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דבר 
המערכת

מגזינים  בסדרת  ראשון  הוא  לתעשייה"  "גלובס 
המוקדשים לתעשייה, מזוית הבוחנת את יחסי הגומלין 

שבין התעשייה לסביבתה באקדמיה ובקהילה.
המכללה האקדמית להנדסה אורט בראודה, שחרתה 
הרגישות  האקדמית,  המצויינות  את  דגלה  על 
החברתית והגישה התכליתית, מכירה את התעשייה 
אינם  שלעתים  שונים,  ורבדים  בהיבטים  מקרוב, 

מוצאים את ביטוים בתשקיפים ובדוחות כספיים. 
העיתונות הכלכלית מרבה לעסוק בנושאים כגון שוק 
ההון, נדל"ן, יזמות וכיו"ב, אך ככל שהיא מגלה ענין 
בתעשייה, היא תעסוק במינויי בכירים או במיזוגים 
שכן  כל  התעשייה",  של  ב"עשייה  ולא  ורכישות 

בממשק עם האקדמיה.  
על אף חשיבותה, כמנוע צמיחה כלכלי יציב לאורך 
וכמרכיב חשוב במרקם החברתי, הרי שלרוב,  שנים 
הקהל הרחב נחשף לתעשייה בהקשרים שליליים כגון 
סגירת מפעלים, פיטורים ושביתות או גרימת נזקים 
ימים אלו, של מחאות חברתית, העצימו  סביבתיים. 

עוד את הניכור שבין התעשייה לקהילה. 
בתכנית  ביטויה  את  מוצאת  התכליתית  הגישה 
ההתמחות הייחודית לאורט בראודה, לפיה הסטודנטים 
להנדסה בשנה רביעית יוצאים להתמחות בת מספר 
הבלתי  הקשר  מחקר.  במכוני  או  בתעשייה  חודשים 
לעמיתיהם  האקדמי  והסגל  הסטודנטים  בין  אמצעי 
אנשי  ומעורבות  המשותפים  המחקרים  בתעשייה, 
התעשייה בהוויה האקדמית, יוצרים קרבה בין אורט 

בראודה לתעשייה. מטרת המיזם להפגיש את הקהל 
אלה   - התעשייה  של  האחרות  הפנים  עם  הרחב 
האנושיות, היצירתיות, התורמות לקהילה ולסביבתה 

והמקיימות יחסי גומלין מגוונים עם האקדמיה.
חשוב להדגיש שהמגזין מהווה במה אמיתית לתעשייה 

ואינו ממומן ע"י כתבות "תוכן שיווקי". 
באקדמיה  תאגידית  "אחריות   - זה  מגזין  נושא 
ובתעשייה"- נולד בטרם פרצה מחאת האוהלים בקיץ 
הנטיה  נוכח  משנה-חשיבות,  מקבל  הנושא  החולף. 
להנמיך  תעשיינים,  בקרב  אלה  בימים  המסתמנת 
פרופיל מבחינה תקשורתית. צריך שתעשייה תאמר 

את דברה, בעיקר בפורומים, במפגשים ובכנסים.
האחריות תופסת מקום חשוב בתפיסה המודרנית 
את מקומם של התאגידים בסביבתם הקרובה ובעולם 
 ,OECD כולו. כרטיס הכניסה של ישראל למועדון
מחייבם להביט פנימה באופן יותר מעמיק ואחראי. 
נסיון העבר מלמד שהמשברים שעברו על התעשייה 
הבא של  לגל  היטב  אותה  והכינו  העצימו  חישלו, 

הביקושים לתוצרתה.
הצעות  גם  כמו-  בברכה,  תתקבלנה  תגובותיכם 
לנושאים על הנעשה בתעשייה וכתבות העשויות 
הקוראים  לציבור  עניין  או  לגאווה  מקור  לשמש 

של גלובס.

שני אילני, מנהלת שיווק אורט בראודה

קוראים יקרים,
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בשיתוף 

שני אילני

 פרופ' יוחנן ארזי / חתירה לאיכות ומצויינות בהוראה ובמחקר  ועידוד קשרים עם התעשייה
ערכי  בראודה.  אורט  להנדסה  האקדמית  המכללה  כנשיא  כהונתו  בעת  נפטר  ז"ל  ארזי  יוחנן  פרופ' 
האחריות התאגידית היו טבועים בו והוא שימש מופת למנהיגות אחראית במישור האקדמי והניהולי: 
שקיפות, איכות ומצויינות, סביבה ירוקה, התחשבות באוכלוסיות נדחות וטיפוח קשרי קהילה, אנושיות 
והוגנות כלפי עובדים,עמיתים וסטודנטים.פרופ' ארזי יזם את אימוץ האחריות התאגידית במכללה והגה 
את כנס "אחריות תאגידית בתעשייה ובאקדמיה", שיתקיים ב 2.4.2012. בצד חתירתו הנחושה לאיכות 

ומצויינות בהוראה ובמחקר ייזכר פרופ' ארזי כמי שעודד טיפוח קשרים עמוקים עם התעשייה.



לתעשייהגלובס |  מרץ 2012  |  4

כן
תו

1424

26

30

32

28

16

18

20

22

5

תעשיה, אקדמיה ואחריות תאגידית
אנשי התעשייה ואנשי סגל המכללה האקדמית 
להנדסה אורט בראודהלוקחים חלק בדיון רב 
היבטים ומציגים כיצד מתמודדים עם סוגיות 
באחריות חברתית ותאגידית 
BDO – מנחים ד"ר יונתן מנוחין וניר קורן

שינוי מן היסוד
האם אחריות תאגידית נמצאת כעת בנקודה 
של שינוי יסודי בכללי המשחק? 
מומו מהדב, מנכ"ל ארגון מעלה

עבר, הווה, עתיד
ניהול ודיווח תקופתי: האתגר 

שבהתמודדות עם אחריות תאגידית
 BDO-ניר קורן, מנהל תחום הדיווח ב

זה הטבע
חברת טבע מובילה מהלך לא רק של פיתוח 
כלכלי עסקי אלא גם מעשה ציוני 
של מחויבות חברתית

"לקוחות בוחנים בעסקים גם 
את האחריות החברתית"

הקשר הרציף וההדוק שבין שיווק ושירות 
ובין אחריות חברתית
יובל וגנר, יו"ר עמותת "נגישות ישראל"

"רק תעשייה חזקה תביא 
לעצמאות כלכלית"

על גני התעשייה ותרומתם לחברה 
הישראלית מיכל אלון

יזמות אחראית
שינוי כללי המשחק על ידי יזמים 

ויצירת רווח משולש:
 כלכלי, חברתי וסביבתי

BDO ד"ר יונתן מנוחין ואלון מרשק

הוקרה למובילות 
חברתית וסביבתית

חמשה מפעלים שהוענקו להם אותות הוקרה: 
 דוקרט - כפר מסריק, חוגלה קימברלי - נהריה, 

נביעות -קריית שמונה, פלסאון מעגן מיכאל, 
וביו בי - שדה אליהו

נורמות ניהול בינלאומיות
לצד פעילותה וחזונה להוות נדבך 

משמעותי בביטחונה של מדינת 
ישראל, לחברת רפאל מערכות לחימה 

מתקדמות יש גם יעודים לאומיים 
בתחומי האחריות החברתית והקהילה

מודל עסקי חדש דן במעבר מהחזר לבעלי 
מניות ובעלי עניין להחזר למחזיקי עניין - 
תוצאתו תהיה איזון בין אינטרסים של צדדים 
שונים כדי שיתקיים שגשוג ארגוני מתמשך 
ד"ר יובל דרור, רו"ח ניר זיכלינסקי 

באינטל מאמינים שחינוך, חדשנות ויזמות הם 
המפתחות לצמיחה כלכלית ולשיפור חברתי. כדי 
ליצור יתרון טכנולוגי ישראלי, פועלים בה, לשילוב 
טכנולוגית מידע בחינוך ומעודדים פרויקטים 
מבוססי טכנולוגיות של מומחי החברה

קואליציה בונה לטובת צמיחה

אחריות חברתית כל תחום חשוב
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מערכת: שני אילני, מנהלת שיווק; יו"ר כנסי תעשייה-אקדמיה, המכללה האקדמית להנדסה אורט בראודה | פובליסיס גלר-נסיס

גלובס: עורכת: דבורה פישמן | עיצוב גרפי: שרון בנימין | גרפיקה: מיכל אלנקווה, מעין דהן | מנהל יצור: עמי אוחנה | מנהל הפקה: סולי מור | עיבוד מחשב: יפה שילה | הדפסה: כספים מבית גלובס בע"מ 
משנה למנכ"ל סחר: מוטי בר-זיו | מנהל מסחרית: אורית פטורי

 
תודות: לחברי הסגל של המכללה, שסייעו בהכנת התכנים למגזין | לד"ר יונתן מנוחין וחברי המחלקה לאחריות תאגידית, זיו והאפט BDO | למר ליאור אפלבאום, מנהל סניף צפון, התאחדות התעשיינים

לכל נציגי התעשייה והארגונים שהשתתפו בהכנת הכתבות
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תעשייה, אקדמיה
ואחריות תאגידית

אנשי תעשייה ואנשי סגל המכללה האקדמית להנדסה אורט בראודה 
לוקחים חלק בדיון רב-היבטים ומציגים כיצד מתמודדים עם הסוגיות 

המהותיות שהן חלק בלתי נפרד מהאחריות החברתית התאגידית - כל זאת 
כדי לצור שיח ולהעשיר את הדיון בתחום, שהפך להיות משמעותי ביותר 
בשיח הציבורי הישראלי בשנה האחרונה/ ד”ר יונתן מנוחין וניר קורן

תעשייה 
ואקדמיה
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שיש  כיוון  וכיעיל.  כמפרה  שהוכח  דיאלוג  הצליאק, 
מוצרים שלפני השינוי שנערך לאחרונה בתקנות, לא 
למרות  גלוטן,  מכילים  שאינם  לסמן  אפשרות  הייתה 
שלא הכילו יותר מ-PPM 20 )הסף המקובל לרגישות של 
חולי צליאק(, אנו מעבירים לעמותת הצליאק רשימה של 
מוצרים שלא הוספו ברכיביהם גלוטן, וששיעור הגלוטן 
בהם אינו עולה על 20PPM. רשימה זו היא בעלת ערך 
לתקשר  שלנו  והיכולת  רבים  חולים  עבור  משמעותי 

אותה נשענת על שיתוף הפעולה עם העמותה.
"בעולם המודרני, הדיאלוג מהיר יותר, אישי יותר וישיר 
יותר, ללא תיווכם של ארגונים שונים. הדיאלוג המתרחש 
באינטרנט, בפורומים וברשתות החברתיות - אלה מהווים 
תגובות של  מאוד  מהר  מזהים  אנו  לדיונים.  ערה  זירה 
גולשים למוצרים ייעודיים שאנו משיקים ואנו גם לומדים 
על תקלות, כמו למשל היעדר מלאי בחנויות מסוימות. אנו 
ערים מאוד למתרחש בנושא, דואגים לקחת בו חלק וללמוד 

ממנו ככל שניתן לטובת שיפור הנגישות של מוצרינו".
בתחום המזון אתגר ההנגשה הוא בשמירה על הרכבים 
חלקים  של  לצרכים  המתאים  מוצר  ופיתוח  במוצר 
באוכלוסיה. אתגר מסוג אחר הוא הנגשה של מוצרים לבעלי 

מוגבלויות פיזיות. 
בכירה  מרצה  בנימין,  בראון  אורית  ד"ר  את  שאלנו 
במחלקה להנדסת מכונות, מומחית בביומכניקה שיקומית, 
שאלנו כיצד ניתן לשלב את הידע על סוגיות הנגישות עם 

הידע בפיתוח מוצרים ואתרים? 
מגוון רחב של פתרונות לסוגיות  יש  "כיום  לטענתה, 
אולם  המיוחדים,  הצרכים  בעלי  של  יומיומי  תפקוד 
בשל העלות הגבוהה של חלק מפתרונות אלו, הם אינם 
מוסדות  להם.   הנדרשת  האוכלוסייה  לכלל  נגישים 
שיתוף  ידי  על  זו  בעיה  לעקוף  דרך  מצאו  שיקומיים 
פעולה עם מערך מתנדבים לצורך פיתוח ובניית פתרונות 
אולם,  אישית.  בעלי התאמה  עזר(  )אביזרי  טכנולוגיים 
מערך המתנדבים אינו יכול לספק מענה הולם לקושי, 

ויש לפנות לפתרון הנשען על שני תהליכים:
דור  שיכשיר  רווח,  מטרות  ללא  ידע,  מאגר  הקמת   .1
מהנדסים עתידי המודע לצרכים של העולם השיקומי 

ויעניק תמיכה הנדסית למוסדות שיקומיים.
שילוב ידע בנושאי הנגישות ופתרון בעיות לציבור הנכים   .2
על ידי הוראה אקדמית ויצירת פרוייקטי פיתוח שיקומיים 

בד בבד עם מחקר אקדמי רציני בנושא. 
"מכללת אורט בראודה ייסדה מודל של שיתוף פעולה עם 
כיתת ילדים הלוקים בשיתוק מוחין, הלומדים בבית הספר 
האזורי בתפן. נבנה מפגש בין סטודנטים עם תלמידים 
הסובלים ממוגבלויות המקשות על עצמאותם בחיי היום-
זו, לאחר למידת הבעיה ובהנחיית מרצה  יום. במסגרת 
ויחד עם התלמידים נבנה הפתרון האופטימלי, שהוענק 
להנדסת  המחלקה  בנוסף,  הקורס.  בסיום  לתלמידים 
המבוסס  שיקומיים  מוצרים  מגוון של  מכונות מפתחת 

על הבנת הצרכים בשטח". 
אתגר זה מתמקד בהתנהלות אחראית של המעסיק ביצירת 

סביבת עבודה הוגנת, מכבדת ומקדמת לעובדים. 

איקה אברבנל, סמנכ"ל 
משאבי אנוש גלובלי 

טבע תעשיות 
פרמצבטיות וסגן נשיא 

טבע לאינטגרציה

ד"ר דורון פארן, מרצה 
להתנהגות ארגונית 

ולניהול במחלקה להנדסת 
תעשיה וניהול

סביבת עבודה הוגנת ומכבדת
אתגר התעסוקה: סביבת עבודה ופיתוח עובדים

ביחס שהחברה מעניקה לעובדיה,  הוגנות - מתבטאת 
וביכולתה לאפשר להם מקום בו יוכלו להרגיש שווים: החל 
בנושא פערי שכר, דרך שוויון בייצוג מגדרי וכלה בקבוצות 

שונות באוכלוסיה. 
מכבדת -  מתחילה בתנאי עבודה טובים ובטוחים, דרך 
מערכת רווחה תנאי רווחה ויצירת מסלולי קידום בהתאם 
- מתייחסת  החיים השונים של העובד. מקדמת  לשלבי 
והצמיחה המקצועית  באחריות החברה לתהליך הלמידה 

של העובד בחיי העבודה שלו.. 
עבודה  סביבת  לפתח  ניתן  האם  השאלה,  נשאלת 
אחראית גם בארגונים גלובליים שמעסיקים עשרות אלפי 

עובדים ולצור התיחסות אישית לכל עובד.  
מר איקה אברבנל, סמנכ"ל משאבי אנוש גלובלי טבע 
תעשיות פרמצבטיות וסגן נשיא טבע לאינטגרציה בחברה 
מתייחס  העולם,  רחבי  בכל  איש  אלף  כ-46  שמעסיקה 
לשאלתנו כיצד בונים מערכת הוגנת כשמנהלים מגוון 

עובדים חוקרים ועובדי יצור.
להצלחת  ערך משמעותי  יש  עובד  כל  "לתרומתו של 
בהיררכיה של  מיקומו  או  ללא קשר לתפקידו  החברה, 
האירגון. בין אם מדובר בעובד יצור, חוקר מחקר ופיתוח, 
אדמינסטרטור או מנהל בטבע – כל עובד נמנה עם משפחת 
מספקים  אנו  אליו.  מחוייב  הארגון  וככזה  טבע  עובדי 
לעובדינו סביבת עבודה, יציבה בטוחה ותומכת, מעניקים 
בהכשרה,  רבים  ומשקיעים משאבים  הישגים  על  גמול 
דופן  יוצא  הטבות  סל  כולל  עובדינו,  ורווחת  פיתוח 

מהבולטים בישראל.
"אנו מבטיחים לכל עובד שני מרכיבי תיגמול עיקריים: 
מרכיבי בסיס  - שכר יסוד, תנאים סוציאליים נלווים 
להשיגי  קשר  ללא  לעובד  שניתנים  יחודי  רווחה  וסל 
היציבות  את  שיוצרת  ביטחון  רשת  ומהווים  החברה 
התעסוקתית האופיינית לטבע ותיגמול לפי ביצועים – 
לכל עובד בטבע יש יעדים אישיים על פי טיב הביצוע, 
הוא מקבל תוספות ומענקים. עובדים בטבע מקבלים פי 
2.5 על השכר הישיר שלהם בהטבות שונות. כל עובד 
מקבל בונוס רבעוני ובונוס שנתי, המהווים יחד תוספת 

של עד חמש משכורות בשנה. "
מה היתרון הכלכלי והחברתי מבחינתכם ביצירת   ¿

סביבת עבודה מתגמלת?
"אנחנו פועלים על פי העיקרון שעובד שבע רצון הוא עובד 
שיפעל למיקסום ביצועי החברה בתחומי פעילותו. העובדים 
שלנו מרגישים שהם חלק ממשפחת טבע. מרגישים זאת 
הדופן למשימות  יוצאות  והמחוייבות  ההתגייסות  ברוח 
המורכבות של כל יחידה – רמת השירות והידע, סקרנות 
ומוכנות להתחדש לאמץ דרכי חשיבה חדשות, להיות חלק 
מתהליכים, לקחת יותר אחריות – אלו יכולות שתורמות 

> > השנה האחרונה, הייתה שנה של התעוררות <
עד  תאגידית.  אחריות  על  הציבורי  בשיח 
כה, השיח התמקד  בעיקר בשני נושאים חשובים: מחיר 
המוצר והשירות ותנאי ההעסקה של עובדי קבלן בחברות 
נושאים  יאיר  כאן  המובא  ההיבטים  רב  הדיון  וממשלה. 
נוספים שמהווים חלק בלתי נפרד מהאחריות החברתית 
לנציגי  מקום  וניתן  הקצה  סוגיות  תוצגנה  התאגידית. 
התעשייה והאקדמיה לבחון כיצד הם מתמודדים עם סוגיות 
אלו ליצירת ישראל טובה יותר. המטרה היא להעשיר את 
הדיון על האחריות החברתית והתאגידית של שני גורמים 
מרכזיים: התעשייה מצד אחד והאקדמיה אשר גם לה, יש 
אחריות בקידום הנושאים החברתיים מצד שני. אם כל אחד 
מהשחקנים יבין מהי האחריות שלו ויפעל לקדם אג'נדה 
חברתית תוך קידום מטרותיו העסקיות, הרי כולנו נצא 

נשכרים. 
סוגיה  נציג  חלק  בכל  חלקים,  לשבעה  מחולק  הדיון 
מהותית באחריות תאגידית וניתן במה לנציגי התעשייה, 
שמתמודדים עם הסוגיה הזו לספר על ניסיונם ותובנותיהם, 
וכן נציג האקדמיה, איש סגל המכללה האקדמית להנדסה 
עם  האקדמיה  של  להתמודדתה  יתייחס  בראודה  אורט 

הסוגיה בתכני הלימוד ובפעילותה השוטפת. 

באופן  לסמן  מקפידים  אנו  מייצרים.  אנו  אותו  במזון 
אחראי ומקיף את האלרגנים הנפוצים ונוכחותם במזון 
אנו משתדלים שלא  ומאידך  אנו מייצרים מחד,  אותו 
נתבעות  מזון  חברות  חובה.  ידי  לצאת  כדי  רק  לסמן 
בתביעות ייצוגיות והדבר גורם לכך שהן מציינות על 
על  להגן  כדי  להכיל...',  'עלול  המילים  את  המוצרים 
עצמן. באסם, עושים מאמצים לא מבוטלים שלא להיגרר 
לסימון כללי שכזה, שאמנם עשוי להגן עלינו משפטית 
אנו  רבות.  באוכלוסיות  פגיעה  חשבון  על  יבוא  אך 
משקעים בבדיקות רחבות של מוצרים לטובת סימונם 
באופן שיאפשר נגישות מקסימלית לצרכנים, גם בעלי 

רגישות לאלרגנים מסוימים.
הרגישים  אוכלוסיית  זו  ביותר  הבולטת  "הדוגמא 
לגלוטן. נמנענו מסימון גורף של 'עלול להכיל גלוטן', 
מוצרים  לפיתוח  פועלים  ואנו  פעלנו  מכך  ויותר 
כרוכים  אלו  פיתוחים  זו.  לאוכלוסייה  המותאמים 
משאבים  של  רצינית  ובהשקעה  טכנולוגייה  במציאת 
אנושיים וכספיים כדי למצוא תחליפים לגלוטן, שמהווה 
בחלק מהמוצרים חומר בנייה למרקם המוצר. מאמצים 
אלו נושאים פרי ואנו משווקים כבר 'לחמית' ללא גלוטן 
'ביסקוויט'  השקנו  ולאחרונה  גלוטן,  ללא  ו'בייגלה' 
ללא גלוטן ו'שניצל טבעול' ללא גלוטן. היד עוד נטויה 
ובאמתחתנו פיתוחים נוספים ללא גלוטן שיגיעו לשוק 

בשנה הקרובה". 
¿ מהו הערך שתורם תהליך כזה לארגון?

"הערך הוא כפול. מצד אחד אנו זוכים לצרכנים נאמנים 
להטמיע  מצליחים  אנו  ושנית  למוצרינו  חדשים  ואף 
בקרב המנהלים ערכים בסיסיים בתרבות הארגון. מאמץ 
ארגוני לטובת קבוצת צרכנים לא גדולה ממחיש את 

הערך הזה ונותן לו תוקף מעשי.
"דוגמא לכך היא ה'במבה'. הבמבה היא לא רק מוצר 
דגל של הקבוצה אלא היא גם עוגן בדיאטה של חולי 
צליאק, ובמיוחד ילדים. אנו יודעים את זה ומכירים בזה. 
בשנה האחרונה, כשהתברר לנו שלא נוכל לקבל מספקי 
מגרגירי  מספק  באופן  נקי  שהוא  תירס  הגלם  חומרי 
חיטה )הצומחת בסמוך לשדות התירס(, התנענו מהלך 
לחולי  וייעודי  חדש  מוצר  השקנו  בו  קל,  לא  ארגוני 
בדיקות  עובר  גלוטן,  ללא  במבה   - המוצר  הצליאק. 
ובקרה קפדנית לשיעור הימצאות גלוטן במוצר, והוא 
את  ממחיש  זה  הרגילה.  לבמבה  זהה  במחיר  אף  מוצע 
נכונותה של אסם להשקיע משאבים בצרכנים ספציפים 

לטובת הגברת הנגישות של מוצריה. 
צליאק  לחולי  מוצרים  מפיתוח  כתוצאה  "ובנוסף, 
והפכנו  בחו"ל  בישראל מצאנו שווקים למוצרים אלה 
מידה  בקנה  צליאק  לחולי  מוצרים  של  חשוב  לספק 

עולמי". 
¿ כיצד מנהלים דיאלוג עם קבוצות שלמות של בעלי 

צרכים מיוחדים?
"השיטה הותיקה לקיום דיאלוג שכזה היא דרך ארגונים 
בדוגמא  אלו.  קבוצות  של  האינטרסים  את  המאגדים 
שלנו, אנו עומדים בקשר רציף וארוך שנים עם עמותת 

ערך ותרומה
אתגר ההנגשה: מוצרים ייחודיים לבעלי צרכים מיוחדים

על פי נתוני הלשכה המרכזית לסטטיסטקה כ-1,440,000 
מענה  מוצאים  אינם  מהלקוחות  כ-18%  איש שמהווים 
הולם לצרכיהם במוצרים הקיימים. הסיבה להתעלמות של 
החברות העסקיות מפלח שוק זה נובע מבורות לגבי היקף 
ותהליכים  מוצרים  התופעה, עצלות מחשבתית לשינוי 
האחריות  תפיסת  לקוחות.  אפליית  סתם  או  קיימים, 
לקבל  אלו  לקוחות  זכותם של  את  מדגישה  התאגידית 
מוצרים ומקדם  חברות עסקיות לטפל בלקוחות אלו, לא 
גם  בגלל הסיבה המוסרית של הדרת לקוחות, אלא  רק 
בגלל כוחם הכלכלי. האתגר לתעשייה הוא ליצר מוצרים 
ייעודיים לפלח שוק זה או לשנות את תכונות המוצרים 

הקיימים כך שיותאמו גם ללקוחות אלו. 
שאלנו את דן פרופר, יו"ר אסם כיצד הנגשת מוצרים 

פוגשת אותם כחברת מזון מובילה בישראל. 
פרופר מסביר "אתגר ההנגשה המרכזי נוגע לסוגיות של 
סבילות מזון מסוגים שונים על ידי האוכלוסייה. לכאורה, 
אם   – לכך  לדאוג  אמורים  היו  החופשי  השוק  כללי  גם 
אוכלוסייה גדולה הייתה רגישה לאלרגן מסוים, היה ניתן 
לכך מענה כי הייתה לכך הצדקה כלכלית. בישראל, הקטנה 
יחסית, קבוצות רבות אינן מקבלות מענה מספק של מוצרים 

ובפריסה רחבה בחנויות ברחבי הארץ.
"המענה הראשון והחשוב לסוגיות ההנגשה באסם בא 
לידי ביטוי בדיווח מפורט ומדויק של רכיבים אלרגניים 

ד"ר אורית בראון בנימין
מרצה בכירה, המחלקה 

להנדסת מכונות, מומחית 
בביומכניקה שיקומית

דן פרופר, יו"ר אסם

תעשייה 
ואקדמיה



לתעשייהגלובס |  מרץ 2012 לתעשייהגלובס |   89  |    מרץ 2012 | 

מהגינות יובשו. כחלק מחיסכון בחשמל, הוחלפו הנורות 
בתוך הארגון, תורמת  הירוקה  ירוקות. העשייה  לנורות 

להתייעלות אנרגטית ולחסכון במשאבים.
"במבט החוצה, נושאי הקיימות והסביבה משולבים מסגרת 
פעילות הליבה במספר תחומים - בנייה ירוקה - אנו רואים 
התכנון  נפרד מתהליך  בלתי  כחלק  הירוקה  הבניה  את 
וההקמה. כל מבנה יכול וצריך להיות מבנה ירוק, ויישום 
חזון זה מלווה את שותפי הפרויקט בכל שלבי הפעילות. ברן 
מחויבת למצוינות סביבתית בכל אחד מן הפרויקטים שלה, 
בין אם מדובר במפעל לייצור שבבים, מבנה משרדים או 
מוסדי, כביש חדש או מגדל תקשורת. תמיד יש לפרויקטי 
או קרקע,  חיים צמחים  בינוי השפעה על אנשים, בעלי 
ותמיד נשאף להגן על הסביבה במהלך הפרויקט ולהבטיח 
כי היא תשמר גם לאחריו. אנו הראשונים בארץ בביצוע 

פרויקט בנייה ירוקה לפי תקנים בינלאומיים.
הירוקה,  הבנייה  תחום  את  לעודד  ממאמצינו  "כחלק 
הצטרפנו כחבר מייסד במועצה הישראלית לבנייה ירוקה, 
הבנייה  באופן קרדינאלי בפיתוח תקני  והיינו מעורבים 

הירוקה בישראל."
במסגרת פרויקטי תעשייה  ותשתיות עם השפעה ישירה 
על תחום הקיימות הקבוצה פועלת במתן שירותים לקשת 
רחבה של פרויקטים עם השפעה ישירה על תחום הקיימות 
הקמה של  האנרגיה מתחדשת,  מתחום  פרויקטים  כגון 
מתקני אנרגיה סולארית, טרמו סולארית ורוח, פרויקטים 
בגז,  לייצור  והסבת מפעלים  הולכה  הגז–קליטה,  מתחום 
טיהור  ומתקני  המים, מתקני התפלה  פרויקטים מתחום 
תוך  חשמלי  לרכב  תשתיות  תחום  ולאחרונה  שפכים 
הקבוצה שותפה  בנפט.  התלות  הפחתת  לחזון  שותפות 
פעילה בחברה הממחזרת פסולות בעלי חיים לדשן אורגני, 

תוך הקפדה על תקנים מחמירים בנושא.
¿ איזה ערך יוצר תהליך שכזה לארגון?

"הערך האיכותי, תחום הקיימות הוא מעבר לסיסמה. אנו 
מאמינים שבשיתוף קשת רחבה של עובדים ומנהלים אנו 
תורמים ומשפיעים על העולם בו אנו חיים. כמו כן, התהליך 
מייצר תרומה ישירה להנאת ותחושת הסיפוק של  העובדים 
בתחום,  השיווקי, התמקצעות  הערך  גם  וקיים  בארגון. 
מציעה ללקוחותינו פתרונות חדשניים ויצירתיים מעבר 
לסל השירותים הרגיל של חברת הנדסה שיתנו ללקוח 
ערך מוסף. וערך כלכלי,  לאחר מספר שנים לא  מבוטל 
של עיסוק בתחום אנו יכולים לומר ללא בושה שקיימות 
וסביבה הן לא מילים גסות ואנו מאמינים שמתן שירותים 
בתחום וכמו כן יישום פנימי בתהליכי התפעול של החברה 

יוצרים תרומה כלכלית ישירה לחברה. 
הסביבה  תחום  מרכז  סבאח,  עיסאם  ד"ר  את  שאלנו 
במחלקה להנדסת ביוטכנולוגיה, כיצד משלבים את עולם 

התוכן הירוק בעולמות הידע השונים באקדמיה?
ד"ר סאבח מסביר, "עולם התוכן הירוק נמצא כמעט 
האחריות  האקדמיה  ועל  בהנדסה  לימודי  תחום  בכל 
בין אם  ולהאיר אותה לסטודנטים,  לזהות את הסוגיה 
מדובר בטיפול בשפכים ושימוש חוזר בחקלאות, טיפול 
בפסולת, ניקוי אויר מהמזהמים, יצור בר מחזור, כימיה 

סטודנטים  ותפעולית.  אנרגטית  התייעלות  ירוקה, 
צריכים להחשף, במסגרת הלימודים לפיתוח בר-קיימא 
במגוון נושאי הלימוד. המטרה היא יצירת ידע ושינוי 
כדי  סביבה  איכות  בנושא  הסטודנטים  בקרב  תודעתי 
שיזהו זיהום לא רק מכמפגע אלא כמשאב שניתן למחזרו, 
בשפכים  טיפול  מפסולת,  אנרגיה  ייצור  על  יחשבו 
ושימוש בקולחים להשקייה, יצור דשן אורגני מפסולת 

חקלאית וביתית, ועוד.  
ביטוי  לידי  בא  זה  כיצד  מקיים?  נאה  דורש  נאה   ¿

בפעילות שלכם?
"המכללה החלה לטפל בצמצום ההשפעה הסביבתית, כמו 
כל ארגון משמעותי היום בארץ, במסגרת זו אנו מצמצמים 
צריכת נייר, מים וחשמל ומעודדים מחזור. אולם אני רואה 
את ההשפעה העיקרית בשילוב מהתכנים הללו בקורסים 
שנלמדים כאן. כמו כן, במכללה יש מספר פעילויות חוץ 
לימודיות כמו ארגון ימי עיון וכנסים, שאליהם מוזמנים 
המקומיות  המועצות  מהתעשייה,  מהאקדמיה,  אנשים 
וסטודנטים. לדוגמה, בשנתיים האחרונות אורגנו שני ימי 
עיון: 'תעשייה אינה אויב של הסביבה' ו'שפכים ופסולת 
הוזמנו מרצים מהאקדמיה,  ואנרגיה', אליהם  מזון  שווים 
התעשייה, ומארגונים סביבתיים וחברות הזנק. ההרצאות 
נגעו לנושאי סביבה, זיהום, פסולת, מחזור, אנרגיה חילופית 

וניהול משאבי סביבה וטבע."

חינוך, חדשנות ויזמות
יצירת עתיד טכנולוגי למדינת ישראל 

רויטל ביתן, מנהלת 
אחריות תאגידית 

באינטל ישראל

איכות הסביבה
האתגר הסביבתי: התייעלות וצמיחה

מאוד לארגון ומאפשרות גם לעובד לצמוח בתוך התפקיד 
שלו. טבע מקבלת בתמורה גמישות וכושר מענה טוב יותר 

לצרכי השוק המשתנים."
וכיצד  בתהליך  זיהיתם  ייחודיים  אתגרים  אילו   ¿

התמודדתם עימם ?
העובד  בחיבור  הוגנת מתחילה  עבודה  סביבת  "יצירת 
לארגון. הדילמה האמיתית היא כיצד גורמים לעובד אחד 
בעולם להרגיש חלק מהצלחת  העובדים  מתוך 46 אלף 
הראשון,  מרכזיים:  אתגרים  שלושה  זיהינו  החברה. 
לקשור את הביצועים של העובד לביצועי הארגון. השני, 
אתגר ניהול הכישרונות בארגון – לאתר את האנשים עם 
לפתח  בארגון,  ביותר  הטובים  והביצועים  הפוטנציאל 
אותם כמנהיגים כדי שיהיו מוכנים לשעת הכושר, וכמובן 
לתגמל אותם בהתאם. והשלישי, אתגר התקשורת - איך 
גדול.  כה  הוא  העובדים  והמגוון של  כשההיקף  יוצרים 
באתגר הראשון, אימצנו מדיניות של תגמול לפי ביצועים. 
באתגר השני, החלטנו לנהל את העתודה הניהולית. כלומר, 
והערכת הפוטנציאל העתידי,  זיהוי האנשים המתאימים 
אלו אנשים קריטיים לארגון שחשוב לשמר ולפתח אותם. 
ובאתגר השלישי, לקחנו על עצמנו להעצים את הקשר עם 
העובדים. הרחבנו את ערוצי התקשורת והמידע לעובדים 

על הנעשה בחברה".
ולניהול  ארגונית  להתנהגות  פארן, מרצה  דורון  ד"ר 
במחלקה להנדסת תעשיה וניהול במכללת אורט בראודה 
נשאל על תפקיד האקדמיה בקידום נושא ההעסקה הוגנת, 

מכבדת ומקדמת ובדגש של התעשייה?  
ד"ר פארן מחלק את תפקיד האקדמיה לשניים: "אקדמיה 
ולפתח  הוגן,  להיות מעסיק  מחויבת  היא  כמעסיק שבה 
הבאים  את  לקדם  כבסיס  אקדמיה  והשני  עובדיה  את 
בשעריה, את החשיבה העצמאית והביקורתית ולאתגר את 
השיח החברתי, ובמיוחד זה הרווח בקרב מקבלי ההחלטות 
והאליטה. לטעמו, פיתוח עובדים למגזר מסוים והכשרה 

מקצועית הינם תפקידים משניים, אם בכלל.
ד"ר פארן סבור ש"בעלי עניין רבים יש לאקדמיה, והם 
מייצגים מגוון אינטרסים שלעיתים אינם מתכנסים. דומני 
כי האינטרס הראשוני של התעשיה, שהיא ללא ספק, בעל 
עניין משמעותי, לקבל מהאקדמיה עובדים בשלים ככל 
האפשר לעבודה, כך שהזמן הנדרש להכשרה מפעלית וכן 

עלויותיה יקטנו". 
עדים  "אנו  פארן,  מסביר  האחרונות",  "בשנים  ואכן, 
לפתיחת מסלולי לימוד שאינם אלא הכשרה מקצועית צרה 
במעטה של השכלה גבוהה, כשהקריטריון המרכזי בבניית 
תוכנית הלימודים בחוגים מסוימים הוא מידת התכליתיות 
ותרומת הנלמד להתאמתו של הבוגר לשוק העבודה. דומני, 
כי בכך, מחטיאה האקדמיה את ייעודה, מתעלמת מבעלי 
העניין הראשיים שלה ומשעבדת את שיקולי הטווח הארוך 

לטובת נשיאת חן בטווח הקצר".
"מיהם אם כך, בעלי העניין הראשוניים של האקדמיה? 
אלו הם החברה )society( בכלל, ובפרט ערכיה: ידע, אמת, 
אלו,  היא שלמושגים אמורפיים  ונאורות; הצרה  קידמה 
שמעטים מאיתנו ירצו לחיות בלעדיהם, אין מחיר שוק. 

אלא שאין כמו השנה האחרונה, על הפגנותיה הסוערות 
נראית חברה  כיצד  ולהזכיר  כדי לעורר  ברחבי העולם, 
שהזניחה אותם. יותר ויותר אנשים מבינים שוב כי ללא 
של  למרותה  נדונים  יהיו  ועצמאית  ביקורתית  חשיבה 
השקפה שלטת שאינה בהכרח לטובתם. זהו סוג הפיתוח 

שחבה האקדמיה לחברה הנושאת אותה".

אחד האתגרים המשמעותיים של חברות הוא התמודדות 
עם נושא איכות הסביבה. האתגר הזה מתמקד בשתי סוגיות 
מרכזיות: הראשון קשור לשימוש במשאבי הארגון )צריכת 
אנרגיה, שימוש במים, צריכת חומרי גלם( והדרכים אותן 
מקדם הארגון להתייעלות השימוש במשאביו, תוך יצירת 
מגמה עקבית של צמצום השימוש ביחס לתוצר, הקטנת 
השפעתו הסביבתית השלילית, הגדלת השפעתו החיובית 
הוא  השני  הנושא  פעילותו.  באזור  לסביבה  ותרומתו 
נושא שמאפשר  ירוקים.  מוצרים  ופיתוח  ירוקה  צמיחה 
לארגון לבחון את האופן בו הוא מפתח את מוצריו לאור 
עסקיות  תועלות  ולהשיג  הסביבתיות,  השפעותיהם 
ידידותית  חלופה  להציע  היכולת  בזכות  וחברתיות 

לסביבה, כזו המתייחסת לכל שלבי מחזור חיי המוצר. 
יו"ר ברן, מאיר דור, נשאל כיצד "ברן" מתמודדת עם 
הסוגיה בהיותה חברה הנדסית גלובלית שמספקת פתרונות 
הנדסיים ללקוחותיה משלב ההיתכנות ועד הביצוע. תחום 
איכות הסביבה פוגש אותם גם בתפעול פנים ארגוני וגם 

כחלק ממערך המוצרים אותם הם מציעים ללקוחותיה.  
הסביבתי  האתגר  עם  ההתמודדות  נראית  כיצד   ¿

בארגון, ומה ניתן ללמוד מניסיונכם?
בנושאים  טיפול  בישראל  הגדולה  ההנדסה  "כחברת 
הן  אינטגרלי מה-DNA של החברה  הסביבתיים הם חלק 
בנושאים תפעוליים פנימיים והן במתן שירותים לפרויקטים 
מורכבים עובר לקוחותינו. כבר לפני מספר שנים, הבנו 
שמעבר לתרומה האיכותית המתקבלת מטיפול בנושאים 
סביבתיים, התחום בכללותו עומד בקנה אחד עם יעדיה 
העסקיים של החברה.  כחלק ממיצוב התחום בחברה, קיימת 
ועדת דירקטוריון לנושא אחריות חברתית וסביבה. כמו כן 
קיים צוות עובדים מדרגים שונים, החברים בפורום נאמני 

סביבה ירוקה במשרדים.
התייעלות  בתהליך  החלה  ברן  קבוצת  הארגון,  "בתוך 
פנים ארגוני ב-2007. החל מהוצאת כוסות קלקר משימוש, 
מעבר להדפסה דו צדדית ושימוש במדפסות חכמות. איסוף 
סוללות,  נייר, פלסטיק, פסולת אלקטרונית,  מרוכז של 
חשיבה  להטמנה, מתוך  תוקף שנשלחות  פגות  תרופות 
לבריאות העובד בביתו וכמובן הסביבה. עם פרוץ משבר 
המים, הפסקנו להשקות את גינות בניני המשרדים, וחלק 

מאיר דור, יו"ר "ברן"

ד"ר עיסאם סבאח, 
מרכז תחום הסביבה 
בהנדסת  ביוטכנולוגיה

מהות אחריות תאגידית היא יצירת ערך משותף, לחברה 
ולקהילה בה היא פועלת. עתידה של המדינה כמו עתיד 
התעשייה הוא בפיתוח הדור הבא של הידע בתחום. התחום 
כולל מחקר ופיתוח לעתיד הקרוב ויצירת ידע והתלהבות 
אלו  בנושאים  ההשקעה  הבא.  הדור  אצל  גם  מהנושא 
תקדם את עוצמתה הכלכלית של ישראל ותאפשר יצירת 
הוא  גם לתעשייה. האתגר  פוטנציאל עתודה מקצועית 
לאומי ומשלב את כל השחקנים בתחום: ממשלה, תעשייה 
והאקדמיה  התעשייה  כיצד  זה שאלנו  בחלק  ואקדמיה. 

נערכות לאתגר.
פנינו לרויטל ביתן, מנהלת אחריות תאגידית באינטל 
הוא חלק מתפיסת  ידע  ויצירת  חברה שפיתוח  ישראל, 

הליבה שלה. ושאלנו כיצד הם משלבים זאת בפעילותם. 
"אינטל נוסדה על ידי ממציאים", אומרת רויטל ביתן, "אנו 
מאמינים שחינוך, חדשנות ויזמות הם המפתחות לצמיחה 
טכנולוגי  יתרון  ליצור  כדי  חברתי.  ולשיפור  כלכלית 
ישראלי, אנו פועלים בשיתוף מלכ"רים, אוניברסיטאות 
על  אף חתמנו  ולאחרונה  החינוך,  גורמי ממשל, משרד 
)ICT( במערכת החינוך,  הסכם לשילוב טכנולוגית מידע 
לשיפור איכות ההוראה והתקשורת בבתי הספר. ככלל, אנו 
מעודדים פרויקטים המבוססים על המומחיות הטכנולוגית 

תעשייה 
ואקדמיה
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של מלח במוצרים ותכנית דומה בנוגע לסוכר. 
בפרויקטים  ושותפות  הובלה  ייזום,  הוא  נוסף  "מישור 
העוסקים בקידום בריאות הציבור. מתוך תפיסה זו, שותפה 
דגל של משרד  בתכנית  מעשור  למעלה  כבר  הקבוצה 
החינוך, 'תפור עלי-לגדול בריא', לקידום אורח חיים ותזונה 
נבונה בקרב ילדים צעירים. החברה מובילה תכניות בשיתוף 
'בריאות באמצעות שינוי'  בריאות כללית',  'שרותי  עם 
בקרב אנשי מקצוע, לצורך הפיכתם למודל לחיקוי בקרב 

האוכלוסייה, בכל הנוגע לאורח חיים בריא ופעיל. 
"תחום  חשוב אחר הוא תחום הרגולציה העצמית. אנו 
אחראי  לשיווק  בנוגע  בינלאומית  אמנה  על  חתומים 
בינלאומית  ליוזמה  שותפה  החברה  ועוד,  לילדים. 
סטנדרט  לקידום  צ'ויסס'  'תכנית  המזון  תעשיית  של 
לסייע  כדי  מזון  מוצרי  לסימון  ואחיד  בינלאומי 
לצרכן לבחור מוצר בריא יותר. התכנית מבוססת על 
קריטריונים בינלאומיים ונתמכת על ידי ועדה מדעית 

בלתי תלויה".  
¿ מניסיונכם היכן נכון להתחיל תהליך שינוי כזה?

על  עצמו.  מהמוצר  כל  קודם  להתחיל  צריך  "שינוי 
להתמודדות  אסטרטגיה  לגבש  מזון  המייצרת  חברה 
ולדאוג  למוצרים  פיתוח  תכנית  לבנות  האתגר,  עם 
לרגולציה עצמית. על החברה להציג חדשנות באמצעות 
יש  בנוסף,  גבוה.  תזונתי  ערך  בעלי  מוצרים  פיתוח 
חשיבות מרובה לשיתופי פעולה, פיתוח תכניות וקידום 
עם  הציבור  בריאות  בקידום  התומכים  פרויקטים 

השפעה לטווח ארוך."
שאלנו שני נציגים מהאקדמיה ד"ר חוסיין נסראלדין, 
מהנדסה תעשייה וניהול והגב' אמאל טובי מהמחלקה 
להנדסת ביוטכנולוגיה על תפקיד האקדמיה בקידום 

הדיון על בריאות הציבור. 
לשלושה  האקדמיה  אחריות  את  מחלקת  טובי  גב' 
הידע  מגוון  הענקת  "הראשון,  עיקריים:  נושאים 
הרלוונטי לסטודנטים בתחום. יש חשיבות עצומה לכלול 
בקורסי הלימוד תכנים בנושא מורכבות גורמי הסיכון 
העלולים להופיע במוצרי צריכה  למשל חומרים שונים 
בחומרי הגלם, חומרים רעילים בחומרי אריזה, תוספי 
הוא  השני  ועוד.  בריאותי  נזק  לגרום  העלולים  מזון 
פיתוח חשיבה מערכתית של הסטודנטים כדי להתמודד 
עם מורכבות התחום שכן, רק חשיבה מערכתית יכולה 
להראות נזקים פוטנציאלים מפתרונות נקודתיים. אפשר 
ולבנות  אינטגרטיבי  ידע  שדורשים  קורסים  לקיים 
פרויקטים יישומים ולשלב פעילות בתעשייה. השלישי, 
הוא קידום אכפתיות, אחריות אישית וחברתית בקרב 
הסטודנטים, שכן איש מקצוע, בראש וראשונה, הוא אדם 

שרוצה לקדם את הסביבה בה הוא פועל."   
החשיבה  של  החשיבות  את  מדגיש  נסראלדין,  ד"ר 
ובפיתוח  המוצר,  תכנון  בתהליך  הציבור  בריאות  על 
האספקה.  שרשרת  עם  ובונה  תומכת  יחסים  מערכת 
תפיסה זו מקדמת שלושה עקרונות מהותיים באחריות 
תאגידית: חיזוק שרשרת האספקה, חדשנות המקדמת את 
הלקוחות ונקיטת אחריות של החברה על המוצר. הוא 

אותה אחריות תאגידית  במימוש  תווך  "עמוד  מסביר, 
בא לידי ביטוי בכך ששרשרת האספקה תפעל לפיתוח, 
לייצור ולהפצת מוצרים שלא יפגעו בבריאות הציבור. 
אחת הגישות שמדעי ההנדסה והניהול מספקים להשגת 
 Concurrent( המשולבת  ההנדסה  גישת  היא  זו  מטרה 
Engineering(. על פי גישה זו, כבר בשלב פיתוח המוצר, 

משלבים בתהליכי קבלת ההחלטה היבטים של תהליכים 
מאוחרים יותר כגון היבטים הקשורים לתהליך הייצור, 
ספקי חומרי הגלם, תהליך ההפצה, שירות לאחר מכירה 
המוצר.  של  החיים  מחזור  לסוף  הקשורים  והיבטים 
בשנים האחרונות, לאור עליית ההתעניינות הציבורית 
במודעות של הארגונים להיבטים של הסביבה, התחזק 
התפתחו  כך,  סביבתיים.  היבטים  בשילוב  הצורך 
פרדיגמות מידול שונות שקשורות במישרין ובעקיפין 
מקיימת  אספקה  שרשרת  כגון  משולבת,  להנדסה 

ושרשרת אספקה סגורה. 
"האקדמיה, ובמיוחד המוסדות ההנדסיים שבאקדמיה, 
מחזית  בכלים  מהנדסים שמצוידים  להכשיר  ממשיכה 
ומתודולוגיות.  בכלים  די  לא  אך  וההנדסה.  המדע 
המהנדס  של  המערכתית  החשיבה  בחיזוק  צורך  יש 
תהיה  שהאקדמיה  רבה  חשיבות  יש  ובנוסף,  הבוגר. 
מעורה באתגרים ההנדסיים והארגוניים שניצבים בפני 
התעשייה. לשם כך, יש צורך בחיזוק שיתוף הפעולה בין 

התעשייה לאקדמיה."

אתגר הגיוון התעסוקתי 
הכנסת אוכלוסיות שונות למעגל העבודה

'חושבים חיובי' מעבירים  של עובדינו. במסגרת פרויקט 
מתנדבים, מזה 8 שנים, שיעורי עזר במתמטיקה ובמדעים 
לתלמידי חטיבות הביניים ומכינים תלמידי התיכון לבחינות 
הבגרות. העובדים מקדמים ושופטים בתחרות הבינלאומית 
למדענים ולמפתחים צעירים, המעודדת חשיבה יצירתית 
שנה  מידי  ומתקיימת  ובטכנולוגיה  במדעים  ומקורית 
בחסות אינטל, ובשיתוף מוזיאון המדע ע”ש בלומפילד 

ירושלים ומשרד החינוך".
"אנו מאמינים שאוריינות דיגיטלית, חשיבה ביקורתית 
ואסטרטגיית פתרון בעיות במאה ה 21, מתפתחים יותר 
בסביבת למידה הנתמכת על ידי טכנולוגיה. לכן, בשנים 
האחרונות הכשרנו בתכנית 'אינטל לומדים וחושבים עם 
אלף  בשיתוף עמותת תפוח, למעלה מ-40  טכנולוגיה' 
מורים, להוראה באמצעים טכנולוגיים בכיתות הלימוד, 
אלף   400 מעל  אינטל'  עם  'לומדים  בתוכנית  וקדמנו 
מוגבלת למחשבים,  נגישות  בעלי  בני 8-16  תלמידים 
נוער  בני  ולמיומנויות חשיבה. עבור  למיומנויות מחשב 
אלה, אנו מפעילים מועדוני מחשבים )'אינטל קלאבהאוס'(, 
והמחקר  ובחיפה. בתחום ההוראה  בירושלים  גת,  בקרית 
המדעי טכנולוגי בישראל. הפעילות היא בשיתוף מוסדות 
ההשכלה הגבוהה, ותומכים ב-20 מעבדות הוראה ומחקר, 
מעניקים עשרות מלגות לסטודנטים מצטיינים וממנים את 
המרכז לתקשורת מתקדמת באוניברסיטת תל אביב, ואת 

המרכז לחקר מעגלים אנלוגיים ודיגיטליים בטכניון". 
¿ מהו הערך שיוצר תהליך שכזה לארגון?

"לתהליך ולמגוון התוכניות ערך עצום לארגון. העובדים 
המתנדבים חשים גאווה וסיפוק במימוש יכולותיהם לתמיכה 
בהרחבת מאגר עובדי ההיי-טק בישראל, אגב כך, עובדינו 
מהמגזר הערבי והדרוזי מתנדבים ומקדמים במישרין חינוך 
טכנולוגי במגזריהם. הארגון כולו נתפס כמקום חיובי שטוב 
לעבוד בו, וכמובן אנשי הגיוס קולטים עובדים ברמה גבוהה 

יותר, רמה שלאושרנו, אנו עזרנו ליצור!" 
ד"ר אילנה קפטן, רכזת קשרי תעשייה ומרצה במחלקה 
להנדסת ביוטכנולוגיה באורט בראודה, שמקדמת פיתוח 
שילובים חדשים לקידום הידע בתחום, נשאלה מה התפקיד 
האקטיבי של האקדמיה בקידום הידע חוץ מהתשובה 

המסורתית של העברת ידע לסטודנטים? 
טמונה  והתלהבות  עניין  יצירת  הידע,  לקידום  "הדרך 
בשילוב כוחות של לפחות שניים מהמרכיבים - האקדמיה 
המלאכותית  המחיצה  את   להוריד  עלינו  והתעשייה. 
אני  וההסתגרות של התעשייה.  'מגדל שן' האקדמי  בין 
סבורה, שמודל ההתמחות בתעשייה שמתקיים אצלנו ברוב 
המחלקות להנדסה הוא דוגמא לשילוב מוצלח ולתועלות 

הנובעות ממנו לכל הגורמים.
"ברור שהמחויבות העיקרית של האקדמיה היא הקנית ידע 
עדכני ועידוד חשיבה עצמאית. זה נעשה על ידי מעבדות 
החידושים  בכל  התוכניות  ועדכון  משוכללות  הוראה 
אקדמיות  מחלקות  של  קלאסית  עשייה  זו  המחקריים. 
שמתמקדות בהנדסה. אבל כדי לקרב סטודנטים לאתגרים 
לתחום שבו ישתלבו ולהפוך את החומר הלימודי לאמיתי 
ומאתגר, הם מחוייבים, לקחת על עצמם פרויקט הנדסי 

מחקר.  במכון  או  )התמחות( בתעשייה  ארוך  זמן  למשך 
ההתנסות במטלה אמיתית בליווי מנחה מהתעשייה יחד 
עם ליווי אקדמי היא האתגר המלהיב ביותר של תוכנית 
הלימודים. לשמחתי מספר גדל של חברות מוכנות לשתף 

פעולה בפרויקט הזה.
חווים  נשכרים: הסטודנטים  יוצאים  מודל שכולם  "זהו 
אתגרים בתעשייה, הסגל נפגש באופן בלתי אמצעי עם 
שאלות וטכנולוגיות חדשות והתעשייה זוכה לאינטראקציה 
אלה  כל  אקדמי.  ומחקר  לחשיבה  ולנגישות  מתמדת 
הסטודנטים, שמרגישים שהלימודים  על  מיד  מקרינים 
רלוונטים לנושאים שיפגשו ב'עולם האמיתי'. טכנולוגיות 
חדשות נכנסות למעבדות וכמובן, גם חוגי נוער ותלמידי 

תיכון שמגיעים למעבדות יוצאים נשכרים.
"כאמור, שילוב כזה דורש הרבה פתיחות משני הצדדים 
ומחייב הקפדה על הצרכים והכללים של כל המשתתפים. 
ליזמות טכנולוגית  וחשיפת אנשים צעירים  הדדי  קשר 
אותם  לקרב  הדרך  הם  חכמה  תעשייה  של  ולאתגרים 

לתחום."  

בריאות הציבור
אתגר קידום הבריאות

אנג'לו טרוקיה, יו"ר 
ומנכ"ל יונילוור בישראל

אמאל טובי 
מרצה במחלקה 

להנדסת ביוטכנולוגיה

ד"ר חוסין נסראלדין
מרצה במחלקה 

להנדסת תעשייה וניהול

התעשייה מחוייבת לשמירה על בריאות הציבור - עליה 
לפעול ללא יצירת נזק בריאותי ולקדם מוצרים בריאים 
יותר. השמירה על בריאות הציבור נבחנת בפיתוח מוצרים 
שאינם מסוכנים וכאלה שמקדמים את בריאותו. התכנון 
חייב לכלול חשיבה על נושא הבריאות בכל אחד משלבי 
חיי מוצר. שימוש  סוף  ותכנון  כולל שימוש  חיי המוצר, 
בטוח ובריא במוצר כשיש התייחסות לסיכונים ללא שימוש 
מוטעה במוצר או סכנות שימוש עודף. וכמובן, תכנון סוף 
חיי המוצר האם המוצר ניתן למחזור ובמידה שהדבר לא 

אפשרי כיצד הגרט לא הופך להיות פסולת מסוכנת. 
יונילוור בישראל אנג'לו טרוקיה, נשאל  יו"ר ומנכ"ל 
יוניליוור  הנושא את פעילות של הקבוצה?  פוגש  כיצד 
היא ענק מזון האחראי, בין השאר למותגים: תלמה, ורד 
הגליל, קנור, הלמנ'ס וליפטון. בהצהרת המדיניות שלה, 
הכוללת  תזונה  בנושא  מדיניות אחראית  החברה פתחה 

קידום תזונה נכונה. 
אנג'לו  מסביר  הציבור",  בריאות  קידום  "האתגר של 
טרוקיה, "צריך להיות חלק בלתי נפרד מפעילות החברה 
ויכול לבוא לידי ביטוי במספר מישורים ובראשם מוצרי 
המזון המיוצרים על ידה. על החברה לפעול למען פיתוח 
מוצרים חדשים ושיפור מוצרים קיימים כך שיהיו בעלי 
ערכים תזונתיים גבוהים. יונילוור, למשל, בנתה ב-2006 
פרופיל תזונתי, על בסיס המלצות ארגון הבריאות העולמי 
קריטריונים  המגדיר  בינלאומיים,  מקצועיים  וארגונים 
לרכיבי תזונה ומהווים בסיס לפיתוח מוצרים חדשים. כפועל 
יוצא מתפיסה זו, גיבשה החברה תכנית להפחתה הדרגתית 

איכותיות שאין להם  אוכלוסייה  יש קבוצות  "בישראל 
החברות  האתגר של  וחבל.  העבודה,  בשוק  הולם  ייצוג 
העיסקיות ושל החברה הישראלית בכללותה היא לפרוץ 
אוכלוסיות אלה להיכנס  ולעודד  מחסומים כדי לאפשר 
לשוק העבודה. שילובם של ערבים, וחרדים, לצד עולים 
חדשים מאפשר לארגון להגיע לפוטנציאל רחב של יותר 
של עובדים, להבין את לקוחותיו טוב יותר, לעודד חשיבה 

שונה, ומעל לכל לחזק את החברה הישראלית כולה. 
פנינו לרות שבח גטריידה, מנהלת, הפורום הישראלי 
לגיוון בתעסוקה, שמקדם את התחום בארץ בחסות בנק 
)קוקה-קולה(  למשקאות  המרכזית  החברה  הפועלים, 
ובשותפות מנפואר. הפורום הישראלי לגיוון בתעסוקה הוא 
שותפות תלת מגזרית המקדם את העסקתן של האוכלוסיות 
ובהיקף הדרתן ממעגל התעסוקה  בגודלן  המשמעותיות 
בישראל: החברה החרדית, החברה הערבית, יוצאי אתיופיה, 
אנשים בעלי מוגבלויות, ואנשים בני +45. שאלנו את שבח 

גטריידה איך חברות מתמודדות עם הסוגיה. 
היא מחלקת את הדיון לשני חלקים. הראשון, הוא הבנה של 
הארגון ומנהליו את חשיבות ותרומת התעסוקה המגוונת 

ד"ר אילנה קפטן, 
 רכזת קשרי תעשייה 

ומרצה במחלקה 
להנדסת ביוטכנולוגיה

תעשייה 
ואקדמיה
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הארץ, באמצעות הכשרת מהנדסים להוראה בבתי הספר.
"ב-2004 הקימה המכללה את המרכז לקידום ההוראה 
והלמידה, העוסק בפיתוח, הפעלה וליווי מחקרי של תכניות, 
איכות  ולשיפור  הסטודנטים  לקידום  ייחודיות,  חלקן 
ההוראה במכללה. בין התכניות, קורסי מיומנויות למידה 

וחשיבה המהווים חלק אינטגראלי של לימודי ההנדסה. 
'להציל' מנשירה  נועדה  "אחת התכניות רחבות ההיקף 
סטודנטים שסיימו את שנת הלימודים הראשונה בהישגים 
נמוכים או גבוליים, ויחד עם זאת נמצאו כבעלי מוטיבציה 
גבוהה ופוטנציאל להשלמה מוצלחת של לימודי ההנדסה 
במידה ויקבלו תמיכה מותאמת לצרכיהם. לשם כך הוקם 
מערך של איתור הסטודנטים, אבחון הקשיים של כל אחד, 
והתאמה אישית של מערכת כלי תמיכה, ביניהם, סדנאות 
ארגון זמן, אימון אישי אקדמי להקניית מיומנויות של ניהול 
עצמי ושיפור תחושת מסוגלות עצמית, סדנאות למידה 
פעילה ופתרון בעיות בקורסים מרובי נכשלים שמעבירים 
הכוון תעסוקתי למי שאינו מוצא  סטודנטים מצטיינים, 
את דרכו בלימודי הנדסה, ועוד. במכללה קיים גם מערך 
תמיכה בסטודנטים עם מוגבלויות ולקויות למידה. כמו-כן, 
מתקיימות סדנאות לכתיבת קורות חיים והכנה לראיונות 

עבודה והכוונה בהשמה לעבודה של הבוגרים.
"התכנית להרחבת הנגישות להשכלה גבוהה לסטודנטים 
המועצה  בתמיכת  במכללה,  הפועלת  המיעוטים  בני 
של  ראשונים,  פירות  נותנת  כבר  גבוהה,  להשכלה 
התאקלמות מהירה יותר של הסטודנטים מן המגזר, צמצום 

הנשירה ושיפור בהישגים.

"הטמעת תעסוקה מגוונת בעסק,  היא מסבירה:  לארגון. 
שמייצרת מארג חברתי עשיר, מסייעת בפיתוח יצירתיות 
וחדשנות, מובילה לשביעות רצון גבוהה ופרודוקטיביות 
מצד העובדים, משפרת את הנגישות לאוכלוסיות היעד 
של החברה )שיווק( ותורמת ליצירת מוניטין חיובי שיסייע 

לחברה בעת גיוס עובדים מוכשרים.  
הבין את התועלות החברתיות  "שנית, לאחר שהארגון 
והעסקיות, שבהעסקה של אוכלוסיות מודרות, יש להבין 
את מורכבות היישום של הנושא. אנו ממליצים לבדוק מינוי 
'ממונה גיוון', מנהל בכיר שמקדם את הנושא. ואז למדוד 
ולמפות את עובדי הארגון. מבלי שהארגון יודע מה מצבו 
הוא לא יוכל להציב יעדים לגיוס ולשימור. יש להגדיר 
מדיניות לקידום תעסוקה מגוונת של העסק, ועל צעדים 
להטמעת הגיוון. תהליכי האיתור המיון והגיוס מותאמים 
לגיוס של אוכלוסיות אלו – בין אם מדובר בגיוס ממוקד 
ייעודיות.  חברות שמה  דרך  או  חברתיים  ארגונים  דרך 
מבחני המיון עוברים התאמה תרבותית, כדי להתגבר על 
הפערים הבין-תרבותיים, וכדי למצוא מועמדים מעולים 
שלא היו מצליחים במבחנים שאינם מותאמים. השלב הבא 
עימו הוא ניהול הצוות המגוון, מפגש יומיומי עם רב גוניות 

ורגישות חברתית." 
ד"ר אורנה מילר, מרצה להוראת מדעי המחשב, ראש 
להוראה  והמחלקה  והלמידה  ההוראה  לקידום  המרכז 
ולימודים כלליים נשאלה כיצד על האקדמיה להתמודד 

עם הסוגיה? 
ובמכללות  באוניברסיטאות  הלימוד  מסלולי  "היצע 
האקדמיות בארץ הרחיב את הנגישות להשכלה הגבוהה 
עד  השאלה  נשאלת  אך  באוכלוסייה.  גדולים  לחלקים 
אפשרות  לצעירים  מזמן  אכן  האפשרויות  היצע  כמה 
אמיתית לרכוש השכלה במקצוע בעל כושר השתכרות 
גבוה ואפשרויות קידום בעתיד? כאשר מדובר בלימודים 
והנדסה, אנו נתקלים  גבוהה, כגון לימודי מדעים  ברמה 
בתופעה של אחוזי נשירה גבוהים, הישגים נמוכים, וחוסר 
רצון של הסגל האקדמי מכישורי הלמידה של  שביעות 
מחוסר  לעתים  נובעים  הסטודנטים  קשיי  הסטודנטים. 
סוציו-אקונומיים,  קשיים  אקדמית,  ללמידה  מוכנות 
קשיי שפה והבדלי תרבויות, חוסר בשלות אישית הנובע 
זמן  או להיפך,  בגיל צעיר,  לימודים אקדמיים  מתחילת 
בין  לזהות את השונות  יש צורך  סיום התיכון.  רב אחרי 
הסטודנטים, ולאפשר מנגנוני אבחון של קשיים והתאמת 
פתרונות ליחידים ולקבוצות ייחודיות. המכללה שמה דגש 
על הכשרה ומעורבות של הסגל האקדמי בתכניות לקידום 
הלמידה, כאמצעי משמעותי לקידום ההוראה. שיתוף של 
סטודנטים מצטיינים בתוכניות אלו מוכיח עצמו בטיפוח 
מהירה שלהם  והשתלבות  הסטודנטים,  בקרב  מנהיגות 

בתעשייה ובאקדמיה.
"מכללת אורט בראודה, כמכללה אקדמית להנדסה הממוקמת 
בגליל, בלב אוכלוסייה רבגונית, הגדירה לעצמה כיעד מרכזי 
והקידום של סטודנטים, כך שיוכלו  את הקליטה, התמיכה 
להשתלב בהצלחה בתעשייה, להמשיך בלימודים אקדמיים, 
להתפתח ולתרום לחברה, ובפרט, לתרום לחינוך ההנדסי בצפון  

יצירת ערך משותף
חיזוק הקהילה

פנינו למנכ"ל בזן, מר פנחס בוכריס כדי ללמוד על הגישה 
שלהם ופעילותם ובעיקר מה התועלת לבזן מהשקעה זו.   

פנחס בוכריס מסביר: "בזן רואה חשיבות רבה בשיתוף 
פעולה עם הקהילה הסובבת אותה ומחויבת לטפח מדיניות 
של מעורבות בקהילה כחלק מהאסטרטגיה הרב-שנתית 
שלה. הקבוצה מאמינה שחיזוק הקשר והמעורבות בקהילה 
הם ערך חשוב התורם לחוסנה של הקבוצה. לכן, תפעל 
במסגרת  בקהילה  והמעורבות  הקשר  וטיפוח  לקידום 
הקבוצה  דירקטוריון  הכוללת.  התאגידית  אחריותה 
ואתגר  זכות  בקהילה  בפעילותנו  רואים  בזן  והנהלת 
לטפח  המיועדת  עבודה  תוכנית  נקבעה  לכך  ובהתאם 
ולפתח את הקהילה כחלק מהאסטרטגיה הרב שנתית 
החינוך,  בתחום  שנתמקד  קובעת  מדיניותנו  שלנו. 
לדעתנו  המהווים  נושאים  ובארבעה  והסביבה  הנוער 

מקשה אחת: 
הרלוונטיים  במקצועות  העתיד  ודור  הנוער  •חינוך  	

לפעילות הקבוצה.
בבתי הספר  והקיימות  הסביבה  איכות  לימודי  •קידום  	

ובאקדמיה.
•הענקת הזדמנויות לנוער מאוכלוסיות מחולשות ונזקקות  	

בתחומי החינוך וההשכלה.
חיים  כתפיסת  המצוינות  ערך  קידום  לכל,  •ומעל  	

מתקדמת, מודרנית ופתוחה.
"החברה שותפה במיזמים חברתיים וסביבתיים ומפתחת 
דיאלוג עם גורמים המקדמים את טובת הקהילה, בשילוב 
תרומה כספית וסיוע כספי לקידום הקהילה בארץ בכלל 
ניתן  יתר הפעילויות  בין  והמפרץ בפרט.  חיפה  ובאזור 
למנות את שיפוץ מועדון הנוער במוסד גיל-עם שהינו 
מוסד סגור לעבריינים צעירים, לצד שיפוץ כיתות לימוד 
האוכלוסייה  העצמת  והקריות,  חיפה  באזור  ספר  בתי 
בשכונת נווה יוסף הנמצאת במורדות הצפוניים של שכונת 
נווה שאנן בחיפה, הקמת פינות ירוקות בבתי ספר ועוד. 
לסטודנטים  לימוד  מלגות  מאות  מעניקה  בזן  כן,  כמו 
מהמגזר הדרוזי, משתתפת במיזם 'סיסמה לכל תלמיד' 
הזדמנות לתלמידי  ובעוספיא, שמטרתו להעניק  בנשר 
בתי הספר העממיים במחשוב מערכת החינוך ולאפשר 
מאורח  נפרד  בלתי  כחלק  המידע  בטכנולוגית  שימוש 

חייהם של התלמידים, המורים ומשפחותיהם.
בין  קיימות,  בנושא  הציבורי  הדיון  את  מקדמת  "בזן 
השאר דרך הקמת בית הספר לקיימות במרכז הבינתחומי 
בהרצליה שמטרתו להכשיר את מנהיגי העתיד בתחומי 
לישראל  החברה  עם  יחד  הקיימות,  פיסת  הסביבה 

וכימיקלים לישראל. 
"בכל הפעילות של בזן בקהילה, החברה מעודדת את 
בשעות  בחירתם,  פי  על  בקהילה  להתנדב  העובדים 
המאפשרת  תוכנית  ומממשים  ולאחריה  העבודה 
נאותה  זמן  מיכולותיו תוך הקצאת  עובד לתרום  לכל 
להתנדבות. תוכניות ההתנדבות שלנו הן לטווח ארוך 
שהעובדים  כך  ושכח'  'שגר  או  וגמרנו'  'זבנג  ולא 
ובכך  הפעילות  להמשך  נרתמים  בהן  המשתתפים 
משמרים את מחויבותם לאורך זמן. בזן רואה בפעילותה 
כחלק מהותי בפיתוח וחיזוק הרגשת היחד של עובדינו. 

תורמות  שלנו  ההתנדבות  שתוכניות  מאמינים  אנו 
ולפיתוח  היחידה  גאוות  לחיזוק  המוטיבציה,  להגברת 

היכולות האישיות שלהם."
פסח שפר, דיקאן הסטודנטים, מכללת אורט בראודה 
נשאל, כיצד האקדמיה יכולה לקדם חשיבה של חיזוק 

הקהילה בתוכנית הלימודים?
"המועצה להשכלה גבוהה רואה חשיבות בקיום קורסים 
יעודי.  לכך תקציב  ומקצה  חברתית  אוריינטציה  בעלי 
האקדמית  המכללה  מדיניות  עם  מתלכדת  זו  יוזמה 
גורם  להיות  רבות,  שנים  מזה  בראודה  אורט  להנדסה 

ממנף וחיוני לפיתוח הגליל ולטיפוח תושביו. 
בשלושה  למשתתפים  מלגות  יוענקו  זו  "במסגרת 
ביומכניקה  מובהקת:  חברתית  זיקה  בעלי  קורסים, 
מתכננים  בה  מכונות,  להנדסת  התכנית  שיקומית של 
מבית  מוטוריות  מוגבלות  בעלי  לתלמידים  פתרונות 
הספר הפתוח בתפן תכן הנדסי מתקדם – לפיתוח רעיונות, 
מסוגים  מיוחדים  צרכים  בעלות  לאוכלוסיות  שיסייעו 
עם  בשיתוף  וניהול  להנדסת תעשייה  המחלקה  שונים; 
המרכז תמיכה בסטודנטים, מציעה קורס סימולציה 'תיכון 
והערכת מערכות אימון', שמטרתו לדמות מערכות לסיוע 

לסטודנטים בעלי לקות בקשב חזותי.
"המעורבות בקהילה היא חלק ממחוייבות הסטודנטים 
מקבלי המלגות במכללה, לרבות מלגת ההצטיינות. 550 
סטודנטים משתתפים בפרויקטי פר"ח השונים: חונכות 
אישית וקבוצתית בחטיבות ביניים בכרמיאל וסביבתה, 
לסטודנטים  חונכות  וכן  למידה  לקויי  לתלמידים 
מתקשים במכללה. פעילויות אחרות נעשות בשיתוף עם 
גופים כגון קרן איס"ף, לסטודנטים המסייעים במישור 
החברתי, לצד סיוע לימודי לילדי האזור. פרוייקט סחל"ב 
)סטודנטים חונכים לבתי ספר(, בשיתוף משרד המדע 
ובמסגרתו 45 סטודנטים מסייעים לבתי ספר בכרמיאל, 
הקדם-אקדמית  ובמכינה  בסביבה  המיעוטים  בכפרי 
במכללה בהוראת המדעים: מתמטיקה, פיזיקה, מחשבים 

וביולוגיה וגם באנגלית.   
סטודנטים  'יהלום',  בקהילה:  פרויקטים  גם  "ויש 
מדריכים מבוגרים בתקשורת אינטרנט; 'הלכה למעשה', 
ילדים,  בקרב  הפועלים  חברתי,  צדק  למען  סטודנטים 
עולים חדשים ובעלי מוגבלויות פיזיות; 'פרוייקט איילים', 
סיוע לקהילה ובפרט בבתי קשישים; 'אור ירוק', פעילות 
קיום  ירוק',  'קמפוס  בישראל;  הנהיגה  תרבות  לשיפור 
פעולות להעלאת המודעות לשמירה על הסביבה ולמחזור 

חומרים ועוד. 
הקהילה  בתוך  רק  לא  היא  הקהילתית  "הפעילות 
המקומית, אלא במעשה הציוני בכלל. המכללה מקיימת 
לימודי חו"ל )Study Abroad( ופרוייקטים בהם היא מארחת 
סטודנטים מאוניברסיטת מיאמי )UGALILIEE( , במסגרתו 
הם לומדים עברית, לימודי גליל וארץ ישראל ועוסקים 
  MIT )Internship( ארכיאולוגיות  בחפירות  בהתנדבות 
ספר  בבתי  ומדעים  אנגלי  אורחים  סטודנטים  מלמדים 
של אורט. הסטודנטים גרים במעונות הסטודנטים יחד עם 
סטודנטים ישראליים וזוכים לטיולים וארועים חברתיים 
מגוונים, שלהם כשגרירים המלמדים זכות על ישראל." 

מספר שאלות שיקדמו תפיסה 
של תעסוקה מגוונת
בבואכם לאתר 
ולגייס מועמדים חדשים 

האם אתם מפרסמים במקומות הנכונים 
כך שמועמדים מגוונים יוכלו להיענות 
לפנייתכם? 

בתהליכי מיון - האם אתם קוראים את קורות 
החיים בעיניים רב-תרבותיות? האם אתם 
עורכים ראיון רב תרבותי? 

ומה עם חברת ההשמה איתה אתם עובדים? 

האם היא שולחת לכם מועמדים מגוונים? 

האם נעזרתם בארגונים החברתיים 
המקדמים אוכלוסיות שונות?

מה אומרים על כך המנהלים המקצועיים 
שלכם? האם הם עברו הכשרה רב תרבותית?

מהם מנגנוני הקידום בתוך החברה ואת מי 
אתם מקדמים /בוחרים לקדם?

האם בארגונכם עובדים הנמנים עם 
האוכלוסיות המודרות בישראל, ממלאים 
תפקידים אשר הולמים את השכלתם 
וכישוריהם?

התעשייה ניזונה מהקהילה המאפשרת לה לפעול, מספקת 
מההשפעות  סובלת  גם  ולעיתים  לקוחות,  עובדים,  לה 
השליליות שלה. כאן עולה השאלה כיצד ראוי שהתעשייה 
תחזיר ותחזק את הקהילה בה היא פועלת. אחד העקרונות 
של האחריות התאגידית הוא יצירת ערך משותף, כך שגם 
התעשייה תצליח וגם הקהילה בה היא פועלת. מגוון תחומי 
הפעילות הוא רב: כך, למשל, ההחזר יכול לבוא דרך תרומה 
אזרחיות לפי  כספית, במסגרתו החברה מקדמת מטרות 
תפיסתה. או רתימה של העובדים לקידום פעילות בקהילה, 
וראוי לשלבם  ונכון  כיוון שהעובדים הם חלק מהקהילה 
כחלק מהאזרחות התאגידית שלהם ושל הארגון ולהשתמש 
בעוצמת הארגון לקדם נושאים חשובים. אפשרות שלישית, 
עוסקת בחיזוק הרכש מספקים מקומיים ותמיכה מקצועית 
בהם, שכן ספקים טובים יותר וחזקים יותר מקדמים את 
מטרות החברה, ומחזקות את הכלל: "תעשייה חזקה פועלת 

בסביבה חזקה". 
חיפה,  במפרץ  הגדולים  היא מהמעסיקים  בזן  קבוצת 
שמקדמת את נושאי הקשר עם הקהילה בנושא אסטרטגי. 

ד"ר אורנה מילר 
ראש המרכז לקידום 

הלמידה וההוראה

פסח שפר
 דיקאן הסטודנטים, 
מכללת אורט בראודה

פנחס בוכריס
מנכ"ל בזן

רות שבח גטריידה
מנהלת, הפורום הישראלי 

לגיוון בתעסוקה

ד"ר יונתן מנוחין הוא ראש הקבוצה 
לאחריות תאגידית וקיימות, BDO זיו האפט

ניר קורן הוא מנהל תחום הדיווח בקבוצה 
לאחריות תאגידית וקיימות, BDO זיו האפט

תעשייה 
ואקדמיה
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ערך 
חברתי ועסקי

בכל שינוי המשנה באחת את כללי המשחק, 
קשה מאוד לקבל את העובדה כי המציאות 
את  ולפרש  להמשיך  נוטה  האנושי  הטבע  השתנתה. 
לטפל  והמוכרים,  הישנים  הכללים  לפי  המציאות 
בסימפטומים כאילו היו הבעיה, להיאחז בפרשנות המוכרת 
במקום להבין שמדובר במציאות חדשה. לא מעט עסקים 
שילמו על כך בחייהם; פשיטות הרגל של בלוקבאסטר 
רלבנטיות  אינן  וידאו  הבינה שחנויות השכרת  - שלא 
בעידן של הזמנות והורדות באינטרנט, או קודאק –  שלא 
האמינה כי אנשים יזנחו את סרטי הצילום, הן רק שתי 

דוגמאות מוכרות. 
האם גם אחריות תאגידית נמצאת כעת בנקודה של שינוי 
יסודי של כללי המשחק? אני מאמין שכן. אם מנתחים 
למסקנה  להגיע  צריך  הנוכחית  המציאות  את  בכנות 
שהיא  חושב  אני  כואבת.  טלטלה  כעת  עובר  שהתחום 

חיונית ובסופו של דבר גם חיובית. 
¿ מבחן האותנטיות

פגשתי  החברתית  המחאה  תחילת  לפני  חודשים  כמה 
שתי סטודנטיות מוכשרות ומבטיחות לשיחה על אחריות 
תאגידית. לצורך העניין נכנה אותן ר' ו-ד'. היו להן רק 
מילים טובות לומר על אחריות תאגידית כ"דבר הבא", 
כדרך המאזנת בין האינטרסים העסקיים הקרים לשיקולים 
חברתיים וערכיים. אבל זה היה טוב וקל מידיי. היה צריך 
לקלף את שכבות האהדה לתיאוריה של התחום כדי להבין 
הן  הרגשי  במישור  עסקים:  על  חושבות  באמת  הן  מה 
התייחסו לעסקים גדולים בחוסר אמון עמוק, וכעסו על מה 

שפירשו כזלזול והתנשאות כלפיהן כלקוחות. 
היתה הקדמה אקראית לקיץ של המחאה החברתית  זו 
ולכעס המופנה בחודשים האחרונים כלפי המגזר העסקי 
בישראל. שיח המחירים הוא להבנתי רק הסימפטום. משהו 
יותר בקשר שבין המגזר העסקי לצרכן הישראלי  עמוק 
עומד היום למבחן. ייתכן שזהו שלב של התבגרות בניסוח 

האם אחריות תאגידית נמצאת כעת בנקודה של שינוי יסודי כללי המשחק? כנראה שכן. אם מנתחים 
בכנות את המציאות הנוכחית צריך להגיע למסקנה שהתחום עובר כעת טלטלה כואבת אך חיונית ובסופו 

של דבר גם חיובית / מומו מהדב

> > הציפיות ההדדיות שבין עסקים וצרכנים. <
התמודדות  זוהי  התאגידית  האחריות  קהיליית  עבור 
כפולה; להוכיח כי המחויבות של עסקים להתנהלות הוגנת 
המחודשת של  בהגדרה  חלק  וגם לקחת  אותנטית,  היא 

מערכת היחסים שבין הצרכן לעסק. 
¿ לעזור ללקוח להיות צרכן חכם 

צריך להודות שסדר היום של אחריות תאגידית בישראל 
עסק מעט מידיי בצרכים היומיומיים של הלקוח הטיפוסי. 
"אם פעם שאלתי רק מה שורת הרווח, היום אני צריך גם 
לשאול איך הלקוח מרוויח מכך שהוא לקוח שלי",  אמר לי 

לאחרונה מנכ"ל חברה גדולה במשק. 
בין  להשוות  יכלו  הן  ו-ד',  ר'  עם  לשיחה  נחזור  אם 
היתה  התחושה  כי  בהצלחה  שעברו  קניה  סיטואציות 
שחושבים גם עליהן לעומת סיטואציות הפוכות, שהיו לא 
"פייריות" כפי שהילדים מטיבים לומר. אלו היו סיטואציות 
בהן איש המכירות דחף אותן לקנות משהו לא נחוץ, או גילו 

הפתעות בחשבון. נשמע מוכר?
ונכון לבקש מעסק לפעול כנגד  זה אפשרי  האם   ¿
מה שנראה כאינטרס הבסיסי ביותר שלו למכור כמה 
שיותר? זהו דיון המנסח מחדש את גבולות המרחב שבין 
העסק ללקוח ונראה שהוא נחוץ מאוד כעת. דוגמא של 
הזמן האחרון היא  היוזמה של משרד האוצר להגברת 
בדבר  מסר  זהו  בישראל.  והפנסיוני  הפיננסי  החינוך 
אחריותם של מנהלי הפנסיה ללמד את הלקוח לפעול 
בשלבים  עדיין  היוזמה  זה.  מורכב  בתחום  יותר  נכון 
התחלתיים אבל היא כבר מעוררת שיחה בשוק. מעלה 
האפשרית  והשפעתה  התפתחותה  אחר  בעניין  עוקבת 

גם על תחומים אחרים. 
למסר  מעבר  נוסף  בקושי  נתקלים  גדולים  עסקים 
הפורמאלי של הארגון וההנהלה, הם מושפעים לא פחות 
הנמצאים  העובדים  של  מההתנהגות  יותר  אף  ואולי 
בנקודות המגע עם הלקוח. כיצד מנהלים על כך שיחה 

התייחסות  הרמות  בכל  משרישים  כיצד  ארגונית? 
לטובתו של הלקוח? וממש בליבה של התחום, האם ניתן 

לכוון את קשרי הקהילה לקדם מהלכים כאלה? 
¿ מה צריך להשתנות בדרכי הפעולה של קהיליית 

האחריות התאגידית 
היא הגדרה מחודשת של  אחת המשמעויות הראשונות 
ודוחות  דירוג מעלה לאחריות תאגידית  כדוגמת  כלים 
ניהוליים  אחריות תאגידית. חשובים ככל שיהיו ככלים 
בתוך החברה, הם אינם כלים המתקשרים עם הצרכן. מרגע 
שנחצה קו "ההשתפות לראשונה", בדומה לשלב שאחרי 
הנפקה מוצלחת, המבחן יהיה בביצועי החברה כלפי הלקוח 
ולא בביצועיה בדירוג או בדוח. יש לי ספק רב האם כלים 
אלה יוכלו אי הפעם לתקשר עם הציבור ולא יישארו ככלי 

ניהול בלבד. 
כאשר מקבלים את הדגש על ההתמודדות הספציפית 
הייחודיים שלה, המשימה  מול האתגרים  חברה  כל  של 
של קהיליית האחריות התאגידית היא לעבור משלב של 

מדיניות, כללים, נהלים והמלצות גנריות, לטיפול הרבה 
יותר פרטני. מעלה מפתחת כעת צירי עבודה המפנימים 
את הגישה הזו ומתמקדים ביכולת לסייע לכל חברה לנהל 
את תהליך הבדיקה, מבפנים, עם מיקוד חזק הרבה יותר 
בסוגיות שמעסיקות את הציבור הישראלי. אנחנו מאמינים 

שעשייה כזו תעמוד במבחן האותנטיות.   
¿ מהו הסיפור הישראלי של שילוב ערך חברתי 

עם עסקי 
לעומת השאלות הקודמות, זהו היבט חזוני יותר.  אם 
רוצים להשיג את מלוא ההשפעה החיובית של עסקים 
על החברה הישראלית, ראוי לשאול כיצד עסקים יכולים 
השיח  הבעיה".  מקור  רק  ולא  מהפיתרון  "חלק  להיות 
בדבר צמצום ההשפעה השלילית של עסקים כדוגמת: 
לזהם פחות, למכור פחות וכו', יביא במקרה הטוב למשחק 
"תכנית  כדוגמת   יוזמות  זאת,  לעומת  אפס.  סכום 
הממשלה לצמיחה ירוקה", מנסות לפתח אופק של יצירת 
ערך כולל גדול יותר. זהו נושא הדורש התייחסות נרחבת 

מומו מהדב
מנכ"ל ארגון מעלה 
לאחריות תאגידית
]צילום: רואי קטלן[

משל עצמו ולכן אסתפק בלציין כי מעלה בודקת מספר 
כיווני התקדמות לפיתוח סיפור ישראלי כזה. 

¿ לסיכומו של דבר
אני מאמין שאחריות תאגידית תמשיך להיות רלבנטית 
רק אם נכיר בעומק המשבר בו היא מצויה כעת ונפעל 
להעביר אותה אל השלב הבא. כפי שעסק יכול להישאר 
עסק רק במידה והוא מרוויח, כך, מבחננו כ"אנשי מעשה" 
הנהנים  ביקורת  גופי  או  תיאורטיקנים  מזה של  שונה 
)בצדק( ממרחב פתוח של שיח עקרונות. מנהלי ויועצי 
האחריות התאגידית צריכים לבחור ולהכריע היכן הם 
ממוקמים. להבנתי הם צריכים להיות מי שפועלים מתוך 
בגרות אישית ומקצועית בתוך העסקים, מי שמסוגלים 
ולהניע  העסק  ליבת  על  התחום  השפעת  את  לבדוק 
שאינם  מי  יהיו  אלו  הארגון.  בתוך  נוספים  גורמים 
מסתפקים במקומם הפורמאלי, אלא מחפשים הזדמנויות 
לא  הצורך,  במידת  וגם,  הארגון  בתוך  ולהניע  ליזום 

יחששו "להחזיק שלט" מחוץ לדלת ההנהלה. 
זהו שינוי כואב, אבל אני מאמין שזוהי הדרך הנכונה. 

שינוימן היסוד 
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ניהול ודיווח

היא קשה מורכבת וקשה לניהול, היא משלבת את כל יחידות הארגון, 
ועוסקת בנושאים הכי רגישים בארגון – דרכו העסקית. האתגר 
האמיתי שבהתמודדות עם אחריות תאגידית נעוץ בניהול נכון של 
הנושא ובדיווח תקופתי. איך יכולים ארגונים להתקדם בתחום, וממה 
כדאי להיזהר / ניר קורן

> > >

עבר, הווה, עתיד

מכוונת  עסקית  כגישה  תאגידית  אחריות 
את הארגון לנהל את ממשקי הפעילות שלו 
במושג  כנושא אסטרטגי.  העניין שלו  מחזיקי  כלל  עם 
על  שמשפיע  מי  לכל   מתייחסים  אנו  עניין  מחזיקי 
פעילותו ומושפע ממנה. מדובר כאן על פעילות הארגון 
מול עובדיו, לקוחותיו, ספקיו, גורמים בקהילה, ארגוני 
איכות הסביבה, מתחריו, הרגולטור, התקשורת. אלו הם 
"מחזיקי העניין" של הארגון, בשונה מ"בעלי העניין" בו, 
המחזיקים בנתח מסוים של בעלות בארגון. הצורך לנהל 
את ממשקי הפעילות של הארגון, הינו הכרחי, שכן אם 
אלו מנוהלים שלא כראוי, הם יכולים להוות גורם סיכון 
לפירמה. במידה שהם מנוהלים כראוי, נמצא כי הם יכולים 

להוות גורם לחדשנות ופיתוח ארגוני ועסקי.   
כבר  בתחום  לעוסקים  מגלה  בנושא,  העיסוק  התחלת 

בצעד הראשון, כי הכניסה לעולם האחריות התאגידית 
מחייבת שני דברים, ומיד בהתחלה. הראשון, הינו מחויבות 
דירקטוריון,  ויו"ר  מנכ"ל  לרבות  הבכירה  ההנהלה  של 
שכן אין טעם לקדם מהלך בנושא אם אין כוונה של ראשי 
הארגון לפעול. השני הינו  חיבור הדרגתי של אגפי הארגון 
של  בסופו  שכן  פעולה,  ולשיתופי  למחויבות  השונים 
דבר ניהול האחריות היא סדרה של פעילויות אשר אינן 

מנוהלות במטה, אלא ביחידות הפעילות עצמן. 
הינו  אחת,  במסגרת  הנושא  בניהול  הקיים  היתרון 
היכולת להציג התנהלות שלמה של ארגון שלם, בחתך 
כל-ארגוני . יחד עם זאת עולה השאלה כיצד על הארגון 
לגשת למשימה זו? במסגרת מאמר זה ננסה להבין כיצד 
יש לנהל את הנושא. כדי לנהל את התחום באופן נכון, 
לרבות דיווח כלפי פנים וחוץ, על מנהל התחום בארגון 

לכלול התייחסות לשלושה מישורי זמן.

הכל מתחיל בעבר: מדידת ביצועים
הארגון  ובאופן שבו  בעבר,  הראשון מתחיל  המישור 
התנהל עד כה. הצעד הראשון  מתחיל במינוי גורם אחראי 
לנושא, וביצירת תוכנית עבודה רב שנתית. הואיל ומנהל 
האחריות התאגידית אינו בא להחליף את כלל הגורמים 
הארגוניים העוסקים בכל התחומים מול מחזיקי העניין, 
עובד,  הוא  מולם  בארגון  הגורמים  הם  מי  להבין  עליו 
מהם יקבל את המידע הרלוונטי, יגבש תוכניות פעילות, 
ויחד איתם יוכל להתקדם. שני אלו מהווים בסיס ליצירת 

מחויבות אמיתית של ארגון לנושא. 
כדי לנהל את התחום ולהתקדם בו, יש להתחיל במדידת 
באופן  הארגון  של  והסביבתיים  החברתיים,  ביצועיו 

שיאפשר הבנה של היקף הפעילות מול כל מחזיק עניין. 
הקושי הראשון במדידת נתונים הוא התמודדות עם נושאים 
רגישים, אותם הארגון לא מעוניין להציג. הקושי השני 
הוא בנתונים שאותם אין מניעה לאסוף ולפרסם, אולם לא 
נמדדו עד כה. הקושי השלישי הוא באיסוף ומדידה של 
נתונים "רכים" – עד כמה הארגון משקיע בהעצמת עובדיו, 
ומה מידת השמירה על זכויות אדם בתקופה בה הוא פועל. 
על מנהל האחריות התאגידית לזהות את ההבדלים בין 
השלושה  ולסווג את כלל המידע אותו הוא מבקש לאסוף, 
תוך הבנת הגורם הארגוני המספק את המידע. באופן זה, 
תהליך המדידה יוכל להוות תשתית ארגונית, כדי שגם 

המידע שעדיין לא נאסף, יאסף בעתיד. 
איסוף המידע וריכוזו, מאפשר השוואתו לאורך השנים 
כדי לבחון את מידת ההתקדמות היחסית בארגון. נקודה 
זו חשובה כדי להציג מגמה של פעילות וכדי שהנתונים 
הנאספים יאפשרו למחזיקי העניין להבין את דרכו של 
הארגון. בנוסף לבניית יכולת השוואתית פנימית, מומלץ 
להתחיל לבחון את ביצועיהן של חברות דומות בתחום 
ציבוריים(.  דוחות  במסגרת  מפורסם  )המידע  הפעילות 
זאת כדי להבין את הסוגיות המרכזיות איתן מתמודדים 
ארגונים דומים ואת מידת ההלימה בין הביצועים לתחום 
הפעילות. כאמור לעיל, הואיל ומנהל האחריות התאגידית 
אינו בא להחליף את העוסקים במלאכה, הסוד כאן  טמון 
ובחשיבות  אינטגרטור(  )מעיין  מרכז  לגורם  בהפיכתו 

הצוות שמקדם את הנושא יחד אתו בארגון. 

הבנת ההווה
מדיניות ארגונית סדורה

לאחר ההתמודדות עם העבר, מתחילה ההכרה בהווה. 
וסדורה  כתובה  מדיניות  לעצמו  להגדיר  צריך  ארגון 
ביחס לכל אחד ממחזיקי העניין שלו. מדיניות זו צריכה 
לאפיין את דרכו העסקית ולהוות ציר מוביל בהתנהלות. 
סף  המהווים  הנושאים  לכלל  להתייחס  המדיניות  על 
פעילות )תוך הגדרת אלו שהארגון  לא רוצה שיתרחשו 
אצלו - אפליה, ניצול, שימוש לא ראוי במשאבים וכו'(, 
לצד נושאי רף פעילות )האופן בו הארגון מבקש לכוון 
את עובדיו – בחינת שיקולים מסוימים, קידום עקרונות 

שונים, מחויבות לגורמים שונים וכו'(. 
הגדרת המדיניות בכתב מחייבת גם בניית תכנית עבודה 
ליישומה, ולעמידה מלאה ורציפה בה. מדיניות ארגונית 

את  לכלול  צריכה  למשל,  לסביבה,  או  לעובדים  ביחס 
קבוצה,  אותה  כלפי  יחסו  את  הארגון  מפרש  בו  האופן 
ומהי המחויבות שהוא לוקח על עצמו. המדיניות נגזרת 
למסגרת  להיכנס  ועליה  הארגון,  מהלכי  על  ומשפיעה 
ארגון  הגדיר  אם  כך,  קבלת ההחלטות מעת שהוגדרה. 
בכתב כי נושא הטיפול במגוון ביולוגי הינו "נר לרגליו", 
זה  כניסה לפרויקט  הבאה שיבחן  מצופה ממנו שבפעם 
או אחר, יבחן גם את משמעויות הפגיעה בבעלי החיים 
ובצמחים באזור.  את המדיניות יש לבחון גם ביחס לנהלים 
הקיימים בארגון, ולוודא כי לא רק שאינה סותרת, אלא 
שהיא מאגדת ונהלי הארגון פורטים אותה מטה. אם אינם 

כאלו, יש לבחון ולהתאים. 
שתי הסוגיות האחרונות ביחס להווה נוגעות לשקיפות 
)פרסום( ולבחינת אפקטיביות. על המדיניות להיות גלויה 
ומפורסמת. באופן זה, יוכלו מחזיקי העניין לבחון כיצד 
רואה הארגון את מחויבותו, ולניהול עימו דיאלוג על כך. 
הסוגיה השניה הינה בחינת אפקטיביות. יש מעת לעת 
לבחון עד כמה המדיניות מתווה את דרכו של הארגון, 
ומהו המועד בו הפכה ללא רלוונטית, ולכן יש לעדכנה. 
מדיניות, כמו גם אסטרטגיה של ארגון, לא משתנה בכל 
שנה, אולם, מעת שאינה מנחה את הארגון, יש להגדיר 

מהם הקווים החדשים המנחים את דרכו. 

הכרת העתיד 
ניהול עמידה ביעדים

העיסוק בעתיד, כולל הבנה של האופן בו ניתן לשפר 
המדיניות  למול  הדבר  של  בחינה  העבר,  ביצועי  את 
להגיע   רוצה  הארגון  אליו  המקום  של  והגדרה  בהווה, 
בניסיון  נעוץ  בעתיד  בעיסוק  הראשון  הקושי  בעתיד. 
מבין  תאגידית,  אחריות  יעדי  של  אוסף  פנימה  לאגד 
מגוון יעדים של ארגון. זיקוק היעדים אשר יאפשרו את 
השינוי, הוא הצעד הראשון. הקושי השני מגיע ביכולת 
להבחין בין יעדים שמנוסחים טוב )ומכאן גם קלים יותר 
למדידת אפקטיביות( לכאלו שלא. יעד טוב צריך לכלול 
התייחסות ל-5 עקרונות SMART. על היעד להיות: מדויק 
במסגרת התחום וההישג הנדרש )Specific(; מדיד באופן 
שניתן יהיה לבחון את שיעורו והאם התקדמנו או לא 
מציבים  לא  שאנו  שנוודא  כך  השגה  בר   ;)Measurable(
מדרגה גבוהה מדי )Attainable(; רלוונטי לפעילות הארגון 
יעד שלא  )Time-bounded(. לכן,  בזמן  ותחום   )Relevant(

ניר קורן 
מנהל תחום הדיווח בקבוצה 
לאחריות תאגידית וקיימות, 

BDO זיו האפט

הפסולת".  לצמצום  יפעל  "הארגון  יצהיר:  טוב  מנוסח 
יעד שמוגדר טוב יותר יהיה "נדאג להפחתת 8% מכמות 
הפסולת עד סוף שנת 2012" )כמובן בהנחה והיעד בר 
השגה לארגון(. המבחן האמיתי הוא ביכולת לחזור אל 
היעדים הללו, במבט לאחור ולוודא עמידה חלקית או 

מלאה בהם, או תיקון הקיים.
מעת שהוגדרו היעדים בתחום האחריות התאגידית, על 
הארגון לשוב אליהם בכל שנה, ולהתמודד עימם בצורה 
אמיתית. מהם היעדים בהם עמד, ומה אלו בהם לא עמד, 
ומדוע. רק התמודדות עם אתגרים  )בדמות יעדים בהם 
לא עמד הארגון(, היא שמאפשרת שיפור ולמידה. זהו 

מנוע חשוב ביותר ביישום אחריות תאגידית. 
את  לבחון  כדאי  אלו,  יעדים  עם  נכון  להתמודד  כדי 
אבני הביניים להשגתן, ולמדוד את הנושא באופן תדיר. 
מעורבות המנכ"ל והיו"ר, כפי שהוזכרה בחלק הראשון 
רלוונטית גם כאן. ארגון שמצליח לשלב את אופן העמידה 
במסגרת יעדי האחריות התאגידית בסקר ההנהלה השנתי/
חצי שנתי שלו, או לקבוע מופע חוצה ארגוני ייעודי אחת 
לחצי שנה  לנושא, יוצר מציאות חדשה, ומחייב חיבור 

לנושא והעלאתו על סדר היום. 

לא לנצח נבנו
ארגונים  לסיים.  אסור  חברתי  לדיווח  התייחסות  בלי 
ורבות  חברתיים-סביבתיים,  דוחות  מפרסמים  רבים 
עולה השאלה: מי קורא את זה. אציע תשובה אפשרית: 
זה לא חשוב. דוח חברתי סביבתי לא נועד לקוראיו, וגם 
לא לתדמית הארגון. דרכים מהירות ויעילות יותר עבור 
ארגון למרק עצמו ולספר לעולם עד כמה הוא מופלא. דוח 
חברתי נועד לארגונים שבחנו את העבר, ההווה והעתיד 
שלהם. לכאלו שבנו, תכננו ושיפרו. לאלו אשר רואים 
בדיווח נקודת יציאה למסע מופלא של דיאלוג עם כל 
אותם גורמים על אותם הדברים שמטרידים גם את הארגון 
וגם את מחזיקי העניין שלו. הדוח הוא כלי לניהול ומשם 

מקור כוחו ועוצמתו. 
ניהול אחריות תאגידית אינו בהכרח מונע משברים, 
הוא רק מאפשר להתחיל להתמודד איתם מעכשיו. וכאן 
נמצא היתרון האמיתי הטמון ביישום אחריות תאגידית 
ויצירת ערך משותף העיסוק בקידום הארגון אל עבר 
אתגרי העתיד. העיסוק בשרידות ובהתפתחות קדימה. 

מצדיק לא? 

יב
יט

אי
קר

פ 
א.

ס.
א.

.S
er

rN
ov

ik
 /

S
h

u
tt

er
st

oc
k.

co
m

ם: 
לו

צי



לתעשייהגלובס |  מרץ 2012 לתעשייהגלובס |   1819  |    מרץ 2012 | 

זה 
הטבע

"הראייה החברתית הרחבה של אלי הורביץ", 
אילה מילר מנהלת אחריות תאגידית  אומרת 
הכלכלי,  בהקשר  עשייה  כל  "הממקמת  בטבע,  גלובלית 
החברתי והלאומי, היוותה עבורנו מגדלור לאורו גיבשנו את 

תפיסת האחריות החברתית של טבע. 
התעשייה  של  בכוחה  מאמינים  אנו  זו  ממורשת  "כחלק 
להוות גורם משמעותי בפיתוח הכלכלי חברתי של המדינה 
אחראי  עסקי  מודל  ביצירת  להוביל  טבע  של  וביכולתה 

והמתחשב באדם ובסביבה." מוסיפה מילר.
מושרשת  ומצוינות  לאיכות  מתפשרת  הבלתי  המחוייבות 
האחריות  בתחום  גם  וכך  טבע  של  הפעילות  תחומי  בכל 
התאגידית.  עובדים ומנהלים כאחד, מחויבים לבחון וללמוד 
את כל פעילויותינו ואת השפעתן על החברה והסביבה. בחינה 

אלי הורביץ, בראייתו החברתית הרחבה, ראה בפיתוחה של טבע, מעבר לפן הכלכלי-עסקי, מעשה ציוני של מחויבות 
חברתית: יצירת מקומות עבודה, תעסוקה הוגנת ויציבה, השקעה בפריפריה, פיתוח וטיפוח הון אנושי ושותפות עם 

מוסדות אקדמיים בפיתוח קידמה טכנולוגית – כל אלו היו בעיניו גילויים של אחריות של עסקים לפיתוח הכלכלי-
<חברתי של המדינה  > >

מובילות ערכית 
וחברתית

עובדיה   46,000 עם  יחסיה  את  מנהלת  והחברה  העובדים 
בעולם בהוגנות, שקיפות ודיאלוג.

"לכל עובד יש ערך משמעותי בתרומה שלו להצלחת החברה 
מדובר  אם  בין  הארגונית.  בהיררכיה  למיקומו  קשר  ללא 
בטבע  מנהל  או  אדמינסטרטור  מו"פ,  חוקר  יצור,  בעובד 
וככזה  טבע  עובדי  משפחת  על  נמנה  הוא,  באשר  העובד 
הארגון מחוייב אליו. אנו מספקים לעובדינו סביבת עבודה 
הישגים  על  הולם  גמול  ומעניקים  ותומכת,  יציבה  בטוחה, 
ומשקיעים משאבים רבים בהכשרה, פיתוח ורווחת עובדינו, 
מסביר  בישראל."  מהבולטים  דופן  יוצא  הטבות  סל  כולל 
נשיא  וסגן  גלובלי  אנוש  משאבי  מנהל  אברבנאל,  איקה 

לאינטגרציה בחברה.
עבודה  סביבת  בהבטחת  רבים  משאבים  ,משקיעים  בטבע 
בטוחה בריאה והוגנת עבור עובדינו. זהו חלק מה- DNA של 
טבע, במיוחד בסוג התעשיה שלנו, יצור תרופות, בה נדרשים 
זו  במסגרת  ביותר.  מהמחמירים  איכות  של  סטנדרטים 
עובדינו,  ופיתוח  בהכשרת  ניכרים  משאבים  משקיעים  אנו 
ללא  עבודה  תנאי  המבטיחים  וטכנולוגיות  ציוד  אספקת 
מתוך  פועלים  אנחנו  בעולם.  ומהמתקדמים  סיכונים 
עקרון שעובד שבע רצון הוא עובד שיפעל למיקסום ביצועי 
שהם  מרגישים  שלנו  העובדים  פעילותו.  בתחומי  החברה 
והמחוייבות  ההתגייסות  ברוח  זאת  מרגישים  מטבע.  חלק 
יחידה. סביבת  כל  יוצאות הדופן למשימות המורכבות של 
נוצרת  אלא  ההנהלה  ידי  על  מוכתבת  אינה  בטבע  העבודה 
השירות  רמת   – שלנו  האנשים  בין  האינטראקציה  ידי  על 
והידע, סקרנות ומוכנות להתחדש ולרכוש ידע נוסף, ללמוד 
טכנולוגיות יחודיות, לאמץ דרכי חשיבה חדשות, להיות חלק 
שתורמות  יכולות  אלו   – אחריות  יותר  לקחת  מתהליכים, 
התפקיד  בתוך  לצמוח  לעובד  גם  ומאפשרות  לארגון  מאוד 
שלו. טבע מקבלת בתמורה גמישות וכושר מענה טוב יותר 
לצרכי השוק המשתנים, אשר מאפשרים לנו להצליח במה 

שאנו עושים". מוסיף אברבנאל.
סדורה  משנה  לטבע  יש  הקהילה  קשרי  בתחום  וגם 
החברה.  של  קיומה  שנות  ממאה  בלמעלה  שהתפתחה 
בריאה"  לחברה  ומצוינות  "מנהיגות  של  החזון  בסיס  על 
יוזמות  של  רחב  במגוון  ושותפה  מפעילה  יוזמת,  טבע 
החינוך  המדע  החינוך,  בתחומי  וקהילתיות  חינוכיות 

שלמה ינאי מנכ"ל ונשיא טבע: 
"טבע שואפת למנף את ההצלחה 

הכלכלית לטובת החברה מתוך 
הכרה כי מובילות עסקית 

משמעה גם מובילות ערכית 
חברתית. החבר שמה לה למטרה 

לקדם את הבריאות בעולם 
באמצעות הרחבת הנגישות 

לתרופות, אך לא רק, אלה גם על 
ידי עשייה ערכית כך שהחברה 

תהיה צודקת יותר, תרבותית יותר 
ויצירתית יותר"

תכניות  בעשרות  תומכת  שהיא  תוך  והבריאוות  המדעי 
טבע  עובדי  המדינה.  של  ושגשוגה  לחוסנה  משמעותיות 
ברחבי  מתמשכים  פרויקטים  מ-30  בלמעלה  מתנדבים 

הארץ ומשפיעים בהתנדבותם על אלפי אנשים מדי שנה.
הפעילות כולה, זוכה לעידוד בלתי פוסק מצד הנהלת טבע, 
כפי שאומר שלמה ינאי: "אנו מעודדים ומברכים את אנשי 
לטובת  והמבורכת  הענפה  בפעילותם  המתנדבים  טבע 
תרומה  וכל  התנדבותית  יוזמה  כל  כי  ובטוחים  הקהילה 
ותקוה  כוח  ומענקים  מעשירים  וידע,  מוצרים  כסף,  של 

לאלה הזקוקים לכך".

עשייה חינוכית 
החברתית  העשייה  דגל  על  חרתה  שטבע  הנושאים  אחד 
עשייה  טבע  מובילה  החינוך  בתחום  חינוך.  הוא  שלה 
מגוונת תוך דגש על חינוך למצוינות וחינוך מדעי. היהלום 
שבכתר העשייה החינוכית של טבע הוא פרויקט מצוינוטבע 
שהושק בתיכון "דנציגר" קרית שמונה, שם שוכן מפעלה 
הצפוני ביותר של טבע בישראל. "מדובר ביוזמה חינוכית 
איקה אברבנאל שהיה בין  עם גישה של 'מרתון'", אומר 
ז',  בכיתה  מתחילים  "אנחנו  ומוביליו,  הפרויקט  הוגי 
מאתרים את התלמידים הטובים, אך לא המצטיינים או 
המתקשים ביותר, להם יש ערוצי קידום משלהם. אנחנו 
תומכים ומחזקים את אלו אשר בלעדינו לא יגיעו לתעודת 

בגרות איכותית ולעמידה בתנאי הקבלה לאקדמיה". 

איכות הסביבה
וגם בתחום איכות הסביבה מחויבת טבע למצוינות. טבע 
כאחד  הסביבה  איכות  על  השמירה  בחשיבות  מכירה 
נוקטת  היא  כך  לשם  שלה.  העסקית  הפעילות  ממרכיבי 
וחיסכון,  מחזור  ופיתוח,  מחקר  פעילויות:  של  רחב  מגוון 
ניטור ואימוץ תקנים ירוקים והן באמצעות הקניית ערכים, 

עריכת קורסים וימי עיון ושיח מתמיד עם העובדים. 
נועדו  הסביבה  איכות  בתחום  טבע  של  פעולותיה  כל 
השליליות  והעקיפות  הישירות  השפעותיה  את  למזער 
היא  ירוק":  "חושבת  טבע  חברת  כך  לשם  הסביבה.  על 
למימוש  יעילים  ופתרונות  דרכים  מציאת  על  שוקדת 
מחויבותה לסביבה. עובדי החברה מקפידים לבצע מבדקי 

שיפור  הטעונות  נקודות  לגלות  במטרה  סביבה  איכות 
ולתת להן מענה הולם. כמו כן מתבצעים מבדקי הנהלה 
ומבדקי לקוחות ייעודיים בתחום איכות הסביבה. כאשר 
נדרשים פתרונות ודרכים לשיפור, החברה מקפידה לשתף 

בדיון את העובדים. 
חברת טבע מבצעת באופן קבוע תהליכי ניטור ובקרה, עורכת 
פי  על  סביבתיים  מאירועים  לקחים  ומפיקה  תחקירים 

מתודולוגיה אחידה המיושמת באתרי טבע בישראל ובעולם.
לטובת  שלנו  הכלכלית  ההצלחה  את  למנף  שואפים  "אנו 
גם  משמעה  עסקית  מובילות  כי  הכרה  מתוך  החברה 
ששמה  ענק  חברת  היא   טבע  חברתית.  ערכית  מובילות 
לה למטרה לקדם את הבריאות בעולם באמצעות הרחבת 
עשייה  באמצעות  מכך,  פחות  לא  אך  לתרופות,  הנגישות 
ערכית שתהפוך את החברה שבה אנו חיים לצודקת יותר, 
שלמה ינאי נשיא  ויצירתית יותר." אומר  תרבותית יותר 

ומנכ"ל טבע.

בהם:  העניין  בעלי  כלל  צרכי  והבנת  בניתוח  מתחילה  זו 

המטופלים, העובדים, הלקוחות, הספקים, שותפי ההפצה, 

הסביבה ונציגי הקהילה באזורים בהם אנו פועלים. בהמשך, 

פתרונות  ובמציאת  בשיפור  ביטוי  לידי  באה  המחויבות 

יצירתיים והולמים. 

גם  למצוינות  מודל  בעולם  טבע  עבור  מהווה  בישראל  טבע 

בתחום האחריות התאגידית, משמע, מכאן מועברים הידע 

העולם.  ברחבי  החברה  יחידות  לכל  זה  בתחום  והניסיון 

היחידות  כל  של  משמעותי  מאמץ  נעשה  האחרונות  בשנים 

בישראל לשאת באחריות החברתית והסביבתית, הן בתכנון 

וארגון והן בהיקף הפעילות.

יבבטבע מאמינים כי הקהילה הראשונה במעלה הינה קהילת 
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גישת 
הבידול האחראי

יזמות אחראית
המהפכה האחראית בפתח, ודווקא החברות הגדולות והמבוססות מתקשות לעמוד בדרישות המהפכה. זהו המקום בו  יזמים 
יכולים באמצעות חדשנות ויצירת מודל עסקי חדש לשנות את כללי המשחק וליצור רווח משולש: כלכלי, חברתי וסביבתי. 
במאמר מוצגת גישת "הבידול האחראי" המתמקדת ביזמות בעסקים קטנים / דר' יונתן מנוחין ואלון מהרשק

¿ אחריות לכל החיים 
הפעילות  לסביבת  מחובר  להיות  חייב  אחראי  מוצר 
ברגע  תמה  לא  המייצרת  החברה  של  והאחריות  שלו, 
שהיא משגרת אותו אל הלקוח. על חברה הרוצה להיחשב 
יצרן  אחריות  של  ונהלים  מדיניות  לפתח  כאחראית, 
מורחבת הכוללת את תהליך השימוש אצל הלקוח כמו 
חשיבה על טיפול במוצר עם תום תקופת השירות. הדבר 
מחייב את החברה לנהל באופן שוטף מעקב אחר תלונות 
המהווה  דבר  מהמוצר,  רצון  שביעות  ומדידת  לקוחות 
תשתית ללמידה וליצירת מוצרים אחראים חדשים. חשיבה 
ומחייבת  השימוש  תקופת  בתום  מוצר  על  אחריות  על 
חשיבה חדשה בפיתוח מוצרים – מוצרים לטווח ארוך, עם 

חלקים שניתן למחזר ועוד. 
¿ שרשרת אספקה ורכש בר קיימא 

של  ההתנהלות  את  בוחנת  אינה  אשר  עסקית  חברה 
רבים,  סיכונים  לעצמה  יוצרת  האספקה שלה,  שרשרת 
בין השאר ברמת המוניטין. על החברה לדאוג כי לאורך 
והמנהלים בהתאם  העובדים  יתנהלו  שרשרת האספקה, 
לסטנדרטים אחראיים ביחס לעובדיהם ולסביבה. זאת, 
בין אם מדובר בעובדים באופן ישיר או בעובדים 
לאורך שרשרת האספקה, שעובדים עבור החברה 
באופן עקיף. ניתן להבטיח התנהלות אחראית 
לעמידה  הספקים  חיוב  ידי  על  השאר  בין 
בסטנדרטים של החברה, ביצוע בקרות שוטפות 
באתרי הפעילות, הקמת "קו חם" לתלונות עובדי 

שרשרת האספקה ועוד. 

סיכום
ליתרון  חדש  מקור  ליצור  יכולה  המהפכה האחראית 
יתרון  יש  וקטנות  בינוניות  לחברות  דווקא  תחרותי. 
משמעותי בכניסה לתחום מחברות גדולות ומבוססות. 
שלה,  העסקי  במודל  לשלב  תשכיל  אשר  חברה 
אינטרסים שונים של מחזיקי העניין שלה, תהא נשכרת. 
יהיה  ומכאן  ממתחרותיה  מבודלת  תהיה  שכזו  חברה 

באפשרותה לצמוח באופן אחראי לטווח הארוך. 

החברתית  המחאה  שגל  מאז  עברה  כשנה 
החל לשטוף בהדרגה כיכרות ורחובות ברחבי 
יסודי במערכת  שינוי  לעורר  המוחים מבקשים  העולם. 
הכלכלית ולגבש ערכים חדשים של חשיבה רחבה לטווח 
יצירת ערך משותף לפירמה לסביבה  ארוך המבוסס על 

החברתית והאקולוגית בה היא פועלת.  
החברות חשופות היום יותר מתמיד לסנקציות ציבוריות: 
ישירות, כחרם צרכנים או באופן עקיף, על-ידי הגברת 
הלחץ על גורמי ממשל לשם קידום חוקים ותקנות שיגנו 
על האזרח. אי-לכך, ארגונים החלו להכיר בכך שהתנהלות 
אחראית חייבת להיות חלק מניהול הסיכונים של חברות. 
השינויים שצוינו לעיל, מדגישים את הצורך של חברות 
לבחון מחדש את התנהלותן תוך חשיבה חדשה המקדמת 
עוד  לא  החברה.  ובמוצרי  בפעילות  ערכיים  שיקולים 
חברות הקובעות עבור הצרכן מה טוב בשבילו, אלא חברה 
המבקשת להקשיב לצרכן, להבין את צרכיו ולהתאים את 

עצמה אליו.
מורכב,  תהליך  הינו  שינוי  ומבוססות,  גדולות  לחברות 
המצריך היערכות הכרוכה בבירוקרטיה רבה. לעומת זאת, 
ליזמים, השינויים החברתיים המתרחשים עשויים לתת יתרון 
יחסי. דווקא עסק קטן וחדשני יצליח לעשות ביתר קלות את 
מה שהתעשיות הגדולות יתקשו בו: להוביל שינוי. והשתלבות 

במהפכה האחראית דורשת שינוי אסטרטגי משמעותי.

> >  מוצרים בעלי ערך ויתרון <
העסק הקטן

ארגון הרוצה לבדל את עצמו בעולם של מוצרים גנריים 
מוסף  ערך  יוצר  שהוא  בדרך  ייחודו,  את  למצוא  חייב 
וייחודי. ציבור הצרכנים מתחיל לצפות לערך מוסף, שיעלה 
מרכישותיו. בהתאם לכך, עסקים רבים מפתחים מוצרים 

אחראיים, ועל ידי כך, מנסים לבדל את עצמם. 
זאת, חברות גדולות באופן טבעי מכוונות את  יחד עם 
מוצריהן לפלחי השוק הגדולים, כאלו שיבטיחו מכירות 
רבות של המוצר. בהתאם לכך, פלחים מסוימים נותרים 
ללא מענה לצרכיהם. אי לכך, פיתוח מוצר אחראי ובידולו 
טומן בחובו הזדמנויות רבות לחברות מסדר גודל קטן. צעד 
כזה עשוי לחזק את האמון של הצרכנים בעסק, ובכך להוביל 
להתפתחות ולהרחבת פעילותו. עסק כזה הופך את גודלו 
ליתרון יחסי מול ארגונים גדולים יותר, שמציעים מוצר 
דומה. לדוגמה, פיתוח מוצר בסיסי במחיר סביר, שיתאים 
לכלל האוכלוסייה ולא רק לבעלי יכולות.  ההבדל בין פילוח 
שוק ופיתוח מוצר אחראי נובע מתכונות נוספות מועילות 
של המוצר והשירות ההופכות אותם לבעלי ערך חברתי. 

את התכונות אלה, ניתן לחלק למספר קטגוריות:
¿ מוצרים המקדמים פתרון של סוגיות חברתיות 

החל  חברתיות,  בעיות  רב של  יש מספר  זה  בעולמנו   
מוחלשים,  מגזרים  של  העצמה  האוכלוסייה,  מבריאות 

דרך מזונות שאינם בריאים. מוצרים בקטגוריה זו, תורמים 
לפתרון ולו חלקי של בעיות אלו. הלקוח אשר רוכש את 
המוצר מקדם בעצם הרכישה הן את התועלת האישית שלו 

והן את התועלת הציבורית. 
הדוגמא הבולטת של תחום זה הוא הפריחה חסרת התקדים 
של מוצרי סחר הוגן בבריטניה. בשנת 1999 מכירות סחר 
הוגן בבריטניה היו 21.8 מיליון פאונד. עשר שנים לאחר 
fairtrade.org. ,מכן המכירות היו 799 מיליון פאונד )המקור

ובמוצרים  uk(, עליה חסרת תקדים בסקטור הקמעונאי, 

חסרי ייחוד טכנולוגי מובהק. על מנת להיות מוכרים על 
 ,)FLO( ידי האיגוד הבינ"ל המעניק את האישור לסחר הוגן
הפועלים  מחקלאים  לרכוש  צריכים  בישראל  היצרנים 
בהתאם לגישה ואז ניתן למכור העולם מוצר ייחודי בעל 
מוניטין גבוהה. לחברות גדולות יהיה קשה לשנות את כל 

מערך היצור על מנת להיכנס לנישה האטרקטיבית הזו. 
¿ מוצרים בטוחים לשימוש 

מוצרים המבקשים לקדם את איכות חיי הלקוח. על מנת 
 ,)mass production( המוני  ייצור  בסטנדרטים של  לעמוד 
חברות גדולות לעיתים מעגלות פינות. מוצר אחראי הוא 
מוצר אשר בוחן את מכלול הסיכונים הכרוכים בשימוש 
על  חשיבה  גם  לכלול  התהליך  על  ולצמצמם.  במוצר 
הסיכונים של שימוש עודף במוצר, שימוש לקוי על-ידי 
הלקוח או שימוש חלקי. אחריותו של הארגון היא לטפל 
בסיכונים הכרוכים במוצר, ולפרסם אותם, תוך מתן דגש 
לאזהרות משימוש לא ראוי. במסגרת זו, על החברה לידע 
את הלקוחות לגבי המידע הרלוונטי על תכונות המוצר, 
ולבחור  להשוות  שיוכל  מנת  על  והשפעותיו  רכיביו 

בצורה הולמת. 
בשנים האחרונות אנו רואים צמיחה של חברות המקדמות 
מזון בריא, לצד פריחה של רשתות קטנות למזון מהיר 
בריא, חברות מזון המבדלות את עצמן כאוכל בריא ועוד. 
בעולם עשיר ומודע תמיד יהיו אנשים אשר יעדיפו לרכוש 

מוצר אשר מקדם אותם וגם לשלם על כך.    
¿ מוצרים הפונים לחלקים מודרים באוכלוסייה 

אחת הבעיות, שתפיסת האחריות התאגידית מנסה לעקור 

מהשורש, היא הדרה של קבוצות אוכלוסייה כלקוחות. זאת, 
חלק  היא  שירות  ולקבל  מוצרים  לרכוש  כיוון שהזכות 
מזכויות האדם הבסיסיות. כיוון שהחברות הגדולות נוטות 
להתייחס לרוב, הן מתעלמות מקהלים אלו. בכך, הן פוגעות 
בזכויות האדם הבסיסיות של אוכלוסיות אלו. פעילות זו 
יוצרת הזדמנות ליזמים הקטנים, ומאפשרת להם להתמקד 
בלקוחות שהחברות הגדולות מזניחות. הרי גם עניים, אנשי 
ואחרים  הפריפריה, מהגרים, מבוגרים, בעלי מוגבלויות 

זקוקים למוצרי בסיסים בחברה המודרנית. 
בנקאי  אשראי  מתן  היא  המדהימות  הדוגמאות  אחת 
לעניים. עמותת קיוה )Kiva(, אחד הגורמים המשמעותיים 
בעולם במתן אשראי לעניים, מדווח כי מתחילת הפעילות 
ידו הלוואות ב- 233 מיליארד  בשנת 2005, ניתנו על 
היה  ההלוואה הממוצעת  סכום  איש.  דולר ל-614 אלף 
384$, כאשר ההחזר הוא של 98.79%. היום, בעולם של 
פיננסיות,  והונאות  רגל  פשיטות  טייקונים,  תספורות 
הרבה בנקאים היו מאושרים להחזר כזה ללא הוצאה לפועל 
וכדומה. אך מתן אשראי לעניים מחייב חשיבה עסקית 

אחרת שהבנקים הגדולים אינם ערוכים לכך, 
להמציא  יכולים  חדשים  יזמים  דווקא 

מחדש את השיטה. 
¿ מוצרים המקדמים חשיבה מקיימת

 מוצרים בקבוצה זו משתלבים בניסיון 
לקדם את הנושא הסביבתי והקיימות. 

בחומרים  כוללים שימוש  מוצרים אלה 
למשל,  למחזור.  שניתנים  או  ממוחזרים 

לאורך  שמישים  נשארים  אשר  מוצרים 
במקום  קטן  רכיב  בהם  להחליף  שניתן  זמן, 

מבחינת  שיעילים  כאלה  או  כליל  להחליפם 
צריכת אנרגיה. 

קיימא, מגיעים לרמת הביצועים הגבוהה  בני  מוצרים 
להפוך  מצליחים  שהם  בעת  סביבתית  מבחינה  ביותר 
את מחזור חייהם למעגלי וליישם את עיקרון "מעריסה 

לעריסה" בכך שסוף חייו של המוצר מהווה למעשה את 
חומר הגלם לייצור מחדש שלו או של מוצר אחר.

דר' יונתן מנוחין
הוא ראש הקבוצה לאחריות 

תאגידית וקיימות,  BDO זיו האפט 

אלון מהרשק
יועץ בקבוצה לאחריות 

תאגידית וקיימות, 
BDO זיו האפט 

יב
יט

אי
קר

פ 
א.

ס.
א.

.V
b

ar
 /

S
h

u
tt

er
st

oc
k.

co
m

ם: 
לו

צי



לתעשייהגלובס |  מרץ 2012 לתעשייהגלובס |   2223  |    מרץ 2012 | 

נגישות 
ישראל

"לקוחות בוחנים בעסקים גם 
את האחריות החברתית"

החברתית– האחריות  השיווק,  תחומי 
נושאים  הינם  הלקוחות,  ושירות  תאגידית 
חמים בשנים האחרונות. חברות מובילות משקיעות רבות 
בתחרויות,  משתתפות  ואף  אלה  בתחומים  במצוינות 
כנסים ומדדים. נשאלת השאלה מה הקשר בין שיווק, 
בין  שהקשר  היא,  התשובה  חברתית.  ואחריות  שירות 
לקוחות  דיוק  ליתר  או  ה"אנשים",   - הינו  התחומים 

המטרה של החברה.
לכל חברה יש קהל מטרה, המאופיין בהתאם למוצרים 
והשירותים שהחברה משווקת ומוכרת. אבל מה שמעניין 
הוא, איך מנתחים את קהל המטרה. בדרך כלל הניתוח 
הינו כזה שבודק מיהם אלה שהם בעלי עניין בשירות, 

בעולם וגם בארץ, הצרכנים בוחנים את העסקים גם ברמת האחריות החברתית-תאגידית, שהחברה 
פועלת לפיה. כך, האוכלוסיות המגזריות בוחנות את החברות לעניין השילוב, ואוכלוסיות ירוקות יבחנו 
את עניין איכות הסביבה. מכאן גם הקשר הרצוף וההדוק, שבין שיווק ושירות והקשר שלהם לאחריות 
חברתית / יובל וגנר

> > זה < מאפיין  מול  עבורו,  מוכרת  שהחברה  המוצר  או 
יעשו מהלכי השיווק והשרות. דוגמה מצוינת לכך היא 
זיהו את גודלו של קהל  שלל החברות בישראל, אשר 
דוברי הרוסית בישראל, ועבורו התקינו את ההתאמות 
הנדרשות, על מנת ליהנות עסקית מהפוטנציאל הטמון 
בו. בעולם וגם בארץ הלקוחות בוחנים את העסקים לא 
כלקוחות  זוכים  הם  להם  והשירות  האיכות  ברמת  רק 
משלמים, אלא גם ברמת האחריות החברתית-תאגידית, 
שהחברה פועלת לפיה ביחס לנושא הרלוונטי עבורה. 

יבחנו את  בוודאי  האוכלוסיות המגזריות  זו,  בצורה 
החברות לעניין השילוב, אוכלוסיות ירוקות יבחנו את 
ייבחנו את  ואוכלוסיות אחרות  עניין איכות הסביבה 

עניין התרומות לקהילה. מכאן ניתן ללמוד על הקשר 
שלהם  והקשר  ושירות  שיווק  שבין  וההדוק,  הרצוף 
ולהגיע  לפנות  היודעות  חברות  חברתית.  לאחריות 
האמצעים  בכל  או  שלהן,  בשפה  מיוחדים  לקהלים 
הטכנולוגיים האחרים הקיימים, ירוויחו תדמית עסקית 
מובילות  חברות  שגם  מסתבר  זאת  למרות  וחוקית. 
שפועלות בדרך זו, לא מצליחות למקסם את פוטנציאל 
הלקוחות הקיים. הסיבה לכך הינה אי טיפול בקבוצות 
האנשים עם מוגבלות. קהל מטרה זה, הקרוי "אנשים 
צרכים  עם  אנשים  גם  בתוכו  כולל  מוגבלות",  עם 
מיוחדים, או אנשים המתקשים כל אחד בדרכו - להיות 

לקוח מרוצה. 

אנשים עם מוגבלות, נמצאים 
סטטיסטית בכל הנישות 

בשנים האחרונות עמותת "נגישות ישראל", פועלת 
העסקי-חברתי,  הפוטנציאל  של  המודעות  להעלאת 
לגלות שמדובר  מוגבלות. מעניין  באנשים עם  הטמון 
בלא פחות מ-18% מהאוכלוסייה )מתוכם 10% אנשים 
עם מוגבלות קשה(, על פי סקר שפורסם השנה על ידי 
הלשכה המרכזית לסטטיסטיקה. הנתון מלמד שכמעט 
בכל משפחה עשירית בישראל, ישנו אדם עם מוגבלות. 
תאונות  צה"ל,  כנכי  והוכרו  שנפצעו  באנשים  מדובר 
דרכים, תאונות עבודה, מחלות וכמובן כולנו לעת זקנה 
מצטרפים לסטטיסטיקה, כאנשים עם מוגבלות. בפועל 
מדובר אפילו בעד 25% מהאוכלוסייה, מכיוון שמדובר 
באנשים עם מוגבלות בניידות, בלקויי שמיעה, לקויי 

ראייה, בעלי מוגבלויות נפשיות ועוד.
זווית אחרת לבחינת הנושא הינה, לבחון מי יתקשה בקבלת 
השירותים והמוצרים של העסק שלי. בדרך כלל הממשקים 
בין העסק ללקוח הינם: החנות, נותן השירות, האינטרנט, 
המוקד הטלפוני, הפקס, טפסים ופרסום. בכדי למקסם את 

לוודא שגם אנשים עם  ברצוננו  כמות הלקוחות לעסק, 
מוגבלות או כל קושי או צורך מיוחד אחר בנישה ששירותנו 
ולא  יוכלו להצליח בתהליך.  אליהם,  מכוונים  ומוצרינו 
או  מין  או הכנסה,  גיל  הינה מבוססת  הנישה  משנה אם 
אזור - מכיוון שאנשים עם מוגבלות ומתקשים, נמצאים 
סטטיסטית בכל הנישות. פעילות מסוג זה שהינה תולדה 
של אחריות חברתית, הינה רווחית לעסק מכל הבחינות – 

עסקית, תדמיתית וכמובן- חברתית.

עסקים מקדמי נגישות
רצון זה יכול להתגשם, רק אם החברות במשק יפעלו 
וקשיים,  מחסומים  להסרת  ויביאו  חברתית  באחריות 
העומדים בפני אנשים עם מוגבלות המעוניינים להיות 
לקוחות החברה. לאחרונה, לאחר ניתוח אסטרטגי הוחלט 
נושא  לקידום  בעולם,  מסוגו  ייחודי  מקורי  רעיון  על 
הנגישות לאנשים עם מוגבלות. למיזם קוראים "פורום 
הינה  המיזם  מטרת  ישראל".  נגישות  מקדמי  עסקים 
לייצר מצב בו כולם מרוויחים - הלקוחות עם המוגבלות, 

העסקים המובילים במשק הישראלי והמגזר החברתי.
בראש הפורום שכבר הוקם, עומד מר יונה פוגל, מנכ"ל 
הרעיון  הפורום בהתנדבות.  מוביל את  פז, אשר  חברת 
פשוט: החברות המובילות במשק הישראלי יחברו לפורום, 
כיצד  מקצועית  והנחייה  ארגוני  ליווי  יקבלו  במסגרתו 
מוצרים  יוכלו החברות למכור  כך  הנגישות.  לשפר את 
ולספק שירותים ל-100% מהאוכלוסייה ובכלל זה ל-25% 
בבואם  או קשיים אחרים,  יש מוגבלות  מהלקוחות, להם 
זו, הם  או לקבל שרות. כתוצאה מפעילות  לקנות מוצר 
וברווחיות, משיפור  הלקוחות  בקהל  מגידול  גם  ירוויחו 
בדיווח אחריות חברתי-תאגידי.  בנקודות  ואף  בתדמית 
מנגד, לקוחות עם מוגבלות ובני משפחותיהם, ירוויחו יותר 
מקומות נגישים ובכך איכות חייהם תשתפר. אלה יוכלו 

לחיות בכבוד, בשוויון ובעצמאות מרבית. 

יובל וגנר
יו"ר עמותת "נגישות ישראל"
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קשרי קהילה 
תעשייה

הוקרה למובילות
ועדת השיפוט להענקת אותות הוקרה על 

מובילות חברתית וסביבתית הורכבה מתעשיינים 
בכירים, הפעילים בועדת קשרי תעשייה-קהילה בצפון והיא 

בחנה מגוון נושאים: פיתוח סביבתי, רכש כחול לבן, קוד אתי, 
תנאי עבודה לעובדים, פיתוח מקצועי של העובדים בארגון, 

נגישות והטמעת תרבות ונהלים של אחריות חברתית בארגון.
"מדי שנה מתכנסת וועדת קשרי תעשייה - קהילה ובוחנת 

את התרומה לקהילה ובעיקר תרומת זמן התנדבות של 
מנהלי המפעלים ועובדיהם וכן תרומת הכישורים שלהם 

לטובת החברה, הקהילה והסביבה בכלל עבור פרס המובילות 
החברתית והסביבתית בתעשייה. הפרס אמור לבטא את 

הקשר החשוב בין התעשייה לקהילה הסובבת אותה". 
אומר ליאור אפלבאום, מנהל התאחדות התעשיינים בצפון, 
"בבחירת מפעלים מושם דגש על פיתוח ויישום אסטרטגיה 
עסקית המשלבת בתוכה ערכים חברתיים. בנוסף נבחן אופן 
הטמעת הערכים הסביבתיים והאתיים בחברות ובמפעלים. 

השנה לשמחתי נבחרו מפעלים מובילים מהגליל העליון, 
הגליל המערבי, העמקים ומישור החוף הצפוני, הן מהסקטור 

הקיבוצי והן מהעירוני".

אות הוקרה על מובילות חברתית וסביבתית לשנת 2011 הוענקו לחמישה 
מפעלים מקרית שמונה בצפון ועד מעגן מיכאל במישור החוף הצפוני. המפעלים נבחרו 

בתום סיור נציגי שיפוט מטעם ועדת קשרי תעשייה-קהילה בהתאחדות התעשיינים בצפון 

דוקרט תעשיות אריזות בע"מ / קיבוץ כפר מסריק

חינוך אזורי  ובית  פרויקט עם מכללת הגליל המערבי  המפעל מוביל בתחום הקידום הטכנולוגי 
"אופק" בקיבוץ עברון בנושא עיצוב המוצר ואריזתו. בנוסף, תומך דוקרט תעשיות בבית הספר 
שוהם. ועוד במסגרת העסקת עובדים בעלי צרכים מיוחדים הוכשר מבנה מיוחד בשטח הקיבוץ 

ובו מועסקים 20 עובדים המתוגמלים עבור התפוקה שהם מייצרים.

1
חוגלה קימברלי / נהריה

נהריה  עיריית  עם  פעולה  שיתוף  השאר  בין  הכוללים  לקהילה  ותרומה  מעורבות  על  הוענק  האות 
בשיפוץ בתי תושבים הנמצאים במעמד סוציו-אקונומי נמוך, ביצוע עבודות אחזקה שוטפת בבתי נכים 
ובעלי צרכים מיוחדים בתאום עם עמותת "כיוונים", הפועלת להכוונת צעירים מוגבלים לעצמאות 
חיים. בתחום הפעילות למען איכות הסביבה השקיע המפעל משאבים  ומעורבות בקהילה בה הם 
בהשקטת רעש סביבתי לשכונות סמוכות לו וכן, ביצע קידוח באר מים בשטח המפעל לצורך שאיבת 
נותן מדי שנה חסות ואספקת פסולת  מים לייצור תוך חיסכון במים מהצריכה הציבורית. המפעל 

ועיסת נייר בהיקפים נרחבים לפסטיבל אמנות "הגדר" בגשר הזיו.

2

> > >

נביעות טבע הגליל בע"מ/ קריית שמונה

אימוץ  השאר  בין  הכוללים  לקהילה,  ותרומה  מעורבות  על  הגליל  טבע  לנביעות  הוענק  ההוקרה  אות 
גדוד 71  נכונה ובטוחה על אופניים, אימוץ  נוער לרכיבה  נוער בקרית שמונה, הדרכת  שלוש מועדוניות 
של השיריון במסגרת פרויקט "אמץ לוחם": אירוח חיילים בודדים בחגים, ובסיורים וביקורים במפעל, 
העסקת חיילים מרקע סוציו-אקונומי נמוך בעבודה במפעל, הענקת מלגות לימוד לחיילים משוחררים 
נביעות  בעיר. במפעל  ועבור פסטיבלים  לישיבת ההסדר המקומית  בנוסף העביר המפעל תרומות  ועוד. 

מועסקים נכים ומוגבלים בעבודה מתאימה, תוך שיתוף פעולה עם עמותת "תעסוקה בדרך אחרת".

פלסאון בע"מ / 3
מעגן מיכאל  

הכוללים  לקהילה  ותרומה  מעורבות  על 
ונוער  לילדים  מועדוניות  חמש  אימוץ  השאר  בין 
ומועדון קשישים  מועדונים שכונתיים  שני  בסיכון, 
ממוצא אתיופי בפרדס חנה כרכור, שיפוץ מוסדות 
 "2000 "ציונות  בסיוע  התנדבותית  ותוכנית  חינוך 
המפעל,  מספק  בנוסף  ועוד.  כרמל  אל  דלית  בכפר 
ממוסד  לחוסים  תעסוקה  עשורים,  שלושה  מזה 
נוער  לשילוב  תוכנית  מקיים  וכן  מנשה"  "נווה 
בתעשייה במסגרת המגמה הטכנולוגית בבי"ס חוף 
הכרמל. בנושא אחריות תאגידית, משתתף המפעל 
זכה  וב-2011  תאגידית  לאחריות  "מעלה"  בדירוג 

בדירוג זהב.

4
ביו-בי / שדה אליהו 

ביו-בי שדה אליהו בע"מ הינו מפעל ייחודי המייצר חרקים מועילים ואקריות טורפות לצרכים חקלאיים. 
מוצרי החברה כוללים אויבים טבעיים להדברה ביולוגית של מזיקים, דבורי בומבוס להאבקה טבעית 
במבנים סגורים ובשטחים פתוחים, וכן גלמים מעוקרים של זבוב ים תיכון כאמצעי להפחתת אוכלוסיות 
והאורגנית,  הקונבנציונלית  החקלאות  את  משרתים  המפעל  מוצרי  חקלאיים.  בשטחים  הזבוב  של 
ומהווים נדבך חיוני בהדברה משולבת של מזיקים. הדברה ביולוגית משולבת מפחיתה את השימוש 
בחומרי הדברה כימיים חריפים המסכנים את האדם וסביבתו, מציעה פתרון יעיל וכלכלי, מקטינה את 
כמות השאריות של חומרי הדברה בתוצרת החקלאית ומונעת התפתחות עמידות לחומרי הדברה בקרב 

מזיקים. אות ההוקרה הוענק למפעל על מעורבות ותרומה לקהילה.

5

חברתית וסביבתית
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הבחירה של
התעשייה

באחריות!
כדאי מאוד להיות שם

 כנס תעשייה - אקדמיה השלישי: “אחריות תאגידית בתעשייה ובאקדמיה” 
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מודל עסקי חדש דן במעבר מהחזר 

לבעלי מניות ובעלי עניין להחזר 

למחזיקי עניין - תוצאתו תהיה איזון 

בין אינטרסים של צדדים שונים כדי 

שיתקיים שגשוג ארגוני מתמשך/ 

ד"ר יובל דרור, רו"ח ניר זיכלינסקי 

 דיאלוג
בין מחזיקי עניין 

קואליציה     לטובת צמיחה
מתקיימת  ארגון,  כל  כמו  עסקית,  חברה 
לצורך מימושם של אינטרסים וציפיות של 
  (stakeholders)"מגוון מחזיקי העניין בה. "מחזיקי עניין
הם כל מי שהחברה מושפעת ממנו או משפיעה עליו ויש 
לו עניין בה או לחברה יש עניין בו. מכאן שהנהלה של 
אמורה  מתמשכת,  עסקית  בצמיחה  המעוניינת  חברה, 
לעקוב אחר מימושם של אינטרסים אלו באופן עקבי, 

מתואם ומאוזן, ולהיות בדיאלוג עימם. 
בעבר היה מקובל לחשוב שהחברה קיימת כדי לשרת 
את בעלי המניות שלה בלבד. כיום ברור שסיפוק צרכי 
יותר להספיק לצורך  יכול  לא  המניות  וציפיות בעלי 
זמן.   שימור קיומה וצמיחתה של חברה עסקית לאורך 
שומה עלינו על-כן, לברר מיהם מחזיקי העניין האחרים 
של החברה, מה האינטרסים שלהם, אילו מהם מסופקים 
ואילו פחות, ולאור תמונת מציאות זאת לבנות תכנית 
עסקית מעשית המאפשרים לחברה להימנע מן הנזקים 
עניין  מחזיקי  של  מצורכיהם  בהתעלמות  הכרוכים 
חשובים ואף לאתר הזדמנויות עסקיות הנגזרות ממימוש 
הציפיות של מחזיקי עניין שלא ניתנה להם תשומת לב 

מספקת בעבר.
המסר המרכזי אם כך הוא שמיפוי נכון של כלל מחזיקי 
עם  דיאלוג  שמאפשרת  תשתית  בניית  עם  יחד  עניין 

> > תוך < וזאת  לפירמה  ערך  ישיאו   - העניין  מחזיקי  ובין 
החברתיים- להיבטים  הכלכלי  ההיבט  בין  ראוי  איזון 

סביבתיים.

למה זה בכלל חשוב?
בעלי המניות הם שצריכים להמשיך להרוויח כדי לקיים 
מחזיקי  כלל  אולם  זמן.  לאורך  החברה  או  העסק  את 
העניין צריכים גם הם להרגיש שיש להם תשואה /החזר 
על השקעתם בחברה. מחזיקי העניין יכולים להיות רבים 

והרכבם יכול להשתנות מענף לענף:
ובמוטיבציה  עבודתם  בשעות  והמנהלים  העובדים   .1
ממחקרים  החברה:  על  חיובית  שמשפיעה  שלהם 
 5% ב  שעלייה  למשל  לראות  אפשר  וסקרים 
במוטיבציה של העובדים משפיעה חיובית בעלייה 

של 1.6% במחזור המכירות.
2.  הספקים צריכים להרגיש שמוסר התשלומים מולם 
אספקת  באמצעות  לחברה  יחזירו  וכך  ראוי  הוא 
חומרי גלם בזמן, מתן חומרי גלם איכותיים, מחויבות 

מתמשכת וכיוצ"ב.
3.  גורמי שלטון מרכזי ורגולציה צריך להרגיש שמתייחסים 
להנחיותיו והוראותיו ומבצעים דיאלוג ראוי עימו על 

מנת לאפשר לצדדים לפעול באופן נאות.
קונים  שהם  להרגיש  צריכים  והלקוחות  הצרכנים   .4
באיכות,  לרצונותיהם  המתייחסות  בחברות 
בבריאות  והשירותים,  המוצרים  בבטיחות  במחיר, 
המוצרים ועד התייחסות למצוקותיהם ברמת המקרו 

והמיקרו.
5. הקהילה שבתוכה ובסביבתה מתנהלת הפעילות של 
העסק המיוצגת על ידי גורמים כמו ראשי רשויות, 
ארגונים חברתיים למיניהם וגופי המגזר השלישי 
המבקשים איזון בין ההשלכות החיוביות והשליליות 
של פעילות העסק בסביבתם (בכלל זה ההשלכות 

לסביבה הפיזית).

6.  גורמים נוספים כמו נושים ובעלי חוב, מייצגי
הדורות הבאים, ארגונים "ירוקים" וכד'.

ניהול מערכת יחסים מתואמת עם מחזיקי עניין
של  המתמשך  השגשוג  לתחזוק  ערך  רב  כלי  הוא 

החברה.  
לצרכי  להיענות  שלה  היכולת  צומחת  שחברה  ככל 
מחזיקי העניין ולציפיות שלהם מתחזקת - דבר המעביר 

אותה למעגל צמיחה עקבית.

חיזוק החברה ותמיכה בצמיחה 
( RETURN ROI) -מהווה מעבר ממודל ה ROSI -מודל ה

ON INVESTMENT שמשמעותו תשואה על ההשקעה של 

(RETURN ON STACKE�  ROSI המניות למודל ה-  בעלי 
על  תשואה  שמשמעותו   ,(HOLDERES INVESTMENTS

השקעתם של כלל  מחזיקי עניין. 
גישת ROSI מבוססת על התפיסה שלחברה יחסי חליפין 
עם מגוון משקיעים - שהשקעתם איננה דווקא במושגים 
בעלי  (ולא  עניין  מחזיקי  נקראים  הם  ולכן  פיננסיים 
בין  החליפין  ביחסי  עוסקות  שונות  תיאוריות  מניות). 
הפירמה לסביבתה העיסקית. תיאוריות אלו מבחינות בין 
חילופין כלכליים שמבוססים על יחסי עלות - תועלת 
מוחשיים, לבין חילופין חברתיים שבהם ההחזר איננו 
נמדד באופן מוחשי אלא באופן רגשי או ערכי. ההשקעה 
העניין  מחזיקי  ידי  על  נתפסת  מוחשית   - הבלתי 
כמתן של כבוד והערכה, גיבוי מתמשך, צירוף חברים, 
הפגנת אכפתיות ותמיכה חברתית וכד'. הם מצפים כי 
ביחסה של  יינתן ערך  לתמיכתם המתמשכת בפירמה 
להחזר  הכלכלי  ההחזר  בין  ההבדל  אליהם.  הפירמה 
החברתי הוא שהאחרון איננו מגובה בחוזים והסכמים, 
אין כללים השולטים על אופי ההחזר, התמורה ועיתויה 
אינם מוגדרים והוא מבוסס על ציפיות למחויבות הדדית. 
מערכת ציפיות זו מוכוונת בעיקר על ידי ערך ההוגנות 
קבלת  תהליכי  הוגנות  המשאבים,  בחלוקת  הגינות   –
 ROSI גישת  הבין-אישיים.  ביחסים  והוגנות  ההחלטות 
מכוונת הנהלות של חברות לשים לב למקסום ההחזר 
של  והלא-מוחשיים)  המוחשיים  (בנכסים  השקעה  על 
מגוון מחזיקי העניין בחברה, באופן שיחזק את החברה 

ויתמוך בצמיחה מתמשכת. 
ודיווח  בעסקים  חברתית  לאחריות  ה"אנציקלופדיה   
הגדלת  בהם  רבים  בתחומים  תועלות  מציגה  חברתי" 
היעילות  הגדלת  בהכנסות,  גידול  מניות,  לבעלי  ערך 
במשיכת  שיפור  להון,  בנגישות  גידול  התפעולית, 
בהון  גידול  המותג,  ושם  המוניטין  חיזוק  לקוחות, 
האנושי והאינטלקטואלי, הקטנת פרופיל הסיכון, שיפור 

בחדשנות, יתרון בקבלת רישיונות לפעולה ועוד. 
הסקירה התיאורטית הקצרה לעיל מציגה ארבע שאלות 
מעשיות עבור מנהלים, שבאחדותן יכולות להוות מרכיב 

בתהליך החשיבה על האסטרטגיה של החברה:
• מיהם מחזיקי העניין החשובים של החברה?

• מה האינטרסים שלהם ובאילו היבטים הם מתנגשים?
• איך מאפשרים החזר על ההשקעות שלהם?

• איך אפשר לנהל את הדיאלוג ביניהם לטובת החברה?

ניהול דיאלוג 
מהותו המרכזית של הדיאלוג עם מחזיקי העניין הוא יצירת 
קואליציה בונה לטובת צמיחה מתמשכת של הפירמה. הבסיס 
לכך הוא בניית אמון ושמירתו כמשימה בלתי מתפשרת. 

ד"ר יובל דרור

רו"ח  ניר זיכלינסקי

מעבר לכלי הדיווח המקובלים (המאזן והמסמכים הנלווים 
אליו, הדו"ח החברתי והדו"ח הסביבתי), כלי ניהול המדיה 
(יחסי ציבור לגוניו), קשרי לקוחות, קשרי משקיעים וקשרי 
קהילה, מתבקשת גם היכולת לטפח יחסים בין מחזיקי עניין 

שיש להם אינטרסים מתנגשים ביחס לפירמה. 
על פי גישת ROSI רק דיאלוג שיאפשר לשותפים העסקיים 
להביא לדיון את נקודת מבטם באופן אפקטיבי ושתוצאתו 
תהיה איזון בין האינטרסים של הצדדים השונים ברשת מחזיקי 

העניין הוא זה שיכול לקיים שגשוג ארגוני מתמשך.

ד"ר יובל דרור הוא ראש התכנית לתואר שני בייעוץ 
רקנאטי  ע"ש  עסקים  למנהל  הספר  בבית  ארגוני 
באוניברסיטת תל-אביב, יועץ ארגוני המתמחה באתיקה 
ומנהל מרכז הידע של חברת הייעוץ של  של ארגונים 

.GLOBAL GROUP SRI

 SRI GLOBAL  רו"ח  ניר זיכלינסקי הוא איש עסקים, מנכ"ל
GROUP, דירקטור בבנק הפועלים ובשיכון ובינוי, מרצה 
בכיר באקדמיה; ערך וכתב את האנציקלופדיה לאחריות 

חברתית ודיווח חברתי 

הנהלת חברה, שרוצה לפעול בהתאם לגישה, צריכה 
שיביאו  המרכזיות  הפעולות  את  לעצמה  לאפיין 
להחזר על ההשקעות של מחזיקי העניין. עקרונית, 

הפעולה יכולה לכלול את המרכיבים הבאים:

• למפות את מחזיקי העניין ולדרגם (ללא תמיכתם 
יחדל הארגון להתקיים; תמיכתם נדרשת למימוש 
להשגת  תפריע  התנגדותם  קיימת;  אסטרטגיה 

מטרות אקטואליות)
או הפוטנציאלית  • לאפיין את תרומתם הקיימת 

להשגת המטרות הארגוניות הנוכחיות
להשגת  מהווים  שהם  הסיכונים  את  לאפיין   •

המטרות הארגוניות הנוכחיות

• לקבוע דרכים לאיזון בין האינטרסים השונים
• לקבוע אמות מידה להערכת חשיבותם ותרומתם 

/ניזקיהם של מחזיקי העניין לפירמה
לחוקים  גם  (בהתייחס  הנורמות  את  לקבוע   •
רלוונטיים) שמכוונות את ההתנהלות  והוראות 

מול מחזיקי העניין המרכזיים
הקשורה  אינטגרטיבית  פעולה  תכנית  לגבש   •
העניין  את  ומקדמת  הנוכחיים  העסק  לביצועי 

המשותף של מחזיקי העניין
• בחינת מערך ניהול הסיכונים בעסק למול הערך 
והתשואה לכלל מחזיקי העניין ומציאת האיזון 
כלכליים,  בהיבטים  התחשבות  תוך  ביניהם 

חברתיים וסביבתיים

כיצד להשיג החזר על השקעה של מחזיקי עניין? 
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יעוד לאומי

נורמות 
ניהול בינלאומיות
לצד פעילותה וחזונה להוות נדבך משמעותי בביטחונה של מדינת ישראל, לחברת 
רפאל מערכות לחימה מתקדמות יש גם יעודים לאומיים בתחומי האחריות 
החברתית והקהילה

 - חברת רפאל מערכות לחימה מתקדמות 
האחריות  בתחום  בישראל  מהמובילות  היא 
החברתית, וכעדות לכך זכתה בשנים האחרונות במספר רב 
של תווי תקן של מכון התקנים, שני תווי זהב וחמישה תווי 
פלטינה. תווים אלה הוענקו לרפאל בגין עמידתה בהצלחה 
בתקני מערכות ניהול שונות בתחומי ניהול הגנת הסביבה, 
בטיחות, גיהות תעסוקתית ובטיחות בתעבורה. לנושאים 
אלו הצטרפה בשנת 2010 העדה חדשה לת"י 10000 בנושא 
אחריות חברתית. על כל אלה הוענק לה בשנת 2011, זו 
השנה השנייה ברציפות, גם תו "יהלום" היוקרתי, הניתן 
לחברות במשק המחזיקות בשבעה תקני איכות ומעלה. עד 
כה הוענק תו זה לשלוש חברות בלבד. בנוסף לכך קיבלה 
רפאל "100 כוכבי יופי" של המועצה לארץ ישראל יפה, 
על 20 שנות עמידה בדירוג "5 כוכבי יופי". מלבד זאת, 
זכתה רפאל גם בדירוג פלטינה במסגרת דירוג "מעלה", 

זו השנה הרביעית ברציפות. 

השקעה בקהילה ובחברה
פי  על  פועל  להבטיח שהארגון  מקפידה  רפאל  חברת 
הגלובלי,  בשוק  המקובלות  בינלאומיות,  ניהול  נורמות 
ובהתאם לדרישות לקוחות בארץ ובעולם, נוקטת רפאל 
באסטרטגיה של אימוץ תקני ניהול בינלאומיים, לצורך 

עמידה ברמת האיכות הגבוהה הנדרשת.
האחריות החברתית ברפאל מתבטאת כיום בסדרת תחומים 
ביניהם ניהול הגנת הסביבה ופיתוח בר-קיימא, בטיחות 
וגהות, שרשרת האספקה, זכויות עובדים, אתיקה, השקעה 

בקהילה ובחברה ועוד. 
ההשקעה של רפאל בקהילה ובחברה היא הרובד ההיסטורי 
האחריות  במסגרת  הבסיסיים  הרבדים  ואחד  הראשון 
החברתית. רפאל מקיימת כ-45 פעילויות התנדבות שונות 
בקהילה בצפון הארץ, באמצעות למעלה מ-900 מעובדיה, 
התורמים מזמנם האישי  על בסיס קבוע, לאורך שנים, לאחר 

שעות העבודה.
החינוך  הן החל מקידום  בהן עוסקת רפאל  הפעילויות 
המדעי-טכנולוגי בקרה תלמידי חטיבות ביניים והתיכונים, 
ליווי, הדרכה וסיוע לאנשים )ילדים ומבוגרים( בעלי צרכים 
מיוחדים, איסוף תרומות והבאת חבילות "קמחא דפסחא" 

> > למשפחות נזקקות בחג הפסח, תרומות לבתי חולים בצפון, <
עידוד בנות ללימודים טכנולוגיים, חניכה של מהנדסים 
נוער  בני  של  במועדוניות  פעילויות  אתיופיה,  יוצאי 
ניצולי שואה כחלק משיתוף פעולה עם  אימוץ  בסיכון, 
ועוד רבות.  זיכרון השואה  בית לוחמי הגטאות להנצחת 
עידוד ההתנדבות והמתנדבים מתאפשר הודות לתמיכה 
גורפת של המנהלים ברפאל להשקעה בקהילה, תוך סיוע 
והערכה של המתנדבים.  והוקרה  ובלוגיסטיקה  בהסעות 
מדי שנה מקיימת רפאל אירוע הוקרה מכובד למתנדבים 
בקהילה בהשתתפות הנהלת החברה, ראשי ערים, מנהלי 
מוסדות חינוך וכל השותפים הקהילתיים לעשייה. פעילות 
ההתנדבות נסקרת ברמה שנתית על ידי הנהלת רפאל ואף 

עוברת הערכה מקיפה של דירקטוריון החברה.
ולארגון  אנוש  למשאבי  בכיר  סמנכ''ל  סרברו,  יגאל 
כך  ובתוך  החברתית,  האחריות  נושא  כי  מציין  ברפאל 
תחום הפעילות ההתנדבותית מול הקהילה, זוכה להיענות 
ביותר מצד עובדי החברה, כמו  גבוהים  ולשביעות רצון 
גם מעמיתים בתעשייה ובקהילה בה פועלת רפאל. "אנו 
עדים לכך כי פעילות זו תורמת לחיזוק הקשר של העובד 
הן לקהילה והן לרפאל עצמה, ומעניקה לו סיפוק רב ברמה 

האישית", מציין סרברו.
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אחריות חברתית

מיום כינונה של החברה, מקצוענות ויושרה 
של  עסקיה  ביסוד  עומדות  פשרות  ללא 
אינטל. בכל פעולותיה, דוגלים ותומכים במערכת של 
עקרונות וערכים עיקריים. צמיחה בעתיד תלויה בכך 
שכל אחד יבין את הערכים והעקרונות הללו, ולאורך 
כל הדרך יישם בהתנהגותו את היושרה הבלתי מתפשרת 
את  מגדיר  ההתנהגות  קוד  החברה.  בבסיס  העומדת 
התקנים לפיהם עובדים יחדיו כדי לפתח ולמסור מוצר, 
אופן  ואת  אינטל  מגינים על ערכה של  בו  האופן  את 
העבודה עם לקוחות, ספקים וגורמים אחרים. באינטל 

חייבים לפעול לפי קוד אתי שנקבע בה.

עובדים במדיניות וערכים 
בינלאומיים

  החברה שואפת למצוא דרכים לשפר את חיינו וחיי 
הדורות הבאים באמצעות מימוש עצמת המחשוב 

והטכנולוגיה. לצורך כך משקיעים בפיתוח אסטרטגי 
מתמיד, תוך שמירה על ערכים והקפדה על אתיקה 

מקצועית.  

בונים בניין ירוק ראשון
 אינטל בנתה במרכז הפיתוח בחיפה בניין ירוק ראשון 

בישראל וראשון מסוגו של אינטל בעולם. משמעותו של 
הבניין הירוק מבנה ידידותי לסביבה וליושביו, העונה 
על קריטריונים מוגדרים בתכנון ובביצוע לכל אורך 
שנות תפעולו. הדבר בא לידי ביטוי בשילוב חומרים 

ידידותיים לסביבה תוך כדי הבנייה, הפרדה ומחזור של 
פסולת, שילוב תאורה טבעית מבוקרת באמצעות פטיו 

באינטל מאמינים שחינוך, חדשנות ויזמות הם המפתחות לצמיחה כלכלית ולשיפור 
חברתי. כדי ליצור יתרון טכנולוגי ישראלי, פועלים בה, בשיתוף מלכ"רים, אוניברסיטאות, 

גורמי ממשל ומשרד החינוך - לשילוב טכנולוגית מידע בחינוך ומעודדים פרויקטים 
מבוססי טכנולוגיות של מומחי החברה

אשר מכניס אור למרכז הקומות, התקנת מערכות מיזוג 
אוויר וחשמל החוסכות וממחזרות אנרגיה, מערכות בקרה 
משוכללות, השקיה באמצעות מים ממוחזרים בלבד ועוד. 

מתנדבים לקידום הקהילה 
בתרבות  חשוב  יסוד  מהווה  בקהילה  המעורבות   
העובדים  ובישראל  העולמית.  החברה  של  הארגונית 
וסביבתיים  חינוכיים  חברתיים,  בפרויקטים  שותפים 
ומיומנויות  יצירתית  חשיבה  טכנולוגי,  ידע  המקנים 

לחיים באלף השלישי. 
   

הפעלת מתקן טיפול בעומס אורגני 
Membrane Bio Reactor – בשפכים

גת  אינטל בקריית   במהלך שנת 2008 השקיע מפעל 
למעלה מ- 20 מיליון דולר בבניית מתקן טיפול בעומס 
אורגני בשפכים התעשייתיים של המפעל, על מנת לוודא 
ויעמדו  ייועדו להשקיה ללא מגבלה,  כי שפכי המפעל 
באיכות השפכים הטובה ביותר, כפי המוגדר בועדת ענבר. 
הפעלת המתקן החלה ב-2009 ותוך כשלושה חודשים הוצב 
והוכיח ביצועי טיפול מצוינים. במתקן מותקנים  המתקן 
על  התהליך  בריאות  את  המנטרים  אוטומטיים  רגשים 
בסיס קבוע ומווסתים את צריכות האנרגיה והכימיה ובכך 

מייעלים את העבודה ומפחיתים פליטות לסביבה. 
חוזר  במוצא המתקן מאפשרת שימוש  איכות השפכים 
בהם לצורכי המפעל ובכך מפחיתה שימוש במים שפירים 
הקירור  למערכות  קולחין  השבת  מאפשרת  המערכת 
המפעליות ובכך נחסכים למעלה מ 300 אלף מ"ק לשנה 

של מים שפירים. כמו כן הותקנו רגשים נוספים במערכת 
אשר מחוברים למערכת מקוונת שמשדרת ומתריעה בזמן 

אמת על איכות השפכים לרשות המקומית. 

 חדשנות בחינוך 
 באינטל מחויבים ללקיחת תפקיד מרכזי בהכנת הדור 
העל  יוזמת  במסגרת  המחר.  עולם  לדרישות  הצעיר 
מגוון  בחינוך" מפעילים  חדשנות  "אינטל  הבינלאומית 
במיומנויות מחשב  ותלמידים  מורים  תוכניות להכשרת 

ותומכים בקידום סטודנטים ומחקרים בתחומי המחשב. 
   

מקום עבודה נבחר 
החברה מהווה מקום עבודה נבחר עבור עובדי. מתוך הבנה 
בית-עבודה,  בחיי  והאיזון  האישית  לצורכי ההתפתחות 
מקיימים מסלולי תגמולים והטבות, המאפשרים לעובדים 
לרכוש ממניות החברה, ליהנות מבונוסים וללמוד באלפי 

קורסים של אוניברסיטת אינטל. 
 

 עבודה בטוחה בסביבה בטוחה 
 כחלק מהאחריות החברתית, דואגים לבריאות ולבטיחות 
"אפס  בתרבות של  חיים.  כולנו  בה  והסביבה  העובדים 
תקלות", מפתחים מוצרים בטוחים, תהליכי ייצור בטוחים 
וסביבות עבודה בטוחות. מתוך מודעות סביבתית-חברתית 
בינלאומיים  ביעדים  מיוחדים לעמידה  מופנים מאמצים 
של שמירה על סביבה נקייה ממזהמים. ומקיימים מדיניות 

ופעולות למען בריאות ובטיחות הסביבה.

אחריות חברתית 
כל תחום חשוב

התמונות באדיבות אינטל ישראל
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גני תעשייה

תביא לעצמאות כלכלית"
בקרוב יחנוך התעשיין סטף ורטהימר גן תעשייה חדש 

בעיר נצרת בהשקעה של 20 מיליון דולר. יהיה זה גן 
התעשייה הראשון בישראל לחברות ערביות ויהודיות 

שיפעלו בדו קיום הלכה למעשה / מיכל אלון

> > גן התעשייה החדש המוקם בימים אלו בעיר <
ורטהימר,  סטף  התעשיין  ידי  על  נצרת, 
עירית  של  ועידודה  התמ"ת  משרד  בסיוע 
נצרת, עתיד להיפתח בעוד מספר חודשים, וכבר מקבל 
מרכז  או  המפעל  את  בו  להקים  המעוניינות  חברות 
הפיתוח שלהן. המטרה הינה גם בשינוי התפיסה של דו 
קיום יהודי ערבי מתוך מגמה לאפשר פרנסה וכלכלה 
חוסן  ליצור  במטרה  הזו,  בארץ  העמים  לכלל  חזקה 

לישראל.
גן התעשייה בעיר הערבית נצרת, הוקם במטרה לעודד 
את קידומן של תעשיות ערביות ויהודיות, מכוונות יצוא. 
זהו גן התעשייה השישי שמוקם ביזמתו של סטף ורטהימר 
על פי המודל הראשוני שהוקם בתפן. אחריו הוקמו הגנים 
בתל-חי, לבון, עומר ודלתון  ואחד נוסף בגבזה שבתורכיה, 

המאוכלס בחברות תורכיות ובנלאומיות.
את כל גני התעשייה מנהל אריה דהן, שהצטרף לעשייה 

של ורטהימר ומאז הוא איתו כבר מעל עשרים שנים. 

מנוף בפיתוח כלכלי חברתי
ורטהימר, שהקים את החברה התעשייתית הרב לאומית 
הלכה  פועל  גם  אלא  כידוע,  מצהיר,  רק  אינו  "ישקר" 
הצורך  על  מעט  לא  מדברת  הממשלה  כאשר  למעשה. 
בדו קיום יהודי ערבי כלכלי, ורטהימר כבר פועל בשטח, 
דואג לאישורים, משכנע בחשיבות המעשית של הרעיון, 
גני תעשייה בשולי המדינה למען  ומקים  מזיז דחפורים 
נצרת,  התעשייה  גן  הפריפריה.  של  הכלכלי  ביסוסה 
ויהודים, מהווה מודל ראשון לשיתוף  המשותף לערבים 
ויזמות תעשייתית  קיום  דו  עידוד  ערבי,  יהודי  פעולה 
וסיוע בפיתוח הכלכלי של העיר נצרת והאזור. הגן מיועד 
לאכלס כ-30 יזמויות פרטיות מהעיר נצרת והגליל. את 
הפרויקט מנהל שאוקי חטיב, לשעבר יו"ר ועדת המעקב 

של ערביי ישראל.
ורטהימר אומר כי החשיבות של גן התעשייה בנצרת הוא 
היותו מנוף עיקרי בפיתוח כלכלי חברתי באזור "המפתח 
לצמצום פערים וקידום התעשייה והכלכלה הינו בשותפות 
כלכלית בין מגזרים, כאשר גני התעשייה מהווים מודל 
פחות  עסוקים  משותפת  כלכלה  בונים  כאשר  מצויין. 

בענייני בטחון וצרות אחרות", אומר ורטהימר
אריה דהן, מנכ"ל גני התעשייה אומר: "גני התעשייה אינם 
רק מקור תעסוקה ובית יוצר ליצואנים, אלא גם נושאים 
בכנפיהם חזון של שלום וקידמה, המוכיחים בהחלט שיש 
עתיד לתעשייה שתוביל את ישראל לעצמאות כלכלית"

דהן מסביר כי גני התעשייה של סטף ורטהימר יוצרים 
סביבה תומכת ואיכותית לפיתוח תעשיות קטנות ובינוניות 
וידידותיות לסביבה. חבילת התמיכה  ליצוא  המותאמות 
התשתיות  את  מספקת  התעשייה  גני  מציעים  אותה 
והשירותים הנדרשים המאפשרים ליזמים החדשים להקדיש 
את מירב מאמציהם לייצור ושיווק. הגנים הצליחו למשוך 
תעשיות יצוא יצרניות וכוח עבודה באיכות גבוהה לאזורי 
פיתוח בפריפריה של ישראל. כיום ממוקמות 70 חברות 

בגני התעשייה. תחומי פעילותן: הייטק, מתכת, פלסטיקה, 
ביוטכנולוגיה, תקשורת, אלקטרוניקה ועוד. הן מעסיקות 
כ-700  הוא  שלהן  המכירות  והיקף  עובדים  כ-2,000 

מיליון דולר.
גני התעשייה בנויים על שטח של כ-600 דונם, עם למעלה 

מ-100,000 מ"ר בנויים להשכרה, בתפוסה של 95%.
התעשיין סטף ורטהימר אומר "פיתוח הגליל והנגב חיוני 
למדינת ישראל משום ששם נמצא הפוטנציאל הכלכלי 
חיכה להשקעות של  הוא לא  ולכן שם צריך להשקיע". 
רשויות המדינה לטובת עידוד התעשייה לייצוא והקים את 
גן התעשייה הראשון בתפן. זאת כדי לאפשר ליזם בצעדיו 
בינוני  גודל  היה מפעל בסדר  הראשונים לפעול כאילו 
ולהתמקד בתהליכי הייצור והשיווק בהם אמור להיות לו 
יתרון יחסי, ולהקל מעליו בתחומי האדמיניסטרציה ושאר 
התחומים. ורטהימר ניסה לשלב בין גן לתעשייה וליצור 

תעשיה משגשגת בתוך גן פורח.
מסביר מנכ"ל גני התעשייה אריה דהן: "גני התעשייה 
הם למעשה חממות לפיתוח תעשיות. מטרתם הראשונה 
היא לשרת יוזמות פרטיות יצרניות שפניהן ליצוא. לכן 
אנו מספקים ליזם ולתעשיין 'מטריית פתרונות' בתחומי 
האדמיניסטרציה והליווי הצמוד מצד עובדי הגן, כדי שהיזם 
יוכל להתמודד קל יותר עם חבלי הלידה הראשונים. הסרת 
ליזם  מאפשרת  והלוגיסטיים  התיפעוליים  המיכשולים 
להפנות את עיקר מאמציו לתחומי הייצור והשיווק, למקום 

בו נמצא יתרונו היחסי". 
גני התעשייה מהווים מוקד משיכה גם מבחינת המראה 
החיצוני שלהם, בזכות הסביבה המטופחת והמוקפדת מאוד 
והאלמנטים האמנותיים המשולבים בה. כל הגנים מבטאים 
מסר של סביבה איכותית – מיבנים חדישים, מרחבי דשא 
ירוקים, פיסול אמנותי ויצירות סביבתיות של מיטב האמנים 
הגנים את התקרבותם  הנהלת  כך מקדמת  הישראליים. 
של מבוגרים ובני הנוער בגליל ובנגב לתעשייה. ההנהלה 

בגנים,  ומבוגרים  נוער  סיורים של  גם מעודדת עריכת 
האמנות  יצירות  ושאר  הפסלים  גני  פתיחת  באמצעות 
ואירועי תרבות אחרים  בפני הציבור, עריכת קונצרטים 
ונקיטת יוזמות נוספות לטיפוח הקשר בין הציבור בסביבה 

לגנים עצמם. 
"נקודת המוצא שלנו קובעת כי הכלכלה כפופה ליצירה 
ולא להיפך. רק תעשייה חזקה תוכל להביא לעצמאות 
כלכלית, לעבודה בכבוד וחיים ברמה ראויה גני התעשייה 
תוך  אסתטיקה,  אמנות,  תעשייה,  לפיתוח  כר  מהווים 
הקפדה על איכות סביבה. אלה חוברים לערכים הבסיסיים 
כמו: עצמאות כלכלית, תעשייה וטכנולוגיה שמתחרים 
לטפח  הדרך  זו  הפריפריה.  ופיתוח  הגדול,  העולם  עם 
מתחדשת"  וציונות  מאתגרת  חשיבה  יצירתית,  חברה 

אומר ורטהימר. 

 משמאל לימין-סטף ורטהימר, אריה דהן, שאוקי חטיב וצבי טרופ 
בגן התעשייה בנצרת

"רק תעשייה חזקה

יב
יט

אי
קר

פ 
א.

ס.
א.

.I
R

 S
to

n
e 

/S
h

u
tt

er
st

oc
k.

co
m

ר: 
איו



34  | לתעשייהגלובס |  מרץ 2012

גן התעשייה לבון / 1998

גן התעשייה לבון הוקם על יד הישוב 
ממנו  ונשקף   ,1998 ב  לבון  הקהילתי 

הנוף הפנורמי של אזור גוש שגב והעיר כרמיאל. 
גן התעשייה לבון הוא יישום של מודל אינטגרטיבי 
של  לפארק  סמוך  יוקרתי  קהילתי  ישוב  הממקם 
תעשיות מתקדמות ומרכז חינוכי, שנמצאים במרחק 
הליכה זה מזה, דבר שמושך אנשי מקצוע צעירים ובני 

משפחותיהם מן הערים שבמרכז הארץ לגליל.
מציע תכנית  לבון  צור  החינוכי  המרכז  כאמור, 
מגוונת של קורסי הכשרה לתעשייה. קורס היזמות 
התעשייתית המיועד לאוכלוסיה הערבית והיהודית 
בין  פעולה  שיתוף  פרי  מאוד,  מבוקש  קורס  הוא 
פארקי התעשייה והמרכז למנהלים של אוניברסיטת 

תל אביב. 
מטרת תכניות החינוך, ההדרכה וההכשרה של מרכז 
צור היא לקדם חינוך מקצועי תעשייתי בגליל ובנגב, 
ביצירת מקומות עבודה אטרקטיביים  כדי לתמוך 
בתעשייה באזורים אלו לבני כל המגזרים. קידום 
זו תוביל לבניית עתיד של פרנסה בכבוד,  מטרה 
יחסים של הבנה ושיתוף  לעניין מקצועי, ליצירת 

פעולה בין חלקי הפסיפס האנושי שבאזור.

4

גן התעשייה דלתון / 2006

באזור  הוקם  דלתון  התעשייה  גן 
ב- 2006. שוכן  התעשייה רמת דלתון 

על גבול הצפון, בלב אזור מוקד משיכה לתיירות 
פנים וחוץ וכמקום גידולם של כרמי גפנים לתעשיות 
יין איכותיות של ייקבי בוטיק. הקהילות הגליליות 
הסמוכות לגן מציעות מגורים איכותיים לצד יוזמות 
עסקיות פורחות בתחומי התיירות הכפרית. מטרת 
הקמת גן התעשייה דלתון בצפון הארץ הייתה הבאת 
יהודים  האזור,  יעסיקו את תושבי  מפעלים, אשר 

וערבים. מטרה זו מתממשת בהצלחה רבה.   
הממשלתיות  ההטבות  רמת  את  מציע  המיקום 
להגיע  וקל  לתעשייה  הניתנת  ביותר  הגבוהה 
ומעלות  כרמיאל  צפת,  הסמוכות  מהערים  אליו 
ומהמכללות הטכנולוגיות אורט בראודה ותל-חי.  

תעשיות  מספר  התעשייה  גן  אליו  משך  כה,  עד 
פלסטיקה,  חיתוך,  כלי  שונים:  בתחומים  מתוחכמות 
אלקטרוניקה ומחקר ופיתוח. הערים והישובים הכפריים 
מהסביבה מספקים כוח עבודה מיומן וחדור מוטיבציה.  

5

גן התעשייה עומר / 1995

גן התעשייה עומר, הוקם ב- 1995 סמוך 
ליישוב הקהילתי האיכותי עומר והעיר 

באר שבע, בנוף המדברי  של הנגב. גן התעשייה 
עומר, הינו מרכז היי-טק משמעותי באזור הנגב, 
התורם ללא ספק להתפתחות התעשייתית באזור. 
קשה לדמיין כיום כיצד נראה היה הנגב בלעדיו. 
וייצור  בפיתוח  עוסקות  בו  התעשיות  מרבית 
טכנולוגיות מתקדמות, ומתבססות על מאגר כוח 
אדם של הסטודנטים והבוגרים באוניברסיטת בן 
גוריון. הגן שוקד על קיום שיתוף פעולה יצירתי 

ופורה עם האוניברסיטה.
הגן מיועד לתעשיות שאינן מזהמות הרואות ביצוא 
מפתח להתפתחותן העתידית. התשתיות לתעשייה 
בין היתר, מערכת  הן,  בגן עומר  כיום  המוצעות 
תקשורת הבנויה על סיבים אופטיים, מערכת חשמל 
וכוח לתעשייה, מערכות מיזוג אוויר על פי דרישת 
היזם, משטחי פריקה וטעינה לכל מיבנה, מגרשי 
חניה צמודים ובחלקם מקורים, מערכות ניקוז וביוב, 

מערכת אספקת מים ומעליות.

3

גן התעשייה תל–חי / 1991

בגליל  השוכן  תל-חי,  התעשייה  גן 
העליון הוקם בשנת 1991 וחגג לאחרונה 

20 שנה לקיומו. מימים ראשונים בהם הוצב מבנה 
בודד בשוליים של המדינה, התרחב הגן בהדרגה, 
הפך להיות מקום נדרש על ידי יזמים ומפעלים 
ירוק, מאכלס  גדול,   - הוא בשיא התנופה  וכיום 

שלל חברות ופניו קדימה.
נכנסו  הגן  בעקבות פעילות מאסיבית לאכלוס 
אליו חברות עוגן כמו BMC, אלביט ומלנוקס. כניסת 
כל מפעל כזה הוא גם תמריץ לקליטה והגירה של 
תורם  עקיף  ובאופן  לגליל  המרכז  מן  משפחות 
להאצה, פיתוח וקידום הגליל, הלכה למעשה. לא 

רק בדיבורים.
לצד המפעלים המצליחים מקים ורטהימר בכל 
גן תעשייה גם מוזיאון אמנות, מתוך אמירה כי הן 
התעשייה והן האמנות כרוכות ביצירה ובשתיהן יש 
לתמוך. ורטהימר מעודד אמנות ברמה בינלאומית 
בגן התעשייה תל-חי  ישראלים.  ומטפח אמנים 

הוקם המוזיאון הפתוח לצילום.
אין ספק שגן התעשייה תל-חי חולל שינוי בגליל 

העליון, והציב סטנדרטים חדשים באזור.

2
גני 

תעשייה

גן התעשייה תפן / 1985

גן התעשייה תפן, שהקים סטף ורטהימר ב 1985 
מהווה מודל לחמשת גני התעשייה שהוקמו אחריו. 
הוא נמצא בגליל המערבי, סמוך לישוב כפר ורדים.  
גן התעשייה  כיום  הר טרשים,  אזור  זה  היה  בעבר 
תעשייתית,  התפתחות  של  דינמי  מרכז  הינו  תפן 
המשתרע על שטח של 120 דונמים של גן מטופח 
ביצוא  שעוסקות  רבות  חברות  וכולל  פסלים,  וגן 
מרכז  פסלים,  גן  מוזיאונים,  ארבעה  תעשייתי, 

מבקרים ובית ספר.   
מקומות  הרבה  יחסית  יצר  המערבי  הגליל  אזור 
עבודה מסביב לתעשייה. "גן התעשייה תפן שינה 
במקצוע  לעבוד  אנשים  חינך  הוא  האזור,  פני  את 

1 ולאו דווקא בכזה שמלמדים בבית הספר 
או באוניברסיטה", אומר ורטהימר.

ורטהימר פועל רבות בימים אלו להקמת בתי ספר 
השנים  במהלך  נסגרו  אשר  התעשייה  למקצועות 
הממשלה  של  ידה  אזלת  על  קובל  הוא  האחרונות. 

בחינוך לעבודת כפיים.
כיום כבר פועלים שלושה בתי ספר מקצועיים שהקים 
בתוך  ושניים  לבון,  התעשייה  בגן  האחד  ורטהימר. 
מקבלים  הספר  בתי  ובגו'ליס.  בחיפה  צה"ל  מחנות 
מחנך  הרגילות  הלימוד  ממסגרות  תלמידים שנשרו 
לעבודה ולמקצועות התעשייה. כל התלמידים מסיימים 

בגרות ובסופו של דבר גם מתגייסים לצה"ל.

צילום: יוסי בניטה
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