ארגוני החברה האזרחית במערכי משילות משולבת: שותפויות בין-מגזריות כמקרה בוחן 
מיכל אלמוג-בר 
תקציר
בשנים האחרונות זוכות שותפויות בין-מגזריות (Cross-Sector Partnerships), המהוות צורה מובחנת של משילות משולבת להתעניינות גוברת מצידם של ממשלות, ארגונים בחברה האזרחית, קרנות, פילנתרופים וארגונים עסקיים. שותפויות אלה נתפשות כאחת מהדרכים המרכזיות לפתרון בעיות חברתיות ולקידום מיזמים חברתיים חדשניים, וכאסטרטגיה הכרחית ורצויה להתמודדות עם אתגרים ציבוריים מורכבים. 
  הפרק מבקש לבחון מנקודת המבט  של החברה האזרחית, את מקומם ותפקידיהם של ארגונים בחברה האזרחית בשותפויות בין-מגזריות,  ואת יחסי הגומלין המתהווים בין ארגונים אלה לבין ארגונים מהמגזר הממשלתי במסגרת מערכי השותפויות בין-מגזריות. זאת באמצעות,  הצגה ודיון אודות ממצאי מחקרים שנערכו בישראל בשנים האחרונות על פעילות ארגונים מהחברה האזרחית בשותפויות בין-מגזריות.  


ארגוני החברה האזרחית במערכי משילות משולבת: שותפויות בין-מגזריות כמקרה בוחן [footnoteRef:1] [1:  חלק מהממצאים המוצגים בפרק זה מבוססים על 
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חלק מהממצאים המוצגים הינם ממחקר אודות שותפויות בין-מגזריות בישראל אשר נתמך ע"י מיזם ממשלה -חברה אזרחית, שהינו שותפות בין שבעה משרדי ממשלה ומכון אלכ"ר למנהיגות וממשל בג'וינט ישראל. 
המחברת מבקשת להודות לסטודנטים מהאוניברסיטה העברית אשר סייעו באיסוף הנתונים: רוני ליאור, יעל הדס, הדס בר סימן טוב, איתן דוניץ, גלעד הדס, אורי כרמי, אלון קובה ואורטל וסר.   ] 

מיכל אלמוג-בר 
הקדמה
בשנים האחרונות זוכות שותפויות בין-מגזריות (Cross-Sector Partnerships), המהוות צורה מובחנת של משילות משולבת (Collaborative Governance) להתעניינות גוברת מצידם של ממשלות, ארגונים בחברה האזרחית, קרנות, פילנתרופים וארגונים עסקיים. שותפויות אלה נתפשות כאחת מהדרכים המרכזיות לפתרון בעיות חברתיות ולקידום מיזמים חברתיים חדשניים, וכאסטרטגיה הכרחית ורצויה להתמודדות עם אתגרים ציבוריים מורכבים הכוללים גידול בצרכים החברתיים, צמצום במשאבים להתמודדות עמם, ועליה במורכבות הבעיות והמופעים החברתיים (אלמוג - בר וזיכלינסקי, 2010; טליאס, היימן, עברון ושמעוני 2010; Bryson, Crosby & Stone, 2006;). 
בספרות מופיעות הגדרות שונות למונח "שותפות בין-מגזרית", אך ניתן לומר שזוהי מסגרת ארגונית (פורמלית ו/או בלתי פורמלית, שבה מתנהלים יחסי גומלין מתמשכים ויחסי חליפין בין נציגים של שני מגזרים או יותר (המגזר הממשלתי, המגזר השלישי, והמגזר העסקי), כדי להשיג ביחד תוצאה בעלת ערך מוסף שאינה ניתנת להשגה בפעילות של מגזר אחד בלבד  (Babiak & Thibault, 2009; Bryson, Crosby & Stone, 2006, 2006; Gazley & Brudney, 2007).  במסגרת השותפות הבין-מגזרית השותפים חולקים ביניהם את המשאבים, האחריות, והעלויות, כמו גם את תהליכי קבלת ההחלטות והביצוע  בכדי ליהנות מהערך המוסף שאינו יכול לבוא לידי ביטוי בפעילות מגזר אחד. בצורת יחסים זו השותפים אמורים לשמור על זהותם הראשונית, על האוטונומיה, הערכים והחזון שלהם אולם הם פועלים יחדיו להשגת מטרה משותפת. בעוד, שחלק  מההגדרות של משילות כוללות סוגים שונים  של הסדרי שותפות, בפרק הנוכחי אבחין  בין  משילות   משולבת,  בה  מעמדה והאחריותיות של הסוכנות הציבורית הוא מרכזי, ובה   סוכנות ציבורית (מדינה, משרד ממשלתי, חברה ממשלתית, רשות מקומית ועוד) אחת או יותר משלבת (engage)  ישירות בעלי עניין לא מדינתיים (; Ansell, 2012 שר-הדר, להט וגל נור, כאן),  לבין  שותפויות  בין מגזריות שהשאיפה בהן הוא למעמד שוויוני יותר של המשתתפים בה.  במשילות משולבת  הסוכנות הציבורית מקדמת פעולות המיועדות לקדם מטרות ציבוריות או לספק שירותים ציבוריים, ומהווה לרוב, לגוף המכוון ובעל העוצמה בתהליך. לעומת זאת,  בשותפויות בין-מגזריות מודגש  הצורך בחלוקה פחות היררכית ויותר שוויונית של סמכויות, אחריות ופעילות ממשלתית עם ארגונים מהחברה האזרחית והמגזר העסקי. השותפות שואפת לכלול מעורבות פעילה של כלל הארגונים (הממשלתיים והלא-ממשלתיים)  בקביעת המדיניות וביישומה, ואחריות משותפת לתוצאות השותפות (Coston, 1998). שותפות בין-מגזרית מובחנת אם כן, מצורות אחרות של שילוב, שיתוף או השתתפות, בכך שמערכי המשילות וקבלת ההחלטות הם משותפים ומערבים באופן פעיל גורמים ממגזרים שונים ושואפים להיות פחות היררכיים ויותר שוויוניים בתהליכי קבלת ההחלטות והביצוע  (Almog-Bar & Schmid, 2018). 
הופעתן של שותפויות בין-מגזריות בנושאים ציבוריים והעלייה בהתעניינות של המחקר האקדמי בתחום הן תולדה של שינויים חברתיים וכלכליים ניכרים שחלו בחברה המערבית בשלושת העשורים האחרונים. תהליכים אלה שינו את מערכת היחסים בין המגזרים בחברה: הממשלה, המגזר העסקי והחברה האזרחית, ואת חלוקת התפקידים המסורתית ביניהם. שינוי זה מתואר בספרות בעזרת המושג "משילות ציבורית חדשה" (New Public Governance) המתאר מודל אלטרנטיבי להתארגנות פוליטית ומוסדית, המבוסס על משילות המורכבת ממארג של מוסדות שותפים - ממשלתיים, חברתיים וכלכליים, הפועלים יחדיו ברשתות מדיניות המערבות את בעלי העניין השונים ויוצרות שיתופי פעולה בין המגזר הציבורי, העסקי והחברה האזרחית. המשילות הציבורית החדשה מציעה שיתוף ציבור גדול יותר, אקטיביזם חברתי, אחריות ציבורית ודמוקרטיה השתתפותית המערבת את האזרחים הנוגעים בדבר ברמות שונות של קביעת מדיניות ויישומה (טל-שיר וצור, 2013; Osborne, 2006).  במסגרת גישה זו, שותפויות בין-מגזריות נתפסות ככלי מרכזי לפתרון אתגרים חברתיים מורכבים שהמדינות עומדות בפניהם ולהתמודדות עם בעיות חברתיות רחבות היקף. השותפות הבין-מגזרית נתפסת ככלי אשר יוכל  לספק מענה טוב יותר לכשלים של כל אחד מהמגזרים, כמאפשר גמישות, הכלה והתאמה טובה יותר למצבים משתנים, וכן בשל מהירות התגובה שלו ביחס לפתרונות ביורוקרטיים מסורבלים שמספקים המגזר הציבורי והממשלתי (Bryson, Crosby & Stone, 2006). 
שני סוגי הנימוקים לבחירה בשותפות בין-מגזרית ככלי להתמודדות עם אתגרים חברתיים הם: המישור התועלתני, המתמקד בתרומתה של השותפות לאיכות השירותים, ליעילותם, לאפקטיביות שלהם ולהתאמתם לקהל היעד. לרוב המדינה משתמשת בנימוקים אלה בבואה להצדיק שותפויות. המישור הנורמטיבי, המצדיק את הבחירה בשותפות בין-מגזרית כצורת פעולה המתבססת על ערכים כגון הוגנות, הון חברתי ושיתוף קהל היעד בתהליך קבלת ההחלטות. מנקודת המבט הנורמטיבית, השותפות היא מטרה המשרתת ארגונים בחברה האזרחית (Gazley & Brudney, 2007). 
  הפרק מבקש לבחון בצורה ביקורתית את מקומם ותפקידיהם של ארגונים בחברה האזרחית בשותפויות בין-מגזריות המהוות מערכים של משילות  משולבת,   ואת יחסי הגומלין המתהווים בין ארגונים אלה לבין ארגונים מהמגזר הממשלתי במסגרת מערכי השותפויות בין-מגזריות. זאת באמצעות,  הצגה ודיון אודות ממצאי מחקרים שנערכו בישראל בשנים האחרונות על פעילות ארגונים מהחברה האזרחית בשותפויות בין-מגזריות.  
הפרק ייפתח בהצגת שינויים בחברה האזרחית בעשורים האחרונים ובהקשר המשתנה של יחסי הממשלה והחברה האזרחית שבמרכזו עליית פרדיגמת השותפות. בהמשך יוצגו סוגיות מרכזיות אודות פעילותם של ארגונים מהחברה האזרחית בשותפויות בין-מגזריות שעלו במחקרים שערכה המחברת בישראל בשנים האחרונות. לבסוף יוצג דיון אודות מקומם ותפקידיהם של ארגונים בחברה האזרחית בשותפויות בין-מגזריות, אודות יחסי הגומלין המתהווים בין ארגונים אלה לבין ארגונים מהמגזר הממשלתי ואודות ההשלכות של הסדרים אלה על ארגונים בחברה האזרחית.  
החברה האזרחית במערכי משילות משולבת 
במהלך שלושת העשורים האחרונים החברה האזרחית[footnoteRef:2] הפכה לזירה חשובה שבה פועלים ארגונים מחוץ למדינה ולשוק החופשי, המספקים שירותים חברתיים, ומקדמים  אוכלוסיות מוחלשות ומודרות (Lorentzen, 2010).  החברה האזרחית נתפסת כמרחב ציבורי חלופי, שבתוכה  גורמים שונים יכולים לדון בצורה קולקטיבית בנושאי עניין משותפים, ליזום פתרונות מדיניות חדשים, לפעול לקידום מטרות משותפות ולהשפיע על הציבוריות והמדינה (Cohen, 1995; Edwards, 2004). הפעילות בחברה האזרחית מושתתת על תפיסת אזרחות לפיה במשטר דמוקרטי לאזרח מוקנות זכויות כגון חופש ההתאגדות, וזכות הבעת הדעה המאפשרות לו לפעול, להתאגד ולהיות מעורב בדרכים שונות בעיצוב פני החברה ומוסדותיה, ובקביעת מדיניות ציבורית. לכן, הפעילות בחברה האזרחית היא גם ביטוי לדמוקרטיה השתתפותית (Mutz, 2006).  [2:  החברה האזרחית המוגדרת כ"מרחב עצמאי הכולל מוסדות, ארגונים, רשתות חברתיות ופרטים (והערכים שהם מביאים אתם), הנמצא בין תחומי הפעילות של המשפחה, המדינה והשוק, והמאופיין ע"י מערך של כללים אזרחיים, שבו בני אדם מתאגדים באופן רצוני על מנת לקדם את המטרות והאינטרסים המשותפים שלהם"  ((Anheier, 2004, 22. ] 

על אף שהחברה האזרחית כוללת צורות שונות של פעילות, ארגונים מאוגדים מהווים חלק מרכזי ופעיל בה. ארגונים אלה, המכונים "ארגוני המגזר השלישי", מאוגדים בצורה פורמלית, בעלי מידה מסוימת של מיסוד, סדירות, יציבות והמשכיות. הם נבדלים מבחינה מוסדית מהמגזר הציבורי ואינם כפופים ליחידות ממשלתיות. בארגונים אלה לא מתקיימת חלוקת רווחים. אם יש רווחים מפעילות הארגון הם מושקעים בארגון לשם השגת מטרותיו. מדובר בארגונים בעלי מנגנוני ניהול עצמאיים שאינם נשלטים על ידי גורמים בשוק החופשי. בנוסף, בארגונים אלה קיימות תשומות של התנדבות ותרומה (Salamon & Anheier, 1997). מבחינה משפטית בישראל מדובר בארגונים המאוגדים כעמותות, חברות לתועלת הציבור והקדשות (קרנות פילנתרופיות). 
לארגוני  החברה האזרחית תפקידים מגוונים הכוללים אספקת שירותים, סינגור-פוליטי, מעורבות אזרחית ופוליטית וקידום יוזמות לשינוי מדיניות, יזמות חברתית והבעת ערכים ואמונות (Anheier, 2004). השליחות החברתית של הארגונים כוללת קידום חזונות חברתיים המיועדים לקידום צדק, שוויון ורווחה של יחידים, קבוצות וקהילות ועבודתם כרוכה גם במעורבות פעילה ומשמעותית של מתנדבים, חברים ולקוחות, ובמבנה ארגוני דמוקרטי ומשתף (יקוביץ וקטן, 2005; זיכלינסקי, 2010). לבסוף, ארגוני החברה האזרחית מתאפיינים ביכולתם לייצר הון חברתי, המוגדר כרשתות של שיתוף פעולה ואמון בין אזרחים (Putnam, 2000).
החברה האזרחית בישראל היא מהגדולות בעולם מבחינת מספר הארגונים הרשומים בה ביחס למספר התושבים, ומבחינת היקף הפעילות הכלכלית שלהם. בשנת 2016 היו בישראל 43 אלף ארגונים רשומים, לעומת כ- 17 אלף ארגונים בתחילת שנות התשעים של המאה העשרים. בעשור האחרון נרשמו בישראל בין 1500 ל- 1700 ארגונים חדשים בכל שנה. עם זאת, רק כ-20 אלף ארגונים הגישו בשנת 2016 דוחות שנתיים לרשות התאגידים, ונחשבים לפעילים. בישראל חלקם של ארגוני החברה האזרחית בתוצר המקומי גולמי ושיעור המועסקים בשכר בארגוני החברה האזרחית מתוך כלל המועסקים במשק הוא גבוה יחסית בהשוואה בינלאומית (Salamon et al., 2013). 
עליית פרדיגמת השותפות : הקשר המשתנה של יחסי הממשלה והחברה האזרחית 
צמיחת והתרחבות הפעילות של ארגונים ללא מטרת רווח בחברה האזרחית שתפסה תאוצה במרבית מדינות העולם בשנות ה-80 וה-90 של המאה הקודמת, התרחשה בצד עליית "הניהול הציבורי החדש" (New Public Management), גישה במדיניות ציבורית לפיה ניתן להתגבר על חסרונות בפעולות השירות הציבורי על ידי אימוץ גישות וסגנון ניהול עסקי, כגון תכנון אסטרטגי, ניהול לפי יעדים, מדידת ביצועים ופיתוח מערכות תגמולים מבוססות תמריצים במגזר הציבורי, הקטנת המגזר הציבורי באמצעות הפרטה, והעדפת מיקור חוץ של שירותים ממשלתיים לארגונים לא-ממשלתיים באמצעות חוזים (Lane, 2000). לאור הביקורות על גישת הניהול הציבורי החדש אשר הדגישו את חוסר הישימות וחוסר היעילות של שיטות עסקיות ביישום מדיניות ציבורית ובאספקת שירותים ציבוריים  (Flynn 2002; Rhodes, 1997)  החלה להתפתח בתחילת שנות ה- 2000  גישת "המשילות הציבורית החדשה" (New Public Governance). 
 "המשילות הציבורית החדשה" מתמקדת ברשתות בין-ארגוניות ובתפקיד הממשלה בניהול מגוון רחב של צדדים שלישיים, תוך הדגשת יעילות השירות ותוצאות העולות כתוצאה מאינטראקציות בין ארגוני השירותים הציבוריים לבין סביבתם ((Osborne 2010, Salamon & Toepler, 2015. בניגוד לגישת ה- NPM, המדגישה את הצורך בהישענות על מנגנוני השוק על מנת לבצע תפקידים שבוצעו בעבר על ידי ממשלות, ה- NPG מדגיש את היתרונות של ארגונים בחברה האזרחית (וגם ארגונים עסקיים בנסיבות מסוימות) בעיצוב ואספקת שירותים ציבוריים (Salamon & Toepler, 2015). ארגונים אלה נחשבים בעלי יתרונות משמעותיים לעומת סוגים אחרים של ספקי שירותים ציבוריים. הם בעלי ידע ייחודי הנובע מקרבה לקבוצות לקוחות מובחנות, יש להם יכולת טובה יותר לעיצוב והתאמה של שירותים הוליסטיים לצורכי הלקוחות, הם מתאפיינים בגמישות ובחדשנות; במומחיות בגיוס מתנדבים ומשאבים פילנתרופיים, ויש להם יתרון בקידום ערכים חברתיים חשובים כגון גיוון, חוסן קהילתי ואקטיביזם אזרחי; כמו גם יכולת לתרום לדמוקרטיזציה של שירותים ציבוריים באמצעות שיתוף הלקוחות  (Bode and Brandsen 2014, Pestoff and Brandesen 2010). מסיבות אלה, גישת המשילות הציבורית החדשה קוראת ליצירת שותפויות  בין הממשלה לבין ארגונים רלבנטיים שמחוצה לה,  במיוחד בחברה האזרחית, באספקת שירותים ציבוריים ובקידום מטרות ציבוריות (Salamon & Toepler, 2015).
על רקע עליית גישת "המשילות הציבורית החדשה", ניכרת בשנים האחרונות במקומות רבים בעולם תפיסה הולכת ומתרחבת של יחסי החברה האזרחית והממשלה כשותפות. מאז תחילת שנות ה -2000, גישת השותפות הועדפה כמודל ליחסים בין החברה האזרחית והממשלה במדינות מפותחות, תוך שהיא מקשרת בין הממשלה לארגונים בחברה האזרחית במגוון רחב של תחומים Bode and Brandsen 2014;Salamon & Toepler, 2015)). גישת השותפות מדגישה את התלות ההדדית בין המדינה לבין שחקנים חברתיים שונים, ביניהם ארגונים בחברה האזרחית, והופעתם של דפוסי שיתוף פעולה, תיאום ושילוב מגוונים ונרחבים ביניהם באספקת שירותים כמו גם בקביעת מדיניות. במפגש הבין-מגזרי בשותפויות בין-מגזריות קיימת התכנות רבה להתנגשות ו/או תחרות בין ערכים ולוגיקות מוסדיות השואבים את ההבדלים ביניהן מערכי היסוד עליהם מתבססת פעילותו של כל אחד מהמגזרים (Bryson, Crosby & Stone, 2006). 

אחד הנושאים המרכזיים אשר יכולים להבטיח את התפתחותה והצלחתה של שותפות הינו אופי המשילות של הגוף המנהל אותה (אלמוג-בר וזיכלינסקי, 2010). נושא זה מעורר מתח רב בשותפויות בין-מגזריות. המשילות המשותפת מערערת את המושג המסורתי של משילות הממשלה ומחייבת שינוי פרדיגמטי בקרב רשויות הממשלה ובקרב ארגונים בחברה האזרחית. שינוי זה מתבטא בהפיכת האחריות הציבורית לחלק מהתרבות האזרחית הכללית. מה שקודם לכן הוכר כתפקידי הממשלה ללא עוררין, נתפס כעת כבעיות חברתיות כלליות שיוכלו לבוא על פתרונן על ידי מוסדות פוליטיים אבל גם על ידי שחקנים ממגזרים אחרים. שינויים אלה, אינם נטמעים בקלות והם מלווים בהתנגדות בקרב שלושת  המגזרים. ההתנגדות  עלולה לייצר נוקשות יתר המחדדת את ההבדלים בין המגזרים במקום את השותפות ביניהם (Klinjn & Teisman, 2004). 

בחירה בשותפות כאסטרטגיית פעולה מקפלת בתוכה, יתרונות וחסרונות, סיכונים וסיכויים אליהם חשופים השותפים. בין היתרונות והתועלות המרכזיות של שותפויות בין-מגזריות ניתן למנות: את היכולת לטפל בבעיות משותפות בצורה אפקטיבית יותר מאשר טיפול של מגזר יחיד, צמצום אי הודאות הסביבתית (אסטרטגית וכלכלית), צמצום כפילויות, פוטנציאל לחיסכון בעלויות, ניצול ומינוף משאבים, לימוד ארגוני, איכות גבוהה של שירות או של מוצר סופי, נגישות למיומנויות או שווקים חדשים, חיזוק תחושת ההשתייכות הקהילתית/חברתית, קידום נושאים ותהליכים שבאופן אחר לא היו מקבלים ביטוי במרחב הציבורי וקידום אחריות ציבורית והפחתת הסיכון שבנקיטת פעילות על ידי גוף אחד בלבד.
בין החסרונות והסיכונים ניתן לציין את: טשטוש ההבדלים בין המגזרים, צמצום האוטונומיה שלהם, השקעת זמן ומשאבים כספיים בהקמה ובתחזוקת השותפות, עלויות השקעה במנגנוני תחזוקה ופיקוח, וצמצום האחריות הציבורית של הממשלה, פגיעה באיכות השירות, בשוויוניות השירותים ואף פגיעה בדמוקרטיה שכן, בשותפות מעורבים בעיצוב המדיניות שחקנים שלא קיבלו את המנדט הציבורי  ( Gazley & Brudney, 2007; Person, Strong, Furgeson & Berk, 2009). יתרה מכך, פערי העוצמה בין ארגוני  החברה האזרחית לארגוני הממשל מעוררים חשש כי מעורבותם של ארגונים מהחברה האזרחית בעיצוב ואספקת שירותים ציבוריים תוביל לתלות יתר שלהם בממשלה; לשינוי בתפקידים ובתרומות הייחודיים להם כחלק מהחברה האזרחית; כמו גם לביורוקרטיזציה והתמקצעות יתר של ארגונים אזרחיים (Furneaux & Ryan 2014, Phillips & Smith 2014). 
ככלל, מהמחקרים בעולם עולה כי היתרון המרכזי של שותפויות בין-מגזריות עבור ארגונים מהחברה האזרחית טמון בהשגת משאבים כספיים לארגונים, התרחבות פעילותם ובאימוץ ידע חדש שתורם לפיתוח ושיפור מערכות תקשורת, תהליכי ניהול ושירות (Alexander & Nank, 2009; Simo & Bies, (2007. עם זאת, ארגונים מהחברה האזרחית שפעלו במסגרת שותפויות בין-מגזריות חשו כי עליהם לתפקד בסביבות מורכבות ומרובות שחקנים הדורשות מהן שינוי בדרכי ההתנהלות אל מול הסביבה  (Gazely & Brudney, 2007Stone, 2000). 
בעוד שגישת "המשילות הציבורית החדשה" ומדיניות השותפות הבין-מגזרית הנגזרת ממנה אומצו והתרחבו במדינות רבות בשנים האחרונות, התוצאות וההשלכות של מדיניות זו אינן ברורות עדיין. קיימות עדויות אמפיריות מוגבלות לגבי האפקטיביות של מדיניות זו באספקת שירותים ציבוריים ולגבי התרומה והתועלות שלה למדיניות ציבורית או  לחברה האזרחית (Pestoff and Brandesen 2010).  


סוגיות מרכזיות בשותפויות בין-מגזריות בישראל 
בכדי לבחון את הייחוד של  המעורבות של ארגוני החברה האזרחית בהסדרי המשילות המשולבת, חלק זה יציג  ממצאים  ביחס לדפוסי הפעולה של ארגוני החברה האזרחית בשותפויות בין- מגזריות שעלו מחקרים  בישראל בשנים האחרונות בתחום זה (אלמוג-בר וזיכלינסקי, 2010; שמיד ואלמוג-בר, 2013; שמיד ואלמוג-בר 2016: Almog-Bar & Schmid, 2018; Almog-Bar & Zychlinski, 2014; ; Schmid & Almog-Bar, 2016)
בהתאם להגדרה של שותפות בין מגזרית שהוצגה לעיל, במחקרים אלו נבחנו שותפויות בין- מגזריות שהינן מיזמים, פרויקטים או תוכניות בהן היתה נוכחות פעילה של נציגי ארגונים מלפחות שני מגזרים (מגזר ממשלתי, חברה אזרחית ומגזר עסקי). נבחרו שותפויות בהן זוהה מנגנון משילות משותפת פעיל וארוך טווח עם נוכחות פעילה של נציגי ארגונים מהמגזרים השונים, האמון על קבלת ההחלטות עבור השותפות ועל ניהולה. לשותפויות שנחקרו היה ותק פעולה של שלוש שנים לפחות  על מנת לוודא שמדובר בשותפות פעילה לאורך זמן.   

הקמה ובנייה של שותפויות בין-מגזריות
מהמחקרים עולה כי בשותפויות הבין-מגזריות שנחקרו בישראל, ארגוני החברה האזרחית הם הגופים המרכזיים היוזמים שותפויות בין- מגזריות. לעומתם, פחות בולטת  מעורבותם של  ארגונים ממשלתיים ועסקיים ביוזמה להקמת שותפויות בין-מגזריות (Almog-Bar & Schmid, 2018).  
השיקולים המרכזיים המנחים ארגונים בחברה האזרחית להקים או להצטרף  לשותפויות בין-מגזריות הם שיקולים, אידיאולוגיים, מקצועיים וכספיים. 
שיקולים אידיאולוגיים: שותפויות בין-מגזריות ופעולה משותפת בין-מגזרים שונים נתפסות על ידי ארגונים בחברה האזרחית כאמצעי לקידום ויישום שינויים חברתיים נרחבים ברמה הלאומית. למשל, יצירת גיוון בשוק התעסוקה הישראלי או שינוי תפיסתי ביחס לאנשים עם מוגבלות בחברה הערבית. שותפויות בין-מגזריות נתפסות ככלי ייחודי אשר מאפשר גיוס ומינוף של משאבים וכוחות בסדרי גודל משמעותיים שהם תנאי בסיסי ליצירת שינויים חברתיים בעלי היקף רחב, כמו גם דרך ליצירת שירותים איכותיים יותר עבור לקוחותיהם. 
מניעים מקצועיים: כוללים שיפור התיאום, העבודה המשותפת והקטנת התחרות בין ארגונים הפועלים בתחומים דומים, שיפור המוניטין הארגוני, הגברת הנראות של ארגונים והגברת נגישותם לגורמים מממנים; חסכון בזמן ומשאבים, שיפור יכולות ארגוניות באמצעות למידה מארגונים אחרים, ויצירת שיח ציבורי אודות נושאים שאינם נוכחים בו.   
שיקולים כספיים: ארגונים צעירים ייחסו חשיבות רבה לשיקולים הכספיים, דבר המצביע על מקומן החשוב של שותפויות ככלי בפיתוח ואיגום של משאבים עבור ארגונים צעירים שהם בדרך כלל פחות מבוססים מבחינה כספית. לכך ניתן להוסיף את מרכזיותם של הרצון להשיג נגישות למוקדי קבלת החלטות וחלוקת משאבים, ולמינוף לצורך גיוס משאבים, כמניעים בולטים הדוחפים את הארגונים לשיתוף פעולה. נראה כי שותפויות בין-מגזריות מהוות מקור משאבים חשוב במיוחד עבור ארגונים בחברה האזרחית, הפועלים בסביבה המתאפיינת במיעוט מקורות מימון ובתחרות רבה על מקורות המימון הקיימים. נראה כי, כי שותפויות בין-מגזריות מהוות ערוץ להגברת והבטחת מימון ממשלתי עבור פעילות ארגונים בחברה האזרחית.  
מהמחקרים עולה כי הארגונים רואים בממשלה שחקן מרכזי שלא כדאי לקדם פרויקטים חברתיים בלי מעורבותו. מכיוון שמערכי השותפויות הבין-מגזריות דורשים מימון עלויות הפעלה של פרויקטים חברתיים עתירי תקציב ברמה הלאומית, שאין ביכולתם של ארגונים בחברה האזרחית,  לממן לבדם, עלה הצורך ברתימת הממשלה למערכים אלו. במחקרים עלה גם הצורך בשותפות עם הממשלה על מנת שזו לא תשתחרר מאחריותה החברתית לקידום רווחה ופרויקטים חברתיים, וכדי למנוע מצב שארגוני החברה האזרחית וארגונים עסקיים מחליפים אותה בתפקידיה החברתיים. מעבר לכך, הממשלה נתפסה על ידי נציגי ארגונים בחברה האזרחית כמסייעת לרתום עסקים לשותפות הבין-מגזרית משום שהיא מאפשרת להם מפגשים ויחסים קרובים עם נציגי הממשלה בהם יוכלו לקדם את ענייניהם. 
המחקרים מצביעים על הבדלים ניכרים בין שותפים מהחברה האזרחית לבין שותפים מהמגזרים האחרים בכל הנוגע לתרבות ארגונית ולתהליכי עבודה. הממשלה נתפסה על ידי ארגוני החברה האזרחית, כגוף שמרני, איטי ומסורבל, העוסק בעיקר בטיפול בעניינים שוטפים ולכן פחות פנוי לפיתוח יוזמות חדשות. על מנת להתמודד עם הפערים בתרבויות הארגוניות ובצורות העבודה, הסכימו נציגי שלושת המגזרים, כי בירור ודיון מוקדם ככל הניתן בדבר ההבדלים ופערי התרבויות, התפישות וצורות העבודה, הוא קריטי לבניית שותפות בין-מגזרית, להסרת חסמים לעבודה בהמשך, ולקיומה לאורך זמן. מפגשים מוקדמים של ראשי הארגונים, סדנאות וכנסים שנערכים טרם הכניסה לשותפות נמצאו כקשורים ליצירת אמון בין השותפים ולהשגת המטרות והתוצרים של השותפות. לתהליך הסוציאליזציה יש גם השפעה על נכונות השותפים לחלוק מידע, משאבים ויכולות ארגוניות ומקצועיות. מהמחקרים עולה כי תהליך ההכנה והכשרת הלבבות של הארגונים לקראת הכניסה ליחסי שותפות הוא קריטי להצלחתה ולהשגת מטרותיה. 
על רקע הפערים בתפישות, בתרבויות ובצורות העבודה הצביעו ארגונים בחברה האזרחית על חשיבותם של גורמים מתווכים בין הממשלה, ארגונים בחברה האזרחית וארגונים מהמגזר העסקי בתהליכי בנייה ותחזוקה של שותפויות. גורמים אלה היו בדרך כלל ארגונים ותיקים וחזקים בחברה האזרחית ובשדה הפילנתרופי, בעלי קשרים טובים עם הממשלה והמגזר העסקי שנתפסו כאמינים על ידי גורמים ממשלתיים על סמך ניסיון שיתוף פעולה קודם, דוגמת ג'וינט-ישראל וארגון "שיתופים". לארגונים מתווכים היה תפקיד משמעותי בסיוע לחיבור הראשוני בין ארגונים בחברה האזרחית לבין גורמים ממשלתיים, בתיווך וגישור כאשר התגלו פערים ומחלוקות ובסיוע במימון והקמת מנגנוני ניהול והפעלת השותפות. מעורבותם של ארגונים מתווכים נתפסה גם כמסייעת למיצוב הפרויקט המשותף כלפי חוץ.  במקרה של שותפות מסויימת, טענו ארגונים בחברה האזרחית כי מעורבותו של הארגון המתווך, שהוא ארגון תשתית מרכזי בחברה האזרחית, הייתה חשובה לשם גיוס ארגונים נוספים לפרויקט אותו מקדמת השותפות. זאת משום שארגונים אחרים בחברה האזרחית רואים בו מקור למשאבים ולחיבור על הממשלה.  
עם זאת, מדובר במספר מצומצם של ארגונים מתווכים מהחברה האזרחית בשותפויות בישראל.  חלק מהארגונים מהחברה האזרחית שלקחו חלק בשותפויות בין-מגזריות העלו שאלות לגבי המקום המרכזי של מספר מצומצם של ארגונים מתווכים מהחברה האזרחית בשותפויות בישראל. לדבריהם, בגלל ריכוז הממון, העוצמה, הידע והניסיון בדבר הקמה וניהול שותפויות והקשרים העבותים עם הממשלה המרוכזים בידיים מעטות בחברה האזרחית, קשה ואף כמעט בלתי-אפשרי לקדם פרויקטים ברמה הלאומית עם הממשלה, ללא שותפות עם אחד מהארגונים הללו. דבר זה עשוי להקשות על ארגונים קטנים יותר המבקשים לקדם שותפויות ברמה המקומית והלאומית, אשר מרגישים שהם מוכרחים קודם כל להתחבר לאחד מהארגונים המתווכים, על מנת ליצור שותפויות בין-מגזריות.   

מבנה ומשילות של שותפויות בין-מגזריות
סוגיה משמעותית נוספת שעלתה במחקרים בהקשר של שותפויות בין-מגזריות בישראל הוא המבנה והמעמד המשפטי של השותפויות. בהיעדרו של מנגנון משפטי ברור בישראל להסדרת פעילות של שותפויות בין-מגזריות, נדרש לרוב זמן משמעותי למציאת המבנה וההסדר המשפטי המתאים לשותפות כמו גם לבניית מנגנון המשילות המתאים. 
חוזים
בחלק מהמקרים (לדוגמה, במיזם גאייד-סטאר ישראל) נחתם חוזה בין גורמים בחברה האזרחית והממשלה כחלק "ממיזם משותף" (המחייב פטור ממכרז ומימון שוויוני משותף).  היתרון של הסדר זה טמון בעובדה ש"מיזם משותף" המבוסס על חוזה ברור בין הממשלה לארגונים בחברה האזרחית מאפשר הבנייה ברורה יותר של מנגנוני המשילות, של תפקידי השחקנים המעורבים ושל העבודה המשותפת ויוצר מצב יחסים שוויוני יותר בין השותפים מהמגזרים השונים. עם זאת, הסדר משפטי כזה אפשרי רק במצב שבו ארגונים מהחברה האזרחית מסוגלים לגייס סכומי כסף משמעותיים שיהוו לפחות 50% מעלות הפרויקט המשותף אל מול כספי הממשלה. במקרים רבים, אין באפשרותם של ארגונים בחברה האזרחית לעשות זאת.  
מיקור חוץ
בחלק מהמקרים השותפות נערכה כהתקשרות קבלנית בין הממשלה לבין גורמים בחברה האזרחית המספקים עבורה שירותים, תוך בניית מנגנוני משילות משותפים. היתרון של הסדר זה נובע מעצם ההתקשרות הפורמלית המסדירה, במידה מסוימת, את יחסי המימון בין הצדדים ומבטיחה את קיום הפרויקט למשך הזמן שנקבע בחוזה. עם זאת, במקרה של שותפות שבה מוסדר המימון הממשלתי בהסדר של קבלנות במבנה של מיקור-חוץ (חוזה עבור הספקת שירותים) יש צורך לבנות מנגנון משילות משותף שיחפה על חוסר השוויון הכספי ועל יחסי לקוח-נותן שירות. עם זאת, גם במצב של מיקור חוץ, ניתן ליצור הסדרה פורמאלית באמצעות ועדות היגוי משותפות, נהלי עבודה מסודרים (אשר בחלקם מעוגנים בחוזה מיקור החוץ) ומעקב אחר ביצוע תכניות העבודה. 
הסדרים לא פורמליים
המבנה השלישי שבאמצעותו הוסדרה שותפויות, היה עריכת פעילות משותפת של שחקנים ממגזרים שונים תחת הסדר של "קואליציה", "פורום" או "שותפות" ללא חוזה מוסדר וברור בין הארגונים השותפים. במקרה כזה קיימים יתרונות של גמישות בקבלת החלטות ובפעילות, אך לצידם בלטו חוסר מחויבות מספקת של הצדדים לפעילות משותפת והיעדר מנגנוני משילות וכללי עבודה ברורים בין השחקנים השותפים שהקשו על פעילות השותפות. 
ניכר כי מבנה משפטי מוסדר וברור יותר של שותפויות בין-מגזריות יכול היה להקל על תהליכי בניית השותפות, ולהבהיר את צורת המשילות, חלוקת העבודה והיחסים בין השותפים.  
מנגנוני המשילות וניהול השותפות: מממצאי המחקרים בישראל עולה כי יצירת מנגנוני משילות משותפת בשותפויות בין-מגזריות המבוססים על חלוקת עוצמה ושיתוף, אינה פשוטה. אף כי בכל השותפויות התקיימו ועדות היגוי עם נציגות של שלושת המגזרים, ניכרו קשיים הנוגעים לפעילות ועדות ההיגוי וחשש מהפיכתן מגופים קובעי אסטרטגיה ומתווי דרך בשותפויות, לגופים טקסיים בלבד. ארגונים בחברה האזרחית חשו לא פעם, כי ועדות ההיגוי משמשות בעיקר לעדכון והחלפת דעות ו"חותמת גומי" לפעילות המתבצעת על ידי הארגונים המהווים את ליבת השותפות, מבלי שיש בהן דיון מהותי המשפיע על התנהלות השותפות בפועל. בחלק מהשותפויות עלה כי קיימת מעורבות מצומצמת יחסית של השותפים השונים במשילות השותפות אל מול גרעין שותפים פעילים מצומצם המתפקד כגוף הקבוע. עובדה זו הוסברה על ידי רמת האמון הגבוהה בצוותים השכירים המנהלים את השותפויות בפועל, יחד עם מדיניות אשר מעניקה אוטונומיה לאנשי המקצוע. עם זאת, מצב זה מעלה שאלות לגבי תיפקודן של ועדות ההיגוי כגוף המרכזי לקבלת החלטות של השותפים. בנוסף, מרואיינים הצביעו על קשיים סביב חוסר שוויון במעורבות השותפים בוועדות ההיגוי. קושי זה עלה במיוחד בשותפויות שבהם היה מספר גדול יחסית של ארגונים שותפים ונוצר מצב שבו יש קושי במחויבות של ארגונים לשותפות ולמטרותיה, כמו גם ניסיונות של ארגונים שונים לקדם אג'נדות ותוכניות משל עצמם. מרואיינים הצביעו גם על הסרבול והקושי במנגנוני משילות הכוללים מספר גדול של שותפים והעידו כי קל יותר לנהל שותפויות שבהם מספר מצומצם יחסית של ארגונים מעורבים. נטען כי ככל שהשותפות רחבה יותר מבחינת מספר הארגונים המעורבים קשה יותר להתמקד, צריך לענות על מגוון רחב של אינטרסים וקשה לקדם אג'נדה ברורה. השקעת המשאבים בכך שהאינטרסים של כולם יענו ויבואו לידי ביטוי דורשת השקעת אנרגיה רבה ובאה על חשבון פעילות ממוקדת יותר.
  בנוסף עלה קושי בתפקוד מנגנוני שותפות לאורך זמן ושימור חלקם ושייכותם של שותפים מרכזיים. בחלק ניכר מהשותפויות שנחקרו לא היו כללים ברורים לפעילות מנגנוני המשילות וניהול השותפות, ובלטה אי בהירות לגבי חלוקת התפקידים והעבודה בין השותפים, והיעדרם של כללים המסדירים ומגדירים מה מהות השותפות בין הארגונים, מצב זה הקשה על בניית המערכים והתוכניות המשותפים. 
למשל, באחת מהשותפויות המעוגנת בהסדר של מיקור-חוץ, בתחילת הדרך היוותה ועדת ההיגוי הארצית מוקד לקבלת החלטות ועיצוב מדיניות, החל בקביעת המודל התקציבי של הפרויקט, דרך זיהוי נושאים ויעדים לעבודת הגופים המעורבים, וכלה בקביעת תעריפי הפעילויות. מאז, בהדרגה, הפכה ועדת ההיגוי הארצית לגוף שאין לו תפקיד מהותי בקביעת מדיניות ובעיצובה.  חברי ועדת ההיגוי נפגשים רק  פעם אחת בשנה, בישיבה חגיגית. מעבר לה, מתקיימים דיונים בודדים עם חברי ועדת ההיגוי (לא כולם יחד), ורק סביב נושאים ספציפיים בהם סבורים בארגון המפעיל את פרויקט השותפות שניתן להשתמש ב"שירותיהם" של המשרדים הממשלתיים השונים המעורבים. לכן, עיקר תפקידה של ועדת ההיגוי הארצית הוא בשמירה על נראות הפרויקט למול משרדי הממשלה השותפים. בד בבד עם התייצבות הפרויקט והשותפות, התקיימו תמורות באופי הסמכות והאחריות וחלוקתם בין השחקנים. אם בתחילת הדרך, הועדה הבין-מגזרית המשותפת לכל הארגונים הייתה הגוף המנהל את הפרויקט, ככל שהשותפות התייצבה עבר הניהול הלכה למעשה אל הארגונים בחברה האזרחית  ואל אנשי המקצוע בשטח. מצב זה נתפס כבעייתי על ידי נציגי הממשלה שחשו שקולם מודר מתהליכי קבלת ההחלטות בשותפות.  
אמון ויחסים בין-אישיים כמרכיבים מרכזיים בשותפויות בין-מגזריות
אחד מהגורמים החשובים והמשמעותיים ביותר להצלחת שותפויות הוא בניית האמון בין השותפים (Alexander & Nank, 2009). המחקרים על שותפויות-בין מגזריות בישראל מצביעים אף הם על יחסי אמון כגורם מפתח בייסוד, בנייה והפעלה של שותפויות. המחקר מראה באופן ברור כי ככל שהאמון בין השותפים גדל כן גדלה הפתיחות והנכונות של הצדדים לשתף פעולה, מוסרות מחיצות ומופג החשש להיחשף לארגון האחר, לעובדיו ולתהליכי העבודה הנהוגים בו. לאמון השפעה חיובית על הנכונות של השותפים לחלוק מידע, ידע ומשאבים. אמון מהווה את הבסיס עליו נשענת השותפות וכאשר הוא איננו קיים קשה מאד לקיימה (שמיד ואלמוג-בר, 2016).
בשותפויות בין-מגזריות בישראל עולה כי האמון בין השותפים מבוסס קודם כל על היכרות ועבודה משותפת מוקדמת. ארגונים בחברה האזרחית מעדיפים ליצור שותפויות עם ארגונים ואנשים איתם יש להם היכרות מקצועית ואישית מוקדמת, שנתפסו על ידם כאמינים. ההיכרות המוקדמת בין השותפים תורמת ליצירת שפה משותפת, להגדרה משותפת של הבעיה בה עוסקת השותפות, ולקווים מנחים באשר לפתרונה.  
גורם מרכזי שנתפס כמגביר את האמון הוא ידע, ניסיון מקצועי וסמכות מקצועית של ארגונים בחברה האזרחית. ככל שמעמדו המקצועי של ארגון מסוים גבוה יותר כך היה קל יותר לגורמים ממשלתיים לפתח עימו יחסי אמון. כמו כן, העובדה שארגונים בחברה האזרחית נתפסים כגופים מקצועיים שהם לרוב נטולי אינטרסים פוליטיים או כלכליים, המחויבים לשירות מיטבי ללקוחותיהם, מסייעת אף היא ביצירת אמון כלפיהם. 
במחקרים בישראל בלטה הרמה הגבוהה של האמון הבין-אישי בין נושאי תפקידים בשותפויות והדגשת הממד האישי וחשיבות היחסים והקשרים הבין-אישיים בשותפויות. כלומר, הדגשת מאפיינים אישיים של דמויות ספציפיות שנתפסו כחשובות בהתפתחות השותפויות. למשל, אחד מהמרואיינים, נציג של ארגון מהחברה האזרחית סיפר כי מניסיונו הרב בשותפויות בין-מגזריות: "הכל בסוף קם ונופל על אנשים" (שמיד ואלמוג-בר, 2016). יחסים אישיים הטובים,  ומחויבות של נושאי התפקידים לפרויקט ואחד לשני נתפסו כגורם מרכזי אשר סייע בבניית האמון והתפתחות השותפות. ניכר כי חלק משמעותי מתהליכי בניית האמון בשותפות היה כרוך בפיתוח יחסים טובים וחבריים בין נציגי הארגונים בשותפות ברמה הבין-אישית. אף כי יחסים בין אישיים המבוססים על אמון מוזכרים בספרות המחקרית כמרכיב חשוב בשותפויות, נראה כי בישראל הדגש שהושם על פרסונות ספציפיות בשותפויות כגורמים מרכזיים בפעילותן והצלחתן, גדול יותר בהשוואה למחקרים במקומות אחרים בעולם (Gazely, 2010). עם זאת, מהמחקר עולה כי קיימים גם סיכונים בהתבססות שותפויות על קשרים ויחסים אישיים. חילופי תפקידים, חוסר אהדה על רקע שונות בין אנשים, וקשיים ביצירת יחסים בין-אישיים חיוביים, עשויים לפגוע בשותפויות לאורך זמן.

יחסי עוצמה בין ארגונים מהחברה האזרחית לבין הממשלה בשותפויות בין מגזריות  
לצד רמות גבוהות של אמון בין-אישי, חתירה לעבודה משותפת, וחלוקה של משאבים, ידע ועוצמות, שותפויות בין-מגזריות בישראל מתאפיינות ביחסי עוצמה מורכבים ועדינים בין הארגונים השותפים אלמוג-בר וזיכלינסקי, 2010; שמיד ואלמוג-בר 2016:
 Almog- Bar & Schmid, 2018; Almog-Bar & Zychlinski, 2014;)
מעבר לתחרות הטבעית בין ארגונים בעלי אינטרסים שונים החוברים יחדיו למיזם משותף, עולים מהמחקרים יחסים מורכבים בין ארגונים מהחברה האזרחית לבין הממשלה בשותפויות בין-מגזריות, במיוחד במקרים בהם הממשלה היא גורם מממן עיקרי בשותפות ואילו הארגונים מהחברה האזרחית הם הגורם המבצע או המפעיל את השירות הציבורי. עצם העובדה שהפרויקט המשותף מושתת על מימון ממשלתי מהווה מקור כוח משמעותי עבור הממשלה בשותפות. בתנאים אלה מעמדם של ארגונים מהחברה האזרחית כשותפים מתערער, ולא ברור האם הם נמצאים בו במעמד של שותפים או ספקי שירות לממשלה. במצב כזה, עלול להיווצר מערך יחסים שבו ארגונים מהחברה האזרחית תלויים בממשלה לשם המשך הפרויקט המשותף ויכולתם לתפקד כגוף מקצועי עצמאי עשויה להיפגע. בנוסף, במקרים אלה, הממשלה נוקטת לעיתים בעמדה אמביוולנטית כלפי ארגונים מהחברה האזרחית. לפיה, הארגונים הם במעמד של שותפים בכל מה שנוגע לעיצוב השירות ולניהול הפרויקט מול השלטון המקומי והשטח, עם זאת - בכל מה שנוגע לבעלות על הפרויקט, הממשלה מציגה את עצמה בעמדת הריבון, ואת ארגוני החברה האזרחית כספקי שירות בלבד. העובדה שארגונים מהחברה האזרחית אינם חולקים באופן מובנה את העול הכלכלי של הפרויקט מעודדת את השותפים הממשלתיים לראותם כ"ספקי שירותים" ולא שותפים שווי ערך בפרויקט. 
ראוי לציין כי בחלק מהמקרים נציגי הממשלה הביעו תרעומת על כך שארגוני החברה האזרחית צוברים עוצמה רבה בשותפויות מעצם היותם הגוף המפעיל את הפרויקט/שירות. לדעתם, כאשר תפעול הפרויקט עובר לאחריותם של גורמים מפעילים בחברה האזרחית, התלות של הממשלה בהם גדלה, הם נוטים פחות לשתף את משרדי הממשלה בקבלת ההחלטות, וכתוצאה מכך יכולת ההשפעה ותחושת השייכות של משרדי הממשלה בשותפויות נפגעת. 
בנוסף, בקרב מרואיינים מארגוני החברה האזרחית ומהממשלה בלטה התפישה כי פעילות במסגרת שותפויות בין-מגזריות מתאימה יותר לארגונים מבוססים בחברה האזרחית, בעלי משאבים ניכרים, אורך רוח, סבלנות, יכולת תכנון וראייה ארוכי טווח, ובעלי היכרות עם הממשלה וניסיון משותף בעבודה עימה. לגופים כאלה, כך נטען, יש יכולת לעמוד מול הממשלה, להבין את אילוצי עבודתה, ולנהל איתה משא ומתן המבוסס על הבנת העוצמה והמגבלות שלה ושלהם. 
שותפויות מטבען דורשות זמן וסבלנות שכן מדובר ביצירה של דבר חדש על ידי מספר יוצרים. על כן, נדרש מהצדדים אורך רוח, הם נדרשים ללמוד וללמד שפה חדשה ולהתנהל בדינאמיקה אשר אינה מוכרת להם ביום יום. הדבר נכון בייחוד אל מול  משרדי הממשלה, שהינה גוף גדול מימדים אשר על פי רוב על הארגונים להתאים עצמם לשפתה שלה. לאור זאת, שותפויות עם הממשלה דורשות זמן ומשאבים רבים שגופים במגזר השלישי ללא גב כלכלי ועם דרישות מידיות להראות תוצאות, יתקשו לעמוד בהם. על רקע זה, בולט חסרונן של תשתיות של ידע, מימון ותיווך שיוכלו לסייע ולספק כלים לארגונים בחברה האזרחית המעוניינים לפתח שותפויות עם הממשלה וליצור עימה יחסים אשר יאפשרו התנהלות לאורך זמן. 
תוצרי השותפויות הבין-מגזריות – ערך מוסף, האמנם ?
במחקרים שממצאיהם הוצגו  בפרק זה  נבחנה התפישה של נציגי ארגונים משלושת המגזרים שלקחו חלק בשותפויות בין מגזריות בישראל, לגבי המטרות ומידת השגתן.  ככלל, על אף האתגרים הכרוכים בהפעלתן ותפקודן של השותפויות שנחקרו, דווחה רמה גבוהה של השגת מטרות השותפות (שמיד ואלמוג-בר, 2016, שמיד ואלמוג-בר, 2014; (Almog-Bar & Schmid, 2018. 
 לתפישת ארגונים מהחברה האזרחית, לשותפויות בין מגזריות יש יכולת ליצור אימפקט חברתי משמעותי ורחב. הארגונים ראו בשותפות הבין-מגזרית אמצעי לקידום ויישום שינוי חברתי מקיף ברמה הלאומית והן הוצגו ככלי ייחודי אשר מאפשר גיוס משאבים חדשים, כמו גם איגום ומינוף של משאבים וכוחות בסדרי גודל משמעותיים שהם תנאי בסיסי ליצירת שינוי חברתי רחב היקף. שותפויות בין-מגזריות נתפשו על ידי שותפים מהחברה האזרחית ומהממשלה כאמצעי לרכישת ידע מקצועי ושיטות עבודה וניהול חדשות, שיפור השירות ללקוחות, שיפור מצב הלקוחות, קידום ופיתוח שירותים עבור אוכלוסיות מודרות, חיזוק המוניטין של הארגונים, שינוי עמדות של השותפים כלפי תוכניות ומיזמים חדשים,  כלי המסייע בהעלאת נושאים לסדר היום הציבורי, ביצירת שיח חדש ושפה מקצועית משותפת בין ארגונים ממגזרים שונים. עלתה גם היכולת של שותפויות בין מגזריות בחיזוק ושיפור עבודה פנים מגזרית משותפת. תוצרים אלה הם חלק מהשפעות המופיעות בספרות כהשפעות של שותפויות מהמעלה הגבוהה ביותר, הכוללות שינוי חברתי, קביעת נורמות חברתיות חדשות בהתמודדות עם בעיות ציבוריות ויצירת צורות שיח חדשות. הן נחשבות גם בדרך כלל כקשות יותר להשגה ודורשות יותר  זמן של פעילות משותפת  (Brikerhoff & Brikerhoff, 2002; Bryson et al, 2006)
דיון 
בשנים האחרונות מתרחב השימוש  בשותפויות בין-מגזריות בפיתוח שירותים ציבוריים וקידום תוכניות חברתיות, כחלק מהתרחבות והתבססות תפישות של משילות משלבת ושל משילות ציבורית חדשה, שמשתפת שחקנים שונים בתהליכי קביעת מדיניות ציבורית. שותפויות בין המגזרים נתפסות כאסטרטגיה הכרחית ורצויה להתמודדות עם אתגרים ציבוריים מורכבים הכוללים גידול בצרכים החברתיים, צמצום במשאבים להתמודדות עמם ועליה במורכבות הבעיות החברתיות  (אלמוג-בר וזיכלינסקי, 2010(. שותפויות אלה זוכות להתעניינות רבה מצידן של ממשלות, ארגונים בחברה האזרחית וארגונים עסקיים. יתר על כן, הספרות המקצועית כמו גם ממשלות וקרנות פילנתרופיות וגופים מממנים אחרים, ממליצים, מעודדים ולעיתים אף דורשים מארגונים בחברה האזרחית להצטרף לשותפויות בין-מגזריות כתנאי לתמיכה בהם. כך מתפתחת לה "הילת השותפות" (collaboration halo): נטייה חובקת מגזרים ומדינות הרואה בשותפויות אמצעי חיובי ואך הכרחי למימוש מדיניות ציבורית (Prentice & Brudney, 2016). המסר המוטמע בהילה זו מצביע על התועלות והיתרונות ורואה בשותפות מטרה בפני עצמה עבור ארגונים. מצד אחד,  מתגברות העדויות בדבר הקשיים והאתגרים ביצירת ותחזוקת שותפויות וקיימות עדויות אימפריות מועטות אודות האפקטיביות של שותפויות. מצד שני,  חוקרים ואנשי מקצוע מציגים שותפויות כתרופה לשלל תחלואים חברתיים, כמו גם כלי לקידום ארגונים בחברה האזרחית. השותפות מהוללת כמטרה בפני עצמה, ולא כאמצעי להשגת מטרות אחרות. ההנחות הללו, העומדות בבסיס "הילת השותפות" מובילות ממשלות -- וביתר שאת ארגונים בחברה האזרחית הנדרשים לעשות זאת -  לפעול במסגרת שותפויות. זאת, לאו דווקא בגלל ששותפות היא דרך טובה בהכרח להשגת מטרותיהם, אלא בגלל ששותפות נתפשת כדרך פעולה ראויה בעת הנוכחית, ומפני שקיימת מחויבות אידיאולוגית לפעילות משותפת של שלושת המגזרים.   
שותפויות בין-מגזריות, הן הסדרים ארגוניים בהם מתנהלים יחסי גומלין מתמשכים ויחסי חליפין בין נציגים של שני מגזרים או יותר כדי להשיג ביחד תוצאה בעלת ערך מוסף שאינה ניתנת להשגה בפעילות של מגזר אחד בלבד. שותפויות בין-מגזריות מובחנות מצורות אחרות של משילות משולבת בכך שהן שואפות להתרחב אל מעבר לפרקטיקות השילוב (או השיתוף) שבמסגרתן הממשלה משלבת (או משתפת) שחקנים לא-ממשלתיים בעיצוב ואספקת שירותים ציבוריים (Ansell, 2012) - ולפתח מיזמים בהם קיימים מנגנוני משילות משותפים ותהליכי קביעת מדיניות פחות היררכיים ויותר שוויוניים בהם לוקחים חלק פעיל שותפים ממגזרים חברתיים-כלכליים שונים בעיצוב שירותים ציבוריים תוך נשיאה משותפת באחריות. השותפויות הבין-מגזריות מציגות אם כן, מודל שונה במובן הזה שהוא לא  מעניק לגורם הממשלתי מעמד בכיר  אלא  שואף ליצור  שוויוניות גדולה יותר בין הממשלה לבין שחקנים חוץ-ממשלתיים במערכי שירות ציבורי.  השחקנים החוץ-ממשלתיים נתפסים לא רק כספקי שירות יעילים וזולים יותר, אלא כגורמים בעלי ידע, יכולות ותרומה פוטנציאלית משמעותית לשירותים ציבוריים. הם נתפשים כשותפים (partners) בתהליכי קביעת מדיניות ולא רק כגורמים שהממשלה בוחרת לשלב (engage) (Ansell, 2012).  
בישראל ארגונים מהחברה האזרחית הם בדרך כלל הכוח היוזם והפעיל בעיצוב והספקת השירותים בשותפויות הללו, יותר מהממשלה וארגונים מהמגזר העסקי. על כן, שותפויות בין- מגזריות הופכות לזירת פעילות מרכזית עבורם. מהמחקרים עולה כי ההתנהלות של ארגונים אלה בשותפויות היא מורכבת ומצריכה השקעות משמעותיות של זמן, אנרגיה, משאבים ארגוניים, כמו גם התנהלות פוליטית זהירה אל מול ארגונים אחרים מהחברה האזרחית וביתר שאת, אל מול הממשלה והמגזר העסקי. יתר על כן, השאיפה להמשכיות וקיימות (Sustainability) של שותפויות מצריכה השקעת משאבים מתמשכת ותחזוקה שותפת של היחסים עם הגורמים השונים המעורבים בה על מנת לייצר ולשמר יחסי אמון. אתגרים אלה, מעלים את התהייה האם שותפות בין-מגזרית, שמוצגת בדרך כלל כדגם היחסים המתקדם ביותר שלקיומו צריכים לשאוף הממשלה והחברה האזרחית, היא אכן דרך יעילה ומועילה לקידום יוזמות ושינויים במדיניות ציבורית, אליה צריכים לשאוף ממשלות וארגונים בחברה האזרחית?. יתכן ששותפות בין-מגזרית אינה בהכרח הדרך מיטבית לקידום המטרות של כל אחד מהמגזרים  (Person et al, 2009) ועל כן יש לבחון היטב אם כדאי להשקיע מאמצים כה רבים בכינונה.
מנקודת מבטה של החברה האזרחית עולות כמה שאלות: מה התרומה של שותפויות בין-מגזריות לחברה האזרחית ולארגוניה?  האם הסדרי השותפויות הבין-מגזריות מסייעים לארגונים לקדם את מטרותיהם ומרחיבים את אפשרויות ההשפעה העומדות בפניהם? האם הם מחזקים את החברה האזרחית כמרחב פעולה חופשי התורם להרחבת השיח הציבורי ולפיתוח תפישות אלטרנטיביות של מדיניות ושירותים?
 מהמחקר בישראל עולה כי שותפויות בין-מגזריות עשויות לסייע לארגונים בפיתוח אפשרויות פעולה חדשות ומרחבי השפעה לשינוי חברתי רחב. עם זאת, נראה שהאפשרויות הללו הם נחלתם של מספר מצומצם יחסית של ארגונים, שהם לרוב ארגונים בעלי משאבים ניכרים, קירבה והיכרות מוקדמת עם הממשלה. לעומתם ארגונים קטנים ובינוניים, המהווים את מרבית הארגונים הפעילים בחברה האזרחית מתקשים להצטרף ולפעול במסגרת שותפויות בין-מגזריות. זאת משום שהם חסרים את הקירבה לממשלה, את הידע, הניסיון והמשאבים הנדרשים כדי לפעול בשותפויות בין-מגזריות. כך, נראה כי מערכי משילות משולבת ושותפויות בין-מגזריות פחות נגישים עבור מרבית הארגונים בחברה האזרחית ובמיוחד עבור ארגונים קטנים, ובכך מגבילים את תרומתם הפוטנציאלית לעיצוב שירותים ולמדיניות ציבורית. לפיכך, השותפויות מתקשות לסייע לחברה האזרחית במימוש תפקידיה.  חוסר קיומו של מבנה משפטי ברור המאפשר בניית שותפויות בין-מגזריות בין הממשלה לבין ארגונים שאין ביכולתם להביא לפחות 50% ממימון הפרויקט המשותף; כמו גם היעדר תשתיות מספקות של ידע לגבי בנייה וניהול של שותפויות בין-מגזריות, מקשים גם הם על כניסתם של ארגונים קטנים וחדשים לזירת השותפויות.  
ראוי לשאול עוד האם הפעילות במסגרת שותפויות בין-מגזריות מבטאת ומקדמת תהליכים דמוקרטיים ומקדמת ערכים ציבוריים? בשותפויות עצמן נעשו ניסיונות לפתח מערכי משילות, ניהול וקבלת החלטות שיתופיים ודמוקרטיים המביאים לידי ביטוי את קולם של השותפים מהמגזרים והארגונים השונים. עם זאת, ניכרו האתגרים הרבים בהפעלה של מערכים אלה. בחלק מהמקרים ועדות ההיגוי, שהיוו את גוף המשילות וקבלת ההחלטות המרכזי שבו הייתה אמורה להתעצב ולבוא לידי ביטוי השותפות, הפכו לגוף סמלי וטכסי בלבד שלא הביא לידי ביטוי את קולם של השותפים השונים.  בנוסף, אם על פני השטח מתקיימות שיטות הנראות לכאורה כמו שותפות וכוללות העברת מידע, ועדות היגוי והיוועצות, אין זה מצביע בהכרח  על חלוקת העוצמה ובקבלת החלטות משותפת. יתר על כן, בשותפויות המבוססות על הסדר של מיקור-חוץ בין הממשלה לארגונים מהחברה האזרחית ומימון ממשלתי, ניכרים פערי עוצמה גדולים המשמרים את יחסי המממן-ספק בין הממשלה והחברה האזרחית הקיימים ממילא במסגרת מדיניות ההפרטה של העשורים האחרונים. גם אם מדובר בחלוקת עבודה שבה צד אחד מממן את השירות והשני מספק אותו, קשה לראות בכך שותפות במובנה העמוק יותר, בה יש חלוקה של  העוצמה, לצד אחריות ושותפות בפועל בקבלת ההחלטות. עצם העובדה שמערכי השותפות נגישים רק למספר מצומצם של ארגונים עתירי ממון ומקורבים מקשה גם היא על ראייתם כתורמים לתהליכים דמוקרטיים.  
לבסוף, משילות משולבת, דמוקרטיה והחברה האזרחית -- לא ניתן לנתק את הדיון מההקשר הפוליטי ומסביבת המדיניות שבה מתרחשת המשילות המשולבת. בישראל, אימוץ גישת "המשילות הציבורית החדשה", ופיתוח מדיניות של משילות משולבת התפתחה בד בבד עם מדיניות של הידוק הרגולציה והפיקוח כלפי החברה האזרחית בכללותה, ומדיניות סגרגטיבית ומגבילה כלפי קבוצה ספציפית של ארגונים. זאת, תוך כדי החלשת ארגונים בחברה האזרחית וסימון של ארגונים הראויים לשיתוף ולהשמעת קול לעומת ארגונים שאינם ראויים להשמיע את קולם בזירה הממשלתית והציבורית. מדיניות זו מקשה על המימוש של תהליכים דמוקרטיים הכוללים את החברה האזרחית במסגרת המשילות המשולבת. 
[bookmark: _GoBack]לסיכום, פרק זה ביקש לבחון את תפקידיהם ופעילותם של ארגונים מהחברה האזרחית במערכי משילות משולבת מסוג של שותפויות בין מגזריות. אף כי הגדרות המשילות המשולבת מדגישות ערכים כמו שיתוף, שותפות, קולקטיביות, דליברטיביות, וחיזוק אמון מהממצאים  עולה כי עדיין לא ברור עד כמה ערכים אלה באים לידי ביטוי ממשי ומשמעותי ביחסים המתהווים במערכי השותפויות הבין-מגזריות עם החברה האזרחית. אף כי בשותפויות בין-מגזריות טמון פוטנציאל רב לפיתוח שירותים ציבוריים חדשניים ולחיזוק תהליכים דליברטיביים ודמוקרטיים תוך מתן ביטוי לחברה האזרחית,  קיימים אתגרים ומורכבויות רבות בפיתוחן ובהפעלתן של שותפויות אפקטיביות. ראוי שאתגרים אלה יידונו בשיח המתפתח אודות משילות משולבת והשפעותיה. 
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