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ãéîù ììä1å ïåøù éîòð2  

עסקי בארגוני� ללא כוונת רווח �המאמר ד� בהקמת מיזמי� בעלי אופי חברתי
על , וערכיעל ושל הארגו� � על החזו� מציג תיאור וניתוח של השפעת המיזמיו

תהליכי הניהול וכ� על הכנסות על , ומבנהעל ,  הנוהגת בוהתרבות הארגונית
המתבססי� על מחקר בארגוני� ללא כוונת , הממצאי� העיקריי�. הארגו� ורווחיו

ה� מחוללי� שינוי בחזו� ובערכי שאי� מראי� , רווח המפעילי� מיזמי� מסוג זה
ת זאת נמצאה השפעה על התרבות הניהולית של הארגו� המתבטאת לעומ. הארגו�

במיוחד גישות שיווקיות , באימו� גישות ניהול הלקוחות מהעול� העסקי
הארגוני� ג� מדווחי� על אימו� סגנו� ניהול מכוו� . המתאימות לעול� זה

עוד . תוצאות במקו� סגנו� הניהול המסורתי המאפיי� ארגוני� ללא כוונת רווח
א� כי במידה בינונית , המיזמי� תורמי� להגדלת הכנסות הארגו� ורווחיושצא נמ

הפעלת בעקבות כ� נמצאו הבדלי� בי� סוגי ארגוני� להכנסות הארגו� . למדי
בארגוני� המספקי� שירותי� לנכי� ההכנסה מהמיזמי� גבוהה יותר . המיז�

 .וערמאשר בארגוני� שאוכלוסיית היעד העיקרית שלה� היא ילדי� ונ

 

_____________ 

 .וניברסיטה העברית בירושלי�הא,  על ש� פול ברוואלדבית הספר לעבודה סוציאלית ולרווחה חברתית  1
 .ÌÈ�ÂÓÚÙארגו�   2
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) רי�"להל� אלכ(עסקיי� בארגוני� ללא כוונת רווח �מאמר זה ד� בהקמת מיזמי� חברתיי�

עסקי על הארגו� ה�המאמר מציג תיאור וניתוח של השפעת המיז� החברתי. בישראל

, תהליכי ניהול, המבנה הארגוני, התרבות הארגונית, החזו� וערכי הארגו�: במספר היבטי�

 .ווחיוהכנסות הארגו� ור

א# לאור , �20הקמת מיזמי� בעלי אופי עסקי בעמותות החלה ברבע האחרו� של המאה ה

 �ולאור שינויי� בזהותבעשור האחרו� פניה� ניצבי� לרי� "האלכשהקשיי� הכלכליי� 

מהתחרות , בי� היתר, נובעי�הקשיי� .  היא צוברת תאוצה באר$ ובעול�,הארגונית

 פרטיי� למטרות רווח שחדרו לזירת הפעילות רי� ע� ארגוני�"האלכשל הגוברת 

תופעה זו נחקרה בשני� .  המתמשכת בתקציבי המדינה�תלותמהמסורתית שלה� ו

אוסטרליה , בריטניה, צות הברית ביניה� בולטות אר;האחרונות במדינות שונות בעול�
  אלא ג�,את המחקר בתחו�לפתח  לא רק , השכילוהמדינות אל. ומדינות במערב אירופה

 . פעילות זוהלהתאי� מדיניות חקיקה ורגולציה ממשלתית המסדיר

 ת אתמספר חוקרי� ניסו למפו. הספרות המחקרית בתחו� דלה, לעומת זאת, בישראל

 ,)2010, גדרו� ויוגב, 2009, בנזימ�(עסקיי� הפעילי� בישראל כיו� ה�המיזמי� החברתיי�

; 2009, בנזימ�( של פעילות זו החסרונותאת וחלק� א) ניתחו והעריכו את היתרונות ו

מספר ארגוני גג של המגזר השלישי וקרנות , במקביל). 2007, מילר�פורטוגלי ודניאלי
את מידת ,  לבחו� את המיזמי�כדי חדשות לבקרי� כנסי� ודיוני� י�פרטיות עורכ

כנס ; 2009 שנער# בדצמבר Â˙ÂÓÚ˙ כנס :הלדוגמ(אפשרות הרחבת� את הצלחת� ו

˙Â˙ÂÓÚ ,È˜ÒÚ ÌÈÈ˙¯·Á ÌÈ˜ÒÚÂ Ì כנס ; 2011שנער# ביוני¯Ï„‡¯Ù שנער# בנובמבר 

 מיזמי� � שלבחנו את השפעת הפעלתשלא נמצאו עבודות ומחקרי� , ע� זאת). 2009

ההתנהגות מזה והאידיאולוגיה ומטרות העל שלו :  מהיבטי� אלהר"אלה על האלכ

 . מזההמבנית והניהולית שלו, הארגונית

ובודק את שאלת , )2011, שרו�(דת תיזה לתואר מוסמ# מאמר זה מתבסס על עבו

. ותיאוריות מתאימות המסבירות פעילות חדשה יחסית זל כשהוא מתייחס ,ההשפעה

י� "קורא את כיוו� ההשפעה של המיזמי� ותרומת� לאלכרלמטרת המאמר להציג 

ה המפעילי� אות� כחלק מהאסטרטגיה שלה� לחיפוש אחר מקורות מימו� נוספי� על אל

 ).פילנתרופיה והכנסות עצמיות, ממשלה(המסורתיי� 
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¯˜ÁÓ‰ ˙Â¯Ú˘‰ 

ר "הכנסות האלכיהיו כ# ) בתקציב ובמספר העובדי�(ככל שהארגו� גדול יותר  .1

 ). Massarsky & Beinhacker, 2002; Shore, 2003(גבוהות יותר לאחר הקמת המיז� 

בוהות יותר לאחר הקמת המיז� ר ג"הכנסות האלכיהיו  כ# ,ככל שהארגו� ותיק יותר .2
)Massarsky & Beinhacker, 2002.( 

על רמת ההכנסות משפיע , הוא משרתש אוכלוסיית היעד מבחינת, סוג הארגו� .3

נמצא שארגוני� העוסקי� בבריאות ו, טענה זו נבדקה אמפירית באופ� חלקי. מהמיז�

שרתי� אוכלוסיות יעד הכנסות גבוהות יותר מאשר ארגוני� אחרי� המנהני� מובחינו# 

 ). Massarsky & Beinhacker, 2002(שונות ומגוונות 

במבנה , שינוי משמעותי יותר במטרותיתחולל  כ# ,ככל שהארגו� גדול יותר .4

 ).Massarsky & Beinhacker, 2002(הפעלת המיז� עקב  וובתרבות הארגונית של

 ו עקבמבנה ובתרבות הארגוניתב, השינוי במטרות  כ# יקט�,ככל שהארגו� ותיק יותר .5

 אינ� מאופייני� י�קיארגוני� ותשהשערה זו מתבססת על ההנחה . הפעלת המיז�
 ובתרבות ,הנוטה להיות פורמלי ובירוקרטי יותר, בשינויי� משמעותיי� במבנה הארגוני

, הנחה זו לא אוששה במחקרי� אמפיריי�. הארגונית הייחודית שהתעצבה לאור# השני�

 .סגרת מחקר זהונבחנה במ

 ובמבנה,  הארגו�במטרותגדול יותר שינוי יתחולל  כ# ,ככל שהמיז� ותיק יותר .6

שינוי במחקרי� קודמי� התמקדו בהגברת היעילות הארגונית ו. ובתרבות הארגונית

ללא קשר , הפעלת כל מיז�בעקבות בתרבות הארגו� וכ� בגידול בהיק) פעילות הארגו� 
מחקר זה מבקש לבדוק א� לוותק המיז� יש השפעה על ). Gou, 2006(לוותק שלו 

 .המשתני� האמורי�
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) 2007(אלטר ). Social Enterprise(חוקרי� אחדי� ניסו להגדיר מהו מיז� חברתי 

צמצו� ב בי� ,תיתעסקי כפעילות עסקית שנועדה לקד� מטרה חבר�הגדירה מיז� חברתי

ר ער# חברתי תו# שימוש בדרכי� ויצלו, תשובה לכשל שוקבבעיה חברתית ובי� 

מיז� חברתי מאופיי� בייצור מוצר , זאת ועוד. גילוי נחישות ומוכוונות פיננסית, יצירתיות

). Alter, 2007( מטרה חברתית אשר הבעלות עליו היא חברתית מכוחאו ייזו� שירות 
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, ינהאמריק) SEA) Social Enterprise Alliance, 2009 ארגו� עיהגדרה דומה הצ

 לממש מטרה חברתית או סביבתית באמצעות ת המבקשפעולהשהגדיר מיז� חברתי כ

 .כלי� וטכניקות הלקוחות מהעול� העסקי

למטרות , א# לא בהכרח, פעילות בת קיימא הקשורה"הגדיר מיז� חברתי כ) 1987(סקלוט 

 ).Skloot, 1987( "ג רווחיומיועדת להש, הארגו�

 

ÌÈÈ˙¯·Á ÌÈÓÊÈÓ ÌÈÏÈÚÙÓ‰ ÌÈ�Â‚¯‡ È‚ÂÒ-ÌÈÈ˜ÒÚ 

עסקיי� במסגרת סוגי� שוני� של ארגוני� �בישראל ובעול� מופעלי� מיזמי� חברתיי�

 : את אלה ביניה� נציי�. מעמד משפטי שונהבעלי

 ,רתית חבת�מטרש ארגוני� אלה מפעילי� מיזמי� –כוונת רווח ע� ארגוני� עסקיי�  .1

 ,Alter, 2007; Dees(ר רווח כלכלי לבעלי המניות ויצל ואא# המניע העיקרי לפעילות� ה
2004 .( 

 חזו� חברתי ויצירת בידימונעי�  ארגוני� אלה –ח ארגוני� חברתיי� ללא כוונת רוו .2

הרווחי� הנובעי� מהמיז� מהווי� מקור . ער# חברתי ופועלי� לקידו� מטרות חברתיות

 ). Alter, 2007; Dees, 2004(ר ותומכי� בפעילותו "הכנסה לאלכ

משלבי� מאפייני� ותכונות של אלה  ארגוני� –) ארגוני כלאיי�(� יארגוני� היברידי .3
מדובר בארגוני� המוותרי� על חלק מסוי� מהרווח . רי�"ארגוני� עסקיי� ואלכ

העסקת עובדי� ע� ,  כגו� קיימות, לקד� פעילות בעלת ער# חברתיכדיהפוטנציאלי שלה� 

 ;Alter, 2007(מוגבלויות או תרומה של חלק מהרווחי� לטובת מטרה חברתית כלשהי 
Dees, 2004; Hoffman & Dees, 2004.(  

 בי� המיז� בעל האופי העסקי הזיקה המתארי� אתהספרות ג� מציגה מספר מודלי� 

ביניה� ; ת שונותהגי� במדינוובהתא� לחוקי� הנ, ר"לתחומי הפעילות האחרי� של האלכ
 :  את אלהנציי�

 .ר" עיקר פעילותו של האלכמהווה את הזהר או כ" הוק� אלכומיז� שלטובת הפעלת .1

בחלק מהמקרי� המיז� שנציי� . ר וקשור למטרותיו" האלכמיזמי אחד מואמיז� שה .2
 המהווה ,ולעתי� א) מופעל ומנוהל בשותפות ע� גור� עסקי,  נפרד ומובדלמיז�מנוהל כ

 ).Moizer & Tracey, 2010 ( כאחדו) מממ� ויוע$ עסקיג

 קשור למטרותיו ומשמש ו א# אינ,ר" חלק אינטגרלי מפעילות האלכואמיז� שה .3

מיז� מסוג זה יכול להתקיי� באופ� עצמאי ולהיות מוגדר מבחינה . בעיקר מקור הכנסה
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ומהמסגרת או שהוא חלק מהמבנה הארגוני הקיי� ) ה בת לדוגמהחבר(חוקית ככזה 

 ). Alter, 2007; 2009, בנזימ�(ר "החוקית של האלכ

בהתא� למבנה , המודלי� השוני� באי� לידי ביטוי בצורות שונות במדינות שונות

 הרגולציה המקומית ולחוקי ההתאגדות ובהתא� לרצו� היזמי� והארגוני� המפעילי�

 .ולאופיי�

 

‰Â Ì˙ÁÈÓˆÏ Ú˜¯ÏÎÏ‡· ÌÈÓÊÈÓ Ï˘ Ì˙ÂÒÒ·˙‰"ÌÈ¯ 

 תופעה התופסת תאוצה בקרב ארי� הי"אלכמסגרת הקמת מיזמי� חברתיי� ב, ורכאמ

להל� נסקור את הגורמי� . �בכללישראל ארגוני המגזר השלישי במדינות רבות בעול� ו

ברמה הפני� ארגונית וברמת הסביבה : והמניעי� לצמיחתה של תופעה זו בשתי רמות

 . פועלי� הארגוני�שבההחיצונית 

‡ ÌÈ�Ù‰ ‰Ó¯·˙È�Â‚¯מסגרת עסקי ב� מיז� חברתיהקמת נית� לזהות מספר תנאי� וזרזי� ל

ס משאבי� ישמכירת שירותי� או מוצרי� תסייע לגימאמינה  הנהלת הארגו� )1( :ר"אלכ
 במקרי� רבי� ההנהלה סבורה שפעילות )2(. ר"ת המטרה החברתית של האלכ אגיולהש

 לא תפריע ויכולה להתנהל , לאו בי� א� היא קשורה לחזו� הארגו� ובי� א�,עסקית

שנית�  מוצר או שירות יש בחלק מהארגוני� )3(. במקביל לפעילות השגרתית של הארגו�

 את לצמצ� שוא)הארגו� ) Tuckman, 1998 .()4 (ייש לו פוטנציאל רווחו למכור אותו

 )� ואחרי�יפילנתרופי, ממשלתיי�(תלותו הכספית והפוליטית במקורות מימו� חיצוניי� 

,  ארגו� השוא) לעצמאות:כלומר. חופש הבחירה שלואת  את האוטונומיה ורחיבולה

יכולת להתאי� עצמו למציאות משתנה ייטה להקי� מיזמי� לחופש פעולה ול, גמישותל

 ).Zimmerman & Dart, 1998(בעלי אופי עסקי 

ÔÂ‚¯‡‰ ˙·È·Ò ˙Ó¯·מספר מקורות הכנסה המספקי� לה� , כאמור, רי�" לאלכ יש

 תרומות ר# כללמקורות ההכנסה ה� בד. הישרדות�לאבי� חיוניי� לפעילות� ומש

 ;Froelich, 1999; 2010, ס"למ(מסחרית /תמיכות ממשלה ופעילות עסקית, פרטיות
Salamon, 2005 .( 

 החוקרי� מייחסי� את צמיחת תופעת המיזמי� החברתיי� לירידה בהיק) התרומות רוב

 ;Dees, 2004; Schmid & Rudich, 2009; Skloot, 1987 (�ולעלייה בתחרות עליה

Young, 1998 (בישראל . רי� בחלק מהמדינות"וכ� לירידה בתמיכות הממשלתיות לאלכ

 �53%ועומד על כ, רי� הוא יציב יחסית"חלקה של הממשלה במימו� פעילות האלכ

 ). 2010, ס"למ(� מהכנסותיה

נסיגת מדינת , עלייה באבטלה, ליתכגו� ירידה בצמיחה הכלכ, כלכליות�מגמות חברתיות
כסיבות הוזכרו  � א) ה,)Skloot, 1987(ועלייה באינפלציה ) Kerlin, 2006(הרווחה 



 נעמי שרו� ודהלל שמי 36

מופיעה ספרות התיאורטית והאמפירית ב ,מלבד זאת. לצמיחת� של המיזמי� החברתיי�

בה שהמידה ,  הכלכליתהמידת יציבות ( כלשהיאקונומי במדינה�מצב הסוציוהשהטענה 

ע ישפמ) מידת החוזק של החברה האזרחית בה ועוד, מקבלת סיוע ממדינות אחרותהיא 

נוטי� אקונומית �במדינות חזקות מבחינה סוציו. על אופ� הפעלת המיזמי� באותה מדינה

 ).Kerlin, 2010( להקי� מיזמי� חברתיי� בעלי אופי עסקי פחות

 שינוי הואעסקיי� הרחבת� של מיזמי� על  להשפיע על צמיחת� ואחר שעשויגור� 

בה� המגבלות או שיש מספר מדינות , )1998(יימס 'כפי שציינה ג. במדיניות החקיקה

 כגו� מת� מעמד משפטי –ההיתרי� החוקיי� לעריכת פעילות עסקית במסגרת העמותה 

 ,James( באותה מדינה  ועל היקפ� המיזמי�מספרהשפיעו על  – הטבות מס, למיזמי�

1998.( 

 מכ# נובעעסקיי� ה�גידול במספר המיזמי� החברתיי�טע� שה )Skloot, 1987(סקלוט 
להסתמ# על ממריצי� את הארגוני� פילנתרופי� הו) במדינות מסוימות(הממשלה ש

 . �מקורות הכנסה עצמיי

,  זוכי� להמיזמי� חברתיי�ש התמקד בבחינת הסיבות ללגיטימיות )Dart, 2oo4a (דארט

ארגוני� מאופייני� בחיפוש אחר , לטענתו. �מספרהמובילה בסופו של דבר לגידול ב

 :המתאימי� ג� למיזמי� חברתיי�,  והוא ומבחי� בי� שני סוגי לגיטימציה,לגיטימציה

˙È˘ÚÓ ˙ÂÈÓÈËÈ‚Ï פעילות מסוימת לבעלי העניי� העיקריי� עקב  משקפת את הער# הצפוי

כולי� לראות מיז� י, קרנות ותורמי�, כגו� ממשלה, במקרה זה בעלי עניי�. של הארגו�

מיז� , במקביל. הוא מפחית את תלות הארגו� במשאבי� שלה�  כי,עסקי כלגיטימי�חברתי

ר מקרנות או "ג משאבי� עבור האלכיעסקי יכול ג� ליצור הזדמנויות חדשות להש�חברתי

 . מהממשלה

˙È¯ÒÂÓ ˙ÂÈÓÈËÈ‚Ï בשני� . שינויי� החלי� בה�לפוליטיי� ו�ערכי� סוציונוגעת ל

התחזקות לנות אנו עדי� לפיחות משמעותי באידיאולוגיה של מדינת הרווחה והאחרו

אידיאולוגיה ונורמות חברתיות של , שפה, ערכי�. המגמות המקדשות את השוק החופשי

על כ� ארגוני� חברתיי� יכולי� לחזק את . העול� העסקי משתלטי� על העול� החברתי

 בהקמת מיז� חברתי בעל מבטאי� זאתו,  א� ה� מאמצי� ערכי� אלה,הלגיטימיות שלה�

 שהציעו לניתוח י�תואמה ,)2004b( של דארט על פי טיעוניו). Dart, 2004b(אופי עסקי 

רי� מוצאי� עצמ� בתחרות מול "בשני� האחרונות אלכ, )1998(ושמיד ) 2002(לימור 

  לשלב את עול��תותחרות זו מחייבת א. המגזר העסקי הנתפס כיעיל ואפקטיבי יותר
ההתנדבות ע� כלכלת השוק ולאמ$ דפוסי התנהלות וניהול הלקוחי� מהעול� העסקי 

 הגבולות וההבדלי� בינ� לבי� הארגוני� הפרטיי� וכ# מיטשטשי�, )2002, לימור(

 ).1998, שמיד( המספקי� שירותי� חברתיי� ,למטרות רווח
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היחלשות , הונאת מיידו), 2008�2009 המשבר הכלכלי העולמי בשני�  גרמובישראל

� שוני� לקיטו� משמעותי במקורות ההכנסה המרכזיי� של יהדולר וחסמי� בירוקרטי

על רקע מצב זה נותרה הפעילות . ל"כולל ירידה מתונה בתרומות שמקור� בחו, העמותות

). 2009, גרי�; 2009, בוגט(רי� מקור הכנסה בעל פוטנציאל משמעותי "העסקית של האלכ

� להתייחס לתופעת ההסתמכות הגוברת של הממשלה על  ניתהבמקביל למגמות אל

רי� "אוכלוסיית היעד לשירותי האלכשל  ולגידול בביקוש מזהרי� כספקי שירות "האלכ

 . כזרזי� לצמיחת מיזמי� חברתיי� בעלי אופי עסקיזהמ

 

ÌÈÈ˙¯·Á ÌÈÓÊÈÓ ˙ÏÚÙ‰· ˙Â�Â¯˙È-ÎÏ‡· ÌÈÈ˜ÒÚ"ÌÈ¯ 

רי� "המתפתח של הפעלת מיזמי� באלכיש חוקרי� ואנשי מקצוע המתענייני� בתחו� 
קביעה זו אינה מתבססת על מחקר .  יתרונות משמעותיי� עבור הארגו�שיש לכ#הטועני� 

בה� הופעלו מיזמי� חברתיי� ש אלא על חקר מוגבל של מספר מקרי� ,אמפירי שיטתי

, ר מחזקת את האוטונומיה שלו"הפעלת מיז� באלכשממקרי� אלה נלמד . רי�"באלכ

פעילות התורמת להמשכיות , מייצבת את זרימת ההכנסות,  גמישות תפעוליתמאפשרת

, )Froelich, 1999 (בו פועל שהארגו�שליטה על השוק היכולת משפרת את , הארגונית

 שלו  ומשפרת את רמת היעילות  מספקהארגו�שגוו� השירותי� ממגדילה את 

)Gou, 2006; Zimmermen & Dart, 1998.( 

תרבות של בחינת עלות מול לת עסקית מביאה להתנהלות אחראית יותר ופעילו, זאת ועוד

אימו$ חשיבה ניהולית שיטתית וחדשנית ושיפור יכולות הניהול בארגו� , תועלת

ר מאפשרת לארגו� "הפעלת מיז� באלכ). Skloot, 1987; 2007, מילר�פורטוגלי ודניאלי(

.  לקהלי יעד מגווני� יותרלהרחיב את תחו� הפעילות שלו ולספק שירותי� חיוניי�

להוזיל את עלויות הפעילות לקהל א) יכול עסקי הארגו� �באמצעות המיז� החברתי

 ,Froelich, 1999; Santicola, 2009a, 2009b; Weisbrod(אמצעי� ה דלי יולקוחות

1998.( 

שירות איכותי  או רי� מספקי� מוצר"במקרי� מסוימי� האלכ, מבחינת איכות השירות

תרומה מרכזית . Weisbrod, 1998)(תר מאשר עסקי� הפועלי� באותו תחו� וזול יו

אוכלוסיות מודרות מבחינה למע�  שרוב המיזמי� מפעילי� מסגרות תעסוקה היא אחרת

בכ# ה� תורמי� לפיתוח מיומנויות מקצועיות ). פגועי נפש ואחרי�, נכי�(חברתית 

 . בשוק התעסוקהלהשתלבלה� ומסייעי� , הואחרות בקרב אוכלוסיות אל
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È˙¯·Á ÌÊÈÓ ˙ÏÚÙ‰· ˙ÂÏ·‚ÓÂ ‰Ù¯Â˙ ˙Â„Â˜�-ÎÏ‡· È˜ÒÚ"¯ 

הספרות התיאורטית והמחקרית מצביעה על מספר נקודות תורפה וכשלי� בהפעלת מיז� 

 . רי�"עסקי באלכ�חברתי

רי� המפעילי� מיזמי� "אלכש כ#סוגיה מרכזית ומהותית ביותר בהקשר זה מתייחסת ל
להוביל לאיבוד ות עלולשיטות אלה . יטות ניהול מהעול� העסקימניבי הכנסות מאמצי� ש

. זהות� הארגונית ולטשטוש הגבולות ביניה� לבי� הארגוני� הפרטיי� למטרות רווח

הסטה של חזו� הארגו� וערכיו ממימוש חזו� חברתי לעשיית לטשטוש זה מביא לשינוי ו

 ;DiMaggio, 1986; Gou, 2006; Kerlin, 2006; Moizer & Tracey, 2010(רווחי� 

Skloot, 1987; Young, 2010; Zimmerman & Dart, 1998.( 

רי� בממסד " תלות האלכצמצו�אמנ� יש לחתור לש) 2009(בהקשר זה טע� שמיד 
א# יחד ע� זאת יש לבחו� , עסקי יכול לאפשר זאת�ומיז� חברתי, ובתורמי� פילנתרופי�

ווחי� לבי� הפעילות החברתית והחזו� את ההשלכות של יצירת מתח מובנה בי� השגת ר

הקמת יחידות עסקיות המייצרות תשתית פיננסית עלולה לשנות . רי�"החברתי של האלכ

�פורטוגלי" (עסק במסווה"ובמקרי� מסוימי� לייצר , ר כמוסד חברתי"את אופי האלכ

 ולהדגיש דפוסי התנהגות )Froelich, 1999; Sklot, 1987 ;2009, שמיד; 2007מילר 

מספר חוקרי� טענו בהקשר ). 2003, קט�(מנותבי� לפעילויות כדאיות מבחינה כלכלית ה

�רי� ראייה אידיאולוגית"אלכל. הנבדלת מזו העסקית" מפה גנטית"רי� יש "לאלכשזה 

לא ה� משתפי� פעולה ע� גורמי הסביבה ו.  רווחראייה מוכוונתחברתית ולא �ערכית

 האל" גנטיות"קרי� שוני� יש לשמר תכונות לטענת חו.  אמו� במנגנו� השוקנותני�
; ב2009, א2009, שמיד; 2003, קט�(ולהימנע מאימו$ דפוסי� ארגוניי� של המגזר העסקי 

Bailly & Chapelle, 2010; Boschee, 2006; Skloot, 1987; Young, 2010; 

Zimmerman & Dart, 1998 .( אימו$ דפוסי התנהלות של המגזר העסקי עלול להוביל

רי� שאינ� יכולי� למדוד את "בו אלכשרי� ולמצב "לצמצו� הגיוו� של תוכניות האלכ

). Zimmerman & Dart, 1998( ער# פחותיתפסו כיפעילות� בכלי� של המגזר העסקי י

עסקי הופ# מאמצעי ה�בו המיז� החברתישהעלה חשש ממצב ) 2010(יאנג , זאת ועוד

 " לרדו) אחרי הכס)"ות הנטייה זאת בעקב. למימוש מטרות למטרה בפני עצמה

)Young, 2010.( 

. הספרות מתארת מספר מגבלות וחסרונות מנקודת מבטו של הארגו� בהפעלת המיז�

כגו� מכירת מוצר במחיר , המטרות החברתיות של המיז�שטענו ) 2005(פוסטר וברדש 

עמידות  א# ה� מ,ה� מטרות חשובות, צא באלההעסקת כוח אד� משולי החברה וכיו, נמו#

 מביאות ג� לכ# המטרות אל. בו האפשרויות שלו להרוויח מוגבלותשר במצב "את האלכ

, זאת וא) זאת. רעונית תמשי# להתקיי�י ג)שפעילות שאינה נושאת רווחי� או א

 לטענת בל א,הארגוני� אמנ� מפעילי� יוזמות חברתיות חדשות בעלות אופי עסקי
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הניהול העסקי המדגיש את התמורה הכלכלית  מאמצי� את הראייה של � ה�המנהלי� אי

 ). Foster & Bradach, 2005(ולא רק החברתית 

ר הנובעת מהיכולת שלו לייצר הכנסה "עצמאות האלכשטענו ) 2006(אנדרסו� ודיס 

אינה בהכרח , ללא צור# לעמוד במגבלות ודרישות של תורמי� ומשרדי ממשלה, בעצמו

יש עדיי� , י� צור# לעמוד בציפיות של גור� מממ� א) שאשכ�. חיובית ולעתי� א) משלה
.  אשר יכולי� א) ה� להביא להסטת מטרות,לעמוד בציפיותיה� של הלקוחות והשוק

יכולה ,  הגופי� המממני�רובנתפסי� וכ# ,  של מבקר חיצוני לארגו�נוכחותו, מלבד זאת

הרווחי� במקרי� רבי� ש ,החוקרי� ג� טועני�. המוצר או לתרו� לאיכות השירות

החזר לה� נמוכי� מאוד ומספיקי� בקושי לכיסוי ההוצאות ו, יש כאלהא� , מהמיז�

 ).Anderson & Dees, 2006(הלוואות 

ל מיז� במקביל לפעילות השוטפת של הארגו� יהפעלקושי ה: רבותמגבלות ויש עוד 
 במספר ירידה ;)Froelich, 1999; Skloot, 1987(ושינוי סדרי העדיפויות שלו 

 עלויות שכר ;)Gou, 2006; Kerlin, 2006; Weisbrod, 1998(תנדבי� לארגוני� המ

 על תקציב הארגו� ופער גדול מדי בי� שכר המעיקותגבוהות למנהלי� בעלי רקע עסקי 

בדרכי ,  שינוי במבנה הארגו�;)Skloot, 1987; 2003, קט�(המנהלי� לזה של העובדי� 

 הסכנה ;)Skloot, 1987; Weisbrod, 1998(ניהול המשאב האנושי ובמבנה ההנהלה 

 & Boschee, 2006; Zimmerman (שצברהמוניטי� את  הטוב ושהארגו� יאבד את שמו
Dart, 1998(; ירידה בתמיכות ממשלתיות )Weisbrod, 1998 ;Kerlin, 2006 (ירידה ו

הציבור לא יתפוס אות� כראויי� , רי� מתמקדי� בעשיית רווח"שכ� א� אלכ, בתרומות

 מתייחסות מגבלות אחרות Skloot, 1987.(3( תמיכה מהפילנתרופיה ויתרו� פחותל
ר והמתח בי� פעילות זו לבי� עסקי� אשר פעילות� "לשאלת המיסוי של פעילות האלכ

שינוי סדרי מספק בגלל ר "האלכשפגיעה באיכות השירות לוכ� ) Skloot, 1987(ממוסה 

לא כל נקודות שנציי� ). Boschee, 2006 ( של המיז� העסקיואופיהנובע מעדיפויות 

 אלה המתחקי� אחר אצל א# זו ההתרשמות ,תמגבלות אוששו אמפיריההתורפה ו

 .התפתחות המגמה של ייזו� מיזמי� חברתיי� בעלי אופי עסקי בארגוני� ללא כוונת רווח

היתרונות והחסרונות שצוינו לעיל הוצגו כחששות במסגרת ספרות תיאורטית שהתמקדה 
 להל� יובאו ממצאי� ממחקרי� אמפיריי� שנערכו .עסקיי��פעלת מיזמי� חברתיי�בה

 .בתחו�

 

_____________ 

בגלל (א� עדויות אחרות טוענות שבמקרי� רבי� פעילות עסקית דווקא יכולה להגביר תרומות , החשש הזה קיי�  3
 ).Skloot, 1987(וא� לפתוח אפיקי� חדשי� לתמיכה ) תדמית מצליחנית של הארגו�
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הבוחני�  מחקרי� אמפיריי� א# מעט, צות הבריתבעיקר באר, נערכו ברחבי העול�עד כה 

. השפעת� על הארגו�את י� ור"עסקיי� באלכ� הצלחת� של מיזמי� חברתיי�את

המניעי� להפעלת מיזמי� ה� מימוש החזו� החברתי של הארגו� ש עולה הממחקרי� אל

 ,Massarsky & Beinhacker; 2009, בנזימ�( מקור הכנסה  לארגו� עודרורצו� ליצהו
2002; Shore, 2003( 

). Shore, 2003 ;2010, גדרו� ויוגב(רוב עמותות  פי לעהארגוני� המפעילי� מיזמי� ה� 

נמצא שמיזמי� מצליחי� בעיקר בארגוני� שהתקציב צות הברית במחקר שנער# באר

 ומעסיקי� יותר ה ויותר שנ11פעילי� ה� ,  דולר ויותר12,000,000השנתי שלה� עומד על 

 ). Massarsky & Beinhacker, 2002( עובדי� �21מ

 ה� ארגוני� צות הבריתהמחקרי� מצביעי� על כ# שארגוני� המפעילי� מיזמי� באר

, ה� ארגוני שיקו�) 17%(אשר חלק� )  מהארגוני�40%(העוסקי� בהכשרה תעסוקתית 

 ) 26%(וכ� ארגוני ילדי� ונוער ) 28%(בפיתוח קהילתי וכלכלי ארגוני� העוסקי� 

)Cooney, 2010; Shore, 2003 .( בישראל ה� הארגוני� המפעילי� מיזמי� חברתיי�

 )23% (ארגוני� המטפלי� בנוער בסיכו�, )35% (חולי נפשבכי� או ארגוני� המטפלי� בנ

 ). 2010, גדרו� ויוגב() 23% (וארגוני נשי�

 לממש את אהי) �90%כ( המיזמי� רובמטרת� של ש נמצא צות הבריתבמחקר שנער# באר

 הארגוני� רובהזיקה לחזו� מובילה לכ# ש). Young, 1998(החזו� החברתי של הארגו� 

, ר ולא כמיז� המנותק ממנו ארגונית"פעילי� את המיז� במסגרת האלכמ) �90%כ(

 ).Shore, 2003 ( למשל בתהבאמצעות חבר

 12%המיזמי� תורמי� לתקציב הארגו� ש , מלמדי�צות הבריתמחקרי� שנערכו בארה

 �27% ו, מהמיזמי� רווחיי��42%כ). Massarsky & Beinhacker, 2002(בממוצע 
, )Shore, 2003 ( וחציי�תייז� הופ# לרווחי בממוצע תו# שנמשעוד נמצא . מאוזני�

). Massarsky & Beinhacker, 2002 ( וחצי שני�ששוממוצע זמ� הפעלתו הוא 

גדרו� ) (2010 נכו� לשנת ,ה� בני עד שש שני�מ 64%( המיזמי� צעירי� רובבישראל 

 המיזמי� שרובא מראה ג� הוו צות הבריתדומה למחקר שנער# בארממצא ה, )2010, ויוגב

 ). Cooney, 2010(פעילי� פחות מעשר שני� 

 Massarsky(מכירת שירותי� וביצירת אפשרויות תעסוקה בהמיז� השכיח עוסק בעיקר 
& Beinhacker, 2002; Shore, 2003( ,י� ה� אלה השייכי� יא� כי המיזמי� הרווח

 הארגוני� רוב). Massarsky & Beinhacker, 2002(לתחו� הבריאות והחינו# 

 ,.Smallbone et al(שירות אחד במסגרת המיז�  או מתמקדי� בסוג לקוח או בסוג מוצר

אפייה ומכירת , קייטרינג(פועלי� בתחו� המזו� ) 42%( המיזמי� רובבישראל ). 2001
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 �19%ו) שילוט חוצות והכשרה עסקית(בתחו� מת� שירותי� לעסקי� מה�  23% ,)מזו�

 ).2010,  ויוגבגדרו�(בייצור מוצרי שי 

ר משפיעה על יכולתו לגייס אנשי צוות ולהשאיר� בארגו� "הפעלת מיז� באלכשנמצא 

למשו# תורמי� המתמידי� בתרומת� ולחזק את מוניטי� , )Gou, 2006(לאור# זמ� 

על איכות השירות ועל ג� להפעלת מיז� יש השפעה חיובית ). Gou, 2006(הארגו� 
זאת ). Massarsky & Beinhacker, 2002(ימות לארגו� פיתוח תרבות יזמית והבטחת קי

 נמצאה השפעה גדולה יותר על יצירת תרבות ,ככל שההכנסות מהמיז� גדולות יותר, ועוד

 כ# נמצאה תרומה גדולה יותר להבטחת יכולת ,וכ� ככל שוותק המיז� גדול יותר, יזמית

 ). Shore, 2003(הקיימות של הארגו� 

� להשקעה ראשונית בפיתוח המיז� והעדר כוח אד� מיומ� העדר משאבישנמצא עוד 

 ה� בידירי� ממומני� " המיזמי� באלכשרובעל כ� אי� זה מפתיע . מהווי� חס� להצלחתו
 ).Cooney, 2010(הציבור של קרנות פילנתרופיות ושל תרומות מהממשלה וה� 

 

 éåðéùä úðáäì úåéèøåàéú úåùéâ 

ëìàä ìù úéîæéä úåâäðúäá"íéø 

�שות התיאורטיות שנמצאו מתאימות לניתוח והסבר של תופעת המיזמי� החברתיי�הגי
 . ת החליפי�ית התלות במשאבי� ותיאורייר ה� תיאורי"עסקיי� והשפעת� על האלכה

 

È¯Â‡È˙ÈÌÈ·‡˘Ó· ˙ÂÏ˙‰ ˙ 

ית החליפי� יתיאוריה זו מציעה מסגרת מושגית כללית היונקת את עקרונותיה מתיאור

ח הוא תוצר של יחסי� ועל פי תיאוריה זו כ). Blau, 1964; Emersson, 1962(החברתי 

 כאשר כוחו של שחק� א ביחס לשחק� ב עומד ביחס הפו# לתלות של שחק� ב ,חברתיי�

זקוק למשאבי� , הפועל כמערכת פתוחה, כל ארגו�ש, עוד קובעת התיאוריה. בשחק� א

על אות� משאבי� ביניה� מתחרי� ארגוני� ה כאשר , הסביבה החיצוניתבידיהנשלטי� 

 Aldrich & Pfeffer, 1976, 2006 ; Pfeffer(זו קביעה בהתבסס על . הנמצאי� במחסור

& Salancik, 2003 ( הארגוני� תלויי� בסביבת� לצור# קבלת התיאוריה שמניחה

, אי ודאות כלכליתאצל� תלות זו יוצרת . משאבי� החיוניי� לפעילות� והישרדות�

 לש� כ# ה�. � להשתחרר ממנה ולבסס את עצמאותאת המוטיבציהופוליטית וחברתית 
 דר# בגורמי� חיצוניי� � את תלותלצמצ� י� מנסה�:  בשני כיווני�במקביל י�פועל
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 ליצור תלות של גורמי י� מנס�ה;  אל מול גופי� אחרי�� ונבדלות�הגברת ייחודיות

 י�בתהלי# זה נדרש. �י מייצר�ייחודיי� שההשירותי�  או המוצרי�דר# ה ה�הסביבה ב

 כדי מתנהלי� � השבתוכה את אי הוודאות צמצ� ולה� לנהל את סביבותיני�הארגו

 שחלק� כוללות שיתו) , אסטרטגיות פעולהלש� כ# ה� נוקטי�. �להבטיח את פעילות

ע לפעילות� של ארגוני� יהפרוחותרות לוחלק� תחרותיות , פעולה ע� ארגוני� מתחרי�

 ).Schmid, 2009(אחרי� 

 

È¯Â‡È˙È ÔÈÙÈÏÁ‰ ˙ 

ת כפעילות חליפי� של טובי� חברתי בי� סכל פעילות חברתית נתפ, על פי תיאוריה זו

הגדול ) לא חומרי וסמלי, חומרי( להשיג את התגמול כדיאנשי� פועלי� . אנשי� וקבוצות
התשומות של את  למינימו� את ההפסדי� וצמצ�ביותר שה� יכולי� להשיג ול

 . � מתהלי# החליפי�פעולותיה� הנובעי

יחידי� כארגוני� מנסי� אפוא למקס� את התועלת המרבית מיחסי החליפי� שיש לה� ע� 

ארגוני� אחרי� בסביבה או לפחות להשוות את התגמולי� שה� מקבלי� לתשומות 

חשי� ארגו� היחיד או שבו הבכל מצב . לא רק שלה� אלא ג� של האחרי�, ולהשקעות

 שהתגמול כ# , לשנות את יחסי החליפי�ויפעלה� , ה�פיותיהתגמול עונה על צישאי� 
 ;Blau, 1964 (יותס המנטליות והפיה�השקעותיעל  וה� יענה על ציפיותיושיקבל

Emerson, 1962; Homans, 1958( . 

רי� בתנאי סביבה משתני� " להבנת התנהגות� של אלכ� תורהאימו$ שתי התיאוריות האל

רי� "אלכ.  בפרטעסקיי��זו� הקמת מיזמי� חברתיי�צור# ליהרצו� ולהבנת הו, בכלל

 פיתוח מקורות הכנסה  על ידימבקשי� להקטי� את תלות� הכלכלית בגורמי� חיצוניי�

כמו מיז� חברתי בעל אופי עסקי הנושא רווחי� המוזרמי� לארגו� , עצמיי� וזמיני�
הוא לא , ביבתובמסגרת יחסי החליפי� שיש לארגו� ע� ס, ע� זאת. ומחזקי� את עצמאותו

, עצמאות פיננסית ואולי ג� מוניטי�, כגו� משאבי�, יי�סרק מרוויח מהמיז� תגמולי� פי

באידיאולוגיה ,  המתבטא בשינויי� בחזו� הארגו�,אלא עלול ג� לשל� מחיר פני� ארגוני

, במלי� אחרות. במבנה הארגוני ובתהליכי� ניהוליי�, בתרבות הארגונית, ובמטרות העל

סביבתו נוצר מצב של חליפי� בי� ל הגומלי� המיוחדי� הנוצרי� בי� הארגו� יחסיעקב 

, ג משאבי� ורווחי�יהשלר לבי� הצור# "המשימה החברתית והתרבות הייחודית של האלכ

רי� "אלכ, על פי גישה זו). 2005, יאנג(מצב חדש יחסית בנו) הארגוני� החברתיי� 

יבטיח  עוד האיזו� במסגרת יחסי החליפי�  כל,עסקיי��ל מיזמי� חברתיי�יהפעלימשיכו 

שינויי� באידיאולוגיה שלו או : א משל�ותגמול גבוה יותר מאשר המחיר שהר "לאלכ
 .  הארגונית הייחודיתוארגוניי� שה� חלק מתרבותהבתהליכי� 
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ø÷çîä úåìàù 

ת חברתית בעלת אופי עסקי יזמ3של שילוב הבהתבסס על הבנה עמוקה יותר של מהות 

מטרת המחקר , רי� ובהתבסס על מחקרי� קודמי� והמסגרת התיאורטית המוצעת"באלכ

על , ערכי הארגו�על הפעלת מיז� על החזו� ושל  ה לבחו� את השפעתאהנוכחי הי

רי� בישראל המפעילי� "הדינמיקה הפני� ארגונית ועל תהליכי� ניהוליי� בקרב אלכ
 :שאלות המחקראלה ה� . מיזמי�

 שינוי בערכי� ובחזו� �ר לבי"עסקי באלכ�פעלת מיז� חברתי קשר בי� הישהא�  .1

 ?ר"החברתי של האלכ

 שינוי במבנה הארגוני �ר לבי"עסקי באלכ� קשר בי� הפעלת מיז� חברתיישהא�  .2

 ?ר"ובתרבות הארגונית של האלכ

 היציבות והחוס� הכלכלי �ר לבי"עסקי באלכ� קשר בי� הפעלת מיז� חברתיישהא�  .3

 ?ר"של האלכ

 

ø÷çîä úèéù 

¯˜ÁÓ‰ Í¯ÚÓ 

נחקרה ש , תופעה חדשה יחסיתארי� בישראל הי"הפעלת המיזמי� באלכ, כפי שצוי� לעיל
המחקר הנוכחי מתחקה אחר הארגוני� המפעילי� מיזמי� חברתיי� . באופ� מוגבל למדי

ליצור בסיס מידע שיאפשר למידה על היק) התופעה , בי� היתר,  ומטרתו,בעלי אופי עסקי

 cross-sectional( נער# סקר רוחב בנקודת זמ� אחת במסגרת המחקר. פייניהמאעל ו
survey(,כדי לאסו) מידע חיוני להבנת התופעה והקשרי� ע� המשתני� שהוצגו לעיל  :

 .בתרבות הארגונית וביציבות הפיננסית, שינויי� בחזו� הארגו�

 

¯˜ÁÓ‰ ˙ÈÈÒÂÏÎÂ‡ 

 חברתיות יה�מטרותשי� מיזמי� אוכלוסיית המחקר כוללת את הארגוני� המפעיל

אינו מספר הארגוני� המפעילי� מיזמי� אינו מתועד באופ� שיטתי ו. ועסקיות ג� יחד

המיפוי העדכני ביותר . פרטי או אחר, ממשלתי,  אקדמי–  כלשהומאורג� בבסיס נתוני�

 פו ימש, )2010( של גדרו� ויוגב ואחברתיי� ה�שנער# בנושא מיזמי� וארגוני� עסקיי�
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 חברות �34 אגודות שיתופיות וכ�30כ, )מסוגי� שוני�( עמותות המפעילות מיזמי� �60כ

 .במסגרת המחקר התייחסנו א# ורק לעמותות שמופו במחקר זה. עסקיות המפעילות מיזמי�

 

Ì‚„Ó 

עסקי המשרת את � מיז� חברתי�2010רי� שהפעילו ב"המחקר הנוכחי מתייחס לאלכ

מספר .  העיקריותיוואשר מהווה אחת מפעילויות, ר"המטרות החברתיות של האלכ

על כ� מחקר זה מקי) את כלל . �49ל עומד על כ"הארגוני� העוני� על הקריטריוני� הנ

 מה� התקבלו תשובות לשאלו� �34אשר מ, עסקי�רי� המפעילי� מיז� חברתי"האלכ

 ).�70%שיעור השבה של כ(

 

¯˜ÁÓ‰ ÈÏÎ 

ר אודות השפעת "ר האלכ"יו/ל" דיווח מנכ שאלו� שהתבסס עלהואכלי המחקר שנבחר 

 למצוא שאלוני� ממחקרי� אחרי� שנערכו ניסינובשלב ראשו� . הפעלת המיז� על הארגו�
, ניסיונות האיתור. בעול� ובחנו שאלות דומות או מקבילות לשאלות שהוצגו במחקר זה

על כ� . ה תוצאה הראויה להמרה ולשימוש במחקר זכל לא העלו ,ה� באר$ וה� מחוצה לה

פותח שאלו� מיוחד העונה על מטרות המחקר ועל ההשערות בדבר מערכת הקשרי� בי� 

השאלו�  .ר עצמו"עסקי לבי� מאפייני� נבחרי� של האלכה�הפעלת המיז� החברתי

  .מתבסס ג� על הספרות התיאורטית והאמפירית בנושא

רואיינו , י�בו מתפתחי� מיזמי� חברתישלהבי� טוב יותר את ההקשר כדי , בהמש#
מכלול . רי� של עמותות וארגוני גג המפעילי� מיזמי�"לי� ויו"איו� פתוח מספר מנכיבר

 .עזר לחבר את השאלו� –ת  אלה מסקירת הספרות ואלה מהראיונו–הנתוני� 

 חלק� מיועדות למידע דמוגרפי אודות הארגו� ואודות ממלא , שאלות�40השאלו� כולל כ

מתמקדות בתפיסת ההשפעה של הפעלת ה ,ירה מרובהבחשל וחלק� שאלות , השאלו�

 .המיז� על הארגו�

לי� של " מנכשלושהבקרב ) pre test( נער# מבח� מקדי� ,ע� סיו� כתיבת טיוטת השאלו�

 מה� תוקנו ונערכו מחדש חלק ולאור המשובי� שהתקבל. עמותות המפעילות מיזמי�

רי� של עמותות "� או יולי"הופ$ השאלו� בקרב מנכ, ע� סיו� בנייתו .מהשאלות

 . המפעילות מיזמי� חברתיי�

 מופיעות בלוח אשר תוצאותיו ,)קוב$ למילוי מקוו�(השאלו� נבנה בממשק אלקטרוני 

רי� " החיסיו� והאנונימיות של האלכי� וכ# נשמר, אינה ידועהפי�משתתהזהות . מרוכז

 . שהשתתפו במחקר
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מעבר למשימת ניסוח . המשתני� השוני�על מיפוי , כאמור, תהלי# בניית השאלו� התבסס

הסולמות . השאלות נעשתה עבודה יסודית של בניית סול� מתאי� עבור חלק מהתשובות

מספר ל בנוגע, נבנו בהתבסס על מידע שנאס) בסקירת הספרות ובשיחות אישיות

 . כיוצא באלהוותק הארגו� ועודל, גודל התקציב השנתיל, המתנדבי� בארגוני�

 

 Û˜Â˙ ÈÏÎ‰Â˙Â�ÓÈ‰ÓÂ 

עולה , הכלי נבנה במסגרת מחקר זה ולא נוסה במחקרי� אחרי� באר$ או בעול�מכיוו� ש

 . שאלת התוק) והמהימנות שלו

˙Â�ÓÈ‰Ó :לי� " מנכלשלושה כאמור מבח� מקדי� נער# , לבדוק את מהימנות הכליכדי

ות במסגרת זו נבדקה בהירות השאלות ומידת הרלוונטי. של עמותות המפעילות מיזמי�

 . שלה� ושל סולמות התשובות

Û˜Â˙ : תקפות הכלי במחקר הנוכחי נבחנה באמצעות‰‡¯� Û˜Â˙ , כאשר נראה על פניו

חיזוק ותמיכה . שהשאלות מתייחסות למשתני המחקר ומשקפות את הנושא הנחקר
כגו� בכירי� במגזר השלישי ,  שעניינ� בתחו� המחקראחרי�התקבלו מחוקרי� ומומחי� 

 .ייעו בבניית הכלילי� שס"והמנכ

 

¯˜ÁÓ‰ ˙ÂÏ·‚Ó 

 :היקפומ מגבלות עיקריות הנובעות ה� מנושא המחקר וה� מאופיו ושתילמחקר זה 

ה� מבחינת היק) המחקרי� בתחו� וה� , מדובר בתופעה בראשיתה, כפי שצוי� לעיל . 1

כ# מספר המחקרי�  לבש. רי� המפעילי� מיזמי� בישראל"מבחינת מספר האלכ

: לעובדה זו שתי השלכות על המחקר. יחסיתקט� הוא ל ובישראל בפרט בכלהאמפיריי� 

רי� "הידע התיאורטי שפותח בנושא לא עבר תיקו) משמעותי בעול� האלכ, ראשית
לא נית� היה להשוות את ממצאי המחקר ע� , שנית. בישראל במסגרת מחקרי� אמפיריי�

 ,קרי� כאלה בישראל לאור העובדה שכמעט לא נערכו מח,מחקרי� אמפיריי� אחרי�

 .ואלה שנערכו לא התמקדו בשאלות המחקר הנוכחי

 שכ� מדג� הארגוני� קט� , המחקר היא התוק) הסטטיסטי שלהשנייהמגבלה ה . 2

עובדה המקשה ג� על בדיקת , יחסית ואינו מאפשר עיבודי� סטטיסטיי� ברמה מתקדמת

 . אישוש� או הפרכת�–ההשערות 
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íéàöîî 

ÌÈ�Â˙�‰ ÁÂ˙È� 

וח הנתוני� נעשה באמצעות ניתוח הממצאי� שהתקבלו וניתוח שונות ומתאמי� נית

 נבח� הכ# לדוגמ. על פי השערות המחקר, הבוחני� את הקשר בי� המשתני� השוני�
הקשר בי� . נוהקשר בי� גודל הארגו� לבי� מידת ההשפעה של הפעלת המיז� על חזו

נבח� ה� ) נוי בחזו� הארגו�שי(לבי� המשתנה התלוי ) גודל(המשתנה הבלתי תלוי 

 .באמצעות הצגה תיאורית של המשתני� וה� על ידי ניתוח שונות

ובמסגרתו , ניתוח הממצאי� כלל התייחסות לשינוי ברמה התיאוריתשל שלב הראשו� ה

 .הוצגו הממוצעי� וסטיות התק� של המשתני� השוני�

בהתא� ,  תלויי�בשלב השני נער# ניתוח של הקשר בי� המשתני� התלויי� והבלתי

 ובחינת One Way ANOVAניתוח זה נעשה באמצעות מבח� . להשערות המחקר

  Post Hocנער# ג� מבח�" סוג הארגו�"עבור בדיקת השפעת משתנה . מתאמי פירסו�

 . שבח� את עוצמת ההבדל בי� סוגי ארגוני� שוני�

# ניתוח בסיסי של  יוצגו ממצאי� תיאוריי� שעלו מתותחילה.  בשתי רמותיוצגוהנתוני� 

 יוצג ניתוח סטטיסטי של המתאמי� בי� המשתני� התלויי� והבלתי לאחר מכ�. השאלוני�

 . תלויי�

 

ÌÈÈÙ¯‚ÂÓ„ ÌÈ�Â˙� 

• ÔÂ‚¯‡‰ Ï„Â‚: מספר העובדי� – שני פריטי� מרכזיי� בתו# משתנה זה שוקללו 

 – בשני קצוות הרצ) נמצאי� הארגוני� שרובהנתוני� מראי� . וגודל התקציב

  ,ומעלהח "ש מיליו� 11 בעלי תקציב של , מהארגוני��44%כ( גדולי� רגוני�א

 בעלי , מהארגוני��40%כ( קטני� וארגוני�)  ויותר עובדי�30מעסיקי� מה�  �48%ו

 ). עובדי�10מעסיקי� עד מה�  �26% וכ,ח"ש מיליו� 5תקציב של עד 

• ÔÂ‚¯‡‰ ˜˙Â: ויותר שני�11 פעילי� )�61%כ( הארגוני� רוב . 

• ÌÊÈÓ‰ ˜˙Â: שני�ששופעילי� פחות מ, צעירי�) �63%כ( המיזמי� רוב . 

• ÈÒÂÏÎÂ‡ÈÔÂ‚¯‡‰ Ï˘ „ÚÈ‰ ˙: נכי� ,  נוער–  קבוצות מרכזיות הוגדרו במחקרשלוש

 הארגוני� שהשתתפו # כלה כשליש מסת היוואלהכל אחת מהקבוצות ה. י�ואחר

 .במחקר
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 סטטיסטי בי� המשתני� הבלתי במסגרת ניתוח הנתוני� נעשו ג� מבחני מתא�שיש לציי� 

בי� ותק המיז� לוותק הארגו� ובי� ) R=.58) N=30, P<0.001נמצא מתא� גבוה . תלויי�

 . וותק הארגו� לגודל

 

ÌÈÈÂÏ˙‰ ÌÈ�˙˘Ó‰ ˙‚ˆ‰ 

 1לוח 

 ˙È�Â‚¯‡‰ ˙Â·¯˙· ÈÂ�È˘)Ô˜˙ ˙ÈÈËÒÂ ÌÈÚˆÂÓÓ ( 

)N=32( 

Ô˜˙ ˙ÈÈËÒ ÚˆÂÓÓ 

 ÔÈ· Ì‡˙Ó
ÌÈËÈ¯Ù‰ :

α Â‡ R* 
ÈËÈ¯Ù ¯ÙÒÓ Ì
‰�˙˘Ó ÏÎ· ‰�˙˘Ó‰ 

 המיז� הוביל לחדשנות ויזמות בארגו� 2 .65 3.45 1.02

 המיז� הוביל לשינוי בשיטות שיווק 2 .66 3.32 1.04

 המיז� הוביל לשינוי בסגנו� ניהול 5 .93 3.1 1.14

 המיז� הוביל לשינוי במבנה הארגוני 3 .83 3.03 0.95

 ופ� ניהול התקציבהמיז� הוביל לשינוי בא 2 .87 2.75 1.09

0.9 3.2 95. 14  ˙È�Â‚¯‡‰ ˙Â·¯˙· ÏÏÂÎ ÈÂ�È˘)ÏÏ˜Â˘Ó( 

* R עד שני פריטי�בה� יש ש עבור משתני� ;α פריטי� או יותרשלושה עבור משתני� בה� יש . 
 . שינוי גדול5� מבטא שינוי קט� ו1 כאשר ,5�1על סול� של  ** 

של שינוי כולל בתרבות הארגונית ) 3.2(המנהלי� מדווחי� על רמה בינונית שנית� לראות 

 יצירת תרבות של הואשזכה לדירוג הגבוה ביותר המשנה משתנה . הפעלת המיז�עקב 

 2.75 – יותר קט�לעומת זאת דווח על שינוי .  בממוצע3.45 –חדשנות ויזמות בארגו� 

; סטיות התק� מעידות על פיזור קט� בלבד.  באופ� ניהול התקציב בארגו�–ע בממוצ

המסקנה העיקרית ). כאמור, 1%5בסול� של  (%3.5 ל2.5 התשובות נעו בי� רוב :ומרכל
אשר נע בי� שינוי , הפעלת המיז� חל שינוי בתרבות הארגוניתשעקב המתבקשת מכ) היא 

 . נמו) לשינוי בינוני ומעלה%בינוני

 להל� מפרט את תשובות המנהלי� לכל אחת מהשאלות שעסקו בשינוי בתרבות 2לוח 

 . הפעלת המיז�עקב גונית האר
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 2לוח 

ÌÈÊÂÁ‡· ˙È
Â‚¯‡‰ ˙Â·¯˙· ÈÂ
È˘ , Ô˜˙ ˙ÈÈËÒÂ ÚˆÂÓÓ 

)N=32 ( 

 ˙ÈÈËÒ
Ô˜˙ ÚˆÂÓÓ 5 4 3 2 1 ËÈ¯Ù‰ 

הפעלת המיז� הובילה לאימו" שיטות  6% 13% 16% 34% 31% 3.72 1.22
 *ניהול עסקיות

כתוצאה מהפעלת המיז� הארגו� יזמי  3% 3% 34% 41% 19% 3.69 0.93
 יותר

כתוצאה מהפעלת המיז� הארגו�  3% 10% 29% 42% 16% 3.58 0.99
 אימ" אסטרטגיות שיווקיות חדשות

הפעלת המיז� הובילה לגיוס כוח אד�  6% 19% 16% 41% 19% 3.47 1.19
 נוס#

הפעלת המיז� הובילה לאימו" סגנו�  6% 22% 25% 22% 25% 3.38 1.26
 ניהול מוכוו� תוצאות

אימו" סגנו� ניהול המגדיר יעדי�  13% 9% 38% 19% 22% 3.28 1.28
 ועור$ בקרה אחר מימוש�

הפעלת המיז� הובילה לאימו" תרבות  13% 17% 30% 23% 17% 3.13 1.28
 יזמית וחדשנית בארגו�

הפעלת המיז� הובילה לאימו" סגנו�  13% 16% 36% 23% 13% 3.06 1.21
 ניהול שיטתי ומסודר

כתוצאה מהפעלת המיז� הארגו�  17% 20% 20% 30% 13% 3.03 1.33
 משקיע יותר בשיווק

הפעלת המיז� הובילה לשינוי באופ�  16% 22% 34% 19% 9% 2.84 1.19
 ניהול התקציב

הפעלת המיז� הובילה לשינוי באופ�  16% 23% 29% 29% 3% 2.81 1.13
 ניהול כוח האד� בארגו�

ובילה לשינוי הפעלת המיז� ה 6% 38% 25% 31% 0% 2.81 0.97
 בהגדרות תפקידי� בארגו�

כתוצאה מהפעלת המיז� ההנהלה  28% 13% 28% 28% 3% 2.66 1.26
 עסוקה במדידת רווחי�

הפעלת המיז� הובילה לשינוי בסדרי  16% 25% 44% 9% 6% 2.66 1.07
 עדיפויות בתקציב

המתא� בי� הפריטי� עלה כיוו� ש, פריט זה הושמט מהניתוח של השינוי הכולל בתרבות הארגונית * 
 . ה זלוח בוראיתי לנכו� להציג ,ע� זאת. השמטתובעקבות 

 . שינוי גדול5� מבטא שינוי קט� ו1 כאשר ,5�1על סול� של  ** 
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 הארגוני� העידו על אימו( שיטות ניהול עסקיות רוב: ממצאי� מענייני�מלוח זה עולי� 

  ג� העידורוב�). גבוהה% בינונית מהארגוני� העידו על רמה65%(הפעלת המיז� בעקבות 

נית� להסיק משני , ככלל). גבוהה%ברמה בינונית(על אימו( סגנו� ניהול מוכוו� תוצאות 

 פער בי� שישמעניי� .  שינוי משמעותי יחסית בסגנו� הניהול בארגו�חלל כי "הנתוני� הנ

עקב � נוס- על גיוס כוח אדהעידו המנהלי� (שינוי במבנה הארגוני להפריטי� הנוגעי� 

לא רוב המנהלי� (בארגו�  שינוי בהגדרות התפקידי�לפריטי� הנוגעי� ל )הפעלת המיז�

הפעלת המיז� הובילה שכמו כ� נית� לראות . ) שינוי בהקשר זההעידו על רמה גבוהה של

 1דבר התוא� את ממוצע הפריטי� שהוצג בלוח , להשקעת משאבי� ארגוניי� בשיווק
 .לעיל

מנהל את ההמנהלי� על הרקע של בעל התפקיד נשאלו במשאבי אנוש בהקשר של שינוי 

 במיז� מנהל שכיר בעל י�הרוב המכריע של הארגוני� מעסיקשהממצאי� מראי� . המיז�

,  בניהול המיז� גורמי� בעלי רקע עסקימשלבי� מהארגוני� 68%. ניסיו� בתחו� העסקי

 .רי�"ולא בעלי רקע קוד� בעבודה ובניהול אלכ

•  ÈÂ�È˘‰ÔÂ‚¯‡‰ ÈÎ¯Ú·Â ÔÂÊÁ·: הארגוני� דיווחו רוב, 3 כפי שנית� לראות בלוח 

 .נוהפעלת המיז� לא הובילה לשינויי� בערכי הארגו� ובחזוש

 3לוח 

ÌÈÊÂÁ‡· ÌÈÎ¯Ú·Â ÔÂÊÁ· ÈÂ
È˘ , Ô˜˙ ˙ÈÈËÒÂ ÌÈÚˆÂÓÓ 

)N=30 ( 

Ô˜˙ ˙ÈÈËÒ ÚˆÂÓÓ 5 4 3 2 1 ËÈ¯Ù 

1.27 2.1 3% 14% 6% 30% 37%  מיז� חזו� הארגו� השתנהכתוצאה מהפעלת ה

1.04 1.83 0% 10% 7% 30% 43%  כתוצאה מהפעלת המיז� ערכי הארגו� השתנו

 

). הוקצה לכ) מקו� בשאלו�(את חזו� הארגו� החדש בכתב מנהלי� אחדי� תיארו 

הצור) במת� (ת היעד של הארגו� יהתשובות בכתב נעו בי� תשובות המתמקדות באוכלוסי
 לבי� תשובות המתמקדות בארגו� )שתלבות בשוק החופשימענה תעסוקתי בצורת ה

פיתוח תוכניות חדשות ובחינה מתמדת של , חשיבות הקיימות הכלכלית של הארגו�(

 . )תוכניות קיימות

היו הער)  נמנו בי� הערכי� ש.חל שינוי בערכי הארגו�ש העידו מנהלי� בלבד מה%10%כ

הער) שבתכנו� ארו) טווח של , ארגוניתהצור) בקיימות , יסודות שיווקיי� וכלכליי�של 

 . פעילות הארגו� ויזמות לאור) זמ�

• ÂÈÁÂÂ¯Â ÔÂ‚¯‡‰ ˙ÂÒ�Î‰· ÈÂ�È˘‰: הדירוג הממוצע של הפריטי� הבוחני� את השינוי 

שינוי  %5 וקט�שינוי  הוא %1שכ, 1%5בסול� של  (2.9 הוא  ורוווחיובהכנסות הארגו�
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המיז� ש מהארגוני� 23%  העידו רקללככ). N=33 (1.31 וסטיית התק� היא ,)גדול

,  תמיד גבוהות במיוחדלאג� ה� ) 2009נכו� לשנת (ההכנסות . תור� לרווחי הארגו�

הגיעו באותה שנה  מה� 30%ואילו , בלבדח "ש 50,000 עד הגיעו מה� %30%כאשר כ

 1 מוצגת בתרשי� 2009התפלגות ההכנסות מהמיז� בשנת . ח ויותר"ש %100,000ל

  .להל�ש

תרשים 1: 

התפלגות ההכנסות מהמיזם החברתי-העסקי

עד 49,999 ש"ח  - 

27%

 99,999- 50,000

ש"ח  9%
 199,999-100,000

ש"ח  - 9%

200,000 ש"ח ומעלה 

27% - 

לא ענו  - 18%לא הניב הכנסה - 9%

 

מתרומות , המנהלי� התבקשו בשאלו� ג� למפות את התפלגות הכנסותיה� ממכירות

הכנסות ממכירות מהוות ה מהארגוני� %55%שב  אנו למדי�על פי מיפוי זה. ומהממשלה

 רובמשמעות הדבר היא שבפועל .  מהתקציב השנתי הכולל של הארגו�0%%15%

יתר . מציעהמיז� ששירותי� או ה הארגוני� אינ� מסתמכי� על הכנסות ממכירת המוצרי�

 כידוע בי� תקציבי ממשלה ורשויות לבי� תרומות מתורמי� ותהכנסות הארגוני� מתפלג

 .פרטיי� או מקרנות

 

 ÌÈÈÂÏ˙ È˙Ï·‰ ÌÈ	˙˘Ó‰ ÔÈ·Ï ÌÈÈÂÏ˙‰ ÌÈ	˙˘Ó‰ ÔÈ· ¯˘˜‰–  
˙È¯Â‡È˙ ‰‚ˆ‰ 

 . י�ממצאי� המתארי� את הקשר בי� המשתני� התלויי� לבלתי תלויה להל� מוצגי�

 מציג את הממוצע וסטיית התק� של כל אחד מהמשתני� התלויי� ביחס למשתני� 4לוח 

לצור) ההצגה התיאורית של הקשר ההתייחסות היא לשינוי שיש לציי� . הבלתי תלויי�

במסגרת זו ש יצוי� עוד. הכולל בתרבות הארגונית ולא לכל הפריטי� כפי שתוארו לעיל
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זאת .  גודל התקציב ומספר העובדי�–גודל הארגו� הופרדו שני הפריטי� הקשורי� ב

 .  שנמצאו נתוני� מענייני� בתהלי) זהמשו�

 4לוח 

 ÌÈÈÂÏ˙ È˙Ï·Ï ÌÈÈÂÏ˙‰ ÌÈ	˙˘Ó‰ ÔÈ· ÌÈ¯˘˜‰ ˙Â‚ÏÙ˙‰)Ô˜˙ ˙ÈÈËÒÂ ÚˆÂÓÓ ( 

 ˙ÂÒ�Î‰· ÈÂ�È˘
ÔÂ‚¯‡‰ 

 ÔÂÊÁ· ÈÂ�È˘
Â·ÔÂ‚¯‡‰ ÈÎ¯Ú 

 ˙Â·¯˙· ÈÂ�È˘
˙È�Â‚¯‡‰ סול� 

 

 מיליו	 0�5 (0.87) 3.38 (0.62) 1.71 (1.44) 3.04

  מיליו	5�10 (0.69) 3.11 (1.10) 2.20 (0.82) 1.90

  ומעלה11 (1.03) 2.90 (1.42) 2.04 (1.22) 3.31

 ·Èˆ˜˙‰ Ï„Â‚
 È˙�˘‰)˘·"Á ( 

  עובדי�1�10 (0.63) 2.90 (0.45) 2.70 (1.25) 2.25

  עובדי�11�20 (0.64) 4.12 (0.55) 1.40 (0.74) 4.10

  עובדי�21�30 (0.30) 3.56 (0.73) 2.0 (1.80) 3.50

  עובדי� ומעלה30 (0.98) 3.85 (1.31) 2.04 (1.23) 2.87

 ÌÈ„·ÂÚ‰ ¯ÙÒÓ
ÔÂ‚¯‡· 

  שני�1�5 (0.63) 2.99 (0.41) 2.17 (1.24) 2.43

  שני�6�10 (0.77) 3.36 (0.22) 1.10 (1.64) 3.80

  שני� ומעלה11 (1.05) 3.13 (1.26) 2.08 (1.22) 2.95

ÔÂ‚¯‡‰ ÏÈ‚ 

  שני�1�4 (0.74) 2.86 (0.94) 2.04 (1.03) 2.43

  שני�4�6 (0.83) 3.05 (0.50) 1.50 (1.43) 3.10

  שני� ומעלה6 (1.12) 3.48 (1.39) 2.09 (1.18) 3.50

ÌÊÈÓ‰ ˜˙Â 

 . מבטא שינוי גדול�5 מבטא שינוי קט	 ו1 כאשר ,1�5על סול� של  * 

בעקבות  יולבי� שינוי בהכנסות )תקציב ומספר העובדי�(ארגו� קשר בי� גודל הל בנוגע

 בהכנסות קט�בינוני העידו על שינוי שתקציב� ארגוני� ש ,הפעלת המיז� נית� לראות

. כ) נוצרה עקומת פעמו� הפוכה.  קט��תקציבש גדול וארגוני� �תקציבשביחס לארגוני� 

 גדול העובדי� העידו על שינוי הקריטריו� של מספרעל פי ארגוני� בינוניי� , ע� זאת

 נמו)� המספר עובדישביחס לארגוני� , )1%5 בסול� של %4.1 ל3.5בי� (בהכנסות הארגו� 

א- שנמצא . כ) נוצרת עקומת פעמו� רגילה. � גבוההמספר עובדישוביחס לארגוני� 

 הבדל שישמעניי� , מתא� סטטיסטי גבוה בי� שני הפריטי� הקשורי� בגודל הארגו�

 .  זהבתחו�

 , הפעלת המיז� נית� לראותיו בעקבותקשר בי� ותק הארגו� לבי� שינוי בהכנסותבנוגע ל

 יותר גדולהעידו על שינוי ממוצע )  שני�6%10פעילי� (ארגוני� בינוניי� מבחינת הוותק ש

 . בהכנסות מאשר ארגוני� צעירי� או כאלה בעלי ותק רב יותר
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 ,ככל שהמיז� ותיק יותרש ,סות הארגו� נמצאקשר בי� ותק המיז� לשינוי בהכנבנוגע ל

נתו� זה התגלה ג� כמגמה שאוששה .  יותרגדולהפעלתו עקב השינוי בהכנסות הארגו� 

 . להל�5כפי שנית� לראות בלוח , מבחינה סטטיסטית

הפעלת המיז� נית� בעקבות  וערכיב ונוקשר בי� גודל הארגו� לבי� שינוי בחזובנוגע ל

 .בחזו� ובערכי�קט�  העידו על שינוי כל הארגוני�ש ,לראות

 נית� שוב, הפעלת המיז�בעקבות  וערכיב ונוקשר בי� ותק הארגו� לבי� שינוי בחזובנוגע ל

בעלי הוותק ארגוני� וה, בחזו� ובערכי�קט� כל הארגוני� העידו על שינוי ש ,לראות

 .קט� עוד יותרהעידו על שינוי )  שני�6%10(בינוני ה

 הארגוני� לא שרוב , נמצאוובערכיהארגו� שינוי בחזו� בי� תק המיז� לקשר בי� ובנוגע ל

 .דיווחו על שינוי בחזו� ובערכי� הקשור לוותק המיז�

לא נית� להצביע על , קשר בי� גודל הארגו� לבי� השינוי הכולל בתרבות הארגוניתבנוגע ל

ינוי  עובדי� הש11%20בארגוני� המעסיקי� שלמעט הממצא המראה , מגמה ברורה

שינוי זה איננו חלק ממגמה כוללת של עלייה , יחד ע� זאת. בתרבות הארגונית גדול יותר

 .או ירידה ברמת השינוי בתרבות הארגונית ביחס לגודל הארגו�

ג� ש ,קשר בי� ותק המיז� וגיל הארגו� לבי� שינוי בתרבות הארגונית נית� לראותבנוגע ל

 ברמה הואתרבות הארגונית בכל סוגי הארגוני� השינוי ב. כא� לא מצטיירת מגמה מסוימת

 .בינונית

 

 ÌÈÈÂÏ˙ È˙Ï·‰ ÌÈ	˙˘Ó‰ ÔÈ·Ï ÌÈÈÂÏ˙‰ ÌÈ	˙˘Ó‰ ÔÈ· ¯˘˜‰–  
ÌÈ¯˘˜ ÁÂ˙È	 

 5בלוח . כעת נבח� את הקשר שבי� המשתני� התלויי� לבי� המשתני� הבלתי תלויי�

 נפרד יופיע בניתוחשלמעט סוג הארגו� , להל� מוצגי� מקדמי המתא� בי� המשתני�

 .בהמש)
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 5לוח 

 ÌÈÈÂÏ˙ È˙Ï·Ï ÌÈÈÂÏ˙‰ ÌÈ	˙˘Ó‰ ÔÈ· ¯˘˜‰ ˙Â‚ÏÙ˙‰)ÔÂ‚¯‡‰ ‚ÂÒ ‡ÏÏ( 

ÌÊÈÓ‰ ˜˙Â ÔÂ‚¯‡‰ ˜˙Â ÔÂ‚¯‡‰ Ï„Â‚  

31. 

1. 

30 

04. 

83. 

31 

2.� 

27. 

31 

 מתא�

Sig 
N 

˙È�Â‚¯‡‰ ˙Â·¯˙· ÈÂ�È˘ 

02. 

93. 

28 

05. 

78. 

29 

1. 

59. 
29 

 מתא�

Sig 
N 

ÌÈÎ¯Ú·Â ÔÂÊÁ· ÈÂ�È˘ 

37.* 

 

04. 

30 

1. 

59. 

31 

09. 

62. 

31 

 מתא�

Sig 
N 

ÔÂ‚¯‡‰ ˙ÂÒ�Î‰· ÈÂ�È˘ 

* P<.05 

.  קשר סטטיסטי מובהק בי� המשתני� התלויי� לבלתי תלויי� אי�כמעטמלמד ש 5לוח 

נית� להצביע על מגמה מסוימת בקשר בי� הכנסות הארגו� לבי� ותק המיז� ובקשר בי� 

ע� זאת רמת הקשר יכולה להיחשב ). p<.01(השינוי בתרבות הארגונית לבי� ותק המיז� 

 המתא� נבדק במבחני� סטטיסטיי� נוספי� . כמגמה בלבד ולא כמתא� סטטיסטי מובהק

)ANOVAא) ג� במבחני� אלה לא נמצאו קשרי� סטטיסטיי� ,) ומבחני רגרסיה 

ג� א� דווח על שינוי באחד או יותר ש אמשמעות הדבר הי. משמעותיי� ומובהקי�

 אי� לה� קשר סטטיסטי –חזו� ושינוי בהכנסות ,  תרבות ארגונית–ויי� מהמשתני� התל

 .וותק המיז�לוותק שלו ול, לגודל הארגו�

ותק המיז� וסוג , הוותק שלו, השערות המחקר הצביעו על קשרי� בי� גודל הארגו�

הממצאי� .  ובהכנסתו ובערכיובחזו� הארגו�, הארגו� לבי� שינויי� בתרבות הארגונית
,  קשרי� סטטיסטיי� מובהקי� בי� גודל וותק הארגו� לבי� הכנסותיו מהמיז�שאי�מראי� 

 ובמבנה ובתרבות, וכ� לא נמצאו קשרי� בי� גודל וותק הארגו� לבי� שינויי� בחזו�

 . הארגונית

 :ע� זאת נמצאו שני קשרי� מובהקי�

 ,� ותיק יותר ככל שהמיז:כלומר. נמצא קשר חיובי בי� הכנסות הארגו� לוותק המיז� . 1

 . קשר זה לא הופיע במסגרת השערות המחקר. כ) גדלו הכנסות הארגו�

בעקבות  קשר בי� סוג הארגו� לבי� הכנסות הארגו� נטע� שישבהשערות המחקר   .2

 אצלהשינוי בחזו� ובערכי� שהממצאי� מראי� בנוגע להשערות האחרות . הפעלת המיז�

 ע� זאת.  ברמה בינוניתהואבות הארגונית והשינוי בתרקט�   הואכל סוגי הארגוני�
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הכנסות ארגוני . ניכר הבדל בי� ארגוני נכי� לארגוני� אחרי�במשתנה הכנסות הארגו� 

ממצא זה הוא מובהק . שאר סוגי הארגוני�הכנסותיה� של הנכי� מהמיז� גבוהות יותר מ

המבח� מראה קשר סטטיסטי חזק בי� סוג הארגו� . One-Way ANOVAפ מבח�"ע

  שנער) בנוס- לניתוח הקוד�  Post Hocבניתוח. F(2,27)=3.41 P<0.05 :יולהכנסות
)Scheffe tests ( בארגוני –נראה שיש הבדל משמעותי בי� ארגוני נכי� לארגוני נוער 

 נכי� הארגוני במאשר ) M=2.45, SD=0.34(ברווחי� קט� יותר נוער יש שינוי 
)M=3.83, SD=0.33 .( 

 

ïåéã 

אשו� מסוגו בישראל על השפעות מיזמי� חברתיי� בעלי אופי עסקי על זהו מחקר ר

 .הארגוני� ללא כוונת רווח המפעילי� אות�

 ,)ח"ש מיליו� 5עד (בחינת הארגוני� שנחקרו מורה שלחלק� תקציב תפעולי נמו) יחסית 

 שכ� ,עצמוכשלממצא זה מעניי� ). ומעלהח "ש מיליו� 11(ולחלק� תקציב גבוה למדי 

השיווק ועל  ההשקעה הראשונית עלהמיז� כרוכה פעמי� רבות בהוצאות תשתית הקמת 

באשר למספר . לעמוד בה�לכאורה קשה יתהוצאות אחרות שארגו� בעל תקציב קט� כ� ו

ממצא זה .  עובדי�30 מעסיקי� מעל )48.4%(כמחצית מהארגוני� שהעובדי� נמצא 

וקי� למספר גדול יחסית של זק, ג� אלה בעלי תקציב שנתי קט�, הארגוני�ש מלמד
, ממצא זה.  ולהפעלתואשר חלק� מנותבי� מטבע הדברי� לניהול המיז�, עובדי�

הפעלת המיז� ש מביא למסקנה ,שינוי במבנה הארגוניל  הנוגעי�המתקשר ג� לממצאי�

 .המיז�את קד� לכנראה שתכליתו , כוח האד� בארגו�מצבת מובילה לשינוי ב

  הארגוני� המפעילי� מיזמי� רוב: וותק הארגו�לותק המיז� וונוגע ל אחרממצא מעניי� 
 פעילי� 63.3% – א) המיזמי� ברוב� צעירי� ,) שנה ומעלה11 בני(ה� ותיקי� ) 61.3%(

 ;Cooney, 2010(ל "הנתוני� האלה דומי� לממצאי מחקרי� שנערכו בחו.  שני�ששעד 

Massarsky & Beinhacker, 2002(,ופעה החדשה יחסית  המתחקי� א- ה� אחר הת

 .רי�"של הקמת מיזמי� חברתיי� בעלי אופי עסקי באלכ

א) נית� , ארגוני� המפעילי� מיזמי� משרתי� אוכלוסיות מגוונותשהממצאי� עוד מראי� 

או בארגוני� ) 33%(המיזמי� פעילי� בארגוני� המטפלי� בנוער בסיכו� שרוב לראות 

, משרתי� אוכלוסיות אחרות כמו נשי�) 33%(יתר הארגוני� ). 33%(המטפלי� בנכי� 

,  כישורי חיי�מתמקדי� בהנחלת ההארגוני� המשרתי� אוכלוסיות אל. קשישי� ואחרי�
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על כ� אי� זה . טיפולי כולל%תעסוקה והכשרה מקצועית כחלק ממער) שיקומיאיתור 

 .אשר רוב� ככול� מיזמי� תעסוקתיי�, מפתיע שבארגוני� אלה מופעלי� מיזמי�

עסקי על תהליכי� פני� ארגוניי� מצביע על מספר מגמות ה%פעת המיז� החברתיניתוח הש

  :אפשריות העולות מהמחקר

על עסקי אי� השפעה משמעותית על חזו� הארגו� ו%להפעלת מיז� חברתישנמצא   .א

אלה מקרב , זאת ועוד. חזו� הארגו� וערכיו נותרו ללא שינויש המנהלי� ציינו רוב. ערכיו

דו על שינוי מסוי� בחזו� הארגו� הצביעו על שינויי� תוספתיי� ולא על המנהלי� שהעי

ה� התייחסו . שינוי מהותי של החזו� או של הערכי� הבסיסיי� של השליחות החברתית

מכא� נלמד שהחזו� .  בותהגולמיקוד האסטרטגי של הארגו� ולפרקטיקה הניהולית הנ

, גורמי� כמו גודל הארגו�על כ� ו ,רי�" באידיאולוגיה של האלכהיטבטבוע  הארגוני

 .  שינוי מהותי בחזו� ובערכי�מחוללי�ותק המיז� וסוג הארגו� לא , הוותק שלו

גבוהה בתרבות הארגונית של הארגו� המפעיל מיז� %נמצא שינוי ברמה בינונית  .ב

,  כולל בתוכו את המשתני� מבנה ארגוני˙¯·È�Â‚¯‡ ˙Â˙המונח שנזכיר . עסקי%חברתי

הדיווחי� . אופ� ניהול התקציב וסגנו� הניהול, שיטות שיווק, רבות יזמית וחדשניתתיצירת 

 בי� חמשת משתני) 3.45(על יצירת תרבות חדשנית ויזמית היו ברמה הגבוהה ביותר 

עליה� הצבענו ש(ממצא זה דומה לממצאי מחקרי� שנערכו במקומות אחרי� . המשנה

. הפעלת המיז�בעקבות  יזמית בארגו� המלמדי� על פיתוח תרבות, )בסקירת הספרות
 המובילה להקמת המיז� ,שכ� הרוח היזמית הנושבת בארגו�, ממצא זה איננו מפתיע

למרות , משפיעה ג� על התרבות הארגונית הכללית, עסקי ומניעה את פעילותוה%החברתי

ממצאי� אמפיריי� אחרי� המעידי� על קושי בהנהגת שינויי� בתרבות ארגונית מושרשת 

מכא� נית� להסיק שהפעלת המיז� אכ� מהווה אב� דר) ). Schein, 1985(ומסורתית 

 . לו השפעה על תהליכי� ארגוניי� וניהוליי�יש ו, חשובה בחיי הארגו�

 רמה בינונית של שינוי באימו( שיטות שיווק חדשות ובהתנהלות השיווקית נמצאה . ג
� נמצאי� בתחרות גוברת ע� רי"נית� לייחס ממצא זה לעובדה שהאלכ. של הארגו�

רי� אחרי� וכ� ע� ארגוני� פרטיי� למטרת רווח שחדרו לזירת שירותי� שבעבר "אלכ

בתנאי תחרות . רי� המספקי� שירותי� חברתיי�" אלכשל תדיבבלה היתה תחת שליטת�

המחפש את על הארגוני� לחפש קהל לקוחות , על המשאבי� הנמצאי� במחסור

רי� לאמ( שיטות "התחרות כופה על האלכ.  שמציע המיז�מוצרי�את השירותי� או ה

 . אות� לא הכיר בעברש, ניהול ושיווק מהעול� העסקי

 א� כי ,)1%5 בסול� 3.1(השינוי בסגנו� הניהול היה ברמה מעט נמוכה יותר  . ד

הפעלת המיז� שיטות ניהול עסקיות ברמה בינונית בעקבות  שאימצוהמנהלי� דיווחו 

מוצע גבוה בהשוואה לשאר הפריטי� המופיעי� בקטגוריה של תרבות מ, )3.7(ומעלה 

מנטליות להספרות מצביעה על כ) שפעילות עסקית מביאה להתנהלות אחראית ו. ארגונית
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שיפור יכולות הניהול לעיצוב חשיבה ניהולית מסודרת ול, של בחינת עלות מול תועלת

 היה כרו)השינוי בסגנו� הניהול ). Skloot, 1987; 2007, מילר%פורטוגלי ודניאלי(בארגו� 

 ויזנח, לבעל אופי עסקי בדר) ניהולו ובתהלי) קבלת ההחלטותיהפו) הארגו� שחשש בג� 

; 2009, שמיד(המאופיי� ביחסי עבודה פתוחי� ולא פורמליי� , רי"סגנו� הניהול האלכאת 

Skloot, 1987; Weisbrod, 1998; Zimmerman & Dart, 1998 .(ויי� שינ, ע� זאת

לאפקטיביות ניהולית , ת המנהלי�סתפיל, התורמי�, כאלה נתפסי� כשינויי� חיוביי�

רי הוא סגנו� ניהול "סגנו� הניהול האלכשחלק� א- ציינו . ולמימוש היעדי� הארגוניי�

מנהלי� אלה הושפעו מגישות ניהוליות המקובלות שאי� ספק . לא יעיל וחובבני, מסורבל
משפיעות על הטמעת שיטות ניהול מתקדמות ותי הספר לניהול אשר נלמדות בב, בעת הזו

 .רי�"באלכ

נמצא ). 3.03(הפעלת המיז� היה ברמה בינונית בעקבות השינוי במבנה הארגוני  . ה

 אמנ� אי� ממצא זה.  מנהלי המיזמי� ה� שכירי� בעלי רקע וניסיו� מהעול� העסקישרוב

 עצ� אבל, בארגוני מגזר שלישישולל את האפשרות שלשכירי� אלה יש ניסיו� ג� 

 הארגוני� נבחרו לניהול המיז� אנשי� בעלי חשיבה או אוריינטציה רובהעובדה שב
 העובדה ג�. עסקית מעידה ולו במעט על השינוי במבנה ובחשיבה הניהולית בארגו�

מעידה על  העמותה וגור� עסקי בידיהמיז� מנוהל במשות- ) 67% ( רבי�שבארגוני�

המדגישה את עקרו� היעילות , מוכוונת המטרה, ניהול העסקיתאימו( שיטת ה

 )3.47( כוח אד� נוס- ויסיארגוני� גשרוב המהמחקר עולה ג� . והאפקטיביות הארגונית

א) לא התלווה לכ) תהלי) של הגדרת תפקידי� מחודשת או , הפעלת המיז�בעקבות 

 רי� בהקשר זה ממצא זה מחזק ממצאי מחקרי� אח. שינוי בניהול המשאב האנושי
)Skloot, 1987; Weisbrod, 1998; Zimmerman & Dart, 1998.( 

, להפעלת המיז� אכ� יש השפעה מסוימת על התרבות הארגוניתשמכל אלה עולה 

סגנו� ניהול מוכוו� יעדי� ב ,המשתקפת באימוצ� של אסטרטגיות שיווקיות חדשות

דה וביצירת תרבות חדשנית בהגדרה מחדש של המבנה הארגוני ויחסי העבו, ותוצאות

. שינויי� אלה משקפי� מאפייני� של עול� החברות העסקיות בעת המודרנית. ויזמית

 לארגוני� הנמצאי� י�� אופייניאימו( התכונות והמאפייני� הללו מהעול� העסקי וחיקויָ

 קבלת דר),  את המירב בהה� פועלי�שחותרי� להפיק מהסביבה ובתנאי תחרות 

ה לפעילות� והבטחת זרימת המשאבי� תמורת השירותי� שה� מייצאי� לגיטימציה רחב

כפי שהוגדר בסקירת , רית"המלכ" גנטיקה"האיו� על השבמוב� זה נראה . לסביבת�
את זאת צרי) . א) לא נית� לומר א� השינוי חיובי או שלילי, הוא אכ� ממשי, הספרות

. �הולערכישלה� דיאולוגיה רי� לאי" מידת מחויבות� ונאמנות� של האלכעל פילשפוט 

על המוניטי� , מחקר עתידי צרי) לבחו� את השפעת השינויי� הללו על לקוחות הארגו�

 . שלמות את החזו� החברתי שלו בלהגשי� ו ועל יכולתושל
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 מחדדות את הדילמה של יחסי החליפי� בי� המשימה החברתית והתרבות ההתמורות האל

על .  רווחי�לייצר הכנסות המביאותג משאבי� וישהלר לבי� הצור) "הייחודית של האלכ

ל יהפעלרי� ימשיכו "אלכ, כאמור לעיל בפרק המסגרת התיאורטית, פי תיאורית החליפי�

 כל עוד האיזו� במסגרת החליפי� יוביל לתגמול גבוה יותר ,עסקיי�%מיזמי� חברתיי�

תרבות מחיר בצורת שינוי ב" משל�"א- שהארגו� . מאשר המחיר שהארגו� משל�

 לשל� אותו שכ� הוא מוביל לשינויי� ראויאשר יש שיאמרו שזהו מחיר ש(הארגונית 

ובמקביל הוא , ערכי�החזו� והעיוות בשינוי או ב זה עולה לו �אי, )חיוביי� בארגו�

 .הכנסה כספית כלשהי מהמיז�" מרוויח"

המיז� הא� הפעלת :  שינוי כלכליהוא של שינוי שנבח� במסגרת מחקר זה היבט אחר

כפי . והגברת היציבות הכלכלית של הארגו� ולעלייה ברווחיל, הובילה להגדלת ההכנסות

 הרצו� והצור) אאחת הסיבות העיקריות להקמת מיזמי� הי, שהוצג בסקירת הספרות

מניע זה .  א) תו) דבקות במימוש החזו� החברתי שלו,מקורות הכנסהלארגו� עוד  ליצור

 הטוענת שארגו� כמערכת פתוחה עוסק בחיפוש , במשאבי�ת התלותיתוא� ג� את תיאורי

 תלותו בגורמי� החיצוניי� וחיזוק צמצו�תו) , מתמיד אחר משאבי� שיצדיקו את קיומו
 הארגוני� שינויי� משמעותיי� בתזרי� רובע� זאת נראה שבפועל לא חוו . עצמאותו

ימת של המיזמי� הארגוני� אמנ� העידו על תרומה מסו. הפעלת המיז�בעקבות הכספי 

 .  השנתיוהיתה קטנה יחסית לתקציבהיא  ברוב המקרי� אבל, להכנסות ולרווחי הארגו�

העצמאות את המיזמי� מביאי� את היציבות ואי� במקרה הישראלי ש נראה, א� כ�

 שיביאו להפעלת מיזמי� אחרי�וכי נדרשי� זמ� ומשאבי� ארגוניי� , הכלכלית המיוחלת

עסקי ערכי� ה%למיז� החברתישייתכ� . רי�"בות הפיננסית של האלכרווחיי� ולחיזוק היצי
א) תרומת� להגדלת ,  של מת� מענה לסוגיה חברתיתהמבטמוספי� אחרי� מנקודת 

ממצא זה עולה בקנה אחד ע� הביקורת של אנדרסו� . הכנסות הארגוני� היא מועטה למדי

 מאוד קטני�ה� , ש כאלהיא� , במקרי� רבי� הרווחי� מהמיז�שהטועני� ) 2006(ודיס 

 ).Anderson & Dees, 2006(ומספיקי� בקושי לכיסוי ההוצאות והחזר הלוואות 

,  קשר בי� גודל הארגו� והוותק שלו לבי� הכנסותיו מהמיז�שישהשערות המחקר הניחו 

 הפעלת המיז� גבוהות בעקבות הכנסותיו יהיו, כ) שככל שהארגו� גדול יותר וותיק יותר
ע� זאת נמצא קשר מסוי� בי� הכנסות . לא נמצאו במחקר זה, כאמור,  אלהקשרי�. יותר

ממצא .  ההכנסות ממנו גבוהות יותר,כ) שככל שהמיז� ותיק יותר, הארגו� לוותק המיז�

תרומה ליכולת הקיימות ה כ) , יותרותיקזה דומה למחקר שהראה ג� הוא שככל שהמיז� 

רי� " ממצא מעניי� ומשמעותי לעול� האלכזהו). Shore, 2003(של הארגו� גדולה יותר 

 שארגו� אמשמעות הדבר הי. עסקי%המדגיש את המורכבות שבהפעלת מיז� חברתי

במשאבי� כספיי� נדו� חמור  לתת מענה למחסור שתכליתוהמעוניי� להקי� מיז� 

שכ� רווחי� והכנסות צפויי� להגיע רק לאחר מספר שנות הפעלה , לכישלו� בטווח הקצר
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וא- , תותרומאת  המוס- וכואשר הוכיח את ער, )Bailly & Chapelle, 2010(� של המיז

 . עצמו מבחינה מקצועית וארגוניתאת ממצב 

 

íåëéñ 

עסקי במסגרת וכחלק מהפעילות של %מאמר זה התמקד בהשפעת הפעלת מיז� חברתי

 � בחזו� הארגומחולל שינוי המיז� א�המחקר בח� . ארגוני� ללא כוונת רווח בישראל

 . הארגונית ובתזרי� הכספי שלוובתרבות, ובערכיו

בתזרי� בינוני על שינוי , וובערכיהארגו� בחזו� קט� ממצאי המחקר הצביעו על שינוי 
 הממצאי� אל.  הארגוניתוגבוה בתרבות% ועל שינוי בינוני)רווחיות והכנסות(ו הכספי של

ר מסוי� בי� רווחיות והכנסות א) נמצא קש, רוב אינ� קשורי� לגיל הארגו� ולגודלו פי לע

 . שלווותק ההמיז� לבי� 

רי� ליזו� מיזמי� חברתיי� בעלי אופי עסקי ראויה "המגמה המתחזקת בקרב האלכ

תמונת המצב באשר מלמד ש שכ� ג� מחקר זה ,הערכהלמעקב ול, מחקרל, ללימוד

,  בהירהאינה רי�"לתרומתו של המיז� כמקור הכנסה התור� ליציבות הפיננסית של האלכ
 ).2010, ס"למ(רעונות תקציביי� בקרב ארגוני� אלה יבמיוחד בתקופה של ג

 ,תרומות וערכי�עוד אי� ספק שלמיזמי� חברתיי� בעלי אופי עסקי , יחד ע� זאת

, רי� ובשיטות הניהול שלה�"המתבטאי� בשינוי התרבות הארגונית המסורתית של האלכ

 . בתוכה�ה� פועלישמציאות התחרותית ב שינוי נחו(

 בי� ארגוני� המפעילי� יש להשוות) 1( :להמש)ממחקר זה נובעי� מספר כיווני מחקר 

כדי לבחו� א� השינויי� המתרחשי� בארגוני� , מיז� חברתי לבי� כאלה שאינ� מפעילי�

,  התרבותיתהאלה אכ� נובעי� מהפעלת המיז� או מתמורות כלליות המתרחשות בסביב

ההכנסות ס) כל  יש לבחו� את )2(.  פועלי� בתוכהני�הארגושהפוליטית והכלכלית 

 לבדוק את הכדאיות הכלכלית של הפעלתו במונחי� של כדי ,הנובעות מהפעלת המיז�

 .תועלת אל מול יתרונות וחסרונות אחרי�/עלות

 שכ� פרספקטיבת הזמ� שלנו היא קצרה לאור ,כמו כ� יש לחזור על מחקר זה בעתיד

טר� הצטבר הניסיו� . המיזמי� החברתיי� הוא מוגבל למדיהעובדה שאור) החיי� של 

 והמידע על תרומת� המהותית לארגו� וכ� על מידת ההלימה שלה� לחזו� הארגוני מחד

 .  מאיד) גיסאעסקיה% ולמטרות שהציבו הנהלות הארגוני� למיז� החברתיגיסא
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 מיזמי� לשחשיבות המחקר הנוכחי היא בראשוניות ובחלוציות שלו במדידת ההשפעה 

אי� ספק שתופעה . חברתיי� נושאי רווחי� בעול� המסורתי של הארגוני� ללא כוונת רווח

זו ראויה ללימוד מתמש) במיוחד לאור הנטייה של הארגוני� ללא כוונת רווח לנקוט 

 .  הפיננסית� כמקור אפשרי להכנסות התורמות ליציבותמעי� אלהיוזמות 
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