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   ול ומעבר מעלה דירוג | Enough Fair להיות

 2014-2013 ל כיוונים ,2012 מעלה במפגש והדיון העבודה תהליך סיכום

 

 ?וההוגנות הדירוג שאלת את לבחון בחרנו למה – הבסיסית התזה

 אחריות בנושאי לעסוק חברות יעשהנ מרכזי גורם מעלה דירוג היה ,קיומו שנות שבע במשך

 האחריות בתחום הנדרשות ייההעש לנורמות מרכזי ביטוי הוא הדירוג .בהם ולטפל תאגידית

 התאגידית האחריות של היסוד ערכי את לתרגם כדרך הדירוג שימש היתר בין .התאגידית

  .ומדידות ברורות ארגוניות לפרקטיקות

 הדירוג ספג ,החברתית המחאה לאחר ובמיוחד ,האחרונים החודשים עשר שמונה במהלך

  .העסקית ומהקהילה התאגידית חריותהא מקהילת ,(והציבור) הכלכלית מהעיתונות ביקורת

 וככלי ,תאגידית לאחריות "אמיתי" מניע כגורם הדירוג של ערכו לגבי שאלות מציפה הביקורת

 .בפועל עשייה של מדידים לקריטריונים תאגידית אחריות של והסטנדרטים הערכים לתרגום

 יכול מעלה שדירוג ההעשיי לבין ,צרכנים של והרצונות הציפיות בין הפער את חושפת גם היא

 .ביטוי לה לתת

 להיות צריך שהוא כפי ,היום שהוא כפי הדירוג לגבי יסוד שאלות כמה לברר ניסינו בדיון

 היום תאגידית באחריות לעסוק חברות להניע ניתן בהן נוספות ובדרכים הקרובה בתקופה

 .בישראל

 

 ?לברר ביקשנו מה – המנחות השאלות

ביקשנו להתייחס לשאלות הבאות , ערכנו במפגש מעלה השנתיובדיון ש, בשיחות המקדימות

 :ולנסות לענות עליהן

מהו הערך שיצר לחברות המדורגות ולתחום האחריות התאגידית עד ? מהי מטרת הדירוג. 1

 ? האם המטרה והערך עדיין רלבנטיים? היום

בנטיות האם וכיצד היא משפיעה על הרל? ממה היא נובעת? מהי הביקורת על הדירוג. 2

 ?  והמשך פיתוח הדירוג

 ? י הציבור הרחב כיום"עד כמה הדירוג משקף אחריות של עסקים כפי שהיא נתפסת ע. 3

מה יכולים להיות כיווני הנעה נוספים ומשלימים לטיפול חברות במימדי אחריות והוגנות על . 4

 ? והשינויים במרחב" דירוגים"רקע יכולת ההשפעה של 
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  ?ובדיון הדוברים עם נהההכ בתהליך עלה מה

הדירוג : אשר הרלבנטיות שלו ממשיכה להיות גבוהה" סרגל ערכים"מייצר הדירוג שאלון  .1

נושאי , במהלך השנים. שאפשר לכמת ולמדוד לקריטריונים ומדדים םמנסה להפוך ערכי

יחד עם זאת חלה כל הזמן . שהדירוג בודק נשארו כמעט ללא שינוי, הערכים, היסוד

משאלות הבודקות עמידה בחוק או בסטנדרט . תוכן השאלות ובעומק הבדיקההתפתחות ב

באופן כזה מאפשר . לשאלות הבודקות את אופן היישום והעשייה שהיא מעבר לחוק, בסיסי

ולסייע למנהלים לשנות , להתעמק וללמוד משנה לשנה, למי שמעוניין לעשות זאת, השאלון

 . את החברה שלהם לכיוון אחראי יותר

לצורך שיפור וקביעת , התנהלות של ארגוןהאופן היא לשקף את הדירוג ת שאלון מטר

 . מתאימים יותר לערכים שהדירוג מייצג תהליכי עבודה

שמובנות  החשיפה והתחרות: היא אחד ממוקדי הבעיה העיקריים כעת" טבלת הדירוג" .2

היו גורם מניע , בתוך מנגנון הדירוג ובדרך ההצגה שלו לעיתונות הכלכלית ולציבור עד כה

וראשי חברות לפעול לשיפור הביצועים של חברותיהם בתחומי האחריות התאגידית  למנהלים

מי יותר ומי פחות  – עצם הצגת התוצאות בפורמט של דירוג, אבל. כפי שמוצגים בדירוג

זהו פער מובנה משום שהציבור אינו יכול להתעמק באופן קביעת ציון . בעייתיתאחראי היא 

. לוקח בחשבון את הטבלה הסופית בלבד( ובמידה רבה גם מנהלי החברות)הציבור  –ג הדירו

הפער התפיסתי בין ניקוד החברה בדירוג לבין המידה שהיא נתפסת על ידי , היום, ככלל

גדל למימדים המאיימים על תקפות , העיתונות הכלכלית כאחראית והוגנת/ הציבור 

  .הדירוג

. C2Bבמיוחד חברות , ולל בציפיות צרכנים מהחברות העסקיותהביקורת היא חלק משינוי כ .3

שעושים הון על גבי "יש הרבה כעס על עסקים . משבר אמון בין הציבור לעסקיםישנו 

מעצם הדיון שמייצר במרחב באופן המשליך רוחבית על העמדות כלפי הדירוג " הציבור

 . "התנהלות אחראית"

במימדים שאינם נמדדים כיום  בלא ,ל עסקיםהתנהלות אחראית שנוצר ביקוש בציבור ל .4

של אחריות " מסורתיים"הנושאים ה .קשר עם לקוח והמוצר, שירות, תמחור: בדירוג

אך אינם נתפסים  ,אמנם חשובים( 'איכות סביבה וכו, גיוון בהעסקה, קשרי קהילה)תאגידית 

שהציבור תופס קיים פער בין מה .  חים התנהלות הוגנת של החברהיככאלה המשקפים ומבט

 . אחריות תאגידית לבין תחומי הטיפול כפי שהדירוג משקף היום

מייצר הבטחה שלא ניתן לעמוד בה מבחינה " דירוג אחריות של חברות"הכותרת  .5

המקדמים התנהלות שקף את קיומם של תהליכים ונהלים ארגוניים מיועד להדירוג . ציבורית

לא רק יוצר את הציפיות " אחריות"של  וקללהניסיון להציג מדד אחד מש. אחראית והוגנת
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מייצר אכזבה גורפת ממגוון מחזיקי עניין אשר מייצגים כל  שלא ניתן לעמוד בהן אלא גם

 . שונה מערכות ציפיות

סוציולוגית המניחה כי קביעת סרגל ערכים ותהליכי -הדירוג נשען על תפיסה תהליכית .6

רט תהליכים ארגוניים הנדרשים הוא מפ. עבודה יקדמו התנהלות אחראית של חברה

ומעודדות , אחראית-מחברה כדי שתוכל לבסס שגרות שמשקפות תפיסת עולם ערכית

, מול התפיסות והשגרה ;אבל המציאות מורכבת יותר. התנהגות אחראית של העובדים

יש כל מיני לחצים לחרוג , נדרש כל עובד וכל מנהל לקבל החלטות יומיומיות לגבי ההתנהלות

לשלב גם נדרש . הגישה הסוציולוגית של קביעת מסגרות אינה מספקת. האחראימהקו 

 . גישה של פסיכולוגיה חיובית לתמריצים לפעול באחריות

 

 ?הלאה מה - 2014-2013 ל עבודה כיווני

 

 : שינוי אופן הפרסום של תוצאות הדירוג לציבור הרחב .1

ואת , להשוות בין החברות שחיזקה את הנטייה, עד היום הוצגו תוצאות הדירוג בטבלה

דירוג  .התפיסה שתוצאות הדירוג מעניקות ציון למידת האחריות האבסולוטית של חברה

הנתונים על ביצועי כל חברה  הצגת: לדוגמא: יבחן דרכי הצגה שונות כשלב מעבר 2013

תוצאות כל חברה יוצגו ביחס לתוצאות העבר שלה (. בדומה לנתוני דירוג אשראי)בנפרד 

ביחס לממוצע , (המלמד על התקדמות בטיפול בסוגיות בסיסיות באחריות תאגידית דבר)

ואולי ביחס לממוצע ( דבר המלמד על מידת הטיפול בנושאים ביחס לכלל המשק)הדירוג 

 . הסקטור

המטרה היא לחזק את המסר של הדירוג ככלי ניהולי המשמש את החברה לצמצום 

 . ם האחריות התאגידיתפערים ואיתור הזדמנויות לפעולה בתחו

 

 :2014עדכון הקריטריונים ומשקולות הפרקים לקראת דירוג  .2

  המשך פיתוח פרק האתיקה אל מול הביקורת כי הציון הממוצע הגבוה בפרק אינו בהכרח

 . מקדם ומשקף התנהלות הוגנת של החברה

  בחינה של הוספת פרק בנושאmarket place רות המציג קריטריונים לגבי התנהלות החב

האופן שבו הן משוקות ומוכרות את מוצריהן ושירותיהן והאופן בו  – בתחומי הקשר עם הלקוח

משתמשי , ספקים, מתקשרות עם מחזיקי עניין מרכזיים כולל לקוחות קיימים ופוטנציאליים

 . קצה והקהילה כולה

 דיון במשקל התרומה לקהילה במכלול הסוגיות והציפיות מהדירוג כיום. 
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חברה המצויה בעיצומו של  דירוגה שלהשהיית  –" דגל אדום"ספת מנגנון בחינת הו .3

הדירוג בודק בעיקר התנהלות בשנה הקודמת . תהליך בירור אירועים חריגים בפעילותה

עצם . הדיון הציבורי הציבור בהם/ואינו מסוגל להתייחס לאירועים חריגים בעת התרחשותם

רה של אירוע חריג ודיון ציבורי פוגע בחברה פרסום הדירוג של חברות המצויות בעין הסע

הדירוג אינו מסוגל ואינו מתיימר לנקוט עמדה ולהכריע , מנגד. עצמה ובתקפות הדירוג כולו

ורך לפתח מנגנון אשר יאפשר לדירוג להתמודד עם סיטואציות כאלו מתוך הצ .בסוגיות שכאלו

פיתרון יהיה בתחום השהיית נראה כי כיוון ה ,במטרה לשמור על הלגיטימיות של הדירוג

 .  של החברה הנדונה דירוגה

 

 ":בחינת מוניטין"לימוד מנגנון  .4

עליו למדנו , הניגרי Convention on Business Integrityבהשראת מודל העבודה של 

נבחן את המשמעות של מנגנונים המתייחסים למוניטין החברה בעיני , במהלך ההכנה לכנס

מנגנון כזה עשוי לשקף את המידה שבה נתפסת החברה כאחראית . מחזיקי עניין רלבנטיים

מעבר לניקוד הטכני המתקבל בדירוג ואשר לאו דווקא משקף את התפיסה הכוללת  –והוגנת 

 . של החברה

 

 : של ניהול והתנהלות אחראיתפסיכולוגי -תנהגותיהההמימד  .5

יישומם תלוי , בפועלתהליכים וקודי התנהלות הרי ש, גם אם קיימים לחברה סרגלי ערכים

נדרש . המאפיינים חיי ארגון" רגעי האמת"בהתנהגות של מנהלים ועובדים בסיטואציות ו

לפתח נדבך ידע ופרקטיקה נוספים המתבססים על דיסציפלינות של פסיכולוגיה ארגונית 

נעשה זאת בעבודה עם חברות עמיתי . חיובית שבונה ומעצימה תרבות ארגונית אחראית

תובנות מהעבודה . מקצועי רלבנטי-בשיתוף גורם אקדמי, ו לחקור את הנושאמעלה שיבחר

 . בחברות ייבחנו במידת הרלבנטיות להמשגת פרקטיקות פעולה רחבות יותר
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 "לו ומעבר מעלה דירוג"ושב מפת הדוברים במ
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 "לו ומעבר מעלה דירוג" תמלול מושב

 :משתתפים

 ל  "מנכ, מיקי אדיב: מנחהG4S חבר הועד המנהל של מעלה, ישראל 

 ר תת ועדה לפרק סביבת עבודה"יו, חברת הועדה הציבורית לדירוג, ד ארנה לין"עו 

 דה מרקר, עורכת מדור ניהול וקריירה, סובר-טלי חרותי 

 קבוצת שטראוס, מנהלת מרכז תובנות ומחקר, אילנית ורדימון 

 המסלול האקדמי המכללה למנהל, יםס למנהל עסק"דיקאן ביה, אורן קפלן' פרופ 

  

 :  מיקי אדיב –דברי פתיחה 

על רקע תחושת מועקה המבוססת על שני מתקיים , הזה בנושא הדירוג ומעבר לוהדיון 

 עמיתים, ובמקביל, קשורתתעל ידי המעלה והדירוג הותקפו  – שקרו בשנה החולפת רועיםיא

. הותקפו במסגרת המחאה (יםצרכבמיוחד אלה הנמצאים בקשר ישיר עם )במעלה רבים 

 . האם וכיצד ממשיכים לאור הביקורת – נוצרה תחושת מועקה ולבטים מה הלאה

טען אף אחד המנהלים  -הביקורת נשמעת גם מצד מנהלים בחברות העמיתות במעלה 

 ."חרטה"אכן הוא הדירוג ם אחת ממטרות הדיון היום הוא לבדוק הא" חרטה"שהדירוג הוא 

צללתי  G4Sל "כשמוניתי למנכ  2006 -ב. הזה הדיוןעצמי למה אני מרכז את שואל את אני 

שוק מחירי המינימום במרבית השוק עובד מתחת לוגיליתי כי , לשוק העבודה בישראל

קיבלנו ביחד החלטה ליישר את השוק ולפעול , כספיםהל "מוטי מורד סמנכיחד עם . העבודה

 .לכך מנהלים העולמית הסכימההמועצת  לשמחתנו. כלכלייםרק ם ולא יעל פי עקרונות ערכי

. שלם את מה שהעובדים צריכים לקבליכל לקוח  –קוח ללקוח עם דרישה אחת עברנו מל

 . ₪מיליון  150של על לקוחות בשווי מבחירה ויתרנו . עשינו זאת בעזרת דף אקסל וחישובים

ל של חברה גדולה "מנכ –למעלה  נורוע מכונן להצטרפותיאואז נתקלתי במה שהיה מבחינתי 

גם לא , לי מחיר זול יותר אני לא אשלם יותר יש מי שיציע כל עוד נותנים  -שאמר לי  , ועשירה

ראיתי את הסמל של אות דירוג מעלה על שולחן  ממשרדו כשיצאנו. את המינימום הנדרש

ת זאת נוכל לעשו, ולהפוך את השוק להוגן יותררוצים להשפיע אנחנו הבנתי שאם ול "המנכ

 .רק מתוך מעלה

מהות שאלון מעלה עבר לחוויה של הבנה של ומילוי דירוג הצטרפות למה שהתחיל מ

 . מביעות השאלותערכית ששל הצורך בהתנהלות פעולה על פיהן והבנה , השאלות
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את גם הבעייתיות של הדירוג וגם אני כאן כי הבנו את . היום אנחנו ארגון הרבה יותר ערכי

 .לוהחלקים היפים ש

בכל  כחברת ועדה הציבורית לדירוג את למעשה לוקחת חלק: ארנה ליןד "עושאלה ל

 .למדידיםאותם פכת וושטים והפקחת ערכים מול -של קביעת קריטריונים לדירוג  התהליך 

מעלה שונה מאוד מכול הגופים שאני שלי לועדה הציבורית של צטרפות הה :ד ארנה לין"עו

 beyondונות השאלון הבנתי שצריך לבדוק לא רק כשהבנתי את עקר. נמצאת בהם

compliance ,יש היום בישראל הגענו למצב אבסורדי שבו . צריך לבדוק גם יישום ואכיפה אלא

 .כי אנחנו מדינה שצריכה חוקים כאלה, רותיםיחוקים שמאפשרים לעובד ללכת לש

דיקה לגבי בההתחלה היתה בשאלות של  –כשאני מסתכלת על כל השאלונים של מעלה 

הבא עברנו לשלב  החברות דיווחו שהן עומדות בחוקכאשר . עמידה של חברות בחוקים

מתפתחת שעובדי קבלן  ה לגבי העסקתשאלדוגמא לכך היא ה. בחוק הן עומדותבדקנו איך ו

מה . פשר להראות רצף הגיוני למי שממלא את השאלוןזה א. ה מאוד לאורך השנים בשאלוןיפ

השאלון מבקש . ובדיםכך הם משנים את החברה בה הם ע. כל שנה הם לומדים מהשאלון

 . beyond compliance -אט ללהתקדם לאט ל

זכות היש רק שאלה אחת שלא משתנה לגבי   אך בשאלון, תחום דיני עבודה משתנה כל הזמן

הראייה לכך שלא התקדמנו בנושא זה הוא . זו שאלה שעוברת משאלון לשאלון - להתארגן 

 .קורה היום בפלאפון ובכללשמה לדוגמא 

 כן את שואבת את הרעיונותימה –הרלוונטיות של הדירוג שמירת על הרבה מדובר  :מיקי

 ?לשאלות ונושאים לבדיקה

והסוגיות כנס שנתי של הבעיות ישנו , משתף עולם העוסקים בדיני ויחסי העבודה הוא :רנהא

 .עבודההיחסי ראיית ו משפטיתסי עבודה והוא משלב את הראייה הכולם ביח של

מעסיקים וארגוני עובדים וסוכני השינוי בתחום זו השאלה חושבים מה  –ההתלבטויות ידועות 

המחוקק . גם אם מפחדים מארגוני עובדים, איזה עוד דברים נותרו לעשות ידוע לנו .המעניינת

  .מעודד התארגנות

פסק דין למשל . נטי לעסוק בוגם מתוך הנושאים הנדונים בבית הדיון אנחנו רואים מה רלב

מתפתחת בשאלון מעלה הזו שאלה . שכר שווה בין נשים עובדות וגברים עובדים –אורית גורן 

. חסרות תביעות של עובדות על שכר שווה השוק ישתנה, הבעיה היא ביישום. במהלך השנים

 .יכול להגיע מהשטח או ממנהלי אחריות תאגידית או מדירוג מעלה זה

זו  . הקורא לתובנות לגבי ההתנהגות שלו כארגון/ א שמתוך השאלון יגיע הממלא הרעיון הו

שיח אהרון ברק אמר שהשיח המשפטי הופך מ. הפיכת ערכים למדדים המשמעות של
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אני כארנה הייתי רוצה . במשפט תמיד לוקחים ערכים ומתרגמים אותם. ערכישיח לי לאפורמ

אי אפשר רק למלא דוח צריך . ל החברהלבקר בחברות ולשמוע מהעובדים מה דעתם ע

 . לקיים דיאלוג, לעשות את השיח הזה

 בכול זאת הדירוג זכה לביקורת חדהו. נשמע שזה תהליך נהדר :סובר –שאלה לטלי חרותי 

 . בעיתונות הכלכלית

שלא  ,כבר לפני שנים היתה, על הדירוג שלי הייתההראשונה הביקורת  : טלי חרותי סובר

ומומו  הטלימהעשייה של  במהלך השנים התרשמתי. שלמים על הדירוגיכול להיות שמ

ל תנובה "ראיתי את מנכ. ראיתי איך מעלה הופכת לתו תקן. של מעלה והפכתי למעריצה

ה להיות וו ששוהמעלה הפכה למש.  בדירוג מעלה תנובה לא נמצאתסאו כי יבכ למתפת

 .  מקום בעיתוןפה ובחשיהתחלנו לתת רוח גבית למעלה ופרגנו . מזוהה איתו

ציון גבוה הבנתי שאי  תכשראיתי שחברה כמו סקיילקס מקבל, בדירוג האחרון חשכו עיני, אבל

 . שמשהו בקריטריונים בעייתי. אפשר לפרגן למעלה

הוא לפני באותו זמן קים הרבה נשים אבל יאילן בן דוב מעסבחברות של יכול להיות ש

זו שאלה של . בעיני הציבור גנרי טוב זה נראה רע כשהוא מקבל ציון. ח"לבעלי האג תספורת

 ? אמיתיתהסוגיה האו שהוא בודק את  במשרדים האם הוא בודק מספר נורות ירוקות -מהות 

של השנה האחרונה נעשו  בדירוגהאווירה החברתית השתנתה אחרי המחאה הרבה אנשים 

 אמיתית אחריות םאם אני מפרסמת את זה ככה אתה מגלה שארגונים שאין לה – "רעים"

 .ה לא מסתדרז? צאים מצוין איך זה יכול להיותכלפי הציבור יו

אך לא , מאוד יפה ההשינוי האסטרטגי של מעל tough loveזה סוג של , כתבתי מה דעתי

אתם לא נראים טוב במעלה זה נראה לא , טבלת הדירוג לא צריכה להתפרסם .מספיק

 .מתחבר עם ערכים משמעותיים

שאלה האם הוא היתי יהשלב הבע, טובדבר של הקריטריונים זה  ההגדרההבנתי  לפי : מיקי

 . הבעיה היא גם ביישום . דירוגקבל ציון גבוה בייתכן שתלא אז , כן עשית תספורת ואם

ובמקביל עשית , ם בחברהריונים הם ברמת כמות ערבים שעובדיטכל זמן שהקרי :טלי

 .עשותימהותי שצריך להציון גבוה זה שינוי  שתקבלתספורת אסור 

 .דירוג פלטינה זה לא אומר שהחברה אחראית :מיקי

למשל דירוג המקומות שטוב לעבודה בהם . רותחבלדרג את ה היאהמטרה של הדירוג  :טלי

במקום ראשון זה אומר ששווה לעבוד ש ל אינטכמו , גבוהשמקבל דירוג  זה דירוג ברור מי

 .רוג והוא חייב לספר את הסיפור האמיתיחסים בצורה פשוטה לדייאנשים מתי . שם
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כול להיות שבנקים מפטרים בלי לא י. בדירוגנושא חם שגם הוא לא מופיע  –משכורות בכירים 

הבנק הוא מאוד לא למעשה . למקום שני בדירוגהגיע הבנק מליון ו 15ל מקבל "מנכה, סוף

 .אחראי

 ?פנים לצרכןאיך השפיע המחאה על חברות עם ה : שאלה לאילנית ורדימון

. שת בגידהוהביא הרבה כעס ותח, אנחנו נמצאים במשבר אמון עם הצרכנים :אילנית ורדימון

. הושכלי שמעביר תח - ים'מבקשים מהם לבנות קולאז, אנחנו יושבים עם צרכנים ומדברים

שה ותח. ת שלא היינו מורגלים להןונותמ –סכינים נעוצים בקרש חיתוך . כיור שעשוי מזהב

  .בו אמון ואתם בגדתםובמוצרים שלכם נתנו בכם  –דה בגי של

. עוצרים וחושבים מסתכלים על חלופות זו לא קניה אוטומטית, היום צרכנים יותר זהירים

הקניה יותר . ים הופכים ליותר רלוונטים כי הם יותר זולים ועומדים באיכותימותגים פרט

אני אהיה יותר סוציאלי ואחלק "צמו אומר לע, מחלק את הקניה בין המותגים הצרכן ,שכלתומ

 ."את העוגה

 –הכעס נבע ממחיר מוצר בסיסי , עסקים בכלל שעושים הון על גבי הציבור לעיש הרבה כעס 

 אלה כללי המשחק החדשים –צרכנים רוצים שקיפות אמינות והוגנות . כסמל המחאה 'הקוטג

  .יזה בנגזרת של המחיר באופן ספציפו

 ?יחסות לדירוג מעלהייתה התיה כניםבשיחות עם הצר: מיקי

הקשר של צרכן עם . מסתכלים על חברה אמינה דירוג מעלה הוא למטהכשהצרכנים  :אילנית

לקהילה רק בסוף יגידו שחשוב שחברה תורמת . מחירהמותג והשירות ה ,חברה זה המוצר

 .נשיםלא בודקים קשרי קהילה והעסקת  םצרכנייושב במדרג הנמוך יותר  ה זה. ואחראית

הביקורת נראה כי עיקר . פסיכולוגיה וכלכלהשל אתה בא משילוב  :אורן קפלן' שאלה לפרופ

האופן שבו מוצגות התוצאות  – טבלת הדירוגעל הדירוג נובעת מבעייה של תפיסה לגבי 

 ?ת מדידה כזויאיך מטפלים בבעי. והאופן שבו הציבור תופס אותן

. זה בעייתי - רוגנית שמנסה למדוד עולם תוכן עשירתופעה הטהדירוג הוא  :אורן קפלן' פרופ

, זול 'הצרכן רוצה קוטג. השונים לל לא יכול לתת מענה לכול מחזיקי הענייןקמדד אחד משו

מחיר זול בבורסה והוא דרך הפנסיה מושקע שם אז גם נסחרת החברה באותו זמן אבל אם 

 .יש כאן בעיה. עבורוטוב הוא לא 

לב ? למדוד או מתיימר צריךהוא האם המדד באמת מודד מה ש –שאלת התוקף השאלה היא 

 .הסיפור הם המשקלות של כל פרק
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 ולדרג את  ניסינו למדוד, למשל. אקבל תמונה שונה בדירוג הרכיביםאת אם אשקלל שונה 

לפי  כשנדרג? הוראה? מחקר ?מה מודדיםהשאלה היא . ץבאר והמכללות אוניברסיטאותה

 .שונה יהיה סיפורכל אחד מהם 

הוא יציג  ה שלו כנציג עובדים ובודק את החברותסאם עמיר פרץ לוקח את מדד מעלה בתפי

 .היה לו הסתכלות אחרתת – בוחן את הדירוגמהבורסה למשל אחר אם מישהו  . דירוג אחד

השטחיות של  גם ברור מה המקום הראשון אבל ברורה –ן ושיטת הארוויזיאנחנו אוהבים את 

. לל בצורה שונה את הדירוגקשיקי העניין שאחר הוא שכל אחד ממחזי פתרון. הדבר הזה

 .צריך להכניס פנימה משקלות שונים

יכולה להופיע בדיקה של מספר הנשים  רמרק-הבד, אין מכנה משותף במדד :טלי

 .לקחת אחד הנושאים ולהסתכל רק עליו. אפשר לראות בקלות מי חזק ומי חלש. בדירקטוריון

הוביל חברות להעמיק  דירוגהרצון להופיע ב –עוד תופעה  יש דירוגם פה שלברור לכול :מיקי

. האחריות התאגידית בסוף הדרך זה דחף חברות לכיוון. ההשקעה שלהן בתחום את

 .התחרות כגורם מניע

ההנחה היא . משתתפותחברות יהיו פחות אז המוטיבציה חייבת להיות שם ואם לא  :אורן

הסיפור הוא שזה . שארייש אצלך רוטינות שתגרום להם לה אז  לדירוג כבר נכנסת שאם

לב הסיפור  הוא  .כ חבוי"זה חושף את הקונפליקט שהוא בד, מתחיל ליצור את הדיאלוג

אלא עצם העובדה שאנו בכלל מדברים על . לא רק מה התפרסם השנה. מןהקיימות לאורך ז

התפלפלות איך זה צריך להיות אפילו ה. לראות את זה כתהליך ארוך ומתמשך. זה הישג - זה

 . היא מקדמת

כל אחד רוצה . להתפרסם בחלקים שוניםעליו לא צריך להתפרסם אלא הדירוג זה לא ש :טלי

לכן חשוב לפרסם את . בין מגזריתבעיקרה היא תחרות ה. לראות איפה המתחרים שלו במגזר

 . לא צריך להעלם מהעין הציבורית. הדברים היותר ממוקדים

איך מתמודדים עם ביקורת על מה שאתה חושב ? יך חיים בסביבה כזו שיש ביקורתא : מיקי

 ? שנכון

צריך . שבהגדרה תהיה עליו ביקורתבעובדה מי שלוקח תפקיד ניהולי צריך להכיר  :אורן

 –אולי נתעלם . הבינוני והארוך, מה אני עושה מול הביקורת בטווח המיידיאת עצמך לשאול 

המדד צריך להשתלב עם (. מחקר במכללהרמת הלמשל )ת שלנו אם זה לא בסדר העדיפו

וית מסוימת ולא לעבוד רק מהפופוליזם והביקורת ובוודאי לא רק מז. האסטרטגיה העסקית

נדה שלך בצורה לא 'צריך להוביל את החזון והאגהמנהל . החיים מביאים ניגודים. שלה

 . שהוא שלם איתה החלטה לקבלאטומה אלא בדיאלוג ובסוף 
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 :הערות הקהל

. בדבריך אמרת שהבעיה היא לא בחקיקה. לארנהשאלה  : המרכז לאתיקה, דניאל מילוא

כי המשיכו את . יםנאת המרכז לאתיקה הקימו משפט. בעיני הבעיה בעודף חקיקה ורגולציה

כל עניין החקיקה עבר את . כאשר האתיקה חלשה צריך משפט -שאמר דרכו של אהרון ברק

כל האנרגיות צריכות בהגדרה  צריך להשקיע את. בטוב החברה ןמאמי לא המחוקק. הגבול

 . לייצר שיח ערכי ולא חקיקה . שיתגייסו כל הארגונים לנושא. של מה לא עושים אצלנו בחברה

לגמרי מסכימה שהאתיקה הולכת יד ביד עם מה . לוחקיקה זו לא חזות הכ :ד ארנה לין"עו

העניין עם אתיקה הוא שאוהבים לדבר  . רכיות בכללשעושים במעלה ועם אחריות תאגידית וע

יש מושגים מופשטים שצריך לעשות אותם קונקרטיים כדי . מעטים מבינים מה זה על זה אבל

 . אפשר יהיה להבין אותםש

יתה בשנתיים האחרונות בחינה ועדכון של ייש בפרק אתיקה שאלה האם הבשאלון הדירוג 

המחאה דורשת שיסתכלו על . רה ולמגזר בו היא פועלתהקוד האתי לנושאים הרלבנטיים לחב

צריך לחשוב האם המדד צריך לכלול גם נושאים רלבנטיים לצרכן ונושאים של . הקוד מחדש

 ? היום

ליצור תהליכי חשיבה שלא שואלים  נועדכאשר אנו מפתחים את השאלות שוב ושוב זה 

החברתית ולא בחנתי אותו אם הקוד האתי שלי לא משתנה אחרי המחאה . עליהם בדירוג

 . זו בעיה –ואת יישומו בעקבותיה 

אם לעשות ההיה דיון . שהיבשירות המדינה יש ממונות על מעמד הא : אתן דוגמא בסיפור

של לים "מייד כשנתפתח התקן אמרו המנכ". בעיה שלה"להיות את הנושא  הופךכי זה . זאת

מי שמצאה . אותה" להחנות"י איפה יש ל –ממורמרת אותה עובדת שייתנו אותו להמשרדים 

. שנה עשו מחקר וכנס 20מקץ . את עצמה בתפקיד לאו דווקא ידעו מה הן צריכות לעשות

אם המנכל . נדר'בנושא גושיחה אבל מה שחשוב שהיה תהליך . ןנשמעה ביקורת על פעילות

רת ועדיין ועדיין חושבים שאפשר לעשות תספו, של חברה יודע שיש דירוג ויודע מה הוא מכיל

לא הצלחנו להסביר את תפקיד הדירוג ככלי זה אומר ש. להצטיין בדירוג יש לנו במעלה בעיה

עכשיו החברות  –מעבר עשייה של החשיבה האתית וההוא העניין . לחשיבה ובחינת תהליכים

 . אם מעלה צריכה לכלול גם שאלות צרכניות אדרבא. beyond Maalaמצופות לעשות את 

כעיתון חשבנו שכדי להילחם בשכר . הו מקסים ובעולם אוטופי זה היה נכוןאמרת מש: טלי

אבל מה . שכר הנמוך ביותר בחברתםהלחשוף אותם בעיתון מול . בכירים צריך לבייש אותם

אנחנו . שלי גם אני רוצה כמו הקולגה -לים על השכר "בין המנכזה יצר תחרות . להפך –קרה 

הבעיה היא באכיפה לא . קיים אך הוא לא מספיק האתיהשיח . עושים ההפך ממה שהתכוונו

 . מספקת ולא טובה
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וגם אחוז המס , ח זו שאלה טובה"התספורות של האג: ל איסטרוניקס"מנכ, מיקי קני

לשאול את השאלות . לשאול באיזה מידה זה משקף אתיקה של החברה. שחברה משלמת

 . הקשות ולא רק את הקלות

ין היתר בגלל שהנהלות של החברות שכיכבו בדירוג מעלה נוצר ב –לנושא משבר האמון 

מעלה הוא ארגון של . ולא הוא. הרגישו שזה מעניק להם חסינות מפני הזעם הציבורי

זה . באיזו מידה מפנימים ומכירים שזה לא נותן הגנההיא השאלה . מעסיקים ולא של צרכנים

המחאה עשתה דבר נפלא כי כך . אומר שאתה פועל נכון אבל לא שהצרכנים מחשיבים את זה

 . אי אפשר להמשיך כאילו לא קרה דבר

לא . רוצה להזכיר לעצמנו מה מטרת הדירוג :יועצת לאחריות תאגידית, שירלי קנטור שני

. ת"ולהשתפר בא ןאלא לייצר שיח ולהניע חברות לבחון את עצמ. למדוד את החברות

השיח יצא החוצה מעבר , דבר מבורךבשנה האחרונה קרה . כשהתחילו זה לא עניין אף אחד

הציבור עכשיו יודע לשאול את . בזכות העיתונות זה יצא לציבור הרחב. לארגונים עצמם

, הדירוג מראש לא נועד לציבור הרחב. ת"הציבור הפך שותף לשיח על הדירוג וא. השאלות

פתוח גם המדיה החברתית מאפשרת שיח משתף זוהי הזדמנות ל. אך הוא כן מתעניין בזה

 . ת ולשתף את הציבורחריות תאגידיאת הדיון על א

זכויות  –אבל הלקוחות רוצים יותר . 'מחיר הקוטג. הציבור רואה את מה שמעניין אותו 

אחד מתהליכי ההתבגרות שאנו עוברים הוא . מניעת זיהום אך לא מוכנים לשלם יותר, עובדים

הועדה הציבורית צריכה . גרותהשיח צריך לעבור תהליך של התב. להבין את המורכבות

 היתר משקללהפחית את בעיקר  –לשנות את המשקלות , לשנות את צורת העבודה שלה

להפוך את זה . דחייה של הצעות שינוי/לחשוף את השיקולים בקבלה. למעורבות בקהילה

 . למשהו שישתף את הציבור

ארנה : יכום החלק הראשוןסל. במנגנון הדירוגכאן אנחנו דנים  :מיקי אדיב –ביניים סיכום 

. גרמה לנו להבין את היתרונות של  המנגנון שמגדיר את סולם הערכים ואופן המדידה שלהם

מטבלת . אינהרנטי בתהליך העשייה ברצף בין ערך למדידה להתנהגות יש פער התנהגותי

  . הדירוג ועד להתנהגות בפועל יש פער

אלא בטבלה , שגם אותם צריך לשפר, שהיא לא ממוקדת בערכים –הבנו גם את הביקורת 

זה לא רלבנטי  –הבנו שאם נבדוק את נושא המחאה  . המשקללת את הציון ומפרסמת אותו

לאחריות הדירוג היה גורם מניע מרכזי לפעול . זה לא נוגע ספציפי. ממש לנושא הדירוג

 . ביקורת ספגהבשנה האחרונה טבלת הדירוג . תאגידית

מבקרים זה את התנהגות הציבור והעיתונות מה שואילנית הוא שהמשותף לדבריהן של טלי 

מפאת חוסר . דירוג היא נגזרת של זהגבי ההטענה ל. לא מתנהלות באופן אחראישהחברות 
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בהתנהגות  ה וחווהרואהציבור פלטינה לבין מה שמגדיר כההלימה שנראה בין מה שהדירוג 

 . יומיומית

 ". רגעויתקודם כל "אפשר לאמץ עכשיו אמרה אחרת 

. הוא איתן והפעילות היא חזקה וטובהשל הדירוג המנגנון , הוא בכיוון הנכוןכארגון מעלה 

הדירוג . לא בהיסטריה. חשוב להיות קשובים לביקורת ולאורה לעשות התאמות ולא שינויים

 .ת מעלה למקומה עד היוםאהביא 

 של מעלה להפריד בין הקודיש . ל בסדרולהירגע ולא הככדאי לא  : ביונד ביזנס, איליין כהן

הנושא . קוד מעלה היה אמור לתת את ההכוונה לחברות איך לנהל את התהליך. לבין הדירוג

ולשקף את , של הדירוג היה חד משמעית לצורך דירוג החברות בעיקר לצורך המשקיעים

הבעייתיות היא שברגע שטבלת הדירוג כשמתפרסמת . ההתנהלות שמוגדרת בקוד מעלה

זה שני . אין אחריות תאגידית בלי שקיפות. להיות מה שאמור לשקף את הפעילות הופכת

הדירוג לא נותן מענה . צדדים של אותו מטבע ואי אפשר להיות אחראי בלי להיות שקוף

על הרצון ליישם  תכל הריצה אחרי המוניטין של להיות בדירוג באירוויזיון גובר. לשקיפות

ציונים יפים בלי תשתית אמיתית של ות רוצות ומקבלות חבר. באופן אמיתי את ההתנהלות

 . מודל עסקי אחראי

בעולם רוב המדורגות . אם הדיווח היה עובר בקרה אמיתית לא היו הרבה חברות בדירוג

 . וזו רמת שקיפות גבוהה יותר. מפרסמות דוח אחריות תאגידית

 . החברות הכי גרועות במשק מפרסמות דוחות כאלה :טלי

 . אני קצת יותר אופטימי ממך: במיקי אדי

 . ננסה לחשוב לאן לוקחים את זה מכאן: שאלה לחברי הפאנל

להוסיף עוד קריטריונים בצד של חוק הגברת האכיפה והתארגנות יש  : ד ארנה לין"עו

למשל . צריך לנסות להבין אם החברות מבינות מהו תהליך החשיבה שצריך לעשות. עובדים

. מסוים מ וקיבלה סכום שכר"אחת עשתה מו. התקבלו לעבודה אצלישתי עורכות דין חדשות 

לאחר מספר חודשים ומשוב ראינו ששתיהן מצוינות . מ וקיבלה פחות"יה לא עשתה מויהשנ

בולט מול עיננו . בישיבת שותפות העלנו את העניין?  למה שאחת תרוויח פחות. באותה מידה

אם יש חברות שיש בהן צורך .  השכר תה להשוות אתיההחלטה הי. הנושא האם זה פייר

זה מה שאמרה דורית . מ"איפה האתיקה בהבדלי שכר בגלל מו, ציונליות בסולם השכראלר

דירוג מעלה . דרך חשיבה כזו לכאורה לא צריכה את דירוג מעלה. ד אורית גורן"בייניש בפס

 . צריך להביא לצורת חשיבה כזו
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רוצים לנסות לטפל  אנו. דה שבה הדירוג היוםמעבר לנקוהיא מה , השאלה המהותית :מיקי

אם ננסה להיכנס לתחום זה צורת המדידה הנוכחית לא , בהגינות, בפער ההתנהגותי

שלא מדיד בקריטריונים הנוכחיים אלא ? האם היית נכנסת לעולם תוכן חדש כזה. רלבנטית

 ? באופן תהליכי

לדירוג אין קיום מבלי . ת של מעלההלקוחושהן דיונים עם החברות יש לקיים קודם כל  :ארנה

ביחד את המוצר הזה שמייצג ולהגדיר חושבת שצריך לזהות אני . בו חברות מדורגותשיהיו 

העובדים . הלדון בחמש ההחלטות הלא טובות שהיו ללמשל לדרוש מחברה . הגינות ושקיפות

קי של לחשוב מה היתרון העס. הפתרונות צריכים להינתן ביחד. הם שותפים של העסק

ולעשות את הדיון . כך צריך להציג את זה. של ההוגנות beyond complianceלעשות את 

כל מה שיהיה צריך לשאול בדירוג הוא רק אם עשית את . בחברות כמו שמתאים לכל חברה

 ? זה

בודקים בדה מרקר כל דבר שאנו . השיח הציבורי מתמקד היום באי שיווין  :טלי חרותי סובר

בין עובדי כתף : הדירוג בשאלונים ימדוד את הנושא של אי שיווין זה יקפיץ אותו אם. מגיע לזה

החברה . טוב מבחוץ תלחברה ומצטייר הטובזו בדיקה . זוטרים ובכירים, נשים וגברים, כתף

האם ירצו להוציא זה . השאלה היא איזה חברות ישתפו פעולה. תתבלט במדד השוויון

אם נוכל לפרסם מדד כזה כולם יקראו ואולי . נמוך במדדזה לא נראה טוב אם אתה ? החוצה

 . יגרום לחברות לבדוק פנימה

 – אם מבינים מתנהגים אחראית. הגינות מפוזר לאורך השאלות בדירוגנושא ההרי  :מיקי

אבל העובדה היא שכפי שאומרת הביקורת בפועל . מבינים שהיא מגולמת בשאלות

 ?להתגבר על הפער הזהכיצד אפשר . ההתנהגות אינה אותו דבר

בודק שאלות חשובות . כרגע הדירוג חלקי? השאלה היא האם נשאלות השאלות הנכונות :טלי

אך האם זה הופך חברה ליותר אחראית תאגידית אם נושאים . אך לא את כל החשובות

לפי , צריך לייצר תמונה יותר רחבה ISOאו " תן תקן" כדי לתת למישהו. אחרים לא מטופלים

אבל זו עבודה . שהיום מתחברים לאי שוויון. ים שהיום מטרידים את הקהל והציבורהנושא

 . קשה לחברות ולא בטוח שלא ישתפו פעולה

מעבר להוספת עולמות התוכן . קשה לנו לתפוס את התחום הזה :אורן קפלן' שאלה לפרופ

ת להביא חברו, אם רוצים ללכת מעבר  לטפל בפער ההתנהגותי. אותם ניתן להוסיף

 ?איך מכוונים חשיבה להתנהגות אחראית. להתלבט

שבאה  ולוגיתפריזמה סוציעובד מלהכיר בכך שהדירוג יש קודם כל : אורן קפלן' פרופ

ל "כי המנכ. תמיד עובד ככה בחיים זה לא. מהי ההתנהגותקובעים מלמעלה למטה מהערכים 

. הטופ דאון לא עובד. הבשורה התחתונה זה קש. יכול להגיד אבל נציג לקוחות מתנהג אחרת
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סקפטי לגבי אני . דיבור במונחים של פסיכולוגיה. מהעשייה עצמה. צריך מלמטה למעלה

 . שקובעת מסגרת אך זה לא מספיק, היכולת של הגישה הסוציולוגית

ואסון  לעומת נאסא, שמתחזק צוללות גרעיניות עם מינימום תקלותדוגמא הצי האמריקאי 

אינטליגנציה , התנהגות ארגונית חיובית – תבשיטה פסיכולוגיחושבים בצי . הקולומביה

הם עובדים מרגישים מחויבות וקשר אז הבסופו של דבר כש. רגשית ומערכות יחסים

מתודולוגיה של . בכל מקום הערבות ההדדית נובעת מפסיכולוגיה חברתית. מתנהגים אחרת

אבל ביום יום  ,חשוב שזה ם הנהלה על אחריות תאגידית מביניםעכשמדברים . ריחקר מוק

 ארגוני על חוסן עם מנהליםשמדברים כאך . כי זה מתנגש עם הרווח. לא מתעסקים בזה

חוץ . זה האלמנט שחסר. זה משמעות. מתחברים לזה מאוד חזקהם , ופסיכולוגיה חיובית

הרוטינות . באמצעות כלים. לשאול איך יוצרים את התשתית, מהנכון ואיך צריך, מהטופ דאון

 . ואז זה קורה. דיאלוג עם מחזיקי עניין –הנכונות זה אורח חיים בריא 

הארגון צריך ליצור את . זה מורכב לפתח את זה. לפתוח דיונים מהותיים מתוך היומיוםיש 

 . ושקיפות שיוצרת מעורבות, להתחיל לדבר ואנשים ירגישו שייכים. הדיאלוג

  .לאחריות תאגידיתלהכניס רוטינות מעולם ה תוכן של פסיכולוגיה 

אני חושב שאנו . יותר אחראי היהי אצלנו במכללה מנהלים שאנחנו מלמדיםהאני מקווה שדור 

עסק . אם נוביל בתחום זה אנשים ירצו ללמוד אצלנו בגלל זה. פועלים לפי העקרונות העסקיים

 . טוב זה עסק טוב

 . זה קונפליקט יום יומי חריות תאגידיתמורכב להתנהל בא

 מארגון שמתנהל כך אז ילמדו לשוק העבודה יצאו החוצההסטודנטים אם ה שלי היא שהתפיס

 . שכך הדברים מתנהלים

מה שנאמר על הפער בין הדירוג לבין מבקש להתייחס ל: שופרסל, רוברטו דלה רוקה

מצב . ווש CSRאפשר לראות דוגמאות לייתכן שהיום בדירוג . שונא גרין וושאני . ההתנהגות

למשל אצלנו . מעבר לציונים הממוחשביםיש לפעול ולשקלל . את הקיום של מעלה זה ישמוטכ

לא יעבור  – אבל נעשים דברים נוראיים באחת המחלקות 97סניף מקבל אם , במדדי האיכות

בעיה רצינית אז הסניף אם מדובר ב. critical pointsבעולם האיכות מדברים על . את המבדק

 . יך לחשוב עליהם בכובד ראשמדדים שצר אלו הם .כולו נרשם

קצב השינויים היום הוא כזה : ר תת ועדה לאיכות סביבה דירוג מעלה"יו, מיקי הרן

. עצם הדיון מראה שהכוונה היא לשנות וזו כוונה חיובית. שהדירוג לא יכול לעקוב אחריו

אפשר לשנות בקלות את המשקלות של הנושאים שהם פחות משמעותיים למגזרים 

 . דבר כזה כבר נעשה בפרק איכות הסביבה בדירוג .מסויימים
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אי אפשר לתקוף את החברות בבת , בנושאים הקשים והמשמעותיים הנמצאים בשיח הציבורי

זה מציב את הכיוון  –צריך להיות תהליך קודם לשאול שאלה פשוטה וולנטרית . אחת

 . אכיפה היום בצרכנות אין מספיק. ללא אכיפה אי אפשר לקדם נושאים . לחברות

אכיפה מהסוג שמציעה מעלה באמצעות הדירוג היא טובה משום שהיא יוצרת חינוך של ה 

 . שוק

 :מיקי אדיב –דברי סיכום 

מה שדורש בדיקה הם . הסכמנו כי הערכים המקודמים על ידי הדירוג הם דבר חיובי

 . צריך גם לבחון את נושא טבלת הדירוג. המשקלות של הקריטריונים השונים

אי . ליצור מוטיבציה של חברות להשתתף בדירוג, ר לשכוח את מה שמניע את מעלהאסו

. זה יגרום יותר נזק. אך חברות לא ירצו להשתתף בו, נקי 100%אפשר לעשות משהו שהוא 

 . חשוב לשמור על הגורם המוטיבציוני של חברות

חליף מערכת אי אפשר לה, זהו תחום מסובך – beyond Maalaעלה הנושא של להתקדם אל 

ולראות איך במסגרת , אפשר להשפיע על המנהלים. חינוך ולשנות את התרבות הישראלית

 . היכולות שלנו אנו משפיעים על התנהגות החברה

 . אנחנו לא יכולים להרשות לעצמנו להתעלם ממנה, עלינו להקשיב לביקורת
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 אזורי פיתוח | אספקה שרשרת יוזמת

  לקהילה לחברה העסק של הערך

 2014-2013 ל כיוונים ,2012 מעלה במפגש והדיון העבודה תהליך סיכום

 

 ?בכך לעסוק בחרנו ולמה המנחה התזה הייתה מה – הבסיסית התזה

בעיקר דרך הציר של קשרי , בחרנו לעסוק בנושא מכיוון שהרגשנו שבפעילות הקיימת היום

. ל האזור בתוכו הוא פועלבנוגע למידת ההשפעה של העסק ע" תקרת זכוכית"ישנה ,  קהילה

 –הפריפריה  הנוגעים לפיתוח משמעותיים השקעה צירי של אוסף כרגע קיימים, במקביל

 . לנגב ל"צה כדוגמת מעבר, המהווים חיבור פוטנציאלי לעסקים ,גיאוגרפית וחברתית

שלהם העשויה להוות  ציר שני מתייחס להשפעת עסקים גדולים באמצעות שרשרת האספקה

קידום גיוון והכלה של אוכלוסיות , (קטנים)נוף להשפעה על פיתוח עסקים מקומיים נקודת מי

 בתת תעסוקה ולהשפיע על פיתוח פריפריה גיאוגרפית

אנחנו מציעים לבדוק את , על מנת לבצע קפיצת מדרגה ולהגדיל את האימפקט של עסקים

 :הנשענת על ארבעה כיווני פעולה, התזה הבאה

 יתכן ובזה טמון הערך הכלכלי  - ספקה של העסקים הגדוליםמינוף שרשרת הערך והא

 .לעסקים לצד חיזוק ספקים מקומיים או ספקים מאוכלוסיות פריפריה חברתית

 על מנת שתהיה השפעה אפקטיבית יותר  - מעבר מחשיבה מקומית לחשיבה אזורית

ן צריך לצאת מחשיבה המתמקדת בעיר או שכונה ולבחו, של עסק על האזור בו פועל

 .השפעה על אזור  עם גבולות רחבים יותר

 יש לאמץ אסטרטגיה . חברה לבד לא תבצע את השינוי  - תכנון ופעולה בגישה שילובית

 .על מנת לבצע קפיצת מדרגה, של ניצול ישויות שונות המייצגות שפות היגיון שונות

 במקום. שינוי השיח - דגשים על פיתוח יזמות ומצוינות לעומת סגירת פערים 

נבדוק התמקדות בפיתוח יזמות ומצוינות ויצירת , התמקדות בסגירת פערים מול המרכז

 .סיפור ייחודי לפיתוח האזור

 ?לברר ביקשנו מה – המנחות השאלות

כיצד ניתן לבצע את קפיצת המדרגה בהשפעה של עסקים בפיתוח כלכלי  -השאלה המרכזית

 ? בפריפריה חברתית וגיאוגרפית

 :השאלותמתוך שאלה זו עלו 



  23                           חוברת עבודה מסכמת|  2012מפגש מעלה שנתי    

 

האם דרך הציר של שרשרת אספקה ניתן להביא לפיתוח אזורי ובאיזה אופן זה מביא  -

 ?לערך משותף לעסק ולקהילה

 ? האם וכיצד ניתן לחבר עסקים למהלכים ויוזמות שמתרחשות היום -

 ?מה ההיתכנות לפיתוח יוזמה חדשה של מעלה בנושא -

 ?מי השותפים המעצבים לקידום היוזמה -

 

   ?במפגש המשתתפים עם ומהדיון בדיון הוצגו אשר המקרה ורימסיפ למדנו מה

 

 מהמקרה של אינטל הבנו שהסתכלות על  -לחשיבה אזורית  מעבר מחשיבה מקומית

כשבוחנים איזה . לעומת עיר הרבה יותר נכונה ומאפשרת שינוי" אזור"פוטנציאל לשינוי ב

, לעומת העיר קרית גת בלבדההסתכלות על חבל לכיש , שינוי עשתה אינטל בשנות פעילותה

 .הרבה יותר נכונה ומשקפת את המציאות בצורה מהימנה יותר

 ל לנגב"תובנה חשובה שנלמדה ממקרה אינטל ובעקבות כך גם ממעבר צה - תיאום ציפיות. 

אינטל הייתה ציפייה בלתי ריאלית שעצם פתיחת המפעל יביא לשינוי פני העיר קרית גת מ

, "יקרה נס"עדיין ישנה ציפייה ש, ל לנגב"כך גם במעבר צה ".יהפוך אותה לתל אביב"ו

את ישובי " יציל"יביא את השינוי המיוחל ו, שהמעבר של משפחות חזקות לישובי הדרום

מתוך הניסיון ... כאילו לא נלמד כלום מסיפור אינטל:"מדברי נציגת מנהלת המעבר ) .הדרום

ניתן ללמוד כי  מדברי הנציגה, מרות זאתל"(. של אינטל למדנו כמה חשוב לנהל את הציפיות

האפשרות ליצירת אקוסיסטם טכנולוגי הדבר המעניין ופוטנציאל השינוי האמיתי הוא 

לימודים , שירות צבאי ביחידות התקשוב, המבוסס על חינוך טכנולוגי בבתי הספר - בדרום

שיעתיקו פעילותן  טכנולוגיים באוניברסיטת בן גוריון והשתלבות בעבודה בחברות הטכנולוגיה

 .ל לנגב"זה יהיה מימוש פוטנציאל של קפיצה טכנולוגית שבבסיסה מעבר צה. לדרום

 היא ההכרה והבנה , נקודה חשובה שעלתה מהסיפור של אינטל ומסיפור תפן - שילוביות

על מנת לבצע קפיצת מדרגה אמיתית יש צורך . חברה אחת לא יכולה לעשות שינוי לבדש

המנהיגות כאשר . ישויות שונות עם הגיונות שונים, ממגזרים שונים, מיםבחיבור להרבה גור

הודגשה החשיבות בשיח משותף עם ההנהגה המקומית לזיהוי  -היא מפתח חיוני המקומית

 .   צרכי המקום ושהיא זו שתוביל את השינוי

 החשיבות בעבודה עם ספקים מקומיים קיבלה חיזוק בסיפור של אינטל - ספקים מקומיים- 

עומדים לעבוד עם אינטל והביאו לכך שאותם ספקים  שם הצליחו להכשיר ספקים מקומיים

 .שלהם היום בסטנדרטים גבוהים ויכולים להתחרות במכרזים שקודם לא עמדו בדרישות

 אחת הנקודות המעניינות בסיפור של יוניליוור הייתה הרצון שלהם  - חיבור לחזון מקומי

ועל בסיס זה הם התחילו  את , לכלי חברתי של העיר צפתלהתחבר לחזון של הפיתוח הכ
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ר לשני הצדדים לצאת מהתייחסות רק לצרכים מידיים ש  פ  החזון א  . השיחה עם ראש העיר

 .ארוכה יותר שמשרתת צרכי המפעל והעיר צפת להסתכלות

 נקודה מעניינת נוספת שעלתה מסיפור יוניליוור הייתה ההכרח  - בניית סיפור ישראלי

גר של חברה גלובאלית שמקבלת הנחיות מחברת האם לתרגם אותן ולעשות אדפטציה והאת

 .למציאות הישראלית

 מסיפור המפעל של יוניליוור בצפת הבנו שאין מודל גנרי - גיוס אוכלוסיות בתת תעסוקה-  

מתוך הצורך לגייס עובדים למפעל החדש ובהתאם למאפיינים הדמוגרפים של העיר צפת 

דרך הערוצים , וור שנדרשת פניה ספציפית ומותאמת לקהילה החרדית בעירהבינו ביונילי

 . בציר עבודה כזה מלמטה למעלה הם הצליחו  בגיוס עובדים מקהילה זו. המקובלים שלהם

 עלה נושא בניית  -מתוך הפעילות בשולחן האזורי מטה יהודה בית שמש - סיפור היזמות

העצמה של קבוצת יזמים מסייעת . שימשכו קדימהסיפור אזורי מתוך חיבור ליזמים מקומיים 

גם מאזור מטה יהודה וגם מאזור תפן עולה שאם . לפרוץ תקרת זכוכית ולבנות חוסן קהילתי

 .כולם באזור יתכנסו תחת סיפור אחד זה יסייע לייצר את קפיצת המדרגה

 

 ?הלאה מה - 2014-2013 ל עבודה כיווני

 בדיקת פיתוח יוזמת שרשרת אספקה

 פרמטרים כגוןלבדיקת " סקר ספקים"חברות המעוניינות לבצע  10-15ור אית :FOOTPRINT  

אזורי פעילות , השפעה הדדית על נורמות התנהלות, כוח אדם מול ציוד, מחזור :במונחישלהן 

לפיתוח משותף עם החברות אשר יכנסו . בחברה ועוד" לקוחות", גיוון והכלה, גיאוגרפיים

 לתהליך

  או /ו" פריפרייה"הגדלת אתרי פעילות ב/רות המצויות בתהליכי פיתוחחב 5-10איתור

או /מחפשות דרכים להגדיל את האימפקט של פעילותן לפיתוח כלכלי בקהילה גיאוגרפית ו

 (אוכלוסיות בתת תעסוקה. )חברתית

  ל לנגב בדגש על חיזוק "במסגרת מעבר צה( ובינוניים)בירור ההזדמנויות לעסקים גדולים

 -פ עם משרד הביטחון"במסגרת שת. תת תעסוקה/שילוב של אוכלוסיות פריפריהאימפקט ה

 .ל לנגב"החטיבה החברתית במנהלת מעבר צה

  מימדי התנהלות  ;תת פרק שרשרת אספקה –המשך פיתוח קריטריונים בדירוג מעלה

 .הכלה והשפעה אזורית, ומימדי גיוון( מצד הספק ומצד החברה)אחראית 

 טיקה בעולם המערבי בדגש על פעילות חברות במדינות האם סקירת ספרות על פרק

ומהלכים לפיתוח אזורי פעילות ( ליתאלהבדיל מהיבטי שרשרת אספקה גלוב)המערביות 

 .גיוון והכלה, גיאוגרפיים
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 ( י"מט)ת ומרכזי טיפוח יזמות "פ עם הסוכנות לעסקים קטנים במשרד התמ"בחינת שת

, פיתוח אזורי, גיוון והכלה)הגדולים בדגשים שיקבעו לבניית מאגד הפוגש את צרכי העסקים 

 (.'נורמות התנהלות וכו

  ציונות , התאחדות התעשיינים: מרחבבבדיקת שיתופי פעולה עם מהלכים וארגונים נוספים

 .ת ועוד"תב, 2000
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 "אזורי פיתוח | אספקה שרשרת יוזמת" ושבמפת הדוברים במ
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 "אזורי פיתוח | קהאספ שרשרת יוזמת"תמלול מושב 

 :משתתפים 

 ממובילי הפיתוח האזורי בית שמש מטה יהודה, בגיר  ל"מנכ, דני טרגן: מנחה 

 צור לבון, מנהלת הפעילות החינוכית, ענת דגן 

 אינטל ישראל, מנהלת אחריות תאגידית, רויטל ביתן 

 משרד הביטחון, מנהל מעבר דרומה, יונת מרטון 

 מנהלת תקשורת ואחריות , נעמה ריטה שפירא; ר צפתא יוניליוו"מנהל מש, אודי שפון

 יוניליוור ישראל, תאגידית

 מעלה, ענת מוסנקו 

 

 :לבון צור - דגן ענת

 וחזון אמונה מתוך הקהילה למען המון עושה הוא. ורטהיימר סטף של הוא הארגון של החזון

 כפר את להקים כשחשב בטחוניים ממניעים התחיל הוא. למדינה טוב עושה שהוא שמה

 מדברית הייתה שם האדמה בזמנו. מכובדת תעשיה שם להקים רצה הוא. תפן ואת ורדים

 כמעט לו לקח. ורדים כפר להקמת רבה התנגדות הייתה. לשכנינו פרט דבר בה היה שלא

 הייתה ובסוף התנגדו מעלות גם. הכבידו רבים ממשלתיים משרדים. המקום את להקים עשור

 מועסקים היום. מעט לא מזה הרוויחו בסוף מעלות. שם המועצה וראש סטף בין סולחה

 הפעילות את מנהלת אני. ליד במפעלים עובדים 500-600 ועוד עובדים 2500 בישקר

 החינוך של בנושא ובמיוחד שנים כמה כבר הזו בשאלה עסוק הוא. סטף של החינוכית

 כמעט שמחזיק וךהחינ משרד - לשניים נחלק החינוך. ת"התמ עם עובדים אנחנו. המקצועי

 שנועד המקצועי החינוך של האחוזים 3 את  שמחזיק ת"התמ ומשרד החינוך מערכת כל את

 תעודת ביעד עומדים לא בתיכונים המסיימים מכלל 47% היום. בעיקר חלשות לאוכלוסיות

 מקומו את למצוא צריך מהאוכלוסייה וחלק הידיים של באינטליגנציה גם מאמין סטף. הבגרות

 או בתיאטרון שפעלו אנשים להכשיר נאלצים והם טכני אדם כוח חסרים ל"בצה גם. שם

 לעזור מנסים ואנחנו מחדש לצוץ מתחיל הזה הנושא עכשיו רק. חוץ מיקור לעשות או מוסיקה

 בתי 2 לנו יש. טכניות יותר שהן אפשרויות שיש יודע ולא מתפתח ילד היום. שלנו הידע עם

 חלשותלוסיות אוכ אליו מגיעים. ובלבון וליס'ובג הים חיל עם בחיפה גלים בבת אחד. ספר

 .בעיקר

 הוא בלבוןבית הספר . חימוש חיל ופעם הים חיל פעם. והצבא סטף, ת"התמ עם בשיתוף זה

 נותנים אנחנו כי כלכלית מבחינה פשוט לא זה. ת"התמ עם יחד סטף של מלאה בבעלות
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. תעשייתית צבאית קדם מכינה גם לנו שי לנו שיש תיכונים 3-ל מעבר. למקובל מעבר הרבה

 ערכים שמלמדת מכינה הקמנו. להתגייס שמסרבים חברים הרבה של מזליגה סובל ל"צה

. מקצוע ללימוד אלינו חוזרים הם ל"צה שאחרי קבוצה הקמנו. חברתיים ערכים וגם מקצועיים

 . בורםע משמעותי שירות עם וגם מקצועית תעודה עם גם יוצאים הם שנים שלוש בתום

 . וחצי שנה לפני התחיל הזה הפרויקט

 אנשים מכשירים אנחנו. שנה 18 כבר שפועל מבוגרים להכשרת הכשרה מרכז לנו יש בנוסף

 טכניים אנשים היום אין - היהלומים ומענף, מטבע אלינו פנו. השבבי העיבוד תעשיות לטובת

 לטובת מכשירים נחנוא. בתפן שלנו ההכשרה מרכז מודל את ראו בטבע. רמות מיני בכל

 למקצוע הכרה לייצר כדי מקצועי חינוך חוק של נושא לקדם שאמורה ועדה ר"יו וסטף מקצוע

 .הזה ולתחום

. סטף של החזון ואת האזור את לקדם כדי אחרים ובנושאים ביזמות גם מתעסקים אנחנו

 .יהפריפר באזורי היא שלנו הפעילות כל. בטורקיה תעשיה באזורי גם פועלים אנחנו

 באפריקה ולא בטורקיה דווקא כזה מרכז לפתח להחלטה גרם מה. מעניין זה טורקיה :שאלה

 .לזה שזקוקות

 יהיה מאיתנו אחד כל שאם טוען הוא. להשתנות צריכה האזורית שהמפה חשב סטף :תשובה

 היה זה אבל במצרים להתחיל רצה הוא. בלחימה עסוקים פחות נהיה האזור בפיתוח עסוק

 זה. ביניהם שישוחחו תעשייה גני לקדם היא והמטרה תעשייה גן שם הקים הוא .בשל פחות

 .ת"המזה של כולל אזורי פיתוח

 במדינות זה את לפתח גם אפשר האם באום וקולות אצבעות לרכוש כדי ככה אם :שאלה

 ?אפריקה

 וראז פיתוח זה לו שחשוב מה. רלוונטי לא זה. פוליטי עניין פחות שזה חושבת אני :תשובה

 .שכנינו עם זה את לעשות לא למה. אחת תעשייתית כיחידה ת"המזה

 המפה על ממקמת את איך. שלנו מקדימים בדיונים שעלו נושאים כמה יש המפה על :שאלה

 ?שלכם העשייה את

 ולהעמיד החינוך את לקחת - החינוך מינוף מתוך העסק השפעת את כשמגדילים :תשובה

 עיבוד תעשיית של הנושא היום - מקום של הצרכים מה לחשוב לנסות. היום במרכז אותו

 אבל הזה בנושא רק לא מתעסקים אנחנו הספר בבתי. במקרה ולא בצפון התפתח השבבים

 למנף. בנושא למפעלים האדם כוח מצרכי מעט לא מספקים אנחנו. בצפון גדלה הזו התעשייה
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 פה ויש אזורי לפיתוח ףכמנו חינוך כלומר - .המקום את לשדרג זה ובאמצעות החינוך את

 .רחבה ראיה

 

 הזו המפה על. פרקסיס בשיטת שהיא מפה יצרנו, הדוברים עם שעשינו מההכנה כחלק

 דברי מתוך כמשפחות שזיקקנו הדברים זה הרגליים 4. עכשיו בודקים שאנחנו התזה קיימת

 . והדוברים ענת

 מקרה הוא גת בקרית לאינט של הסיפור:  באינטל תאגידית אחריות מנהלת - ביתן רויטל

 עבודה בשלבי עדיין אנחנו הגענו לא עוד אינטל של בסיפור  .שלנו בהקשר מעניין

 .למפה הכנסתי שלי הדברים את. וטעיה ניסוי הרבה יש.".הגעה"ו

 עם התחיל זה אצלנו. לאזורית מקומית מחשיבה מעבר - למטה הימנית מהמשבצת אתחיל

 ויואב שפיר אזוריות מועצות. ג"בק הראשון מפעלה על מ"במו וממשלה מקומיות רשויות

 גידול+  המפעל לשטחי אינטל של בתנאים לעמוד מנת על גת לקרית שטחים להעביר הסכימו

 גת בקריית רק לא היא הפעילות לכן. לאזור אינטל את למשוך כדי יפה מעשה היה זה. עתידי

 .גת קריית לא - לכיש לאינט לעצמנו קוראים אנחנו. ויואב שפיר מועצות עם גם אלא

 כלכלי במצב 10 מתוך 4מקום ב מדורגת העיר. 1999לקרית גת בשנת  הגענו :רקע נוסף

 זה. יחידה לחברה ביותר הגדול הממשלתי המענק - דולר מיליון 600 היה המענק. חברתי

 שהמפעל מפעל מביאים היו בעבר :שינוי עוד פה היהו. התושבים מבחינת ציפיות הרבה הביא

 את להשוות שקשה ,לעיר בעולם מסוגו מתקדם, טכנולוגיה עתיר מפעל הגיע פה. העיר ההי

 אינטל שעובדי - התעסוקה בתחום היה זה. הציפייה הייתה זו אבל. אליו פולגת של המודל

 . גדולים ציפיות גלי היו. אינטל של מההגעה ייהנו הספקים שמעגלי, גת לקריית יעברו

 המון צריך - שינוי לעשות יכולה לא אחת חברה .שילובית בגישה פעולה לתכנון המעבר מכאן

 מגורמים היגוי וועדות חשיבה צוותי הקמנו. גת בקריית שלנו העבודה בבסיס היה זה. גורמים

 בפעילות פעולה עקרונות כמה כך קבענו. השינוי את מביא זה רק. מקומיים ומגורמים ממשל

 :ובאזור בעיר

 אבל ונעזור קטליזטור אנחנו. אינטל לא - השינוי את מובילה המקומית ההנהגה 

 .מובילה המקומית ההנהגה

 בחינוך נשקיע אנחנו. קבעה המקומית שההנהגה צרכים סט פי על נבנתה התכנית 

 . הסכמנו שעליהם המקומות היה וזה ספקים ובפיתוח

 הארגוני השינוי בבסיס שהן ומערכתיות טווח ארוכות בתכניות משקיעים אנחנו. 



  31                           חוברת עבודה מסכמת|  2012מפגש מעלה שנתי    

 

 אבל הסכמה הייתה ישראל מממשלת המענק את קיבל בישראל אינטל מייסד פורמן כשדב

. יכולתה כמיטב תבטיח שאינטל ישראל לממשלת הבטיח דב. נדרש מה של פירוט היה לא

 מרמת חזקה הייתה היא אבל כתובה לא הזו התכנית. best effort נקראת הזו התכנית

 .היום עד נמשך הזה הניסוי. למטה עד ההנהלה

 סגירת לעומת ומצוינות יזמות פיתוח - אספקה שרשרת ומינוף היזמות בתחום דוגמאות כמה

 שיש מה על להתבסס צריך. אזור לכל אביב בתל שקורה מה את להעתיק אפשר אי. פערים

 לעמוד כדי ראשית.  בנגב יושבים ואנחנו במים גדול שימוש על מבוסס שלנו הייצור. באזור

 במקביל. המפעל לטובת וגם התושבים לטובת גת בקריית המים ערכתמ הוחלפה בייצור

 שהוא תעשייתיים בשפכים לטיפול מתקן בנינו שלנו הסביבתית מהאחריות כחלק אנחנו

 קולחי עם יחד. מים של גדולה כמות גם ככה חוסכים אנחנו. לאזור וגם לאינטל גם הצלחה

 שלא לחקלאים נוספת מים כמות זה. האזור לחקלאי גם האלה המים את מעבירים לכיש

 .להם הייתה

 שמייצרות שלנו החינוך פעילויות את גם קושרים אנחנו - האספקה שרשרת מינוף מבחינת

 נתנו. עובדים 3700 -  ישירים שלנו מועסקים לנו יש. האלה התלמידים של עתידית העסקה

 ,לא למה עבר שלא מי בקרב כשבדקנו. עברו רבים. הדרום לאזור לעבור לעובדים מענקים

. לדרום לעבור הרצון חוסר לא. הזוג בן ממשפחת המרחק היו והשני הראשון במקום הסיבות

 - ביקורת קיבלנו זה על שגם , כאלו ברמות נמוכות יותר ויש שירותים נותני של שני מעגל יש

 את מכיר גת קריית את שמכיר מי. פרנסה צריך מקצוענות של יותר נמוכות ברמות גם אבל

 באזור. נטושים בניינים הרבה שיש יראה הישן את שמכיר מי. והישן החדש התעשייה אזור

 חברות. חברות 9. שלנו לווין חברות הרבה אליו והגיעו חדשות חברות הרבה יש החדש

 מעון בפארק הקמנו. שלם אקוסיסטם הוא הזה הפארק. ואינדיגו HP- אחרינו גם הגיעו אחרות

 מהם הרבה. שנים כמה כבר איתנו שעובדים מקומיים ספקים - שלנו הספקים. עובדים לילדי

היום גם  להם מאפשרים וסטנדרטים טכנלוגיות הכנסת מבחינת להם שנתנו שמה אומרים

 . אחרות חברות עם לעבוד

. גורמים של שלם מערך עם יחד הצדדים שני את פה צריך. אחת חברה של לא הוא השינוי

 .האלו בתהליכים עדיין אנחנו

 התפתחויות לאור הלקחים את מזה להפיק חשוב ?הסיפור של הגאנט היה מה :שאלה

 .בדרום נוכחיות

 אנחנו. אז שעשינו ממה אחרת אבל עושים אנחנו היום. 1999-מ פועלים אנחנו :תשובה

 זה. דרום מאזור התכנית את התחלנו. וטכנולוגיה למדעים חינוך של לאומית תכנית מובילים
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 פחות כבר זה. המקומיים הגורמים עם ובשיתוף חשיבה ומאמצי קרונותע מאותם בחירה

 .הדרום אזור ויותר גת קריית

 של מנטורים להיות מוכנים הייתם האם. כאלה אזורים 6 עוד להתפתח הולכים היום :שאלה

 ?כאלה אזורים פיתוח

 נחנוא. שלנו והחומה גת קריית הייתה הדרך שבתחילת הוא שלמדנו הדברים אחד :תשובה

. עושים אנחנו ומה איך ללמוד שבאות קבוצות הרבה זה. בשנה 10000 - למבקרים פתוחים

 .כן היא התשובה .עושים שאנחנו הדברים אחד זה והכוונה ליווי של הנושא

 הם האם. משמעותיים היו התעשייה אזור ומנהלת י"המט של הציפיות כמה עד :שאלה

 ?.בשוליים היה שזה או תפקיד שיחקו באמת

 תשתיות מאוד הרבה. וחשוב טוב הוא התעשייה פארק מנהלת עם הפעולה שיתוף :תשובה

 שהיו בסיסיים דברים. ומסעדות למשל מלון חיפשנו - המנהלת ברמת דווקא לאו חסרות

 אביב היום בתל מארחים אנחנו ל"מחו אורחים. קילומטרים ונוסעים האוטו את לוקחים

 שאינטל הייתה הציפיות אחת .האזור ברמת חסרות בסיסיות תשתיות הרבה. ובירושלים

 .לאט יותר יקרה כנראה זה יקרה זה אם אבל אביב לתל תיהפך גת וקריית נס תעשה

 הפעילות מתחילת מגמה ישנה האם? אינטל עובדי בין גת קריית תושבי אחוז מה :שאלה

 ?גת קריית תושבי לכיוון יותר

 שלנו 70%. ודרומה מלאכי קריית מקו יהיו ינועובד שרוב יעד שמנו הדרך מתחילת :תשובה

 אלא גת לקריית אותם להביא הדרך מתחילת שמנו לא. הפיתוח זה. הזה ברדיוס גרים

 לזכור חשוב . בירושלים קודמת מפעילות הגיעו העובדים רוב הראשונה בשנה. לדרום

 זה  .הדרום באזור שקיימת שלמה אספקה בשרשרת אלא אינטל בעובדי רק לא שמדובר

 הממשלה גם .ורלוונטי מודרני יותר הרבה באזור רק. הגדולים הטקסטיל ממפעלי אוף הטרייד

 .מקומיים עובדים של כמות יש אינטל עובד כל שעל תעסוקתי מכפיל קבעה

 חוט נמצא אינטל בתוך איפה? מהמענק חוץ לעבור אינטל הדרייב של היה מה :שאלה

 .העסקית מהפעילות חוץ יםמניע עוד שיש שאומר הזה הערכי השדרה

 מתחשבת והיא לדרום כמונו מפעלים להביא רוצה ישראל ממשלת. הפעולה לשיתוף חוזר זה

. אלטרואיסטיות לא הן חברות. לעסקים הממשלה בין פעולה שיתוף זה. שלם מלווה במערך

 האחריות את לקחת מוכנות הן אם אבל. מפעל המדבר באמצע להקים בוחרות לא הן

 .אחר דבר זה אז שנדרש מה של והמשמעות
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 :דרומה צהל מעבר מנהלת - מרטון יונת

 ומה כבר זה על עובדים שנים כמה. ענקי שינוי להיות יכול זה. ענקי פוטנציאל עם פרויקט זה

 את לקחת יכולה שאני להגיד חייבת אני ?עומד זה איפה? כן מה? מתאים שלא למדנו

. והלקחים והחשיבה הזמנים לוחות ברמת גם הדבק העתק ולעשות אינטל על הדברים

 .מהם וללמוד לאינטל להגיע היה שלנו הראשונים הצעדים אחד כשהתחלנו

 היה וזה 2009 ב הסתיים הראשון הפרויקט. לדרום בסיסים מספר של העברה הוא הפרויקט

 היה והוא שהסתיים פרויקט זה. ערד ליד שעבר אוויר חיל של תובלה בסיס של העברה

 בצריפין שיושבים ההדרכה קריית את לוקחים. אלה בימים נבנה הבא הפרויקט. ראשוני

 סגל אנשי. בשנה איש 10,000. שם ילמדו ההדרכה מקצועות שכל לקריה אותם ומעבירים

 דרומה אנשים יותר עוד שיביאו דרומה שעוברים נוספים אגפים שני. 2014 בסוף מאויש. 'וכו

 ייטקהה למרכז צמוד שנבנה לקמפוס הארץ כזממר עוברות התקשוב יחידות מרבית

 מדבר המהלך כל. שוקת לצומת עוברים הטכנולוגי האגף כולל המודיעין אגף. והאוניברסיטה

 מהגדולות טכנולוגיות חטיבות עם בקבע מתוכם 6,000 – מדים לובשי 30,000 של מעבר על

 .במדינה שיש

 את יעשה המעבר שעצם מחשבה יש. הציפיות את לנהל זה מאינטל שלמדנו הדברים אחד

 שוק כשל בהם שיש המקומות את לאתר כדי מרובה עבודה שנדרשת למדים אנחנו. הנס

 .אקוסיסטם שיוצרת כירורגית התערבות שדורשים

 גם לראות רוצה אבל זמן לאורך קיימות להם שיש טווח ארוכי תהליכים על מדברת המדינה

. הכל חזות זה. בדרום לגור יעברו קבע אנשי משפחות כמה שואלים אותנו. מיידים תוצרים

 את שומעת אני. ארוכים מאוד הם והתהליכים מיידים לא הם התוצרים. המציאות לא זה אבל

 .יקרו שהדברים כדי השטח את ומכינים עובדים אנחנו. מזדהה ומאוד אינטל של הקול

 אנחנו. בו להשתמש מיד שלא ולדעת הראשונה במערכה האקדח את לשים דיברנו בהכנה

 לדברים אבל. משולבים כבר מהנגב עסקים לראות רוצה הייתי - ההדרכה קריית את בונים

 .הזה רוח האורך את צריך מקרה בכל. באיחור זה אבל קורים תהליכים היום. זמן הרבה לוקח

 אמצעים מיני בכל להשתמש צריך". מוזרה חיה" של סוג להיות שצריך הוא שרואים נוסף דבר

 מועצות, עסקיות חברות, אזרחית חברה, ממשלה משרדי. אליך למשוך אפשר גופים איזה -

 במרכז שהם שותפים עסקיים בקשרים שנמצאות ולוגיהטכנ יחידות מעבירים אנחנו. אזוריות

 להיות יצטרכו הלאה העסקים ומחר הארץ במרכז העסקי הליווי את להם נותנים. הארץ

 את לשים צריך. השותפים של המיפוי את לעשות יךוצר שלנו שותפים הם אלה כל.  בדרום

 לדעת גם אבל קטליזטור להיות לדעת צריך. אלינו אותם ולחבר השולחן על ההזדמנות

 אבל השטח עבודת ואת הידע את לשים. לבד עצמנו את למצוא לנו אסור. אחורה צעד לעשות
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 מוציא וזה חריםא על מאיים אתה שם כי בחזית להיות לא. לקרות לדברים לתת בשולחן

 . דורסני שיגידו ויש חזק ממשלתי משרד נחשב הביטחון משרד. חשובים שחקנים

 צריך לפעמים. אחרים כמו דברים אותם עם מתמודדים אנחנו. נכונים לא הם הדברים רוב

 זה לפעמים. עמותות זה לפעמים. בנגב מצוינת מנהיגות יש. לתמונה להיכנס לאחרים לתת

 אתה אם גם. אזורי פיתוח להוביל שצריך ת"תמ משרד יש בסוף. אחרים ממשלה משרדי

 אם. ומצוינות יזמות לפתח - ולנסות אחורה ללכת צריך הדבר את ויצרת יזמת שאתה מרגיש

 ולתת ההתערבות את לעשות לדעת צריך. זה את להניע תצטרך הזמן כל אתה המניע אתה

 .מעצמה לפעול למערכת

 .שרהמאפ זטורליהקט אתם אז :שאלה

 לדעת אבל שם ולהיות מוסף ערך לנו יש שבהם המקומות את לזהות צריך. כן :תשובה

 בתוך שלו התפקיד את יש אחד לכל. אחר למישהו המקל את מעבירים אנחנו מסוים שבשלב

 .המעגל

 .אחד על אחד שזה או קבוע פורום זה? מסודר מעגל יש :שאלה

. אזורי שיח שיהיה חשוב ולכן אזורי פיתוח לע דיברנו אזוריות במועצות. וגם גם יש :תשובה

 רשויות ראשי של שולחן יצרנו. והגליל לפיתוח הנגב המשרד ועם וינט'הג עם מעגל יצרנו

 מנסים שאנחנו מה. הרשויות ראשי בין ריבים למנוע כדי האזורית ברמה נכון מה שמדברים

. טכנולוגיות יחידות יםמביא אנחנו למשל. נקודתית התערבות של מקומות לזהות זה לעשות

 בואו אמרנו. האלה ביחידות גבוה ייצוג אין ולנגב הארץ מכל ילדים שמגייסות מערכות זה

 ועם הצבא עם זה את עושים ואנחנו הזה בדגש מהנגב ילדים מכשירים שבה מערכת נייצר

. האלה ליחידות להתגייס יוכלו האלה הילדים. הספר בבתי מתאים ספוט ושמנו החינוך משרד

 אז מתאימים עסקים גם לזה מביאים אם. גדולה מאוד תעשייתית מסוגלות להם נותן זה

 ההתערבות את שייצרת ברגע. והעסקים האוניברסיטה את גם כולל זה. אקוסיסטם מייצרים

 מהנגב עסקים. משלהם חיים לזה יש בסוף אבל חזק משפיע זה. שלמה מערכת ייצרת הזו

 לבוא יכולים הפרויקטים תקן להם שיש וברגע הבסיסים של ופיתוח להשתלב בבנייה יכולים

 .עצמך את לייתר צריך. בלעדיך אליהם

. שנה ייקח והמעבר הבסיסים את נביא 2014 ובסוף נבנה היום ההדרכה קריית של הפרויקט

 - PFI של בשיטה נבנה זה. זליגה שתהיה להיות יכול. 2017-2018-ב יקרה ותקשוב ן"אמ

. אזרחי הכל. חשבונות, ניהול, מכבסות, שמירה, הסעדה - הבסיס את עילשמפ זה הוא היזם

 את ימצא צעיר מ"סג אז הפעילות את מעבירות האלה שהיחידות בגלל. הפרטה תהליך זה

 .שלו בקריירה שנה 20 כמעט בנגב עצמו
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 ראשי של בפורום חברים הם? בנגב הבדואית לפזורה מתייחסים אתם איך :שאלה

 ?המועצות

 מול הדואליות - צבא זה כל קודם. חברים ולא חברים הם. קשה מאוד תהליך זה :תשובה

 שהוא חורה של המועצה ראש יושב למשל אתמול. הבדואית לוסיההאוכ של והצבא המדינה

 גולדברג ח"דו יישום של בעידן קורה שזה זה השני הדבר. שיח שותף הוא אבל מיוחד אמנם

 אומר לא זה. משולב המגזר אבל. קושי הרבה צרמי זה. הפזורה של הסדרה על שמדבר

 זה את שומעים אנחנו גם מים ושואבי עצים חוטבי על דיברתם. לשיח מעבר הרבה שקורה

. להם מתאים לא שזה לנו אומרים תעסוקה הזדמנויות הרבה פה שיש כשאומרים. הרבה

 .תכניות שיוליד פועלה שיתוף למצוא הוא הקושי

 ?לקחים לתת יכול בצפון הערבית האוכלוסיה עם ענת של הניסיון אולי :שאלה

 בן ויש המגורים באזור יותר שנשארת שלנו המקומית לוסיההאוכ של המאפיינים: תשובה

 למרכז ולהתקדם הבית את לעזוב מתחילים הבנים שם גם. החקלאית ברמה כ"בד. ממשיך

 והם אנחנו. להבדיל מאוד היום קשה. במאפיינים אלינו מתקרבים הם. ל"לחו נוסעים וגם

 והדרכה תעסוקה לספק של בהיבט. לחלוטין מערבי נראה הכל היום. בשני אחד נטמענו

 יותר לייצר לנסות היא המטרה. מיעוטים הם ישקר של מהמועסקים 80% - כזו לוסיהלאוכ

 תחום ללמוד להם וניתן לאנשים חכות ניתן בוא אומר סטף. הקיימת הגוונים לקשת תעסוקה

 .בו להתפתח להם נאפשרו ומקצוע

 .אנושי פיתוח זה תעסוקה לא זה :הערה

 הנדסאים מייצרת ש"בב שמעון סמי מכללת. הבדואית הפזורה עם ניסיון יש לנו גם :רויטל

 עובדת למשל קלטנו. תרבותיים פערים גם יש אבל. כאלה אוכלוסיות שם משלבים ואנחנו

 לצאת לה אפשרו ולא התחתנה יאשה זה שקרה ומה ממנה מרוצים מאוד שהיינו בדואית

 .הנדסאית כבר שהיא למרות ,לעבודה

 יש. הארץ בכל הערבית לוסיהלאוכ הכוון מרכזי מקימים וינט'הג עם יחד ת"התמ  - הערה

 האוכלוסיה את להפוך הזדמנות יש. פוליטי מושג הוא מים שואבי המושג. סניפים 3  בדרום

. קריירה פיתוח במושג להתמקד מנסים אנחנו. עובדות בידיים חוסר יש - למקצועית הזו

 בכבוד פרנסה שמאפשרת קריירה מזה לפתח יכול לחשמלאי שהופך מקצועי בלתי בנאדם

 לא איך על לדבר רוצה ואני אסטרטגיה על דיברה יונת. מתקיים הזה השיח. קידום וגם

 האלה ותההכשר את להתחיל כדי הטלאים שמיכת את תופרים איך. היום הזדמנות מפספסים

 .היום כבר
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 :בגיר  ל"מנכ ,טרגן דני

. 4 תמי ל"כמנכ שימשתי שנים הרבה לפני. לכאן הגעתי אני שאיתו הסיפור את לכם אספר

 את מממשים אנחנו איך חיפשתי ה"הל בנתיב ממוקמים שאנחנו וכיוון תפקידי מתוקף

 של המאסיבי דולהגי - תהליכים בשני הבחנו. באזור כחברה וגם כפרטים גם שלנו האחריות

 ואזור. 4 פי גדלה זולוסיה אוכ האחרונות השנים בעשר. שמש בבית וחרדית דתית כלוסיהאו

 חוסן לבנות דרך חיפשנו. ערבים כפרים וגם ומושבים קיבוצים של אזור שהוא יהודה מטה

 והתחברנו הלכנו. בו שהייתה הנמוך מהמקום ולצאת להתפתח שיכולה ומערכת קהילתי

 ראות מכון ועם פרקסיס עם יחד. היהודית הסוכנות של 2000 שותפות אשנקר לגורם

 החברתי בתחום מדרגה על קפיצת שחלם 15 ישראל שנקרא גדול יותר לפרויקט התחברנו

 בנינו. אזורית לחשיבה למעבר מתחבר אני שם. אזורי פיתוח דרך ישראל של והכלכלי

 איך ובעיקר לתושבים הזדמנויות בונים איך לגבי התושבים של שיתוף שכללו תהליכים

 מתמשך תהליך וזה התחיל זה שם. אזורי סיפור מלבנות התחלנו. היזמות סיפור את מפתחים

 . חרדיות יזמיות כולל זה. ויזמיות יזמים של קבוצות ליצירת שפועל

. לחרדיות call center הקימה מטריקס חברת למשל - באזור שנעשו מהלכים בין מבחין אני

 למשל. נושאים סביב עבודה שולחנות שבונים תהליכים בנינו מטי עם ויחד זה על הסתכלנו

 קורסים להם סיפקנו. כאלו ויזמיות ביזמים משופע האזור - ההוליסטיות המטפלות בנושא

 נוצרים. מורגש שממש משהו זה. מאות על מדברים אנחנו. עסקיים יזמים שיהיו כדי והדרכות

 ומשותפות שמש מבית שהיא ברנדה פה איתנו יושבת. סויםמ נושא סביב עבודה שולחנות

 .בשטח האלה הפרויקטים מאחורי החיה הרוח אולי והיא 2000

 .הזה בנושא שלך תובנות לשמוע נשמח

 נשים מאות שיש גילינו. ליום מיום קורה לא דבר שום. זמן לוקחים שתהליכים למדנו: ברנדה

 קשה היה. והמשפחה האישה בבריאות יםשעוסק והחילונים הדתיים הגוונים קשת מכל

 חיים של כאזור האזור את למתג רצינו. לעסקים הוליטסי טיפול בין החיבור את לעשות

 עם הלכנו. שלהן הזכוכית תקרת את לשבור להן לעזור שצריך הבנו - וולנס ושל מאוזנים

 יכולות םנשי שמאות עוגן פעילויות וליצור הבריאות בתחום מרכזים להקים האלה הנשים

 ממשרדים וגם מתאגידים גם שותפים לזה לחבר מנסים אנחנו. באירועים להשתתף

 את לעשות אפשר. שלהן העסקים את הבית מתוך לפתח שיכולות נשים להביא. ממשלתיים

 יזמיות המון - לאף מתחת האנושי החומר את לנו יש. בעיות פותר וזה נשים עם רק זה

 מתקדמים אנחנו שנה כל. והאופניים והיין הבריאות ובתחום ,אמנים המון גם לנו יש. באזור

 גדולים עסקים הרבה לנו אין - העסקים בנושא שלנו האתגר. דינמי מאוד זה.  הזה בנושא

 למצוא חייבים אנחנו. שותפים מחפשים ואנחנו איתנו להיות שבחר מישהו לנו ואין. באזור
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 מישהו יש ואם כאלו שותפים רוצים חנואנ. איתנו בלהתפתח הפוטנציאל את שיראה שותפים

 .לדבר נשמח אותו מעניין שזה

 משהו ועושה אותו שהיא לוקחת מהאזור כאן שהוזכר מקומית מנהיגות של המהלך :טרגן דני

 יוצרת היזמים קבוצות של וההעצמה היצירה - האחרונות השנים של הזה התהליך כל. אחר

 העיר בין הקשר ברמת גם יותר ושמחה קטיביתאפ קהילה זה - הקהילתי החוסן את ומעצימה

 ועצם אחד רעיון תחת כולם את לכנס קל לא זה. עצמם לבין בינם התושבים ברמת וגם לאזור

 כדי ביחד שמתכנסים קטנים דברים הרבה זה. המדרגה קפיצת את יוצרת ביחד הפעולה

 .גבוהה יותר אקונומית סוציו לרמה האזור את להביא

 אותנו הצריך זה. באינטל שעובדות חרדיות נשים של קהילה גם לנו יש בירושלים: רויטל

 ההעסקה את לאפשר היחידה הדרך הייתה זו. הגברים עם אוכלות לא הן, נפרד שטח לבנות

 מי לב לשים תמיד צריך. שלהן פורמאלית השכלה רכישת של בתהליך עכשיו אנחנו. שלהן

 .באזור הפועלות הנפשות

 : רוויונילי – ראשפי ונעמה שפון אודי

 של ומניסיונם הזו מהשיחה להרוויח רק יכולים אנחנו. בנושא חדשים יחסית אנחנו: נעמה

 קונצרן אנחנו. מזון תעשיית אנחנו. אחרת קצת תעשייה אנחנו - רקע מילות כמה. אחרים

 על עובדים. מזון מוצרי של בסיסית הכי תעשייה וזה בארץ ייצור מפעלי 5 לנו יש. בינלאומי

 המתקדמים לאחד נחשב הוא. מוביל בינלאומי לקונצרן שני מצד שייכים אנחנו. ייצור קווי

 ברמה שהוגדרה מוגדרת מאוד תכנית לנו יש. וקיימות תאגידית באחריות טיפול של בנושא

 ואפילו הצרכן, והייצוא היצרנים מרמת העסק של הערך שרשרת לכל שמתייחסת העולמית

 בטווח לגעת רוצים אנחנו. מוגדרים מאוד עניינים על עובדים מהחברה כחלק אנחנו. הפח

 אדפטציה עושים אנחנו איך הוא הישראלית המציאות בתוך שלנו והאתגר נושאים של שלם

 .הישראלית המציאות לתוך התכנית של

 זו. חדשה סיטואציה נתן - בצפת מפעלים שני מתוך - השנה שהתרחב בצפת שלנו המפעל

 את לוקחים איך. חדש משהו איתה יוצרים איך - איתה שנים וארוך טוב קשר לנו שיש עיר

 .הצדדים שניה לטובת אותה וממנפים הזו ההזדמנות

 שוקולד שם מייצרים אנחנו. הגליל ורד - שנים המון בצפת שקיים רוויונילי של מפעל יש: אודי

 מאתר. לצפת מברקן בייגל-בייגל מפעל את להעתיק החלטה קיבלה החברה. דגנים ומוצרי

 פשוטה לא שהיא צפת כמו בעיר. מפעלים שני הכולל לאתר הופכים אנחנו אחד מפעל שכלל

 זה. game changer זה חדש מפעל של הגעה - קשיים הרבה עם ומתמודדת הטרוגנית ומאוד

 דרך המשמעויות מה להבין ניסינו. בגליל חדש מפעל קם לא שנה 20 בערך .לאזור חדש דבר
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 את עושים איך לראות כדי - ונציגיו העיר ראשכגון  מקומיים גורמים עם הפעול שיתופי

 .ביותר הטובה בצורה האלו הגדולות המשמעויות

 להגדיל שכדי הבנו. ודתית חרדית היא בעיר מהאוכלוסייה שליש :החרדית הקהילה בנושא

 לוסיהלאוכ גיעלה צריך הארוך לטווח עובדים ושימור גיוס של ולמצב שלנו הגיוס פוטנציאל את

. ועיתונות אינטרנט לא אפילו. והשמה אדם כוח חברות של המסורתיות בדרכים לא וזה זאתה

. קהילתיים פנים גורמים עם קשר יצרנו. האלה הקהילות עם שיח-דו לייצר דרך חיפשנו

 ייעודי גיוס כנס יצרנו. בעיר הפועלות חרדיות עמותות עם קשר ויצרנו העיר רב עם התחלנו

 פרסום. כנסת בתי ליד פלאיירים חילקנו, בעיר פשקווילים תלינו. החרדית לוסיהלאוכ

 להם והסברנו איש 100 כמעט והגיעו מוצלח מאוד כנס עשינו. העיר של החרדית בעיתונות

 והשתתפו העבודה במעגל להשתלב להם משתלב זה ולמה ייצור עובד להיות אומר זה מה

 לשמוע גבוהה נכונות הייתה.  משתלם זה למה להם להסביר כדי והרב העיר ראש גם בזה

 - בשלבים איתם המשכנו. נכונות הביעו 75% בערך. פרטים השאירו כולם לא. ולהקשיב

 הגיע שזה ברגע. לראיונות הגענו כך אחר. מדובר מה על שיראו כדי למפעל אותם הבאנו

 וחסידויות חצרות בההר אלא חרדית קהילה כזה דבר אין שגם הבנו. ירדו הרבה האמת לרגע

 . לא וחלקן נכונות מביעות חלקן. שונות קבוצות ותתי

. והדתיות החרדיות מהאוכלוסיות באים החדש במפעל מהמועסקים 20% כמעט להיום נכון

. הדרך בתחילת אנחנו. הארוך לטווח לוסיההאוכ את לשלב ממשיכים אנחנו איך היא השאלה

 מה עצמנו את שואלים ואנחנו לעבור אמור המפעל של השני החלק הקרובים בחודשים

 אנחנו. העיר בתוך משמעותי יותר עוד גורם ולהיות להמשיך יכולים אנחנו איך. הלאה

 לוסיהוהאוכ העיר ראש עם היחסים רכתבמע אחריות לנו יש. בעיר בגודלו השלישי המעסיק

 .אותה ולפתח היחסים מערכת את לשמר

 ולשיפור לתזונה תכנית לנו שיש אמרנו. להציע לנו יש מה חשבנו עצמנו עם ישבנו: נעמה

 דברים הרבה היו לא. משלו רשימה לעצמו הכין העיר ראש גם. נוער בני אצל עצמי דימוי

 הדברים לטובת שלנו המעשר איפה הבנו. מפגש נקודות למצוא הצלחנו זאת ובכל. משותפים

 המשותף השיח הוא משם שצמח מה אבל. שלנו היעדים את מקדם לא זה אם גם העיר של

 כמה לנו יש. מאליה מובנת לא יחסים מערכת פה יש.  עצומה חשיבות לו שיש העיר ראש עם

 .כאלה יחסים לנו אין מהם אחת ובאף בהם יושבים שאנחנו ערים

 נוסף שותף. מקומית בעיקר אלא מספיק אזורית מסתכלים לא אנחנו. למחשבה נקודה זו

 תזונה של נושא איתו מקדמים ואנחנו אזורית ראיה לו ששי לרפואה הספר בית זה שלנו

 .שלנו לאינטרסים העיר צרכי בין המפגש את ולדייק להמשיך צריכים אנחנו. בקהילה



  38                           חוברת עבודה מסכמת|  2012מפגש מעלה שנתי    

 

 בגיוס עסקו שבו היום על נפל שלנו החשיפה יום. לאומי לאינטרס חברנו החרדים גיוס בנושא

 . החרדים

 על השפעה, וקיימות בתעסוקה גיוון - יתהגלובל יוניליוור של ליעדים מתקשר זה: אודי

 .הקהילה

 מה לשמוע נשמח -באזור נתיבות חדש מפעל שמקימים מטרה מורד לשמוע שמח הייתי: דני

 .למדתם

 אנחנו. כאן סיפורים הרבה מכירה אני - הדוברים של הסיפור את לשמוע אותי עניין :ורד

 לפארק עוברים אנחנו. אוכלוסיות לש סוגים להרבה ת"התמ דרך להגיע ניסיונות הרבה עושים

 .מעניינים דברים כמה כאן היו. נתיבות באזור נעם תעשיה

 התאחדות בהשתתפות אזורית לחשיבה עברנו בזוגלובק אנחנו: זוגלובק -זאבי אורלי

 את סוכמים אנחנו. התעשייה כנציגת הגליל לפיתוח לרשות מוניתי אני. הצפון של התעשיינים

 הנושא. תשתיות של נושא גם יש. ותעסוקה חינוך של באספקטים עיקרב כאן שנאמר מה כל

 טכנולוגי חינוך. קהילה-תעשיה קשרי, לבן כחול ועדת. בתעשייה ונשים תעסוקה של ירידי

 מיעוטים - בתעסוקה וגיוון הכשרות, אחזקה. מוכר הטכנולוגי החינוך העדר. חזק אצלנו תופס

 בעלי והעסקת מצוינות עם יחד אינטנסיבית צורהב האלה בנושאים נוגעים אנחנו. ונשים

 בעמותת אני. בתעשייה קליטה כולל. וטכנולוגיה למדעים לבנות חינוך של נושאים. מוגבלות

 . שוחט אילן עם יחד צפת ידידי

 התובנות את לשמוע אשמח - בתעסוקה גיוון של בנושא וותיקים אתם - מטבע איילה: דני

 .בנושא שלך

 מאוד הרבה בזה עוסקים אנחנו - מילים כמה אבל זה על אחראית לא אני :טבע-מילר איילה

 להנדסאים הכשרות בסיסיות אם בין - עובדים בהכשרות שלנו מהצרכים בא וזה שנים

 מצד. לפתחנו שעומדים האתגרים אחד זה. כימיה מהנדסי של הכשרה אם ובין וחשמלאים

 המקום וזה. נפגשים הם ופה הלאומיים האינטרסים שני ומצד כעסקים שלנו האינטרסים אחד

 פרויקטים עושים אנחנו. שנה 15 כבר מוכר בישראל כימאים של החוסר. ביחד דברים לעשות

 אורך הרבה וצריך מוקדם נורא להתחיל צריך. לאוניברסיטה עד למדעים שמלמדים הגן מגיל

 . לכימיה החינוך של בתחום זה. נשימה

 אנחנו שאליו למקום קשור אחד כל - וחרדים נשים גם - ורכבמ דבר הוא אוכלוסיות של גיוון

 שולחנות.  התחלנו שרק אחרת עבודה שם עושים אנחנו. מנתניה לשוהם עברנו. נמצאים

 שיכולות אוכלוסיות - ולוד שם אלעד. המקומיות הרשויות ועם שלנו העובדים עם יחד עגולים

 .בהם שנמצא האדם כוחמ להנות יכולים ואנחנו מביאים שאנחנו ממה להנות
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 . בהם להתמקד שכדאי נוספות השפעה לדרכי גם להתייחס מבקש אני: דני

 להיות יכולה שמעלה חושבת אני. מכירה אני שחלקם האלה הסיפורים את שמעתי :איילה

 להמשך פלטפורמה לייצר יכולה מעלה. תהליכים של כזה לסוג וקטליזטור פלטפורמה של סוג

. משותפת לעבודה בסיס שיהיו עבודה צוותי לייצר. בינינו להכיר אותנו לצוות, כאלה תהליכים

 .קיימא ובר אזורי יותר הרבה למשהו הדיאלוג את נרחיב ככה. העסקים של לפחות

 את מרחיב וזה למדתי עדיין מהסיפורים חלק מכירה אני. מרתק דיון על תודה: אהרוני טלי

. הפיננסי ההיבט את בשיח לי חסר. להאיי ושל שלך לשאלה בתשובה לי שחסר מה. הלב

 אקטיבי שותף ישנו תמיד העולם מתוך כלכלי חברתי קהילתי פיתוח של מודלים בתוך

 חברות של גם התפקיד. כזה נציג בחדר פה יש אם יודעת לא. פיננסי גוף שהוא משמעותי

 זה. ריטיק תפקיד וזה פיננסים גופים איתם למשוך הוא האלה המנופים את שמייצרות גדולות

 לשיפוץ בטוחה משמש המשכורות תלוש שבהם החברות לעובדי הלוואות ממתן להיות יכול

 לא האלה במקומות השקעה שהופכים מנופים שמייצרות פיננסיות לקרנות עד - הדירה

 את להרחיב רוצים אם. פיננסי גיבוי עם כדאית עסקית השקעה אלא ממשלתי מענק תלויות

 .לשולחן להביא שצריך מה זה הזה הדיון

 עם צרכים חיבור זה פיננסית לפלטפורמה שמתחברים הדברים אחד: מחברת עמיעד סנדרה

 שלי הארגון למשל. נדרשים לצרכים טכנולוגיות וגם צרכים יש לכולנו. טכנולוגיים טיםנאלמ

 צריך. אותם להעצים צורך יש אבל קיימים האלה הדברים. מים בהשבת לאינטל מחובר

 .במה לזה לתת צריך. זה את מאפשרים כאלה ומפגשים היומיומית לרמה אותם להוריד

 המובן על מדברים - וקהילה לחברה העסק ערך על מדברים אנחנו אם: מייקרוסופט – הגר

 לנו למשל. חברתית לפריפריה גם אלא ג"ג לפריפריה רק לא לצאת אחריות יש לעסקים. ג"הג

 בונים אנחנו. ששם לאוכלוסיות להגיע הדרך תא נמצא אז ג"ג לפריפריה לעבור יכולת אין

 שלנו העסקי המוסף הערך איך לראות הוא שלנו והעיקרון מתאימים גופים עם קואליציות

 משהו פה יש. ג"בג נסתפק ולא יותר לרחב הזה השיח את נהפוך אם. לחברה מביאים אנחנו

 .ג"ג ומרחב מגזר חוצי פעולה שיתופי ומאפשר מאוד רחב

 .כמשמעותיים האלה הוקטורים שני את מזהים אנחנו: דני

 ליאהאוניברס המתח בין המובנה מהמתח להיזהר צריכים כעסקים אנחנו: נטפים – רחל

 אלא מלמעלה שבא כגוף רק לבוא לא. מלמטה שבא ומה מלמעלה שבא מה. והלוקאלי

 יםבדבר אין. איתם מדבירם שאנחנו לחקלאים מקשיבים אנחנו. מלמטה שבא למה להקשיב

 .האלה הדברים של עמוקה יותר הבנה ויש אחת אמת האלה

 .עמוק יותר אחר משהו זה אלא תורמים לא כבר הם העסקים: דני
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 מהשיח כחלק. חדש נושא לא זה בפריפריה כלכלי ופיתוח אחריות - לסיכום: מוסנקו ענת

 ותאחרי שבהם המקומות אחר והחיפוש האחרונות וקצת בשנה באמצעותכם אצלנו שמתנהל

 קפיצת את מייצרים איך ולבדוק להמשיך רוצים אנחנו. לעסק ערך להביא יכולה תאגידית

. להזדמנויות מתחברים כעסקים אנחנו ואיך מסביבנו שקורות להזדמנויות ולהתחבר המדרגה

 ברמת שהוא משהו דרכם לייצר. להתחבר כדי האלה ברגליים להאחז אפשר האם לחשוב

 לתת כולכם את מזמינה ואני אותם ננתח. וחשובים יפים מאוד דברים כאן עלו. מדגה קפיצת

 .משותפות פלטפורמות עוד. פידבקים פה

 כמו במדינות. ת"הות או החינוך משרד זה החינוך את שמכתיב מי במדינה: דגן ענת

 דיבר ,פה מי שדיבר כל. התעשייה זה החינוך צרכי את שמכתיב מי ושוויץ גרמניה אוסטריה

 כדי האלה התעשיות כל את לחבר נכון היה. וידע טכנולוגיות של שונות רמות הכשרת על

 תחום ורכישת ידע לגבי עיונית המאוד התפיסה את ולשנות החינוך למערכת צרכים להכתיב

 כדי חינוכית המפה פני את ולשנות צרכים להכתיב ונוכל יתכן התאגדות תהיה אם. ומקצוע

 .פה שעולים לצרכים שתתאים
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  תאגידית אחריות מנהל של הערך יצירת

  ?היום לקחת סיכון איזה ?ארגוני-פנים כיזם להתנהל כיצד

 2014-2013 ל כיוונים ,2012 מעלה במפגש והדיון העבודה תהליך סיכום

 

 ? מדוע בחרנו לבחון את תפקידו של מנהל אחריות תאגידית

האחריות התאגידית שאלת ההשפעה של מנהל , וביתר שאת בשנה האחרונה, לאורך השנים

 .על ליבת העסק  מעוררת דיון בתוך הקהיליה המקצועית ומחוץ לה

ציר ההתייחסות המקובל לשאלה הזו הוא הציר הפורמאלי של מיקום במבנה הארגוני 

 . והסמכויות הנגזרות ממנו

התשובות המתקבלות מבחינה בציר זה הן של מידה נמוכה של השפעה הנובעת ממיקום 

 .נמוכה בנוגע לשאלות ההתנהלות האחראית של הארגוןצדדי וסמכות 

הדרך לפרוץ את תקרת הזכוכית הנמוכה הזו מחייבת לאמץ מערכת מושגים שונה בנוגע 

כזו המייחסת חשיבות נמוכה למיקום פורמאלי  ומדגישה את שאלת יצירת , למקורות השפעה

 .הערך האבסולוטי במקומה

פרדיגמת  –ססת על עקרון זה והחדשה המבבשנים האחרונות תפסה תאוצה פרדיגמה 

מניתוח של הפרקטיקה בישראל נראה כי יש לתחום האחריות התאגידית . היזמות והחדשנות

נכסים רלוונטיים היכולים להוות בסיס להתמרה של רעיונות ופרקטיקות פעולה מתוך 

 .פרדיגמה זו בחברות ישראליות

חדשנות בתפיסת התפקיד של מנהל את ציר היזמות וה לפתחבמסגרת הדיון ביקשנו 

המסורתיים שעיצבו את תפיסת התפקיד של  יםהציר 2אחריות תאגידית באופן המשלים את 

 .המשימתי צירהערכי  וה הציר: התחום בישראל

של המימד הערכי בהתנהלות העסק " מחזיק התיק" -מנהל אחריות תאגידית כ הערכי צירה 

  נמצא מנהל תחום אשר מבקש מהעסק לפעול , פיסה זועל פי ת .קהילה וכדומה, כלפי אנשים

הוא . הוגנות ואחריות, שקיפות, תוך הפנמה של ערכי מוסר והתנהגות מתחומי האתיקה

מייצג את הגישה שלא כל מה שחוקי הוא בהכרח מוסרי ותפיסת התפקיד שלו תהיה תיקון 

 .תמידי של המערכת אל מול אידיאל ערכי

אשר חלק מרכזי בתפקידו הוא פתרון בעיות , ל איש מטה אחרבדומה לכ: משימתיה הציר

יטפל בתחומים רכים של העסק כמו הקשר עם , מנהל אחריות תאגידית, וניהול משימות

בעשור האחרון הפכה הסביבה בה . התנדבות עובדים ועוד, הכנת תכניות אתיקה, הקהילה

לו בשום דיסציפלינה הצטברו פעלו הארגונים העסקיים למורכבת ונושאים מסוימים שלא נכל

 .אצלו בצורה אקלקטית

 ? חדשנות-מה רלבנטי מתוך פרדיגמת היזמות

 חשיבה פרואקטיבית על עיצוב פרויקטים ומיזמים 
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 היכולת לייצר שותפויות עם גורמים בתוך ומחוץ לארגון 

  סיפור סיפורים"היכולת להניע על ידי" 

 ומיזמים, רעיונות, פויים בין אנשיםהיכולת לבחון כל הזמן צירופים חדשים ובלתי צ 

 היכולת לעבוד בחזית רחבה במקום בצורה צרה וממוקדת מטרה , 

 הרגשה של חוסר מנוח מתמיד 

  היכולת לראות הזדמנויות ולא רק סיכונים או פערים 

 

 :שתי תובנות עיקריות מהדיון

חדשנות  כדי לפתח את הנושא היא להזמין דמויות המבטאות בהתנהלותן שנבחרההגישה 

בנוסף למנהל אחד ממרכזי החדשנות המסקרנים של התקופה האחרונה  ,באחריות תאגידית

 .(ראו תמליל דיון מצורף. )ולחקור יחד איתם את תפיסת הפעולה שלהם

יש צורך   -חדשנות מתבטאת בהכנת הארגון לקלוט חדשנות | תפקידה של פונקציה מגשרת 

יכולתו הקריטית היא להכין  –אינו בהכרח הממציא מנהל החדשנות . בסוג מיוחד של תיווך

כך ניתן להפיק . ולעבוד עם אנשי הארגון על הקליטה של רעיונות חדשים המגיעים מבחוץ

 .מהחידושים את הערך המכסימלי

תי צפויה מתוך צירופים לא חדשנות נוצרת בצורה בל| העוצמה הנוצרת מניהול אקוסיסטם 

לכן יש צורך להשקיע בפיתוח של אקוסיסטם . טרוויאליים של חברים ורעיונות באקוסיסטם

מית לאורך זמן וללא לחץ של יפעיל שיש בו רמת אמון גבוהה המבוססת על תקשורת אינט

 . תוצאות מיידיות

 ?מה הלאה – 2013-2014כיווני עבודה לקראת 

 הגנרי תאגידית אחריות מנהלי קורס את מחליפה) דשהח מנהלים פיתוח תכנית .1

 של בעבודתו (Intrapreneur)  היזמי המימד בפיתוח המתמקדת( נשחק שערכו

 .     בחברה נוספים ושותפים תאגידית אחריות מנהל

 תפיסת בנויה מהם הישראלים best practice ה את הממשיג השיח הובלת .2

 .(מיובאים מודלים הפצת לעומת) תאגידית אחריות של הישראלית ההפעלה

 העולים נושאים, חדשנית לפרקטיקה בהתאם ברשת לחברות למידה מפגשי בניית .3

 . הציבורי בשיח ונושאים מהחברות
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 "תפקידו של מנהל האחריות התאגידית" מפת הדוברים במושב
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 "תפקידו של מנהל האחריות התאגידית"תמלול מושב 

 :משתתפים

 ל מנפאוור ישראל"מנכ  - ארנה סגל: מנחה 

  מנהל החדשנות של שטראוס ומוביל את פרויקט אלפא   -דגן אשל 

  בנק הפועלים, מנהל אחריות תאגידית חברתי –אברהם בר אילן 

  קבוצת פישמן, אחריות תאגידיתמנהלת   -ורד רז 

  שיכון ובינוי, ל קיימות"סמנכ –עופרה רבה 

נקיים . ל מנפאואר ישראל  ואני מתרגשת"מנכ, גלבוקר אור לכולם אני אורנה ס :ארנה סגל

ביצירת הערך של  חריות התאגידיתשיח סביב שאלת תפקידו של מנהל הא-הבוקר רב

זו . כל הרעיון של הבוקר הוא לקיים שיח עמיתים מתלבט שלומד אחד מהשני. התחום

היה הרצאה זו לא ת. יש לנו ארבעה אנשים שונים: אני אגדיר איך זה הולך להיות. המטרה

, בעיני יש לנו היום פורום אינטימי למרות הגודל שלו. ובסוף שאלות ואני רוצה דיון תוך כדי

יקיש על עצמו וישאל מה הוא לוקח , זאת צריכה להיות ההרגשה וחשוב מאד שכל אחד

 . מהדיון ומה הוא יכול ליישם אצלו

על הגדרת תפקיד  ולכן לא   sayלכולם יש . נתחיל מהצגת העמיתים היושבים בחדר ותפקידם

אלא עם מחשבות רבות על הדרך שבה צריך לפעול מנהל , נצא מכאן עם הגדרה אחת

בעבר .  השונה מזה שבו נולד התחום, וכיצד הוא יוצר ערך בעולם חדשחריות התאגידית הא

 העולם שאליו אנחנו הולכים". ףימתייפ"דברנו על אחריות תאגידית במובן ערכי ואולי אפילו 

זה . מונעת מיזמות וחדשנות בתוך הארגון, היום מכוון לקראת זה שאחריות תאגידית צומחת

היום נשמע הרבה יזמים ואני רוצה שכשתצאו מהחדר תשאלו את . כיוון מחשבה חדש 

אם זה מתאים לארגון שלכם זה  –וגם אם לא ? האם אני מחובר לזה? עצמכם האם אני יזם

זה משהו חדש שצריך להמציא אותו . על הערך שאני יוצרבסדר אבל עדיין צריך לשאול 

 .ולטפל בו ולחשוב על הדבר הבא

, אל חדשנות מעולם אחר לאחריות התאגידית, בשביל שנוכל ללכת אל החדשנות במיטבה

 .כ לעולם שלנו"נלך הכי גבוה שאנחנו יכולים בעולם החדשנות ונחזור אח

 . שטראוס ומוביל את פרויקט אלפא מנהל החדשנות של, דגן אשלאנחנו פונים אל 

אני אנסה להראות . אני מבין שכולנו במצוקה וכולנו צריכים להוכיח שיש לנו ערך :דגן אשל

אני יודע ? מה אני יודע: שואלים אותי הרבה. לכם איך אנחנו מנסים לעשות את זה בשטראוס

אנשי מקצוע במשך השנים למדתי הרבה וזה מאפשר לי לדבר עם המון . מעט על הרבה

עם כל אחד אני מדבר  בשפה שלו , מהנדסים, אנשי שיווק ומכירות, טכנולוגים: בארגון

והתפקיד שלי בעצם הוא לחבר אותם למערכת של שטראוס וגם אחד לשני וזה יוצר את 

 .הערך ובעל ערך לכשעצמו

ום חברת שטראוס פעילה בכל היבשות ואנחנו צריכים להביא ערך למליוני צרכנים כל י

 .ולהתמודד מול חברות רבות בעולם
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 :אני מסתכל על זה בשני מימדים: כמה מילים על חדשנות

 ? מי מכיר את זה –? למי זה חדש. 1

 ?כמה זה חדש עבורנו? כמה זה שונה ממה שמוכר לנו. 2

חדשנות קיימת מאז היות ימי האדם אבל בעשרות השנים האחרונות קצב החדשנות הואץ 

וכמו כל הדברים שקבלו כותרת היא לעיתים  –זה גם הפך למקצוע . םולכן קראנו לה בש

החדשנות היא כלי לסייע לארגון לעמוד במטרות . הפכה להיות מטרה בפני עצמה ולא כלי

מוצרים  150-אנחנו מפתחים כ. יש ויכוח שלא יסתיים בין חסידי הכמות לחסידי האיכות. שלו

ם מאות עובדים שמותשים מהצורך לעסוק מאחורי המוצרים האלה עומדי. חדשים בשנה

זו אבולוציה של . תהליך של התכנסות וצמצום, יש עם זאת. בחדשנות בעוצמות כל כך גדולות

חדשנות שבה יש כל העת נביעה של רעיונות ונסיבות שמשאירות את מה שנחוץ באותה עת 

 .לעניין

וצרים קטגוריות חדשות י -אנחנו רואים שבכל זאת פה ושם יש מוצרים שעושים את ההבדל

בריא , מוצר בטעם סביר - 9%מילקי למשל או אקטיביה או גבינה צהובה  –ועסקים חדשים 

השאלה היא איך . והצרכנים מעריכים את זה וקונים את זה לאורך זמן –יותר במחיר הגון 

 ?ומה צריך שזה יקרה. לעשות את זה יותר

 .רעיונות שיכולים לעשות את זה. 1

גיה חדשה שמאפשרת לעשות שינוי במוצר המביא ערך לצרכן ומייצרת יתרון טכנולו. 2

 . תחרותי 

איך יכול להיות שתעשיית המזון עתירת . אבל לא בתחום המזון, יש המון טכנולוגיות בישראל

התעשייה היא שמרנית  ולא יצרה דיאלוג עם קהילת ?  הטכנולוגיה לא מספיק חדשנית

הבנו שדבר ראשון שמנהל חדשנות צריך . ון דורש המון טכנולוגיהייצור מז. המדענים והיזמים

לייצר את האקלים בחברה שיאפשר , לעשות הוא ליצור את הכלי שיקלוט את הטכנולוגיה

צריך לשכנע מנהלים בארגון שאפשר לעשות שינוי באמצעות . לקלוט את הטכנולוגיה

לכן צריך חריש עמוק . אתה בכיר לוגם הטכנולוג יכול לנפנף אותך מעליו גם אם . טכנולוגיה

 . בחברה בו יובנו עקרונות ההתעסקות עם הטכנולוגיה העילית

לפעמים מדובר על אנשים שיש להם אינטליגנציה  ? מי ידבר עם היזמים הטכנולוגיים

אתה צריך לנהל דיאלוג , אם אתה יושב מול יזם, לכן. טכנולוגית מדהימה ורגשית ביחס הפוך

אתה צריך לצאת מהמשרד שלך ולראות את הדיאלוג בגובה .  לשני הצדדיםשמייצר הצלחה 

. להתכונן לאפשרות של כישלון אבל אתה צריך לחשוב על מה יקרה אם זה יצליח. העיניים

 .  את זה צריך לדמיין ולא להתעסק בסיכויי ההצלחה

יכולה תעשיית המזון ? FOOD TECH COMMUNITYלמה . פרויקט אלפא נולד לפני שנתיים

התחזקות , עלויות ייצור, אבטחת הייצור, בטיחות המזון: סיכונים, להיות נתונה להמון איומים

לאורך כל שרשרת הערך הטכנולוגיה .  הצרכן החדש, מודעות לבריאות, קיימות, קמעונאים

אנחנו  40עם . יזמויות טכנולוגיות 200בשנתיים האלה ראינו כבר . יכולה לעשות את ההבדל

ת ויש לנו כבר מספיק "אחת מהן היא בתחומי א,  מהם חתמנו על הסכמים 10עם . בקשר

 .  מידע איך הקשר בין חדשנות טכנולוגית  תורמת לאחריות תאגידית

 תסביר בבקשה? איך :ארנה
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יכולה לתת מענה ' החדשנות הטכנ. הסביבה והמגמות בשוק מלחיצות יותר את כולם :דגן

אני חושב שהרבה יותר טוב . תזונה טובה יותר, אריזות, פליטות: להרבה מהדרישות האלה

חדשנית לשטראוס מתוך ' לפנות ליזמים בדיאלוג ולא דרך פניה חד צדדית כדי להביא טכ

גם אם ליזם אין מה להציע לנו עכשיו אנחנו . תפיסה שזה הרבה יותר אפקטיבי לאורך זמן

ו מה להציע לנו הוא כבר ידע אל נפגיש אותו עם המערכת שלנו כדי שבפעם הבאה כשיהיה ל

 . מי לפנות

. ומה שמניע אותה זה היזמות, החדשנות היא קריטית לארגון שהוא תאב חיים :ארנה

זה הזמן ?  כשאתה נתקל ברעיון טוב אתה שואל את עצמך איך אני לא חשבתי על זה קודם

 . את זהיש לנו הזדמנות פז לשאול אנשי חדשנות איך לעשות . להפנות שאלות לדגן

החדשנות קיימת . וכמובן שיש לנו אתה מדבר על טכנולוגיות :וגלהברת חח – אפרת חדד

. אנחנו נתקעים במקום  של שכנוע ההנהלה להשקיע. והרעיונות מגיעים ממיליון כיוונים

 .הייתי שמחה לקבל כלי פרקטי. התקרה היא בלבקש את התקציב

דמנות להראות שיש ערך עסקי ושל אחריות אתה צריך להראות שיש ערך והיופי וההז :דגן

שתביא ' אם אתה מצליח להביא טכנ. להראות חיסכון בקנסות על טיפול בשפכים . תאגידית

 .  טיפול יעיל ומצביע על המקום  שבו הרבה מתחברים

האם . אתה דיברת על שיתופי הפעולה הטכנולוגיים  בארץ :גליל-דלתאחברת  –אסתי מעוז 

 ? איך אתה מאתר יזמים? על זה בבקשה אתה יכול להרחיב

אצלנו מגיעים אלי או . מציג מטרות ומציע דרכי תקשורת מהירות. בגדול זהו תהליך גינרי :דגן

כי מגיעים המון הצעות לפרויקטים  ואנחנו גם הגוף , כ מיון יעיל"אח. ל טכנולוגיות "לסמנכ

 . בשטראוסהמתווך שמאפשר את השידוכים בין היזמים לחטיבות השונות 

 ? באיזו צורה אתם מעודדים את העובדים שלכם להיות יזמים :עזריאל

. 2003אני מנהל חדשנות כבר מ . בשטראוס יש תהליכי חדשנות כבר הרבה מאוד שנים :דגן

ניסינו לעשות חלוקת פרסים . כל שבועיים יש ישיבות בתחום ויש דינאמיקה ותנועה קבועה

הידיעה שמשהו יקרה עם הרעיון הוא כבר הפרס הרבה הקרדיט ו. בעבר וזה פחות עובד

 .  זה הכי עובד כשהעובד שלך יודע שזה עובד. פעמים

דגן מייצג את החדשנות ואני מנסה לעבוד הרבה  :שטראוסחברת  – שיאון-דניאלה פרוסקי

יש לנו לפעמים נקודות השקה בבחינת . עם המודלים שמחלקת האסטרטגיה מתווה

זה  עוזר לי . צתי את צורת החשיבה שלו ומאוד מחזק אותי שיש לי פרטנראני אימ. פרויקטים

יש סימביוזה ואני יכולה להיתרם ". עירוב מחזיקי העניין"מאוד לשכנע בכירים להכניס לתהליך 

 WIN WINזה תמיד . ולשתף פעולה עם החדשות

אחד כזה צריך לדעת לבחור את הפרטנר הנכון בארגון ולראות מה עושים כשאין  :רנהא

 . בארגון

 . אילן מבנק הפועלים-אברהם בר, בריאני רוצה להזמין את 

איך עוזבים את המיקום בשולי . באנו היום לשאול מי אנחנו בשרשרת הערך של הארגון :ברי

אני מנסה  לדבר על שני . איך אנחנו מפלסים לשם את דרכנו. הארגון ועוברים יותר פנימה

אנחנו חייבים . רגון התאגידי מלא בדיסיפלינות 'הז: בייקטיביהמימד האו –הראשון : מימדים

לבדל את עצמנו ולדעת היטב את הגדרת התפקיד הייחודי שלנו ואנחנו חייבים להגדיר את 
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איך אנו מחפשים שטחי ? מה הקשרים שאנחנו מפתחים: המימד השני הוא מי אנחנו.  עצמנו

אילו ? איך מתברגים פנימה? הארגוניהמיקום ? הגיל? מה ההשכלה שאנו צריכים? פעולה

 ?  דיאלוגים אנחנו מפתחים

ארגונים . מי שישרוד הוא מי שיבטא את הקיימות: המסר שלי אופטימי לגבי תמונת עתיד

ת בכמה צירי "אנחנו נבדל את הא. יצליחו לשרוד רק אם יישמו את האחריות התאגידית

 : פעולה

כל מחזיקי העניין שלך ועל גורמים שישתפו ת אומרת שאתה מסתכל על אחריות תאגידי. 1

עיקרון קריטי הוא שאתה . כולם צריכים להרוויח משהו.  shared valueאיתך פעולה ואז לייצר 

אני לא . אתה לא תוכל לשגשג כשמסביבך הכל קורס, מתייחס לעצמך כחלק ממרקם חיים

 . מרגיש שזה ממש הופנם

כשאתה מפתח יחסים לטווח ארוך עם כל . רוךת היא הסתכלות לטווח אאחריות תאגידי. 2

 .  מחזיקי העניין אתה עשוי לקבל יותר אמון

 .גם כדי לקבל נאמנות –אתה צריך לתת ייעוץ ומידע בצורה הוגנת ושקופה . 3

ת  "אתה חייב להיות קצת בינתחומי מאחר וא. איך לגעת במקומות שטרם נגעו בהם: ועוד

צריך להבין את המימדים . זו נקודה מרכזית ומכריעה. נוגעת בכל התחומים ובכל העולמות

מוצרים ואין צורך להיות מומחה , מיתוג, סביבה, עובדים, משאבים, השונים כמו תהליכים

 GAPאתה צריך לעשות אבחון לבד או עם צוות או עם מומחים ולעשות . בהכל בהכרח

ANALESIS לחפש הישגים . כל מידכדי למצוא את הפערים  בלי לחשוב שאפשר לפתור את ה

 . מהירים שהם בהישג היד

מיליון שקלים בשנה על  56בזמנו איתרתי מצב שבו אנחנו משלמים  –בנק הפועלים למשל 

לפעמים יש יחידה . בדקתי שיש המון מה לעשות בהתייעלות אנרגטית. 37היום זה . חשמל

כמשאב שאפשר לנהל אצלנו לא היה מי שיביט על החשמל באופן מערכתי ולא . שתטפל בזה

לא הלוגיסטיקה ולא הבינוי הסתכלו על זה כהזדמנות אלא כרע הכרחי . אותו ולמדוד אותו

חיוני . בניתי מדדים, למדתי את זה, אני ראיתי את הוצאות החשמל כמשאב. שיש לתקצב

לחבור עם מי שעוסק בנושא ולהיות בבק אופיס של הפעילות הזאת כדי שלא לדרוך לאף אחד 

ברגע שהשותפים מבינים שייצרת להם ערך אז . וריה ולתת קרדיט למי שעומד בחזיתבטריט

בלוגיסטיקה שלנו היום יש תקציב ירוק ואנחנו יושבים בתחילת כל שנה לראות . יש עתיד

אני . בכל פרויקט יש מחוות לצוות הלוגיסטי וברור שירצו לעשות המשך לשיתוף פעולה. ייעול

נתתי דחיפה בניהול הפרויקט וכל הזמן הקפדתי על , רתי יוזמהאית. יצרתי חבירה מאוזנת

 . מחוות לשותפים

 ? איך מתחילים –אני רוצה לחדד  :אורנה

לתזמן מיזוג ותאורה לנוכחות  -יש לנו המון בנינים גדולים אבל אני אתחיל מניצחון מהיר :ברי

כ השקענו "אח. חלהתזמנו את מערכות השליטה בהת. מאוד קל לבדוק ולשלוט בזה -עובדים 

 .במערכות

הבנק לא . הסולארי למשל, יש חיפוש פתרונות בתחום המימון לנושא הסביבתי: עוד דוגמא

אני ניסיתי לשלב מטרות לאומיות .  אבל הבנק כן נותן מימון ואשראי. חיפש את המוצר הזה

. אריאני הצעתי למתג את הבנק כתומך בתחום הסול. עם אנרגיה מתחדשת עם מיצוב הבנק

י דמויות פוטנציאליות "כשנדחתי ע. למדתי את הנושא והבנתי שצריך למנות מנהל מוצר
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פגשתי את רשת מחזיקי העניין ויצרתי רעיון שהלקוח מוזמן לסניף . לקחתי את זה על עצמי

כמנהל מוצר הייתי צריך להסביר לכל סניף מה זה אומר ויצרנו . ועשוי לקבל מימון 24תוך 

 . וכלים וההוקרה הייתה לחטיבה הקמעונאית ומנהלי אשראי סדרה של מוצרים

לשיטתך הם הם : אולי אפילו אובססיבי, נחוש, אני מקשיבה לך ואתה מאד תכליתי :ארנה

איך . ירוצו איתך או שהם ירוצו איתך אבל נחוץ איש קשר מאוד בכיר כדי לקדם את הדברים

 ?עושים זאת

 .  זו יוזמה עסקית.השימוש בגז המימון למעבר   :הדוגמא הנוכחית :ברי

יש עוד רובד שלם שכדאי : אני מתחבר לדבריו של ברי ורוצה לחדד :ן 'חברת גודוויז – עברי

ת "יש הרבה דברים טובים שכבר נעשים ואף אחד לא יודע עליהם ולכן מנהל א: לתת לו מקום

 –בתוך האירגון  צריך  להבין שההגיון הפנימי נמצא. יזם צריך לחפש את מה שקורה בפנים

 . ואני אומר זאת בתור יועץ –לא אצל היועצים ולא אצל מעלה 

אני מבחין במצב שבו נורא קל יחסית בהנהלת חברה להעביר  :חברת שופרסל  – צבי ביידה

הקושי הוא ?  מה לגבי המצב שבו הרווח הוא ארוך טווח. פרויקט שמראה ייעול וחסכון מידי

ך חברתי אתי אבל ייקח זמן להראות את הערך הכלכלי מיידי בחיבור למקומות שבהם יש ער

 ...במיוחד הנוכחי של תנאי השוק

עלות פינוי פלורסנטים יותר )בארגון גדול יש דברים שהם עיקר הוצאות . אכן זה אתגר :ברי

 .כשיש מיצוב ומיתוג של נכס ובעלת ערך לחברה –? אבל מתי מבינים את זה( מנורה רגילה

ושיש , ני חושבת שברי ביקש להראות שזה מכלול ולא הכל יהיה לטווח המיידיא :אורנה סגל

 . צריך למצוא אותם, משתפי פעולה בארגון

  מנהלת אחריות תאגידית, גצק מקבוצת פישמן-לורד רזאנחנו עוברים 

חושבת כל בוקר מה , שנים כבר בתפקיד 8,  שנה בקבוצת פישמן 13אני , שלום לכולם :ורד

? די שלא יגידו טוב עוד פעם זאתי עם התרומות והקהילה שמתדפקת על הדלתותאני עושה כ

אני חושבת שאחת התכונות של יזמות היא לקום בבוקר ולחשוב איך אני עושה את זה אחרת 

אם זה לא יכנס : אני לא מוותרת. והיא קריטית –ועוד תכונה חשובה להצלחה זו הסבלנות 

הרבה פעמים . הזמן אני עסוקה בלייצר את הדבר החדש כל. בדלת יכנס מהחלון או דרך הגג

במיוחד אם הנסיון הראשון להעביר את , זה לחשוב על אופן האריזה של העברת המסר

אצלנו . מיד אביא דוגמאות קונקרטיות כי צריך לייצר מוצר וערך ותועלת.   הרעיון לא עבד

 .בקבוצה זה יותר מורכב

 –נבחר תחום שאנו דבקים בו מאז , עם חזון חברתי 12כשקבוצת פישמן יצאה לדרך לפני 

במיוחד , וצריך לייצר בזה רלוונטיות כל העת. שילוב וקידום של אנשים עם מוגבלויות בישראל

כשאנחנו התחלנו להנגיש אתרי מסחר .  יןישכבר יש הרבה התקדמות של הרגולציה בענ

אם לנכים לא תהיה : אודעוד לא הבינו למה אבל הערך העסקי היה ברור מ 2000בשנת 

כשמשהו נהייה ברגולציה זה פחות . הם ילכו למתחרים שיש להם –גישה לחנויות שלנו 

 . מעניין

אני . האוכלוסיה שלנו אינה טריוויאלית? היכן אני מוצאת את היתרונות שלנו כמביאי ערך

לא  פוגשת כל הזמן אנשים שרב הזמן אף אחד לא פוגש אותם ואנשי החברות שלנו בטח

לפעמים הם לא יוצאים מהבית : את האנשים עם המוגבלויות  קשה לפגוש. פוגשים אותם
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בכל . הם מהשוליים ומשם אפשר להכניס למרכז. לפעמים הם לא מדברים את אותה שפה

התפקיד שלי מאפשר לי לפגוש אנשים מהשוליים ! מבחינתי זה משהו שהוא הזדמנות. נושא

, גיוס עובדים לא רגילים: ר להכניס את זה פנימה לארגוןהחברתיים ושם קורה המון ואפש

, אם אני מזהה משהו שהוא מעניין. פיתוח טכנולוגיות חדשות, פיתוח מוצרים לאוכלוסיה הזו

ת חייב חריות תאגידיאדם עוסק בא.  אני יודעת להביא אותו לאדם הנכון בארגון ולחבר אותו

מאוד מרושת בארגון ולהכיר את היכולות להכיר את הארגון על בוריו וגם להיות מאוד 

  DNAאחת התכונות הכי נדרשות וגם אם אינה קיימת ב.  והחולשות של בעלי התפקידים

אני מסכימה שבארגונים יש עשייה אך לא קוראים לה . אפשר לייצר אותה –האורגני שלנו 

". שקפייםלשים מ"אתה ממש צודק ואני קוראת לזה  –עברי . בשם של האחריות התאגידית

ת והתפקיד שלנו הוא להמשיג את זה בה אנשים לא יודעים שהם מדברים אחריות תאגידיהר

 . עבורם ועבור החברה

 ?עם מי צריך לעבוד היום בארגון מנקודת המבט שלך? עם מי נכון להתחיל :רנהא

א זה שגם יכול להזיז דברים ול, אני חושבת שצריך להתחיל עם מי שמאמין ברעיון שלך :ורד

ושיש לו יכולות ניהוליות . בשירות. במוצר. מישהו שמאמין ברעיון. משנה מה הטייטל שלו

 .אבל העולם לא מושלם. ל הוא הכל"המושלם הוא שהמנכ. ל"זה לא חייב להיות מנכ. בארגון

. כל אחד בארגון צריך לחשוב שהוא עושה אחריות תאגידית. אני מכוון לזה שזה אנחנו :יוסי

 . ת הוא ירצה להתהדר ולכן זה אנחנוחריות תאגידדע שהוא עושה אזה שכל אחד י

התפקיד שלנו זה להרכיב להם את המשקפיים ולתת להם את הקרדיט אבל אני לא  :ורד

. אני עובדת בקבוצת אחזקות ששום חברה אינה דומה לאחרת. עובדת לבד וצריכה פרטנר

עוד תכונה של . ורה כמו עם האחרבארגון כזה אין אפשרות לדבר עם אותו בן אדם באותה צ

אני מאמינה באנשים וחושבת שהם המנוע . היזם היא לדעת לדבר עם כל אחד בשפה שלו

 .צריך ערוצי דיוור ותקשורת. שאפשר להגיע איתם להכל

משהו קטן שמגלם בתוכו ". גיבורי על אמת"זו קופסת . הבאתי להראות משהו: אראה דוגמא

אנחנו בקשר עם . המשחקים האלה נולדו מפגישה. בקבוצהאת מה שאנחנו מנסים לעשות 

אחד מהם .  ארגונים שונים המקדמים ומטפלים באוכלוסיה המגוונת של אנשים עם מוגבלויות

פ עם סטודנטים מבצלאל שיצרו איורים שנוצרו בהשראה של "הוא ארגון שלווה שעושה שת

ל שהוא בוגר בצלאל שיהיה כן "ידעתי שיש אצלנו מנכ. ציורים של ילדים עם תסמונת דאון

הפורמט להציג את התמונות , התמונות מדהימות: פגשתי אותו והוא אמר. איתי  לגבי הרעיון

במקביל היזם שהגיע אלי . יש פה הזדמנות,  אבל.  לא טוב -על גבע המסכים בחוצות 

מנהל גיוס המשאבים שלהם שהוא איש מאד חרוץ ויצירתי , מעמותת שלווה בירושלים

יזמתי פגישה משותפת שהולידה השקה של פרויקט ". צבע טרי"פנה ליריד האמנות , ומקושר

משחקים  2800. היריד/יצרנו שלושה משחקים לטובת התערוכה". גיבורי על אמת"שנקרא 

המוצר . היום עובדים על מוצר לטויס אר אס שמבוסס על זה. איש ראו את זה 32,000. נמכרו

והתחיל להתנהל דיאלוג בין המוצר . ו אלא של טויס אר אסהוא לא של אף אחד מאיתנ

 . החברתי לעסקי על הערך החברתי

אחרונה עופרה רהב אנחנו עם . תודה ורד. כנסו לאתר שלהם וראו את הסרטון היפה :ארנה

. תחריות התאגידיצעירה בעולם הא, ל"הייתה ראש אגף בינוי בצה. לפאנל שלנו היום

 . אולי היחידה בארץ – בינויבשיכון ו ל קיימות"סמנכ
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אני אדריכלית . עשרה חודשים. אני מהצעירים בתחום בחבורה שנמצאת פה :עופרה

. תחום ביצועי נטו. למעלה מעשרים שנה בניהול פרויקטים במערכת הצבאית. בהכשרתי

 (ל'החלפתי את אורנה אנג)לית קיימות "הגעתי לשיכון ובינוי כסמנכ

אך , אני לא מגיעה מהעולם העסקי. פחות תשובות. ושאלות אני מגיעה יותר עם דילמות

 .  עולם הבנייה –מגיעה לאותו תחום 

אריסון כבר הוקמה תשתית קיימות ברוח וחזון  ל ידילפני חמש שנים כשהקבוצה נרכשה ע

לכאורה לא הייתה אמורה להיות בעיה ? מה אם כך הבעיה, אם הכל נשמע נפלא. הקבוצה

לתרגם את זה , ינוי מתגאים בקיימות רק שמתקשים לעסוק בזה בפועלבשיכון וב –... אבל

החזון שלנו נבחר . זה  מעצבן את האנשים –הבירוקרטיה , הפרטים, המדדים. למעשים

על אף . low  Techהבינוי שייך ל. לפני חמש שנים הקבוצה כבר הייתה חריגה בנוף. כקיימות

שורת . וצה ורמה אחרת של ניהול התחוםזאת העיסוק של בניה ירוקה הביא למיצוב הקב

העמידה בתקנים עשתה בקבוצה קפיצת . הרווח חימשה את עצמה בחמש השנים האחרונות

 .   מדרגה

;  שעות מבוזבזות; יש המון פרטים לאסוף, אתם מצוינים בבירוקרטיה: משפטים שאני שומעת

עושים ואין צורך לבזבז אנחנו ; אנחנו עושים קיימות משחר העולם; מדווחים במקום לעשות

את מבינה ? מה אכפת לך מה אנחנו מתכננים. אל תפריעי לנו בפרויקטים. משאבים על דיווח

איך אני אגיד לסיני להעסיק בצורה ? בקיימות אז מה אכפת לך איזה עובדים אני מעסיק

 ? הוגנת

 : אשתף אתכם בכמה תובנות. סוגיות מהותיות של מימוש הקיימות מעסיקות אותי

נמדדתי היטב על , גם אם לא נמדדתי על שורת הרווח, אני באה ממקום מאד מבצע. 1

. זה נאמר היטב על יד הדוברים הקודמים. קיימות חייבת לגעת בליבת העיסוק.  הביצועים

ניתחנו ? איך מסתכלים בעין מקיימת על ניהול פרויקטים. קיימות לא מתקיימת בעולם מקביל

עשינו . דרנו נקודות ההשפעה המשמעותיות ביותר של הקיימותתהליך יישום פרויקט והג

shifting  למה להתייחס, את מה לבחון, של נקודות התערבות . 

תהליכים מובנים , נתונים, נהלים: חייבים פלטפורמת ניהול": זה חייב להיות במחזור הדם. "2

יכולים להשתלב  ומסודרים ומערכות ממוחשבות כדי לייצר את השיח בתוך הארגון שאנשים

 . בו כמו גם יצירת שפה אחידה בעולם תוכן חדש

לכל הנוגעים בדבר הכוללים  הישגים בטווח קצר וטווח . מה יוצא לי מזה –י "עיקרון מיל. 3

זו השקעה מטורפת שמבטיחה . 'מיצוב וכו, מיתוג –רווחים אחרים ; שורת רווח בקופה ; ארוך 

זה האתגר של ההטמעה של השפה הזו , פה הארגוניתזו צריכה להיות הש. לקוחות חוזרים

 . בארגון

האתגר . מצריך חידוש ושיפור מתמיד. כל ארגון חייב למצוא את החדשנות והיזמות שלו. 4

מזהמים /אצלנו האתגר הוא הוצאת חומרים רעילים. של אתמול הוא הסטנדרט של המחר

 . ת"המחשבות של אמפסי העבודה והכנסת חומרים ממוחזרים ויעילים מתוך כל 

. ת הוא שריר שצריך לפתח בארגון ולכן בעיני זה לא עיסוק השרדותיחריות תאגידימנהל א. 5

השאלות לדיון הלחיצו אותי אבל אני חושבת שצריך לצאת . צריך להביא ראיה חדשנית

מהפוזה של אי אפשר בלעדינו אבל כן להיות סוג של מאמן כשכל הארגון הוא האצן שיוצא 

 .ת לתחרו
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אני מנסה . אני עדיין לומדת איך לעשות את זה. קיימות עוסקת במניעה ויצירת רווח מתוך זה

 .ליצור כלי מדידה ונהלים ופורום הנהלה שחי עם השאלות האלה

של  DNA כי זה יהפוך להיות ב" לא להבהל"אני חושבת שהבאת אותנו למקום של : אורנה

. ייברסיטי כי אנחנו רוצים שזה יהיה ברור מאליואנחנו לא רוצים עוד את מונח הד. הארגון

 .ת חריות תהאגידישלא יישאלו שאלות קיומיות על הניהול הא

 .ת שרוצים להיות בקבוצת עבודה"קורס מעלה משנה את פניו והחדש מיועד למנהלי א: אסנת

של יזם זה   DNAה. מודה לכל מי שהיה לו האומץ לשתף ולספר. אני מברכת על זה: אורנה

להתמודד עם כשלונות ולראות בטווח הרחוק לאן . משהו שצריך לבעור בנו ולרוץ ולא לוותר

דגן אמר שמי שלא יהיה . אני בטוחה שכל מי שיושב כאן עושה בכל קנה מידה. מובילים ארגון

 .יזם לא יהיה קיים

 

  :החברות  שהשתתפו במושב

משרד , קבוצת לייקרס, 2000נות ציו, מכון אדלר, פירמידה, סלקום, רפאל, אגד, דמרי.ח.י

, NESS, !לאומי אחרי, שטראוס, חוגלה, הראל ביטוח, נאופרם, על-אל, נשר, סנדיסק, ת"התמ

, בנק הפועלים, פישמן רשתות, מיקרוסופט, קיימא, P&G, מגדל, ארומה, שופרסל, ן'גודויז

, הגיחון, תקשורתתמר לזר , פריגו, יפו-א"המכללה האקדמית ת, שיכון ובינוי, קבוצת פישמן

 . מרכז השל, קולה-קוקה, דלתא גליל, ישראלי-בנק ערבי, BDO, אלביט, פלסאון, אמדוקס
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Appropriate Innovation Initiative | Brief  

The Appropriate Growth Initiative ("App-Growth") seeks to 

create an ecosystem in Israel devoted to providing sustainable 

solutions to the challenges faced by developing countries.  

At a glance  

The story of the Initiative begins with its founding partners: Maala, with its tight 

network of over 130 of the largest Israeli companies and burning quest to find 

the new value proposition of CSR in Israel Praxis, an innovative consultancy 

specializing in reframing and creating cross-industry joint ventures; and the 

Heschel Center, a nonprofit think and do tank, focused on sustainability 

leadership.  

Israel has a wealth of experience in fields like advanced agriculture, water 

technologies, renewable energy and high-tech. It is a tiny country, with limited 

potential for implementing climate policies such as emissions reduction, and 

an entrepreneurial class that relies on external markets. These entrepreneurs 

have gained fame - earning them the moniker “start-up nation”, but their 

talents have never before been collectively focused on sustainability issues. 

Meanwhile, entire new markets have recently emerged in the developing 

world, who actively seek new ways to bring about rapid, sustainable growth. 

With its unique combination of experience, expertise and entrepreneurship, 

Israeli businesses are perfectly suited to serve as an R&D hub and a beta site 

for developing the solutions needed to make this happen.  

While we have no doubt regarding App-Growth’s potential as an innovative 

business development strategy, we also see it as an excellent opportunity to 

redefine and reframe the intersection of business and sustainability.  

Year one 

Over the past few months, our focus has been on building a new value 

proposition. We reached out to R&D, business development and sustainability 

officers. Step by step, we began building a new network of entrepreneurs and 

http://www.maala.org.il/en/home/a/main/
http://www.praxis.co.il/
http://hakaveret.org.il/en/group/%D7%9E%D7%A8%D7%9B%D7%96-%D7%94%D7%A9%D7%9C-%D7%94%D7%97%D7%93%D7%A9
http://startupnationbook.com/
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intrapreneurs. Our network is currently made up of two main clusters: Some 30 

large corporations and some 60 other organizations (start-ups, academia, 

R&D centers, governmental agencies, NGOs, financial institutions). Building 

this ecosystem and materializing its potential, has been our first fundamental 

challenge and primary course of action. 

A second course of action is to locate strategic partners in 2-3 developing 

countries and formulate a deep working relationship with them. This will allow 

for creating actual joint development ventures with Israeli entrepreneurs. We 

have already started identifying and engaging with such partners.   

The third course of action is "following the trail of money", namely financing 

development projects. For that matter we have entered into a dialogue with 

development banks and other financial institutions, exploring ways to integrate 

the App-Growth approach into future projects.  

 

The next phase  

The project has been supported by a number of small grants (Pratt, GEF and 

others) and Maala's income from membership fees. Currently, we are at a 

stage in the project’s development where we are seeking out a strategic 

partnership that can help us leverage the project into its next phase.  

Our aim over the next 3-5 years is to scale up the project, broaden and 

deepen the ecosystem we have begun to create and leverage it into a new 

Israeli "industry", whose value proposition is providing sustainable solutions to 

the international market.  

 
Appropriate Innovation Initiative | Transcript 
 

Momo Mahadav 

This is the first public unveiling of the appropriate innovation initiative, which is 

a joint initiative with the Heschel center and Praxis. The initiative is all about 

connecting Israeli innovation in fields of agriculture, food, energy and more to 

the issues being discussed around the world about hunger and poverty and 
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helping sustainable growth in emerging markets. This is the best available 

possibility of the nexus between social and business value . 

 

It is not enough to be innovative, you need to connect between different dots 

on the map, draw a circle that creates a value for customers and communities . 

 

Sophie Blum 

We are here to talk about how innovation drives sustainable growth and 

prosperity. Our ambition today is to have a thought provoking discussion on 

how we leverage what is happening here in Israel in order to drive sustainable 

growth around the world. 

 

There are some thoughts that could frame the topic - last time you opened a 

vpn, you paid at the cashier register with a credit card, then you went to the 

gym to maintain your arms and prevent the need for a clinical procedure. All 

these ideas were brought by Israeli companies to the world . 

 

What makes Israel a source of innovation? I like to call it the innovation wheel 

ecosystem. It is composed of six pillars that together create the right 

environment for innovation to develop and be leveraged  -  

1. Focus from the government, percentage of its GDP on R&D. 

2. World class academic institutions. 

3. IDF- checkpoint  

4. Israel is designed to be global, it has no market. For Israeli entrepreneurs 

they think global. 

5. The glue of culture and mindset - in Israel everything is possible, and 

Israelis are unsatisfied, which is important for innovation 

6. Israel has created ... to help drive innovation 

 

Why do I talk about these things in a CSR conference? What we want to drive 

or highlight is a few challenges you are all coping with - first, there is an 

increasing number of voices who call for a new approach for sustainability and 

business approach to it. The business sector needs to become part of the 

solution rather than part of the problem. The preconceived idea that the 



  57                           חוברת עבודה מסכמת|  2012מפגש מעלה שנתי    

 

business sector is bad is changing. Second, new markets emerge in the 

developing world, and Israel has a role to play in agriculture, consumer 

goods... it can become an innovation lab, a hub, a beta site that allows driving 

new innovation abroad. Last, in Israel who better than Ma'ala can bring 

together NGO's, government, academia, and private sector? This is the best 

ground to create a discussion on what can happen next. Ma'ala with Praxis 

and the Heschel Center are the driving force behind this effort . 

 

In conclusion, being sustainable requires new thinking - bringing new solutions 

to drive growth. We could contribute to connecting the dots. We could open 

the door for cooperation with partners to disrupt the way we think about 

innovation . 

 

Alona Sheafer 

I felt a small contradiction when we talked - the role of the office is often seen 

as a guardian of environmental norms, and you talked about leading the 

change, about companies being the driver of green norms and innovating . 

 

I'm happy that our ministry is a part of this important day. We think that with 

the industry we can achieve more ambitious goals. The OECD has a green 

growth strategy, and that's Gurie's baby. He spoke about it with the PM and 

the minister. We thought about how we can promote economic growth on the 

basis of environment - stimulating economic growth on environmental 

technology, business and model. We had a series of round table trying to 

understand what the main obstacles to make the industry much more 

competitive, efficient, and appealing to export products. How to become a 

leader in the industry. We found out that our ministry is considered to be one 

of the biggest barriers to innovation. We heard that innovators come to our 

ministry, the industry wants to try pilots, they ask for our permission, and we 

refuse. We ask for foreign classic technology that has a long record. The intent 

not to take risk, guard public health, be sure that the technology works - 

becomes a barrier to Israeli technology. The entire ministry is now thinking 

about how to make regulation much more efficient, give long distance 
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insurance that allows the industry to plan its actions and development. But on 

the other hand we will allow new technologies and experiments to enter . 

 

Sophie 

Rafi - you are shifting Mekorot from a national company to a global leader on 

water. This takes a profound cultural shift . 

 

Rafi Ifergan 

It is not a normal day when we have rain in Israel. We only have 2-3 months 

with a few days of rain, and in the south we don't have rain at all. But today I 

can say that we solved the problem of water in Israel. With a lot of knowledge 

and  technology that we have especially chosen from the Israeli industry. I 

think that when we ask what the Israeli water market is doing to solve the 

problem in comparison to other countries with the same problem or other 

water problems - pollution, low quality of drinking water, the need for 

desalinated water, we see that we are at the forefront. What we do in Mekorot 

is that we give other companies in the market a good chance to check their 

technology, no matter if it's new, or it's a startup. After we check this 

technology we can take it to other projects in Israel and outside.  

 

Sophie 

Steven, what is it that you try to do to get the support of the board of the IDB in 

investing in projects for social inclusion? You have 40 projects now. What 

have you learned? 

 

Steven J. Puig 

The IDB tries to remove poverty. By the way, Israel is a member of the IDB. 

We're a common good, a resource you can use. These forty projects - we 

worked on social inclusion through an entity - the multilateral investment fund, 

working in micro finance in America, with large banks that want to downscale. 

We have led efforts on CSR. We have social inclusive business models - 

working with the base of the pyramid, with companies that have included these 

people in their supply chains - we created a team that works on such projects, 

16 people with a lot of fellows. We created connections and helped promote 



  59                           חוברת עבודה מסכמת|  2012מפגש מעלה שנתי    

 

programs with many universities that work on social entrepreneurship. There 

are opportunities in agriculture, in supply chains, in construction, in basic 

services such as ICT and transportation, and water. 

 

To date we have partnered with companies that undertake these kinds of 

initiatives. The best way to explain it is through an example, from education. 

There is a school model developing called INOVA, they're trying to teach the 

soft skills that many people find are missing when people graduate schools 

and colleges. These schools are set up as round tables, they emphasize 

technology, and they are bi-lingual. It's a model that is very different than the 

public schools that exist today in Peru, but the ministry is looking at them to 

see how they can transfer it to public schools. We need scalability - getting 

from 5 to 70 schools. This is important in the context of demographics - poor 

people are under served most of their lives, these schools are geared towards 

them and are affordable. 

 

Sophie 

Sachin - you share with me the need to innovate how we innovate. We talked 

about how we can leverage Israeli innovation to be better, cheaper, and faster. 

Connecting the dots for some parts of the chain, and get more cost effective 

innovation and growth.  

 

Sachin Joshi 

I want to call it value creation design. For example, what you are doing in Latin 

America, there is a need for a lot of private sector investments. There is a 

huge environmental challenge as well. It's not only that these models are 

required to tap into the market, but it gives us an opportunity to tackle the 

challenges not only in the developing world. 

 

What do astronauts do when they need to take a shower? They take water 

with them, and bring it back with them. The way they are able to do it is 

because every drop of water is recycled and reused. One of the six pillars is 

the defense or space research that innovates. We use tablets because the 

innovation happened there. It was disrupted from military purposes to public 
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goods. If all of these shower cubicles around the world would recycle every 

drop of water, the problem of water would be solved. The crisis or lack of 

sanitation is also a business opportunity. We need to create a more affordable 

ways to have a waterless toilet, and toilets that recycle to create energy. The 

places where you need toilets and energy superimpose. So this is not just a 

market opportunity for sanitation manufactures, but for an energy company. 

 

We take these ideas to the industry, to governments around the world, and to 

challenge mindsets. For us challenges equal opportunities. 

 

Sophie 

That is a good reframing of challenges. Alona - the ministry has means behind 

facilitating innovation. What are they? 

 

Alona 

As a background, all of you are probably aware that we dump every year 

organic waste, municipal waste, tires, packaging, raw materials that are worth 

250 million dollars. What we did in the last few years is that we promoted 

several laws like the packaging laws, we allocated more than a billion shekels, 

matched by 2 billion from the private sector for recycling plants. 

 

How is all this waste going to be used? Recycled or energy? Maybe we should 

engineer the material so we won't find so much plastic as waste. How can the 

industry use these materials for energy, other materials or products? We are 

not publishing an RFI, we're creating an academic consortium for ways to deal 

with waste, and we want to hear from the industry what kind of knowledge we 

lack and need. 

 

Sophie 

Rafi - how do we move from local success to co-partnering, co-creating with 

business abroad? 
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Rafi 

We need to find a place, a city, a customer that wants to solve a problem. 

They don't always know what the problem is exactly. So first we need to 

understand the problem, than we need to plan together how to solve it. A 

second issue is money. It isn't easy to do projects outside of Israel and bring 

money for big projects. But in a lot of places in the world we can find finance. 

The technology we can bring from Israel. 

 

Sophie 

Steven - tell us what are the 2-3 areas we should work on as a group to make 

a good connection with IDB? 

 

In terms of market demand and segmentation at the base of the pyramid, food 

is the most basic need, so agriculture and agriculture supply chain are very 

important. Food security is most vulnerable in small countries. One of the 

things I've seen in companies this week here, when you come to Israel - it's 

great to think of Brazil, but it's a huge market. Why not think about smaller 

countries where you can make greater impact? We see a lot of opportunities 

for example in gas and water companies that don't find it attractive to connect 

lower income neighborhoods. People at the base of the pyramid pay a poverty 

tax because they have to buy in cylinders. So last mile connections are also 

an opportunity. ICT is an opportunity - providing services. R&D is very poor in 

Latin America, we don't have any noble laureates in science. Delivering health 

care and delivery services with ICT is also a possibility. 

 

Thinking about the base of the pyramid as a market, if you rethink your 

business model to adapt it to the base of the pyramid - you can get new ideas. 

For example, there is a company that creates tiles, who haven't thought about 

people with dirt floors and need tiles that can be bought over time without 

sacrificing quality. They have a line that is dedicated to this particular market, 

selling basic colors over several years, with dedicated sales force. When the 

recession hit, they found that by serving the base of the pyramid they were 

able to cope better with the crisis . 
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Sophie 

Sachin - are there 2 concrete examples of collaboration between Israel and 

India? 

 

Sachin  

We already have an Israel desk and there are a couple of established 

technologies through collaboration. Some of the areas are agriculture, water, 

desalination. Drip irrigation has an impact in our country. Security is 

increasingly a big source of solutions we need. As an Israeli company it would 

be important to understand how to identify customer needs. India has a lot of 

rainfall, we have 7 rivers among the top rivers in the world, but we still have 

water scarcity. Not because of lack of water at their source, but at the 

receiving end. It is a water management issue. As an Israeli company, if you 

bring your solution, you need to understand how it is going to be integrated in 

the market. It requires developing a new business model and cooperation . 

 

We have already created huge capacity on solar over the last five years. Our 

target is to create 20 GG of solar power by 2020. That's large-scale. But how 

are you going to connect hundreds of millions that don't have access to 

energy? India has the biggest number of billionaires - they will not buy solar 

energy. They will wait to be connected to the grid, but the real potential lays 

with 400 million people with no connection to the grid. Over the past few years, 

10 million of them have connected to the solar energy sources. So you need 

as a manufacturer 2 business models - large power plants that require working 

with the government, but on the other hand a direct market of 400 million, 

where you will have fewer obstacles. 

 

Sophie 

Yosi Vardi- how can we inspire young entrepreneurs to tackle these 

challenges? 

 

Yosi Vardi  

How can you induce innovation? It is usually perceived as an issue of 

technology or ideas, but first it is a state of mind. If you try to identify needs 
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and problems, you will induce innovation. Seven years ago Sophie decided 

that P&G need to create an innovation center in Israel. The same thing is true 

in many areas. The same thing was done by other companies in Israel that are 

not classic ICT, like GM, Coca Cola, and Nestle. So if you put your head and 

heart into it, things will come. In sustainability, Israel has done immense work 

in seed development, water supply and treatment, energy. I did have some 

expertise in sustainable energy; I worked with the World Bank on cow manure. 

The use of ICT for SD - this is a great frontier for people in Israel. There are 6 

billion machines in the world, many in the developing world; you see a lot of 

application meant to improve economic and sustainable development. You 

should give your attention for a great field of cellular phones and different 

sensors. In fields of economic industry, health etc. - connecting it to cell 

phones and tablets. Last week I saw a tablet sold for 40 dollars in china. Israel 

used to have a huge department for international cooperation in the Israeli 

ministry of foreign affairs. I still remember when Golda went to dance in a 

village where we opened a new water project . 

 

Q&A: 

Yossi Sigel 

Development - one of the ways I'm involved with economic development is 

through local platforms like MATI, and out of the country in creating community 

based economic development institutions. How important are these platforms 

in bridging the gap to the people at the base of the pyramid? Is micro finance 

enough? To what extent are these interim organizations a necessity? 

 

Steven 

We have an extensive relation with NGOs that can be brought to innovative 

solutions. In some cases we see companies going directly, in others we serve 

as an integrator. In Mexico we integrated PepsiCo to develop a new supply 

chain that replaces palm oil. In other cases, we integrated startups. INOVA is 

going on its own. They do have a connection with the ministry of education. So 

I think it depends on the project. In some cases it's very important. In northern 

Mexico we have business with a global cement company, but many of the 
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municipalities don't have money to pave roads. So we created micro finance 

that helps the people who benefit from roads to pay for them. 

Orly Ronen 

There is a saying that it takes a village... it takes a community to grow an 

industry. It was actually the defense industry that grew the startup nation. We 

need to ask what kind of interaction it would take to grow the appropriate 

innovation industry. One of the assets that we do have is that we have an 

interconnected community that can be a beta site. We also have the base of 

the pyramid here in Israel. We have all the ingredients; we need to think how 

we can start it up. That way, our next leap can be a leap of appropriate 

innovation. 

 

Steven 

Our experience is that the base of the pyramid requires cooperation with 

corporations, NGOs, academia. 

 

Nati Barak 

The importance of partnerships - we are gradually moving to work more and 

more with the base of the pyramid. We learnt from them. We work more and 

more with small holders in India and Africa. We started it as a CSR project, but 

now we realize it is a business must. We cannot ignore such a huge share of 

the market. One of the tools we want to develop is using cell phones for 

training, to replace a system where we train the trainers. 

 

- We see a lot of gaps and challenges Israel has a solution for. One of the 

questions I hear from companies is how can we enter these markets? 

 

Steven 

Give us a call. 

 

Sophie 

There is a great win-win opportunity. I want to thank this inspiring panel, thank 

you all for being with us, I hope you found it inspiring to take these 

opportunities to the next level . 
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 מדינה וכרמן אפמפה י'סוג : עם שיחות סיכום

 כדוברים אפמפה י'וסוג מדינה כרמן את בחרנו למה :הבסיסית התזה

 ?שלנו במפגש

  .לחיקוי מודל מאשר להשראה  מקור יותר שהם דוברים להביא בחרנו השנה השנתי למפגש

 אישית אחריות  שלוקח כזה ,אחר ועבודה בהחשי סגנון הוא הדוברים שני  את שמייחד מה

 בתוך שינוי מניעים אשר ,יצירתיים ,יזמיים אנשים הם הדוברים שני  .ולקדם לשנות ליצור

 השיחה .פורמאלית סמכות מתוך דווקא ולאו אישית מנהיגות מתוך ,גדולות ומערכות ארגונים

 מחשבה ולהקדיש שינוי תהובל של האישי העבודה סגנון על רפלקציה לערוך מאפשרת עימם

 השראה מקור הם אלה דוברים ששני מאמינים אנחנו. התקדמות העוצרים תפיסתיים לחסמים

 התייחסות מסגרת הציעו השיחות .וחדשניים יזמיים תאגידית אחריות למנהלי ושונה חדש

 .תאגידית אחריות מנהל תפקיד להגדרת נוספת

  :מדינה כרמן עם בשיחה מרכזיות נקודות

 שחושבים ,בארגון אנשים אותם הם "תאגידי מורד" או הרטיק ":תאגידי מורד" של רההגד

 מפחדים לא ,בארגון השלטת מהתפישה שונה שהיא בתפישה קדימה ודחיפתו קידומו על

 ".מורדים" היותם על מחיר "לשלם" ומוכנים ,השלטת התפישה נגד ולצאת דעתם את להביע

 כאלה ובעיקר סקרנים ,שליחות בתחושת מלאים יםיזמי ,יצירתיים מאוד אנשים הם אלו

 .שסביבם לאלה ולא לעצמם לא – מוותרים ולא הזמן כל שאלות ששואלים

 "תאגידית מורדת" ובהיותה CIA -ב מודיעיני ניתוח בתחום בכירה במשרה כהנה כרמן

 לאחר אך ,מערכתית בהתנגדות ניתקלו שבתחילה ,בארגון חדשניים מהלכים מספר הובילה

 ניתן אלה מהלכים בין .ושבחיים להכרה זכו ואף חדשים למקומות הארגון את קידמו שלמתםה

 כל שיתוף תוך מודיעיני ידע שיתוף של הראשונה הוויקידפיה – "פדיהואינטל" את למנות

 נוסף מהלך ".אמריקה שירות פרס"ל זכה כרמן של בגיבויה זה מהלך .והמודיעין הביון סוכניות

 .מתקדמות מודיעיניות ואנליזות ידע פרסום טכנולוגיות פיתוח היה כרמן בניהול

 הקימה "תאגידים מורדים" בעזרת בארגונים חדשנות קידום בתאוריית גדולה מאמינה בתור

 מורדים של פרופילים המציג ".בעבודה מורדים"  : הנקרא בלוג נוספת שותפה עם יחד כרמן

 .שלהם העבודה בסביבת לטובה שינוי לערוך שרוצים מורדים של פורום ליצור ניסיון ומהווה

http://www.rebelsatwork.com/rebel-stories/539/
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 נוחות - האי עם בנוח להרגיש

 אותם .המתמדת הנוחות אי תחושת היא "תאגידי מורד" יותךהב הדומיננטיות  התכונות אחת

 אי תחושת אותה עם בנוח להרגיש דללמו מדינה כרמן פי על צריכים ארגוניים שינוי סוכני

  .בארגון חדשים תהליכים המניע "הדלק" הן אלה תחושות .נוחות

אחד התובנות מחשיבה על נושא של סוכני שינוי והניסיון המצטבר כפי שהוא בא לידי ביטוי 

 "שום דבר אינו חלש כמו רעיון שזמנו טרם הגיע"של כרמן הוא ש" מורדים בעבודה"באתר 

 : ה ממשיגה את ההבדל בין מורדים טובים לרעיםכרמן מדינ

 "מורד טוב" "מורד רע"

 משנה חוקים מפר חוקים

 יוצר מתלונן

 שאלת שאלות קביעת עובדות

 ממוקד מטרה ממוקד בעצמי

 תשוקה כעס

 אופטימיסט פסימיסט

 אנרגיה-מייצר  אנרגיה-שואב

 מושך מרחיק

 אפשרויות בעיות

 ההזדמנויותדד עם להתיי לתת ביטוי לבעיות

 ...לתהות מה אם ...לדאוג ש

 אמונה ספק

 חברתי בודד חברתית

 

  :בארגון שונה לעשייה מדינה כרמן של פרקטיות עצות

  יש לנו תפישה מקובעת של מה . בתוך הארגון" שיחות ראנדומליות"נהלו כמה שיותר

 .הזוכדאי לנסות לצאת מהשגרה . לקיים "שצריך"מתוכנן ביומן ופגישות 

 אלה , אלה שמפיקים בפועל. את האנשים שעושים באמת את העבודה בארגון אתרו

החגורות "  .ויעזרו לך לשכנע ולהניע אחרים" בירוקרטיה הארגונית"שהם מומחים ל

התיידדו  עם אלה שמכירים את . של אנשי הבירוקרטיה של הארגון שלכם" השחורות

 . התהליכים הארגוניים
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  לא חייבת להיות תוכנית "  ?איך בדיוק זה אמור להתבצע" –" ממסלול אתנה"המנעו

מה שכן צריך זה כיוון עבודה ואנשים שיעזרו לך , מסודרת מראש עם כל הפיתרונות

 .אליתייה שתבואו עם תוכנית סגורה היא לא ריהציפ. בתהליך

 מאשר, עדיף שהדיון יתנהל בגלוי ויהיו בו אי הסכמות–צון להימנע מקונפליקטים הר 

לא אי אפשר לחשוב שכולם יסכימו על הכל כי אז . שמישהו ילך מאחורי הגב ויתלונן

 .באמת קורה תהליך של שינוי אמיתי

 

 :אפמפה י'סוג עם מהשיחה מרכזיות נקודות

לקח על עצמו כאתגר אישי לשנות את התדמית , ניגריה SAPל "לשעבר מנכ, י אפמפה'סוג

הוא ייסד ועומד בראשם של שני . ותר בעולםשל ניגריה כאחת המדינות המושחתות בי

 .שקיפות ומניעת שחיתות בפעילות העסקית בניגריה, מיזמים שנועדו לקדם אתיקה עסקית

, שהקים  עשה במשך שנים רבות במקביל לעבודה כיזם עצמאי CBiאת הפעילות בארגון 

ולמי של עבודתו בתחום זה נתנה השראה למטה הע. ניגריה SAPל של "כ מנכ"מנהל ואח

SAP להעניק לה תקציב ואף להצטרף לגלובל קומפקט , שהחליט לתמוך בתוכנית. בגרמניה

 . בעקבות זאת

תוך ויתור על משרה נוחה ומכניסה , לשאלה מה גרם לו להתחיל ולטפל בתחום רגיש כזה

. חזרתי לניגריה מאנגליה להקים סוכנות ונציגות של חברה שוודית 1991ב : "'משיב סוג

מה אתה מתכוון "ר השוודי היה מזמן אותי ללשכתו אחת לכמה שבועות ושואל אותי השגרי

והקמתי , אחרי שהתיש אותי החלטתי לעשות משהו". ?ה'לעשות בעניין הדיקטטור אבצ

NGO   שיקדם את הנושא למרות שכלל לא ידעתי כיצד לנהלNGO או לטפל בשחיתות. 

זקן "ש, גשתי שקיבלתי על עצמי מחויבותהר –אחרי שהשגריר נפטר התחילו הבעיות שלי 

לאחר כמה שנים הבנתי שכדי לקדם את הנושא עלי . נתן לי ייעוד ועלי לקיים אותו" השבט

 "CBIהתפטרתי מעבודתי הנוחה והתחייבתי לעבודה מלאה ב . לעסוק רק בו

, ולהערכה ומדידה של אתיקה ארגונית, גישתו לעבודה עם ארגונים בנושא מניעת שחיתות

כיוון שנושא השחיתות כל כך עמוק .  היא גישה השונה מהמוכר בישראל ובעולם המפותח

י למצוא דרך להגיע עמוק יותר ולמצוא מקורות וארגונים במגזר העסקי 'בניגריה ביקש סוג

הנתפסים כאתיים ולא מושחתים שישמשו עוגן לפעילות למניעת , שהם בעלי אמינות גבוהה

הארגון שהקים מתבסס על עקרון . המגזר הפרטי –יבה העסקית מצאנו אותו בסב. השחיתות

זהו עקרון המתבסס על מסורת עמוקה בחברה . של ערבות הדדית בנושא מוניטין ואמינות

כך קל להילחם . שנרתמה לטובת קידום האתיקה ומניעת שחיתות, ובתרבות הניגרית

צירת האלטרנטיבה של אלא דווקא מי, בשחיתות להילחם בשחיתות מבלי לקרוא לזה כך 
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ולא רק להילחם בהתנהלות , לקדם ולפרסם התנהלות חיובית. אמון והתנהלות אתית

 . השלילית

שבסופו טקס חתימה , נבנה תהליך בחינה ועבודה עם החברות המעוניינות להצטרף לארגון

המסר הוא שההצטרפות הפומבית פירושה אחריות ציבורית וכלפי . פומבי על אמנת הארגון

לחברות בארגון יש סמכות לסלק .  וכל חברה מחויבת לאחרות והאכיפה הדדית, יבורהצ

 .מהארגון חברות שלא עומדות במחויבות להתנהלות אתית

וסקר מחזיקי , בנפרד מחוות הדעת העצמית: חלק מתהליך הבדיקה הוא בדיקת מוניטין

, ם מובילים במשקהארגון מבקש את חוות דעתם של אנשי, העניין שעורך הבוחן החיצוני

, והם נותנים חוות דעת עצמאית, המכירים את השוק בו פועלת החברה ואת החברה

הם משמשים . סובייקטיבית על הנושאים הללו כפי שהם מכירים אותם באופן לא פורמלי

 . שאנו דורשים" ק ליסט'צ'"כקבוצת ביקורת למדידה של ה

 Ratingפעילות של דירוג אלא של הערכה   יתהימעניין כי עד היום הפעילות של הארגון לא ה

אך החל מהשנה הבאה יפורסמו לציבור , התוצאות הועברו רק לחברות. Rankingולא   

 . תוצאות המדידה השנתית

 

 

 אפמפה י'וסוג מדינה כרמן עם בעיתונות ראיונות

 טוב מנהל צריך מורד וכל – טובים מורדים צריך מנהל כל

 סובר-חרותי טלי :מאת  20.12.2012דה מרקר בפורסם ב

 קונפורמיסט-נון הוא חיובי מורד ,דלויט של ויועצת איי.אי.הסי בוגרת ,מדינה כרמן לפי

 חושב רע מורד ,מנגד ;קטן תגמול ומקבל כך על גבוה מחיר משלם ולעתים - לשפר שרוצה

 עצמו על רק

 שהשתתפה ,מדינה כרמן אומרת ,"מורדים 25%-10% שיהיו כדאי ארגון בכל"

 להיבהל צריך לא מנהל" .תאגידית לאחריות השנתי מעלה בכנס באחרונה

 - עצמו את לשאול צריך רק מורד .אותם לנהל יותר שקשה אף כאלה מאנשים

 "?רע או טוב מורד אני האם

 ראש אלא ,(כנראה) היתה לא היא מרגלת איי.אי.בסי מדינה כרמן עבדה שנה 32

 מגלה ולא ,אומרת היא "ואנליזות יתוחיםנ הרבה עשינו" .ואסטרטגיה מידע מרכז

 דלויט חברת של יועצת היא וכיום - פרשה היא שנים כמה לפני .מדינה סודות
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 הוא עליה החביב הנושא אבל ,וחדשנות מנהיגות בנושא העולם ברחבי ומרצה

 .המורדים - עובדים של מסוים סוג דווקא

  rebelsatwork.com האתר את הקימה ,טובה כמורדת עצמה שמגדירה ,מדינה

 ,"חיובית לא קונוטציה יש ,מורד למילה" .לנושא המודעות את מקדמת היא שבו

 שמתנגד 'מייקר טרבל'ב מדובר לכאורה" .בכנס שנתנה בהרצאה אמרה היא

 דעוב"ה מאשר שלו למנהל ראש כאב יותר ועושה ,אותה ומאתגר הכללית לרוח

 ,מנהל לכל המלצתי .ארגון בכל מאוד חיוני האלה האנשים שסוג אלא ,"המקבל

 יתקשה במורדים מלא שלם ארגון .מורדים הם מעובדיך 25% עד -10% ש ודא

 בשוק להצליח יכול לא מזה פחות בו שיש ארגון ,מסודרים עבודה תהליכי לקיים

 ."שלנו הדינמי

 .מאחרים שונה קצת בצורה שלו הסביבה על שמסתכל באדם מדובר ?מורד מהו

 אומרת ,"וכלים רעיונות של 'אדפטור ארלי' יהיה או כולם לפני דברים יראה הוא"

 הצעות ומציע שאלות הזמן כל שואל ,מאליו כמובן דברים מקבל לא הוא" .מדינה

 את להוריד קל יותר הרבה כי יקר מחיר משלם הוא .פשוטים אינם חייו .לשיפור

 ולכן ,הקיים את משמרים כללי באופן ,ארגונים .המערכת רותמ את ולקבל הראש

 ואומר אדם בא פעמים כמה .בינלאומית קונספירציה של סוג זו .בינוניות משמרים

 .יפסיק הוא השנייה הפעם אחרי ?קרים מים עליו ושופכים 'אחרת נעשה בואו'

 לעמוד יכד כוח מספיק בו יש ולכן ,מבפנים מגיע לשנות שהצורך אדם הוא מורד

 ."ההיפך בדיוק לעתים ,ידיו את מרפות לא והן התנגדויות מול

 לבצבץ התחיל רק האינטרנט" .במיוחד בו גאה שהיא מרד על מספרת מדינה

 דפים רק ירצו ממילא הלקוחות ,עזבי' ,אמרו שלנו והמסורתי הגברי ובארגון

 שמענ זה כיום .לדיגיטל הכל להעביר התעקשתי" .נזכרת היא ,"'מודפסים

 הנודניקית פעם שוב' שאמרו מתנגדים היו .פשוט היה לא זה אז אבל טריוויאלי

 ככה' ואומרת בשער שעומדת זו להיות קל לא כי פשוט לא מחיר שילמתי .'הזו

 .קיבלתי לא קרדיט אבל ,שצדקתי מובן .אחרת חושבים כשכולם 'להיות צריך

 פחות הסביבה אם גם ,דםקי הוא מה יודע הוא - לזה גם מוכן להיות צריך מורד

 ."מתגמלת

 ?תיגמול בלי מעמד החזקת איך

 צעיר בחור אלי בא בזמנו .מינורית בצורה רבות פעמים אבל ,מגיע תיגמול"

 על לעמוד הכוח ומאיפה כולם לפני דברים תמיד רואה את איך ,כרמן ,אותי ששאל

 אכן אניש בעובדה הכרה היתה זו עבורי ?לשינוי להביא כדי המערכת מול שלך

 מחפש כשארגון הכרה מקבלים מורדים .זה את רואים גם ואנשים ,משהו משנה

 יעבדו וגם ,להירתם הראשונים יהיו שהם ברור כי אליהם פונים מיד אז .שינוי סוכני

 "בו מאמינים שהם שינוי עבור קשה

http://www.rebelsatwork.com/


  71                           חוברת עבודה מסכמת|  2012מפגש מעלה שנתי    

 

 ?הגיל עם משתנה זה

 .גיל בכל כזה הוא מורד .נעורים להט עם ,מאופי חלק שהיא ,מרידה לבלבל קל"

 ."מבוגר יותר נעשה הוא כי לו עובר לא זה

 ?וגברים נשים בין הבדל יש

 להפוך ,חייהן ממסלול כחלק ,לפעמים נאלצות ,אחרים מיעוטים גם כמו ,נשים"

 מפתחות הן להן שיקשיבו וכדי טבעי באופן במרכז פחות נמצאות הן .למורדות

 גם שהוא מורד להיות קל יותר .ותרב פעמים (שלילית או חיובית) אופוזיציה עמדת

 ."למשל כמוני ,היספנית מורדת או שחור ממורד לבן גבר

 מנהל לכל ראש כאב

 זו כמו ,הרצאה כל של שבסופה מספרת מדינה .טוב מורד הוא מורד כל לא

 ."רע מורד אני .עצמי את זיהיתי" :לה ואומר מישהו אליה ניגש ,בישראל שנתנה

 מנסים לא שהם מכיוון המנהל של האמיתי אשהר כאב הם הרעים המורדים

 ומונע הארגון את לשפר כדי נלחם הטוב המורד בעוד" .עצמם מלבד - דבר לקדם

 .אומרת היא ,"בעצמו ממוקד הרע שהמורד הרי ,המקום ואהבת מתשוקה

 הרע המורד .בודד גם ולכן פסימי ,כועס ,ביקורת מעביר אלא שואל לא ,מתלונן"

 ציני יהיה הוא .אחריו ללכת ירצה לא אחד אף כי בארגון כיםתהלי לקדם יכול לא

 .אותן לשנות מסוגל יהיה לא אבל בארגון אמיתיות בעיות על שיצביע ייתכן .וכועס

 ."פינות קצת לעגל יידע טוב מורד

 .שלו לבוס ראש כאב מהווה הטוב המורד גם

 תמיד לא .דותנקו לו נותן וזה ,לו חשוב שהארגון מזהים מאוד מהר אבל ,נכון"

 ,מעט לא נפגע הוא ,עמדותיו על להילחם צריך הוא פעמים מעט לא ,לו מקשיבים

 את מקדם הוא אבל ,אותו לנהל קשה .אופטימי הוא ,הרע למורד בניגוד אבל

 ."הקבועה מהבינוניות כורחו בעל כמעט אותו ומושך הארגון

 ?מולד עניין זה

 היא התשובה .זה את ללמוד יכול או יצירתי אדם נולד אתה אם לשאול כמו זה"

 את במשהו לשנות יכול אדם כל אבל י'וינצ דה ליאונרדו נולד לא אתה - תמיד

 גם אפשר ,כאלה נולדים - עולם משני שהם קיצוניים מורדים .שלו היצירתיות רמת

 ."לך מתאימה היא בהם במקומות כזו התנהלות לאמץ

 ?המפורסמים המורדים מיהם

 חברה שהקים עד רע מורד היה ובס'ג סטיב ,מורד היה ולסטויט לב הרוסי הסופר

 להתקיים מסוגלים שלא מורדים נראה רבות פעמים .אפקטיבי למורד והפך משלו

 .מורד של סוג הוא אובמה ברק הנשיא גם .משלהם חברה ומקימים ארגון בתוך

 ."לשם והלך ,אחרת פוליטיקה לעשות שאפשר ראה הוא

 ?כיוון באותו ללכת לילדייך מציעה היית .מורדת את
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 "בכלל קלים לא חיים אלה .לא ואופן פנים בשום"

 ?עכשיו הזו הכתבה את שקורא למורד תמליצי מה

 כי - מורד להיות החלטת אם .לעזוב או הזו בדרך ללכת :אפשרויות שתי לך יש"

 - אתה זה כי ,מעניין יותר זה כי ,אותך משרת שזה חושב אתה כי ,ממך חזק זה

 אישי באופן קורים דברים תמיד לא .פחות תיפגע כך ,בצד האגו את לשים זכור

 דע ,במקביל .ממנו פוחדים כך כל שאנשים השינוי את מסמל פשוט אתה ,נגדך

 לעזור יכול מערכת כל בתוך מי לומדים הניסיון עם .נגדה ולא המערכת עם לעבוד

 בתוך לפעול ודעשי חכם מורד הוא טוב מורד .שסימנת לנקודה להגיע כדי לך

 גם צריך .נגדה פועל הוא כאילו הרושם את ליצור ולא אותה לשנות כדי המערכת

 להיות .הזה לכיוון תלך אל - בנוח לא להרגיש אוהב לא אתה אם .סבלנות המון

 ."לכולם שמתאים תפקיד לא זה תאגידי מורד

 

 בעיות השחיתות את לפתור עצמו על האיש שלקח את הכירו

 בניגריה

 נדן פלדמן  :מאת  9.1.2012דה מרקר בסם בפור

 בתופעה להיאבק שנים 15 לפני החליט, בניגריה העסקי במגזר בכיר, אפמפה י'סוג

 השחיתות מנגנוני פועלים שבו האופן על אור שופך הוא  בעולם מהמושחתות, בארצו

 רומבק 2013 בתחילת כבר לפרוץ שעלולה אלימה מחאה מפני מזהיר, במדינה המושרשים

 "בניגריה במיוחד נקיים מוניטין להם אין: "הישראלים העסקים אנשי את

 זה אחד מצד. מהמנגנון לחלק נהפכה היא. מערכתית היא במדינה השחיתות"

 אחר מצד אך, בכלכלה שקורה דבר כל על משפיעה שהיא אומר זה כי, מפחיד

 דייסו משהו לשנות הדרך תימצא אם. חדה בצורה להשתנות אפשרות לה יש

 ".לילה בן השחיתות ממדי את להפחית יהיה אפשר, במערכת

 שאנחנו אחת כולל, מדינות מעט בלא למתרחש להתאים יכול ודאי הזה התיאור

 העניות, המושחתות באחת מדובר הפעם אך. במיוחד מקרוב מכירים

 .העולם במדינות והמאוכלסות

 אותה שהפך הרסני שילוב - שוחד ושואבי טבע משאבי של פורה כר היא ניגריה
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 2011-ב שדורגה, בניגריה השחיתות. אפריקה של הגדולות הטרגדיות לאחת

 טרנספרנסי ארגון של הבינלאומי השחיתות במדד מדינות 174-מ 139 במקום

 העסקי במגזר בכיר, אפמפה י'סוג של האישי לפרויקט נהפכה, אינטרנשיונל

 את דינו עורך עם יחד פהאפמ הקים 1997-ב. ניגריה SAP ל"כמנכ כיום המכהן

 ארגון The Convention on Business Integrity (CBI), הפועל להגברת

 .במדינה העסקית וההגינות השקיפות

 כל כנגד בניגריה בשחיתות מאבקו על אפמפה מספר TheMarker-ל בראיון

 ,החיים תחומי בכל המושרש, השחיתות מנגנון בה עובד כיצד מסביר, הסיכויים

 .2013 בתחילת כבר במדינה לפרוץ שעשויה אלימה חברתית ממחאה ומזהיר

 אחריות בנושא מעלה ארגון של השנתי הכנס כאורח לישראל הגיע אפמפה

 הנעשה על ללמוד רצון מתוך הוזמן אפמפה כי סיפרו הכנס מארגני. תאגידית

 רק ולא, אתיקה נושאי עם שלהן המורכבת וההתמודדות מתפתחות במדינות

 .המערבי בעולם והידועים המוכרים םמהמודלי

 אלימה כה במדינה בשחיתות למאבק עצמך את להקדיש לך גרם מה

 ,בינלאומית בחברה בכירה משרה לך היתה - הכל סיכנת? ומושחתת

 .להפסיד רק יכולת. מבטיח עתיד, יפה משכורת

 את ייצגתי. השוודית Sandvik חברת של בניגריה המפיץ כשהייתי התחיל הכל"

 ,דאז בניגריה השוודי השגריר את והכרתי, 1991-1999-ב בניגריה ברההח

 מה, אפמפה מר': אותי ושאל למשרדו לי קרא הוא 1994 בסוף. אקפלדט ארנה

 .ממני רוצה הוא מה הבנתי לא אני?' ה'אבאצ לנשיא בנוגע לעשות מתכוון אתה

 .ה'אבאצ רלדיקטטו בקשר לעשות יכול כבר אני מה. אז ומשהו 20 בן רק הייתי

 כי, השחיתות נגד משהו לעשות חייבים כמוני שצעירים לי ואמר אתי התווכח הוא
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 שאלה אותה אותי ושאל אליי התקשר הוא שבוע מדי."גרוע יהיה ונכדי ילדי של העתיד אחרת

 לעשות מתכוון אתה מה -

 לא. עלי להימאס התחיל זה. חודשים שישה כמעט במשך, כך? ה'לאבאצ בקשר

 ומצעירים ממני ציפה שהוא מבין אני, לאחור במבט. ממני מצפה הוא מה הבנתי

 ולעשות במדינה השחיתות את לצמצם אסטרטגיה לגבש בניגריה כמוני אחרים

 ".הצבאית הדיקטטורה נגד משהו

 מהשחיתות תסכוליו את בפניו שחשף, דינו עורך עם אפמפה נפגש 1999-ב

 .בשחיתות למלחמה גוןאר להקים החליטו הם יחד. הציבורית במערכת

 לי התברר. "אפמפה מספר, "מת אקפלדט, הארגון את שהקמתי אחרי קצר זמן"

 האחרונה השנה חצי את בילה הזה שהאדם הבנתי פתאום. חולה היה שהוא

 השכמה קריאת היתה שזו הרגשתי. משהו לעשות שעלי לי לומר בניסיון בחייו

 ".אלי שנשלח המסרו שלי המצפון עם רק נותרתי, מותו עם. עבורי

 ערכו 1997-ב. הארגון לגיבוש ופעילויות סמינרים: צנועה היתה הדרך תחילת

 הדרך בתחילת שנפגשתי זוכר אני."בעסקים להגינות מסוגו ראשון כנס היזמים

 כשאנשים ונדהמתי, תמיכתם את מהם וביקשתי המסחר במשרד בכירים עם

 לא והם, בממשלה מאבק הוא בשחיתות שמאבק לי אמרו והערצתי שהערכתי

 ".כזאת לפעילות יד להושיט יכולים

 עיר ראש להיות כדי דולר מיליון 20

 בריטית חסות מושבת היתה שבה תקופה עוד טמונים בניגריה השחיתות שורשי

 ניצול של מדיניות שלהם בקולוניות נקטו הבריטים. 19-ה המאה מאמצע החל

 סוף לשים ביקשו בניגריה אליטותה. האימפריה לצורכי והוצאתם המדינה משאבי

 הם, לשלטון עלו והאליטות 1957-ב עצמאות קיבלה כשניגריה אך, הזאת לשיטה

 הכסף את לקחת החלו הם 60-ה שנות ומתחילת, דרך באותה בדיוק נהגו



  74                           חוברת עבודה מסכמת|  2012מפגש מעלה שנתי    

 

 וכך, לעצמה יותר לקחה היא, לשלטון עלתה כשהאופוזיציה. לעצמם והמשאבים

 היתה ניגריה 1995-1998-ב. השנים םע והלך שהקצין שחיתות מעגל נוצר

 טרנספרנסי של הבינלאומי השחיתות במדד ביותר המושחתת המדינה

 .אינטרנשיונל

 ,המפלגה של מועמד להיות רוצה אתה שאם כזה הוא כיום במדינה המצב"

 אומר, "כסף מאוד הרבה לשלם צריך אתה, עיר ראש או מושל למשרת למשל

 .אפמפה

 ?כסף הרבה זה כמה

 ".דולר מיליון 20 גם לעלות יכול זה"

 ?דולר מיליון 20 יש כבר אנשים לכמה

 ,לשלם מהמועמד מבקשים הם. נפט יצרנית שהיא במדינה שמדובר נזכור בוא"

 כשאותו. 'השקעה'כ בשבילו שישלמו אנשים מוצא הוא, הכסף את לו אין ואם

 רוחצת ידש כך, אנשים לאותם להחזיר צריך הוא, לתפקידו ונכנס נבחר מועמד

 ,קורה זה אם. הזה המשחק את משחק לא שהוא להחליט לאדם מאוד קשה. יד

 .ההשפעה למעגלי מחוץ אותו וזורקים אותו לוקחים הם

 .העסקי במגזר גם מצויה בניגריה השחיתות הרי? זרקו הם ואותך

 לזרוק דאגו הם בניגריה SAP ל"סמנכ כשהייתי אבל, אישית אותי זרקו לא הם"

 את העדיפה הממשלה שבו ממשלתי מכרז היה 2002-ב .החברה את

 בנקאית-בין מחשוב מערכת להקמת היה המכרז. שלנו היריב הקונסורציום

 החברה בראש עמד המרכזי הבנק נשיא של שבנו גילינו אנחנו. בניגריה

 .במכרז לזכות צריכה SAP, אובייקטיבית שמבחינה האמנו אבל, המתחרה

SAP את קיבלנו. אטרקטיבי מחיר ולתת במחיר להוריד גם מוכנה היתה 

 בהצעה גם. המתחרה החברה כשאחרינו, ראשונים ויצאנו הטכניות התוצאות
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 שעצם אמרה הממשלה אבל. דולר מיליון 6-ב מהמתחרים זולים היינו הפיננסית

 .בנו לבחור אותה מחייבת לא, יותר זולים שהיינו העובדה

 , התוצאות את לציבור לחשוף דרשנוו, הממשלה נגד משפטי מניעה צו הגשנו"

 היה הפרויקט שנתיים במשך. נבחרנו לא מדוע להסביר תצטרך שהממשלה כדי

 חרם הטילה הממשלה, האלה השנתיים במהלך אך. המשפטיות בערכאות תקוע

 לחץ בעקבות, דבר של בסופו. בניגריה עסקים אתנו עשה לא גורם ואף SAP על

 עם החוזה על במהירות חתמה והממשלה, נונגד החליט המשפט בית, נשיאותי

 ".השחיתות נגד עמידה על השלכות היו, כלומר. המתחרה החברה

 ?חייך על איומים קיבלת תקופה אותה במהלך האם

 הסתכלו הם. גלויה היא, שחיתות שיש בכך מכירים אנשים בניגריה. ממש לא"

 .מסוים פחד היה, זאת עם. זמני את מבזבז פשוט שאני וחשבו, מאבקי ועל עלי

 .הממשלתיים הביטחון שירותי של נציגים הגיעו שקיימנו אירוע או סמינר בכל

 ,90-ה שנות בסוף, תקופה באותה אך. עלינו משגיחים שהם ידענו תמיד

 בפני טוב להיראות כדי, אחריות ועל שקיפות על לדבר החלה עצמה הממשלה

 הממשלה של בהצהרות תמכנו כמובן ואנחנו. הבינלאומים והלווים העולמי הבנק

 ,2001 עד השחיתות נגד פעלה לא ניגריה ממשלת". שלה הרשמית ובמדיניות

 גדול בשינוי מדובר, אפמפה לדברי. בשחיתות למלחמה הסוכנות את הקימה אז

 .ראשון

 ?מאז היו גדולים שינויים עוד אילו

 את להפחית לנסות כדי, הפיננסית בשחיתות למאבק מקצועית ועדה הוקמה"

 היתה לא הזו שהוועדה גילינו אבל. פיננסים פשעים ולחקור ההון הלבנות היקף

 את שרדפה, הפוליטיים המנהיגים של האינטרסים את שירתה אלא, עצמאית

 השחורה מהרשימה הוסרה שניגריה לכך גרמה לפחות היא. הנשיא של האויבים
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 היתה מעותהמש האם אבל. הושגה כן אחת שמטרה כך, 2003-ב בריטניה של

 השחיתות מדד את בוחנים ואם. לא? פחתה באמת בניגריה שהשחיתות

 עוד כי פשוט אלא, בגללה לא ברשימה ירדה או עלתה שניגריה רואים, העולמי

 ".השנים במהלך לרשימה הצטרפו מדינות ועוד

 ?מתוסכל חש אתה, בשחיתות מאבק של שנים 15-מ יותר אחרי

 יכול לא שאני מכיוון, לא? ידיים להרים שעליי מרגיש אני האם אבל. תמיד, כן"

 להמשיך ופשוט עיניך לנגד רואה שאתה מה מכל להתעלם אפשר איך לראות

 את תרגיש אתה, קטן עסק בעל אתה אם אפילו. קשה מאוד זה. שלך בעסקים

 ".בשרך על השחיתות

 ?היוזמה על חשבו שלך המשפחה ובני החברים מה

 לך יש, תגיד - לי אמר שלי המשפחה בנימ אחד, זה עם התחלתי כשרק"

 הקשבתי פשוט, בעצמי זה את להסביר יכולתי שלא היא והאמת? מוות משאלת

 ,משהו לעשות הצורך את הרגשתי. לי הציק וזה, לי אמר שאקפלדט למה

 שהוא בדרך להמשיך שעלי להבין לי גרם זה. מת אקפלדט בעשייה וכשהתחלתי

 תודה לא אבל, תודה - לו ואומר אליו חוזר הייתי חי היה הוא אם אולי. עבורי התווה

 חייבים היינו. בזה להמשיך לי גרם עלי שהיה הלחץ אבל. בשבילי והותר די זה -

 ".לנו היה שלא כסף לגייס

 המשחק את משחקים בניגריה הישראלים

 שהוא או, בה ומהשחיתות מאפריקה אכפת באמת שלמערב מרגיש אתה

 ?כפול משחק משחק

 .בינלאומית פוליטיקה נקרא וזה, כפול משחק כאן שיש היא הפשוטה בההתשו"

 שמענו כולנו אך, בריטניה היא שחיתות נגד ביותר הקשוחים החוקים עם המדינה

 לא בריטניה שממשלת והעובדה, הסעודית ערב עם והעסקה סיסטמס BAE על
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 תרמ את להוריד חייבת שניגריה מהמערב הצהרות שמענו. החברה את תתבע

 השוחד את שמשלמות הבינלאומיות החברות מיהן נבדוק אם אבל, השחיתות

 שנילחם שדורשות מדינות מאותן הן - הממשל לפקידי אותו שמציעות, בניגריה

 .בשחיתות

  שוחד מקרי על מערביות במדינות משפט בבתי הרשעות כמה היו, זאת עם"

 למרות. והגז הנפט יבענפ רבות וחברות והליברטון בראון-קלוג כמו, בניגריה

 מתרחשות בניגריה שחיתות מקרי על ההרשעות רוב עדיין, המערב נגד הביקורת

 ".למדינה מחוץ

 ?בניגריה ישראלים עסקים אנשי של המעורבות לגבי מה

 במיוחד נקיים מוניטין אין ישראלים עסקים לאנשי אבל, בשמות אנקוב לא אני"

 למתוחכמים נחשבים הם למעשהו, שוחד ישלמו שלא מאלה לא הם. בניגריה

 נוח שמאוד לכאלה גם נחשבים הם. שלהם העסקים את מנתבים הם שבו באופן

 הקשרים בשל חזק לובי להם יש. המקומית העסקית בקהילה להשתלב להם

 של מוניטין גם להם שיש לציין צריך אבל, בניגריה השלטון בכירי עם שלהם

 .כך על קרדיט להם לתת וצריך, מצוינות

 לא שהם היא, בניגריה העסקים בעלי שאר משל שונה שאינה, שלהם הגישה"

 להם אין ולכן, אותה לשנות כדי דבר שום לעשות יכולים לא הם, השיטה את יצרו

 ".המשחק את משחקים שבה הדרך זו. ברירה

 ?חיובית בדרך פועלות זאת בכל חברות אילו

 מיליון 201 של קנס ילמהשש) סימנס עם השערורייה אחרי דווקא, מוזר באופן"

 ,ניגריה בממשלת לשרים שוחד במתן 2007-ב שהורשעה לאחר בגרמניה דולר

 ספיציפית מדובר אבל. עסקי ביושר לנהוג כדי יכולתם ככל עושים הם, (פ"נ

 כברת שעברו מקומיות חברות גם יש. כללי באופן גרמניות בחברות לא, בסימנס
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 דולר מיליארד 2-ב נאמדות נסותיהשהכ, אואנדו האנרגיה חברת כמו, דרך

 מוצרים ולפתח חדשים לשווקים לפרוץ מאמץ עושים הם איך רואה אני. בשנה

 של התמריץ. לשחיתות פגיעים הם שבהן חולשה מנקודות להתרחק כדי חדשים

 כמו, בינלאומיים בשווקים נסחרת שלה שהמניה העובדה היא כך לנהוג אואנדו

 כבדים ללחצים נתונות כאלה חברות. יותר חשופה היא ולכן, יוהנסבורג בורסת

 ".מקומיים ולא בינלאומיים סטנדרטים לפי לנהוג

 קרובה המהפכה

 מכדי מדי עמוקה כולה באפריקה ואולי בניגריה שהשחיתות חושב אתה

 ?להירפא

 מתוך משהו לשנות הדרך תמצא אם. מדי עמוק כזה דבר שיש חושב לא אני"

 90-ה שנות בסוף, לדוגמה. לילה בן השחיתות את דלהורי יהיה אפשר - המערכת

 נהגו ואלה, בה שנסחרות החברות של הון הצהרות על הסתמכה ניגריה בורסת

 שהם התלוננו משקיעים מדי יותר מסוים בשלב. כוזבים דיווחים להעביר

 הנתונים שכל הממשלה החליטה אז. קריסה בסכנת היתה והבורסה, מפסידים

 מניות להציע תוכל לא שחברה כך, מסודר פיקוח מנגנון ויהיה הבורסה בידי ירוכזו

 מנגנון בכל למצוא שאפשר לי הוכיח זה. לילה בן השתנה הכול. להן כיסוי לה שאין

 ".החולשה נקודת את מושחת

 .כסף הפסידו כוח עם אנשים כי רק קרה זה אבל

 לא ינהבמד אנשים של כוח, למעשה. בניגריה כסף מפסידים כוח בעלי אנשים"

 ,אחרים אנשים מפסידים כוח עם אנשים. גופות בשקי אלא, בהון להימדד צריך

 כמו, אלמנטריים רפואיים במקרים לטפל מסוגלים לא הבריאות ששירותי מכיוון

 אלה. ביותר לחזקים כולל, לכולם קורה וזה, מזה מתים אנשים. אסטמה התקף

 של מושל. טיפולים לעבור אחרות למדינות או לגרמניה לטוס צריכים להם שיש
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 אמנם הוא. והתרסק הפרטי מטוסו עם טס, זאת עשה בניגריה המחוזות אחד

 ,ל"בחו במקום בניגריה הטיפולים את לקבל היה יכול הוא שאם ייתכן אך, ניצל

 .יותר טוב היה הבריאותי מצבו

 ,רפואי טיפול לקבל כדי מדינות ולעוד הסעודית לערב, לגרמניה טס שלנו הנשיא"

 היקר, האמיתי המחיר לכן. שלנו החולים בתי את לשפר פשוט שיכולנו אף על

 משנה ולא, יום בכל, ממנה כתוצאה שמתים האנשים הוא, השחיתות של ביותר

  סביבם להסתכל דבר של בסופו לאנשים גורם שזה חושב ואני. שלך המעמד מה

 דולר ליארדמי 3 שחסרים שומעים כשהם. שלהם החברה של הערכים את ולבחון

 ,מתים סביבם אנשים שהרבה רואים כשהם אבל. להם מזיז לא זה - בתקציב

 "עליהם משפיע זה

 ?בניגריה השלטון ראשי של מחשבתם בהלך שינוי יש

 זה לשינוי להביא שיכול מה. לזה לגרום מתפקידנו אבל, שינוי שיש חושב לא אני"

 2012 של הראשון ביום. השנה בינואר בכך הצלחנו כמעט. המונית פעולה

 כל, לרחובות יצאו אנשים מיליוני. 3 פי הדלק מחירי את העלתה הממשלה

 מדובר היה הפעם. בניגריה גם ערבי אביב שחווינו וכמעט, שותקה המדינה

 של בהיסטוריה קרה לא מעולם זה, חברות של ומנהלים הביניים מעמד באנשי

 ".ניגריה

 ?נעצרה המחאה למה אז

 .המנהיגותי הוואקום על חשבו לא אותה שאירגנו שאלה ןמכיוו נעצרה היא"

 המקצועיים האיגודים ראשי רק, הממשלה עם ולתת לשאת העת כשהגיעה

 חברתיים מנהיגים היו שלא ומכיוון, הציבור של הקול בתור נתפשו הם כי, הוזמנו

 הרימו כולם ואז - עסקה אתה סגרו והם, הממשלה של חברים הם אבל. אחרים

 לבטל אמורה הממשלה כי, הבאה הפעם עד זמן של עניין רק זה אבל. ידיים
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 לאור יקרה לא שזה וייתכן, בדיוק מתי ברור לא, 2013 בתחילת סובסידיות

 יש אבל, ילך זה כל לאן יודעים לא אנחנו. שעברה השנה של החברתית התסיסה

 מאשר מסוכן פחות ולא, ממשל פקיד להיות מסוכן מאוד שיהיה התחושה לי

 ".מפגין להיות


