
 
 

 ארגוניים-גיוס כספים בשיתופי פעולה בין

 2014ינואר 

 :הקדמה

גם בעיתות משבר ארגונים רבים מקיימים שיתופי פעולה ביניהם על בסיס מזדמן -בעיתות שגרה כמו

 או מתמשך. 

המשבר הפיננסי חידד את הצורך לעבוד בצורה מתואמת יותר ולבחון האם ניתן להשתמש בשיתופי 

 תח משאבים בצורה משותפת מאידך.פעולה בכדי לחסוך עלויות מחד ולפ

במסמך זה ברצוננו לפרוס את היתרונות והחסרונות של פיתוח משאבים משותף, להציף קשיים 

 הסכמות ותכנון מוקדםבניית על ידי  להימנע מהם יצדהעלולים לעלות בתהליכי העבודה והמלצות כ

 . מבוסס על הידע והניסיון של אמילי גנץ מקיי –

ציג מודלים ארגוניים שונים לשיתוף פעולה תוך ניתוח המשמעותיות סמך נבחלק השני של המ

המודלים מבוססים על הניסיון המצטבר במחלקת ייעוץ  – וההשלכות על פיתוח וניהול המשאבים

 ידי גלי בסודו בנושא.-לפיתוח משאבים בשתי"ל וכן סקר שבוצע על

 ונועצים בכדי להמשיך ולפתח אותו. מיועציםזהו מסמך נושם ונשמח לקבל דוגמאות והתנסויות 

 

 שתי"ל חיפה, יועצת לפיתוח משאבים, גוטלר-מרגנית אופיר

 

 

 תקוות ומלכודות: קהילתייםארגונים  שליוס כספים משותף ג

 אמילי גנץ מקיי / מוזיאקהמאת 

 

 יתרונות .1

  יותר ולנסות להשיג מענקים גדולים יותרגדולים  מקורות מימוןמאפשר לארגונים לפנות ל 

 ניםמממחשוב ל  –שיתוף פעולה מפגין מצמצם את התחרות ו 

  כפילות של המאמץמונע 

  לכל דולר"אפקט גדול יותר "לתורם מספק 

 כספיםגיוס מצומצמים ל  םאבי שמ בעושה שימוש יעיל בזמן ו 

 מאפשר לארגונים ללמוד גישות חדשות לגיוס כספים 

  יותרארגונים קטנים של , במיוחד הארגוניתאמינות האת מגביר 

  הדדיתמספק תמיכה 



 
 

 

 חסרונות .2

  ומוסכמים מראש מפורשיםלשיתוף הפעולה אינם  התנאיםאם באי הבנות עלולות להתרחש 

  עשויה להוביל לאי הסכמות בין השותפיםחלוקת הכספים 

 הארגון המוביל ( מתרגמת ההערת– lead agency ניתן לפרש גם כגוף מתאם ) פגע י להעלול

 השותפותמנים את מלי ממקורות שממימון אינדיבידוא חפש י אם 

 התיאום עלול להיות קשה וגוזל זמן 

  בצורה  תקאם העבודה אינה מתחל  הוגןשקיבלו יחס לא  עשויים להרגיש מהשותפיםכמה

 ים להיות בעלי יכולות שונות יאינדיבידואלים עשוהשותפים ה, אולם שוויונית

 הנהלת חשבונות מורכבתעשוי להיות כרוך ב 

 קביעת ב וכספים אינדיבידואלי פחות גמישות בגיוס להיות כרוכה בים עשויה מחויבות לאחר

 סדר עדיפויות ארגוני

  קבוצההתמשים בקרדיט אינדיבידואלי עבור שארגונים מ  

  אכזבה וציפיות שלא מולאויהיו לעיתים 

 

 הקשייםהנמצאות בבסיס  סיבות. 3

 ניהול (control) : וואקום או לאפשר  השאירעשויה ל וקבלת החלטות  ניהולהעדר בהירות לגבי

. לעיתים קרובות, ארגונים קטנים יותר מרגישים היוזמה המשותפתעל  להשתלטאחד לארגון 

הם מביאים יותר כי מאחר ויותר חשים  גדוליםארגונים או שת, מוגבל  תשומההיה להם שת

, או םכספי החלטות לגבי גיוס ה, צריכה להיות להם השפעה רבה יותר על חןול משאבים לש

יוזמה שיתופית צריכה משאבי כוח אדם . כל מהכספיםצריכים לקבל חלק גדול יותר שהם 

אחריות זו צריכה להוביל  קבלת, והקבוצות המספקות אותם עשויות לחוש כי והנהגה

וקבלת  ניהולסוגיות של יש לדון בצורה ברורה בקבלת ההחלטות. ה יותר ב גדול לתשומה 

נחוצות מנע מבעיות בעתיד. י שהצעות כלשהן מוגשות בכדי לההחלטת במהלך התכנון ולפני 

ינוהלו וינוצלו, ברגע הכספים , אלא גם לגבי האופן בו כספיםהחלטות לא רק לגבי גיוס 

 שיתקבלו.

  לא תואמות מתעוררות ציפיות ציפיות שלא התמלאו או : לא ריאליסטיותשונות או ציפיות

דיון ריאליסטי באילו , ברורות מבלי מטרות משותפים יםכאשר ארגונים נכנסים לפרויקט

. לעיתים קרובות מלכ"רים שותףברות השגה ובהירות לגבי מה מצופה מכל הינן תוצאות 

גונים שמגייסים חשוב מאוד שאר על אף שנדיבות ורצון טוב.  אווירתלפעול מתוך מתחילים 

לגבי מתקדמים הסכמים יש צורך באמון וכבוד הדדי, יצאו לדרך מתוך במשותף כספים 



 
 

. ללא הבהרה כזו, אחד ציפיותלוודא שלכולם יש אותן על מנת יגויסו וישמשו כספים האופן בו 

 .הרגיש מנוצלים או מרומיםאו יותר מחברי הקבוצה עשויים ל 

 סרגע שהושגו באמצעות גיוהכספים מוניהול  –משותף  כספים: גיוס תקשורת ותיאום 

מזאת, חשוב  ה. יתר בשותפותתיאום בין הארגונים דורש הרבה תקשורת ו –משותף כספים 

אחרי שפותחו, יהיה לדוגמא, מידע עקבי ומדויק. לממן ולספק  תמאוד להציג חזית מאוחד 

בהמשך ולבחון אותם שוב , םר לתו דו"חותחומרים כתובים מרכזיים כולל צורך להפיץ ולאשר 

התקדמות ובעיות. התיאום אודות מעודכנים הקבוצה צריכים להיות  חבריעם עדכונם. כל 

שיוביל ויוודא את ו השמיהן ו שותפיםה מצד כל מחויבותיך הן הנדרש גוזל זמן, ומצר

 מידע.הושיתוף התקשורת 

  העדיפויות והצרכים הארגוניים כל ארגון יש את סדר ל  :אינדיבידואלייםאינטרסים ארגוניים

המימון ויבות להגן על מועצת המנהלים ומחמזמנם של הצוות ושל תביעות כולל שלו, 

חייבים להיות בטוחים מספיק בזהויות הארגוניות שותפים והאמינות שלו עצמו. 

צרכי בבמקום להתמקד השותפות שלהם על מנת להדגיש את הערך של  האינדיבידואליות

הם חייבים להיות בעלי משאבי כמו כן . שלהםהאינדיבידואלית  והנראותשלהם הכספים גיוס 

כמויות ניכרות של נדרשות המשותף. לעיתים הכספים גיוס למאמץ לו להקדיש כוח אדם שיוכ 

 תוצאות כספיות משמעותיות.מושגות זמן ואנרגיה לפני ש

 ברור מנגנון מבלי שיש מתחיל משותף כספים : לעיתים קרובות, גיוס כספיםלניהול  מנגנון

שותף אחד ק ל מענ  לתתירצה המממן , ניהול פיננסי ותקשורת. כמעט תמיד, לפיקוח

 .כערבהשותפים משמש כך אחד . מובילקבוצה, והאחרים יקבלו מענקי משנה מאותו ארגון ב 

הארגון חריות והזכויות של א, רצוי בכתב, לגבי תחומי התגיע להסכמהחשוב שהקבוצה 

מחויבות משפטית בדרך כלל יש לארגון המוביל קבוצה. ב האחרים השותפים של ו המוביל

על פיסקאלי  פיקוחו מדיניותקביעת מחזיקה בתפקיד שלו ועצת המנהלים מענק, ומלניהול ה

קבלת באופן מפורש קבוצה מבטיחה שכיח כי סו במשותף. יחד עם זאת, וי הכספים שג

לניהול הפרויקט והתמודדות עם מסוג זה או אחר החלטות משותפת באמצעות ועדת היגוי 

 בשותפות ושיתוף פעולה. בעיות כלשהן 

 

 תהמלצו.  4

יבוצע . מה ופעילויות הפרויקט המשותפים ומגבלות גיוס הכספים היקףהסכימו על  .א

 של כל שותף? תחומי האחריות האינדיבידואלייםבמשותף, ומה יהיו 

וייקח תחת  ארגון מובילם שותף אחד ישמש כהא .כספיםלחיפוש וניהול  מנגנוןססו ב .ב

ערכות ופרוצדורות ניהול פיננסי חשוב כי ארגון זה יהיה בעל מ  ?חסותו את הנושא הכספי

גם כן בעיני התורמים הפוטנציאלים. המלכ"רים האחרים ארגון מוביל אמין ויהווה איתנות 

 .כארגון המובילחייבים להרגיש בנוח עם ארגון זה 



 
 

מספר שווה של ובה היה ועדת היגוי או פיקוח ת האםברור לקבלת החלטות.  וןנמנגפתחו  .ג

האם כל פרויקט המשותף? החלטות אודות יישום של  תלקבל  ם מכל ארגוןאינדיבידואלי 

 החברים יהיו בעלי קול שווה?

הבהירו והעלו על הכתב מי אחרי על  הגדירו והסכימו על תחומי אחריות לביצוע העבודה. .ד

חיפוש קרנות, יצירת קשר עם תורמים, הכנת הצעות, יישום על כיצד תתחלק העבודה  ---מה 

 ם.הפרויקט וחלוקת הכספי 

איזה בסיס יחולקו בין חברי הקבוצה, על כספים אם ם. כספי החליטו מראש כיצד יחולקו ה .ה

כיצד יוקצו ויחולקו פעילויות הפרויקט?  ,פרויקט משותףמתוכנן ? אם לוגי או יחסי )אחוזים(

שתוקצבו, וכיצד יושפעו המעורבות פחות כספים מכפי כיצד יצומצם הפרויקט אם יגויסו 

ות של כל אחד מהארגונים המעורבים? יתכן שלא יהיה אפשרי לקצץ וההטבות הכלכלי

צוות,  לשכירת כספיםמספיק לכל ארגון יתכן שלא יוותרו  –בסכום של כל ארגון באופן שווה 

 להבחן בתשומת לב.חייבת הכספים שאלה זו של חלוקת שלדוגמא. כך 

תנו להסכם  .השותפותלגבי שהתקבלו ברור שכולל את ההחלטות  בפתחו הסכם כתו .ו

המשותף ויישום הפרויקט, פרוצדורות  כספיםתאריך תפוגה. ציינו בבירור את היקף גיוס ה

ברורים מאוד לגבי איזה גיוס כספים  היו שיתוף הפעולה.ייושם קבלת החלטות, והאופן בו 

קבועות חלוקה תוך שימוש בפרוצדורות הכספים  יחולקויבוצע במשותף ובנפרד, והאופן בו 

לו יסוגיות ארוכות טווח. לדוגמא, תחת א , וקחו בחשבוןהשותפותבולות הגדירו את גמראש. 

חופשיים להמשיך  האינדיבידואלייםשותפים יהיו הנסיבות יהיה גיוס הכספים משותף, ומתי 

גיוס הכספים האינדיבידואליים שלהם? מי רשאי להשתמש בחומרים, מושגים סיונות י בנ

 בקשארגונים חופשיים ל יהיו האילו תנאים? בעתיד, האם וטכניקות שפותחו במשותף, וב

 מימון אינדיבידואלי מתורם משותף? מי מקבל את ההחלטות בסוגיות כמו אלו?

התרומות של כל ארגון שותף את ם דרך לפרס מצאו  תנו קרדיט לכל השותפים בקבוצה.  .ז

החומרים  כי כלוודאו . רשמייםפרויקט המשותף. הסכימו על ניסוח ומצגות בנוסף ל 

את הסכמת כל הארגונים, בשימוש בתהליך אישור יקבלו ת והמודפסים וההודעות לעיתונ

הינה  המשותףגיוס הכספים יוזמת שנקבע מראש )כמו ועדת היגוי(. מטרה חשובה של 

להגביר את האמינות והנראות של כל ארגון אינדיבידואלי; דבר זה מצריך תכנון מחושב 

 ותשומת לב. 



 
 

  

 ודלים ארגוניים לגיוס ופיתוח משאבים*מ

 

ארגון אחד יוזם את  מאפיינים/מודל
השותפות ומגייס עבורה 

 משאבים 

גיוס משותף על ידי 
 הארגונים השותפים

הארגונים השותפים 
משלמים דמי חברות 

שנתיים בכסף או שווה 
 כסף

הארגון יוזם את הפעילות,  תיאור המודל
מגייס את המשאבים ומזמין 

ארגונים אחרים להצטרף 
 ליוזמה. 

ממפים צרכים ומחלקים 
תפקידים בהתאם ליכולת 

 בשווה כסף ובכסף. -הארגון 

ארגונים בשותפות מקצים 
משאבים בכסף או בשווה 

כסף לתקצוב היוזמה 
 המשותפת. 

 
המפתח להקצאת 

המשאבים יכול להיות אחיד 
או בהתאם לתקציבי 

 הארגונים.

עיתוי מומלץ 
 לשימוש

כאשר אין תקציב התחלתי  נעת תהליך.להת
לפעילות המשותפת 

ולארגונים השותפים יש 
 משאבים לגיוס. 

המודל מתאים לתפעול של 
יוזמה המשותפת למספר 

 רב של ארגונים 
 

מתאים גם לשלב ההקמה 
וגם ככלי להקצאת 
משאבים לפעילות 

 מתמשכת
 

מודל ריכוזי. הארגון היוזם  יחסי כוח
גם הוא בעל המאה ולכן 

 בעל הדעה.
 

כן יש הזדמנות לארגונים 
המצטרפים להיות שותפים 

בתהליכי קבלת החלטות 
 ובניית הסכמות.

מאפשר לכל ארגון לתרום 
משאבים להתנעת 

 הפעילות. 
ארגון קטן יחסית יכול להביא 
משאבים בעלי ערך ליוזמה, 

בונו של אנשי מקצוע -פרו
למשל, ולבסס את מעמדו 

 תר.מול ארגונים גדולים יו

המודל מאפשר לכל ארגון 
לתרום ליוזמה המשותפת 

 בהתאם למשאביו.
 

ארגונים מבוססים שמקצים 
יותר משאבים עשויים 

להיות מרכזיים יותר גם 
 בתהליכי קבלת החלטות.

 
עמידה בתשלום של -אי

החברים עלול לצור חוסר 
 איזון ביחסי הכח.

יעילות 
 תפעולית

רמת יעילות גבוהה גיוס 
ים בארגון וניהול הכספ

 אחד.

ביזור המשימות מאפשר 
לעשות כמה במקביל כמו 

פנייה למספר מקורות 
משאבים בו זמנית.  דורש 

רמת תיאום גבוהה ומצריך 
ריכוז של המהלכים השונים 

 כך שלא יפגעו זה בזה. 

תלוי במידת המחויבות של 
הארגונים לשלם את "דמי 

 החבר". 
מחוייבות גבוהה תאפשר 

חוייבות התנהלות יעילה מ
נמוכה עשויה לגזול זמן יקר 
 שיושקע בבניית יחסי אמון.

בסיס יציב לפעילות  יתרונות
 המשותפת.

רמת בהירות גבוהה 
העמותות השותפות יכולות 
 להתמקד בקידום הפעילות.

דרך להראות עשייה  נוספת 

איגום משאבים מביא לניצול 
של משאבים ונכסים  מרבי

 קיימים.
 

כל ארגון מביא את הערך 
המוסף, שלו לתוך השותפות 

מקטין פוטנציאל 
 לקונפליקטים

 
 



 
 

 לתורמים קיימים. 

תהליך אפקטיבי לגיוס 
 משאבים.

ומתאפשר איזון יחסי הכח 
 בין הארגונים.

עלול לגרום פסיביות בקרב  חסרונות
 הארגונים השותפים. 

הארגונים השותפים עלולים 
להיות קבלני משנה ולא 

 שותפים משמעותיים.

הכל  –ת סיכון גבוהה רמ
תלוי ביכולת הגיוס של 

 ארגון אחד.

פוטנציאל לקונפליקטים על -
רקע הצלחות ואי הצלחות 

בהבאת משאבים 
 מהגורמים השונים. 

 
מידה גבוהה של תלות 

בנכונות הארגונים להשקיע 
בגיוס משאבים עבור 

השותפות לעיתים על חשבון 
 גיוס לארגון.

 
ביזור בתהליכי גיוס 

יוצר קושי  המשאבים
 במעקב אחר ביצוע.

התערבות/השתלטות של -
אחד הארגונים על התהליך 

 עלולה להפר את האיזון.

חשש לסדר עדיפות נמוך  -
אצל הארגונים השותפים 

וכתוצאה מכך חשש 
 לשרידות היוזמה. 

רמת המעורבות  -
והמחויבות עלולה להיפגע 

עקב סדר עדיפות נמוך 
ביחס לנושאי ליבה של 

 השותפים. הארגונים

במידה ומסתמכים רק על  -
דמי החבר המשאבים 

לקיום היוזמה המשותפת 
 מאד מוגבלים.

נושאים שיש 
לקחת בחשבון 

 לגבי המודל

דרכים לאזן את חוסר 
השוויון ביחסי הכוחות בין 

הארגון היוזם לארגונים 
 השותפים:

 
תהליכי קבלת החלטות 

שיביאו לידי ביטוי את 
 מכלול הדעות.

 
 יט.קרד מתן

 
קיפות בפיתוח וניהול ש

 המשאבים

 
 תקשורת טובה ופתוחה 

 
תכנון מוגדר מראש 

לחלוקת המשאבים בין 
 הגורם המגייס לשותפים

 

איך נערכים לגרעון בגיוס 
המשאבים או לחלופין 

להצלחה גדולה של גיוס 
 יותר מהמצופה.

 
בניית מערכת לתקשורת 

רציפה לצורך יידוע ועידכון 
 .בזמן אמת

 
מנגנון מסודר ומוסכם בניית 

 לקבלת החלטות

 
יותר מתאים לגיוס של שווה 

 כסף מכסף.
 

לנסות לבנות מנגנוני 
תשלום מוסדרים וגמישים 

 ליכולת הארגון.
רצוי לנסות ולפתח מקורות 

משאבים נוספים שיקטינו 
 את התלות בדמי החבר.

 

 

יתוח וניהול משאבים ידי משתתפי קורס שיתופי פעולה ככלי אסטרטגי לפ-*נכתב במשותף על

 ., שתילגוטלר-ומרגנית אופיר

 


