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פרסום זה יוצא לאור בסיוע 
מינהל המחקר והתכנון של 

  המוסד לביטוח לאומי



  דבר פתח

ג בפניכם את דוח המחקר של מיזם קרנות היוזמה לקידום עסקים חברתיים יאנו שמחים להצ

 בישראל. 

 מבית מסוגו והראשון ישראל במדינת ביותר החשוביםהאימפקט  ממיזמי אחד הואמיזם ה

דל בהצעה של המועצה הלאומית לכלכלה, שנסמכה על מו ראשיתו. הלאומי הביטוח קרנות

, 2012. בשנת תשעיםבשנות ה הון סיכון בישראל לעידוד השקעות הממשלתית תוכנית יוזמה

 והמונחמגזריים, ־לאחר שנושא העסקים החברתיים נדון במסגרת השולחנות העגולים התלת

רכי מדיניות הממשלה, החליטה הממשלה להקים קרן להשקעות והוגדר לצ "עסק חברתי"

 לתי, שימונף באמצעות כספי פילנתרופיה ומשקיעים עסקיים. בעסקים חברתיים במימון ממש

. הזוכות 2014־(, והמכרז להקמת הקרנות פורסם בRFIפורסם קול קורא למידע ) 2012־ב

יוזמה כחברות  IVN, אשר הקימו את קרן דואליס יוזמה וקרן IVNן רבמכרז היו קרן דואליס וק

  1520.1־לתועלת הציבור. קרנות היוזמה החלו לפעול ב

 פי המכרז, מטרת קרנות היוזמה היו אלה:  על

קידום ושילוב אוכלוסיות מוחלשות בשוק העבודה באמצעות עסקים חברתיים, בעיקר  .1

 השקעות בעסקים חברתיים והענקת ליווי עסקי ומקצועי לעסקים חברתיים;  באמצעות

לבעיות מתן מענה  באמצעותקידום ופיתוח שוק העסקים החברתיים בישראל, בעיקר  .2

 המימון של עסקים חברתיים ופיתוח תורה מקצועית להקמת עסקים חברתיים. 

השנים הראשונות  4–3שנים;  10על פי המכרז, קרנות היוזמה היו אמורות לפעול במשך 

 נועד הזמן שארשנים( יועדו להשקעות בעסקים החברתיים, ו 5־הוארכה ל לימים)תקופה ש

 שנות שלוש לאחר המיזם מן ופרשה פעילותה את הפסיקה מהיוז דואליס קרןליווי. ללתמיכה ו

יוזמה  IVN קרןכלכלית. בימים אלה מלאו שבע שנים לפעילות המיזם.  ־כדאיות, בשל איפעילות

 . 2025בהתאם לתנאי המכרז עד לשנת  פעילותה את תמשיך

יים ותיקונים הוא לאשר שינו ועיקרן, במכרז הוגדרו סמכויותיה; מעקב וועדת ליוותה המיזם את

לתנאי המכרז, ולעקוב אחרי פעילותן של קרנות היוזמה באמצעות דוחות הפעילות התקופתיים 

 של הקרנות. 

 –היותו מיזם חדשני מבחינת מבנה הפעילות, אופן המימון הממשלתי ומטרות המיזם  בשל

ושה ללוות ולהעריך את המיזם בשל הייתהההערכה  מטרתמקיף.  הערכהלווה המיזם במחקר 

 עיקריים:  ממדים

                                                      
התקציב  במסגרתהליכי המכרז התברר כי  תוך כדיאולם  ,יתה להקים קרן אחתיהתהליך הכוונה ה בראשית  1

 יהיה להקים שתי קרנות.  אפשרהקיים 



01 

 :המיזם הצלחת בממד

02 

 :החברתיים העסקים בממד

03 

 :היוזמה קרנות ממד

 מדעיים מחקר בכלי העריךל.

מידת הצלחת המיזם  את

 ,מטרותיו מבחינת השגת

 מודל אם להעריך ובפרט

ההשקעה באמצעות קרנות 

 ממשלתי במימון השקעה

 המתאים הכלי הוא ופרטי

 תחום וקידום לפיתוח

 .בישראל החברתיים העסקים

עסק “לבחון אם למודל של 

על פי הגדרות  ”,חברתי

לקדם את  יש היתכנות ,המיזם

 אוכלוסיות היעד מבחינה

 את לבחון ;תעסוקתית

 העסקים של האפקטיביות

 את ,הקרנות השקיעו שבהם

 הכלכליים הביצועים

שלהם ולהצביע על  והפיננסים

 מבחינת דגמים מוצלחים

 מטרותה של השילוב

 .והחברתיות העסקיות

 מודל אם לבחון האפשר במידת
העבודה של כל אחת מקרנות 

 כלי הוא חברתית יוזמה
 העסקים שוק לפיתוח אפקטיבי

 בישראל החברתיים

 

. זה, וממצאיו מוצגים בדוח 2021ל־ 2017 ביןליווה את המיזם במשך חמש שנים,  המחקר

בפרק מרכזי  ונמשך, חברתיים עסקים של ההתופע התפתחות על ספרות בסקירת נפתח הדוח

העסקים  שסיפקוהליווי החברתי  בהערכתהעוסק בהערכת מיזם קרנות היוזמה, ובכלל זה 

הושוו העסקים החברתיים אשר  שבוהחברתיים לאוכלוסיות היעד. הדוח כולל מחקר השוואתי 

לשילוב אוכלוסיות חברתיים אחרים שלא נכללו במיזם, הפועלים  לעסקיםפעלו במסגרת המיזם 

 מודרות בשוק התעסוקה. 

אחר התקדמות המיזם והישגיו, המחקר עסק גם בפיתוח כלים ייחודיים  מעקבה על נוסף

 לבחינה והערכה של מרכיבים מרכזיים בפעולת עסקים חברתיים בתחום קידום תעסוקה: 

 סקייםע מיזמים של ההפעלה בהוצאות הכלולות הייחודיות החברתיות העלויות הערכת .1

 .התעסוקה בתחום חברתיים

 של עסקים חברתיים.  ־כלכליהחברתי האימפקט הערכת .2

תרומה חשובה וייחודית לתחום המחקר וההערכה של עסקים  תורםכלים אלה  פיתוח

להיות מרכיב קבוע במחקרים אחרים אשר יבחנו פעילות  יהפכו הכליםחברתיים; אנו מקווים כי 

 של עסקים חברתיים. 

הקיים בישראל במדיניות  בצורך העוסק נרחב פרק היא הדוח של נוספת בהחשו תרומה

כי  מקווים. אנו כזאת מדיניות של החיוניים ובמרכיביהציבורית לתמיכה בעסקים חברתיים, 

לפחות חלק מן ההמלצות הכלולות בדוח זה ייושמו בישראל. אין ספק כי ללא פיתוח סביבה 

בעיקר בתחום השילוב של אוכלוסיות מודרות, לא  תומכת מגוונת עבור עסקים חברתיים,

 להגיע לשוק משגשג של עסקים חברתיים בישראל.  יתאפשר



מיזם ייחודי במובנים רבים. נעשה בו ניסיון לפתח מודל חדשני בתחום  הואקרנות היוזמה  מיזם

התעסוקה של אוכלוסיות מודרות בישראל, שיש בו העסקה נורמטיבית של אוכלוסיות אלה 

עסקים הפועלים בעולם העסקי, ומהלך חדשני של הקמת קרנות השקעה ייחודיות לעולם ב

כספי מדינה עם משקיעים עסקיים ומקורות פילנתרופיים. דוח  המשלבותהעסקים החברתיים 

 עלו והמחקר מצביע על האתגרים הרבים שעמדו בפני כל מי שפעלו במסגרת המיזם, על לקחי

 יתוח התחום.  העתידית החיונית לפ הלמידה

חברים בו פרופ' וטי טליאס, ומ ר"דבראשו עמד שצוות של מכון צפנת,  ביצעההערכה  את

רוה, ד"ר נצן אלמוג, יובל פיורקו, עמרי אלפרן ועמית זגורי. –ישראל כ"ץ, איה נבון, תמר ארליך

 ועדת בראש עמדה אשר, לאומי לביטוח המוסדמודים לתמי אליאב, ממחלקת המחקר של  אנו

 בליווי, המחקר בעיצוב ונכבד חשוב חלק היה לתמי. פעילותה מתחילת המיזם של המחקר

המקצועי והמסור של ההליכים השונים שליוו את פעילותו ובמעקב אחרי גיבוש דוחות הביניים 

 של המחקר והדוח המסכם. 

 תודות

סגן החשכ"ל,  תודה לפרופ יוג'ין קנדל, ראש המועצה הלאומית לכלכלה, ולרו"ח יאיר טל, אז

 ויוזמות השקעות של ייחודיים מענים פיתוח במסגרת מיזםשהיו שותפים לחזון של הקמת ה

 . התעסוקה בתחום

 אשר ליוו את פעולות הקרנות במשך השנים. המעקב ועדת לחברימבקשים להודות  אנו

מנהל אגף הקרנות במוסד לביטוח  לשעברלעו"ד איציק סבטו,  – הלאומי הביטוח לנציגי

שלבי התכנון הראשונים שלו, אשר עמד בראש ועדת ההיגוי בלאומי, אחד מאדריכלי המיזם 

מנהלת  לשעברמוראי, –; לשרית בייץ2021ועד שנת  2015מתחילת פעילות המיזם בשנת 

; ולתמי 2020הקרן למפעלים מיוחדים; לדוד בניון, מנהל תחום הכספים באגף הקרנות עד שנת 

במקביל גם את ועדת המחקר  והובילהביטוח לאומי, שליוותה ל דמוסאליאב ממנהל המחקר ב

המכרז של קרנות  שלהמיזם עד לפרישתה השנה. כולם הובילו את תהליך ההמשגה  של

 שונים.הואת ועדת המעקב בשלבים  המחקר אתהיוזמה וליוו את המיזם, 

 והחשיבה כנוןהת להליכי שותף היה, אשר אור בן יואל – לכלכלה הלאומית המועצה לנציגי

 .המיזם של הראשוניים

, עדי דקל, גל לנדאו וימימה שוורץ, קהן אלי, אור בר מיכאל, שלם משה – האוצר משרד לנציגי

 שכה המשפטית. ל"ל, ולעו"ד גלעד גושר מהכנציגי החש

 העסקים לתחום מומחית, בנזימן רחל"ד עו, הקרנות בביטוח לאומי אגףגם ליועצת  תודה

במשך כל  המיזם של המעקב ועדת ואת המיזם של התכנון הליכי את ותהשליו, החברתיים

 שנות פעילותה. 



, שריכזה את ועדת המעקב בשנת לחדשנות מילקן מרכז עמיתי וכניתמת מורג לענת תודה

2017. 

, אשר הקרנות שתי של ולדירקטוריונים היוזמה קרנות של לצוותים עודמבקשים להודות  אנו

תודה  - יוזמה IVN קרןבזמן ומחשבה.  בהן והשקיעופעילות הקרנות  ליוו במסירות רבה את

מיוחדת למנהלות קרנות היוזמה בעבר ובהווה מיכל זימלר, דבורה מימן פת ומיכל וולפסון 

, יו"ר דירקטוריון; דנציגר ולאיציק(, בעבר בקרן העסקים של החברתית המנהלתגם  שהייתה)

של  והמייסד היזם גם היהש) ברקת חנוךלוי פלד,  ילתאימנהלי הקרן ל – יוזמה דואליס קרןב

זיו, יו"ר  ולצביהחברתי של העסקים בקרן,  המנהל – אלמוג לאליקושרון לנדסמן,  (קרן דואליס

 . דירקטוריון

תודה לצוות המחקר בראשותו של דר' מוטי טליאס שהביא לפנינו דוח מקצועי עשיר ומקיף 

 תיאורטית והן ברמה היישומית.על תחום העסקים החברתיים הן ברמה 

 לעסקים היוזמה קרנות של זה הערכה מדוח והמסקנות התובנות, הממצאים כי מקווים אנו

 ציבוריים גופים ובקרב בממשלה המדיניות וקובעי ההחלטות מקבלי את ישמשו, חברתיים

 םע להתמודדיוזמות ומודלים חדשניים בתעסוקה לאוכלוסיות מודרות,  דםלק כדי נוספים

 המגזריםבין  השותפותאת  לחזקהאתגר המרכזי של יצירת סביבה תומכת לעסקים חברתיים ו

 ממשלה, מגזר שלישי, מגזר עסקי ופילנתרופיה.  –

 

 "סעו, אבלגון קורש מלהכר

 מיוחדיםהקרן למפעלים  מנהלת

  



 תקציר מנהלים

)להלן: "מיזם  מיזם קרנות יוזמה לעסקים חברתיים של מלווהזה מובא סיכום מחקר  בדוח

" או "מיזם קרנות יוזמה"(. מיזם קרנות יוזמה הוא ניסיון חלוצי לקידום שדה העסקים הקרנות

 של הוא בדוח ובאהמ הסיכוםהחברתיים לצורך שיקום תעסוקתי של אוכלוסיות מוחלשות. 

 העוסקים פרקים משמונה בנויחמש שנות מחקר מלווה למיזם, שנערך על ידי מכון צפנת. הדוח 

 סקירת מציג והפותח הראשון הפרק. המלווה במחקר שנבחנו המיזם של שונים בהיבטים

 הוא לכן קודם אולם, המיזם של מסכמת הערכה מציג השני הפרק. חברתיים עסקים על ספרות

עסקים חברתיים  ביןלמידה משווה  מציגרקע כללי על מיזם קרנות יוזמה. הפרק השלישי  מציג

 ציבורית במדיניות עוסק הרביעי הפרק. למיזם מחוץ חברתיים קיםלעס יוזמה קרנותבמיזם 

 ציבורית מדיניות לקדם הניסיון ועל יוזמה במיזם הניסיון על ונשען, החברתיים העסקים בתחום

 של האימפקט להערכת הכלי את מציגים ושש חמש פרקים. בעולם חברתיים בעסקים תומכת

במיזם, והפרק השביעי מציג  המשתתףי ניקיון לשירות עסק על יישומו ואת חברתיים עסקים

את הכלי להערכת עלויות חברתיות של עסקים חברתיים ואת יישומו לשם בחינת עסקים 

המשתתפים במיזם. הפרק השמיני והאחרון מציג סיכום של המחקר, ובו תובנות והמלצות 

 מרכזיות. 

 ספרות  סקירת .1

חברה, לאחר שנים לכלכלה  ביןשילוב  עסקים חברתיים הם חלק ממגמה רחבה ומתרחבת של

זכו שני התחומים למעמד תודעתי שונה וליחס נפרד. כלכלה חברתית מייצגת  ןבהשרבות 

משולבים שהיא עושה בהם שימוש זוכים לא המודלים והקריאת תיגר על חלוקה מסורתית זו, 

נגד לתופעות  פעם לשם "היברידיים". כלכלה חברתית, ובכלל זה עסקים חברתיים, הם תגובת

, ולדומיננטיות של במסגרתה הפועלים העסקיםהתנהגות  ושלהשליליות של כלכלת השוק, 

דגמי  מגווןהדגם האידאולוגי הנאו־ליברלי. זרם הכלכלה החברתית הוליד במהלך השנים 

 חברה, ובכללם עסקים חברתיים. לפעילות המשלבים בין כלכלה 

ארגונים מסוגים שונים, בעלי סטטוס משפטי  לשהמושג עסקים חברתיים מתייחס לתופעה 

 המטרה חברתית, והם עושים שימוש בכלים עסקיים כדי להשיגה. עסקים אל להם שיששונה, 

ובמגוון רחב של  ותהם תופעה צומחת ומתרחבת במספר רב של מדינות מערביות מפותח

י של מצוקה על האידאולוגיה שהתופעה מקדמת, היא גם פר נוסףתחומי שירות וייצור. 

תקציבית מתמשכת הן ממקורות ציבוריים והן ממקורות פילנתרופיים, לנוכח צרכים חברתיים 

 גדלים. 

, חברתיים עסקים של וסיווג הגדרהעוסקת רבות בשאלות של  חברתיים עסקים על הספרות

 עסקים של תתי־קטגוריות בקביעת עוסק בסיווג הדיון. בהרחבה בכך נעסוק הסקירה ובפרק



מאפיינים שונים, ואילו הדיון בהגדרה עוסק במשמעויות של הרכיבים בתוך  לפי תייםחבר

ההגדרה הבסיסית של עסק חברתי: אם מטרה של עסק חברתי יכולה להיחשב למטרה 

חברתית רק משום שהעסק הגדיר אותה ככזו, או שמא נדרש מערך קריטריונים חיצוני עצמאי; 

ידי ביטוי גם בהתנהלותו או רק בתוצאות פעילותו; אם אם "חברתיות" של עסק צריכה לבוא ל

 צריכה להתקיים מגבלה על מקורות ההון של עסקים חברתיים, ועוד. 

 נגזרים אלה אתגרים; חברתיים עסקים של בניהולם הכרוכים האתגרים את גם יוצגו בסקירה

 ברתיותח מטרות שבין מהשילוב הנובע, אלה גופים של ההיברידי מהמאפיין רבה במידה

. השילוב בין שתי המטרות יוצר מתח פנימי תדיר כמעט בכל ההחלטות עסקיות למטרות

 פני על יועדפו( העסק בהישרדות)הקשורים  העסקיים הדגשים כי מתמיד חששהעסקיות, ו

 מנגנונים אחר בחיפוש המחקר בספרות הנרחב העיסוק נובע מכאן. החברתיים הדגשים

של עסקים  החברתיותמדידת התוצאות  בשאלת וכן, הכוחות שני בין לאזן שיאפשרו ארגוניים

התוצאות. בהקשר זה התפתחו גישות שונות, ואלה  תהמדדים עצמם ואופן מדיד –חברתיים 

 יובאו בסקירה. 

  יוזמהמיזם  הערכת .2

 התעסוקה בתחום החברתיים העסקים שוק לקידום וחשוב ייחודי, חלוצי מיזםיוזמה הוא  מיזם

 הפוטנציאל על להצביע הצליח המיזם. מגזרים בין פעולה ובשיתוף ממשלהה בלתבהו, בישראל

 על. מסייעים תנאים בהינתן, תעסוקתי לשיקום נוסף חשוב אפיק לשמש חברתיים עסקים של

 העסקים במספר( המקורית למחשבה)ביחס  יחסית מוגבלים והישגים מעטים לא אתגרים אף

 לפעולה הנדרשים לתנאים הנוגע בכל הדעת ושיקול הידע לקידום המיזם תרם, והמועסקים

 ערך בעלי תחומים בכמה ידע לפיתוח פלטפורמה שימש המיזם. אלה מעין עסקים של מוצלחת

עלויות חברתיות,  הערכת, תמיכה קרנות התנהלות: תעסוקה מוכווני חברתיים לעסקים בנוגע

מבט זו, על  מנקודתרתיים. ליווי חברתי של עסקים חברתיים והערכת אימפקט של עסקים חב

אחת כמה וכמה משום שמדובר בפיילוט, לפני הכול תרומתו היא בעצם הייזום, נוסף על 

 . ההתנסות והלמידה שהופקה ממנה

, חולשות מעט לא הדרך לאורך המיזם בהתנהלות היו, הללוזאת, ועל אף התרומות  עם

 2:להלן שיפורט כפי, התוצאות בהיבט גם הישגיו את לשפר יכלה עימן והתמודדות

 האגף מטעם גורם כי הקרנות באגף מקובלבמיזמי הפעלה,  :הקרנות אגף התנהלות 

 עבר הניהול – שונה היה יוזמה מיזם ניהול אופן, זאת לעומת. המיזם את ישירות מנהל

 מערך של לקיומו גדולה חשיבות הייתה כך משום דווקא. קרנות שתי של לידיים"הפרטה" 

, כללית היגוי)ועדת  מלווים ניהוליים פורומים כמה הוקמו, ואכן. האגף של מלווה ניהולי

                                                      
 שררה( 2021–2019) בדוח זמן ניכר מתקופת המיזם הנסקרת במשךבקריאת הניתוח יש להביא בחשבון כי   2

 .היו קשות העסקים במשקעל כלל  יההשפעותו הקורונה, מגפת



 של ההתכנסויות מיעוט רקע על שהוקמה – מצומצמת מעקב וועדת רחבה מעקב ועדת

 בשנת מלפעול ופסקו, הזמן מן בחלק רק סדיר באופן פעלו אלה פורומים אולם(, הרחבה

 וכמי, מרכזי קשר כמוקד מיזם מנהל של היעדרו את הבליטה הפורומים חולשת. 2020

 הקרנות מול יזום באופן ולפעול המיזם של המלאה התמונה את לראות היה שאמור

 .המשתתפים והעסקים המנהלות

 להכרה המיזם דרישות בקביעתהמיזם המאתגרות קשורות גם הן באגף הקרנות.  דרישות

, שהתברר כפי, אולם. לאומי לביטוח למוסד החשובים ליעדים העדפה ניתנה בעסקים

 אתגרו( ההעסקה ותנאי המועסקים מספר, יעד אוכלוסיות של קביעה)כמו  אלה דרישות

יכולתם של עסקים להצטרף למיזם, והגבילו  ואת עסקים לגייס הקרנות של יכולתן את

של העסקים שהצטרפו למיזם. אף שמגבלות אלה הוצגו לאורך  וסוגםבפועל את מספרם 

אף ניתנו הקלות, היו אלה רק שינויים נקודתיים שלא שינו באופן יסודי הדרך, ולגבי חלקן 

 את דרישות המיזם והאתגרים שהציב. 

לא הוצגו בתחומים אחרים החיוניים לפעולת המיזם,  כאלה מפורטות, דרישות זאת לעומת

כמו הגדרת יעדים של מספר העסקים לכל קרן ומספר המועסקים הכולל, או מודל הליווי 

י הנדרש לעסקים הפועלים במסגרת המיזם. היעדר הדרישות בתחומים אלה החברת

 למדודהגדרת יעדים, ולכן לא התאפשר  ללאהקרנות והעסקים  מפעילות חלקהותיר 

 של הפעילות.  והתוצאות ההישגים את ולהעריך

 בלתי יסוד הנחות כמהאגף הקרנות, שיקף  בידי שתוכנן כפי, המיזם של הפעולה אופן

להצליח. בדיעבד התגלו  המיזם של וליכולתו למיזם הנדרשים לתנאים בנוגע תמוצהרו

הנחות יסוד אלה כמאתגרות. כך, לדוגמה, הייתה ההנחה שקרנות יוזמה יכולות להצליח 

לפעול לבדן, על אף הצורך החיוני שלהן בחיבור לגופים ציבוריים ולעמותות היכולים לחזק 

ית ולסייע בגיוס מועסקים. היבט אחר הוא את ההכרה בעסקים כפלטפורמה שיקומ

 ופניות יוזמות לעודד יכלה זו שפעילות אףההימנעות מפעילות שיווק ופרסום של המיזם, 

 האקוסיסטם לשינוי, לפעול שלא בחר האגף, לבסוף. אליו להצטרף ויזמים עסקים של

 וכן ותלקצבא התייחסות, מס הטבות כגון חומים)בת חברתיים עסקים פועלים שבתוכו

להפעלת המיזם, אף שמהלכים כאלה היו  במקביל( יוזמות לפיתוח כחממות מאיצים קידום

 בקרנות ובעסקים במיזם.  לתמוךיכולים 

 הקרנות הצהירו שעליהם היעדים בין ממש שלקיימים פערים  :יוזמה קרנות התנהלות 

 לבין(, כדומהו תשתיות, שירותים, צוות, מועסקים, קים)עס שונים בהיבטים בהצעותיהן

)ראו  מוגבלים היו המיזם של הפעולה היקפי, דבר של בסופו. בפועל והישגיהן התנהלותן

(. חלק מן הפערים קשורים בדרישות המכרז ובמערך הסיוע החסר שפורט ב בפרק נתונים

של הקרנות, שהתבססו על  האופטימיות היסודלעיל. אולם לא פחות מכך השפיעו הנחות 



ן שתאם את דרישות המיזם רק בחלקו, ועל בחירות ניהוליות־אסטרטגיות ניסיון קודם שלה

 של הקרנות שהתבררו בדיעבד כמוצלחות פחות או יותר.

של כל אחת מהקרנות. מהשוואה של מספר  הגישותהשוואה מפורטת בין  מוצגת בדוח

ם יותר. הקשיי רבה הייתה IVNהעסקים והעובדים בין הקרנות עולה כי הצלחתה של קרן 

החריפים שבהם נתקלה קרן דואליס הובילו אותה להחליט לבסוף על הפסקת פעילותה 

(. שלוש בחירות מכריעות של הקרנות היו מודל 2019בסוף השנה השלישית למחקר )

 דואליס קרן של בחירותיה וובשלושתן הי –המימון, הייזום של עסקים, וענפי הפעילות 

גישה גמישה ופרואקטיבית יותר בכל ההיבטים פעלה ב IVNמתאימות פחות. ככלל, קרן 

החיוניים לפעולת קרן בנושא )שיווק, גיוס, בדיקת נאותות, מימון, ליווי וכדומה(, וכך 

התאפשר לה להתאים את עצמה לשינויים נדרשים ולשפר את הישגיה. לעומתה, קרן 

פעילותה  שהובילו להפסקת תפיסותשגובשו,  הראשוניותנאמנה לתפיסות  נשארהדואליס 

 בשלב מוקדם מדי.  –, ולהערכתנו זו

תמונת המצב של המיזם בתום תקופת המחקר. תמונת מצב זו מוצגת  מובאתההערכה  בפרק

 מכמה היבטים, ובהם אלה: 

 במהלך תקופת הפעילות של קרנות יוזמה  :2021 בסוף במיזם ועסקיים כלכליים היבטים

, עסקים 13יוזמה השקיעה ב־ IVN: קרן וז חלוקה לפיבעסקים חברתיים  הקרנות השקיעו

( 15%עסקים נסגרו ) IVN ,2קרן  שלההשקעות  13עסקים. מתוך  6ב־וקרן דואליס יוזמה 

 של שירותי תיקון לסלולרעוד החוב . בשירותי תיקון לסלולרו עיצוב אתרי אינטרנט –

, וספותנהשקעות  2־. בהוא חוב פתוח עיצוב אתרי אינטרנטהוא חוב אבוד, החוב של 

פעילה  אינה IVN, קרן אימוני כושר לאנשים עם מוגבלויותו שירותי השמה מקוונים

( בשל דרישת קרנות הביטוח הלאומי, משום שהעסקים לא עמדו בקריטריון המכרז 15%)

הנוגע למספר המועסקים מאוכלוסיות היעד. בשני המקרים העסקים החזירו את החוב 

 רוב בהתאם ללוח הסילוקין.במלואו. שאר ההלוואות מוחזרות ל

, מוצרי ושירותי יופי –( 67%עסקים נסגרו ) 4דואליס יוזמה,  קרן שלההשקעות  6מתוך 

שירותי הנהלת  –ההשקעות הנותרות  2־. בחברת הגינוןו חנות הבגדים, המסעדה

 העסקים תהחלט בשל(, 33%אינה פעילה ) הקרן – שירותי סריקה והקלדהו חשבונות

 50 שלסכום יחיד  משכה. עסקים אלה פעילים ואף רווחיים. קרן דואליס םהמיזלעזוב את 

מסך ההשקעה של הקרן בעסק. על יתר ההשקעות לא  2.5%, כ־המסעדהמ ח"ש אלף

 התקבל כל החזר. 

מיליון  26.4 – יוזמה דואליס קרןמיליון ש"ח, ול 23.7 היויוזמה  IVNסך ההתחייבויות לקרן 

 זוגדולה יותר מ תהיהשל קרן דואליס יוזמה  השקעתה כי כנןתו לדרך המיזם כשיצא. ח"ש



משקיעים  –מקורות  המיליון ש"ח. גיוס הכספים התבסס על שלוש 3יוזמה בכ־ IVNשל קרן 

עסקיים, משקיעים פילנתרופיים וכספי ציבור )קרנות הביטוח לאומי(. כמשקיעים עסקיים, 

יוזמה  IVNכספי הקרן שלה, ואילו קרן  עלקרן דואליס יוזמה נשענה על שני גופים מוסדיים ו

יתרת  אילויוזמה גייסה תורם אחד, ו IVNשל משקיעים פרטיים. קרן  רבנשענה על מספר 

ם היו מכספי הקרן. קרן דואליס יוזמה נשענה על כספי הקרן בלבד יהמשאבים הפילנתרופי

 ם.יכמקור למשאבים פילנתרופי

 19.2ל־ IVNיוזמה, בפועל קראה קרן  IVNקרן מיליון ש"ח ל 23.7מתוך התחייבויות של 

מיליון ש"ח  15.3בסך כ־ השקעותמההתחייבויות לקרן. הקרן אישרה  81%מיליון ש"ח, כ־

מיליון  7.7מיליון ש"ח בעסקים חברתיים ואילו כ־ 10בפועל הושקעו רק כ־ אךלהשקעה, 

מיליון  26.4של  סוי הוצאות התפעול של הקרן. מתוך התחייבויותי( שימשו לכ40%ש"ח )

מההתחייבויות לקרן.  53%כ־ –מיליון ש"ח  14.1הקרן לכ־ קראהדואליס יוזמה,  קרןש"ח ל

מיליון ש"ח  5.8בפועל הושקעו כ־ אךמיליון ש"ח,  7.5בסך כ־ השקעותהקרן אישרה 

סוי הוצאות התפעול של י( שימשו לכ45%מיליון ש"ח ) 6.3כ־ ואילובעסקים חברתיים, 

(. לחלק זה 40%מהיקף התקציב שהוגדר ואושר לצורך הוצאות תפעול )חריגה  –הקרן 

 טבלאות נתונים מפורטות. וצורפ בדוח

 עסקים פעילים  8היו  2021במהלך שנת  :2021ל־ החברתיים העסקים נתוני ניתוח

העסקים התמקדו באחת משתי אוכלוסיות יעד עיקריות:  8 כל. IVNבמסגרת קרן יוזמה 

; מעורבים היוונוער וצעירים בסיכון. מבחינה מגדרית, רוב העסקים  מוגבלויותאנשים עם 

, העסק של הפעילות בליבת הנמצא יחיד בתפקיד שימשוהמועסקים או רובם הגדול  כל

 העסקים מן חלק. מכך יותר מעט או המינימום שכר בגובה היה המועסקים רוב של שכרםו

 הכולל המועסקים מספר. עובדיםה של מקצועי קידום ועל אישית התקדמות על דיווחו

 שיעור. 2020ל־ בהשוואה 14% של עלייה – 260 היה העסקים 8 בכל היעד מאוכלוסיות

 בשנתיים זהה נשאר העסקים 8 בכל המועסקים כלל מתוך היעד מאוכלוסיות המועסקים

 . מפורטות נתוניםטבלאות  צורפולחלק זה בדוח  .69% –( 2020–2019) החולפות

 2021 בסוף שפעלוהעסקים החברתיים  :2021 בסוף במיזם החברתיים העסקים מצב 

 למיזם הצטרפותם לפני קיימים שהיו באפיקים הן העסקית פעילותם הרחבת על העידו

 התמודדו 2021ב־. למיזם ההצטרפות בעקבות שנוצרו החדשים באפיקים והן הקרנות

 וההפסדים ־נפשייםהרגשיים הקשיים למרות אך, הקורונה משבר השלכות עם העסקים

 הפעילות להיקף לחזור להצליח צפויים או הצליחו רובם – זו תקופה שאפיינו הכלכליים

 .ולגדול להתרחב ואף למשבר שקדם



 הקרן שכן, דואליס קרןשל  בניהולההשתנתה רק בעסקים החברתיים שפעלו  הבעלות

, אלה עסקים מלבד. ליזמים בחזרה הבעלות את והעבירה יוזמה קרנות מיזם את עזבה

 גם וכך, כמעט שינוי ללא הארגוני והמבנה התפקידים בעלי, הבעלות נותרו העסקים ברוב

 התרחבו חלקם כי אם, לרוב השתנה לא העסקים מיקום גם. לעובדים החברתי הליווי

 מלבד. הלקוחות בקהל גם התרחב, הסניפים הרחבת על נוסף. חדשים סניפים ופתחו

מספר העובדים החברתיים,  את הכפילו שכמעט, החשבייהו' 'דוגיז כמו בודדים מקרים

לחלק זה בדוח מצורף  מספר העובדים החברתיים כמעט ללא שינוי. נותר העסקים בשאר

 נספח מפורט על מצב העסקים החברתיים בשנה האחרונה. 

יוזמה לעסקים חברתיים  במיזם המשתתפיםעסקים חברתיים  השוואת .3

 מחוץ למיזם 

 מחוץ עסקים של קבוצה עם משווה מחקר קיימנו, המיזם לעסקי מעברלמידה הרחבת ה לצורך

 הפועלים עסקים כולם(, פנינו שאליהם 17)מתוך  עסקים 11 השתתפו זה במחקר. למיזם

 מזה זה שונים היו המיזם עסקי שלעומת, התעסוקה בשוק מוחלשות אוכלוסיות לשילוב

 .  היעדואוכלוסיות  ההעסקה משך, העסקהה דגמי, החברתית המטרה מרכזיות כגון בהיבטים

 במיזם החברתיים העסקים של לפעולתם הנוגעות מרכזיות סוגיות בחמש התמקדה ההשוואה

; מודרות לאוכלוסיות חברתיים עסקים בין החיבור; חברתיים בעסקים ההעסקה צורות: יוזמה

 לקוחות; הכנסות ומבנה חברתיות עלויות; תעסוקתיות והתאמות העובדים של חברתי ליווי

 החברתיים.  העסקים

 יותר רבות ההעסקה צורותלא חלו מגבלות, ולכן נמצאו אצלם  ההשוואה בקבוצת העסקים על

 היו, המיזם מעסקי המוכרת טווח ארוכת מותאמת העסקה לצד, למשל; המיזם בעסקי מאשר

 העסקה וכן תעסוקה דרך הכשרה, מוגנת תעסוקה במסגרת תעסוקתית הכשרה אלה בעסקים

 רגילים בשכר מלא או מותאם.  מעסקים המודרות אוכלוסיות על

 המיזםהנוגע לאוכלוסיות המועסקים לא נמצא הבדל מהותי בין העסקים שפעלו במסגרת  בכל

אלה וגם אלה התמקדו באנשים המתמודדים עם מוגבלות  –לעסקים שפעלו בקבוצת ההשוואה 

ם מודרות וחד־הוריות. כמו כן, בשתי הקבוצות לא ובנוער וצעירים בסיכון, ובאופן משני בנשי

 והתאמותהמעסיקים אוכלוסיות של קשישים ואסירים משוחררים. ליווי חברתי  עסקיםנמצאו 

 הופיעו הקבוצותי ת, ובשהמיזםבעסקי  םכפי שה ההשוואהתעסוקתיות היו רכיב בולט בקבוצת 

ד החברתי לממד העסקי בכל עסק תכן שהדבר נובע מכך שהשילוב בין הממימודלים. י מגווןב

 אלה.  היבטיםקה מחייב התייחסות לוחברתי מוכוון תעס



 לכל רלוונטיות שהן כפי ההשוואה בקבוצת העסקים לכל רלוונטיות נמצאוחברתיות  עלויות

 ישירות עלויות ובשתיהן – דומה הקבוצות בשתי העלויות הרכב גם. המיזם בקבוצת העסקים

על ההכנסות. השונות בין הקבוצות מתבטאת  משפיע החברתי יבהמרכ ובשתיהן, ועקיפות

באופני ההתמודדות עם העלויות החברתיות: העסקים בקבוצת ההשוואה משלמים שכר נמוך 

 וזוכים פילנתרופיים משאבים מגייסים, שיקום סל דרך או 3בהועדותיותר, מקבלים מימון ציבורי 

מגוון גדול יותר של לקוחות  השתקף ההשוואה בקבוצת, לבסוף. בתשתיות בעין ציבורי לסיוע

 פרטיים, עסקיים וממשלתיים.  –מאשר בקרב קבוצת העסקים במיזם יוזמה 

  החברתיים העסקיםציבורית בתחום  מדיניות .4

של עסקים חברתיים. מיזם יוזמה  בפעולתם התומכתזה עוסק בנושא של מדיניות ציבורית  פרק

ם מוכווני תעסוקה, כדי שיסייעו בשילוב תעסוקתי של מבקש לעודד הקמה של עסקים חברתיי

אוכלוסיות המודרות משוק התעסוקה. למידתם של עסקים אלה במסגרת המחקר העלתה 

 סוגיות רבות הנוגעות למדיניות ציבורית, ופרק זה עוסק בהן. 

תעסוקה באמצעות מדיניות ציבורית מבוססת על  מוכווני חברתיים בעסקים המדינה תמיכת

 ערכים מקדמים אלה עסקים, הנורמטיבי ההיבט מןהצדקות: נורמטיבית וכלכלית.  שתי

, הכלכלי ההיבט מן. הזדמנויות שיוון וקידום הדרה מניעת כגון, לרצויים הנחשבים ציבוריים

 הוצאותיה את ומצמצמים המדינה הכנסות את מגדילים, התעסוקתי לפריון תורמים אלה עסקים

ושיקומן. על אף שאיפתם של עסקים אלה להתנהל  מוחלשות דיע באוכלוסיותעל טיפול 

כעסקים עצמאיים, המציאות מוכיחה כי ההתמודדות שלהם קשה, וכי יש לא מעט גורמים 

 העלויות החברתיות.  –הפוגעים ביכולתם לשרוד כלכלית, ובראש ובראשונה 

 מיסים בתשלוםטבות חברתיים אלה, ובהם ה לעסקיםמגוון אפיקי סיוע  עומדיםהמדינה  לרשות

 לתרום יכולות מקומיות רשויות גם. ותמיכות תרומות קבלת לצורך מיוחד מעמד ומתן, שונים

 ממיסים או מאגרות פטורים או הקלות ומתן תשתיות העמדת באמצעות, זה בהיבט חלקן את

הוא השתתפות הממשלה בסבסוד עלותם של עובדים חברתיים,  נוסףתמיכה  אפיק. עירוניים

שנעשה במקרים שבהם קיים עניין לשלב בשוק העבודה אוכלוסיות הסובלות מחסמי כניסה  כפי

שונים. גם הכרה של גופים כמו משרד הבריאות והמוסד לביטוח לאומי בעסקים חברתיים 

. אפיק שלישי של תמיכה הוא רכש ממשלתי תמיכהכמסגרת שיקומית יכולה להיחשב לאפיק 

 הממשלההוא הקמת קרן תמיכה בעסקים חברתיים במימון  מעסקים חברתיים, ואפיק רביעי

 לעסקים לסייע יכולה. לבסוף, הממשלה ־ממשלתייםאו בשילוב כספים ממשלתיים וחוץ
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, חניכה מערכי, והכשרה ידע גופי של תומכת)אקוסיסטם(  סביבה הקמת באמצעות חברתיים

 במיוחד. של מודלים עסקיים מוצלחים  להפצתםו לשכפולם וסיוע האצה גופי

 של עסקים חברתיים  האימפקט של והערכה מדידה .5

של  האימפקט של והערכהביניהם ועוסקים בפיתוח כלי חדש למדידה  קשוריםו־ד  ג פרקים

עסקים חברתיים. לצורך הפיתוח, ובדומה למהלך הפיתוח של שאלון הערכה של עלויות 

 הכלי(. IMP) אימפקט של והערכה(, אימצנו כלי בין־לאומי מקובל למדידה להלןחברתיות )ראו 

"ם האו של בר־קיימה פיתוח למטרות בעסקים וסביבה חברה, ממשל של עקרונות בין מחבר

(SDG .)בין־לאומיים  אחרים גורמים עםלקיים קשר  מאפשר זה כלימוכר בענף,  בהיותו(

 .משותפת בשפה שימוש באמצעות( על תוצאות המדידה, ומקומיים

של הכלי הבין־לאומי ואת ההתאמות שעשינו לו לצורך מדידת האימפקט  הרציונל מוצג ד בפרק

של עסקים חברתיים בתחום התעסוקה בישראל. בהמשך הפרק מוצגים המבנה המפורט של 

מיפוי בסיסי ומיפוי מעמיק(  – דרכים בשתיואופן השימוש בו ) אליו הנתונים הזנת אופןהכלי, 

ממד וממד בהערכה )רמת הסיכון של העסק והדרך הרלוונטיים שאליהם מתייחס כל  כניםוהת

של  יישום מוצג ה בפרקהסופית פורטו בהרחבה(.  האימפקטלסיכום ההערכה ולקביעת רמת 

הכלי על עסק אחד, לצורך המחשה. העסק שנבחר הוא חברה לשירותי ניקיון המשתתפת 

 ם הניקיון. , ואשר מעסיקה נשים ערביות בצפון הארץ בתחוIVN קרןשל  בניהולבמיזם 

 עלויות חברתיות  הערכת .6

הן מרכיב מכריע  –העלויות הנלוות לעלויות העסקיות בעסקים רגילים  – החברתיות העלויות

המלווה עסקנו בפיתוח שאלון להערכת  במחקרבניהולם ובהצלחתם של עסקים חברתיים. 

עסקים מתוך להערכת העלויות של קבוצה של  בו והשתמשנו, המיזםעלויות חברתיות בעסקי 

 השאלון של הפיתוח תהליך מוצג הראשון בחלק. לשניים מחולק זה פרק. במיזםאלה שפעלו 

בחלק השני מוצג השאלון  2018.4 במהלך העסקים קבוצת להערכת בו שנעשה והשימוש

עסקים חברתיים המבקשים לעשות הערכה עצמית של  עבורהעבודה איתו  ושלביבלבד, 

 העלויות החברתיות שלהם. 

העלויות  שיעורנתונים בולטים עולים מניתוח העלויות החברתיות בעסקים שנבדקו:  כמה

ל־, והוא עולה 27%ל־ 4%החברתיות מסך כל עלויות העסק על פי המופיע בספרים נע בין 

עור יבספרי העסק. ש מופיעותבוחנים גם את העלויות החברתיות שאינן  אם 38%–5%
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כוללים  אם 20%ו־להוצאות העסק,  15% הואהוצאות מתוך ה הממוצעתההוצאה החברתית 

 בספרי העסק. מופיעותגם הוצאות שאינן 

ממוצעת ההוצאה והש"ח,  41,000־ש"ח ל 12,000בין  היא לשנהההוצאה החברתית לעובד 

 54,000־ש"ח ועד כ 16,000מ־ש"ח. ההוצאה לעובד עולה לטווח של  29,000־כ היאלעובד 

אם מנטרלים את  בספרי העסק. מופיעותהוצאות חברתיות שאינן  כוללים בחישוב גם אםש"ח 

 .נכבדההוצאה החברתית, הרווח התפעולי של העסקים משתפר מאוד, לעיתים אף באופן 

 סיכום פרק .7

של המיזם עד למועד השלמת המחקר ביחס לשתי המטרות המרכזיות  סיכום מובאזה  בפרק

חברתיים בישראל וקידום שילובן של שעמדו ביסודו של המיזם: הרחבת שוק העסקים ה

התייחסות  –אוכלוסיות מוחלשות בשוק התעסוקה. הסיכום מוצג בשני ממדים: ממד ניהולי 

 התייחסות למיזם כאירוע למידה.  –למיזם כאל פרויקט, וממד לימודי 

, לדרך ליציאה ההיערכות כמו, המיזם את שעיצבו הניהוליות להחלטות מתייחס הראשון הממד

 של הניהול מערך, המיזם דרישות, הניהול מערך, להפעלה בקרנות הבחירה, המימון מבנה

. התוצאות על המתבסס בדיעבד ניתוח כמובן זהו. המיזם של והשפעותיו הישגיו וכן המיזם

התגלו כמסייעות להצלחת המיזם, ואילו אחרות התגלו כבחירות  הללו מההחלטות חלק

בו.  הטמון הפוטנציאלמיזם ופגעו ביכולתו לממש את מוצלחות פחות שהחלישו את הישגי ה

 בפועל היו הישגי המיזם מוגבלים, וכך גם השפעתו על התחומים שבהם ביקש לחולל שינוי. 

במאמץ חלוצי לקידום שדה  שמדובר מכיווןהשני מתייחס למיזם כאירוע למידה.  הממד

ים שעמדו בפני המיזם, העסקים החברתיים בישראל בהובלת הממשלה, ובשל האתגרים הכבד

חשוב לדעתנו לבחון לא רק את ההישגים הכמותיים אלא גם את התרומה וההשפעה הרחבה 

יותר של המיזם לקידום השדה. בהקשר זה אפשר למנות סדרה ארוכה של תרומות בעלות 

ערך, כולל ניסיון בהובלת שיתוף פעולה בין מגזרים, בהפעלת קרנות מימון, בפיתוח כלים 

 חברתיים עסקים של האתגרים בהמשגתשל עסקים חברתיים,  ולניהול להערכהם חיוניי

הצבת שאלות המדיניות והגדרת צעדי המדיניות שיש לשקול אם יש רצון ציבורי  גם ובעקבותיה

 לקדם סביבה המעודדת עסקים חברתיים ותומכת בהם. 

 

  



 ("באה סדרלפי ) צוות המחקר

 

מרצה בכירה, ראש המיקוד בלימודי מוגבלות ונגישות, החוג לחינוך וחברה,  – ד"ר נצן אלמוג

  בשיקום ובריאות, הקריה האקדמית אונו. תחומי־השני הבין התואר

י בהנהלת יועץ ארגוני, מנהל תחום בכיר ביחידה לפיתוח ארגוני מערכת – מינץ־עמרי אלפרן

 בתי המשפט. בעברו יועץ ארגוני וחוקר במכון צפנת.

ה בכלכלועצת עצמאי בתחומים כלכלים וארגונים. בעלת תואר שני י – רוה־ארליך תמר

 מהאוניברסיטה העברית ותואר שני בייעוץ ארגוני מהמכללה למנהל.

יועצת ארגונית,  בוגרת תואר שני בסוציולוגיה ארגונית באוניברסיטה העברית, – זגורי עמית

 מנחת קבוצות ומאמנת אישית.

פיתוח וייעוץ ארגוני, ומנחה בתחמי  ,למחקר צפנת במכון בכיר ארגוני יועץ – טליאס מוטי"ר ד

 מדיניות ציבורית ורגולציה באוניברסיטה הפתוחה. 

בפסיכולוגיה  שני לתואריו"ר צפנת, עומד בראש התוכנית החדשה  – פרופ' ישראל כ"ץ

 במרכז האקדמי רופין, יועץ וחוקר. ארגונית 

ודוקטורנטית בבית ספר  אימפקט לכלכלת הישראלי בפורום מחקר תחום ראש – נבון איה

 עסקים באוניברסיטה העברית.  נהללמ

גיה חברתית ותואר שני ויועץ ארגוני במכון צפנת, בעל תואר שני בפסיכול – פיורקו יובל

 .דע המדינה מן האוניברסיטה העבריתבמ
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   עד כמה מדויק אפיון קהל היעד
 ?שמתאים לעבוד בעסק

  הגיוס עד כמה מותאמים תהליכי
וההתאמה התעסוקתית לאוכלוסיית 

 ?היעד לגיוס
  האם נערך תיאום ציפיות עם

האם קיימת תקופת  ?עובדים חדשים
 ?ניסיון הדדי

  כיצד מתמודד העסק עם קשיים
האם הוא נעזר בגורמי  ?לפני נשירה

האם נותחו ואופיינו  ?טיפול וקהילה
לרבות הבחנה בין  ,גורמי הנשירה

 ?רך התפתחותנשירה לבין עזיבה לצו
בשלב הראשוני יש אפשרות לסיור 

התאמה וגישור על  שמאפשר ,וליווי
 .פערי ציפיות או חששות

 להגיע שאפשר הסיכוי
 נמוכה בעלות תוצאות לאותן
 יותר

 נשירה סיכון
 והיעדר שיפור

 העובדים במצב

   האם התערבויות אחרות עם
מגיעות לתוצאות  אוכלוסיית היעד

 ?תרדומות בעלות נמוכה יו
  האם יש שיתופי פעולה

את  אסטרטגיים שיכולים לייעל
ההתערבות )כגון עבודה עם גורמי 

 ? טיפול(
 בפרויקט מסוים יש שיתוף  :דוגמה

סר א־'פעולה עם גורמי הרווחה בג
או  ,רביה'זרקא ועם ריאן בבאקה אל־ע

הקשר עם מרכזי סיוע של נפגעות 
תקיפה מיניות )סיוואר(. האם יש סיוע 

קורס עברית  ?ידת הצורךפנימי במ
מה שאפשר מנסים לעשות  ,דרך ריאן

 .דרך גורמים חיצוניים
  יש ניסיון לייעל את העבודה
 .פנימיתה
  יש הפרדה בין עלויות הכשרה

עלויות הכשרה  –לעלויות תפעוליות 
 ממומנות ופילנתרופיה

 לא המתוכננות שהפעולות הסיכוי
 לתוצאות יובילו לא או לפועל יצאו

 הרצויות

 יעילות סיכון

    האם העסק רווחי ויציב ברמה
 ?עובדים חברתים שמאפשרת שילוב

   האם היזם או המנהל מכירים
ויש להם ניסיון מספק  ,את הענף

 בשדה העסקי ויכולת לבנות
פלטפורמה עסקית חזקה שתתמוך 

 ?לאורך זמן בפן החברתי
   האם הפעילות החברתית

תאורטי או  נבחנה בעבר )באורח
 ? מעשי(

   האם ליזם או לצוות יש ניסיון
 ?ההתערבות החברתית מתאים לניהול

 לא המתוכננות שהפעולות הסיכוי
 לתוצאות יובילו לא או לפועל יצאו

 הרצויות

 –סיכון תפעולי 
 ההתערבות האם

 לתוצאה תוביל
 ?הרצויה

    מה המוטיבציה של היזם או
המנהל לשלב בין העסקי לחברתי 

למטרה  יבותמה מידת המחו ?בעסק
 ?החברתית

  כיצד מודל הפעולה של העסק, 
עם שותפים  מבנה העסק והקשר

 אסטרטגים )כולל משקיעים ותורמים(
מעגנים את החיבור בין הפן החברתי 

 ?לעסקי בעסק
   האם העסק פועל בענף שיש בו

תמריץ כלכלי לשילוב עובדים חברתיים 
עבודה  ,לעובדים )כמו דרישה מתמדת

 ? מתאימה(
   האם העסק פועל בתחום

התפתחות אישית  שמציע אפשרויות
 ?וקידום מספקים

 איננו החברתי שהאימפקט הסיכוי
 ,העסק של הפעולה במודל מעוגן

 אך או שהעסק ימשיךלפעול
 או ידעך החברתי המרכיב

 יתנוון

 –סיכון התאמה 
 חיבור מאוזן בין

 לחברתי העסקי
(mission drift) 
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  כןאם  ?האם יש לעסק חובות, 
 האם הוא מצליח

 לעמוד בהחזרים המוסכמים? 
  האם העסק איתן מבחינה

 פיננסית וכולל תחזית
 לאיזון ולרווח בעתיד? 
  והאם  ,מהן העלויות החברתיות

 ?הוצאות העסק סביר שיעורן מכלל
   האם יש מנגנון סבסוד לעלויות

 ?החברתיות

 לא הנדרשת שההתערבות הסיכוי
 לחולל כדי זמן מספיק תימשך

 ממש של נוישי

 –סיכון עמידות 
 לקיים העסק יכולת

 את עצמו ולהמשיך
 את ההתערבות

 לפרק החברתית
 ממושך זמן

   עבור המועסקים מאוכלוסיית
הכרוך בעבודה  מה הסיכון ,היעד

 ,תיוג חברתי ,בעסק )אובדן קצבאות
 (?חוויית כשלון

 העסק מסכן בעלי עניין  האם
 ?נוספים

  לוכיצד אפשר לצמצם סיכונים א? 

 בלתי שליליות לתוצאות הסיכוי
 צפויות

 לאימפקט סיכון
 צפוי בלתי

 עליו מבוסס פיתוח השאלון ש IMP יכלי המיפול 2ח נספ אור
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חברת  –לשימוש בכלי למיפוי ניהול האימפקט  הדוגמ – ורק פ

 שירותי ניקיון 

 רקע .א

הכולל  ,קי בכלימסמך מציג שימוש חלהמסמך זה מדגים את השימוש בכלי הערכת האימפקט. 

אולם איננו כולל  ,קיים בעסקהשילוב של מידע איכותני שנאסף במסגרת ראיונות עם מידע 

האימפקט עצמו מהעבודות בעסק. כאשר מהלך זה  עלתהליך שלם של איסוף מידע כמותי 

לעדכן את הכלי כך שישקף באופן מלא יותר את האימפקט של  בעתידיהיה  אפשריושלם 

שהיא מסייעת להבין את מגוון האופנים  כיווןמחלקית זו  הבחרנו לצרף דוגמ ,ם זאתעהעסק. 

 בהם ניתן להשתמש בכלי.ש

שירותי ניקיון  תהמספק ,עסק חברתי בבעלות עובדות הניקיון עצמן היא הניקיון שירותי חברת

חברתית ועסקית לתעסוקה הנצלנית  חלופהליצור  היא החברהלארגונים ומוסדות. מטרת 

קידומן של נשים מוחלשות ללשילובן ו תפועל החברהית הנהוגה בענף הניקיון בארץ. והפוגענ

 חברהתעסוקה הוגנת ומיטיבה. המודל הכשרה ייחודי שפיתחה ובחברה הישראלית באמצעות 

כיום בתהליכים מתקדמים לפתיחה של סניף  תנמצאוזרקא, ־סניף מרכזי בג'סר א המפעיל

 שוניים להקמה של סניף שלישי ביפו.נוסף במזרח ירושלים ובמגעים רא

מופיעה  ואחרי ;(העסקהכלי המוצג כאן נותן מבט על האימפקט של העסק )תעודת זהות של 

. המידע מבוסס על ראיונות עם שתי 2021 תטבלה המפרטת את האימפקט של הארגון בשנ

עסק, וכן ב המשקיעה IVNקרן  ראיון עם  חברות הנהלה בכירה, שתי מנהלות בדרג הביניים,

   44ראיונות עומק עם שלוש עובדות נוספות.

 תעודת זהות –הניקיון  שירותי חברת .ב

לשלב ולקדם נשים מוחלשות בחברה הישראלית ובשוק העבודה  היא החברהמטרת  – מה

 באמצעות שילוב של העסקה הוגנת ומיטיבה עם הכשרות לפיתוח אישי ותעסוקתי.  ,בפרט

ישובים יזרקא, אחד ה־אבעיקר באזור ג'סר  ,תהערבי רהמהחבנשים  המעסיק החברה – מי

 העניים בארץ.

. נשים אלו 2020נשים לעומת  26נשים, גידול של  49 העסיקה החברה 2021בשנת  – כמה

תנאים סוציאליים  – שכר מינימום וזכו לתנאי עבודה הוגנים ומיטיביםשכר העולה על הרוויחו 

ללא  ומקצועי. רבות מהנשים השתתפו בהכשרות מלאים, גמישות תעסוקתית וליווי אישי

בשיתוף פעולה עם  שמציעה החברה ,ינות פיננסית ועודיאורבמחשבים, בעברית, תשלום ב

                                                      

 . 3ראו נספח  –בו נעשה שימוש ששל העסק, לצד השאלון לעובדות  IMPיתוח למערך נ  44
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נשים נרשמו  שתינשים קיבלו בונוסים או התקדמו במסגרת העבודה.  28מסגרות תומכות. 

  ללימודים בתמיכת העסק.

טחון התעסוקתי של העובדות בו, לפיתוח קשרים ילב ניכרניכר כי העסק תורם באופן  – תרומה

על  יםמבוססלפיתוח העובדות  השיטותהתפתחות אישית ומקצועית. לחברתיים מיטיבים ו

 הקשבה, הערכה, ליווי ומתן כלים.

פועל למען  הואשואף ליצור סביבת עבודה מאפשרת ומקדמת.  העסק ,הוגנתהמלבד ההעסקה 

ידות תעסוקתית וכלכלית של העובדות ולהרחבת יצירת תשתית ארגונית שתתמוך בני

 ליצור שינוי עמוק בענף.שאיפה מתוך התעסוקה מעבר לגבולות הגאוגרפיים הקיימים כיום, 

הסיכון שהעסק לא יצליח לממש את מטרותיו החברתיות ויוביל לתוצאות בלתי צפויות  – סיכון

ית תחרותית מאוד ובחר להעסיק נמוך עד בינוני. העסק פועל בסביבה עסק הואובלתי רצויות 

אוכלוסייה המתמודדת עם קשיים מרובים. עם זאת, לעסק לקוחות קבועים, מקורות הכנסה 

אוכלוסיית העובדות. מאפיינים אילו  המכירה לעומק אתמגוונים ושדרה ניהולית מקצועית 

פקט ומאפשרים לעסק להגיע לאימ ,את הסכנה לתוצאות בלתי רצויות במידה רבהמצמצמים 

 על העובדות.  רב

בכך שהוא מספק תחלופת  שכן ,B־העסק ככיום מסווגת תרומת  –סיווג התרומה של העסק 

למקומות  ההעסקה ם הרחבת מודלע. הוא מיטיב עם בעלי העניין העסקה הוגנת ומיטיבה

 והוא יוכל פוטנציאל האימפקט שלו יגברנוספים והרחבת המודעות לקיומו של מודל חלופי 

 תורם לפתרון מערכתי לשינוי שוק התעסוקה הנצלני בתחומי הניקיון.  – Cלסיווג לעבור 

בהשוואה  2021בשנת  אזרק־בג'סר א הניקיון חברתתיאור האימפקט של 

 2020־ל

 מה הערכה שאלת

 אימפקט קטגוריה העסק של הזהות תעודת -מיפוי 

נשים ערביות בפרט, גורמת לפגיעה בנשים ובקרב  בכלל, : אבטלה והעסקה נצלנית בענף הניקיון בארץבעיות

 .העמקה של פערים ואי־שוויוןלו
תעסוקה  באמצעותאישית התעסוקתית וה ן: להעצים נשים מהחברה הערבית ולסייע בהתפתחותהעסקמטרות 

 הוגנת ומיטיבה, הכשרות וליווי אישי. 
, שכר הוגן, תנאים הלוואפשרות לנ עסקבהמעניק לנשים בעלות  שיתופימודל תעסוקה  לגבש :הפתרון

 לכל עובדת לממש את הפוטנציאל שלה.  שיאפשרוהכשרות וליווי אישי  וכןים יסוציאל

מה הבעיה 
שהעסק שואף 

לפתור ומה 
המטרות 

החברתיות של 
 העסק

 יעדי העסקה

  עובדות נוספות  12העסקה של 
 צה לואו מחוהעסק בדות בתוך וקידום רבע מהע  
 לאפשר להן תחושת מסוגלותאצלן את בדות כדי לחזק וות הניתנת לעהרחבת מעטפת הליווי וההכשר ,

 ידע וכלים להתקדמות מקצועית  להעניק להןמיומנויות תקשורת ו לרכוש

 רף תוצאות

 

מטרות פיתוח 
 הקיימ־ותנב

הרלוונטיות 
 לפעילות
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 ימ הערכה שאלת

 אימפקט קטגוריה העסק של הזהות תעודת -מיפוי 

 הוא הגילים וטווח 26הגיל הממוצע של עובדת הוא  .סר א־זרקא'העסק מגיעות מהכפר גמעובדות  90%כ־
רובן  ;עבודתן הראשונה זוהי מיעוטן עבור ,בעבר עבדו העובדות רוב .נשואות מהעובדות 40%כ־ 18–+50;

 מגיעות מהעובדות 10%כ־ .חוק ולרוב לא קיבלו את מלא הזכויות המגיעות להן לפי ,הגיעו מעבודה בניקיון
 .חוק לפי מלאות זכויות וללא הניקיון בתחום בעיקר בעבר עבדו הן גם 40–+50; בנות רובן ,עארה ואדי מאזור

 אוכלוסיית מאפייני
 עניין ובעלי היעד

 מרכזיים

 ניקיון שירותי מספק והוא ,א־זרקא סר'בג פעיל אחד סניף לעסק יש .חביבה בגבעת נמצאים העסק משרדי
 נפתח אלו בימים .עארה ומוואדי מהסביבה נשים מעסיק זה סניף .הארץ במרכז עלותהפו לחברות בעיקר
 .יפו–תל־אביב עיריית בשיתוף פיילוט קיום ונשקל בירושלים נוסף סניף

 גאוגרפיים גבולות

 

 כמה – שאלת הערכה

 אימפקט הקטגורי סקתעודת זהות של הע –וי מיפ

 (iתוצאות )בייסליין( )
  2020במהלך שנת 

 2021המשיכו ל־ מהן 21 45,םיחודשימ בעסק יותרנשים הועסקו  35
 

 (ii) 2021במהלך שנת 
 49 2022המשיכו ל־מהן  47 46,םיחודשימ יותר בעסק נשים הועסקו  

 3 לטובת שיפור במקום העבודה שלהן.  עסקנשים עזבו את ה 
  47שכר מינימום שכר העולה עלמרוויחות כל העובדות בקואופרטיב 
 המקנה להן את כל זכויותיהן לפי חוק: תעסוקה הוגנתתנאי בדות בכל העובדות עו 

 קרן השתלמות -
 דמי הבראה מהיום הראשון -
 פנסיה ופיצויים מהיום הראשון -
 תוספת ותק כעבור שנה  -
 שי לחג  -

  העולות על המתחייב מן החוקכל העובדות קיבלו הטבות נוספות : 

 עובדות( 26־כן תוספת נסיעות או החזקת רכב )ניתנה לו ,חוקמן הלמתחייב  להחזרי נסיעות מע -
 תשלום עבור ארוחת צהרים  -
 שי נוסף לחג )לפי אחוזי משרה( -

המתייחסת אליהן בהוגנות ובכבוד, השואפת לאפשר להן לממש את  כל העובדות עבדו בעבודה מיטיבה

 העבודה ת, התאמת סוגהכרה בערך של כל עובד פירושהטנציאל שלהן. עבודה מיטיבה ווהפהצרכים 
ושעות העבודה לצרכים של העובדת, תקשורת מכבדת ותמיכה בהתפתחות האישית והמקצועית של 

לו זוכות העובדות, בליווי אישי שהעובדות בתוך העסק ומחוץ לו. העבודה המיטיבה באה לידי ביטוי ביחס 
 שבים ועוד. ניתן להן וכן בהכשרות מגוונות הכוללות לימודי עברית, מחשוקבוצתי 

  הללומיטיבה באו לידי ביטוי באופנים ההעסקה השל  יההשפעות 2021במהלך: 

 עלעובדות אף קיבלו בונוסים  28 ;עבודה טובהבכל העובדות קיבלו משוב מכבד על עבודתן והכרה  -
 רגון.דתן בהנהלה הבכירה של האוהמשיכו בעב 2־ו ,בדות התקדמו לתפקידי ניהולוע כמה .נות בעבודתןיהצטי

 תוצאות חברתיות

שכר הוגן,  –בהעסקה הוגנת ומיטיבה  2020אלו שהועסקו ב־ לענשים נוספות  26העסק  קסיהע 2021בשנת 
 אליים, גמישות תעסוקתית וליווי אישי ומקצועי. יתנאים סוצ

לות עצמי, בקשרים החברתיים וביכוהטחון יבב של ממשמעידות על שינויים  בעסקעובדות שהתמידו בעבודה 
 פרטיב ומחוץ לו.ובאו לידי ביטוי בקידום במסגרת הקוא, וכי שינויים אלה האישיות והמקצועיות

 )ן(-)ןן( עומקוהיקף 

                                                      

 בו יותר מחודשיים.עבדו  מהן 35אבל רק  ,נשים 50עבדו בעסק בסך הכול  2020בשנת   45
 .בו יותר מחודשייםמהן  47אבל רק  ,נשים 67עבדו בעסק בסך הכול  2021בשנת   46
 חודשים 6 ,חודשים 3ווה בונוסים על בסיס התמדה כעבור תעה במשכר לשהעובדות חדשות מקבלת את תוספת   47

 .אחר שנה התוספת ניתנת באופן קבוע עם השכרל .חודשים 9־ו
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שלילית.  שאףיתכן ימועטה ו תו, השפעבעסק קלטימצליחות לה ינועבור עובדות שא :משך ההשפעה משתנה
משך לאורך זמן, כפי יוסביר להניח שת, ניכרתמצליחות להתמיד שעם זאת ההשפעה החיובית על העובדות 

 שניתן ללמוד מעובדות תעסוקה ומעדותן של עובדות ותיקות.  

 משך

הן חוו שיפור משמעותי במספר מישורים בחייהן  בחברההעובדות שהתמידו בעסק מעידות כי בזכות העבודה 
 המקצועיים והאישים. 

והיחס לו הן זוכות בקואופרטיב. העובדות הנובע משילוב של תנאי העסקה, הגמישות  בטחון תעסוקתי .א

ציינו כי מעבר לתנאי ההעסקה, גם היחס של ההנהלה והאפשרות להתאים את העבודה לצרכים 
והרצונות שלהן היו משמעותיים מאוד בתחושת הבטחון שלהן וביכולת שלהן להתמיד בעבודה 

 ולהתקדם. 
עבודה בעבודות קודמות כקשים או  חלק מהעובדות התייחסו לתנאי – קשרים חברתיים מיטיבים .ב

ת העבודה יים לחווייינו כי היחס של ההנהלה והליווי המקצועי לו הן זוכות כגורמים משמעותיפוגעניים וצ
 המיטיבה שלהן. כמו כן עובדות רבות ראו את הקשר עם עובדות אחרות בקואופרטיב כמשמעותי. 

ת התייחסו לאפשרות לקבל משוב חיובי והכרה על עובדות רבו –הערכה, התפתחות אישית וקידום מקצועי 

עבודתן כמשמעותית במיוחד כאשר זו לוותה בפידבק משמעותי, פרסים ובונוסים. כמו כן, העובדות נעזרו 
בליווי האישי, הצוותי ובהכשרות כדי לפתח את הקישורים שלהן ואכן כמעט חצי מהעובדות קיבלו בונוס או 

דות התקדמו לתפקיד ראש צוות, שתי עובדות התקדמו למשרות בכירות קידום במסגרת העסק, מספר עוב
 ומספר עובדות נרשמו ללימודים אקדמאיים או הכשרות מקצועיות חיצוניות לעסק.

חשיבות התוצאות 
עבור בעלי העניין 

)מועסקים 
 מאוכלוסיית היעד(

 תרומה ייחודית – שאלת הערכה

 קטאימפ הקטגורי סקתעודת זהות של הע –וי מיפ

ביצירת סביבת עבודה מאפשרת ומקדמת.  היא, מלבד ההעסקה הוגנת, בעסקהתרומה הייחודית של העבודה 
העובדות המתאימות מקודמות בתוך העסק  ;העובדות מקבלות הכשרות שמקדמות אותן ברמה האישית

ירה ליעדי העסק עומדים בסתהם לעמדות השפעה וניהול וזוכות לתמיכה ביעדי הקידום האישיים שלהם, גם אם 
העסק פועל למען יצירת תשתית ארגונית שתתמוך בניידות  כמו כן, )כמו יציאה ללימודים או לעבודה מיטיבה(.

 תעסוקתית וכלכלית של העובדות.
 ים. אנו משערבעסקעובדות העדר קבוצת השוואה מסודרת לא נוכל לדעת מה היו התוצאות החלופיות עבור יבה

 ית(. נ)אבטלה, עבודה לפרקים בעבודה נצל בעסקבו היו לפני תחילת עבודתן שת במצב כי העובדות היו ממשיכו
יציבות בלתי עבודות ב, אולם לרוב במשרות חלקיות, לעסקמתיאורי העובדות עולה כי רובן עבדו טרם הצטרפותן 

 . בעסק מתהקיי ווזכו ליחס הוגן פחות וסביבת עבודת מעצימה ומקדמת פחות מז ,בתנאים פחות טוביםו

 ;עבודה כחוק במלואםהמדבריהן של העובדות עולה כי אף אחת לא עבדה במקום עבודה שהקפיד על תנאי 
בהם עבדו התאפיינו ביחס פוגעני שרבים מהמקומות  ,כמו כן .רובן קיבלו שכר מינימום ותנאים חלקיים

 ותר או לא התקיימו כלל.עדר גמישות תעסוקתית. ברוב העבודות אפשרויות הקידום היו מוגבלות בייובה

הערכה לגבי 
התרומה הייחודית 

של העסק 
והחלופה 
 לתעסוקה

 

 סיכונים שאלת הערכה

 אימפקט הקטגורי סקתעודת זהות של הע –וי מיפ

עסקים אחרים . שני הסיכונים המרכזיים הם תחרות על הלקוחות בשאלון נפרד בהמשך סיכונים פורטהניתוח 
מחירים נמוכים יותר, וסיכון גבוה לנשירה של עובדות בשל ללקוחות לים להציע שיכו ,קבלן המעסיקים עובדי

יה המתמודדת עם מגוון קשים. ניכר כי העסק מודע לסיכונים אלו ופועל כדי לצמצם יהבחירה לעבוד עם אוכלוס
 אותם. 

 סוג הסיכון

הוא פועל בשוק  , אולםת איתןיש לו הנהלה חזקה ובסיס לקוחו אומנם :רמת הסיכון הכוללת של העסק בינונית
גורמים  – תחרותי מאוד, מנסה ליצור השפעה חברתית עמוקה בקהילה מודרת ופועל לשינוי חברתי מורכב

 המערערים את יציבותו.

 רמת הסיכון
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 ןקיויהנ שירותי חברת –שאלון מיפוי סיכונים 

 סוג הסיכון פירוט  סיכום

ברמת ההוכחות הסיכון נמוך, משום 
ים נאספים באורח סדיר שהנתונ

ובאופן מקיף, והעסק מציב יעדים 
להרחבת איסוף הנתונים שאינם 

)כמו מעקב אחר נאספים בהווה 

 בוגרות(.

העסק מנהל דוחות כספיים מסודרים ועוקב באורח 
סדיר אחר כמות המועסקות, משך ההעסקה והיקף 
ההעסקה. כמו כן נשמר תיעוד בסיסי של הרקע לנשירת 

 עובדות. 
ר עדיין מעקב אחר יעדים אישיים של העובדות ואחר חס

בוגרות ומצבן התעסוקתי; יעד זה נמצא ברשימת 
 היעדים של העסק.

הסיכוי שכמות או 
איכות הנתונים לא 
תספיק כדי להעריך 

את האיתנות 
הפיננסית של העסק 
או את האימפקט של 

 ההתערבות

סיכון ברמת 
 ההוכחות

לו הסיכון מצד המתחרים גבוה, ואי
הסיכון מצד העובדות והסיכון 

 הרגולטורי נמוכים

מנסה  –העסק מודע היטב לסיכונים, וככל האפשר 
 להפוך אותם להזדמנויות. 

 
התחרות העיקרית היא מצד  –סיכון מול הלקוחות 

קבלנים, שלרוב אינם מעסיקים הוגנים. העסק מתחרה 
מולם הן על כוח האדם והן על הלקוחות )בשל תמחור 

ותר(. מכיוון שהעסק אינו יכול להתחרות במחיר, נמוך י
הוא מנסה להתחרות באמצעות שירות יותר טוב, 
שקיפות, צמצום הסיכונים המשפטיים ויצירת ערך דרך 

 אחריות תאגידית. 
 

לעסק יתרון בתחום זה, משום שהוא  –סיכון רגולטורי 
פועל על פי חוק ולכן איננו חשוף לסיכונים משפטיים; 

חרפה של מדיניות אכיפה תפגע במתחרים כמו כן, ה
 אך לא בעסק. 

הסיכוי שגורמים 
חיצוניים, שאינם 

בשליטת הארגון )כגון 
מתחרים, רגולציה, 

שינויים בצריכה, 
שינויי אקלים, מגפות, 
מלחמות וכולי( יפריעו 

לארגון ליצור את 
 האימפקט המתוכנן 

 סיכון חיצוני 

הסיכון לחוסר השתתפות של בעלי 
ן נמוך בשל מקומו של העסק, העניי

התשתית הארגונית התומכת 
והשאיפה לקדם עובדות מתוך העסק 

 .לתפקידי ניהול

 –הלימה בין התפקיד למאפייני אוכלוסיית היעד  .1
כיום העסק מבוסס בג'סר א־זרקא. עבודה בניקיון 
היא הנפוצה ביותר ביישוב. מהבחינה התרבותית, 

 יישת. העבודה בעסק אינה נחשבת לעבודה מב
העובדה שדרג הנהלת  –נגישות תרבותית  .2

הביניים מורכב מעובדות מג'סר א־זרקא, בעלות 
רקע דומה לעובדות בעסק, מעניקה לעסק יתרון 
בנגישות התרבותית שלו. כמו כן, העסק פונה 
לקהילות דתיות פחות או שמרניות פחות 
המפגינות פתיחות רבה יותר לתעסוקה, ומתאים 

התרבותיות של העובדות  את עצמו להעדפות
)למשל בכך שהוא מאפשר לקחת ימי חופש בימי 

 החגים המוסלמיים(. 
הסעות הן חלק מתנאי  –נגישות תחבורתית  .3

ההעסקה, ובעיות התחבורה זוכות למענה מצד 
ההנהלה; יש ניסיון להתאים את המשרות לצרכים 

 של העובדות מבחנת ניידות.
; מטופל סיכון שאינו מרכזי –אובדן קצבאות  .4

ברמה האישית לפי בחינת כדאיות. יש עובדות 
שבוחרות לצמצם את קבלת הקצבאות משום 

 שהן יכולות להסתפק בשכר העבודה.
סיכון קיים הגורם לוויתור  –חלופה תעסוקתית  .5

של מועמדות פוטנציאליות על המשרה, ולעיתים 
לעזיבת עובדות; ההתמודדות עימו נעשית 

והיתרונות  באמצעות הסבר של המשמעות
 הטמונים במתן זכויות. 

העובדות מרושתות  –איתור וגיוס קהל היעד  .6
היטב בג'סר א־זרקא. העובדות גרות בכפר, 

ההיכרות איתן טובה מאוד ויש בעסק מעטפת 
 ליווי לתקופה הראשונה.

 

הסיכוי שהציפיות, 
היכולות, המגבלות 
והניסיון של עובדים 

אינם מובאים 
בחשבון, כגון קשיי 

תור וגיוס עובדים אי
חברתיים, חוסר 

התאמה של עובדים 
לעסק, היעדר 

מוטיבציה של עובדים 
להצטרף לעסק 

)למשל בשל חשש 
מאובדן קצבאות(, 

נגישות תחבורתית, 
נגישות פיזית, 

התאמות של העסק 
 לאוכלוסייה וכולי 

סיכון לחוסר 
השתתפות של 

בעלי עניין 
 )עובדים(

עד הסיכון לנשירת עובדות בינוני 
גבוה. נעשים צעדים רבים לצמצומו, 
והמעבר מוואדי עארה לג'סר א־
זרקא צמצם במידה מסוימת את 

ענף הניקיון מתאפיין בתחלופה גבוהה. רבות 
מהעובדות צעירות בגיל פריון. בניסיון למזער את 

 התחלופה נעשים צעדי מניעה:

  עובדות חדשות, קליטתן מאמץ רב בתהליך גיוס
התהליך  .בעסק בקצב שלהן והתאמתן ללקוח

הסיכוי שהאימפקט 
החיובי של ההעסקה 
לא יימשך, או שלא 

יימנע אימפקט שלילי: 
סיכוי שעובדים ינשרו 

סיכון נשירה 
והיעדר שיפור 

 במצב העובדים
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הסיכון, אך טרם הושגה יציבות 
 .בהעסקה

 

כולל ראיונות עבודה מסודרים, תיאום ציפיות, 
התאמה תעסוקתית )בדיקה אם המשפחה 
תומכת, אם יש סידור לילדים וכולי( ואף אפשרות 

 לסיור אצל הלקוח.

  העסק מעודד עובדות להמליץ על העבודה
שרים היכרות לחברות ולבנות משפחה; כך מתאפ

 מוקדמת עם המועמדות וסינון מדויק יותר. 

  העובדות אינן מבינות לעומק את ערכם של תנאי
העסקה הוגנים; העסק מנסה להנגיש את הנושא 

 באמצעות הכשרות. 

  מושם דגש בעבודת צוות והכשרות קבוצתיות– 
העבודה המשותפת וההכשרות מחזקות את 

 החיבור של העובדות לעסק. 

 תמיד של ההנהלה מאפשר להתמודד עם ליווי מ
 קבלת החלטות אמוציונלית.

לפני המועד המתוכנן 
או הסביר, או שלא 

יחול שיפור ניכר 
בהתמודדות של 

העובדים עם הקשיים 
שחוו לפני העבודה 

 יבעסק החברת

לא סביר  –סיכון היעילות נמוך 
שאפשר להגיע לאותן תוצאות בעלות 

 .נמוכה יותר

  התערבויות המגיעות לתוצאות דומות בעלות
כרגע אין גופים המעניקים בעלות  –נמוכה יותר 

נמוכה יותר את הערך המוסף הטמון בשילוב בין 
  תעסוקה למעטפת ליווי.

  בעסק נעשה ניסיון מתמיד לייעל את עבודתם של
גורמים פנימיים ולהסתמך על שיתוף פעולה 
חיצוני ככל האפשר. שיתופי פעולה אסטרטגיים 
מתקיימים עם גורמי הרווחה בג'סר א־זרקא ועם 
מרכזי ריאן בבאקה אל־ע'רביה )קורס העברית 
נעשה דרכם, למשל(, וקיים קשר עם מרכזי סיוע 

קיפה מינית )סיוואר(. לדוגמה, קורס לנפגעות ת
עברית נעשה דרך ריאן, ומה שאפשר מנסים 

 לעשות דרך גורמים חיצוניים. 

  ממומנת מפילנתרופיה. –עלות ההכשרות 

הסיכוי שאפשר להגיע 
לאותן תוצאות בעלות 

 נמוכה יותר

 סיכון יעילות

הסיכון התפעולי נמוך עד בינוני, 
לא ונובע ממצב פיננסי מאוזן אך ל

רווחיות. הרחבת העסק למקומות 
נוספים והעמקת השינוי בענף ידרשו 

 .משאבים ארגוניים רבים

  העסק מאוזן כלכלית.  –רווחיות 

  יזם או מנהל שיאפשר בנייה של פלטפורמה
העסק פועל  –עסקית שתתמוך בפן החברתי 

בשותפות עם תנועת הבוגרים של השומר הצעיר, 
 ותמיכה. שיתוף פעולה המשמש מקור כוח 

  בעסק יש שדרה ניהולית חזקה ומחויבת;  –ניהול
מנהלת ההכשרות נמצאת בעסק מיום ההקמה 
ומכירה היטב את האתגרים מבחינת כוח אדם; 
שתיים מן העובדות בעסק קודמו לדרגת ניהול, 
והעובדות הצעירות כבר רואות בהן כתובת לכל 

 דבר ועניין.

הסיכוי שהפעולות 
המתוכננות לא יצאו 

פועל או לא יובילו ל
 לתוצאות הרצויות

 –סיכון תפעולי 
האם 

ההתערבות 
תוביל לתוצאה 

 הרצויה?

סיכון ההתאמה נמוך; השילוב בין 
העסקי לחברתי הוא בליבת העסק, 
ונטוע ביעדים הארגוניים ובתרבות 

 .הארגונית

  העשייה החברתית של העסק משולבת בליבת
העשייה שלו. עשייה זו נתמכת במבנה 

ופרטיבי המבטיח בעלות לעובדות; העמותה קוא
המקנה לעובדות מעטפת תמיכה מקיפה נשענת 
על כספי פילנתרופיה, ואינה פוגעת באיתנות 

 הפיננסית של העסק.

  המודל החברתי מושך לקוחות בעלי ראייה
חברתית שהעסקה הוגנת ומיטיבה חשובה להם 
כערך ארגוני, ולכן גם הלקוחות מחזקים את 

 הפן העסקי לחברתי.  החיבור בין

  מודל הפעולה של העסק והקשר עם שותפים
אסטרטגיים מעגן את החיבור בין החברתי לעסקי 

מודל ההכשרות בעסק הוא חלק בלתי  –בעסק 
נפרד מהעבודה בו. העובדות מגיעות להכשרות 
בשבתות, מחוץ לזמן העבודה, בשמחה ומתוך 
הבנה של הערך המוסף שבהכשרות ובהשתייכות 

 וצתית. הקב

  בענף יש תמריץ כלכלי לשילוב עובדים חברתיים
בענף הניקיון יש מחסור תמידי בכוח אדם, אולם  –

 מרבית ההעסקה בענף היא העסקה לא הוגנת. 

  העסק  –אפשרויות התפתחות אישית וקידום
מעוניין לקדם עובדות לתפקידי ניהול ולהטיל 
עליהן אחריות )כמו מסיעות(. למרות המשמעות 

ת שמביעות ר העסק, ניתן גם סיוע רב לעובדועבו
 רצון להתפתח מחוץ לעסק

הסיכוי שהאימפקט 
החברתי איננו מעוגן 
במודל הפעולה של 
העסק, או שהעסק 
ימשיך לפעול אך 
המרכיב החברתי 

 ידעך או יתנוון

סיכון התאמה 
חיבור מאוזן  –

בין העסקי 
 לחברתי 

(mission 
drift) 
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בינוני; לעסק סיכון העמידות נמוך עד 
תשתית ניהולית טובה ושיתופי 
פעולה חברתיים; האתגר טמון 
בשכפול פעולת העסק לסניפים 
נוספים, משום שמודל הליווי הוא 

 .קריטריון חיוני להצלחה

  העסק נמצא באיזון כלכלי ויש  –איתנות פיננסית
 תחזית לרווח. 

  גופים  –קיים מנגנון סבסוד לעלויות החברתיות
ם שממנים הוצאות הכשרה ושיתופי פילנתרופיי

 פעולה עם גופים חברתיים רלוונטיים.

  יש קושי רב בשימור עובדות מצד  –ליווי העובדות
אחד ובהרחבת המשרות מן הצד האחר. סוגיה זו 

 מצריכה תשומת לב רבה וליווי מצד ההנהלה. 

  עם הרחבת המיזם ויצירת שינוי של ממש בענף
 ק ליווי פרטני לעובדות. הניקיון, ייגבר הקושי להעני

  התשתית הניהולית חזקה, ומושם דגש בקידום
 עובדות מתוך העסק.

הסיכוי שההתערבות 
הנדרשת לא תימשך 
מספיק זמן כדי לחולל 

 שינוי של ממש

 –סיכון עמידות 
יכולת העסק 

לקיים את עצמו 
ולהמשיך את 

ההתערבות 
החברתית 
לפרק זמן 

 ממושך

הסיכון לפגיעה בקצבאות נמוך משום שהטיפול  נמוך.הסיכון לאימפקט בלתי צפוי 
 בקצבאות נעשה בהדרגה ובתיאום עם העובדות.

כדי לצמצם את הסיכוי לחוויה לא טובה, עובדות 
מקבלות תקופת ניסיון שבמהלכה מובטח כי לא יפוטרו, 
 ומתקיימת שיחה שבה מוסברים הקשיים באופן רגיש. 

הסיכוי לתוצאות 
 תשליליות בלתי צפויו

סיכון לאימפקט 
 בלתי צפוי
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 עלויות חברתיות תהערכ – זפרק 

 עסק של ובהצלחתו בניהולו חיוני מרכיב היא העלויות החברתיות בעסקים חברתיים סוגיית

 בעסקי חברתיות עלויות להערכת שאלון בפיתוח עסקנו המלווה המחקר במסגרת. חברתי

 בקרנות שפעלואלה  מתוך עסקים לש קבוצה של העלויות להערכת והשתמשנו בו, יוזמה

 שנעשה השימושאת ו השאלון של הפיתוח תהליך נציג את של פרק זה הראשון ובחלק. יוזמה

שלבי והשאלון  ווצגי של הפרק השני ובחלק 2018.48 במהלך עסקים קבוצת להערכת בו

הערכה עצמית של העלויות להשתמש בו לעסקים חברתיים המבקשים עבור העבודה איתו 

  ברתיות.הח

 הערכת עלויות חברתיות בעסקים נבחרים  .א

 עלויות חברתיות בעסקים .1.א

במודל הערכת העלויות החברתיות המוצג כאן נעשה ניסיון לבחון את העלויות הנוספות 

 DBLעסקית וחברתית ) – השיג שורת רווח כפולה עסקים חברתיים במאמצם ל להמושתות ע

– Double Bottom Line ־חלק מהפורטפוליו של קרנות דואליס ו הםכאן (. העסקים שנבחנו

IVN המוסד מעסיקים עובדים מאוכלוסיות יעד מוחלשות על פי הדרישות של מכרז הזמה, וי

 זמה )"המכרז"(. וביטוח לאומי לקרנות יל

 מאפייני העלויות החברתיות בעסקים החברתיים  .2.א

קים צעירים, שמתמודדים העסקים מתאפיינים כולם בדינמיות בצד החברתי והעסקי. רובם עס

יצירת הסינרגיה ביניהם, ולכן כן עם בניית המודל החברתי ו עםבניית המודל העסקי והן עם הן 

, בשל כך זמה.והליווי של קרנות י ועקבנויים רבים ומהותיים מתרחשים במהלך התפתחותם יש

ישפיעו ואלה , שינויים מסוימים במאפיינים החברתיים של העסקיםיחולו יתכן שבהמשך הדרך י

ה מתייחס לתמונת המצב ז בדוח ניתוחהכמובן על חלק מהעלויות החברתיות של כל עסק. 

 בנקודת הזמן הנבדקת. 

לשני סוגים של  ותהמתורגמלחלק מן העסקים שנבחנו יש מטרות חברתיות בשני רבדים, 

התאם להעסקת אוכלוסיות מוחלשות בהעלויות עלויות חברתיות. ברובד הראשון נוגעות 

הפרשת  למשל – למכרז, וברובד השני לקידום מטרות חברתיות נוספות כמו תעסוקה הוגנת

שכר נמוך  מתן (, אוהניקיוןבניגוד למקובל בענף )למשל בשירותי  ,קרן השתלמותכספים ל

, כדי לשמור על בחינה אחידה של העסקים(. טלפוני)למשל במוקד למנהלים  מהמקובל בענף

וח שערכנו בעלויות החברתיות שהוגדרו כהכרחיות להעסקת האוכלוסיות בניתבחרנו להתמקד 

                                                      

כדי למנוע זיהוי של העסקים נעשה . 2020מחזור נוסף של הערכה על קבוצה נוספת של עסקים נעשה בשנת   48
 הניתוח הפרטני של כל עסק. , ולא צורף שימוש בתואר של תחום הפעילות ולא בשם העסק
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המוגדרות במכרז בלבד )סוג העלויות הראשון(, ולא בהוצאות חברתיות וולונטריות )סוג 

 העלויות השני(.

 העסקים שנבחנו פועלים בענפים שונים. להלן רשימת העסקים שנבחנו לפי ענפי פעילות:

 מסעדה  

 בגדים  חנות 

  קיוןישרותי נחברת  

 מקווניםהשמה  שירותי 

 מוקד טלפוני 

  סריקה והקלדה שירותי 

 

בו הוא פועל. שלכל עסק אתגרים עסקיים־חברתיים ואתגרי העסקה ייחודיים הקשורים לענף 

לדוגמה, במסעדה יש טבחית הכנות שמקדישה חלק גדול מזמנה לתעסוקה של הצעירים 

תפוקה של טבחית במשרה דומה אך ללא בהכשרה, והתפוקה שלה כטבחית אינה זהה ל

חלק  מקדישה בגדיםאחראית משמרת בחנות באותו אופן, הפיקוח על הצעירים בהכשרה. 

ליווי הצעירות, ולכן אינה מתפנה מספיק למכור בגדים לקונות הנכנסות לגדול מזמנה וממרצה 

  לחנות.

 הם גם במודל העסקה של אוכלוסיית היעד: יהעסקים נבדלים בינ

 בו ההעסקה מוגדרת לפרק זמן מוגבל ומתמקדת בפיתוח מיומנויות מודל ש – דל הכשרהמו

לעסק,  הנדרשתעד שהם מגיעים לתפוקה מה זמן  נדרש לעובדיםתעסוקתיות. במודל זה 

 תקופת ההכשרה מסתיימת כעבור שנה עד שנה וחצי. אולם

 וח ארוך. מודל מודל שבו ההעסקה איננה מוגבלת בזמן ומכוונת לטו – מודל תעסוקה

 כגוןשל העובדים,  יהםמגבלותלו יהםהעסקה כרוך בהתאמת משרה אישית ליכולות

 עדרויות מרובות. יחלקיות משרה והתמודדות עם ה

 .אתגרים תעסוקתיים שוניםבו חברתיות שונות כל מודל תעסוקה מאופיין בעלויות

 להלן רשימת העסקים שנבחנו לפי מודל העסקה:

 זמה(.ו)עסקים של דואליס י והקלדהסריקה שירותי ום, המסעדה הכשרה: חנות הבגדי 

  :עסקים של  טלפוניומוקד מקוונים  השמהה, שירותי ניקיוןשירותי חברת העסקה(IVN 

 זמה(.וי

 עלויות נוספות מול הכנסות נמוכות  – אופן הערכת העלויות החברתיות .3.א

 – העסקים הבשלים יותר בהם השקיעו קרנות יוזמה, בשלב זה נבחנושמתוך כלל העסקים 

, לפחות כבר שנתיים שבמועד הבדיקה הפעילות העסקית שלהם הייתה יציבהכלומר עסקים 
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. להגדרה זאת התאימו שישה עסקים: לפחות אחת מלאה תוצאות פיננסיות לשנהשיש להם ו

 ההשמה שירותיו הניקיון שירותי, טלפוני מוקד)דואליס(;  והקלדה סריקה, בגדים חנות, מסעדה

(IVN .)ולכן  2018במהלך  של ממשנוי יעבר ש הקלדההו סריקההמודל העסקי של עסק ה

ניתוח של חמישה בבהצגה ו לכן מתמקד פרק זההוחלט בסופו של דבר שלא לנתח אותו. 

 עסקים בלבד. 

 של ניתוח נעשהראשוני . בשלב המדן העלויות החברתיות כלל שני שלביםואלתהליך העבודה 

 אופיינוחברתי, ־הבנה של המודל העסקילשם  מנהלים מהעסקהם בקרן ועם המלווי העסק

אומדן כמותי  והוערךהדוחות הכספיים של העסק  נבחנוחודיות לעסק, יהעלויות החברתיות הי

 עלויות החברתיות שהוגדרו.ה לש

על. ־בחינת התוצאות ממבט , לשםהנתונים לתצרף נאספו לאחר הניתוח הפרטני של כל עסק

פרשנות סובייקטיבית של המחקר. בשל כך, הם  בגדרנבנו מתוך שיח ולכן הם  האומדנים

גבוה.  שאינוסיון לבנות אומדן משקף ייכולים להיות מוטים כלפי מעלה או כלפי מטה. נעשה נ

 האומדן הוא אובייקטיבי. – קבל בנצ'מרק ממקור חיצונילעומת זאת, במקרים שבהם הת

מתוך  ,2017ה על דוחות כספיים מבוקרים לשנת התבסס 2018העבודה שנעשתה במהלך 

השתמשנו בנתוני  ההשמהשירות ב. שאפשרם אחידים עד כמה ילהישען על נתונים פיננסי רצון

לא  10/2018שירותי הניקיון נשענו על נתוני ב; מאזן בוחן מכיוון שלא היו עדיין דוחות מבוקרים

 2017בניהול, ולכן הוחלט שנתוני שנת  נוי בשותפות ומכאן גםימשום שהעסק עבר ש ,מבוקרים

לא לנתח אותו, שהחלטנו לבסוף  והקלדהלאחר בחינת סריקה כאמור, ם לבחינה. יאינם רלוונטי

  2018.49במהלך  של ממשהעסק עבר שינוי המודל העסקי של מכיוון ש

לשם נושא בהן עסק העלויות נוספות ש – צד ההוצאותבהעלויות החברתיות הוערכו רוב 

בצד  העלות התבטאהעסקים  בכמהיעדיו החברתיים. אולם  בשלהעסק  וול השוטף שלהתפע

נמוכה יותר מהפוטנציאל העסקי. לדוגמה, בחנות  בפועל הייתה הכנסההכלומר  – ההכנסות

 תמונע , וזולצעירותנדרשות להקדיש תשומת לב משמרת ה, מנהלת החנות ואחראית הבגדים

תמחור  הניקיוןבשירותי  ;ממוקסמות אינןולכן ההכנסות מהן להיות פנויות לגמרי למכירה 

, בצורת והקלדהתים להפסד במכרזים. גם בסריקה ילע םהשעה הגבוה ביחס למתחרים גור

תה ירותי סריקה, העלות החברתית היילש הכחבר של העסק העסקית הראשונית והתהוות

סרקו בקצב איטי מאוד  העובדיםו מספר הדפים,ההכנסה נקבעת לפי בצד ההכנסות, מכיוון ש

   ביחס למתחרים.

                                                      

סריקות ומעבר להקלדות בזניחת המיקוד העסקי מרכז הרווח של הסריקות נסגר בשל חוסר היתכנות כלכלית.   49
 של העסק ובחירת הניהולאופן גם על האוכלוסייה המועסקת,  אלא על מקור ההכנסה של העסק לא רקהשפיע 

לבודד את הפעילות  אפשר לא היה 2018לוונטיים. בנתוני לבלתי רהפכו  2017נתוני ולכן השותף החברתי, 
 את העלויות החברתיות.לה העסקית החדשה מהישנה ולשייך 
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לעלויות החברתיות שאמדנו מתוך הדוחות הכספיים נוספו גם עלויות חברתיות שאינן נמצאות 

עובדת סוציאלית במימון עירייה או עמותה או ליווי חברתי  , כגוןבדוחות הכספיים של העסק

חברתי. ־ת השילוב העסקי, אך מצאנו שהן הכרחיות להתנהלות העסק ולהצלחועסקי של הקרן

העסקה של עובדים סוציאליים. אולם  ואמנם, לא בכל העסקים יש שותפים חברתיים וא

השתלבותן ל 50במקומות שבהם הם קיימים, יש להם תרומה מכרעת לגיוס האוכלוסיות,

אנו נוטים להניח שעסקים שנעזרים בשותף נוסף על כך, יכולתן להתמיד ולהצליח. לבתעסוקה ו

  .במקרה של הפסקת השותפותאת העלות  "לספוגמחליטים "ובעובדת סוציאלית היו חברתי 

 השיטה .4.א

. Social Costs – Case Study Tool בשם  REDF המודל מבוסס על מודל שפותח על ידי

(. DBL – Double Bottom Lineהכפולה" ) הרווח שורתולבודד את " אתרלהיא מטרת המודל 

 :הללולשאלות  השיבל ביקשנויננסיות, ביישום המודל בהתבסס על ניתוח התוצאות הפ

 מהם מוקדי העלויות המרכזיים של העסק? .א

 מהם מוקדי העלויות החברתיות בעסק?  .ב

 אילו סוגים של עלויות חברתיות קיימים בעסק?  .ג

 להעריך את העלויות החברתיות? אפשראיך  .ד

  לומר על העסק בהתבסס על הדוח הכספי? אפשרמה  .ה

 את הדוח הכספי ולייעל את העסק?לשפר  אפשראיך  .ו

לומר על התוצאות הפיננסיות של העסק כאשר בוחנים אותו במשקפיים של  אפשרמה  .ז

DBL? 

זמה. תהליך ההתאמה כלל ראיונות ושיחות עם מנהלים והותאם לעסקי י REDF של מודלה

ודות נקלהאזין לתה יעסקיים וחברתיים בקרנות ובעסקים, וכן פגישות חיצוניות שמטרתן הי

 מבט נוספות בנושא העלויות החברתיות. 

  51עיקרי הממצאים .5.א

בכל  ;זמהואת מודל הערכת העלויות החברתיות בעסקים חברתיים יישמנו על חמישה עסקי י

צרכים הייחודים של אוכלוסיות היעד. להענף ו ושלטוי לעלויות הייחודיות של העסק יעסק ניתן ב

תה זמן הניהול החברתי. עלות זאת יצמה היבכל העסקים העלות המרכזית שחזרה על ע

משקפת ומזקקת את האתגר המרכזי של העסקים שנבחנו, והוא השילוב בין הייעוד העסקי 

הצלחה בפן לכלומר  ,(DBL" )שורת הרווח הכפולהיומית המתמדת ל"ם־חברתי והחתירה היול

את הזמן  העלות החברתית משקפת ,בניהולשילוב אוכלוסיות היעד בעסק. צד העסקי ל

 . יומים־והיושהמנהלים מקדישים לשילוב שתי המטרות ברמה האסטרטגית ובניהול השוטף 

                                                      

 יש שני אנשים העוסקים באיתור עובדים.  מוקד הטלפוני בלמשל,   50
  נמצאים בידי צוות המחקר. של כל עסק  הדוחות לניתוח פרטני  51
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עסקים נבדלו ביניהם בעלויות חברתיות שהן ייחודיות לעסק ולענף, כמו טבח חברתי ה

. העסקים נבדלו גם בעלויות חברתיות הטלפוניבמסעדה או תשתית פיזית מתאימה במוקד 

ית היעד, כמו עלויות של העסקה הוגנת יבאופן ישיר להעסקת אוכלוס נוספות שאינן קשורות

 , או שכר הנהלה נמוך יותר מתוך שיקולים חברתיים במוקד הטלפוני. הניקיוןבשירותי 

 הקשיים שעמדו בפנינו ביישום המודל:אלה היו 

  .יכולת לזהות באופן מפורט מהן העלויות החברתיות הייחודיות של כל עסק 

 ה העלויות של העסק לשם זיהוי ובידוד העלויות החברתיות מתוך סך העלויות.ניתוח מבנ 

  עלויות שזוהו בשלב הניתוח.ה לש כלכלייצירת אומדן 

 רוב הניתוחים כללו עסקים צעירים ודינמיים שפעמים רבות שינו  – שינויים במודל העסקי

 יות החברתיות. עלושהשליך גם על ה לחלוטין את המודל העסקי בתוך זמן קצר, שינוי

זמה. לא נכללו בניתוח עסקים שהם צעירים מדי והמדד לא הופעל על כל העסקים של קרנות י

נתונים  נכללו בניתוח רק עסקים שיש להם כך לע. נוסף מהבחינה העסקיתולא מבוססים 

יהיה לבסס עליהם את הניתוח הכלכלי. להלן  אפשרש כדי ,פיננסיים של שנה מלאה לפחות

 חתכים.  כמהבום הנתונים מהפעלת המודל סיכיובא 

 שיעור העלויות החברתיות מעלויות העסק .א.5.א

 

עלויות העור יש עסק

 מסך כלחברתיות ה

 )ספרים( עלויותה

עלויות העור יש

חברתיות נטו לאחר ה

 השתתפות *

עלויות העור יש

 מסך כלחברתיות ה

עלויות של העסק ה

 (כללי)

 מסעדה 

 חנות בגדים 

 מוקד טלפוני

 י השמה שירות

 שירותי ניקיון 

4% 

27% 

23% 

15% 

8% 

1% 

 

10% 

5% 

38% 

24% 

17% 

15% 

 20%  15% ממוצע

 סבסוד ההוצאות החברתיותב( טלפוני מוקד( וממשלתי )מסעדהגורם חברתי ) של* השתתפות 

. 27%ל־ 4% טווח העלויות החברתיות מסך כל עלויות העסק נע בין ,על פי המופיע בספרים

כאשר בוחנים גם את העלויות החברתיות שאינן בספרי העסק.  38%עד 5%־טווח זה עולה ל

להוצאות העסק,  15% הוא בספרי העסק מתוך ההוצאות הממוצעתעור ההוצאה החברתית יש

 כוללים גם הוצאות שאינן בספרי העסק.  אם 20%־ו

 מן העסקים בחלק מתרחש שינוי; ן העלויות חברתיות בספרים לעלויות בפועלמבמעבר 

המספר  הניקיוןבשירותי אולם , מדובר בשינוי קטן (השמהושירותי  טלפוני)מסעדה, מוקד 

. נוכח השוני בין העסקים 35%־מדובר בעליה של כ הבגדיםכמעט מכפיל את עצמו, ובחנות 
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לשונות ברמה הכוללת של הן אוכלוסיות היעד, קשה למצוא הסבר עקבי בבתחומי הפעילות ו

   והן לפער בין העלות בספרים לעלות בפועל. עסקשא השבה נוהעלות החברתית 

 מופיעות שאינן ,עלויות הנוספותבמרבית העלויות החברתיות הן עלויות ישירות של העסק. 

 נותגוף חיצוני )ח שמממןשעות ליווי של הקרנות, עובדת סוציאלית  נכללותהעסק  בספרי

. בעלויות (הניקיוןה ושירותי והמסעדה(, מנהלת חשבונות ומרחב למפגש )המסעד הבגדים

גיוס אוכלוסיות היעד בעלויות של שותף חברתי שמסייע באיתור ו לא נכללו הנוספות

ממלאים תפקיד זה. העלויות מתוך העסק למשל, שני אנשים  ,במוקד הטלפוני ;הרלוונטיות

 עם תהעסקיהמטרה הנוספות שנוספו לניתוח הן אלה שהכרחיות לתפקוד העסק ולשילוב 

 . תהחברתי טרההמ

 הוצאה חברתית לעובד )שנתי(  .ב.5.א

 עסק   עלות לעובד )סה"כ( עלות לעובד )ספרים(

 מסעדה 50,148 37,248

בגדים  חנות 53,700 38,500  

טלפוני  מוקד 16,169 15,971  

השמה  שירותי 47,684 40,998  

ניקיון  שירותי 21,047 11,492  

 ממוצע 37,749 28,842

 

ממוצעת ההוצאה וה, ש"ח 41,000־כל ש"ח 12,000בין כ־לעובד נעה ההוצאה החברתית 

בספרי  מופיעות הוצאות חברתיות שאינןבחישוב כוללים אם . ש"ח 29,000־כ היאלעובד 

. בשני המקרים ש"ח 54,000־כל ש"ח 16,000־כבין ההוצאה לעובד עולה לטווח ש ,העסק

  52מדובר כמובן בטווח שונות עצום.

 ליעור רווח תפעויש .ג.5.א

כולל  רווח תפעולי
 עלויות חברתיות

ללא  רווח תפעולי
 עלויות חברתיות

 נףע
 

 קסע

%15-  %5-  %8–%12  מסעדה 

%72-  %5-  %7.50 בגדים חנות   

%7.2  %16.4  %10 טלפוני מוקד   

%7.4-  %8.3 השמה שירותי    

%10.1-  %15.6 ניקיון שירותי    

 

                                                      

ממספר המועסקים, והיא נמוכה יותר בעסקים גם לעובד מושפעת  בחשבון שההוצאה החברתית להביאיש   52
לכן, שכן התחשיב מבוסס על חלוקה של כלל ההוצאות החברתיות של העסקים במספר העובדים.  . גדולים

 יש להביא בחשבון נתון זה.  –בעסקים בעלי שיעור זהה של הוצאה חברתית, ופער משמעותי במספר העובדים 
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תוצאות בעסקים החברתיים היא  דרך נוספת להתבונן בהשפעה של העלויות החברתיות על

נויים במבנה ירגישותם לש ,מדובר בעסקים קטניםמכיוון שבאמצעות שיעור הרווח התפעולי. 

רור שכאשר מנטרלים את ילראות בב אפשרבתוצאות הרווחיות ההוצאות גדולה מאוד. 

כפי ) קיצוניההוצאה החברתית הרווח התפעולי של העסקים משתפר מאוד, ולעיתים אף באופן 

(. שירותי ההשמה ושירותי הניקיון עוברים מהפסד לרווח, המסעדה הבגדיםשקורה בחנות 

 הטלפוניהמוקד לעומת העסקים האחרים, אך קטן יותר.  – בהפסד מצויות עדיין הבגדיםוחנות 

 שהגורם לכך הואיתכן ימגיע לרווחיות מעל הממוצע בענף )עדיין , אבל ומאבד מרווחיות

 נמוך ביחס למקובל לשוק(.ה הלההנהמדיניות שכר 

 סיכום .6.א

 עומס גדול על התפעול השוטף מטילותהעלויות החברתיות  שהוצג עד כה עולה כימהניתוח 

תוצאות העסקיות שלהם. מרבית העסקים הם עסקים צעירים ב של העסקים ופוגעות

ב התמודדות עם העלויות הכרוכות בשילוה לעהתבסס בשוק, נוסף הצורך להמתמודדים עם 

תפעולית, מהבחינה האוכלוסיות היעד. זהו עומס עצום על העסק. גם כאשר העסק גדל ומתאזן 

 העלויות.  כל מסך חלק ניכר לתפוסהעלויות החברתיות ממשיכות 

ניתוח מקביל של עסקים חברתיים שאינם ממוקדים בשילוב של אוכלוסיות  נעשהאף שלא 

גבוהה  ממוקדי תעסוקההחברתית בעסקים  מוחלשות בתעסוקה, אנו נוטים להניח כי העלות

 בהן תמיכהל, האוכלוסיות מרבית העלויות שמנינו נגעו לגיוס , שכןהרבה יותר ובאופן ניכר

 . הןליווי שללו

צפויה להשתפר  אינה תמונת המצב המשקפת את העלויות הנוספות שיש לעסקים ,להערכתנו

חברתיים המתמקדים בהעסקה של עם צמיחתו והתייעלותו של העסק. בעסקים  במידה רבה

שאינם אוכלוסיות היעד, סביר להניח שתהיה תמיד השקעה נוספת שאינה קיימת בעסקים 

  .מעסיקים אוכלוסיות כאלה

לעסקים עצמם,  מחוץאנשים  כמהבמהלך העבודה בנושא זה, ודרך הראיונות שערכנו עם 

לויות החברתיות. למעשה, כמה מודלים שמטרתם להתמודד עם סוגיית הע נאספו נתונים על

 , מעבר לרמת העסק הבודד:במעט שונהמנקודת מבט  על הוצאות אלה אלו הצעות להסתכל

 עסקים )כמו בחנות  בין כמהשבה מרכיב העלויות הקבועות יתחלק  יצירת מודל של רשת

סיסטם של ענף מסוים, ־כרות עם האקוי(. במודל זה נוצר יתרון לידע העסקי ולההבגדים

יכולות להתחלק בין חנויות  עובדת סוציאלית(התשלום ל)כמו  ן העלויות החברתיותוחלק מ

 הרשת.

 הכשרת עובדים  באמצעות, הגדרה מחדש של העלות החברתית כהשקעה ולא כהוצאה

 דוגמאות לכך הןבהם יש חוסר מובנה בכוח אדם. שענפים באוכלוסיות היעד במקצועות ומ

הכשרה העוברים לעבוד במטבחי תקופת הב, שמממנת חלק מהצעירים מלכהמסעדת 
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מהחברה שבהם מתקיים מודל של הכשרת עובדים  עסקים, רב טקוקליל תכנה הרשת, או 

 .אלה םעסקי בבעלותשטק ־חלקם בחברות היי לשם קליטה של תוהחרדי הערבית

 כמו גורמים ציבוריים ממומנת בידי או כולה יצירת מודל שבו רוב העלות החברתית 

טוח לאומי, רשויות מקומיות או יחידות משרדיות שעוסקות בשיקום אוכלוסיות, ביל המוסד

מתן אפשרות לעסק לעשות ב וביןבאמצעות העמדת תקציב לכיסוי העלות החברתית,  בין

של מודל הכך שהיזם פנוי לפיתוח העסקי.  – ללא תוספת עלות ציבוריותשימוש בתשתיות 

הפועל במסגרת  ,עשינו עסקת המיזם הוותיק מתקיים במסגרשימוש בתשתיות ציבוריות 

לאחריות חברתית, העוסק בהכשרה של בני נוער בסיכון לתעסוקה ומעסיק  2000ציונות 

 אותם בפועל במגוון רחב של עסקים. 

שעסקים רגילים אינם  נטל כלכלי נוסף על עסקים חברתייםמטילות העלויות החברתיות 

הנטל הזה פוחת בחלקו בעקבות מעורבות של יזם עבור חלק מהעסקים במ מתמודדים עימו.

מקורות ועשויה כמובן להחמיר אם  שותפים חברתיים. ועדיין, התמונה המתקבלת היא מכבידה

 המימון החיצוניים לחלק זה ייפסקו מסיבה כלשהי שאינה בשליטת העסקים.

סקים יש רצון לעודד את הקמתם של עכי אם  אותנו למסקנה מובילההתמונה המצטיירת 

יש לחפש דרכים  –, ואת המשך פעילותם חברתיים בכלל, וכאלו הממוקדים בהעסקה בפרט

מהפתרון מצוי במודלים שהצענו  חלק. להתמודד עם העלויות החברתיות הכרוכות בפעולתם

לעיל, וחלק ביצירת מדיניות ציבורית תומכת. שינוי מדיניות ציבורית הוא משימה ארוכת טווח 

בדרך  בין –ין יצעה וקידומה מול גורמי המפתח הממשלתיים הנוגעים לענשכרוכה בגיבוש ה

הכרה בעלויות חברתיות כהוצאות ליצירת הכנסה )ולא  ובין בצורה שלשל הקלה במיסוי 

מלא של העלויות החברתיות  או כהוצאה וולונטרית שאינה מוכרת(, מענקים, מימון חלקי

 . וכדומה

 ברתיות שאלון להערכה עצמית של עלויות ח .ב

 רקע .1.ב

ויזמים בחישוב עלויות חברתיות באמצעות מודל הערכת עלויות  יםשאלון זה נועד להדריך מנהל

עלויות חברתיות )עלויות נוספות הכרוכות בהעסקת  תרגוםחברתיות. המודל מסייע ב

אוכלוסיות מודרות בעסקים מוטי תעסוקה( להערכות כלכליות. המודל המוצג כאן מבוסס על 

למיזם , ועבר התאמות Social Costs – Case Study Tool בשם REDF בידיח מודל שפות

עסקים שהשתתפו  10־חברתיות בהעלויות ה לחישוב המודל שימש ההתאמות לאחר. יוזמה

 במיזם קרנות יוזמה. 

 את לאסוף כדי מסייע ביועץ להיעזר או, עצמי שימוש במודל לעשות יכולים ויזמים מנהלים

 אף. של העלויות החברתיות ההערכה ביצועלו העסקה לניתוח החיוניים והנתונים החומרים

אפשר להשתמש , פעילות שנת לפחות וכעבור העסק הקמת לאחר בחינה הוא המיטבי שהמצב
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בשלב פיתוח היוזמה להקמת העסק, כדי לנסות ולהעריך את  גם( לפחותחלקי באופן ) במודל

היבטים החברתיים בעניין הל החלטות ע ןאת השלכותיההעלויות החברתיות הצפויות לו ו

להם  שאפשר להעניקתמיכה ההעובדים,  מועד גיוסלהעסיק,  שיש עובדיםה מספרבעסק, כגון 

  .וכדומה

 במודל  השימוש .2.ב

 שלבים:  בכמההשימוש במודל נעשה 

 .ומודל ההכנסות וההוצאות שלוייחודו של העסק  תיאור .א

מאמצים והמשאבים המושקעים בתהליך הולבות העובדים החברתיים בעסק תהשניתוח  .ב

 .בעסק ילובםש

 עלויות אלו.  ד(, יש לאמוב עסק )סעיףשבהן נושא הזיהוי העלויות החברתיות  לאחר .ג

ם בדוחות הכספיים ימהסעיפים הרלוונטי החברתיותעלויות ההאחרון יש להחסיר  בשלב .ד

 ת אלה.חברתיות ודוח עסקי נטו ללא עלויוהעלויות ה של כספילשם יצירת דוח 

 עסקית של המודל  התאמה .3.ב

כל עסק הוא ייחודי ושונה מעסקים בעת הערכת העלויות החברתיות, יש להביא בחשבון כי 

יכולה להיות קשורה בענף הפעילות, בפעילות הייצור או השירות, או  השונותאחרים. 

עלויות ה לשיש מאפיינים אף שכך, בשל באוכלוסיית היעד החברתית שמועסקת בעסק. 

יכולות לעסק חברתי מסוים ברתיות שמתקיימים בעסקים רבים המעסיקים עובדים חברתיים, ח

 מהשאלון. מובנהכחלק  ןלהגדיר שאי אפשרייחודיות ועלויות שונות גם להיות 

 הייחודיאת מבנה ההכנסות וההוצאות  – את העסק תחילה, ההמלצה היא לנתח זאת לאור

רק לאחר ניתוח זה ו ,עובדים חברתיים בו משולבים ובשהאופן את סביבת העבודה ו אתשלו, 

 לאפיין את העלויות החברתיות. 

לניתוח, אשר משותפת כל העסקים  העקרוניתמציג את המסגרת  להלןהשאלון המצורף 

 אינןחודיות לעסק, שילעלויות נוספות, יגם כאמור, יש צורך להתייחס  ,החברתיים. אולם

 מאופיינות כאן.

 השאלון  סעיפי .4.ב

 קע כללי על העסקר .1

  שרות אומוצר 

 לקוחות 

 מתחרים 

 מודל הכנסות והוצאות 

  העובדים החברתיים בעסק ולביםבהם מששתפקידים 
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 :עובדים 

 עובדים בעסקה סך כל -

 מנהלים ותפקידים -

 חברתיים בעסקהעובדים המספר  -

 

 חברתיים ה עובדיםה על פרטים .2

 )מאפייני העובדים )פרופיל אוכלוסיית היעד 

 החברתיים בעבודה העובדיםעל השתלבות  ותהמשפיעות ומגבל ותחוזק 

 תהליך איתור העובדים 

 תהליך מיון וגיוס העובדים 

  לשלב את העובדים: כדיהעסק עושה ההתאמות ש 

 התאמות פיזיות -

מציבה  החברתיתהאם ההעסקה  –עם לקוחות  עבודההתאמות מבחינת  -

 מגבלות?

 התאמות הקשורות בליווי העובדים -

 

 ים לעלויות חברתיותתרגום המאפיינ .3

  ממומש: שאינופוטנציאל הכנסה 

 לקוחות כגוןמתקשים לנהל עימם אינטראקציה ) העובדיםויתור על לקוחות ש  -

, גבוה בטחוני לסיווג דרישות המציבים לקוחות, במיוחד וביקורתיים דורשניים

 (.שגרתיות לא בשעות עבודהל או גבוהה תגובה מהירותל הזקוקים לקוחות

עבודה במשרדי  כיםשמצרי פרויקטים למשל,פרויקטים לא מתאימים ) ויתור על -

קושי להימצא מטחון או ילעובדים הסובלים מחוסר באינם מתאימים הלקוח 

 בסביבה זרה ולא מוכרת(.

לתפוקות נמוכות יותר של עובדים חברתיים  צפי כגוןהכנסות נמוכות יותר ) -

 (.מכירות כמו במשימות

  משאבים ארגוניים המושקעים באיתור עובדים פוטנציאלים,  –תהליכי איתור עובדים

איתור ייחודי לעובדים אלה, שיתופי פעולה עם עמותות חברתיות או  תהליךיצירת  כגון

 גופים עירוניים וממשלתיים.

  אלה המושקעים לנדרשים מעבר המשאבים ארגוניים  –תהליכי גיוס ומיון עובדים

בניית תהליך מיון מותאם לעובדים חברתיים, ותקופת  ןכגו" )ים"רגיל ומיוןגיוס  כיתהליב

 כדי לבדוק את התאמתם לתפקיד(. חברתייםניסיון ארוכה של עובדים 

  :וכדומה, חושיות, יותזפי מוגבלויותהתאמות פיזיות למוגבלויות של עובדים . 
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  של עובדים בחלקיות משרה. רבעלויות הנובעות ממספר 

  צמוד מקצועי ליווימ אוה יותר רבלב ניהולית עלויות ליווי הנובעות מתשומת. 

 

 מדידה כמותנית של עלויות חברתיות .4

  "ק פנימי או חיצוני לרמת רהערכת הכנסה בחסר. יצירת בנצ'מ –מדידת "הפסד הכנסה

 חברתיים. שאינםההכנסות המקבילות לעובדים 

  ת וגופים עמותו עםבעבודה כרוכות הנוספות העלויות החישוב  –תהליך איתור עובדים

 ממשלתיים )זמן, עלויות השמה( לצורך איתור עובדים. 

  תהליך )זמן(.הנובעות מהחישוב העלויות נוספות  –תהליך מיון וגיוס עובדים 

  יותזעלויות הכרוכות ביצירת התאמות פיהחישוב  –התאמות פיזיות . 

  את העובדים החברתיים בעסק. המלוויםחישוב עלות הזמן של גורמים  –ליווי 

 

 חישוב דוח רווח והפסד ללא עלויות חברתיות .5

 .חיסור העלויות החברתיות מהסעיף הרלוונטי בדוח רווח והפסד של העסק 

 לאחר כיסוי העלויות החברתיות.  ,ללא עלויות חברתיות ,יצירת דוח רווח והפסד נטו

ללא  ,תמונה כלכלית של העסק ולקבלם ותפעוליים ילגזור מדדים כלכלי אפשרמכאן 

 ויות הנוספות הכרוכות בהעסקת עובדים חברתיים.העל

  



103 

 

 והמלצות סיכום –ח  פרק

ההמלצות והמחקר  מןעיקרי התובנות  ובו, מיזם יוזמה לש המחקר של סיכום ציגנ זה פרקב

כפרויקט  או: המיזם עצמו כאירוע משני היבטים את המיזם הנגזרות מהן. בחרנו להציג

 מגזרקידום של מסקנות שאפשר לגזור ממנו באשר לוה למידה כאירוע המיזם, ותווהתנהלו

 ההיבטיםעסקים מוכווני תעסוקה. השילוב של שני  לובעיקר שהעסקים החברתיים בישראל, 

 בישראל החברתיים העסקים שוק הרחבת – המיזם מוצנותן מענה לשתי המטרות שהגדיר לע

 .חברתיים עסקים באמצעות העבודה בשוק מוחלשות אוכלוסיות שילובו

 תופעה הם חברתיים עסקים, שונות מסיבותווצג בסקירת הספרות בפרק הראשון, הש כפי

המעסיקה רבות מן המדינות המערביות. שדה פעילות זה מזוהה כבעל  מתרחבת עולמית

בתשתיות עסקיות לתכליות  משום שהוא משתמשתרומה חברתית וכלכלית גדולה, לפוטנציאל 

 כשלעצמה זוהסביבה, חינוך, רווחה או בריאות. מסיבה כגון שיפור  חברתיות בעלות ערך

, שכן הוא יוצר תשתית למידה חשובה למאמצים חיוני הוא יוזמה קרנות במיזם שמתבטא הניסוי

 יניהול־בצד התכנוני ןה, כפרויקט למיזם להתייחס חשוב, זאת עםעתידיים לפיתוח התחום. 

 והן בצד התוצאות. 

 שמתבססים ומסקנותכלומר לקחים  ,חוכמה שבדיעבד ןה הז קפרב המובאות הנקודותמ חלק

עדר ניסיון קודם יבעקבות ההתנסות עצמה, בה רקהיה להפיק אותם  ושאפשרעל ההתנסות 

  בניהול מיזם מורכב ומאתגר מסוג זה.

 כפרויקט  המיזם .א

יוזמה הוא תולדה של דיון ארוך טווח שצמח בשולחנות העגולים בין  מיזם :ותשתית הכנה

גיבוש הסכמה בין גורמים  שהצריך הוא עבר תהליך הבשלה ממושך אתזהבחינה הזרים. ממגה

לקחו חלק בהוצאתו לפועל: משרד רוה"מ, משרד האוצר  גםשלבסוף  חיונייםו וניםשממשלתיים 

( שקדם ליציאה לדרך אפשר הבנה RFI) הציבורית ההתייעצות תהליךלביטוח לאומי. והמוסד 

 המיזם המורכב.  תו שלמעמיקה יותר לגבי הפעל

 תמשלוש משאבים כראוישהוליד אותו, שילב המיזם  מגזריות־הבין חזון את לממש כדי :מימון

המגזרים בגישה נכונה: תקציב ציבורי שהוא למעשה מענק מותנה, תקציב פילנתרופי כתרומה 

"ח מלש 30־כ היה הגורמים שלושת בשילוב מיזםההתקציב שהעמיד כהלוואה. ותקציב עסקי 

 ליצירת תנופה בשוק העסקים החברתיים.  ערך בעללכל קרן, תקציב 

 של ממש שינוי המתאימה לרצון לחולל גישה שיקף המיזם של הכולל הזמן תכנון גם: זמן

 חמשל בהמשך הוארך)ו שניםשלוש ל הוגבל ההשקעה זמן משך .ומאתגר מורכב בתחום

 שנים.  עשרל תוכנןכולו  המיזם משךו(, שנים
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הבחירה בהפעלה של המיזם באמצעות קרנות חיצוניות התגלתה בדיעבד כנכונה.  :הפעלה

כרות עם הפעלת גוף במודל קרן הון סיכון יה המצריכהמדובר באופרציה מורכבת לניהול פנימי, 

 עבורוליווי כלכלי וחברתי  ניהול תשתיות להעמיד הצורך גםוניסיון בעולם העסקים החברתיים. 

 הבחירההפעלה פנימית. ב חרף הסתפקותייע בגורם חיצוני מומחה הסתלהעסקים הצדיק 

ליצור גיוון בשיטות הפעולה, להכניס ממד  סייעה, אחת קרן ולא, קרנות שתי באמצעות לפעול

מרכיב שהתגלה כחיוני עם סגירת הפעילות של  –סיכון ה את של תחרות בין הקרנות ולפזר

ותוכניות מבטיחות, אי אפשר  עשיר רקורדהבחירה בקרנות שהציגו  ףקרן דואליס. על א

מוכווני  עסקיםקידום ב רלוונטי ניסיון חסרות קרנותהשהתגלה  בדיעבד כילהתעלם מן העובדה 

יעד, תנאי  אוכלוסיותמערכת כללים מהסוג שהותווה במכרז: המוכפפת לפעולה בתעסוקה ו

 . וכדומההעסקה, תנאי שכר, ליווי חברתי 

 גופים נבחרוש מכיווןלמודל ההפעלה שנבחר.  התאיםניהול של המיזם ה מבנהלכאורה,  :ניהול

הוקמו ועדות במסגרתה ו, והיגוי ליווי כמערכת נבנתה המיזם של הניהול מערכת, מפעילים

 ליווי של חסרונו הורגש, המיזם של מורכבותוו היקפו, גודלו בשל, בפועל אולםמלוות שונות. 

 המיזם את שהוביל – הקרנות אגף בין תווךמו קשרמ גורם תלמנו היהראוי ש תכןיוי, יותר הדוק

 . המפעילות הקרנות לבין –

 נוהחופש ושיקול הדעת שנית מידתבאמצעות הקרנות התווה גם את  מודל ההפעלה :עצמאות

לקרנות בתחומים שונים )כמו שאלת מתן מענקים ולא רק הלוואות, בחירה בין מודל מימון של 

 מודליוזמות חדשות, לענות לעסקים קיימים או יעסקים או ה ייזום, הון השקעותהלוואות למודל 

, בין הקרנות שוניםהמנם גיוון בתחומים ויצרה א העצמאותהיה רחב מאוד. ש ,(החברתי הליווי

 המיזם שגייה על קריטית השפעה היתהי לולה ההחלטות מן לחלק כיאולם בדיעבד התברר 

בשיקולים  האגף של יותר צמודרבה וליווי  מעורבותש כןתיי.(להלן)ראו  הכוללת הצלחתועל ו

 המיזם כולו. את הישגי ו קרנותה שגייה את לשפר מצליחה יתהיה ובהחלטות של הקרנות

 חברתיים עסקים לעידוד קרנות של בהפעלה להתנסות ביקש יוזמה מיזם :במיזם התמקדות

 של העצמאות מגישת וכחלק ,זה ממיקוד כתוצאה. מוחלשות אוכלוסיות של תעסוקתי לשילוב

 בדיעבד שהתגלו בהיבטים ומסייעת משלימה עבודה נעשתה לא, הפעלה כגורם הקרנות

 פרסום. כך לדוגמה התגלתה החשיבות של ויכלו לסייע בשיפור הישגיו של המיזם כחיוניים

 . לעסקים יעד אוכלוסיותשל  והפניהגורמים ממשלתיים לסייע באיתור  עידודהמיזם, וכן 

( הפעולה)סביבת  סיסטם־מיזם יוזמה לא כיוון לעסוק בשינוי האקו :המיזם של סיסטם־קוהא

 פרקנדונו בש מדיניות סוגיות של רחב למגוון נוגעת זו סביבה. החברתיים העסקים של

. ולתמיכה בהן תוזמוי להאצת, כמו מעמד משפטי, מיסוי, סיוע ציבורי ותשתיות בדוח המדיניות

, להצליח יכולתו ועל המיזם על והשפיע היטב הורגש תומכת פעולה בתסבי של עדרהיה אולם

 של הפעולה סביבת לשיפור פעולות לדרך המיזם ליציאת להקדים היה ראוי בדיעבד כי יתכןיו
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 כחלק ,עצמו יזםבמ המשתתפים עסקיםה לזו ש לפחות או, תעסוקה מוכווני חברתיים עסקים

 . מהניסוי

 צורת)שבע אוכלוסיות יעד,  במיזם המשתתפים העסקיםמ דרישות הסף :המיזם דרישות

 מהעובדים 25% לפחות של העסקה, לפחות מינימום בשכר העסקהו כשכירים העסקה

 כמובן היו אלו. שוניםמנחים  מקצועיים שיקוליםו העדפות שיקפו( וכדומה מאוכלוסיית היעד

ד התברר שבחירות אלו בדיעב ,זאת עם. ראויות ורצויות אףש תכןיוי, לגיטימיות בחירות

הישרדות בפני עסקים במיזם.  ואתגרי למיזם אוכלוסיות יעדועסקים  גיוס ם בפניחסמי העמידו

של  ייסוד שינוי ללא אולם, לאורך הדרך שינויים והתאמות כמהלבקשת הקרנות נעשו מנם וא

, אם דרישות הסף הללו היו מאתגרות מדי יכתכן י. בדיעבד יוהמתווה הכללי הסף דרישות

 . (מפורט להלן)כאליהם הגיע המיזם שבחשבון את היקפי הפעילות  מביאים

 מימושמדדים מרכזיים:  כמהלבחינה באמצעות  ניתניםהמיזם  של הפעילות היקפי :השפעה

כפי . וגיוון אוכלוסיות היעד מאוכלוסיות היעד עובדים מספר, הכולל עסקיםהתקציב, מספר 

מנם אין להתעלם מן העובדה ו. אמוגבלים המיזם הישגי לוא מממדים אחד בכל ,וצג בדוחהש

על המשק  ההקורונה, שהשפיע מגפת שררההמיזם  פעילות תקופתתוך שנתיים מבמשך כי 

המיזם בתום תקופת  שלהפעילות  היקףבפרט. עם זאת, שהשתתפו במיזם העסקים על ובכלל 

כבר במהלך השנה  הותהמחקר, בתוספת העובדה שקרן אחת מן השתיים הפסיקה את פעיל

השלישית, מעידים על אימפקט מוגבל ביותר בכל הנוגע להשפעה על שוק העסקים החברתיים 

 והעסקת האוכלוסיות המוחלשות. 

 מיזם כאירוע למידה ה .ב

התפתחות מגזר העסקים החברתיים בישראל מתרחשת  :התנסות במעורבות ממשלתית

ם בעבר, שנשענו על תמיכה של אגף מיזמי כמהללא מעורבות ותמיכה ממשלתית. מלבד 

לרוב פועלים העסקים  ,(עשינו עסקאו  העגלותביפו, מיזם  החצרהקרנות בביטוח לאומי )כמו 

העסקה של להשתתפות ממשלתית בתשלום עבור הועדות ל זוכיםבאופן עצמאי, ולכל היותר 

ות ראשונית בני נוער או אנשים עם מוגבלויות במסגרת סל שיקום. מיזם יוזמה הוא התנס

בפעולה ממשלתית מתוכננת להאצת הפיתוח של עסקים חברתיים כפלטפורמה לשיקום 

בכל הנוגע  נכונהזאת ניתן להפיק ממנה לקחים לגבי מעורבות ממשלתית  בעקבותתעסוקתי. 

להגדרת דרישות, ליווי וניהול המיזם, וכן לגבי מערך הסיוע הנדרש כדי להגדיל את סיכוי 

  .מסוג זהההצלחה של מיזם 

מיזם יוזמה איננו רק התנסות ראשונית במעורבות ממשלתית  :םהתנסות בחיבור בין מגזרי

בין המגזר הממשלתי לבין  –ם שותפות בין מגזרי בקיוםבפיתוח עסקים חברתיים, אלא גם 

מעסיק מאוד את המערכת  םימגזרההמגזר העסקי והפילנתרופי. נושא השותפות בין 

 בשעתושפעל  ם, לידתו של מיזם יוזמה מקורה בשולחן בין מגזרישצוין כפיהממשלתית. 
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חסות משרד ראש הממשלה. לקחי המיזם יכולים לשמש מקור למידה והפקת לקחים לגבי ב

מקורות  ולבומיזם שב. אף שבו והאתגרים הכרוכים בשיתוף פעולה שכזההטמון הפוטנציאל 

 לש ףהמוס כהערשביטא את לה זה מבנה פעו במקרהמימון משלושת המגזרים, לא נוצר 

 . תכנון מהלכים דומים, בין בקידום של עסקים חברתייםןמימובשותפות זו מעבר להשתתפות 

כל ערכם של לשפר את מבנה השותפות כך ש אפשרכיצד  לחשובבכל תחום אחר, דורש  ובין

 .יבוא לידי ביטוי בשותפותהשותפים 

נוסף ממיזם יוזמה הוא היכולת של עסקים  מוקד למידה :םשיקו תעסקים חברתיים כפלטפורמ

חברתיים לשמש פלטפורמה לשיקום תעסוקתי של אוכלוסיות המתקשות להשתלב בשוק 

של עסקים  םיכולת עשוי ללמד עלהעבודה או מודרות ממנו מסיבות שונות. בהקשר זה המיזם 

ר נוגע הלוואות בלבד. הדב של ממש, אלאתמיכה שקיבלו חברתיים למלא ייעוד זה בלי 

העלויות החברתיות, להיבטים של הקלות והטבות מסייעות מימון להיבטים של התמודדות עם 

במהלך תקופת  ןבהסיוע בגיוס אוכלוסיות היעד ולתמיכה ל(, וכן וכדומהאחרות )במס, במכרזים 

התעסוקה. סוגיות אלה יש לבחון לצד ההשקעה הממשלתית הרבה באפיקים אחרים של שיקום 

 תעסוקתי. 

אחת ההתמודדויות המרכזיות של העסקים החברתיים  :מבנה העלויות של עסקים חברתיים

, של אוכלוסיית העובדים החברתיים תםהעסקב הכרוכות תה העלויות החברתיותיבמיזם הי

אפשר לזהות ולמפות עלויות אלו, מצמצום הכנסותיו(. המיזם בבהוצאות העסק )או  וחלקן

משקל העלויות של המיזם את ההבנה בכך משפר . טובן בקירוב להכיר אותן לעומק ולחשב אות

בחשבון בהערכת  להביאןצורך לגביר את המודעות מהחברתיות בהצלחת עסקים חברתיים, 

 . נדרשתהלהיערך להתמודדות מאפשר ההיתכנות של העסקים ו

 יצירה של כלי ניהול לעסקיםל תרם עד מאודמיזם ה :כלים מסייעים לניהול עסק חברתי

בנמצא כלים להערכה של עלויות  ולא הי לפעול המיזם לפני שהחלחברתיים מכווני תעסוקה. 

ו ישל הליווי החברתי ונגזרות והבנת עומקלכלים התמודדות עימן, או לחברתיות ואסטרטגיות 

של תשתית להערכה כוללת של עסק חברתי ו או, ולשלב הקמת העסק ובהמשך גם לניהול

 בחשבון את מאפייניו הייחודיים בהשוואה לעסקים רגילים. המביאה – האימפקט שלו

של המיזם היא ההבנה המעמיקה  נוספתתרומה  :עבודת קרנות מלוות של עסקים חברתיים

 ישמש בעתיד מודל פעולה כזהכי יש רצון אם  – של פעולת קרנות השקעה לעסקים חברתיים

 של איתור וגיוסבידע עשיר  רוצבלהמשך פיתוח של שוק העסקים החברתיים. קרנות יוזמה 

עסקים, מודלים של מימון ומודלים של בין ן לנ, שותפות ביןעסקים, הקמה של עסקים ביוזמת

ניסיון קודם של תמיכה  שהיה להןתמיכה וליווי. כפי שהעידו הקרנות שפעלו במיזם, אף 

שאלות במגוון ה להתעמקהזדמנות  הקנתה להןיוזמה  במיזםבעסקים חברתיים, ההתנסות 

 המלוות את עבודתה של קרן בתחום. 
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: אף שהיקף ההשקעה היה קטן תעסוקה־מכוונייצירת מיקרוקוסמוס של עסקים חברתיים 

מתחומים  רבים החברתיים, במסגרת המיזם פעלו עסקים העובדיםמהצפוי, וכך גם מספר 

תמודדות להערכתנו, הבעיות והאתגרים שעימם התמודדו העסקים במיזם מייצגים השונים. 

הפרט אל הכלל ן מ ללמוד אפשרההשונות בין העסקים  של קשת רחבה של עסקים חברתיים.

 רכי השקעה רחבה יותר. והידע לצ למנף אתו

, שנעשתה למיזם מחוץ תעסוקה מכווני חברתיים לעסקים יוזמה עסקי בין ההשוואה עבודתמ

 מן רביםדדים עם גם עסקים אחרים מתמו כי עוד ללמוד היה במסגרת המחקר, אפשר

 העסקים על שחלו הגבלותה עדריבה, לעומת זאת ;יוזמה עסקי התמודדו מםיעש האתגרים

, יעדה באוכלוסיות יותר רב גיוון מגלה תעסוקהה מכווני החברתיים העסקים שוק, במיזם

 אתגרים עם להתמודד כדי שונים כליםב משתמשומגוון ורצף של צורות העסקה  מאפשר

  ליווי חברתי.לו עלויותל, למימון הנוגעים

 מגזרמדיניות ציבורית הנוגעות לקידום  של סוגיות ממחישמיזם יוזמה  :ציבורית מדיניות

על הנעשה  וכן מאפשר ללמודעסקים מוכווני תעסוקה,  ובפרטהעסקים החברתיים בישראל, 

 ובאופןם, באמצעות ניתוח של היבטים שונים במיז אלה סוגיות הוצגו מחקרבבעולם בתחום זה. 

 הערךכנגזרת של  הממשלתיתהתמיכה  רציונל הוצג שבו –ממוקד יותר בפרק המדיניות 

אם . אפשרויות פעולה בתחום המדיניותומקדמי תעסוקה,  חברתיים עסקים שמניבים הציבורי

 יוזמה במיזם שנצבר הניסיוןאזי  – זה שדה לפתח סייעשת ציבורית מדיניות לקדם רצון יש

 . תשתית ידע חיונית בדוח משמשים המדיניות ופרק

, ובו חברתיים בעסקים המדינה של תמיכה באסטרטגיות עוסק המדיניות בפרק מרכזי מוקד

א מגוון רחב של רעיונות בהקשר זה: יצירת מסגרת התאגדות ייחודית וייעודית ולמצ אפשר

; צד האחרמן ההמבחינה אותם מארגוני מגזר שלישי מצד אחד ומעסקים  ,לעסקים חברתיים

בחשבון את תרומתם  המביאהלה, בדומה לזו הנהוגה ביחס לעמותות, ימדיניות מיסוי מק

בהשוואה לעסקים  יותר גדולים , אתגריםבפניהם העומדים הכלכלייםהחברתית ואת האתגרים 

רגילים ואשר מתבטאים בעלויות חברתיות; השתתפות ממשלה במימון עובדים חברתיים 

מה לנהוג ביחס לאוכלוסיות אחרות הסובלות מחסמי כניסה לשוק בעסקים חברתיים, בדו

מוצרים ושירותים לעסקים חברתיים; הקמת  העבודה; הפניית חלק מהרכש הממשלתי בתחום

מימון משותף עם המגזר הפילנתרופי בקרן תמיכה בעסקים חברתיים במימון ממשלתי או 

ועית בעסקים חברתיים; והקמת מקצ לתמיכה (ת פעולהסביבסיסטם )-האקווהעסקי; פיתוח 

 באופן שוטף בקידום מגזר העסקים החברתיים.  שתעסוק מתמחהיחידה ממשלתית 
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ת
שויו

ר
 

ת
מיו

קו
מ

 


 
ת
ח
מ
צ
ה

 
ת
היגו

מנ
 

ת
תי
היל

ק
 

ת
מי
קו
מ

 

־כ
7
0

 
ם
שי
נ

 
ר
ב
ח

ת
ו

 
ב
טי
ר
פ
או
קו
ב

, 
5
0

 
ה
מ

ת ן
דו
ב
עו

ת 
עילו

פ
 

פו
ס
תוו

ה
 
ת
חו
קו
ל

, 
ר
ק
עי
ב

ר 
מגז

ה
מ

 
קי
ס
ע
ה

 

די
ס
פ
ה

 


 
ם
קיו

 
ת 
רו
ש
הכ

ת 
ר
צי
ם וי

שי
לנ

ם 
סי
ר
קו

ת 
ש
רכי

ל
ק 
שו

ב
ת 
מנויו

מיו
ה 
ק
סו
ע
ת
ה

ס 
ר
קו
של 

מ
ל)ל

ה 
פ
ש
ה
ד 
מו
לי

ת(
רי
ב
ע
ה

 


 
ה
ענ
מ

 
ם
פני

־
רגוני

א
 

– 
ש
י

 
צון

ר
 

ת
ח
א
ש

 
ת
עלו

ב
מ

 
ם
די
קי
פ
ת
ה

 
ה
הי
ת

 
עו

ת 
ד
ב

אל
צי
סו

ת 
י

ה
ת
ר
ש
הכ

ב
; 

מנכ
ה

ת 
ת"לי

ר
צ
יו

 
פי
תו
שי

 
ה
עול

פ
 

ם
ע

 
ם
רגוני

א
 

ם
שוני

 
של 

מ
)ל

ם
ע

 
רגון

א
 

ר
מג

מ
ש

 
ת
מו
אלי

ה 
ר
ב
ח
ב

ת 
בי
ר
ע
ה

) 


 

ב
של

ב
 

שון
א
ר
ה

 
ת
ר
ה ניכ

ד
רי
י

 
ת
סו
הכנ

ב
 


 

ה
ד
בו
ע
ה

 
ת
חיוני

, 
לכן

ו
 

רי
ח
א

 
ר
סג

ה
 

שון
א
ר
ה

 
רו
חז

 
ה
רג
ד
ה
ב

 
ה
ד
בו
ע
ל

 


 
ק
ס
ע
ה

 
אג

דו
 

ע
ס
ה
ל

ת 
ת
דו
ב
עו
ה

ת ,
בלו

מג
ו

ה 
רונ

קו
ה

 
ק 
ר
(

2 
ב
רכ

ב
 )

לו
מו 

ר
ג

 
ה
ל

ם
די
ס
פ

 
 


 

ת
פ
לו
ח
ת

 
ח
כו

 
ם
ד
א

 


 
ח
תו
פי

ה 
ע
ד
תו

 
ת
בי
טי
ר
פ
או
קו

 


 
ת
פיכ

ה
 
ק
ס
ע
ה

 
חי
רוו

ל
 

 


 

ת
ח
תי
פ

 
ף
סני

 
ם
לי
ש
רו
בי

 
ד
תי
ע
ב
ו

 
ק
חו
ר
ה

 
ר
ת
יו

 
ם
ג

 
תל

ב
 

ב
בי
א

 ,
מיכ

ת
ב

ת 
ת
שויו

ר
ה

ת 
מיו

קו
מ
ה

ת  
פו
ת
שו

ב
ו

מן
עי

 


 
ת
ק
מ
ע
ה

 
ת
רו
ש
הכ

ה
 


 

ת
ר
צי
י

 
פי
תו
שי

 
ה
עול

פ
 

ם
ע

 
ם
רגוני

א
 
ם
פי
ס
נו

 
עלי

ב
 

ס
ר
ט
אינ

 
ה
מ
דו

 



1
1

3
 

 

ה
פנ
מ
ו

 
ת
א

 
ם
שי
הנ

 
ה
ר
ק
מ
ב

 
ך
ר
צו
ה

 

2
0
1
7

 
(

2
0
1
6

)
 

תי 
רו

שי
ה 

ק
רי

ס
ה 

ד
ל
ק

ה
ו

 


 

ס
אלי

דו
 

ה
א
צ
י

ם 
מיז

מ
 
ה
מ
יוז

פן 
או
ב

מי 
ש
ר

 
ר
ב
מ
צ
ד
ב

 
2
0
2
0

, 
ת
ע
וכ

ק 
ס
ע
ה

ת 
עלו

ב
ב

 ו
ה

ה
א
מל

 
של
 

ם
היז

 


 
ר
ח
א
ל

 
א
צי
י

ת
 ה

של
 

ס
אלי

דו
 

ם 
מיז

ה
מ

ר
חז

 
ם
היז

 
ת
היו

ל
 

יו
ר
"

 
ק
ס
ע
ה

 


 
ה
ס
כני

 
של
 

שני
 

עלי
ב

 
ד
קי
פ
ת

 
הול

ני
 

ד
ק
מו

 
ה 
תנ

ש
ה
ת 
עילו

פ
ה

ת 
חיל

ת
מ
טין 

חלו
ל

ם
מיז

ה
 

– 
קו 

ס
ע
ר 
ב
ע
ב

ם 
קי
עני

מ
ם 
היו

ה ו
ק
רי
ס
ב

ת 
הזנ

ה ו
ד
קל

ה
תי 

רו
שי

ת 
דיו

עו
ת יי

תוכנו
ם ל

תוני
נ

ה, 
ק
טי
ס
ת לוגי

רו
ב
ח
ל

ת 
מילו

ע
ח, 

שילו
ת 
רו
ד
בל

ת
פנו

ס
ס ו

מכ
 

1
3

 
ם 
די
ב
עו

ם 
טי
ס
טי
או

ד 
קו
פ
ת
ב

ה 
בו
ה וג

בו
ג

ד
או
מ

; 
ר 
ב
ע
ב

ם 
קי
סי
ע
מ
היו 

ם 
טי
ס
טי
או

ד 
קו
פ
ת
ב

ך
מו
נ

־
בינוני

 ,
של

ב
ך 
א

ם  
רי
תג

א
ם 
בי
ור

ת 
בו
ק
ע
ב

ת
פ
חל

ה
 

ומ
ד
ק

 
ק
ס
ע
ה

 
ה 
ת
תנ

ש
ה

ת
סיי

אוכלו
 

ה
ד
ע
י

 

ת
בו
ק
ע
ב

 
הל 

ק
שינוי 

ה
ת 
חו
קו
הל
ש
ה

ה 
תנ

טין 
חלו

ל
–
ת 
רו
ב
ח

ה, 
ק
טי
ס
לוגי

ת 
רו
ד
בל

ח, 
שילו

ס 
מכ

ת 
מילו

ע
ת.
פנו

ס
ו

 

אוזן
מ

 


 
ף
תו
שי

 
ה
עול

פ
ה

 
ם
ע

 
ת
בי

טיין 
ש
ק
א

 
ק
ס
פ
הו

 
של

ב
 

ת
פ
חל

ה
 

ת
סיי

אוכלו
 
ם
די
ב
עו
ה

 


 
ליווי
 

ם 
ע
ט
מ

ת 
תו
מו
ע
ה

– 
ש 

ד י
ב
עו
לכל 

ת 
מ
א
ת
מ

ת
תי
ק
סו
ע
ת

 
ם 
א
ת
ה
ב
(

ת
ש
רי
ד
ל

 
ק
ס
ע
ה

)
 


 

מנכ
ה

ת 
"לי
ת
ד
ק
פ
ת
מ

 
ם
ג

 
ת
מ
א
ת
מ
כ

ת 
תי
ק
סו
ע
ת

 
של
 

ם
די
ב
עו
ה

 
ה
מלוו

ו
 

ם
ת
או

 
ם
חו
ת
ב

עי 
צו
ק
מ
ה

 


 

ר
סג

 
שון

א
ר

 
ם
איי

 
ד
או
מ

 
על
 

ק
ס
ע
ה

; 
כל
 

ם
די
ב
עו
ה

 
או
צ
הו

 
חל

ל
ת 
"

ת
צוו

ו
 

ה
הל

הנ
ה

 
ד
ב
ע

 
ב
בי
ס
מ

 
עון

ש
ל

 
די
כ

 
ר
מ
ש
ל

 
ת
א

 
ת
חו
קו
הל

 


 
ר
ח
א
ל

 
ה 
ש
ת שלו

עו
בו
ש

בל
ק
ת
ה

 
על 

פ
מ
ר ל

שו
אי

חיוני
 

וכל
ם 
די
ב
עו
ה

 
רו
חז

 
ד
בו
ע
ל

 


 
חוו

רו, 
חז

ש
כ

 
ם
די
ב
עו
ה

 
חוו
 

ה
סי
ר
רג

 
ש 

מ
מ
של 

ב
ת
הגו

תנ
ה

 


 
אז

מ
 

א
ל

 
או
צי
הו

 
ם
די
ב
עו

 
חל

ל
ת 
"

ו
א
ל

 
רו
סג

 
ת
א

 
ק
ס
ע
ה

 
ם
רי
סג

ב
 

ת
בזכו

 
ר
שו

אי
ה

 
על

פ
מ
ל

 
חיוני

 


 
ם
כיו

 
ק 
ס
ע
ה
צוי 

בימ
של

ב
 

ת
שו

ש
או
ת
ה

 
ם
מי
ד
ק
ת
מ

 


 

ר
מו
שי

ם 
די
ב
עו

 
ך
ר
או
ל

 
מן
ז

 


 
ה
ק
ס
ע
ה

ה  
ר
ש
מ
ב

ה 
א
מל

א 
הי

ם 
כיו

אי 
תנ

ל
ה
ק
ס
ע
ה

, 
ף
א

 
א 
ט של

ע
מ

ם
די
ב
עו
ה
מ

 
היו
 

ם
פי
די
ע
מ

 
ד
בו
ע
ל

ה 
ר
ש
מ
ב

 
ת
קי
חל

 


 
ת
דו
ד
מו
ת
ה

 
ם
ע

 
סי
פו
ד

ת 
הגו

תנ
ה

 
של
 

ם
די
ב
עו
ה

 


 

ת
בניי

 
ם
סי
ר
קו

 
של
 

ח
שילו

 
בי

ן־
מי
או
ל

 
ת
מילו

ע
ו

 
ס
מכ

 


 
ח
תו
פי

 
ת
רו
ש
הכ

 
ת
מו
אי
ת
מ
ש

 
ם
די
ב
עו
ל

 
ם
תיי

ר
ב
ח
ה

 


 
ת
דל

הג
 

ק 
ס
ע
ה

ה 
מ
א
ת
ה
ב
ו

ת
דל

הג
 

ר
פ
ס
מ

 
ם
די
ב
עו
ה

 

2
0
1
8

 
(

2
0
0
7

)
 

ר
חזו

מ
ת  
סול

פ
ת
רוני

ט
ק
אל

 

ה
ב
עזי

 
ל
ש

 
מנכ

ל
"

 
ה
ר
ט
מ
ה

 
של 

ה 
ס
רי
א ג

הי
א 
הי
ת ו

רוני
ט
ק
אל

ת 
סול

פ
ד 
ר
ש
מ
ה. 

ת
תנ

ש
ה
א 
ל

ב
ה

י
ח 
קו
ה ל

הי
חון 

ט

א
לל

 
שינוי
- 

5 
ם
די
ב
עו

 
עלי

ב
 

ת
בלויו

מוג
 

(
1
0
0
%

 

א
לל

 
שינוי 

– 
ת 
חו
קו
ל

ם
חוניי

ט
בי

 

די
ס
פ
ה

 
אין
 

שינ
וי 

– 
ה 
היל

ק
ה ל

קולוגי
א

ת 
מוגנ

ב
ש
ח
נ

 
ל

ר 
מוכ

ם 
קו
שי
ף 
גו

ק
ס
ע
ה

 
ת 
שו
ק
ע 
פג
נ

ת 
פ
קו
ת
ב

ר 
ב
ש
מ

א 
ך ל

א
ה 
רונ

קו
ה

א 
אל

ף 
הנגי

של 
ב


 

ס
גיו

 
ת
חו
קו
ל

 
ם
שי
ד
ח

 
א
של

 
ך
ר
ד

 
ד
ר
ש
מ

 
חון

ט
בי
ה

 


 

ש
י

 
אל

צי
טנ
פו

 
ש
וי

 
ה
ד
בו
ע

 
ם
חו
ת
ב

 .
ש
י

 
ך
ר
צו

 
ה
ב
שי
ח
ב

 



1
1

4
 

 

ם 
מיז

ה
של 

רכזי 
מ

– 
ה 
ס
רי
ג

קני
ת
מ
ב

 
ק
הל

ח, 
ו

ך
ם כ

ש
ול

 
ת 
מכונ

ה 
ש
רכ

נ
ע 
רג
ת. כ

ד
ה ניי

ס
רי
ג

טי 
רלוונ

א 
ח ל

קו
והל

ת
מ
קיי

ת
מ

 
ה 
ב
שי
ח

ם
שי

מו
שי

בי 
ש לג

ד
ח
מ

 
ם
ריי

ש
פ
א

 
ת 
מכונ

ב
ת
ד
הניי

ה 
ס
רי
הג

 

ם
קי
ס
ע
מו
ה
מ

 
ה
טכנולוגי

ב
 
ת
מ
ד
ק
ת
מ

 ,
ר
א
ש
ה

ם 
די
ב
עו

 
ב

ה
קולוגי

א
)

 

ד 
ר
ש
מ
די 

על י
ה. 

ח
רוו

ה
של 

ב
ך, 

כ
עו
ת 
קו
ס
ע
מו

ת 
ד
ב

ת
אלי

צי
סו

 
ק 
סו
עי
ב
ה 
א
פ
ר
מ
ו

ה 
ענ
מ
ת 
תנו

שנו
ם 
די
ב
עו
ם ל

ג
ה 
טכנולוגי

ב
ת
מ
ד
ק
ת
מ

 

אי
של 

ב
־

ת 
בו
צי
י

די 
ר
ש
מ
ה. 

של
מ
מ
ה

ב
ה

י
בלו 

קי
א 
חון ל

ט
ת

ם 
בי
צי
ק

א 
לכן ל

ם ו
תיי

של
מ
מ

על 
ם 
של

יכלו ל
ם
שוני

ה
ם 
תי
רו
שי
ה

ה  ,
ק
ס
פ
הו
ת 
לו
עי
פ
ה
ו

 


 

ת
מ
א
ת
ה

 
ת
עילו

פ
ה 
ס
ר
מג

ה
 

ת
ד
הניי

 
ק
שו

ל
 


 

ש
פו
חי

 
קי
פי
א

 
ה
ס
הכנ

ם 
פי
ס
נו

 

ת
ש
ד
חו
מ

 
על
 

ם
מיז

ה
 

ו
ב

תו
מ
א
ת
ה

 
ק
שו
ל

 (
ם
שו
מ

 
אין

ש
 

רז
מכ

ם
י

 
בגלל
 

אין
ש

 
בי
צי
ק
ת

ה 
של

מ
מ

)
 


 

ת
היו

ל
 

ק
ס
ע
ה

 
ביל

מו
ה

ם 
חו
ת
ב

 

2
0
1
8

 
(

2
0
1
6

)
 

תי 
רו

השי
ה

נ
ת 

ל
ת 

בונו
ש

ח
 


 

ס
אלי

דו
 

ה
א
צ
י

ם 
מיז

מ
 
ה
מ
יוז

פן 
או
ב

מי 
ש
ר

 
ר
ב
מ
צ
ד
ב

 
2
0
2
0

, 
ת
ע
וכ

ק 
ס
ע
ה

ת 
עלו

ב
ב

 
ה
א
מל

 
ל
ש

 
ת
מי
היז

 


 
ה
פ
חל

ת
ה

 
מנכ

ס
ת
"לי

 
 

א
לל

 
שינוי

 
7

–
8 

ם, 
די
ב
עו
ם
ה
מ

 
ת 
ד
ב
עו
ת 
ח
א

ה
אינ

ש
 
ת 
ד
ד
מו
ת
מ

ם
ע

 
ה
בל

מג
 

ו
ם 
רי
ח
א
ה

ם
ע

 
מ

וג
ת 
תבלויו

שונו
 

– 
ש
ר
חי

־
ם, 

איל
ם
די
ב
עו
שני 

 
ף, 

צ
ר
ה
על 
ד
ח
א

 
בל 

מוג
ר 
ת
הי
ת ו

פיזי
ת
שי

פ
נ

 

ת
פ
קו
ת
ב

ה  
רונ

קו
ה

ת 
תו
מו
ע
ל

א 
ת ל

בו
היר

ת
י

ה 
ת
יכול

 
ם
של

ל
ק . 

ס
ע
ה

ב 
ח
ר
ת
ה

ת  
רו
ב
ח
ל

ת 
רו
ח
א

תנו לו 
שנ

ת 
בו
צי
י

 

 
אוזן

מ
 

אין
 

שינוי 
– 

ש ליווי 
ם י

מי
ע
פ
ל

אין, 
ם 
מי
ע
פ
ול

ה
ל
א
ש
ב
ת 
תלו

כ
ע  
מגי

ד 
ב
עו
ה
ם 
א

רגון 
א
ך 
תו
מ

ק
עני

מ
ש

 
לו ליווי. 
אין 

ק 
ס
ע
ה
ך 
תו
ב

ליווי 
מי
ש
ר

 
ם
די
ב
עו
ל

 


 

א
ל

 
או
צי
הו

 
ם
די
ב
עו

 
חל

ל
ת 
"

בל
א

 
רו
ב
ע

 
ד
בו
ע
ל

 
ת
בי
ה
מ

 .
ם
ג

 
ם
היו

 
ר
ש
פ
א
ת
מ

 
דל

מו
 

ה
ד
בו
ע

 
די
רי
ב
הי

 
(

ה
ש
שלו

 
ם
מי
י

 
ד
ר
ש
מ
ב

 
כל 

ל
ת
חו
פ
ה

)
 


 

שו
רכ

נ
 

ת
סו
פ
ד
מ

 
לכל
 

ם
די
ב
עו
ה

 
די 

ךכ
שי
מ
ה
כלו ל

שיו
 

ל
ד
בו
ע

 
ת
בי
ה
מ

 


 
ת
עו
פ
ש
ה

 
ת
שיו

רג
 

ת
שיו

פ
ונ

 
ת
דו
ב
כ

 
של

ב
 

ת
ש
חו
ת

 
ת
דו
די
ב

 
ח
ול

 ץ
ך
תו
ב

 
ם
תי
ב
ה

 


 
ה 
ח
ת
פו

ת
רכ

ע
מ

 
ת
טלי

דיגי
 

ת
ב
טו
ל

 
ב
ק
ע
מ

 
ת
מו
שי
מ

 
א 
הי
ו

ה
ר
א
ש
נ

 
ש
מו
שי
ב

 
ם
ג

 
רי
ח
א

 
ר
ב
ש
מ
ה

 

ב
צו
יי

 
ת
צוו

ה
;

 
ה

ר
ש
ק

 
ם
ע

 
ת
חו
קו
ל

 
הל

תנ
מ

 
ר
ק
עי
ב

 
ך
ר
ד

 
מנכ

ה
ת 
לי
"

של
ב

 
ר
ס
חו

 
חון

ט
בי

 
של
 

ם
די
ב
עו
ה

 
הל

לנ
 

רי
ש
ק

 
ת
חו
קו
ל

 

ה
ח
מי
צ

 
ת
בו
ח
ר
ת
ה
ו

 
ל
ש

 
עי
פ
ה

ת
לו

 
ת
מ
קיי

ה
 



1
1

5
 

 


ג 

ו
סו
י

 
ת
חו
קו
ל

 
ם
שי
ד
ח

 
ם
קו
מ
ב

 
ת
חו
קו
הל

 
מו
סיי

ש
 

ך
רו
צ
ל

 
ם
תי
רו
שי

 

2
0
1
9

 
(

2
0
0
5

)
 

ת 
רו

נ
ם 

בוני
ס

ו
ם 

חניי
רי

 


 

ר
ב
ע
מ

 
ל
ש

 
ם
היז

 
מיו

ר 
ה"
ת
מו
ע
ה

 
מנכ

ל
"ל 

פו 
ר
ט
צ
ה
ש
כ

ם
מיז

ל
 


 

5 
שי 

האנ
ט
מ

: 
מנכ

"ל, 
רכז
 
ה
ק
טי
ס
לוגי

 ,
ת
הל

מנ
ת 
עילו

פ
 ,

ח
תו
פי

ם 
רי
צ
מו

ת 
הל

מנ
ו

 
ה
חוו

 
 
ף
ס
נו

 
לע

 
אלו 

ק
ס
ע
מו

 
ס 
רילנ

פ
כ

ה 
מלוו

חינוכי 
אי 

ר
ח
א
ש

ם 
רכזי

ה
על 

 
 

א
לל

 
שינוי
 

ך
א

 
ק
ס
ע
ה

 
ב
ח
ר
ת
ה

 
– 

ף
ס
נו

 
לע

 
ת
מי

ר 
"

ב
קלון

ש
א

 
ו

ב
ה
ב
א
ר
ע

 
ה
ח
ת
פ
נ

 
ת
עילו

פ
 

ת
מי
ב

ר 
"

ב
חולון
; 

ף
ס
נו

 
על
 

ה
ה
חוו

 
פון

ש
ר
ב

 
ה
פוי

צ
 

ח
ת
פ
הי
ל

 
ה
חוו

 
ר
רזי

בז
 ,

ד
תי
ע
ב
ו

 
ב
רו
ק
ה

 
פוי

צ
 ה

חיל
ת
ה
ל

 
ת
עילו

פ
 

ת
פ
ס
נו

 
ת
מי
ב

ם 
רי
"

עין
די
מו
ב

 
ת
עילי

 
ט
ה
ר
ב
ו

 

5
0

 
ם 
רי
ע
נ

סיכון 
ב

 


 
ת
חו
קו
ל

 
ם
דולי

ג
 

– 
בון, 

ס
א
ר
ב

ם ,
ר
א
פ
ר
פ
סו

 


 
ת
חו
קו
ל

 
ם 
קי
ס
עו
ש

ת 
תנו

מ
ב

ת 
תיו

ר
ב
ח

 


 
ע
ב

ת
בו
ק

ת 
צו
ר
פ
ת
ה

 
ף
נגי

 
ח
ת
פ

 
ק 
ס
ע
ה

ת
חנו

 
ת,
קוונ

מ
 

ם
היו

ו
ר  
עו
שי

ת 
רו
מכי

ה
א
הו
ה 
ב

 
5
0
%

–
6
0
%

 
מ

כלל 
ת
רו
מכי

ה
 

חי
רוו

 
דל

מו
 

ה
ד
בו
ע
ה

 
ף
תו
שי

ו
 

ה
ל
עו
פ
ה

 
ם
ע

 
ת
מי

ם 
רי
ר"
ש
פ
א
מ

 
רכז

ל
 

ש
מ
ש
ל

 
ם
ר
גו

 
ה
מלוו

 
ע 
פי
ש
מ

ר
בו
ע

 
ה

ם
רי
ע
נ

 


 

ר
סג

ב
 

שון
א
ר
ה

 
ם 
די
ב
עו
ה
או 

צ
הו

מ
ת 
חל"

ל
כיוון
 

ד
ר
ש
מ
ש

 
ה
ח
רוו

ה
 

א
ל

 
ר
ש
פ
א

 
ת
מי
ל

ם 
רי
"

ך
שי

מ
ה
ל

 
עו
פ
ל

ל
 


 

ה
ח
ת
פ
נ

 
ת
חנו

 
ת
קוונ

מ
 


 

פיין
מ
ק

 
ס
גיו

 
ם
מוני

ה
 

ביל
הו

 
ת
חנו

ל
 

ת
קוונ

מ
ה

 
ר
צ
וי

 
ה
ע
תנו

 


 
ה
ח
ת
פ
נ

 
ת
תוכני

 
ת 
קוונ

מ
ם(
שלו

ת
ב
(

 
ל

ת 
ר
ש
הכ

ם
רי
ע
נ

 
א
ש
בנו

 
ק
שיוו

 
ת
רו
מכי

ו
 


 

ם
שי
ד
חו
ב

ם 
שוני

א
ר
ה

 
ה 
ת
היי

ה
עי
ב

 
ת
מי
רי
תז

 
כי
 

ר
צו
היי

 
ק
ס
פ
הו

 ;
ק
ס
ע
ה

 
ר
חז

 
ר
צ
ליי

 
ע
רג
ב

 
ש

ת
מי
ה

ם 
רי
"

רו
חז

 
ת
לו
עי
פ
ל

 


 

עול
פ
ת

טי 
ס
לוגי

 
של
 

ק
ס
ע
ה

תן 
הינ

ב
 

ה
מ
כ

 
ם
רכזי

מ
ם 
רי
פוז

מ
 

בכל
 

רץ
א
ה

 
א
ול

 
ר
אנג

ה
 

ד
ח
א

 
ה 
ר
חי
ב
(

ת
ע
ד
מו

 
ה 
ת
ש
ע
שנ
די
כ

 
ע
הגי

ל
 

הל
ק
ל

 
ד
ע
י

 
ב
ח
ר

)
 


 

הול
ני

 
ת
פויו

ת
שו

 
ת
רכו

ע
מ
ו

 
ם
סי
ח
י

 
ת
בו
רכ

מו
 :

ת
מי

ם, 
רי
"

ת
שויו

ר
ם, 
מי
ר
תו

 
ד
עו
ו

 


 
ח
תו
פי

 
ר
צ
מו

 
תג

מו
ו

 


 

ה
פ
אי
ש
ה

 
א
הי

תג  
מו
ה
ת 
היו

ל
תי 

ר
ב
ח
ה

שון 
א
ר
ה

א
ר
ש
בי

ל
 


 

ת
מ
ק
ה

 
ה
חוו

 
בג

ר 
ס
'

־א
א 
ק
ר
ת ז

בו
ק
ע
ב
(

הוי
זי

 
ך
ר
צו

)
 


 

ת
מ
ק
ה

 
ם
מי
מיז

 
ך
ר
ד

 
ת
סו
ח

 
ר
ע
הנו

 


 
ר
ב
מ
ט
פ
ס
ב

 
ב
רו
ק
ה

 
ם
פויי

צ
 

חיל
ת
ה
ל

ה 
שונ

א
ר
ל

 
ת
עילו

פ
ת 
ר
סג

מ
ב

 
ת 
בי

ר
פ
ס

 
ת
ב

ל 
ב
בי
א

 


 
ת
צ
פ
ה

 
דל 

המו
ד
בו
ע
ה

 
– 

ר 
פ
ס
ת 
ב
תי
כ

ת 
א
ההכולל 

של 
ת 
רונו

ק
ע

ק
ס
ע
ה

 
די
כ

 
ע
סיי

ל
 

ם
קי
ס
ע
ל

 
ם
פי
ס
נו

 
ם
חו
ת
ב

 
ת
ק
ס
ע
ה

 
בני
 

ר
ע
נו

 
סיכון

ב
 


 

ת
מ
ק
ה

 
ת
היל

ק
 

ם
רי
בוג

 



1
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2
0
1
9

 
(

2
0
0
6

)
 

ה
פיי

א
מ

ה
 

 
 

ה
ס
כני

 
של 

בן
ה

 
ד 
קי
פ
ת
ל

ר 
צו
הל יי

מנ
עול. 

פ
ת
ו

ך, 
ת כ

בו
ק
ע
ב

מנכ"ל 
הה

ה 
פנ
ת

הול 
לני

ה 
פיי

א
מ
ה
ו

ה
אינ

 
ה
תלוי

 
בו
 

עול
פ
ת
ב

 
ף
ט
שו
ה

 


 

דו
מ
ע

 
בכל
 

ם
די
ע
הי

 
בו
צי
ה
ש

 
בו
חי
ר
ה
ו

 
ת
א

 
ת
עילו

פ
ה

 
ת
ר
עז
ב

 
ת
מכונו

 
ה
טכנולוגי

ו
 

ת
מ
ד
ק
ת
מ

 


 
ר
צ
מו

 
ש 

ד
ח

– 
ה 
ת
פי

ה
א
פו
ק

 
 

א
לל

 
שינוי
 

– 
1
2

 
ם
די
ב
עו

 ,
ם
תוכ

מ
 

9 
עלי

ב
 

ת
בלויו

מוג
 

ם
שי
ונ

 
ת
איו

דו
ב

.
 

ש
י

 
צ
ל

יין
 

כי
 

ת
רו
מ
ל

ת 
ס
הכנ

ת 
מכונו

 
ת
מו
ד
ק
ת
מ

 
א
ל

 
דו
רי
הו

 
ר
פ
ס
מ
מ

ם 
די
ב
עו
ה

 

ר
ב
ע
ב

 
ת
חו
קו
הל

 
היו
 

ק
ר

 
ר
אזו

מ
 

פון
צ
ה

 ,
ם
היו

 
ם
קי
פ
ס
מ

 
ם
רי
צ
מו

 
ם
ג

 
ר
אזו

ב
רכז 

מ
ה

 

חי
רוו

 
א
לל

 
שינוי
 

– 
ר
ש
ק

 
שי
אי

 
ב
רו
ק
ו

 
ד
או
מ

 
ם
ע

 
כל
 

ם
די
ב
עו
ה

 ,
ליווי
 

ד
מו
צ

 
ל
ש

 
ם
היז

 .
ק
חל

ם 
די
ב
עו
ה
מ

 
ם
עי
מגי

 
ת
רו
סג

מ
מ

 
ש

ת
קו
עני

מ
 

ם
ה
ל

 
ליווי
 

ד
ס
מו
מ

 


 

ה
ד
רי
י

 
של
 

4
0
%

 
ר
צו
ביי

 .
ם
רי
פ
סו

 
עלו

פ
 

רגיל
כ

 
בל

א
 

דוכני 
מ
ר
א
שוו

 ה
ת
דו
ע
ס
מ
ו

 
קו
סי
פ
ה

 
ת
א

 
ת
עילו

פ
 ם

ו
מו 

ר
ך נג

של כ
ב

ם
די
ס
פ
ה
ק 
ס
ע
ל

 


כ 
ם
יו

 
ר
ב
כ

 
רו
חז

 
דילו

הג
ו

 
ת
א

 
ת
עילו

פ
ה

 


 
ם 
די
ב
עו
ה

א
צ
הו

 ו
חל

ל
ת 
"

ם של 
עיי

בו
ש

ר
סג

ב
 

שון
א
ר
ה

 

ר
בו
צ
ל

 
ע
ד
י

 
ת
על

פ
ה
ב

 
ת
מכונו

 

ה
צי
טיז

מ
טו
או

 
ה
א
מל

 
ל
ש

 
ה
פיי

א
מ
ה

 
די
כ

 
ר
צ
ליי

 
ר
ת
יו

 
קל

ה
ול

 
ת
א

 
ת
ד
בו
ע

 
ם
די
ב
עו
ה

 
א 
)ל

ת
חי
פ
ה
ל

 
ת 
א

ר
פ
ס
מ

 
ם
די
ב
עו
ה

)
 

2
0
2
0

 
(

2
0
1
5

)
 

תי
רו

שי
 
ת 

כ
ל
הו

ם 
בי

ל
כ

 
 

א
לל

 
שינוי

 .
ש
י

 
צון

ר
 

ס
לגיי

 
הל

מנ
 

ל
ט
ק
רוי

פ
ם  

הולכי
"

ד
ח
בי

"
 


 

של
ב

 
ף
נגי

 
ה
רונ

קו
ה

 
ת
ח
פ

 
ך
ר
צו
ה

 
ת
הולכ

ב
 

ם
בי
כל

 
שכן
 

ת
חו
קו
הל

 
דו
ב
ע

 
ת
בי
ה
מ

, 
ו

ם 
תו
ב

ר 
ב
ש
מ
ה

ם
ק
חל

 
ף
א

 
רו
א
ש
נ

  
דל

מו
ב

 
ה
ד
בו
ע

 
די
רי
ב
הי

 
ר 
ש
פ
א
מ
ש

א
צי
הו
ם ל

ה
ל

 
ת 
ם א
מ
צ
ע
ב
ם 
ב
כל

 


 
ת
ע
ב

 
ת
צו
ר
פ
ת
ה

 
ר
ב
ש
מ
ה

 
חו
ת
פי

 
ות

ת
כני

 
ת
טגי

ר
ט
ס
א

 
ה
ש
ד
ח

 
ר
ב
מ
ט
פ
ס
ב
ו

 
ב
רו
ק
ה

 
ם
פויי

צ
 

ק
שי

ה
ל

 
ת
א

 
ר
צ
מו
ה

 
ש
ד
ח
ה

 
שכולל
 

ם
תי
רו
שי

 
ם
פי
ס
נו

 
ד
ב
מל

 
ת
הולכ

 
ם
בי
כל

 ,
ד 
ק
מ
ת
מ
ו

ב
ר
ש
ק

 
בין
 

ב
הכל

 
עליו

ב
ל

 

1
1

 
ם
די
ב
עו

 
ם
תיי

ר
ב
ח

 
(

ה 
עליי

של
 

1
0
0
%

ת  
מ
עו
ל

ח
דו
ה

 
ם
ד
קו
ה

)
 

ב
ת 
פ
קו
ת

ר 
ב
ש
המ

ה
רונ

קו
 

הל 
ת ק

חו
קו
הל

ת
ש
ה

ה
נ

 
ת  –

חו
קו
הל

ם 
רכזיי

מ
ה

ם 
די
ב
עו
היו 

ת 
עו
ש
של 

ב
ש

ה 
ד
בו
ע
ה

ת
בו
רו
מ
ה

 
ם
ה
של

 
א 
ל

אוג 
ד
יכלו ל

ת 
הולכ

ל
ם 
ב
כל

ם
מ
צ
ע
ב

, 
ת ולכן 

א
רכו 

צ
תי 

רו
שי

ה
ר
ב
ח
ה

 .
 

דל
מו

 
ה 
ד
בו
ע
ה

די
ס
פ
ה

 
כל
 

ע 
מגי

ד 
ב
עו

בל 
ק
מ
ה ו

ת
מו
ע
מ

ה 
מנ

מ
ליווי
 

תי
ר
ב
ח

 .
ה
ר
ב
ח
ה

 
ר
בי
ע
מ

 ה
ה 
ר
ש
הכ

ך 
חונ

ת ו
עי
צו
ק
מ

ם
מלווי

ה
ת 
א

, 
לו 

א
ם 
ה
ה 
ש
ע
מ
ול

ת 
א
ם 
רי
בי
ע
מ
ש

עיוני 
ה
ס 
ר
קו
ה

ם 
די
ב
עו
ל

ם. 
תיי

ר
ב
ח
ה

ה
ר
ב
ח
ה

 
ת
נו

ת 
נ

עי 
צו
ק
מ
ה 
ענ
מ

ם 
די
ב
עו
ל

ם
מלווי

ה
ו

, 
ש 

וי
ף 
ט
שו

ר ו
שי

ר י
ש
ק

ם
מלווי

ה
בין 

 
ת
תו
מו
ע
ה
מ

 
ת
צוו

ל
 

ה
הל

הנ
ה

 
של
 

ה
ר
ב
ח
ה

 


 

ת
צוו

 
ה
הל

הנ
ה

 
א
צ
י

 
חל

ל
ת 
"

ר
חז

ו
 

ק
ר

 
ס
ב

ף
ו

 
יוני
 

2
0
2
1

 


 
ק
ס
ע
ה

 
ע
פג
נ

 
ד
או
מ

 
ת
פ
קו
ת
ב

 
ר,
ב
ש
מ
ה

 
שכן
 

ך
ר
צו
ה

 
ת
לכ
הו
ב

 
ם
בי
כל

 
ת 
ח
פ
ר
מו
א
כ

 


 
ח
תו
פי

 
ש 

ד
ח
ר 
צ
מו

ת 
בו
צי
ר י

צ
די ליי

כ
של

ה 
ר
ק
מ
ב

 
גל 

של 
ף 
ס
נו

ף
הנגי

 
או
 

ר
ב
ש
מ

 
ר
ח
א

 


 
ם 
די
ב
עו
ה

דיין
ע

 
א
ל

 
רו
חז

 
ת
עילו

פ
ל

 
ה
א
מל

; 
ס
ח
בי

 
ה
פ
קו
ת
ל

 
פני

של
 

ה
רונ

קו
ה

ר 
עו
שי

 ,


 

ת 
חזו

ת ל
סו
לנ

ת 
א
בין 

ה
ול

תי
מ
מג

ה
ת 
ו

ר 
מ
א
ק )נ

שו
ב

ס 
ח
בי

ה 
ד
בו
ע
ל

ת(
די
רי
ב
הי

 


 
ר 
חזו

ל
ם 
ת
או
ל

ם 
רי
פ
ס
מ
ה

פני 
של

ה.
רונ

קו
ה

 


 

ת
ק
ש
ה

 
ר
צ
מו
ה

 
ש
ד
ח
ה

 
ך
וכ

 
ם
ג

 
ת
דל

הג
ת 
ב
ח
ר
ה
ו

 
הל

ק
 

ת
חו
קו
הל

.
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די 
רי
ב
הי
ה

ם 
ם כיו

קיי
ש

ק 
שו
ב

ה 
ק
סו
ע
ת
ה

ת 
א
ה 
שנ

מ
דל 

מו
ה
ד
בו
ע
ה

 
של 

ק,
ס
ע
ה

 
שכן
 

אין
 

ך
ר
ד

 
ת
חזו

ל
ם 
סי
מ
עו

 
 

א 
הו
ה 
ר
חז

ה
7
5
%

 

2
0
2
0

 
(

2
0
1
5

)
 

ה 
ע
תנו

ט
ר
פו

ס
ו

 
 

א
לל

 
שינוי

 


 
ר
ב
ע
מ

 
דיו

טו
ס
ל

 
ש
ד
ח

 
ש
ונגי

 
ר
ש
פ
א
ש

 
ב
ח
ר
ה

של
ה 

 
ת
עילו

פ
ה

 


 
ף
ס
נו

 
לע

 
ה

ת
עילו

פ
 

ת
מ
קיי

ה
 

ם
דו
קי
ו

 
ת
עילו

פ
ה

 
ת
פני

הגו
 

דיו
טו
ס
ב

 ,
ת
בו
ק
ע
ב
ו

 
ר
ב
ש
מ

 
ה
רונ

קו
ה

 
ביל

הג
ש

 
ת
א

 
ת
עילו

פ
ו

 ,
ק 
ס
ע
ה
ד 
ק
מ
ת
בה

ם
דו
קי

 
ת
או
רי
ב
ה

 
ה
ר
ב
ח
ב

 
ת
די
ר
ח
ה

 


 
ת
בו
ק
ע
ב

 
ך
כ

 
רו
צ
נו

 
פי
תו
שי

 
ה
עול

פ
 

עלי 
ב

ך
ר
ע

 
ם
ע

 
ד
ר
ש
מ

 
ת
או
רי
ב
ה

 
ם
ע
ו

 
ת
פו
קו

 
ה

ם
חולי

 
ת
ד
ח
או
מ

 
בי
מכ

ו
 

א
לל

 
שינוי
 

– 
1
2

 
ם
רי
ע
נ

 
סיכון

ב
 

א
לל

 
שינוי
, 

ך
א

 
הל

ק
ת 
חו
קו
הל

 
ב
ח
ר
ת
ה

ת 
בו
ק
ע
ב

 
ף
תו
שי

ה 
עול

פ
ה

 
ם
ע

 
ת
פו
קו

 
ח
ה

ם
ולי

דו, 
ס
ב
ס
ש

ם 
חי
ט
בו
מ
ל

 
ת
א

 
ת
עילו

פ
ה

 
דיו

טו
ס
ב

 
  

חי
רוו

 
א
לל

 
שינוי
 

– 
ליווי
 

של
 

ם
היז

ת 
עו
צ
מ
א
ב

 
ת
חו
שי

 
ת
שיו

אי
 

ת
בו
שי

וי
 

ת
צוו

 
ת
עו
בו
ק

 


 

ת
עילו

פ
ה

 
דיו

טו
ס
ב

 
ה
ק
ס
פ
הו

 
רוגין

סי
ל

 
ם
א
ת
ה
ב

 
ת
חיו

הנ
ל

 


 
ם
די
ב
עו
ה

 
או
צ
הו

 
חל

ל
ת
"

 


 
בו 

ח
ר
הו

ת
עילויו

פ
 

ה
ר
ב
ס
ה
ה

 
ם
חו
ת
ב

 
ת
או
רי
ב
ה

ט 
ר
פו
ס
ה
ו

 
ש
הונג

 
פן
או
ב

 
קוון

מ
 

 

ת
ר
חז

ה
 

ה
צ
הו

א
 ה

על
 

פו
שי

 ץ
דיו

טו
ס
ה

 
ש
ד
ח
ה

 

ם
צי
מ
א
מ

 
ע
הגי

ל
 

ה
מ
לכ

 
ר
ת
שיו

 
ם
מנויי

 
ת
א
ר
ק
ל

 
ת
ח
תי
פ

 
ה

ה
שנ

 
ה
א
ב
ה

 
דיו

טו
ס
ב

 
 

2
0
2
0

ם  
רכי

ע
(

ת 
מו
ליז

ת 
תי
ר
ב
ח

– 
2
0
1
4

)
 

ה
ר
נג

ה 
יי

 
 

 
א
לל

 
שינוי

 


 
סיון 

בני
ש
ש
או
ת
ה
ל

ה  
רונ

קו
ה
ר 
ב
ש
מ
מ

ת 
חו
קו
ע לל

הגי
ול

ם 
רי
ש
ק
רו 

צ
ם, נו

פי
ס
נו

בניין 
בלני 

ק
ם 
ע

2 
ם
רי
נג

ם 
עיי

צו
ק
מ

 ,
4 

עלי
ב

 
מוג

ת
בלויו

 ,
3 

ם
רי
ע
נ

 
סיכון

ב
 


 

5
–

6 
ת
חו
קו
ל

ם 
דיי

ס
מו

 
 

חי
רוו

 
ם
היז

 
ת 
א
ס 
גיי
עו
מו כ

אי
ת 
ד
ב

ס
אל

צי
ו

ת
י

; 
ל

מו 
אי

ש
י

 
3
8

 
ת 
שנו

ה 
ד
קי
פ
ת
ב
סיון, 

ני


 

ת
עו
פ
ש
ה

ת, 
עו
רי
מכ

 
מול 

ד 
ח
מיו

ב
ת 
חו
קו
הל

ם 
דיי

ס
מו
ה


 

ם
קו
שי

 
ב
צ
מ

 
סי
פיננ

 


 
ת
ש
רכי

 
לי
כ

 
ה
ד
בו
ע

 
ם
מי
א
ת
מו

 


 

ת
ח
תי
פ

 
ק
פ
ס

 
ב

ה
ר
ב
ח

 
ק
ש
מ
ל

 
ה
לכל

לכ
ו

 


 
ש
דו
חי

 
ם
חוזי

 
ם
ע

 
תי
ב

 
ר
פ
ס
ה
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ם
צי
פ
ש
מ
ש

 
ר 
פ
ס
תי 

ב
ש 

פ
חו
ב
ם 
די
וגני יל

ם 
שי
עו
ם 
רכ

ד
דול, ו

הג
ת 
רו
ת נג

ד
בו
ע

 


 
ה 
רונ

קו
ה
ת 
בו
ק
ע
ב

ת 
בלו

הג
של 

ב
ו

בי
ה
ר 
ח
ס
מ
ה

ן־
מי, 

או
ל

ר
הנג

י
ת 
תנו

מ
ה 
ר
צ
ה יי

י
ם, 

חגי
ל

ך נ
וכ

ח 
ת
פ

ק
ס
ע
ש ל

ד
ח
ק 
פי
א

 


 
ה 
ד
בו
ע
רוץ 

ע
ת 
ח
תי
פ

ם
ע

 
ק 
ש
מ
ה ל

ר
ב
ח
ה

אל 
צי
טנ
פו
ה כ

וכלכל
ת 
דו
בו
ע
ל

ם
ע

 
ת 
שויו

ר
א 
רץ לל

א
ב
ת 
מיו

קו
מ

ם
רזי

מכ
ת 
ש
הג

ב
ך 
ר
צו

 

ט
ס
אוגו

ב
ו

 
ם
פויי

צ
 

ר
חזו

ל
 

ד
עו

 
2 

ם
רי
ע
נ

 
סיכון

ב
 

 

ה 
ת
היי

רון 
ח
א
ה

ה 
ח
רוו

ת 
הל

מנ
אי 

מ
ב
ו

2
0
2
0

 
ה. 

סי
פנ
ה ל

א
צ
י

ט 
ס
אוגו

ב
2
0
2
0

 
א 
הי

ה 
פוי

צ
ת 
צוו

ף ל
ר
ט
צ
ה
ל

הלי
ת 
א
הל 

ולנ
ת ווי 

א
תי ו

ר
ב
ח
ה

ף
תו
שי

 
ה 
עול

פ
ה

ם
ע

 
ה
ריי

עי
ה

 

ת 
א
קו 

סי
פ
ה
ש

ם 
א
ת
ה
ב
ם 
ת
עילו

פ
ת
חיו

הנ
ל

 


 
ם
די
ב
עו
ה

 
או
צ
הו

 
ת 
ע
ת. כ

ל"
ח
ל

ק
חל

ם
רי
חז

מו
ם 

 
ך 
א

מג
ם 
ג

ו
ס
י

ם
י

 
ם 
רי
ח
א

ם
מי
אי
ת
מ

 
ר
ת
יו

 
ם
ע
ו

 
סיון

ני
 

סי
סי
ב

 
ת
רו
בנג

 ,
ר
ק
עי
ב

 
ם
די
מי
תל

 
ו

ם 
רי
בוג

של 
ת
בי

 
ר
פ
ס

 
ת
פ
מ

"ן
 


 

ת
ח
תי
פ

 
ק 
פי
א

ק 
ס
ע
ש ל

ד
ח

ם –
חגי

ב
ת 
תנו

מ
 

ר
ע
לנו

 
כון

סי
ב

 
לי
ע
ב
ול

 
ת
בלויו

מוג
 


 

ה
ק
ס
ע
ה

 
של 

ת 
ש
ד
חו
מ

עלי 
ב

ם 
די
קי
פ
ת

ר
ביזו

ו
 

ת
מכויו

ס
 

וגני
 

ם
די
היל

 
ש

ם
ה
ב

ה 
ק
ס
פ
הו

ת 
עילו

פ
ה

 
ת
בו
ק
ע
ב

 
ת 
פ
מג

ה
רונ

קו
ה

 


 
ת
ח
תי
פ

 
ק

ס
ר
ו

 
ת
רו
נג

 
ם
בי
ב
חו
ל

 

 

רן 
ק
 **

IV
N

 
ת
מכ

תו
 

ב
ק
ס
ע

 
ף 
ס
נו

ם
רי
ק
עו
מ
ת 
קו
ר
ר י

צו
על ליי

פ
מ
א 
הו
ש

; 
רן
ק
ה

 
ק
ס
ע
ב
ת 
מכ

תו
 

ת 
שנ

מ
2
0
2
0

, 
ו

א 
הו

פוי 
צ

ף
ר
ט
צ
ה
ל

 
ת 
לו
עי
פ
ל

ב
ת 
שנ

2
0
2
2

. 
 



119 

 

 עליו מבוסס פיתוח השאלון ש ,IMPכלי מיפוי אימפקט של : 2 נספח

Dimension Impact Category Definition 
What 

i – Outcome Level in 
Period 

The level of outcome experienced by the stakeholder when 
engaging with the enterprise. The outcome can be positive or 
negative, intended or unintended. 

Outcome Threshold 

The level of outcome that the stakeholder considers to be a 
positive outcome. Anything below this level is considered a 
negative outcome. The outcome threshold can be a nationally 
or internationally agreed standard. 

Importance of the 
Outcome to 
Stakeholder 

The stakeholder’s view of whether the outcome they 
experience is important (relevant to other outcomes). Where 
possible, the people experiencing the outcome provide this 
data, although third-party research may also be considered. 
For the environment, scientific research provides this view. 

SDG Target or Other 
Global Goal 

The Sustainable Development Goal target or other global goal 
that the outcome relates to. An outcome might relate to more 
than one goal. 

Who Stakeholder The type of stakeholder experiencing the outcome. 

Geographical 
Boundary 

The geographical location where the stakeholder experiences 
the social and/or environmental outcome 

ii – Outcome Level at 
Baseline 

The level of outcome being experienced by the stakeholder 
prior to engaging with, or otherwise being affected by, the 
enterprise 

Stakeholder 
Characteristics 

Socio-demographic and/ or behavioral characteristics and/or 
ecosystem characteristics of the stakeholder to enable 
segmentation 

How Much 
Scale 

The number of individuals experiencing the outcome. When 
the planet is the stakeholder, this category is not relevant. 

Depth  

The degree of change experienced by the stakeholder. Depth 
is calculated by analyzing the change that has occurred 
between the ‘Outcome level at baseline’ (Who – ii) and the 
‘Outcome level in period’ (What – i). 

Duration 
The time period for which the stakeholder experiences the 
outcome 

Contribution 

Depth Counterfactual 

The estimated degree of change that would have happened 
anyway – without engaging with, or being affected by, the 
enterprise. Performance of peer enterprises, industry or local 
benchmarks, and/or stakeholder feedback are examples of 
counterfactuals that can be used to estimate the degree of 
change likely to occur anyway for the stakeholder. 

Duration 
Counterfactual 

The estimated time period that the outcome would have lasted 
for anyway – without engaging with, or being affected by, the 
enterprise. Performance of peer enterprises, industry or local 
benchmarks, and/or stakeholder feedback are examples of 
counterfactuals that can be used to estimate the duration likely 
to occur anyway for the stakeholder. 

Risk 

Risk Type 

The type of risk that may undermine the delivery of the 
expected impact for people and/or the planet. There are nine 
types of impact risk. 

Risk Level 

The level of risk, assessed by combining the likelihood of the 
risk occurring, and the severity of the consequences for people 
and/or the planet if it does. 
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 הניקיון שירותי חברתשל  IMPניתוח  – 3נספח 

 כולל סעיפים מפורטים ,סקלהן תורם העשמטרות המילניום 

הקואופרטיב פועל לקדם את המטרות ם, "של האו ההקיימ־ותנמתוך מטרות הפיתוח ב

  :הללו

, 8.5, 8.1) הקיימ־המובילה לצמיחה כלכלית בת ,מגוונת ומכילה ,תעסוקה הולמת – 8יעד  .1

8.7 ,8.8). 

 .(1.3־ו 1.2צמצום העוני ) – 1יעד  .2

משך ינוך איכותי כוללני ולקדם הזדמנויות למידה לכולם ללהבטיח ח –חינוך איכותי  – 4יעד  .3

 .(4.5, 4.4, 4.3כל החיים )

, 5.2, 5.1המינים והעצמת כל הנשים והנערות ) ביןשוויון מגדרי: השגת שוויון  – 5יעד  .4

5.5). 

 .(10.2, 10.1) כןובתו מדינות שוויון בין־איהצמצום  – 10יעד  .5

 הקיימ־קידום חברות שלוות ומכלילות לפיתוח בר –שלום, צדק וחוזק המוסדות  – 16יעד  .6

(16.3 ,16.7.) 

 

 בעברית היעדים של מלאה רשימה :/https://www.sdgi.org.il 

 באנגלית היעדים של מלאה רשימה :https://sdgs.un.org/goals 

 האינדיקטורים רשימת: /list-s/indicators/indicatorshttps://unstats.un.org/sdg 

 

 שאלות לעובדות חדשות

 האם עבדת קודם?  .1

 כן: אם

 ?במה עבדה 

 ?מה היה השכר לשעה? ומה היו התנאים 

 ?מדוע עזבה או החליטה לעבור לקואופרטיב 

 

 לא: אם

 האם רצית לעבוד? 

 כן, אבל לא מצאתי עבודה 

 כן, אבל לא מצאתי עבודה שהתאימה לי 

 ,מסיבות בריאותיות לא 

 לא, כי טיפלתי בבני משפחה או ילדים 

 לא, מסיבה אחרת 

 ?במקום עבודתך הקודם הללוהיית מדרגת את המאפיינים  כיצד .2

 מצוין( 10)ממש גרוע( עד  1־היחס של ההנהלה היה מ(. 

  מציין( 10)ממש גרוע( עד  1־מהיה היחס של הלקוחות(. 

 10 עדתה התחשבות כלל( י)לא הי 1־מ ךבקשות שלבגמישות והתחשבות בצרכים ו 

 .להתחשב(מאוד )השתדלו 

  קשה מאוד( 10ד( עד ו)קלה מא 1־מ ,עבודהב הטמוןהקושי(. 

 מאוד(. מרוצה) 10ועד  (כלל לא) 1־עד כמה היית שבעת רצון מהשכר שקיבלת מ 
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 בחברת שירותי הניקיון שאלון סיכום שנה לעובדת 

 ?בחברהכמה זמן את עובדת  .3

 1־מ ,בו את מנקהשומהיחס של המקום  בחברהבעת רצון מעבודת הניקיון עד כמה את ש .4

 ?)מרוצה מאוד( 10)לא מרוצה כלל( ועד 

)מרוצה  10)לא מרוצה כלל( ועד  1־מ ,עד כמה את שבעת רצון מהיחס של ההנהלה .5

 ?מאוד(

)לא  1־מ ,(וכוליעד כמה את שבעת רצון מהתנאים )חגים, ימי מחלה, הפרשות לפנסיה  .6

 ?)מרוצה מאוד( 10כלל( ועד  מרוצה

)מרוצה  10)לא מרוצה כלל( ועד  1־מ ,עד כמה את שבעת רצון מהשכר שאת מרוויחה .7

 ?מאוד(

 באילו הכשרות? ,אם כן | האם השתתפת בהכשרות השנה? כן / לא .8

 מה זה נתן לך(? אומה הרגשת שקיבלת מההכשרות )מה למדת  .9

כדי להתקדם בעבודה או בחיים? אם האם יש דברים שהיית רוצה לעשות בשנה הקרובה  .10

 מהם? ,כן

 

 שאלון צרכים ויכולות 

 ,.Sheldon et alואח' ) מבוסס על שאלון של שלדוןהחלק א: שאלון מימוש צרכים 
2001) 

הניקיון בשנה האחרונה, עד כמה את חברת שירותי דה שלך בוכשאת חושבת על העב
  :הללומסכימה או לא מסכימה עם המשפטים 

 .(מסכימה מאוד) 5ועד  (לא מסכימה כלל) 1משפט בחרי ציון בין עבור כל 
 

אני יכולה לקבל החלטות לגבי החיים שלי  .1
 בעצמי

1    5 

      יה לעשות דברים בדרך שלייאני לרוב חופש .2

      אני מוכשרת במה שאני עושה .3

      אני מסוגלת להשלים בהצלחה משימות קשות .4

נשים אני מרגישה קרובה ומחוברת לא .5
 שחשובים לי בחיי

     

איתם שאני מרגישה קרובה ומחוברת לאנשים  .6
 אני עובדת

     

ואת  ישה בנוח להביע את דעותייאני מרג .7
 ירצונותי

     

אני מרגישה שאני חשובה עבור עצמי ועבור  .8
 אחרים

     

קשה לי להסביר את עצמי  רבות פעמים .9
 בצורה ברורה

     

לכליות במשפחה יש לי השפעה על החלטות כ .10
 הגרעינית שלי
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 מפעלים מיוחדים

 -   1מס'   .1974, אלחנן בלומנטל, הבראה לאמהות למשפחות מרובות ילדים 

 -   2מס'   .1975, שרה בבלי וגילה מיכאלי, הערכת התוצאות של הדרכה תזונתית למשפחות מרובות ילדים 

 -   3מס'   .1975, 1975 – 1969בשכונת גונן בירושלים בשנים  "קשיש לקשיש"

  , אגי מיינהרדה"סיוני לשיפור שירות ההזנה בבתי הספר בלוד וברמלה בשנת הלימודים תשלינ מפעל 

 .1976ונעמי פינטון, 

 -   4מס'  

 -   5מס'   .1976נעמי פינטון,   ,חינוך והדרכה לאורח חיים חסכוני למשפחות מרובות ילדים 

 -   6מס'   .1976וינשטיין,  , רחל סיוני ליצירת תהליך אבחון תעסוקתי לקשישיםימפעל נ 

 -   7מס'   .1977, נעמי פינטון ואגי מיינהורד, סיוני לשירות הזנה כולל בכפר סבאימפעל נ 

 -   8מס'   .1978, נעמי פינטון,  ,פרויקט עבודה קהילתית בשכונת שפרינצק בקרית שמונה 

ות(; לי ללא מבחן הכנסאניברסרות אוי)ש מפעל נסיוני לסיוע משפטי חינם בנושאי ביטוח לאומי 

 .1979שטיינר ויוסף זילבר,  ראובן ,1978, סקר מעקב

 -   9מס'  

יה כלפי שאלות של בריאות הנפש )ממצאים מתוך סקר בשכונות מצוקה יעמדות האוכלוס 

 .1980נעמי פינטון,  ,בירושלים(

 -  10מס'  

 -  11מס'   .1981ליברמן , ברנדה מורגנשטיין ורונית השירות המקיף לקשיש בטבריה 

 -  12מס'   .1981, נעמי פינטון, קט לעזרה הדדית של נוער בשכונת רוממה, ירושליםפרוי –חונכות    

  ,  ברק- שרותים נחוצים ועלותם, חלק א', בני –צרכים רפואיים וסוציאליים של קשישים מוגבלים   
 .1981ר יוסף זילברשטיין, "ד ראשי  חוקר

 -  13מס'  

 -  14מס'   .1982,  נעמי פינטון, ח סיכום דו –לעזרה הדדית של נוער בשכונת רוממה, ירושלים  פרויקט –חונכות  

 -  15מס'   .1983, ברנדה מורגנשטיין ורונית ליברמן, לסיוע לאלמנות שאירים םניסיוניימפעלים  

 -  16מס'   .1983מורגנשטיין,  ברנדה ,14 - 3לילדים נכים בגיל  קצבה –חוק ביטוח נכות כללית  

 -  17מס'   .1984, יעקב צדקה ומרים שמלצר, חימום בתי קשישים בשכונת נחלאות בירושלים 

 -  18מס'   .1984ברנדה מורגנשטיין,   ,מפעל תעסוקה לקשישים, קרית גת 

בני ברק  – ואספקתם על ידי המשפחה וגורמים בקהילה היקף הצרכים לטיפול אישי ולעזרה ביתית 
 1984ברנדה מורגנשטיין,   ,ובאר שבע

 -  19מס'  

 -  20מס'   .1985, ברנדה מורגנשטיין ופרלה ורנר, הערכת מוגבלות תפקודית של נכים, שירותים מיוחדים לנכים 

 -  21מס'   .1985, שרית בייץ, ברנדה מורגנשטיין, מרים כרמלי, מועדונים פסיכוגריאטריים בירושלים 

 -  22מס'   .1985נעמי פינטון ויהודית סלעי,   ,מעקב מחקרי –לט לנשים מוכות, אשדוד מק 

 ברנדה מורגנשטיין, פרלה ורנר ומרים כרמלי,   ,הדרכת בני משפחה המטפלים בקשישים מוגבלים בביתם 

1985. 

 -  23מס'  

 -  24מס'   .1985רנר, ברנדה מורגנשטיין ופרלה ו  ,מתנדבים לעבודה קהילתית הכשרת פנסיונרים 

 -  25מס'   .1986, ברנדה מורגנשטיין ומרים כרמלי, סדנא לאלמנות שאירים במסגרת מחלקת השיקום 

 -  26מס'   .1986, נעמי פינטון ויהודית סלעי, 1983/4סיכום שנת מעקב  –מקלט לנשים מוכות, אשדוד  

 -  27מס'   .1988, יהודית סלעי ונעמי פינטון, כהמחקר הער –פרויקט הכשרה בלתי פורמלית למטפלות בית  

 -  28מס'   .1988, אדית דר, תוכנית למניעת לידות מוקדמות בבית שמש 

 , רמת גן –מערך שירותים מוגבר בקהילה לקשישים סיעודיים שקיבלו אישור לסידור במוסד סיעודי  
 .1989מורגנשטיין,  כרמלי וברנדה  מרים

 -  29מס'  

 -  30מס'   .1989, דינה סגל, נעמי פינטון ודבי עובדיה, מיוחד לגמילה מאלימות במשפחה מפעל 

 -  31מס'   .1989דבי עובדיה,  , חונכות ילדי אסירים 
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 -  32מס'   .1989פרלה ורנר וברנדה מורגנשטיין,  , ניידת שירותים לקשישים מוגבלים –שיבולת  

מוראי ותמר הרון, -,  ברנדה מורגנשטין, שרית בייץ יעוד, חלק א'סיונית של חוק ביטוח סיההפעלה הנ 

1989. 

 -  33מס'  

 -  34מס'   .1989הדסה האז,  , ית שרת בחולוןיס התיכון העירוני קר"קט גמלאים בביהפרוי 

 -  35מס'   .1990דבי עובדיה,   , 'לחונכות ילדי אסירים, שנה ב מפעל מיוחד 

 -  36מס'   .1990מוראי, -, שרית בייץאבות של משען שירות פסיכולוגי בבתי 

 -  37מס'   .1990,  שאול נמרודי, הלוואות לעזרים רפואיים –מפעל מיוחד  

 -  38מס'   .1990,  אדית דר וענת שמש, תוכנית התערבות למניעת לידות מוקדמות בבית שמש, שנה ב' 

 -  39מס'   .1990ג'ולי צוויקל,   ,  ליים במפעל פולגת קרית גתקליטה והדרכה של עובדי יצור ישרא –ח מסכם  דו 

 -  40מס'   .1990מוראי, -,  שרית בייץ מעקב –סיונית של חוק ביטוח סיעוד, חלק ב' יההפעלה הנ 

 -  41מס'   .1990,  חסיה קליבנסקי, קבוצות לעזרה הדדית לבוגרי הסדנאות לגמילה מאלימות במשפחה 

 -  42מס'   .1991,  יעקב צדקה,  שישים בטבריהמשפחתונים לק 

 -  43מס'   .1991דבי עובדיה,   ,קו חירום לנשים מוכות 

תמר הרון   ,הדרכה בתחום המיני להורים ולסגל בית הספר לילדים בעלי בעיות מוטוריות בעפולה 

 .199ודבי עובדיה, 

 -  44מס'  

 -  45מס'   .1992, אדית דר  וענת שמש, ת שמש, שנה ג'תוכניות התערבות למניעת לידות מוקדמות בבי 

ר אריאלה  ,  שלומית לוי ודקבוצות לעזרה הדדית לבוגרי הסדנאות לגמילה מאלימות במשפחה 

 .1992פרידמן, 

 -  46מס'  

 -  47מס'   .1992,  תמר צמח ומרים שיף, קט סדנאות לנשים לאחר לידה באור עקיבאפרוי 

 חביבה   ,ל: תוכנית קהילתית למניעת שימוש בסמים במועצה האזורית מעלה יוסף"מפעל מיוחד סמ 

 .1992  בר וג'אסר עסאקלה,

 -  48מס'  

 -  49מס'   .1992,  חנה פרימק,  משפחתון לקשישים: דגם חדש לטיפול יום בקהילה 

 -  50 מס'  .1992,  דליה גורדון, ל במקום אנשי מילואים קליטת מובטלים בעבודה בצה 

 -  51מס'   .1993,  דבי עובדיה, עולים-י ומורים  אתגר משותף לילדי משפחות זהב 

 -  52מס'   .1994שרון, - ר קרול רזאל ועינת בנבנשתי ד  , הגורם האנושי –הערכת התכנית בטיחות סביבתית  

 -  53מס'   .1994נר, ר יעקב אזרחי ואילן רוזי"פיתוח מסלולים מקצועיים לחיילות בגיוס מיוחד,  ד 

מפעלים מיוחדים לתעסוקה למרותקים לביתם: 'תכנית ברכה' בקרית טבעון, 'בית מלאכה נייד'  
 .1994הנק הבסי ובלהה ז'יסלין,   ,בחיפה

 -  54מס'  

דבי   ,הדרכה בתחום המיני לסגל בית הספר, לילדים בעלי בעיות מוטוריות בעפולה, שנה שנייה 
 .1994  עובדיה,

 -  55ס'  מ

 -  56מס'   .1995,  חביבה בר, מעקב מחקרי –מרכז חירום טיפולי לילדים ולהורים בקרית אתא    

 -  57מס'   .1996,  הנק הבסי ובלהה ז'יסלין, תעסוקת בית למרותקים –ל "תב 

 -  58מס'   .1996יוסף, -,  דבי עובדיה לווי תעסוקתי לאסירים משוחררים 

 -  59מס'   .1996ר ג'ולי צוויקל, "ד  ,  נפילות קשישים בבאר שבעמניעה וטיפול ב 

 -  60מס'   .1996,  שמעון שפירו ודפנה פרומר, 'שלב א –יפו, מחקר הערכה -היחידה  לדרי רחובות תל אביב 

ר אברהם כרמלי, נעמה הררי וטליה ",  דהכשרת מתמכרים לשעבר כמדריכי גמילה, מחקר הערכה 

 .1996בראל, 

 -  61מס'  

 -  62מס'   .1996יוסף, - ,  דבי עובדיהטיפול קבוצתי לנפגעי פגיעה מינית ולבני משפחותיהם 

 -  63מס'   .1997,  דבי יוסף, ליווי תעסוקתי לאסירות משוחררות 

 -  64מס'   .1998שמעון שפירו ודפנה פרומר,  , יפו, מחקר הערכה, שלב ב'-אביב-היחידה לדרי רחובות תל 

 -  65מס'   .1999,  פרלה ורנר, מועדון הזיכרון לקשישים הסובלים מירידה קוגניטיבית ובעיות זיכרון 
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 -  66מס'   .1999ר יעקב אזרחי, ",  דפיתוח מנהיגות במושבי מועצה אזורית בקעת בית שאן 

 -  67מס'   .1999ר אברהם כרמלי, גב' נעמה שמיר וגב' לילי יצחקי, ",  דמתחברים לנוער מנותק 

 -  68מס'   .1999ר עמנואל חיגר, ",  דחינוך מיני לנוער חרש 

  -  69מס'   . 1999,  דינה קידר וגדעון טלשר, מרכז מידע וסיוע לילדים, אשדוד 

  -  70מס'    2000אברהם כרמלי, גב' נעמה שמיר וגב' לילי יצחקי,  ד"ר   , סדנא להכרת עולמו של הילד המיוחד  

  -  71מס'   .2000ר הלל נוסק, ",  דפרויקט 'גיל הצפון' גמלאים יוצרים, מפיקים ומשדרים שידורים קהילתיים  

  -  72מס'   .2000רוזליס,רפי יודלביץ, -ר מירי לוין און, ד-נעמה בר , קבוצות לילדי נגמלים מסמים  

חגית הכהן ו באהר-חיה אמזלג   , תוכנית ההכשרה של מתנדבי עמותת סינגור קהילתי )חנות הזכויות( 
 . 2000 ,  וולף

  -  73מס'  

 -  74מס'   .2000און, -חגית הרטף, נעמה בר  , כיוון חדש לגברים אלימים –נועם -בית 

  סביליה, נביל חטאב וניצה רסקין,-ר הלנה סינה דה",  דספריות עבור ילדים ובני נוער-פרויקט מועדוניות 
2001 

 -  75מס'  

 -  76מס'     .2001באהר וחגית הכהן וולף, -חיה אמזלג  , ירות קלט לנשים בסיכון וילדיהןד 

  -  77מס'   .2001ר אברהם כרמלי, רנה פוזנר, סיגל רוביצ'ק ושרה בלומנפלד, ",  דאמהות למען אמהות 

 -  78מס'   . 2001ר ריקי סויה,  ר מרק ויסמן וד",  דתכנית טיפול נמרץ לגמילת אלכהוליסטים 

ר אברהם כרמלי, אייל אגוזי ",  דמדריכים חברתיים: הערכת הכשרה, מיפוי התפקיד והערכת התפקוד 
 .2001, ולימור חדד

 -  79מס'  

באהר וחגית הכהן וולף, -חיה אמזלג  ,  אבות אסירים בתהליכי שחרור ומשוחררים: בית ספר להורים 
2002  

 -  80מס'  

    -  81מס'   2002סביליה, -הלנה סינה דה "רד  , בית חם לצעירים 

  -  82מס'   .2002קטרינה בודובסקי וטלל דולב,  , שיח-הזמנה לדו 

        -  83מס'   .  2002בת כצמן והווארד ליטווין,   , הגנה על קשישים ומניעת אלימות נגדם בהרצליה 

 -   84מס'  .2002יהודה מור,  , בית ספר שדה המשלב אוכלוסיות מיוחדות 

למען יוצאי  אתיופיה על הטיפול ומצב הבריאות בקרב   רפואה שלמה השפעת תכנית ההתערבות 
 .  2002ניראל, שורוק איסמעיל ומרק טרגין, נורית  , לי  אסתמה וחולי  סכרתחו

 -   85מס' 

 -   86מס'  . 2002ריג, אמנון טימר, ארנונה סינבני ועירית ש  ,'מרכז יום לאסירות משוחררות, חלק א 

 -   87מס'  . 2003ר פייסל עזאיזה,  ארי וד-ר עדיטל בן"ד  , ן( בשפה הערבית קווי מצוקה )ער 

יהודה מור,   , התערבות עבור ילדים ונוער שהוריהם התגרשו או נמצאים בתהליכי פירוד וגירושין 
2003 . 

 -   88מס' 

 -   89מס'  .2003ר מרק ויסמן, "ר רירי סויה וד"ד , מרכז יום לאסירות משוחררות, חלק ב' 

 -   90מס'  .2004, ר רחל טלמור"פרופ' שונית רייטר וד ,פעילות גופנית מכלילה 

דוד, -בעז מ. בן  ,'הפוך על הפוך'לנוער  תנדבים והתנדבות במרכזי מידע ויעוץמ : התנדבות עובדת 
 . 2004רנאל, לוונטל, -חסקי ידב

 -   91מס' 

 -   92מס'  .2004, באהר-גית הכהן וולף וחיה אמזלג,   כמה אנחנו שונים/כמה אנחנו דומים 

 -   93מס'  .2005, ימין וגלי אורון-אברהם כרמלי, איריס רביד ר"ד,  אמהות למען אמהות 

 -   94מס'  .2005, יאיר-רודוי וקרן שליט-חיה שנפ ם כרמלי,רהאב,  ליותאתוכנית ההזנה במסגרות פורמ 

 -   95מס'  .2005,  ר ריקי סויה"ר מרק ויבמן וד"ד,  PDD המרכז למשפחה המתמודדת עם אוטיזם/ –בית לורן  

              -   96מס'  .2005, ר מרק ויסמן ר ריקי סויה וד"ד,  ד"תשס-ג"מועדונית בני ארזים תשס 

    -   97מס'  .  2005, מירי מונק,  העצמת נשים בדואיות בנגב 

, ר מאיה חושן ומיכל קורח"ד  , ממזרח ירושליםחיזוק הקשר והתקשורת בין הורים לילדים לקווי שמיעה  
2005 . 

 -   98מס' 

 -   99מס'  .2006, ר הנק הבסי"ד,  הלקוח במרכז 

 -  100 מס' .2006, אירית מירו ועמנואל גרופר,  יתייפנימ-שימור ושיקום קשרי משפחה בעת סידור חוץ ביתי 
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 -  101מס'  .2006, ר שוקי הנדלס"ד  ,  משבר תעסוקתי לפרנסה –המושבים  

 -  102מס'  .2006, און, קרן קופיעץ, עביר גאנם ואווה שדה-נעמה בר  , זוגות-קן 

 -  103מס'  .2006, אירית מירו ואמין חאג' יחיא,  עלה של זית 

 -  104מס'  . 2006, אלאיב ברמן, נורית שטרוסברג ודניז נאון , תחנות מידע וייעוץ לעיוורים וכבדי ראייה 

 -  105מס'  .2006, פישמן-מלכה כורזים ותמר תומר    ,תוכנית לפיתוח מנהיגות של אזרחים ותיקים 

 -  106מס'  .2006, ר יאיר עמרם"ד  , אור לילד ביישובי הנגב 

 -  107מס'  . 2006, ןיונס ויצחק פרידמ-אדוה הים  , שילוב נכים בקהילה 

 -  108מס'  . 2006ר רון שור, "ד  , בנוער בסיכון במסגרת הקהילה  פרויקט בית רשת לטיפול 

 -  109מס'  . 2006, ר שוקי הנדלס"ד  , ת("תוכנית תעסוקתית עבור בלתי מועסקים )מודל רש 

 -  110מס'  . 2007רלה ורנר, פרופ' פ  , ופיתוח ערכת פעילות לבריאות להפעלת החולה הדמנטי בבית 

שמעון שפירו איילי, -מרים גולן, בתיה פנחסי, רונית חיימוב,  דרור: מקלט חירום לבני נוער הומולסביים 
 .2007 ,וטטיאנה זסלבסקי 

 -  111מס' 

 -  112מס'  .2007, ר עמליה סער"ד  , ךעסק משלָ 

-סביליה, אלה אדלר-הלנה סינה דה "רד   ,היחידה למניעה וטיפול באלימות כלפי קשישים בחיפה 
 .2007אלבאז, -ותםר ין ומיכלינשטרוב

 -  113מס' 

 -  114מס'  2007, באהר - חיה אמזלגו  וולף חגית הכהןר "ד  , מועדון חליפין קהילתי 

 -  115מס'  .2007פרופ' פרלה ורנר,   , מודל לפיקוח ומעקב על חוק ביטוח סיעוד 

 -  116מס'  .2007, נגה שגיב ונעמי שטרוך  , תיות פסיכאטריווכת לאנשים עם מוגבלמהשכלה אקדמית נת 

 -  117מס'  .2007, בטי סבוו ר חגית הכהן וולף"באהר, ד-חיה אמזלג  , מנהיגות צעירה ללקויי שמיעה 

 -  118מס'  .2007, ר דוד סנש"ד ,לאה לנגזם, ר דוד גרין"ד, בלה גילוץ  , פינת חי טיפולית לילדים חולי סרטן 

 -  119מס'  .2007יחיא, -ר ג'הד חאג'"יפה וד-אירית מירו  ,  בית חם לנערות ולנשים רווקות בפרדיס ובשפרעם 

 -  120מס'  .2007, אירית מירו וטליה קונסטנטין  , תכנית ביחד בטרית הכרמל 

 -  121מס'  . 2007, ר מרים ברזון ד ו נה פיגין  "רד    ,'אילן'מרכז ללמידה פעילה ולהעצמה חברתית של  

 -  122מס'  . 2007, ר מאיה חושן, מיכל קורח, שירי בורנשטיין"ד   , הוריות במגזר החרדי-העצמת משפחות חד 

 -  123מס'  .2008, ורמן וג'ני ברודסקי-ר איילת ברג"ד  , תוכנית להגנה על קשישים במגזר הכפרי 

ר מלכה  יעקב אזרחי ודר "ד  , ם בעלי קשיי תקשורת ולקויות למידהרעים: מסגרת חברתית לצעירי 
 .2008, שבתאי

 -  124מס' 

 -  125מס'  . 2008, לובה בליןו אפל-ר אורנה בראון"ד  , שירות אישי לבטיחות ילדים  

 -  126מס'  . 2008, יואב סנטו ד"ר  , פרויקט הורים נפגעי סמים 

 -  127מס'  . 2008, הנדלס שוקי ר"ד  , המרכז לתעסוקת מבוגרים 

 -  128מס'  . 2008ר רון שור, "ד   ,בנפשנו: מוקד נגישות בבריאות הנפש 

 -  129מס'  .2008, ר מייק נפתלי ופרופ' גיורא רהב"ד  , הילה הבדואית בנגבקפיתוח משאבי התנדבות ב 

 -  130ס' מ .2009, ר רון שור"ד  , ת: קידום, שיתוף ותקשורת תוכנית קש 

, פרופ' מייק נפתליר "ד  , מתבגרים מתנדבים מסייעים למתבגרים נפגעי נפש  –מבדידות לשייכות   
 .2009, ר אהרן יורק גיורא רהב, ד

 -  131מס' 

אברהם   , קידום נגישות ושימוש בטכנולוגיית עזרי שמיעה לאנשים לקויי שמיעה – שומעים הקול 
  .2009כרמלי ואדווה  הרטמן, 

 -  132מס' 

ודר' חגית  באהר-חיה אמזלג  ,  אנשים עם מוגבלותל סכסוכים הקשוריםב לקידום הגישור  התכנית 
 .2009, הכהן וולף

 -  133מס' 

 -  134מס'  .2009, ר חגית קליבנסקי"דו ירי מונקמ  , שילוב חניכים עם צרכים מיוחדים בצופים 

גיא אנוש, גלי  ר"ר אלי בוכינדר, ד"מיכל שמאי, ד ר"ד  , יםלאסירים משוחררים אלימ  מפתחות הוסטל  
 .2009, דותן ויעל ברזילי

 -  135מס' 

 -  136מס'  .2009פרופ' אורי ינאי,   , ה"פרויקט תלמ לובם של מקבלי גמלה להבטחת הכנסה בשוק העבודה:שי 
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מודדים עם הפרעה עגלות קפה, מסגרת תעסוקה שיקומית בסביבת חיים נורמטיבית לאנשים המת 
 .2009פרופ' נעמי כץ, ענת רווח ואורנית זיו,   , נפשית

 -  137מס' 

 -  138מס'  .2009, ר מלי שחורי ר יעל אידיסיס וד"ד  , מרכז יום לטיפול בעברייני מין בקהילה  

 -  139מס'  .2009, רמי בנבנישתי  , ביתית חסרי עורף משפחתי-תוכניות לבוגרי מסגרות השמה חוץ  

    ,הפועלת לשילוב בני נוער עם וללא מוגבלויות במשחק כדורסל בכיסאות גלגלים  גל-סל תוכנית ה 
 .2010טלי היוש, גילה ווגל, שחר גינדי, 

 -  140מס' 

 -  141מס'  .2010, ר שוקי הנדלס"ד    ,חממה עסקית לנשים 

, סבו בטי ר חגית הכהן וולף, "ד    , ות לאומימכינה לחיים, תכנית שילוב נכים בלימודים ובשיר –כנפיים  
 .2010, מארק  דקלה

 -  142מס' 

 -  143מס'  .2010ר אברהם כרמלי, אמיר פלק  ושרון פקמן,  "ד  , שכן טוב 

פרופ' רבקה לזובסקי, מיכל    , תוכנית תעסוקה עבור נפגעות תקיפה מינית בחיפה ובראשון לציון 
 .2010,  נגומונסו-היישריק, עינת יצחק

 -  144מס' 

 -  145מס'  .2011יונס, תמי ברוש, -אדוה הים  , תחנות מידע ללקויי שמיעה –מקשיבים לך  

 -  146מס'  .2011ר אבי גריפל וליאת הבר, "ד  , הערכה מחקרית –קהילה תומכת חיים עצמאיים לנכים 

 -  147מס'  .2012אברהם כרמלי, אמיר פלק, יעל גורודינסקי, ישי המנחם,  ר"ד   ,אבן דרך 

 -  148מס'  .2012, ואריאל צימרמן פרופ' אברהם אופק  , ר תעסוקתי לפרנסהב  ש  מ   – הקיבוצים

 -  149מס'  .2012יואה שורק, פידא ניג׳ם, דליה בן רבי,    ,הורים: המודל האזורי הנייד-מרכז ילדים 

 -  150מס'  .2013ד״ר ארי נוימן, רינה נוימן, ליטל ברלב קוטלר,   , אני יכול להצליח  –תוכנית איל 

סביליה -פרופ׳ הלנה דה   , כללת תל חימרכז תמיכה לתעסוקה לבוגרי אקדמיה עם ליקויי למידה במ
 .2013סינה, מיכל רז, עמית רוטמן, 

 -  151מס' 

ד״ר טלי היוש, מיכל היישריק,   , תכנית הבתים השיקומיים לנשים צעירות המחלימות מהפרעות אכילה
 .2013, מונסונגו, פרופ׳ רבקה לזובסקי-עינת יצחק

 -  152מס' 

  , בעלת צרכים מיוחדים נפגעי אלימות או פוגעים ובני משפחותיהם מרכז ייעוץ וטיפול לאוכלוסייה
 .2013, ויטמן-ר חגית הכהן וולף, תחיה בן דוד"ד

 -  153מס' 

, ד"ר חן תוכניות לשיקום בקהילה של צעירים המתמודדים עם מחלה פסיכיאטרית: הישגים ואתגרים
 .2014ליפשיץ, 

 -  154מס' 

עתליה ד"ר  רכה למשפחות המתמודדות עם מחלת נפש של ההורים,ציפור הנפש: מרכז פעילות והד
 .2014, מוסק

 -  155מס' 

 -  156מס'  .2015, ברגר ענבל ,רוזנשטיין ברברה ד״ר ,סנגור עצמי לאוכלוסיית נפגעי נפש -מדברים בעד עצמם" "

 -  157מס'  .2015, יצחק שנור ומעלה, 60תכנית תעסוקה לבני 

 -  158מס'  .2015, ד"ר שוקי הנדלס ,תעסוקהמיזם שילוב נשים ב

 -  159מס'  .2015, ד"ר שוקי הנדלס ,קַו פתוח לתמיכה, לייעוץ ולליווי תעסוקתי -קַו" -תכנית "תעסו

 -  160מס'  .2016, הדר סמואלברוך רוזן, דניז נאון,   ,הערכת התוכנית –" יד מכוונת"

 -  161מס'  .2016, פרופ' ישעיהו הוצלר  ,קידום פעילות גופנית בקרב מבוגרים +60 -

, אפשטיין-גרבר פאולה ר"רועה, ד פרופ' דיוויד, בחדרה נפש לנפגעי קלבהאוס מודל יישום -בראשית 
2016. 

 -  162מס' 

, אפשטיין-גרבר פאולה ר"רועה, ד פרופ' דיוויד, כפולה תחלואה עם ותעסוקה לאנשים שיקום - מאור מרכז
2016. 

 -  163מס' 

, ד"ר עתליה מוסק, ד"ר אילה כהן, שיקום משפחתי שלם עבור משפחות לילדים עם מוגבלות -שמ"ש 
2016. 

 -  164מס' 

ד"ר  עם ליקויי למידה והפרעות קשב , 35-20תכנית תעסוקה לצעירים בגילאי –עתיד בטוח לצעירים 
 .2016יונתן אייל, יוסף קרן־אברהם, דורי ריבקין, 

 -  165מס' 

 -  166מס'  .2017, אבי גריפל, אפרת מישור בן דודד"ר  , "כלים שלובים": דוח מסכם של מחקר הערכהחנות 

שיקומי לבוגרים עם מוגבלות שיכלית, אוטיזם -שמוש בכדורגל ככלי חינוכי –"משחק החיים" 
 .2017ישעיהו הוצלר, שרון ברק, מלי עוז,  ,ומתמודדים עם בריאות הנפש

 -  167מס' 
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פרופ' דיויד רועה, פרופק מרק  ,חקרי משולב ומסכם לתוכניות שיקום תעסוקתי בבריאות הנפשמ דו"ח
 .2017 גלקופף,

 -  168מס' 

 -  169מס'  .2017, איקן-עידית מניד"ר רוית אפרתי,  , הערכת התוכנית –גולשים נגישים 

 -  170מס'  .2019ד"ר שלומית )שולי( בכר, ד"ר גלית אהרון,  ,"לימודי העשרה לבנים חרדים"

איזנבר, -פרופ׳ דיוויד רועה, ד״ר מיכל משיח ,ים בישראל""תוכנית הדספייס לטיפול נפשי בנוער ובצעיר
 .2019אפשטיין, גב׳ גילי חטר ישי, -ד״ר פאולה גרבר

 -  171מס' 

פרופ' ליאת איילון,  ,ומית בהדרכה וליווי זקנים"התמחות רב תח -מסלול להכשרת מטפלים קהילתיים "
 2020אלטמן, -אןנד"ר שירי ש

 -  172מס' 

נכותיים במוסדות להשכלה -מהפכה בהשכלה הגבוהה: הערכת התרומה של מרכזי תמיכה רב"
גב' ד"ר דליה זק"ש, ד"ר נעמי שרויאר, ד"ר כרמית־נעה שפיגלמן, ד"ר שגית מור, פרופ' ארלין קנטר,  ,"גבוהה

 2020, יעל רויטמן, גב' הילה כהן

 -  173מס' 

, ד"ר אילת דונסקי, ד"ר שרון ברק ,"מיזם פעילות גופנית מותאמת והשתלבות בפעילות גופנית בקהילה"
2020 

 - 174מס' 

מיכל לרון, איתי   ,"המיזם להפחתת תחושת הבדידות בקרב זקנים ולהתמודדות עימה: מחקר מלווה"
 2020, , דנה וייס, שלומית קגיהית כהןמנהיים, יפ

 - 175מס' 

, יעקב, יוני אריה-ד"ר גלית הלפרין, ד"ר אורית בנדס ,"עמיתים מומחים בבתי החולים הפסיכיאטריים"

2021 

 - 176מס' 

 - 177מס'  2021, ד"ר הוד אורקיבי, הילה טואף ,"עמיתים לנוער"

טיקוצ'ינסקי, דנה רוזן, -ד"ר טל ברגר ," הערכהמרכזי ייעוץ לא פורמליים בבתי ספר, מחקר  –״שלוק״ 
 2022, איקן-ציפי בשן, אפרת כהן, ד"ר עידית מני

 - 178מס' 

ד״ר סבאיא אוואלאן, המיזם לאקטיביזים חברתי בקהילות של צעירות בהדרה ",  –״צעירות בראש 
 2022לימור גולדנר, ד״ר יפעת כרמל, עירית בירגר, ד״ר יובל אופק, 

 - 179מס' 

ד״ר יובל אופק, קריסטינה ורגה, ד״ר יונתן מירוויס, המרכז ליזמות וחדשנות חברתית בישראל ",  -״הכוורת 
 2022רחל בנזימן, עדי גריידי אשכנזי, 

 - 180מס' 

-פרופסור תומר עינת, פרופסור אורי תימור, ד"ר נועם פיינהולץ, ד"ר מעין נגרדוח מסכם ",  -״רדיו פוקוס 
 2022, ישי, פרופסור נתי רונאל-ת אדמצ'וק, גב' שני שמעוני, גב' כריסי קארין בןבארי, גב' אירי

 - 181מס' 

 קיסר איילה ר", ד״מרכזי קהילה והכוון ליוצאי המגזר החרדי מיסודה של עמותת יוצאים לשינוי"
 2022גל,  ראובן ר"רווה, ד ציפרפל, גב' איילת קנת, גב' סימה לנה רם, גב' אמיר קנת, מר שוגרמן, פרופ' רון

 - 182מס' 
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achievements and the project’s ability to realize its potential. In practice, the 

project’s achievements were limited, and its impact on the areas where it sought 

to create change was limited.  

The second dimension relates as stated to the project as a learning experience. 

In view of the fact that this was a pioneering effort to promote the social 

enterprise field in Israel, led by the government, and the significant challenges 

that faced the project, it is important in our opinion to examine not only the 

quantitative achievements but also the broader contribution and impact of the 

project to the advancement of the field. In this context, the project has made a 

long list of valuable contributions, including the experience of intersectoral 

leadership, operation of financing funds, development of vital tools for 

evaluation and management of social enterprises, conceptualizing the 

challenges facing social enterprises, and following these also raising questions 

of policy and policy steps that should be considered insofar as there is public 

will to promote an environment that supports and encourages social 

enterprises.  
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during 2018.2 The second part presents the questionnaire only, and the stages 

of the work with it for social enterprises that seek to conduct self-evaluation of 

social costs.  

Prominent statistics arising from the analysis of social costs in the enterprises 

examined include the following: The range of social costs as a proportion of 

business costs as they appear on the books varies from 4-27%. This range 

increases to 5-38% when we also examine the social costs that are not on the 

company books. The average percentage of social expenses as a total of 

business expenses is 15%, or 20% when expenses that are not on the company 

books are included. Social expense per employee per year varies from about 

12,000 ILS to about 41,000 ILS, with an average expense of approximately 

29,000 ILS. The expense per employee grows to a range of about 16,000 ILS 

to 54,000 ILS when social expenses that are not on the company books are 

included. If we neutralize social costs, the operating profit of the enterprises 

improves greatly, and often dramatically.  

7. Concluding section 

This section presents conclusions from the project as of the date of the research 

completion, addressing the two main goals at the foundation of the project: 

expanding the market of social employers in Israel and promoting integration of 

vulnerable populations in the workforce. With regard to these questions, the 

conclusion is presented in two dimensions: the management of the project; and 

the project as a learning experience.  

The first dimension relates to the management decisions that shaped the 

project, such as preparation for the project launch, funding structure, choice of 

Funds to operate the project, management design, project requirements, 

project management, and the project’s achievements and impact. This is of 

course a retrospective analysis based on the results after the fact. While some 

of these decisions proved to be correct and supported the project’s success, 

others turned out to be less successful choices and weakened the project 

                                                      
2 An additional cycle evaluating an additional group of enterprises was conducted in 2020.  
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5. Measuring the impact of social enterprises 

Sections 5 and 6 are connected to one another and deal with developing a new 

tool for evaluating the impact of social enterprises. For the purpose of 

development, as with development of the questionnaire to evaluate social costs 

(see below), we adopted an accepted international tool for evaluating impact 

(IMP). The tool connects principles of government, society and environment in 

business with UN sustainable development goals (SDG). The advantage of the 

tool as a recognized tool in the field is that it is possible to communicate the 

results of measurement with other actors in the field (international and local).  

Section 5 presents the rationale of the international tool and the adjustments 

we made to it for the purpose of measuring the impact of social enterprises in 

the field of employment in Israel. The section then presents the detailed 

structure of the tool, the way it is used and the method for completing it (with 

two options – basic mapping and in-depth mapping), the relevant contents that 

each dimension of evaluation relates to, with expanded detail of the level of risk 

in the business, and also the way to summarize the evaluation and determine 

the final impact level. Section 6 presents implementation of the tool in one 

enterprise for the purpose of illustration. The enterprise that was chosen is a 

cleaning services company which operates under the IVN Fund, and which 

employs Arab women in the north of Israel in cleaning services.  

6. Evaluation of social costs 

The issue of social costs of social enterprises, that is, the additional costs to 

those associated with regular business, is a critical component in the 

management and success of a social enterprise. In the framework of 

accompanying research, we worked on developing a questionnaire to evaluate 

the social costs of Yozma enterprises and used it to evaluate the costs of a 

group of enterprises among those that operated in the Yozma project.  

This section is divided into two parts. The first part presents the process of 

developing the questionnaire and using it to evaluate a group of enterprises 
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Government support for social enterprises directed at employment through 

public policy is based on two justifications: normative and economic. On the 

normative side, these enterprises promote public values that are considered 

desirable, such as preventing marginalization and promoting equal 

opportunities. On the economic side, these enterprises contribute to 

employment productivity, increase state income, and reduce expenses for 

treatment and rehabilitation for vulnerable target populations. Despite the 

aspiration of these enterprises to function as independent businesses, reality 

has shown that they face difficulties and there are quite a few factors that harm 

their ability to survive economically, including first and foremost the social costs.  

The state has diverse channels available to assist these social enterprises. 

These means of assistance include tax benefits, from the perspective of 

payment of various taxes, and special status for receiving donations and 

support. Local authorities can also contribute their part through providing 

concessions or exemptions from fees or from local taxes, as well as making 

infrastructure available. Another channel of support is government participation 

in subsidizing the cost of employment of target populations, as is done in other 

cases in which there is an interest in integrating populations that face different 

entry barriers into the workforce. Recognition of social enterprises as a 

rehabilitation framework by bodies such as the Ministry of Health and the 

National Insurance Institute could constitute a channel of support. A third 

channel of support is through government procurement through social 

enterprises, and a fourth channel is establishing a fund to support social 

enterprises with government funding or combining government and extra-

governmental funds. Finally, the government has the power to assist social 

enterprises though establishing a supportive environment (ecosystem) 

including bodies of knowledge and training, educational programs, 

accelerators, and assistance in replication and distribution of especially 

successful business models.  
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In matters pertaining to the employee populations, no significant difference was 

found between the enterprises that operated in the framework of the Yozma 

Funds and the enterprises in the comparison group. Both groups focused on 

people with disabilities and youth at risk, and secondarily on marginalized 

women and single mothers. In addition, in both groups there were no 

enterprises employing senior citizens or released prisoners. Social mentoring 

and employment adjustments were also prominent components in the 

comparison group, as they were in the Yozma enterprises, and in both cases, 

they appear in diverse models. It is possible that this derives from the fact that 

the combination between the social dimension and the business dimension in 

any social enterprise directed toward employment requires attention to these 

aspects.  

Social costs are relevant to all the enterprises in the comparison group, as they 

are relevant to the enterprises in the Yozma group. The composition of costs in 

both groups is similar; in both it is possible to identify direct and indirect costs, 

as well as the impact of the social component on income. Difference can be 

found between the groups in the way that they cope with social costs. The 

enterprises in the comparison group pay lower wages, receive public funding 

through quotas or the rehabilitation basket, raise philanthropic funds, and 

receive in-kind public assistance in the form of infrastructure. Finally, the 

comparison group reflects a greater variety of clients than the group of 

enterprises in the Yozma Project – with private, business and government 

clients. 

4. Public policy in the field of social enterprises  

This section deals with the topic of public policy supporting operation of social 

enterprises. The Yozma Project sought to encourage the establishment of 

social enterprises directed at employment, so that they would assist with 

employment integration for marginal populations in the workforce. The learning 

from these enterprises in the framework of the research raised many issues 

related to public policy that are discussed in this section.  
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to the entrepreneurs. Other than in these enterprises, ownership, 

key personnel and organizational structure did not change in most 

enterprises, although some enterprises expanded and opened 

new branches. In addition to expanding branches, a trend can be 

seen of expanding the client base. Except for isolated cases such 

as Dogiz and Hahashavia, which practically doubled the number 

of social employees, the rest of the enterprises stayed the same 

size and scope. This section includes a detailed appendix about 

the situation of the social enterprises over the past year.  

3. Comparison of social enterprises in the project with 

enterprises outside the project 

For the purpose of expanding learning focused only on the Yozma enterprises, 

comparative research was done with a group of enterprises outside the project. 

Eleven enterprises participated in this research (out of 17 enterprises we 

approached). All are enterprises that work to integrate vulnerable populations 

into the workforce and were chosen to present diversity relative to the project 

enterprises in dimensions such as: centrality of social goal; models of 

employment; employment duration; and target populations.  

The comparison focused on five key issues related to the operation of social 

enterprises in the Yozma Project: forms of employment in the social 

enterprises; the connection between social enterprises and marginalized 

populations; social mentoring for employees and employment adaptations; 

social costs and income structure; as well as clients of social enterprises.  

In the absence of limitations devolving upon the enterprises in the comparison 

group, the variety of forms of employment that can be found among them is 

greater than the enterprises in the Yozma Project. Thus, alongside long-term 

adapted employment known from the Yozma enterprises, the comparison 

enterprises also have employment training in the framework of sheltered 

workshops, training through employment and employment of marginalized 

populations in regular enterprises with full or adjusted wages.  
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expenses (40%). Detailed tables of data are attached to this 

section.   

o Analysis of social enterprises data for 2021: During 2021, 

eight enterprises operated in the framework of the IVN Yozma 

Fund. All eight enterprises are focused on one of two main target 

populations: people with disabilities and youth and young people 

at risk. From a gender perspective, most of the enterprises are 

mixed. All or the large majority of the employees work in one role, 

which is the core of the enterprise activity, and the salary of most 

of the employees is typically minimum wage or slightly higher. 

Some of the enterprises reported on personal advancement or 

professional advancement among the employees. The total 

number of employees from the target populations in all eight 

enterprises was 260 in 2021 – an increase of 14% in comparison 

to the previous year. The percentage of employees from the 

target populations out of all the cumulative number of employees 

in all eight enterprises remained identical to the prior year at 69%. 

This section of the report includes detailed charts of the data.  

o Status of the social enterprises in the project at the end of 

2021: The social enterprises that are still operating report 

expansion of business operations both in channels that existed 

before joining the Yozma Project and in new channels that have 

been created following admission to the Project. Over the past 

year, enterprises coped with the consequences of the pandemic 

crisis, and despite the emotional-mental difficulties and the 

economic losses that characterized this period, most of them 

succeeded or are expected to soon succeed in returning to the 

scope of operations they had prior to the crisis and even to 

expand and grow.  

Ownership of the enterprises changed only in those social 

enterprises that operated under the Dualis Fund, since the Fund 

withdrew from the Yozma Project and transferred ownership back 
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constitutes 2.5% of the Fund’s investment in the enterprise. No 

return was received on any of the other investments.  

The total obligations to the IVN Yozma Fund stood at 23.7 million 

ILS and 26.4 million ILS to the Dualis Yozma Fund. At the outset, 

the Dualis Yozma Fund was planned to be greater than the IVN 

Yozma Fund by about 3 million ILS. The fundraising was based 

on three sources – business investors, philanthropic investors, 

and public funds (National Insurance Institute Funds). As 

business investors, the Dualis Yozma Fund relied on two 

institutional entities and on its own capital funds, while the IVN 

Yozma Fund relied on a large number of private investors. The 

IVN Yozma Fund recruited one donor, and the rest of the 

philanthropic resources were from their capital funds. The Dualis 

Yozma Fund relied on capital funds only as a source of 

philanthropic resources.  

Out of total obligations of 23.7 million ILS to the IVN Yozma Fund, 

IVN had a capital call 1 of 19.2 million ILS, about 81% of the 

obligations to the fund. The Fund authorized investment of about 

15.3 million ILS, and in fact approximately 10 million ILS were 

invested in social enterprises. About 7.7 million ILS (40%) were 

used to cover the Fund’s operating expenses. Out of obligations 

of 26.4 million ILS to the Dualis Yozma Fund, the Fund had a 

capital call of about 14.1 million ILS – about 53% of the obligations 

to the Fund. The Fund authorized for investment about 7.5 million 

ILS, and in fact about 5.8 million ILS were invested in social 

enterprises. About 6.3 million ILS (45%) were used to cover the 

Fund’s operating expenses, which constitute a deviation from the 

budgetary scope that was defined and authorized for operating 

                                                      
1 "Capital Call" refers to the act of approaching investors to invest in business initiatives based on their 

initial obligation.   
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(marketing, recruitment, due diligence, funding, mentoring, etc.), which 

made it possible for the Fund to make agile adjustments and improve 

achievements. This was in contrast to the Dualis Fund which remained 

faithful to the initial approach that they formulated, which in the end led 

to closing operations in the project, and in our evaluation at too early a 

stage. The report presents a detailed comparison of the operating 

approach of each of the funds.  

Another dimension addressed in the evaluation section is the situation 

of the project at the end of the research period. The situation is presented 

through a number of dimensions including: 

o Economic and business aspects of the project at the end of 

2021: During the activity period of the Yozma Funds, investments 

were made in social enterprises by the Funds in the following 

division: From the IVN Yozma Fund 13 investments, from Dualis 

Yozma Fund 6. Out of the 13 IVN investments, 2 enterprises 

(15%) closed – Tribe and Sim veSa. In these two cases, there is 

a debt loss. In two of its investments (15%), IVN is not active. The 

Fund withdrew from Makshivim Net and from Itan Kol Echad 

Yachol, at the request of the National Insurance Institute Funds, 

because the enterprises did not meet the criteria of the tender 

regarding the number of employees from the target populations. 

In these two cases the enterprises repaid the debt in full. The rest 

of the loans are mostly being repaid according to the payment 

schedule.  

Out of six investments made by the Dualis Yozma, four 

enterprises (67%) closed – Knock Beauty, Anna, Hatzer 

Yerushalayim and Derech Hayadayim. In the two remaining 

investments (33%), the Dualis Yozma Fund is no longer active – 

Hahashavia and Click It. The Fund withdrew from the investments 

after the decision to leave the project. These enterprises are 

active and even profitable. The Dualis Fund made one withdrawal 

(from the Anna Restaurant) in the sum of 50,000 ILS that 
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for connection to public entities and non-profits that could raise the level 

of awareness about the enterprises as a rehabilitation platform and 

assist in recruiting employers. Another aspect was marketing and 

advertising the project in order to encourage initiatives and applications 

by enterprises and entrepreneurs to join the project. In the end, the 

division chose not to work in parallel to the project operation to change 

the ecosystem in which social enterprises operate (in areas such as tax 

benefits, addressing the issue of social benefits, as well as promoting 

accelerators as incubators for developing initiatives), even though 

processes such as these could have assisted the Funds and the 

enterprises in the project.  

 Management of the Yozma Funds: There are significant gaps between 

the objectives declared by the Funds in their proposals in different 

aspects (enterprises, employees, staff, services, infrastructure, etc.) and 

their management and achievements in practice. In the end, the project 

had limited operating scope (see the data below). Some of the gaps are 

connected to the tender requirements and the deficits in the support 

system detailed above. However, the gaps were also caused by the 

Funds’ optimistic starting assumptions, based on their prior experience 

which partially met the project requirements, and the management-

strategic choices made by the Funds that turned out in retrospect to be 

more and less successful.   

In comparison between the Funds, on the basis of the number of 

enterprises and employees, the IVN Yozma Fund presented greater 

success. The extreme difficulties that the Dualis Yozma Fund 

encountered led the Fund to decide in the end to cease the operation of 

loans at the end of the third year of the research (2019). Three critical 

choices made by the Funds were related to the financing model, the 

initiation of the enterprises, and the branches of activity – in all three 

areas it turned out that the Dualis model was less suitable. In general, it 

can be said that the IVN Fund operated with a more flexible and pro-

active approach in all the vital aspects of the Fund’s work on the topic 
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However, these forums operated regularly for only part of the time until 

they ceased meeting completely in 2020. The weakness of the forums 

highlighted the absence of a project manager as a central point of 

connection, and someone who was in charge of maintaining the full 

picture of the project and initiating action with the Funds and the 

operating enterprises.  

The challenging requirements of the program are also connected to the 

Funds Division. The project requirements for recognition of enterprises 

gave preference to objectives that are important to the National 

Insurance Institute. However, as it turned out, these requirements (such 

as defining the target population, number of employees and employment 

conditions) created many challenges for the Funds’ capacity to recruit 

enterprises, and for the enterprises in joining the project, and in practice 

they limited the number and kinds of enterprises that joined the project. 

Even though these limitations were presented throughout the project, 

and concessions were given for some of them, these were only 

pinpointed changes and did not fundamentally change the project 

requirements and the challenges they posed. 

In contrast to these detailed requirements, no detailed requirements 

were presented in other critical areas for the project operation, such as 

defining an objective for the number of enterprises for each Fund, a 

numerical objective for the total number of employees, or a model for 

social mentoring required for the enterprises operating in the framework 

of the project. The absence of requirements on these planes left the 

activities of the Funds and the enterprises partially without an anchor in 

metrics, as an aspired objective for their activities and as a basis for 

evaluating achievements and results.  

The operation of the project, as structured by the Funds Division, 

reflected a number of unstated assumptions regarding the conditions 

and the ability of the project to succeed, that in retrospect proved to be 

challenging. For example, there was an assumption that the Yozma 

Funds could succeed in operating on their own, despite their critical need 
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enterprise market in the field of employment in Israel. The project has 

succeeded in demonstrating the potential for social enterprises, given 

supportive conditions, to serve as a significant additional channel for vocational 

rehabilitation. Despite quite a few challenges, and relatively limited 

achievements (relative to the original plan) in the number of enterprises and 

employees, the project led to contributions in the fields of advancing knowledge 

and considerations regarding all matters connected to required conditions for 

successful operation of these types of enterprises. The project constituted a 

platform for developing knowledge in a number of valuable areas related to 

social enterprises directed toward employment: managing support funds; 

evaluating social costs; social mentoring for social enterprises; and evaluating 

the impact of social enterprises. From this perspective, and certainly if we 

regard this as a pilot project, the greatest contribution is the project itself, the 

experience, and the learning that it has produced.  

Nevertheless, and despite the contributions noted above, there were also 

several weaknesses in the project management throughout the process and 

addressing these could have also improved the achievements from the 

perspective of results, as detailed below in a number of aspects. It is also 

important to note at the outset that a significant portion of the time during the 

project period under review (and in fact the entire two years from 2020-2021) 

took place under the COVID-19 pandemic and its negative impact on all 

enterprises in the economy, and this must be taken into account when reading 

the analysis:  

 Management by the National Insurance Institute Funds Division: 

The way the Yozma Project was managed was different from the 

accepted pattern in the division of project operation, in which an entity 

under the Funds Division auspices directly manages the project. In the 

current case, management was “privatized” to two Funds. Precisely 

because of this, there was great importance to having a management 

process to accompany the Division. Indeed, a number of advisory 

management forums were established (a general steering committee, a 

broad monitoring committee, and a smaller monitoring committee – that 

was established due to the minimal meetings of the broader committee). 
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different legal statuses, use business tools. These enterprises are a growing 

and expanding phenomenon in many Western developed countries, and in a 

wide variety of fields of service and production. Beyond the ideological beliefs 

that the phenomenon promotes, it is designed to respond to long term 

budgetary insufficiency in the face of growing social needs, both from public 

sources and from philanthropic sources.  

The literature about social enterprises focuses a great deal on the questions of 

categorizing and defining social enterprises and extensive detail about this is 

found in the review section. While the discussion of categorization deals with 

sub-categories of social enterprises according to different characteristics, the 

discussion about the definition deals with the meaning of the components within 

the basic definition of social enterprises. For example, can the goal of a social 

enterprise be considered a social goal as long as the enterprise defines it as 

such, or are independent external criteria required, does the “socialness” of a 

business need to be expressed also in its conduct, or only in the results of its 

operations, and does there need to be a limitation on the sources of capital of 

social enterprises.  

The review also presents the challenges in managing social enterprises, which 

are largely derived from the hybrid characteristic of these entities resulting from 

the combination of social and business goals. The combination of these two 

goals frequently creates internal tension in almost all business decisions, and 

there is a constant threat of prioritizing business emphases (connected with 

enterprise survival) over social emphases. Hence the extensive preoccupation 

in the literature with the search for organizational mechanisms that make it 

possible to balance between the two forces. The tension between the two forces 

is also expressed in the extensive discussion in the literature of the question of 

measuring the social results of social enterprises – the metrics themselves and 

the way they are measured. In this context different approaches have been 

developed that are presented in the review.  

2. Evaluating the Yozma Project 

In general, it must be said that this is a pioneering, unique and important project, 

led by the government with intersectoral cooperation, to promote the social 
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Executive Summary 

This report summarizes the research on the Yozma VC (Venture Capital) for 

Social Enterprises Project, or Yozma Project. The report, which presents a 

summary of five years of research by the Zofnat Institute accompanying the 

project, is comprised of eight sections dealing with different aspects of the 

project examined in the research. The first and opening section presents a 

literature review about social enterprises. The second section presents a 

summative evaluation of the project. However, prior to that it presents general 

background about the Yozma Project. The third section presents learning from 

comparison between social enterprises in the Yozma Project and social 

enterprises outside the project. The fourth section deals with public policy in the 

area of social enterprises, based on the experience of the Yozma Project and 

efforts to promote public policy to support social enterprises around the world. 

Sections five and six present the tool for evaluating the impact of social 

enterprises and its implementation in a project enterprise that provides cleaning 

services, and the seventh section presents the tool for evaluating the social 

costs of social enterprises and its implementation in examining enterprises in 

the Project. The seventh and last section presents a summary of the research, 

including key insights and recommendations.  

1. Literature review 

Social enterprises are part of a widespread and expanding trend of combining 

economic and societal problems, following many years in which the two fields 

held different status and were treated separately. Social economics represents 

a challenge to this traditional division, while presenting integrated models that 

are often called “hybrid”. Social economics, including social enterprises, 

present a response to the negative phenomena of the market economy, the 

enterprises that operate in this framework and their conduct, and the 

dominance of the neoliberal ideological model. The social economics stream 

has given birth over the years to diverse operating models that integrate 

between the economy and society, including social enterprises.  

The concept of social enterprises relates to a phenomenon in which 

organizations with social goals, organizations of different kinds and with 
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