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 משבר מנהיגות וניהול בתקופת

 
    אילו
 אילו
 אילו
 אילו
 ����ר חיי	 אילוזר חיי	 אילוזר חיי	 אילוזר חיי	 אילוז""""דדדד

    ר הועדה המכינה של הכינוסר הועדה המכינה של הכינוסר הועדה המכינה של הכינוסר הועדה המכינה של הכינוס""""ר המגזר ויור המגזר ויור המגזר ויור המגזר ויו""""מ יומ יומ יומ יו""""ממממ
 
את נושא הניהול מצד ו המנהיגות מצד אחד את נושא יעמיד כנושא מרכזי ,החברה האזרחית�זר השלישימגה

 היו	 החברה שרויה בה יותרבתקופת המשבר הקשה ב, וזאת.  בדצמבר10 �בכינוס השנתי שיער� בשני וזאת 
  .הישראלית

 
 ,לשני	 הבאות שיקבעו את דמותה אי
 ספק שהחברה הישראלית עומדת כיו	 באחד הצמתי	 החשובי	

 המגזר ח העוני בצמידות לכינוס השנתי של" דופרסו	 .בתהלי� זה ולחברה האזרחית תפקיד משמעותי ביותר
 המתנדבי	 הפועלי	 בכל וארגוני העמותות  אלפיה	 ועבודת	 שלימחדד את הצור� הקיומי לפעולות

מאחריות שברחו  ,כמוני, א  שיקצינו ויאמרוה	 הזניחו קיצצו ויהיו ישהממשלות לדורות התומכות המסגרות
 העבודה שאירו את הזירה לארגוני	 שאנו מיצגי	 שיעשו אתהו מהתמודדותאו 

 .ימינימאל בתקצובבמקרי	 רבי	 
 

ו לפעול על הממשלה לחוקק חוקי	 אשר יקלו על ההתאגדות וההתנהלות אל מול בכדי לאפשר לארגוני	 אל
אשר בה היא נוהגת כיו	 לגישה ' אש	 עד שיוכח אחרת'ויחליפו את גישת	 הדוגלת ב, שלטונות המדינה

כי את המיומנויות והפעולות שמבצעי	 הארגוני	 ללא כוונת רווח אי
 היא רוצה ,  יותרושוויוניתפתוחה 
 .ל עצמהלקחת ע

 
לעמוד , ג	 על הארגוני	 עצמ	 לקחת אחריות על ניהול
 השקו  והפתוח בפני הציבור, לצד המדינה

להתמקצע ללא הפסקה בכדי , בסטנדרטי	 של התנהלות נאותה לגופי	 המכבדי	 את תפקד	 ושליחות	
 .לעמוד ברמות ניהול מקובלות ובו בעת לא לאבד מתחושת השליחות

 

יות של המכללות והעדיפ  של העמותות עומד היו	 בראש סדריהוליי	י	 ננושאבהתמקצעות 
מצד שני הקיצוצי	 המשמעותיי	 . לניהול הכשרת אנשי מיצועב נו את הצור�ישהב טאותיברסיהאונו

עזיבתה לדוגמה של הגב �בתרומות של המגזר העסקי המקומיות וירידה חדה בתקציבי הממשלה הרשויות
מוחלטת  גרמה ותגרו	 לעמותות וארגוני מתנדבי	 רבי	 לקריסה , אריסו
  קר
וסגירת אריסו
 את האר# שרי

 .שתגביר את הפערי	 והעוני בישראל

 
 לפרויקטצריכי	 להסתכל פנימה ומעבר   בישראל אול	 מעבר לכ� ג	 אנו כארגו
 הגג של החברה האזרחית

. העמותות שקיפות והתנהלותשהינו בעל חשיבות רבה בקביעת הסטנדרטי	 ה העמותות של תו האיכות של
הא	 זה לא  מאות עמותות בתחומי	 דומי	 לבדוק הא	 קיי	 אכ
 צור� שלכל נושא יפעלו עשרות א	 לא

  ?מטרות דומות תחת קורת גג אחת הזמ
 לאג	 משאבי	 ולקב# עמותות וארגוני	 בעלי

 
 האזרחית בפני אתגרי	 מציבי	 את החברה הקשה  המצוקה הפערי	 החברתיי	 הגדלי	,המצב הכלכלי הקשה

עלינו לתבוע במפגי
 , הבאות שכאמור יקבעו את דמותה של החברה הישראלית לשני	 לאומיות ומשימות
מהממשלה לקבל את המגזר השלישי כשות  שווה ער� ובעל חשיבות בכל הקשור לקביעת מדיניות תקציבית 

 .וחברתית
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  הצור$ בשכלול דפוסי–מחובבנות למקצוענות 
 בארגוני� ללא כוונת רווחהניהול 

 

    הלל שמידהלל שמידהלל שמידהלל שמיד' ' ' ' פרופפרופפרופפרופ
    האוניברסיטה העברית ירושלי	האוניברסיטה העברית ירושלי	האוניברסיטה העברית ירושלי	האוניברסיטה העברית ירושלי	, , , , דיק
 בית הספר לעבודה סוציאליתדיק
 בית הספר לעבודה סוציאליתדיק
 בית הספר לעבודה סוציאליתדיק
 בית הספר לעבודה סוציאלית

 

ת הראות של מטרותיה	 וקהל וארגוני	 ללא כוונת רווח מאופייני	 בהטרוגניות ובשונות רבה ביניה	 מנקוד
ארגוני סינגור , 	 שרותי	י מבחני	 אלה נמצא ביניה	 ארגוני	 המספקי"עפ. הלקוחות שה	 משרתי	

ארגוני , המבקשי	 לקד	 את זכויותיה	 של אוכלוסיות מיעוט וכאלו שנגישות	 מוגבלת למשחק הפוליטי
 . ארגוני	 חברתיי	 וקבוצות אינטרס ולובי, ארגוני צדקה, מחאה

 
,  של נתינהי יחידי	 בעלי אידיאולוגיה"בחינת תיפקוד	 של מרבית הארגוני	 האלה מלמדת כי ה	 מנוהלי	 ע

אלה ה	 יחידי	 . שיפור רווחת	 של יחידי	 וקהילות ע	 מחויבות חזקה למטרות הארגו
, קידו	 זכויות הפרט
אשר יזמו וייסדו את הארגוני	 ה
 מתו� מניעי	 של הצור� במימוש עצמי וה
 מתו� ייאוש ואכזבה מהמערכת 

, אול	 מערכת ערכי	 מוצקה. י	הממשלתית והציבורית הביורקרטית המתקשה בהגשת שרותי	 איכותי

 די י
לצור� כ� א. אידיאולוגיה של נתינה ועשיית חסד אי
 בה	 די כדי להבטיח את השגת מטרות הארגו

הג	 שיש לה	 את . בכישורי	 הטבעיי	 בה	 ניחנו אות	 יחידי	 בעלי סגולה אשר יזמו את הקמת הארגו

,  א  מיומנויות אחרות ככושר שפיטה וקבלת החלטותהמוטיבציה החזקה להישגי	 אישיי	 וארגוניי	 ואולי
 .לא וודאי ומשתנה באופ
 תדיר,  אי
 בכ� די בעול	 מורכב,שט  לשוני ויכולת משכנעת של הצגת עמדותיה	

, העדר תכנו
, ממצאי מחקרי	 מלמדי	 כי עבודת	 של יחידי	 אלה מאופיינת ברמה גבוהה של אילתור
בקרב רבי	 ביניה	 נשמעת .  תו� שימוש בטקטיקה של כיבוי שרפותהוק� ומת
 פתרונות אדתספוראדיו

ואכ
 מחקרי	 אשר התחקו אחר " לש	 מה לתכנ
, רחש בעקבות התכנו
א	 שו	 דבר אינו מת"הטענה כי 
 מפעילויותיה	 אינ	 מתוכנני	 וה	 מעדיפי	 את הפתרו
 המאולתר על פני 75%תיפקוד מנהלי	 מלמדי	 כי 

.  הוא ריכוזי א	 כי לא פורמלי בשלב הקמת הארגו
,מייסד הארגו
, הניהול של היז	סגנו
 . התכנו
 מראש
התקשורת המאפיינת את . ניהולו מהווה הצגת יחיד ומעורבות הצוות בתהלי� קבלת ההחלטות היא מזערית

" וכשנגיע לגשר נעבור אותו" יהיה בסדר, סמו�"הארגו
 היא ברובה הגדול מילולית והסיסמאות של 
 בשטחיות"רג עבודת	 של המנהלי	 מאופיינת בלשונו של חוקר הארגוני	 מינצב. ינות את דר� הניהולמאפי
עבודת ". כא
 ועכשיו"יו	 של �שעיקריה ה	 חשיבה שטחית המספקת תשובות לבעיות השעה והיו	" יעילה

אי	 רבי	 הוא דוחס לפרקי זמ
 קצרי	 אינפורמציות ונוש, המנהל מורכבת מאפיזודות רבות א� קצרות

בטכניקה ובתחזוקה , מנהלי	 מעדיפי	 לעסוק באדמינסטרציה. שיקול דעת וקבלת החלטות, הדורשי	 עיו

התווית נתיבי התקדמות לארגו
 כדי , השוטפת של הארגו
 במקו	 לעסוק בניהול שמשמעותו קביעת מדיניות
	 לטווח הקצר שכ
 מטרות לטווח מנהלי	 מעדיפי	 פרוייקטי. להשיג מטרות ופיתוח אמצעי	 וכלי	 ניהוליי	

למנהלי	 מחויבות חזקה כלפי גורמי הממשל המממני	 . מעורפלות ולא בהירות, הארו� נתפשות כעמומות
.  המאפשרת לה	 להשיג לגיטימציה ומשאבי	נראותאת פעילויותיה	 ועל כ
 חותרי	 להציג רמה גבוהה של 

 
ניהולי של פתרו
 מיידי וסילוק מכשולי	 בעת העדר תכנו
 וחשיבה לעתיד כופי	 על המנהלי	 סגנו
 .התרחשות	 כדר� לניצול נכו
 של משאבי כח אד	 וכס 

 
הגישה האינטואיטיבית וההשראתית המאפיינת מנהלי	 רבי	 בארגוני	 ללא כוונת רווח חייבת להשתנות 

נאי מוקד	 לשינוי הבנה זו היא ת. ועליה	 להבי
 שלא נית
 בדרכי	 אלו לנהל ארגוני	 הצומחי	 ומתפתחי	
 ?ובמה דברי	 אמורי	. שית וארגוניתעמדותיה	 והתנהגות	 הניהולית בכיוו
 של התמקצעות והשתכללות אי

 
המייסד �היז	 ". מלכודת המייסד"יזמי	 של ארגוני	 צריכי	 להזהר מהתופעה המוכרת של , ראשית

אשיתי של הארגו
 חייב לשנות את דפוס הניהול  הבר�וכישוריו התאימו לשלב הראשוני, תכונותיו, שאישיותו

שלו צריכה לפנות מקומה לעבודת צוות ועליו " הצגת היחיד. "ולהתאימו לתנאי	 החדשי	 בה	 פועל הארגו

על הריכוזיות והפטרונות לפנות מקומ	 . ר ומסורשמוכ,  לצוות עובדי	 מיומ
וכוחאחריות , להאציל סמכויות
על המנהל לפתח ערוצי .  העובדי	 המעורבי	 בתהלי� קבלת ההחלטותלשיתו  ושותפות ע	, להעצמה

בהעדר יכולת או מוכנות . תקשורת פתוחי	 של הדברות ושיח המאפשרי	 פריצה למעגלי פעילות חדשי	
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המייסד לפנות את מקומו לטובת אות	 יחידי	 שיש לה	 �להשתנות ולהתאמת דפוס וסגנו
 הניהול על היז	
כל דר� אחרת תערי	 קשיי	 בדר� ההתפתחות . ת המתאימות לניהול מערכת מורכבתאת הכישורי	 והיכולו
  .והצמיחה של הארגוני	

 
 על מנהלי הארגוני	 ללא כוונת רווח להיות מודעי	 לכ� כי הגור	 האנושי הוא המשאב העקרי העומד ,שנית

, ח הגור	 האנושיעליה	 להמשי� ולהשקיע בפיתו. לרשות	 בהעדר טכנולוגיות מתוחכמות ומורכבות
מרבית המחקרי	 שנערכו בארגוני	 . בהנחייתו וביצירת אפשרויות להעשרתו וקידומו המקצועי, בהדרכתו

 אי
 ה	 חשי	 עומס עבודה .ציה גבוהה ונכונות להשקיע בעבודהאלה מלמדי	 כי לעובדי	 בה	 רמת מוטיב
פקודית ינהני	 מאוטונומיה תה	 , ימה ללא קבלת תמורה מתא מוכני	 להשקיע מזמנ	 א, ג	 כאשר הוא קיי	

במקרה זה אי
 די בגילויי הבנה ואמפתיה כלפי הזולת . וחשי	 מחויבות עמוקה למטרות הארגו
 וללקוחותיו
אלא ברכישת כלי	 ומיומנויות מתקדמות בניהול מקצועי של המשאב האנושי שהוא ג	 המשמעותי ביותר 


 .לקידו	 יעדי הארגו
 

כמרכז "של המנהל , קשורת המילולית המאפיינת את דר� ההתנהלות של הארגוני	 של הת
לציד, שלישית
פה יש לפתח מנגנוני	 מסודרי	 של תקשורת בכתב ושל נוהלי תאו	 המסדירי	 �ואת התורה שבעל" תקשורת


רציונלית ויעילה תו� התבססות על נסיו
 , אלה מאפשרי	 לנהל את הארגו
 בדר� שיטתית. את חיי הארגו
 ,ומאולתר פנקסניכמו כ
 אי
 די בניהול ". להמציא כל פע	 מחדש את הגלגל"ללא הרגשת הצור� העבר 

ארגוני	 ללא כוונת רווח רבי	 מנהלי	 . של הידע והמידע המצטברי	 בארגו
" ,החדר"המאפיי
 את תרבות 
 עליה	 .בצורה חובבנית ופרימיטיבית את מער� הידע והמידע שה	 כה חיוני	 לתהלי� קבלת ההחלטות

לחרוג מדר� זו ולעבור לניהול ידע מאורג
 ושיטתי ולהפעלת מערכות מידע מתקדמות כתנאי בסיסי להשגת 

 .מטרות הארגו

 
לתלות . מנהלי ארגוני	 ללא כוונת רווח חייבי	 לחתור להקטנת תלות	 הכספית במקורות ממשלתיי	, רביעית

 מאיד� תלות .בכל הקשור לזרימת המשאבי	" שקט תעשייתי"במקורות אלה יש את היתרו
 של הבטחת 
ציות להוראות  השמשמעות תקונפורמי התנהגות לגרו	 לה	 לאמ#, גדולה מדי עלולה להרדי	 את הארגוני	

. ולהנחיות הגור	 המממ
 אשר תוצאותיה העדר חדשנות ארגונית ופריצה לתחומי שירות ואוכלוסיות חדשות
 את המנגנוני	 	המאפיני דפוסי	 ביורקרטי	 ופורמליי	 התוצאה הבלתי נמנעת היא ג	 השתלטות של

לא , מאלה מצופה סוג התנהגות ארגונית אחרת. הממשלתיי	 המסורבלי	 על הארגוני	 ללא כוונת רווח
לא קופאת על השמרי	 א� גמישה ובעלת יכולת התאמה מהירה ,  נוקשה ומסורבלת,לא פורמלית ,ביורוקרטית

עליה	 לחתור להקטנת תלות	 " 'ממשלה ב"י להמנע מהפיכת הארגוני	 האלה לכד. לסביבות משתנות
במיוחד עליה	 לשקוד . ולגוו
 את מקורות ההכנסה שלה	 לכאורהבמקורות הממשלתיי	 הנראי	 מובטחי	 

לצור� כ� על . על פיתוח תכניות שירות מתקדמות המרחיבות את קהלי היעד ומקורות אפשריי	 להכנסות
שר וכ, הצוותי	 המקצועיי	 והמינהליי	 להרחיב את השכלת	 המקצועית בתחומי השיווקהמנהלי	 ועל 

במאמ# זה חייבי	 להשתת  חברי ההנהלה הציבורית הצריכי	 לפתוח .  בגיוס משאבי	יותהתחרות ומיומנו
להשיג תמיכה פוליטית ולנצל את קשריה	 בממסד ובקהילה כדי לגוו
 את מקורות ההכנסה , שערי	 ודלתות


 .של הארגו
 

מרבית המחקרי	 מלמדי	 כי מנהלי ארגוני	 ללא כוונת רווח נמנעי	 מהערכה שיטתית של ביצועי , חמישית
בתנאי התחרות ע	 ארגוני	 לכוונת רווח המגדילי	 בהתמדה . העובדי	 ושל הערכת האפקטיביות הארגונית

, ממשלה(ממני	 מ מצד הגורמי	 ה תרבותיי	 וקהילתיי	 באה הדרישה,את חלק	 באספקת שירותי	 חברתיי	
היק  , זמינות, להערכה של ביצועי הארגו
 תו� מת
 דגש להיבטי	 של נגישות) 'וכד, לקוחות, קרנות, תורמי	

בתנאי	 אלה נדרשי	 הארגוני	 להציג מדדי	 ברורי	 יותר של אפקטיביות וסטנדרטי	 . ואיכות השירותי	
ה זה הניהול האינטואיטיבי אינו מספיק ועל מנהלי הארגוני	 ג	 במקר. ומצוינות ועביצגבוהי	 של איכות 

מת
 משוב וחתירה בלתי פוסקת לשיפור , לאמ# טכנולוגיות מקובלות ומתקדמות של הערכת ביצועי העובדי	
של הארגו
 בסביבה  מיצובותיפקוד	 במטרה להציג רמה גבוהה של אפקטיביות ארגונית שתהווה ערובה ל

 .תחרותית
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האחד מתרכז בניהול המאופיי
 . הלי ארגוני	 ללא כוונת רווח נדרשי	 לפעול במספר צירי	מנ, בסיכו	
 ניהול המוכוו
 .ניהול המוכוו
 לניהול הסביבות החיצוניות של הארגו
 במוכוונות פני	 ארגונית לעומת 

שפעה בעוד ניהול חו# ממוקד בהבנת הה, פנימה מתמקד באירועי	 ובתהליכי	 המתרחשי	 בארגו
 עצמו
בכח ובפועל שיש לגורמי	 השוני	 הפועלי	 בסביבות החיצוניות על גורל הארגו
 ויכולתו להתמודד ע	 

 צריכי	 לנהלמנהלי	 "טוע
 שרי# דאולהסוציולוג האמריקאי . התמורות המהירות המתרחשות בסביבות אלו
אי
 ".  ביבה חשוב יותר מניהול הארגו
את ארגונ	 לפחות כפי שה	 מנהלי	 את סביבת	 ואולי ניהול הס

בקביעה זו לטעו
 שעל המנהל להזניח את הזירה הפנימית אלא בכוונתה להדגיש את העוצמה הרבה שיש 
 על יכולתו של 
הטכנולוגיות והאחרות ואת השפעת, תוהדתי, התרבותית, הכלכליות, לסביבות הפוליטיות

החיצונית הכוונה היא שעל המנהלי	 להבטיח את הלגיטימציה בניהול הסביבה . רגו
 להשיג את מטרותיוהא
עליה	 להקטי
 את התלות שלה	 במקורות חו# ולפתח , הנדרשת לארגו
 ואת המשאבי	 החיוניי	 לפעילותו

עליה	 לחתור . את הער� המוס  שלה	 תו� יצירת תלות של האחרי	 בשירותי	 ובתכניות שהארגו
 מפתח
. האיומי	רת סוהדשות וכניסה לתחומי שירות חדשי	 תו� צמצו	 הסיכוני	 בהתמדה למציאת הזדמנויות ח

ניהול הסביבה החיצונית משמעותו ג	 מעבר מהדגשת היכולות והמיומנויות הטכניות והמקצועיות של 
אילוצי , ציפיות העובדי	, משלבת ואינטגרטיבית בי
 צרכי הלקוחות, המנהל למיומנויות של חשיבה כוללת

 לאהמשמעות היא ג	 תכנו
 שיטתי ורציונלי של פעילויות הארגו
 והסתכלות . ה ומטרות הארגו
הסביב
 .תו� פיתוח המעני	 הדרושי	 לבעיות הצפויות תידסביבות הע

 
הציר האחר עליו נע המנהל הוא הציר שבקצהו האחד ממוקמי	 האינטואיציה והכישורי	 הטבעיי	 של 

ת ויחסיו הקרובי	 ע	 לקוחותיו ואילו בקצהו האחר ניצבת הדרישה גישתו הבלתי אמצעי, המנהל
הג	 שמאמר זה מדגיש את הצור� במעבר מניהול . להתמקצעות ולרכישת ידע פורמלי מתקד	 בתחומי הניהול

יש לחתור לשילוב בי
 השניי	 ובמיוחד , על תורות ניהול מתקדמותת תהמושחובבני לניהול מקצועי 
הניהול יש רכי ד על דא גרימקצועיי	 ופורמליי	, השתלטות של מושגי	 אקדמיי	.  כוונת ריווחבארגוני	 ללא

מכא
 הצור� במזיגה . בה סכנה של אובד
 החו	 והרגישות האנושית המאפיינת מנהלי	 רבי	 בארגוני	 אלה

 .הנכונה בי
 השניי	 כתנאי לשיפור רווחת	 ואיכות חייה	 של לקוחות הארגו
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 טציה עסקית ומחויבות חברתית של מנהלי עמותותאורינ
 

    יוס  קט
יוס  קט
יוס  קט
יוס  קט
' ' ' ' פרופפרופפרופפרופ
    אביבאביבאביבאביב����אוניברסיטת תלאוניברסיטת תלאוניברסיטת תלאוניברסיטת תל, , , , ש בוב שאפלש בוב שאפלש בוב שאפלש בוב שאפל""""בית הספר לעבודה סוציאלית עבית הספר לעבודה סוציאלית עבית הספר לעבודה סוציאלית עבית הספר לעבודה סוציאלית ע

 

 לא מעטי	 המספקי	 שירותי	 שוני	 לגייס 	וולונטריי של ארגוני	 הבשני	 האחרונות הולכת וגוברת הנטיי
 .בתחומי	 כמו מנהל עסקי	 וכלכלה 
 עסקית והכשרה וניסיוהאוריינטצימנהלי	 בעלי 

 חברתית והכשרה בתחומי	 כמו עבודה האוריינטצימנהלי	 אלה תופסי	 את מקומ	 של מנהלי	 בעלי 
מכהני	 כמנהלי ארגוני	 " חברתית"ג	 כאשר מנהלי	 בעלי הכשרה . סוציאלית ומדעי החברה וההתנהגות

 .  מה	 היא שינהלו את הארגו
 בצורה עסקית ויעילהההציפיי

 ולמיומנויות העסקיות ביטוי הלאוריינטצי בתחו	 העסקי והניתני	 
להעסקת מנהלי	 בעלי הכשרה וניסיו
 .בעבודת	 כמה משמעויות

ארגו
 וולונטרי המבקש לגייס . העסקת מנהלי	 אלה כרוכה בעלויות שכר גבוהות המקובלות בשוק •
לה	 משכורות ותנאי עבודה המקובלי	 עובדי	 בעלי הכשרה וניסיו
 בתחו	 העסקי חייב על כ
 להציע 

המשכורות הגבוהות המשולמות כיו	 למנהלי חלק מהעמותות קשורות ללא ספק . בארגוני	 עסקיי	
 . לעובדה זו

בארגוני שירות המעסיקי	 עובדי	 רבי	 כמו עמותות המספקות שירותי סיעוד ושירותי	 אחרי	 לזקני	  •
	 גדולי	 בשכר ובתנאי העבודה בי
 המנהלי	 לבי
 המשכורות הגבוהות של המנהלי	 יוצרי	 פערי

 .העובדי	 האחרי	

 העסקית של המנהלי	 משפיעה על דפוסי ההתנהגות של העמותות ומנתבת אות	 לכיוו
 של ההאוריינטצי •
 . פעילויות כדאיות מבחינה כלכלית

עובדי	 אחרי	  העסקית של המנהלי	 עשויה לעצב את התרבות  הארגונית ולהשפיע ג	 על ההאוריינטצי •
 .כמו עובדי	 סוציאליי	 שערכיה	 המקצועיי	 מדגישי	 את המחויבות החברתית, במערכת

 :שלה
" מסורתיות"השפעות אלה על מבנה ופעילות העמותות אינ
 עולות בקנה אחד ע	 כמה תכונות 

 .דגש על אי עשיית רווחי	 •

 .מחויבות לערכי	 חברתיי	 •

ות המספקות שירותי	 חדשי	 וחיוניי	 לאוכלוסיות נזקקות דגש על ייזו	 והפעלת תוכניות חדשני •
 ).במקרי	 רבי	 מדובר באוכלוסיות פגיעות וחלשות(

 .הפעלת מתנדבי	 שעושי	 עבודת	 שלא על מנת לקבל פרס •

 .מעורבות פעילה של חברי העמותה בעיצוב מדיניותה ותוכניותיה •

שילוב זה אולי ? ולדור יחד בכפיפה אחת העסקית עשויה לחבור למחויבות החברתית ההאוריינטציהא	 
 העסקית והמחויבות ההאוריינטציאבל היא מחייב את העמותות לגלות מודעות לניגודי	 שבי
 , אפשרי

 . החברתית ולנקוט בפעולות שונות על מנת להתגבר עליה
 

מעות מש". ומסחור	" העסקית היא אחת התוצאות של תהלי� הפרטת השירותי	 החברתיי	 ההאוריינטצי
היא הכנסת שיקולי	 של התנהגות שוקית לתו� מער� השיקולי	 המכווני	 את התנהגות	 של " המסחור"

ידי מנהל �ארגו
 המונהג על. שיקולי	 אלה המנחי	 את המנהל העסקי נוגדי	 שיקולי	 חברתיי	, ארגוני	
יתר . וע מה	 אינו מובטחיהסס ליזו	 תוכניות חברתיות חיוניות שהרווח העשוי לנב" שוקיי	"בעל שיקולי	 


 . מתנדבי	 עשויי	 להימנע ממעורבות בארגוני	 ששכר מנהליה	 הוא גבוה, על כ
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 עסקית ומחויבות חברתית מחייב על כ
 את הנהלות הארגוני	 הוולונטריי	 והמנהלי	 האוריינטציהשילוב של 
 .לאמ# מספר עקרונות בסיסיי	

המנהלי	 ובמקביל הקפדה על תנאי שכר ועבודה שמירה על רמת שכר ותנאי עבודה הולמי	 של  •
 .הוגני	 לעובדי	

 יאינטגראלוראיית המעורבות בייזו	 תוכניות חדשות כחלק , הדגשת המחויבות החברתית •

 .מפעילות הארגו

ושמירה , המתבטאת בי
 השאר בגיוס והפעלת מתנדבי	: שמירת האופי הייחודי של העמותות •
 ).לה תקינה של מוסדות העמותהקיו	 והפע(על אופיי
 הדמוקרטי 

 למחויבותהמופקי	 מפעילויות עסקיות לפעילויות לא רווחיות שנותנות ביטוי " רווחי	"הפניית  •
 .החברתית

א� , בעיד
 הנוכחי של הפרטה ומסחור אי
 מנוס אומנ	 מהכנסת שיקולי	 עסקיי	 לתו� פעילות	 של ארגוני	
דו על שמירת אופיי	 החברתי הייחודי המקנה לה	 לגיטימציה באותה מידה חיוני שארגוני	 וולונטרי	 יקפי

 .גיוס תרומות וכדומה, ציבורית והטבות שונות כמו הנחות במסי	

טשטוש ההבדלי	 : ללא הקפדה על שמירת מאפייני	 ייחודיי	 אלו יתגבר תהלי� שכבר נמצא כיו	 בעיצומו
 .בי
 ארגוני	 וולונטריי	 וארגוני	 עסקיי	

חייבת על כ
 לראות במציאת השילוב שבי
 ) יושבי ראש ומנהלי	(ני	 הוולונטריי	 מנהיגות הארגו
 . העסקית והמחויבות החברתית יעד הכרחי וחיוניההאוריינטצי
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 ?כל אחד יכול: רי�"ניהול מלכ
 

    בנימי
 גדרו
בנימי
 גדרו
בנימי
 גדרו
בנימי
 גדרו
' ' ' ' פרופפרופפרופפרופ
    אוניברסיטת ב
 גוריו
 בנגבאוניברסיטת ב
 גוריו
 בנגבאוניברסיטת ב
 גוריו
 בנגבאוניברסיטת ב
 גוריו
 בנגב, , , , ס לניהולס לניהולס לניהולס לניהול""""ביהביהביהביה, , , , המחלקה למנהל עסקי	המחלקה למנהל עסקי	המחלקה למנהל עסקי	המחלקה למנהל עסקי	

 

ית בשאלת ניהול ארגוני המגזר השלישי עולה בזמ
 האחרו
 ה
 בגלל שארגוני	 אלה גדלו ההתעניינות הציבור
וה
 בגלל שמרכיב חשוב בפעילות	 מתבסס על , בהיקפ	 וחשיבות	 וניהול	 מחייב אחריות ומיומנות

לה ג	 הנושא ע. והציבור מעוניי
 לוודא שכספו מנוהל כיאות,  כספי מדינה וכספי תרומות�תקציבי	 ציבוריי	 
מי יכול וצרי� לנהל : לאור כל אלה יש מקו	 לשאול. רי	"בהקשר הדיו
 הציבורי בעניי
 משכורות מנהלי מלכ

 ?עסקי הוא רלוונטי/הא	 ידע במנהל ציבורי? איזו הכשרה וניסיו
 צרי� מנהל כזה? ר"מלכ
 

לת בעלי רקע הכול, מבט על מנהלי ארגוני המגזר השלישי בישראל מגלה שמדובר בקבוצה הטרוגנית

, בעבר. מתבטאת בקורסי	 מזדמני	 והשתלמויות, א	 בכלל, רי	"והכשרת	 לניהול מלכ, השכלתי מגוו

כיו	 מקובל לחשוב ; רי	 הייתה קירבה וגישה למגזר הציבורי"התכונה הבולטת שנדרשה ממנהלי מלכ
סטרטגיות הנהוגות במגזר  יכולת לשווק ולממ
 את הארגו
 תו� שימוש בא�שבנוס  לכ� רצוי ג	 רקע עסקי 

הא	 זו צריכה להיות היכולת היחידה של . בשני המקרי	 מדובר ביכולת גיוס מקורות כספיי	 לארגו
. העסקי
 ?ר"מנהל מלכ

 
הוא כולל ארגוני	 בתחומי : רווח בישראל הוא מגוו
 מאד�כוונות�מגזר הארגוני	 ללא, המגזר השלישי
אספקת : לארגוני	 אלה תפקידי	 שוני	). רווחה ועוד, הסביבהאיכות , חינו�, בריאות(פעילות שוני	 

ומימו
 ") אד	 טבע ודי
", "התנועה לאיכות השלטו
("סינגור ושינוי חברתי , ")
"ער", "יד שרה("שירותי	 
ליד	 ; לחלק מהארגוני	 תקציבי	 מצומצמי	 ופעילות	 מבוססת על מתנדבי	). הקרנות הפילנתרופיות(

 . בשכר ובהתנדבות, מיליוני שקלי	 בשנה ומעסיקי	 עובדי	 רבי	ארגוני	 המגלגלי	 
 

 : אול	 לצד הטרוגניות זו יש לה	 ג	 תכונות ארגוניות ייחודיות שאינ
 קיימות בארגוני	 עסקיי	 או ציבוריי	
 . מתנדבי	 ותרומות כספיות: פעילות	 מבוססת לפחות בחלקה על תשומות פילנתרופיות) 1(
חברי המועצה אינ	 מייצגי	 בעלי , לי	 בידי מועצות מנהלי	 כמו ארגוני	 עסקיי	למרות שה	 מנוה) 2(

ר מייצגות בעלי "מועצות המנהלי	 בארגוני מלכ; מניות ותפקיד	 אינו לוודא שהארגו
 ימקס	 רווחי	
ולכל אחד מה	 יכול להיות עניי
 , )אנשי מקצוע, נציגי ציבור, מקבלי השירות, מייסדי	(עניי
 שוני	 

 . נה בארגו
 ובכיווני פעילותושו
תכונות אלה . פילנתרופיי	 והכנסות עצמיות, ציבוריי	: יש לה	 בפוטנציה מקורות מימו
 רבי	) 3(

כשנושאי פעילות	 , מבטאות היטב את מיקומ	 של ארגוני המגזר השלישי בי
 המרחב הציבורי לפרטי
 . חצהלמ�ה	 ציבוריי	 אבל מסגרות פעילות	 ה	 פרטיי	 או פרטיי	

 
מדובר במנהל הצרי� ליצור בארגונו : לתכונות אלה יש כמוב
 השלכות לניהול	 של ארגוני המגזר השלישי

כדי לנהל	 . השוני	 במהות	 מאלה הקיימי	 בארגוני	 עסקיי	 או ציבוריי	, ולא רק תקציביי	, איזוני	 רבי	
מנהלי	 עסקיי	 או ציבוריי	 ואינ	 בידע ובמיומנויות שאי
 בדר� כלל ל, כיאות יש צור� בתשתית ערכית

 .נלמדי	 בתכניות לימודי	 להכשרת מנהלי	 כאלה
 

מציבה באופ
 טבעי שאלות על מער� , של ייחודיות ארגוני המגזר השלישי וייחודיות ניהול	, תפיסה כזאת
 ציבוריי	/הא	 מספיק מער� השתלמויות שיכי
 מנהלי ארגוני	 עסקיי	: ההכשרה לניהול ארגוני	 אלה

או צרי� לפתח תכניות ייעודיות שידגישו את התפקיד החברתי הייחודי והתכונות הייחודיות , רי	"לניהול מלכ
? איזה תואר? בלימודי תואר באוניברסיטה? היכ
 ראוי למקמו, וא	 בוני	 תכנית ייעודית? של ארגוני	 אלה

מה צריכי	 להיות המוקדי	 ? )ו�חינ, רווחה(ס לניהול או במחלקה מקצועית " בבי–באיזה יחידה אקדמית 
 ?המורי	? מי צריכי	 להיות הלומדי	 בה? והדגשי	 בתכנית הלימודי	

 
בעיד
 שבו מוטלי	 על ארגוני המגזר השלישי יותר . ע	 שאלות אלה מתמודדי	 כיו	 בארצות רבות בעול	


 שפיתוח המגזר נהיר, ויותר תפקידי	 אחראיי	 ובהסתמ� על ניסיונ
 של ארצות אחרות בעשור האחרו
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י מנהלי	 "חשוב מאד שה	 ינוהלו ע: השלישי מחייב במקביל פיתוח המער� הניהולי של ארגוני	 אלה
טר	 , שלא במפתיע; על אופי וצביו
 ההכשרה אפשר וצרי� להתווכח. שהוכשרו לתפקיד	 זה, מיומני	

י	 בחשיבות פתיחת תכניות אי אפשר להגז, ג	 א	 אי
 עדיי
 מודל מוסכ	. התגבש מודל רצוי להכשרה כזו
 .    רי	 לפיתוח התשתית הרעיונית והמעשית של המגזר השלישי בישראל"לימודי	 ייעודיות לניהול מלכ
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   הנהלה ציבורית ומנהל כללי–צומת הארגו�  
 

 *ניס� לימור
 

 

הביאו בהמשכ	 ג	 את מושגי הניהול , העת החדשה ועמה התפתחות השווקי	 והמהפכה התעשייתית
קיבל תנופה והאצה במאות הבאות וחייב , 18�תהלי� שהחל במאה ה, הפרדת הבעלות מהניהול. ודרניהמ

. הגדרה והתייחסות מעמיקה לשאלת מערכת היחסי	 בי
 הבעלות לבי
 המנהלי	 השכירי	, בחינה מחדש
בי
 , ווחולא פחות מכ� בארגו
 ללא כוונת ר,  הפירמה למטרת רווח–התייחסות זו נכונה לארגו
 העסקי 

 .ההנהלה הציבורית לבי
 ההנהלה השכירה
 

זכורות לנו עצותיו של יתרו למשה באשר לארגו
 . אינו חדש, חלוקת עבודה וסמכויות, הצור� בארגו
 בני אד	
. דוגמאות אחרות נמצא בספרות העת העתיקה ובהיסטוריה מאז ועד העת החדשה. המחנה שיצא ממצרי	

, כי א	, רת מער� מורכב שיעסוק לא רק בחלוקת תפקידי	 ומת
 סמכויותהשונה  מהעבר הוא הצור� ביצי
החל משלב קביעת , )accountability(במכלול התארגנות רחב שיוכל לתת מענה לנשיאה באחריות 

, ככל שתחומי	 מתמקצעי	. בקרה ודיווח, קבלת מידע והיזו
 חוזר, המש� בהפעלת הפעילויות, המדיניות
בעלי , עתירי עובדי	, בפרט בארגוני	 גדולי	; הדברי	 נעשי	 מורכבי	, 	 הכרחיי	השכלה וניסיו
 הופכי

 . מחזור כספי נרחב ורבי סניפי	 במדינה אחת או רבות
 

נקודת הפתיחה לתיאוריות . 19�תחילת	 במאה ה; נושאי המנהל והבירוקרטיה ה	 מושגי	 מודרניי	
שפרס	 " תת לפעולה של בירוקרטיה תעשייתיששת העקרונו"הארגוניות המודרניות נמצא במסמ� בש	 

" הזיכרו
 הארגוני"את עקרונות  1פרס	 הנרי מטקל , 1885�ב,  שנה מאוחר יותר30. 1855�דניאל מקאלו	 ב
, כקודמיו. 2אבי הניהול המדעי הוא פרדריק טיילור).  של העובדיהמבקש להינתק מהזיכרו
 האינדיווידואל(

בדומה לתכנונה של , בתפישה רציונאלית, ה לארגו
 בני אד	 לעבודהבא מתחו	 ההנדסה וביקש לתת מענ
לתפקידיו , הביאה עמה התייחסות ניהולית לעובד, גיבושה של חשיבה ארגונית. מכאנית�מערכת הנדסית

, כלי מדידה והערכה, רציונאלי, מושגי	 כשיטתי. ראשיתה של הפסיכולוגיה הארגונית, כמו ג	, ולכישוריו 
הפכו לאבני , ארגו
 עבודה ויחסי אנוש, מול ותגמול ושאר מושגי	 מודרניי	 מתחומי המנהלג, יחסי אנוש

 . יסוד של המינהל המודרני
 

בעוד המנהלי	 מבקשי	 אמצעי	 . הל� וגבר המתח בי
 הבעלי	 למנהלי	, ככל שהתפתחו מושגי הניהול
ביקשו הבעלי	 לראות את , לומשאבי	 להתמודד ע	 נושאי הניהול השוני	 ומאמצי	 לה	 תפישות ניהו

נורמות , קווי ייצור,  לעבודת בני אד		ע	 פיתוח	 של מודלי	 מעיי
 מכאניי.  הרווחי	–" השורה התחתונה"
 3הידע הנרכש בלימודי	.  ציפו הבעלי	 לתמורה גדלה להשקעת	, זמני עבודה תקניי	 וכיוצא באלה, תפוקה

משמעותה של . 4"המהפכה הניהולית"רדינר מינס כינו הביאו את מה שאדול  ברלי וג, והניסיו
 המעשי
, רובד זה.  ג	 מהבעלי	–אבל מאיד� , נפרד מהעובדי	 מחד, מהפכה זו הייתה היווצרותו של רובד מנהלי	

החלו נוטי	 להגדיר את האינטרסי	 , 5יימס בורנה	'גכפי שציי
 , כמו ג	, החל לפתח מעמד וחשיבה עצמאיי	
 פעולה לטובת –צור� למע
 קידו	 החברה ובדר� ניהול	 , לראות בשליטת	. לשלה	 כאינטרסי	 של הכל

 .בעלי המניות
 

                                                
יוע# במרכז לחקר המגזר השלישי ; רי	"ר הוועדה לתקינה ולסטנדרטי	 של מגזר ההתנדבות והמלכ" משמש כיו–המחבר  * 


כתב ; באוניברסיטה העברית בירושלי	, ) שנילימודי	 לתואר(רי	 "מרצה בתוכנית לניהול מלכ; גוריו
 בנגב�באוניברסיטת ב
 ".הנהלות ציבוריות של ארגוני	 ללא כוונת רווח"ביניה	 הספר , רי	"ספרי	 בנושאי מלכ

 
1  Henry C. Metcalf, , Supervision and Leadership, American Management Association, New York, 1927. 
2  Frederick. W. Taylor, The Principles of Scientific Management, Harper, New York, 1911.  
 .נושאי המנהל היו חלק מלימודי ההנדסה באותה עת  3
4  Adolf A. Berle & Gardiner C. Means., The Modern Corporation and Private Property, MacMillan, New York, 1932. 
5  James Burnham, The Managerial Revolution, John Day, New York 1941. 
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במיוחד אלה של השלטו
 (התארגנו ארגוני	 בירוקראטיי	 , במקביל להתפתחות
 של החברות העסקיות
תו� , יאטהגדיר את הארגו
 הבירוקר, 6מקס ובר. והבשילו תיאוריות ומודלי	 באשר לדרכי התנהלות	, )ונלוויו

, סמכויות ואחריות, הגדרת תפקידי	, חלוקת עבודה: שהוא מבקש לעמוד על מספר מאפייני	 מתחייבי	
היחס הבלתי אישי בי
 ממלא התפקיד , הפרדה בי
 הרכוש האישי לזה של הארגו
, כללי	 ותקני	 לפעילות

, תה את השלטו
 מאז ומתמידששר, הבירוקרטיה הציבורית. ראיית העיסוק כמקצוע וכקריירה לחיי	, למשרתו
, הקדימו אלה את התפתחות	 לפני הבירוקרטיה של התאגידי	 הגדולי	, באירופה. נדרשה א  היא לשינויי	

 . והקרינו כלפיה	 מניסיונ	 ומהמודלי	 שפותחו
  

חידדה את שאלת הבקרה והצור� , המאמצת לעצמה דפוסי התנהגות ייחודיי	, היווצרותה של שכבת ניהול
כי , אלה נועדו לא רק לצרכי הניהול הפנימיי	 ולבקרת הדירקטוריו
. ח כללי רישו	 דיווח חשבונאיי	בפיתו

באשר , נדרשו ג	 מענה במסגרת הוראות החוק, במקביל להתפתחויות אלה. ג	 כלפי ציבור בעלי המניות, א	
 לבעלי המניות או לאלה �הצור� במת
 מידע לציבור , הגדרת מעמד הבעלי	 והמנהלי	 וכ
, להתנהלות חברות


 .המהווי	 פוטנציאל לרכישת
 

מבנה ומער� השליטה , קרי; )Governance(' משילות'בשני	 האחרונות ניתנת תשומת לב מיוחדת למושג ה
בכל אחד מה	 . רווח�כוונת�פירמה עסקית או ארגו
 ללא, בי
 של המדינה, אלה מצויי	 בכל תאגיד. והניהול

  מנהלי	 –ורובד של מבצעי	 , )בעלי מניות או חברי הארגו
, אזרחי	(אלי ריבוני רובד של בעלי מעמד פורמ
אלה המושפעי	 או מבקשי	 להשפיע על , יש לזכור את בעלי העניי
 החיצוניי	, ברקע. ושכירי	 אחרי	


;  הדרג הפוליטי מול הרשות המנהלית�דברי	 אלה עומדי	 במבח
 המדינה . התנהלותו ותפוקותיו, הארגו
 הוועד מול המנהל –) ר"מלכ(ובארגו
 ללא כוונת רווח ; ל" הדירקטוריו
 מול המנכ–פירמה העסקית ה

מעמדו סמכותו ואופי , מעמדו וסמכותו לבי
 זה המנהלי, חוקות מדינות מבחינות בי
 הדרג הפוליטי. השכיר
ל בעלי תפקיד  בתאגיד תפקיד	 וכפיפות	 ש, חוקי התאגדות מודרניי	 מגדירי	 את מעמד	.  היחסי	 ביניה	

 . 7מתו� ניסיו
 לעצב מבנה של בעלי תפקידי	 הנושאי	 באחריות, )ל וכדומה"מנכ, דירקטור, בעל מניות(
 

 
הרי , בעוד הראשונה היא מטלה של ההנהלה". הביצוע"לבי
 " קביעת מדיניות"נהוג לערו� הבחנה בי
אי
 משמעות למדיניות ללא . א	 יש לה תקפ3תהבחנה זו פשטנית וספק . ל" היא תפקידו של המנכ–השנייה 

, העברת קו חד וחות� בי
 השתיי	. אלה ואלה שלובי	 זה בזה.  אי
 ביצוע ללא מדיניות–וכ� , ראיית הביצוע

   התווית החזו
 –רוצה לומר , מציי
 כי עניינה של הנהלה הוא במנהיגות 8ו
 קוטר'ג. איננה מקדמת את הדיו
, בנושאי תכנו
( קיומ	 של תהליכי	 –רוצה לומר , ל הוא בניהול"עניינו של המנכ. גו
והשראתו לסביבה ולאר

 .שמטרת	 להביא להגשת החזו
, )בקרה וכיוצא באלה, כוח אד	, ארגו
, תקצוב
 

הצלחת	 . רי	 ומפנה מנהלי עסקי	 ללמוד מה	"משבח דווקא את דר� התנהלות	 של מלכ, 9פטר דרוקר
. קרי הרווח, במאז
" השורה האחרונה"על א  שאי
 מטרת	 ,  שעליה	 לנהלמשו	 שלמדו, לדעתו, נבעה

בהנהלה , השגת היעד מתאפשרת כאשר כוחות מתנדבי	. השגת היעד שהותווה; הרווח האמיתי הוא העשייה
ר נמצא מול וע	 "מנהל במלכ.  פועלי	 יחד מתו� ראיית מטרה משותפת, ובשדה מלווי	 בניהול איכותי

יפגמו בהצלחתו של המנהל , אי הבנתו אות	 וחוסר שיתו  פעולה עמ	, עושי	 במלאכהמתנדבי השטח ה
, אותה סביבה ממנה באי	 המתנדבי	. ר למתנדביו"נוצר ממשק חיוני בי
 מנהל מלכ, לפיכ�. להשיג יעדיו

הלי מנ�בדר� זו נוצר מעגל סוגר של מתנדבי	 ברובד הציבורי. משגרת מתוכה ג	 את חברי ההנהלה הציבורית
פירושה  ניהול , מפעילות	 של מתנדבי	 בכל אחד מהרבדי	, התעלמות ממעגל זה. וברובד העשייה בשטח

. הטיבו ע	 ארגוניה	, מנהלי	 שצמחו מסביבת	 והבינו את מהותה של הפעולה האזרחית ההתנדבותית.  לקוי
 מאחוריה	 ולא טיפחו השאירו את  הרוח, לבחו
 את השורה התחתונה של המאז
, מי שביקשו לפעול כעסק

 . כשלו, את מתנדביה	
 

                                                
6  Max Weber, The Theory of Social and Economic Organization, The Free Press, New York, 1964. 
 .Lawrence E. Mitchell, Progressive Corporate Law, Westview, Boulder, CO., 1995: ראה לדוגמא  7
 .2003, תל אביב, המרכז הישראלי לניהול, ההוצאה לאור�משרד הביטחו
, מטר, להוביל שינוי, ו
 קוטר'ג  8
 .1992, תל אביב, המרכז הישראלי לניהול, מטר, מניהול של אתמול למנהיגות של מחר, פטר דרוקר  9
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הוועד : " לחוק קובע כי25סעי  . 12אינו מתייחס כלל למנהל עמותה, 11בשונה מחוק החברות, 10חוק העמותות
ינהל את ענייני העמותה ובידיו תהיה כל סמכות שלא נתייחדה בחוק זה או בתקנו
 לאסיפה הכללית או למוסד 

הרי ,  שחוק העמותות אינו שופע הגדרות באשר לסמכויות מוסדות עמותהכיוו
". אחר ממוסדות העמותה
הגדרת : שלושה תפקידי	 ראשוניי	 להנהלה הציבורית. בפועל מתייחדות בידי הוועד סמכויות רחבות ביותר


אלה לצד היותה מוקד .  מינוי הצוות השכיר/ובחירת; כינונו ויצירת מסגרת לפעולתו; מטרות הארגו
 . סטרי בי
 הארגו
 לסביבתו�הבעלות הפורמאלית של נכסי הארגו
 וגור	 הקשר הדו, יו
האחריות העל

 

, לכאורה. כפיפותו הפורמאלית של המנהל להנהלה הציבורית אשר בידה הסמכות למנותו או לפטרו, מכא

  ברובד ההנהלה או בפעילות–ל אשר אינו משכיל להבי
 את מקומ	 של המתנדבי	 "מנכ, אי
 פשוט מכ�
, חברי ההנהלה הציבורית מתנדבי	 לתפקיד	. אול	 אי
 הדברי	 כפשוט	.  ימצא עצמו מחו# לארגו
–בשטח 


מוצאי	 עצמ	 , אלה. מקדישי	 לו זמ
 נתו
 ובדר� כל ה	 בעלי ידע מוגבל בתחו	 פעילותו של הארגו
קצוענות בתחו	 ושליטה מ, ידע, מחזיק בידיו עוצמה ניהולית, יו	�ל אשר חי את הארגו
 ביו	"נדרשי	 למנכ


לבי
 , מנווט עצמו בי
 הרצו
 להרחיב תחומי השפעתו ומִזעור חלקה של ההנהלה, מאיד�, ל"המנכ. בארגו
 .  העשוי להיות הקש שישבור את גב הגמל ויביא לסיו	 דרכו בארגו
, חציה של קו אדו	 בלתי נראה

 
זו אינה . איננה פסולה משורשה, יות רחבותל ולהותיר בידיו סמכו"הגישה הסוברת כי יש לגבות את המנכ

 מי נושא באחריות והא	 בידו –קרי ; השאלה שצריכה להישאל היא שאלת האחריות. השאלה הרלוונטית
חבר הנהלה ציבורית אינו יכול להסתתר מאחורי גבו של מנהל ולטעו
 טענת שלושת , רוצה לומר. לענות לה
חייב לקיי	 בידיו כלי , החפ# לית
 בידי מנהל סמכויות, מכא
. לא שמע או לא הבי
,  כי לא ידע–הקופי	 

בקרה נכונה פירושה יכולת לקבל מידע , אדרבא. אי
 פירושה מעורבות בביצוע, בקרה זו. בקרה נאותי	
הסקת מסקנות וקביעת , דיו
 וליבו
 המִמצאי	, פירושה קיו	 מפגשי	. רלוונטי ולהסיק ממנו את הנדרש

, התערבות בביצוע עשויה.  בהתא	 לאופי המקרה ולעניי
, ות או באשר לכללי הביצועהנחיות ברמת מדיני
 . לפגו	 ביכולת הבקרה ובראיית הדברי	 שלא מתו� קשיי הביצוע, לעיתי	 קרובות

 
מושתתת על אימו
 וראייה , ל בארגו
 ללא כוונת רווח"מערכת היחסי	 בי
 ההנהלה הציבורית לבי
 המנכ

מלאכה זו נעשית על . קביעת המדיניות היא בידי ההנהלה הציבורית. דרכי	 להגיע אליומשותפת של היעד וה
בו , ל ומובא לרשותה של ההנהלה הציבורית בתהלי� קבלת ההחלטות"בסיס נתוני	 וידע הנצברי	 בידי המנכ

הדר� מהמורות . ל את ההגה לידיו ומנווט את הארגו
 ליעדו"נוטל המנכ, משעה שנקבעה הדר�. הוא שות 

, במסגרת המדיניות הכוללת, עליו לענות על הניצב בדרכו. ל"ה	 בדר� כלל מטלות המנכ, והתמודדות עמ

עליו לחזור , נדרש שינוי או הכלי	 שבידו אינ	 מאפשרי	 התקדמות. הסמכויות והאמצעי	 שהופקדו בידיו
בקרה נאותה של .  עד שנקבעשיאפשרו הגעה לי, להנהלה לשינוי יעד או קבלת אמצעי	 נוספי	 או חלופיי	

לרבות מימוש התקציב (פירושה קבלת מידע שוט  על התקדמות ביצוע תוכנית העבודה , הנהלה הציבורית
 . קבלת היזו
 חוזר על תקלות או בעיות חריגות, )בהוצאות ובהכנסות

 
למטרת (עסקית מצוי בדר� כלל בקשיי	 מורכבי	 מאלה של עמיתו בפירמה ה, ל ארגו
 ללא כוונת רווח"מנכ
ייחודו . יומיי	�סביבה משתנה והצור� להתמודד ע	 אתגרי	 יו	, שניה	 חיי	 בעול	 מורכב ומסוב�). רווח

הפסד באשר �אי
 לרשותו משקיע שער� מאז
 רווח. ר הוא בצור� להתמודד ע	 מקורות מימו
"של מנהל מלכ
ר שאלה של שיווק " במקרהו של מלכאי
. להשקעה ומשעה שהחליט העמיד את ההו
 הנדרש או קווי אשראי

. אות	 הוא מציע, )או מוצרי	(שלעיתי	 קרובות מנותקי	 מהמוצר , התמודדות ע	 גורמי	, כי א	, ומכירות
ר איננה תוצאה של  אותה "מת
 תרומה למלכ. הוא רואה אותו וחש צור� לרוכשו, כאשר אד	 רוכש מוצר

.  באשר לגור	 הקובע א	 לאשר מענק או הקצבה לעמותהכ� ג	   .הקיימת אצל קונה, תחושה פסיכולוגית
או נטיות ליבו הפילנתרופיות של , לא בגי
 טיבו של המוצר המשווק לציבור, החלטה זו מושפעת לא אחת

זה , ר אינו שונה מזה של פירמה עסקית"יהא מי שיטע
 כי מוצר המלכ.  בשל אילוצי תקציב, כי א	, המחליט
ר לבי
 "ההפרדה בי
 צרכ
 המוצר של מלכ, עדיי
. ולעמוד בציפיותיה	  צרכני	וזה חייבי	 להתמודד מול

 .ר לעומת עמיתו בפירמה העסקית"ל המלכ"מוסיפה מימד קושי רב לפני מנכ, המשל	
                                                

 .1980�	"תש, חוק העמותות  10
 ).מהדורה שנייה. (2001, תל אביב, תאגידי	, חוק החברות החדש, יוס  גרוס: ראה  11
 .2002, ירושלי	, רי	"מגזר ההתנדבות והמלכ,  החוק והמעשה–חוק העמותות , ניס
 לימור ואלי שרו
: ראה  12
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, זו. הוא חלק ממטלות ההנהלה הציבורית,  עמידה מול תורמי	 וגורמי	 ממני	–קרי , התמודדות ע	 קושי זה
ציינו לעיל כי אחד מתפקידיה של ההנהלה . ל לבדו בשדה המערכה הציבורית" את המנכאיננה אמורה להותיר

שתי , לקיו	 הקשר ע	 הציבור. הקהילה והסביבה הסובבת, סטרי ע	 הציבור�הציבורית הוא להוות קשר דו
 גיוס אמצעי	 –שנייה ; עיצוב החזו
 והשליחות של הארגו
 וגיוס הציבור לתמיכה בה	,  האחת–פני	 

ל "מנכ. ר"התנדבותיי	 או תמיכה אחרת בפעילות המלכ, אמצעי	 אלה יכול שיהיו כספיי	. פעילות הארגו
ל
אסור ; אל לו ליטול משימה זו על כתפיו באופ
 בלעדי, א�. מצליח יוכל לוודאי לתרו	 רבות ג	 בתחו	 זה

לוודאי לא ,  של אחדר המבקש את תמיכת הציבור אינו יכול להופיע בדמותו"מלכ.  להנהלה לאפשר זאת
שלל שמות אישי ציבור , לא בכדי מעטרי	 את ניירות המכתבי	 של ארגוני	 ציבוריי	. ל השכיר"בדמות המנכ

יהסס  בדר� כלל לתת , ציבור נבו
 המבקש לקד	 מטרה ציבורית. המכהני	 בהנהלת	 או תומכי	 בפעילות	
 .ח קיו	 והמשכיותהוא יעדי  ארגו
 וחבר אישי	 היכולי	 להבטי; מבטחו באחד

 

הצומת . היא בבואה של מערכת היחסי	 בי
 שני הרבדי	 המרכיבי	 אותו, דמותו ודר� התנהלותו של ארגו

, הנהלה והעומד בראשה. היא נקודת  המפגש הקריטית בכל ארגו
, בי
 הרובד הריבוני  לבי
 הרובד השכיר
מקו	 .  ה	 מתכו
 להצלחת ארגו
, אלה, ל והצוות השכיר הבכיר"תיבות והבנה הדדית למנכמשכילי	 למצוא נ

 .  5ִפקודו של ארגו
 כושל–בו מערכת יחסי	 זו משובשת או אינה מוגדרת  
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 ל בעמותה"יחסי ועד מנהל מול מנכ 
 

    ד אית
 צחורד אית
 צחורד אית
 צחורד אית
 צחור""""עועועועו
    

    כלליכלליכלליכללי
    

בניגוד .  אב
 יסוד בחייה ותפקודה של העמותהל העמותה מהווה"מערכת היחסי	 בי
 ועד העמותה לבי
 מנכ
נראה כי נקודת המוצא של המחוקק .  ל העמותה" למוסד מנכתהתייחסולחוק החברות אי
 בחוק העמותות כל 

י הועד המנהל "ל וכי תפקיד ניהול העמותה ינוהל בלעדית ע" שאי
 כלל צור� במנכההייתבחוק העמותות 
 שוני	 בחוק העמותות לרבות חובת הדיווחי	 השוני	 המחייבת חברי מצב זה משתמע מסעיפי	. ללא תמורה

שככל הנראה שיווה , בכ� טמו
 לדעתנו אחד הליקויי	 היסודיי	 של חוק העמותות.  ל"ועד ולא את המנכ
ל "נית
 כמוב
 לטעו
 שנושא המנכ.  המופעלות על בסיס התנדבותי בלבד, לנגד עיניו רק עמותות זעירות

 לכ� בחוק עצמו מותיר מרחב רב תהתייחסוא� העדר כל , קביעה פרטנית בתקנו
 העמותהבעמותה פתוח ל
בפרט כאשר העמותות מאמצות , וספק א	 הסדר פרטני בתקנו
 הינו פתרו
 ריאלי, לחוסר ודאות בחיי העמותה

מול הועד ל "ל העמותה וליחסי המנכ"זכור ולו ברמז לתפקיד מנכברוב
 את התקנו
 המצוי שג	 בו אי
 כל אִ
ל מול ועד העמותה תו� "לא נותר אפוא אלא ללמוד על המצוי והרצוי במערכת יחסי	 זו של מנכ.  המנהל

 .מעבר לאמור בחוק העמותות עצמו, ואימו# עקרונות פרשניי	 מאיד�, לימוד החוק מחד
 
 

    ל העמותהל העמותהל העמותהל העמותה""""יחודו של תפקיד מנכיחודו של תפקיד מנכיחודו של תפקיד מנכיחודו של תפקיד מנכ
 

בניגוד לחברה  בה ניצבת מטרה ברורה . ה עסקיתל בחבר"ל עמותה אינו זהה לתפקיד המנכ"תפקידו של מנכ
כאשר עשיית רווח , ל העמותה בערפל רב"שרוי מנכ, וחלוקתו לבעלי המניות" עשיית רווח"ועילאית שהיא 

ואילו חלוקת רווח ישיר או עקי  לחברי	 אסורה על פי הדי
 בתכלית , סותרת בדר� כלל את מטרות העמותה
שהרי עצ	 קיומה של : עמותה פטור מדאגה לצד הכלכלי והקיומי בעמותהל ה"אי
 מנכ, בד בבד.  האיסור

ל לגייס כספי	 ממקורות שוני	 שאינ	 עסקיי	 ולעיתי	 תו� שימוש "העמותה מותנה ביכולתו של המנכ
ל בדאגתו לקיו	 "רדה הכלכלית של המנכיהאחריות והט.  	ציונאליינקונביוזמות ורעיונות בלתי ,בכלי	

 של העמותה ופעולת גיוס כספי	 נחשבת בדר� כלל יהסטאטוטורלולה בסדר יומה אינה כ,  העמותה
אלא שלצד . וא  בעיני התקנו
 הקובע את מטרות העמותה, "מהצד"ל "בעיני המתבונ
 על המנכ" לשולית"

והרי , של העמותה" הציבוריות"ל עומדת אחריותו ליישו	 מטרותיה "של המנכ"  כלכלי�הקיומי "תפקידו 
אלא שג	 ביישו	 מטרותיה .  ולא לש	 קיומה הכלכלי כאישיות משפטית עצמאית,  הוקמהלש	 כ�

ל בגורמי	 יוצאי דופ
 המשפיעי	 על תפקודו באופ
 חריג ושונה "ניתקל המנכ, הציבוריות של העמותה
 כוונתנו לדמותו המיוחדת של. ל בשירות הציבורי"או המנכ, ל בחברה העסקית"בהשוואה לתפקידו של המנכ

מכונה לעיתי	 " ועד"יש לזכור שה.  שהרווח הכלכלי והפקתו אינו בראש מעייניו, הועד המנהל בעמותה
שלכל אחד עשויה , הוועד כולל מירק	 של דעות.  רואה עצמו ובצדק כמנהלה של העמותה" הועד המנהל"

נזכיר שוב .  תהאותה יש לייש	 בעמו" המטרה הציבורית" שונה באשר לתמונתה המדויקת של צפייהלהיות 
מטרת	 המשותפת של כל חברי הדירקטוריו
 ובעלי המניות היא למקס	 את , העסקיתכי בדירקטוריו
 החברה 

בש	 , ואי
 זה מ
 הנמנע שחברי הועד, מכא
 שההפ� הוא בעמותה.  רווחי החברה וא  את רווחיה	 האישיי	
בטענה מוצדקת , יתר את הכנסתו האישיתובי
 ה, ל"יצרו את צעדיו הכלכליי	 של המנכ, המטרה הציבורית
מדוע יש , אלא שישאל השואל. שאי
 הדבר עולה בקנה אחד ע	 מטרותיה של העמותה, לכאורה על פניה
שהרי הגדרתית משימתו של , העסקיתל העמותה לעומת עמיתו בחברה " זה את מנכ
בעניילהפלות לרעה 

ואי
 זה מ
 הנמנע כי , הועד בעמותה ה	 מתנדבי	בהקשר לכ�  יש להדגיש שחברי ?  הראשו
 סבוכה יותר
יונחו מאינטרסי	 שוני	 הנובעי	 ג	 ממעמד	 האישי וא  מטבע	 האנושי ,שיקוליה	 ליישו	 מטרות העמותה

מצב זה מכביד . בחיי העמותה" פוליטיקה פנימית"השאיפה לכבוד וא  מתו� ,  הכולל את הרצו
 לפרסו	
מצד שני עשוי באופ
 פרדוקסאלי מצב זה להקל על . ל הסביר"מנכלכאורה על תפקודו ותיפקודו של ה

כאשר אי
 מצפי	 ממנו לתוצאות מידיות של רווח אלא , ל המצוי בפוליטיקה הפנימית של העמותה"המנכ
ל לדאוג לקיומה "כלומר הדואליות בתפקידו של המנכ.  ליישו	 מטרות ציבוריות שאינ
 בהכרח חד משמעיות

לצד תפקידו למימוש מטרותיה העילאיות של , וא  לקיומו שלו עצמו ושל עובדיוהכלכלי של העמותה 
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ומכא
 שביצוע ראוי , סקיי	 שוני	 שאי
 לה	 אח ורע בגופי	 עעלול להוליד בחיי היו	 יו	 מצבי	, העמותה
סקית ל בחברה הע"ה בתכלית מתפקיד המנכנראה על פניו כמורכב ביותר ושונ, ל בעמותה"של תפקיד המנכ

 . ל הנושא משרה ממשלתית"ו א  מזה של המנכא
 

א בקצרה מספר ופנבח
 א.  ריעה זו תקצר מלעשות כ
וי, מחייבת ליבו
 רחב,  סיטואציה כוללת ומיוחדת זו
 :ל"אספקטי	 הכרחיי	 במערכת מורכבת זו של הועד והעמותה מול המנכ

 
    לללל"""" החובה למנות מנכ החובה למנות מנכ החובה למנות מנכ החובה למנות מנכ    ....אאאא
 

, המשמעות היא.  ל וכפי שציינו בכ� טמו
  אחד מחסרונותיו"חוק העמותות אינו מודע לקיומו של המנכ
לתפקודה היומי , קטנה כגודלה, הועד המנהל הוא האחראי הבלעדי בכל עמותה, בטו של המחוקקישמה

את , ל"יו של המנכיי
 מנויבענ, יש לדעתנו לשאוב אל דיני העמותות, יחד ע	 זאת.  והשוט  של העמותה
ל בכל גו  ציבורי שמעוגנת בו הדרישה "למנות מנכ, וונה לחובה הכמעט ודאיתוהכ, הקבוע בדיני החברות

ועד ול לעמותה כאורג
 הנפרד מה"בהעדר מנכ.  כלכלי וציבורי, ]גובה המחזור[בט כספי יהטבעית לכ� מה
א� זאת עליו לבצע ללא כל תמורה , י יושב ראש הועד המנהל"ל יבוצע ע"אי
 מניעה שתפקיד המנכ, המנהל
שאי
 מניעה ולעיתי	 א  רצוי למנות לעמותה מנהל בדמותה של חברה עסקית , ראוי לציי
 כא
.  יתכספ

, זאת.  או א  מנהל שאינו שכיר אלא במעמד של קבל
 עצמאי, קא מנהל בשר וד	וולאו דו] חברת ניהול[
 .תחו	 הניהולסיו
 ומיומנות מאיד� ביומעניק נ, כאשר גו  מנהל כאמור מוזיל את עלויות הניהול מחד

 
    הלי� הבחירההלי� הבחירההלי� הבחירההלי� הבחירה. . . . בבבב
 

אינו נושא שולי בחייה של , שהוא האד	 האמור לשאת בנטל הפעלת העמותה כולה, ל העמותה"בחירת מנכ
אלא א	 קיימות , א� אי
 הכרח וא  אי
 זה רצוי להכריע בנושא בחירתו במסגרת האסיפה הכללית, העמותה

ל הוא "מכא
 שהגו  הבוחר וממנה את המנכ.   בנושאנסיבות מיוחדות המצדיקות התערבות האסיפה הכללית
ראוי שלא יהא מקורב להנהלה או , ל הזוכה בדר� כלל לשכר לא מבוטל"נית
 לומר שמנכ.  הועד המנהל

.  ל"שהרי עלול להתקיי	 החשש לרווח כספי עקי  בידי אותו מתנדב קרוב למנכ, לגור	 שהוא מתנדב בעמותה
כגו
 מכרז  ,תאובייקטיביי ועד העמותה ובדר� "ל תהא בבחירתו ע"נכ לבחירת מהמועדפתעל כ
 הדר� 

לש	 , ל תחייב הצבעת פה אחד או רוב מיוחס של חברי הועד"רצוי שבחירת המנכ, יחד ע	 זאת. פומבי
, ל יש לערו� עמו הסכ	 עבודה בכתב"במסגרת בחירתו של המנכ.   מכשל הגדרתי בתפקידו המורכבתהימנעו

לבל יאלצו , תו� הקפדה רבה על נושא שכרו, דות המיוחדי	 שבתפקידו באותה עמותההכולל את כל היסו
מבחינה זו " מכשול בפני עיוור"או א  להעמיד ,  לקושיות בתחו	 רגיש זהעלהיקלהצדדי	 ברבות הימי	 

בכל מקרה ראוי למנוע מראש פגמי	 בעבודתו .  לפזרנותרלהיגרל הנגיש לכספי העמותה עלול "כאשר המנכ
 .  ל ובעיקר כאלה הנובעי	 מחילוקי דעות אישיי	"ל המנכש
 
    מינויי	 מקבילי	מינויי	 מקבילי	מינויי	 מקבילי	מינויי	 מקבילי	    ....גגגג
 

וכפיפותו לבעלי , ל באופ
 מדויק ככל שנית
"בי
 היתר מומל# לכלול בהסכ	 העבודה את סמכויותיו של המנכ
 דעות לבל תסורבל מערכת עבודתו ודיווחיו מול אי
 ספור' הנשיאות וכו, ר הועד"תפקיד מוגדרי	 כגו
 יו

יש להבהיר קיומ	 של מינויי	 , ל האחראי בדר� כלל לתפקוד העמותה"בעת בחירת המנכ. שונות ומשונות
.  דוגמת ועדות משנה פעילות של הועד המנהל, כגו
 חברי ועד הממלאי	 פונקציות פעילות בעמותה, מקבילי	

 .  בר ונושאי משרה בכירי	גז, ל"ל כגו
 סמנכ"כמו כ
 רצוי להבהיר מערכת כפיפויות ראשוניות למנכ
 
    ל לבי
 הועדל לבי
 הועדל לבי
 הועדל לבי
 הועד""""חלוקת התפקידי	 בי
 המנכחלוקת התפקידי	 בי
 המנכחלוקת התפקידי	 בי
 המנכחלוקת התפקידי	 בי
 המנכ    ....דדדד
 

נראה כי אי
 הועד המנהל רשאי לצמצ	 את אחריותו הכוללת לנעשה בעמותה , כאמור בחוק העמותות
הועד ינהל את עניני העמותה ובידיו תהיה כל הועד ינהל את עניני העמותה ובידיו תהיה כל הועד ינהל את עניני העמותה ובידיו תהיה כל הועד ינהל את עניני העמותה ובידיו תהיה כל """":  לחוק קובע באופ
 קוגנטי כי25סעי  .  ל"באמצעות מנוי מנכ

  מכא
 שלא ".".".".לא נתייחדה  בחוק זה או בתקנו
 לאסיפה הכללית או למוסד אחר ממוסדות העמותהלא נתייחדה  בחוק זה או בתקנו
 לאסיפה הכללית או למוסד אחר ממוסדות העמותהלא נתייחדה  בחוק זה או בתקנו
 לאסיפה הכללית או למוסד אחר ממוסדות העמותהלא נתייחדה  בחוק זה או בתקנו
 לאסיפה הכללית או למוסד אחר ממוסדות העמותהסמכות שסמכות שסמכות שסמכות ש
ל "ל ולהחילו כלשונו על מנכ"נית
 לדעתנו לאמ# כיו	 באופ
 מילולי את הגדרת  חוק החברות לתפקיד המנכ
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והביצוע שלא הוקנו והביצוע שלא הוקנו והביצוע שלא הוקנו והביצוע שלא הוקנו למנהל הכללי יהיו כל סמכויות הניהול למנהל הכללי יהיו כל סמכויות הניהול למנהל הכללי יהיו כל סמכויות הניהול למנהל הכללי יהיו כל סמכויות הניהול : "קובע כי] א[121חוק החברות בסעי  .  בעמותה
השוני המתבקש " ....והוא יהיה נתו
 לפיקוחו של הדירקטוריו
והוא יהיה נתו
 לפיקוחו של הדירקטוריו
והוא יהיה נתו
 לפיקוחו של הדירקטוריו
והוא יהיה נתו
 לפיקוחו של הדירקטוריו
, , , , בחוק  זה או בתקנו
 לאורג
 אחר של החברהבחוק  זה או בתקנו
 לאורג
 אחר של החברהבחוק  זה או בתקנו
 לאורג
 אחר של החברהבחוק  זה או בתקנו
 לאורג
 אחר של החברה

ולפיכ� , הרי שהיא נותרת בידי הועד המנהל, ל במפורש"מחוק העמותות הוא שכל פעולה שלא יוחדה למנכ
אינה בהכרח משקפת את הדי
 , ד לועדל והותרת קביעת המדיניות בלב"י המנכ"שאלת הניהול השוט  ע

וכל חריגה מהוראה זו טעונה , שכ
 הועד הוא האחראי על פי די
 לחייה השוטפי	 של העמותה, בעמותה
הקובע 18בחוק העמותות בסעי   " התקנו
 המצוי"על מנת לסבר את העי
 נפנה להוראת . הבהרה מפורשת

    חתו	 בש	 העמותהחתו	 בש	 העמותהחתו	 בש	 העמותהחתו	 בש	 העמותההועד רשאי להסמי� שניי	 או יותר מבי
 חבריו להועד רשאי להסמי� שניי	 או יותר מבי
 חבריו להועד רשאי להסמי� שניי	 או יותר מבי
 חבריו להועד רשאי להסמי� שניי	 או יותר מבי
 חבריו ל"ש
ל אי
 סמכות "  במשמע למנכ".".".".ולבצע בשמה פעולות שה
 בתחו	 סמכותוולבצע בשמה פעולות שה
 בתחו	 סמכותוולבצע בשמה פעולות שה
 בתחו	 סמכותוולבצע בשמה פעולות שה
 בתחו	 סמכותו, , , ,  על מסמכי	 שיחייבו אותה על מסמכי	 שיחייבו אותה על מסמכי	 שיחייבו אותה על מסמכי	 שיחייבו אותה

קל וחומר כאשר בחוק עצמו רק .  לחתו	 על מסמכי הבנק אלא א	 שונה התקנו
 המצוי והדבר נקבע במפורש
מאימו# ההגיו
 המצוי , 	 זאתאי
 מנוס ע.  חבר ועד רשאי לחתו	 על מסמכי	 הנשלחי	 לרש	 העמותות

ל אחראי לניהול השוט  ואילו הועד אחראי לפיקוח ישיר על "המנכ,  לחוק החברות לפיו ככלל120בסעי  
 .ל ולקביעת המדיניות"המנכ

  
    ל ל ל ל """"פעילות המנכפעילות המנכפעילות המנכפעילות המנכ    ....הההה
 

כגו
 תנאי , ל נדגיש נושאי	 רגישי	 המחייבי	 שיקול דעת מעמיק"בכל הנוגע לתפקודו השוט  של המנכ
מערכת הפיקוח ,  פתרו
 חילוקי דעות בינו לבי
 הועד, ל במהל� פעילותו"מערכת מת
 ההנחיות למנכ, ישתופר

ל "וכ
 פעילותו של המנכ, ל לרבות תפקיד גיוס הכספי	 והיקפ	"י המנכ"יישו	 מטרות העמותה ע, פקודועל תִ
עשויה להניב ,  טכניי	 לכאורהל העמותה בתחומי	"השפעתו של מנכ. בארגו
 וכינוס הועד המנהל וישיבותיו

צא ולמד .  וא  עלול להביאו לידי שליטה מוחלטת ללא מצרי	 בעמותה כולה, ח ממשי מול הועד המנהלוכ
.  ל ליזו	 תיקוני	 לתקנו
 אשר יקבעו את דרכי קבלת חברי	 או דרכי קבלת החלטות"על פעילותו של המנכ

המעמידו בפועל מעל , בתקנו
יז	 תיקו
 תמי	 כביכול ל עמותה "סיוננו הדל מקרה בו מנכיכבר מצינו מנ
ספק רב ...  ל"ר הועד לאותו מנכ"וא  ביצירת כפיפות של יו, ועד המנהל בקבלת החלטות מהותיות בעמותהול

פ "ל ובדר� כלל יקבעו הנחיות בנושאי	 אלה בע"א	 נית
 לפתור מצבי	 אלה במסגרת הסכ	 עבודה ע	 המנכ
א� בראש וראשונה דרושה כא
 הפעלת סמכות בלתי רשלנית של , יות של העמותהאו במסגרת הנחיות פנימ

יחד ע	 .  ל"י כינוס הועד לעיתי	 מזומנות וקבלת דיווחי	 וברור סוגיות לאשור
 ע	 המנכ"ע, הועד המנהל
איסור ניגוד : ל וה	"ראוי להעלות במפורש על הכתב מספר נושאי	 בפעילותו השוטפת של המנכ, זאת

ל לגייס עובדי	 ללא אישור מפורש של הועד המנהל "הסמכת המנכ, חובת נאמנות מוחלטת לעמותה, 	ענייני
תקצר כמוב
 יריעה זו מלהחיל את מלוא הנושאי	 הרגישי	 בפעילותו השוטפת של  .  ובפרט הוצאות משכורת

על פי נסיבותיה ל "ומוב
 ג	 שבכל עמותה יש לאפיי
 תחומי פעילותו הרגישי	 של המנכ, ל לפרטיה"המנכ
 .המיוחדות של אותה עמותה

 
    לללל""""אחריותו האישית של המנכאחריותו האישית של המנכאחריותו האישית של המנכאחריותו האישית של המנכ    ....וווו
 

חברי , ל באופ
 מוגבר שכ
"נראה כי בעיני המחוקק אי
 מנוס מהטלת אחריות אזרחית ופלילית על המנכ
יזכו ליחס מקל מנקודת ראותה של ערכאה , העמותה וא  חברי הועד הפועלי	 בדר� כלל בהתנדבות

אי
 אנו .  ל המשתכר ומקבל תמורה מלאה עבור אחריותו האישית"ואה למעמדו של המנכבהשו, שיפוטית
שכ
 ספק א	 יש בה
 כדי לסייע , ממליצי	 להזדרז ולכסות אחריות זו בהוצאות ביטוח מיוחדות כבדות משקל

משרה יש לזכור שהדי
 יחל# בדר� כלל כל נושא , יחד ע	 זאת.  ל הנקלע לתחו	 העבירות הפליליות"למנכ
להבדיל מעצימת [העדר חובה לדעת על המשגה ואי ידיעה מוחלט . א:   המצליח להצביע על אחד משני אלה

מכא
 שבעוד שחברי הנהלה עשויי	 .  נקיטה בכל האמצעי	 הדרושי	 למניעת המעשה.   ב�או ] 	עיניי

 א	 אכ
 התריע והדליק ,ל ינסה לכסות בכנפיו של התנאי השני"סביר כי המנכ, למצוא מקלט בתנאי הראשו

 .כל נורה אדומה ביחס לכל פג	 מהותי בפני הועד המנהל
 

, ל לבי
 ועד העמותה"לא ניסינו אלא להאיר בהבזק מספר סוגיות במער� היחסי	 המורכב שבי
 המנכ, לסיכו	
 .ייטיב ביישו	 מטרות העמותה ותפקודה השוט , ומוב
 שכל המקדי	 בראיית הנולד במער� רגיש זה
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 נקודת שווי המשקל הכלכלי של ארגוני� חברתיי�
 כלכלי–מודל חברתי
 

    ר ירו
 סוקולובר ירו
 סוקולובר ירו
 סוקולובר ירו
 סוקולוב"""" ד ד ד ד
 

 
מספר	 של הארגוני	 המוכרי	 לנו , כמו ג	 בעול	 כולו, עשור האחרו
 גדל באופ
 משמעותי בישראלב

, לתיממש�בד בבד ובשל העובדה שחלק	 היחסי של המגזר הציבורי.  ארגוני	 ללא מטרת רווח�רי	 "כמלכ
הרי שהישרדות	 של , בעוגת התקציב של ארגוני	 אלו פוחת והול�, כמו ג	 של הקרנות הציבוריות

. רי	 מותנית יותר ויותר ביכולת	 להגדיל את חלק
 היחסי של ההכנסות העצמיות בתקציב הארגו
"המלכ
ברי לנו , בנוס . תו� שימת לב שלא לפגוע במטרות החברתיות הבסיסיות שלשמ
 ק	 הארגו
 מלכתחילה, זאת

ר מהווה הרווח הכספי "עבור המלכ, שבה	 הרווח הכספי הוא המטרה עצמה, שלא כמו בגופי	 עסקיי	
ר ג	 לוודא תדיר "על המלכ, כתוצאה מכ�. אמצעי בלבד בדר� למימוש המטרות החברתיות לשמ
 ק	

 הליבה החברתית שקבע וכי הוא עדיי
 פועל בהצלחה בתחו	, שפעילותו אינה סוטה ממטרותיו החברתיות
 .לעצמו

 
ר אינו יכול שלא "ככל שהדברי	 אמורי	 בדפוסי התנהלותו הכלכליי	 של הארגו
 שהרי שהמלכ, ע	 זאת

להיענות לכללי המשחק העסקיי	 הקיימי	 בתנאי שוק פתוח בתוכו הוא פועל וככזה עליו לאמ# דפוסי 

ר לייצר רווחי	 "על המלכ, ופי	 עסקיי	 רגילי	שלא כמו ג, יתרה מזאת. התנהגות עסקיי	 לכל דבר ועניי

לאותו חלק בסל השירותי	 אשר ברור לכל , כסבסוד, בחלק אחד של סל השירותי	 אותו הוא מספק ותיעול	
מורכבותו של . ר קיי	 לא היו כלל מסופקי	 לקהילה בשל אי כדאיות כלכלית גרידא"כי לולא היה המלכ

רק מתחדדת בשל העובדה כי שיקולי ") הסבסוד הצולב"שיטת (אמ# רי	 ל"המודל הכלכלי שאותו על המלכ
מהתועלת החברתית המופקת מהשירותי	 שאות	 ה	   רווח שעליה	 לאמ# נגזרי	 ג	 ובעיקר�עלות 

 . מספקי	
 

רי	 מדברי	 על כס  ומודאגי	 "מלכ. רי	 מודעי	 לענייני כספי	 א  יותר ממפעלי	 עסקיי	"מלכ, ככלל
 . ה
 מפני שכל כ� קשה לגייס אותו וה
 מפני שתמיד יש לה	 פחות ממה שה	 צריכי	, זמ
בגללו במש� רוב ה

הארגוני	 במגזר השלישי , כתוצאה מצמצו	 בתמיכות ממשלתיות וציבוריות והירידה בהכנסות מתרומות
 .משקיעי	 מאמ# להגדיל את הכנסותיה	 העצמיות ממכירת שירותי	

  
אול	 עליה	 לבדוק מה , יכולי	 לעסוק בפעילות עסקית מכל סוג שהוא, רי	"בהיות	 מלכ, ארגוני המגזר

שלטונות המס . כמו פטור על קבלת תרומות, תהיה השפעתה על מעמד	 כמוסד ציבורי שנהנה מחוקי מס
וא	 , ר יכול להיות מסופק ביעילות בידי חברות הפועלות למטרות רווח"בוחני	 הא	 השירות שמעניק המלכ


ר רק א	 היא "יש לעודד פעילות של מלכ. ר"שאי
 הצדקה לתמו� בפעילותו של המלכהמלצת	 היא , כ
 .   יעילה ועונה על צרכי	 לא מסופקי	 על ידי הממשלה או על ידי גו  עסקי

 
כאלה המשלימי	 את פעילות	 וג	 כאלה , עסקיי	�למפעלי	 מסחריי	, לעיתי	 קרובות, רי	 נכנסי	"המלכ

. עלול הדבר להביא לנפילת	, בטווח הארו�. הצלחה זו היא לטווח קצר בלבד. שאינ	 קשורי	 למטרותיה	
שהצלחה מסחרית מלווה בשחיקה איטית של אמו
 הציבור והקרנות ובאובד
 הדרגתי של אופיו , נראה

 . שעליו מבוססי	 הפטורי	 ממס וזכויות אחרות של מגזר זה, רי	"הייחודי של מגזר המלכ
 

פעילות כזאת ג	 לא . שיראה בכ� תחרות לא הוגנת, ומ	 עליה	 את המגזר העסקיפעילות כזאת עלולה ג	 לק
 .שברשות
 ידע ויכולות כספיות להתחרות בשוק פתוח, יעמוד לאור� זמ
 בתחרות מסחרית ע	 חברות עסקיות

  
ו שהי, לספק שירותי	, ושווה לו כלכלית, א	 המגזר העסקי יכול: נית
 לראות דברי	 אלה ג	 באופ
 הפו�
האחרוני	 צריכי	 לבחו
 את מטרות היסוד שלה	 והפילוסופיה , מסופקי	 על ידי ארגוני המגזר השלישי

 .   המצדיקה את זכות קיומ	
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לא יהיה הבדל בינו לבי
 תיאטרו
 , " קופה"יפיק רק הפקות , ר"שמוגדר כמלכ, לדוגמה א	 תיאטרו
 ציבורי
תבע לקבל הקלות מס או לחילופי
 את ביטול
 לתיאטרו
 יהיה האחרו
 צודק א	 י, במקרה זה. מסחרי פרטי

תיאטרו
 ציבורי חייב שיהיה לו ער� מוס  של חינו� לצריכת . כמו ג	 א	 ידרוש לקבל סיוע ממשלתי, הציבורי
עידוד יצירה מקומית , תרבות צרופה דר� הפקות אמנותיות שלא תמיד עולות בקנה אחד ע	 הצלחה כלכלית

 . ינה משגת לרכוש כרטיסי	 במחירי	 רגילי	וסבסוד קהלי	 שיד	 א
 

חייב ארגו
 במגזר , נוכח מציאות זו של צמצו	 המשאבי	 הממשלתיי	 והציבוריי	 וירידה בהיקפי התרומות
להרחיב את מקורות המימו
 שלו , הרוצה לשרוד ולספק את השירותי	 לאוכלוסיות היעד שלו, השלישי

, ההנחה היא.  בתחומי עיסוקו שלו ולאור מטרותיו החברתיותובעיקר את הכנסותיו העצמיות משירותי	
" יעקפו"מגדיל את היק  פעילותו ושירותיו מדי שנה למעשה נסוג וארגוני	 אחרי	 , שארגו
 שאינו מתפתח

אלא , כמו בכלכלת שוק ג	 במגזר השלישי קיימת תחרות על מקורות מימו
 וקהלי	. אותו ויספקו את שירותיו
 .    מונופולא	 הארגו
 הוא 

 
הארגוני	 מנסי	 . לתלות בכספי הממסד השלכה על התנהגות	 והתנהלות	 של ארגוני	 במגזר השלישי
אול	 קיימת סכנה . להגדיל את הכנסותיה	 ממכירת שירותי	 כדי לא לפגוע בשירותי	 שה	 מספקי	

דו משגת מקבל את לפיה רק מי שי,  תגרו	 לאפקט הבומרנג, בהגדרתה" כלכלת הרשמה", שהתנהגות זו
 .     ואת ער� השוויוניות, ר"כמלכ, דבר זה מחטיא את המטרה של הארגו
 החברתי. השירות

 
שכ
 הוא חייב לשאת עצמו ובהיעדר הכנסות ימצא עצמו , ר"נית
 להבי
 את ההתנהגות הכלכלית הזו של מלכ

חובת מת
 השירותי	 ועליה	 אי
 לשחרר את הארגוני	 האלה מ, ע	 זאת. בסכנת איו	 ממשי על הישרדותו
עליה	 למצוא את נקודת שווי . חר  המצב הכלכלי שבו ה	 נמצאי	, למצוא את המנגנוני	 המתאימי	 לכ�

שכס  הוא רק אמצעי ומפתח למימוש מטרותיה	 , המשקל בי
 היות	 ארגוני	 חברתיי	 ללא כוונת רווח
רי	 "הלגיטימציה לפעילות	 של מלכ.  תשהכס  הוא מטרת	 הסופי, לבי
 ארגוני	 כלכליי	, החברתיות

 . רי	 הוא המצדיק את קיומ	"ערכ	 החברתי של המלכ, ככלות הכל. תתחזק א	 ישכילו למלא שליחות זו
 

חייבי	 למצוא , כדי שיספקו שירותיה	 באיכות ובכמות הנדרשת, ארגוני	 במגזר השלישי, כפי שאנו רואי	

	 הארגו
 מגיע או מתמיכות ממשלתיות וציבוריות או מתרומות סבסוד השירותי	 שלשמ	 קיי. מקורות מימו

 . שהופכות בשני	 האחרונות למקור החשוב ביותר, או מהכנסות עצמיות
 

שירות אחד שנמכר על ידי , על פי שיטה זו). Cross  Subsidization" (סבסוד צולב"שיטה זו נקראת 
   . בוהה יותר ושאינו נושא את עצמוהארגו
 ברווח מכסה שירות אחר שיש לו תועלת חברתית ג

 

כדי להדגי	 עיקרו
 זה . מטרותיו וערכיו, ג	 השירות שנמכר ברווח עולה בקנה אחד ע	 פעילות הארגו

חוג כזה . הנבדל מחוג קרמיקה של גור	 עסקי פרטי בער� המוס  שלו, אשתמש בחוג קרמיקה במרכז קהילתי
א� בו זמנית חוג כזה עשוי להיות מכוו
 , בשעות הפנאיבמרכז קהילתי משמש את הפרט להעשיר עצמו 

באמצעות חוג כזה . להשגת מטרה נוספת בתחו	 החברתי ולסייע בגיבוש קבוצה חברתית בעלת עניי
 משות 
 . כמו קישוט קיר לשיפור המראה של אחד ממוסדות הקהילה, בתחו	 הקהילתי, נית
 א  להשיג מטרה נוספת
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 כלכלי-מודל חברתי

 

 א

ירותי הארגון שיש בהם תועלת ש

קהילתית גבוהה ויש בהם –חברתית

דהיינו נושאים , תועלת כלכלית גבוהה

מקורות המימון הם .  עצמם כלכלית

גורמים (חיצוניים ויעודיים בדרך כלל 

 ).ציבוריים או קרנות, ממשלתיים

 

 ב

 שירותי הארגון שיש בהם 

קהילתית –תועלת חברתית

כה גבוהה ותועלת כלכלית נמו

 ).אינם נושאים עצמם כלכלית(

 

 ג

שירותי הארגון שיש בהם תועלת 

–כלכלית גבוהה ותועלת חברתית

אך עולים בקנה אחד , קהילתית נמוכה

שירותים אלה יש . עם ערכי הארגון

במטרה שעודף ההכנסות על , לטפח

ההוצאות יכסו את הוצאות הפעילות 

קהילתית שאינה נושאת –החברתית

שטח (ת המינהלה עצמה ואת הוצאו

 )'ב

 

 ד

שירותי הארגון שאין בהם תועלת 

קהילתית גבוהה ואין -חברתית

ואף (בהם תועלת כלכלית 

יש ) גורמים להוצאות מיותרות

 .לבטלם

  

 תועלת כלכלית                                       

 
שטח (קהילתיי	 –	 חברתיי	 קרנות לכסות שירותי/ ציבוריי	/ ככל שיהיו יותר מקורות כספיי	 ממשלתיי	

יוכל הארגו
 לספק , )'שטח ג( הכנסות עצמיות –וככל שיהיו יותר שירותי	 המשאירי	 יתרת רווח ) 'א
 .  קהילתיי	  בכמות ובאיכות נדרשי	 ולהגשי	 את מטרותיו–שירותי	 חברתיי	 

 
יהיו ' ב�ו' שבשטח אבעוד , יהיו שירותי	 בתשלו	 לאוכלוסיות שיד
 משגת לשל	' בשטח ג, בדר� כלל

 . שאינ
 יכולות לשל	 עבור השירותי	, שירותי	 לאוכלוסיות זקוקות וחלשות
 

הציבוריי	 וקרנות תיפול מעמסה כלכלית נוספת על הארגו
 , א	 יצטמצמו מקורות המימו
 הממשלתיי	
ס מקורות פעולה זאת אפשרית עד גבול מסוי	 של היכולת לגיו.  לכסות שירותי	 אלה ממקורות עצמיי	

 .עצמיי	
 

ארגו
 חברתי חייב להמשי� ולגייס משאבי	 מהסקטור , כלכלית הזאת–לאור תאור המערכת החברתית
תו� זהירות לא להיכשל , עליו לשאו  ולהגדיל את הכנסותיו העצמיות, במקביל, אול	. ציבורי–הממשלתי

תאפשר לו לממש את מטרותיו ש, כדי לשאו  להגיע לאי תלות כלכלית, כל זאת. ר"בביטול הכרתו כמלכ
 .החברתיות לשמ
 הוא קיי	

 
 . כלכלית–מנהל ארגו
 חברתי נבח
 בהצלחתו להגיע לנקודת שווי המשקל החברתית

 �תועלת חברתית 
 קהילתית
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 "מגזר השלישי", ועתה ג� ב,יותר בפחות 
 " סומ# חייקי�  "kpmg, מנהל חטיבת היעו!, שות , ח ער� שלו"רו

  בחטיבת היעו!Corporate Recovery �מנהל תחו& ה, ד משה כה�"עו

 .יועצת בכירה בחטיבת היעו! סומ# חייקי�, ד שריי לוי"עו בהכנת המאמר ההשתתפ

 

מעלי	 תמונה זהה לזו , אודות מוסדות ללא כוונת רווח,מחקרי	 אשר פורסמו לאחרונה בארצות הברית 
המגזר " של מוסדות  עלה הביקוש לשירותי	2003� ו2002לפיה בשל צוק העיתי	 בשני	 , הקיימת בישראל

כלומר מוסדות ללא כוונת רווח בארצות הברית , בו בזמ
 שמקורות ההכנסה שלה	 הלכו ופחתו" השלישי
 .נדרשי	 היו	 לעשות יותר בפחות, כבישראל

בישראל הינו מגזר בהיק  משמעותי ביחס " מגזר השלישי"ה, "שלישי בתור"חשוב להדגיש כי למרות היותו 
מגזר זה . וככזה יש לו ולהתייעלותו השפעה מכרעת על הכלכלה ועל החברה, ראלילגודלו של המשק היש

דבר אשר ממקמו , )ללא חקלאות( מס� התעסוקה 10%�מעסיק כיו	 עובדי	 בהיק  שנאמד בלמעלה מכ
 . בעול	 לפני ארצות הברית ובריטניההרביעי בגודלוהרביעי בגודלוהרביעי בגודלוהרביעי בגודלו" מגזר השלישי"כ

 הסתכמו 2002ובשנת , ח"נאמד בעשרות מיליארדי שבישראל " מגזר השלישי"מחזור הפעילות של ה
לאלה יש להוסי  תמיכה . ח" מיליארד ש2�בסכו	 של למעלה מ,  עמותות3,500�ההעברות התקציביות לכ

 .ממשלתית עקיפה במגזר זה למשל הטבות מס ורכישת שירותי	

 

 

 

 

 

 

 

 

 נכנסו לתוכנית התייעלות 80%�י כב בקרב ארגוני	 ללא כוונת רווח נמצא כ"בסקר שנער� לאחרונה בארה
ואול	 לצמצו	 עלויות באופ
 ישיר בלי בחינה מושכלת עלולות להיות השלכות . שתכליתה צמצו	 בעלויות

שליליות על פעילותו של מגזר זה אשר עלולות להביא לסגירת פעילויות ברוכות וחשובות הנחוצות דווקא 
 .בימי	 אלו

 

אשר מצאנו ,  הנחוצות במגזר זה יש תחילה להצביע על מספר בעיות יסודעל מנת לבחו
 את דרכי ההתייעלות
 :כמפורט, )הג	 שתחומי פעילות	 שוני	 לחלוטי
( בארגוני	 וולונטריי	 רבי	 

 פונקצית מטרה בלתי מוגדרת ולא אחידהפונקצית מטרה בלתי מוגדרת ולא אחידהפונקצית מטרה בלתי מוגדרת ולא אחידהפונקצית מטרה בלתי מוגדרת ולא אחידה    ....1111

ו למקס	 דהיינ, והיא להשיא את הרווח עבור בעלי המניות, בחברות עסקיות תכלית החברה מוגדרת ובהירה
 .את הכנסות החברה מחד גיסא ולהביא למינימו	 את העלויות מאיד� גיסא

משרד הדתות

48%

משרד החינו# 

והתרבות

10%

משרד המדע 

והספורט

14%

משרד העבודה 

והרווחה

13%

משרד הפני&

1%

אחרי&

14%

מבוסס על נתוני משרד 
 .הפני&

העברות  לא כולל
לקופות חולי& 
 .ולאוניברסיטאות

אומד� העברות תקציביות לעמותות 
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. שתכלית	 אינה מקסו	 רווח כי א	 מקסו	 מטרות הארגו
 ג	 כא
 במינימו	 עלויות, רי	"שונה המצב במלכ

ואלו אינ
 כמיתות , במוסדות אלו נמדדי	 ההצלחה והכישלו
 לפי המטרות הספציפיות לשמ
 נוסד הארגו

דבר שבא לידי ביטוי בחוסר מיקוד של הארגו
 כמכלול וריבוי מנגנוני	 , ומכא
 לא בהירות וקשות ליישו	
 .הפועלי	 באופ
 עצמאי ללא תיאו	 ביניה	

 ניהולניהולניהולניהול    ....2222

מגייסי	 מנהלי	 לשורותיה	 תו� שימת דגש על הרקע והכישורי	 של המועמדי	 בתחו	 , מרבית הארגוני	

 .אלו הנושאי	 בה	 מושקעי	 מרבית משאבי הניהול של הדרג הבכיר של הארגו
ו, המקצועי בו פעיל הארגו

באופ
 בסיסי , לבי
 גופי	 עסקיי	" מגזר השלישי"כיו	 ברור כי למרות השוני בפונקצית המטרה בי
 ארגוני ה
כגו
 , פי שיקולי	 של רווח והפסד�רי	 ובניהול גופי	 עסקיי	 הפועלי	 על"יש הרבה מ
 המשות  בניהול מלכ

ר "השוני הוא שבמלכ. גיוס כספי	 והשקעות, שיווק שירותי	, תכנו
 הכנסות, בתחומי	 של ניהול כח אד	
ישנה חשיבות למת
 תמיכה , לכ
. לא הול� לבעלי המניות אלא מושקע חזרה בארגו
" הרווח"


 .אדמיניסטרטיבית למנהל המקצועי של הארגו

 העדר מדדי ביצועהעדר מדדי ביצועהעדר מדדי ביצועהעדר מדדי ביצוע    ....3333

, ר תופסות באופ
 שונה את תכליתו" ראויה ובהינת
 שזרועות שונות של המלכבהעדר הכוונה ניהולית
רי	 רבי	 לא קיימי	 מדדי ביצוע המאפשרי	 להערי� את הביצועי	 ובהתא	 לכ� לשפר את הטעו
 "במלכ
 .שיפור

ליקוי זה מתקשר ג	 לכ� שמוסדות רבי	 ממ
 זה לא משקיעי	 משאבי	 בפיתוח מערכות מידע ובהפקת 
 .יהוליי	 שיאפשרו מדידה אמינה ואפקטיבית של הביצועי	דוחות נ

רי	 מנגנו
 בקרה "במלכ, העדר	 של מדדי ביצוע מביא לפגיעה ביכולת הבקרה של הארגו
 וכ� כיו	 לא קיי	
 .בהעדר בקרה תקינה חשו  הארגו
 לטעויות וחמור מכ� למעילות מבית ומחו#. שיטתי ומוסדר

 הכוונה פיננסיתהכוונה פיננסיתהכוונה פיננסיתהכוונה פיננסית    ....4444

ביטוי . ידי שיקולי	 שוני	 שאינ	 עולי	 בקנה אחד ע	 יעילות הארגו
�סי מונע במקרי	 רבי	 עלהניהול הפיננ
 :לכ� נית
 למצוא בליקויי	 הבאי	 שמצאנו במוסדות רבי	 מסוג זה

, שאינ	 משוייכי	 לבעל מניות זה, ר הינ	 משאבי	 ציבוריי	"ניפוח עלויות הנובע מכ� שמשאבי המלכ �
 .כמצוי בתאגיד עסקי

� 
מתו� חשש , ניצול מלא של התקציב העומד לרשות הארגו
 א  א	 הדבר אינו נדרש לאור צורכי הארגו

 .לפגיעה במקורות ההכנסה העתידיי	 של הארגו

ידי הארגו
 מבלי שנלקחו בחשבו
 עלויות האחזקה השוטפות הכרוכות �קבלת תרומות של ציוד והשקעות על
 .בנכסי	

 

 :שכ
, כמעט שאינה מוטלת עוד בספק2004רי	 בשנת "כהירידה הצפויה בהכנסות המל

 2004הקיטו
 בהעברות התקציביות כבר מצא ביטוי בתקציב המדינה לשנת 

 .יפחתו בשל המיתו
 והירידה בהכנסה הפנויה, יד	 בתשלו	�רי	 משירותי	 הניתני	 על"הכנסות המלכ
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 של גופי	 2004מות בתקציבי	 לשנת עתה ברור שג	 הכנסות מתרומות יפחתו לנוכח הקיטו
 בסעיפי התרו
 .עסקיי	

יתקשו , שגופי	 שלא יגיבו בהקד	 למגמה זו ויחלו בהלי� של התייעלות וקיצו# בעלויות, מכא
 ברור מאליו
 נית
 לאמר שעל הפרז�על דר� הפרא. בצרכי	 ובמצוקות של החברהל ופיטלשרוד ולמלא את תפקידיה	 ב

 ".עזור לנולעזור לעצמו ל"המגזר השלישי למהר ו


בעיות היסוד שפרטנו לעיל . המפתח להבראת הארגו
 מצוי בזיהוי בעיות היסוד הרלבנטיות עבורו ובפתרונ
כי הג	 שקיימי	 קווי דמיו
 בתפקוד , ואול	 חשוב להדגיש, ה
 בעיות אינהרנטיות למוסדות ללא כוונת רווח

מצוקות הארגו
 טמו
 בראש ובראשונה בארגו
 טיפול יעיל ב, בסופו של יו	, של ארגוני	 וולונטריי	 שוני	

 .עצמו ובמאפייניו הייחודיי	 של הארגו



 

 22

 

 כרונות ילדותי ז–החברה האזרחית בישראל 
    

    ר פולה קבלור פולה קבלור פולה קבלור פולה קבלו""""דדדד

    ....חוקרת היסטוריה של המגזר השלישי בישראלחוקרת היסטוריה של המגזר השלישי בישראלחוקרת היסטוריה של המגזר השלישי בישראלחוקרת היסטוריה של המגזר השלישי בישראל, , , , גוריו
גוריו
גוריו
גוריו
����אוניברסיטת ב
אוניברסיטת ב
אוניברסיטת ב
אוניברסיטת ב
, , , , גוריו
 לחקר ישראל והציונותגוריו
 לחקר ישראל והציונותגוריו
 לחקר ישראל והציונותגוריו
 לחקר ישראל והציונות����מכו
 ב
מכו
 ב
מכו
 ב
מכו
 ב

 

נכי , תנת
 לציבור החיילי	 המשוחררי	! הלאה הסחבת! הבירה תובעי	אנו לוחמי המולדת ומשחררי "
 "! מלחמת השחרור ומשפחות החללי	 הקרקע המבוקשת ויוק	 ביתנו

 
האיגוד ביטא בכרוז את . 1951 בשנת איגוד החיילי	 המשוחררי	איגוד החיילי	 המשוחררי	איגוד החיילי	 המשוחררי	איגוד החיילי	 המשוחררי	שפרס	 ' גלוי דעת'ציטוט זה לקוח מ


 .תביעתו לקבלת קרקע לשיכו
 

בכי והבקשות ' לחבריה להפסיק ע	 ה''''בלוק עולי רומניהבלוק עולי רומניהבלוק עולי רומניהבלוק עולי רומניהועדת 'קראה , ותה תקופהבמניפסט שהפיצו בער� בא
שלה	 , שהאר# היא של כול	 '– קראה ועדת העולי	 –' שלא ישכחו הותיקי	' לאלו שהמזל האיר את פניו

 .'כמו שלנו ולכול	 אות	 הזכויות והחובות
 
בכל יו	 צצות התארגנויות . נו חיי	 כיו	כ� אנו מכני	 לפעמי	 את התקופה שבה א' המהפכה ההתאגדותית'

 ...לקד	 רעיו
, להשמיע קול, ייצגל, לספק שירות, אזרחיות חדשות שמבקשות לתת מענה
 

הא	 ה	 לא . ולפעמי	 ג	 תוהי	 באשר לתרומת	 האמיתית, אנו מכני	 אות	' ארגוני החברה האזרחית
הא	 ה	 לא מתפקדי	 ?  מפוצלי	 וחלשי	הא	 ה	 לא? את המדינה מ
 האחריות המוטלת עליה' משחררי	'

, יי	 או איסו  תרומות'כעלה תאנה למעמד השבע והמבוסס המבקש לנקות את מצפונו על ידי הכנת סנדויצ
 ?בגדי	 וצעצועי	

 
החברה האזרחית בישראל ממשיכה לתסוס . א� האזרחי	 ממשיכי	 להתאגד, כל השאלות הללו נשאלות

החברה האזרחית כל . וטורי מילי	 בכל מימדי התקשורת, יותר שעות שידורלהשמיע את קולה ולזכות ליותר ו
 ....אותה מחדש' המציא'כ� נוכחת בחיינו עד  כי לעתי	 נדמה לנו שאנו חיי	 בעיד
 ש

 
תשומת לב , וע	 הרבה פחות תאורה, היא מראה שמאחורי הקלעי	. ההיסטוריה מדברת אחרת. מסתבר שלא

 ,ובמיוחד בשני	 הראשונות שלאחר הקמת המדינה, וני אזרחי	 כל השני	פעלו בישראל ארג  � 
ועניי
פעיל , המרחב האזרחי היה נוכח .חברתיי	 ותרבותיי	, כשהחברה הישראלית טולטלה במשברי	 כלכלי	

 .ויצירתי כבר אז
 

.  החליטו התאחדויות העולי	 לפעול במשות 1952בקי# . לא היה לבד במחאתו,  מסתברבלוק עולי רומניהבלוק עולי רומניהבלוק עולי רומניהבלוק עולי רומניה
התאחדות עולי התאחדות עולי התאחדות עולי התאחדות עולי , , , , התאחדות עולי הונגריההתאחדות עולי הונגריההתאחדות עולי הונגריההתאחדות עולי הונגריה, , , , התאחדות עולי רומניההתאחדות עולי רומניההתאחדות עולי רומניההתאחדות עולי רומניה: ה	 בחרו מתוכ	 ועדת פעולה שייצגה את

התאחדות התאחדות התאחדות התאחדות , , , , איגוד יוצאי בוקובינהאיגוד יוצאי בוקובינהאיגוד יוצאי בוקובינהאיגוד יוצאי בוקובינה, , , , איחוד עולי בולגריהאיחוד עולי בולגריהאיחוד עולי בולגריהאיחוד עולי בולגריה, , , , איגוד יוצאי בסרביהאיגוד יוצאי בסרביהאיגוד יוצאי בסרביהאיגוד יוצאי בסרביה, , , , התאחדות עולי פולי
התאחדות עולי פולי
התאחדות עולי פולי
התאחדות עולי פולי
, , , , מצרי	מצרי	מצרי	מצרי	
להבטיח שלקראת החור  יוחלפו ועדת הפעולה המשותפת קיבלה על עצמה . . . . כיה וארגו
 עולי טורקיהכיה וארגו
 עולי טורקיהכיה וארגו
 עולי טורקיהכיה וארגו
 עולי טורקיה''''עולי צעולי צעולי צעולי צ

לגייס את דעת 'היא ג	 קיבלה על עצמה  . כל האוהלי	 בצריפי העולי	  ותוגבר הבניה של שיכוני העולי	
 .' לביצוע התכנית–בשעת הצור� , הציבור 

 
 ' נגישות יהדות עיראק' בירושלי	 אסיפה מחאה והפגנה בירושלי	 נגד ועד עדת הבבלי	ועד עדת הבבלי	ועד עדת הבבלי	ועד עדת הבבלי	ארג
 , באותה שנה

 ותבעו לחדש את התאחדות עולי צפו
 אפריקההתאחדות עולי צפו
 אפריקההתאחדות עולי צפו
 אפריקההתאחדות עולי צפו
 אפריקה שני	 מאוחר יותר נענו מפגיני	 מכל האר#  ליוזמת ושבע
 .העליה ממרוקו

 
בעד קיומו של הע	 'התארגנו נכי המלחמה בנאציז	 ובפשיז	 ודרשו לקבל הכרה כמי שלחמו , במקביל
 500כ ,  מנתה לדברי חבריהכבר, שתו� חודש, אגודת נכי מלחמה במדינת ישראלאגודת נכי מלחמה במדינת ישראלאגודת נכי מלחמה במדינת ישראלאגודת נכי מלחמה במדינת ישראללש	 כ� הקימו את . 'העברי

להתאחד וללחו	 בכוחות משותפי	 'האגודה קראה לחבריה . חברי	 מאורגני	 בשישה סניפי	 ברחבי האר#
 ' בעד זכויותיה	 בשביל עתיד	 וקיומ	 המכובד

 
לא היו תופעה ייחודית בנו  ההתאגדות האזרחית , שהיוו את מחצית אוכלוסיית המדינה, העולי	 החדשי	

 .ג	 אזרחי	 וותיקי	 התארגנו למטרות שונות. מישי	בשנות הח
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ראה את מחירי הגז המאמירי	 החליט להאבק על , מזכיר התאחדות הסוחרי	 לשעבר ברמת ג
, כשמר אלגור
 שזכה לניצחו
 מול חברות הגז איגוד צרכני הגזאיגוד צרכני הגזאיגוד צרכני הגזאיגוד צרכני הגזהוא הקי	 את . 'זכויותיה	 של רבבות אחי	 לצרה'זכותו ועל 

 .מחירי	 והטבת תנאי	והצליח להוביל להוזלת 
 

 וסייעה אגודת יד לאחי	אגודת יד לאחי	אגודת יד לאחי	אגודת יד לאחי	הקימה את , שבי
 חבריה אנשי	 אמידי	 ובעלי עמדה ציבורית, קבוצה ותיקה אחרת
, ואילו. ייצוג מול מס הכנסה או סיוע באשפוז, בהשגת הלוואות, לאנשי	 שנקלעו למצוקה מסיבות שונות


ניית תרבות מוסיקלית ישראלית לילדי	 שפעל בכל  מוסד להק– המכו
 למוסיקה עממיתהמכו
 למוסיקה עממיתהמכו
 למוסיקה עממיתהמכו
 למוסיקה עממיתהקי	 את  , אהרו
 רו
גיטרות '.  ש	 זכו הילדי	 עד אז לחינו� מוסיקלי מטע	 מוסדות המסיו
, רחבי האר# ובכלל זה בסני  רמלה


 ותארה את נחישותו של רו
 להקנות 1956גל מידיעות אחרונות בשנת . בישרה כתבתו של ש' ניצחו את המסיו
 .סיקליתלילדי	 בישראל השכלה מו

 
 ועוורי	 נהנו פוליופוליופוליופוליו����אילנשילאילנשילאילנשילאילנשילביוזמת , בילו את חופשת הקי#  בקיטנה על גבעה ליד פתח תקוה , ילדי	 נכי	

 . פקחי	 ועוורי	פקחי	 ועוורי	פקחי	 ועוורי	פקחי	 ועוורי	, , , , איגוד המעתיקי	איגוד המעתיקי	איגוד המעתיקי	איגוד המעתיקי	מספרי	 בכתב ברייל שאות	 העתיקו עבור	 מתנדבי	 פעילי	 ב
    

א� מי שטרח והגיע , שוני	אמנ	 לא העניקה לחברה האזרחית את העמודי	 הרא, העיתונות הישראלית
בעוד שהעמודי	 הראשוני	 סיפרו .  חברה אזרחית בהתרחשותה–גילה ש	 עול	 ומלואו ,  ואיל�4לעמודי	 

, על מעמדה של ישראל בעול	 או על פרשיות מפלגתיות ומשברי	 קואליציוני	, על המצב הבטחוני הקשה
שירותי	 ואירועי	 שקיימו , דווחו יוזמותש	 . תיארו העמודי	 האחרוני	 את ההתרחשות בתחומי החברה

תרבותיי	 ורעיוניי	 , וסיפקו מענה לצרכי	 חמריי	' מלמטה'ארגוני	 והתאגדויות שהוקמו על ידי אזרחי	 
יוזמות של אד	 אחד ; והתאגדויות רעיוניות, קשישי	 ונכי	 וכלה במוסדות תרבות, החל ממוסדות  ליתומי	
תרומות ,  לכוונת רווח ועל בסיס תקציב משולב של סיוע ממשלתיהפועלי	 שלא, או קבוצה של אנשי	

 . דמי חבר צנועי	 וסיוע בהקצאות קרקע או מבני	 מרשויות מקומיות, מאנשי	 פרטיי	
 

מציירת לנו תמונה עשירה ומגוונת יותר של החברה הישראלית , של העיתו
' העמודי	 האחרוני	'קריאת 
ו את ההתארגנות של האוכלוסיות החדשות המבקשות להתערות בימיה הראשוני	 ובמיוחד ממחישה לנ

. במקו	 החדש ואוכלוסיות ותיקות שמבקשות להשפיע על עיצובה של התרבות האזרחית והפוליטית בישראל
נחש  ג	 סדר היו	 ומתגלעות השקפות , הללו' מלמטה'תו� כדי התבוננות על פעילות
 של ההתאגדויות 

שקמה כדי לסייע למשפחות בניהול משק ) שירות מטפלות בית (בבבב""""מטמטמטמטבאגודת . העול	 שרווחו באות
 שני	
קבעו למשל כעקרו
 שלא יטפלו במשפחותיה
 של נשי	 , הבית במקרה של העדר זמני או ממוש� של הא	

על אשה זו להסתדר . כדי לשמור על מסגרת המשפחה ולכ
 לא נעזור לאשה העובדת'האגודה הוקמה . עובדות
  'בכוחות עצמה

 
לשי	 ק# לאדישות ' חוג נוער בלתי מפלגתי שש	 לו למטרה חוג נוער הלוח	 נגד ריקנותחוג נוער הלוח	 נגד ריקנותחוג נוער הלוח	 נגד ריקנותחוג נוער הלוח	 נגד ריקנותבחיפה הוק	 

 .' ולריקנות המשתלטות אט אט ולמלא את חיי הנוער החיפני בחדוות חיי	 חדשה
    

חוק אלטרנטיבי אשר יאפשר נשואי	 וגרושי	 'נערכה למערכה למע
 , הליגה למניעת כפיה דתית בישראלהליגה למניעת כפיה דתית בישראלהליגה למניעת כפיה דתית בישראלהליגה למניעת כפיה דתית בישראל
להתקי
 חוק אלטרנטיבי 'ה	 קראו  , במכתב לחברי הכנסת. 'יי	 לאלה מאזרחי ותושבי האר# שירצו בכ�חילונ

ה	 . דתו או השתייכותו העדתית, מוצאו, לנישואי
 וגירושי
 אזרחיי	 שלא יפלה בי
 אזרח לאזרח בגלל מינו
 במפלגות שונות ובלתי חברי	, אזרחי	 משכילי	 חפשיי	 וכ
 דתיי	'תיארו את אגודת	 כמי  שחבריה ה	 

 ' מפלגתיי	
 

 חופש – שבת בלי כבלי	 –נישואי	 אזרחיי	 ': ' לוגו'על הד  הרשמי של הליגה בשורה התחתונה הופיע ג	 
פירסמה מודעות בעיתונות ובה	 היא דרשה לבטל את החוקי	 לשעת , האגודה לזכויות האזרחהאגודה לזכויות האזרחהאגודה לזכויות האזרחהאגודה לזכויות האזרח. 'התפריט

 .ב"סיות כמו חיפוש ללא רשיו
 וכיוחירו	 ולפעול כנגד הפרה של זכויות אזרח בסי
 

שעת 'לא שידרו את ' בחדשות הבוקר לא הוקדשה פינה מיוחדת לדיווח על הנעשה בחברה האזרחית וברשת ב
את מי שצריכה , וקוד	 כל בה, מעורבת יותר והאזרח ראה בה,  המדינה היתה ריכוזית יותר–ונכו
 . 'חברה

 .זרחלשאת באחריות לתנאי חייו הבסיסי	 של הא
 

במידה מרובה ,  סופקו ג	 אז–או הקשיש , הנער, הצרכ
, האידאליסט, הנכה, של העולה, אבל צרכי החיי	
 . 'מלמטה'פרי יוזמת	 של אזרחי	 ו, ומרשימה על ידי ארגוני	 והתאגדויות

 
  .התנסות והתפתחות, בסיס ומצע לצמיחה, שימשו לחברה האזרחית בישראל  של ימינו, יש לזכור, והללו

 
  וכ
 ארכיוני	1958�1949 עיתונות יומית :מקור
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