לתהליכי קבלת קושי בתי, מביא לקשיים בתקשורתוזה , השותפים

ארגונים עסקיים עשויים להצטרף לשותפות מתוך נקודת מבט , כך למשל. חוהחלטות וחלוקת הכ

 ואילו השותפים יצפו למעורבות אסטרטגית עמוקה יותר, התורמת אך לא מתערבת פילנתרופית

 . (Austin, 2000) של העסקים והפילנתרופיה
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 אתגרים אסטרטגיים

הם כניסת הארגונים לשותפות מניחה מראש כי יחסי אמון ושיתוף פעולה  :תחרות מול שותפות

למנף את מטרות הארגונים ואת המשאבים העומדים לרשותם  כדי ,בין הארגוניםבסיס ליחסים 

שבשותפות תיווצר תחרות בין הארגונים על משאבים ועל אולם ייתכן  .לטובת רווחת לקוחותיהם

תוצאות  להשיגת עצמה ודוחפת את הארגונים ואת השותפוּ" המגבירה חוכמה" ,דאוכלוסיות יע

 .שמשיג כל ארגון בעצמו להטובות מא

התאמה למטרה המוסכמת של השותפות לצד נאמנות למטרות  :יעדיםבשינויים במטרות ו

 השתנותשנות פעולת השותפות עשויים לב, עוד. גזריתמ-ביןאתגר בכל שותפות היא הארגון 

 השינויים אל. מטרות והיעדים של השותפותהם כך גו, טרות והיעדים של הארגונים השותפיםמה

 חששותויוצרים תחושה של חוסר יציבות הם ו, כולםלאך לא  , חלק מהשותפיםל תאיםעשויים לה

 (.Simpson et al., 2011) המשך עבודת השותפות המאתגרים את, הדדיים
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 של שותפויות  והערכה תוצאות

 

 יש השפעות המוגדרות כהשפעות. רבדים כמהב  ההשפע פוטנציאל של גזריות מ-ביןלשותפויות 

ובהן , ההשפעות המידיות של השותפותנכללות בהן .שהן תוספתיות ושוליות ראשונההמעלה המ

השפעות ל. ואסטרטגיות חדשניות הסכמות, אינטלקטואלי ופוליטי, תיהון חבריצירה של 

או מחוץ , עבודת השותפותלמתרחשות בהמשך והן  רדיקלי יותריה אופי ישנהמעלה המ

 עם ארגונים ומוסדות שיתופי פעולה ותיאומים, יוזמות משותפות למשל, לגבולותיה המוגדרים

 יישום הסכמות ושינויים בפרקטיקות או, למידה משותפת החורגת מגבולות השותפות, חדשים

עשויות ו נות בשינוי כיוון אסטרטגיית מאופישישליה מעלהההשפעות מ .ועמדות תפיסות ,בגישות

 צמצום ,ותחומי פעולה חדשים םחיפוש אחר כיווני ,שותפויות חדשות יסודי :להמשך זמן רב יותר

נורמות חברתיות חדשות קביעת , מוסדות חדשים הקמת, םויישובקונפליקטים בין שותפים 

 ,Brinkerhoff & Brinkerhoff)צורות שיח חדשות יצירת בעיות ציבוריות ו בהתמודדות עם

2002; Bryson et al., 2006 .)גזריות מורכבת מאודמ-ביןמדידת התוצאות בשותפויות , אמורכ ,

 . ל הקושי לקבוע את התוצאות הרצויות באופן מוסכםשהן ב ,ל הדינמיות של השותפותשהן ב

 לקהילות הןו ,פותהמעורבים בשות הארגוניםעשויה לייצר ערך הן עבור  מגזרית-בין שותפות

לבעלת ערך יש צורך שותפות ה את כדי לעשות, מעבר לכך. בהם שותפות פועלתהש או לתחומים

השותפים  הארגונים להמשך שיתוף הפעולה בין פים גםהדוח הדוקיםגזריים מ-ביןיחסים ב

(Arenas, 2011; Murphy & Austin, 2000).גישה לידע חדש יצירתמתייחס ל" ערכים" מושגה ,

של  בשמו הטוב הכרה ;מקורות כלכליים או טכנולוגיים השגת ;של ארגונים ומחיות או רשתמ

של  משקלו וחשיבותו. במערכת הארגונית מורל גבוה יותר בקרב העובדים ושימורם; הארגון

 ארגוןל תורםוציפיות הארגונים מהשותפות  ממלא את אם הוא,הארגון עצמו י"נקבעים עהערך 

תרומת השותפות להכיר בחברי הארגון  על תקיים לאורך זמןי שהשותפות תכד .ולמוניטין שלו

  .לקידום מטרות הארגון

מחקר  נכתב, גזריותמ-ביןיות ועל אף הספרות הרבה הנכתבת בשנים האחרונות על שותפ

מורכבות הרבה של הגדרת בחוסר זה מוסבר . ת התוצאות שלהןבנושא מדיד מאודמועט 

-ביןמתודולוגיות מתאימות להערכת טיב הפעילות של השותפות ה העדרבוהתוצאות הרצויות 

 חברתיים ואחרים מחלקות לשירותים 41מחקר שבחן . (Provan & Kenis, 2008) גזריתמ

היעילות וההוגנות של שותפויות , אפקטיביותההתמקד בהשוואת , בבריטניה ברשויות המקומיות
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ון של ממשלות לספק שירותים טובים והוגנים מייצגים את הרצ ההיבטים אלשלושה . מגזריות-דו

שלישי אינן המגזר ל בין הממשלהכי שותפויות  מלמדותהמחקר תוצאות . יותר בעלות נמוכה יותר

אף פוגעות  מגזר העיסקילבין הממשלה ואילו שותפויות , המשפרות את הביצוע בהיבטים אל

מצביעים על  ים אחריםמחקר אולם(.Andrews & Entwistle, 2010)באפקטיביות ובהוגנות 

 .כיוונים שונים ואחרים

שיטות עקרוניות פי וכן ל, מדדים כלליים להצלחהפי ת ליושותפושל תוצאות  יךלהערכן הוצע 

, (Gray, 1996) של גריי סיווגלמנות את ה אפשרבקבוצה הראשונה . המתאימות לשותפויות

להקמת השותפות  המניעיםושפעים מהמ, מגזריות-שותפויות בין לשרבעה מבנים אין ב ןהמבחי

לבחון האם השותפות  אפשרלפיהם ש, לכל סוג קריטריונים ייחודיים. ממנהומהתוצאה המצופה 

שנועדו ליצור פורום לאיתור פתרונות אפשריים , בשותפויות מסוג דיאלוג, כך למשל. הצליחה

מה כמדדים אין טעם בהגדרת שרידות השותפות ומשך קיו, לקונפליקט מרובה משתתפים

מדדים כגון יצירת , לעומת זאת. מכיוון שמדובר בשותפות קצרת טווח מלכתחילה, להצלחה

המדגישה בשותפות . יצירת רעיונות אינטגרטיביים והצעות לפעולה ישקפו את הצלחתה, אמון

, הסכמה בנוגע לשיטת היישום של חזון משותף המכוונות להשגת אסטרטגיות משותפות אימוץ

בשותפויות שבהן אפשר . ות ושרידותה חשובים יותר למדידת הצלחת השותפותמשך השותפ

, שהשותפות מתמודדת עמהכגון הצלחה בצמצום הבעיה , תוצאות רק בטווח הארוךלמדוד את ה

 . הסכמות שגתכגון ה, חשוב לבחון גם תוצאות ביניים המעידות על התקדמות בכיוון הנכון

 Shared) מדידה משותפתהוא , המתאימה לשותפויותמודל אפשרי לשיטת מדידה עקרונית 

Measurement .)לראשונה קניה וקריימר ושטבע, מושג זה (Kania & Kramer, 2011) , מתאר

מדידה משותפת . מדידה הנערכת בשיתוף פעולה בין כמה ארגונים העוסקים בתחום חברתי מוגדר

מערכת כזו תורמת לא רק . עיבודום משותפים לאיסוף המידע ועשויה לכלול גם פיתוח של כלי

אלא גם לשימור התיאום והפעולה המשותפת , לשיפור היעילות והאפקטיביות של השותפות

חיזוק הגדרת בת יותר של המטרות המשותפות ומדויקהיא עשויה לסייע בהגדרה . חיזוקםלו

קו של כל מכיוון שהיא מחייבת דיון מעמיק ומפורט בתוצאות הרצויות ובחל, הבעיה המוסכמת

 . שותף בהשגתן
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 סיכום

 

תשומת לב רבה יותר בשנים האחרונות הן בהיבט העיוני לזכה מגזריות -תחום השותפויות הבין

מהממצאים ומהתיאורים המוצגים בסקירה זו עולה כי מעשה  .אמפירי-והן בהיבט המחקרי

אמון בין הכניסה לשותפות צריכה להיות מבוססת על יחסי  .המרכבה של השותפות מורכב

ערובה להצלחת  שמשיםמ משום שאלה, אישית-ןתקשורת ארגונית וביעל פתיחות ועל  ,השותפים

תברר כי מ ,אף על פי כן .השותפות המתבטאת במימוש מטרותיה המוצהרות ויעדיה התפעוליים

יש  ,כמו כן .מחויבים גם לקהלי היעד שלהםמשום שהם ינטרסים לגיטימיים גוון אילשותפים מ

וליהנות  השותפות כדי לקיים את שמתעוררים וליישבםונפליקטים ק על פני לגשר

 מנגנונים ותהליכים ביצירת וכן גם בשינוי של דפוסי המשילות מחויבת השותפות .יהיתרונותמ

למרות  .כניותתהעל קבלת החלטות על המיזמים ולות והקשורים לקביעת המדיני מתאימים

 להשוות ביןיש ש נו סבוריםא,ווחים במחקרים שוניםהיתרונות שיש למודל ארגוני זה המד

כדי ללמוד  ,זאת .ית לדפוסים ארגוניים אחריםמגזר-היעילות והאפקטיביות של השותפות הבין

תדיר בתחום השירותים החברתיים  באופן מידת התאמתה למציאות הארגונית המשתנהעל 

 .ושירותי אנוש
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