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חזון הקרן

חזון הקרן

הקרן מאמינה במרחב ציבורי פעיל המאפשר לאזרחים לפעול לטובת הכלל. הקרן שואפת לקדם מרחב קהילתי מגוון 
ומשותף שבו מתייחסים בכבוד לבני אדם ולשיח ביניהם. הקרן מעודדת עשייה אזרחית המתמודדת באופן חדשני ויצירתי 

עם אתגרים חברתיים וקהילתיים.

חזון הקרן
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פתח דבר

פתח דבר

סידני כהנוף היה אחד הפילנתרופים הפחות מוכרים שתרם מהונו לישראל. כהנוף, יליד קנדה, בן למהגרים מרוסיה 
התעשר מעסקיו בתעשיית הנפט בעיר קלגרי. חודשים אחדים לפני מותו בשנת 1980, ייסד קרן פילנתרופית על שמו 
יושקעו בעיקר בפרויקטים  ו-40 אחוזים בישראל. "הייתי מעדיף שכספי הקרן  60 אחוזים ממנה בקנדה  והורה לתרום 

חדשניים ולא בארגוני צדקה", כתב. 

חזון הקרן, כפי שנוסח על ידי הנהלתה לאחר מות מייסדה, היה מתומצת מאד ופתוח לפרשנות גם יחד:

מתן תרומות לארץ-ישראל ולתושביה אופיין לאורך ההיסטוריה בתמיכה שהגיעה מיהדות התפוצות בישוב היהודי בארץ. 
בשנותיה הראשונות של המדינה הייתה התמיכה בישראל עדיין מבוססת על תרומות של קרנות מחו"ל.    

חבר-העמים  ולמדינות  מתפתחות  למדינות  לרוב  מיועדת  מתועשות  ממדינות  שמיוצאת  פילנתרופיה  העולם,  ברחבי 
לשעבר, ובמיוחד לארגונים בינלאומיים הפועלים במדינות אלה. לעומת זאת, המימון הפילנתרופי שמוזרם לישראל נועד 
לשימוש פנימי של ארגונים מקומיים. החריגות הזאת נובעת מהזיקה המיוחדת של יהדות התפוצות לישראל. בעשורים 
האחרונים צומחים ומתחזקים בארץ המגזר השלישי ופילנתרופיה מקומית פעילה המשקיעה הון פרטי בארגונים קהילתיים.

קרן כהנוף פעלה בארץ במשך שלושים שנה. הבנתה את הפילנתרופיה היתה פורצת דרך. פעילותה בקידום ארגונים 
אזרחיים נעשתה דרך השקעתה בתשתיות שלהם ובדרישתה מהם ניהול מקצועי ושיטתי. ייחודה היה בהעלאת רעיונות 
חדשניים ויצירתיים ובנכונותה ליטול סיכונים כדי לממש אותם. לעיתים אף הגדירה עצמה כקרן הון סיכון שמשקיעה 
ייעוץ,  מהקרן  קיבלו  המימון,  על  בנוסף  כי  פה-אחד  מעידים  בתמיכתה  שזכו  אלו  חברתי.  לשינוי  בסטארט-אפים 

הכוונה וליווי. 

במסגרת פעילותה, בחרה הקרן להתמקד בארבעה תחומים – קידום זכויות אדם ואזרח, חיזוק החברה הערבית, פיתוח 
תשתיות של המגזר השלישי והגדלת מקורות הפילנתרופיה הישראלית. מעבר לתחומי ליבה אלה, עסקה הקרן במגוון 

רחב של יוזמות חברתיות וחינוכיות.

בתחילת שנות ה-2000 התחבטה ההנהלה בשאלת משך חייה של הקרן. קרנות פילנתרופיות מסוימות פועלות לעתים 
במשך דורות רבים, בעוד אחרות מתחסלות לאחר תקופה קצובה על ידי מקים הקרן או בהתאם להחלטה של  הנהלתה. 
בקרן כהנוף החליטו שחיסול הקרן בהשקעה הדרגתית של הונה הוא המהלך הנכון ביותר. התכנון והביצוע של מהלך 

הסיום ארכו כעשור וראשית 2013 נקבעה כתאריך היעד לסגירתה הסופית של הקרן. 

כאחת  התבסס  בישראל  מעמדה  פעילותה.  בשיא  הייתה  כשהקרן  התקבלה  הקרן  סגירת  על  העקרונית  ההחלטה 
יצרה מעגלי השפעה נרחבים. הכספים  ופעילותה  ובידע,  הקרנות הפילנתרופיות העשירות ביותר במשאבים כספיים 
מענקים  באמצעות  אלפים  מאות  של  חייהם  את  שיפרו  דולר,  מיליון   110 מעל  השנים,  במהלך  בישראל  שהשקיעה 

שהעבירה הקרן לעמותות השונות.

הקרן היתה חריגה וייחודית בנוף הישראלי. העקרונות והנורמות שלפיהם פעלה תרמו באופן משמעותי למעברה של 
הפילנתרופיה הישראלית מחובבנות למקצוענות וממתן הצדקה המסורתי לקידום צדק חברתי. 

"הקרן מאמינה במרחב ציבורי פעיל המאפשר לאזרחים לפעול לטובת הכלל. 
הקרן שואפת לקדם מרחב קהילתי מגוון ומשותף שבו מתייחסים בכבוד לבני אדם 

ולשיח ביניהם. הקרן מעודדת עשייה אזרחית המתמודדת באופן חדשני ויצירתי 
עם אתגרים חברתיים וקהילתיים"
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פתח דבר

במשך כל שנות פעילותה בישראל תרמה קרן כהנוף כאמור יותר מ-110מיליון דולר. מסמך זה יתאר רק מדגם מייצג 
מפעילויותיה. הארגונים עליהם בחרנו לספר משקפים את נושאי הליבה של פעילות הקרן בישראל, את רוחב הספקטרום 
של עשייתה ואת מגוון השפעותיה. דוגמאות אלו מאירות את הבחירות הקשות והמורכבות הכרוכות בהשקעות חברתיות.

בחרנו לדון בתשעה מקרים מייצגים:

"האגודה לזכויות האזרח" – ארגון זכויות האדם הגדול והוותיק בישראל

"שתיל"– פיתוח יכולות ניהול של ארגוני חברה אזרחית

"מעוף"– שילוב אנשי סגל ערבים במוסדות להשכלה גבוהה

"מפעלות חינוך וחברה"– העשרה חינוכית והעצמה אישית באמצעות הספורט

"מַעֲלהָ" – פיתוח אחריות תאגידית בישראל

"משפחה חדשה" – ארגון המקדם זכויות אזרחיות בתחום המשפחה

"סלע" – מרכז סיוע לעולה במשבר

"רופאים לזכויות אדם" – מתן שרותי רפואה וקידום זכויות אזרחיות בתחום הרפואה

"קו משווה" – קידום תעסוקה לבעלי תארים אקדמאים ערבים

ההשקעה הנרחבת ויוצאת הדופן של הקרן באזרחים ערבים, מקבלת ביטוי בארגונים כמו "מפעלות חינוך וחברה" ו"קו 
השקעת  את  למנף  נועדה  במגזר  לפעילות  שנבחרה  האסטרטגיה  ערבים.  לאקדמאים  "מעוף"  במלגות  וכן  משווה", 
הקרן לגיוס תמיכה של מוסדות רשמיים. כך, למשל, ייסדה הקרן את מלגות "מעוף" ללא גיבוי מוסדי, אך גרמה לכך 

שהמועצה להשכלה גבוהה שינתה את מדיניותה כלפי עידוד אקדמאים ערבים והצטרפה כמשקיעה שווה.

הפרקים על "מפעלות חינוך" ועל מלגות "מעוף" קשורים רעיונית זה בזה – האחד מיועד בחלקו לתלמידים ערבים, השני 
לאנשי סגל ערבים במוסדות אקדמיים. האחד פועל ברמת השטח והשני מכוון לאליטה. סיפורה של "מפעלות" מהווה 

דוגמה להפיכת ארגון ממעמד חובבני המושתת על רעיון טוב לארגון מקצועי שאינו מאבד את להט העשייה.

סיפורה של "שתיל" מדגים את בחירתה של הקרן להשקיע בתשתיות ארגוניות ובפיתוח מודלים מותאמים לאוכלוסיות 
מגוונות. גם ב"סלע", הארגון היחיד בישראל שנותן מענה לעולים נפגעי טראומה, השקיעה הקרן בשדרוג ארגוני. כך גם 

במקרה של עמותת "משפחה חדשה", שמקדמת זכויות אזרחיות. 

על תפקיד הקרן כסטארט-אפיסטית לשינוי חברתי ניתן לקרוא בפרק על "מַעֲלהָ", בה השקיעה הקרן כדי להגדיל את 
מקורות הפילנתרופיה המקומית. 

ב"אגודה לזכויות האזרח" היתה הקרן משקיע קטן, יחסית לתקציב הארגון, אבל השותפות היתה יציבה וארוכת שנים. 
היא מימנה תקורות – פיתוח יכולות והוצאות תפעול – תחומים בהם קרנות רבות אינן נלהבות לתמוך. 

ארגון "רופאים לזכויות אדם" נבחר להשקעת הקרן ולהצגה בספר, בשל היותו קול ייחודי בחברה הישראלית, מהסוג 
שהקרן חיפשה. כמו בארגונים "סלע" ו"משפחה חדשה", נראה שהשקעה צנועה, יחסית, של הקרן הניבה השפעה נרחבת. 

מסמך זה מיועד למי שמתעניין בחברה אזרחית איתנה, באופן שבו היא מתפקדת ובמקורות מימונה הפילנתרופיים. מימון 
זה חיוני להתפתחותה ומאפשר שיח ציבורי פורה ורב קולות. 

התיעוד שלפנינו חושף עשייה ענפה ופורה, שהתבצעה במשך שנים רבות הרחק מאור הזרקורים. כוונת הקרן שיימצֵא 
עניין במסמך בקרב אנשי מקצוע וגם בקרב הקהל הרחב, שאינו מצוי בפעילותן של קרנות פילנתרופיות ושאינו מודע 
להשקעתן החברתית. המסמך מיועד גם לציבור שלא שמע על קרן כהנוף אך מגלה עניין בפילנתרופיה ודרך פעולתה.     

לתום  עד  אותה  ומלווה  מ-20 שנה  יותר  כבר  בישראל  והפנים של הקרן  היא הלב  כהנוף,  קרן  נשיאת  שירה הרצוג, 
הפעילות. הרצוג נוהגת לצטט את האמירה ש"פילנתרופיה טובה אפשרית כאשר חושבים מהלב ומרגישים מהראש".



מה היא פילנתרופיה?

פרק ראשון 1
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פרק ראשון
מה היא פילנתרופיה?

 פרק ראשון
מה היא פילנתרופיה?

פילנתרופיה: אהבת האדם

פירושה המילולי של המלה היוונית "פילנתרופיה" הוא "אהבת האדם". פילנתרופיה היא היורשת של המושג המוכר יותר – 
צדקה. משמעותה של צדקה היא נתינה כספית של הון פרטי לטובת הכלל באמצעות יחידים, קרנות ותאגידים מסחריים. 
מטרת הפילנתרופיה היא לקדם יעדים במגוון תחומים חברתיים, תרבותיים, מדעיים, סביבתיים ואחרים באמצעות גופים 

אזרחיים שאינם פועלים למטרות רווח. בישראל מוכרים ארגונים כאלה כ"עמותות". 

במובן הבסיסי ביותר, הקשר בין קרן פילנתרופית לעמותה הוא כמו הקשר בין תחנת דלק למכונית – קרנות מספקות 
משאבים המאפשרים את פעילותן של עמותות. קרנות נוסדות, בדרך-כלל, על ידי אדם או משפחה המבקשים להיטיב 

עם הקהילה.

במהלך ההיסטוריה עברה הפילנתרופיה שינויים ששיקפו את ערכיהן וצרכיהן של תקופות שונות. האקדמיה שהקים 
אפלטון ביוון במאה ה-4 לפני הספירה פעלה במשך 900 שנה בזכות קרן שנוסדה למטרה זו. במאה השביעית לספירה 
התפתחו בעולם המוסלמי קרנות, "וואקף" בערבית, בהן הוחזקו תרומות למטרות דת או צדקה. בימי הביניים האליטות 
– ובהן הכנסייה, שליטים ואנשים פרטיים – הקימו בתי חולים, חילקו מזון וייסדו מסגרות סיוע לעניים. מגוון קרנות פעלו 

גם בתחומי החינוך, הבריאות והטיפול בנזקקים.

המהגרים שזרמו מאירופה לחופי אמריקה ייסדו במאות ה-16 וה-17 קרנות שנועדו לשרת את קהילות העולם החדש 
ולצמצם את התלות בשלטון הקולוניאלי. בזכות קרנות אלה, בין השאר, נוצר אתוס של עזרה עצמית, שהצמיח בארצות 

הברית את המגזר השלישי הגדול והאיתן בעולם. 

המושג "המגזר השלישי" מתאר את כל הפעילויות שאינן למטרות רווח המתרחשות במרחב האזרחי. המגזר השלישי 
ידי  ישירות על  ועמותות בשלל תחומים שאינן מופעלות  ורווחה  כולל ארגונים לא ממשלתיים, מוסדות חינוך, תרבות 

המדינה. בדמוקרטיה מאפשר המגזר השלישי לאזרחים מרחב עצמאי לפעילות ויזמות חברתית.  

במאות ה-19 וה-20 חלה תפנית משמעותית בעשייה הפילנתרופית. אילי תעשייה אמריקנים ייסדו קרנות ידועות כגון קרן 
רוקפלר וקרן קרנגי. קרנות אלה מאופיינות בהקצאת הון שמפירותיו נעשית הפעילות הפילנתרופית, כשההון עצמו מוגן 

במסגרת משפטית ומיסויית.

מטרת הקרנות היתה לממן הקמתם של מוסדות תרבות, מדע, רווחה ועוד. בניגוד להתמקדות המסורתית של מושג 
הצדקה בעני ובחלש, הפכה הפילנתרופיה החדשה מערכתית יותר וביקשה לשפר את איכות החיים של החברה בכללותה.

במאה ה-21 נמשכת מגמה זו עם פעילותן של קרנות שהוקמו על ידי פילנתרופים מגה-עשירים כמו ביל ומלינדה גייטס, 
מייסד מיקרוסופט ואשתו. כיום אין תחום חיים בארצות-הברית שאינו נהנה מתמיכה כלשהי של קרן פילנתרופית. נכון 

לשנת 2010, פעלו בארה"ב כ-75 אלף קרנות שתרמו 45 מיליארד דולר. 

במשך שנים רבות לא הייתה קיימת באירופה אותה מסורת של הקמת קרנות פילנתרופיות על ידי פילנתרופים, אבל 
בעשורים האחרונים המצב השתנה.

"במקום לתרום מעות לקבצנים, הסרת הגורמים לעוניים תשיג תוצאה עמוקה, 
רחבה ומשמעותית יותר" )ג'ון ד. רוקפלר, האב(
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בארץ-ישראל קיומו והישרדותו של היישוב היהודי התאפשרו בזכות תרומות וקרנות של פילנתרופים, כמו זו של הברון 
אדמונד דה רוטשילד. אחרי קום המדינה, סיפקה הממשלה את מרבית צרכי האזרחים ונעזרה לשם כך בתרומות מיהדות 
נסיגה הדרגתית  ה-20, התרחשה  ה-80 של המאה  דרך המוסדות הלאומיים. החל משנות  בעיקר  התפוצות, שהגיעו 
ממדיניות הרווחה ובה בעת גדלו והלכו צרכי האוכלוסייה. על רקע זה קיבל המגזר השלישי תנופה. בשנות ה-80 וה-90  

גדלה העשייה האזרחית וקרנות יהודיות התחילו לעבוד בארץ בצורה עצמאית ללא תיווך הסוכנות היהודית והמגבית.

רק  בישראל  הוקמו  ההון,  בעלי  של  ושגשוגם  הכלכלית  הצמיחה  אף  על  המדינה,  קום  אחרי  שנה  מ-60  יותר  כיום, 
קומץ קרנות פרטיות. המיעוט של קרנות מקומיות נובע בחלקו הגדול מהעובדה שאין עדיין בארץ מסגרת רגולטורית 
מגיעים  75% מכספי הקרנות המזינות את המגזר השלישי,   ,2010 נכון לשנת  פילנתרופיות.  קרנות  שמעודדת הקמת 

מקרנות של יהודים ולא יהודים בחו"ל. 

שימוש מושכל במשאבים 
הגורם הקובע את פעילותה של קרן אינו גודלה, אלא המטרה שמציבה הקרן לעצמה ודרך תפקודה.

פרופ' פיטר פראמקין מאוניברסיטת טקסס באוסטין, חוקר נודע בתחום הפילנתרופיה, מבחין בין שני סוגים עיקריים של 
נתינה – אקספרסיבית ואינסטרומנטלית. האקספרסיבית מביעה את רצונם של תורם או קרן לתמוך בארגון או בנושא 
יותר לקרנות קטנות או לבודדים, שמודעים לכך  מסוים, כגון מחקר סרטן או מעון לילדים אוטיסטים. היא אופיינית 
שתרומה צנועה אינה יכולה לחולל שינוי מערכתי אבל יכולה לעזור לזולת. נתינה אינסטרומנטלית, לעומת זאת, היא 

אסטרטגית ומטרתה להשפיע באופן משמעותי על בעיה או סוגיה חברתית. 

ההבחנה של פראמקין כללית ואינה חד-משמעית. כפי שהוא עצמו מודה, קרנות קטנות יכולות להשפיע באופן רחב יותר 
אם הן מתנהלות בתבונה. בעוד שקרנות גדולות מסוימות פועלות באופן אקספרסיבי לטובת נושא או קהילה, קרנות 

גדולות שפועלות באופן אינסטרומנטלי אינן מצליחות להשפיע משום שאינן פועלות בתבונה. 

והיעילות ביותר אינן מסוגלות לספק את הצרכים האינסופיים של הפרט  כך או כך, גם הקרנות הגדולות, העשירות 
והקהילה. הדבר נכון גם בארצות-הברית, שם הפילנתרופיה מפותחת וענפה, ועדיין מרבית העמותות ממומנות בתקציבים 

ממשלתיים. נכון הדבר עוד יותר בישראל, בה הפילנתרופיה המקומית בינקותה.

דווקא בשל מגבלות היכולת שלהן, על הקרנות לפעול בצורה מדויקת וממוקדת. "קרנות פועלות ברמה הגבוהה ביותר 
כאשר הן בוחרות בתכניות במסגרת מובנית, ארוכת טווח וממוקדת. קרנות חייבות לבחור בזהירות כדי להשיג השפעה 
ג'ואל פליישמן,  יצירתיות המתוחמת בגבולות היא אחד המפתחות להצלחה בפילנתרופיה", אומר פרופ'  משמעותית. 

אחד המומחים המובילים בנושא קרנות בארצות הברית.

שירה הרצוג אומרת, "האתגר בפילנתרופיה חכמה הוא יצירת מתאם בין שלושה מרכיבים: ערכי הקרן, משאבי הקרן 
והצרכים בשטח. לדוגמה: אם הנעת שינוי בשטח דורשת השקעה של 50 מיליון שקל ובקרן יש רק 20 מיליון שקל, אין 
טעם להשקיע לבד באותה סוגיה, גם אם ההשקעה תואמת את ערכי הקרן. לעומת זאת, אם הקרן מסוגלת להשקיע 

סכומים גדולים שיניעו תהליך משמעותי, חבל להסתפק בהשקעה מצומצמת". 

קרנות אינן יכולות להתחרות במשאבים העומדים לרשותן של ממשלות. קרנות יכולות לממן עמותות המטפלות באנשים 
ילדים בסיכון, אבל תרומותיהן מהוות, בדרך כלל, חלק מזערי  עם מוגבלות או ארגונים שמפעילים פרויקטים למען 
היא  קרנות  של  את השפעת המשאבים  למקסם  יותר  היעילות  הדרכים  אחת  לכן,  הרווחה של הממשלה.  מתקציבי 

תמיכה בארגוני סנגור השואפים להניע שינוי חברתי, שינוי המכוון למקורות המצוקה ולא לתסמיניה. 

לדברי הרצוג, "אם מסתכלים על פילנתרופיה כעל תרומה, אין נטייה לתמוך בסנגור. אבל אם רואים פילנתרופיה כמנוף 
להשפעה מערכתית, אי אפשר שלא לתמוך בסנגור". 

במסגרת השקפה זו סייעה קרן כהנוף במשך שנים רבות ל"שתיל", ארגון שעוזר לעמותות וקהילות להתארגן ולפעול 
ביישובי  בין השאר, לקדם ארגוני נשים ערביות  בכל תחומי החיים האזרחיים. התרומה של הקרן אפשרה ל"שתיל", 
המשולש. בזכות התמיכה מ"שתיל" התארגנו הנשים והצליחו, באמצעות פעילות סנגור, להשפיע על הממשלה שתפעיל 
תחבורה ציבורית ליישובים שלהן. התחבורה נועדה לאפשר לנשים לצאת לעבוד כדי שתשתכרנה ותשפרנה את המצב 

הכלכלי של משפחותיהן. זו דוגמה קלסית לשימוש נכון בהשקעה פילנתרופית, שיוצרת מעגלי השפעה נרחבים.
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איך פועלות קרנות
 ,"”The Foundation תפקידן של קרנות "לאתגר, לשנות ולחדש" את החברה שבה הן פועלות. כך כותב פליישמן בספרו
ייזום,   – קרנות  של  הפעולה  דרכי  את  לשלוש  מחלק  פליישמן  הברית.  בארצות  הקרנות  זירת  את  ומנתח  המתאר 

שותפות וזירוז. 

למפות בעצמה את השטח,  פעילות:  ליזום  עשויה  להגיע באמצעות אסטרטגיה מעשית,  ניתן  אליו  יעד  קרן שמזהה 
להתוות מדיניות, לגבש תכניות ליישומה, ולהוביל תהליך שינוי באמצעות ארגון בו היא משקיעה או אותו היא מקימה. 
כך, למשל, הצליחו מדענים שהועסקו מטעם קרן רוקפלר לפתח בשנות ה-30 של המאה ה-20 חיסון נגד מחלת הקדחת 

הצהובה, חיסון שזיכה את ממציאו, מקס טיילר, בפרס נובל.

לפעמים בוחרות קרנות לשמש כשותפות בארגונים – לתת להם מענקים ולחלוק עמם את העשייה וההחלטות. קשר זה 
פחות מעורב מאשר זה של קרן המתפקדת כיזם, אם כי הוא עדיין רחוק מהדגם המסורתי של כתיבת צ'ק פעם בשנה. 
כך, למשל, פועלות הקרנות של ביל ומלינדה גייטס. הן חוברות לארגונים קיימים ומפתחות עמם תכניות, אבני-דרך 

ואבני-בוחן, אבל אינן מעורבות בייזומן.

במקרים מסוימים קרנות פועלות כזרז לפתרון בעיות. ברוב המקרים הן יודעות שסיכויי ההצלחה של השקעה זו או אחרת 
אינם גבוהים, אבל הן מפזרות זרעי השקעה בארגונים רבים בתקווה שיצמח מהם פרי.

בכל שלוש דרכי הפעולה שמתאר פליישמן יכול להיווצר מתח מובנה ביחסים בין הקרן לארגונים: הרצון של הקרן לחזק 
וללוות ארגונים מחד גיסא, והצורך למנוע פגיעה באוטונומיה שלהם מאידך גיסא.

מענקים,  מבקשי  כלפי  קוצר-רוח  קרנות,  ועובדי  מנהלי  מצד  יוהרה  על  עמותות  של  תלונות  פליישמן  מתאר  בספרו 
מחסומי נגישות, החלטות הנתפשות כשרירותיות ועיכובים במתן תשובות.

שירה הרצוג מסכמת: "מערכת היחסים בין הפילנתרופים לעושי המלאכה בשטח היא בבחינת כלים שלובים ולכן ראויה 
מידת ענווה מצד הפילנתרופים".

על אף היקף הכספים המצומצם שעומד לרשותן, ביחס לתקציבים של ממשלות או רשויות אחרות, סבור פליישמן שאין 
יהיה הרבה פחות דינמי, פחות חדשני ופחות קשוב לצרכי  להמעיט בחשיבותן של קרנות. בלעדיהן "המגזר האזרחי 
יותר קשה ליזום, לגבש ולקדם שינויים משמעותיים במדיניות ציבורית או בארגונים  יהיה הרבה  החברה. ללא קרנות 

גדולים, כמו אוניברסיטאות ומערכות הבריאות והחינוך", הוא כותב.

הגישה המערכתית בפילנתרופיה תרמה ליצירת טרמינולוגיה מדויקת ועדכנית יותר. הטרמינולוגיה מגדירה את מערכת 
בשימוש  מעורב  אינו  אבל  לארגון  צ'ק  שכותב  לאדם  מרמזת  "תורם"  המילה  המימון.  למקבל  המשקיע  בין  היחסים 
שנעשה בכסף. "משקיע", לעומת זאת, נוטה להיות מעורב בהשקעתו. הוא מצפה לתשואה, אבל גם מביא בחשבון 

אפשרות לכישלון. 

מאופיינת  זו  פילנתרופיה  סיכון.  הון  של  פילנתרופיה  כלומר   ,venture philanthropy-ה מושג  התפתח  האחרון  בעשור 
במעורבות אינטנסיבית של תורמים בקבלת החלטותיהם של ארגונים, בדומה למעורבות של קרנות הון סיכון בניהול 

העסקים החדשים שאותם הן מממנות ובתהליך קבלת ההחלטות.

זו מחדירה לניהולן  יותר. חשיבה  יזמית ועסקית  יזמות חברתית, המשלב עשייה חברתית עם חשיבה  מושג נוסף הוא 
ומדידה שפותחו בארגונים  והערכה  ציוני-דרך  וטכניקות של  מימון  מקורות  גיוון  כמו  יזמיות,  עמותות אסטרטגיות  של 
עסקיים ונועדו לבחון את האפקטיביות של ההשקעה בארגון. הדרישות הללו מקשות על ארגונים, גם אלה המקצועיים 
והממושמעים ביותר. בגופים שמספקים שירות קל יותר להעריך ולמדוד הישגים ולהקיש מהם על השפעת ההשקעה. 
של  דרכם  שזו  משום  מטבעה,  האטית  ההתקדמות,  את  לכמת  קשה  חברתי  שינוי  לקדם  שמנסים  בארגונים  אבל 

תהליכים חברתיים. 
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מוטי אורנשטיין, איש עסקים שהיה ממקימי "מפעלות חינוך", אומר שהמדד החשוב ביותר מבחינתו נותר הילד משכונת 
מצוקה שמשתתף בפעילות הארגון ויוצא ממנה עם חיוך. הרצוג אומרת שמדידת תפוקות והערכה מחזקות פילנתרופיה 
חכמה. מצד שני, מסכימה הרצוג שדרישות המדידה, שהשתלטו בשנים האחרונות על ארגוני הפילנתרופיה, במיוחד 
בתהליכים חינוכיים, הפכו קיצוניות מדי.  סמנכ"ל "שתיל", נעמי שכטר, מתקוממת אף היא נגד עריצות המדידה: "דברים 

חשובים לא תמיד ניתן למדוד ולכן מודדים יותר מדי דברים שלא צריך למדוד".

משך חייה של קרן פילנתרופית
,)Schervish( פרופסור לסוציולוגיה ומנהל המרכז לעושר ולפילנתרופיה בבוסטון קולג', טבע את המושג  פול שרוויש 
"ביוגרפיה מוסרית" על מנת להגדיר את העשייה הפילנתרופית של בני אדם. בהרצאה שנשא ביוני 2011 באוניברסיטה 
העברית, בכנס של המרכז לחקר הפילנתרופיה, הסביר שפילנתרופים מונעים מגורמים שונים. בין המניעים שהוא מנה: 
 a( הזדהות עם גורלו של האחר כאילו היה זה של הנדבן עצמו; תודעת שליחות ושאיפתו של התורם להיות בונה עולם

world builder( – לבנות, להשפיע ולשנות במו ידיו. ממניעים כאלה יכולות לצמוח קרנות עם מאפיינים שונים.

פילנתרופיות בשנים האחרונות היא השאלה האם לשמר  ויותר קרנות  יותר  אחת הסוגיות המהותיות עמן מתמודדות 
את ההון שלהן ולחלק מדי שנה רק את התשואה על הונן ולהוסיף ולתרום כמתחייב על פי שלטונות המס )למשל 5% 

בארה"ב(, או לחלק את הונן במשך מספר מוגבל של שנים ולהתחסל. 

מרבית הקרנות שהוקמו מאז המאה ה-19 נועדו להמשיך לפעול בלא הגבלת זמן. בחצי השני של המאה ה-20 חל שינוי 
מגמה מסוים ומספר הולך וגדל של קרנות תוחמות את משך קיומן. "בדור המייסדים העוצמות של קרן משפחתית הן 

בשיאן. לאחר מכן, הן מתפוגגות", אמר דייוויד ברגהולץ, מנהלה לשעבר של קרן ג'ורג' גרונד, בשיחה עם פליישמן.

אמירה זו שנויה במחלוקת, שכן קרנות לא מעטות שגשגו לאחר מות המייסדים בזכות יורשים ו/או הנהלות מחוייבות 
ויצירתיות. אף על פי כן, בניגוד לדרכם של חלוצי הפילנתרופיה כמו רוקפלר וקרנגי, הגבלת חייהן של קרנות כבר אינה 

נתפסת כרעיון חריג.

וורן באפט, שייזכר כנראה כנדבן הגדול בדורו, החליט לא להקים קרן על שמו אלא להעביר את מרבית ההון שלו, 31 
מיליארד דולר, לקרנות הקיימות של ביל ומלינדה גייטס. עם זאת, לפי התנאים שקבע, מחוייבות הקרנות להוציא מדי 

שנה סכום קבוע מההון, עד שההון יתחסל.

החלטות המייסדים לצייד את הקרנות שלהן במנגנון "חיסול עצמי" נובעות הן מחשש שלאחר מותם לא ינוהל ההון 
מטבע  ועוד.  כדור-הארץ  השחתת  חולי,  עוני,   – למימון  המשוועים  הדחופים  הצרכים  ריבוי  עם  יחד  מיטבית,  בצורה 
הדברים, קרנות שמשמרות את הונן משקיעות פחות כסף מדי שנה ונותנות פחות מענקים שהיו יכולים לעזור לאחרים או 
לקדם שינוי חברתי. מצד שני, קרנות "צמיתות" יכולות ליזום ולתמוך במהלכים ארוכי-טווח במחקר ובפיתוח ולאגור ידע 

שישמש אותן ואת הקהילה גם בדורות הבאים. הן נותנות מענה לשאיפתם של בני אנוש להנצחה.
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יקום הפילנתרופיה הישראלית
"בעולם העכשווי, חברה וכלכלה דינמיות ותוססות אינן יכולות להתקיים בלא מגזר 

וולונטרי דינמי ותוסס" )ראש ממשלת אנגליה לשעבר, טוני בלייר(

משנת  היסטורית  בסקירה  הפילנתרופיה.  התפתחה  בישראל  גם  העולמית,  בפילנתרופיה  שחלו  לתמורות  במקביל 
2009, שפרסם המרכז לחקר הפילנתרופיה שבאוניברסיטה העברית תחת הכותרת "מהנדיב הידוע ועד לקרן החדשה 
בישראל", התחקו ד"ר דבי חסקי-לוונטל וד"ר פולה קבלו אחר המגמות המשתנות של הנתינה ליישוב היהודי לפני הקמת 

המדינה ועד לימים אלה.

הן מצאו שתפקידם המסורתי של הפילנתרופים במימון מוסדות צדקה וגמילות חסדים הומר בתמיכה בפיתוח הכלכלה 
מספקת  אינה  שירותים שהממשלה  במימון  עוסקים  הם  כעת  הציוני.  למאמץ  ובסיוע  אדמות  ברכישת  בארץ-ישראל, 

ובניסיונות לקדם שינויים חברתיים.

בישראל,  הפועלות  הפילנתרופיות  הקרנות  למגזר  אחרות,  רבות  ובמדינות  הברית  בארצות  מהפילנתרופיה  בשונה 
בעיקר אלו שהקימו יהודים, צביון מיוחד בשל מעורבותן העמוקה של קרנות מחו"ל. כתוצאה מכך, ישראל היא המדינה 

המערבית היחידה בעולם המייבאת כספי פילנתרופיה וכספי קרנות מחו"ל בהיקפים כה גדולים. 

כ-20% מהמימון של ארגוני החברה האזרחית מגיע מתרומות, ויותר משני-שלישים מהתרומות מגיעים מחו"ל. מרבית 
המימון מחו"ל עדיין מוזרם באמצעות המוסדות הלאומיים – קרן היסוד, הקרן הקיימת לישראל והמגבית.

נתונים מוסמכים לגבי היקף ה"יבוא" חסרים, אולם הערכות מושכלות אומדות את הסכום השנתי שהועבר לישראל 
באמצעות קרנות ויהודים מחו"ל במיליארד דולר וחצי בתחילת שנות האלפיים. 

ההיסטוריה של פילנתרופים שהזרימו כספים לישוב היהודי בארץ-ישראל מתועדת היטב בכרוניקות השלטון העותומאני 
ולאחר מכן בתקופת המנדט הבריטי. היהודים שחיו בארץ-ישראל ואלה שהצטרפו אליהם בעליות שהחלו בסופה של 
המאה ה-19, היו תלויים לקיומם בפילנתרופים יהודים, בעיקר מאירופה. הכספים שנשלחו שימשו לקניית מזון ותרופות 

ולרכישת אדמות מהתושבים הערביים. 

בעשורים הראשונים להיווסדה נעזרה מדינת ישראל רבות בכספי תרומות מחו"ל כדי לסייע במימון קליטתם של עולים, 
טיפול בחלשים, בניית מבני חינוך ובריאות, ועוד. 

מרכז הכובד עובר למגזר השלישי
מספר תהליכי עומק שלובים שינו את פני החברה הישראלית החל משנות ה-80 של המאה ה- 20: צמצומה של מדינת 
הרווחה, שבא לידי ביטוי בקיצוצי תקציבים וקצבאות; התחזקותם של רעיונות ניאו-ליברליים הדוגלים בקידום היוזמה 
החופשית והתחרות; האתוס הקולקטיביסטי שאפיין את השנים שקדמו למדינה ואת העשורים הראשונים לקיומה נדחק 
הצדה בשל מגמות של אינדיבידואליזם מערבי; את מקומו של חזון ההגשמה הלאומית, תפשו מגמות של הגשמה אישית. 

והועברו  הרשויות  של  הבלעדית  באחריותן  להיות  חדלו  חברתיים  שירותים   – חדש  יום  סדר  הכתיבה  זו  אידיאולוגיה 
לגורמים חיצוניים, חלקם מסחריים. עמותות החלו בפעילות יזמית על מנת למצוא מקורות מימון. 

תהליך הסטת מרכז הכובד של אספקת שירותים מהממשלה למגזר השלישי התחולל במקביל לתהליך חילופי דורות 
של התורמים בחו"ל. אחד הביטויים הבולטים לכך ניכר ברצון של המממנים הצעירים להיות יותר מעורבים בהחלטות 
על השימוש שנעשה בהונם. כתוצאה מכך גדל מאד שיעורם של המענקים למטרות או פרויקטים מסוימים וזאת על 

חשבון מענקים כלליים, לא ייעודיים, למוסדות הלאומיים. 

תהליכים אלו השתקפו בגידול ניכר במספרם של הארגונים ללא מטרות רווח מאז שנות ה-80, ביטוי מובהק לתחילת 
תהליכי ההפרטה של המרחב הציבורי באותה עת. מרבית הארגונים הללו נכנסו לנעליים שפינתה הממשלה וקיבלו 
חלק נכבד מתקציביהן ממנה ו/או מהרשויות המקומיות. אבל כדי להשלים את החסר ולשפר את איכות השירות, פנו 

ארגונים רבים לחיפוש משאבים מקרנות, מעסקים או ממכירת שירותים לגופים אחרים.
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בנוסף לארגונים נותני-שירות, החלה פועלת במרחב החברה האזרחית קבוצת ארגונים קטנה יחסית שתקציביה ממומנים 
בחלקם הקטן על ידי הממשלה. מטרתם של ארגונים אלה אינה לספק שירותים, כי אם לקדם סדר-יום חברתי בהתאם 
לשיקולים חברתיים. סדר היום שלהם כולל מתן שוויון הזדמנויות לאזרחי המדינה, הגנה על זכויות האזרח, השמעת 

קולותיהן של אוכלוסיות מושתקות, הגנה על איכות הסביבה, קידום נשים, מיעוטים ועוד. 

גופים אלו, המוגדרים ״ארגוני סנגור״, פועלים מול מקבלי החלטות והציבור וכן באמצעות מערכת המשפט. היכולות 
שלהם להשפיע מושתתות במידה רבה על גיוס הציבור לטובת נושא או קבוצה מסוימים, באמצעות הסברה, תקשורת 

ורשתות חברתיות. 

פרופ' בני גדרון, חלוץ בחקר המגזר השלישי בישראל, מציין שבעוד שלארגונים נותני-שירותים מקורות הכנסה מהמגזר 
הציבורי ומגביית תשלום ממקבלי השירות שלהם, ארגוני סנגור מעדיפים לשמור על עצמאותם ולא לקבל מימון ציבורי. 
בדומה למדינות מערביות אחרות, מקורות המימון שלהם מגיעים בעיקר מתרומות של יחידים ומקרנות. לרוב לארגונים 

אלה אין שירות שהם יכולים למכור ולגבות עבורו תשלום.

לכן במיפוי ראשוני של הפילנתרופיה בישראל, שעשה פרופ' גדרון בשנת 2006 במימונה של קרן כהנוף, הוא מצא קשר 
ברור בין פריחתם של ארגונים של שינוי חברתי לבין כניסתן המקבילה של קרנות פרטיות, רובן של בעלי הון יהודים, 
שהחלו לפעול בישראל החל משנות ה-80 וביתר שאת בשנות ה-90 של המאה ה-20. שלא כמו הקרנות הלאומיות )קק"ל 
וקרן היסוד(, צמחו הקרנות הפרטיות בעולם תוסס של עשייה פילנתרופית מקצועית בחו"ל. בישראל הן קידמו סדר-יום 

חדש בגישתן הפילנתרופית.

הפעילים  קומץ  הישראלית.  בפילנתרופיה  זו  חדשה  מגמה  שקפה   1979 בשנת  לישראל  החדשה  הקרן  של  הקמתה 
היהודים שהקימו את הקרן ביקשו לעסוק דווקא בנושאים אזרחיים שלא זכו לתשומת לב מספקת במסגרת הפילנתרופיה 

המסורתית: זכויות נשים, פלורליזם דתי ויחסי יהודים ערבים.

הקרנות פועלות במקצוענות
"יקום הפילנתרופיה הישראלית כיום הוא מגוון ומקצועי לאין-שיעור ממה שהיה לפני 20 שנה", אומרת שירה הרצוג, "גם 

כל השיח על הפילנתרופיה השתנה".

הגידול בפילנתרופיה הפרטית, העלייה במודעות לסוגיות חברתיות הדורשות טיפול, הגידול במספר הארגונים של המגזר 
השלישי העוסקים בנושאים אלה ללא מקורות מימון מספיקים – כל אלה סיפקו לקרנות נישה ייחודית במגוון נושאים.

מקימי הקרנות שהחלו לחדור למרחב הציבורי בישראל החל משנות ה-80 –  קרן רש״י מצרפת, קרן מנדל מארצות־
או  ליהדות  זיקה  ללא  קרנות  גם  זאת,  עם  יהודים.  בעיקר  היו   – וקרן פראט מאוסטרליה  כהנוף מקנדה  קרן  הברית, 
לישראל, שתמכו בפעילות בינלאומית ענפה כללו בה גם את ישראל, כמו קרן פורד האמריקאית, קרן אדנאור וקרן 

פרידריך אברט מגרמניה. 

הפעילות הרבה של קרנות אמנם סיפקה חמצן לארגונים של המגזר השלישי, אבל במקביל דרשה מהם התנהלות 
מקצועית יותר מזו שאליה היו מורגלים. הם נדרשו לדווח לאיזו מטרה נותב הכסף, אם נעשה בו שימוש יעיל, כמה ממנו 

נוצל למטרה שלשמה ניתן וכמה לתקורות הארגון, מה היו התוצאות והתפוקות של התרומה, ועוד. 

דרישות הדיווח גברו ככל שעלה מספר הקרנות שפתחו משרדים או מינו נציגים מטעמן בישראל. הנציגויות הוקמו כדי 
לספק להנהלות של הקרנות בחו"ל ייעוץ בבחירת יעדי התמיכה, ובסינון בקשות למענקים מצד ארגונים ישראליים. גדרון 
מציין שהמעבר מנתינה ריכוזית ומרוחקת של יהודי התפוצות לנתינה ישירה וקרובה כרסם בכוחם של ארגונים ממסדיים 

כמו המגבית היהודית. 

במיפוי מוסדות הפילנתרופיה הפועלים בישראל, מצא גדרון שקרנות נוטות לממן מיזמים של שינוי חברתי ומונעות על 
ידי הרצון בחדשנות. נטייה זו נובעת מהאפיון הבולט ביותר של קרנות פילנתרופיות בינלאומיות: הן אינן תלויות בגיוס 

תרומות ולכן יכולות להרשות לעצמן לבחון רעיונות חדשים ואפילו לספוג כישלונות. 
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מתאימות  שאינן  תוכניות  ויישום  רעיונות  ייבוא  כלפי  וביקורת  תהייה  לפעמים  נוצרה  החדשנות,  עם  בבד  בד 
למציאות הישראלית.

לדעתה של הרצוג המפתח להצלחה הוא במקצוענות ובעיגון בשטח. "חשוב שיהיו שותפים ישראלים מחויבים ואמינים 
וחשוב לעמוד בסטנדרטים של שקיפות ודיווח", היא אומרת. "אפשר לא להסכים עם הענקת כספים לתכניות המופעלות 
על ידי צד אחד או צד אחר במרחב האידיאולוגי, אבל חברה אזרחית היא שוק חופשי כל עוד פועלים בה בהתאם לחוק". 

מחסור במידע
עדיין  קיים  סביבה,  המתרחש  הציבורי  ובשיח  הפילנתרופיה  של  המסורתיים  בתפקידים  העמוקות  התמורות  אף  על 
על  והשפעותיה  החדשה  הנתינה  מתפתחת  אליהם  הכיוונים  על  מענקים,  ומקבלי  מממנים  על  ובידע  במידע  מחסור 
החברה בישראל. בניסיון למפות את השטח, מימנה קרן כהנוף מחקרים אחדים, בהם של פרופ' גדרון ושל ד"ר ניסן 
לימור במרכז לחקר המגזר השלישי באוניברסיטת בן-גוריון. הצורך במידע הוביל לאחר-מכן להקמתם של מרכזי מחקר 
נוספים במוסדות אקדמיים, ביניהם המרכז לחקר הפילנתרופיה באוניברסיטה העברית, שהוקם בשנת 2006 ללא קשר 

לקרן כהנוף. 

המחסור במידע על מגזר שתורם מדי שנה לחברה הישראלית מאות מיליוני דולרים תמוה ומטריד. נראה שאין מדיניות 
ממשלתית לעידוד נתינה פילנתרופית ולקידום הקמתן של קרנות פילנתרופיות בישראל. במכוני מחקר שונים פועלים 

לקידומה של חקיקה. 

הממשלה, למשל, אינה מעניקה לקרנות הטבות מיסוי ייחודיות ואפילו דחתה הצעה לקיים רישום משפטי נפרד לישויות 
פילנתרופיות הקשור בהטבות מיסוי. הוועדה של מינהל הכנסות המדינה, שבחנה את סוגיית הרישום, החליטה להסתפק 

בהטבות מס מצומצמות על תרומות של ישראלים לאלכ"רים )ארגונים ללא כוונת רווח(. 

בשנות ה-90 קם פורום קרנות, שהגדיר עצמו כגוף שעוזר לקרנות לעבוד מול עמותות, אך בשלב ראשון לא לקח על 
עצמו תפקיד ייצוגי או סנגורי, למשל בנושאי הטבות והקלות מס. 

דעות,  להחלפת  פעילה  במה  משמש  והוא  בישראל  פעילות  קרנות  ממאה  יותר  של  נציגים  בפורום  משתתפים  כיום 
להעברת מידע ולפיתוח שיתופי פעולה. 
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יזם ונדבן
סידני כהנוף גדל במשפחה דלת אמצעים בעיירה קטנה במחוזSaskatchewan במערב קנדה, לשם היגרו הוריו מרוסיה. 
במלחמת העולם השנייה שירת בחיל האוויר הקנדי ועם שובו מהשירות למד פיסיקה באוניברסיטת ססקצ'ואן. בהמשך 
עבד כהנוף בחברות לחיפושי גז טבעי ונפט בקנדה ובאוסטרליה. לאחר שהות באוסטרליה חזר לקנדה והקים חברה 

לקידוחי נפט בשםVoyager Petroleum בעיר קלגרי, שבמחוז אלברטה.

ארה"ב,  במערב  וכמו  קנדי  פרוע"  "מערב  למעין  בזמנה  נחשבה  היא  הנפט.  כלכלת  בסיס  על  צמחה  קלגרי  העיר 
כהנוף  על  שרתה  זו  רוח  קהילתית.  עשייה  ובהרחבת  ממשלתית  מעורבות  בהפחתת  דגלה  השלטת  האידיאולוגיה 

כשהחליט להקים את הקרן.

כהנוף צבר את הונו בשנות הצמיחה של תעשיית הנפט במערב קנדה. בשנת 1979 מכר את החברה שלו והשקיע את 
רוב כספו בקרן פילנתרופית שהקים.

לכהנוף  היתה  זאת  עם  יחד  היהודים.  לרבות  הקהילה  כלל  עם  להיטיב  העדיף  והוא  אזרחית  הייתה  עולמו  השקפת 
מחויבות כללית למדינת ישראל שאותה ראה כבית לאומי לעם היהודי.

נפט.  ישראליות לקידוחי  וירד לסיני לראות את פעילותן של חברות  ביקורים בישראל  וה-70 ערך כמה  ה-60  בשנות 
היזמות הישראלית הרשימה אותו.

לוועד המנהל של הקרן מינה אנשי אמון שלו, בעיקר מעסקי הנפט. במכתב קצר לוועד בפברואר 1980, ביקש כהנוף 
שלושה דברים: להשקיע את עיקר הכספים בפרויקטים יצירתיים ולא בצדקה מסורתית, ש-40% מהם יושקעו בישראל, 
ולנתב את מרבית הכסף לפרויקטים גדולים ולא למספר רב של ארגוני צדקה קטנים. "אני מודע לכך שהרעיונות לעיל 

מאד כלליים ואני תקווה שבמהלך הזמן, אנו כקבוצה, נצליח לגבש מטרות מפורטות ומגובשות יותר", הוא כתב.

]להלן: מכתבו לחברי הנהלת הקרן[

אבל כהנוף לא הספיק. הוא נפטר ביוני 1980, פחות משנה אחרי שהקים את הקרן, והוא בן 58. 

לכהנוף לא היו ילדים. בצוואתו השאיר את הנהגת הקרן לאלמנתו פרן, עורכת-דין ממשפחה נוצרית אדוקה, שהייתה 
מעורבת בעסקיו ובהקמת הקרן. בעזרת מנכ"ל הקרן הראשון אלן מון, חיזקה קרן כהנוף תהליכי התמקצעות וקידמה 
פעילות הקרן  הוביל את   ,1985 )Hume[, שמונה לתפקיד בשנת  היוּם  ג'ים  את עשייתה הפילנתרופית. המנהל הבא, 
במשך עשרים שנה. בעשורים האחרונים קודמה פעילות הקרן בניהולה של שירה הרצוג, שהצטרפה לקרן בשנת 1988. 

פרן כהנוף נפטרה ב-1990 והובלת הקרן הופקדה בידי חברי הוועד המנהל והמנהלים המקצועיים. 

סידני כהנוף היה איש צנוע בחייו ולאלמנתו היה חשוב שכך יהיה גם אחרי מותו. על אף ההשקעה הענפה של הונו 
בעשייה חברתית בקנדה ובישראל, שמו מתנוסס בקלגרי ובסביבתה רק על שני מבנים ציבוריים. בשנת 2011 הונצח 
שמו ב-Business Hall of Fame  על ידי ארגון המוקיר את תרומתם של יזמים, אנשי עסקים ופילנתרופים להתפתחות 

מחוז אלברטה.  

נוכחותו עדיין מורגשת בוועד המנהל של הקרן. "לא אחת, במהלך ישיבות, מישהו אומר 'סידני היה מסכים עם זה או לא 
מסכים'. כולם הכירו את המשפחה. זה יוצא דופן בקרן הקיימת יותר מ-30 שנה", אומרת הרצוג.
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פילנתרופיה אסטרטגית
"בעודנו בוחנים את הכיוונים והיעדים שלנו, עלינו לזכור כי ההשפעה שלנו על פני 
החברה תהיה כנראה משנית וחולפת, אבל אין זה פוטר אותנו מלנסות לגבש את 

דרך העשייה הטובה ביותר" )פרן כהנוף(

שהתרחשו  פעילות  תקופות  בשלוש  להבחין  ניתן  לאחור  בסקירה   .1980 משנת  ובקנדה  בישראל  פעלה  כהנוף  קרן 
במקביל בשתי המדינות.

העשור הראשון: תקופת התארגנות ותרומה לפרויקטים מגוונים בפריסה רחבה, לימוד השטח וזיהוי תחומי עניין, 	 
קביעת סדרי עדיפות והחלטה למקד את העשייה בנושאי ליבה מוגדרים; 

שנות מיקוד: השקעה אינטנסיבית בפעילות חדשנית ופורצת דרך: בישראל – בניית תשתית וחיזוק היכולות של 	 
המגזר השלישי ושל ארגוני החברה האזרחית, השקעה בעשרות גופים במטרה לקדם שוויון הזדמנויות, להגן על 

זכויות אדם, להחדיר לישראל את מושג האחריות התאגידית, ועוד. 

שנות סיכום: תכנון אסטרטגיית היציאה לקראת סגירתה של הקרן: בחירת השקעות אחדות קצרות-טווח, סיום 	 
מחויבות לתכניות קיימות ותכנון השקעות אסטרטגיות סופיות. 

העשור הראשון
סידני כהנוף לא קבע תחומים ונושאי פעילות לקרן שייסד זמן קצר לפני מותו. הואיל והורה על השקעת 40% מכספי 
הקרן בישראל, החליט הוועד המנהל, בראשות פרן כהנוף, לתרום באמצעות גופים ממוסדים שגייסו כספים בקנדה 

לדוגמה קרן ירושלים, המגבית היהודית, ויצ"ו ועוד.

המענקים הגדולים ביותר באותן עשר שנים ראשונות נועדו לבניית מבני ציבור, ביניהם מחלקת יולדות בבית החולים 
אסף הרופא, אולם ספורט בירושלים, מרכז לעיוורים בצפת. תרומות אחרות ניתנו לתכניות חינוך, בריאות ורווחה: מסיוע 

לילדים עם פיגור עמוק, עזרה לנוער בסיכון ועד לעידוד מצוינות בחינוך.  

קרו כהנוף היתה החלוץ לפני המחנה. מספר הקרנות הפרטיות והציבוריות שפעלו בישראל באותה עת היה 
מצומצם. בסוף שנות ה-80 הצטרפו קרנות נוספות ובשנות ה-90 גבר הזרם. נכון לשנת 2010 פעלו בישראל 

יותר ממאה קרנות זרות, רובן קרנות משפחתיות קטנות ורובן יהודיות.

התמקדות בהשקעות מוצלחות יותר
שנת 1988 סימנה נקודת מפנה עבור פעילותה של קרן כהנוף בישראל. גיוסה של שירה הרצוג להנהלה הפעילה הניב 
יתרון משמעותי וייחודי. כמי שחיה בקנדה אבל גדלה והתחנכה במשפחה שורשית בישראל הכירה הרצוג מקרוב את 
שתי ההוויות. היא לקחה על עצמה את משימות הקישור והגישור בין השטח בישראל לבין ההנהלה בעיר קלגרי, במרחק 

13 אלף קילומטרים. 

המנכ"ל ג'ים היוּם לא היה מומחה לנושא הישראלי כשהתמנה לנהל את הקרן בשנת 1985. "הוא היה צריך לגלות את 
ישראל וחש שאף פעם לא יבין עד הסוף, לא יוכל לפצח את הקוד התרבותי והלשוני. הוא לא השלה את עצמו", אומרת 

הרצוג, שניהלה איתו את הקרן במשותף במשך יותר מ-20 שנה, עד מותו בטרם עת. 

באותה מידה שהרקע הישראלי שלה היה חיוני להנהלת הקרן בקנדה, כך תרמו הידע והתובנות של הרצוג על קנדה 
ועל הפילנתרופיה המפותחת והתוססת בחו"ל להצלחת הקרן בישראל. ארגז הכלים, הקשרים והידע שהביאה עמה היו 

ייחודיים באותה תקופה ובמשך שנים רבות לאחר מכן.  
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בשנה וחצי הראשונות להצטרפותה של הרצוג לקרן נעשתה חשיבה אסטרטגית על השקעות עתידיות בישראל. הרצוג 
והיוּם נקטו בגישה יוצאת דופן לאותה התקופה, בה חלק נכבד מכספי התרומות של יהודים מחו"ל נועד לבניית מבני 

ציבור. היה להם ברור שהקרן לא תמשיך להשקיע בהקמה של מבנים. 

כדי לסייע במיקוד תחומי הפעילות, ביקשה הרצוג ממרכז טאוב לחקר המדיניות החברתית בישראל להציע לה נושאים 
להשקעה. במהלך שבעה מפגשים עם מנהל המחקר פרופ' יעקב קופ ואחרים, הוצגו בפניה שישה-עשר תחומים, בהם 

חינוך, השכלה גבוהה, קליטת עולים מאתיופיה, רפואה מונעת ותיעוש במגזר הערבי.

לימוד  אחרי  האזרח.  זכויות  ובחיזוק  הערבית,  האוכלוסייה  בקידום  להתמקד  הקרן  בחרה  והתלבטות,  חשיבה  לאחר 
השטח, נוסף לשני אלה עוד תחום ליבה – בניית תשתיות למגזר השלישי כדי לעזור בהתפתחותו.

"האתגר היה לאתר נישות להשקעה שאינן מקובלות במיוחד, אבל מתאימות לקרן ומאפשרות חדשנות, בהתאם לצוואה 
של כהנוף," מספרת הרצוג. "יכולנו, למשל, לסייע לארגונים שעוזרים לילדים בדרכים חדשניות, אבל ראינו שלתחום 
מגזר  דמוקרטית מפותחת שיש בה  אבני-יסוד במדינה  יחסית הרבה תמיכה. בחרנו בתחומים שחשוב שיהיו  יש  הזה 

פילנתרופי תוסס".

זנוח בישראל. באותן שנים כספים מיהדות התפוצות לא הגיעו לאוכלוסייה  קידומה של החברה הערבית היה תחום 
זו על רקע  היא תשקיע באוכלוסייה  אזרחית, החליטה שדווקא  וגישה  הערבית. קרן כהנוף, בעלת מחויבות למדינה 

הפערים המשוועים בין ההקצאות הציבוריות לחברה היהודית לבין התקציבים המוקצים לחברה הערבית. 

בקרן הבינו שעל רקע הצרכים הרבים והריק המימוני והפילנתרופי, יכולות השקעותיה להניע שינוי בחברה הערבית. 
המשאבים שעמדו לרשות הקרן בישראל אפשרו השקעת סכומים גדולים, יחסית למרבית הגורמים הפילנתרופיים דאז. 
הנהלת הקרן השתדלה למנף כל השקעה ופעלה על-פי אסטרטגיה של התחברות לגורמים ממסדיים שלקחו על עצמם 
חלק מהאחריות. כך היה, למשל, עם החברה למתנ"סים שנתנה מקופתה דולר על כל דולר שהשקיעה הקרן בהפעלת 

מרכזים קהילתיים בשכונות ויישובים ערביים.

לא רק התחום הערבי היה מקופח. תשתיות המגזר השלישי בכלל, ותשתיות ארגוניות של עמותות בפרט, סבלו מהזנחה 
ומחסור במימון. בשנות ה-80 ההבנה של החשיבות בבניית יכולות ובהבטחת קיימות של ארגונים לא היתה רווחת. אפילו 
בשנים לאחר מכן, כשהגיעו ארצה יותר ויותר כספים מקרנות פרטיות מחו"ל, היתה קרן כהנוף בין המעטות שהשקיעו 

בתחומים אלה. 

עד היום מעדיפות מרבית הקרנות לממן תכניות ופרויקטים. לעומתן, קרן כהנוף, שצברה ניסיון והיכרות עם מוסדות 
נתקלו  הקרן  מנהלי  ורגולטורית.  מקצועית  ארגונית,  מבחינה  בישראל חלש  הבחינה שהמגזר השלישי  בחו"ל,  דומים 
בהעדרם של ידע ומידע על המגזר ולכן מימנו מחקרים אקדמיים ראשוניים, בשיתוף "אטלנטיק פילנטרופיס" שיספקו 

כלים להתפתחותה של החברה האזרחית. 

הנהלת הקרן האמינה שבלא מחויבות ארוכת-טווח לבניית יכולות בעמותות ובמגזר, התמיכה שלה ושל גורמים אחרים 
בלא  בתכניות  השקעה  אחר,  לתחום  באנלוגיה  לטמיון.  לרדת  עלולה  ואף  פחות  יעילה  תהיה  ספציפיים  בפרויקטים 

תשתיות דומה להכשרת מורים שעובדים בבית-ספר מט לנפול.

לעלות  יאפשר לכם  "מה  פנתה:  או כאלה שאליהם  לקרן  ארגונים שפנו  לפיכך, אחת השאלות הראשונות שנשאלו 
מדרגה מבחינה ארגונית?" השאלה חייבה ארגונים לחשוב היטב כדי לזהות את הצרכים האמיתיים שלהם. 
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חדשנות ויצירתיות
בחזונה של הקרן, תופסת החדשנות מקום מכובד. כהנוף עצמו דיבר על השקעה בפרויקטים "יצירתיים".

בראש  השתמשה.  בהם  בכלים  כמו-גם  להשקעות  ברעיונות  השאר,  בין  מתבטאת,  הישראלית  בפעילות  החדשנות 
לבקשות  בתגובה  הסתפקה  ולא  ארגונים,  והקמת  פרויקטים  בעצמה  שיזמה  בכך  חדשנית  הקרן  היתה  ובראשונה 

של עמותות.

פועלות בהיקפים  או שהיו  היו קמות  כנראה שלא  במיוחד, שאלמלא הקרן  יוזמות חדשניות  על שלוש  ניתן להצביע 
קטנים בהרבה. 

עמותת "מעלה" לאחריות חברתית החלה כסטארט-אפ קלסי, אלא שבמקום שותפות בין יזם למשקיע, שימשה קרן 
כהנוף בשני התפקידים. הקמת "מעלה" היתה כמו סטארט-אפ גם מבחינת הסיכון שנטלה המשקיעה. הרעיון שעסקים 

יאמצו אחריות תאגידית לקהילה באופן אסטרטגי היה חדש לישראל של אמצע שנות ה-90 ועורר ספקות. 

מבחינת הרצוג מדובר היה בסיכון מחושב. היא זיהתה שילוב נכון של שלושה מרכיבים שמנבאים בעיניה הצלחה של 
כל השקעה בכל ארגון: בחירת האנשים הנכונים להוביל את הפעילות, מוצר חשוב ונחוץ ופוטנציאל השפעה. באנגלית 

.P : People, Product, Potential-היא מכנה את השילוש שלושת ה

מלגות "מעוף", שנועדו  לקדם שילובם של  מרצים ערבים בסגל האקדמי בישראל, היו אף הן סטארט-אפ שיזמה הקרן. 

המיזם החברתי חינוכי של הפועל תל-אביב, "מפעלות חינוך וחברה", שמטרתו למנף באמצעות הספורט חינוכם של 
ילדים במצוקה כלכלית וחברתית, אמנם נוסד טרם כניסת הקרן. אבל החלטת הקרן להצטרף כשותפה מלאה הפכה 

ארגון קטן וחובבני, שלוחה של קבוצת כדורגל, לארגון גדול, מקצועי ועצמאי.

היכולת של הקרן לראות דברים בפרספקטיבה אסטרטגית של שינוי חברתי תרמה רבות לנושאים בהם בחרה להתמקד, 
רובם ככולם קולות ייחודיים וחדשניים בחברה הישראלית. עמותת "סלע" קמה כמענה לצורך של עולים נפגעי טרור 
וטראומה בטיפול מותאם תרבותית; "קו משווה" נוסדה כדי לתת מענה למחסור במקומות עבודה לאקדמאים ערבים; 
"משפחה חדשה" נתנה ביטוי ומענה לסבך הבעיות שהתעוררו בחברה הישראלית כתוצאה משינויים דמוגרפיים וחברתיים.

פעילות הקרן מאופיינת בראיית עולם מגובשת וכוללנית, אבל השכילה להיענות גם ליוזמות נקודתיות. היא שימרה את 
הייחודיות שלה ולא נענתה למגמות חולפות. עיקר עניינה היה בתהליכים ובקיימות, בקולות ייחודיים ובשינוי חברתי.

ראשי הקרן ראו בה מעין חברת השקעות ושמו לעצמם למטרה להשקיע את כספי הקרן בצורה האפקטיבית והמשפיעה 
ביותר. הסיכונים שנטלו היו מחושבים. 

סוגית התקורה
זונחות טיפול בצרכים בסיסיים  לא אחת, מציגות עמותות למממנים פרויקטים שנראים מושכים על פני השטח, אבל 
יותר, כמו מחשוב מערכות מידע וסביבת עבודה הולמת לעובדים. "הפונים חשבו, 'המממן ההוא אוהב דו-קיום? נמציא 

לו פרויקט'. לפעמים הפרויקט לא היה קשור כלל למטרות הארגון ותמיד גזל המון אנרגיה", אומרת הרצוג.

לקרן כהנוף גישה שונה. הקרן התעניינה באופני התפקוד של הארגונים וחפשה את המרכיבים שעשויים לשפר אותם. 
מבחינתה גם שדרוג יכולות העובדים היה בבחינת השקעה חברתית. בעמותות מסוימות, היה מדובר בהבדל בין להיות 
או לחדול. לא אחת נשאלו מנהלי ארגונים לאיזו מטרה גיוס כספים הוא הקשה ביותר. רובם הגיבו בתדהמה משום 

שחשבו שיצטרכו לשווק לקרן את העמותה שלהם והנה זו מתעניינת בצרכיהם הבסיסיים דווקא.

"לא שאלנו כי רציתי לפתוח את ברז השפע, אלא כדי לעזור להם להתמקד ולהבין מי הם כארגון, אם הם בריאים ואיך 
אפשר לפעול יחד כדי לחזק אותם", אומרת הרצוג.



פילנתרופיה תומכת בשינוי חברתי
23מדגם השקעות חברתיות של קרן כהנוף בישראל

פרק שני
קרן כהנוף בישראל

עבור חלק מהארגונים מימנה הקרן שיעורי ערבית לצוות, שסייעו בתפקוד הארגון. באחרים השקיעה בשדרוג מערכת 
המחשוב כדי לחזק את הקשר החיוני עם מתנדבים. במקרים בהם התברר שרמת האנגלית של אחד ממנהלי הארגונים 
אחר  בגוף  מחו"ל.  פוטנציאליים  תורמים  עם  לשוחח  לו  אנגלית, שאפשרו  שיעורי  הקרן  עבורו  מימנה  אינה מספקת, 

השקיעה הקרן בהפקת חומרי תיעוד כדי לשפר את הידע המקצועי של העובדים ולסייע בגיוס תרומות.

ותקורה נחשבה במשך שנים מלת גנאי. קרנות טענו שהן רוצות שכל   לרוב קרנות ראו בתמיכה כזו מימון תקורות, 
התרומה שלהן תנוצל לתוכן ולא "תבוזבז" על תשתיות ארגוניות. כתוצאה, נהגו עמותות לשלב תקורות בסעיפי הוצאה 
אחרים. הגישה של קרן כהנוף היתה אחרת: "אם ארגון מנוהל היטב, רוב הכסף ילך לתוכן. אם הוא לא מנוהל היטב, 

לא היינו תומכים בו ממילא", אומרת הרצוג.

הוויכוח בעניין השקעה בתקורות אינו ייחודי לישראל ומטריד מאד את עולם הפילנתרופיה. "אי אפשר להגיד שהפרויקט 
בלבד הוא תוצאתי", אומרת נעמי שכטר, סמנכ"ל עמותת "שתיל". "ארגון צריך לאתגר את עצמו גם כדי להוכיח תוצאות 

בבניית יכולות, בניהול תהליכים". למרבה הצער פילנתרופים "לא יכולים להצטלם עם תהליך".

הרבה למעט או מעט להרבה?
כדי  שנים  לאורך  ארגונים  למעט  כסף  הרבה  לתרום  עדיף:  מה  בשאלה  סוער  ויכוח  מתנהל  הפילנתרופיה  בעולם 
להשיג השפעה מערכתית, או לתרום מעט כסף להרבה ארגונים לתקופות קצרות, עם מידה מוגבלת של השפעה אבל 

בפריסה רחבה.

"יש קרנות שנותנות מעט כסף להרבה – דמי גסיסה, אני קוראת לזה. אין מה לעשות עם הסכומים האלה", אומרת 
עורכת הדין אירית רוזנבלום, מייסדת ומנהלת "משפחה חדשה". 

אין דרך אחת נכונה ובוודאי שלא מדובר במדע מדויק. ההחלטה תלויה, בין השאר, בהשקפת עולם ובמשאבים העומדים 
לרשותה של הקרן.

היתרון של תרומות קטנות לארגונים רבים הוא האפשרות לחזק גופים קטנים. שיטה זו מבטיחה לקרן פילנתרופית יותר 
חשיפה, אבל לאו דווקא השפעה מערכתית גדולה יותר. תמיכה במספר מצומצם של ארגונים העוסקים בנושא דומה 
אמנם מאפשרת השפעה מערכתית יותר במרחב הציבורי, אבל עלולה להגביר את תלותם של ארגונים בגוף המממן. 

במהלך שנות פעילותה בישראל שקפו הפעולות של קרן כהנוף את שתי הגישות, תוך מודעות לאתגרים בשתיהן.

בקווים המנחים שלו כתב כהנוף ש"יהיה זה עדיף להשתמש במרבית הכסף לפרויקטים גדולים... מאשר לחלק את 
הכסף למספר רב של ארגונים". הוא הציע שתרומות לארגונים קטנים יוגבלו ל- 25%	20 מהמענקים. 
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טובים השניים
ג'ים היוּם ושירה הרצוג, היו שונים לחלוטין ולכן גם השלימו זה את זו במהלך יותר מ-20 שנה שבהן ניהלו במשותף את 
קרן כהנוף. הוא רואה חשבון קנדי וספורטאי והיא נצר למשפחה ישראלית דתית שעסקה שנים רבות בפעילות למען 

ישראל בקנדה. 

ג'ים היוּם נולד בשנת 1951 וגדל בקלגרי. הוא נהג לומר על עבודתו עם שירה, "אני מאפשר את מה ששירה עושה". 
ואילו הרצוג, בהספד שנשאה לו אחרי פטירתו ללא עת בשנת 2009, תיארה כך את מערכת היחסים: "ג'ים רצה לגעת 
בכוכבים. ליצור יש מאין. ואילו אני רציתי לדעת איך הוא מתכוון להגיע לשם". הרצוג חושבת שהיסוד האיתן ביותר 

בקשרים המקצועיים והחבריים ביניהם היה נכונותם המתמדת ללמוד ולבנות. 

מכריו מתארים אדם סקפטי, אבל רגיש ובעל יכולת אבחנה דקה. הוא היה אדם שקט, אבל כשדיבר הקרין חוכמה. 
סקרנותו עזרה לו להבין את העולם היהודי והישראלי אותם לא הכיר עד שהצטרף לקרן. היה לו חשוב לנסות וללמוד 
את אפיוניה של החברה הישראלית, על מנת שיוכל להשקיע בה את כספי הקרן בצורה מיטבית. זמן קצר אחרי שפגש 
את הרצוג בירושלים בשנת 1986, אמר לה שהוא יודע שלעולם לא יצליח לחדור לנבכי התרבות והחברה בישראל. ובכל 

זאת אהב את ההוויה הישראלית וישראלים הרגישו זאת והגיבו אליו בחום.

היוּם הצליח ללמוד מעט עברית, די הצורך כדי להקסים מלצרים בבתי קפה ומאבטחים בנתב"ג, וניחן בחוש הומור שעזר 
לו להתמודד במגעיו הרבים עם ישראלים. "ג'ים אהב את הניגודים בישראל, את האינטנסיביות ואת השקט במדבר. יחד 

עם זאת, תמיד חש שזו מדינה שחיה על הקצה", אמרה הרצוג בהספדה. 

היוּם האמין בישראל ורצה להיות שותף לה ולאזרחיה. האמון העמוק התבטא בהחלטתו יוצאת הדופן להשקיע בישראל 
חלק מהון הקרן. זו היתה החלטה חלוצית שהקדימה מעט את גל ההשקעות הבינלאומיות בשנות התשעים. הוא עודד 

משקיעים קנדים אחרים לבוא בעקבותיו. 

בעבודתם המשותפת התאפיינו ג'ים ושירה בהשקפת עולם כוללת התופסת את ההבדלים בין קנדה לישראל. הם ניחנו 
בראיה אינטגרטיבית ומעורבת וביכולת אבחנה בין מה שאפשר ואי אפשר לעשות.
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איך בחרה הקרן להשקיע
הישראלית?' התשובה שלהם  בחברה  חסר  היה  מה  קיימים,  הייתם  'אילולא  ארגונים,  שואלים  אנחנו  פעמים  "הרבה 
מסמנת את הנושא שבו הם צריכים להתמקד, הערך המוסף שלהם. אם לא נשתכנע שארגון מסוים שונה מאחרים 
ויש לו ערך מוסף על פניהם, לא נשקיע", אומרת שירה הרצוג ומסכמת בראשי  פרקים את ה"אני מאמין" של הקרן 

כמשקיעה חברתית.

בבואה לבחון השקעה בארגון חברתי, חיפשה הקרן את התמהיל שכינתה "שלושת ה-P" )הנהלה וצוות טובים, מוצר טוב 
ופוטנציאל השפעה(. רק שילוב נכון של השלושה שם את הארגון ואת בקשתו על שולחן הדיונים. 

בתחילת הדרך התקשו עמותות ישראליות לעבוד בשיתוף עם הקרן. הן לא היו רגילות לדרישות השקיפות ולדיווחים 
המפורטים שהוכתבו על ידי החוק הקנדי והגישה המקצועית של הקרן. במשך הזמן, ככל שגדל מספר הקרנות והמגזר 

כולו החל להתמקצע, דרישות הדיווח והשקיפות הפכו לכלל מחייב בכל ארגוני החברה האזרחית.

הקרן בחרה שלא להתקשר עם ארגון אם לא הכירה את יו"ר הוועד המנהל שלו או אם מצאה שאין בו הנהלה מעורבת 
ואחראית. הקרן לקחה בחשבון את סוגיית התלות האפשרית של הארגון בקרן, כדי להבטיח שכאשר תיפסק התמיכה, 
הארגון לא יתמוטט. לפעמים למרות החשש מתלות, נתנה הקרן לארגון מענק או שניים נוספים כדי לבסס את איתנותו. 
ופועל בשקיפות והאם  מיד לאחר בחינת המעורבות והאחריות נבדקה המשילות בארגון: האם הוועד המנהל מעורב 

קשריו עם הדרג המקצועי וההנהלה תקינים.

ושנתיים. למרות הקשר  עמותות מעידות פה-אחד שהליווי של הקרן לא היה מעיק, למעט דרישה לדיווחים שוטפים 
השוטף, נוכחות הקרן הורגשה רק בביקורים ובסיורים מזדמנים, בהשתתפותה של נציגת הקרן דליה מגנט בישיבות של 

ועדים מנהלים, ובפגישותיה עם מנהלי ארגונים.

הקרן מייחסת למגנט תרומה חשובה להצלחת פעילותה בישראל. היא רואה במגנט נכס בזכות נאמנותה, מקצועיותה 
ויכולתה לפעול לא רק ברוח ערכי הקרן אלא גם בהתאם לחוק הקנדי. מנכ"לית הקרן החדשה לישראל, רחל ליאל, 

שקשריה עם קרן כהנוף הדוקים, מתארת את מגנט כ"אדם הכי מאיר פנים שפגשתי".

הפרישה של המממן
מטבע הדברים, ארגונים מסתייגים מההחלטה של משקיע חברתי להפסיק לממן אותם. קרנות, מצידן, יכולות להסביר 
שההחלטה מונעת משיקולים מגוונים שאינם קשורים רק בארגון. הן יכולות לנסות להקל על התהליך באמצעות הודעה 

נאותה מראש. לפעמים יש בידיהן אפשרות לעזור בגיוס מקורות מימון חלופיים. 

הקושי בפרישת מממן מתעורר בהשקעות גדולות וקטנות כאחד. בארגון קטן, גם הפסקתה של השקעה קטנה יכולה 
לסכן את המשך קיומו. הסיכון לא פחות משמעותי כאשר מדובר בהשקעה גדולה, שכן קשה למצוא תחליף בסדר 

גודל דומה.

טליה  ההדרגתי.  ובביצועו  התהליך  בתכנון  תלויה  מהשקעה  מוצלחת  שפרישה  מוכיחה  כהנוף  קרן  של  ההיסטוריה 
אהרוני, לשעבר מנכ"ל עמותת "מעלה" שייסדה הקרן, אומרת שחשוב מאד לבנות תכנית "אקזיט" בשיתוף הארגון מקבל 
התמיכה. הרצוג סבורה ש"אקזיט" מוצלח תלוי ביציבות של הנהלת הארגון, ברקורד העשייה של הארגון ובגמישותו של 

תהליך היציאה שתמנע את קריסת הארגון. 

המתחים שהתגלעו במקרים מסוימים סביב הפסקת מימון של הקרן נבעו כנראה מהדחקת המועד מצדם של הארגונים. 
קרן כהנוף אמנם החתימה אותם על חוזה לתקופה מסוימת, אבל לא כולם התייחסו ברצינות למועד שנקבע, או שקיוו 
שיצליחו לדחות את הקץ. כך היה, למשל, עם "מפעלות חינוך וחברה" ועם "מעלה". שני הארגונים התקשו להאמין 
שהקרן אכן תעמוד במועד הסיום, גם כאשר התנהלו איתם שיחות על יציאה מדורגת. בכל אחד מהמקרים נתנה הקרן 

לארגונים התראה של שנה מראש לפחות ועזרה להם לתכנן את ההתמודדות לקראת הפרידה.
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החלטות הקרן לגבי סיום השקעה בארגון או במיזם הביאו בחשבון את בגרות העמותה, את מידת ההבשלה של עשייתה 
ואת יכולתה לגייס משאבים חלופיים. "זה לא מדע מדויק, זה יותר אינסטינקטיבי", אומרת הרצוג. "אולי לא תמיד יצאנו 
בזמן הנכון, אבל לא היה מקרה שבו היציאה שלנו גרמה לקריסת ארגון". להיפך, פרישת הקרן משותפותה עם גופים 

מסוימים רק חיזקה את הארגונים הללו.

בקרן מודעים לכך שהפסקת תרומה נתפשת, בדרך-כלל, כהחלטה שרירותית. גישה זו משקפת שאלה שעולה פעם 
אחר פעם במרחב הפילנתרופיה: מי משרת את מי? קרנות מסוימות חושבות שעמותות משרתות אותן, ועמותות אחרות 
שרק  מבצעים שחושבים  גופים  לעומת  הקובעים,  הם  ודעתם  חושבים שמעמדם  מהמשקיעים  חלק  להיפך.  חושבות 

דעתם קובעת.

בקרן כהנוף תופסים את מערכת היחסים שלה עם מקבלי המענקים כהדדית ודו-סטרית. עם זאת, סבורים ראשי הקרן 
שגוף מבצע מתמקד בנקודת מבט מסוימת, הנובעת באופן טבעי מהאינטרסים שלו, ואילו גוף פילנתרופי צריך להתחשב 
במכלול גורמים הקשורים בכל תיק ההשקעות החברתיות שלו. מבחינת הקרן, גופים נתמכים אינם יכולים ואף אינם 

צריכים להבין את כלל מערכת השיקולים שלה. 

אותו  להשקעה,  מסוים  סכום  רק  יש  קרן  שלכל  יבינו  האזרחית  בחברה  שארגונים  מנת  על  רבות  עשו  הקרן  מנהלי 
היא רוצה לחלק לטובת קהלים שונים, בהתאם ליעדים בהם בחרה למקד את עשייתה. עם זאת, חשוב להם להבהיר 
שהפסקת מימון אינה משקפת דעה שיפוטית על הגוף הנתרם. "כל עמותה רוצה להאמין שהיא ההשקעה הכי חשובה 

של קרן. טוב שהם מאמינים בעצמם", אומרת הרצוג. 

פרסום, ידע וקשרים 
ייחודה של קרן כהנוף בישראל בא לידי ביטוי, בין היתר, ברתיעתה מפרסום. היו לכך שתי סיבות עיקריות. האחת נבעה 
מצניעות המייסדים, סידני ופרן כהנוף, שהשרו על הקרן רוח דומה. השנייה היתה יותר מעשית. בקרן סברו שדינאמיקה 
ופרסום אפשר שיח  ויתור על דרישה להוקרה  של הוקרה עלולה להסיט את תשומת הלב מהעשייה. בגישת הקרן, 
מעמיק יותר בינה לבין הארגונים בהם השקיעה. דוגמה לצניעות הקרן היא ההשקעה הרבה וארוכת השנים במלגות 

"מעוף". השקעה שהקרן לא בחרה לקרוא על שמה.

הפרופיל הנמוך עליו שמרה במהלך כל שנות פעילותה שיקף את גישתה שחשיפה אינה נחוצה לקידום פילנתרופיה 
אסטרטגית, ובכל מקרה, הזרקור צריך להיות מופנה לגורמים המבצעים שינוי חברתי. 

היעדר החשיפה בולט במיוחד לנוכח היקף עשייתה של הקרן בישראל, שהגיע לפעמים ל-8 מיליון דולר בשנה. במשך 
יותר מ-30 שנות פעילות, לא החזיקה קרן כהנוף משרד בישראל. 

אלא  אחריות,  תוספת  רק  לא  משמעותה  בישראל  ועובדים  משרד  והחזקת  מצומצם  היה  תמיד  בקלגרי  הקרן  מטה 
את  ניהלה  הרצוג  חיצוניים.  יועצים  הקרן  העסיקה  הצורך  במידת  חברתית.  להשקעה  ישירות  לנתב  שעדיף  הוצאות 
הפעילות בישראל בשלט רחוק והגיעה ארצה לעתים תכופות, גומאת את המרחק בין קנדה לישראל כאילו היה קפיצה 

מתל-אביב לחיפה.

אבל לנוכחות הנפקדת היו השלכות. הקרן הגבילה את מספר העמותות עמן עבדה בזמן נתון והפסיקה לתמוך ביוזמות 
חברתיות קטנות משום שלא יכלה לפקח כראוי על פעילות רחבה. 

קיימות קרנות פילנתרופיות המהוות משאב של ידע וקשרים, לא רק של כסף. חלקן משמשות יותר כמתווכות ידע, חלקן 
עוסקות בגישור בין המגזר הפרטי לציבורי. בעשייתה של קרן כהנוף בישראל באו לידי ביטוי המשאבים של ההון, הידע 
והקשרים הבינלאומיים שהביאה לעולם הפילנתרופיה, לחברה האזרחית ולארגונים שבהם השקיעה. היא עסקה פחות 

ביצירת קשרים בין ארגונים לבין עצמם ובין ארגונים למשקיעים.

במקרים בהם היה צורך להמליץ על ארגונים בפני גורמים חיצוניים לא היססה הקרן כשהאמינה בסדר-היום שלהם. כך 
היה, למשל, עם "משפחה חדשה". "הם מייצרים נטוורקינג", אומרת עו"ד אירית רוזנבלום, מייסדת ומנהלת העמותה. 

"הם לא מסתפקים בנתינת כסף. הגיעו אלי מסרים מכל מיני כיוונים שהקרן המליצה עלינו".
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פני הקרן בישראל
היכרותה הראשונה של שירה הרצוג עם קנדה היתה בשנות ה-60. באותה עת כיהן אביה, יעקב הרצוג, כשגריר ישראל 
בקנדה. בשנות ה-70 שבה לקנדה מסיבות אישיות ובמשך יותר מעשר שנים עסקה בפעילות שדולה )לובי( למען ישראל 

מטעם ארגון קנדי-יהודי מוביל. 

"עבודת לובי, סנגור, היא עבודה מגשרת. פיתחתי יכולת לראות דברים מזוויות שונות ולעשות  סינתיזה, לשלב ולמזג", 
היא אומרת. יתרון נוסף שהיה לה טמון בהיכרות העמוקה שלה עם ישראל ועם קנדה: "למדתי להבין לעומק איך הראייה 
מבחוץ של מדינת ישראל אינה דומה כלל וכלל לראייה מבפנים ואיך התייחסות שלילית כלפי ישראל נובעת לא פעם 

מאי-הבנה יותר מאשר מיחס עוין".

בשנת 1988 נענתה לפנייה להצטרף לקרן כהנוף ומאז, במשך קרוב ל-25 שנה, היתה על הקו בין קנדה לישראל. שגריר 
קנדה בישראל לשעבר, דונלד סינקלייר, הצהיר: "לשירה שני לבבות הפועמים כאחד".

כשהחלה את עבודתה בקרן, התמצאה היטב בפניה הפוליטיות של ישראל, ולא הכירה מספיק את המפה החברתית. 
"כשפנו אלי ג'ים ופרן, ראיתי בכך הזדמנות בלתי רגילה להכיר יותר מקרוב את ההיבטים החברתיים בארץ, את מה 

שמשפיע על היום-יום מעבר לסוגיות הפוליטיות-מדיניות", היא נזכרת. 

ונגישות לחיים האזרחיים כפי שהייתה לה בקנדה.  ידע  יכולת לעבוד בשטח בישראל עם אותם  הקרן שאפה לפתח 
היוּם לא רצה רק לחתום על המחאות לארגונים ופרויקטים. אבל הבין שלא יוכל לפעול יותר לעומק מקלגרי הרחוקה. 
"מבחינתם, יכולתי לעבוד בישראל כמו ישראלית ובקנדה כמו קנדית. לעבודה בארץ יכולתי להביא הקשרים רחבים 
יותר מבחינת סוגיות חברתיות ועשייה פילנתרופית. לקנדה יכולתי להביא תרגום ושיקוף נאמן של המציאות הישראלית 
ולהתאים אותה למושגים שיותר קרובים ללבה של הקרן. זה הערך המוסף שהבאתי בכל מה שקשור בעבודת הקרן 

בישראל", אומרת שירה.

מלאכת "התרגום" היתה תובענית. הרצוג נדרשה להסביר להנהלת הקרן את המורכבות של ההוויה הישראלית. עצם 
אחרות  במדינות  קיימים  ייחודיים, שאינם  מאפיינים  יוצרת  ודמוקרטית  יהודית  כמדינה  עצמה  רואה  שישראל  העובדה 
לבין  השבות  חוק  בין  שנוצר  והמתח  במדינה  הדת  של  מקומה  את  להסביר  נדרשה  השאר  בין  בקנדה.  לא  ובעיקר 

הדומיננטיות של ההגדרות האורתודוקסיות; משמעותו של השירות הצבאי ככרטיס כניסה לחברה הישראלית ועוד. 

הרצוג גדלה במשפחה שומרת מצוות, בשילוב מיוחד וטבעי בין שורשיות יהודית ולמדנות לבין פתיחות לתרבות העולם 
הגדול, לשיח האוניברסאלי, להשכלה אוניברסיטאית ברמה גבוהה.

על רקע זה היא מתארת את ההוויה שלה: "זו תחושה שאני במשולש – צלע אחת היא הישראלית ובה כלולים השפה 
את  להעריך  היהודית שלמדתי  היא הקהילה  שנייה  צלע  שנותיי;  כל  עבדתי  ומולה  באתי  המורשת שממנה  התרבות 
השקעתה, התארגנותה, את הזדהותה עם ישראל; הצלע השלישית היא התחום האזרחי של קנדה כמדינה. בדברים 

השונים שבהם עסקתי, פעלתי במרחב שבין הצלעות".

נבחנת  חברה  האחר.  את  מקבלים  איך  למדתי  בקנדה  שלי.  בד-נ-א  בסיסי  נדבך  היא  והיהודית  הישראלית  "הזהות 
בהתמודדות שלה כשבין חלקיה אין הסכמה. בקנדה עושים זאת באמצעות הדגשת חשיבותו של הפרט כאזרח, הגנה 
על זכויותיו, ניסיון להגדיר מרחב משותף עם כבוד לתרבויות אחרות, דתות אחרות, אורח חיים שונה", אומרת הרצוג. 
הקרן,  במסגרת  בקנדה.  היהודים  על  גם  בין השאר,  וחקיקתית שמגנה,  ערכית  בעיניה תשתית  מהווים  אלה  ערכים 

הרגישה הרצוג שהיא יכולה לסייע בחיזוקה של תשתית זו בישראל.

היכולת שלה לנוע בין עולמות שונים כאילו אין ביניהם כל תפר, הקנו לה השפעה משמעותית על עשיית הקרן בקנדה 
ובישראל כאחד. "ראיתי בכך הזדמנות נדירה וזכיתי, במהלך השנים, באמון מלא", אומרת שירה הרצוג.

כשהיא נשאלת מאיזה היבט בעבודתה נהנתה ביותר, תשובתה מיידית: "מפגש מרתק עם אנשים בשטח בקנדה ובישראל 
שמקדישים עצמם לפעילות חברתית, שמתמודדים עם אתגרים בלתי רגילים ולוקחים על עצמם לתקן את סביבתם. הם 

הגיבורים. זו חוויה מלמדת צניעות, אחת החזקות בחיי. היתה לי הזכות לאפשר להם את העשייה הזאת".

 





תשעה מקרי מבחן
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האגודה לזכויות האזרח
ספינת הדגל של ההשקעה בזכויות אזרח

השקעת הקרן: 4 מיליון דולר 

תעודת זהות: האגודה לזכויות האזרח מוכרת כארגון זכויות האדם הגדול, הוותיק והמוביל בישראל. היא נוסדה בשנת 
1972 במטרה להגן על הזכות לחופש, כבוד ושוויון, מתוך הבנה שללא זכויות אלה לא ייתכן משטר דמוקרטי מהותי. 
במדינת ישראל, בה אין חוקה כתובה ושיקולי ביטחון דוחקים לא פעם זכויות יסוד, עבודתה של האגודה חשובה במיוחד. 

הציבור,  לפניות  חם  קו  המשפט,  לבתי  עתירות  והציבורית:  החינוכית  המשפטית,  בזירה  מתבצעת  האגודה  פעילות 
סדנאות, קידום חקיקה ומדיניות, קמפיינים תקשורתיים ועוד. על מנת להבטיח את עצמאותה, האגודה אינה מבקשת 

ואינה מקבלת מימון ממקורות מפלגתיים או ממשלתיים ונסמכת על תרומות מחברים, תומכים, מתנדבים וקרנות.

למה האגודה: הקרן ראתה באגודה לזכויות האזרח את ספינת הדגל של השקעותיה בנושא קידום זכויות אזרח בישראל. 
עבור הקרן, האגודה היא האוהל הגדול שבצלו חסתה כל קשת הזכויות, משמירה על חופש הביטוי ועד מימוש הזכות 
לבריאות, ממאבק לשוויון אזרחי מלא ועד להגנה על הפרטיות. בקרן ראו את האגודה כגוף מחנך ומסנגר על זכויות 

האזרחים בישראל והעריכו שללא האגודה, ישראל תהיה מקום שונה. 

ההשקעה באגודה הציבה בפני הקרן שתי שאלות עקרוניות, מהסוג שבהן עשוי להיתקל כל משקיע חברתי התומך 
במשך שנים ארוכות בארגון מסוים, במיוחד ארגון המעורר מחלוקת מטבע עשייתו. סוגיה אחת נבעה מארבעה חילופי 
15 שנות תמיכתה של הקרן, מה שחייב את הקרן לבחון בכל פעם מחדש אם היא עדיין  מנכ"לים באגודה במהלך 
מאמינה בתוצר ובפוטנציאל של הארגון תחת ההנהגה החדשה. סוגיה עקרונית שנייה נבעה מהחלטות ואמירות מסוימות 
של האגודה, שלא בהכרח שיקפו את השקפת עולמה של הקרן וחייבו אותה לבחון האם ה"תוצר" של האגודה בכל זאת 

אמין בעיניה. 

כבר לפני 20 שנה ראתה הקרן באגודה קול חשוב בחברה הישראלית שהנראות הציבורית שלו לוקה בחסר. הקרן פנתה 
לפרופסור רות גביזון, לשעבר יו"ר האגודה ולמנכ"ל עמוס גיל. הרצוג הציבה בפני גביזון שאלה: כיצד יכולה האגודה 
בנושאים המעניינים כל אזרח בישראל? לשאלה היתה השפעה מכרעת על  כגוף שעוסק  מיצובה בציבור  לחזק את 

אסטרטגיית האגודה.

"הקרן ראתה לפנינו מה נכון לעשות – לי לקח זמן להבין", מודה גיל. עד אז האגודה שאפה להתמקדות מוחלטת בזירה 
המשפטית ככלי לקידום זכויות האזרח. הקרן האמינה שהצלחות משפטיות, מרשימות ככל שיהיו, אינן עוזרות להטמיע 

בציבור הרחב את ההבנה בנושא ההגנה על זכויות האזרח. 

הקרן סברה שהפעילות בזירת המשפט צריכה להיות מובנת ונגישה לכלל הציבור, לא רק למשפטנים. לכן יש לקרב 
אליה מובילי דעת קהל, תקשורת ומקבלי החלטות. "הארגון נוהל בידי משפטנים עם תפישה צרה של החיים", אומר גיל. 

גביזון מוסיפה, "הקרן היתה מהיחידים שהבינו את גבולות המשפט וידעו ש"לא הכל משפטי".
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באותם ימים היתה לאגודה מחלקה משפטית מוכרת ומחלקה שעסקה בפעילות חינוכית בבתי ספר ובמוסדות שונים. 
בשאלה  באגודה  הדיונים  עסקו  הבעיה,  כשזוהתה  הציבורית.  המודעות  לחיזוק  פעילות  מעט  התבצעה  זאת,  לעומת 
אם רצוי להעסיק דובר כערוץ חי לתקשורת ולמקבלי ההחלטות. עיקר הדיון נסב סביב סוג המסרים שהארגון רוצה 

להעביר לציבור. 

"הקרן אתגרה אותנו לעבור תהליך חשיבה מסודר לאורך כל הקשר ולכן הפרויקטים שהיא קידמה היו מאד מוצלחים", 
נזכר גיל. "היא הבינה טוב-טוב את המטרות הסופיות של כל מהלך. היה מרשים לדבר איתם על תוכן, חזון, איך לקדם, 

מה לקדם".

בשלב הראשון הקימה האגודה מחלקה ציבורית ומונתה לה מנהלת. בזכות מענקי הקרן, מונתה גם דוברת שפעלה 
תחתיה. מנהלת המחלקה, דליה דרומי, יזמה פינה על זכויות אדם ששודרה ברשת ב' במשך שנים רבות. בזכות המענק 
מהקרן, ארגנה פעילויות שונות בשבוע הבינלאומי לזכויות אדם והפיקה סדרת פוסטרים. הפעילות הציבורית הניחה את 

התשתית לפעילות הסנגור שעשתה האגודה בהמשך הדרך.

מענקי הקרן הפכו מקור המימון המרכזי של מערך הדוברות הפנים-ישראלי של האגודה. גיל אומר שבלעדי החשיבה 
והכסף שקידמה הקרן, "האגודה היתה מחמיצה פעילות באחד התחומים החשובים ביותר". 

גיל רוחש הערכה רבה לקרן. "עבדתי עם עשרות קרנות בימי חיי, גם בארץ וגם בחו"ל", הוא אומר. "אני יכול לחשוב על 
שלוש בלבד, ובהן כהנוף, שבנוסף לתרומה כספית גם עזרו בתהליכי חשיבה, עזרו לארגון להגדיר מה הוא רוצה, מה 

מתאים להשקפת עולמו, מה נכון לו מבחינה ארגונית. זה חשוב לא פחות מהכסף. אני אסיר תודה לה".

אתגרים חדשים באגודה
בשנת 1999 סיים עמוס גיל את תפקידו, ובמקומו התמנתה ורד לבנה כמנכ"ל. היא נכנסה לתפקיד בעיצומו של תהליך 
עם  ציבורית  מחלקה  באגודה  היתה  עת  באותה  באגודה.  הציבורית  הפעילות  של  דרכה  המשך  על  מחודש  חשיבה 
מנהלת, דוברת וכותבת תחקירים. אבל ללבנה נראה היה שעל אף פעילות המחלקה, היתה האגודה מוכרת ומוערכת 
בחוגים צרים מדי: בעולם המשפט והבג"צים, בכנסת ובעולם העיתונאי. היא חשבה שהאגודה פועלת בהקשר ציבורי צר 

מדי ואינה מציגה תמונה רחבה של זכויות אזרח. 

לבנה רצתה לקדם את מכלול זכויות האזרח כתפישה, ואת האגודה כמייצגת התפישה. לטעמה חברי האגודה לא הבינו 
נכונה את מידת החשיבות של מודעות הציבור לקיום האגודה, לפועלה ולמלחמה שהיא נלחמת עבור זכויותיו.  

בעיני לבנה, אופן ביצועה של הפעילות הציבורית היה מוטעה, גם בתפישתה וגם בכלים המיושנים והלא מושכים שבהם 
השתמשה. לבנה פגשה את הרצוג במהלך תקופת חפיפה קצרה עם עמוס גיל. כשסיימה לחשוב מה היא רוצה, פנתה 

להרצוג והציגה בפניה את הרעיון. "מצאתי בה פרטנרית נלהבת ונהדרת", אומרת לבנה.

קוראי  אלא  אחרונות",  "ידיעות  קוראי  היו  לא  שלה  היעד  קהל  לאגודה.  ממתג  קמפיין  היה  העבודה  תוכנית  בבסיס 
"הארץ". בסדרה של מודעות ובפניה ישירה שאלנו את הקורא, 'אתה בעד איקס? אז אתה בעד זכויות אזרח ותזכור שמי 
שמייצג את זה היא האגודה", מספרת לבנה. קהל יעד נוסף אליו כיוונה היו מקבלי החלטות שעד אז לא הרבו לתת 

דעתם על פעילות האגודה.

 תמיכת הקרן אפשרה ללבנה לחדש גם בתחומים נוספים. היא יזמה אירועי התרמה, שלא היו מוכרים עד אז בארגונים 
לשינוי חברתי. במהלך כהונתה גדלו תרומות מישראלים מאחוז אחד לחמישה אחוזים. בנוסף על הרווח הכספי, שידרגו 

האירועים הללו את העשייה למען זכויות האזרח.

"התמיכה של הקרן, הידיעה שהיא רואה בנו ארגון ראוי לליווי לאורך זמן, וסכום הכסף שהיא נתנה, עזרו לנו לחשוב 
במונחים ארוכי-טווח, לבנות אסטרטגיה ותכניות עבודה ואפילו לייצר רזרבות כלכליות ליום גשום. רציתי ששינויים ינבעו 

מצורך ענייני ולא ממשבר של תזרים מזומנים או סיוע", היא אומרת.
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לבנה נפגשה עם הרצוג פעם או פעמיים בשנה אבל עדכנה אותה בכתב ובעל פה באופן שוטף, לבקשתה. "השיחות 
עם שירה אתגרו אותי כל פעם לחשוב יותר, לחדד יותר. כשהייתי צריכה להציג לה תוכנית עבודה, נדרשתי להעמיק 

ולפרט, לא להסתפק באמירות וברעיונות כלליים". 

דינמיקה זו ממחישה כצד תפשה הקרן את תפקידה לא רק כגורם מממן, אלא כגורם שמקדם את איכות העשייה של 
ארגונים. "לקרן היתה תרומה גדולה לחשיבה האסטרטגית באגודה, עם יעדים ומטרות ברורות. היא תרמה להצעיד את 
האגודה למקום יעיל יותר, מעיז יותר, שמוכן יוותר להתמודד עם אתגרים. עם זאת, היא לא ראתה עצמה מחליפה של 
ההנהלה שלי והערכתי את זה מאד", אומרת לבנה. חגי אלעד, המנכ"ל הנוכחי של האגודה, מכנה את הגישה הזאת 

"מעורבת אך לא מתערבת".

עצמאיות  הנהלות  חיפשה  היא  להיפך.  בארגונים להם תרמה,  הנהלות  ראתה עצמה הקרן מחליפה של  לא  מעולם 
הנהלה  שיש  לדעת  לנו חשוב  "היה  הרצוג.  אומרת  הצוואר",  על  לה  יושבים  לא  במערכת,  "אם מאמינים  ואיכותיות. 

מעורבת ומערכת יחסים נכונה בין ההנהלה למנכ"ל".

האגודה לזכויות האזרח מבססת את מעמדה
16 שנות תמיכתה של קרן כהנוף הפכה האגודה מארגון שמתמחה בעתירות משפטיות, ועל כן מוכר בעיקר  במשך 
הפעילות  עם  הדוק  באופן  משולבת  הציבורית  הפעילות  כיום  הציבור.  כלל  בקרב  מוכר  לארגון  המשפט,  במערכת 

המשפטית ומהווה חלק בלתי נפרד מתיאוריית השינוי של הארגון, הוועד המנהל וצוות העובדים.  

תמיכת הקרן בתשתיות האגודה אפשרה פיתוח והרחבה של הפעילות הציבורית, בעיתות שלום ומלחמה. כך, למשל, 
ברגעי משבר או חירום, בהם קיימת נטייה בציבור ובתקשורת בישראל להימנע מהשמעת קולות ביקורת, יכלה האגודה 
זכויות האזרח, החשובים  לפרסם מודעות בתשלום בעיתונות הארצית על מנת להשמיע את קולם של הנלחמים על 

דווקא בעת סכסוך מדמם.

יכולות האגודה בתחום הפעילות הציבורית הלכו והתפתחו עם השנים. היא השכילה להעביר את מסריה ולדווח על 
פעילותה בשפות נוספות כמו ערבית, אנגלית ורוסית, ופיתחה פרויקטים גדולים שהגבירו, שנה אחר שנה, את נראותה. 
האגודה יזמה שבוע של פעילות שכיוונה זרקור פעם בשנה למצב זכויות האדם בישראל. האירועים במהלך אותו שבוע, 

שמתקיימים סביב הציון הבינלאומי של יום זכויות האדם ב-10 בדצמבר, הפכו ברבות השנים מוסד בפני עצמו. 

בשנת 2009 החלה האגודה לציין את יום זכויות האדם הבינלאומי במצעד שנתי שהפך לאירוע הגדול והמרכזי במהלך 
השנה של קהילת זכויות האזרח.

בזכות תמיכת הקרן לאורך השנים יכלה האגודה לפתח פעילות לגיוס חברים חדשים ותומכים מקרב הציבור בישראל, 
לערוך אירועי התרמה ואסיפות חברים שנתיות ולעמוד בקשר עם חברי הארגון, שמספרם הלך וגדל. בנוסף, המענקים 
של הקרן תמכו בהפעלת קו חם לפניות של אלפי אנשים מדי שנה בגין הפרת זכויות, ובהפקת והפצת עלוני זכויות 

)זכותונים( בנושאים שונים. 

16 איש, מועסקים בתחום זה. הפעילות  כשליש מתקציב האגודה מוקצה לפעילות ציבורית וכשליש מעובדי הארגון, 
דו"חות,  וזכותונים,  חוברות  כוללים פרסום  נושאים. הכלים  וחובקת קשת רחבה של  כלים  מגוון  מתבצעת באמצעות 
רשתות  אינטרנט,  אתר  לקואליציות,  הצטרפות  כנסים,  מכתבים, השתלמויות,  חשיפה תקשורתית,  קמפיינים,  כרזות, 

חברתיות ועוד.

הנושאים הציבוריים בהם מטפלת האגודה רבים ושונים: קמפיין מוצלח למען טיפולי שיניים לילדים, העלאת מודעות 
לסכנותיו של מאגר ביומטרי שהולך ומוקם על ידי המדינה, עריכת כנס אודות מצוקת הדיור בישראל, הרצאות במערכות 
המשפט והחינוך על בעיית מבקשי המקלט מאפריקה, כנס על הסכנה הטמונה בתכניות להפריט את חברת החשמל 
ועוד. במהלך מבצע "עופרת יצוקה" פתחה האגודה קו חם כדי לענות לשאלות של תושבי הדרום על הזכויות שלהם 

בעבודה ועל השפעת מצב החירום על זכויות אחרות. 
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השקעתה של הקרן באגודה היתה הארוכה ביותר במהלך כל שנותיה בישראל. במסגרת ההכנות לסגירתה, נתנה הקרן 
להנהלת האגודה התראה של שנתיים לפני שהפסיקה להשקיע בארגון. בעקבות הודעה זו התקיים דיאלוג על חיזוק 

הארגון והתשתיות שלו. האגודה שיתפה פעולה באופן מלא עם תהליך הפרישה.

מעיד על כך מכתב המלצה שכתבה הרצוג לקרן פילנתרופית אליה פנתה האגודה: "התרשמנו גם מאיכות המשילות 
ומהאמינות. צוות האגודה וההנהגה המתנדבת נענו לצרכי הבקרה שלנו והיו פתוחים לדו-שיח אודות עבודתם. מדי שנה 
בחנו את המענק שלנו ואת השימוש שנעשה בו, בתהליך פתוח ומפורט. חילופי הצוות וההנהלה במהלך השנים עברו 
ללא תקלה. הצוות והוועד המנהל בחנו באופן קבוע את עשייתם וערכו תכנון אסטרטגי לעתיד. אנו ממליצים בחום על 
האגודה למממנים המעוניינים בדמוקרטיה הישראלית ובזכויות האזרח, והמחויבים להן". ואכן אותה קרן נאותה לתת 

מענק לאגודה.
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"שתיל"
מהנגב לגליל, שינוי חברתי בשטח

השקעת הקרן: 1.250 מיליון דולר

תעודת זהות: ארגון "שתיל" )שירותי תמיכה וייעוץ לקידום שינוי חברתי( הוקם על ידי הקרן החדשה לישראל כדי לסייע 
בבנייתה וחיזוקה של החברה האזרחית בישראל. לשם כך מספק הארגון ייעוץ וכלים לקבוצות וארגונים שפועלים למען 

שינוי חברתי בשוליים הכלכליים והגיאוגרפיים של החברה.

מדי שנה, מספק "שתיל" לכ-200 ארגונים לשינוי חברתי והתארגנויות שטח ייעוץ בפיתוח ובניהול הארגון, גיוס משאבים, 
פעילות שדלנית )לובי(, בחשיפה תקשורתית, בקידום מאבק ציבורי, בניהול כספים ובניהול עמותות. הייעוץ ניתן בשישה 
סניפים. בנוסף, יוזם "שתיל" פעילות לשינוי מדיניות, מעודד אזרחים להשפיע על תהליכים שלטוניים מקומיים וארציים 

באופן שמחזק את הדמוקרטיה הישראלית.

למה "שתיל": ההחלטה להשקיע ב"שתיל" נבעה משני שיקולים. הוא סיפק הזדמנות להגיע לקהלי יעד חדשים וליישם 
את אחד מיעדיה המרכזיים של קרן כהנוף – חיזוק תשתיות בארגונים של המגזר השלישי. 

להניע  יוכל  פעילות התברר לארגון שלא  כדי  תוך  בירושלים.  בעיקר מהמטה שלו  ופעל   1982 הוקם בשנת  "שתיל" 
שינויים חברתיים בשלט רחוק או יצליח לשרת אוכלוסיות מוחלשות בלא נוכחות בשטח. כפי שאומרת נעמי שכטר, 

סמנכ"ל "שתיל", "נשים בדואיות לא יבואו מהמאהל בנגב להשתלמות בירושלים".

בזכות מימון של הקרן, פתח "שתיל" בשנות ה-90 סניף בבאר שבע; כעבור 10 שנים פתח "שתיל" במשולש סניף נוסף 
בסיוע הקרן; ובשנת 2010 אפשר מענק מהקרן להמשיך את פעילותו של סניף באצבע הגליל.

הסניף הראשון של הארגון נפתח בשנת 1994 בבאר שבע. עד אז, פעלו באזור מספר מצומצם של ארגונים והתארגנויות 
היו  וסביבתיות,  כלכליות  חברתיות,  בעיות  ושלל  הנגב  של  ההזנחה המתמשכת  בשל  טווח.  קצרות  למטרות  מעטות 

הגופים הללו חלשים ונטולי תשתית ארגונית. 

קרלוס שטיגליץ, כיום סמנכ"ל "שתיל", מספר שבהגיעו לבאר שבע בימי חמישי ב-8 בבוקר נפגש במשך שעתיים עם 
פעילים כדי לייעץ ולתמוך המשרד שלו היה במכונית, או בבית קפה או סתם על ספסל. שטיגליץ נזכר שבשלב מסוים 

התחילו לומר לו, "תראה, אתה נורא נחמד אבל אנחנו רוצים משהו קבוע משלנו, כאן". 

מבחינתו, פתיחת הסניף בבאר שבע נתנה ביטוי למסר אידיאולוגי חשוב: "הסיפור לא מתחיל ונגמר רק במרכז". 

המשרד הצנוע שהוקם הפך למרכז שוקק, מקום מפגש ליצירת סולידריות ולשיתוף פעולה בין קבוצות שונות ומגוונות. 
"שתיל" אפשר התארגנויות ומהלכים שייתכן ולא היו מתרחשים בלעדיו, ביניהם חיזוק נשים בדואיות הקוראות תיגר על 
דפוסים מסורתיים חזקים. כיום נוטלות הנשים חלק במאבקים של הבדואים על קרקעות. "מי היה חושב", מעיר שטיגליץ. 

סניף "שתיל" הוא מקום מפגש רב תרבותי: יוצאי רוסיה והקווקז, עולים מאתיופיה, נשים בדואיות, קיבוצניקים משדה 
בוקר, עובדים ממצפה רמון. אחד החדרים עומד לרשותם של ארגונים קטנים שאין להם משרד ולקואליציות שאין להן 
מקום מפגש. לפעמים יושב שם, למשל, נציג ארגון של מפוני דיור, רואה החשבון שלו שעלה מרוסיה ועורך הדין הבדואי 
שלו. את שניהם פגש ב"שתיל". הוא מודה שלפני שהכיר את עורך הדין, היו לו הרבה דעות קדומות על בדואים. אפשר 
למצוא שם נשים מהיישוב הבדואי שגב שלום שבאו להקים דף בפייסבוק כדי לקדם פעילות שלהן למען נשים אחרות. 

באים לשם ארגונים שאין להם יכולת להעסיק יועץ ארגוני או קשר עם ארגונים אחרים. 

סניף "שתיל" בדרום מאתגר את המציאות. הצוות, המתנדבים, הארגונים, פועלים לשינוי מדיניות של רשויות מקומיות 
וארציות ועוזרים בהקמת התארגנויות קהילתיות. כך, למשל, סייעו בהתארגנות של מנקות בדואיות שמשמשת קבוצת 

תמיכה וחזית מול מעסיקים.
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פעילות בכפרים הבלתי מוכרים
הנהלת הסניף היא מופת של דו-קיום. שניים מנהלים אותו במשותף – סולטן אבו עובייד וירונה בן שלום ריצ'רדסון. הוא 

בדואי יליד הנגב, היא יהודייה, בת לאבא מפרס ואמא ממוצא הונגרי-שוויצרי ונשואה לרופא ממוצא אנגלי.

אבו עובייד היה לקוח של "שתיל" עוד לפני שהוקם הסניף בבאר שבע. כפעיל ב"אגודת הנגב", ארגון שעסק בחינוך 
ובמיוחד בקידום נשים, קיבל ייעוץ ארגוני משטיגליץ מדי פעם. מרגע שהוקם הסניף, מספר אבו-עובייד, הפך כתובת לא 
רק לארגונים, אלא לכל אחד עם בעיה. אפילו אנשים שלא ידעו קרוא וכתוב באו לבקש שיכתבו עבורם מכתב לביטוח 

לאומי או לבית משפט. 

מוכרים.  הבלתי  בכפרים  הרשויות  להכרת  הדרישה  כגון  הבדואים,  בבעיות של  בעיקר  הסניף  עסק  הראשון  בעשור 
האזרחית  החברה  ארגוני  של  ולכוח  לנושא  המודעות  מתפתחת  היתה  אם  ספק  אבו-עובייד,  אומר  "שתיל",  אלמלא 

שהתגייסו לטובתו. 

נחליט  ולכן אנחנו  רוצים  יודעים מה הם  והם לא  אין הנהגה  "כך מאתגרים את המערכת, שתמיד אמרה שלבדואים 
בשבילם", אומר אבו-עובייד. "שתיל" היה הדבק שחיבר קואליציה רחבה של ארגונים בדואיים שקמו במהלך השנים 
מתוך  בתים.  להריסת  ולהתנגד  בסיסיים  ושירותים  תשתיות  לדרוש  מוכרים,  הבלתי  היישובים  תושבי  את  לייצג  כדי 
התארגנויות אלה הוקמה המועצה ליישובים בלתי מוכרים, שאיגדה את כל הכפרים והוכיחה שיש להם הנהגה ויש לה 

מה לומר. בין השאר, הציעה המועצה תכנון אלטרנטיבי לתכנון של משרד הפנים.

ראשי "שתיל" החליטו ששיפור מערכות החינוך של הבדואים יהיה נושא פעילות מרכזי. הוקם פורום של ארגונים וועדי 
הורים, שריכז הסניף בבאר שבע עד 2010. מאוחר יותר הפך הפורום לגוף עצמאי. כשהחל לפעול, רק חמישה או שישה 
אחוזים מהתלמידים הבדואים היו זכאים לתעודת בגרות והיה מחסור במורים מוסמכים. נוצר מעגל קסמים של מורים 
חלשים ותלמידים חלשים. הפורום פנה לשר החינוך דאז, זבולון המר, ודרש להקים ועדת חקירה למצב החינוך הבדואי. 

הבדואי.  לחינוך  ברשות  ושחיתות  הרך  לגיל  מסגרות  היעדר  ובצוות,  רבים בתשתיות  ליקויים  ומצאה  הוקמה  הוועדה 
הוועדה המליצה על תכנית חומש לשיפור החינוך ומאז יושמו שתי תכניות חומש נוספות. שיעור הזכאות לתעודת בגרות 

עלה ל-30 אחוזים, תשתיות הונחו וחוזקו ונשירת בנות מהלימודים פחתה. 

"שתיל" אימץ אסטרטגיה שהביאה את שירותי החינוך והבריאות לכפרים במקום לאלץ את תושביהם להגיע ליישובים 
המוכרים כדי לקבל שירות. במהלך השנים הופעל בכפרים יום חינוך ארוך ובמסגרתו מפעל הזנה. נבנו דרכי גישה לחלק 
מהיישובים כדי לאפשר לתלמידים להגיע לבית הספר, וחל זינוק בהקמת גני ילדים – מ-30 ל-300 תוך שנה אחת בלבד. 

"זו הצלחה אדירה של 'שתיל'", אומר שטיגליץ.

קידום מעמד האישה הבדואית היה התחום השלישי שהסניף בבאר שבע לקח על עצמו להוביל. תחילה עסקו בקידום 
באמצעות העצמה אישית. אבו-עובייד זוכר מפגשים שהתקיימו ביישוב הלא מוכר אום בתין באוהל מיוחד שהוקם לנשים. 
במקביל הופעל לחץ על המשפחות להגדיל את מספר הבנות הלומדות, שעמד אז על 50 אחוז בלבד. כמו-כן פעל הסניף 

כדי להקל את תנאי הקבלה של נשים לאקדמיה ולתת להן מלגות. 

10 ארגוני נשים גדולים  17 שנים שעברו מהקמתו של סניף "שתיל" בבאר שבע, פועלים בשטח לפחות  כיום, לאחר 
וארגון-גג שהתחיל בקואליציה שארגן "שתיל" והפך לארגון עצמאי. הארגון עוסק בנושאים מגוונים, מחינוך לנשים ועד 
ייעוץ משפטי. ביוזמת "שתיל" הוקם לאחרונה פורום של משפטנים, שבנוסף לסיוע פרטני, מתכוון  ונותן  גילוי עריות, 

לפעול מול בית הדין השרעי כדי ללחוץ עליו לבצע שינויים בגישתו לנשים ולמשפחה.

ניהול משותף יהודי-ערבי
בשנת 2007, כשנכנסה בן שלום לתפקידה, הוחלט על שינוי באסטרטגיה שעיקרו היה להגדיל את ההשקעה באוכלוסייה 

היהודית בנגב ולפעול בתחומים חוצי-אוכלוסיות. "אי אפשר לפתח רק סקטור אחד ולא את השני", היא אומרת.

אוכלוסיות  בתוך  רק  לפעול  במקום  ונושאים,  תכנים  של  במושגים  לחשוב  החלו  דרום  ב"שתיל"  זו,  מגישה  כתוצאה 
נפרדות. השינוי נחל הצלחה, אם לשפוט לפי העובדה שכל הארגון הלך בעקבות "שתיל" דרום ואימץ את האסטרטגיה 

שלו. המבנה הארגוני השתנה והוא מחולק כיום בהתאם לנושאים ולא לפי אוכלוסיות. 
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ההנהלה החדשה הנהיגה שינוי נוסף – הסתכלות על הנגב בראייה אזורית. "עדיין הכל זז מאד לאט ואוכלוסיות מרגישות 
מודרות. אנחנו מנסים לראות איך אנחנו משנים ובמקום תכניות בומבסטיות שלא קורה בהן כלום, מעודדים תכניות 

צנועות", אומרת בן שלום. 

אחת התכניות היא הקמה של רשת משפיעים. שותפים בה מנהיגות בדואיות וראשי רשויות יהודים, אקדמאים ואנשי 
עסקים, נציג של התנועה האסלאמית וגם נציג ש"ס בעיריית באר שבע. "אנחנו רוצים שהנגב יחשוב בצורה מאוחדת 

איך לשנות את המצב. אם הם יהיו חזקים, המדינה תבוא". 

בן שלום מספרת על ראש הרשות המקומית בעיירה חורה. "הוא אדם מדהים שעושה מהפיכה בכל תחומי החיים ועכשיו 
משרדי הממשלה באים אליו. לא צריך לחכות שיבואו ויעשו כי מגיע לך – צריך לייצר כוח בשטח", היא מסכמת. החברים 

ברשת מכירים בשוני. הם מסכימים לא להסכים אבל הם רוצים לייצר מצבים שבהם כולם מנצחים.

דוגמה לשיתוף פעולה שכזה נמצא בסיפור על ניהול ערבי יהודי משותף ב"שתיל". בשנת 2005 פרש מנהל הסניף ד"ר 
תאבת אבו ראס ומי שהחליפה אותו היתה חדוה רדובניץ. לסגנה מונה סולטאן אבו עובייד. כאשר פרשה רדובניץ ויצא 
מכרז למנהל חדש הציע אבו עובייד למנכ"לית "שתיל", אז רחל ליאל, שייצרו מתכונת של ניהול משותף ערבי-יהודי. 
ליאל הסכימה והם פנו לבן שלום שעבדה אז בג'ויינט. בן שלום הסכימה גם לתפקיד הניהול וגם לרעיון הניהול המשותף 

עם אבו עובייד.   

"בהתחלה אבו עובייד אמר שאם יהיו חילוקי דעות, המלה האחרונה תהיה של מי שתבוא. עם הזמן הבנתי שזה לא 
טוב: או שיש מנהל אחד או מנהלים שווים שמגיעים להסכמות. לפעמים אחד מוותר ולפעמים השני", אומרת בן שלום. 
בהתחלה היא היתה זו שהשתתפה בישיבות הנהלה של "שתיל" והתקציב לא היה לגמרי שקוף לאבו-עובייד. היום הכל 

משותף. רק הצוות מנסה לפעמים לעשות הפרד ומשול. "פונה לאימא או לאבא", כפי שמגדירה זאת בן שלום.

"אני אוהבת את סולטן אבו עובייד, הכימיה טובה ושנינו אנשים נוחים", היא אומרת. "אבל זה לא תמיד פשוט. הקצב 
והסגנון שלנו שונים". מטבע הדברים גם תפישת העולם שלהם שונה, למשל לגבי מעמד האישה בחברה הבדואית. 

העמדה של בן שלום  מערבית יותר, בעוד שעמדתו של אבו עובייד נובעת מהחברה המאד מסורתית שבה גדל. 

הסיכון היה כדאי
אלמלא החשיבות שייחסה קרן כהנוף למשמעותו של סטארט-אפ למען שינוי חברתי בקרב אוכלוסיות מוחלשות, לא 

היה סניף "שתיל" בדרום קם ומשגשג. 

הקרן הבינה שני עקרונות יסוד – ראשית, לא די ברעיון ובלהט כדי להניע שינוי חברתי, צריך גם לשלם חשבונות חשמל, 
כפי שאומרת ליאל; ושנית "אין קיצורי דרך. שינוי הוא תהליך אבולוציוני". 

לפיכך, יועדו המענקים של הקרן למימון סדנאות, הכשרות ותשתיות שניתנו במשך שמונה שנים. "שירה ידעה שבשנה 
אחת אי אפשר לחולל שינוי. היא נתנה לנשום. יש תורמים שרוצים שאראה להם אימפקט תוך שנה", מספרת ליאל. 
אפשר  כך  אחר  ורק  אמונם,  את  לרכוש  זמן  לוקח  למשל,  הבדואים,  עם  בפעילות  סיזיפי.  ולפעמים  ארוך  "התהליך 

להתחיל בהעצמה של האדם הבודד, להמשיך ליצירת קולקטיב ובסוף לחבר בין הקבוצות כדי ליצור השפעה". 

במשך שנים היו קרן כהנוף והקרן החדשה לישראל הגופים היחידים שתמכו בסניף הדרומי. "יש קרנות שהולכות רק 
על בטוח. לקרן כהנוף ולקרן החדשה היה אומץ להיכנס למדבר הזה, תרתי משמע. זה יכול היה לא להצליח. הנושא 

הבדואי לא היה פופולארי באותן שנים, בלשון המעטה", אומרת ליאל. 

רעיון בניית היכולות והתשתיות של עמותות היה חדשני בארץ. בתחילת דרכה, היתה הקרן החדשה הראשונה להשקיע 
הפרקטיקה  את  ייבאה  כהנוף  קרן  יכולות.  בניית  היא  המרכזית  שפעילותו  "שתיל",  את   1982 בשנת  כשהקימה  בהן 

מקנדה ויישמה אותה בהקמת הסניף בבאר שבע ובהמשך גם בהקמת הסניף במשולש. 

הקרן החדשה התחייבה שהסניף בבאר שבע ימשיך לפעול גם אחרי שקרן כהנוף תפרוש. במהלך השנים מאז יציאת 
וגויסו תורמים  ואוניברסיטת בן-גוריון  נוצר קשר חזק עם מוסדות אקדמיים באזור, כגון מכללות אחווה וספיר,  הקרן, 

אחרים. כיום ברור שהסניף, על 20 עובדיו, הוא מוסד קבוע בנוף הנגב.
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מהנגב למשולש
בשנת 2001, במפגש יהודי-ערבי בגבעת חביבה, פגש ג'אבר עסאקלה, מנהל הפעילות של "שתיל" בחברה הערבית, 
את מוחמד מרזוק, שעסק אז בהנחיית קבוצות והעצמת צעירים. קרבתה של גבעת חביבה למשולש עוררה בין השניים 
שיחה על כך שלתנועה האסלאמית יש משקל באזור, ואין זה כך לגבי החברה האזרחית. באותם ימים, מי שרצה להיות 
פעיל חברתי ולהשפיע, עבר לחיפה או לנצרת. זאת למרות ש-25 אחוז מהאוכלוסייה הערבית גרים במשולש, מג'לג'וליה 

עד אום אל-פחם. 

הריכוז הערבי במשולש היה שונה מריכוזים אחרים בארץ מכמה סיבות, בין השאר בשל מיקומו האסטרטגי וההגמוניה 
המוסלמית ששלטה בו. המשולש קרוב מאד למרכז הארץ אבל נושק לישובים שמעבר לקו הירוק ומחובר אליהם בקשרי 
משפחה. מרכז התנועה האיסלאמית ממוקם במשולש – הנהגת הפלג הצפוני יושבת באום-אל-פחם וזו של הפלג הדרומי 

בכפר קאסם. 

בנוסף על פעילותם של ארגונים איסלאמיים התקיימה במשולש פעילות של מפלגות ערביות חילוניות, כמו בל"ד )ברית 
לאומית דמוקרטית(. בחסות הגופים הללו התגייסו התושבים לא אחת לפעילות אד הוק למען הקהילה או למטרות 
צדקה. בשנות ה-80 וביתר שאת בשנות ה-90 התפתחו עמותות, בעיקר למתן שירותים שהמדינה לא סיפקה. למרות זאת, 
לא עודדה התנועה האיסלאמית פעילות לשינוי חברתי, למשל לקידום נשים, והעמותות לא הושתתו על בסיס מקצועי.

בדיאלוג המתמשך בין עסאקלה ומרזוק התגבשה דעה שהמאפיינים הייחודיים של המשולש מצדיקים פעילות ייעודית, 
מותאמת ומקצועית, על מנת להקים שם תנועה אזרחית. תנועה זו תחזק את התושבים ובכך תאפשר להם למצות את 

הזכויות והפוטנציאל שלהם. "מעבר לשפה של כאב ומחאה, אנחנו גם הצענו עשייה", מסביר מרזוק.

"היוזמה לחיזוק החברה האזרחית במשולש". בסיוע  ועד בשם  ויחד הקימו  אל מרזוק הצטרפו כמה פעילים מקומיים 
"שתיל", פעלו בהתנדבות במשך שנה וחצי כדי ללמוד את השטח. בין השאר ערך הוועד שלושה ימי עיון כדי לאמוד את 

מידת העניין של התושבים ולחשוף אותם ל"שתיל" ולאופן פעילותו. 

בתגובה לימי העיון פנו למרזוק תושבים עם רעיונות לפעילות בתחום החינוך והחברה. הפגישות איתם התקיימו בבתי 
קפה או במשרדים למיניהם. יועצים ומלווים הגיעו מדי פעם מהמשרד של "שתיל" בחיפה. אבל עסאקלה הבין ש"שתיל" 
לא יוכל לעשות קפיצה משמעותית באזור ללא נוכחות פיזית. "חשוב היה שאנשים ירגישו שיש להם מקום שלהם ולא 
מקום למענם, שזה לא יהיה רק שירות שאנחנו נותנים", הוא אומר. בהנהלת "שתיל" קיבלו את המסקנה וליאל פנתה 

לקרן כהנוף בבקשה למענק.

הקרן נענתה. היא ראתה חשיבות בפיתוח חברה אזרחית במשולש, במיוחד לאור ההקצנה בשיח הפוליטי. בסוף 2005 
נפתח סניף של "שתיל" במרכז מסחרי קטן בבקעה אל-גרבייה, בניהולו של מרזוק. 

"בשנה הראשונה חרשתי את המשולש. ניסיתי להגיע ליזמים חברתיים דרך המועצות המקומיות, שהם הארגונים הכי 
גדולים באזור – כושלים אבל גדולים. חיפשתי בפינצטה. בהכשרה הראשונה שעשיתי השתתפו רק שלושה איש, כולם 

חברי מועצות מקומיות", מספר מרזוק.

בהשתלמויות הראשונות לימדו את המשתתפים מהי עמותה, איך מקימים עמותה, כיצד מגייסים ועד מנהל, איך פועלים. 
למי שלא יכול היה להשתתף בהשתלמות, הוצמד מלווה מטעם "שתיל" כדי שידריך אותו.

מודלים חדשים
פעולת "שתיל" במשולש נעשתה תוך כדי לימוד הצרכים המיוחדים של השטח, והתפתחה לאורך השנים. תחילה היתה 
הקרקע עבור "שתיל" בתולית. המושג "שינוי חברתי", אבן-יסוד של הארגון, לא היה קיים. מרבית הגופים והפעילים עמם 

נפגש מרזוק רצו רק שירותים שלא סופקו מטעם הממשלה. 

ב"שתיל" הבינו שנדרשת גישה שונה לחלוטין. גם הרצוג ראתה, בביקוריה באזור, שהתפישה שמימנה הקרן בבאר שבע, 
קרי הקמת ארגונים לשינוי חברתי, אינה רלוונטית למשולש. 
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ארגונים.  יצמחו  בשטח  העבודה  שמתוך  בתקווה  התושבים,  באמצעות  לדרך  לצאת  שיש  הוחלט  איתה  בהתייעצות 
בינתיים יפעל הסניף בבקעה אל-גרבייה לטובת התושבים ויספק שירותים מסוימים, במטרה להצמיח ולחזק ארגונים 

מקומיים ולהניע באמצעותם שינוי.

פרויקטים  להוביל  מנת  על  סוציאלית  עובדת  של  שירותיה  ונשכרו  קהילתי  ייעוץ  של  חדש  מודל  התגבש  במשולש 
ואת המשפחה שלהן, לא  אותן  היתה לחזק  "הכוונה  בית.  ועקרות  נערות  היה העצמת  קהילתיים. הפרויקט הראשון 

להפוך אותן למפגינות", מסביר מרזוק.

למרזוק דחק הזמן: "לא רצינו לשבת במשרד ולחכות שיבואו אלינו. רצינו לזרז ולדרבן הקמה של ארגונים". כך נולד 
ונוצרו ארגונים  פרויקט מנהיגות קהילתית שהניב גידול משמעותי של הפעילות הקהילתית. במשך השנים אכן הלכו 
אזרחיים. מדי שנה נבחרו בין 15 ל-18 פעילים שהוזמנו לקורס של 90 שעות בהעצמה אישית, הבנת החברה האזרחית, 
קביעת מטרות ומיקוד חזון. במהלך הקורס התחלקו המשתתפים לקבוצות וכל קבוצה הגתה רעיון ליוזמה קהילתית. 

היועצים והמלווים של "שתיל" סייעו ליזמים לבנות תכנית ולהוציאה אל הפועל.

ולכן  בארגונים  פעילים  היו  בקורסים  המשתתפים  נוסף:  דבר  ועמיתיו  מרזוק  הבינו  מחזורים,  ושני  שנתיים  כעבור 
הכשרתם למנהיגות חיזקה גם את הארגונים שלהם. בכך מומשה האסטרטגיה של "שתיל" – חיזוק פעילות אזרחית 

באמצעות ארגונים.

במהלך חמש שנות פעילות במשולש עזר "שתיל" ל-70 ארגונים. הארגונים עסקו בקידום מערכת החינוך, חינוך לא 
פורמאלי, קידום נשים, קידום תיאטרון, חוגים ואמנות, פיתוח זהות ואזרחות תוך הבנה שאין סתירה בין השניים. דגש 
סוגיות  סביב  או  עיון  ימי  עריכת  לצורך  נשים,  של  בעיקר  והתארגנויות,  ארגונים  בין  קשרים  יצירת  על  הושם  מיוחד 
מסוימות. כל שנה, בתקופת יום העצמאות, נערך כנס בנושא זהות. בשנת 2009 למשל עסקו בשירות אזרחי של ערבים.

לפעילות "שתיל" בבקעה אל-גרבייה היו שני כיוונים: כלפי פנים, במטרה לפתח את הקהילה, וכלפי חוץ כדי לאתגר את 
המדינה שלא תתנער מהחובות שלה. "חייבים לבנות מבפנים, דרך החברה האזרחית. אי אפשר לחכות עד שאולי, יום 

אחד, הפוליטיקה הערבית תיחשב לגיטימית בעיני המדינה וכלל הציבור", אומר מרזוק.

בשנת 2008 נערך במשולש כנס על תחבורה ציבורית ביוזמת "שתיל" ועמותה שעוסקת בהנגשת תחבורה ציבורית למען 
נשים. בעקבות הכנס החלה פעילות לובי מול הממשלה בסיוע "שתיל". כעבור שנתיים פעלו באזור שלושה קווי אוטובוס.

דוגמה נוספת לפעילות שבה היה מעורב הסניף: ארגון שהפעיל גן ילדים בטייבה ראה שחוק חינוך חובה לא מיושם 
באזור המשולש הדרומי. פעילים מקומיים יזמו לובי מקומי וארצי. בשנת 2011  החליט משרד החינוך ליישם את החוק 
בחמישה כפרים במשולש. מרזוק אומר שזו פעולת הלובי המוצלחת ביותר של סניף "שתיל" במשולש מבחינת שינוי 

מדיניות ברמה הלאומית.

בנוסף לפעילות המתמקדת בבניית יכולות של ארגוני חברה אזרחית, עסק הסניף ביוזמות רוחב. במשולש מתקיימת 
פעילות ענפה למען משפחות מעורבות, שאחד מבני הזוג הוא אזרח ישראל והשני תושב השטחים. עד להקמת הסניף 

לא היה ארגון שכיוון את היוזמות וחיבר ביניהן. 

מרזוק מוביל אישית תכנית למען מאות משפחות מעורבות שחיות בפחד מתמיד מפני גירושו של אחד מבני הזוג, בדרך 
כלל האישה. "ניגשנו לנושא מההיבט הקהילתי, בכלל לא מהכיוון של פוליטיקה או זכות השיבה", הוא אומר. "הראינו 
איך המצב הזה יוצר עוני, מחליש נשים ופוגע בילדים". "שתיל" יזם שלושה ימי עיון כדי לעורר מודעות לבעיה. בעזרת 
תרומה של 200 אלף דולר מקרן אחרת נערכו השתלמויות לזוגות ונרקמו שיתופי פעולה עם ארגונים כמו רופאים לזכויות 

אדם ומרכז עדאלה המקדם זכויות משפטיות של ערבים אזרחי ישראל. חקיקה בנושא התקבלה בשנת 2012. 

מרזוק ציפה למפגש השנתי עם הקרן. הרצוג נהגה לבוא ליום שלם, סיירה וקיימה שיחות. "בכל ביקור שלה דיברנו על 
תכניות, ניתחנו את המצב, סימנו יעדים. היה דיאלוג מאד פתוח ומשתף".

ליאל.  מיוחד עם מערכת ערכים מסוימת", אומרת  "נדרש תורם  זרז לתרומות אחרות,  המענק של קרן כהנוף שימש 
"אחד כזה היה קרן פוס, שמממנת פעילות לשיפור יחסים בין יהודים לערבים ופעלה בעבר במשולש. אבל יש תורמים 
שנרתעים ואף כועסים כשנעמד מולם אזרח ערבי ואומר מה שעל לבו. מצד שני", אומרת ליאל, "אי אפשר לבנות אמון 

עם קהל היעד אם נכריח אנשים להיות ילדים טובים מול תורמים".
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היציאה מהמשולש
הוקמו  שבע  ובבאר  בחיפה  הסניפים  "שתיל".  של  הכוללת  מהתוכנית  חלק  היתה  לא  במשולש  הסניף  של  הקמתו 
כסניפים אזוריים מתוך כוונה לפעול לאורך זמן וללא הגבלת זמן. אבל המציאות בשטח הוכיחה, כאמור, שהצרכים של 
תושבי המשולש שונים מאלה של תושבי חיפה ובאר שבע. במשולש לא היו ארגונים אזרחיים ולא ניתן מענה למצוקות 
התושבים. הקמת סניף מקומי בשנת 2005 היתה בבחינת מענה לצורך השעה. בתקציב בלתי מוגבל היה סניף זה עומד 

על כנו לאורך זמן, אבל אילוצי התקציב של "שתיל" לא אפשרו את המשך קיומו.  

ששלב  משום  שנה  של  ארכה  ביקשה  ליאל  שנים.  שלוש  כעבור  ייפסק  לסניף  שהמימון  מראש  הודיעה  כהנוף  קרן 
ההקמה ארך יותר זמן מהמצופה והפעילות התעכבה. הקרן נענתה לבקשה. "יש הרבה קרנות שאתה לא מרגיש בנוח 
להגיד להם דבר כזה", אומרת ליאל. "אפשר להגיד לקרן כהנוף שלא הצלחנו בזה או בזה. היא תשאל שאלות קשות, 

אבל היא גם תיתן הרבה עצות טובות". 

ב"שתיל" מיומנים במינוף תמיכה מקרן אחת לגיוס מענק מקרן אחרת. גם במקרה זה שקלו לגייס כספים כדי לאפשר 
את המשך הפעילות במשולש בלא קרן כהנוף. אחרי התלבטות בין שתי אפשרויות – גיוס תורמים חדשים או סגירת 
הסניף וניהול הפעילות מחיפה, כשם שנעשה קודם לפתיחתו – בשנת 2009 התקבלה הפשרה להמשיך להפעיל את 

הסניף למשך שנתיים, לתכנן יציאה מדורגת ולסגור אותו בסוף 2011.  

היה בשל  "אבל אחרי שש-שבע שנים המצב  ליאל.  אומרת  רוצים להשאיר משרד במשולש",  היינו  אידיאלי  "בעולם 
לסגירת המשרד". הוכנה תכנית מסודרת להמשך פעילותו של "שתיל" במשולש: יועצים ומדריכים ימשיכו להגיע לשם, 
לקיים השתלמויות, ללוות עמותות ולבנות יכולת ארגונית וקהילתית, אם כי ייתכן שברמה פחות אינטנסיבית. "המרחק 

הוא יותר פסיכולוגי מפיזי", אומר  עסאקלה.

ב"שתיל" הביאו בחשבון שתושבים רבים במשולש יתאכזבו מההחלטה, אבל התנחמו בכך שהם מותירים בשטח 70 
ארגונים חדשים שלא היו קיימים כשהתחילו לפעול שם. "יש לי תחושה ששמנו את המשולש על המפה, גם מבחינת 
ארגונים ערביים ארציים, שמשכנו לחיבורים עם גופים באזור הזה", אומר עסאקלה. הוא מזהה ליבה של ארגונים שימשיכו 
לפעול, בין השאר בזכות המנהיגות שפיתח "שתיל" באזור. "המשולש לא נעלם מהתמונה וליברמן קצת עוזר לנו", הוא 

אומר רק חצי בצחוק.

בקרן כהנוף ראו את סגירת הסניף באופן קצת שונה: "נתנו מימון לארבע שנים. מלכתחילה מה שנחשב בעיני הקרן 
היתה הפעילות ולא קיומו של המשרד. ואז גם ב'שתיל' הגיעו למסקנה שהמעורבות במשולש מיצתה את עצמה מבחינת 
הצורך במשרד פיזי. הם אפשרו את פיתוחן של קהילות במשולש והבינו שניתן להמשיך לפעול שם בדרכים אחרות". 

אומרת הרצוג.

והתארגנות  אזרחית  עשייה  של  וביסוסה  פיתוחה  אפשר  שהוא  משום  הצליחו,  המיזם  מטרות  נסגר,  שהסניף  למרות 
קהילתית במשולש. בקרן היו שבעי-רצון גם מהדרך בה תכנן "שתיל" את היציאה וביצע אותה. "היתה בגרות ארגונית 

פנימית והיתה גמישות והתאמה בין הצרכים של המשולש לבין המשאבים של הארגון", אומרת הרצוג.

במבט לאחור על שתי השקעותיה בסניפי "שתיל", ראתה הקרן שתי יוזמות מוצלחות. כל אחת התפתחה לכיוון אחר, 
אבל שתיהן הצליחו מבחינה מקצועית. 

אפילוג-מענק לגליל
הפרק האחרון בתמיכתה ארוכת השנים של הקרן ב"שתיל" התרחש בראש פינה שבגליל המזרחי. אחרי מלחמת לבנון 
השנייה התקבל במטה "שתיל" טלפון מארגון של קרנות יהודיות בחו"ל ונמסר לה שתורם אנונימי רוצה לתת להם כסף. 

"הם אמרו שהוא התמלא ציונות במלחמה ורוצה לתת כסף והמודל של "שתיל" יכול להתאים לו", מספרת ליאל . 

ב"שתיל" החליטו לבדוק כיצד אפשר לפעול בצפון על מנת לנצל את התרומה. התברר שגם שם, באזור צפת וראש 
פינה, הפעילות האזרחית אינה מפותחת. ולכן, במהלך המלחמה, מרבית הסיוע הגיע מארגונים הפועלים במרכז. בתום 
המלחמה נפתח חלון הזדמנויות לפיתוח פעילות באצבע הגליל, במיוחד באמצעות שיתוף פעולה בין-מגזרי המאחד בין 

עמותות, רשויות מקומיות ועסקים. 
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עובדי הסניף, כולם תושבי הצפון, עזרו לכ-30 ארגונים בבניית יכולת וארגנו השתלמויות, בין השאר לשיפור כישורים 
ומיומנויות ניהול, שנועדו לעזור לארגונים להשיג את מטרותיהם ולתרום לשינוי חברתי מהותי.

בתום המימון, למרות שהוחלט לסגור את המשרד בראש פינה, נוצר רצון להמשיך את הפעילות, שבין כה התבצעה 
ברובה ביישובים שונים. ב"שתיל" לא רצו להפסיק את הפעילות אחרי תקופה קצרה יחסית של שלוש שנים וניסו לגייס 
מימון חלופי. הקרן החדשה לישראל לא יכלה לתת מענק לצורך העניין ופניותיו של "שתיל" לגופים אחרים אליהם פנה 

נענו בסירוב.

פעם נוספת פנתה ליאל לקרן כהנוף ושוב נרתמה הקרן לעזרת "שתיל". "שתיל" רצו השקעת גישור שתאפשר להם 
שלה,  הקודמות  בהשקעות  החיובי  הניסיון  מתוך  נענתה  הקרן  הסניף.  של  קיומו  את  ולהבטיח  נוסף  משקיע  לחפש 

בשילוב גמישותה והיכרותה עם השקעות גישור. 

הקשר בין קרן כהנוף ל"שתיל" נמשך, לסירוגין, 17 שנה. הקרן מימנה הקמת תשתיות, עזרה לפתח אזורים שלמים, 
השקיעה בתהליכים ארוכי-טווח ובכך אפשרה ל"שתיל" לעשות דברים שלא היו מתאפשרים בלעדיה. 

סיכום: מבחינת הקרן לאורך כל הדרך היה "שתיל" גורם מתווך ואמין בינה לבין ארגוני השטח מולם לא עבדה הקרן 
ישירות, אלא בחרה לחזק באמצעות "שתיל". 

באמצעות "שתיל" הצליחה הקרן לגעת בקהלים חדשים, כאלה שלא היו לה היכולות הארגוניות והתשתיות לעבוד איתם 
בשטח. תרומתה ל"שתיל" אפשרה לקרן שינוי שבו השלם גדול מסך חלקיו. בין היתר, אפשרה השקעת הקרן בחינה 

ופיתוח של מודלים שונים כדי להגיע באמצעות אותה פלטפורמה לקהלים מגוונים ולהשיג את אותה מטרה. 
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מלגות "מעוף"
מגייסים שותף מוסדי, ממנפים השקעה חברתית

השקעת הקרן: כ-10 מיליון דולר 

תעודת זהות: מלגות "מעוף" נוסדו בשנת 1995 בידי קרן כהנוף במטרה לאפשר למרצים ערבים מצטיינים להתקבל 
למשרות באוניברסיטאות ובמכללות. המלגות מומנו שווה-בשווה מטעם הקרן והמועצה להשכלה גבוהה. נקבע שלמוסד 
אקדמי שרצה להעסיק מרצה ערבי בעל תואר שלישי )דוקטור( ניתנה האפשרות להגיש את מועמדותו למלגה. במידה 
ואושר המועמד, קיבל המוסד את כספי המלגה כדי לשלם את שכרו של המרצה במשך שלוש שנים וכדי לתת לו מענק 

מחקר. המוסד התחייב לקלוט את המלגאים כחברי סגל בתום מחזור המלגה. תנאי המלגה זהים לתנאי מלגות אלון.

רוב המרצים התקדמו למשרת מרצה בכיר וחלקם לפרופסורה. מרבית המלגאים נקלטו באוניברסיטאות ו-22 אחוזים 
במכללות. עם תום מעורבותה של הקרן במלגות, צפוי מספרם לעלות על 100 איש.

למה "מעוף": הקרן ראתה במלגות מכפלת כוח שהשפעותיה חרגו הרבה מעבר לנתונים היבשים של מספר המלגאים. 
מבחינת הקרן, נועדו המלגות לחולל שינוי בתוך החברה הערבית, בתוך האקדמיה וגם בהתייחסות של החברה היהודית 
לזו הערבית. באמצעות המלגות רצו בקרן לעודד ולחזק את האליטה האקדמאית הערבית כדי שתשמש מודל לחיקוי 
בקרב צעירים ערבים. קליטתם וקידומם של חברי סגל ערבים באוניברסיטאות ומכללות נועדה לשנות את התייחסותה 

של האקדמיה לפוטנציאל הטמון בחברה הערבית ולחשוף סטודנטים יהודים לפוטנציאל של ערבים כמורים וכמנחים.

אחוזים  ומאה  בישראל  הערבים  מהמרצים  אחוזים  עשרה  מהווה  שהוא  לומר  אל-חאג'  מג'ד  פרופ'  נהג  שנים  במשך 
מהמרצים המוסלמים. כיום הוא כבר לא יכול לקשור לעצמו את הכתרים הללו. בעשור האחרון גדל מספר המרצים 

הערבים עשרות מונים ובתוכם מספר המוסלמים. 

ועדיין, ממשיך מג'ד אל-חאג' לצבור תארי "ערבי ראשון". הוא קיבל פרופסורה בסוציולוגיה ואנתרופולוגיה, ומאז 2005 
באקדמיה  בכיר  כה  בתפקיד  שמחזיק  הראשון  הערבי  הוא  חיפה.  באוניברסיטת  המחקר  וכדיקן  הנשיא  כסגן  מכהן 

הישראלית והערבי הראשון שנבחר כחבר במועצה להשכלה גבוהה. 

בסוף שנות ה-80 הכיר אל-חאג' את שירה הרצוג במסגרת מפגש שזומן לה עם דמויות מובילות בתחום החינוך והחברה 
לפעילות הקרן  לגבש אסטרטגיה  לה  ולעזור  שונות  לסוגיות חברתיות  אותה  היתה לחשוף  בישראל. מטרת המפגש 
בישראל. כשהגיע תורו לדבר, סקר אל-חאג' את היעדר הנגישות של האוכלוסייה הערבית לתעסוקה במסגרת ההשכלה 

הגבוהה וסיפר שרק 10 מקרב 5,000 המרצים באקדמיה הישראלית הם ערבים. 

הרצוג נדהמה. "ידעתי מיד שנרצה לעשות משהו, אבל לא ידעתי מה", היא אומרת. על מנת לסייע בהחלטה, ביקשה 
מאל-חאג' שיכתוב מסמך המתאר את המצב ומציע פתרונות. אל-חאג' גייס לעזרתו את פרופ' גבי בן-דור, אז רקטור 

האוניברסיטה, והוא אכן הציע לייסד מלגה למרצים ערבים בחיפה. 

הקרן אימצה את הרעיון אבל העדיפה שהמלגות יינתנו לא רק בחיפה, שם נתפש נושא שילובם של אקדמאים ערבים 
כמובן מאליו. במוסדות אחרים, היא אומרת, "ירד מסך על הפנים ברגע שניסיתי לדבר על זה". התירוץ ששמעה פעם 

אחר פעם: אין מרצים ערבים משום שאין בתוכם היצע טוב מספיק.

אין מועמדים ראויים?
חוקרים  של  באקדמיה  לקליטתם  המיועדות  אלון,  שמלגות  טענו  שם  גבוהה,  להשכלה  במועצה  גם  שלטה  זו  גישה 
ישראלים מצטיינים, מספקות את הצורך. אלא שמלגת אלון ניתנה ליהודים בלבד ושימשה כלי במאבק נגד "בריחת 
מוחות" – להשבתם ארצה של חוקרים ישראלים, למניעת עזיבה של מצטיינים באקדמיה הישראלית ולמדענים עולים. 

עד היום לא ניתנה לערבי, בטענה שלא היו מועמדים ראויים.
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מעניין מה היו אומרים אז במל"ג על מועמדותו של פייסל עזאיזה מהיישוב דבורייה. בשנות ה-80 השלים עזאיזה שלושה 
תארים בעבודה סוציאלית באוניברסיטה העברית וקיבל מלגה לעבודת פוסט-דוקטורט ב"לונדון סקול אוף אקונומיקס". 

נושא העבודה היה "מדיניות ממשלות כלפי קבוצות מיעוט". 

כשחזר ארצה בשנת 1992, חווה על בשרו את גישתה של האקדמיה כלפי מיעוטים. באותו זמן חזרה גם עמיתה שלו 
מפוסט-דוקטורט בחו"ל. היא קיבלה תקן של מרצה קבועה באוניברסיטה העברית ואילו לעזאיזה הציעו להיות מרצה מן 
החוץ. בראיון שהעניק בזמנו ל"הארץ" תהה מה עוד צריך לעשות אקדמאי ערבי כדי לקבל תקן של מרצה, אחרי שצבר 

שלושה תארים בהצטיינות ועשה פוסט-דוקטורט במוסד מכובד בחו"ל.

ושאל למה לא בא לדבר איתו על הבעיה. עזאיזה ענה  נשיא האוניברסיטה  בעקבות פרסום הכתבה, התקשר אליו 
לשאלה עם שאלה משלו: הוא ביקש לדעת אם גם עמיתתו היהודייה באה לשוחח עם הנהלת האוניברסיטה. אני לא 

רוצה טיפול מיוחד, אמר, אני רוצה מה שמגיע לי בזכות, לא בחסד.

הכתבה הניבה פנייה מאוניברסיטת חיפה, שם התקבל כמרצה בשנת 1993 ומאז הוא שועט קדימה. במהלך קרוב ל-20 
יו"ר החברה למתנ"סים, הערבי  השנים שחלפו, פרץ עזאיזה מחסום אחר מחסום. הוא היה הערבי הראשון בתפקיד 
הראשון בראשות בית הספר לעבודה סוציאלית באוניברסיטת חיפה, הערבי הראשון בוועדה לאישור מינויים בכירים 

בשירות המדינה והחבר הערבי הראשון בוועדה לתכנון ותקצוב ]ות"ת[ של המועצה להשכלה גבוהה. 

בין לבין הספיק לקבל פרופסורה ולמלא שורה ארוכה של תפקידים נוספים: יו"ר המרכז הערבי-יהודי והמכון לחקר 
המזרח התיכון באוניברסיטת חיפה, ראש המועצה המקומית דבוריה, דובר ועדת המעקב של ערביי ישראל, אחד ממייסדי 

עמותת "סיכוי" לשוויון הזדמנויות בין יהודים לערבים, חבר הוועד המנהל בקרן "אברהם" ובקרן החדשה לישראל.

שלב המיסוד 
בתחילת שנות ה-90 ביקר בקנדה נשיא אוניברסיטת תל-אביב, פרופ' איתמר רבינוביץ'. במהלך ארוחת צהריים עם שירה 
הרצוג שמע על רצונה לקדם מרצים ערבים באקדמיה הישראלית. לרבינוביץ' היה מועמד שרצה לקדם בחוג לספרות 

ערבית והציע שהקרן תמסד מלגה. 

1992 ממנה הקרן מלגות לאוניברסיטאות תל-אביב וחיפה. שנה לאחר מכן  תוך זמן קצר יצא המפעל לדרך. בשנת 
העבירה הקרן כספים למימון מלגות לאוניברסיטת בן-גוריון. בכל מוסד היה מועמד אחד שמונה לסגל וקבל מלגה 
למשך שלוש שנים. עד לאותו זמן פעלה הקרן בהיענות לפניות מהמוסדות השונים להשכלה גבוהה ונתנה מלגות אד 

הוק. לפיכך הוחלט לבדוק אם הנושא בשל דיו כדי לאפשר התנהלות יותר ממוסדת.

הקרן פנתה לפרופ' יורם פרי וביקשה שירכז את הטיפול במלגות. בתחילת הדרך, על אף קשריו הענפים באקדמיה, 
לא הצליח פרי לקבל נתונים על מספר המרצים הערבים. בכל מוסד אליו פנה נטען שאין מידע. גם לא מן המועצה 
להשכלה גבוהה. היה לו ברור כי הדבר נועד להסתיר מדיניות שלא עודדה שילוב ערבים באקדמיה. בשילוב של בילוש 
וסקר מצא כ-20 מרצים ערבים. משמעות הדבר היתה שערבים היוו 0.2 אחוזים מכלל המרצים בישראל למרות היותם 

18אחוזים מכלל האוכלוסייה.

בהכירו בעובדה שרק ארגון חברתי פילנתרופי המבקש לחולל שינוי חברתי עשוי לשנות את המצב וגם את המדיניות 
הרישמית ניגש פרי לעבודת הקמת המלגה במודל זהה לזה של מלגת אלון. הוא אף הציע את השם "מעוף" למלגה, 
בתקווה שישקף את תנופת העשייה של הקרן. הוא הקים ועדה בה השתתפו נציגים בכירים מהאוניברסיטאות בתל-
אביב, ירושלים וחיפה וסוכם, שבדומה למלגות אלון, שכרם של האקדמאים שיזכו במלגה ובמענק מחקר ישולם במשך 

שלוש שנים בכספי המלגה ולאחר מכן ייקלטו כחברי סגל. 

הקרן לא קבעה בזמנו כמה מלגות תממן ובמשך כמה זמן. היא ראתה הישג בעצם העובדה שאוניברסיטאות היו מוכנות 
לקלוט ערבים כחברי סגל קבוע. אבל ידעה היטב שאם המדינה לא תירתם לנושא, השפעתה של הקרן והשקעתה 
תהיינה מוגבלות. חיזוק לכך ניתן מפרופ' יהושע בן-אריה, רקטור האוניברסיטה העברית, שהאמין שיש לערב במיזם את 

המועצה להשכלה גבוהה. 

הימים היו ימי ממשלת רבין, שנקטה אסטרטגיה של העדפה מתקנת כלפי המגזר הערבי בתחומים שונים. נראה שגישה 
זו, בנוסף לעצם הצלחת התכנית בשלב הראשון, כשפעלה מחוץ למסגרת הרישמית, השפיעו על נכונות המל"ג לשתף 
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פעולה עם קרן כהנוף. גם היום, 16 שנה אחרי שיתוף הפעולה עם המל"ג, מביעה הרצוג סיפוק: "הגענו למצב בלתי רגיל 
שהמועצה להשכלה גבוהה הצטרפה כשותף מלא ונתנה מימון של 50 אחוז".

כהנוף  קרן  עם  לשותפות  להיכנס  למתנ"סים  החברה  של  בנכונותה  תקופה  באותה  ביטוי  לידי  באה  פתיחות  אותה 
להפעלת 19 מרכזים קהילתיים בישובים ערבים. בשני המקרים זיהתה הקרן הזדמנות למנף את ההשקעה שלה.

לא רק שהמדינה הצטרפה ליוזמת הקרן והחלה בשותפות שנמשכת לאורך שנים, רק בודדים נשרו מהפרויקט במהלך 
השנים. מחנה הטוענים שאין די היצע של אקדמאים ערבים מצטיינים ספג מכה ניצחת. לא היתה שנה אחת שלא נמצאו 

מועמדים למלגה, אם כי לא תמיד היו מועמדים ראויים לכל המלגות שתוקצבו באותה שנה. 

למצויינים בלבד
כאמור, מלגת "מעוף" זהה בתנאיה למלגת אלון, באמצעותה נקלטים במוסדות להשכלה גבוהה אנשי סגל מצטיינים 
בעלי שלושה תארים. המלגות אינן ניתנות לחוקרים ישירות, אלא מממנות את העסקתם במשך שלוש שנים, שלאחריהן 
האוניברסיטה או המכללה מעסיקות אותם במשרה תקנית. מלגאי "מעוף" גם מקבלים מענקי מחקר. האוניברסיטאות 
והמכללות הן שמגישות את מועמדותם של חוקרים מצטיינים, וועדה של המל"ג היא שבוחרת את המלגאים. בוועדה 
בוועדה  מיוחד  אין לקרן מעמד  זאת,  יחד עם  כנציג קרן כהנוף.  פרי  ופרופ'  ומכללות  נציגים מאוניברסיטאות  חברים 

ומקבלי המלגות נבחרים בתהליך אקדמאי עצמאי.

הוועדה שמה דגש על הצטיינות כדי שהמלגאים יוכלו לשרוד בתנאים התובעניים של האקדמיה הישראלית, הכוללים 
בין השאר דרישה לפרסומים אקדמיים מרובים. לכן לא כל המלגות מחולקות בכל שנה. במקרים אלה יזם פרי שכספי 
המלגות יינתנו לפוסט-דוקטורנטים, כדי שיוכלו לשפר את סיכוייהם בהתמודדות הקשה. אכן, חלק גדול ממקבלי מלגות 

פוסט-דוקטורט זכו לאחר מכן לקבל את מלגת "מעוף". 

"יש לי ויכוח עם חברים במגזר שטוענים שיהודים בינוניים יכולים לקבל תקן וערבים בינוניים לא יכולים. אני תמיד דגלתי 
בכך שמיעוט צריך להצטיין, לא להתבכיין. צריך להילחם באפליה באמצעות מצויינות", אומר אל-חאג', שאינו מאמין 
בהעדפה או אפליה מתקנת, אלא בתיקון אפליה. "אני הגעתי לאן שהגעתי למרות שאני ערבי, לא בגלל שאני ערבי", 

הוא אומר.

בתחילת הדרך היו מעט מועמדים, בין השאר משום שפוסט-דוקטורנטים ערבים לא האמינו שיש להם סיכוי להתקבל 
כחברי סגל. עד אז, מסלול הקידום היחיד לערבי אחרי פוסט-דוקטורט עבר באוניברסיטאות ביר זית או אל נג'ח בשטחים, 

עובדה שרק הגבירה את המרירות של האוכלוסייה הערבית. אלה שיכלו, נסעו לעבוד במוסדות אקדמיים בחו"ל.

פרופ' פרי היה נחוש לבסס ולקדם את המלגה. ביוזמתו ניתנו מלגות גם למכללות. הוא הקדיש מזמנו כדי לשכנע, לעודד 
ולדרבן מועמדים, ואף ליווה אישית חלק מהמועמדים והמלגאים כדי שלא ייפלו בין הכיסאות ויחמיצו הזדמנות להתקדם. 
במשך שנים נטל על עצמו להפיץ את דבר קיומה של המלגה כדי להגדיל את מספר המועמדים מחד ולעודד את ראשי 

המערכת להשכלה גבוהה לקלוט אקדמאים ערבים מאידך. 

בשנים הראשונות אכן היתה היענות דלה באוניברסיטאות. "היום הן כבר מתחרות על המלגות", אומר אל-חאג'. המלגות 
הפכו מותג ומקור מימון. סימן לביקוש ניתן למצוא בגישת המל"ג. לפי תנאי החוזה עם הקרן, למל"ג שמורה הזכות 

לפרוש בסיומו של כל מחזור, מדי שלוש שנים, אך זה לא קרה.

האם האוניברסיטאות רק משלמות מס שפתיים לשוויון? אל חאג' לא חושב כך: "באקדמיה שמכבדת את עצמה יש 
מגוון של מרצים עם השקפות שונות. הפסיפס הזה של ערבים ורוסים ואתיופים ואשכנזים וספרדים מחזק ומעשיר גם 

את השיח וגם את המחקר". 

אל-חאג' מצביע על יתרון מובהק למדינה ולמוסדות ההשכלה הגבוהה: "משקיעים מיליארדים בקליטת מדענים חוזרים 
כדי לקדם את המדע. גם ערבים מקדמים את המדע". פרופסור חוסאם חאיק מהטכניון, למשל, עומד בראש צוות מחקר 
שמפתח שיטה חדשה לגילוי סוגים מסוימים של סרטן באמצעות הריח שהם מדיפים. "האף האלקטרוני" מעורר עניין רב 
בקהילה הרפואית והמדעית בעולם. קיים סיכוי גבוה שאלמלא קיבל מלגת "מעוף", לא היה נקלט חאיק בטכניון אלא 

היה מצטרף ל"בריחת המוחות" מישראל ומביא כבוד למוסד אקדמי בארצות הברית.
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יצירת מודל חיובי
המלגאים הראשונים באו מתחומים שבהם התרכזו באופן מסורתי סטודנטים ערבים – עבודה סוציאלית, סוציולוגיה, 
חינוך ורוקחות. במשך השנים, מספר המלגאים שעוסק במדעי החיים ובמדעים מדויקים הולך וגדל. היום, תחומי העיסוק 
המחשב  למדעי  ומשפטים  מכימיה  וחקלאות,  לקרימינולוגיה  וביוטכנולוגיה  מאסטרופיסיקה   – מגוונים  המלגאים  של 
ומתמטיקה. ועדת הבחירה מעניקה קדימות למועמדים מתחומים שעדיין לא נקלטו בהם מלגאים ולמוסדות שמספר 

הערבים בהם מצומצם", מספר פרי. "אנחנו רוצים לשים נר בכל מקום", מוסיף עזאיזה.

ספק  אין  ולאל-חאג'  לעזאיזה  מהמלגאים.  אחוזים   10 רק  עדיין  שמהוות  מצטיינות,  לחוקרות  עדיפות  נותנת  הוועדה 
בישראל  הראשונות  לרופאות  והיו  רפואה  לימודי  סיימו  רב. שתיים מהמלגאיות  פוטנציאל  טמון  הערביות  שבחוקרות 
מהמגזר הבדואי. בקרב סטודנטים ערבים לתואר ראשון, מהוות נשים את הרוב – 60 אחוזים. אבל ככל שעולים בסולם 

הדרגות, מספרן הולך ומתמעט. 

ולצעירים ערבים בכלל, עבורם היא מסמלת  אין להמעיט בחשיבותה של ההשראה שנותנת המלגה לנשים, בפרט, 
בקיע בחומות האפליה שבפניה הם ניצבים ומציבה מודלים לחיקוי, בשר ודם. "כאשר צעיר בתיכון רוצה להסתכל על 
העתיד שלו והוא רואה פרופסורים ערבים, זה משפיע על המוטיבציה שלו, גם על הגישה שלו למדינה", אומר אל-חאג'. 

תומכי המלגה רואים בה יתרונות לא רק לאוכלוסייה הערבית, ולו בגלל שהיא חושפת את היהודים לאוכלוסייה הערבית 
לא רק בתחנות דלק ומסעדות. עזאיזה מצביע על הערך החינוכי של המלגה: "רוב הציבור באוניברסיטאות הם צעירים 

אחרי צבא. זה אקט חינוכי חשוב כשהם באים ורואים מדענים ומרצים ופרופסורים ערבים".

קשה לחשוב על סיפור שמדגים את הטענה הזאת בצורה טובה יותר מסיפורו של פרופ' ריאד אגבריה מאוניברסיטת 
בן-גוריון. 

אגבריה נולד באום-אל-פחם, אחד מ-13 ילדים במשפחתו. אביו היה פועל בניין, עבד בתל-אביב והגיע הביתה פעם 
בחודש. בבית לא עודדו לימודים. אגבריה דווקא למד בתיכון ואף השלים חלק מבחינות הבגרות, אבל כששניים מאחיו, 

קבלני עבודות חשמל, זכו במכרז ביישוב עומר שליד באר שבע, הפסיק את לימודיו והצטרף אליהם בעבודה.

באחד הימים שאל אותו קרוב משפחה למה אינו חוזר ללימודים. הוא הזכיר לאגבריה שמאז שהיה ילד התעניין בביולוגיה 
ובגוף האדם, שבבית אף היתה לו מעבדה ושבבחינת הבגרות בביולוגיה קיבל 95. העידוד השפיע ואגבריה השלים את 

בחינות הבגרות.

אגבריה נרשם ללימודים באוניברסיטת בן-גוריון וסיים שם בהצטיינות שלושה תארים. הוא התקבל לפוסט-דוקטורט 
עבודה  הצעות  וקיבל  ואיידס  הסרטן  למחלות  גנטית  תרפיה  חקר  שם  ושינגטון,  שליד  הלאומיים  הבריאות  במכוני 

מחברות התרופות.

אבל אגבריה רצה לחזור לישראל. בעודו מודע לבעיות – "ראיתי את כל הישראלים שם בוכים שאין עבודה בארץ" – 
החליט בכל זאת לבדוק את המצב מסיבות משפחתיות ואידיאולוגיות. למורת רוחו, אחרי שלוש שנים בארצות הברית, 
ארבעת ילדיו כבר לא רצו לדבר ערבית, והוא גם רצה לחזור ארצה כדי לתרום לקידומה של האוכלוסייה הערבית. "לא 

רציתי להיות סתם אגואיסט שמחפש חיים טובים באמריקה", הוא אומר.

באוניברסיטת בן-גוריון רצו שישתלב בסגל והגישו את המועמדות שלו למלגת "מעוף". אגבריה התקבל, חזר ארצה 
ובתוך חמש שנים קיבל קביעות. כעבור שנה כבר מונה לראש המחלקה לפרמקולוגיה בפקולטה למדעי הבריאות. היום 

הוא מנהל את בית הספר לרוקחות.

אגבריה גם מימש את הבטחתו לתרום לקהילה. הוא יזם פרויקט, במימון האוניברסיטה, לתלמידים בבתי ספר תיכוניים 
כדי להגביר את סיכוייהם להתקבל ללימודי רפואה. בין הבוגרים של פרויקט "ניצני רפואה בנגב" היו שתי התלמידות 
ציונות מאשר  יותר  "אין היום  והפכו לרופאות הראשונות בקהילה הבדואית.  "מעוף"  הבדואיות שלימים קיבלו מלגות 

לפתח את הנגב והבדואים", הוא אומר.
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לאגבריה אין ספק שאלמלא קיבל את המלגה, קלוש הסיכוי שהיה חוזר ארצה. בתקופת לימודיו, פגש מאות סטודנטים 
1994 היו שלושה מרצים ערבים, כולם מלגאי "מעוף". כיום  ערבים, אבל אף מרצה ערבי אחד. כשחזר ארצה בשנת 

מועסקים באוניברסיטת בן-גוריון 25 מרצים בוגרי "מעוף", בהם פרופסורים ומרצים בכירים.

השקעה באליטה
מלגות "מעוף" הן פרויקט דגל של קרן כהנוף בישראל. בניגוד למרבית התכניות לשילובם של ערבים באקדמיה, שנועדו 
לתת את הדחיפה מלמטה, כוונו המלגות לאליטה שתמשוך אחרים כלפי מעלה. הרצוג רואה במלגות משמעות שחורגת 
כדי  באליטה  "השקענו  האישי.  ולקידומם  המרצים  כלל  מקרב  לשיעורם  באקדמיה,  המלגאים  למספר  מעבר  הרבה 

שתיצור מודל לחיקוי ותיתן השראה ותקווה למגזר הערבי", היא אומרת.

אל-חאג' מציין סיבה נוספת שחשוב להשקיע באליטה: "זה מסוכן לא לקלוט אליטה מתוך מיעוט. אליטה מתוסכלת 
היא מרשם להקצנה". הוא מוסיף: "לא יכול להיות שלשכבת האליטה של 20% מהאזרחים אין כל גשר לאליטה של 

המדינה. לא יכול להיות שדווקא האקדמיה תהיה מעוז להדרת ערבים". 

בדו"ח שהגיש למל"ג בשנת 2001 על דרכים לקידום ההשכלה הגבוהה בחברה הערבית, כתב אל-חאג' שיותר ממחצית 
המרצים הערבים שהועסקו באקדמיה באותה עת נקלטו בזכות מלגות "מעוף", והמליץ להמשיך לחלק אותן כדי להגביר 

את התנופה. כיעד ראשון, הציבה לעצמה קרן כהנוף מסה קריטית של הענקת  מאה מלגות. 

פרופ' פרי אומר, "אני מתייחס לתכנית כהצלחה ששינתה את מפת ההשכלה הגבוהה לערבים", ועל רתימת 
ולבצע  לעודד  רשמי  למוסד  פרטית  קרן  בהצלחה  התחברה  שבו  מקרה  "זה  מוסיף:  הוא  למלגות  המל"ג 

שינוי מדיניות". 

המלגות נתנו ביטוי מובהק לשלושה מרכיבים חשובים באסטרטגיית הקרן: צמצום הפערים בין ההקצאות 
למגזר היהודי לבין אלה שניתנות לזה הערבי; יצירת אפשרויות לביצוע שינוי; רתימת גורמי ממסד במטרה 
למנף את ההשקעה, להרחיב ולהטמיע אותה. כך עשתה הקרן גם בסטארט-אפ האחרון שבו תמכה, "קו 
משווה", שמשלב ערבים בעלי השכלה גבוהה בשוק העבודה. ביוזמה זו לצד קרן כהנוף וקרנות אחרות שותף 

גם משרד ראש הממשלה.

יהיה המשך?
בשנת 2009 המשך המפעל עמד בסימן שאלה, כשנטען במל"ג שאין צורך עוד במלגה מיוחדת עבור אקדמאים ערבים. 
"המדינה לא מספיק מבינה עד כמה הנושא האזרחי חשוב לערבים בישראל. היא מסתכלת עליהם רק דרך משקפת של 
ביטחון ודמוגרפיה. היא טועה בגדול. יש היום דור פייסבוק שכבר לא מוכן לקבל תירוצים. הוא רוצה מה שמגיע לו", אומר 

אל-חאג'. 

בשיחות עם חברי מל"ג וגורמים אחרים, הדגישו עזאיזה, אל-חאג', פרי ואחרים שבלא מלגה מיוחדת, רק ערבים מעטים 
ייקלטו באקדמיה. עזאיזה זוכר מקרים רבים בהם ניסו ערבים להיקלט כחברי סגל בלא המלגה, וכשלו. "זה לא סוד שתמיד 

נותנים עדיפות לעולים, למדענים חוזרים ולכל מיני קבוצות שיש להן לובי", מוסיף פרופ' פרי. 

הלחצים השפיעו. המל"ג החליטה להגדיל את חלקה ולממן מעל 50% בכך שהוסיפה מלגה אחת לסך של שבע מלגות 
כל שנה. בשל סיום פעילותה של הקרן, המחזור האחרון שייקלט במתכונת הנוכחית יהיה מחזור 2013	2012. בוועדה לתכנון 
אומר  עזאיזה  הנכונה.  המתכונת  את  ובודקים  בתמיכה  להמשיך  מתכננים  )ות"ת(  גבוהה  להשכלה  המועצה  ותקצוב של 

שכחבר בות"ת תפקידו להיאבק כדי שהארגון ימשיך לממן את המלגה גם בלא כספי הקרן. 

אמנם ההתקדמות אטית – גם היום, יותר מ-15 שנה אחרי ייסוד המלגה, פחות משלושה אחוזים מהמרצים בישראל, כ-280 
במספר, הם ערבים. אבל בקרן משוכנעים שאלמלא תמיכתה, שיעורם היה נמוך בהרבה. בראיית הקרן, סייעה המלגה 
ביצירת מסה קריטית של מרצים ערבים ובקידום מומנטום מתמשך של גידול במספר אנשי סגל ערבים. בקרן גם מייחסים 
למלגה תפקיד של אחד הזרזים לתכנית חומש חדשה של המל"ג להגדלת ההנגשה של המגזר הערבי והחרדים לחינוך הגבוה.
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הנגישות  להרחבת  שנתית  רב  תוכנית  לגיבוש  מקצועי  צוות  טרכטנברג,  מנואל  פרופ'  הות"ת,  יו"ר  מינה   ,2011 במאי 
להשכלה גבוהה בקרב האוכלוסייה הערבית. הצוות הופקד תחילה על איסוף מידע לגבי הקשיים בהשתלבותם של 
סטודנטים ערבים במערכת ההשכלה הגבוהה – חסמים גיאוגרפיים, אקדמיים, תרבותיים, חברתיים, כלכליים, וכדומה. 
הנשירה  לצמצום  תכנית ממוקדת להגדלת מספר הסטודנטים הערבים,  בגיבוש  יסייע  וניתוח החסמים  מיפוי המידע 
במהלך הלימודים ולשיפור איכות הלימודים בתארים השונים. התכנית תופעל בהדרגה החל משנת 2012. בקרן מקווים 

שהמלגה תשתלב בתכנית.

רוחות דומות נושבות בוועד של ראשי האוניברסיטאות. "ישנו יחס ישיר בין אחוז הסטודנטים הערבים לבין אחוז חברי 
הסגל הערבים באוניברסיטאות. לאורך השנים יש עלייה במספר הסטודנטים הערבים ולכן אנחנו מצפים לראות יותר 
סטודנטים שהופכים לחלק מהסגל האקדמי", נאמר בהודעה של הוועד. "כיום יש לא מעט חברי סגל צעירים מהמגזר 
'מעוף' בזכות התרומה  'מעוף'. אנו סבורים שיש מקום להגדיל את מספר מלגות  הערבי הנקלטים באמצעות מלגות 

הישירה שלהן להעלאת מספר חברי הסגל הערבים".

סיכום: מלגות "מעוף" הן מקרה מבחן מעניין במיוחד בפעילות הקרן בישראל. הן מעידות על הגמישות שאפיינה את 
גישתה כגוף פילנתרופי, בד בבד עם יכולתה לזהות קרקע בתולית ופוטנציאל רב לשינוי חברתי. המלגות נוסדו והתבססו 
כמו תמונת תצרף, הודות לשילוב של אנשים נכונים, במקום הנכון ובזמן הנכון. זה החל בקשר בין הקרן לבין אל-חאג', 
ועדה  להקמת  הביאה  פרי  של  הצטרפותו  בודדות.  מלגות  של  לחלוקה  שהביא  קשר  בן-דורורבינוביץ',  עם  כך  אחר 
ולחלוקת מלגות שיטתית. הצלחת היוזמה הוולונטרית גרמה בסופו של דבר להצטרפות המועצה  בין-אוניברסיטאית 
להשכלה גבוהה ולמיסוד התכנית. אחר כך גדל מספר המלגות והורחב מספר המוסדות הנהנים מהן. בכל שלב נוסף 

מרכיב, עד שהתהוותה התמונה השלמה.

 "הסיפור של מלגות "מעוף" יכול לשמש דוגמא קלאסית כיצד גוף פילנתרופי המאמין בשינוי חברתי מסוגל להשפיע על 
המערכת המוסדית ולהביא לשינוי מדיניות", מסכם פרי את שנות פעילותו בפרוייקט הזה. המימון הראשוני היה אד הוק 
ולא נבע מתכנון מסוים, אבל התפתחות המלגות תאמה את האסטרטגיה הכוללת של הקרן לרתום גורמים מוסדיים כדי 

להקטין את הפער בהקצאת משאבים בין המגזר היהודי לערבי.

הצלחת הקרן ברתימת המל"ג למלגות ובדרבון האוניברסיטאות לקליטת מלגאים ערבים הקדימה ביותר מעשור את 
המדיניות שאימצה המדינה לאחרונה של שילוב חרדים וערבים בחברה, בשוק העבודה ובאקדמיה. 
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"מפעלות חינוך וחברה"
עולים ליגה, הופכים למקצוענים

השקעת הקרן: 7.5 מיליון דולר

כדי  הספורט  באמצעות  פועל  תל-אביב,  הפועל  הכדורגל  מועדון  בשיתוף  וחברה",  חינוך  "מפעלות  זהות:  תעודת 
לאפשר הזדמנות שווה לכל ילד בישראל. הארגון, שהוקם בשנת 1998, מתכנן ומפעיל תכניות הדרכה ואימון כדורגל 
המשלבות בין פעילות ספורטיבית לבין לימודים ופעילות חברתית-חינוכית. התכניות מותאמות לאוכלוסיות שונות אבל 

הדגש הבסיסי הוא על הנחלת ערכים של אחריות, הוגנות, מנהיגות וכבוד הדדי.

כיום מפעיל הארגון כ-400 פרויקטים ברחבי הארץ שבהם משתתפים קרוב ל-25,000 ילדים ובני נוער, כמחציתם ערבים. 
רכזים,  כ-1,400  ידי  על  מופעלים  הפרויקטים  בסיכון.  ונוער  עולים  ילדי  מיוחדים,  צרכים  עם  ילדים  המשתתפים  בין 

מדריכים ומתנדבים. הארגון פועל גם בחו"ל במטרה להפיץ את הידע והניסיון שלו במדינות אחרות.

למה "מפעלות": החלטת קרן כהנוף להשקיע ב"מפעלות" נועדה ליישם גישה חדשנית לספורט ככלי לקידום חברתי, 
"לייבא" את התפישה הזאת לישראל, כשם שייבאה  שאותה הכירה הקרן מצפון אמריקה. הידע אפשר לקרן לסייע 
בין  "מעלה". במסגרת החיבור  באותה תקופה את תפישת האחריות התאגידית ככלי לקידום חברתי, בהקמת ארגון 

ספורט לקהילה שמה הקרן דגש על השקעה בציבור הערבי.

בחדרים ממוגנים בשדרות, בין סורגי הכלא אופק, במגרש הספורט בכפר קאסם, בכפרים הצ'רקסים והדרוזים, בקרית 
צאנז החרדית, בפנימיית בנות בבני-ברק, בשכונת הרכבת בלוד, בכפרי נוער ובפנימיות, בחינוך המיוחד, במרכזי קליטה, 
וחברה".  חינוך  "מפעלות  – קשה למצוא מקום בשולי החברה הישראלית אליו לא חדר ארגון  במאהלי בדווים בנגב 
פעילות הארגון מהווה כור-היתוך לילדים ובני נוער חילונים ודתיים, יהודים וערבים, לילדים עם צרכים מיוחדים ולנוער 
משכונות מצוקה. במסגרת הפעילות הם לומדים את משמעותן של מלים כמו סובלנות, כבוד, שוויון והגינות, ומתנסים 

בחשיבותן של משמעת ושליטה עצמית.

ב"מפעלות" אין גבולות – לא קביים ולא כסאות גלגלים, לא עיוורון ולא חירשות, לא חצאיות ארוכות וכיסויי-ראש, לא 
דת, לאום או שפה. הספורט הוא השפה האוניברסאלית שבאמצעותה פועל הארגון לבניית גשרים, לצמצום פערים, 
לפיתוח קהילות ולטיפוח אזרחות טובה. הספורט מהווה כלי באמצעותו מחזקת "מפעלות" את ביטחונם העצמי של ילדים 

שגדלים עם תחושות מרמור וקיפוח וחווים אפליה ודחייה על רקע מוצאם, מעמדם הכלכלי או מוגבלותם.

את  שעברו  הילדים  אלף   130 עבור  מכוננת  חוויה  היתה  ערכיו  ועם  עמו  וההזדהות  ומכובד  גדול  לארגון  ההצטרפות 
המסלול במהלך 13 שנותיו הראשונות של הארגון. בזכותם הפך "מפעלות" לאחד הארגונים הגדולים בעולם בתחום של 

חינוך באמצעות ספורט וכיום מייצא את המומחיות שלו למדינות אחרות.

החזון
למרבה האירוניה הקמת המפעל הייחודי הזה התאפשרה בזכות החלטת ההסתדרות, באמצע שנות ה-90, למכור את 
אחת מספינות הדגל שלה, הפועל תל-אביב. הרוכשים היו שלושה חברים: סמי סגול, הבעלים של חברת כתר פלסטיק; 

משה תאומים, הבעלים של חברת הפרסום גיתם; מוטי אורנשטיין, איש עסקים בתחום היהלומים.

תאומים אכן היה אוהד גדול של "הפועל" אבל התגייסותם של השניים האחרים היתה מעט תמוהה. סגול כלל לא 
התעניין בכדורגל ואילו אורנשטיין נטה חסד ליריבה, מכבי תל-אביב. המכנה המשותף של שלושתם היה הרצון לתעל 
נזכר  לחיקוי",  כדמויות  השחקנים  את  שננצל  בכך  הקנייה  את  התנה  "סמי  חברתיות.  למטרות  הקבוצה  פעילות  את 

תאומים. "אני ידעתי שספורט ומוסיקה הם האפיקים היעילים ביותר למוביליות חברתית".

אורנשטיין, עובד סוציאלי בהכשרתו, בילה שנים רבות בצופים כחניך, כמדריך ולבסוף כמזכ"ל והתנה את הצטרפותו 
לקבוצת הרכישה. "אמרתי שאני מוכן בתנאי שנקים תנועת-נוער חדשה שתתעסק בשוליים של החברה ולא בילדי רעננה 

ותל-אביב. חשבתי שדרך הכדור המטומטם הזה אפשר יהיה לעשות דברים גדולים". בשנים הבאות הוכחו דבריו כנבואיים.
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המיזם יצא לדרך בשנת 1997 בשם "מפעלות חינוך וחברה של הפועל-כתר" אבל לא רשמו אותו כארגון נפרד. 

שנה קודם לכן מכר אורנשטיין את עסקיו ובמשך כמעט שבע שנים הקדיש את חייו להקמת הארגון, לביסוסו ולהרחבתו. 
בנו מאיר, דוקטור למנהל עסקים, פעל לצדו והחליף אותו כמנכ"ל כששב אביו לעולם העסקים בשנת 2004. 

שלב הינקות
אורנשטיין ותאומים, שני מקימי הפרויקט, מנוגדים בדעותיהם הפוליטיות. תאומים מזוהה עם "מחנה השלום" ואורנשטיין 
מציב את עצמו בצד הימני של המפה, אבל חזונם החינוכי והחברתי היה משותף. מבחינתם כל ילד עמד בפני עצמו ללא 

קשר להשתייכותו הלאומית. 

הפעילות הראשונה של "מפעלות" התקיימה במקלט קטן ומוזנח ביפו, בעזרתו של רפעת )ג'ימי( טורק, שחקן העבר 
האגדי של הפועל תל-אביב, שהיה מושא להערצה בקרב הילדים ביישוב מגוריו. "באנו לילדים ואמרנו להם – אם החלום 
שלכם לשחק כדורגל, אנחנו נעזור לכם. אתם תשלמו בזה שתשפרו את התפקוד שלכם בלימודים", מספר תאומים. 
כדי לעודד את הילדים להצטרף, באו שחקני "הפועל", אותם העריצו הילדים, והסבירו עד כמה המשמעת והלימודים 

חשובים להתקדמות בספורט. תוך זמן קצר הצטרפו 250 ילדים.

לפרויקט  וג'לג'וליה.  טירה  טייבה,  קלנסואה,   – לכפרי המשולש  ביפו  במודל שהופעל בהצלחה  אורנשטיין השתמש 
ילדים. ארבע פעמים בשבוע קיבלו הילדים ארוחה חמה, עזרה בשיעורי-בית, פעילות העשרה מגוונת  הצטרפו כ-80 

ואימוני כדורגל. הפעילות מומנה כולה על ידי "מפעלות".

הואיל והמטרה היתה לעזור לילדים במצוקה, אך טבעי היה שרבים מהם יהיו ערבים. ואכן, במהלך השנים היוו הילדים 
הערבים בממוצע 50 אחוז מהמשתתפים, הרבה יותר מחלקם היחסי באוכלוסייה.

לשותפים היה ברור שההשקעה בילדים ערבים חיונית כדי להדביק את הפערים בינם לבין החברה היהודית. "האינטרס 
מספר אחד של המדינה הוא לדאוג לשוויון-זכויות, אחרת זה יתפוצץ לנו בפרצוף ולא תהיה לנו תקומה", אומר אורנשטיין. 

ושוויון  החיבוק  בשל  ממוניטין  הקבוצה  נהנתה  הערבי  בציבור  לפרויקט.  טבעי  בית-גידול  שימשה  תל-אביב  הפועל 
ההזדמנויות שנתנה לשחקנים ערבים. לאוהדים היהודים מובן שאלה כללי המשחק ואוהד "הפועל" לא ישמיע קריאות 

גנאי נגד ערבים. 

לעומת זאת, המועדון לא היה חביבם של תושבי הפריפריה, בלשון המעטה, והיו ראשי רשויות שהתייחסו בחשדנות 
לנציגי המיזם שהציעו לקיים פעילות ביישוב שלהם. חלקם חשבו שנציגי הארגון באו רק כדי לצוד כישרונות צעירים עבור 
המועדון. היו כאלה שחשבו ש"מפעלות" הוא רק גימיק שיווקי של הפועל תל-אביב. הספקנים כנראה לא ידעו שכחלק 
מהחוזה שלהם מחויבים שחקני "הפועל" להקדיש ל"מפעלות" חצי יום בשבוע. הם נוסעים ברחבי הארץ, מדברים עם 

הילדים, חותמים על מזכרות ומדברים על לבם כדי לשכנע שלימודים הם מרכיב קריטי בהתפתחות.

מקומה של הקרן
"מאחורי כל ארגון גדול יש ארגון גדול עוד יותר". כך מתוארת קרן כהנוף בספר "מעבר לדשא" שיצא לאור לציון בר 

המצווה של "מפעלות".

נכבד  חלק  ומימנה  פעילה  אסטרטגית  כשותפה  נכנסה  היא  הקמתו.  לאחר  כשנתיים  למיזם  התגייסה  כהנוף  קרן 
מהפעילות במשך עשור, החל משנת 2000. תרומת הקרן לא היתה כספית בלבד. נשיא הקרן, ג'ים היוּם, והרצוג תרמו 
לעיצוב התפיסה בהתבסס על היכרותם עם השילוב של ספורט וחינוך בארצות-הברית ובקנדה. ואולי החשוב מכל – 

במהלך השנים החדירה קרן כהנוף לארגון נורמות ניהול שהיו עד אז זרות לחלק מהארגונים הוולונטריים בארץ.

"הם לימדו אותנו מה זה ארגון, מהי אחריות למתן דין וחשבון, מהי שקיפות. פעם העדפנו לסגור דברים בינינו לבין 
עצמנו. היום אנחנו נהנים לגור בבית-זכוכית", אומר תאומים בדרכו הציורית. מבחינתו, היתה הקרן "הורה, מורה ומדריך".

תאומים הכיר את הקרן ממיזם קודם, "ישראל 2000", שנועד לרתום עסקים לפעילות חברתית באמצעות חיזוק עמותות 
המטפלות בילדים ובנוער בסיכון. על רקע שיתוף הפעולה המוצלח עם הקרן, הציג בפניה תאומים את הסטארט-אפ 
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החברתי החדש, הפרויקט של הפועל תל-אביב לקידום ילדים בסיכון באמצעות ספורט. הקרן גייסה יועץ בעל מומחיות 
לשעבר,  האולימפי  הוועד  מנכ"ל  אפק,  אורי  במיזם.  תמיכה  לגבי  מושכלת  החלטה  לגבש  לה  שיעזור  כדי  בספורט, 

העשיר את הפרויקט במהלך השנים באמצעות הניסיון והידע שלו ונשאר מעורב בו כמתנדב. 

באחד הימים נסע אפק עם הרצוג לראות את הפעילות של "מפעלות" בקלנסואה. "ישבנו מול טול כרם ושירה שאלה 
את שני המאמנים האם אי פעם הכירו ערבים מקרוב לפני שהתחילו לאמן בפרויקט. 'כן', הם ענו, 'אבל רק דרך כוונת 
של רובה בעזה'". תשובתם הבהירה שלמיזם חשיבות לא רק עבור הילדים ובני הנוער הערבים, אלא גם עבור המנחים 

והמדריכים היהודים.

הקרן מובילה שינוי מבני ב"מפעלות" 
ההצלחה לא נבעה רק מהמימון של קרן כהנוף – בסך הכל כ-7.5 מיליון דולר משנת 2000. לזכות העמותה עמדו באותן 
שנים גם התלהבות סוחפת, מחויבות ויכולת ארגון בשטח. אבל בקרן הבינו שאין די בכך, כל עוד היסודות שעליהם 

נשענת הפעילות אינם איתנים דיים. הקרן חייבה את הארגון לבצע שינוי ארגוני מעמיק. 

היעדר  הקרן.  של  ובכספים  תל-אביב  מהפועל  במימון  הארגון  של  המוחלטת  התלות  היה  הקרן  של  דאגתה  עיקר 
האסטרטגיה לגיוון מקורות המימון וההשלכות של מצב זה על יכולתו של המיזם לשרוד לאורך זמן עוררו חשש. דאגה 

זו קיבלה משנה תוקף על רקע שנויים בבעלות "הפועל".

ההבדלים בנקודות הראות בין הקרן לבין הנהלת העמותה נעשו יותר ויותר ברורים. הקרן שאפה לראות את העמותה 
נהנית מעצמאות ארגונית ואילו ההנהלה ראתה בקרן מקור למימון פעילותה בשטח. בצורת החשיבה של ההנהלה הושם 
דגש רק על הפעילות בשטח והם העריכו עשייה בלבד. הקרן הסכימה עם החשיבות של הקצאת משאבים לעשייה 

בשטח, אבל עמדה על דעתה שיש צורך ביסודות ניהוליים בריאים על מנת להצליח בעתיד. 

מוסדות  חיזוק  כלל  להוביל  ביקשה  אותו  שינוי מבני. השינוי  תורמים ללא  לגייס  לא תצליח  בקרן סברו ש"מפעלות" 
העמותה, הגדרת חזון וקביעת האסטרטגיה למימושו, והנהגת סדרי משילות ברורים. 

"שאלנו את עצמנו אם ל"מפעלות" באמת יש סיכוי. ידענו שהמיזם צורך הרבה כסף אותו יכלה הקרן לנתב למטרות 
אחרות ויחד זאת רצינו ללוות את "מפעלות" למקום של איתנות מבנית", מספרת הרצוג. 

נראה היה שהארגון מביט על המשך קיומו דרך העדשה של המימון. הקרן, לעומת זאת, סברה שתשתית ארגונית בריאה 
תאפשר גיוס כספים יעיל בעתיד מתוך אמינות, שקיפות ומשילות נאותה. לצורך זה המליצה הקרן לגייס יועץ חיצוני. 

בתחילה נראה היה שהסכמתם של מנהלי הארגון לתהליך של שנוי ארגוני אינו אלא מס-שפתיים. "צריך היה להתגבר 
היו  להתנגדות  השינויים".  עם  להתמודד  שנוכל  כדי  כלים  יחד  יצרנו  "אחר-כך  תאומים.  מודה  שלי",  ההתנגדות  על 
סיבות שונות. "אני התנגדתי למנהלה כי רציתי שכל אגורה תנוצל בפעילות עם הילדים. אמרו לי 'צריך לקחת רואה 
חשבון, שיכין דו"חות'. זה היה מאוס עלי. רצינו תנועת-נוער, לא ארגון. נתנו לצעירים סמכויות והם קבעו את התכנים 

של הפעילות".

הבדלי תרבות השפיעו גם הם במידה מסוימת על נכונותם של מנהלי המיזם לבצע שינויים. "היינו ברדקיסטים. החבר'ה 
כל הזמן אמרו 'אנחנו הולכים בכפכפים וגופיות והיא באה לנו עם חליפה'", נזכר תאומים.

סוגיית המדידה והערכה
בתחילת התהליך הארגוני עלתה על הפרק סוגיית המדידה וההערכה. הקרן העריכה את פעילות "מפעלות" בשטח 
ולא סברה שהמדידה היא מעל הכול, אולם על סמך ניסיונה הרב גרסה שכדי להתמודד בתחרות הרבה שקיימת על 
משאבים וכדי לתעל נכון את המשאבים הקיימים צריך לשים לב גם לנושא החשוב של תפוקות. אף שהבין את הצורך 

במדידת תפוקות, נותר אורנשטיין מסויג. 

מקצועיים  למומחים  ללכת  והציעו  הצלחה  למדידת  שיטה  למשל  רצו  "הם  אורנשטיין.  מספר  חיכוכים",  הרבה  "היו 
שיקבעו אמות מידה. מבחינתי, אם ילד קם בבוקר וחייך והרגיש שהוא שייך לארגון גדול, זה מספיק. אבל היום בודקים 
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איך הוא בכיתה, איך ההורים שלו, מה ירצה להיות בגיל 25. הכל הפך הרבה יותר מקצועני. הם טענו שאם יהיו תוצאות 
יותר מסודרות ומקצועיות יהיה קל יותר לגייס כספים".

וכך ראו את הדברים בקרן: "שאלנו אותם, למשל, מה פרק הזמן שילד צריך להשתתף בתכנית כדי שיפיק ממנה תועלת. 
לא הצלחנו לקבל תשובה. זו דוגמה למדידה המקצועית שרצינו", הרצוג מסבירה.

אורנשטיין, כמו תאומים, רצה לחסוך בהוצאות הנהלה כדי שכמה שיותר כסף יוקדש לפעילות בשטח. "אתה רץ קדימה 
עם הרעיון ורוצה להשקיע כמה שיותר בעניין וכמה שפחות מסביב", כהגדרתו. הוא חשש, למשל, שאם ישכרו גייס 

כספים לא יוכלו להחזיר לעצמם את הכסף אם התרומות לא יהיו גבוהות מהעלויות.

במבט לאחור הוא סבור שהבין מהרגע הראשון שגישת הקרן מוצדקת. "זה היה מנג'ס, מעצבן, אבל אם לרגע הייתי 
חושב שזה מהלך לא נכון, לא הייתי מסכים", הוא אומר.

היו"ר החדש, אברהם בורג, שהצטרף לתהליך בעיצומו והכיר דפוסי התנהגות של ארגונים אמריקאיים, חשב גם הוא 
שהמהלך נכון לארגון. 

טיפול שורש
זמן רב חלף לפני שהקרן והנהלת העמותה ראו עין בעין את תהליך בניית הארגון כגורם עצמאי. לעזרתם נחלץ מארק 
קיימין, היועץ הארגוני החיצוני שגייסה הקרן. כך זוכר קיימין  את הדברים: "אני חושב שהם העריכו אותי כאיש מקצוע, 

אבל גם הרגישו מאויימים, כאילו שהם באים לרופא שיניים", הוא אומר.

קיימין, מנכ"ל חברת ייעוץ ניהולי מטקסס, ייעץ בהתנדבות לגופים שונים בארץ במהלך השנים. "שירה פנתה אלי ובקשה 
עזרה. התרשמתי שבאמת יש לה בעיה רצינית, אחרת לא הייתי מסכים לעזור". קיימין הקדיש עשרות שעות למפגשים 
עם ראשי "מפעלות" וערך להם סדנאות וסימולציות שנועדו להכין אותם לעצמאות. הוא נפגש עם הקבוצה בכל פעם 

שביקר בארץ לרגל עסקיו, ועשה את הכל ללא תשלום. 

קיימין. כבר במפגש הראשון  לזהות את הבעיה", אומר  רוצים פתרון. תפקידי היה, קודם כל,  "ראיתי ששני הצדדים 
הבין את הקושי של "מפעלות" בראיית העתיד ללא עזרת הקרן. אף על פי כן, התרשם לטובה מבני-שיחו. "הם אנשים 

מצוינים. אורנשטיין פעל מכל הלב ומבחינתו זה היה מספיק".

הוא הסכים שלארגון יש פוטנציאל ויכולות אבל הוא לא יוכל להתקדם ולשרוד בלא שיוקמו מוסדות ותהליכי משילות 
מסודרים. הטקטיקה שנבחרה היתה של מקל וגזר. הקרן הבהירה שתמשיך לתמוך, אבל רק כל עוד "מפעלות" תתקדם 

לעבר מעמד עצמאי.

בין מרץ 2004 לדצמבר 2006 התקיימו עם קיימין שמונה מפגשים. השתתפו בהם מוטי אורנשטיין ובנו מאיר, שבאותה 
שנה נטל לידיו את מושכות ניהול הארגון, משה תאומים ואברהם בורג. על השולחן הונחו סוגיות כבדות משקל: איך 
מחזקים את העמותה עם ועד מנהל מובנה ומגוון יותר, כמה חברים יהיו בו ומי מהם יבוא מתוך הארגון ומי מבחוץ, איך 
מקימים מערכת גיוס כספים, איך מקבלים החלטות כמו, למשל, איזה ילדים ויישובים לכלול במיזם. עד אז אמנם היה 

ועד מנהל, כמו גם מוסדות אחרים, אבל הם לא היו ממוסדים ואף לא מעוגנים מבחינה משפטית בתקנון. 

במפגשים הראשונים היתה לקיימין תחושה שבני-שיחו מנסים לתעתע בו. מצד אחד טענו שהם משתדלים לקדם את 
השינוי שהקרן דרשה, אבל בו-בזמן ניסו לגרום לה להרגיש אשמה. הקרן דרשה לוחות זמנים ברורים לתהליך השינוי, 

ואילו השותפים שלה שמרו על עמימות מכוונת.

להנהלת הארגון לא היו כוונות רעות. הם פשוט לא היו רגילים לעסוק בגיוס כספים והיו ממילא עסוקים גם בעניינים 
אחרים. "אני יודע לתת נאום, אבל איך לתרגם את זה לכסף, אין לי מושג. זו אמנות". אומר אורנשטיין.

קיימין לא התרגש. היה לו ניסיון רב-שנים בעבודה מול ישראלים. "עם ישראלים חייבים לדבר בצורה ברורה, אפילו 
בוטה. דיבור מרומז ודיפלומטי לא עובד. ניסחתי את הדברים בצורה מקצועית, לא אישית, כדי לא לפגוע. לא רציתי 

להעליב את מוטי אורנשטיין. אני חושב שהוא איש גדול", הוא אומר.
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"אני חושב שהם ראו בי אדם אמין, לא טיפוס חלקלק, והבינו שאין לי כל אג'נדה, למעט טובת הארגון. הייתי מאד ישיר 
וענייני והבהרתי להם שלדעתי הגישה של הקרן נכונה והם חייבים ליטול אחריות".

קיימין נוטה להמעיט בערכה של מעורבותו – "לא הייתי בורר, רק יצרתי אקלים שאפשר לצדדים לדבר". אבל הוא גם 
משוכנע שבלעדיו כל צד היה מתחפר בעמדותיו ולא היה ניתן לגשר על הפערים ביניהם. הרצוג מסכימה.

כיום כל המשתתפים חולקים לו שבחים. מאיר אורנשטיין אומר שקיימין "אדם מדהים". אביו מתלוצץ ואומר ש"מארק 
הצליח לקחת את מושיק ואותי ולהביא אותנו למפגשים של יום שלם – תאמיני לי הקדוש ברוך הוא לא היה מצליח 

לעשות כזה דבר".

הסיום ההדרגתי של הקשר  
בהמלצתו של קיימין, סברה הקרן שיש להמשיך לתמוך בעמותה כדי לחזק ולבסס את השינוי המבני שעליו הוחלט. 
היא חששה שאם תפרוש לפני ש"מפעלות" תהיה מוכנה וערוכה לכך, כל ההישגים עליהם עמלו במשך קרוב לעשור 

ירדו לטמיון.

כפי שנהגה גם בעמותות אחרות, תהליך יציאתה של הקרן היה הדרגתי. במקרה של "מפעלות" התארך התהליך מעבר 
למתוכנן וארך חמש שנים. פרק זמן זה היה ממושך יותר מתהליך היציאה של הקרן מארגונים אחרים.

אסטרטגיית היציאה המדורגת באה לידי ביטוי בהפחתה הדרגתית בתקציב כדי להרגיל את "מפעלות" לשינוי. בשנת 
2000 נתנה הקרן לארגון 1.5 מיליון שקלים. המענקים גדלו מדי שנה עד שהגיעו לשיא של יותר מ-3.5 מיליון שקלים בשנת 

2005. בשנה שלאחר מכן ירד המימון לפחות מ-3 מיליון שקלים וכך בעקביות הגיע בשנת 2010 ל-830 אלף שקלים. 

הרצוג חושבת שאפילו אז המייסדים לא לגמרי האמינו שהקרן תממש את כוונותיה. היה ברור שיש צורך בהבשלה אטית 
של תהליך היציאה. בשנים 2009	2008 ביקשה "מפעלות" מהקרן מימון נוסף. הקרן הסכימה, אבל הבהירה שהשותפות 

הגיעה לסוף הדרך ושמימון נוסף לא יתאפשר.

תאומים זוכר שתהליך ההיפרדות היה טראומטי. "אתה רגיל שיניקו אותך ופתאום מודיעים לך שאתה עובר ללעיסה. 
תהליך הגמילה מאד מורכב. הקרן עשתה זאת בצורה הכי ראויה". 

"מפעלות" כגוף עצמאי
אחרי הפרידה מקיימין ובשיתוף הקרן גיבש מאיר אורנשטיין עבור "מפעלות" מבנה ארגוני התואם את החזון שפותח 

בעזרתו של היועץ. כעבור חודשיים התייצב אורנשטיין עם התוכנית ובנייתו מחדש של "מפעלות" החלה.

בשלב ראשון הוחלט לרשום את "מפעלות" כגוף עצמאי, במקום להשאיר אותו כארגון בחסות הפועל תל-אביב. הזיקה 
ל"הפועל" שירתה את "מפעלות" בשנותיו הראשונות וגם קרן כהנוף ראתה בחסות זו נכס חיוני למיתוג העשייה. אבל 
בחלוף השנים החשיבה השתנתה. היה ברור שכל עוד "מפעלות" מחובר למועדון הכדורגל, הוא לא ינקוט את הצעדים 

הנחוצים כדי להרחיב את מקורות המימון שלו ולעמוד על רגליו באופן עצמאי.

חיתוך חבל הטבור קיבל ביטוי לא רק ברישומו כגוף נפרד, אלא במחיקת הסיפא של שמו: "מפעלות חינוך וחברה" 
ללא שיוך להפועל-כתר. "אנחנו ארגון של עצמו ולא של 'הפועל'. שמרנו על קשר עם המועדון אבל פיתחנו אפשרות 

להתקיים בלעדיו", אומר בורג.

 – ו"הפועל"  כהנוף  קרן   – העיקריים  משקיעיו  שני  את  להחליף  שנים  שלוש-ארבע  בתוך  "מפעלות"  הצליח  למעשה 
במקורות מימון מגוונים, בדיוק כפי שהקרן קיוותה. "מפעלות" אמנם ממשיך לקבל מימון מכתר פלסטיק בבעלותו של 
סמי סגול, אבל גויסו משקיעים חדשים, כמעט כולם מחו"ל. בארץ החליט מאיר אורנשטיין לחפש חסויות מסחריות, 
בין אם בכסף או בשווה ערך לו. חברת הקפה ארומה, למשל, החליטה לאמץ חלק מקבוצות הילדים של "מפעלות". 

"השותפויות והחסויות מאפשרות לארגון למנף כל שקל לארבעה", אומר תאומים.
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גם משפחת תאומים ממשיכה לתת כתף: אחת לשנה או שנתיים מארגנות עירית תאומים ובנותיה, יחד עם אשתו של 
יצירות שלהם בצבע אדום. ההכנסות  וביקשו מהם לתרום  2010 פנו לאמנים  סמי, טובה סגול, ערב התרמה. בשנת 

ממכירתן הועברו לארגון.

התקציב החדש של "מפעלות", 12.5 מיליון שקלים לשנת 2011, כולל לא רק כסף, אלא 7 מיליון שקלים בשווי שעות 
התנדבות ושירותים שניתנים בחינם – כגון השימוש במגרשים של "הפועל". "לקרן היה ברור שבגלל גודל השקעתה לא 

ניתן יהיה להחליף שקל בשקל ושחלק מהשקעתה הכספית תומר בתמיכות שוות ערך", אומרת הרצוג.

בהתאם לקווים שהתוו המייסדים, הוצאות ההנהלה נותרו נמוכות, 7 אחוזים מהתקציב, על מנת להפנות כמה שיותר 
משאבים לפעילות בשטח. כדי לא להעמיס שכירות על הוצאות ההנהלה, משרדי העמותה עדיין שוכנים בקרוואן ישן 

בכניסה למגרש האימונים של "הפועל" בחולון, אותו קיבלו לשימושם שנים קודם לכן. 

לצד השינוי במקורות המימון, התנהל תהליך הבניה של מוסדות הארגון, אבל בקצב איטי. בורג הדף לחצים מכיוונים 
שונים להאיץ את הקצב והתנהל בשנים הראשונות עם ועד מנהל מצומצם שכלל את תאומים, את נציגת קרן כהנוף 
בישראל דליה מגנט, ואת ד"ר ניסן לימור, מומחה מוביל בתחום הרגולציה של המגזר השלישי. לדבריו, רצה הנהלה 

מעורבת אבל לא מתערבת. בהמשך הורחבה ההנהלה וכיום כוללת אנשי עסקים ונציגי "הפועל" וכתר.

קיימות
"מפעלות" מצליח לקיים גידול עקבי במספר המשתתפים והתוכניות. בכל שנה נוספים למעגל יישובים חדשים וילדים 
מרקע שונה. כל שנה מביאה עמה פריצת דרך חברתית: צירופם של אסירים מכלא אפק לנוער, של בדווים מכפרי 
הפזורה בנגב, של ילדים במרכזי קליטה, של ילדים ב-17 )מתוך 18( כפרים דרוזים, של ילדים עם מוגבלויות וצרכים 
מיוחדים, של בנים ואף בנות חרדיות. לפי הצפי, עד סוף שנת 2013 מספר המשתתפים במסלולים השונים של "מפעלות" 

יגיע ל-35 אלף.

2007, אחרי מלחמת לבנון השנייה, כאשר ביקשה הסוכנות  ביותר בצרוף משתתפים אירעה בשנת  התנופה החזקה 
היהודית מ"מפעלות" לצרף לפעילותו עשרת אלפים ילדים מצפון הארץ ומדרומה. בארגון חששו שהכנסתה של כמות 
גדולה כזאת של ילדים נוספים עלולה לפגוע בפעילות של חמישה-עשר אלף הילדים שכבר היו במערכת. עם זאת, 
הארגון  עבור  משמעותית  כה  מדרגה  לקפיצת  ההזדמנות  על  לוותר  ניתן  שלא  הוחלט  הקרן,  עם  התייעצויות  אחרי 
ולחשיפה בינלאומית שתשפר את הסיכוי לגיוס השקעות. הבעת האמון של הסוכנות והיענות "מפעלות" הוכיחו עצמן. 

בתוך שלושה שבועות גויסו מאמנים, מלווים, מורים ומסייעים.

כיום, כל ילד של "מפעלות" משתתף בפעילות ספורטיבית פעמיים עד חמש בשבוע. כמו-כן, הוא מקבל עזרה בלימודים 
ובהכנת שיעורים ושיחה שבועית של 45 דקות עם מאמן. הנושאים מגוונים – סמים, מנהיגות, קבלת השונה, היגיינה, 

תזונה ועוד.

וקבלת המדים האדומים של  "הפועל"  לפגוש את שחקני  ביותר בפעילות הם ההזדמנות  עדיין המרכיבים הנחשקים 
יש כאלה שאף לובשים אותה לבית הכנסת. בפזורה  ומלואו.  הקבוצה. החולצה האדומה מהווה עבור הילדים עולם 
הבדווית בנגב ניתן לראות את החולצות על חבלי כביסה, כאחד הסמלים המעטים של המדינה עמם מזדהים הילדים. 
אחד ההורים סיפר לתאומים ואורנשטיין שבנו מסרב להוריד את החולצה וכשהוא ישן אמו מורידה אותה ממנו ומכבסת 

בלילה כדי שתהיה נקייה למחרת.

הגעתם של שחקני "הפועל" לחגיגות בר-מצווה משותפות של קבוצת הילדים של "מפעלות" נחשבת הטובה שבמתנות. 
המגע עם השחקנים והשיחות עמם מהלכים על הילדים קסם ותקווה.

"מפעלות" מתגאה במעגלי ההשפעה ההולכים וגדלים של הארגון ושל עקרונותיו. למשל, אחרי המסלול שהם עושים 
ב"מפעלות" מגיל צעיר, רבים מהנערים עושים קורס בוגרים ולאחר מכן קורס למנהלי פרויקטים ומהווים את חלק הארי 
של פעילי הארגון. הפעילות הזו מכשירה אותם לתפקידי הובלה והנהגה בקהילות שלהם. "המעגלים ש'מפעלות' מייצר 

הם כמעט אינסופיים", אומר מוטי אורנשטיין.

אימונים  מעבירים  והם  הכשרה  להם  מעניק  הוא  אזרחי.  שירות  לבצע  אפשרות  הערבים  לבוגריו  מספק  אף  "מפעלות" 
ותכנים חברתיים בבתי-ספר ביישובי מגוריהם. בשנת 2011 השתתפו בתוכנית 40 נערים, ובשנת 2012 יגדל מספרם ל-200.
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פעילות בינלאומית
מוטת הכנפיים של "מפעלות" חוצה גבולות. באחרונה צירף לפעילות כ-500 ילדים פלשתינאים מדרום הר-חברון, טול 
ילדים ישראלים. בשנים האחרונה הפיץ את פעילותו  והוא מפגיש אותם ארבע או חמש פעמים בשנה עם  וג'נין  כרם 
לירדן )במימון מהאיחוד האירופי( ואף נענה לפניות מארצות אחרות והרחיק כבר להאיטי, לרואנדה ולקמרון. צוות של 
"מפעלות" נסע לכל אחד מהמקומות הללו לשלושה שבועות והוא ממשיך לעקוב בשלט רחוק אחר התפתחות הפעילות.

הפעילות אף צדה את עינו של האו"ם. "היוזמות של 'מפעלות' מהוות דוגמה לשימוש בספורט למען שילוב חברתי ודו-
קיום בשלום, בסיוע שהן מגישות לילדים בסיכון ובכישורי החיים שהן מקנות לילדים מוחלשים", אמר וילפרד למקה, 

תת-מזכ"ל האו"ם ויועצו לענייני ספורט, פיתוח ושלום, בטקס הענקת אות הוקרה לארגון.

בורג מאמין שידע חברתי הוא ענף יצוא חשוב לישראל, והידע שנצבר ב"מפעלות" מהווה דוגמה טובה משום שאפשר 
לשכפל אותו וליישם אותו בארצות שונות. המודל מצליח, באמצעות הכדורגל, להחזיר למסגרת חברתית ילדים שנפלטו 
מכל מסגרת אחרת, להילחם בגזענות, לפתח קישורים חברתיים בקרב ילדים בעלי צרכים מיוחדים, לשקם ביטחון, 
להעניק הרגשת שייכות ולפעמים סתם לתת הנאה. "החזון שלי להפוך לארגון המוביל בעולם בממשק שבין ספורט 

לקהילה טובה", הוא אומר. 

 ,  Beyond Sportארגון ידי  על  לרבות  יוקרתיים,  פרסים  ל"מפעלות" שלושה  הוענקו  ב-2010  נסללה.  כבר  ליעד  דרכו 
בראשו עומד ראש ממשלת בריטניה לשעבר, טוני בלייר. גם הארכיבישוף הדרום אפריקאי זוכה פרס הנובל, דסמונד 

טוטו, חלק שבחים לארגון. 

כבוד  של  מקום  תל-אביב  הפועל  שלקבוצת  התברר  יורק,  בניו  מכן  לאחר  שנה  שהתקיים   Beyond Sport של  בכנס 
נציגים מהמועדונים  בפני  נאם  ענבר,  ניר  מנכ"ל הקבוצה,  "מפעלות".   עם  בזכות הפעילות שלה  לקהילה,  באחריות 
והארגונים המובילים בעולם הספורט – ממנצ'סטר יונייטד, הניו-יורק יאנקיז, אופ"א, ה-MLB, ה-NFL וה-NBA. גם נייקי, 

ESPN וחברות ספורט ענקיות הגיעו לשמוע אותו.

סוף דבר
קשה להאמין שבתחילת דרכו בתפקידו כמנכ"ל, היה מאיר אורנשטיין מסוייג ממה שנראה לו התערבות מיותרת של 
קרן כהנוף. בסופו של דבר חיבק ואימץ את כל ההמלצות של אנשי הקרן מתוך בטחון מוחלט בכך שצדקו ושהצליח 
להעלות את הארגון על דרך-המלך. כשפנה בשנת 2008 ל"מידות", ארגון המעריך ומדרג מוסדות שפועלים בלא כוונת 

רווח, קיבלה "מפעלות" דירוג A והיתה לאחת העמותות המעטות בישראל שהגיעו לרף העליון של הסולם.

"הקרן אילצה אותנו להפוך מרעיון נפלא לארגון פנטסטי", משבח תאומים. "היינו מושלמים ב-80 אחוז. הקרן הביאה 
אותנו ל-100 אחוז", מוסיף מוטי אורנשטיין. על האחוזים אפשר להתווכח, אבל ניתן לומר בביטחון שבלא קרן כהנוף, לא 

היה מגיע הארגון לשיאים שהשיג.

השיעור החשוב ביותר שלמדו המייסדים הוא שאין סתירה בין התמקצעות לבין להט רעיוני. בורג: "הארגון עדיין מאד 
משפחתי, דור המייסדים וילדיהם כולם יחד ולא שלחנו אף אחד לאלסקה. כל החוכמה של כל הדורות נמצאת שם".

סיכום: הצלחת ההשקעה ב"מפעלות", למרות הקשיים בדרך, נבעה מבחירתם של שותפים אמינים ומחויבים. הקרן 
מייסדי   – מתח  יצרו  הגישות  הבדלי  בה.  תלויים  מאד  היו  שלה  השותפים  ולכן  ב"מפעלות"  המרכזי  המשקיע  היתה 
"מפעלות" היו שקועים תחילה כל-כולם בהיבטים התוכניים של המיזם וראו בהיבטים הארגוניים בזבוז זמן וכסף. הקרן, 
"מפעלות"  של  ליכולתו  הכרחי  כתנאי  הארגוני  בפן  גם  מקצועית  להתנהלות  דרישה  לשותפות  הביאה  זאת,  לעומת 
להתפתח ולשרוד לאורך זמן. באופן חריג גייסה הקרן יועץ מקצועי כדי לגשר על שתי הגישות השונות ולמנוע מהמתח 

לגלוש לפסים אישיים.
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על אף המתח, המיזם הצליח מעבר למצופה. לא רק שהוקם מיזם שעיגן את החיבור בין ספורט, חינוך וקהילה באופן 
יצירתי ובפריסה רחבה, הוא גם עורר התעניינות והערכה בינלאומיים. לא פחות חשוב, "מפעלות" הצמיח דור-המשך של 

סוכני שינוי מקרב בוגריה, שמתנדבים בפעילות ועוברים הכשרה כמאמנים, אף זאת בסיוע הקרן. 

הקרן החליטה לחתום את תמיכתה רבת השנים ב"מפעלות", במענק מיוחד שיוקדש לתוכנית ארבע-שנתית להכשרת 
500 מאמני כדורגל, הנערכת בשיתוף אוניברסיטת תל-אביב. בוגרי התוכנית ישתלבו בפעילות של "מפעלות" ברחבי 
הארץ, וישלבו את העשייה הספורטיבית עם עשיית שינוי חברתי בקרב אוכלוסיות שונות. הקרן רואה בפרויקט להכשרת 
אפשרויות  ביצירת  סיוע  וגם  ב"מפעלות"  השקעתה  מינוף  גם  כפולה:  הזדמנות  מאמנים  של  כל-כך  גדולה  עתודה 

תעסוקה לבוגריו.
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"מַעֲלהָ"
מקימים ארגון, משנים תודעה

השקעת הקרן: 1.7 מיליון דולר 

עסקית.  כגישה  תאגידית  באחריות  העוסקות  ויישום של אסטרטגיות  פיתוח  מובילה  "מעלה"  עמותת  זהות:  תעודת 
הנחת היסוד של "מעלה" היא שהטמעה של שיקולים חברתיים, סביבתיים וערכיים-אתיים בהתנהלותו השוטפת של 

תאגיד, תורמת להצלחתו העסקית ולשיפור פני החברה בישראל. 

עמותת "מעלה" הוקמה בשנת 1998 ומאז 2003 עורכת דירוג שנתי של חברות ציבוריות ופרטיות בישראל על-פי קריטריונים 
של אחריות תאגידית. הדירוג נעשה בקרב חברות שמחזור המכירות שלהן מעל 320 מיליון שקלים בשנה. בשנת 2005 

השיקה את "מדד מעלה" בשיתוף עם הבורסה לניירות ערך בתל-אביב.

"מעלה" עוסקת בפיתוח מודלים חדשניים של אחריות תאגידית, פיתוח המקצוע של ניהול האחריות התאגידית, הדרכה 
והכשרת מנהלי אחריות תאגידית, קידום מודעות לתחום והסברתו. נכון לשנת 2011, מונה רשת העמיתים של "מעלה" 

135 חברות מקומיות וגלובליות ובראשן המנהיגות העסקית – קבוצה של 25 חברות מהגדולות במשק.

למה "מעלה": כמו בהחלטתה להשקיע ב"מפעלות", כך גם ב"מעלה" היתה מטרת הקרן לייבא ולהתאים לישראל 
גישה המדרבנת חברות עסקיות ליטול על עצמן אחריות לקהילה שבה הן פועלות. גישה זו הוכיחה את עצמה בצפון-
אמריקה כאסטרטגיה עסקית וגם כמבטאת אחריות חברתית. בעזרת גישה זו ניתן גם לעודד מקורות פילנתרופיה חדשים. 

אמנם בנושא זה השקיעה הקרן השקעה קטנה בהרבה מהשקעתה ב"מעוף" או ב"מפעלות" משום שעיקר הדגש ביוזמה 
זו הוא ביצירת ידע ובשינוי תודעה. באמצעות כלים אלה הצליח המיזם הזה לחולל שינוי חברתי משמעותי.

ניצניה של "מעלה" נבטו במיזם חדשני בשם "ישראל 2000", במסגרתו חברו גורמים עסקיים, במימון קרן כהנוף ואיגוד 
ונוער בסיכון. הקרן ראתה במיזם אפיק מבטיח להחדרת תרבות האחריות  הבנקים, לחזק עשר עמותות למען ילדים 

החברתית לעולם העסקים בישראל, אבל הוא הסתיים כעבור שנה עם פרישתו של איגוד הבנקים.

13 שנה את מחלקת יחסי הציבור בגיתם.  בקרן כהנוף לא ויתרו. הם פנו לטליה אהרוני, שניהלה את המיזם ובמשך 
הימים היו ימי קיץ 1997 ואהרוני היתה בשנת חופשה מגיתם כדי לשקול את המשך דרכה המקצועית. "יום אחד שירה 

באה ואמרה לי שהמגזר העסקי לא מבין דיו את תפקידו החברתי", נזכרת אהרוני. 

הרצוג סיפרה כי פגשה את המנהל של BSR –Business Social Responsibility, עמותה אמריקנית בה חברים תאגידים 
אמריקניים ובינלאומיים שמקבלים ייעוץ ועזרה ביישום עקרונות האחריות החברתית.

האחריות  עקרונות  שם  מיושמים  כיצד  לראות  לארצות-הברית  תיסע  שאהרוני  החליטו  השתיים  הסתקרנה.  אהרוני 
ינסו לקדם את הרעיון באמצעות העמותה לקשרי קהילה של התאחדות התעשיינים, שקיבלה  התאגידית ועם שובה 

בעבר מימון מקרן כהנוף לפרויקט חינוכי לתלמידי בתי-ספר. 

בניו-ג'רזי במטה של תאגיד הענק  עצרה  אנג'לס. בדרכה  בלוס   BSR לכנס השנתי של  1997 טסה אהרוני  בנובמבר 
האניוול, שם התקיים מפגש של מנהלי אחריות חברתית בתאגידים כמו נייקי, ריבוק, מוטורולה, חברת הדלק "של", ועוד. 
במפגש הזה, ולאחר מכן בכנס של BSR, התרשמה אהרוני עמוקות מהחיבור בין גישה עסקית רציונאלית לבין חשיבה 

חברתית שמוּנעת מראייה עסקית, אף היא.

באחד המפגשים, למשל, סיפרו נציגיה של חברת כרטיסי האשראי ויזה, שהגיעו למסקנה כי רתיעה של קבוצות מסוימות 
משימוש בכספומטים ובמחשבים מהווה חסם משמעותי בפני הרחבת השימוש בכרטיסי אשראי. לכן קיימה החברה 

ברחבי ארצות-הברית קורסים של קרוא וכתוב ומיומנויות מחשב בסיסיות עבור מבוגרים ומהגרים. 

אחרי ויזה, עלו על הבמה נציגי חברת בואינג וסיפרו כיצד הקימו שני מפעלים למלאכות פשוטות שאותם מפעילה עמותה 
המסייעת לאוכלוסיות חלשות. היחסים של בואינג עם העמותה דומים ליחסים שהם מקיימים עם כל ספק אחר, אבל 

האופי החברתי של המפעלים הללו מזכה את בואינג בנקודות במכרזים ממשלתיים.
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ההתלהבות שהולידה ארגון
"חזרתי ארצה באקסטזה. הרגשתי שהיתה לי התגלות", אומרת אהרוני. "עד אז ידעתי רק שישנן חברות שנותנות תרומות". 
אהרוני חלקה את התרגשותה עם הרצוג. היא גם הביעה דעתה שהעמותה החברתית של התאחדות התעשיינים תהיה 

מסגרת קטנה מדי לקידום המיזם החדש שראתה בעיני רוחה. 

קרן כהנוף לקחה חלק בתהליכי שינוי של קרנות פילנתרופיות באמריקה, שעברו מפילוסופיה של מתן צדקה והפכו 
למרכזי ידע, ייעוץ, הכוונה והשקעה. כך פעלה הקרן בקנדה ובישראל. ברוח זו ראתה  הקרן ברעיון של אהרוני מיזם 
מבורך ואשרה לה מימון. אחרי יותר מעשור עדיין חשה אהרוני התרגשות מנכונות הקרן לחבור למיזם. "הביטחון העצמי 
שהקרן נתנה לי, האמירה 'תעשי את זה איך שאת מוצאת לנכון, נשקיע בך', היו אמירות מאד מעצימות", אומרת אהרוני. 

"השיחות שלי עם שירה בתחילת הדרך היו הזדמנות להפריה הדדית שלא תסולא בפז. מעט מאד קרנות נוהגות כך".

בשלב ראשון הזמינה אהרוני ארצה את מנהל BSR, רוברט דאן, כדי שיבדוק את השטח ויחווה דעתו באשר להיתכנות 
של הקמת מיזם דומה לשלו. אחרי סדרת פגישות בישראל, לא היה ספק שניתן להעתיק ולהתאים את המודל שלו 
לישראל והמסקנות שלו שימשו בסיס לתכנית העסקית של "מעלה". בשונה מהמודל האמריקאי, החליטה אהרוני שלא 
תקים ארגון חברים. "ידעתי מה זה לאסוף בארץ דמי-חבר וגם לא רציתי שעסקים יסתפקו במתן צ'ק פעם בשנה. רציתי 

שהם יקשיבו וישתפו פעולה", היא אומרת. 

"מעלה" נרשמה אצל רשם העמותות כעמותה שפועלת ללא מטרות רווח. בשנה הראשונה עבדה אהרוני מהבית. אחרי 
25 עובדים, נאלצה להסתגל לסגנון אחר. "קנינו פקס וזחלתי על הרצפה כדי  13 שנה בגיתם, שם היתה ממונה על 
לנסות לחבר חוטים. המספר הראשון של 'מעלה' היה הקו שלי בבית", מספרת אהרוני. פעם בשבוע היתה מתקיימת 
סביב שולחן האוכל ישיבה של צוות חברים שעזרו לה בהתנדבות. בסוף השנה הראשונה קיבלה לעבודה את עורכת 

הדין עירית תמיר כסגנית שלה, בחצי משרה, והשתיים עברו למשרד. 

בפיתוח הארגוני של "מעלה" היו שלושה שלבים. בשלב הראשון היתה "מעלה" מיזם של הקרן ובמעורבות גבוהה שלה. 
מאחר ש"מעלה" הוקמה על ידי הקרן וביזמתה, כיהנה הרצוג כיושבת-ראש בשנות הסטארט-אפ של הארגון במטרה 

להגן על השקעת הקרן.

השלב השני היה שלב מעבר שבו פיתחו מוסדות עמותה ומשילות ועקרונות ניהול לקראת השלב השלישי. בשנת 2001 
ביקשה הרצוג מד"ר ניסן לימור להחליף אותה. בשעתו היה לימור חוקר של המגזר השלישי והתמחה בתהליכי משילות. 
לפיכך ראתה בו הקרן דמות מתאימה להוביל את "מעלה" בתהליך הפיכתה לארגון חברים והתנתקותה מהתלות בקרן. 

בשלב השלישי גברה המעורבות של עולם העסקים והם היו לא רק צרכן אלא גם חלק מהדירקטוריון. בשנת 2003 מונה 
יעקב בורק ליו"ר "מעלה" והפך גם למשקיע העסקי הגדול בעמותה עם תרומה של 150 אלף שקלים בשנה, למשך 

שלוש שנים. 

במקביל, בעזרת בוב דאן, נקבע מחירון לדמי חברות ב"מעלה": 500 דולר בשנה לחברות קטנות, 1,000 או 2,000 דולר 
לחברות גדולות יותר ו-10 אלפים דולר לעשר חברות שיהיו מובילות העמותה. בתוך חודש גויסו 12 חברות כאלה. "אלה 
שהיו מובילים הבינו שהם יכולים גם להשפיע על העמותה וגם ללמוד ממנה", אומרת אהרוני. אבל על אף ההצלחה 

בצמרת, הצטרפו לעמותה בסך הכל רק 30 חברים. 

לבסוף הושלמה העברת השליטה ב"מעלה" וקרן כהנוף השיגה את היעד שהציבה לעצמה בהקמת העמותה: החדרתה 
של תרבות האחריות התאגידית וקיבועה בישראל. כיום, 85 אחוז מתקציב העמותה מתקבלים מ-25 החברות המובילות 
במשק, ובקרן רואים בכך עדות להתבגרותו של עולם העסקים. "מעלה" עדיין מגייסת כסף מקרנות, אבל לא לתפעול 

שוטף אלא למחקר ופיתוח שיאפשרו לה להיות חדשנית ויצירתית. 

חינוך מחדש
ידע  להפיץ  ועשייה חדשה כאשר תפקידה של העמותה  הוגדרה כהטמעה של חשיבה חדשה  "מעלה"  מטרתה של 

ולדרבן לפעולה.
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לאהרוני היו קשרים עם החברות הגדולות במשק, עוד מימיה ב"גיתם". כשפנתה אליהן בכובעה החדש, ראשי החברות 
היו בטוחים בשני דברים – שהיא לא באה לבקש מהם תרומות ושהיא מבינה מה הצרכים העסקיים שלהם. בכל פגישה 
עם גורם עסקי שאלה אם החברה תורמת לקהילה ובאיזה אופן. "רעיה שטראוס באה אליי עם קילומטר של פלט מחשב 

ירוק, להראות לי למי 'שטראוס' תורמת. כך היה בהרבה חברות", מספרת אהרוני.

מפגישותיה השונות הסיקה אהרוני שהחברות תורמות בלי לנתח את צרכיהן העסקיים ובלי לנסות להעריך את ההשפעה 
של תרומתן. כששאלה איך מחליטות החברות למי לתרום, קיבלה שלל תשובות: מעורבות אישית של הבעלים או חבר 
"ראיתי שהשאלות  גדול או עמותה שאינה מרפה.  ילד אוטיסט או אהבה לכדורסל; בלחץ לקוח  בוועד המנהל, כמו 
יכולים  הם  ואיפה  הנתינה שלהם  שיגדירו מה מטרות  הקיימות אבל  יזנחו את התרומות  אותם. אמרתי שלא  מביכות 

להשאיר טביעת אצבע, ולפי זה יגדירו כמה משקיעים ובמי", אומרת אהרוני.

עבור רובם זו היתה הפעם הראשונה ששמעו שתרומה לעמותה היא השקעה שמניבה תשואה לעסק, והעצה של אהרוני 
הציבורית  הביקורת  ובעקבותיה  תקופה  באותה  ההיי-טק  התפתחות  בעקבות  הואץ  התהליך  פורה.  קרקע  על  נפלה 
שהושמעה על גובה השכר והאופציות ששולמו בענף, פיטורי "ייעול" נרחבים וגידול בפערים החברתיים. כמו-כן גברה 

ההיחשפות לשוק הגלובלי בו קיימות נורמות אחרות של מעורבות בקהילה. 

אחרי שהכניסה את רגלה בדלת, הרחיבה אהרוני את הפתח. "התחלתי לדבר על אחריות רחבה יותר – לסביבה, לתנאי 
העסקה, לקשרי-קהילה אסטרטגיים. אמרתי, למשל, שאם הם תורמים לאחרים, שיבדקו קודם כל מה מצב העובדים 

שלהם. לאט, לאט גיוונו את הנושאים".

הכרה ציבורית
בספטמבר 1998 כינסה אהרוני ועדה מייעצת של 12 אנשי עסקים. תפקידם היה להתוות כיווני עבודה שישקפו את צרכי 
עולם העסקים. באותה עת לא היתה  "מעלה" ארגון חברים, למרות שהוקמה למען המגזר העסקי, ואהרוני לא רצתה 

להחליט עבורם מה נכון. 

דרג הייצוג בישיבה היה מכובד: בין השאר נכחו מייסד דלתא, דב לאוטמן; עורך הדין דורי קלגסבלד; מנכ"ל כלל, יצחק 
קאול; התעשיין צבי ימיני; רפי שדה שהיה אז מנכ"ל רשת ישרוטל, ועוד. אהרוני הופתעה לשמוע את דעתם. "שמעתי 

מהם תסכול על כך שהם תורמים, אפילו די הרבה, ולא מקבלים הכרה או הוקרה", מספרת אהרוני.

אהרוני הבינה ש"מעלה" חייבת לתת להם מענה. היא פנתה לעיתון העסקים גלובס והציעה לו למסד אות שנתי על שמו 
של הבעלים של העיתון, חיים בראון, שהלך לעולמו באותה שנה )1998(. בנוסף הציעה לעיתון לפרסם טור קבוע על 

מעורבות עסקים בקהילה, ובמשך שנים אכן התפרסם בימי רביעי טור, לו סיפקה "מעלה" חומרים. 

נייקי, יצרנית מוצרי  אהרוני החלה לקיים סדנאות למנהלי חברות. היא הזמינה ארצה את מנהלת קשרי הקהילה של 
הספורט שעוררה בשנות ה-90 ביקורת חריפה על כך שהעסיקה ילדים במפעלים שלה בפקיסטן וקמבודיה. בעקבות 
 BSR עם  חוזה  על  אהרוני  לאחריות תאגידית. במקביל חתמה  והפכה שם-דבר  את התנהלותה  נייקי  שינתה  הפרשה 

לקניית ידע מקצועי ודאן שימש מנטור שלה ושל "מעלה" בשנים הראשונות. 

במשך ארבע השנים הראשונות היה ל"מעלה" תקציב מובטח מקרן כהנוף. בשנה החמישית, הכל השתנה.

הקרן מודיעה על פרישה
בקרן ראו ב"מעלה" מעין עמותה-בת וההשקעה בה נחשבה להשקעה בסיכון גבוה. אנשי הקרן אמנם הכירו את ההנהלה 
המקצועית שמינו ובטחו בה, והתכנית העסקית נשענה על בדיקת היתכנות של גורם מקצועי, אבל הרעיון היה חדשני 

לישראלים והיו לגביו הרבה ספקות. משלושת ה-P המפורסמים מילאה מעלה People ו-Potential אבל Product חסר.

מלכתחילה סברה הקרן שכדי שהמגזר העסקי ייקח על עצמו אחריות חברתית אמיתית, תצטרך "מעלה" להפוך לארגון 
חברים שמממן את עצמו, בדומה למודל החיקוי שלה, BSR. על מנת לאפשר לארגון להתבסס בלא דאגות כספיות, 

החליטה לממן אותו במלואו בשנותיו הראשונות, בסיוע קרן פורד שתרמה בשנים הראשונות 10 אחוזים מהתקציב. 
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בתום שלב ההקמה וההתבססות, הוחלט ב"מעלה" לבדוק את היתכנות הפיכתה לארגון חברים. הרצוג כינסה ישיבה 
ורעיה שטראוס, מבעליה  אוורגרין,  הסיכון  הון  קרן  מייסד  בורק,  יעקב  בין השאר  חברים  היו  בו  הוועד המנהל,  של 
של יצרנית המזון. החברים עדיין לא הבינו את תפקידם בארגון וטענו שאת המימון של "מעלה" יהיה עליהם להפריש 

מתרומות לגופים אחרים. למעשה, התברר שבעולם העסקים יש תמיכה ב"מעלה", אבל אין נכונות לממן אותה.  

בקרן כהנוף לא היתה התלהבות להמשיך באותה צורת מימון. חברי הוועד המנהל ביקשו להבין למה הקרן מסבסדת 
פעילות של עולם העסקים ללא כל השתתפות כספית של התאגידים עצמם. בארצות-הברית קרנות פילנתרופיות מימנו 
ארגונים כמו BSR בכספים שנדרשים לקיומם מעבר לדמי החבר. הוחלט להמשיך בתמיכה בארגון אבל לבנות תהליך 

יציאה. עד רגע היציאה רצתה הקרן לאפשר הטמעת הרעיון ופיתוח אחריות של החברים על הארגון. 

בהתאם להחלטה זו, באחת מישיבות הוועד המנהל בשנת 2003, הודיעה הרצוג כי הקרן מתכננת את פרישתה מ"מעלה" 
תוך כשנה וחצי. אהרוני הופתעה ממה שתיארה כדברים חדים. "שירה אמרה 'אל תיקחו אותנו כמובן מאליו. אם יש 

עמותה כזו מן הראוי שקהילת העסקים תממן אותה'". 

"טליה לקחה את זה קשה", מאשר בורק. "היא החווירה. היא אף פעם לא גייסה כספים ולא ידעה איך תסתדר". הרצוג 
גייס כל הזמן  והוא מסביר למה – כבעלים של קרן הון-סיכון מהמובילות במשק,  נזכרת שבורק "הכי פחות נבהל", 

כספים להשקעות. מה שנראה לאהרוני כמשבר, הצטייר בעיניו כהזדמנות. 

ב"מעלה" היו מוכנים להפוך את התקליט. "הקרן צדקה. 'מעלה' הוקמה לשרת את עמיתיה, החברות העסקיות, והמבחן 
האמיתי לקיימותה היה נכונותן של החברות לממן אותה", אומר בורק. "הקרן נהגה מאד במקצועיות".

מחוללי השינוי
התפנית הראשונה בשינוי של התרבות התאגידית חלה בשנת 2003 עם השקת דירוג "מעלה", המדרג חברות ציבוריות 
ופרטיות לפי מידת האחריות החברתית ומאפייני ההתנהלות התאגידית שלהן. הדירוג בוצע לפי קריטריונים: שמירה 
על איכות הסביבה, אתיקה בעסקים, תנאי העסקה, מעורבות בקהילה וממשל תאגידי. הדירוג התגלה כמגנט המושך 

לעמותה עוד ועוד חברים. 

2004 התכוננו  "מעלה". בשנת  פעילה בהקמת  לישראל, שהיתה חברה  היתה החברה  אחת המעטות שפרשה ממנו 
בעמותה לקפיצת מדרגה משמעותית באמצעות הגדלת הדרישות מהחברות בדירוג והוספת עקרונות נוספים למדד, 
בשלב ראשון בהיבטים של השפעה סביבתית. חברי "מעלה" קיבלו את המהלך בהרמת גבה וטענו שמדובר בחציית 
גבול ובחריגה מהמנדט הראשוני שניתן לעמותה. לאחר דיאלוג אינטנסיבי השתכנעו שמדובר בהתפתחות טבעית של 

התחום. רק כי"ל ונציגים של בעלת השליטה בה, "החברה לישראל" של האחים עופר, גילו התנגדות חריפה. 

"ההתנהלות מול כי"ל היתה מלחיצה", סיפרה אהרוני בראיון ב"דה מרקר" בנובמבר 2010. "הם ממש יצאו למלחמה 
נגד "מעלה" ונגדי באופן אישי בטענה שהכנסת קריטריונים של השפעה סביבתית תפלה לרעה חברות תעשייה, כי איך 
אפשר להשוות בין ההשפעה הסביבתית של מפעל כימיקלים לעומת בנק? זה הקפיץ להם את הפיוזים. הם אמרו 'אם 
אתם לא משנים את הדירוג אנחנו בחוץ'. יותר מזה, הם איימו שיארגנו חרם של שאר החברות בארגון". בסופו של דבר 

פרשה כי"ל ב-2005 והורתה לכל חברות הבנות שלה לא לשתף פעולה עם "מעלה".

בתגובה לדבריה של אהרוני מסרה כי"ל שהחברה נכללת במדדים מקבילים בכמה גופים בינלאומיים מובילים, כמו 
EIRIS, וזוכה בהם לדירוג גבוה מאוד. "הוויכוח של כי"ל ו'מעלה' התנהל במישור הענייני ומעולם לא גלש למישור אחר", 

מסרה החברה. 

למרות התנהלותה הכוחנית של כי"ל, רכש דירוג "מעלה" במהלך השנים יוקרה הולכת וגוברת. באחת השנים, מספר 
בורק, התקשרה אליו מנהלת אחד הבנקים להתלונן שדורגה במקום נמוך יותר מבנק מתחרה.

אבן הדרך השנייה הונחה כעבור שנה וחצי. "יום אחד הצלחנו להעביר את 'מעלה' למקום חדש", אומר בורק. המקום 
החדש היה הבורסה לניירות ערך בתל-אביב, שהסכימה לייסד מדד של 20 החברות הציבוריות האחראיות במשק, כפי 

שהדבר משתקף בדירוג "מעלה". 
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מדד "מעלה" העניק, לראשונה בישראל, הזדמנות להשקיע במניות של חברות לא רק על סמך הביצועים הפיננסיים 
שלהן, אלא גם על סמך מידת האחריות החברתית שלהן. הטיעון של "מעלה", שאחריות חברתית כדאית ובאה לידי 
ביטוי בהשקעה במניותיה, אמנם התערער מעט כאשר "החברה לישראל" פרשה מהדירוג ומהמדד אבל מניותיה לא 
45. בתחילת הדרך היה המחזור שלו  20 חברות, היום כלולות בו  נפגעו. המדד המשיך לשגשג: תחילה השתתפו בו 

כ-200 מיליון שקלים. כיום הוא מגיע ל-350 מיליון. 

בעלי הבית החדשים
קרן כהנוף סיימה את מימונה בשנת 2005, יותר משבע שנים אחרי שהקימה את "מעלה". "נתנו למהלך זמן כי סטארט-

אפ חברתי דורש זמן וסבלנות כדי להטמיע ערכים ועקרונות. מצד שני, אם לא היינו יוצאים, העמותה לא היתה מקבלת 
אחת  היתה  מקהל-היעד  הגושפנקא  קבלת  הקרן,  מבחינת  הרצוג.  אומרת  הוקמה",  היא  מקהל-היעד שלמענו  תוקף 

ממנבאי השרידות של "מעלה".

נושא, ללוות אותו, לסייע בבניית  או  נוסחה מנצחת שאותה אימצה: לקחת ארגון  התנהלות הקרן ב"מעלה" שיקפה 
התשתיות שלו ולהביא אותו לעצמאות. לרוב לא התערבה הקרן בתכנים, גם לא ב"מעלה", אבל השפעתה על מבנה 
הארגון ועל התשתיות שלו היתה חזקה. בכך קיוותה הקרן להנחיל לארגונים סטנדרטים וכלי-ניהול שיסייעו בהבטחת 

יציבותה גם אחרי סיום המימון של הקרן. 

מומו מהדב, שכיהן כסגן של אהרוני במשך שלוש שנים והחליף אותה בשנת 2009, אומר שקרן כהנוף מילאה תפקיד 
פרו-אקטיבי, יותר מכל קרן אחרת שהכיר: "זה מודל שהם הביאו מחו"ל ואני מאד אוהב אותו. יש קרנות ששולחות כסף 

ואתה לא יודע אפילו מי הן, ויש כאלה שמנסות להכתיב לך סדר יום". 

לכסף  זקוקות  עמותות  ואילו  עסקיות  חברות  ידי  על  נתמך  שהארגון  בטענה  ב"מעלה"  לתמוך  שסירבו  קרנות  "היו 
הרבה יותר. לעומתן הבינה קרן כהנוף שצריך להשקיע בארגון-תשתית כדי למקסם את השפעת הנתינה לעמותות", 

אומר מהדב.

יצור כלאיים שפועל ללא מטרות-רווח אבל מתנהל כמו ארגון עסקי, עם  "מעלה" כאנדרוגינוס,  אהרוני מתארת את 
תשתית מסודרת של ניהול פיננסי ודו"חות בקרה ברמה גבוהה שהוכנו )בהתנדבות( על-ידי משרד רו"ח ארנסט אנד 
יאנג וחברת הייעוץ מקנזי. אהרוני אינה רואה בכך פגיעה במימוש שליחותה של "מעלה" או של ארגונים אחרים. "הכלים 

העסקיים הם בסך-הכל מנוף לקידום העמותה, לא יעד", היא אומרת.

לעמותה  "מעלה"  את  שעשו  סטנדרטים  הקרן,  שהנחילה  משילות  של  הגבוהים  הסטנדרטים  את  מעריכה  גם  היא 
אפקטיבית שמצליחה לממש את החזון שלה. היום היא מוכנה להודות שעל אף האכזבה שגרמה לה הודעת הפרישה 

של הקרן, "יכול להיות שההחלטה האיצה את ההתפתחות של "מעלה". 

קבלת הפנים של הארגונים החברתיים
כבר בתחילת דרכה נתקלה "מעלה" בספקנות, אם לא יותר מכך, משני צדי המתרס בזירה הכלכלית-חברתית. גופים 
שפועלים למען שינוי חברתי לצד אלה שפועלים למען רווחים כספיים ניסו להבין למי נתונה הנאמנות של "מעלה" ואת 

מי היא מייצגת.

ויכוחים בשאלה האם העמותה אמורה לשרת עמותות שרוצות לדעת איך לגייס כספים  גם ב"מעלה" התנהלו בזמנו 
מחברות עסקיות או לפתח שיח במגזר העסקי על שירות לקהילה. בסופו של דבר הוחלט להישאר נאמנים לעקרון 
הראשוני של ארגון המשקף את נקודת המבט של העולם העסקי ומטמיע גישה של אחריות תאגידית, ולא להיות ארגון 

שעובד עם עמותות. 

ובמענה  העסקי  המגזר  בקרב  פועלת  היא  אבל  רווח,  למטרות  פועל  שאינו  ארגון  כלומר  כעמותה,  נרשמה  "מעלה" 
לצרכיו. היא אמנם מגדירה עצמה "ארגון מקצועי של עסקים", אך פועלת למען שיפור פני החברה.

היא  והסביבה".  פני החברה  את  עניין לשפר  להם  שיש  בישראל  "העסקים  כגוף המקצועי של  עצמה  מגדירה  העמותה 
ובאסטרטגיה  ותרומה לקהילה מרכיב חשוב בתרבות הניהול  רווחת בעולם שרואה במעורבות חברתית  מקדמת תפישה 
עסקית. בהתאם לגישה זו, עוזרת "מעלה" לעסקים לפתח וליישם "גישה אסטרטגית עסקית של מחויבות חברתית, התורמת 

להצלחתם העסקית ולשיפור פניה של החברה בישראל". 
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טליה אהרוני אומרת שארגוני סנגור כמו "שתיל" התקשו מאד לקבל את השילוב הזה. "מבחינתם אנחנו היינו בצד השבע של המפה 
החברתית". לדבריה, נדרשו הרבה שיחות והסברים כדי לשכנע אותם שהמודל של "מעלה" נכון משום שהוא מכוון לטובת הכלל.

"מעלה" חוללה שינוי גם בקרב הארגונים החברתיים והסביבתיים. "באמצעות הדירוג והכנסים לימדנו אותם שעסקים 
הם לא אויבים ושאפשר להשיג יותר בעבודה איתם מאשר בעבודה נגדם", אומרת אהרוני.

מייסדי העמותה ומנהליה מסבירים שהיא אינה מייצגת תאגידים, אלא תרבות של אחריות תאגידית. לכן הם אינם סבורים 
שתפקידם לשפוט גופים עסקיים. לשם כך קיימים ארגונים אקטיביסטיים, כגון קו לעובד, אדם טבע ודין, ואחרים. 

"התפקיד שלהם לנשוך ולאתגר אבל יש גם צד שני", אומרת אהרוני ומצביעה על כך ש"גרינפיס" שיתפה פעולה עם 
מקדונלד'ס אחרי שלחמה בהם שנים רבות. ראשי הארגון הסביבתי הסבירו זאת בכך שפעלו תחילה כדי לייצר מודעות 
לבעיות הסביבתיות והחברתיות שנגרמות על-ידי תעשיית המזון המהיר, אבל כדי לייצר פתרונות יש לעבוד איתם שכם-

אל-שכם. 

מומו מהדב מבקש לקעקע את דיכוטומיית השחור-לבן. "יש, למשל, עסקים ציניים ואינטרסנטיים שבכל זאת עושים 
טוב. כדי לבצע שינוי חברתי, צריך לנהל דיאלוג, בלי הכתבה, ונדרש הרבה אורך רוח וזמן". 

נדרשת לא רק סבלנות. "מעלה" רואה עצמה כמי שהולכת על חבל דק. "יש מתח בריא בין דיאלוג עם מעסיקים כדי 
שירגישו נוח איתנו לבין הספק שאנחנו מנסים לעורר בהם כדי לקדם שינוי חברתי", אומר מהדב. "זה לא מובן מאליו 

שעסקים מפתחים אמון בארגון שהוא כה פרו-אקטיבי".

סיכום: על אף הצורך לתמוך ב"מעלה" זמן ארוך מהמצופה, ההימור של הקרן הצליח. "מעלה" הפכה להיות ארגון עמיתים 
בבעלות ובאחריות של חברות עסקיות. היא מפתחת כלים חדשים בתחום האחריות התאגידית ומגדילה את שורותיה. 

הנהלתה מורכבת מדמויות מובילות במשק ועשייתה שינתה את נוף ההשקעה בקהילה והאחריות התאגידית בישראל.

ישראל 2000 – המיזם שסלל את הדרך לייסוד "מעלה"

בשנת 1996 פגשו שירה הרצוג וג'ים היוּם את משה תאומים, מבעלי משרד הפרסום הוותיק, גיתם. מכר משותף 
הפגיש ביניהם משום שתאומים חיפש משקיע למיזם חברתי שאותו כינה "בית-ספר לעמותות". תאומים הגדיר את 
מטרת המיזם כחיזוק התשתיות של עמותות בתחומי ניהול, יחסי ציבור וגיוס כספים. הרצוג הסתכלה על ההצעה 
מכיוון נוסף. היא ראתה בה הזדמנות לקדם את תפישת האחריות התאגידית, מושג שלא היה מוכר בקרב מרבית 

החברות העסקיות בישראל.

שנקרא  צופה-עתיד  פרויקט  היתה  התוצאה  תתמוך.  הקרן  נוסף,  מימון  ישיג  שאם  לתאומים  אמרו  והיוּם  הרצוג 
"ישראל 2000". 

כדי להשיג מימון נוסף, פנה תאומים לעמירם סיון, אז יו"ר איגוד הבנקים, ושכנע אותו לרתום את הבנקים לפרויקט. 
יהיה ערך מוסף – שיפור התדמית הגרועה של הבנקים בקרב  לתמיכה בפעילות חברתית, אמר תאומים לסיון, 

הציבור. איגוד הבנקים השתכנע ונתן מחצית מהמימון. את החצי השני נתנה הקרן, ובסך-הכל 3 מיליון דולר.

מתוך עשרות שפנו נבחרו עשרה ארגונים שמטפלים בילדים ונוער בסיכון. כל אחד קיבל יועץ ארגוני מלווה למשך 
חודש ועזרה בעריכת קמפיין התרמה, בהקמת ארגון ידידים, בגיוס מתנדבים – כל ארגון בהתאם לצרכיו. 

סדנאות  להם  נערכו  וולונטרי.  ארגון  ניהול  של  המקצוע  עקרונות  את  ללמוד  הארגונים  מנהלי  באו  בשבוע  פעם 
העוסקות בהיבטים כלכליים ומשפטיים של ניהול עמותה, בשיווק, בפרסום, במיתוג ובקשרים עם התקשורת ועם 
נציגי השלטון. "רשת" תרמה זמן-אוויר לקמפיינים שפותחו במהלך התכנית, למשל, קמפיינים נגד שימוש בסמים 

ובעד התנדבות של בני-נוער. 

התכנית הושקה בינואר 1997 ונמשכה שנה, עד שפרש ממנה איגוד הבנקים משום שכל בנק רצה לפעול בנפרד 
בתחום זה. הפרויקט הניח את היסודות להקמת "מעלה", עמותה שנועדה להטמיע בקרב מעסיקים ישראלים את 
העשייה למען החברה והסביבה. טליה אהרוני שניהלה את חברת יחסי הציבור של גיתם, מונתה כמנכ"ל "מעלה". 

דליה מגנט, שניהלה את פרויקט "ישראל 2000" מונתה, אחרי סיומו, לנציגת קרן כהנוף בישראל.
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"משפחה חדשה"
משקיעים מעט, משפיעים הרבה

השקעת הקרן: 200 אלף דולר

תעודת זהות: ארגון "משפחה חדשה" נוסד בשנת 1998 על מנת להביא להכרה ערכית וחוקתית בכל סוגי המשפחות 
בישראל, על מגוון סוגיהן: חד-הוריות, חד-מיניות, בני-זוג מדת או מוצא שונה, ידועים בציבור, הורים לילדים שנולדו לאם 

פונדקאית, הורים לילדים שנולדו מתרומת זרע או ביציות מוקפאות, ועוד. 

באמצעות מידע, ייעוץ וייצוג משפטי, מסייע הארגון לכל מי שרוצה לממש את זכותו לזוגיות, הורות ומשפחה. בנוסף, 
פועל הארגון להעלאת מודעות ציבורית לקיומן של משפחות מסוגים שונים ולקידום חקיקה שתעגן את הזכות להקמת 

משפחה ותעניק שוויון לכל סוגי המשפחות.

למה "משפחה חדשה": הקרן ראתה ב"משפחה חדשה" קול ייחודי המתמודד באופן יצירתי ובחשיבה חדשנית עם 
בעיה שעלתה ביתר שאת בעקבות העלייה הגדולה ממדינות חבר-העמים. עלייה זו הגבירה את העיסוק במספר גדול 

של אנשים שמעמדם האישי אינו מוסדר, משום שרבים מהם לא נחשבו כיהודים על פי ההלכה.

ביוני 2011 נולד תינוק לאם שנפטרה מסרטן שנתיים קודם לכן. נשמע דמיוני? לא לעורכת הדין אירית רוזנבלום, מייסדת 
הטיפולים  הסרטן.  מחלת  אצלה  כשהתגלתה  פוריות  טיפולי  של  בעיצומם  היתה  האם  חדשה".  "משפחה  ומנכ"לית 
הופסקו, אבל נותרו מהם עוברים בהקפאה. לפני מותה ביקשה האישה מבעלה שישתמש בעוברים ויביא לעולם את 

הילד ששניהם כה רצו.  

לעזרתו את  גייס  הוא  לידיו.  אישר את העברת העוברים  רצונה, אבל משרד הבריאות לא  ביקש למלא אחר  האלמן 
רוזנבלום ואחרי מאבק של חצי שנה, התיר משרד הבריאות את העברת העוברים לאב. דא עקא, נאסר על האב לעבר 
אם פונדקאית בישראל. הסיבה: חוק הפונדקאות קובע ששני בני הזוג חייבים לתת את הסכמתם לכך שאישה אחרת 

תישא את העובר שלהם. בלית ברירה, איתר האב אם פונדקאית בארצות-הברית והתינוק נולד באמצעותה.

רוזנבלום עוזרת לאנשים רבים להגשים חלומות. היא מאתגרת בלא הפסקה את התייחסות המדינה למוסד המשפחה 
כתא המורכב מגבר ואישה יהודים שנישאו כדת משה וישראל. בעיניה זו גישה אנכרוניסטית משום שפחות מ-60 אחוז 

מהמשפחות בישראל עונות להגדרה זו והשאר נותרות מחוץ לגדר, סובלות מאפליה וקיפוח.

קרן כהנוף ליוותה את מפעלה הייחודי של רוזנבלום במשך חמש שנים. יחסית להשקעות שלה בארגונים אחרים לשינוי 
חברתי, המענק ל"משפחה חדשה" לא היה גדול – אבל היה אפקטיבי במיוחד. הוא אפשר לחשוף את הציבור לרעיון 
שאינו פחות ממהפכני על רקע הקשר ההדוק בישראל בין דת למדינה: שלכל אדם יש זכות למשפחה, גם למי שאינו 

יהודי, גם למי שאינו הטרוסקסואל, גם למי שאינו נשוי.

מהי משפחה?
כמו "משוגעים לדבר" שייסדו ארגונים אחרים, רוזנבלום מחוייבת ומושקעת כל כולה במשימה שנטלה על עצמה. באוצר 

המילים שלה הצירוף "אי אפשר" אינו קיים. 

ממעבדות  ביותר  החדישות  הטכנולוגיות  גיוס  תוך  הביורוקרטיה,  ואת  הדתי  הממסד  את  הרף  ללא  מנגחת  רוזנבלום 
תעשיית הפריון הישראלית. באמצעותן היא עוקפת מוסכמות חברתיות, מותירה מאחור את הביו-אתיקה, הפסיכולוגיה 

והמשפט ושועטת קדימה לפריצת גבולות נוספים.

יצרה תקדימים משפטיים  אזרחיים,  נישואין  קיימה טקסי  לנישואין,  אזרחית  זוגיות כאלטרנטיבה  תעודות  פיתחה  היא 
ועוברים  מוקפא  מזרע  ילדים  אישורים להולדת  קידמה  ולסביות,  הומוסקסואלים  על-ידי  בחו"ל  ילדים שנולדו  לאימוץ 

מוקפאים, אפשרה קשרים בין סבים וסבתות לבין נכדיהם במקרי גירושים קשים, ועוד ועוד. 
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"משטרים בכל העולם מתערבים ברגל גסה בחיי הפרט וגורמים נזק נוראי להמון אנשים", אומרת רוזנבלום. היא התוודעה 
לנזק עליו היא מדברת בשנים שבהן ייצגה בני-זוג במאבקי גירושין. "לא יכולתי לסבול יותר להרוג את הנשמה של הצד 

שכנגד. הייתי מיוסרת", היא מספרת.

כך נולד אצלה הרעיון להקים ארגון שמטרתו תהיה לבנות משפחות ולא לפרק אותן. אבל מכר שאותו שיתפה ברעיון, 
עורך-דין במקצועו, הגיב בזלזול וביטול. "הוא אמר לי שאני לא נורמאלית. יצאתי שבורה. חשבתי שאולי הוא צודק", 

נזכרת רוזנבלום. 

לקח לה בדיוק יממה להתאושש ולהחליט שלא תיתן לו לחסל את החלום שלה. "למדתי לקח. אני לא מקשיבה לעצות. 
לא חשוב מה יגידו עלי. אני חייבת לשלם את המחיר. יש הרבה שכועסים עליי. הדביקו לי תוויות וסטיגמות, אבל אין לי 
זמן להסביר שהם לא צודקים. אני כל-כך מאמינה ואוהבת את מה שאני עושה שזה נותן לי כוח להמשיך", היא אומרת. 

כשלב ראשון גייסה רוזנבלום קבוצת עורכי-דין ויחד הם ניסחו חוק-יסוד: המשפחה. כך יוכלו לעגן הגדרה משפטית 
למושג "משפחה" ואת הזכויות החוקתיות הנגזרות מהגדרה כזאת. "המבנה החברתי הבסיסי הוא המשפחה. המשפחה 
תופשת מקום עצום בחיינו. כל אדם בא ממשפחה ובדרך-כלל גם מקים משפחה. איך יכול להיות שאין הגדרה מוסכמת 

לדבר הזה?" תוהה רוזנבלום.

התשובה נעוצה כמובן בהיסטוריה. במשך מאות בשנים היה המוסד המשפחתי בשליטת רשויות הדת. בעידן המודרני, 
שזו  רוזנבלום חושבת  הנישואים האזרחיים.  מושג  נוסד  ריבוניות,  מדינות  והקמתן של  עם התרופפות אחיזת הכנסייה 

החלפת רעה אחת באחרת. 

"מינו פקיד במקום כומר, אבל גם זו התערבות של גורם שלישי", היא מסבירה. ב-50 השנים האחרונות, היא אומרת, יותר 
ויותר בני אדם אינם מבקשים עוד רשות להקים משפחה. השינויים החברתיים שעליהם היא מצביעה הולידו הסדרים 

מגוונים, כגון הכרה בבני-זוג כידועים בציבור מתוקף העובדה שהם חולקים בקביעות משק בית.

ייחודית לישראל, אלא חוצה גבולות. בארצות-הברית  ההתחבטות המשפטית והחברתית בשאלה מהי משפחה אינה 
למוסד המשפחה הגדרות שונות ממדינה למדינה. 

החיפוש אחר מימון
הניסיון של רוזנבלום לקדם מהפיכה חוקתית בהגדרת המושג "משפחה" לא צלח. "הרדיפה המטורפת אחרי חברי-כנסת 
וכל התהליך הזה היו משפילים, מביכים וחסרי תוצאה", היא אומרת. כאשר אחד מחברי-הכנסת שעמם נפגשה הציע 

לחוקק חוק "המשפחה היהודית'", הרימה ידיים, אבל רק לרגע. 

רוזנבלום מתארת עצמה כבובת "נחום-תקום", כזו שבכל פעם שמפילים אותה, מצליחה לקום. בעקבות המפלה בתחום 
לגייס  רוזנבלום  יצאה  הציבור,  גיוס  לפני  אבל  ציבורית.  תמיכה  גיוס   – חדשה  אימצה אסטרטגיה  והחקיקה,  הסנגור 

תמיכה כספית.

היה לה ברור שתתקשה לקבל תמיכה ממוסדות רשמיים ומתרומות של יחידים. הואיל וראתה בסוגיית הזכות למשפחה 
נושא מובהק של זכויות אדם, פנתה לקרנות מוכרות התומכות בקידום זכויות אדם, כמו הקרן החדשה לישראל וקרן 
פרידריך אברט הגרמנית. לדבריה, נתקלה בהתחלה בגיחוך. "אף אחד לא ראה את נושא המשפחה כמשהו שקשור 

לזכויות אדם כי תמיד התייחסו למשפחה כנכס דתי", היא מסבירה. 

רוזנבלום סירבה להשלים עם גישה זו ויצאה למסע חינוך של גופים מממנים. "הם היו צריכים לעבור מהפיכה, קודם כל, 
עוד לפני הציבור, ולהבין שמדובר בעולם תוכן של זכויות אדם", היא אומרת.

קרנות אמריקניות לא היו זקוקות להסברים. הן הבינו בנקל את מהותה של המשפחה החדשה מהסוג שרוזנבלום ביקשה 
ל"משפחה  מענק  שנתנה  הראשונה  היתה  פרנסיסקו  מסן  גולדמן  קרן  לקדם.  שניסתה  החברתי  השינוי  ואת  למסד 

חדשה" בסך 60 אלף דולר. 
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הקרן  נציגת  של  התומכת  התייחסותה  את  ומשבחת  הארגון  קיומו של  להמשך  חיוני  היה  אומרת שהמימון  רוזנבלום 
בישראל, באני בוקסר. "בזכותה אני כאן", היא אומרת. בוקסר היתה סנונית של מה שרוזנבלום מתארת כמגמה מובהקת: 

בכל צמתי ההכרעה על בקשות המימון שהגישה לקרנות, נשים היו אלה שהטו את הכף לטובתה.  

כפי שקורה לא אחת, תמיכתה של קרן אחת פותחת דלתות וממנפת מימון מגופים אחרים. כאשר באמתחתה המענק 
הראשון, חזרה רוזנבלום לקרן החדשה לישראל. לא רק שהפעם אושרה בקשתה למענק, הקרן החדשה ליוותה אותה 

במשך עשר שנים.

מוצרים משפטיים
אחרי שוויתרו על הניסיון לתקן את החוק, החליטו בארגון על שני מהלכים: לספק שירותים לציבור כדי להוכיח שאכן 
יש בהם צורך, ובמקביל לעתור לבג"ץ כדי לייצר תקדימים משפטיים מובילי שינוי. בהמשך התברר שאפיק בג"ץ לא היה 
פורה בשל משך הזמן הארוך של התהליכים המשפטיים בו. "אמנם היו הצלחות דרמטיות בחלק מהעתירות, אבל זה 

לא היה מספיק", אומרת רוזנבלום. 

בחלומותיה הוורודים, רוזנבלום רואה מציאות שבה סוגיות משפחתיות נפתרות בלא מעורבות המדינה או גורם רשמי 
אחר. היא אינה מבינה, למשל, למה נדרש אישור של בית-משפט להסכם ממון עליו חותמים בהסכמה בני-זוג. היא 
סבורה שדרישה זו מעמיסה בלא כל צורך על מערכת המשפט. מבחינתה, פנייה לבית-משפט מיועדת רק למקרים של 

סכסוכים בין הצדדים.

"משפחה חדשה" עשתה מהלך אסטרטגי נוסף: במקום לתקוף את הממסד בבית המשפט העליון, החליטה רוזנבלום 
להתמודד עמו בבתי משפט לענייני משפחה. 

בסכסוכים שאותם הניחה לפתחם הצליחה רוזנבלום ליצור תקדימים בינלאומיים, למשל אישור להשתמש בזרע מהמת 
כדי לממש "צוואה ביולוגית" להפריית אלמנה. "הצלחנו ליצור בבית המשפט מומחיות בבניית משפחות, לא רק בפירוקן", 

היא אומרת.

הלקוחות הראשונים של הארגון היו עובדים זרים שנמצאו במערכות זוגיות עם ישראלים או אזרחים זרים אחרים. קבוצת 
זוגי. עבורם ועבור אלה שבאו בעקבותיהם  הפונים השנייה היו הומוסקסואלים שהחליטו לצאת מהארון ולמסד קשר 

פיתחה רוזנבלום מה שהיא מכנה "מוצרים משפטיים פותרי בעיות". 

המוצר הנפוץ ביותר הוא תעודת זוגיות – תצהיר משפטי שבו מעידים בני-זוג שהם חיים יחדיו ומנהלים משק-בית משותף. 
מתוקף היותה תצהיר משפטי מחייב, מקנה התעודה למחזיקים בה זכויות שקיימות בחוק לבני-זוג נשואים. רוזנבלום אף 

רשמה פטנט על תעודת הזוגיות.

כדי לקבל תעודה, בני-זוג צריכים לבוא למשרדי "משפחה חדשה" ולהצהיר על מעמדם בפני עורך-דין. רוזנבלום אומרת 
שניתן להציג את התעודה בכל מקום שמבקש הוכחת זוגיות: בהעברת רכב מבן-זוג אחד לשני בלא לשלם מס, בכניסה 

לחדר לידה כבן-זוג מוכר, בהוצאת דבר דואר, ועוד ועוד.

בכל  רוזנבלום  נתקלה  לא  מדהים,  באופן  תעודות.  אלפים  עשרת  הארגון  ניפק  להיווסדו  הראשונות  בשנתיים  כבר 
התנגדות ולא נדרשה למאבקים. מדי פעם התקשר פקיד וביקש להבין את משמעות התעודה. פעם התקשרו מחדר 

לידה. רוזנבלום אומרת שאחרי שהיא מסבירה, התעודה מתקבלת. 

בנוסף על חשיבות התעודה לפרט, חושבת רוזנבלום שיש לה ערך למשק: היא טוענת שמרבית ההיעדרויות מהעבודה 
נובעות מסיבות משפחתיות, לא ממחלות, ולכן הכרה בהגדרה מרחיבה של מוסד המשפחה מהווה גם אינטרס כלכלי.

שלא כמו תעודת הזוגיות, ניסיונה של רוזנבלום לקבוע עובדות אחרות בשטח לא נשא פרי. היא ניסתה, למשל, לשכנע 
זו סתם  זה.  את משרד הפנים למחוק את סעיף המצב האישי מתעודות הזהות. "בשום מקום בעולם לא כותבים את 
רכילות", היא קובלת. "שלא כמו בישראל, מדינות רבות שינו את החוק כדי לאפשר זוגיות מוכרת, לא רשומה, ובכך 

להחזיר את הערך הזוגי לנחלת הפרט," היא אומרת.
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תרומה דרמטית
רוזנבלום אומרת שהיא חייבת רבות לקרן כהנוף. "לא תמיד מי שנותן תמיכה מתרגש מהרעיון. זה היה מקרה קלסי שבו 
הפרה רצתה להניק באותה מידה שהעגל רצה לינוק. לא הייתי צריכה להתחנן. פשוט היה תענוג. הם התלהבו והכל 

הלך נורא מהר. לא היה לי שום צורך להצדיק את הפעילות. הם מיד הבינו", נזכרת רוזנבלום. 

המימון של קרן כהנוף אפשר בפני לרוזנבלום, לראשונה, לפרסם בעיתונות. "זו היתה תרומה דרמטית", היא אומרת. 
במודעה שהתפרשה על עמוד שלם והתפרסמה במקום בולט בכל העיתונים היומיים, נחשפה תעודת הזוגיות בפני מאות 

אלפי קוראים. רוזנבלום חשה שהדבר קירב את עשיית הארגון לקונסנסוס.

בעזרת מענק מהקרן פרסם הארגון בשנת 2008 שלושה מדריכים על הסכמים בתוך משפחות, על זכויות בנושאי ירושה 
ועל הסדרים בנושאי ממון. המדריכים חולקו כמוסף באיכות גבוהה של עיתון "הארץ" והופצו ל-11 אלף משקי בית. 

לפרסום התלווה קמפיין של יחסי ציבור שנועד להגביר את הדרישה לחוברות. 

רוזנבלום אומרת שקרן כהנוף נתנה סכומים "לא מעליבים" ומוסיפה "אם היו אומרים לי לחלק את הכסף ל-10 שנים, זה 
היה גרוע. עם זאת, הייתי שמחה אם היו נותנים יותר וליותר זמן", אומרת רוזנבלום. 

תמיכתה של קרן כהנוף לא נעצרה במימון בלבד. רוזנבלום מודה לקרן על כך שהמליצה על "משפחה חדשה" בפני 
גורמים אחרים ואף הסכימה לקשר בינם לבין הארגון. היא משבחת את היחס של הקרן כלפיה: "בניגוד למקורות מימון 

אחרים, פה לא הרגשתי השפלה. יסוד האמון בעמותה היה חזק". 

האמון נשען, בין השאר, על מפגשיה של דליה מגנט עם כל אחד מחברי הוועד המנהל של "משפחה חדשה" והתרשמותה 
"זה  ונפגשה עם רוזנבלום באופן שוטף.  מהם. מגנט גם השתתפה פעמים אחדות כמשקיפה בישיבות הוועד המנהל 

חלום, שככה תדבר אתך קרן. ממש אידיאלי. מה שלא היה אידיאלי, שזה נגמר", אומרת רוזנבלום.

מהי קיימות?
לפני  וניתנה לה התראה של שנה  בזמן  מוגבלת  לרוזנבלום מהיום הראשון שהשקעת הקרן  הרצוג מבהירה שנאמר 
הפסקת המימון. ובכל זאת, נראה שרוזנבלום, כמו רבים מעמיתיה בארגונים אחרים, טיפחה תקוות שהמענק של הקרן 
יוארך. "ייתכן שהתקשורת בינינו לא היתה יעילה מספיק, ואולי היה עדיף אילו אירית היתה מביעה בזמנו את דאגותיה 

ותסכולה", אומרת הרצוג.

רוזנבלום מאשרת שנאמר לה מלכתחילה שהמענקים קצובים בזמן: "הם לא השאירו אותנו באשליה שכל החיים יישאו 
אותנו על כפיים. אבל זו הבעיה של עולם הפילנתרופיה".  

נעוצה בטווח הקצר של מרבית המענקים הפילנתרופיים שנמשכים לרוב שלוש שנים  רוזנבלום  הבעיה עליה מלינה 
מאפשר  שלהן  שהמימון  כך  על  מקרנות  השנים  במהלך  ששמעה  הטיעונים  על  וזועמת  מתקוממת  רוזנבלום  בלבד. 

לארגונים לפתח כלים שיעזרו להם להתקיים והוא מוגבל בזמן כדי שלא יפתחו תלות. 

"שיפסיקו עם השטויות על כלים להבטחת קיימות. גוף שלא פועל לכוונות רווח לא יכול לשרוד בלי תמיכה. הוא ימשיך 
להתרוצץ כמו עכבר מורעל", היא אומרת. "עמותות שאינן מקבלות מימון מקרנות נאלצות להפוך לספק שירותים של 
הממשלה או של רשויות מקומיות כדי לשרוד", אומרת רוזנבלום. חבירה זו לממסד גורמת לארגונים לוותר על תפקידם 
בזכות הממסד",  שורדים  הם  היום  אבל  חלוצי,  היה  ונעמת  ויצ"ו  של  "הרעיון  קמו:  הרעיון שלשמו  ועל  שינוי  כסוכני 

היא מדגימה. 

סיפקה   ,2005	2006 בשנים  טענותיה.  את  מגבים   2011 בשנת  לסטטיסטיקה  המרכזית  הלשכה  שפרסמה  נתונים 
לרשויות  בעיקר  מוצרים,  או  שירותים  ממכירת  התקבלו  נוספים   29% השלישי;  המגזר  של  מהמימון   53% הממשלה 
הכנסות  ל-54%,  הממשלה  מימון  גדל   2010 עד   2007 בשנים  מהמימון.   18% הכניסו  ותרומות  ולממשלה,  מקומיות 
ממכירות )כאמור, בעיקר לממשלה ולרשויות( עלו ל-30% ותרומות ירדו ל-16%. ירידה של שני אחוזים בתרומות, שרובן 
יותר ממיליארד שקלים. עמותות נאלצו להשלים את החסר באמצעות הגדלת  מגיעות מחו"ל, גרעה מארגוני המגזר 

הסתמכותן על מימון ממשלתי ומכירת שירותים לגורמים מוסדיים.
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הרצוג מסכימה לחלוטין שארגון לשינוי חברתי בישראל אינו יכול להיות אפקטיבי אם הוא יונק מקופת המדינה. היא גם 
מצטרפת להבנה שמענק כספי לשנתיים-שלוש אינו מאפשר להניע תהליכים חברתיים. אבל חשוב לה להבהיר שבניגוד 
לדבריה של רוזנבלום, לא היתה בקרן ציפייה ש"משפחה חדשה" או כל ארגון אחר יפעל בלא תמיכה פילנתרופית ועדיין 
ישמור על עצמאותו וייחודו. "אם מצפים מארגון שיהיה עצמאי ובלתי תלוי, אין זה מציאותי שיפעל בלא מענקים. רוב 

הארגונים אינם יכולים להפיק רווחים ממכירת שירותים, במיוחד אלה שעוסקים בסנגור", היא אומרת.

קיימים אמנם תורמים שתומכים בארגון או במטרה מסוימת לטווח הארוך, אבל הרצוג אומרת שבפילנתרופיה מקצועית 
טובה, לרוב מוגבלים המענקים בזמן. הארגונים חייבים לתכנן ולהיערך כדי למצוא תחליפים. "זה טבעה של השקעה 
בטווח  לפחות  להתקיים  יכולת  ותקציבי שמספק  כספי  תכנון  אלא  כלכלית,  עצמאות  פירושה  אין  קיימות  קהילתית. 

הביניים", אומרת הרצוג. 

במבט לאחור, היא מהרהרת, ייתכן שהקרן היתה צריכה לוותר על חלק מהכמות לטובת האיכות, זאת אומרת לתמוך 
בפחות ארגונים, אבל למשך יותר זמן ובסכומים יותר גדולים. הדבר נכון לגבי "משפחה חדשה" וגם לגבי שני ארגונים 

נוספים שבהם תמכה הקרן, "סלע" ורופאים לזכויות אדם, שעליהם ידובר בהמשך.

סיכום: בקרן מרוצים מההשקעה ב"משפחה חדשה" משום שהסיוע הנקודתי תרם למהפכה האזרחית שהארגון מחולל 
במערכת המשפט, בתהליכים חברתיים ובציבוריות הישראלית.
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"סלע": מרכז סיוע לעולה במשבר
עוזרים לארגון, לא למטופליו

השקעת הקרן: 320 אלף דולר 

תעודת זהות: "סלע" הוא ארגון התנדבותי ייחודי המעניק סיוע רגשי, כספי ומעשי לעולים נפגעי טראומה מפיגועים, 
אותם  ומלווים  האסון  אותם  שפוקד  מרגע  ובמשפחותיהם  בנפגעים  מטפלים  "סלע"  צוותי  ואלימות.  מחלות  תאונות, 
במהלך תהליכי ההתמודדות והשיקום במשך שנים רבות. מאז הוקם בתחילת שנות ה-90, טיפל הארגון ב-22 אלף איש 

ובאלפים רבים מבני משפחותיהם.

קהל הנתמכים כולל ילדים שהתייתמו, סבים וסבתות המגדלים נכדים יתומים, פצועים והורים שכולים. "סלע" ליווה 
מהרגעים הראשונים את הפצועים והמשפחות השכולות מהפיגועים בדולפינריום בשנת 2001 ובליל הסדר במלון "פארק" 
בנתניה בשנת 2004. הוא תמך בנפגעי מלחמת לבנון השנייה ובנפגעים מטילי הקסאם בשדרות. בנוסף מסייע הארגון 

לעולים נפגעי תאונות דרכים, תאונות עבודה, שריפות ואלימות קשה במשפחה.

ו"רופאים לזכויות אדם", היה "סלע" אחד הארגונים שבהם החליטה הקרן  בדומה ל"משפחה חדשה"  למה "סלע": 
לתמוך בזכות היותו קול ייחודי בחברה הישראלית. הקרן ראתה בארגון יוזמה חברתית שסיפקה מענה לצורך שלא היה 
מובן מאליו. אמנם, במהלך השנים קמו ארגונים שהתמחו בטיפול בטראומה, אבל לא באופן ייעודי בציבור של עולים 
חדשים, ששיעור הנפגעים בקרבם היה גבוה, באופן יחסי. בקרן העריכו לא רק את הרעיון שבבסיס הקמת הארגון אלא 

גם את העובדה שהוא פעל כדי לחלץ את הנפגעים מעמדה רגשית של קורבנות למעמד של אנשים שעוזרים לעצמם.

דומה שהמשרד הנאה של "סלע", עם קירותיו הלבנים ורצפות הפרקט, קטן מלהכיל את עוצמות היגון והצער של אלה 
הבאים בשעריו. האוזן שומעת את סיפוריו של מצעד אין-סופי כמעט של נפגעי אסונות חסרי פשר, הלב נחמץ והראש 

ממאן להבין.

הורים ששכלו את ילדיהם בפיגוע, קטועי גפיים מפגיעת טיל או מטען נפץ, אבא שבנו נרצח על ידי עברייני מין, אמא 
מדום-לב, סבתא  נפטר  אישה שבעלה  בעזה,  יצוקה  עופרת  חייל שנהרג במבצע  נפלה מהגג, אם של  שהבת שלה 
המגדלת נכדים שהוריהם נרצחו או התאבדו. כולם היו בניה של רות בר-און, שהקימה את העמותה בשנת 1993 על רקע 

העלייה ההמונית ממדינות חבר העמים ומאתיופיה.

רות בר-און, שעמדה בראש העמותה, כבר היתה פעילה למען יהדות ברית-המועצות עוד בתקופת המאבק למען מסורבי 
העליה. בזמנו היתה מנהלת המועצה הציבורית למען יהודי ברית המועצות.

עם בוא גלי העלייה הגדולים הבינה בר-און את חיוניותו של ארגון מסוג "סלע" למדינה קולטת עלייה המצויה במצב של 
עימות תמידי עם שכניה. ארגון זה חיוני גם לעולים שנאלצים להתמודד עם אסון על רקע חבלי קליטה ובהיעדר שפה 

ורשתות תמיכה חברתיות ומשפחתיות. 

נפגעי  מקרב  יחסית  גבוה  שיעור  העולים  היוו  הגדולים  הפיגועים  בתקופת  צדקה.  כמה  עד  התברר  השנים  במהלך 
אסונות על רקע ביטחוני. ההסבר לכך נעוץ בכמה גורמים: רבים מבקרים בשווקים ונוסעים באוטובוסים וכך נחשפים 
וביישובים מוכי- יעד לפיגועי-טרור; הם מהווים שיעור גבוה מקרב המאבטחים במקומות ציבוריים  למקומות המהווים 

טילים בצפון ובדרום.

אבל  מעורבת,  מאד  ולא  יחסית  קטנה  היתה  בארגון  השקעתה  הקמתו.  אחרי  כעשור  ל"סלע"  התוודעה  כהנוף  קרן 
אפשרה להעמיד אותו על בסיס איתן ולשפר בכך את סיכוייו לשרוד.
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סיוע לא ממסדי
חשיבות הארגון מצויה בתמיכה שעוטפת את העולים, אבל לא פחות, בזכות העובדה שהוא אינו מייצג את הממסד. כדי 
להדגים זאת מספרת בר-און על מקרה שאירע בשנת 2011 במשפחה יוצאת ברית-המועצות לשעבר, מצפון הארץ: גבר 

הרג את אשתו, התאבד והותיר אחריו שלושה יתומים עם סבתא שהתאלמנה זמן קצר קודם לכן. 

ל"סלע" נודע על הטרגדיה מנערה יתומה שטופלה על ידי הארגון בעבר והכירה את אחד היתומים הטריים. הנערה 
התקשרה לארגון, שמיד הפנה למשפחה את אחד ממתנדביו. עובדת סוציאלית של הרשות המקומית כבר היתה מעורבת, 
אבל הסבתא זעמה על הרשויות שלא מנעו את הרצח ולכן היתה חשדנית כלפי כל זר. היא היתה מסרבת להכניס את 
המתנדב ואת עובד "סלע" שהצטרף אליו אלמלא שמעה על הארגון מהנכד שלה ומאחותה שגרה בירושלים ונחשפה 

ל"סלע" בתקשורת הרוסית, בה זוכה הארגון לפרופיל גבוה. 

"אנחנו לא במקום הממסד. אנחנו באים כנציגי החברה הישראלית וזה מאפשר לאנשים לפרוק כאבים, להביע כעס על 
המדינה ומצד שני להגיד שיש גם אנשים טובים בישראל", מסבירה בר-און. 

האנשים הטובים שעליהם מדברת בר-און, בעיקר מתנדבים הפרוסים ברחבי הארץ, סועדים את הנפגעים מרגע שהאסון 
פוקד אותם. הם מלווים משפחות למכון הפתולוגי לזיהוי גופות, מצטרפים לבני משפחה הממתינים ליד חדרי הניתוח 
אליהם נלקחו קרוביהם. המתנדבים בצוותי החירום מקבלים הכשרה ביצירת קשר עם אנשים הנתונים בהלם, בזעזוע 

עמוק ובקיפאון חושים. 

לפעמים נדרש טיפול מיידי בילד שנשאר בבית ללא השגחה, או בסבא וסבתא קשישים של נפגעי אסון ולעיתים עוזרים 
המתנדבים לארגן את הבאתם של קרובים מחו"ל ואת הסדרתן של לוויות וישיבת שבעה. 

ההגדרה של "עולה" משתנה בהתאם לנסיבות. לפעמים מדובר אמנם במשפחה שעלתה לפני שנים רבות, אבל הסבתא 
הגיעה מחו"ל רק אחרי האסון שפקד את המשפחה כדי לטפל בנכדיה שהתייתמו, אומרת בר-און.

רגישות אישית ותרבותית
אלכס גרשנוב, עובד סוציאלי ב"סלע", נסע לביקור במשפחה שבה סבא וסבתא מגדלים שלושה יתומים, שהגדולה 
בהם בת שמונה. הסבא וסבתא היו צעירים, יחסית, כשהורי הילדים מתו במקרה רצח והתאבדות. הם עבדו והתמודדו 
עם האסון בצורה ראויה. בעזרת תרומה מ"סלע" קנו ריהוט לחדרי הילדים והסבתא קישטה את חדרי הבנות כדי שייראה 

כמו חדרי נסיכות. 

יום הולדת האם לקחה את  יחסית לא הצליחו להתמודד. היה מנהג במשפחה שבכל  דווקא עם בעיה פשוטה  אבל 
הילדים לחנות צעצועים, תמיד לאותו סניף, ואמרה לכל אחד מהם לבחור שתי מתנות. הסבתא ידעה שהמשכיות היא 
מרכיב חשוב בשיקום של נפגעי טראומה ולכן רצתה לאמץ את המנהג, אבל לא ידעה לאן להגיע ואיך. אלכס גרשנוב 
בירר, הסיע את כל המשפחה לחנות, הביא עוגה עם נרות וכולם הצטלמו במקום. "הצילומים יהיו תיעוד חשוב לילדים 

בעתיד," אומרת בר-און.

כפי שמדגים המקרה, תמיכתם של מתנדבים חשובה במיוחד בחגים או בתאריכים משמעותיים למשפחה, כגון מועדי 
אזכרה או יום הזיכרון, בהם תחושת הבדידות מתעצמת. כשמדובר בליווי נפגעי טרור, למשל, חשוב מאד לתגבר את 
התמיכה ולשמור על קשר במצבים של מתיחות מוגברת על רקע המצב הביטחוני, כמו התרעות לפיגועים, או אחרי 

פיגועי טרור המעוררים מחדש את הטראומה. 

רגישות תרבותית היא חיונית לא פחות על מנת לתת שירות טוב לנפגעים. בר-און מספרת שלמדה שבאוהל אבלים 
של משפחה קווקזית, למשל, פונים קודם כל לגבר המכובד ורק אחר כך לסבתא או לבן משפחה אחר שהוא למעשה 

הלקוח של "סלע".
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סדנאות ורשתות חברתיות
התמיכה לטווח ארוך מושתתת, מעבר לליווי האישי, על גיוס כוחן של קבוצות תמיכה. מתקיימים סמינרים של יומיים-
שלושה בתנאי נופש מלאים, פעמיים-שלוש בשנה. הסמינרים משלבים טיולים, יציאה לטבע וכן סדנאות אותן מעבירים 
ומותאמות  באמנות  ומטפלים  סוציאליים  עובדים  פסיכולוגים,  ידי  על  מתוכננות  הקבוצתיות  הפעילויות  מקצוע.  אנשי 

לקבוצות שונות – הורים שכולים, אחים שכולים, סבים וסבתות שמגדלים יתומים. 

הסמינרים מיועדים להפגה של תחושת הבדידות, להעניק הזדמנות להתאווררות והתרעננות וליצירה של מרחב בטוח 
להעלאת רגשות קשים  בשיתוף ותמיכה הדדית. הדינאמיקה של הקבוצות פורצת את גבולותיו של "סלע". המשתתפים 

נפגשים גם מחוץ לפעילות הארגון, חולקים את הכאב, חוגגים יחד אירועים, יוצרים רשת חברתית. 

ותיקים על פני עולים. למשל, במשפחה שבה רצו  רשת חברתית היא רק אחד מן היתרונות הרבים שיש לישראלים 
להמשיך בשיעורי שחייה לתאומים שאמם נרצחה, הסבתא באה מחו"ל ולא דיברה עברית. "סלע" לא רק סיפק את 

המימון, אלא בדק שהמחיר אינו מופקע, שהתנאים תקינים, שיש ביטוח למדריך ולבריכה. 

בחיפוש אחר דרך "להגיע" לאוכלוסיות שבדרך-כלל נרתעות משיטות קונבנציונליות של הנחיה קבוצתית, ברבות השנים  
פותחו מודלים שונים של סדנאות הכוללות התנסות חווייתית תוך שימוש במגוון כלים ושילוב אמצעי הבעה לא מילוליים, 

בעיקר בתחום האמנות. 

לסדנאות אלה ולידע שפיתח "סלע" בהתמודדות עם טראומה יש גם ביקוש בחו"ל. במהלך השנים נמצא שהמודלים של 
סדנאות ורשתות תמיכה מתאימים למגוון רחב של אוכלוסיות המתמודדות עם ריבוי לחצים וחוויות עקירה. 

אחרי השתלטותם בשנת 2004 של מורדים צ'צ'נים על בית-ספר בעיר בסלאן שברוסיה, שהסתיימה במוות של מאות בני 
אדם ובהם ילדים רבים, נערך סמינר מטעם "סלע" עם מנחים דוברי רוסית לקבוצה של ילדים ובני משפחה שהגיעו לארץ. 

"סלע" מטפל גם בעולים שהגיעו לישראל עם טראומה קודמת מצ'צ'ניה או ממקומות אחרים ונקלעו בישראל לאירועים 
טראומתיים, למשל מנפילות קסאמים בשדרות. בר-און מספרת על משפחה בה טיפל הארגון אחרי ששכלה את אחת 
מבנותיה במתקפת קסאמים. כעבור שנים אחדות פנתה המשפחה ל"סלע" פעם נוספת, הפעם משום שהאם נזקקה 
בדחיפות להשתלת כליה. "סלע" התגייס, איתר שתי אחיות של האישה באתיופיה, הסדיר את הגעתן ארצה ואת בדיקות 

ההתאמה. נמצא שאחת מהן מתאימה לתרום כליה לאחותה. 

לחוגים  למחשב,  לריהוט,  לציוד,  שזקוקים  לנפגעים  הארגון  מסייע  מסוימים  במקרים  הנפשית,  התמיכה  על  בנוסף 
לילדים, לטיפול רפואי, לתותבות ועוד. קבוצה של תורמים נורבגיים התגייסה לטובת היתומים, המכונים ילדי "סלע", 
והיא מעבירה כסף כדי שיוכלו לקנות או לקבל דברים שהמדינה אינה מספקת. התורמים יודעים רק את גיל הילד ואת 

מינו ומקבלים דיווח על השימוש שנעשה בכסף.

הסנדלרית יחפה 
בר-און מחבקת ומזדהה. כך נראה יום טיפוסי בחייה: בבוקר השתתפה בברית-מילה של תינוק שאביו נספה בשריפה 
בכרמל; בהמשך היום ביקרה אישה, אם לשניים, שהיתה מאושפזת בבית החולים בנהריה אחרי שבעלה ניסה לרצוח 
אותה. כל משפחתה ישבה ליד מחלקת טיפול נמרץ ובר-און הגישה להם עזרה כלכלית בתיאום עם העובדת הסוציאלית 

של בית החולים.

אבל גם לאנשים עם לב ענק ויכולת ספיגה בלתי-נדלית יש נקודת שבירה. באחד הימים, אחרי סבב ביקורי משפחות, 
בר-און הרגישה פתאום, באמצע הנסיעה, שאינה יכולה להמשיך. היא עצרה את המכונית ומאז לא שבה לנהוג. "הרגשתי 
שהכל מציף אותי. זה קרה לי כמה פעמים קודם לכן, לא טיפלתי בעצמי והיום אני לא מסוגלת לנהוג". מלבדה כל עובד 

ומתנדב בארגון מקבל תמיכה פסיכולוגית כלשהי.

חלק מהמתנדבים הם מטופלים לשעבר. כך, למשל, אמו של מאבטח שנהרג בפיגוע בקניון, עלתה ארצה, למדה עבודה 
סוציאלית והיא תומכת בהתנדבות מטעם "סלע" במשפחה של כבאי שניספה בשריפה הגדולה בכרמל בשנת 2010. 

הארגון גם מעסיק מומחים, בהתנדבות או תשלום, לטיפול במקרים מסוימים, למשל בקורבנות  של תקיפה מינית.
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טרור מביא כספים
פעולות הארגון נשענות בעיקר על תרומות המגיעות מאנשים פרטיים, קרנות וארגונים בארץ ובחו"ל. במשבר הכלכלי של 
2008 צנחו התרומות והכנסתו של הארגון התכווצה ב-40 אחוז. בר-און נאלצה לפטר עובדים ולהקשיח את הקריטריונים 
לטיפול. "תמיד יש דילמות – למי לתת, מה לתת, אבל נאלצנו ממש להדק את החגורה", היא אומרת. לכן ספגה בר-און 

ביקורת על שהחליטה לטפל בתיירים רוסים שנפגעו בתאונת אוטובוס בהרי אילת. 

"זה לא המנדט שלנו, כי הם לא עולים, אבל יש לנו ניסיון גם בטראומה וגם בשוני תרבותי", מסבירה בר-און. הארגון 
ליווה את הנפגעים במשך כמעט שנתיים, עד שאחרוני הפצועים חזרו לרוסיה. "זה קרה בדצמבר 2008, בשיא המפץ 
הכלכלי, והנה אנחנו לוקחים משהו מחוץ למנדט שלנו ובמקביל מפטרים עובדים. לא כינסנו את הוועד המנהל כי היה 
צריך מיד לרוץ לבתי החולים. הייתי צריכה להחליט במקום. היו שאלות בקשר לשיקול הדעת. לא היה כעס כלפי, יותר 

נטייה לבקש שנפסיק את המעורבות שלנו אחרי הימים הראשונים". 

אבל בר-און לא היתה מסוגלת להפסיק ולהפקיר את הנפגעים בארץ זרה להם. בסופו של דבר, מעז יצא מתוק. החשיפה 
הנרחבת שקיבל "סלע" בחו"ל הניבה תרומות. 

כל אסון המוני "תרם" במהלך השנים לקופת הארגון, והפיגועים במיוחד. האירוע בו מחבל מתאבד הרג 21 איש במתחם 
הדולפינריום בתל-אביב בשנת 2001, פתח ל"סלע" חלון הזדמנויות לגיוס כספים מסיבי: 20 מההרוגים היו עולים צעירים. 
היא  גיוס תרומות, אבל  כדי להשקיע במשימת  נכבד  בוועד המנהל הועלתה הצעה להפריש מתקציב הארגון סכום 
נהדפה משום שרוב החברים לא רצו לגרוע כספים מהטיפול בנפגעים. בראייה מפוכחת, בר-און מצרה על כך: "ידענו 

שטרור מביא כספים", היא אומרת. 

הדואליות הזו ליוותה אותה כל השנים – המתח בין ההתמסרות המוחלטת לטיפול בעולים לבין הצורך להשקיע בתשתיות 
של הארגון, למשל במנגנוני גיוס כספים. זאת, למרות שהבינה שהשקעה כזאת אף היא לטובת העולים. בר-און גם 
נקרעה בין הפוטנציאל של נפגעי טרור ומלחמות לגיוס כספים לבין הצורך לדאוג לכל לקוחות "סלע" שנפגעו מכל מיני 
טראומות: "עולים שהגיעו וקיבלו התקף לב, ילדה שהגיעה עם גידול בגזע המוח. לא הייתי מוכנה שנגביל עצמנו לנפגעי 

טרור ומלחמה. לא יכול להיות שעולה מגיע הביתה, לישראל, ואין מישהו לצדו בזמן אסון", היא אומרת. 

בינה לבינה מהרהרת בר-און אם לא היתה צריכה לפצל את הארגון לשניים – אחד לטיפול בקורבנות טרור ומלחמה ושני 
לכל השאר. "הייתי יכולה לגייס המון כסף", היא אומרת. "אבל נעלבתי מההתייחסות הזו, היא נראתה לא מוסרית. אין 
אבל סוג ב'". מדי פעם מצאה עצמה מתמקחת עם תורם, שרצה לתרום רק לנפגעי טרור, ומנסה לשכנע אותו להקצות 

חלק מהכסף לאחרים.

המפגש עם הקרן
קרן כהנוף היתה התורם הראשון שלא רצה לממן טיפול ישיר בנפגעי טראומה, לא מפיגועים ולא מכל אסון אחר. את 
החיבור בין הקרן ל"סלע" עשה חבר הנהלת "סלע" בוריס קרסני. בר-און התכוונה לשווק את "סלע" להרצוג על מנת 

לקבל מהקרן מימון לטיפול בנפגעי טראומה. 

התברר שהקרן מוכנה לממן את תשתית הארגון, אבל לא את מטופליו. זאת מתוך תפישה שפילנתרופיה אסטרטגית 
אינה מפתחת תלות במשאב שאינו מתכוון להפוך לתורם מסורתי לאורך זמן.

"בהתחלה התקשיתי מאד לקבל את הגישה הזאת. מבחינתי רק הטיפול בפונים שלנו היה חשוב. היה לי קשה מאד 
להפריש כספים לדברים אחרים, אפילו לדברים שהם כל כך ברורים היום, כמו הכשרת מתנדבים. כסף מבחינתי היה 
רק לנפגעים. כל השאר היה בעדיפות נמוכה ביותר", אומרת בר-און. "מאד רציתי לשכנע בכיוון שלי, לגייס שותפות 
בנושא האישי-אנושי, מתוך צורך שלי לשתף אנשים במה שאנחנו עושים". אבל הקרן עמדה על דעתה שתהייה מוכנה 

להשקיע במהלך ולסייע לארגון "לעלות כיתה".

בר-און ידעה שהצדק איתם. "הם הבינו את דלות היכולת שלנו בתחומים קריטיים – ניהול פיננסי, שיווק, תיעוד". היה 
עליה לעבור תהליך קשה וממושך עד שהשלימה נפשית עם השינוי בייעוד הכסף. בסופו של דבר הבינה שהשינוי לא 

רק לגיטימי, אלא הכרחי. 
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תופעה זו היתה מוכרת לקרן גם בארגונים אחרים שהמייסדים שלהם חששו שכל אגורה שיקדישו לתשתיות ארגוניות 
תגרע מהטיפול באוכלוסיית היעד, שלשמו קמו. הקרן ראתה את הערך המוסף בתרומתה בחיזוק הארגונים במקומות 

של תשתית, אותם מקומות שלארגונים דווקא היה קשה לגייס כספים עבורם אבל חיוניים לעצם קיומם.

"סלע" עשה שימוש מגוון במענקים של קרן כהנוף: ממימון שכרם של עובדים ועד הקמת מערך גיוס כספים והפקת 
חומרי תיעוד.

הכסף אמנם לא ניתן ישירות למטופלים, אבל הועיל להם מאד. כך, למשל, עזר המימון של הקרן לתעד עדות מוסרטת 
של נפגעי טראומה שמשמשת אמצעי חשוב בתהליך הריפוי שלהם. באמצעות המענקים הופקו גם סרטים תיעודיים על 

פעילות שיקום, סמינרים וקבוצות תמיכה, שמשמשים, בין השאר, כלי לימודי לבעלי מקצוע מגופים אחרים. 

המועצות  ברית  במדינות  טרור  בנפגעי  שמטפלים  לגופים  הרוסית  בשפה  הדרכה  סרט  "סלע"  הפיק  המענק  בזכות 
לשעבר. פסיכולוגית ופסיכיאטרית דוברות רוסית שמתנדבות בארגון יצאו לאזורי לחימה בצ'צ'ניה ובמקומות אחרים כדי 

להדריך אנשי מקצוע בטיפול בטראומה. 

במימון הקרן הופק סרט שמשמש לגיוס כספים. בנוסף, אפשר הכסף לבנות תשתית מחשוב לתיעוד התרומות לכל 
"סלע"  יודעת שבלא תמיכת הקרן לא היתה מתאפשרת עליית המדרגה של  ולמה. בר-און  מי קיבל כמה   – מטופל 
והתפתחותו. כאות תודה והוקרה היא ביקשה להקדיש לקרן את הסרט שהופק באמצעות המענק שלה, אבל בצניעותה 

הטיפוסית, דחתה הקרן את ההצעה.

בדומה לראשי ארגונים אחרים להם עזרה הקרן, גם בר-און מציינת שקיבלה הרבה יותר מתמיכה כספית. "הערך המוסף 
היה כפול – שירה גרמה לנו לחשוב בכיוונים חדשים שבכלל לא חשבנו עליהם והיא נתנה ייעוץ יוצא מן הכלל", אומרת 
בר-און. הרצוג העלתה, למשל, את השאלה אם ארגון שעוסק בפעילות בשעת חירום חייב שתהיה לו רזרבה כספית כדי 

שיוכל להיענות לצרכים הדחופים. 

את הקשר השוטף ניהלה בר-און עם דליה מגנט. "לא היה טלפון אחד מעיק מהקרן. בכל שיחה ידעתי שאמצא יושרה, 
כנות ואמפתיה. מה עוד אפשר לבקש בארגון כמו שלנו?" 

אחרי ארבע שנים של תמיכה, לא רק שלא נותר זכר להססנות הראשונית שבה הגיבה בר-און להצעת הקרן לתמוך 
בתשתית, אלא היא הפכה למשוכנעת שבמשוכנעים: "ארגון לא יכול לצמוח אם הבסיס שלו לא איתן דיו. אין אח ורע 

לכך שהקרן מממנת תשתיות. הם הקדימו את זמנם בישראל לפחות בעשור ואולי יותר".
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רופאים לזכויות אדם ]רל"א[
קול ייחודי

השקעת הקרן: 123 אלף דולר 

תעודת זהות: הארגון הוקם בשנת 1988, ביוזמתה של ד"ר רוחמה מרטון, כיום נשיאת העמותה, יחד עם קבוצת רופאים 
ורופאות יהודים וערבים. 

הארגון נאבק למען זכויות אדם בכלל, והזכות לבריאות בפרט, מתוך אמונה שלכל אדם הזכות לבריאות: לתושבי ישראל 
לתושבי השטחים,  ועצירים,  לאסירים  בנגב,  מוכרים  הבלתי  בכפרים  לבדואים  ממלכתי,  בריאות  בביטוח  המבוטחים 

למהגרי עבודה, לפליטים ומבקשי מקלט. בארגון כ-1,500 חברים, יותר ממחציתם עובדי רפואה שמתנדבים בו.

הארגון מייצג קבוצות ובודדים מול המדינה במקרים של הפרת הזכות לבריאות, ומספק טיפול רפואי כמענה לצרכיהם 
הרפואיים הבסיסיים של הפונים. זאת בהיעדר מענה הולם מטעם המדינה, אי נטילת אחריות מצידה, כאקט של סולידריות 

עם האוכלוסייה הנפגעת וכמחאה כנגד הפגיעה. 

למה רל"א: מקרב תשעת הארגונים שבהם מתמקד מסמך זה, רופאים לזכויות אדם קיבל את המענק הקטן ביותר. 
להחלטת הקרן לתמוך בו היו שתי סיבות: הארגון היה הגוף היחיד בישראל שסיפק טיפול רפואי לאוכלוסיות עורף 

שאינן מטופלות על ידי המדינה; אנשיו השמיעו קול ייחודי. 

המרפאה של ארגון רופאים לזכויות אדם ביפו נפתחת בדרך כלל בשעה 5 אחר הצהריים. רק אז, אחרי שעות העבודה, 
יכולים להגיע אליה הרופאים המשרתים בהתנדבות את מאות האנשים שצובאים לפתחה מדי שבוע. המרפאה היא 

המקום היחיד בארץ בו יכולים אזרחים זרים, חסרי מעמד חוקי לרוב, לקבל טיפול רפואי בסיסי.

חדר ההמתנה תמיד עמוס, אבל החולים ממתינים בשקט ובסבלנות. אין להם ברירה. מדי פעם מופרת השלווה בשל 
התקף שיעול קולני או בכי של ילדים. 

זכות לביטוח בריאות ממלכתי; מחפשי  נשים מהאיים הפיליפינים הנשואות לישראלים אבל אין להן  הציבור מגוון: 
מקלט מאפריקה שהסתננו לישראל; עובדים מסין שפג תוקף אשרת העבודה שלהם; אזרחי מדינות ברית-המועצות 
לשעבר שהגיעו לישראל כתיירים ונשארו באופן לא חוקי כדי לעבוד. לחלקם אין כסף לשלם אפילו עבור ההשתתפות 

העצמית הסמלית שהמרפאה גובה תמורת טיפול, אבל הם מטופלים בכל זאת.

רוב החולים אינם דוברי עברית. הם מתקשרים עם הרופאים והמתנדבים האחרים באנגלית, לפעמים בצרפתית רצוצה 
ובעיקר בשפת סימנים. אצבע המופנית לבטן ועיוות הפנים בכאב הם שפה בינלאומית. כך אובחנה הפליטה מניגריה 
שסובלת מבעיות מחזור ואישה מחוף השנהב שסובלת מגידול שפיר ברחם. חלק מהנשים מגיעות למרפאה משום שהן 

בהריון כתוצאה מאונס שכפו עליהן המבריחים שהביאו אותן דרך סיני לישראל. רובן אינן רוצות לבצע הפלה. 

רוב הפונים במצב ירוד. הם עקורים ועניים ואין להם גישה לרפואה מונעת ולטיפול מסודר. הם סובלים מיתר לחץ-דם 
ואין להם כסף לתרופות. חלקם מגיעים חבולים, אחרי שספגו מכות ממבריחים. מספר רב מציגים סימנים  וזיהומים, 
מובהקים של טראומה נפשית כתוצאה מהרדיפה בארצות מוצאם ותלאות הדרך. הטראומה מתבטאת בכאבים שאין 

להם הסבר פיזי, במצוקה נפשית ובדיכאון. 

במרפאה ביפו רואים הרבה דיכאון. פליט מאריתריאה מספר שאשתו נספתה כשנלכדה בשריפה בדרום תל-אביב ושני 
ילדיו נמצאים במחנה פליטים באריתריאה ואין לו קשר איתם. הוא מטופל בידי פסיכיאטרים שמתנדבים במרפאה. 

אישה ממאוריציוס, הסובלת מסיבוכים של מחלת האיידס, מסבירה לעובדת סוציאלית מתנדבת שהיא חייבת להישאר 
בחיים כדי לטפל בבנה הקטן. האישה גם חלתה בסרטן ונאלצה לעבור ניתוח לכריתת השחלות והרחם. מצעד הסבל 

והכאב נעצר רק ב-9 בערב כאשר דלתות המרפאה נסגרות, אבל מתחדש למחרת ב-5. 
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חשיבה מחוץ לקופסה 
פגשה  אותה  מרטון,  רוחמה  ד"ר  הארגון,  מייסדת  באמצעות  נוצר  כהנוף  קרן  לבין  אדם  לזכויות  רופאים  בין  הקשר 
הרצוג לפני כעשור. מרטון, פסיכיאטרית במקצועה שעסקה אז בפעילות הומניטארית בעזה, סיפרה להרצוג על רופאים 

לזכויות אדם ועל הפעילות של הארגון בשטח לטובת אנשים שאין להם כל גישה לשירותים רפואיים.

הרצוג התרשמה מאד מהמפגש עם מרטון ועוד יותר מסיור בשטח עם קבוצת מתנדבים של הארגון. "זו היתה חוויה 
את  ולהדגיש  אין-סוף  עד  לתת  שמוכנים  ומתנדבים  לרפואה  גישה  להם  שאין  תושבים  ראיתי  מכוננת.  ממש  חזקה, 

תפקידם ההומניטרי", היא מספרת.

הרצוג אומרת "אם לארגון היתה מחויבות חזקה למטופלים בלבד ללא יכולת ניהול ועשייה, לא היינו תומכים בהם, וגם 
אם המצב היה הפוך לא היינו תומכים". השילוב היה מנצח. 

הקרן לא רצתה ליצור תלות מצד הארגון, והכוונה היתה לחזק את רל"א מבלי לייצר מצב של התמוטטות ברגע של 
פרישה. מסיבה זו החליטה הקרן שהשקעתה תהיה מוגבלת בהיקפה, ולא אסטרטגית לטווח ארוך. 

לי לחשוב מחוץ לקופסה",  גרמה  "הקרן  רל"א לחשוב מה הצרכים שלהם מבחינה תשתיתית.  הרצוג בקשה מנציגי 
אומרת הדס זיו, בעבר מנהלת הארגון והיום הדוברת שלו.

זיו וחבריה עשו שיעורי-בית וחזרו להרצוג עם תשובה: הארגון זקוק לשדרוג תשתית המחשוב שלו. "הם ראו בהצעה שלנו 
הזדמנות וידעו לנצל את הכסף בצורה מיטבית", אומרת הרצוג. הוחלט שהקרן תממן בנוסף שדרוג יכולות של הצוות 

באמצעות לימודים והכשרות. 

ד"ר דני פילק מתפעל מרצונה של קרן כהנוף להשקיע בבניית יכולות ארגוניות ותשתית. "הקרן סיפקה צרכים שקרנות 
אחרות נרתעות מלממן", הוא אומר.

באופן כללי, ד"ר פילק, מרצה בכיר לפוליטיקה וממשל באוניברסיטת בן גוריון, אינו חסיד של תמיכת קרנות פילנתרופיות 
בארגונים לשינוי חברתי. לדעתו, המימון יוצר תלות "בבעלי ממון שיש להם אינטרסים מסוימים. רואים פעם אחרי פעם 
שארגונים מתאימים את הפעילות שלהם לרצונות של קרנות במקום למנדט שלהם עצמם". מבחינתו, המודל האידיאלי 
הקרן  פלורליסטית.  חברה  של  התפתחות  לעודד  מנת  על  האזרחית  החברה  לארגוני  ממשלתי  או  ציבורי  מימון  הוא 
למחקר הבריאות, למשל, ממומנת מפרו-מיל של דמי הבריאות שמשלמים תושבי ישראל. ארגון גרינפיס ממומן מדמי-

חבר נמוכים שהוא גובה. 

לצערו של פילק, ארגונים ישראליים רחוקים ממודלים כאלה: "בינתיים, יש לקרנות תפקיד חשוב". 

רכישת ציוד ולימודי שפות
המענק אמנם היה קטן, אבל השימוש בכסף היה ממוקד ואפקטיבי במיוחד, כפי שניתן לראות בדיווחים ששלח הארגון 
לקרן מדי שנה. הדס זיו אומרת שההשקעה אפשרה לשדרג את האתר של רל"א ואת שימור המידע שלו. "לפני זה היינו 
בימי הביניים מבחינת אתר ומחשוב. האתר הוקם תחילה על ידי מתנדבים, ונראה בהתאם... הקרן נתנה לנו בסיס והיום 

אנחנו נראים יותר מכובדים".

בנוסף שימש הכסף גם לרכישת ציוד, שאפשר להציג מצגות במשרדי הארגון ובשטח, למשל בכפרים הלא מוכרים 
ובקליניקה הניידת של הארגון. חברי צוות השתתפו בקורסים ללימוד ערבית וכך יכלו לענות לשיחות טלפון ולהעביר 

אותן לאדם המתאים או לנהל שיחות בסיסיות עם פונים ולהסביר להם איזה מסמכים הם צריכים להביא.

בזכות שיעורי אנגלית התאפשר לאחד העובדים ללוות תורמים פוטנציאליים בסיורים. למשתתפת אחרת אפשרו לכתוב 
דו"חות באנגלית לגופים בחו"ל עמם משתף רל"א פעולה. סדנא לצוותים רפואיים מתנדבים הכשירה אותם להופעות 

בתקשורת כדי להסביר את פעילות הארגון. 

מנהלת הארגון השתתפה בסדנאות לשיפור יכולות הניהול והתקשורת של מנהלי עמותות והמתנדבים במרפאה קיבלו 
הדרכה על עקרונות של אתיקה וסודיות רפואית.
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בנוסף ליתרון המקצועי, תרמו הלימודים להרגשה הטובה של הצוות שראה בכך הטבה. "מעט מאד תורמים מתעניינים 
בשימור הון אנושי. מבחינה זו הקרן ייחודית. רוב התורמים רוצים פרויקט – ואם באמצע הפרויקט עובד מתמוטט, מה 

אכפת להם? זה הרבה יותר הרואי לתרום כסף לתרופות, למשל", אומרת זיו. 

"הקרן לא ניסתה להשפיע על הפעילות של רל"א", אומרת זיו, "אבל היא כן התעניינה במנגנוני הביקורת של הארגון, 
כמו, למשל, ראיית חשבון. הם העירו לנו שרואה החשבון שלנו לא עומד בסטנדרטים שלהם, והחלפנו", היא מספרת. 
זיו משקף את השקפת הקרן שלפיה אם מלמדים ארגון לעבוד בצורה נכונה, גדל הסיכוי שהוא ישרוד.  התיאור של 
"הקרן נתנה בנו אמון, נתנה לנו זמן. יש קרנות שצריך להסביר להן כל פיפס. עם קרן כהנוף, כשמשהו לקח יותר זמן, 

אז לקח".

משבר וגדילה
גוף  במהלך תקופת התמיכה של הקרן התפתח משבר בהנהלת רל"א. מתחילת דרכו מנסה הארגון לאזן בין היותו 

הומניטארי המספק טיפול רפואי לבין היותו ארגון זכויות אדם העוסק בסנגור. 

להתמודד  הארגון  וביכולת  רל"א  בהנהלת  האמינה  היא  השקיעה,  שבהם  גופים  בבחירת  מוצלח  רקורד  היה  לקרן 
בהצלחה עם קשיים. "יכולנו להגיד שאנחנו מקפיאים את המימון עד שהמשבר יעבור, אבל האמנו בחשיבות הארגון 
ובעשייתו. איכות המתנדבים מדהימה, קשה לתאר. הם הולכים על תפר דק, אבל לא מפחדים. חיכינו לראות איך ייפתר 

המשבר", מספרת מגנט. 

האמון הוכיח את עצמו. מנגנון הבקרה הפנימית של הארגון, ועדת הביקורת, פסל את תוצאות הבחירות שהתקיימו לוועד 
המנהל, נערכו בחירות חדשות והשקט הושב על כנו. 

בשנים האחרונות אימץ הארגון את ההגדרה של ארגון הבריאות העולמי שלפיה בריאות היא לא רק מצב של היעדר 
חולי, אלא גם מצב של "רווחה פיזית, פסיכולוגית וחברתית".

הרחבת ההגדרה והמשמעויות הנגזרות מכך שינו את אופי הארגון: "אם קודם שיטת העבודה היתה של ארגון זכויות אדם 
קלסי, בנוסף על הטיפול במרפאות, הפכנו לארגון ששם הרבה יותר דגש על סנגור בתחום הבריאות. הקמנו והשתתפנו 
בקואליציות נגד רדיפת פעילי זכויות אדם ובעד הזכות לבריאות של עובדים זרים ומסתננים. כיום יש הרבה יותר דגש 

וניסיון להשפיע על מדיניות ציבורית", אומר ד"ר פילק.

סיכום: בקרן סבורים שההשקעה בארגון השיגה את מטרתה. הארגון קיבל חיזוק משמעותי לתשתיות שלו כדי שיוכל 
לתת מענה לאוכלוסיות שאין להן שירותי בריאות. "הם מוחקים קצת את הכתם הזה מהחברה הישראלית", אומרת 
הרצוג. "לאור מה שקרה בשנים האחרונות עם פליטים ומהגרי עבודה ללא כל גישה לשירותי רפואה, זה עוד יותר חשוב".  
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"קו משווה"
פיתוח ידע להבטחת קיימות 

השקעת הקרן: 850 אלף דולר 

תעודת זהות: "קו משווה" היא עמותה שמטרתה לאפשר לערבים אזרחי ישראל בעלי השכלה גבוהה לעבוד במקצוע 
שלהם. העמותה הוקמה ביוזמתם של איש העסקים דב לאוטמן וד"ר עירית קינן, אז מאוניברסיטת חיפה, התאחדות 
התעשיינים ואיגודי המעסיקים המובילים במשק. פעילותה נתמכת על-ידי משרד ראש הממשלה והיא מנוהלת בידי אנשי 

מקצוע יהודים וערבים. 

העמותה מקשרת בין מועמדים למעסיקים, מפנה מועמדים למשרות התואמות את המקצוע שרכשו, מפעילה סדנאות 
הכנה רב-תרבותיות לעבודה, מסייעת בתכנון תהליכים אסטרטגיים בעסקים על מנת ליצור גיוון אנושי בסביבת העבודה, 

מלווה מעסיקים ומועסקים ומספקת חונכים )מנטורים( לסטודנטים וערבים בעלי תואר אקדמי. 

חברתי  שינוי  במפעלי  תמיכתה  של  מובהק  מעשה  היתה  משווה"  ב"קו  ההשקעה  הקרן,  עבור  משווה":  "קו  למה 
בישראל. בעמותה חברו יחדיו שני עקרונות מרכזיים שהנחו את הקרן בעבודתה במהלך השנים – קידום החברה הערבית 
ופיתוח אחריות חברתית בקרב מעסיקים. ביטוי לחשיבות שבה ראתה הקרן את הארגון היתה הצטרפותה של הרצוג 

לוועד המנהל.

חיפה  כנס  תוצאות מעשיות.  יש  רק למעטים מהם  בנושאים חברתיים.  כנסים  ויותר  יותר  בישראל  נערכים  מדי שנה 
לאחריות חברתית, שנערך במרץ 2008 בקמפוס האוניברסיטה, היה אחד מאותם יוצאי-דופן. במעמד המליאה הושקה 

קואליציית מעסיקים למען קידום השוויון בתעסוקה לאקדמאים ערבים, בראשות דב לאוטמן. 

באמנה עליה חתמו בכנס התחייבו נציגים של ארגוני המעסיקים להגדיל באופן משמעותי את מספר האקדמאים הערבים 
המועסקים בתפקידים מקצועיים. לקואליציה הצטרפו אינטל, IDB, מוטורולה, סלקום, גאון אחזקות, התאחדות המלונות, 

משרד ראש הממשלה, בנק לאומי, אוניברסיטת חיפה ועוד. 

"הקואליציה היתה תוצאה ישירה של שיתוף פעולה תלת-מגזרי בין המגזר העסקי, המגזר הציבורי והאקדמיה, ששמו 
להם למטרה לפעול, ולא רק לדבר, לקידום השוויון ומתן הזדמנות שווה לאקדמאים ערבים", אומרת ד"ר עירית קינן, 

ששימשה אז יועצת נשיא אוניברסיטת חיפה לאחריות חברתית ויו"ר הכנס. 

2007, כשנתקלה בנתונים שהראו תת-תעסוקה מדאיגה בקרב  הרעיון נולד אצלה בעת הכנת הכנס הראשון, בשנת 
אקדמאים ערבים. קינן חשבה שצריך להתמודד עם הבעיה, אבל לא באמצעות גוף חברתי אלא בשיתוף מעסיקים. 
היא פנתה ללאוטמן, תעשיין לשעבר שהפך למשקיע חברתי בפרויקטים בתחום החינוך והדו-קיום, וביקשה שיעזור לה 

לבצע בדיקת היתכנות בקרב אנשי עסקים.

קינן ולאוטמן כינסו שני מפגשים עם אנשי עסקים והתברר שיש רצון מצדם להיות מעורבים. הואיל וכך, הוחלט להקים 
עמותה שתוציא את הרעיון לפועל. לתפקיד מנהלת העמותה רצו לאוטמן וקינן את עורכת הדין עירית תמיר, שצברה 
ניסיון רב בניהול עמותות. השניים הכירו אותה מפעילויות משותפות בעבר וראו בה בחירה טבעית כמי שסייעה בהקמת 

"מעלה", העמותה של המגזר העסקי שהוקמה למטרות חברתיות.

"לא כל כך רציתי להיות מנהלת של ארגון בהקמה", נזכרת תמיר. "אמרתי, אולי חצי משרה. דוביק אמר – אם חצי 
משרה, שלא תבוא" ותמיר התלבטה. הנושא היה חשוב לה וכך גם ההזדמנות לעבוד עם לאוטמן. בסופו של דבר קיבלה 

את ההצעה והחלה בהקמת "קו משווה" בספטמבר 2007.
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תקופת ההקמה
"מי שמוביל ארגון בתקופת הסטארט-אפ שלו קובע גם את האסטרטגיה וגם את הקצב", אומרת תמיר. "צריך להיות יזם 
ולא מנהל, לפעול מהר מאד כדי ללמוד את השטח ולפתח כלים. צריך כל הזמן להרחיב גבולות בתוך הגזרה, לבצע 

שינויים תוך כדי תנועה. זה לא מתאים לכל אחד. הצוות שלנו מכוון מטרה באופן מטורף. הם לא פקידים". 

השימוש של תמיר בז'רגון צבאי כמו "גבולות הגזרה" אינו מקרי. הקמת "קו משווה" התנהלה כמו מבצע צבאי. 

בשלב ראשון הורחבה קואליציית העסקים ולאוטמן נבחר כיושב הראש של הוועד המנהל. באותה תקופה מכר לאוטמן 
את אחזקותיו בחברת הטקסטיל דלתא, אותה ייסד וניהל במשך שנים רבות, והקים קרן פילנתרופית. לאוטמן השקיע 
בעמותה סכום כספי קטן, יחסית, אבל משמש מאז הקמתה יו"ר פעיל ודמות דומיננטית. תפקידו העיקרי הוא לפתוח 
דלתות ולשכנע. הוא הולך עם תמיר לעשרות חברות עסקיות, מהגדולות במשק, כדי להציג בפניהן את היוזמה ולגייס 

אותן כמעסיקים.

השלב הבא היה גיוס משקיעים. הפניה הראשונה של תמיר היתה לקרן כהנוף, אותה הכירה כאשר כיהנה כסמנכ"ל 
להצטרף  זו  החליטה  ומתגבש,  שהולך  המיזם  את  הקרן  בפני  שהציגה  אחרי  הקרן.  ביוזמת  עמותה שקמה  "מעלה", 

כשותפה אסטרטגית בסטארט-אפ. 

"קו משווה" היתה המשך טבעי לשני מפעלי סטארט-אפ שיזמה הקרן בשנות ה-90: "מעלה" ומלגות "מעוף". "מעלה" 
ו"קו משווה" נועדו לעודד אחריות חברתית בקרב מעסיקים. ההבדל היה בכך ש"מעלה" הוקמה כיוזמה חברתית ועברה 
במשך הזמן לידי מגזר העסקים, ואילו "קו משווה" הוקמה מלכתחילה ביוזמת המגזר העסקי בשיתוף גורמים חברתיים 

וזה היה יתרונה וייחודה. 

בשנים הראשונות לקחה הקרן על עצמה מימון משמעותי של "קו משווה" כדי לאפשר לעמותה להתבסס ולהתקדם בלי 
לדאוג למימון. "השקעתה אפשרה ל"קו משווה", בשנות הסטארט-אפ, להוכיח היתכנות של כל ערוצי הפעילות ולבסס 

אמון והערכה לארגון, הן בקרב המעסיקים והן בקרב המועמדים", אומרת תמיר.

והקרן כבר החלה לחסל את השקעותיה בישראל במסגרת ההכנות לסגירתה, היה ברור שלא תוכל לתמוך  הואיל 
בעמותה לאורך זמן. אבל היא גם הבינה שהשקעה לטווח בינוני תספיק בשל אופי השותפים המייסדים ומתוך ידיעה 

שלעמותה זו מקורות מימון נוספים. 

 People, Product, ביטחונה התבסס על שלושת הרכיבים שמניסיונה הבטיחו בדרך כלל השקעה חברתית מוצלחת: 
Potential. "המנהיגות והנחישות של לאוטמן בשילוב ההיכרות שלנו עם עירית תמיר והאמון בה יחד עם הידע שלנו 

בתחום יצרו עבורנו סיכון סביר", אומרת הרצוג.

הגדרת החזון
רצתה לשתף בעמותה  אותה  פנתה תמיר להתאחדות התעשיינים,  כהנוף,  מצוידת בהבטחת התמיכה מקרן  כשהיא 
בעיקר כדי לרתום מעסיקים. ההתאחדות הצטרפה כמייסדת והעמידה לרשות המיזם חדר ואיש מקצוע, שפעל לקידום 

תעסוקה לעולים חדשים. 

הפנייה הבאה היתה לבני לנדא, מייסד "אינדיגו", שמכר את החברה ברווח גדול והקים קרן פילנתרופית. תמיר ידעה 
שהקרן מסייעת לערבים להתקבל לטכניון ומלווה אותם עד סוף הלימודים וחשבה שתמיכה ב"קו משווה" תהווה המשך 

טבעי לפעילות זו. גם קרן לנדא ראתה זאת כך והצטרפה לוועד המנהל של "קו משווה". 

אחרי שגייסה מעסיקים וקרנות, התחנה הבאה של תמיר היתה משרד ראש הממשלה, שם ממוקמת הרשות לפיתוח 
כלכלי של החברה הערבית. המנכ"ל, איימן סייף, נתן הבטחה לממן שליש מתקציב "קו משווה". קרן כהנוף הבטיחה 
אף היא שליש והשליש האחרון נתרם על-ידי הגורמים האחרים, ובתמיכתן של הפדרציה היהודית של ניו-יורק, הפדרציה 

של ארגוני יהדות צפון-אמריקה והזרוע של פיתוח התעסוקה של ג'וינט-ישראל, תב"ת.
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עכשיו כשהיו בארגון ועד מנהל וכסף, התפנו המייסדים להגדיר במדויק את חזונם. וזה הנוסח שגובש: "קו משווה" 
תפעל לשילוב אקדמאים ערבים בתעסוקה הולמת ובאופן שממצה את כישוריהם, שיהיה ממוקד בתעסוקה 

ועסקים, ושלא יצטייר כעוד ארגון שמקדם דו-קיום בין ערבים ליהודים.

במקביל הוחל בהקמת מאגר של מועמדים לעבודה.

עקרון הגיוון בתעסוקה
"קו משווה" פעלה כבתוך ריק. ארגונים אחרים עסקו, בין היתר, בקידום תעסוקת אקדמאים ערבים, כמו "סיכוי" והמרכז 
היהודי-ערבי של חילמי קיטני, אבל אלה היו ארגונים חברתיים ללא רגל בעולם העסקים. "קו משווה" היתה פרי של 

יוזמה ששילבה בין המגזר העסקי לחברתי שהוקם בלעדית לטובת תעסוקתם של אקדמאים ערבים.  

"חוד החנית של החברה הערבית הם אקדמאים", מסבירה תמיר את הבסיס הרעיוני של "קו משווה". "בשביל ערבי 
רק  "קו משווה" היתה חלוצה לא  מייצרים מידה מסוכנת של תסכול".  ואז לא למצוא עבודה,  לעשות את כל הדרך 
בפתיחת דלתות עבור אקדמאים ערבים בעולם העסקים, אלא החדירה לראשונה לישראל פרקטיקה המפותחת בארצות 

 .Diversity ,אחרות – גיוון בשוק העבודה

"הבנתי שצריך לעטוף את תעסוקת האקדמאים הערבים בעטיפה כללית של דייברסיטי", אומרת תמיר. ההבנה נבעה, 
בין השאר, מהיכרותה עם מעסיקים גדולים במשק. במהלך חמש שנות עבודה ב"מעלה" עסקה בפיתוח והחדרה של 

מושגי אחריות חברתית. 

חצי שנה אחרי הקמת העמותה, החלה תמיר לגייס עובדים. נכון לשנת 2012 מעסיק הארגון 15 עובדים, כמחציתם ערבים.

איתור והסרת חסמים
של  כישלונות  כמה  בעקבות  פתרונות.  וגיבוש  בעבודה  שילוב  שמנעו  חסמים  איתור   – רמות  בשתי  פעלה  העמותה 
מועמדים במבחני מיון, הגיע צוות הארגון להבנה שאחד החסמים המרכזיים הם מבחני מיון שאינם מותאמים תרבותית 

לערבים. התאמת מבחני מיון נבחרה כנושא האסטרטגי לשנת הפעילות הראשונה של "קו משווה". 

לסוכני  שהפיכתם  והניחו  העבודה  בשוק   )gatekeepers( כשומרי-סף  המיון  ומכוני  ההשמה  חברות  את  זיהו  בעמותה 
שינוי תסלול דרכים ליעדים הרצויים. לכן גויסה חברת "אדם מילֹא", המתמחה באבחון והשמת עובדים, לצוות משימה 

שהופקד עליו לבחון את תהליכי המיון ולהחליף מרכיבים תלויי שפה ותרבות במידת הצורך.

 אחרי בדיקת מבחני המיון במקומות אחרים בעולם וסריקת ספרות מקצועית בנושא, נערכה השוואה בין תוצאות של 
מבחני מיון של 200 אקדמאים ערבים לבין אלה של 200 אקדמאים יהודים שדמו להם במאפיינים הרלוונטיים. המסקנה 
מההשוואה היתה ברורה: על מנת לקעקע את האפליה ולקיים תהליכים שוויוניים בקבלה למקומות עבודה, נדרשות 

התאמות בתהליכי המיון ובמבחנים. 

זו קיים הארגון כנס תחת הכותרת "מבחני המיון וההערכה לאקדמאים ערבים – החמצת כישרונות  על בסיס תובנה 
ופספוס הזדמנויות, האומנם?" המטרה היתה לעורר שיח על מבחני מיון והערכה מוטי תרבות ולמצב את "קו משווה" 

כגורם מקצועי שמוביל שינוי בתחום זה. 

לא רק המבחנים נמצאו מפלים, גם ראיונות העבודה. "אי אפשר לעשות ראיון בשיטת 8200 )יחידת עילית בחיל המודיעין( 
לכולם. צריך לראיין בשיטה רב-תרבותית", אומרת תמיר. 
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יותר מעסיקים ממועמדים
הואיל והיה ברור ששוק העבודה רווי סטיגמות מצד מעסיקים וחוסר אמון מצד מועמדים ערבים, הוחלט להקים מרכז 

השמה שישדך בין מעסיקים למועמדים וילווה אותם בתהליך הקליטה. 

נובע מאופייה  ניכר מהחסמים להעסקתם  מועמדים למעסיקים, התברר שחלק  תמיר מספרת שכשהתחילו להפנות 
הקולקטיבי של החברה הערבית, שלא רק שאין בה מודלים של קרייריזם, היא אינה מעודדת שיווק עצמי ולכן פוגעת 

בסיכוי לעבור בהצלחה ראיון עבודה. 

אחרי לימוד הבעיה, הוקם מרכז קריירה בו קיבלו מחפשי עבודה כלים שיאפשרו להם מעבר מתרבות לתרבות, יחד עם 
כישורים עסקיים. במסגרת 70 שעות הכשרה התקיימו סדנאות חיפוש עבודה, הכנה לראיונות וסימולציות של ראיונות 

על-ידי מנהלות משאבי אנוש בחברות עסקיות.

צוות "קו משווה" היה בטוח שברגע שמרכז התעסוקה יתחיל להציע משרות, ייווצר תור של מחפשי עבודה, שהרי לפי 
ההערכות, 20 אלף אקדמאים ערבים עובדים בתעסוקה שאינה הולמת את כישוריהם ואת המקצועות שלמדו. אבל לא 
רק שלא עמדו בתור, לאורך השנים תמיד היו יותר משרות ממועמדים. הסיבות לכך מגוונות: הערבים גרים בפריפריה, 
מערכת התחבורה שלהם אינה מפותחת, הם חשדנים כלפי גורמים מחוץ לחברה הערבית. תמיר מציעה הסבר נוסף: 

"הרבה יותר קל להיות קורבן מאשר להבין שכן, יש אפליה, אבל צריך להתגבר עליה".

בסקר שנערך בסוף 2009 בקרב כמעט 200 מעסיקים, התבררה תמונה עגומה של גישות מפלות. אמנם יותר מ-85 אחוז 
מהנשאלים אמרו שלדעתם קיימים מועמדים ערבים ראויים לתפקידי ניהול והעסקתם תהווה תוספת כוח אדם איכותי, 
אבל 77 אחוז הביעו חששות מפני העסקתם, בין השאר בגלל תגובה שלילית אפשרית מצד לקוחות, ריחוק גיאוגרפי 

וסיכויי השתלבות נמוכים.

"קו משווה" מקפידה לחשוף ולשבח עסקים שמעסיקים אקדמאים ערבים. העמותה גם מבקשת ממנהלים בארגונים 
אלה להרצות בפני עמיתים ולספר על התנסותם. 

"קו משווה" פועלת גם בתיכונים
"קו משווה" כיוונה תחילה את עשייתה לאקדמאים שכבר סיימו ללמוד, אבל אותם אקדמאים חזרו ואמרו כמה חבל 
שהארגון לא היה קיים כבר בתקופת הלימודים שלהם. "הבנו שצריך לתפוש אותם בעודם בשנה האחרונה ללימודים, 
כדי שלא יפלו ביציאה", מספרת תמיר. לפיכך התחילה "קו משווה" לפעול בעשרה מוסדות בקרב סטודנטים ערבים 

בשנת לימודיהם האחרונה. 

"היו פידבקים מדהימים, אבל אז שמענו מהם: "כמה חבל שלא הייתם אצלנו בתיכון כשבאנו לבחור איזה מקצוע ללמוד", 
נזכרת תמיר. על שולחנו של הוועד המנהל הונחה הצעה ליזום פעילות גם בתיכונים ערביים. התנהלו על כך ויכוחים 

קשים שנבעו מחשש שהארגון יאבד מיקוד, אבל לבסוף הוחלט לאמץ את ההצעה. 

נמצא שמרבית בוגרי התיכונים הערביים עדיין פונים ללימודי הוראה, למרות שכ-8,000 מורים ערבים הם מובטלים. רבים 
גם לומדים רוקחות למרות שהשוק רווי. מקרב 7,000 ערבים מישראל שלומדים בירדן, מחצית לומדים רוקחות. תמיר 
צופה שכאשר יחזרו ארצה, ייאלצו לעבוד במוסך. נמצא עוד ש-40 אחוז מהסטודנטים הערבים נושרים או מחליפים תחום 

בשנה הראשונה ללימודיהם, כתוצאה מההלם שבעזיבת הבית ומהשהייה בחברה יהודית.

הממצאים חיזקו את ההחלטה להתחיל את פעילותה של "קו משווה" כבר בתיכון. בשנת 2010 הושקה תכנית של הכוון 
אלא  ורוקחות  חינוך  רק  לא  אחרים,  מקצועות  לבחור  התלמידים  את  התכנית  מעודדת  בין השאר  בתיכונים.  קריירה 

הנדסה, מחשבים, ראיית חשבון.

העמותה כבר פיתחה תכנית ובדקה אותה במסגרת פיילוט שבו השתתפו 25 תלמידי י"ב בשלושה בתי-ספר. בשנת 2011 
הורחבה התכנית ל-50 בתי-ספר, בשיתוף משרד החינוך. בטווח של חמש שנים, אומרת תמיר, "זו תהיה מהפיכה אמיתית". 
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המהפכה לה תמיר מקווה תלויה בראש ובראשונה בשינוי תפישות ועמדות ציבוריות לגבי העסקת אקדמאים ערביים. 
בקמפיינים  פרסום  תקשורתי,  לסיקור  הארגון  חשיפת  חזיתות:  במספר  בוצעה  משווה"  "קו  שאימצה  האסטרטגיה 
ציבוריים, עריכת כנסים מקצועיים והשתתפות באחרים, וחדירה לרשתות חברתיות באינטרנט. תמיר אומרת שהחשיפה 
לגיטימציה",  ונתן  לגיטימציה  קיבל  "הנושא  האחרונות.  בשנתיים  שבע  פי  גדלה  בכללותו  הנושא  של  התקשורתית 

היא אומרת.

ענף אחד שמתקשה לתת לגיטימציה להעסקת ערבים הוא ההיי-טק. קבלתם של אקדמאים ערבים לתחום מציבה רף 
גבוה במיוחד, שכן לדעות הקדומות השגרתיות נוספת הטענה שלעבודה בתחום יש היבטים ביטחוניים. לאוטמן רואה 

בכך תירוץ. "אולי 20 אחוז מהיי-טק קשור בביטחון וגם זו לא סיבה לפסול מראש ערבים", הוא אומר.

חצי הכוס המלאה
מונג'ד אבו עואד הוא סיפור הצלחה שמסייע ל"קו משווה" במשימתה. בשנה השלישית ללימודיו, החל לשלוח קורות 

חיים למשרות התמחות במשרדי רואי חשבון, אך לא זומן אפילו לראיון אחד במשך שישה חודשים. 

ובסיועה התקבל לעבודה ב"עמיתים", ארגון הפנסיה הגדול בארץ, בתפקיד מבקר באגף  בצר לו פנה ל"קו משווה" 
ביקורת-פנים. משם נסללה דרכו לתפקיד חדש כרואה חשבון באחד ממשרדי ראיית החשבון הגדולים בארץ – דלויט, 

בריטמן, אלמגור, זהר.

כמו כל עובד חדש בחברה, לווה אבו עואד על ידי חונך בצעדיו הראשוניים. הוא חש שנקלט בהצלחה מהיום הראשון, 
הן מבחינה מקצועית והן מבחינה אישית. לדבריו, אף פעם לא חש רגשי נחיתות ותמיד זכה ליחס מקצועי וטוב מעמיתים 
וממנהלים. "כעובד מהמגזר הערבי, חשוב מאד לדעת להפריד בין הזהות המקצועית לבין הזהות האישית-חברתית. 
פעיל  חלק  לקיחת  תוך  נטו,  ובמקצועיות  בעבודה  התמקדות  מצריכה  משלך  שונה  שתרבותה  בחברה  ההשתלבות 
בפעילויות החברתיות של הארגון", הוא אמר בראיון לניוזלטר של "קו משווה". כמו פונים אחרים שמשתלבים בעבודה 

באמצעות "קו משווה", עצתו היא להימנע מדיבורים על פוליטיקה. 

לאוטמן מסכים. "אנחנו גם משתדלים לא לערב פוליטיקה ולהיות פרקטיים. אנחנו לא בודקים מה דעותיו של מחפש 
עבודה", הוא אומר. לאוטמן מסביר למעסיקים ש"זה אינטרס של כולנו שלא תהיה אפליה של ערבים משום שמיעוט 

מופלה מסכן את הרוב". לדבריו, אחרי שלוש שנים נראית התקדמות בהתייחסות. 

אכן, המושג "גיוון בתעסוקה" כבר אינו זר למעסיקים והם מפנים ל"קו משווה" יותר ויותר בקשות לעובדים. ההתקדמות 
להגברת  תהליכים  בשינוי  ועוסקים  למנהלים  סדנאות  מעבירים  גדולים  מעסיקים  מ-30  שיותר  בכך  גם  משתקפת 

השוויוניות. בסיכומה של תמיר, "יש תזוזה-איטית, עדיין מהוססת וחוששת, אך במגמת התקדמות".

דאגה לקיימות
בשלוש שנות הפעולה הראשונות של "קו משווה" נמצאה עבודה לכ-300 איש, תוצאה של הזנה הדדית בין פעילות 
בשטח מול מחפשי עבודה ומעסיקים לבין "מעבדת פיתוח" של ידע וכלים. אבל מבחינת העמותה, ההיבט הכמותי של 

ההשמות הוא מרכיב משני. השפעתה העיקרית תימדד בשינוי התפישתי שתצליח לחולל. 

לקרן כהנוף היה ברור מלכתחילה שייעודה של "קו משווה" אינו לעסוק בהשמות, אלא לשנות את השיח הציבורי ובכך 
להכשיר את הקרקע לכך שחברות השמה והשוק עצמו יקלטו אקדמאים ערבים. בתפישת הקרן, נועדה העמותה לשמש 
גוף ידע, פיתוח וייעוץ שיבטיח את קיימותו דרך מכירת שירותים אלה. כך גם ניתן יהיה לשכפל את המודל שפותח ב"קו 

משווה" בקרב קהלי יעד אחרים. 

בין  רבעוניים  ובמפגשים  משווה"  "קו  של  המנהל  בוועד  הרצוג  שירה  של  שקולה  אומרת  כשהיא  לכך  מרמזת  תמיר 
השתיים "איפשר מהלכים אסטרטגיים שפירותיהם לא בהכרח מיידיים. היא רואה רחוק ותשתיתי". 

ההפסקה  לפני  ששנתיים  בכך  ביטוי  לידי  באה  ארגונים  של  הקיימות  סוגיית  כלפי  הקרן  של  החזקה  האוריינטציה 
המתוכננת של המימון, שאלה את תמיר לאן רצוי לכוון את השקעת הקרן כדי להקל את יציאתה על "קו משווה". בשנת 

2011 הקרן גם הוסיפה השקעה בתשתית כדי לחזק את "קו משווה". 
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בפתחה של שנת 2012 ניתן לראות שהעמותה עמדה בהצלחה בהפסקת המימון של קרן כהנוף. מקורות המימון שלה 
מגוונים יותר וכוללים קרנות נוספות. בתוך כך עמדה העמותה בהצלחה בחילופי מנכ"לים, כשיעל קהאן-שרון קיבלה 

על עצמה את הנהגת העמותה במהלך חלק וללא זעזועים. 

סיכום: הקרן רואה את השקעתה ב"קו משווה" כמינוף מוצלח של כספה כבר בשלב הראשוני בחיי הארגון. במיוחד 
ראויה לציון העובדה שהקמת הארגון נולדה במגזר העסקי ולא בעמותת סנגור חברתית. בין השאר, הצלחתה של "קו 
משווה" היא עדות לעשייתה רבת השנים ולאחריותה כלפי החברה והקהילה. מההשקעה ב"קו משווה" נולדה התפיסה 

של גיוון בתעסוקה שהחלה להכות שורשים במגזר העסקי.

הנחלת המשגה ושיח חדשים, הגדלת מקורות המימון )ממומנים ממקורות גדלים( ורתימת עסקים מחויבים הם הבסיס 
לאיתנות העמותה.

גיוון בתעסוקה

שוק העבודה הישראלי אינו משקף את החברה הישראלית הרב־תרבותית ואינו מאפשר שוויון לכל מרכיביה. מקומות 
עבודה מפלים לרעה יוצאי אתיופיה, בעלי מוגבלויות, חרדים, ערבים ומבוגרים. 

"קו משווה" היתה סנונית שינוי ראשונה במציאות זו, שנים רבות אחרי שהתעוררה במדינות אחרות המודעות לבעיה 
ולצורך ב"גיוון בתעסוקה". 

הזרע נשתל בכנס של עמותת "מעלה" באוקטובר 2008 במושב שכותרתו היתה "העסקה מגוונת כאמצעי להקטנת 
פערים בחברה". במושב השתתפו נציגי מעסיקים, חברות השמה וארגונים חברתיים. דובר בו על חשיבות הגיוון 
מצגת  קיימים.  שכבר  במודלים  חסמים  על  הגיוון,  תהליך  להנעת  אבני-דרך  על  בכלל,  ולחברה  העסקי  למגזר 

שהכינה "קו משווה" עסקה בחסמים שקיימים אצל מעסיקים למול קבוצות מיעוט ובכלים להתמודד איתם.  

כעבור שנה הקימו גופים חברתיים עסקיים וציבוריים את "הפורום הישראלי לגיוון בתעסוקה", במטרה להשפיע על 
מעסיקים בכלל, ועל המגזר העסקי בפרט, להטמיע את תפישת ההעסקה המגוונת וליישמה. 

הפורום פועל לעורר הכרה בכדאיותו העסקית של גיוון תעסוקתי ובנחיצותו החברתית. הוא עוסק בפיתוח ידע וכלים 
על מנת לאפשר פתיחת דלתות למגוון קבוצות, להוביל מהלכים עם הממשלה להסרת חסמים ובמקביל לקדם את 

פיתוח התחום בקרב הקהילה העסקית.

הצטרפותה של ישראל כחברה ב- OECD בשנת 2010 נתנה לתחום הזה רוח גבית, משום שבעבר הצביע הארגון 
בבירור על תת־העסקה של אוכלוסיות שונות בחברה הישראלית.

"היום מבינים שמקורות ההון האנושי של תאגידים וחברות הן אוכלוסיות דוגמת ערבים, חרדים, יוצאי אתיופיה ובעלי 
ולקבוצות  למיצוי  קרוב  ההון האנושי  "פוטנציאל  "קו משווה" לשעבר.  מנכ"לית  עירית תמיר,  אומרת  מוגבלויות", 
חצי מהתלמידים  שנה   20 או   15 בתוך  הדמוגרפיה:  על  להסתכל  גם  צריך  גבוה.  פוטנציאל  יש  אלה  אוכלוסייה 
יוצר  להיצע  ביקוש  בין  והמפגש  אלה,  במגזרים  האקדמאים  באחוזי  מתמיד  גידול  יש  ערבים.  או  חרדים  יהיו 

הזדמנות למעסיקים". 
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כמו סביונים ברוח
ג'ים היוּם, ששימש מנכ"ל ונשיא הקרן במשך קרוב ל-25 שנה, נהג לומר בבדיחות הדעת שקיבל באחד הימים פנייה 

מארגון של טייסי הליקופטרים שביקש ממנו מימון לפרויקט "פיילוט" כי שמעו שהקרן עוזרת לדברים להמריא.

ימה  אולמותיו של אחד מבתי המלון בחוף  גדשו את  איש  2010, כשאלף  רציני בסתיו  ביטוי  קיבלו  דבריו המבודחים 
של תל-אביב לרגל הכנס השנתי של עמותת "מעלה". לפי הערכות המארגנים, נציגי הגופים העסקיים שנכחו במקום 
ייצגו כ-60 אחוז מהתוצר המקומי הגולמי של ישראל. השתתפו בכנס ראשי המערכת הבנקאית, בעלי ומנהלי החברות 

המובילות במשק ונציגים של אצולת הממון הישראלית.

המפגש של קברניטי המשק באירוע שנועד לעודד ולשבח אחריות חברתית מצד המגזר העסקי הוכיח מעל לכל ספק 
שקרן כהנוף, יוזמת ומייסדת "מעלה", הצליחה לחולל בישראל שינוי חברתי. גם אם רק מעטים יזכרו את שמה של הקרן 
שפעלה כמעט באנונימיות במשך 30 שנה לשיפור פני החברה, תרבות האחריות התאגידית שמיסדה "מעלה" תשמש 

גלעד לחזונה. 

קרן פילנתרופית אינה יכולה לאחל לעצמה השפעה גדולה מכך – שגם אחרי שתיעלם מהשטח, פעילותה תהדהד ותכה 
גלים. בתעשייה המשגשגת של הערכת ההשפעה של השקעות חברתיות ומדידתן, זהו המדד הטוב ביותר, אם כי ניתן 
להעריך אותו רק בחלוף השנים. מה שהובא בפנינו במסמך זה הוא מדגם שנבחר לייצג גישות שונות, צמתים שונים 

ומבחר דילמות.

שתורמים  עסקים  הצטרפו  לעמותה  כוח.  מכפילת  היותה  בזכות  במיוחד  אפקטיבית  היתה  ב"מעלה"  הקרן  השקעת 
משאבים לחברה האזרחית ומשמשים דוגמה לעסקים אחרים, שאינם חברים ב"מעלה" אבל נשאבים אף הם למעגלי 
נשכרים  יוצאים  הסביבה  איכות  וארגוני  וספקיו  העסקי  המגזר  עובדי  גם  נהנים,  חברתיים  ארגונים  רק  לא  הנתינה. 

מהמחויבות התאגידית המכה שורשים בישראל. 

השקעת הקרן ב"שתיל" היתה גם היא מכפלת כוח. "שתיל" היתה חלוצה בהנעת שינוי חברתי בישראל וקרן כהנוף 
סיפקה לה במשך שנים לבנים למפעלים שהקימה ברחבי הארץ. 

השקעות אחרות של הקרן יצרו אף הן מעגלי השפעה: עמותת "מעלה" נולדה ממיזם חלוצי קטן, ישראל 2000, שמימנה 
והמצב  פוטנציאל לשנות את מפת התעסוקה  בו טמון  לגיוון בתעסוקה,  איגוד הבנקים. הפורום  עם  יחד  כהנוף  קרן 
"קו משווה" לשילוב   – נולד מתוך עמותה אחרת בה השקיעה הקרן אסטרטגית  מיעוט,  קבוצות  הסוציו-אקונומי של 

אקדמאים ערבים בתעסוקה.

חלק מהארגונים, כמו "מפעלות חינוך וחברה", לא היו מגיעים להישגים שלהם אלמלא קרן כהנוף, בין השאר משום 
שלא היו מוצאים שותפים בסדרי גודל דומה מבחינה כספית. חלק מהשינויים החברתיים שסייעה הקרן לחולל היו קורים 

ממילא, אבל אפשר לומר בוודאות שהקצב היה איטי יותר וקנה המידה מצומצם יותר. 

השינויים שניתן לזקוף לזכותה של הקרן נבעו מהניסיון והכלים שהביאה מחו"ל, יחד עם הכרות עמוקה של המציאות 
ומהיקף  יצירתיות  מתעוזה,  שנקטה,  מאסטרטגיות  למרחקים,  ראייה  ויכולת  רחבה  חברתית  מהשקפה  הישראלית, 

הכספים שעמד לרשותה.

קרן כהנוף היתה אחת מקומץ קרנות פרטיות זרות שפעלו בישראל בתחילת שנות ה-80 והפכה לאחת הגדולות מקרב 
עשרות רבות שבאו בשנים שלאחר מכן. כחלוצה היא שימשה גשר בין פילנתרופיית "סלאח שבתי" – התורם מאמריקה 
שבא להצטלם על רקע השלט הנושא את שמו, לבין פילנתרופיה אסטרטגית לשינוי חברתי עליה התחנכו דורות שלמים 

בארצות הברית. 

שירה הרצוג, פניה של הקרן בישראל, פעלה בשקט אבל נכחה בצמתים קריטיים ותרמה רבות להטמעתם של עקרונות 
כמו השקעה חברתית כחלופה לתרומה, השפעה של השקעה, בניית יכולות ארגוניות, השקעה בתשתיות ועוד. היא 

היתה כוח מניע להתהוותם של שיתופי פעולה בין-מגזריים שהפכו בעשור האחרון מפתח לקידום החברה האזרחית.  
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כמו יזם עסקי, כך גם קרן כהנוף כיזם חברתי, השקיעה סכומים גבוהים בפתרונות שבהם האמינה, לא אחת תוך נטילת 
סיכון. היא הגדירה מראש את יעדיה, אפשרה לגופים שבהם השקיעה גמישות רבה בשימוש בכסף והיתה מעורבת 
ברמה גבוהה. לצד נכונותה להשקיע וללוות, התעקשה הקרן על כך שהארגונים יגוונו את מקורות המימון שלהם כדי 

להבטיח את קיימותם.

ובשל", אומרת הרצוג. מענקי הקרן  יותר פעיל  "החותם שלנו נשאר, רק לא על שמנו. אנחנו משאירים שטח הרבה 
חשפו את החברה הישראלית לחשיבות ההגנה על זכויות אזרח, אפשרו הקמתם ופיתוחם של מאות ארגונים לחיזוקן של 
אוכלוסיות וקהילות מוחלשות, קידמו את האליטה הערבית באקדמיה ובשוק העבודה, סייעו בשילובם של ילדים ובני-

נוער בסיכון בחברה והחדירו לישראל את מושג האחריות התאגידית.

גישת הקרן היתה לבנות – להניח יסודות ותשתיות שיבטיחו לארגונים המשכיות וקיימות. ההשקעות עליהן מספר מסמך 
זה נעשו ברוח זו. גם המצומצמות בהן אפשרו שדרוג חשוב ביכולות הארגונים, ובנוסף נתנו ביטוי לקולות שונים בחברה 
הישראלית: ארגון "סלע" למען עולים נפגעי טראומה, רופאים לזכויות אדם וארגון "משפחה חדשה". בכך בא לידי ביטוי 

היבט נוסף בגישתה של הקרן – ההבנה שבהצמחת חברה אזרחית חשוב להשמיע קולות ייחודיים.

במקביל לפרישתה של הקרן מהזירה הציבורית בישראל פורשות כמה קרנות גדולות נוספות שהותירו חותם עמוק על 
החברה בשראל: קרן קרב, אף היא במקורה קנדית, קרן גולדמן, קרן אבי-חי וקרן פורד. הליכתן תפער חלל מימוני 
בחברה האזרחית, שארגוניה נמצאים במגמת גידול מתמשכת. "יהיה משבר קשה כי הקרנות האלה היו נדיבות. אנשי 

עסקים לא יחליפו אותן, לפחות לא בשנים הראשונות", אומרת רחל ליאל, מנכ"ל הקרן החדשה לישראל.

חלק מהריק ימולא על ידי קרנות חדשות, כאלה שיפעלו על בסיס התשתיות שהותירו קרן כהנוף ואחרים. "קרן כהנוף 
שינתה את החברה בישראל. הייתי שמחה אם היו עוד עשר כאלה שבאמת מבינות את התפקיד היזמי שלהן ונותנות 
במשך  אותה  וניהלה  "מעלה"  את  שהקימה  אהרוני,  טליה  אומרת  מקצועית",  מבחינה  חופשית  יד  חברתיים  ליזמים 

יותר מעשור.

"כואב הלב שהקרן מתחסלת. נעלם מהנוף הישראלי מכשיר לשיפור חייהם של האזרחים ולהקניית נורמות שהחברה 
כה זקוקה להן", סופד לה תאומים. "אני מקווה שהמורשת שלה תוביל להקמת ארגונים אחרים – כמו סביונים שעפים 

ברוח ומפרים סביונים אחרים".

ושירה הרצוג מסכמת: "בכל פרידה יש תמיד קורטוב של צער, אבל הצער שלי על סיום פעילותה של הקרן מלווה 
בגאווה ובסיפוק על כל מה שעשתה והשיגה הקרן בארץ בשלושים שנות פעילותה.

"אני משוכנעת שהמגזר השלישי, תחום הפילנתרופיה וגם השיח החברתי בישראל צעדו מרחק רב מהמקום בו היו בשעה 
שקרן כהנוף החלה לפעול בארץ, ואני מתברכת בכך שלקחנו חלק בשינוי הגדול שהתחולל כאן. אני חושבת שהסביונים 

שלנו אכן פורחים היום בשדות רבים, וזה השכר האמיתי לעמלנו".
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מטרת הדוח ואופן הניתוח –מבוא   

שנים מסמך זה הוכן לבקשת קרן כהנוף )"הקרן"( וסוקר את פעילות הקרן בישראל ב

האחרונות. השאלה המרכזית שהמסמך מבקש לענות עליה היא האם הקרן, באמצעות 

האסטרטגיה שנקטה והאופן שבו יישמה אותה, אכן השיגה את המטרות החברתיות שביקשה 

או במילים אחרות: האם הקרן הייתה אפקטיבית? בין אם התשובה לשאלה הקודמת  להשיג,

ש לבחון גם מה אפשר ללמוד מכך לגבי פילנתרופיה היא חיובית או שלילית, המסמך מבק

אפקטיבית, כלומר מה על קרנות אחרות לעשות או לא לעשות כדי להגדיל את סיכויי ההצלחה 

של השקעותיהן החברתיות. בחינת האפקטיביות של קרנות פילנתרופיות היא נושא מורכב 

חמיאות. רק לאחרונה פרסמה ומעטות הקרנות שמוכנות לעסוק בו, שכן התוצאות אינן תמיד מ

קרן מארה"ב מסמך ברוח זו, שבו היא מודה בגילוי לב נדיר כי השקעה של מאתיים מיליון דולר 

לא הייתה אפקטיבית ולא השיגה את מטרתה  במשך עשר שנים בתכניות למאבק בעוני

הן עבור כל . עם זאת, אנו מאמינים כי בדיקה מסוג זה היא כלי מרכזי ללמידה ולשיפור, 1הרצויה

 אחד מהפילנתרופים באופן אישי והן עבור תחום הפילנתרופיה בארץ בכלל.

 

 דולוגיהומת

הניתוח שלהלן מתבסס על ספרות מקצועית רלוונטית, על ראיונות שקיימנו עם נציגי ארגונים 

שנתמכו על ידי הקרן במהלך השנים, על דיונים בקבוצת מיקוד שבה השתתפו נציגי ארגונים 

שסקרנו אלה מבין על ידי הקרן ועל ראיונות עם נציגי הקרן עצמה. ארבעה ארגונים  שנתמכו

עברו תהליך דירוג של מידות שבחן את פוטנציאל האפקטיביות שלהם. במסגרת התהליך 

תיאורים מפורטים יותר של ארגונים אלה ושל תרומתה של הקרן לאפקטיביות שלהם מופיעים 

לעיל, חלק מהארגונים הנתמכים התבקשו להשתתף בקבוצת כנספחים למסמך זה. כפי שצוין 

מיקוד כדי לדון בהרחבה בכמה מהסוגיות הבולטות שעלו במסגרת התהליך. רשימה מפורטת 

של נציגי הארגונים שהשתתפו בתהליך מופיעה כנספח למסמך זה, ובהזדמנות זו אנו מודים 

ל התיאורטי נעזרנו בעמיתינו לכולם על שיתוף הפעולה והפתיחות שהפגינו. בגיבוש המוד

, אשר סייעו לנו רבות בחשיבה משותפת על New Philanthropy Capital-NPCהבריטיים מארגון 

 הנושא, ואנו מודים להם על תרומתם.

                                                            
1
 FSG Social Impact Consultants (January 10. 2011): Gaining Perspective – Lessons Learned From One 

Foundation's Exploratory Decade, A Report Commissioned by the Northwest Area Foundation  

(http://www.nwaf.org/FileCabinet/DocumentCatalogFiles/Other/GainingPerspective_Full_1-14.pdf ) 
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  המודל התיאורטי

הגישות השונות להערכת האפקטיביות של קרנות פילנתרופיות עוסקות בצורה זו או אחרת 

ם מרכזיים. במסמך זה בחרנו לבחון את פעילות הקרן בארבעה במספר מצומצם של ממדי

 :2ממדים

 מהן ההחלטות האסטרטגיות המרכזיות שעיצבו את פעילות הקרן, איך  – התהליך האסטרטגי

 הן התקבלו ומה הן נועדו להשיג.

 כיצד יושמה האסטרטגיה הלכה למעשה בהחלטות על  – החברתיות בחירת ההשקעות

 פיות.השקעות חברתיות ספצי

  מה כלל תהליך הליווי השוטף של הארגונים  –תמיכה פיננסית ולא פיננסית בארגונים

 הנתמכים, בתחום הפיננסי כמו גם בתחומים אחרים.

  אילו תהליכי למידה, הערכה ומדידה התקיימו בהנחיית הקרן  –תהליכי למידה ומדידה

 המצופות.בארגונים הנתמכים, והאם הם סייעו להשגת התוצאות החברתיות 

בחרנו לא (, ולכן הקרן פעילה גם בקנדהבלבד ) ישראלהקרן במסמך זה עוסק בהשקעות 

להתייחס במסגרת ניתוח זה לסוגיות כלל ארגוניות דוגמת מבנה תאגידי ומשילות, אלא 

להתמקד בהחלטות האסטרטגיות של הקרן ובמערכות היחסים עם הארגונים שנתמכו על ידה 

 בארץ.

 

 מבנה הדוח

קו הראשון של מסמך זה מוקדש לכל אחד מממדים אלה פרק נפרד, הנפתח בהסבר בחל

כפי שעלתה מהחומר שנאסף; כל  ,שלאחריו תיאור מפורט של פעילות הקרן ,תיאורטי קצר

 פרק מסתיים במספר המלצות כלליות הנוגעות לפילנתרופיה אפקטיבית בנושא הפרק. 

ן ספציפי לאפקטיביות פעילותם של ארבעה  בחלקו השני של מסמך זה אנו מתייחסים באופ

ארגונים שבהם תמכה הקרן באופן משמעותי במהלך השנים, ולתרומתה של מערכת היחסים 

 עם הקרן לקידום השפעתם החברתית. 

 אנו מקווים שמסמך זה יסייע לפילנתרופים החפצים בכך לעשות טוב, טוב יותר.

       

 

 

                                                            
2
הקריטריונים להערכת לסקירה נוספת של הספרות בנושא ראו גם נייר עמדה של עמותת שיתופים: " 

-, אוחזר מפילנתרופיה ישראלית שעושה טוב"

http://www.sheatufim.org.il/multimedia/upl_doc/doc_010311_8050.pdf 

 

 

 

http://www.sheatufim.org.il/multimedia/upl_doc/doc_010311_8050.pdf
http://www.sheatufim.org.il/multimedia/upl_doc/doc_010311_8050.pdf
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 אפקטיביות בפעילות הקרן
והמלצות למשקיעים חברתיים

חלק ראשון
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ות בפעילות הקרן אפקטיבי –תמצית מנהלים 

  והמלצות למשקיעים חברתיים

לקדם שני תחומים עיקריים: קידום ובמשך רוב שנות פעילותה בחרה קרן כהנוף להשקיע 

האוכלוסייה הערבית בישראל ופיתוח התשתיות, המחקר והמידע במגזר השלישי. בד בבד 

פיזיים, אלא קיבלה הקרן החלטה עקרונית שלא לתמוך במתן שירותים או בהקמת מבנים 

 בהקמה ופיתוח של תשתיות ארגוניות. 

פעולותיה של הקרן כגוף פילנתרופי כפי שיוסבר בהרחבה בפרקים הבאים, בדיקתנו מראה כי 

כחלק  בהם בחרה לעסוקששל התחומים ם אפקטיבי סייעו בקידו וכמשקיע חברתי מוסדי

ייע לארגונים רבים מהאסטרטגיה שלה. מודל ההון סיכון הפילנתרופי שבחרה הצליח לס

במקומות שבהם מעטים הפילנתרופים שהיו מוכנים להשקיע. חלק מהארגונים הצליחו להפוך 

למובילים בתחומם הודות לתמיכת הקרן, וגם בארגונים שבהם התמיכה הייתה מינורית יותר 

ניכר כי מעורבות הקרן סייעה להם לפתח תשתיות ויכולות ששיפרו באופן משמעותי את 

 הם להשיג את מטרותיהם החברתיות. סיכויי

 דרכי פעולה שתרמו לאפקטיביות ההשקעה החברתית של הקרן 

הקרן קיימה תהליך אסטרטגי מקצועי ומעמיק, אשר בסופו התקבלו החלטות ממוקדות על 

השקעותיה החברתיות בתחומים שבהם היה להשקעות אלה ערך מוסף חברתי. רוב הארגונים 

יוב את נכונותה של הקרן להשקיע בנושאים שבהם תורמים פרטיים שאיתם שוחחנו ציינו לח

הן בהחלטתה העקרונית לתמוך בתשתיות והן  –וקרנות מוסדיות מסרבים בדרך כלל להשקיע 

 במסגרת תחומי הפעילות בהם בחרה להשקיע. 

הקרן הראתה נכונות רבה ללקיחת סיכונים מחושבים, כחלק ממודל ההון סיכון שבו בחרה, 

ידה לבדוק היטב את ההיתכנות הראשונית של הפרויקט בטרם התחייבה להשקעה והקפ

מסיבית. מודל הפעולה כלל גם אסטרטגיית יציאה מובנית, במטרה להקנות לארגון הנתמך 

יכולת לקיים את הפעילות בעצמו לאחר סיום התמיכה. מנגנון זה אפשר לקרן להשקיע ביוזמות 

פיעות בתחומן, ולאפשר את קיומן העצמאי לאורך זמן, שלימים התבררו כפורצות דרך וכמש

ללא תלות בתמיכתה. הקרן הפגינה הבנה מקצועית של תחומי הפעילות שבהם בחרה לעסוק 

וגמישות רבה בבחירת השקעותיה החברתיות. העיקרון שהנחה אותה בבחירת ההשקעות היה 

אף בחרה להקים ארגונים יש  זיהוי נכון של הצורך והפתרון המתאים, ובמקרים מסוימים הקרן

 מאין על מנת לענות על צורך שזיהתה. 

הקרן נקטה מדיניות של השקעה רבת שנים בארגונים שהיא ראתה בהם שותפים אסטרטגיים. 

הארגונים שנתמכו על ידי הקרן דיווחו כי חשו וודאות רבה בכל הקשור למערכת היחסים 

ת  שהייתה, כאמור, חלק מובנה בפעילות. הפיננסית, אפילו לקראת הפסקת התמיכה המשוער

במסגרת אסטרטגיית היציאה שלה, הקרן אף הקפידה לחזק את הארגונים לקראת הפסקת 

תמיכתה באמצעות מענק מיוחד שנועד לפיתוח תשתיות ארגוניות. החלטתה להשקיע בתשתיות 

סיכוייהם הביאה לכך שהארגונים שבהם השקיעה שיפרו את היכולות הארגוניות שלהם ואת 

 להגשים את מטרותיהם החברתיות.

מערכת היחסים של הקרן עם הארגונים הנתמכים התבססה על דיאלוג פתוח וכן, והקרן הייתה 

יומי השוטף. -אסטרטגיות אך נמנעה מהתערבות בניהול היום-מעורבת בשאלות הארגוניות

ת באופן לא פורמלי, במקרים רבים הקרן ליוותה את הארגונים ויעצה להם בסוגיות אסטרטגיו

גם מעבר לתרומתה הרבה במסגרת דיוני הוועד המנהל )בארגונים שבהם נציגי הקרן היו חברים 

בוועד(. השיג והשיח עם הקרן התמקד בתוצאות החברתיות המצופות מהארגונים וחלק גדול 
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בים ממנו התקיים במסגרת דיונים לא פורמליים. הארגונים נדרשו להעביר לקרן דיווחים כתו

 שוטפים אך נדמה שאלו לא היוו מעמסה או דרישה מוגזמת עבור הארגונים.

 

 

 אקטיבית -לא הייתה פרובהם הקרן שתחומים 

על אף שהקרן הקפידה על ליווי שוטף של הארגונים מעבר לתמיכתה הפיננסית, נראה כי הקרן 

לקידום ענייני  הייתה יכולה לסייע יותר לארגונים שתמכה בהם אם הייתה מנצלת את קשריה

הארגונים הנתמכים גם אצל קרנות אחרות. הקרן אמנם דאגה לשמש כשגרירה נאמנה עבורם 

כאשר תורמים אחרים פנו אליה מיוזמתם,  אך לא נקטה כל מהלך מתוכנן בהקשר זה, לא 

 באופן שוטף ולא כחלק מאסטרטגיית היציאה שלה.

ים או גופים אחרים בידע שצברה ובסיפורי הקרן גם לא שיתפה באופן יזום את הארגונים הנתמכ

ההצלחה והכישלון של השקעותיה החברתיות, ולא יזמה שיתופי פעולה בין הארגונים הנתמכים 

או בינם לבין ארגונים נוספים בתחום. ייתכן כי השקעת מאמצים רבים יותר בכיוון זה הייתה 

  מקדמת את פתרון הסוגיות החברתיות שעל סדר יומה של הקרן. 

נוסף על כך, על אף הדגש הרב על התוצאות החברתיות של פעילות הארגונים כמדד לבחינת 

הצלחת הפעילות )להבדיל מתשומות או תפוקות(, הקרן לא פעלה באופן יזום לקידום מדידה 

והערכה בארגונים שנתמכו על ידה, ולא עסקה במדידה של פעילותה שלה ושל תוצאות 

 החלטותיה. 

 

 למשקיעים חברתיים תעיקרי ההמלצו

בטבלה שבעמוד הבא מרוכזות עיקרי ההמלצות למשקיעים חברתיים העולות מכל אחד 

 מהפרקים הרלוונטיים במסמך זה:
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 עיקרי ההמלצות תחום

 אסטרטגיה

  חשוב לגבש תכנית אסטרטגית על מנת להגדיר את תחומי הפעולה העיקריים

 כמצפן לפעילות השוטפת.

 לי את התוצאות המצופות מההשקעה החברתית ולהתאים יש להגדיר באופן ריא

 אותן למשאבים הקיימים.

  הפעילות צריכה להיות מונחית על ידי שיקולים  –פילנתרופיה היא מקצוע

 מהראש" –"תרומה יכולה לבוא מהלב. פילנתרופיה  -מקצועיים ולא רגשיים

 ה יש להתאים את מבנה הקרן וסגנון ההתנהלות לאופי הקרן ולמטרותי

 האסטרטגיות, כפי שנקבעו בבירור האסטרטגי.

בחירת 

ההשקעות 

 החברתיות

  תהליך בחירת יעדי ההשקעות צריך להיגזר מאסטרטגיית ההשקעה ולהלום

 אותה.

  חשוב לזהות את הצורך ואת הפתרון המתאים לו, ופחות חשוב מי יזם את הרעיון

 )הקרן או היזם(.

 שריים יכול להיות פשוט ולא מכביד אם תהליך הזיהוי של הצרכים והפתרונות האפ

 הקרן מכירה היטב את הסוגיה החברתית.

  "השקעה בתשתיות מבטיחה כי גם אחרי שהמשקיע החברתי "יצא מן התמונה

 הוא משאיר אחריו ארגון טוב יותר.

תמיכה 

 וליווי

 הארגונים

 ן לתמיכה רציפה רבת שנים בארגונים יש חשיבות רבה כיוון שהיא מאפשרת לארגו

 תכנון אפקטיבי לטווח ארוך.

 .חשוב לתכנן את "היום שאחרי" ולהכין את הארגון לקראת הפסקת המימון 

  :תמיכה אינה כספית בלבד. אפשר וצריך לתמוך בארגונים גם בדרכים נוספות

מידע, שיתוף בידע, עצה והכוונה, בניית יכולות, מנטורינג, למידה הדדית, מינוף 

 קשרים ועוד.

  מערכת יחסים פתוחה וכנה בין הקרן לבין הארגון, על מנת לקדם חשוב לקיים

 את הפעילות המשותפת ולהשיג תוצאות טובות יותר.

תהליכי 

למידה 

 ומדידה

  במסגרת בחינת הפעילות השוטפת חשוב להתמקד בעיקר בתוצאות ובהשפעה

 החברתית, ולא בתשומות או בתפוקות.

 סיפורי הצלחה וכישלון, ושיתופו  רצוי לקדם ככל האפשר הפצה של ידע, לרבות

 לבין הארגונים וגם בינם לבין עצמם. המשקיעבין 

  יש להעריך אחת לכמה שנים את תוצאות הפעילות לאור המטרות הראשוניות

 שהוגדרו.
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הממד האסטרטגי: ההחלטות המהותיות שעיצבו את 

  פעילות הקרן

כגון: מהו ה"אני מאמין" שלי? ממד האסטרטגי של השקעה חברתית כולל מענה על שאלות ה

מהם תחומי העניין שלי? מה מניע אותי? מהו השינוי החברתי שבו אני מעוניין ומהו התחום אשר 

עליו אני יכול להשפיע? התשובות לשאלות אלה, מעצם היותן ערכיות, אינן נתונות להערכה 

ירור האסטרטגי ולשיפוט ומשתנות ממשקיע חברתי אחד למשנהו. ניתן לדמות את תהליך הב

צלע הראשוני למשולש שבו כל צלע מייצגת שאלה אסטרטגית עקרונית במישור מסוים: א. 

מהם הצרכים שאני מזהה בתחום שבחרתי  – צלע תוכניתמי אני ובמה אני מאמין? ב.  – ערכית

מהם המשאבים העומדים לרשותי לשם כך? חשוב לערוך בירור  – צלע כספיתלעסוק בו? ג. 

כדי שלמשקיע החברתי תהיה מסגרת מושגית  ,שיניב תשובות סדורות ,ג זהערכי מסו

 . 3פילנתרופית מוגדרת

  

 : השאלות האסטרטגיות של המשקיע החברתי2תרשים מספר 

 

 

 

 

                                                            
3 Foster, W. and Wolf Ditkoff, S. (2011): When You’ve Made Enough to Make a Difference, 

Harvard Business Review, The Magazine, January-February 2011. retrieved from 

http://hbr.org/2011/01/when-youve-made-enough-to-make-a-difference/ar/1 . 

 

 

http://hbr.org/2011/01/when-youve-made-enough-to-make-a-difference/ar/1
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 דרך פעילותה של הקרן

 התהליך האסטרטגי בקרן  –היעדר הממד הרגשי בקבלת ההחלטות 

התמקד בחיזוק התשתית האזרחית בשני צירי במשך רוב שנות פעילותה בישראל בחרה הקרן ל

 –ובמיוחד האוכלוסייה הערבית בישראל.  ב.  מגזר שלישי בריא  –פעולה עיקריים: א. מיעוטים 

קידום המחקר ופיתוח תשתיות ומידע במגזר השלישי. צירי פעולה אלה נבחרו לאחר תהליך של 

, שהקרן עברה בין השנה מיקוד והתמקצעות בכל הקשור לגישתה של הקרן לפילנתרופיה

החמישית לשנה העשירית לקיומה לערך, והחל עם כניסתה של הגב' שירה הרצוג לתפקיד 

 מנכ"ל משותף בקרן. 

מקים קרן כהנוף נפטר כחצי שנה לאחר ייסוד הקרן והשאיר אחריו הוראות כלליות מאוד 

בישראל,  לפעילות 40%-מהמשאבים לפעילות בקנדה ו 60%הנחיה להקצות  –להפעלתה 

והנחיה להתמקד בפרויקטים גדולים וחדשניים. עובדה זו העניקה לקרן מרחב פעולה בעת 

ההחלטה על כיוונים אסטרטגיים. חופש הפעולה נבע גם מהיעדר הממד הרגשי המלווה בדרך 

הנלווה לקרן  ,כלל השקעות פילנתרופיות של יהודים מחו"ל בישראל, והממד הרגשי לא פחות

שה עומדים בעלי המאה. על פי רוב, ממד רגשי זה מקטין מאד את הסיכויים משפחתית שברא

שמשאבים פילנתרופיים יופנו דווקא לתמיכה בקבוצות מיעוט או לפיתוח תשתיות ויכולות של 

 ארגונים.

נקודה זו של היעדר הממד הרגשי תרמה גם, לטעמנו, לנכונותה של הקרן לקחת סיכונים 

והשפיעה רבות על אפקטיביות פעילותה. אין זאת כדי לומר, מחושבים רבים בהשקעותיה, 

חלילה, שעל מנת שקרן פילנתרופית תהיה אפקטיבית אסור למייסדיה לקחת בה חלק פעיל, 

הקיים באופן  -אך חשוב שההחלטות יתקבלו משיקולים מקצועיים גרידא ושהממד הרגשי 

 עילות המקצועית בשטח. לא יכתיב את הפ–אינהרנטי אצל כל העוסקים בפילנתרופיה 

כדי להחליט על תחומי הפעולה שבהם הקרן תתמקד נפגשה גב' הרצוג עם מספר מומחים 

תחומי פעולה אפשריים. בסופו של התהליך בחרה הנהלת הקרן  16שהכינו עבורה סקירה של 

להתמקד בתחומי הפעולה שהוזכרו לעיל, במחשבה שבתחומים אלה לתרומתה תהיה תועלת 

רן אף קיבלה ההחלטה עקרונית שלא לתמוך במבנים פיזיים או במתן שירותים אלא יתרה. הק

בהקמה ופיתוח של תשתיות ארגוניות, כדי להשפיע במקומות שבהם יהיה להשקעתה ערך 

  ", כהגדרתה. another brick in the wallמוסף אמיתי והיא לא תהיה רק "

 הון סיכון חברתי –מודל הפעולה 

קרן בחרה, היה יצירת מרחב פעולה חופשי וגמיש בתחומי הפעילות שנבחרו, מודל הפעולה שה

על מנת לאפשר פריחה של יוזמות חדשניות בתחומים אלה. הקרן פעלה הלכה למעשה כקרן 

הון סיכון חברתית: להנהלת הקרן היה ברור כי לא כל ההשקעות החברתיות שבהן תתמוך יעלו 

ספר יוזמות פורצות דרך שישפיעו משמעותית על תחומי יפה, אך בסופו של דבר תצליח לטפח מ

הפעילות. הקרן דאגה לפזר את השקעותיה בארגונים שונים, בחלקם הושקעו סכומים קטנים 

למשך זמן מוגבל ובאחרים נעשתה השקעה אסטרטגית של סכומים ניכרים לאורך זמן. באלו 

תכנות, הן מבחינת קיומו של האחרונים הקפידה הקרן לתת תחילה מענק ראשוני לבחינת ההי

צורך והן מבחינת היכולת של הארגון הנתמך לספק את הפתרון החברתי המתאים. משהוכחה 

ההיתכנות, הקרן הייתה נכונה להשקיע סכומים ניכרים לתמיכה בארגון ובתכנית שהציע. לאור 

ה כלל מודל הפעולה גם הפסק ,ההחלטה העקרונית של הקרן שלא לתמוך במתן שירותים

הדרגתית של התמיכה לאחר שהארגון קיבל די כלים וסיוע כדי להמשיך לקיים את הפעילות 

בעצמו ולגייס עבורה משאבים ממקורות אחרים. הקרן לא הגדירה לעצמה מדדים או יעדים 

עבור תחומי הפעילות הכלליים, וספק אם יכלה, אך הקפידה על קביעת יעדים ובחינתם עבור 

 ספציפי. כל ארגון או פרויקט 
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 החלטות מהותיות נוספות הנוגעות למבנה ולהתנהלות

כחלק ממודל הפעולה הוחלט כי הקרן תהיה קרן מתכלה )כך גם לגבי פעילותה בקנדה(, אף 

כי לא הוגדרה מדיניות כזאת על ידי מייסד הקרן, כאמור. לדעתנו החלטה זו תרמה לאפקטיביות 

יימות לטווח ארוך בארגונים שבהם תמכה, וכך של הפעילות, שכן לאורה סייעה הקרן לפתח ק

הבטיחה שהפעילות תימשך גם לאחר הפסקת תמיכת הקרן )נרחיב על כך בפרק "תמיכה 

 ומימון"(.

הקרן פעלה ללא משרד בישראל, ובמשך שנים רבות אף ללא נציגות פיזית בישראל, עד למינוי 

שר, נוסף על חיסכון ברור של הגב' דליה מגנט לנציגת הקרן בארץ. מבנה "רזה" זה אפ

בתקורות, גם גמישות רבה, בשל היעדרו של מנגנון תפעולי. אין כאן טענה כי קרנות "גדולות" 

)מבחינת המנגנון התפעולי( אינן אפקטיביות, אלא הדגשת העובדה כי מנגנון תפעולי מורכב 

 . כזה בוודאי אינו תנאי לאפקטיביות, וניתן להיות אפקטיביים גם במבנה רזה

בפעילותה בישראל הקפידה הקרן להימנע ככל האפשר מחשיפה פומבית. הגם שנראה 

שהחלטה זו נבעה משיקול "ערכי" של הקרן, היא תרמה רבות לאפקטיביות של מודל הפעולה, 

שכן פרופיל ציבורי גבוה היה יכול לגרום לשמרנות יתר בהשקעות החברתיות, בשל החשש 

ת סיכונים בהשקעותיה ולתמוך בנושאים שאינם נמצאים מדעת הקהל, ולמנוע מהקרן לקח

נשמר מקום מרכזי לשיקולים מקצועיים בעת  ,תמיד בלב הקונצנזוס הישראלי. הודות למדיניות זו

 ההחלטה על ההשקעות החברתיות, גם אם חלקן לא עלו יפה בסופו של דבר. 

, מבנה תפעולי, פרופיל הדיון העקרוני לגבי השפעת הסוגיות שהזכרנו  )קרן צמיתה/מתכלה

תקשורתי( על האפקטיביות של ההשקעה החברתית חורג מגבולותיו של מסמך זה. במקרה של 

הקרן, ההחלטות הספציפיות שהיא קיבלה בתחומים אלה תרמו לאפקטיביות של פעילותה 

ולהצלחת אסטרטגיית ההשקעה שלה כפי שהוגדרה בתשובותיה לשלוש השאלות שהצגנו 

  בתחילת הפרק.

 לקחים עיקריים

  חשוב לגבש תכנית אסטרטגית על מנת להגדיר את תחומי הפעולה העיקריים כמצפן

 לפעילות השוטפת.

  יש להגדיר באופן ריאלי את התוצאות המצופות מההשקעה החברתית ולהתאים אותן

 למשאבים הקיימים.  

  מקצועיים ולא הפעילות צריכה להיות מונחית על ידי שיקולים  –פילנתרופיה היא מקצוע

 .מהראש" –"תרומה יכולה לבוא מהלב. פילנתרופיה  רגשיים.

  ,יש להתאים את מבנה הקרן וסגנון ההתנהלות לאופי הקרן ולמטרותיה האסטרטגיות

 כפי שנקבעו בבירור האסטרטגי.
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  ת ההשקעות החברתיותבחירממד הבחירה: אופן 

ממד זה עיקרו ביישום בפועל של האסטרטגיה בהשקעות חברתיות ספציפיות, והוא מתייחס 
לשאלות כגון: מהם הקריטריונים שלפיהם נבחרו הארגונים הנתמכים? האם המשקיע אקטיבי 
או פסיבי ביצירת הקשר עם הארגונים? מה כלל תהליך הבחירה? מה היו השיקולים המרכזיים 

 ע?בהחלטה במי ובמה להשקי

 דרך פעילותה של הקרן

 גמישות בבחירת ההשקעות החברתיות

יעדי תהליך בחירת באופן עקבי ובהתאם להחלטות האסטרטגיות שהקרן קיבלה, גם 
היה בעיקרו גמיש למדי, ולמעט "גבולות הגזרה" שפורטו לעיל לא היו  ההשקעות החברתיות

שה כל השקעה נבחנה לגופה,  קריטריונים מוגדרים במי להשקיע או במה להשקיע. הלכה למע
והנהלת הקרן לא שקלה השקעה בתחום מוגדר בתוך תחומי הפעילות הרחבים שהוגדרו או 

 השקעה רוחבית בסוגיה מסוימת בכל הארגונים.

ובכל זאת, היעדים להשקעה נבחרו לאור עיקרון ברור: לקרן היה חשוב לתמוך ברעיון העונה 
להוציא לפועל. תהליך הבחירה החל בבדיקת נאותות על צורך אמיתי בשטח, שהארגון יכול 

( אך לא היה מובנה וסדור, וכלל בעיקרו הצגת תכניות ופגישה עם due diligenceבסיסית )
המנכ"ל או עם היו"ר, ובשלב מאוחר יותר, לקראת החתימה על חוזה ההשקעה, גם עם מנהל 

שאיתם בחרה לעבוד, אך  הכספים. הקרן העניקה חשיבות רבה למידת האמון שלה באנשים
 לא ויתרה על קריטריונים של ניהול תקין, קיימות פיננסית ומשילות תאגידית. 

 זיהוי נכון של הצרכים בשטח

כאמור, הקרן האמינה בהשקעה המבוססת על זיהוי של צרכים, לפעמים אפילו צרכים 
עמיקה שלה שהחברה עדיין לא הכירה בקיומם, והחלטות ההשקעה הסתמכו על ההיכרות המ

עם תחומי הפעילות שבחרה ועם המציאות הישראלית בכלל. חלק מהתכניות שבהן תמכה היו 
והפגינה  פרי יוזמתה שלה, אך עם זאת הקרן בחרה לא לכפות עצמה על הארגונים הנתמכים

פתיחות רבה לרעיונות חדשניים. בפועל, היו ארגונים שזכו לתמיכה בעקבות פנייה שלהם אל 
ם זכו לתמיכה בעקבות פנייה של הקרן אליהם והיו גם מקרים שבהם הקרן עצמה הקרן, אחרי

הקימה ארגון חדש יש מאין כדי לתת מענה לצורך שזיהתה. על כך ראו בהרחבה בנספחים על 
 מפעלות חינוך וחברה )"מפעלות חינוך"(  וקו משווה. -אודות הארגונים מעלה, הפועל ת"א 

ים בהשקעות בפיתוח תשתיות ויכולות ארגוניות, כפי שהקרן ארגונים בדרך כלל אינם מורגל
ביקשה לבצע, ולכן לא תמיד ידעו להגדיר בצורה מדויקת את צורכיהם בתחומים אלה. במקרים 
כאלה היה על הקרן לנהל דיון משותף עם הארגון לשם זיהוי הצרכים הרלוונטיים וההחלטה על 

ת מידע בארגון רופאים לזכויות אדם(. ההשקעה בהם )לדוגמה, השקעה בהדרכות ובמערכ
ההתמקדות בתשתיות הביאה לכך שהקרן בנתה יכולות ארגוניות בארגונים רבים שבהם תמכה, 

 והשאירה אחריה ארגונים טובים בהרבה מכפי שהיו כשהחלה לתמוך בהם.

מנגנון הבחירה הגמיש שהקרן הפעילה אפשר לה לזהות צרכים אמיתיים מתוך היכרותה הטובה 
את השטח ולאתר פתרונות מתאימים תוך חשיבה משותפת עם הארגונים עצמם. הדגש על 
המהות ולא על הנהלים היה חיוני עבור הארגונים והתנהלות הקרן נתפסה על ידם כעניינית 
ובלתי מעיקה. מדיניות זו של הקרן תרמה לקידומם של רעיונות חדשים ולחיזוקם של ארגונים 

ן היסטורי סבלו מהשקעת חסר של פילנתרופים. הקרן הייתה נכונה קיימים, בתחומים שבאופ
לקחת סיכונים מחושבים, ובלבד שהשתכנעה בקיומו של צורך וביכולת של היזם לקדם את 
הפתרון החברתי שיענה עליו. כל נציגי הארגונים ששוחחנו איתם ציינו כי נכונות זו של הקרן, 

אותה ממשקיעים חברתיים אחרים, וסייעו רבות כמו גם מדיניות ההשקעה בתשתיות, ייחדו 
בקידום אפקטיבי של רעיונות פורצי דרך. כפי שציין נציג אחד הארגונים: "חמישה עשר אלף 

 הדולר שהקרן השקיעה בי בזמנו שווים לי הרבה יותר משלושים אלף דולר כיום".
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 לקחים עיקריים

 ההשקעה ולהלום אותה. תהליך בחירת יעדי ההשקעות צריך להיגזר מאסטרטגיית 

  חשוב לזהות את הצורך ואת הפתרון המתאים לו, ופחות חשוב מי יזם את הרעיון )הקרן
 או היזם(.

  תהליך הזיהוי של הצרכים והפתרונות האפשריים יכול להיות פשוט ולא מכביד אם
 .הקרן מכירה היטב את הסוגיה החברתית

 רתי "יצא מן התמונה" הוא השקעה בתשתיות מבטיחה כי גם אחרי שהמשקיע החב
 משאיר אחריו ארגון טוב יותר.
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 ממד התמיכה: ליווי הארגונים הנתמכים

ממד זה עוסק באפקטיביות של מערכת היחסים עם הארגונים הנתמכים, הן מבחינת התמיכה 

והן במגוון  –גובה המענק, משך התמיכה, סוג הפרויקטים, אסטרטגיית יציאה  -הכספית 

: בניית יכולות, ליווי מקצועי, חניכה ומנטורינג, מעורבות אישית ושימוש בכישוריו היבטים נוספים

 ובקשריו האישיים של המשקיע.

 דרך פעילותה של הקרן

 התמיכה הפיננסית

בהתאם למודל הון הסיכון החברתי שהקרן בחרה, ופיזור ההשקעות הנגזר ממנו, הקרן תמכה 

רגונים ציינו לחיוב את הוודאות הרבה שהם הרגישו בלא מעט ארגונים בהיקפים שונים. רוב הא

ביחסיהם הפיננסיים עם הקרן, הן בשלב התמיכה והן לקראת הפסקתה. נושא זה בלט במיוחד 

בארגונים שבהם תמכה הקרן באופן משמעותי במשך תקופה ארוכה. ארגונים אלה דיווחו כי 

מיכה, על אף שמבחינה חשו רמה גבוהה של ודאות בהיבט הפיננסי במשך כל תקופת הת

פורמלית הקרן התחייבה בכל פעם לשנה אחת בלבד. כך שמרה לעצמה הקרן גמישות 

תקציבית מצד אחד )שכן לא הייתה כבולה בהסכמים ארוכי טווח(, אך העניקה לארגונים 

תחושת ביטחון שאפשרה להם, לדבריהם, לתכנן את צעדיהם בצורה טובה יותר ולקיים תכנון 

 ך טווח. אסטרטגי ארו

הוודאות הפיננסית במערכת היחסים עם הקרן באה לידי ביטוי בין היתר בעובדה שהקרן דאגה 

לארגונים לחסוך בארץ כדי  חשבון מט"ח פתחהאף לקיים את התחייבויותיה גם בעתות משבר, ו

מאידך,  .החליפין-בתקופות של שינויים משמעותיים בשערהמטבע את עלויות המרת הנתמכים 

מנעה במודע ממגביות חירום בעתות משברים, שכן החוק הקנדי שעל פיו פעלה לא הקרן נ

אפשר זאת. המסר המרכזי של הקרן בהקשר זה היה שהפעילות החברתית אינה צריכה להיעצר 

 עקב משברים.

כי דרישות הדיווח הפיננסי היו קפדניות מבחינת הפיקוח הפיננסי של הקרן, רוב הארגונים סברו 

בצורה מסודרת וקפדנית  יםאילצו את הארגון לנהל את הפרויקטאך לקרנות אחרות, יותר ביחס 

 יצא נשכר מכך. ארגוןהובסופו של דבר 

 אסטרטגיית יציאה

אסטרטגיית היציאה הייתה מובנית בפעילות הקרן, שכן מלכתחילה הקרן בחרה שלא לתמוך 

הקמת ארגון או פרויקט.  בפעילות שוטפת, אלא רק בשלב בדיקת ההיתכנות של הרעיון ובעת

בהם שבארגונים הקרן דאגה ליידע את הארגונים מראש בדבר מועד סיום התמיכה בהם, ו

 מעבר לתמיכה השוטפת -נוסף  במענק כספילוותה הודעת היציאה אף תמכה באופן משמעותי 

)ר' בהרחבה בנספחים  היציאה יכולות הארגון במסגרת תהליך שמטרתו לממן את תגבור –

 ת הארגונים מעלה, מפעלות חינוך וקו משווה(. אודו

הקרן נקטה מדיניות מוצהרת של הקטנה מדורגת של במקרה של מפעלות חינוך, למשל, 

התמיכה בארגון על מנת לסייע לו להגיע לעצמאות פיננסית ולהבטיח את איתנותו הכלכלית 

רן, שבוצע בתנאי לאורך זמן. מנגנון היציאה שנקבע היה קיטון שנתי מדורג במימון הק

שהעמותה הצליחה למצוא מימון חלופי בגובה הסכום שנגרע. במקביל החל הארגון להעסיק 

 .כחלק מפיתוח היכולות הארגוניות בתחום זה שני גייסי כספים

התרעה הציינו כי רוב הארגונים שנתמכו על ידי הקרן ראו באור חיובי את אסטרטגיית היציאה ו

הם להיערך אפשר לכדי ל( או יותר )בד"כ שנהספיק זמן מראש המוקדמת של הקרן ניתנה מ
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בחלק מהמקרים לא הצליח הארגון לגייס תורמים אחרים שיגלו מידה דומה  ,. עם זאתבהתאם

 של פתיחות כלפי תכניות חדשניות ולא מקובלות והדבר הביא לסגירת התכנית.

 מינוף הקשר עם הקרן

תה של הקרן בהם היה בו כדי למנף את הארגון מספר ארגונים ציינו לטובה כי עצם תמיכ

-"הקשר עם הקרן היה כרטיס ביקור טוב מאוד" ו –ולסייע לו בהשגת תמיכות מארגונים נוספים 

"תרומה של קרן כהנוף עוזרת להביא תרומות נוספות", כדבריהם. עם זאת, לא הייתה זאת יוזמה 

סברה כי "פתיחת דלתות" אצל קרנות  מכוונת של הקרן, אשר הייתה די פסיבית בהקשר זה ולא

לא כחלק מהתמיכה השוטפת וגם לא כחלק  -נוספות לטובת הארגונים היא חלק מתפקידה 

מאסטרטגיית היציאה שלה )להבדיל מהשקעה תקציבית בבניית יכולות גיוס משאבים בארגונים 

יוזמתם, הקרן מסוימים(. מאידך, כאשר תורמים פוטנציאליים נוספים לארגון פנו אל הקרן מ

שימשה שגריר נאמן עבור הארגונים שתמכה בהם. רוב הארגונים שעמם שוחחנו חשו כי הקרן 

 יכלה לסייע להם בצורה אפקטיבית יותר בהיבט זה. 

 תמיכה בידע ובנושאים אסטרטגיים נוספים

מנכ"לית הקרן הייתה שותפה לדיונים אסטרטגיים עם הארגונים והיא נתפסת כגורם מקצועי 

שון במעלה ולעתים אף כמנטור למנהלי הארגונים שבהם הקרן תמכה. רמת המעורבות של רא

במקרים  –הקרן הייתה שונה בכל אחד מהארגונים,  בהתחשב בהיקף התמיכה ובאופי הארגון 

אחדים אף הצטרפו נציגים של הקרן לוועד המנהל של הארגון הנתמך כחברים לכל דבר, 

שהתקיימו במסגרתו. בדיונים אלה נטו נציגי הקרן לתרום והשתתפו בדיונים האסטרטגיים 

אסטרטגיה ולא בסוגיות הניהול השוטף של הארגונים. גישה זו נתפסה -בעיקר ברמות המאקרו

על ידי הארגונים כחיובית ומועילה כיוון שאפשרה תמיכה והכוונה מקצועית בהתבסס על הידע 

הקרן בניהול הפנימי של התכניות  המקצועי של הקרן מצד אחד, ללא התערבות יתר של

 מאידך. 

הקרן הקפידה לפתח את נושא המשילות התאגידית.  בארגונים שבהם תמכה באופן משמעותי

למשל, במקרים של מפעלות חינוך, מעלה וקו משווה, פעלה הקרן על מנת לחזק את הוועד 

. שמת החזון והמטרותלהפכו לגוף בעל יכולת להנהיג את הארגון ולהוביל אותו להגהמנהל כדי 

במפעלות חינוך ובמעלה הקרן אף מימנה את הגעתם לארץ של מומחים מצפון אמריקה, על 

 מנת שיסייעו בתהליכים האסטרטגיים שנועדו להתוות את דרכם של הארגונים בשנים הבאות. 

 מערכת היחסים עם הארגונים הנתמכים 

מארגון לארגון, ונגזרו גם מהיקף  יחסי הקרן עם הארגון הנתמך ואופן תמיכתה בו השתנו

ההשקעה של הקרן בארגון. כל הארגונים שאיתם שוחחנו הדגישו כי התקיים דו שיח כן ופתוח 

עוד בשלב בקשת התמיכה כמו גם במהלך התמיכה השוטפת, בעיקר בזכות תכונותיהן ואופיין  

גנט(. מערכת היחסים של מנכ"לית הקרן )הגב' שירה הרצוג( ונציגת הקרן בארץ )הגב' דליה מ

כללה דיון והתייעצות לשם זיהוי מדויק של הצרכים והגדרה נכונה של הפתרון הרצוי, וכן מעקב 

תקופתי שוטף במטרה לברר אם התכנית מתקדמת בכיוון הרצוי ומשיגה את התוצאות 

החברתיות הרצויות. כל הארגונים ציינו לטובה את תחושת השותפות שלהם עם הקרן, את 

היחסים הפתוחה ואת הגמישות של הקרן לבצע שינויים במתווה שנקבע מלכתחילה  מערכת

 במידת הצורך. 

מעבר להיבט הפיננסי, הדיאלוג עם הקרן עסק בעיקר בתוצאות החברתיות של הפרויקט, ולא  

רק בדיווח על תפוקות או על אנקדוטות ונרטיבים, או כפי שהגדיר זאת נציג אחד הארגונים 

צאות". הדיווח הפורמלי התקופתי שהקרן הנהיגה היה בעיקרו מוכוון תוצאות ולא "הוצאות ותו

נתפס כטרחני ומעיק על ידי הארגונים, ואפשר להם, לדעתם, להשיג בצורה טובה יותר את 

שיח בלתי פורמלי -התוצאות החברתיות המצופות. כמו כן, לצד הדיווח הפורמלי התקיים דו
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ן הקרן לבין הארגונים לאורך כל תקופת התמיכה, והוא זה שהיה ערוץ התקשורת העיקרי בי

 שקבע את כיוון ההתפתחות של מערכת היחסים.

 

 לקחים עיקריים

  לתמיכה רציפה רבת שנים בארגונים יש חשיבות רבה כיוון שהיא מאפשרת לארגון

 תכנון אפקטיבי לטווח ארוך.

 קת המימון.חשוב לתכנן את "היום שאחרי" ולהכין את הארגון לקראת הפס 

  ,תמיכה אינה כספית בלבד. אפשר וצריך לתמוך בארגונים גם בדרכים נוספות: מידע

 שיתוף בידע, עצה והכוונה, בניית יכולות, מנטורינג, למידה הדדית, מינוף קשרים ועוד.

  חשוב לקיים מערכת יחסים פתוחה וכנה בין הקרן לבין הארגון, על מנת לקדם את

 ג תוצאות טובות יותר.הפעילות המשותפת ולהשי
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ממד הלמידה: תהליכי למידה ומדידה בארגונים 

  הנתמכים

ממד זה עוסק בקיומם של תהליכי מדידה והערכה )מדידת תפוקות, תוצאות ארוכות טווח 

הן בקרן עצמה והן בדרישה  –והשפעה חברתית( וכן בקיומם של תהליכי למידה ושיפור מתמיד 

 ונים הנתמכים. לקיומם של תהליכים אלה בארג

 דרך פעילותה של הקרן

 הקרן כמרכז ידע בתחומה

הקרן ראתה עצמה כמרכז ידע בתחומי עיסוקה, וקיוותה לשתף בידע שצברה את הארגונים 

שבהם תמכה כערך מוסף להשקעתה בהם. ואכן, כל הארגונים ציינו לשבח את היכרותה של 

שלישי בפרט, וכן את ההיכרות הקרן עם המציאות הישראלית בכלל ועם אתגרי המגזר ה

המעמיקה וההבנה של הצרכים האמיתיים בתחומי העיסוק הרלוונטיים. בנוסף, כמוסבר לעיל, 

במסגרת מערכת היחסית השוטפת עם הארגונים הנתמכים הדגישה הקרן במיוחד את בחינת 

 ך. תוצאות הפעילות לכל אורך תהליך התמיכה, תוך קיום סיעור מוחות משותף לגבי ההמש

עם זאת, הקרן לא הייתה פרואקטיבית בכל הנוגע לפרסום ושיתוף של הידע שצברה, ולא 

שיתפה באופן יזום גופים אחרים בסיפורי ההצלחה והכישלון של השקעותיה החברתיות )למעט 

מסמך זה העוסק בנושאים אלה באופן ישיר(. ייתכן כי השקעת מאמצים רבים יותר בכיוון זה 

רחבת הידע בתחומי הליבה ויוצרת אפיק פעולה נוסף שבו הקרן יכלה לתרום הייתה מסייעת לה

 לקידום פתרון הסוגיות החברתיות. 

הקרן לא פעלה באופן יזום לקידום שיתופי פעולה בין הארגונים הנתמכים על ידה או בינם לבין 

כזה של  ארגונים נוספים בתחום. לא הייתה זאת תוצאה של החלטה עקרונית, אך ניכר כי סוג

פעילות לא אפיין את הקרן. ארגונים אחדים חיזקו את גישת הקרן בנושא זה, באומרם כי 

 מניסיונם תורמים "כופים" לעתים שיתופי פעולה גם במקומות שבהם אין בכך כלל צורך. 

 מדידת תוצאות

על אף נטייתה הברורה של הקרן להשקיע בבחינת התוצאות החברתיות של הפעילויות שבהן 

 -כה, ולמרות ההכרה הברורה שלה בחשיבותן של תוצאות כמדד לבחינת הצלחת הפעילות תמ

הקרן לא הקצתה משאבים למדידה ולהערכה. יתרה מכך: היות  -להבדיל מתשומות או תפוקות 

שהאסטרטגיה של הקרן לא כללה הצבת יעדים ומדדי הצלחה שיוכלו להעיד אם הפעילות 

הקרן כלל לא מדדה את תוצאות החלטותיה, והתוצאות  ,יםהשיגה השפעה חברתית בתחום מסו

נבחנו רק ברמת הארגון הבודד. כפי שהקרן ברוב הגינותה מעידה בעצמה, ייתכן כי אילו הייתה 

הקרן מבצעת תהליך של הערכה עצמית של פעילותה, הייתה מגיעה למסקנה כי עליה 

ולתמוך בהם למשך תקופות ית בעלי חשיבות אסטרטגלהתמקד במספר קטן יותר של ארגונים 

 ארוכות יותר.

 לקחים עיקריים

  ובהשפעה במסגרת בחינת הפעילות השוטפת חשוב להתמקד בעיקר בתוצאות

 החברתית, ולא בתשומות או בתפוקות.

  הפצה של ידע, לרבות סיפורי הצלחה וכישלון, ושיתופו בין האפשר רצוי לקדם ככל

 צמם.התורם לבין הארגונים וגם בינם לבין ע

 .יש להעריך אחת לכמה שנים את תוצאות הפעילות לאור המטרות הראשוניות שהוגדרו
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 סיכום

וכמשקיע  לומר כי פעולותיה של הקרן כגוף פילנתרופי מוסדיבהחלט ניתן  בסיכומו של דבר

כחלק מהאסטרטגיה שלה.  בהם בחרה לעסוקששל התחומים ם אפקטיבי סייעו בקידו חברתי

פילנתרופי שבחרה הצליח לסייע לארגונים רבים במקומות שבהם מעטים מודל ההון סיכון ה

הפילנתרופים שהיו מוכנים להשקיע. חלק מהארגונים הצליחו להפוך למובילים בתחומם הודות 

לתמיכת הקרן, וגם בארגונים שבהם התמיכה הייתה מינורית יותר ניכר כי מעורבות הקרן סייעה 

באופן משמעותי את סיכוייהם להשיג את מטרותיהם  להם לפתח תשתיות ויכולות ששיפרו

 החברתיות )על כך ראו בהרחבה בנספחים למסמך זה(. 

אכן, בכל הנוגע למינוף הקשרים לטובת הארגונים ובתחומי הלמידה והמדידה נראה כי היה 

 לה עם הארגוניםיהיא של עבודה משותפת ויע המתגבשתאך התמונה אפשר לעשות יותר, 

 .בו הם פועליםשהארגונים עצמם והמרחב  עבודתר ופישורמת לת, ההנתמכים

הקרן קיימה תהליך אסטרטגי, אשר הוביל להתמקדות במספר אפיקי פעולה ולהחלטות 

 עקרוניות נוספות אשר כיוונו את השקעותיה למקומות שבהם היה לפעילותה ערך מוסף; 

ונים מחושבים. המצפן שהנחה החלטות הקרן היו מקצועיות והיא פעלה תוך נכונות לקחת סיכ

את פעילותה היה זיהוי נכון של הצורך, של הפתרון החברתי המתאים ושל הארגון שיוכל 

 להוציא את הפתרון אל הפועל; 

הקשר עם הארגונים היה קשר מצמיח ומלמד. התועלת שהפיקו הארגונים ממערכת היחסים עם 

שיג את התוצאות החברתיות מבלי הקרן חרגה מעבר לתרומה הכספית, והיא סייעה להם לה

 להחליף את אנשי המקצוע בארגונים ולהתערב בפעילות השוטפת.

-צרכים-בהצלחה עם המשולש ערכיםהקרן פעלה כמשקיע חברתי אפקטיבי והתמודדה 

העוסקים את כיבדה , האך העשייה אינה של תא המאפשרישה נהביה הנהלת הקרןמשאבים. 

את התחום ואת חשיבות  נהביה, ה המקצועיותדעותילהביע את  היססהאך לא  במלאכה

תרומה יכולה לבוא מהלב, ונהגה בהתאם לאמירתה " שאינם בהכרח כספיים –המשאבים 

 ".מהראש –פילנתרופיה 
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 נספח: רשימת האנשים והארגונים שתרמו לתהליך

 פיתוח וקשרי חוץ, מרכז פרס לשלום –הגב' אליסיה רפפורט 

 המכון לקידום אזרחות משותפת בישראל -מרחבים כ"לית חינוך, הגב' אסתי הלפרין, סמנ

 נציגת קרן כהנוף בישראל –הגב' דליה מגנט 

 רופאים לזכויות אדם, לשעבר מנכ"לית הארגון –הגב' הדס זיו 

 מנכ"ל האגודה לזכויות האזרח –מר חגי אלעד 

 יו"ר המועצה הציבורית של מידות, מייסדת מעלה –הגב' טליה אהרוני 

 NPC – New Philanthropy Capitalסמנכ"ל פיתוח,  –ר טריס לומלי מ

 יו"ר מידות, לשעבר יו"ר מעלה -מר יעקב בורק 

 אביב מפעלות חינוך וחברה בע"מ-מנכ"ל הפועל תל –ד"ר מאיר בורנשטיין 

 המכון לקידום אזרחות משותפת בישראל -מרחבים מייסד ומנכ"ל  –מר מייק פרשקר 

אביב מפעלות -מומחה למגזר השלישי, חבר המועצה הציבורית של הפועל תל –ד"ר ניסן לימור 

 חינוך וחברה בע"מ, לשעבר יו"ר מעלה 

 פאחם-מנכ"ל גלריית אום אל –מר סעיד אבו שקרא 

 מנכ"לית קו משווה –הגב' עירית תמיר 

 מנהל פיתוח משאבים, עמותת סיכוי –מר קרל פרקל 

 נוףמנכ"לית קרן כה –הגב' שירה הרצוג 

 מייסד ומנכ"ל משותף, מרכז אדווה –ד"ר שלמה סבירסקי 
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 בחינת אפקטיביות בארגונים
שנתמכו ע"י קרן כהנוף

• הפועל ת"א - מפעלות חינוך וחברה בע"מ	
• מעלה	
• האגודה לזכויות האזרח בישראל	
• קו משווה	

חלק שני



 



מפעלות חינוך וחברה בע"מ
הפועל תל אביב

• תמצית פעילות הארגון ומערכת היחסים עם הקרן	
• תשובת הארגון לחמש השאלות של מידות לאפקטיביות	
• דוח מידות על הארגון	
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 מפעלות חינוך וחברה

 תמצית פעילות הארגון ומערכת היחסים עם הקרן

החל דרכו כפרויקט במסגרת קבוצת   "מפעלות חינוך וחברה בע"מ –"הפועל תל אביב 

, והפך לארגון עצמאי עם סדר יום חינוכי משלו; מפרויקט בודד 6991-הכדורגל ב

ועותיה לתחומי בקלנסווה צמח למעין תנועת נוער הפרוסה בכל הארץ, ואף שולחת זר

ילדים ובני נוער )בשיא פעילותה(  00,222הרשות הפלסטינית ולאפריקה, ומשרתת עד 

 בפעילות המשלבת ספורט, חיזוק לימודי והקניית ערכים חינוכיים וחברתיים.

הארגון לא היה הראשון שהפעיל תכנית המשלבת ספורט עם פעילות לימודית 

שמציעים מענה דומה, "מפעלות חינוך" מתבלט וחינוכית, אך בהשוואה לגורמים אחרים 

אתרים )בתי ספר, פנימיות, הוסטלים, מתנ"סים, מרכזי  082 –הן בפריסה הארצית 

 00,222-יישובים, הן במספר החניכים המשתתפים בתכניות )כ 622-קליטה ושכונות( בכ

זיות בשיא הפעילות( והן בפיתוח מתמיד של תכניות חינוכיות מתאימות. תכניות מרכ

שנים. הארגון זוכה למוניטין מקצועיים בקרב  62-ל 2שמפעיל הארגון פועלות ברצף בין 

 מומחים ופעילים בשדה, ונציגי תורמים הביעו הערכה רבה לפועלו ולהישגיו. 

בבדיקות שעורך הארגון בשגרה נמצא ששביעות הרצון של המוטבים גבוהה, אולם אין 

פות על בוגרי התכניות לאורך זמן. מחקר מקדמי בידי הארגון עדויות להשפעת ההשתת

שערך חוקר מאוניברסיטת תל אביב מצא שיעור גבוה מאד של שביעות רצון ושיעורים 

גבוהים של תחושה הישגית ושל תועלת בקרב המשתתפים. תכניות "מפעלות חינוך" 

ת אטרקטיביות בעיני ילדים ונערים הנמשכים לספורט הפופולרי בעולם, ומנצלות א

הקהל השבוי להקניית ערכים חינוכיים ולעזרה בלימודים. הארגון מפעיל מודל זהה 

במרכז ובפריפריה, וברוח החזון נוכח בכל המגזרים, כולל כפרים בלתי מוכרים בנגב, 

 יישובי ספר ואף ביישובים ברשות הפלסטינית.

תנות. הארגון מנוהל היטב ומפגין יכולת מרשימה להתאים את עצמו לנסיבות המש

לראיה, בתום מלחמת לבנון השנייה נבחר "מפעלות חינוך" לאחד מארבעה ארגונים 

שהפעילו תכניות עבור הסוכנות היהודית במסגרת קרן העשרה מיוחדת שתיעלה כספי 

תרומות מחו"ל למען ילדי הספר בצפון וב"עוטף עזה". המימון שהתקבל מקרן 

( ובפריסה הגיאוגרפית 02%-)כ ההעשרה אפשר גידול משמעותי במספר המשתתפים

של הארגון, ובתום כשנתיים, כאשר חדלה הקרן מלפעול, הארגון התאים עצמו 

לנסיבות המשתנות והתכווץ חזרה בהתאם. הארגון השכיל לבצע שינויים משמעותיים 

אלה בפרקי זמן קצרים יחסית, מבלי לפגוע באיכות ובמיקוד של הפעילות השוטפת 

 ההתרחבות.שהפעיל הארגון ערב 

תמכה בארגון עוד טרם להקמתו הפורמלית, והייתה הלכה למעשה הגורם  ףקרן כהנו

המממן העיקרי של פעילות הארגון ברוב שנות פעילותו. עוד טרם ההחלטה לתרום 

למימון הפעילות דאגה הקרן להביא נציג מטעמה לבחינת עצם הצדקת ההשקעה 

 החליטה לקחת חלק במימון הארגון. החברתית, ורק לאחר שנה של בדיקות ושכנוע 

על אף היותה של הקרן גורם מממן משמעותי בחיי הארגון, הקרן לא התנתה את 

סכומי המימון בפעילויות ספציפיות כלשהן, למעט בקשתה שהפעילות הממומנת 

ערבים. עובדה זו הקלה משמעותית על התנהלותו השוטפת של -תעסוק ביחסי יהודים

ן בכל פעם לשנתיים מראש ובסיום כל שנה נערך דיון לגבי הארגון. המימון נית

השנתיים הבאות. כך התאפשר איזון נכון בין תכנון ארוך טווח מצד אחד, לבין בקרה 

 שוטפת של הקרן וגמישות החלטתה על שימוש בכספים מצד שני. 
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 מפעלות חינוך וחברה

, לאחר שהארגון עבר בהצלחה את שנותיו הראשונות, יזמה הקרן 0220החל משנת 

ובילה מספר תהליכים משמעותיים אשר אפשרו לארגון לעמוד על רגליים עצמאיות וה

 ולהקטין במידה ניכרת את התלות בה:

 השדרה הניהולית

הקרן שמה לה למטרה לחזק את דירקטוריון הארגון על מנת להפכו לגוף בעל יכולת 

ה ליו"ר להנהיג את הארגון ולהוביל אותו להגשמת החזון והמטרות. אברום בורג מונ

הוועד המנהל ושורות הוועד רועננו. על אף שהקרן הייתה באותה עת גורם מממן מרכזי, 

ת ונציגעמדת משקל שונה לתהליכי קבלת ההחלטות בוועד לא הושפעו מכך ולא ניתן 

. במקרה אחד, לקראת ההתרחבות הצפויה עקב קבלת המימון מקרן ההעשרה הקרן

שההתרחבות לא תבוא על חשבון  דה על דעתההקרן עמ השנייה, לאחר מלחמת לבנון

, ואכן כך הוחלט. החלטה זו התבררה כקריטית להצלחת הארגון הפעילות הקיימת

 לחזור ולהתכווץ חזרה עם תום תקופת ההתרחבות, כפי שתואר לעיל.

 ייעוץ אסטרטגי

הקרן מימנה את הטסתו ארצה של יועץ קנדי אחת לשלושה חודשים על מנת להנחות 

עור מוחות בארגון בהשתתפות דמויות מובילות בו: אברום בורג, שירה הרצוג, ימי סי

דליה מגנט, משה תאומים, מוטי אורנשטיין, מאיר אורנשטיין, אורי אפק וניסן לימור. 

דיונים אלה עסקו בסוגיות מהותיות ואסטרטגיות הנוגעות לאופיו של הארגון, והתוו את 

 דרכו בשנים הבאות.

 פיתוח משאבים

קרן נקטה מדיניות מוצהרת של הקטנה מדורגת של התמיכה בארגון על מנת לסייע ה

לו להגיע לעצמאות פיננסית ולהבטיח את איתנותו הכלכלית לאורך זמן. מנגנון היציאה 

שנקבע היה קיטון שנתי מדורג במימון הקרן, שבוצע בתנאי שהעמותה הצליחה למצוא 

ל החל הארגון להעסיק שני גייסי כספים מימון חלופי בגובה הסכום שנגרע. במקבי

)צפון אמריקה וקרנות אירופאיות(. יש לציין כי הקרן לא לקחה על עצמה "לפתוח 

ן כן יזמה מהלך רדלתות" עבור הארגון כדי לסייע בגיוס הכספים. יחד עם זאת, הק

לפיו העמותה לא תממן את כל הפעילות בעצמה, אלא שבחלק מהעלויות יישאו 

 כולל השתתפות בסכום כסף סמלי. ,העיריות

, הקטינו בהדרגה 0220-0228התהליכים המתוארים לעיל, שהתרחשו בארגון בשנים 

חלקה של הקרן במימון הארגון היה זהה לזה של  0228את התלות בקרן. בשנת 

הופסק סופית המימון ותהליך ההיפרדות הושלם.  0262תורמים רבים אחרים, ובשנת 

דיניות היציאה אפשר לארגון להתגבר על התלות הכלכלית היישום המוצלח של מ

הכמעט מוחלטת בקרן, שאפיינה אותו בשנותיו הראשונות, ולעמוד על רגליים פיננסיות 

 עצמאיות. עם זאת, לקרן היה ועודנו משקל ערכי, רגשי והיסטורי רב,

גיעה יתה מימשמעי לולא הקרן העמותה לא השכן, כדברי מנכ"ל הארגון: "באופן חד 

 ."לאן שהגיעה
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 תמצית פעילות הארגון ומערכת היחסים עם הקרן

 טליה ידי על 8991בשנת  הוקם" חברתית אחריות מנהיגים עסקים – "ארגון "מעלה

-ובתמיכת קרן כהנוף, במטרה להטמיע תפיסה והתנהלות של אחריות חברתית אהרוני

 ויישום חפיתו של תהליכיםסביבתית של עסקים בישראל. כיום מוביל הארגון 

, הן בקרב חברות עסקיות והן ברמה עסקית כגישה תאגידית אחריות של אסטרטגיות

 8:1-המונה כ ,"מעלה"רשת העמיתים של הלאומית. הפעילות מתמקדת בשני צירים: 

מעניקה להם שירותי מידע, ליווי וייעוץ לתהליכי אחריות  "מעלה"חברות עסקיות ש

ות אחת לשנה חברות מובילות במשק לפי שבו מדורג ,"מעלה"דירוג תאגידית; 

קריטריונים של אחריות תאגידית על בסיס דיווח עצמי, וממנו נגזר גם מדד בורסאי. לצד 

אלה מפעיל הארגון גם קורס מנהלי אחריות חברתית בעסקים, מנהל פורום של יועצי 

 אחריות חברתית ועוד.

מודעות לאחריות חלק חשוב בהעלאת ה "מומחים לתחום מסכימים כי ל"מעלה

תאגידית בארץ, וכן ב"ייבוא" של ידע ופרקטיקות המסייעות ביישומו. מספר החברות 

הולך וגדל וכך גם מספר החברות אשר מצטרפות לרשת  "מעלה"המשתתפות בדירוג 

נתונים אלה מעידים על הצלחה בהפצת מסר האחריות  .העמיתים של הארגון

 התאגידית ובהתנעת תהליכי שינוי.

להרחיב את מעגלי  "מעלה"צעות יצירת רשת של שותפים לעשייה הצליחה באמ

ההשפעה שלה ולגייס סוכני שינוי אשר ממשיכים ומפיצים את משנתה החברתית, ולכך 

חלק חשוב ביכולתה להגשים את החזון הארגוני באופן אפקטיבי. תוצאות פעילותה של 

חברות המייצגות  75 "מעלה"רוג השתתפו בדי 9119-ב –ניכרות בנתוני הדירוג  "מעלה"

מהתוצר העסקי בישראל. מספר החברות המשתתפות בדירוג נמצא בעלייה  81%

מתמדת, וכך גם הציון החציוני בדירוג. משמעות הדבר היא שיותר ויותר חברות מדווחות 

. כך, לדוגמה, ניכרת עלייה ואסטרטגיות של אחריות תאגידית על אימוץ סטנדרטים

 באחוז גידול, אתי קוד להן שישהמדורגות המצהירות  החברות באחוז ותבשנים האחרונ

 באחוז גידול, מוגבלויות ובעלי מיעוטים גיוס עידוד מדיניות על המצהירות החברות

 ועוד.  סביבתית מדיניות שלהן החברות באחוז גידול, הממוצע התרומה

יחה לקדם נושאים מצל "מעלה"מומחים בשדה האחריות התאגידית מציינים כי ניכר ש

 "מעלה"של אחריות תאגידית, הן בעצם הכנסתם לשיח הציבורי והן על ידי ליווי עמיתי 

חלק חשוב  "מעלה"וקידום שינוי של הנורמות העסקיות. קיימת הסכמה על כך של

בהבאת הנושא לארץ, בהגברת המודעות ובהגדלת גוף הידע הקיים והפיכתו לזמין 

ויות אלה של מומחים לתחום נשענות על היכרות עם עבור חברות עסקיות. התרשמ

ם ודיקהיא הארגון היחיד שפועל ל "מעלה"וכן על העובדה כי הנעשה במגזר העסקי, 

 הטמעה ויישום של אסטרטגיות אחריות תאגידית בחברות גדולות במשק.

קרן כהנוף היא זו שיזמה, הלכה למעשה, את הקמת מעלה, כך שהייתה מעורבת 

ד טרם הקמתו הפורמלית של הארגון. הקרן מימנה את נסיעתה לחו"ל של בפעילות עו

שלימים הפכה למנכ"לית הראשונה שלו. בנסיעה  ,הגב' טליה אהרוני, מייסדת הארגון

זו נלמד בפירוט המודל שעל פיו הוקמה מעלה כשנה לאחר מכן. בחמש שנותיה 

ארגון, כמפורט הראשונות של מעלה הייתה קרן כהנוף גורם מממן מרכזי של ה

 בהמשך. 
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 התמיכה הפיננסית

בשנותיה הראשונות של מעלה הייתה הקרן המממן העיקרי והכמעט בלעדי של 
אחוזים מהתקציב השנתי. התמיכה הפיננסית של הקרן  91-הארגון, ותמיכתה הגיעה לכ

ואולי והקשר בין הקרן לארגון היה הדוק מאוד,  ,ניתנה באופן שוטף בהתאם לצרכים
אף הדוק מדי, עד שהיה נדמה שהארגון הוא מעין שלוחה של הקרן בתחום האחריות 
התאגידית. ביטוי לכך ניכר בדרישתה של הקרן ממעלה להשתמש בשירותיו של רואה 
חשבון מסוים מטעמה, אשר בסופו של דבר הביאה למחלוקת מהותית בין הארגון 

מון נוספים, במקביל להפסקת התמיכה לקרן. עם הזמן הארגון גדל וגייס מקורות מי
 של הקרן כמתואר בהמשך. 

 מערכת היחסים עם הקרן

בשנים הראשונות היו רוב חברי הוועד המנהל נציגים מטען הקרן. ד"ר ניסן לימור מונה 
ליו"ר הוועד ותפקידו היה למסד את הארגון ובכלל זה את המשילות התאגידית בו. 

גון עצמאי, ללא תלות פיננסית בה. הקרן רצתה, לקרן היה חשוב שמעלה תתפתח כאר
למשל, שחברי הוועד המנהל ייקחו על עצמם אחריות גם למימון הפעילות )בדומה 
למקובל בארגונים דומים בחו"ל(, אך לא הצליחה לקבל את הסכמתם לכך. קרנות 
אחרות לא רצו "לסייע" לבעלי עסקים ולא ששו לתרום למעלה, אך הקרן לא ניצלה 

קשריה עם תורמים אחרים כדי לגייס תמיכה פיננסית נוספת והשאירה את הנושא את 
לטיפולו הבלעדי של הארגון. הקרן מימנה את הבאתו לארץ של בוב דאן, נשיא ארגון 

BSR  הבינלאומי, שהשתתף בדיונים אסטרטגיים שהביאו לכתיבת תכנית פעולה
תוכל להתנהל באופן עצמאי להפיכתה של מעלה לארגון חברים, בין היתר על מנת ש

 ללא תלות בקרן. 

הקרן הייתה מעורבת במתרחש במעלה ברמה האסטרטגית אך נמנעה מלהתערב 
בניהול המקצועי השוטף של הארגון. מנכ"לית הקרן שמרה על קשר קרוב עם מנכ"לית 
ומייסדת מעלה, ותרמה לארגון מניסיונה ומיכולותיה כחברת ועד בדיונים השונים ובליווי 
וייעוץ שוטפים בסוגיות שעל הפרק. ניכר כי לליווי זה הייתה חשיבות רבה בבניית 

  התשתיות הארגוניות שיאפשרו לארגון להשיג את מטרותיו. 

 אסטרטגיית היציאה

לאחר כארבע שנות תמיכה בארגון ולאחר גיבוש התכנית להפיכת מעלה לארגון 
ארגון. הודעה זו לוותה במענק חברים הודיעה הקרן על כוונתה לסיים את תמיכתה ב

להמשך תמיכה מטעם הקרן לשנה נוספת )בשלב זה עמדה התמיכה על כמחצית 
מהתקציב השנתי של הארגון(. במבט לאחור נראה שיציאתה של הקרן האיצה את 
התהליך של הפיכת מעלה לארגון חברים ואת אימוץ המודל הפיננסי שעל פיו פועל 

ת התלות בקרן בכספי תרומה למימון רוב הפעילות. הארגון עד היום, אשר ביטל א
נוחות אצל חלק מבכירי -למרות זאת, נראה שעזיבתה של הקרן התקבלה בתחושת אי

הארגון. ניתן ללמוד ממקרה זה כי גם במקום בו קיימת אסטרטגיית יציאה ברורה 
שות וסדורה, הקשרים ההדוקים הנוצרים בין תורם לנתרם מחייבים משנה זהירות ורגי

 באקטים מסוג זה, אשר מטבעם הינם מהותיים לפעילות השוטפת של הארגון.

תה מתפתחת יולא הי כהנוף תה קיימת ללא קרןימעלה לא הילסיכום ניתן לומר כי 
המאפיינים המיוחדים של הקרן באו . לולא הפסיקה הקרן את תמיכתהבקצב מהיר 

ולתה לזהות צורך שרבים לא תחילה ביכ –לידי ביטוי גם במקרה של תמיכתה במעלה 
הכירו בו אז בחברה הישראלית, וכן בנכונותה לקחת סיכון ולתמוך ביוזמה חדשנית 
שתענה על הצורך שזיהתה; ולאחר מכן בתמיכה הפיננסית השוטפת, ובליווי והייעוץ 

 בתחומים רבים אחרים, אשר תרמו רבות להתפתחותו של הארגון במהלך השנים. 
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 האגודה לזכויות האזרח בישראל

 

 ות הארגון ומערכת היחסים עם הקרןתמצית פעיל

היא הארגון הוותיק ביותר העוסק בזכויות אדם בישראל האגודה לזכויות האזרח 

בישראל והראשון שחרת על דגלו לקדם את כל זכויות האדם. האגודה הייתה מעורבת 

הובילו לשינוי אשר  לאורך השנים בשורה ארוכה של פסקי דין עקרוניים ומכוננים

, לרוב שנחלו הצלחה. האגודה גם הובילה מספר מאבקים ציבוריים חברתי משמעותי

בשיתוף פעולה עם ארגונים אחרים, ובהם דחיית יישום חוק המאגר הביומטרי המאיים 

בפגיעה בפרטיות, קידום חוק הסלקציה המונע אפליה בכניסה למועדונים, ביטול 

 . 8שיניים בחינם לילדים עד גיל  רפואת תכנית ויסקונסין ומתן שירותי

 כי מעידים אף ומומחים בישראל הציבור בקרב מאוד מוכרת האזרח לזכויות האגודה

 נחשבים ארגוןב מהעובדים חלק. מחוצה להו בישראל טוב מקצועי מוניטין לארגון

 עובדים השנים לאורך הצמיחה האגודה .בתחוםעוסקים ל לידע ומקור בתחומם מומחים

 בארגוני מפתח בעמדותכיום  מצויים והם ערכיה של לאורם עוצבה עולמם פיסתשת

 ההשפעה מעגלי את האגודה הגדילה בכך. הציבורי ובשירות באקדמיה, אדם זכויות

 למען הפועל" בזכות" ארגון אתגם הקימה  האגודה .הישירה לפעילותה מעבר שלה

 . מוגבלות עם אנשים של זכויותיהם

שנים האחרונות חלה הידרדרות במצב זכויות האדם בישראל ב ,לטענת האגודה

כתוצאה מהיחלשות המנגנונים הדמוקרטיים ומהתחזקותן של עמדות הממעיטות 

בחשיבות זכויות אלה בקרב הציבור הישראלי. בעקבות זאת נשקלו מחדש האמצעים 

ילות מודל הפעולה ולהוסיף, כהשלמה לפעלשנות את למימוש הייעוד הארגוני והוחלט 

המשפטית והסנגורית, גם פעילות שמטרתה לגייס תמיכה ציבורית בערכי זכויות האדם. 

במקביל שונה גם המבנה הארגוני כך שיסייע טוב יותר להשגת מטרות הארגון. שינויים 

יכולות מרשימות עבור  -אלה מעידים על יכולת הסתגלות, שינוי והתאמה לסביבה 

 במימוש האסטרטגיה העדכניתהאגודה עושה את צעדיה הראשונים ארגון כה ותיק. 

 5,000-קיימה לראשונה את מצעד זכויות האדם בישראל בהשתתפות כ 9002ובשנת 

 ארגונים.  000איש ובתמיכתם של 

שנים, בהיקף שנתי  00-קרן כהנוף תומכת באגודה לזכויות האזרח מזה למעלה מ

פסת בעיני האגודה כשותף אסטרטגי לכל מתקציב האגודה, ונת 00%-ממוצע של כ

דבר ועניין. ייחודיותה של הקרן כמשקיע חברתי מתבטאת בהיקף התרומה, בתמיכה 

בנכונות להשקיע בפיתוח תשתיות הארגון ובשותפות בחשיבה  רבת השנים,

האסטרטגית הארגונית. הקרן רואה חשיבות רבה בפעילות הציבורית של האגודה 

פעילות זו של בזכות  פיתחה וחיזקה את יכולות האגודה בתחום זה.לזכויות האזרח ולכן 

 בזירה הציבורית.הקרן נוכחותה של האגודה לזכויות האזרח מורגשת הרבה יותר כיום 

ייתכן שללא תמיכתה ועידודה של הקרן האגודה לא הייתה מתמקדת בהיבט זה. כמו 

שנתיים מראש( העניקה כן, לקראת סיום פעילותה של הקרן )שעליה נמסר לארגון כ

, חו"לממתורמים פרטיים הקרן מענק מיוחד לבניית יכולות פיתוח וגיוס המשאבים 

הטכנולוגיות של תשתיות הסכום נוסף לשדרוג תחום שלא היה מפותח דיו, וייחדה 

 האגודה.

 



 



קו משווה

• תמצית פעילות הארגון ומערכת היחסים עם הקרן	
• תשובת הארגון לחמש השאלות של מידות לאפקטיביות	
• דוח מידות על הארגון	
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 תמצית פעילות הארגון ומערכת היחסים עם הקרן

עמותת קו משווה הינה עמותה צעירה, אשר חרתה על דגלה לחולל סביבה עסקית 

שוויונית, הפתוחה להעסקת אקדמאים ערבים, ולהגדיל משמעותית את מספרם 

יחים בעסקים )בחברות פרטיות וציבוריות(, בתפקידים ההולמים את כישוריהם ומבט

תגמול מתאים. העמותה מקדמת את שינוי הגישה בעולם העסקי, פועלת לקליטתם של 

אקדמאים ערבים בחברות עסקיות ועוזרת למעסיקים ולמועמדים הערבים להצליח 

בתהליכי הגיוס, המיון והקליטה לטווח ארוך, מתוך מטרה להביא לשוק תעסוקה פתוח 

ים מתקבלים לעבודה על סמך כישוריהם ושוויוני עבור האקדמאים הערבים, בו עובד

 ולא על סמך מוצאם.

במגזר הערבי מפעילה העמותה תכנית הכוון קריירה לתלמידי תיכון ומרכז קריירה שבו 

עוברים אקדמאים ערבים הכשרה, העצמה, הכנה, ליווי ותהליכי מנטורינג, לצד מרכז 

י עמדות ותפיסות ההשמות הארצי הממוחשב. בקהילה העסקית פועלת העמותה לשינו

בקרב חברות ויחידים, במטרה לקדם את הבנת הכדאיות העסקית והחשיבות 

החברתית בהעסקת אקדמאים ערבים. לשם כך הקימה העמותה מרכז פיתוח ידע 

שבמסגרתו מועברות סדנאות הכנה רב  ,וכלים רב תרבותיים למנהלים בעסקים

גיוס, מיון וקליטה. העמותה גם  תרבותיות למקום העבודה והמעסיקים מלווים בתהליכי

 מייעצת לעסקים בתכנון תהליכים אסטרטגיים לגיוון סביבת העבודה. 

העמותה מתכננת לפנות לשחקנים נוספים בשוק התעסוקה וההשמה: חברות השמה, 

יועצי תעסוקה וגורמי אקדמיה, וליצור שיתופי פעולה גם מולם על מנת לוודא שכל 

ם את החשיבות החברתית והעסקית של העסקת אקדמאים הגורמים הרלוונטיים מביני

 ערבים.

השמות מוצלחות של אקדמאים ערבים  052-ביצעה העמותה למעלה מ מאז הקמתה

מאז הקמתה, הקימה את הפורום הישראלי לגיוון בתעסוקה ופיתחה את קבוצת 

ית המובילים העסקיים, פיתחה כלים ייחודיים וידע חדשני בתחום ההעסקה הרב תרבות

 והגבירה את המודעות לנושא בקרב המעסיקים. 

קרן כהנוף תומכת בעמותה מיומה הראשון בסכום שנתי קבוע, אשר היווה בתחילת 

 ,בעקבות התרחבות העמותה ,דרכה של העמותה כמחצית מהתקציב השנתי )כיום

נה שהיתה נכונה להיות אחוזים מהתקציב(. הקרן היתה הראשו 55-מהווה סכום זה כ

משקיע אסטרטגי, גם כשעדיין לא היתה עמותה ורק היה ברור שיש צורך ויש מודל 

פעולה. בכך, איפשרה הקרן את הקמת העמותה ואת המעבר של שנת הפעילות 

השנים הראשונות, בהתאם  3הראשונה, תוך כדי הבטחה מראש של תמיכה למשך 

. עצם הנכונות של הקרן להשקיע סייע לבחינה של התוצאות שיהיו במהלך הדרך

 בגיוס משקיעים נוספים לרעיון, ובהקמת העמותה הלכה למעשה.

מעבר לתמיכה הכספית, הקרן תרמה מאוד בגיבוש של הרעיון האסטרטגי ובליווי 

השוטף של העמותה. מנכ"לית הקרן שימשה למן היום הראשון כיועצת וכמנטורית 

ה לדיוני הועד המנהל בהם היא משמשת כחברה. למנכ"לית העמותה, בנוסף לתרומת

למרות היותה של הקרן תורם משמעותי היא אינה מנסה להכתיב אג'נדה מסיומת, 

ועיקר התרומה מתבטא בהבנה המעמיקה בתחום התורמת לדיוני הועד. במסגרת זו, 

הקרן השפיעה על ההחלטה לצרף לוועד המנהל בעיקר מנכ"לים של חברות עיסקיות, 

 הווים את אחד מקהלי היעד המרכזיים של העמותה. אשר מ
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קיבלה העמותה הודעה על סגירתה העתידית של הקרן וכתוצאה מכך, על  0252בסוף 

הפסקת התמיכה בה. הודעה זו לוותה במענק מטעם הקרן, בגובה התמיכה השנתית 

 השוטפת, אשר ייועד לתשתיות, ובכלל זה, הקמת מערך גיוס משאבים בעמותה. מענק

להיערך לתקופה  לעמותהזה, כמו גם ההודעה מראש על הפסקת התמיכה, איפשרו 

 שלאחר הפסקת התמיכה של הקרן.





פילנתרופיה תומכת בשינוי חברתי מדגם השקעות חברתיות של קרן כהנוף בישראל
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