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   דבר העורך

 ,העסקה ישירה של עובדי ניקיוןלשיזמה אוניברסיטת חיפה  ,בעקבות מהלך מוצלח

 לנושא ,המרכז לחקר ארגונים וניהול המשאב האנושי הוקדש הכנס השנתי של

התמקד הן בהיבטים התאורטיים של הנושא והן . הכנס עובדיםשל  העסקה ישירהה

שכללו הצגת מקרי מבחן מהשדה. פרופ' אורלי בנימין הציגה  ,בהיבטים המעשיים

בהרצאת הפתיחה את ההיבטים הפילוסופיים, המשמעויות האתיות והמשפטיות ואת 

ן התפיסות הסוציולוגיות בנושא העסקה ישירה. מערכת הרבעון בקשה מפרופ' בנימי

במסגרת המאמר  .שיציג לקהל הקוראים את תפיסותיה הייחודיות ,לכתוב מאמר

המתמשך בארגון החברתי של עבודת הניקיון, בין יתר עיסוקי השרות מציגה פרופ' בנימין את הקונפליקט 

ת המבוססת על רווחיות והעברת סיכונים לחברו  ,בין שני עקרונות, ראציונליות ניהולית  תוך הנגדהוהטיפול,  

המבוססת על אתיקה חברתית של מחוייבות  ,ראציונליות ניהוליתו חלשות יותר ברשת הארגונית

 .מסחור כוח העבודה שלהםפני מכבודם ולעובדות.ים הזכאיות.ים להגנה על 

חשבנו כי בהמשך למאמר האקדמי בנושא המעבר להעסקה ישירה באוניברסיטת חיפה ראוי להציג גם את 

וראיינו אותן על  כתשעה חודשים לאחר היישום פנינו לעובדות ניקיון באוניברסיטההמציאות בשטח.  

משמעות המהלך עבורן. שתי העובדות שרואיינו סיפרו על תחושת כבוד שהן קיבלו עם הפיכתן לעובדות 

 .האוניברסיטה.  הראיון הקצר מובא בהמשך למאמרה של  פרופ' בנימין

 ד"ר נועם קוריאטבמאמרם של מוצגת כדרך העסקה של עובדים, חוץ הקשורה  גם היא למיקור  ,התלבטות

ההיבטים השונים של מיקור חוץ  קוריאט וגלברד לגבישערכו  ,מחקרים במאמר מוצגים .פרופ' רועי גלברדו

(Outsourcing)    .כי בהיבט    מצביעים על כך  ,צגים במאמרוהמ  ,הממצאיםשל עובדי מחשוב וטכנולוגיות מידע

 .יוצא בהפסדו–שכרו של השימוש המאסיבי במיקור חוץ בתחום המחשוב , בט שיתוף המידעוהי הכלכלי

התעצבות זהות ארגונית בשעוסק  ,ממצאי מחקרבמאמרן מציגות  כהן-ד"ר ריקי גליה וד"ר מורן שנפר

האתיקה מטרת המחקר הייתה לחקור את    באגף מערכות המידע במפעל ייצור.  ,בן משפחה  -דואלית של יזם  

באמצעות ראיונות אישיים  ,התאגידית והשתקפותה בתרבות הארגונית ובהתנהגות העובדים. המחקר בחן

שמבקשים להשפיע  ,את הניסיונות של קבוצה פרופסיונאלית של מנהלי מערכות מידע חדשים ,חצי מובנים

על עובדי מערכות מידע להזדהות עם זהות חברתית אידיאלית של יזם בסביבת עבודה של טכנולוגיה פשוטה 

(low-tech .) 

המנתבים להתנהגויות  ,מנגנוניםעוסק ב לשצ'ינסקי-אורלי שפיראפרופ' גזנפרנץ  ו-טניה לויד"ר מאמרן של 

בעובדי מטה בתפקידי פיקוח ומִנהל מתמקד  שהוא ,המחקר . ייחודו שלאזרחיות  והתנהגויות לא נאותות

 .משפיעים פרופסיונלית ובירוקרטית על הנעשה במוסדות החינוךשהפועלים במחוזות מטה משרד החינוך, 

האם תפיסות מוטיבציוניות מסוג העצמה פסיכולוגית, מסוגלות קולקטיבית, ביקשו לבחון החוקרות 

, יכולות OMB התנהגויות לא נאותותונטיות ל OCB תנהגות אזרחיתהמנהיגות אותנטית, וכן נטיות ל

 בקרב עובדי מטה משרד החינוך במחוזות משרד החינוך בישראל. בפועל  אלולהסביר התנהגויות 
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בשנים האחרונות אנו עדים למגמה הולכת וגדלה שבה חוקרים ואנשי מקצוע מגלים עניין רב בנושא 

תשומת לב הולכת וגוברת להשפעות של עולם הרוח  החלו להקדיש גונים". חוקרי ארתה"רוחניות הארגוני

נציגי ע"י  סמדר וינשטיין וד"ר נדב גבאי  עוסק בושל עולם הרגש על ביצועי העובדים ורווחתם. מחקר שנערך  

האפקט המתווך והממתן של בחן  . במחקר נשירות ומכירה בשלושה מוקדים טלפוניים של ארגון פיננסי גדול

על הקשר בין הרוחניות האישית לבין שביעות   -משחק שטוח ומשחק עמוק    -שתי אסטרטגיות של עבודת רגש  

המחקר מובילות למספר   . מסקנותדתיים-הרצון והמחויבות הארגונית,  תוך השוואה בין נציגים דתיים ולא

שביעות   להעלאתלסייע    העשוייםלתרום למנהלים כלים חדשים    שעשויות  ,יישומיות לארגוני עבודה  השלכות

 בתופעת השחיקה במקום העבודה.   ולטיפולרצון העובדים 

המציג גישה אינטגרטיבית , ענת בר ופרופ' אנית סומךד"ר את מדור המאמרים סוגר מאמר חדשני שכתבו 

קולקטיבית הלמידה ההמתייחסת למרכיבי מוכוונת פנים, המבחינה בין למידה ארגונית  ,ללמידה ארגונית

מתייחסת למרכיבי למידה הנובעים ה ,חוץ תלמידה ארגונית מוכוונלבין  רחשת בתוך גבולות הארגוןהמת

התוצרים מסוגי הלמידה על  דשל כל אח וובוחנת את השפעתהחיצונית,  מקשרי הארגון עם סביבתו

 הארגוניים. 

אנו  במסגרת מדור הריאיונות .דמות מעולם הניהולאנחנו מפגישים את הקוראים מדי רבעון עם  ,כהרגלנו

משתדלים לתת ייצוג לתחומים שונים בהם באה עשיה ניהולית לידי ביטוי. הפעם בחרנו להתבונן בתחום 

 גב' עדי מקל ניהול שירותי רווחה. אנו מציגים ראיון עם ראש מינהל הרווחה בעירית עכו –מורכב ומאתגר 

ניהול שירותי רווחה  בעיר מגוונת הן מבחינה סוציואקונומית והן מבחינה חברתית ב המשוחחת על האתגר 

 .משתפת אותנו במסלול התפתחותה והתלבטויותיהוכעכו 

 

 קריאה פורייה

 

 אריה רשף

 

 

 

 

 חזרה לתוכן העניינים
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 ישירה בישראל:המאבק להעסקה 

 הצלחות וסיכויים

  1אורלי בנימין 

 

 תקציר

הדיון המתמשך בארגון החברתי של עבודת הניקיון ובמיוחד הדיון בהסדרתה כחלק מהרכש המדינתי 

ומיקור חוץ של עיסוקי שרות וטיפול נוספים, מנגיד בין שני עקרונות בראציונליות הניהולית. מחד גיסא, 

לשות יותר ברשת ראציונליות ניהולית המבוססת על תחרותיות, הפחתת עלויות והעברת סיכונים לחברות ח

הארגונית; מאידך גיסא, ראציונליות ניהולית המבוססת על אתיקה של אחריות תאגידית חברתית הכוללת 

מקצועי והאקטיביסטי -גם מחויבות לעובדות ולעובדים. מול שני עקרונות מנוגדים אלו עומד המאבק האיגוד

אים בהם המאבק מצליח לשנות את המתמקח על תנאי העסקה ראויים יותר. מחקרים בתחום עוסקים בתנ

יחסי הכוח בין שני עקרונות הראציונליות הניהולית. לאחרונה הוצג טיעון ה'חבילה' המבליט את יתרונותיו 

של המאבק המשלב פרקטיקות שונות בתביעה להעסקה ישירה כביטוי למחויבות חברתית. יחד עם זאת, 

של עקרון האחריות התאגידית החברתית לכדי  טרם נבחן התהליך שבו המאבק מצליח עד כדי תרגומו

קליטתם של עובדות ועובדי ניקיון להעסקה ישירה ובאפשרות כי התארגנות עובדות/ים יכולה להטות את 

, לא נבחנו מספיק המקרים בהם יושם מעבר להעסקה במילים אחרותיחסי הכוח לטובת המחויבות למוגנות.  

ת ולמחויבות למוגנות עובדות/ים, באופן שיאיר את האפשרות כי ישירה כביטוי לעקרון האחריות התאגידי

עצם היישום שלה, עשוי להיות בעל משקל ביחסי כוח בין שני עקרונות הראציונליות הניהולית. על מנת 

כפי שיושמה בשלושה  ,להתייחס לחסר זה, אני בוחנת כאן את השאלה: אילו מימדים של העסקה ישירה

חולים רמב"ם, אוניברסיטת חיפה ומכללת אורנים, משתקפים ביחסי הכוח ארגונים בישראל, בית ה

 הנוכחיים בין שני עקרונות הראציונליות הניהולית. 

 מבוא

ידי אורנה עמוס, עובדת סוציאלית המחויבת -על 2007הקואליציה להעסקה ישירה הוקמה בישראל בשנת 

הקריאה לאחריות חברתית ביחס לזכויותיהם של .  קואליציה זו מקדמת את 2לשינוי חברתי 'מלמטה'

( contracting outעובדות/ים ומבליטה בפעולותיה את מגוון האופנים בהם העסקה קבלנית מבוססת חוזה )

. הקואליציה הוקמה בעיצומו של גל מחאה נגד העסקה פוגענית כפי שזו באה לידי מובילה להפרת זכויותיהם

ידי המדינה בעקבות חוק חובת -טיקות של רכש מדינתי שאומצו עלביטוי בהעסקה קבלנית כחלק מפרק

גוריון באמצעות פעולה -(. התארגנות עובדות/י ניקיון באוניברסיטת בן2008המכרזים )רובינשטיין ואח', 

תה מקור השראה להקמתה. באותו ימשותפת של מרצות/ים, סטודנטיות/ים ואקטיביסטיות/ים היא שהי

שהוקם כשנה קודם לכן ומאז קידם מאד התאגדות עובדות/ים  ,ן כוח לעובדיםמאבק לקח חלק גם ארגו

 
  Orly.benjamin@biu.ac.ilאוניברסיטת בר אילן,    1
 
 ראו אתר הקואליציה למידע מפורט ביחס לפעולות, לדיונים פוליטיים ולניירות עמדה שקידמה  2

https://www.coalition4de.com/ (08.04.19 )   

https://www.coalition4de.com/
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שקידמה  ,. מספר מסעות הסברה ממוקדיםPreminger, 2018b)בעיסוקי השירות והטיפול המופרטים )

הקואליציה, הניעו את ההסתדרות להציב במרכז סדר היום שלה את ההגנה על עובדות/י הניקיון אם 

ניסנקורן לצמצום תבניות   -, העלאת שכר המינימום הענפי ואם באמצעות הסדר כחלוןבאמצעות צווי הרחבה

 שבין היתר ביסס העסקה ישירה של עובדות/י הניקיון בבתי החולים.  (,2015) העסקה פוגעניות

בדרך זו הפכה ישראל לזירת מאבק בנושא העסקה ישירה באופן המתחבר למאמציו של איגוד העובדים 

להגן על עובדות/י הניקיון והסיעוד כמו גם למאבקים שונים בארצות הברית, קנדה,  UNISONהבריטי 

ליברליזציה דחפה והאיצה הסדרים פוגעניים של העסקה -אוסטרליה, ניו זילנד ואירלנד, מדינות בהם הנאו

ביניהן מתווכת. מעניין במיוחד בהקשר זה הוא החיבור למספר התפתחויות ליבה של הגלובליזציה הכלכלית ו

 Public(,  קוד הרכישות הממשלתיות )New Public Management, NPMרפורמות הניהול הציבורי החדש )

Procurement Code)  ההסכם לסחר בשירותים ו(General Agreement on Trade in Services ניתוח .)

( הראה כיצד התבססה בישראל Benjamin, 2013הנאראטיב הישראלי ביחס לניהול הציבורי החדש )

ידי המגזר הציבורי והפכה למכוונת הפחתת -הראציונליות הניהולית המבוססת על תחרות, וכיצד אומצה על

ניהולית העלויות בפעילות רכש השירותים של המגזר הציבורי. עקרונות התחרותיות, היעילות והגמישות 

הניהול בארגונים המדינתיים ואף אלו הממומנים על ידי שכבת -במובנה כאפשרות לפטר עובדים, יושמו  על

מדינתי רב בהתבססותו של מעמד עובדים פגיע -ידה, באופן מלא או חלקי. התפתחויות אלו יצרו דמיון בין

.  במונח זה התייחס סטנדינג למעמד precariat): הפרקאריאט )(Standing, 2011)אותו כינה גיא סטנדינג 

סקה החדשים המבנים את הזמניות, החלקיות והשעתיות של משרות באופן עובדים החשוף להסדרי ההע

 המקשה מאד על התארגנות ובמיוחד מצמצם את הסיכוי להישגים להתארגנויות כאלה.

פוליטי מרכזי לדומיננטיות של עיקרון -לאומי או גלובלי זה שבמהותו מהווה ביטוי כלכלי-בהקשר טרנס

-פחתת עלויות המגזר הציבורי, גם מאבקי העובדים הפכו טרנסהניהולית הממוקדת בה-הראציונליות

מאבק עובדים  Justice for Janitors)לאומיים. מקרה אחד מרתק כזה הוא המקרה של 'צדק למנקים' )

(. מאבק מרשים של Knotter, 2017שהגיע להישגים מרשימים בארצות הברית ואומץ גם בבריטניה ובהולנד )

 ,Ravenswood, 2017; Douglas & Ravenswoodד, הגיע להישגים מרשימים )זילנ-עובדות סיעוד בניו

לאומיים מבוססים על שיתופי פעולה בין -לאומי לעת עתה. מאבקי העובדים הטרנס-( אך לא הפך טרנס2019

 ,Naplesעובדים, אקטיביסטים וקבוצות חזקות של צרכנים או משתמשי שירותים, והישגיהם מרשימים )

אחד הוא האימוץ של ההעסקה ישירה של עובדי הניקיון בחברת מיקרוסופט ישראל. אסף  הישג(. 2002

.  חברות 3רפפורט המנכ"ל שהכריז על המהלך נימק אותו במחויבות הערכית לשוויון ולאחריות חברתית

הייטק ישראליות נוספות עברו להעסקה ישירה בעקבות המאבקים וחברת קומו יזמה את פרויקט 'ליבה' 

ניכר . 4סמתו "לעבוד יחד בחברה הוגנת" התומך בחברות המעוניינות בתמיכה במעבר להעסקה ישירהשסי

מקצועי ואקטיביסטי -מול עקרונות הניהוליות המנחים הכרעות ארגוניות, עומד מאבק איגודכי  ,אם כן

אוזן קשבת בקרב , מאבק אשר מוצא  המתעקש על זכותם של עובדים להתמקח על תנאי העסקה ראויים יותר

דהד היסטוריה עשירה של מאבקי עובדים בתחום הניקיון הבהקשר הישראלי, המ .חלק ממובילי החברות

(. מכאן Preminger, 2018b( מתקיימת תמיכה ציבורית למאבקים למען עובדות/ים פגיעים  )2012)בונדי, 

שני עקרונות הראציונליות  התנאים בהם המאבק מצליח לשנות את יחסי הכוח ביןשיש מקום לברר את 

 
3 https://www.themarker.com/technation/1.7375415 
4 https://www.lyba.org.il/ 

https://www.themarker.com/technation/1.7375415
https://www.lyba.org.il/
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הבאים לידי ביטוי במתח שבין הכוחות הנאבקים. על מנת לקדם  ,(Benjamin & Goclaw, 2005) הניהולית

את ברור יחסי הכוח האמורים כדאי להבליט את האבחנה בין הכוחות הנאבקים: עקרון הראציונליות 

המושקעים בארגונים shareholders) העסקי )ן  יהניהולית מכוונת התחרותיות מזוהה בספרות עם בעלי העני

ובחברות אם כרוכשי השירותים שהם זקוקים להם )למשל ניקיון( ואם כספקי השירותים; לעומת זאת, 

עקרון הראציונליות הניהולית המכוונת אחריות חברתית מזוהה בספרות עם טובת הכלל, כלל האזרחים 

ידי גופים לא מדינתיים ולא -ם אם לא באופן מודע, עלהמיוצגים לעיתים, ג (Stakeholdersוהתושבים )

 . אציג להלן את שני עקרונות הראציונליות הניהולית: (Dahl & Soss, 2014)עסקיים 

עיקרון הראציונליות הניהולית מכוונת התחרותיות וההצלחה העסקית אינו מופעל רק בעולם התאגידי 

צורותיהן השונות, הטמיעו את החשיבה המזוהה עם הצלחה והעסקי. רפורמות הניהול הציבורי החדש על 

ת ההשקעה תליברלי בעולם כולו, מפנה שמהותו הפח-עסקית במגזרים ציבוריים כחלק מהמפנה הנאו

 ,Pal) בפעולה הציבורית לטובת הפחתת המיסוי ולפיכך מאמץ מכוון להפחתת עלויות בפעולה המדינתית

ת או הפחתת עלויות ציבורית באמצעות העברת סיכונים לחברות . עקרון זה מקדם רווחיות עסקי(2012

שניסחו את הפרספקטיבה המדגישה את  ,(2005חלשות יותר ברשת הארגונית. גרימשאו ושותפיו )

הפרקטיקות הארגוניות כמתעצבות ביחסי הארגון עם רשת הארגונים האחרים סביבו, הסבירו שני מימדים 

אימוץ עיקרון  –המימד האחד, נוגע להישרדות הארגון בפועל של התבססות עיקרון התחרותיות: 

התחרותיות מחייב העברת סיכונים לארגונים קטנים וחלשים יותר כשעלויות כוח העבודה, הכשרתו 

הבוחנת את אימוץ עיקרון  ,והפיקוח עליו, מוגדרות כסיכון. המימד השני, נוגע לספרות המחקרית

המתנהלת ברשת  ,יעו על נתק בין ספרות הממוקדת בתחרותיותהתחרותיות. גרימשואו ושותפיו הצב

הארגונית לבין זו העוסקת בעובדים ובתנאי ההעסקה שלהם. כלומר, חוקרים העוסקים בראציונליות 

הניהולית ממוקדת התחרותיות שומטים את נקודת המבט של העובדים ואינם מטפלים בה. לצד טיעוניהם 

( של outsourcing( כיצד בהקשרו של רכש מדינתי, כלומר מיקור חוץ )2005אלו, הראו גרימשאו ושותפיו )

שירותים, המגזר הציבורי מאמץ את הראציונליות הניהולית של התחרותיות כחלק מדוקטרינת מקסום 

( המוצגת לעיתים קרובות כפעולה ציבורית למען משלם המיסים. כלומר, Best value for moneyהערך )

 אינה רק רווחיות עסקית אלא גם הרווח המובטח למשלם המיסים. הרווחיות בהקשר זה

 & Mattenעיקרון שני של ראציונליות ניהולית התפתח כחלק מהגישה של אחריות חברתית תאגידית )

Moon, 2008)לא ממצה את טווח האפשרויות  . על פי גישה זו, מכוונות כלכלית צרה להישרדות הארגונית

קא התייחסות למכלול סוגיות אתיות תורמת לאלו בטווח הארוך. ולות כלכלית. דוליתרונות תחרותיים ויעי

בין יתר הסוגיות האתיות ניתן למנות: מיקסום איכות הביצוע של הארגון, שירותיות ושביעות רצון של 

לקוחות, החזרת משאבים לקהילה כחלק מבניית היחסים בין הארגון והקהילה וביסוס המוניטין של הארגון 

. למרות מיעוט תשומת לב ליחס לעובדים כחלק מהדיון באתיקה תאגידית (Carroll, 1991)חויב חברתית  כמ

((Nisim & Benjamin, 2008    (, בכל הנוגע ליחס לעובדים, אחריות תאגידית מתקיימת 2008)על פי  מאטן ומון

בפרקטיקות שהארגון מאמץ באופן ברמה ישירה ולא ישירה: ברמה הישירה, האחריות התאגידית מתבטאת  

פעיל כלפי העובדים כגון, שמירה על זכויותיהם או בהקשרו של מאמר זה, קליטתם של עובדות/י ניקיון 

להעסקה ישירה; ברמה הלא ישירה, אחריות תאגידית כלפי עובדים נוצרת כחלק מהקונטקסט המדינתי 

מקצועית ותפיסה של -כחלק ממסורת איגוד ,הרחב שבו מתקיימת הגנה מוסדית על זכויות עובדים למשל

ראציונליות ניהולית מחויבות כלפי העובד כאזרח. שתי הרמות, הישירה והלא ישירה כאחת, נותנות ביטוי ל

המבוססת על מחויבות לעובדות/ים ולזכאותם להגנה על אנושיותם ממסחור כוח העבודה שלהם. הגנה 
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עובדים בתקופות שבהם אינם יכולים לעבוד )למשל ימי  במשמעותה כתנאי העסקה המגנים על ,ממסחור

מחלה, פנסיה(, מחזקת את היחס לעובדות/ים כאזרחים שווים בקהילות החיות בסביבה בה מתקיים 

לעיתים מקדמת גם את התפיסה על פיה  ,המחויבת לעובדות/ים בדרך זו ,הארגון. הראציונליות הארגונית

לים על עובדות/ים מקטגוריות חברתיות מוחלשות. זאת באמצעות המופע ,יש לצמצם את מנגנוני ההדרה

פוטנציאל  ( וחיזוקinclusion( בארגון, פרקטיקות המקדמות הכלה )diversityיישום של פרקטיקות מגוון )

 של העובדות/ים.( participationההשתתפות האזרחית )

מרכיבים פוליטיים מוסדיים כגון דרכי   במה תלויה הראציונליות הניהולית המנחה את הפעולה הארגונית?

הפעולה המדינתית הם בעלי השפעה על הפעולה הארגונית ואכן הגישה המוסדית מבליטה את יחסי הרשת 

ואת היותו מושפע לא רק מהמדינה אלא גם מארגונים מולם הוא מתחרה, ארגוני ספקים ואף  ,של הארגון

. לצידם של אלו, (Grimshaw et al., 2005ה בפעולתו )המבקשים להשפיע אל האתיק ,ארגוני חברה אזרחית

מימדים אישיים יכולים להשפיע על מנהלים מבחינה זו ובארגונים מסוימים לא קיימת אחידות אלא פיצול 

 ,(outsourcingשבחנה אוריינטציות של מנהלים בהקשר של מיקור חוץ )  ,בין דרגות בארגון. קבוצת חוקרים

מצאה כי בדרגים בכירים שיקולי תקצוב נוטים להיות משמעותיים יותר ובדרגים הנוגעים לניהול החוזים 

מאבקי  ,(. לעיתיםSneider et al., 2013עם ספקי שירותים, מנהלים נוטים להיות מחויבים יותר לעובדים )

מחקרים בתחום )ראו מקצועי הם המשנים את יחסי הכוח בין שני עקרונות הראציונליות הניהולית. איגוד 

בדקו את התנאים בהם מאבק עובדים מחזק את הראציונליות   (Cardoso et al., 2014; Simms, 2017  למשל

ן התהליך . יחד עם זאת, טרם נבחהניהולית החברתית באופן המאפשר לאיכות המשרות המוצעות להשתפר

אפשרות כי התארגנות השבו המאבק מצליח עד כדי קליטתם של עובדות ועובדי ניקיון להעסקה ישירה ו

, לא נבחנו במילים אחרותעובדות/ים יכולה להטות את יחסי הכוח לטובת המחויבות החברתית למוגנות. 

שיאיר את האפשרות כי  מספיק מקרים בהם יושמה ההעסקה ישירה כביטוי למחויבות כזו למוגנות, באופן

כוח בין שני עקרונות הראציונליות הניהולית. על מנת העצם היישום שלה, עשוי להיות בעל משקל ביחסי 

להתייחס לחסר זה, מאמר זה מתמקד בשאלה: אילו מימדים של העסקה ישירה כפי שיושמה בשלושה 

נים, משתקפים ביחסי הכוח ארגונים בישראל, בית החולים רמב"ם, אוניברסיטת חיפה ומכללת אור

 הנוכחיים בין שני עקרונות הראציונליות הניהולית. 

לפיכך בסקירה שלהלן, אציג את הקשר בין עיקרון הראציונליות הניהולית המכוונת תחרותיות לרווחיות.  

זו הטמונה בתחרותיות עבור החברות הקבלניות המספקות שירותי ניקיון לארגוני המגזר הציבורי. לאחר 

שתי סקירות אלו אציג את ההמשגה שלי, היוצאת מנקודת מוצא המתייצבת לצד העובדות/ים והמחויבות 

ומציעה לבחון את המקרים בהם יושמה ההעסקה ישירה כביטוי למחויבות כזו. רקע זה  ,למוגנות עליהם

כפי  יאפשר לי לבחון את שאלות המחקר שלי והן כיצד נקשר המאבק להעסקה ישירה להעסקה ישירה

שיושמה בשלושה ארגונים בישראל, בית החולים רמב"ם, אוניברסיטת חיפה ומכללת אורנים, וכיצד הוא 

 נקשר ליחסי הכוח בין שני עקרונות הראציונליות הניהולית.

 תחרותיות ורווחיות בחסות ההקשר המוסדי

שהופעלו עליה מטעם האיחוד האירופי   ,, יוון התמודדה עם לחצים לרפורמה כלכלית2015כידוע, במהלך שנת  

כך שיוון נלכדה במשבר חוב ממשלתי. יאניס וארופאקיס, שהיה שר האוצר שלה בין ינואר ליולי באותה שנה, 

ייצג אותה במשא ומתן מול נציגיהם של האיחוד האירופי, קרן המטבע העולמית והבנק המרכזי של אירופה. 

הוא מספר על יחסם  ( אותו פרסם לאחר שעזב את תפקידו,Varofakis, 2017בספרו, 'המבוגרים שבחדר' )



 Study of The Organization and Human Resource Quarterly   4(2)2019רבעון לחקר ארגונים וניהול המשאב האנושי  
 

 

 
 
10 
 

 

של גופי הגלובליזציה הכלכלית האלה להעסקה ישירה. סיפורו פותח במאבקן של עובדות הניקיון במשרד 

 שנמשך ימים רבים בטרם זכתה מפלגת סיריזה בבחירות וכלל שביתת שבת בפתח המשרד.  ,האוצר היווני

עברת הניקיון במשרד לידיו של קבלן ניקיון. מייד כשנבחר, הן נכנסו בעקבותיו הן מחו על פיטוריהן וה

למשרד שר האוצר ותבעו את החזרתן להעסקה ישירה. הוא נענה לתביעה כשהוא לוקח על עצמו לממן את 

עלויות העסקתן באמצעות מכירת המכוניות המפוארות של השר הקודם וויתור על שירותיהן של חברות 

עסקה הישירה של העובדות היה הנושא הראשון שנציגי הגיע מספר ימים לאחר מכן לבריסל, היעוץ. כשה

ארגוני הגלובליזציה הכלכלית העלו: הם ראו בהעסקה הישירה שבירת הרפורמה, הגדירו אותה כמהלך 

ר . זאת למרות שמדובר בנשים המוחלשות ביותCasus Belli”, p. 155“)פרובוקטיבי ואף כעילה למלחמה )

בחברה, הוא מסביר, ולמרות שערך מהלכי חיסכון תואמים. אלו לא עניינו את נציגי הארגונים. הם תבעו 

 חזרה להעסקה קבלנית. 

חשוב מאד להבין את הסיפור של וארופאקיס אשר ככלכלן מבקר את הראציונליות הניהולית שמייצגים גופי 

ולית חילופית, כזו המחויבת לעובדים. ככלכלן הוא הגלובליזציה הכלכלית ומציג מחויבות לראציונליות ניה

מסב את תשומתם לב קוראות/יו, לעובדה כי לא סוגיית העלות היא שהעסיקה את מי שנזפו בו. לחילופין, 

הנזיפה ביטאה עיקרון פעולה ניהולית שמושתת על ההנחה כי יציבות ההעסקה פוגעת ביעילות הארגונית 

ובדים והעלאת עלויות ההעסקתם. 'גמישות ניהולית', במובנה כיכולת מכיוון שהיא מזמנת התארגנות ע

לסיים בקלות יחסי העסקה )לפטר ולהיפטר מעובדים(, ולא יציבות ההעסקה היא ליבתו של עיקרון 

הראציונליות הניהולית מבוססת התחרותיות. יציבות בהעסקה מוצגת בהקשר זה כבסיס להתארגנות 

ות הניהולית אותו ייצגו נציגי האיחוד האירופי במשא ומתן, מבוסס על פעולה עובדות/ים. עקרון הראציונלי

עקבית להקצנת יחסי הכוח בין מעסיקות/ים לעובדות/ים באופן המזהה התארגנות עובדים כסכנה. סכנת 

ההכבדה של 'נטל' העובדים על הארגון. זוהי 'סכנה' לארגון האידאלי או כפי שכינה אותו האריסון 

(Harison, 1997( "הארגון "הרזה והאכזר )(Lean and Mean,  המקדם הפרטה   ,ליברלי-המרכזי למהלך הנאו

ומיקור חוץ כחלק מהמאמץ להפחתת עלויות ההעסקה באמצעות החלשת יכולת המיקוח של עובדות/ים 

(Peters, 2012ההתנגדות הניהולית ליציבות בהעסקה מצטר .),במשנתם של ארגוני הגלובליזציה  פת

לשימוש בפרקטיקת העסקה קבלנית של עובדות/י ניקיון כאות לבאות: באמצעות הצבת עובדות/י   ,כליתהכל

עוברת הגישה הכשרה ציבורית.   ,חשף לפרקטיקות של הדרה מהעסקה הוגנת ומוגנתיכראשונות לה  ,הניקיון

העין הציבורית מעכלת בהדרגה ולומדת להצדיק את שיטת ההחצנה של  מי שאינם מועסקים בעיסוקי ליבה 

(Lepak & Snell, 1999) ,אותה שיטה המתורגלת בהסדרי ההעסקה המתווכים המוצעים לעובדות/י הניקיון .

וקי טיפול ושירות נוספים. למעשה שיטת ההחצנה עתידה להתיישם ביחס לעובדות/ים בטווח רחב של עיס

( גם בעיסוקים המתאפיינים ברמת מיומנות גבוהה יותר )למשל בקרב Benjamin, 2016הופעלה בישראל )

וידאו -עובדות/ים המועסקים על בסיס שכר שעתי לטווח ארוך בעיסוקים עתירי מיומנות כגון יחידות אודיו

סיון המצטבר בניהול החוזים יבאומנות ועובדות סוציאליות(. הנ באוניברסיטאות; מתכנתים; מטפלות

הנחתמים מול מעסיקיהם של עובדות/י הניקיון ובמיוחד הניסיון המצטבר בהפעלת חוזים ללא ניהולם 

((contract management  וללא פיקוח רציני על תוצריהם של החוזים, עתידים לשפר את האפשרות ליישם

 . (Peters, 2011; 2012)  רים רחבים לטובת החלשת עוד ועוד קבוצות עובדות/יםאת אותם עקרונות בהקש

המנגידה בין רווחיות ואנושיות, הרואה   ,המחויבות של ארגוני הגלובליזציה הכלכלית לראציונליות הניהולית

 ,Wood) בהגנה על אנושיותם של עובדים פגיעה ברווחיות או עלות גבוהה מדי עבור תקציבים ציבוריים

. החברה ISS (Strandskov & Pedersen, 2008)לאומי -, מודגמת בהיסטוריה של התאגיד הטראנס(2004
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הוקמה חברת הניקיון שלה  1934 -שומרי לילה. ב 20כחברת אבטחה קטנה של  1901 -נוסדה בדנמרק ב

 1968  -ודיה, בסניף בשו   חצתה לראשונה את הגבול והקימה החברה  1946  -כחברת בת של ארגון האבטחה. ב

כשהיא כבר חולשת על שירותי  1999 -, החלה להתרחב למדינות נוספות. ב1973 -וב ISSקיבלה את השם 

ה בגודלה של יהספקית האירופית השני ,Abilisאת חברת  ISSהניקיון והאבטחה במדינות רבות, רכשה 

כשהיא כבר חברה  2007-אירופי. ב-זכתה בחוזה אחזקת מתקנים פאן  2005 -ניקיון ושירותים מיוחדים וב

מיליארד קרונות היא מתחילה להתחרות על מכרזים בארה"ב באמצעות רכישת  60 -עם הכנסה של יותר מ

עם חקיקתו של חוק חובת  1996 -והגיעה לישראל ב ,מדינות 50. החברה פועלת במעל Sanitorsחברת 

השלימה את רכישת חברת האבטחה אשמורת.  2011 -המחייב תחרות שווה לגורמי חו"ל. ב ,המכרזים

בסכום   ISSרכשה את   G4S PLCתונות הבינלאומית על פיה חברת הענק  יבאותה שנה, התפרסמה ידיעה בע

 ISSשירותים למגזר הציבורי ענק של מיליארד דולר )!(. כספקית  8.2מיליארד לירות שטרלינג או  5.2של 

ישראל נודעה בסכסוכיה עם    ISSמיליארד שטרלינג, דיווחה הכתבה.  16הרוויחה מחוזי ניקיון ואבטחה 

, ונפסקו נגדה מספר פסיקות על הפרת זכויותיהם. לאחר מאבקן של עובדות הניקיון באוניברסיטת 5עובדים

 .   6הודיעה שתעזוב את ישראל  ISSש"ח לעובדת,  50,000 -שתבעו מהחברה סכומים גדולים, כ ,תל אביב

שביססה הון עתק על חוזים עם   ISSשברצוני לייחס להתפתחותה של  ,על מנת להבליט את המשמעויות

בשני התחומים בהם מועסקים עובדים  (Strandskov & Pedersen, 2008)   מדינות וממשלות ברחבי העולם

גזעית מקומית אני מציגה להלן טבלה שיש בה הקבלה -דתית-לאומית-מוחלשים ביותר בכל הירארכיה  אתנו

 לבין  ISSבין המהלכים של 

 ליברליזם-והתפתחות הנאו ISS: ההקבלה בין הישגי 1טבלה מס. 

 הסכמי הסחר שהיטיבו עם התאגיד ISS שנה       

 GATTשנתיים לאחר חתימתו של הסכם  ההתרחבות הראשונה לתוך שוודיה 1946

 להטבות הדדיות על מיסים ומכסים 

 מתחיל  OECD -שנתיים לאחר שארגון ה התחלת ההתרחבות לרחבי העולם 1973

לפתח את הטיוטות הראשונות לרפורמות במגזרים 

 הציבוריים

  ברחבי הגלובוס  ISSמספר העובדים של  1989

 100,000 -מגיע ל

עשר שנים לאחר שמדינות מתחילות להתחייב לקוד 

 שש שנים לאחר שישראל-הרכישות הממשלתיות ו

 המדינות הראשונות 8חותמת עליו בין  

1997 ISS הופכת לספקית שירותים מרכזית 

 התופרת לקט שירותים מותאם לקוח  

לסחר  GATS -שנתיים לאחר שההסכם ה

בשירותים מחייב מדינות להתיר תחרות שווה בין 

 חברות מקומיות וזרות

 ספקית ענק של שירותים Abillisרכישת  1999

 באירופה 

 שש שנים לאחר יסוד האיחוד האירופי ומייד 

 ומאמץ את

 public procurement related directive -ה 

 
5 https://www.haaretz.co.il/news/education/.premium-1.2822780 

 
6 https://www.calcalist.co.il/markets/articles/0,7340,L-3751653,00.html 

https://www.haaretz.co.il/news/education/.premium-1.2822780
https://www.calcalist.co.il/markets/articles/0,7340,L-3751653,00.html


 Study of The Organization and Human Resource Quarterly   4(2)2019רבעון לחקר ארגונים וניהול המשאב האנושי  
 

 

 
 
12 
 

 

המהלכים של ארגוני הגלובליזציה הכלכלית ומשטר מיקור החוץ שביססו על מנת לאפשר לתאגידים כגון 

ISS  לחלץ רווחי עתק, העולים על סדר הגודל של תקציבי מדינות באמצעות חילוץ רווחיות מהקטגוריות

זמניות. -בו אינה טבלה סיבתית אלא טבלה המציגה 1המוחלשות ביותר בכל מדינה ומדינה. טבלה מספר 

ליברליים מהווה הקשר לצמיחה כלכלית של -מטרתה להבליט את האופן שבו התקדמות ההסדרים הנאו

שארגוני הגלובליזציה הכלכלית, קרי הבנק העולמי, קרן  1תאגיד שירותים. ניתן לראות בטבלה מספר 

רווחיותו תלויה המטבע העולמית ומשרד האוצר האמריקאי, מייצרים הקשר נוח לפעולתו של ארגון ש

נוח זה נוצר  המנגידה בין רווחיות והגנה על עובדות/ים מוחלשות/ים. הקשר ,בראציונליות הניהולית

באמצעות קידום מרכיב התחרות בין חברות המשתתפות במכרזים על אספקת שירותים למגזר הציבורי, 

קטיקות של ניצול עובדות/ים. כאשר הכורח להציע מחיר זול ועדיין להפיק רווח מניע לעיתים קרובות פר

( 2008פרקטיקות אלו התבססו מאד כחלק ממה שכונה אז 'מכרזי הפסד' )בניש וצרפתי,  2007בישראל, עד 

בשל האופן בו האיץ את הצורך להרחיק את האפשרות  ,ונמשכות מאז בחסות חוק אחריות מזמין השרות

 (. Benjamin et al., 2015י החברה המספקת אותו )של יחסי עובד מעביד בין הארגון מזמין השרות לבין עובד

שמציעים חוקרים לטיפוח הראציונאליות הניהולית המכוונת לתחרות ולסחר בשירותים  ,בהסברים

(Marketization), חוזר ועולה הטיעון של יציבותם של תקציבי השירותים בהשוואה לתנודות ביצור (Price 

et al., 1999.) במסגרת ה- GATT  נערכו הסכמים על הפחתות מכסים הדדיות בתחומי היצור,  אך אלו לא

הצליחו להגן על תחומי היצור מתנודות בביקושים ומתחרות. זאת במיוחד בשל החשיפה של עובדים 

מאוגדים במשרות איכותיות במדינות הצפון הגלובלי לעובדים ללא הגנות כאלה במדינות שבדרום הגלובלי. 

ע"י מגזרים ציבוריים, הם ענפים אטרקטיביים משום שאין בהם תנודות של ביקושים   השירותים הממומנים

מדינות זקוקות לשירותים באופן יציב. מדינות חייבות לממן שירותי ניקיון בכלל הארגונים שהן מפעילות.   –

חה עם ההקצנה ביחסי הכוח מול קבוצות שונות עמם מדינות אינן מחויבות  בהסדרים דמוקרטים, התפת

המוכרת כהכרחית לתפעולו של  ,זו הפכה את צריכת שירותי האבטחה לכזו .פעילות טרור במקומות שונים

המגזר הציבורי כמעט כמו שירותי הניקיון. בה בעת, הסדרי הגלובליזציה הכלכלית, ובמיוחד חוזי הרכש 

ות תעופה, נשק, מחויבים במיוחד להגדלת הרווחים שמחלצים תאגידי אבטחה, בטחון שד ,המדינתיים

ב אחרי אקטיביסטים ואמצעי פיזור הפגנות, באמצעות חוזים אלו. בדרך זו נוצר הקשר הגורדי קאמצעי מע

 שירותים בהם מועסקים עובדות/ים מקטגוריות מוחלשות בחברה.  –בין שירותי ניקיון ושירותי אבטחה 

ה של צמיחתו ובטבלה לעיל, מדגים את שהתעשרותו מוצגת בהיסטורי  ,ISSבדרך זו, ניתן לטעון כי התאגיד 

עמדת הכוח הנוכחית של עיקרון הראציונליות הניהולית המבוססת תחרותיות. קידום מכרזים ותחרות בין 

חברות עסקיות וארגונים לא מדינתיים על אספקת שירותי ניקיון ואבטחה, מוצג ציבורית כהכרחי ליעילות 

ידי מנהלי משאבי אנוש במגזר הציבורי -כך אף מוצדק עלהארגונית ולשמירה על הגמישות הניהולית ו

(Benjamin & Goclaw, 2005 בפועל, פועל עיקרון הראציונליות הניהולית מכוונת התחרותיות, כשהוא .)

ידי ארגוני המגזר הציבורי, או ארגונים ממומנים ציבורית כמו האוניברסיטאות וחלק גדול -מאומץ על

ופק הרווחים של החברות העסקיות הזוכות במכרזי אספקת השירותים. מהמכללות בישראל, לטיפוח א

שעמדת הכוח של עיקרון הראציונליות הניהולית מכוונת התחרותיות והרווחיות ביחס לעמדת הכוח  ,מכאן

ידי -של עיקרון הראציונליות הניהולית מכוונת החברתיות וההגנה על זכויות עובדים, נתמכת מוסדית על

ליברלי בישראל כפי שזה בא לידי ביטוי בעקרונות התקצוב של ארגונים -וליטי הנאופ-הסדר הכלכלי

ציבוריים בישראל. או במילים אחרות, גם אם מספר ארגונים, כפי שנראה להלן, מאמצים העסקה ישירה 

, אינם משתנים ,המופעלים על ידי משרד האוצר ,של עובדות/י הניקיון, יש לזכור שכל עוד עקרונות התקצוב
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ידו של עיקרון הראציונליות הניהולית החברתית, תהיה על התחתונה ביחסי הכוח מול עיקרון הראציונליות 

שבהם מתחזקת  ,הניהולית המכוונת תחרותיות. למרות זאת, עדיין חשוב לברר תיאורטית את התנאים

תחזקות תרומתם הראציונליות הניהולית החברתית בצורתה כמעבר להעסקה ישירה על שלוש תרומותיה: ה

שהסדר העסקתם מאפשר להם תחושת שייכות; תרומתה של יציבות ההעסקה לרמות  ,של עובדות/ים

המבוססת   ,הרלוונטיות להעלאת איכותו של השירות; התרומה שבאיכות משרות  ,גבוהות של הכשרה וליווי

ופוטרת את הארגון המעסיק  ,על סולמות שכר והטבות התואמים את החקיקה ואת העמדה האתית

  . Benjamin & Nisim, 2015)מהאימוץ ההתעלמות מהחוק, כנורמטיבי )

 יחסי הכוח בין שני עקרונות הראציונליות הניהולית:

 ניסנקורן-הקואליציה להעסקה ישירה, המאבק באוניברסיטאות והסכם כחלון

ת או הפחתת העלויות במגזר הציבורי לבין בבחינת יחסי הכוח בין הראציונליות הניהולית מכוונת הרווחיו

הראציונליות הניהולית המכוונת אתיקה חברתית ומחויבות לאנושיותם של עובדים, יש למפות את 'בעלי 

הלוקחים חלק במאבק ביניהן. אני פונה להצגת מקומה של ההסתדרות  ותרומתה  (Stakeholders)ן' יהעני

 ליחסי כוח אלו. 

( בכלל ארגוני המגזר הציבורי, 1992-, שנת יישום חוק חובת המכרזים )תשנ"ב1996במהלך התקופה שבין 

ח המחאה (. נוכ2008, התבססה בישראל בתחום הניקיון שיטת מכרזי ההפסד )בניש וצרפתי, 2008לבין 

כך שצומצמה מאד   ,שינה משרד האוצר את התקנות המלוות את חוק חובת המכרזים  ,הציבורית המתמשכת

נוכחותם והשפעתם של מכרזי ההפסד. המדובר במכרזים בהם הפרת זכויות העובדים מובנית לתוך תנאי 

(, ביישומם של 2008ואנוכי )החוזה ורמת הכיסוי של עלויות הביצוע. כפי שהראנו דפנה רובינשטיין, ערן גולן  

כשמעט  (Public procurement codeמכרזי הפסד פעל משרד האוצר בהשראת קוד הרכישות המדינתיות )

מאד ארגונים חברתיים מתייצבים מולו ותובעים את הגבלת פעולתו למסחור עובדות/ים ולהחלשתם 

, בנושא המועסקים דרך חברות המקסימלית. יחד עם זאת, חקיקת ההסתדרות עת עמד בראשה עמיר פרץ

אלא מול מאמץ להעמיד מולו התנגדות להכנסת  ,כוח האדם, מלמדת שהאוצר גם אז, לא פעל בואקום

פרקטיקות ממסחרות ביחס לכוח העבודה בתחום הניקיון. למרות התנגדותה של ההסתדרות וארגונים 

יישום החוק להשוואת תנאים  נוספים בתקופה, האוצר הצליח להכניס לתוך חוק ההסדרים דחייה של

ים שהתקבלו כחלק .כך נדחו כל  התביעות להגנה על עובדות .2008 -וקליטה של עובדי כוח אדם עד ל

 מהתיקון לחוק העסקה באמצעות קבלני כוח אדם. 

שונו התקנות שליוו את   2008  -ו  2007  -בשנים אלו התגברה ההתנגדות לצורות ההעסקה המתווכות, אך רק ב

, 2006  -בת המכרזים, כתוצאה של שיתוף פעולה בין שלי יחימוביץ' שנכנסה לתפקידה כחברת כנסת בחוק חו

הוא ששינה את תקנות חוק   ,המשפטן ערן גולן והחשב הכללי באוצר דאז, פרופ' ירון זליכה. שיתוף פעולה זה

על השפעה מכרעת שהיה ב ,מכרזי ההפסד. אך מולם עבד כוח נוסף תשאפשרו את פרקטיק ,חובת המכרזים

על האוצר בקידום עקרון הראציונליות הניהולית מכוונת הרווחיות. היה זה איגוד לשכות המסחר שהנשיא 

, ישב שנים רבות בכנסת בין יתר תפקידיו בארגונים מדינתיים שונים, ופעל לקידום 2013 -ל 2002שלו בין 

ריאל לין, בעצמו בעלים של חברת כוח אדם. מדיניות כלכלית ליברלית בתוך מנגנוני המדינה. המדובר באו

אור הויקיפדיה של פועלו מוצגת פעילותו בכנסת באופן המאיר את הדינמיקה של אותן שנים )ההדגשות יבת

 שלי(:
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יפו ללשכת המסחר תל –"לין הרחיב את תחומי פעילותה של הלשכה, וכך הפכה מלשכת המסחר תל אביב

שכת התיאום של הארגונים להוביל את פרישת לשכות המסחר מ  2009 אביב ומרכז הארץ. בשנת

 ,ההסתדרות בין ילהעסקת חב , במסגרתכחלק מהמאבק נגד הפגיעה בזכויות המעסיקים הכלכליים

אשר כולם הטילו עול נוסף  חוקי עבודה 13-לשכת התיאום וראש הממשלה, בה הוחלט על תיקונים ב

החופשי -בראשותו של לין נבנה איגוד לשכות המסחר כארגון הגג של המגזר העסקי .על המעסיקים

באמצעות חוקי עבודה   הכבדות על המגזר העסקיבישראל. לין ניהל מאבק מתמיד נגד מה שראה בתור  

על המגזר  זיהוםאת האחריות ל הגנה על הסביבה המטיליםוחוקי  מופרזתצרכנית חדשים, הגנה 

, ובעיקר בבית הדין הארצי לעבודה, של פגיעה בתי הדין לעבודהנגד המגמה הרווחת בהעסקי. פעל 

להם במקרה של מה שנתפס בעיניו בזכויותיהם הבסיסיות של המעסיקים, כגון שלילת חופש הביטוי ש

חופש מופרז של התארגנות עובדים במקום העסק ועוד. ניהל מאבק ממושך נגד מה שלפי דעתו היווה  

במונופולים שבבעלות המדינה לשבות ולפגוע במשק ובציבור. בעקבות ביקורת זו מונה  של העובדים

להטיל לין הציע  .וכיהן בתפקיד זה שנתיים ימים בית הדין הארצי לעבודהלנציג ציבור ב 2004בשנת 

וניהל מאבק נגד חקיקה   .של שנתיים למי שישבש את העבודה בשירותים חיוניים עונש מאסר

חוק .. לשכת המסחר העבירה ביוזמת לין תיקון ל.המחייבת העברת עובדי קבלן להעסקה ישירה

שנמנעה בדרך   ,המגזר הציבורי במכרזי עסקים קטנים ובינוניים כדי לאפשר השתתפות חובת מכרזים

 ".7, לטענתו ללא סבירות ואיזוןהצבת תנאי סף גבוהיםשל 

בתוך ומחוץ   םים ושל מאבק.הדגשותיי מבליטות את האופן בו פעל אוריאל לין להחלשת מעמדם של עובדות

כשעבורו כל הסדרה בתחום   ,לבית המשפט לעבודה ואף לקידום הראציונליות הניהולית מכוונת התחרותיות

פסת כהכבדה על פוטנציאל הרווחיות. נושא הכנסתם של עסקים קטנים ובינוניים הוא משמעותי ההעסקה נת

משתתפות במכרז יכולות היו להציע באותה חברות הש  ,רמת העלויות הנמוכה  –ביותר לנושא מכרזי ההפסד  

לא  היא שאפשרה לעסקים קטנים ובינוניים להשתתף במכרזים. יחד עם זאת גם חברות גדולות ,תקופה

עובדי אבטחה,  800שהפרה בשיטתיות זכויות של  ,וידוע המקרה של חברה ,מיהרו להיטיב עם העובדים

 -אך הוחלט באגף הרלוונטי בהסתדרות של אותם ימים, שלא להגיש תביעה נגדה על מנת ש ,ניקיון ואחזקה

קציות כנגד חברות עובדיה לא יאבדו את מקום עבודתם. מקרה זה  חשף את מורכבות הפעלתן של סנ 800

מפרות זכויות. כאשר מופעלות סנקציות כאלה, בפועל אי הביטחון התעסוקתי של העובדים גובר והסיכוי 

שלהם לקבל את הכספים שנגזלו מהם, קטן. ואכן, בתגובה לרמה הגבוהה של הפרת זכויות עובדים שנתמכה 

ר את ההיתר הבלתי מסויג לקבלני הניקיון על ידי פועלו של לין, ניסתה ההסתדרות בראשות עופר עיני לאתג

נחתם נייר הסכמות בין מר עייני לשר שטייניץ להצמדת שכרם של עובדי   2012  -ב  .להפר את זכויות העובדים

הקבלן לשכר במגזר הציבורי ולהעלאת שכר המינימום הענפי לעובדות/י השמירה והניקיון. מה שנראה 

עובדי  –ל אי וודאות ולמכשיר קיטוע והפרדה בין עובדות/ים כהישג ברגע הראשון הפך בפועל ליצרן ש

שגי ההסכם ורבים אחרים נותרו כלל ינהנו רק חלקית מה  ,שלמעסיקיהם אין חוזים במגזר הציבורי  ,הניקיון

 –ין זכויותיהם ילא יודעים מה מגיע להם מתוכו. והראייה, הקמתם של מוקדי פניות לעובדות/י הקבלן בענ

מבלי להתחשב בעובדה שהם נמנים   . זאתים את האחריות לאכיפת הזכויות לעובדים עצמםשבמהותם מעביר
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https://he.wikipedia.org/wiki/%D7%97%D7%95%D7%A7%D7%99_%D7%A2%D7%91%D7%95%D7%93%D7%94
https://he.wikipedia.org/wiki/%D7%96%D7%99%D7%94%D7%95%D7%9D_%D7%94%D7%A1%D7%91%D7%99%D7%91%D7%94
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https://he.wikipedia.org/w/index.php?title=%D7%97%D7%95%D7%A7_%D7%97%D7%95%D7%91%D7%AA_%D7%9E%D7%9B%D7%A8%D7%96%D7%99%D7%9D&action=edit&redlink=1
https://he.wikipedia.org/w/index.php?title=%D7%97%D7%95%D7%A7_%D7%97%D7%95%D7%91%D7%AA_%D7%9E%D7%9B%D7%A8%D7%96%D7%99%D7%9D&action=edit&redlink=1
https://he.wikipedia.org/wiki/%D7%A2%D7%A1%D7%A7%D7%99%D7%9D_%D7%A7%D7%98%D7%A0%D7%99%D7%9D_%D7%95%D7%91%D7%99%D7%A0%D7%95%D7%A0%D7%99%D7%99%D7%9D
https://he.wikipedia.org/wiki/%D7%94%D7%9E%D7%92%D7%96%D7%A8_%D7%94%D7%A6%D7%99%D7%91%D7%95%D7%A8%D7%99_%D7%91%D7%99%D7%A9%D7%A8%D7%90%D7%9C
https://he.wikipedia.org/wiki/%D7%90%D7%95%D7%A8%D7%99%D7%90%D7%9C_%D7%9C%D7%99%D7%9F
https://he.wikipedia.org/wiki/%D7%90%D7%95%D7%A8%D7%99%D7%90%D7%9C_%D7%9C%D7%99%D7%9F
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המתקשות להגיע לעזרה משפטית ומבלי להבטיח כל תמיכה , על הקטגוריות הפגיעות ביותר בחברה

 בתביעותיהם. בדרך זו הבעיות האופייניות להעסקה הקבלנית נותרות על כנן. 

ועל בסיס משא ומתן מתמשך   ,, לאחר איום ההסתדרות בשביתה של העובדים החזקים במשק2015בדצמבר  

ניסנקורן ושר האוצר, משה כחלון. ההסכם חיזק בין יו"ר ההסתדרות דאז אבי  ניסנקורן  -נחתם הסכם כחלון

מאד את הראציונליות הניהולית מבוססת האתיקה החברתית ומחויבות לאנושיות של עובדות/ים על ידי 

שורה של הישגים. בין היתר הושגה קליטה להעסקה ישירה של עובדות/י הניקיון בבתי החולים, העסקה 

עובדי קבלן  300ירותי הבריאות ובמיוחד במערך בריאות הנפש, עובדות סוציאליות בש 1,400 -ישירה של כ

בקופות החולים וכן מספר לא ברור של  סייעות בגנים ועובדות ברשויות המקומיות. האופן בו אימץ ההסכם 

את תביעותיה של הקואליציה להעסקה ישירה, מלמד פרק מעניין בתולדות שיתופי הפעולה בין ארגוני 

ליברליזם תר אחר אופנים למתן את עצמו -איגודי העובדים והמדינה בעידן שבו הנאו  החברה האזרחית לבין

ליברליזם ומחויבותו -ולו על מנת לחזק את הלגיטימציה לפעולתו ההרסנית. טענה זו על גמישותו של הנאו

( (Schmidt & Thatcher, 2014ידי -להתמודדות עם סדקי הלגיטימציה של דרכי פעולתו, הוצגה על

באמצעות  ,ובכלל זה הראציונליות הניהולית המכוונת רווחיות ,בירים את החוסן של הנאו ליברליזםשמס

פוליטית זו לחולל מוטציות המנכסות את ההתנגדות המופעלת כלפיה -התמקדות ביכולתה של שיטה כלכלית

 ובפועל מרוקנות אותן מתוכן. 

, כחלק מקמפיין 'הארץ'ורן, פרסמה לי ירון בניסנק-, שנה לאחר הסכם כחלון2016 -בהקשר מורכב זה, ב

לגיטימציה שקו לעובד והקואליציה להעסקה ישירה הובילו אז כנגד דרכי ההתנהלות האופייניות של -הדה

בעלי חברות   ובה עובדות חשובות להבנת הראציונל הניהולי הממוקד רווחיות: 8חברות הניקיון, כתבה

ובתם ומפרקים חברות שנמצאו אשמות בהפרת זכויות עובדים. הניקיון עושים שימוש במערכת החוק לט

מייד לאחר שאלו נסגרות ועובדיהם מפוטרים פונים אותם בעלי חברות ניקיון ואחזקה ומקימים חברות 

תחת שמות חדשים והעובדים מועסקים מחדש תוך אובדן כל הכספים המגיעים להם. מציאות זו חמורה עוד 

(. chainהרי היא שיטת השרשרת ) –דות.י הניקיון משולבת שיטה נוספת יותר כאשר לתוך העסקת עוב

מחקרים רבים כבר הצביעו על הקלות הבלתי נסבלת של הפרת זכויות עובדים בהקשרה של שיטת השרשרת 

אשר בה החברה שחתמה על חוזה מול מזמין השרות, שהיא אכן חברה המחויבת לחוק ויש לה הבסיס 

שקיבלה את  ,ת במכרז, מעבירה את ביצוע העבודה לחברה קטנה ממנה. החברההכלכלי המאפשר לה לזכו

הביצוע, מעבירה את ביצוע העבודה לקבלן העובד עם עובדים ספורים ואולי אפילו יחד איתם שמצבו הכלכלי 

קשה והוא נדחק להפר את זכויות העובדים על מנת לשרוד ולהמשיך ולקבל נתח בחוזים בהם זכו החברות 

מי הם  –ת ממנו. בהקשר זה התפתחה מאד החשיבה על חקר ארגונים בהקשר של הרשת הארגונית הגדולו

שחתם על החוזה מול מזמין השרות ומהו בסיס העוצמה של הארגון   ,הארגונים ברשת הארגונית של הארגון

 Grimshawהמאפשר לו לתבוע קיום של זכויות עובדים או מאפשר לו להתעלם  מזכויות אלו )    ,שזכה במכרז

et al., 2005 .) 

שתמכה   ,כתבתה של לי ירון לצד פרסומים נוספים, תרמו מאד להתבססותה של אווירה ציבורית ותקשורתית

ה להעסקה ישירה וזו התחזקה ביכולתה להוות כוח הסודק את הלגיטימציה להעסקה יהקואליצ תבפעול

 ישירה היה לכל אורך שנות קיומה חד משמעי:הפוגענית. המסר של הקמפיין של הקואליציה להעסקה 

לעיתים קרובות ההעסקה שאיננה העסקה ישירה מלווה בהפרה שיטתית של זכויות העובדים. וזאת למרות 

 
8 https://www.haaretz.co.il/news/education/.premium-1.2822780  accessed 3.6.19 

https://www.haaretz.co.il/news/education/.premium-1.2822780
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, אמור היה לחזק את האכיפה כחלק מחיזוק הראציונליות 2012 -שחוק אחריות מזמין השרות שנחקק ב

כויות עובדים, ולהבטיח כי החוזים הנחתמים בין מזמיני הניהולית המבוססת אתיקה חברתית והגנה על ז

שרות וחברות ניקיון, מלווים בבחינה מתמדת של מצב העובדים. בכדי להבין כיצד התמוססה האפשרות 

לחזק את האכיפה של זכויות העובדות/ים לה קיוו כל השותפים להעברת חוק אחריות מזמין השירות, יש 

 את התפיסה הארגונית של תפקיד מנהל האחזקה. להבין את הדינמיקה המאפיינת 

דינמיקה זו נבחנה במחקר שערכתי עם שותפות ובו השתתפו מי שהופקדו על קיום חוק אחריות מזמין 

מנהלי אחזקה בכדי לברר   20  -השירות: כלומר מנהלי האחזקה בארגונים. המחקר התבסס על ראיונות עם כ

ם מעובדות הניקיון על הפרה שיטתית של זכויותיהן. מצאנו כיצד הם פועלים ביחס למידע המגיע אליה

שמנהלי האחזקה על פי רוב, מונחים על ידי החברות המעסיקות אותם שלא להתעניין בזכויות העובדים 

(Benjamin, Nissim & Segev, 2015 זאת גם כאשר יש בידיהם מידע על הפרת זכויות. מהו התהליך .)

החקיקה לבין פעולתן של החברות בפועל? ובכן,  התברר בראיונות כי החברות החברתי המסביר את הפער בין  

המעסיקות את מנהלי האחזקה, כלומר, החברות מזמינות השרות, מסרבות לעשות שימוש במידע על הפרת 

הזכויות וכל זה בתואנה כי כל שימוש במידע כזה עלול להוביל להכרה משפטית ביחסי עובד מעביד. המאמץ 

ות להימנע מאפשרות כזו, מכשיר את ההתעלמות מהחוק על אחריות מפעיל השירות כמו גם את של החבר

( טענו ששקיפותם של 2016ההתעלמות מכל המידע הנוגע להפרת זכויות עובדים. בפרק נוסף )בנימין וניסים,  

 ,.Bernstein et alעובדות.י הניקיון הינה בעלת משקל כה רב בשל המיקומים החברתיים מהם הן מגיעות )

(, שזו מתלכדת עם שקיפותם הארגונית עד כדי עיכובה של הראציונליות המבוססת אתיקה חברתית 2011

 ומחויבות. אך הצלחות המאבק להעסקה ישירה, הפריכו טענה זו.

במבט לאחור ניתן ללמוד על משמעותם של שיתופי הפעולה הלא מוצהרים בין ארגוני החברה האזרחית 

כפי שאלו מתוארות   ,צועיים במאבקיהם של עובדות/י הניקיון מביוגרפיות של אקטיביסטיםוהאיגודים המק

ידי ההסתדרות, ביטא את מחויבותה לנושא -גיורא ואלה על 9בראיונות לעיתונות. ניכוסו של האקטיביסט

ההעסקה הישירה וההגנה על עובדות/ים המועסקים על בסיס חוזה של ההעסקה מתווכת. יחד עם זאת, 

אותה מחויבות שביטאה ההסתדרות בגיוס זה,  הותירה את הקואליציה להעסקה ישירה מחוץ לחוגגים את 

תה יההישג וזאת למרות העבודה החלוצית והסיזיפית רבת השנים של מנהיגתה, אורנה עמוס. בדרך זו הי

רה ישיהלנוכחת ובמיוחד, לנושאת הדגל של ההעסקה  ,הקואליציה למכשירת אקטיביסטים בשדה

מבלי להפחית  ,שאינה נכנעת לשום פתרון בקטגוריית הגברת האכיפה. יחד עם זאת ,כאלטרנטיבה יחידה

ניסנקורן, הראציונליות הניהולית מכוונת האתיקה וההגנה על עובדות/ים, צברה -מעוצמתו של הסכם כחלון

 הצלחות במהלך השנים ואלו מתוארות בחלק הבא. 

 ניתהתנגדות בהקשרה של העסקה פוגע

תהליך ההתחזקות העולמי של עקרון הראציונליות הניהולית החברתית המכוונת הגנה על עובדות/ים ניזון 

ממספר מאבקי התנגדות לניצול עובדים שהעסקתם מבוססת חוזה של העסקה מתווכת במקומות שונים 

אבקים בעולם. במספר מקרים מאבקים אלו השיגו שיפור בתנאי ההעסקה בעיסוקי הטיפול והשירות ומ

אחרים עדיין מתנהלים כשאקטיביסטים מחפשים דרכים לחיזוק המחוייבות כלפי עובדות/ים. גם אם 

מאבקים אלו הם עדיין נדירים ביותר, ונדירים עוד יותר הישגים ביחס לאיכות המשרה, לניסיון המצטבר 

 
9 https://www.davar1.co.il/54454/ 

https://www.davar1.co.il/54454/
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מציגה  2. טבלה מס. אפקט ארוך טווח בערעור הלגיטימציה של הניצול, המסחור והקיפוח מזכויות עובדים

 רשימה של מאבקים שהגיעו להצלחות מסוימות בעיסוקי טיפול ושירות שונים.

 : מאבקים לשיפור איכות המשרה בעיסוקי השירות והטיפול2טבלה מס. 

 2019כל הקישורים אותרו באפריל 

 

 תחום                                           מדינה שנת הדיווח

 

2010 

           

Netherlands Organizational Cleaning 

http://www.europeancleaningjournal.com/magazine/june-july-2010/latest-news/dutch-

cleaners-v   ictory 

2010 UK University Cleaning 

https://onlinelibrary.wiley.com/doi/abs/10.1111/irj.12099 

2010 Israel Primary school vaccination 

https://www.vanleer.org.il/en/event/health-service-schoolchild-and-tipat-halav-well-

baby-service-between-privatization-and 

2013 Ireland  Long term care 

https://onlinelibrary.wiley.com/doi/abs/10.1111/irj.12064 

2014 Germany Care workers – on call hours 

https://www.verdi.de/themen/nachrichten/++co++53bd454a-7559-11e4-8f13-52540059119e 

2015  Greece Organizational Cleaning 

https://www.telegraph.co.uk/news/worldnews/europe/greece/11375490/Greek-cleaning-

ladies-claim-victory-in-jobs-protest.html 

2015 New Zealand Long Term Elderly Care 

https://www.uniglobalunion.org/news/huge-victory-new-zealand-care-and-support-

workers 

2016 Austria Convalescent home workers 

https://www.uniglobalunion.org/news/wage-increase-austrian-private-convalescent-

home-workers 

 

2016 USA Organizational Cleaning 

http://www.seiu105.org/2016/07/08/denver-janitors-win-historic-victory-a-path-to-15-in-

new-agreement/ 

2018 Australia Healthcare Pathology employees 

https://www.thecourier.com.au/story/5647553/dorevitch-workers-win-pay-rise-backpay/ 

2018 Canada Hospital Employees – job security 

https://www.labornotes.org/2018/04/contracted-hospital-workers-win-job-security 

http://www.europeancleaningjournal.com/magazine/june-july-2010/latest-news/dutch-cleaners-v%20%20%20ictory
http://www.europeancleaningjournal.com/magazine/june-july-2010/latest-news/dutch-cleaners-v%20%20%20ictory
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/abs/10.1111/irj.12099
https://www.vanleer.org.il/en/event/health-service-schoolchild-and-tipat-halav-well-baby-service-between-privatization-and
https://www.vanleer.org.il/en/event/health-service-schoolchild-and-tipat-halav-well-baby-service-between-privatization-and
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/abs/10.1111/irj.12064
https://www.verdi.de/themen/nachrichten/++co++53bd454a-7559-11e4-8f13-52540059119e
https://www.telegraph.co.uk/news/worldnews/europe/greece/11375490/Greek-cleaning-ladies-claim-victory-in-jobs-protest.html
https://www.telegraph.co.uk/news/worldnews/europe/greece/11375490/Greek-cleaning-ladies-claim-victory-in-jobs-protest.html
https://www.uniglobalunion.org/news/huge-victory-new-zealand-care-and-support-workers
https://www.uniglobalunion.org/news/huge-victory-new-zealand-care-and-support-workers
https://www.uniglobalunion.org/news/wage-increase-austrian-private-convalescent-home-workers
https://www.uniglobalunion.org/news/wage-increase-austrian-private-convalescent-home-workers
http://www.seiu105.org/2016/07/08/denver-janitors-win-historic-victory-a-path-to-15-in-new-agreement/
http://www.seiu105.org/2016/07/08/denver-janitors-win-historic-victory-a-path-to-15-in-new-agreement/
https://www.thecourier.com.au/story/5647553/dorevitch-workers-win-pay-rise-backpay/
https://www.labornotes.org/2018/04/contracted-hospital-workers-win-job-security
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 גוריון -הצלחת ההתנגדות לניצול עובדות הניקיון באוניברסיטת בן

מלמדים על משקלם של איגודים מקצועיים בחיזוק הראציונליות הניהולית  2המאבקים בטבלה מס. 

הצליחו   ,שהובלו על ידי איגודים מקצועיים  ,החברתית מכוונת האתיקה וההגנה על עובדות/ים. מאבקים אלו

במידה מסוימת לשפר את איכות המשרה עבור עובדות/ים פגיעים. בחלק זה אני מתמקדת בהקמתו של 

-לעובדות/י הניקיון באוניברסיטת בן גוריון כחלק מתנופה טרנס לאומית זו המודגשת גם עלאיגוד מקצועי 

 (. ,2017Simsידי סימס )

כי איגודים מקצועיים מכוונים לשיפור איכות המשרה גם אם ( Sims, 2017בסקירתה מלמדת סימס )

עוסקת באיכות המשרה כך הספרות ה .מחקרים לא נוטים להבליט תרומה זו של פעולות איגוד מקצועי

נותרת מנותקת מזו המטפלת במשקלם של מאבקי עובדים ליחסי הכוח בין שני עקרונות הראציונליות 

הניהולית. בדרך זו, לא מוצבת איכות המשרה כסוגיה מרכזית לניתוח כשהמסגרת המוצעת עוסקת  בניתוח 

סימס   Bryson, Barth & Dale-Olsen, 2013), מאבקי איגוד מקצועי. בעקבות עבודתם של ברייסון ואחרים )

מציגה ממצאים איכותניים על פיהם כשאיגודים מקצועיים מצליחים להגיע לייצוג, ולחתימה על הסכמים 

קיבוציים בין עובדים ומעסיקים, איכות המשרה משתפרת גם במשרות הפוגעניות ביותר. בהקשר זה, 

ן הגיעו לכדי הקמת איגוד מקצועי וחתימה על הסכם שבו עובדות הניקיו ,גוריון-המאבק באוניברסיטת בן

 קיבוצי, הוא מאבק שהצליח.   

( מנתח את הצלחת המאבק באוניברסיטת בן גוריון לצד הצגת מגבלות Preminger, 2018aפרמינגר )

ידי שלושה גופים -ההישגים. לטענתו, התנגדות עובדות הניקיון, לא החלה מהעובדות עצמן והובלה על

ידי הקואליציה על מנת -שגויס על ,ההסתדרות,  הקואליציה להעסקה ישירה וארגון כוח לעובדיםנפרדים: 

להגיע לחוזה קיבוצי ישיר בין העובדות לבין האוניברסיטה.  כל אחד מהגופים, מראה פרמינגר )שם( פעל 

ם ומרצים, בצורה שונה ותרם בצורה מובחנת למאבק.  בולטים במיוחד בין מובילי המאבק היו סטודנטי

החלו עוסקים בנושא. חלקם  2005 -במיוחד מתחום העבודה הסוציאלית המכוונת שינוי חברתי, שהחל מ

הצטרפו אז לארגון צ"ח )צדק חברתי( שפעל באוניברסיטה, והחלו תובעים מהאוניברסיטה לתבוע מקבלן 

על פי החוק. ככל שהתקדם  הניקיון לשלם לעובדות הניקיון שכר יותר גבוה ואף את הזכויות המגיעות להן

המאבק, עוד קבוצות וארגונים הצטרפו לקואליציה להעסקה ישירה באופן שחיזק את האפקט והנראות של 

איון עם אורנה עמוס, מנהיגת הקואליציה להעסקה ישירה ומתוך מאמרה )עמוס ובהרב, יהמאבק. מתוך הר

הייצוג לא היה חלק מהאג'נדה ואף הקשר עם ( פרמינגר מציע ללמוד כי רעיון ההתאגדות המקצועית ו2012

טחון התעסוקתי שלהן מצד אחד, ולמחויבות שלהן כלפי יעובדות הניקיון לא היה חזק. העובדות חששו לב

שעדיין נחשבה אז האיגוד היציג שלהן, מצד שני, ונמנעו מלדבר עם הסטודנטים שהתנדבו  ,ההסתדרות

ההפגנות בקמפוס ותשומת הלב כלפיהן במדיה, הגיעו לשיא והאוניברסיטה נאלצה להגיב.   2007  -למאבק. ב

שהוא לא היא תבעה מקבלני הניקיון להעלות את שכרן של העובדות. יחד עם זאת אחד מקבלני הניקיון טען  

העובדות המועסקות אצלו. בתגובה  100יוכל לעמוד בסטנדרטים החדשים של התשלום לעובדות ויפטר את 

התארגנה באופן ספונטני שביתה בת יום אחד. בהדרכת הקואליציה להעסקה ישירה הוקמה ועדה לעובדים 

יברסיטה, שנדחתה על ות כולל הדרישה להעסקה ישירה על ידי האוניזמניים ונוסחו מספר דרישות בסיס

ידה. יחד עם זאת, האוניברסיטה הסכימה להעלות את התשלום לקבלן הניקיון על מנת לכסות את עליית 

חודשים, למנות נציב.ת תלונות ולפקח על  12השכר, להגן על יציבות ההעסקה של עובדות/י הניקיון במהלך 

דש. לסיכום, ההתנגדות של עובדות/י קות שקיבלו את מכתב הפיטורין, הועסקו מח,תלושי השכר. המנ

הניקיון באוניברסיטת בן גוריון שיפרה משמעותית את איכות ההעסקה עבור העובדות/ים באופנים שונים 
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(. לצד הישגים אלו, העסקה ישירה לא הושגה Sims, 2017כפי שהראו חוקרים שעסקו בתוצרי המאבק )

ות שהופעלו על ידי כל אחד מהכוחות שהיו מעורבים למרות המאמצים האדירים, המיומנות ומגוון הטקטיק

במאבק לצד הקואליציה. הלחץ המתמיד נתקל בעמידה העיקשת של הנהלת האוניברסיטה על עיקרון 

הראציונליות הניהולית הממוקדת רווחיות והפחתת עלויות המגזר הציבורי. לא ניתן היה לעקוף את העיקרון 

ם המודעות הציבורית להפרות הזכויות המגולמות בו, סדקו במעט הזה ולא נסדקה עמדת הכוח שלו גם א

הנשיאה דאז, פרופ' רבקה  את בסיס הלגיטימציה שלו בקרב המרצות.ים והסטודנטיות.ים באוניברסיטה.

כרמי, עמדה בהתנגדותה להעסקה ישירה לאורך כל התקופה ולא אפשרה למאבק להשפיע על עמדתה. בעוד 

רובה יה הדכאנית של האחרות להבנת סי( הציעה פרפסקטיבה ממוקדת בהבנ2006עבודתי עם רונה גוצלב )

י הניקיון כנשים ראויות להגנה  ובדיכוי המופעל עליהן במוסד עליו היא מופקדת, /של כרמי להכיר בעובדות

( מציע פרספקטיבה אחרת. לדעתו, מנקודת מבטן של עובדות/י הניקיון המאבק נחל הצלחה 2018פרמינגר )

גדיל את יכולתן של עובדות/י הניקיון להשמיע את קולן ולהנכיח את השתתפותן במקום העבודה ואף וה

העלה מאד את המודעות הציבורית לתחלואיה של שיטת ההעסקה הקבלנית המבוססת חוזה. בעקבות 

ן הצלחות אלו, לדעתו, הושגו גם שני הסכמים רחבים אשר שיפרו את תנאי ההעסקה בענף הניקיון באופ

משמעותי גם אם לא באופן מושלם, עבור עובודות.י הניקיון כקטגוריה רחבה. ברוח טיעונו, ניתן להסיק כי 

שלושת המקרים המתוארים בהמשך, מקרים שבהם ארגונים נענו לתביעה להעסקה ישירה, נתמכו על ידי 

 המאבק באוניברסיטת בן גוריון גם אם לא באופן ישיר. 

 התנגדות ומעבר להעסקה ישירהשלושה מקרים של הצלחת ה

רעונות תקציביים הנמשכים שנים במוסדות ההשכלה הגבוהה בישראל, התבססה תפיסה על יבהקשרם של ג

פיה העסקה קבלנית היא זולה יותר ולכן מתאימה יותר להתנהלות בתקופה של משמעת תקציבית. גם אם 

(, היא משמשת כאבן יסוד 2012מיר וספיבק,  ישנם מי שהציגו חישובים מפורטים המערערים על תפיסה זו )א

המאפשר העסקה מתווכת מבוססת חוזה עם חברה קבלנית, נתפס   ,לאימוץ פתרון הרכש המדינתי. פתרון זה

ידי ההנהלות במרבית המוסדות להשכלה גבוהה, במוסדות שירותי הבריאות בישראל, -כחוסך עלויות על

רווחה. זאת במיוחד בשל העובדה כי הן מחזיקות לרוב כמו גם בעמותות ובחברות המספקות שירותים 

בעיקרון הראציונליות הניהולית המחויבת להפחתת עלויות המגזר הציבורי לצד הגדלת הרווחיות עבור גופים 

עסקיים. כפי שטענתי למעלה, מרכזית לשיטה זו הפחתת העלויות כפי שהיא מתרחשת במקרה של עובדות/י 

לא ניתן להפחית את עלויות הניקיון   2007. בסיס המימון הציבורי משמעותו כי מאז  הניקיון והפרת זכויותיהן

מתחת למינימום שנקבע מראש על ידי משרד החשב הכללי באוצר. מחירי סף אלו העלו מאד את עלויות 

שירותי הניקיון והפחיתו את שיעור החיסכון שניתן להשיג באמצעות העסקה קבלנית וחוזים. למרות 

מאד הפער בעלויות בין העסקה קבלנית והעסקה ישירה, עדיין רכש חוזי של שירותי ניקיון נראה   שהצטמצם

שהניקיון כרוך בשורה של סוגיות  ,לרוב ההנהלות הקיימות כצורה יעילה יותר. זאת בעיקר בשל העובדה

אצל מזמיני השירות. אציג להלן את  מיםלקבלני הניקיון ופחות קיי יםהנגיש ,הדורשות ניסיון ומומחיות

האופן בו מובלטים הטיעונים   תהמקרים של אוניברסיטת חיפה, מכללת אורנים ובית החולים רמב"ם להדגמ

התומכים בהעסקה קבלנית גם כאשר מתקבלת ההחלטה להעסקה ישירה. שלושת המקרים מלמדים כי 

ידי כוחות חברתיים -יכולה להוביל להישגים משמעותיים כאשר היא נתמכת על התנגדות עובדות/י ניקיון

 .Nisim & Benjamin, 2010)חזקים המתייצבים לצידה )
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 העסקה ישירה בבית החולים רמב"ם

ניסנקורן, בית החולים רמב"ם העביר את עובדות/י הניקיון להעסקה ישירה. בכנס -כביטוי של הסכם כחלון  

הכריז סמנכ"ל בית החולים כי התהליך הכפיל את עלויות הניקיון.  2019ת חיפה במרץ שנערך באוניברסיט

מיליון שח לשנה אך עלויות הניקיון בכללן  22,500,000עובדות/ים  נותרה בעינה  280אמנם עלות העסקת 

את עלו בסכום דומה בשל עלויותיו של התהליך. חשוב להבין כי הדגש על הכפלת העלויות מבאר עבורנו 

מאבק הכוחות בין שני עקרונות הראציונליות הניהולית הנידונים כאן: מנקודת מבטה של ההנהלה המחויבת 

לראציונליות הניהולית הממוקדת בהפחתת עלויות, הדגש על עלויות התהליך מכין את הקרקע לנסיגה 

ן ומנהיג ההסתדרות שיפגע בהסכם אליו הגיעו שר האוצר כחלו  ,מהירה מהתהליך מייד עם הקיצוץ הראשון

 ניסנקורן. 

( בניהול משאבי אנוש, diversityבפעולתו של בית החולים ניכר מאמץ מירבי ליישם מודעות לסוגיית המגוון )

הבטיח את הצלחת התהליך באמצעות גיוס כוח אדם מקצועי על מנת ללוות אותו. בין המגויסים מנהל לו

י הפעולה בין היחידות המעורבות: משאבי האנוש, הכספים, פרויקט; יועץ חיצוני להובלת הדיונים ושיתופ

הדוברות, הסביבה, איגוד העובדים המנהלתיים והביטחון; ראש מחלקת ניקיון; ראש מחלקת הסביבה 

הפיזית; עוזרת מיוחדת לסמנכ"ל משאבי האנוש; פקח בטיחות. בית החולים ראה את התהליך כתהליך 

נוכח נשירה של עובדות/י  –צורת ההעסקה אלא גם לסוגיית הגיוס הנוגעים לא רק ל ,למידה עם אתגרים

הקבלן שלא יכלו לעבור להעסקה ישירה מסיבות שונות כגון הפסקת שרות ההסעה שהקבלן סיפק. אתגרים 

נוספים נגעו לצורך לנהל את הקשר עם העבודות.ים, את ההכשרות שלהם ואת הידוע ביחס לתוכניות הפנסיה 

ית, אמהרית, רוסית. לצורך כך גויסו מתורגמנים מתוך בית החולים ומחוצה לו. עוד ערב בשפות שונות:

מימד מאתגר היה ניהול חומרי הניקיון שדרש בקיאות בשדה ופתרונות איפסון. עלויות נוספות נוגעות 

לתוספת נטל כביסת המדים של עובדות.י הניקיון, השתתפותם במפעל ההסעדה בבית החולים וכמובן הפער 

מתמיד בין כוח האדם לבין המרחבים הדורשים ניקוי. ההישג המרכזי והמרגש ביותר אותו מציינים אנשי ה

בית החולים הוא סולמות השכר והקידום שנוצרו עם האבחנות בין עובדות/י הניקיון בתפקידיהם השונים 

 והאפשרות להתקדם לדרגות הגבוהות של מנקי מעבדות ומכשירים מיוחדים.  

ון המוצג כאן, כי עובדות/י הקבלן בבית החולים רמב"ם לא היו בעצמם חלק ממאבק לשיפור איכות חשוב לדי

, על (Matten & Moon, 2008ההעסקה שלהם. המקרה שלפנינו עולה בקנה אחד עם טענתם של מאטן ומון )

חת בתוך פיה הראציונליות הניהולית מכוונת אתיקה במובנה כהגנה על זכויות עובדים, לא בהכרח צומ

קא בתהליך של פעולה לא והארגון כפעולה ישירה. לחילופין, עקרון זה של הראציונליות הניהולית מתחזק דו

ישירה המתרחש בהקשר המדינתי. במקרה שלפנינו, מאבקה הארצי של ההסתדרות וההצלחה בביסוס 

הוא שהיה בעל משקל בחיזוק הראציונליות הניהולית מכוונת חברתיות על  ,2015 -ניסנקורן ב-הסכם כחלון

המקרה של בית החולים רמב"ם, הראה כי  ,פני זו המכוונת תחרותיות וחיסכון בעלויות. יחד עם זאת

המכוונות לאתיקה ולחברתיות חיזקה גם את האפשרות של בית החולים להנות מכוח עבודה מיומן ויציב 

 יקיון הייחודית הנדרשת לבית חולים.המתאים לרמת הנ

 העסקה ישירה באוניברסיטת חיפה

בעשורים האחרונים מערכת ההשכלה הגבוהה בישראל עוברת תהליך הפרטה זוחל הפוגע בקטגוריות שונות 

גוריון של עובדות הניקיון -(. המאבק המתמשך באוניברסיטת בן2012של עובדות/ים בתוכה )בנימין, 

מקצועי המכוון לחיזוק עיקרון -תי, מסמל את המאבק האיגודיוסטודנטים, כפי שהרא  בתמיכתם של מרצים
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הניהוליות המכוונת חברתית. מהלך העברתן של  עובדות/י הניקיון להעסקה ישירה באוניברסיטת חיפה 

שהתפרסם בכתב  ריאיוןב ,שהובילה את המהלך ,תואר בהרחבה על ידי שרה צזנה, מנהלת משאבי האנוש

(. ובכל זאת  נדגיש כאן שמהלך זה לא היה מתאפשר ללא המהפך החד בגישתו של 2019)רשף ואגוזי, עת זה 

פרופ' רון רובין, נשיא אוניברסיטת חיפה יחד עם הועד המנהל של האוניברסיטה, שראו את היתרון התחרותי 

מנחה אותה. רובין  שיכול לצמוח לאוניברסיטה מחיזוק עקרון האתיקה החברתית בראציונליות הניהולית ה

לקח על עצמו להפוך את עובדות/י הניקיון לחברים בקהילות החברתיות שאוניברסיטת חיפה בונה את 

קשריה עמה. כחברות/ים בקהילות אלו הוא חיזק את נראותם והחל מבנה רטוריקה הרואה בזכאותם 

רסיטת חיפה ולפיכך להתבסס כחברים במעמד הבינוני, חלק בלתי נפרד מהאתיקה החברתית של אוניב

כמחויבות שלה. בדרך זו הוא השיג מטרה כפולה: היטיב עם המוניטין של האוניברסיטה כחברתית 

וכמקדמת פרויקטים חברתיים בעיר חיפה מחד גיסא, ומאידך גיסא  אפשר לסטודנטים שנאבקו מולו, לחוות 

שנאבקו באופן עיקש  ,ודנטיםאת עצמם כאזרחים בעלי קול וכשותפים לעיצוב החיים בקמפוס. אותם סט

ובהובלתה של הקואליציה להעסקה ישירה לצד ארגונים נוספים, יכולים היו, מרגע שהתקבלה ההחלטה, 

 לחוות את עצמם כשייכים וכגאים במוסד לו הם משלמים שכר לימוד, בהיותו מוסד מהוגן וראוי. 

ו המוסדית של עיקרון הראציונליות חלשותימבחינה זו, בעוד המקרה של בית החולים רמב"ם מלמד על ה

הניהולית מכוונת הרווחיות והפחתת העלויות, המקרה של אוניברסיטת חיפה, הוא שונה. הוא מלמד על 

התחזקותו של עיקרון הראציונליות הניהולית המכוונת אתיקה ומוגנות של עובדות/ים בקרב הסגל האקדמי 

יות ומצליח לתת לה מעמד מוסדי ומתוקצב. מהלך זה כשבמצבים ייחודיים ונוכח מאבק עיקש, לוקח אחר

למרות הנבואות השחורות של נציגי שכבות הניהול במוסדות האחרים של ההשכלה , הצליח להתקדם

הגבוהה. הישג מרכזי של התהליך ב אוניברסיטת חיפה הוא תחושת הגאווה של העובדות/ים במדים עליהם 

עובדים תורמים לחיזוק המגוון בקרב העובדים המנהליים. עובדים הכיתוב 'אוניברסיטת חיפה' והידיעה כי ה

אחרים באוניברסיטה, מי שעדיין מועסקים בהעסקה קבלנית ארוכת טווח, חשים כי האוניברסיטה לא פתרה 

 את בעיית ההעסקה הקבלנית אלא נענתה לקבוצת העובדים שהסטודנטים והסגל התגייסו לצידה. 

  העסקה ישירה במכללת אורנים

פרופ' יערה בר און, אשר סיפורה של מכללת אורנים הוא סיפור מחויבותה המוסרית של נשיאת המכללה 

הציגה את עצמה בכנס שהוזכר למעלה כמי שבעולמה הערכי עיקרון הראציונליות הניהולית הממוקדת 

ה לידי ביטוי הן אתיקה ומוגנות של עובדות/ים, מובן מאליו ומעולם לא הוטל בספק. מחויבות ערכית זו בא

בעובדה שפרופ' בר און החליטה להעביר את עובדות/י הניקיון להעסקה ישירה כבר ביומה הראשון בתפקיד 

והן בעובדה שהיא מצאה לנכון ללוות את החלטתה בהקמתה של תוכנית לימודים לעובדות המאפשרת להן 

ה זו עולה בקנה אחד עם ההסברים גם לרכוש השכלה במהלך שעות העבודה שלהן. הראציונל שבפעולה כפול

המדגיש את נראותם של העובדות/ים  ,לעיל על עקרון הראציונליות הניהולית המכוונת אתיקה חברתית

( כתגובת נגד לתהליכי ההדרה המרובים inclusionכאזרחיות/ים ומכוון לחיזוק השתתפות בכלים של הכלה )

המופעלים על הקטגוריות החברתיות מהן מגיעות עובדות/י הניקיון. בהסברים המורכבים לאופן בו 

שיתופי פעולה מרכזיים אפשרו את הפעולה.  לושהמתברר כי שהתיישמה ההעסקה ישרה במכללת אורנים, 

לבין יו"ר הועד המנהל של המכללה, בעל תפיסה  האחד, היה שיתוף הפעולה בין הנשיאה, יערה בר און,

לבין מנכ"ל דמוקרטי והיזם של המעבר להעסקה ישירה; שיתוף הפעולה השני היה זה שבין הנשיאה  -סוציאל

שקיבל על עצמו למקסם את הסיכוי כי המהלך יצליח למרות הקשיים הרבים שצפה. שיתוף  ,המכללה

ראי על הניקיון שהיה בשלב הקודם, מועסק של קבלן הניקיון היה בין המנכ"ל לבין האח לישיהפעולה הש
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וגויס כעובד ישיר של המכללה. שיתוף פעולה זה אפשר למנכ"ל לאתר פתרונות מהירים לקשת התקלות 

אך העסקתו  ,רעו בשלבים הראשונים. בה בעת, המכללה שמרה על קשר עם קבלן הניקיון למקרי חרוםישא

ידי מובילי התהליך כגורם המניע את הצלחת המהלך. הרווח -שהוצגה עלהישירה של מנהל העבודה היא 

המרכזי של ההעסקה ישירה, הסבירו הנשיאה והמנכ"ל, מעבר לחיסכון המשמעותי שהושג בהוצאה על 

חומרי ניקוי לגביה הקבלן הפריז בדרישותיו, הוא בתחושת השייכות החזקה של העובדות המועסקות 

 עיות. הן חלק מהארגון והדבר ממלא אותן בגאווה. והמחויבות שלהן לפתרון ב

במקרה של מכללת אורנים, העסקה ישירה ואימוץ העיקרון של ראציונליות ניהולית מכוונת אתיקה 

וחברתיות, התפתחו במסלול שונה מזה של שני המקרים הקודמים. לא הרמה הלא ישירה של ההקשר 

רעה במקרה של יענות למאבק שאיא הרמה הישירה של ההמוסדי, כפי שארע במקרה בית החולים רמב"ם ול

שפעלו כחלק  ,אוניברסיטת חיפה, הם שקידמו את המהלך. במקרה זה המאבק המתמשך של כל הגורמים

המחויבת  ,מקמפיין ה'חבילה' בעניינים של עובדי הניקיון בהשכלה הגבוהה, מצא אוזן קשבת אצל נשיאה

 בין התנהלותה כנשיאה לבין ערכיה כאזרחית. שלקחה על עצמה לחזק את הקשר  ,ערכית

  

 דיון

התבסס מוסדית עיקרון הראציונליות הניהולית המכוונת לרווחיות ולהפחתת עלויות המגזר  1996מאז 

פעלו עם התיקון לחוק העסקה באמצעות חברות כוח אדם  המתהדרת ביעילות ובגמישות ניהולית.  ,הציבורי

ן ובמיוחד הקואליציה להעסקה ישירה, ארגון צ"ח, כוח לעובדים וההסתדרות בהתמדה יבהתמדה בעלי העני

לסדיקת הלגיטימציה של עיקרון זה. בפעולותיהם הם ניסו לקדם את העיקרון של הראציונליות הניהולית 

בדות/ים ולהגנה על אנושיותם, זכויותיהם כעובדות/ים וכבוד האדם שלהם. המבוססת אתיקה ומחויבות לעו

שמינף את תהליך סדיקת הלגיטימציה האמור כעקרון החבילה:   ,( מנסח את העיקרון המרכזי2018פרמינגר )

צורה של שיתופי פעולה בין ארגונים אשר "עובדים בדרכים שונות למען מטרה שבקווים כלליים נחווית 

(. שיתוף הפעולה בין איגוד מקצועי, קואליציה רחבה המפעילה ארגונים שונים של 2018:35) כמשותפת"

החברה האזרחית בהתייצבות לצד עובדות/י הניקיון ושל התארגנות מרצות.ים וסטודנטיות.ים, יכול להגיע 

ק מלמדים על עליית מדרגה במאב ,שנבחנו לעיל ,להישגים טובים בהעלאת איכות המשרה. המקרים

( יכול היה 2015ניסנקורן )-המחייבת מאבקים ברמה המוסדית. כפי שרק הסכם כחלון ,להעסקה ישירה

לייצר העסקה ישירה בבתי החולים באמצעות הקצאת תקנים ותקציבים; כך תוכל להתבסס העסקה ישירה 

של הועדה באוניברסיטאות רק באמצעות הפעלת לחצים מוסריים ופוליטיים על ות"ת. רק החלטה מושכלת  

ידי -לתכנון ותקצוב  )ות"ת( של ההשכלה הגבוהה תוכל לשים קץ לעושק המתמשך של עובדות/י ניקיון על 

קבלני ניקיון מכווני רווחיות שהמחויבות לזכויות עובדיהם היא על פי רוב נר לרגליהם אך בהחלט לא תמיד. 

 יבורי מתמשך.   כיצד תוכל ות"ת לקבל החלטה כזו? כפי הנראה רק בתגובה למאבק צ

 & Benjaminבתחילת שנות האלפיים, הראיתי במחקר בקרב מנהלי משאבי אנוש במגזר הציבורי ) 

Goclaw, 2005 שבישראל, ישנם מנהלים שלא נענים לראציונליות הניהולית המכוונת רווחיות והפחתת )

. ממצא זה הוא בעל לאתיקה ולהגנה על עובדות/ים ממסחור כוח העבודה שלהם עלויות אלא מחויבים

חשיבות רבה מפרספקטיבה של מאבק הכוחות בין שתי הלוגיקות של ראציונליות ניהולית. זאת משום שהוא 

ן יכולים להתחבר בכדי לחזק מנהלים ובכירים שאינם יאילו בעלי עני מציב את הבסיס לשאלה הפוליטית:

ה לפוגענות העסקה. או בדוגמה יהמוחלשות באוכלוסישותפים למכוונות לחשוף עובדות/ים מהקטגוריות 
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יותר ספציפית, אילו כוחות יכולים לקדם את המחשבה על אחריות חברתית לשוויון מגדרי באופן שתתלכד 

עם מחויבות לאתיקה של זכויות עובדות/י הניקיון למשל בהשפעה על הות"ת? עד היום, השיח הציבורי 

ש ביניהם קשר. הגנה על עובדות/י הניקיון היא הבטחת קיום בכבוד בישראל הפריד בין שני אלו אבל י

שרונותיהם או את ישתעסוקת העוני אינה מיטיבה עם יכולתם לטפח את כ  ,לקבוצה נכבדת של נשים וגברים

שרונותיהם של ילדיהם. במיוחד חשוב החיבור הזה מבחינת האפשרות להשפיע על ות"ת אשר לה הסמכות יכ

שהופעלה  ,להעסקה ישירה במוסדות ההשכלה הגבוהה כך שהראציונליות הניהוליתלהקצות תקציבים 

באוניברסיטת חיפה תיושם בכלל המערכת, לטובת עובדות/י הניקיון עצמם כמו גם לטובת המרצים 

והסטודנטים. לא ניתן עוד לדמות את מערכת ההשכלה הגבוהה כחוסכת כסף באמצעות ההעסקה הקבלנית 

לים והכנסות בכיריה גבוהות במידה החושפת כי החיסכון והיעילות אינם אלא סיסמה רעונותיה גדויג –

התארגנות עובדות/ים אכן תטה את יחסי הכוח לטובת ריקה המכוונת לאוכלוסיות מוחלשות. האפשרות כי  

וניות כי לא ניתן לטפל בגרע  ,ין יושתתו על ההנחהילמוגנות, תתחזק אם שיתופי פעולה בין בעלי ענהמחויבות  

קא ביחס לעובדות/ים פגיעים וכי יש צורך להגן על עובדות/ים אלו גם וידי הפעלת חסכון בעלויות דו-על

כאשר יש צורך לקצץ בעלויות. הליכה בעקבותיהן של אוניברסיטת חיפה ומכללת אורנים היא הדרך היחידה 

עולה משותפת של בעלי ענין לחזק את החברה הישראלית כחברה המחויבת לכלל העובדות/ים בה ואשר בה פ

-מצליחה לקדם את הסדר הדמוקרטי באמצעות חיסול תופעת תעסוקת העוני במיוחד כפי שזו נתמכת על

ידי המגזר הציבורי. הדיון שהצגתי כאן מראה כי לאימוץ ראציונליות ניהולית מכוונת חברתיות ואתיקה 

ים מרכזיים לארגון: תרומתם של עובדות/ים תרומה קריטית ליעילות הארגונית וזו מתבטאת בשלושה כיוונ

שהסדר העסקתם מאפשר להם תחושת שייכות; תרומתה של יציבות העסקה לרמות גבוהות של הכשרה 

המבוססת על סולמות  ,וליווי הרלוונטיות להעלאת איכות הפעולה הארגונית; התרומה שבאיכות משרות

 המעסיק מהצורך להתעלם ממנה. שכר והטבות התואמים את החקיקה ומשחררים את הארגון
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 ראיון עם ווידאד והודא, עובדות ניקיון באוניברסיטת חיפה
 

 ,הישירה באוניברסיטת חיפה וכהמשך ליום העיוןכתשעה חודשים לאחר יישום ההעסקה 

הריאיון  פנינו לעובדות ניקיון לשמוע את דעתן והתרשמותן מהמהלך. ,שהתקיים במרץ

התקיים במשרדי אגף משק ומבנים עם שתי העובדות ללא נוכחות מנהלים. העובדות נתנו 

וטיבציה עליהן כתבה ניתן לראות כי תחושת השייכות, הגאווה והמ  הסכמתן לפרסום שמותיהן.

 בנימין עולות בדבריהן.

 

 איך את מסכמת את השינוי שעשו באוניברסיטה?

 העבודה שלנו, אני מכבדת אותה. המנהלים שלי עשר, אני פונה מה שמבקשת אני מקבלת.

 יש הבדל בין מה שהיה קודם למה שעכשיו?

אנחנו כמו משפחה אחת, נעים לעבוד. זה לא יש הבדל. גם קודם האוניברסיטה התייחסו בכבוד אבל עכשיו 

 הכל מסודר. –פחד, לא כמו קבלן לחפש עבודה אחרת 

 מה שהשתנה מבחינתך זה שיש לך עכשיו עבודה מסודרת עם תנאים מסודרים?

 גם יש לי נחת עכשיו, לא לחפש עבודה אחרת. זה כאן וזה בשבילנו אנחנו יודעים שיש לנו מקום מסודר.

 הקושי של העבודה? העבודה יותר קשה? יותר קלה?השתנה 

לא השתנה, לא בגלל שיותר קשה או פחות קשה בגלל הכבוד. פחות חשוב לי אם עובדים קשה אני מחפשת 

אם נותנים כבוד זה נותן לי אהבה לעבודה שלי. זה גם נותן לי מרץ לעבוד. אי אפשר לשבת להגיד לא, לא 

 בוד ואז מה שהם מבקשים ממני אני נותנת, הולכת עושה כמו עם אחיות.מתאים לי. גם במשרדים נותנים כ

 איך מתבטא שהם נותנים לך כבוד?

כשאני נכנסת, מדברת הם לא מרימים את האף למעלה אומרים זאתי מנקה, הם נותנים לי כאילו כמו אחות 

 בשבילם לא נותנים לי להרגיש כאילו הבדל.

 איך מגיבים הסטודנטים?

 כלים עלייך עכשיו בצורה אחרת, הם אומרים, אהה אוניברסיטה זה אחר.יש כאלה מסת

 זה הם שהתחילו את כל הדבר הזה, עשו את כל הרעש, עשו שביתות.

קשה   –עכשיו זה כמו שהיא אמרה, באים לעבודה ככה בשמחה. בכל זאת ימים קשים לפעמים היום לא נגמר  

 בר עלייך ביום הזה.אבל כשאת באה וצוחקים אתך ונחמד אז עובר מה שע

 מבחינת משכורת גם יותר טוב, ממש.
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היא יותר טובה? כי אחד הדברים שחששו שדווקא בגלל שיש פחות שעות המשכורת  ,מבחינת המשכורת

 .תרדקצת 

 אבל יש את כל התנאים וזה עושה משכורת יותר טובה.

יו אני עובדת מדינה. אני נכנסת גם קודם זה היה צ'ק עכש לי גם יש שני ימי שישי בחודש שזה לפי שעות.

 לבנק פתאום מתייחסים יפה, את כל התנאים נותנים לך.

 יש דברים לא טובים עם השינוי?

 באמת לא.

 .היחס טוב, מתחשבים. פותחים דלת תבואי

כשהתחלתי ביום הראשון היה לי פחד, מה איך אני אעבוד כאן מה איך אני אתנהל איתם? עכשיו כמו משפחה 

 שלי.

 הייתן משנות?מה 

 צוחקות.

 פעם ראיתי תכשיט לא קניתי כי לא היה כסף. אני, עכשיו שיש משכורת מסודרת אני קונה יותר מדי.

 איך קיבלו את זה בבית במשפחה?

 שעדיין רווקה וגרה עם אמא, אמא מבסוטה. ,טחון. להודאילוידאד, שמגדלת ילדה זה נותן ב

 אם לעבור להעסקה ישירה? מה תגידו לאוניברסיטאות אחרות שמתלבטות

שהם יקבלו עובדות שיתנו יותר. כשנכנסנו באוקטובר זה נותן חשק לבוא, ככה פעם לא בא לי לבוא עכשיו 

 "מה נשמע מה שלומך?" זה עושה חשק. –את באה כולם עובדים איתך 

 

 

 

 

 

 חזרה לתוכן העניינים
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 ITיתרונות אסטרטגיים למיקור פנים של עובדי 
השלכת צורת ההעסקה של עובדי מחשוב על נכונותם 

 לשיתוף ידע 
 

 10נועם קוריאט ורועי גלברד 

 
 תקציר 

העבודה המוצגת להלן מהווה סיכום של מספר מחקרים העוסקים בהיבטים שונים של מיקור חוץ 

(Outsourcing של עובדי מחשוב וטכנולוגיות מידע )IT  (Information Technology המחקרים בוחנים  .)

 ITהיבטים כלכליים, היבטים התנהגותיים, וכן היבט של מדיניות חברתית.  הנתונים מתייחסים לעובדי 

בל (, כפי שמקוStructured Equation Modeling) SEMבמגזרים שונים.  ניתוח הנתונים משלב ניתוח 

(  ובכלל זה מודלים Data Scienceבמחקרים בתחום ההתנהגות הארגונית, יחד עם שיטות ממדעי הנתונים )

של עצי החלטה.  ממצאי המחקרים מראים כי בהיבט  הכלכלי, השימוש המאסיבי במיקור חוץ בתחום 

ההיבטים  שכרו יוצא בהפסדו, ולו רק מההיבטים הבאים: א(. אם מביאים בחשבון את כל –המחשוב 

הכלכליים, מיקור חוץ יקר יותר מהעסקת עובדים פנימיים;  ב(. הירידה בנכונות לחלוק ידע בקרב אוכלוסייה 

( נמצאו נמוכים Human Resource Practices) HRP-של עובדי ידע מובהקים;  ג(. מדדי חוללות, הזדהות ו

לירידה במוטיבציה ובביצועים.  לאור  דבר הגורם -יותר בקרב עובדים חיצונים ביחס לעובדים פנימיים 

 Win-Winהנ"ל, המלצתנו לארגונים היא לשקול אסטרטגיה של מיקור פנים, אסטרטגיה היוצרת מצב של 

 11הן לארגון והן לעובדי המחשוב.

 

 מבוא

IT (Information Technology )( של עובדי מחשוב וטכנולוגיות מידע Outsourcingתופעת מיקור החוץ )

היא תופעה נפוצה שלעיתים נעשה בה שימוש נרחב, לדוגמא במגזר הממשלתי בישראל בו כשני שליש מעובדי 

המחשוב הנם עובדי מיקור חוץ )עובדי קבלן(. לשם השוואה, שיעור מיקור החוץ המקובל בקרב ארגונים 

 .  15% -5%ממגזרים שונים בעולם נע בין 

ענה זמני לשיאים פרוייקטלים הדורשים גידול זמני במצבת כח האדם לשם מתן רעיון מיקור החוץ נולד כמ

( 1מענה לעומס לא קבוע.  בנוסף, מיקור החוץ מאפשר מתן מענה לאתגרים ארגוניים נוספים, ובכלל זה:  )

( רמה מקצועית 3( ניצול לא יעיל של משאבים עקב היקף פעילות מצומצם; )2התמקדות בתחומי הליבה;  )

( גמישות תפעולית כדי לאפשר 4בלת עקב חשיפה וניסיון מועטים לחידושים שבחזית הטכנולוגיה;  )מוג

( הפחתת סיכונים תפעוליים וטכנולוגיים על 5התמודדות עם דרישה לכמויות משתנות של אנשי מקצוע;  )

 
 noamkor@gmail.com,  gelbardr@mail.biu.ac.il אילן-בית הספר למוסמכים במנהל עסקים, אוניברסיטת בר 10

המחקרים בוצעו במסגרת עבודת הדוקטור של נועם קוריאט, עבודה שזכתה בפרס האגודה הישראלית לחקר יחסי עבודה )לשנת  11
רסמו באנגלית בכתבי עת בתחום מערכות המידע.  הפרסום הנוכחי מיועד להציג תמונה כוללת של סדרת (.  המחקרים פו2016

 המחקרים שבוצעו, תוך הכוונת הדברים לחוקרים כמו גם לאנשי שטח מתחום הניהול הארגוני וניהול משאבי אנוש.

 

mailto:noamkor@gmail.com
mailto:gelbardr@mail.biu.ac.il
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ידי גידור  ( שליטה בתזרים המזומנים על6ידי העברת האחריות לגורם שלישי )חברת מיקור החוץ(;  )

 .ההוצאות באמצעות ההתקשרות במחירים קבועים וידועים מראש

לפיכך, מיקור חוץ אמור להתבטא, אצל מקבל השירות, בשלושה היבטים עקרוניים:  )א( גמישות בהיקף 

העובדים המועסקים;  )ב( עלות ההעסקה של העובדים;  )ג( התרומה המקצועית המתבטאת בנכונות 

 העובדים לחלוק ידע.

,  חשף 12 2015ניתוח כלכלי של נתוני מיקור החוץ במגזר הממשלתי, כפי שמציגה העבודה שפורסמה בשנת 

תמונה העומדת בסתירה לשניים מתוך שלושת ההיבטים שצוינו לעיל: היבט הגמישות בהיקף העובדים,  

עובדי מיקור החוץ והיבט עלות העסקת העובדים.  בהיבט גמישות התעסוקה, נמצא שמשך ההעסקה של 

בתחום המחשוב הוא ארוך מאוד, ולמעשה מדובר בעובדים שמלווים את הארגון לאורך שנים רבות, ולא 

מעובדי מיקור החוץ עובדים מעל לחמש שנים  75%-בעובדים שמועסקים בפרויקטים קצובים בזמן.  כ

צבת עובדים קבועה, ולא מצבת בארגון בו הם מועסקים.  כלומר, בהיבט גמישות היקף העובדים, מדובר במ

 "זרם פרויקטים" משתנה.-עובדים המשתנה באופן תדיר בהתאם ל

בהיבט תנאי ההעסקה של עובדי חוץ ועובדי פנים, נמצא שאין שוני מהותי בשווי הכלכלי של תנאי העסקת 

 -י שמוצג בעובדי מיקור החוץ ביחס לשווי הכלכלי של תנאי ההעסקה של עובדי הפנים.  חישוב מפורט, כפ

Koriat and Gelbard 2015 ,מראה ששכרו של עובד מיקור החוץ אמנם גבוה במעט מזה של העובד הפנימי  ,

אבל שכר גבוה זה הוא "תמורה" להיקף שעות עבודה גבוה יותר שנדרש מעובדי מיקור החוץ, ולתנאים 

ב לציין שעובד מיקור החוץ אינו סוציאליים )כגון ימי חופשה( פחותים מאלו של עובד פנימי.  בנוסף, חשו

נהנה לא מביטחון תעסוקתי ולא מתמיכה של איגוד עובדים כלשהו; הבדל שיש לו ערך כלכלי הולך וגדל ככל 

שהעובד מתבגר )אנו מציינים נקודה זו בהקשר לביטחון הפסיכולוגי בלבד, והיא לא קיבלה ביטוי בחישובים 

רגון הלקוח( ולא חברת הקבלן, הוא זה שמממן את כל תקורות הכלכליים(.  יתר על כן, מקבל השירות )א

 העסקת העובד ובכלל זה שטח עבודה, אמצעי מחשוב, שירותי משרד וכד'.  

המשמעות העולה מהעובדה שאין שוני מהותי בשווי הכלכלי של תנאי העסקת עובדי הפנים ועובדי החוץ 

רת החברה הקבלנית.  עודף העלות הזו, שאינה מאפשרת להעריך בצורה מדויקת יותר את ה"קופון" שגוז

מגיעה אל העובד כי אם אל חברת הקבלן, יכולה הייתה להיות מנוצלת על ידי הארגון הלקוח, בפרט בהתייחס 

מעובדי מיקור החוץ העובדים מעל לחמש שנים בארגון בו הם מועסקים.  כלומר, הארגון הלקוח   75%לאותם  

התעסוקתית, ולא בהיבט עלות ההעסקה.  שכן, ה"קופון" על עובדים אלו  אינו נהנה, לא בהיבט הגמישות

 הנ"ל(, יכול היה להישאר בקופתו של  הארגון הלקוח. 75%)

לפיכך, בצד הניתוח הכלכלי נערכו המחקרים שבחנו את נכונות העובדים לחלוק ידע, תוך בדיקת השערות 

וני(.  ראוי לציין שנכונות עובדים לחלוק ידע היא אודות שוני כתוצאה מצורת ההעסקה )כעובד פנימי /חיצ

עניין מהותי ביותר בתחום המחשוב, בו אופי העבודה הוא צוותי ומבוסס על תקשורת אינטנסיבית, הן 

לצורכי תיאום והן לצורך פתרון שוטף של בעיות.  התקשורת והשיתוף נדרשים הן בקרב חברי כל אחד 

 
(,  Koriat & Gelbard 2015שונות: זווית כלכלית )המחקרים המוצגים להלן מתייחסים למספר מחקרים המציגים זוויות מבט  12

 SEM (Structured(.  וכן מתודות מחקר שונות: ניתוח משוואות מבניות Koriat & Gelbard 2014; 2018וזווית התנהגותית )
Equation Modeling( כפי שמוצג שם ,)Koriat & Gelbard 2014; 2018( יחד עם שיטות ממדעי הנתונים  .)Data Science ובכלל  )

 Precision, Recall, F-measure  (Koriat & Gelbard 2017 .)זה מודלים של עצי החלטה והערכתם באמצעות מדדים כדוגמת 
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שונים.  נכונות העובדים לחלוק ידע נבחנה בשני אופנים שונים.  פעם מצוותי העבודה, והן בין הצוותים ה

אחת הדבר נבחן לאור דיווחים עצמיים של העובדים באמצעות סקר שהועבר להם.  ופעם שנייה הדבר נבחן 

על בסיס ניתוח העקבות האלקטרוניים במערכת שיתוף המותקנת ברשת של ארגון המעסיק עובדי מחשוב 

ני הבחינה הנ"ל נמצא שנכונותם של העובדים החיצוניים לחלוק ידע פחותה מזו של העובדים רבים.  בשני אופ

 ,נכונות עובדים לחלוק ידע היא, כאמור, עניין קריטי בתחום המחשוב. העדות לפער בין הנכונות הפנימיים.

הכלכליים שנמצאה בקרב עובדים פנימיים לבין זו שנמצאה בקרב עובדים חיצוניים, מצטרפת להיבטים 

ויוצרת תמונה ברורה אודות החסרונות האסטרטגיים של תופעת מיקור החוץ, בצד היתרונות של 

 אסטרטגיית מיקור הפנים.

-(. רקע תיאורטי אודות נכונות ושיתוף ידע בקרב עובדים    פרק2-המשך המאמר מציג חמישה פרקים:  פרק

קר המבוסס על דיווח עצמי אודות נכונות לשתף (. מח4-(. החידוש בשני המחקרים המוצגים במאמר  פרק3

(. 6-(. מחקר המבוסס על ניתוח נתוני שימוש במערכת תקשורת ושיתוף ידע פנים ארגונית.  ופרק5-ידע   פרק

 סיכום התובנות משני המחקרים.

 רקע תיאורטי 

( הנו תופעה Information Technologies -IT( של עובדי טכנולוגיות מידע )Outsourcingחוץ )-מיקור

שכיחה בשנים האחרונות, ופתרון נוח להעסקת כוח אדם בעיקר בפעילויות מבוססות פרויקטים, הדורשות 

(. שימוש Quinn, Hilmer 1994; Earl 1996; Worthington 1997גמישות בהיקף כוח האדם המקצועי  )

 Socialמארג ההון החברתי )העסקה שונות, של אנשי צוות )בפרויקט, ארגון(, עשוי להשפיע על  בצורות

Capital בצוות.  הון חברתי מתייחס למגוון הקשרים החברתיים בין עובדים ובכלל זה קשרים שמאפשרים )

 ,Reedחילופי ידע, חדשנות, למידה ושיתוף פעולה יעיל בין פרטים, בין יחידות, וכן שיפור הפרודוקטיביות )

Lubatkin, Srinivasan 2006 .) 

 Intelligentד עם הון ארגוני ואינטלקטואלי הנו ציר משמעותי בבניית הארגון האינטיליגנטי )הון חברתי יח

Organization שהנו ארגון המסוגל להתמודד עם שינויים ומורכבות עסקית, כאשר בבסיסו עומדת תקשורת )

ושיתוף פעולה   חכמה בין כלל הגורמים בארגון בינהם עובדים, לקוחות, ספקים וכו' המאפשרת זרימת מידע

 (.Pinchot & Pinchot 1994חוצה גבולות הארגון. )

מחקרים מראים כי עבודה בצוות יכולה לשפר את תפקוד הארגון, בעיקר כאשר מדובר בארגונים העוסקים 

. הבסיס לפעילות צוותית מוצלחת ואפקטיבית הוא אימוץ IT-בפיתוח מוצרים טכנולוגיים, דוגמת תחום ה

 ;Hackman 1987, 1990( בצוות, כגון שיתוף ידע )collaborative behaviorsתוף )התנהגויות של שי

Gelbard, Carmeli 2009; Carmeli, Gelbard, Goldreich 2011; Hoeg & Gemuenden 2001.) 

עובדים חיצוניים הם עובדים המבצעים מטלות ומשימות בארגון, אך אינם פורמלית מועסקים על ידו. 

לים להיות מועסקים במספר צורות העסקה, אשר המקובלת ביניהן היא שיטת העסקת עובדים אלה יכו

עובדי הקבלן, בה העובד מועסק על ידי מעסיק שהוא בדרך כלל קבלן כוח אדם או בית תוכנה, אך בפועל 

עובד במתקניו של הלקוח. תיאוריות ניהוליות מצביעות על כך, שלהעסקת עובדים חיצוניים יתרונות רבים. 

המרכזיים בהם מתמקדים בגמישות תעסוקתית, התמקדות בליבת העיסוק והיכולת לגייס כוח אדם מיומן 

ואיכותי, שאינו בהישג יד בצורת העסקה אחרת. עם זאת, להעסקת עובדים חיצוניים יש גם חסרונות, 

יהול שהבולטים בהם מתמקדים בהכנסת גורם זר לתוך הארגון ובהיבטים של שליטה, אבטחת מידע ונ

 (. Quinn, Hilmer 1994; Earl 1996; Worthington 1997סיכונים )
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עובדי מיקור חוץ מתפקדים בסיטואציה תעסוקתית שונה וייחודית, הנובעת ממערך הקשרים המורכב: 

, במתקניו הוא ארגון הלקוחעובד, בה העובד נדרש לתפקד כעובד של שני ארגונים בו זמנית: -לקוח-מעסיק

בארגון מאלית מרוחק ממנו ואינו מקבל לא תלוש שכר ולא תמיכה של משאבי האנוש.  ואילו עובד, אך פור

הוא רחוק פיזית, וקרוב פורמלית. למצב זה השלכות על הזדהותו של העובד עם הארגונים, על מצבו   המעסיק

(. George & Chattopadhyay 2005הנפשי, על שיתוף הפעולה שלו והתנהגויות הקשורות לאזרחות ארגונית )

עובדים המרוחקים ממקום עבודתם  חווים פעמים רבות בעיה לאזן בין מטלות המעסיק הפורמלי למטלות 

(. דבר העשוי לייצר בעיות תפקוד הנובעות מניגוד אינטרסים. לעובדים אין Raghuram et al 2001אחרות )

נו מגדיר עבורם את המשימות, תמיד את היכולת לדעת אם עבודתם טובה או לא, זאת מאחר והמעסיק אינ

ואילו הלקוח איננו משפיע ישירות על שכרם. העובד עשוי להיתקל בבעיות של הזדהות עם ארגונים אלו, 

 George & Chattopadhyayבקשיים הנובעים מחוסר במעטפת של משאבי אנוש, במועקה פסיכולוגית ועוד )

2005.) 

 ניתן לסווג לחמישה גורמים מרכזיים:   ת בקרב עובדים,את ספרות המחקר הנ"ל, אודות התנהגות שיתופי

עד כמה העובד מגדיר את עצמו במושגי  וערכי הארגון. הזדהות מאפשרת תחושת ביטחון   –  הזדהות ארגונית

לעובד, אישור עצמי ותיאום ציפיות, אשר מונעים בלבול, סתירות ודיסוננס בקרב העובדים ולאפשר שיתוף 

 (.Ashforth & Mael 1989פעולה טוב יותר )

דוגמת מחשב, שולחן, טלפון, רכב וכדומה   –תפיסת העובד שהאמצעים העומדים לרשותו    -  חוללות אמצעים

מאפשרים לו לבצע בהצלחה את משימותיו ולהשיג את מטרותיו. משתנה זה מתואם אף הוא עם מוטיבציה 

 (.Eden 2001וביצועים ומשפיע כל ההזדהות עם הארגון )

תפיסת העובד שהפרוצדורות, הנהלים, המבנה הארגוני וכו' בארגון, מאפשרים לו לבצע  - חיצוניתחוללות 

בהצלחה את משימותיו ולהשיג את מטרותיו. משתנה זה מתואם אף הוא עם מוטיבציה וביצועים ומשפיע 

 .(Eden 1996; Eden 2001)כל ההזדהות עם הארגון 

פרקטיקות שונות העוסקות בניהול   -(   HRP – Human Resource Practices)  פרקטיקות ניהול משאבי אנוש

המשאב האנושי דוגמת: תיאור תפקיד, ניוד, ביטחון תעסוקתי, הכשרה, הערכת עובדים ותמריצים 

ומעורבות העובד. השקעה בפרקטיקות אלה משביחה את ההון האנושי שהנו משאב מרכזי בארגונים במאה 

ת ולשפר ביצועים. ארגונים עשויים להעמיד פרקטיקות שונות לסוגי עובדים לקדם מומחיו , ומאפשרת21-ה

שונים, ובפרט לעובדים חיצוניים אשר לעיתים מוגבלים בגישה למתקני/שירותי רווחה ארגוניים, מקבלים 

הדרכה שונה ולעיתים קרובות אינם חלק מתהליכי ההערכה והתמרוץ של הארגון. עובדים חיצוניים ניצבים 

אשר מאחר ובמקרים רבים הם אינם מבצעים  –, האחת מול המעסיקHRPכלל מול שתי מערכות בדרך 

משימות המקדמות את ליבת העשייה שלו עשוי להחליט כי פרקטיקות העוסקות בקידום, הערכה, תמריצים 

אשר בדרך כלל הנה מצומצמת   –והדרכה אינן רלוונטיות עבורם. ומהצד השני מערכת פרקטיקות של הלקוח  

ית המקרים עובדים חיצוניים אינם נחשבים לחברים בארגון ועל כן אינם זכאים מאוד וזאת מאחר ובמרב

, HRPלמרבית הפרקטיקות הנהוגות כלפי עובדים פנימיים. על כן ניתן לומר כי חוזה ההעסקה ישפיע על 

 Aryee & Lawובנוסף משתנה זה משפיע על חוללות האמצעים, החיצונית ועל התמיכה הארגונית הנתפסת )

2007). 

העובד תופס את סוכני הארגון )מנהלים( כמייצגים את הארגון ועל כן את  - תמיכה ארגונית נתפסת
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פעולותיהם כפעולות הארגון. תפיסת העובד עד כמה הארגון מעריך את תרומתו ודואג לרווחתו דוגמת צדק 

חברתי )איך המשאבים ארגוני מובנה )נהלים ופרוצדורות המאפשרים לעובד להתנהל ולעבוד( או צדק ארגוני  

מתחלקים בין העובדים? האם יש אפליה?( או פוליטיקה ארגונית הנן פעולות המבנות את התמיכה הארגונית 

 (.Rhoades & Eisenberger 2002נתפסת. משתנה משפיע כל ההזדהות עם הארגון )

 החידוש במחקרים המוצגים במאמר

ים עקרוניים לנושא הנכונות ושיתוף ידע בקרב שני המחקרים, המפורטים במאמר, מציגים שני חידוש

עובדים:    א(.  שני המחקרים מוסיפים למשתנים, שתוארו ברקע התיאורטי, משתנה חדש המייצג את אופן 

ההעסקה של העובד.  באופן זה, שני המחקרים מאפשרים לראשונה לבחון כיצד אופן ההעסקה משפיע על 

נוספים, המשפיעים על יכולתו של הארגון להשיג יתרון תחרותי לאורך שיתוף הידע;  ודרך זה גם על משתנים  

 ,Hackman 1987, 1990; Carmeli( , וכן על השגת תוצרים מיטביים מצוות העובדים )Barney 1991זמן)

Gelbard, & Goldreich 2011; Hoegl & Gemuenden 2001 ב(.  בנוסף על כך, בעוד המחקר בתחום מבוסס .)

על דיווחים עצמיים )שאלונים(, המחקר השני שמוצג במאמר, מבוסס על ניתוח נתונים שנאספו רובו ככולו 

ממערכת תקשורת ושיתוף פנים ארגונית המאפשרת תקשורת במגוון ערוצים מתקדמים בין העובדים, ובכלל 

קרי העקבות זה וידאו /אודיו /צ'אט /העברה ושיתוף קבצים.  נתוני ההתקשרויות למיניהן שבוצעו במערכת,  

האלקטרוניים, נאספו ונותחו, תוך בחינת דפוסי התקשורת של עובדים פנימיים ועובדים חיצוניים;  ובאופן 

 זה מייצגים נתונים אובייקטיביים, להבדיל מדיווחים עצמיים שנתפסים כנתונים סובייקטיביים.

ם על התנהגות שיתופית ספרות המחקר, שהוצגה בפרק הקודם, מציגה שישה גורמים מרכזיים המשפיעי

התנהגות שהיא קריטית לפריחתו של ההון האנושי והמידעי בארגון, והם: הזדהות העובד   בקרב עובדים,

עם הארגון, חוללות עצמית, חוללות אמצעים, חוללות חיצונית, פרקטיקות ניהול משאבי האנוש, ותמיכה 

 ארגונית נתפסת.

ת הקבוצות של גורמים אלו, מאמר זה, המציג את המחקרים בעוד המחקרים השונים דנים באופן נפרד בת

Koriat and Geblard 2014, 2017,  2018: 

 מציע ובוחן מודל אינטגרטיבי המשלב יחדיו את כל המרכיבים הנ"ל. .א

 מוסיף את משתנה צורת ההעסקה למערך המרכיבים הנ"ל. .ב

שיתוף ידע ארגונית, המבטאים  מוסיף על הדיווחים העצמיים ניתוח של עקבות אלקטרוניים, במערכת .ג

 עדויות בפועל להתנהגות השיתופית של העובדים.

 בוחן את מרכיבי המודל ואת דפוסי ההתנהגות בקרב עובדים פנימיים ועובדים חיצוניים. .ד

לבחינה נוספת של תוצאות הניתוח ההיסקי, ולצורך הצגת עץ   Data Miningמוסיף ניתוח בגישת  .ה

 הליכי אבחון אותם ניתן לאמץ בתחום משאבי האנוש.החלטה המאפשר המחשה של ת

 מחקר על בסיס דיווח עצמי  -נכונות לשתף ידע  

ניסוח מודל אינטגרטיבי, המשלב את  -לצורך השגת מטרות אלו המחקר ערוך בשני שלבים:  שלב א' 

בדיקת השוני,  -(.  ושלב ב' A1-A7הגורמים הנידונים בספרות, ואימות קשרי הגומלין ביניהם  )השערות 

 (.H12-H1במודל הנ"ל, בין קבוצת העובדים הפנימיים וקבוצת העובדים החיצוניים  )השערות  
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 :A1-A7השערות 

A1 :HRP ;משפיע על חוללות אמצעים של העובד 

A2;משפיע על חוללות חיצונית של העובד : 

A3 :HRP  משפיע עלPOS (Perceived Organization Support;העובד ) 

A4 :POS ;העובד משפיע על הזדהות העובד עם ארגון הלקוח 

A5;חוללות אמצעים של העובד משפיעה על הזדהות העובד עם ארגון הלקוח : 

A6;חוללות חיצונית של העובד משפיעה על הזדהות העובד עם ארגון הלקוח : 

A7יתוף הידע שלו בארגון הלקוח;: הזדהות עובד עם ארגון הלקוח משפיעה על ש 
 

 מסומנות על הקשרים שבין המרכיבים. A1-A7מציג את המודל האינטגרטיבי. השערות  1תרשים 

 : המודל האינטגרטיבי1תרשים 

 

 

 

 

 

 

 

 :H1-H12השערות  -שלב ב' 

פנימיים וחיצוניים עבור כל  ITהשערות אלו מיועדות להעמיק את הניתוח ולבוחן את ההבדלים, בין עובדי 

השערות נוספות נבחנו.  שש ההשערות הראשונות מתייחסות לכל אחד מששת  12אחד מרכיבי המודל. 

 מרכיבי המודל:

H1:  HRP .של עובדים חיצוניים יהיה נמוך יותר משל עובדים פנימיים 

H2:  POS .של עובדים חיצוניים יהיה נמוך יותר משל עובדים פנימיים 

H3:   הזדהות עם הארגון הלקוח )הכוונה לארגון בו בפועל הם עובדים ולא לארגון שמפיק עבורם את תלוש

השכר.  במקרה של עובדים פנימיים זהו אותו הארגון, אך במקרה של עובדים חיצוניים זהו הארגון 

 בפועל מטעם המעסיק( של עובדים חיצוניים תהיה נמוכה יותר משל עובדים פנימיים.בו הם עובדים 

H4:  .חוללות האמצעים של עובדים חיצוניים תהיה נמוכה יותר מזו של עובדים פנימיים 

H5:  .החוללות החיצונית של עובדים חיצוניים תהיה נמוכה יותר מזו של עובדים פנימיים 

H6:  ם חיצוניים יהיה נמוך יותר מזו של עובדים פנימיים.שיתוף הידע של עובדי 
 

 : HRP -שש ההשערות הנוספות, מעמיקות את בחינת רכיב ה

H7: .לעובדים חיצוניים יהיה פחות ביטחון תעסוקתי מעובדים פנימיים 

H8: .פרקטיקת משאבי אנוש בנושא הערכת הביצועים של עובדים חיצוניים תהיה נמוכה מזו של פנימיים 

H9: .פרקטיקת משאבי אנוש בנושא הדרכה של עובדים חיצוניים תהיה נמוכה מזו של עובדים פנימיים 
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H10: .פרקטיקת משאבי אנוש בנושא מעורבות, של עובדים חיצוניים תהיה נמוכה מזו של עובדים פנימיים 

H11פנימיים. : פרקטיקת משאבי אנוש בנושא תיאור התפקיד של עובדים חיצוניים תהיה נמוכה מזו של 

H12.פרקטיקת משאבי אנוש בנושא תמריצים של עובדים חיצוניים תהיה נמוכה מזו של פנימיים : 
 

 איסוף נתונים

איסוף הנתונים נעשה באמצעות שאלונים בקרב עובדים באגפי מערכות מידע בשמונה גופים ממשלתיים 

שאלונים. מרכיבי השאלון נאספו ממחקרים מקובלים ושבנוסף  349ובמספר חברות פרטיות. סה"כ מולאו 

 קרונבך.-, ומהימנותו אומתה במבחן אלפאFactor Analysisתוקף באמצעות 

 י ניתוחמתודולוגיות וכל

 AMOS(, תוך שימוש בתוכנת Structural Equation Modeling) SEMהמודל האינטגרטיבי נבחן בשיטת 

, מדד p>0.05 =10.925. הערכת איכות המודל מבוססת על שלושה מדדי התאמה: מדד 17גרסה 

NFI=0.985 ומדד ,RMSEA=0.09.  ניתוח הנתונים נעשה באמצעות סטטיסטיקה היסקית תוך שימוש

 .17גרסה  SPSSבתוכנת 

 

 תוצאות ודיון

המחקר מציג מודל אינטגרטיבי ובו ששה משתנים הנדונים באופן נפרד בספרות.  בנוסף על הבחינה 

ת העסקת המשולבת של המשתנים הנ"ל, המחקר מוסיף משתנה חדש, שלא נידון עד כה בספרות, משתנה צור

אופן ההתקשרות. הוספת המשתנה החדש מראה באופן מובהק כי קיים הבדל בין  -העובד )פנימי /חיצוני( 

עובדים פנימיים לחיצוניים )עובדי קבלן(, בעוד בספרות הקיימת נדונים המשתנים באופן נפרד וללא 

 התייחסות להיבט זה.

מהשונות בשיתוף ידע אצל עובדים באמצעות המשתנים: חוזה  20%נמצא שהמודל האינטרטיבי מסביר 

)תמיכה ארגונית נתפסת(, חוללות אמצעים וחיצונית,  POS)פרקטיקות משאבי אנוש(,  HRPהעסקה, 

ן הלקוח מהשונות בהזדהות העובד עם הארגון בו בפועל הוא עובד )הארגו  50%והזדהות עם הארגון. ומסביר  

 , וחוללות אמצעים וחיצונית.HRP, POSבמקרה של עובדי קבלן( דרך המשתנים: חוזה העסקה, 
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 : המודל האינטגרטיבי2תרשים 

 

 *p<0.05  *** p<0.001    unmarked p=0.08 

 

( ובחינת כל רכיב מהמודל האינטגרטיבי ביחס H1-H12כמו כן, באמצעות ניתוח היסקי )שלב ב' השערות 

פנימיים וחיצוניים, המחקר מראה כי עובדים חיצוניים מדווחים מדדים נמוכים  ITלאוכלוסיות של עובדי 

. לעובדים חיצוניים יש מוטיבציה נמוכה ITבכמעט בכל אחד מהרכיבים ביחס לעובדים פנימיים בתחום ה

ע על היכולת שלהם לעבוד בצוותי עבודה וכן פוגע בביצועים שלהם. (, דבר אשר משפיH6יותר לשתף ידע )

תוצאה זאת, מאשרת מחדש את הממצא משלב א' בנדבך הראשון, שמראה כי עובדים פנימיים וחיצוניים 

 מבנים שיתוף יודע באופן שונה. 

 בדים )הלקוח((, הם מזדהים פחות עם הארגון בו בפועל הם עוH1) נמוך יותר HRPלעובדים חיצוניים יש 

(H3יש להם חוללות אמצעים ,) (H4וחיצונית ) (H5 נמוכות יותר, דבר המצביע על כך שהם אינם מקבלים )

את אותם תנאים פיזיים, כלים, פרוצדורות ארגוניות ורגולציה שמאפשרים להם לבצע את עבודתם כנדרש. 

ת האמת המקצועית שלהם באופן (, דבר המגביל את יכולתם לבטא אH7) יש להם פחות ביטחון תעסוקתי

( דבר H9) חופשי ומונע מהם להיות מרוכזים בעבודתם בלבד. כמו כן, הם מקבלים פחות הדרכה והשתלמות

 שעשוי לגרום בסופו של דבר לעיכוב ההתפתחות המקצועית שלהם.

ניים לא אוששה, דבר שמעיד על הבדל לא משמעותי בין עובדים פנימיים לחיצו POSבנושא  H2השערה 

בנושא זה. הממצא מוסבר על ידי כך שהעובדים החיצוניים במדגם היו בעלי וותק גבוה יחסית, דבר שעשוי 

לגרום לפחות לחלק מהארגון, בחלק מהזמן להתייחס אליהם בצורה דומה. בנוסף, הנתונים שנאספו כללו 

 טי/ציבורי.למעשה ארבעה סוגי עובדים: עובדים פנימיים וחיצוניים, וכן עובדי מגזר פר

ניתוח הסטטיסטיקה התיאורית מנתוני נדבך א' מראה שעובדים חיצוניים הם בעלי תחלופה גבוהה יותר 
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ביחס לפנימיים. עובדים חיצוניים עובדים גם במשרות בכירות, כמו מנהלי פרויקטים, מחלקות ואף 

מה בין עובדים פנימיים (. שיעור המשרות הזוטרות הוא דוCIOמנמ"רים )מנהלי מערכות מידע ראשיים / 

לחיצוניים. מצב זה מעלה את רמת הסיכון לאובדן מידע וידע, ניגוד אינטרסים, עיכוב בלוחות זמנים 

 וביצועים נחותים.

רמת ההשכלה בקרב עובדים חיצוניים הנה נמוכה בהשוואה לעובדים פנימיים. נתון זה בשילוב עם אישוש 

ם מקבלים פחות הדרכה והשתלמות ביחס לעובדים פנימיים, , אשר מראה כי עובדים חיצונייH9השערה 

למעשה מטילה בספק את הטענה ששימוש בעובדים חיצוניים מאפשר לארגון גישה לידע ולמומחיות שאינם 

 בהישג ידו.

לאור הנ"ל ניכר באופן ברור כי מעבר לכך שקיים הבדל באופן בו עובדים פנימיים וחיצוניים מבנים את שיתוף 

כן מהות השוני בכל אחד מהמרכיבים במודל. מאחר והמוטיבציה של עובדים חיצוניים לשתף ידע הידע, ו

הנה נמוכה, היכולת שלהם לפעול בצוותים נפגעת, וכן יכולת המנהלים שלהם לנהל את הצוות ולהוביל, 

שויים להיפגע ומכאן גם הביצועים שלהם באופן פרטני, ביצועי הצוות עצמו, הפרויקט ותפוקת הארגון בכלל ע

(Yukl 1998). 

 מחקר על בסיס ניתוח עקבות אלקטרוניים  -נכונות לשתף ידע  

בעוד המחקר הראשון מתבסס על דיווח עצמי שהוא סובייקטיבי במהותו, המחקר השני מתבסס על עקבות 

(, כפי Knowledge Sharing)  KSאלקטרוניים אותם ניתן לראות כעדויות אובייקטיביות לשיתוף ידע בפועל  

( הנמצאת בשימושם של העובדים.  הנתונים שנאספו Collaboration Softwareשנאסף ממערכת שיתוף )

נותחו במטרה לבחון אם הם מאששים את ממצאי הנדבך הקודם בנוגע למהות ההבדל בשיתוף הידע בין 

.  מערכת השיתוף מאפשרת תקשורת במגוון ערוצים מתקדמים בין ITעובדים פנימיים לחיצוניים בתחום ה

P2P  (Peer to Peer ,)העובדים, ובכלל זה וידאו/אודיו/צ'אט. התקשורת במערכת מתאפשרת הן במתכונת של  

( בהם מעורבים יותר משני גורמים Conferenceשהן  שיחות בין שני גורמים. והן בשיחות/מפגשי ועידה )

(Duarte & Snyder 2006 שיחות  .)P2P מאופיינות בדרך כלל באינטראקציה בין גורם המבקש ידע לגורם ,

ואנו נכנה אותו בהמשך "משתתף".     –המספק אותו במסגרת השיחה, גורם זה הוא בדרך כלל המשיב לשיחה  

שיתוף בנוסף, ככל שאיכות המדיה של השיחה גבוהה יותר )לדוגמא, שימוש בצ'אט לעומת שימוש בווידאו וב

מבחינת אורכי שיחה אנו מצפים לאורכי שיחה נמוכים יותר מאחר ולפי  מסך(, כך איכות שיתוף הידע עולה.

, כפי שמפורטת בפרק הרקע התיאורטי, עובדים מעדיפים מפגשים (Allen et al. 2012)ספרות המחקר בתחום  

ים כ"זמן אבוד".    בהתאם קצרים עם ערך רב שמאפשר להם להשיג את יעדיהם, ותופסים מפגשים ארוכ

 לכך הוגדרו ההשערות הבאות:

B1:  חוזה ההעסקה של משתתף בשיחתP2P  ישפיע על מדיית השיחה בשיחותP2P. 

B2:  אורך שיחותP2P .של עובדים פנימיים יהיה נמוך יותר מזו של עובדים חיצוניים 

B3:  אורך שיחתP2P שיחה.יושפע מחוזה ההעסקה )פנימי/חיצוני( וממדיית ה 

B4:  אורך שיחותP2P .יושפע באופן שונה גם מחוזה ההעסקה וגם מהמדיה בה מבוצעת השיחה 

B5:  אורך שיחותP2P .של עובדים פנימיים יהיה קצר מזה של עובדים חיצוניים 

 

פנימיים  ITמאחר ושיחות ועידה הן כר לשיתוף, יצירת רעיונות או פתרון בעיות יחד, אנו מצפים שעובדי 

יזמו יותר שיחות ועידה )כראשי השיחה( ולכן שישתתפו פחות )כשמשתתפים( בשיחות ועידה. כפי שצוין 
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מעדיפים מפגשים קצרים לעיל, מבחינת אורכי שיחה אנו מצפים לאורכי שיחה נמוכים יותר, מאחר ועובדים  

.  (Allen et al. 2012)עם ערך רב שמאפשר להם להשיג את יעדיהם, ותופסים מפגשים ארוכים כ"זמן אבוד" 

 על כן נבחנו גם ההשערות הבאות:

B6: .עובדים פנימיים יהיו ראשי שיחת ועידה יותר מעובדים חיצוניים 

B7: אשר עובדים חיצוניים.עובדים פנימיים ייקחו חלק ביותר שיחות ועידה מ 

B8: .אורך זמן שיחת הועידה של עובדים פנימיים יהיה נמוך יותר מאשר של עובדים חיצוניים 
 

 איסוף נתונים

רשומות   16,692נתוני המחקר נאספו מתוכנת שיתוף המופעלת באגף מערכות מידע. במסגרת האיסוף נאספו  

P2Pרשומות של שיחות ועידה.  -718, ו 

 מתודולוגיות וכלי ניתוח

תוך שימוש  Weka 3.7.11בוצע באמצעות כלי קוד פתוח  Data Miningניתוח הנתונים בטכניקות 

 . REPבאלגוריתם עץ החלטה מסוג 

ניתוח הנתונים כלל בחינה חוזרת של הנתונים על גבי תשעה מדגמים שונים שנגזרו מהנתונים הגולמיים שהיו 

בעלי התפלגות לא נורמלית, וזאת על בסיס שני שיעורים של שיחות/מפגשים שנועדו לשיתוף ידע, שנגזרו 

 . 69%-ו 35.5%מהספרות התיאורטית, כמפורט בפרק הרגע התיאורטי למחקר: 

פעמים  2.5מדגם בסיס ממנו נוכו תצפיות אפס, וכן לתצפיות הגדולות יותר מ-לגבי כל שיעור, נותח תת

מסטיית התקן, וכן נגזרו תתי מדגמים סביב: הממוצע, החציון, הממוצע ההרמוני של הממוצע והחציון, וכן 

PERT  .באורך של השיעורים הנ"ל 

 וערכיהם עומדים בהגדרות התפלגות נורמלית.  Kurtosis-ו Skewnessכל תתי המדגמים נבדקו לפי מדדי 

 תוצאות ודיון

, המוצג כעת החלטה, מאפשר אבחנה בין עובד פנימי ועובד חיצוני ברמת דיוק Data Miningהניתוח בשיטת  

( מהווה מרכיב KS.  חשוב לציין שמשתנה הנכונות לחלוק ידע )ROC = 0.816  -ו  F-Measure = 0.786של  

 ב בעץ ההחלטה והסרתו אינה מאפשרת להגיע לרמות הדיוק הנ"ל.חשו

, מראה שעובדי מיקור חוץ מאופיינים בכך שפרקטיקות משאבי האנוש 3עץ ההחלטה, המוצג בתרשים 

(HRPהוערכו על ידי כולם בערך נמוך מ )-בנוסף על כך ניתן לראות שנכונותם לחלוק ידע עם עובדי 2.55  .

, בעוד הערכים שהתקבלו מעובדים פנימיים במשתנה זה היו גבוהים 3.3 -רך נמוך מארגון פנימיים קיבל ע

, למעט עובדים פנימיים שחשו גם כן חוסר תמיכה בפרקטיקות משאבי האנוש.  נקודה מעניינת נוספת 3.3-מ

שניתן לראות בעץ ההחלטה מצביעה על נכונות לחלוק ידע של עובדי מיקור חוץ במצב בו תמיכת ההנהלה 

 (.2.9-נתפסת כגבוהה )ערך גדול מ
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 REP: ניתוח באמצעות עץ החלטה מסוג 3תרשים 

 

כי מעבר לכך שקיים הבדל באופן בו עובדים פנימיים וחיצוניים מבנים את  ,לאור הנ"ל ניכר באופן ברור

שיתוף הידע, וכן מהות השוני בכל אחד מהמרכיבים במודל. מאחר והמוטיבציה של עובדים חיצוניים לשתף 

ידע הנה נמוכה, היכולת שלהם לפעול בצוותים נפגעת, וכן יכולת המנהלים שלהם לנהל את הצוות ולהוביל, 

אן גם הביצועים שלהם באופן פרטני, ביצועי הצוות עצמו, הפרויקט ותפוקת הארגון בכלל עשויים להיפגע ומכ

(Yukl 1998). 

מוגבל במונחי מסגרת הזמן ופערים  ,כפי שבוצע בנדבך הקודם ,בעוד מחקר מבוסס שאלונים )דיווח עצמי(

אנו מתבססים על נתוני אמת אובייקטיבים ( במחקר זה  B1-B8) בין דיווח לבין התנהגות בפועל, בנדבך השני

 .ITשנאספו מתוכנת שיתוף נפוצה בארגונים, במטרה למדוד שיתוף ידע בקרב עובדי 

תוצאות המחקר מראות כי שיעור גבוה של עובדים פנימיים עושה שימוש במערכת השיתוף, לעומת עובדים 

י הניתוח הסטטיסטי ההיסקי: שבע מתוך מגמה זאת אושרה על יד (. 66.4%לעומת  77.1%חיצוניים יותר )

שאוששה רק בשלושה מתוך תשעה מדגמים.   B5שמונה השערות אוששו לכל תשעת המדגמים, למעט השערה  

מדגם הבסיס ובתתי מדגם נוספים מאפשרים להקטין את האפשרות שאנו מנתחים -אישוש הטענות בתת

 תצפיות שאינן בפועל שיחות של שיתוף ידע.

ים מציגים מטריקות עדיפות כמעט בכל אינדיקטור טכני שהוגדר ונבחן, והרלוונטי לשיתוף עובדים פנימי

 ידע, ועל כן מציגים ביצועי שיתוף ידע עדיפים בהשוואה לעובדים חיצוניים.

(, N=37לא אוששה, הסבר אפשרי לכך הוא שעובדים פנימיים מהווים אוכלוסייה קטנה יחסית )  B6השערה  

(. אנו מניחים שעל ידי הגדלת המדגמים N=694שיחות הועידה היה מראש קטן יחסית )ומאחר ומדגם 

 במחקרי המשך יהיה ניתן לאשש גם השערה זאת. 

מעובדים חיצוניים, וזאת למרות שמשך השיחות שבהם   P2Pעובדים פנימיים נוטים להשתתף ביותר שיחות  
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אמורות להיות  P2Pת שיחה. מאחר ושיחות הם השתתפו היה באופן מובהק קצר יותר בממוצע לכל מדיי

, ניתן (Allen et al. 2012)שיחות קצרות יותר, ועובדים מעדיפים אינטראקציות קצרות ואפקטיביות יותר, 

 לראות בממצא זה אישוש נוסף לכך שעובדים פנימיים מציגים ביצועי שיתוף ידע עודפים.

בעלות איכות שיחה גבוהה יותר, תוך שימוש במדיית  נוסף על כך, עובדים פנימיים נוטים להשתתף בשיחות

שיחה מתקדמת כגון וידאו וצ'אט. אמנם בשיתוף אפליקציות/מסך, פונקציונליות המשמשת בעיקר 

להדגמות טכניות הם נטו להשתמש מעט פחות, אך זוהי נטייה מוסברת, מאחר ובנתונים שנדגמו בנדבך ב', 

ת בעיקר. ממצא זה נתמך על ידי האינטראקציה בין סוג ההעסקה עובדים פנימיים מוצבים במשרות בכירו

ומדיית השיחה.  עובדים פנימיים הציגו מטריקות טובות יותר בשיחות ועידה. הם השתתפו פחות 

כמשתתפים מהשורה ויותר כמנהלי השיחה בהשוואה לעובדים חיצוניים.  באופן כללי, עובדים פנימיים 

ק מעובדים חיצוניים בתוכנת השיתוף. ההבדלים המוצגים בנדבך זה במחקר עושים שימוש שונה באופן מובה

מייצגים את ביצועי שיתוף הידע שלהם, ומעידים כי עובדים פנימיים משתפים באופן מובהק יותר ידע מאשר 

 עובדים חיצוניים.

, ועל כן עצמי-ממצאים אלה עקביים עם ממצאי המחקר הראשון על שני שלביו, שהיו מבוססים על דיווח

משקפים מסגרת ברת תוקף. בנוסף, מאחר ומדובר בנתונים אובייקטיבים, המחקר מציג לראשונה, כלי 

 .ITמדידה תקף, אובייקטיבי ואוטונומי למדידה מתמשכת של נושא שיתוף הידע בקרב עובדי 

 סיכום

יקף העובדים מיקור חוץ אמור להתבטא בשיפור של שלושה היבטים עקרוניים:  )א( היבט גמישות בה

המועסקים.  )ב( היבט עלות ההעסקה של העובדים.  )ג( היבט התרומה המקצועית המתבטאת בנכונות 

העובדים לחלוק ידע.  הניתוח הכלכלי הראה כי שני ההיבטים הראשונים לא באים לידי ביטוי. בהיבט 

ר שהתבסס על הדיווח ההתנהגותי הנוגע לנכונות לחלוק ידע, ולחלוקת הידע בפועל, כפי שנבדק במחק

העצמי, ובמחקר שהתבסס על העקבות האלקטרוניים שנאספו ממערכת השיתוף, נמצא כי לצורת ההעסקה 

 יש השפעה משמעותית על הנכונות ועל שיתוף הידע בפועל בקרב עובדי המחשוב.

בקרב  בהיבט התיאורטי המחקר מציע מודל אינטגרטיבי המשלב שישה מרכיבים המשפיעים על שיתוף ידע

עובדים; מרכיבים, שנכון להיום, הספרות דנה בהם באופן נפרד, מבלי לבחון את קשרי הגומלין שביניהם.  

באופן זה, המחקר מהווה ניסיון ראשון לאגד את מרכיבי הפאזל למודל אינטגרטיבי כולל שיתרום להבנת 

כיבים אלה את מימד צורת האופן בו נארגים התנאים לשיתוף ידע בקרב עובדים.  המחקר מוסיף על מר

ההעסקה של העובד, ומראה באמצעות המודל, את ההשלכות של צורות ההעסקה השונות על שיתוף הידע 

 והבנייתו. 

בנוסף, המחקר מציג עץ החלטה שמצליח לבדל באופן ברור בין קבוצת העובדים הפנימיים לחיצוניים, 

ש בטכניקות אלה של ניתוח נתונים, הבאות ומאפשר להבהיר את מהות ההבדלים שהמודל מציג. השימו

, צפוי להתרחב בצורה משמעותית, ולפיכך ראינו לנכון להציג את הדברים גם Data Mining-מתחום ה

 מזווית זו, שעדיין אינה שכיחה בקרב אנשי משאבי אנוש.

יקטיביים. בנדבך נוסף, המחקר מציג מסגרת ברת תוקף למדידת שיתוף ידע בפועל, באמצעות מדדים אובי

באופן זה, מוצג לראשונה כלי אופרטיבי בר יישום למדידת שיתוף ידע בארגונים, תוך התייחסות למשתנה 

 .ITצורת ההעסקה בקרב עובדי 
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, ובפרט בצוותי ITבהיבט היישומי, לאור ההשפעה של שיתוף ידע על ביצועי עובדים בכלל, וביצועי עובדי 

ול הגורמים המעורבים בדבר תאפשר לארגון לנהל באופן מושכל עבודה, מחקר זה מאפשר להבין את מכל

את השקעותיו במשאב האנושי, לקבוע תמהיל נכון של עובדים פנימיים וחיצוניים, להבטיח את התנאים 

האופטימליים המוליכים לשיתוף ידע, תוך שימת דגש על צורת ההעסקה של העובד, למדוד את שיתוף הידע 

 נומי ואוטומטי, ולתרום בכך לשיפור ביצועי העובד, הצוות והארגון.לאורך זמן ובאופן אוטו

לסיכום, ניתן לומר כי המחקר מצביע על יתרונות מהותיים המהווים שיקול משמעותי בקבלת החלטה בדבר 

מיקור פנים /חוץ.  העובדות העולות מהניתוח הכלכלי יחד עם הממצאים מהניתוח ההתנהגותי, הן בהיבט 

ק ידע והן בהיבט של חלוקת הידע בפועל, מעידים בצורה ברורה על כך שאסטרטגיה של העסקת הנכונות לחלו

"קבועים" כעובדי חברה ולא כעובדי קבלן חיצוניים, היא אסטרטגיה המניבה יתרונות -עובדי מיקור החוץ ה

כליים ישירים, .  אסטרטגיה שניתן למדוד גם במונחים כלWin-Win Strategyגם לעובד וגם לארגון, בבחינת  

וגם במונחים עקיפים של תרבות והתנהגות ארגונית, התורמים לא פחות להצלחתו העסקית של הארגון, דרך 

השפעתם על יכולתו של הארגון להפוך לארגון לומד בזכות נכונות גבוהה, מצידם של כל העובדים, לשתף 

 ידע, דבר שמקושר עם תפוקות גבוהות והצלחה ארגונית.
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התעצבות זהות ארגונית דואלית של יזם ואיש משפחה 
 תעשייתי  מערכות מידע במפעלבאגף 

 14כהן-מורן שנפר 13ריקי גליה

 

 תקציר

מחקרים ביקורתיים על אודות הזדהות בארגונים מראים שמנהלים עושים שימוש במנגנונים ארגוניים, 

( סובייקט ארגוני הפועל top-downמטה )-לרבות באסטרטגיות של משאבי אנוש, כדי לעצב בתהליכי מעלה

 לפי האינטרסים של הארגון. 

טק מנסים -היי-בהתבסס על תובנות אלו מבקש המאמר לשאול: כיצד מנהלים המשתייכים לפרופסיית ה

בסביבת  חדשה( social identity)מטה להשפיע על ההזדהות של עובדים עם זהות חברתית -בתהליכי מעלה

 ?(low-techעבודה של טכנולוגיה פשוטה )

 - ISבדרגות ביניים באגף מערכות המידע )כי מנהלים חדשים  ,ממחקר הגישוש האיכותני שערכנו עולה

Information Systemsלמטה, הזדהות ארגונית עם הזהות החברתית של יזם-( מנסים להטמיע, מלמעלה. 

ניסיונותיהם של קבוצה פרופסיונאלית ידי כלי הערכה ומשוב של הנהלת משאבי האנוש.  -זהות זו נתמכת על

של מנהלי מערכות מידע, לטפח בקרב העובדים זהות חברתית של יזם חוברים לזהות החברתית הרווחת 

חשיבותו  משפחה.בן -בארגון, של העובד כבן משפחה, וכך מולידים זהות ארגונית דואלית חדשה של יזם

בן  -של יזם –בכך שהוא מנתח התעצבות זהות ארגונית דואלית ייחודית התיאורטית של המאמר היא 

 משפחה מנקודת מבט של יחסי כוח ושליטה שלא נידונה עד כה בספרות.   

 מבוא

הישראלי של חברה ( של הזכיין ISאיכותני שנעשה באגף מערכות המידע )-המאמר מבוסס על מחקר גישוש

כיצד קבוצה פרופסיונאלית של ( לייצור ולהפצת משקאות. מטרת המאמר היא לבחון MNCלאומית )-רב

מנסים ( של בן משפחה, social identityבמפעל תעשייתי שבו רווחת זהות חברתית )מנהלי מערכות מידע 

 כי ההזדהות של עובדים.  לעצב זהות חברתית חדשה ובאופן זה להשפיע על תהלי הבתהליכי מעלה מט

 ;Ashforth et al., 2008( רוב הספרות על אודות הזדהות בארגונים מתבססת על תיאוריית הזהות החברתית  

)Cardador & Pratt, 2006מטה  -(. מחקרים המשתייכים לגוף ידע זה מתייחסים לתהליכי הזדהות מעלה

הות של עובד, שתואמת את ערכי הארגון הבנות ז( כאל תהליכי חיברות, שמטרתם לup-bottomמעלה )-ומטה

. תהליך חיברות מוצלח מוביל בהכרח להזדהות גבוהה של עובדים עם ואת ציפיות ההנהלה

ואילו תהליך חיברות "משובש" מוביל   (Ashforth & Schinoff, 2016; Cardador & Pratt, 2006),הארגון

נוסף על כך, מחקרים   (.(Pratt, 2000עם מקום העבודה    לאי הזדהות או להזדהות אמביוולנטית של העובדים

, ובכך (Brown, 2019אלו לא דנים בהזדהות ארגונית במונחים של יחסי כוח ושליטה בין עובדים למנהלים )

 מציגים תמונה חלקית של המציאות הארגונית. 

 
 rikitole@Kinneret.ac.ilד"ר ריקי גליה, המחלקה למדעי ההתנהגות והמחלקה לניהול משאבי אנוש, המכללה האקדמית כנרת  13
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הביקורתית, דנים בתהליכי הזדהות לעומת זאת, מעט מחקרי ניהול וארגון, המשתייכים לתיאוריית הניהול  

שמקורה בשיחים ניהוליים דומיננטיים   -נורמטיבית או ביורוקרטית    -בארגונים כתוצר של שליטה ניהולית  

(Alvesson & Willmott, 2002; Boussebaa & Brown 2017; Harding, Ford, & Lee, 2017; Kärreman 

& Alvesson, 2001 .)סים לחשוף את המנגנונים הארגוניים הכוחניים כך, מחקרים ביקורתיים מנ

שבאמצעותם מנהלים וקבוצות פרופסיונאליות בעלות יוקרה מבקשות לכפות זהות חברתית מועדפת 

 (.Alvesson, Ashcraft, & Thomas, 2008התואמת את האסטרטגיה, האינטרסים והציפיות של הארגון )

תהליכי הזדהות בארגונים, בכך שהוא מציע נקודת  המאמר הנוכחי תורם להעשרת גוף המחקר על אודות

למטה של זהות חברתית של יזם -כוח. נקודת מבט זו מדגישה התעצבות מלמעלה-מבט של יחסים מבוססי

המפגש בין שתי הזהויות הזהות החברתית הרווחת היא הזהות המשפחתית. במפעל ייצור וותיק שבו 

בן משפחה, שלא נידונה עד כה בספרות. כלומר, -דית, של יזםהחברתיות מוליד זהות ארגונית דואלית ייחו

של קבוצה פרופסיונאלית של מנהלי מערכות מידע, לטפח בקרב העובדים , למטה-ניסיונותיהם, מלמעלה

זהות חברתית של יזם חוברים לזהות החברתית הרווחת בארגון, של העובד כבן משפחה, וכך מולידים זהות 

 בן משפחה.-יזם ארגונית דואלית חדשה של

 סקירת ספרות

 הזהות החברתית

( מקשרת את היחיד באופן רגשי וקוגניטיבי עם קבוצה קונקרטית או דמיונית, מכיוון SIזהות חברתית )

 ,Ashforthשהיא "מספקת תשובות תלויות הקשר )קונטקסט( לשאלות "מי אני?" או "מי אנחנו?" )

Harrison, & Corley, 2008, p.327 .)( 'אשפורת' ושותAshforth et al., 2008 טוענים שזהות חברתית היא ,)

ליצור זיקה בין מושג מקיף הכולל בתוכו את המושג זהות ארגונית. בהקשר הארגוני, זהות חברתית יכולה 

(. בנוסף, זהות חברתית יכולה  Whetten, 2002& Foreman)היחיד ובין התכונות המאפיינות את הארגון כולו  

-ארגונית )מחלקה, אגף וכו'( או יחידה בין-ר זיקה בין היחיד ובין התכונות המאפיינות יחידה תתליצו

 ;George & Chattopadhyay, 2005(, חברת בת )Parker, 2000תחומי( )-תחומית )למשל צוות עבודה בין

2001 Reade,( קבוצה פרופסיונאלית ,)Gill & Larson, 2014 מנהלים או יזמים ( או תפקידים בארגון, כמו

(Chasserio, Pailot, & Poroli, 2014; Stewart, Castrogiovanni, & Hudson, 2016.)  

במחקרי ארגון המבוססים על הפרדיגמה הקונסטרוקטיביסטית, תהליכי משא ומתן ועיצוב מחדש של 

חברתיות משקפת ציפיות סימבולי. הבניית הזהות החברתית -הזהות החברתית מתרחשים בהקשר יחסני

(. בהתאם לכך, זהות חברתית Serpe & Stryker, 2011)הדדיות להתנהגות, רגש ומחשבה בדרך מסוימת 

 ,Alvesson & Willmottתרבותיות חיצוניות )-מתגבשת, משתמרת ומשתנה כתוצאה מהשפעות חברתיות

2002; Gill & Larson, 2014.) 

לעתים, הבניית  ;קוהרנטי המוביל ליצירת זהות חברתית אחידההבניית זהות חברתית אינה בהכרח תהליך  

זהות עשויה להוביל ליצירת זהויות ארגוניות דואליות או מרובות המתבטאות בפרקטיקות וציפיות סותרות 

Lok, 2010)( זמני של כמה מערכות ערכים.-מאפשרות קיום בו. זהויות ארגוניות דואליות או מרובות 

(2002 Foreman & Whetten,( בהתאם לכך, פורמן וווטן .)Foreman &Whetten, 2002 התחקו במחקרם )

אחר ארגון בעל זהות כפולה, כלומר בעל שתי מערכות של ערכים: נורמטיבית, שמדגישה דימוי ארגוני של 

עקב  עסקים )כמו מקסום רווחים, אינטרס עצמי והגיון כלכלי(.-משפחה, ותועלתנית, שמקדמת ערכים מונעי

. קונפליקט זהות ברמת הסובייקט מתרחש במצב בו "יש חוסר , העובדים בארגון זה חוו קונפליקט זהותכך
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בין תכנים של שתיים או יותר זהויות, כגון במצב של התנגשות בין ערכים, מטרות ונורמות"  (עקביות

(Ashforth et al., 2008, p.354). זאת, יש מחקרים המראים שעובדים בארגונים אשר מאופיינים  לעומת

לאומיות או עובדי קבלן( יכולים להזדהות עם שני ארגונים במקביל -בזהות דואלית )כגון עובדים בחברות רב

  .(1George & Chattopadhyay, 2005; Reade, 200ולא לחוות קונפליקט )

ייחסת רק למיקומו של היחיד במערך חברתי מסוים, אלא זהות חברתית, בניגוד לתפקיד חברתי, אינה מת

(. חוקרים מקשרים מושגית בין Kärreman & Alvesson, 2004גם לתחושת ההזדהות שלו עם אותו מיקום )

 & George(. לפי ג'ורג' וצ'אטופדיי )Ashforth et al., 2008) לבין הזדהות (SI)זהות חברתית 

Chattopadhyay, 2005, p.69דהות מתרחשת כאשר יחידים ממזגים בהגדרה העצמית שלהם (: "הז

 אישיים או מופשטים של קבוצות שאליהן הם משתייכים."-מאפיינים לא

מטה -(, מנתחים הזדהות ארגונית כיחסי גומלין בין תהליכי מעלהAshforth et al., 2008אשפורת' ושות' )

למעלה מדגישים את המאמצים -מלמטה(. תהליכי הזדהות bottom-upמעלה )-ותהליכי מטה

ידי מתן משמעות להתנסויות שלהם -הסובייקטיביים של יחידים לגלם זהות חברתית קונטקסטואלית על

(Van Vuuren, Teurlings, & Bohlmeijer, 2012Ashforth et al., 2008;  לעומת זאת, תהליכי הזדהות .)

ארגוניות בעלות השפעה לשכנע עובדים להזדהות -למטה מדגישים את מאמציהן של קבוצות פנים-מלמעלה

(. שכנוע כזה עשוי להתבצע באמצעות מנגנונים ארגוניים: Ashforth et al., 2008עם זהות חברתית ספציפית )

מטה -(. במלים אחרות, תהליכי מעלהCardador & Pratt, 2006מערכות יחסים, התנהגויות וסמלים )

בעלת סמכות לגיטימית, אשר נובעת מעמדה פורמלית רמה  -ארגונית -משקפים ניסיונות של קבוצה פנים

Kraft, Sparr, & Peus, 2015)( או ממומחיות ייחודית ,(Lines, 2007) ,להשפיע על תהליך יצירת המשמעות 

(sensemaking)  .של אחרים בארגון  

על תיאוריית  מתבססת למטה-למעלה ומלמעלה-הספרות המחקרית על אודות תהליכי הזדהות מלמטה

זו הניבה מחקרים שאימצו  תיאוריה (.(Ashforth et al., 2008   (social identity theory)הזהות החברתית

לפיה דרגת הזדהות גבוהה של אינדיבידואלים עם הארגון מניבה תוצאות ארגוניות גישה פונקציונליסטית 

,Alvesson, Ashcraft & Thomas 2008 ;ומוטיבציה )משמעותיות, כמו הגברת המחויבות, נאמנות 

Thomas, 2009) . 

  סוציאליזציה   בהתאם לכך, תיאוריית הזהות החברתית מתייחסת לתהליך ההזדהות בארגונים כתהליך של

( שהצלחתו מתבטאת בהתעצבות זהות של עובד שתואמת את ערכי הארגון (acculturationאו תירבות מחדש  

. תהליך ההזדהות מסתייע בסוכני חיברות ואמצעים ארגוניים כגון: אתר האינטרנט של וציפיות ההנהלה

;Ashforth & Schinoff, 2016 ) הארגון, מנהלים, מנהלי משאבי אנוש, יועצים, עמיתים ואפילו לקוחות

Cardador & Pratt, 2006).   ת של ברות הארגוני "משתבש" והוא עשוי להוביל לאי הזדהוילעתים, תהליך הח

 (.(Pratt, 2000עובדים או לחוויה של הזדהות אמביוולנטיות עם הארגון 

למרות תרומתם של מחקרים אלו להבנת תהליכי הזדהות בארגונים, הם לא עוסקים בסוגיות של יחסי כוח 

  ובכך מציגים ניתוח חלקי בלבד של המציאות הארגונית.  Brown, 2019)ושליטה בהקשר של הבניית זהות )
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 שליטה בתאוריית הניהול הביקורתית-זהות חברתית מבוססת

בניגוד לתיאוריית הזהות החברתית, תיאוריית הניהול הביקורתית מתמקדת במאבקי כוח בין ארגונים ובין 

עובדיהם סביב תהליכי הזדהות בארגון. כלומר, באופן שבו ארגונים כופים זהויות חברתיות על חברי הארגון 

ואף מתנגדים לניסיון של הארגון )תהליך זה נקרא גם רגולציה של זהות וכן, באופן שבו חברי הארגון חווים 

 .(Ashforth & Schinoff, 2016)מטה -לכפות זהות בתהליכי מעלה

מחקרים ביקורתיים מראים כי קבוצות מקצועיות )כגון מנהלים או מהנדסים( המתפקדות כ"מעצבות 

להשגת וצבירת ( עושות שימוש בזהות חברתית ככלי ניהולי Muzio, Brock ,& Suddaby, 2013מוסדות" )

(. טענתן של קבוצות Parker, 2000( ולהטמעת תרבות ארגונית )Kärreman & Alvesson, 2004כוח )

מעניקה   ;Adler & Kwon, 2013(Abbott, 1988)לידע מקצועי ולתחומי אחריות ייחודיים פרופסיונאליות 

-ידע על-בדים בעמדות עתירות( את הזהות החברתית של עוregulateלהן לגיטימציה לעצב מחדש ולהסדיר )

 ,Alvessonדי הצעה של שפה משותפת. כך, הן מאפשרות לעובדים להבין מי הם ומה טיבו של עולמם )י

(. בהקשר לכך טוען קולינס ש"ארגונים לא מייצרים רק מוצרים ושירותים, אלא, באופן סימבולי 2001

 (.Collinson, 2003, p.541ומוחשי מאוד, גם בני אדם." )

חברתית וכך -וסף על כך, תיאורית הניהול הביקורתית מתייחסת לזהות כאל תוצר של הבניה שיחניתנ

 ,Alvesson & Willmottמדגישה את תרומת השיח הניהולי להבניית זהות חברתית, לשימורה ולשינויה )

2002; Doolin, 2002; Gill & Larson, 2014שיח בהקשר ,(. מאמר זה מקבל את ההגדרה של גיל ולרסון ל

של זהות: "שיח מגלם את הצירופים הזמינים והמשתמעים של הנחות, אידיאולוגיות והיסטוריה המשפיעים 

 (.Gill & Larson, 2014, pp.520-521יומית" )-על השפה ועל ההתנהלות היום

שדרכה מנהלים מעצבים מחקרים ביקורתיים מתייחסים לשיח הניהולי כאל אמצעי של שליטה ארגונית 

 ,Alvesson & Willmott, 2002; Boussebaa & Brown 2017;  Harding, Ford, & Lee)הות חברתית ז

2017; Kärreman & Alvesson, 2001; Kärreman & Alvesson, 2004  חוקרים מבחינים בין שני דפוסים .)

נורמטיבית ושליטה בירוקרטית. בולטים של שליטה ארגונית המוכוונת להבניה של זהות חברתית: שליטה 

בעוד השליטה הנורמטיבית היא "ניסיון )של ההנהלה( לעורר ולכוון את המאמצים הדרושים של החברים 

(membersעל )- "ידי שליטה בחוויות, במחשבות ובתחושות העומדות בבסיס פעולותיהם ומכוונות אותן

(Kunda, 1992, p.11שליטה בירוקרטית מנסה להסדיר את ,)   הפעולות הישירות של החברים. הנהלה הפועלת

( למדידה arrangementsבשיטה של שליטה בירוקרטית מפעילה נהלים, מערכות, תוכניות והסדרים )

ולהערכה של התנהגות ושל תפוקת העובדים. שני סוגי שליטה אלו הם לא רק אמצעים ארגוניים משלימים, 

לפיכך, יחסי מרות וכפיפות אינם רק מרכיבים של המבנה  קיימים ביניהם גם יחסי גומלין סימבוליים.

( של ההנהלה ושל העובדים orientationsהבירוקרטי, אלא גם מבטאים את הפרשנויות, הרעיונות והנטיות )

 (.Kärreman & Alvesson, 2004שמיישמים אותם )

מצעותם מנהלים וקבוצות כך, מחקרים ביקורתיים מנסים לחשוף את המנגנונים הארגוניים הכוחניים, שבא

פרופסיונאליות בעלות יוקרה מבקשות לכפות על העובדים זהות חברתית מועדפת התואמת את 

 ). (Alvesson, Ashcraft, & Thomas, 2008האסטרטגיה, את האינטרסים ואת הציפיות של הארגון

ת, מחקר זה מבקש בהתבסס על התשתית הרעיונית שהניחה התיאוריה הביקורתית בהקשר של הבניית זהו

 לשאול: 
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( low-techבסביבת עבודה של טכנולוגיה פשוטה )כיצד קבוצה פרופסיונאלית של מנהלי מערכות מידע 

 מטה? -מנסים להשפיע על תהליכי ההזדהות של עובדי מערכות מידע עם זהות חברתית חדשה בתהליכי מעלה

 מתודולוגיה

( של הזכיין הישראלי של חברה ISאיכותני שנעשה באגף מערכות המידע )-גישושהמאמר מבוסס על מחקר 

כדי לשמור על   אפריטיףבמאמר התייחסנו לחברה בשם הבדוי   ( ליצור ולהפצת משקאות.MNCלאומית )-רב

אפריטיף היא זכיינית ישראלית ותיקה של חברה רב לאומית לייצור ולהפצת משקאות. אגף מערכות .  סודיות

 ADIS - Applicationאיש וכולל שתי יחידות: מחלקת הפיתוח והיישומים ) 90באפריטיף מעסיק  המידע

Department Information Systems( ומחלקת תשתיות )IDIS - Infrastructure Department 

Information Systems עובדים. בראש אגף  2-16(, כל אחת מהיחידות מחולקת לשישה צוותי עבודה של

מנהלי צוותים  12-ות המידע עומדים שלושה מנהלים: מנהל האגף ושני מנהלי מחלקות, האחראים למערכ

עם  (semi-structured)למחצה -ראיונות עומק מובנים 11ביניים. מחקר הגישוש הנוכחי מתבסס על -מדרג

מקבוצת שישה מנהלי צוותים מדרג הביניים )שלושה מכל מחלקה(, וחמישה עובדים מקבוצת התשתיות ו

 הפיתוח והיישומים.

ראיונות. הראיונות נערכו ביחידות ארגוניות מגוונות   44מחקר הגישוש נערך כחלק ממחקר רחב יותר שכלל  

ידי קבוצה של חוקר וארבע חוקרות, כולל מחברות מאמר זה. המחקר התבצע במסגרת -של אפריטיף על

ת המחקר הייתה לחקור את האתיקה התאגידית פעילותו של "מכון כנרת לאתיקה יישומית בארגונים". מטר

ואת האופן שבו היא משתקפת בתרבות הארגונית ובהתנהגות העובדים. שאלות הריאיון התמקדו באופן 

כללי בעמדות הסובייקטיביות של המשתתפים ביחס להתנסויות המקצועיות והחברתיות שלהם במקום 

(. בשלב הראשון superiorsלהם ועם הממונים עליהם )העבודה, כמו גם ביחסיהם עם עמיתיהם, עם הכפופים  

של ניתוח הראיונות עם העובדים באגף מערכות המידע, זוהו תמות ראשוניות הנוגעות לשליטה ארגונית 

הראיונות שנערכו עם עובדי ומנהלי אגף מערכות המידע נותחו בנפרד  11ולזהות חברתית. כתוצאה מכך, 

( שונה. בשלב השני זוהו תמות משמעותיות )המובאות בהרחבה בפרק בעזרת מוקד מושגי )קונספטואלי

 הממצאים(, שהוחלט להציגן כמחקר גישוש נפרד.

 ממצאים

משפחתית שרווחת בארגון, -בתהליך ניתוח הנתונים זוהו שלוש תמות מרכזיות: השליטה הביורוקרטית

 (, ומאפייניה של הזהות החברתית של יזם.  top-downלמטה )-עיצוב הזהות החברתית של יזם מלמעלה

 משפחתית-שליטה ארגונית בירוקרטית

 שליטה ארגונית ביורוקרטית

פשוטה וותיקה וגדולה, לאפריטיף יש מבנה בירוקרטי יציב, שמתבטא בהיררכיה תלולה, -כחברת טכנולוגיה

המידע מתארים את אפריטיף כארגון בחלוקת עבודה ברורה ובהגדרות תפקיד נוקשות. מנהלי אגף מערכות 

מסורתי, שמרן ולא חדשני. הם מציינים שהנהלים הבירוקרטיים מדכאים חדשנות, אף על פי שמדובר 

במרכיב חיוני לסביבת העבודה של אגף מערכות המידע. כפי שציין אחד מהמנהלים: "לאפריטיף יש נקודת 

טק; היא מתנהלת יותר כמו בית -חברת היימבט שמרנית מאוד ופרספקטיבה מיושנת. אפריטיף אינה 

 חרושת."
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מנהלים מתלוננים שהם מבלים חלק ניכר מזמנם בעבודה אדמיניסטרטיבית שגרתית, כגון: קריאה ומענה 

לדבריהם, שתי הפעילויות שגוזלות מהם הכי הרבה זמן הן פגישות לדואר אלקטרוני וארגון דו"חות עבודה. 

הם ציינו שפגישות שגרתיות ומשימות אדמיניסטרטיביות לא כמו כן, של ההנהלה ושל צוותי העבודה. 

משאירות להם פנאי לחשיבה יצירתית על נושאים מקצועיים ארוכי טווח. מנהל אחד תיאר את השגרה שלו 

 כך:

על עבודה משרדית: ניהול  50%-40% -חמישים אחוז מהזמן שלי מתבזבז על ישיבות ו

מנהליות, בקרה על פרוצדורות מקצועיות, תיעוד של עובדים, מטלות, דוא"ל, פעולות 

הפיתוח, מתודולוגיה ובקרה על מתכנתים, תמיכה בלקוחות, עבודה עם ספקים, ניהול 

פרויקט... ואני מעורב בהרבה ממשקים: לקוחות, עמיתים, כפיפים והמנהל הישיר שלי... 

 .כניתבשאר הזמן, שזה בערך עשר דקות, אני עוסק בעבודה מקצועית או ט

 שליטה ארגונית משפחתית

המבוססת על ערכי קיימת שליטה נורמטיבית  ,שמאפיינת את אפריטיף ,לצד השליטה הביורוקרטית

שנה ובעלי קביעות. בנוסף, קצב  20-משפחה. רוב עובדי אגף מערכות המידע עובדים באפריטיף יותר מ

מפותחת של רווחת עובדים, שמטרתה לייצר בטחון תחלופת העובדים נמוך. לאפריטיף יש מדיניות תאגידית  

תעסוקתי ואווירה של סולידריות באמצעות תכניות להדרכת ולפיתוח עובדים, בנוסף לאירועי בידור ונופש, 

 כפי שציינו מספר מרואיינים:

מנהל צוות: כן, אנשים גאים לומר שהם עובדים באפריטיף. החברה מנסה ליצור חוויה 

א ראיתי כזו מערכת רווחה בשום מקום אחר: קופונים, מתנות... אתה חיובית לעובדים. ל

 מרגיש שהחברה משקיעה בעובדים. להנהלה באמת אכפת.

עובד: אפריטיף יוזמת הרבה אירועים חברתיים שמחברים את המשפחות שלנו לחברה: טיולי 

רה וזה נפלא. זוגות, טיולי משפחות.... אנחנו מחכים לאירועים הללו. הם מחברים אותנו לחב

 באמת נהדר פה.

המאמצת מקורה בתרבות הארגונית של המקום,  ,המקובלת באפריטיף ,האווירה האינטימית והחמה

פרקטיקות ומוסכמות שמבוססות על ערכי משפחה. עובדים ומנהלים מציינים לעתים קרובות שהם 

 צוות אומר:מתייחסים לאפריטיף כאל משפחה ומרגישים שאפריטיף היא ביתם. מנהל 

משפחה. כל העובדים וההנהלה בדרגי -קודם כל ומעל הכול, אפריטיף היא חברה מכוונת

ואני אומר זאת בביטחון מלא. נעים לנו להיות ביחד. יש  –הביניים מרגישים כמו משפחה 

אוירה טובה; אנחנו עוזרים אחד לשני, משתפים חוויות, אוכלים ביחד וצוחקים. אני אוהב 

 שים בחברה.מאוד את האנ

עובדי אגף מערכות המידע מציגים יחסים חמים וקרובים בין עמיתים כמו גם בין עובדים לבין המנהלים 

)אפליקציות ותשתיות(, המקדמים סולידריות ותחושת גאווה. עובדים  IS -שלהם בכל אחת מיחידות ה

שנערכים במקום העבודה מאותו צוות או מאותה מחלקה נפגשים לא אחת באירועים חברתיים ומשפחתיים  

 או במקום אחר לאחר שעות העבודה. כפי שעולה מדבריו של אחד העובדים:

במחלקה שלנו האווירה מצוינת, אנשים חברים אחד של השני וכיף לבוא לעבודה ]...[. זאת 

אומרת שאנחנו מזמינים אוכל ואוכלים ביחד, חוגגים ימי הולדת, הולכים ביחד לארוחות 
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ש לנו מנהגים משלנו: מי שנוסע לחו"ל מביא שוקולד לאחרים. לפעמים אנחנו בחדר האוכל. י

 נפגשים יחד עם המשפחות...

 (top-downעיצוב זהות חברתית של יזם מלמעלה למטה )

 מנגנוני מדידה ומשוב כאמצעים לעיצוב של זהות חברתית של יזם

פרוצדורות ידי הטמעת  -בשנים האחרונות, ההנהלה הבכירה באפריטיף חיזקה את השליטה הבירוקרטית על

. הכוונה היא לפרוצדורות של הערכה, רגולציה ומשוב, המבטיחות בקרה חוצות ארגון של ניהול משאבי אנוש

ל המריטוקרטי, שלפיו יעילה על הישגי העובדים וביצועיהם. פרוצדורות משאבי אנוש אלו תואמות את המוד

 עובדים מתוגמלים או סופגים סנקציות בהתאם לביצועים שלהם.

פרוצדורת המשוב המיושמת באפריטיף משמשת כלי הערכה של המשאב האנושי, ומדגימה יחסי גומלין 

תהליך המשוב מתבצע   סימבוליים בין שני סוגי שליטה ארגונית: בירוקרטית ויזמית, כפי שמראה מאמר זה.

שישה חודשים, ומחליף את ההערכה השנתית הקודמת שרווחה באפריטיף. המנהל והעובד ממלאים את כל 

טופס המשוב בנפרד, כהכנה לפגישות המשוב המשותפות, בהן הם דנים בדמיון ובשוני בין נקודות המבט 

על מטרות   הביצועים המקצועיים של העובד. בסיומו של דיון משותף זה, המנהל והעובד מסכימים שלהם על

עבודה מעשיות, בטווח המיידי או הארוך, שישפרו את ההישגים המקצועיים של העובד. פרוצדורה ארגונית 

זו מבטאת את הציפיות של ההנהלה שהעובד יהיה שותף פעיל שמפגין יזמה ומעלה רעיונות לשיפור עצמי 

פי קריטריונים -, על10-ל 1בין מבחינה מקצועית. בתום תהליך המשוב, המנהל מדרג את העובד בסולם שנע 

 מוסכמים.

ידי אגף משאבי אנוש ומשמשים להוצאת -תהליך המשוב מתבצע בכל רמות הניהול. ציוני המשוב מעובדים על

דו"ח סטטיסטי כללי שמדרג את כל היחידות באפריטיף ולקביעת מסלולי הקריירה של העובדים. דרוג נמוך 

ין. אף על פי שמצפים מהעובדים להיות מעורבים לחלוטין בהערכה יכול להוביל לנזיפה או לאיום בפיטור

 (. consequences( על תוצאותיו )inputשלהם לכל אורך תהליך המשוב, אין להם כל שליטה או השפעה )

הוא מבטא יחסי גומלין סימבוליים בין שני סוגי   ;תהליך המשוב אינו סתם מרכיב ניטרלי במבנה הבירוקרטי

, (. בהתאם לטענה זו, המשוב הוא סוג של סובייקטיפיקציהKärreman & Alvesson, 2004)שליטה ארגונית 

משקף את האופן שבו הדרג (. תהליך המשוב באפריטיף Alvesson, 2001אפנוּת של שליטה נורמטיבית )

לזהות החברתית של יזם. ההנהלה מצפה מעובדי אגף מערכות הניהולי מפרש את התכונות האופייניות 

המידע לפעול באופן אחראי ולהפגין חדשנות בעבודתם. תהליך המשוב מקנה לעובדים הרגשה שהם שותפים 

ם במסגרת תפקידם וביחס לעתידם שווים, שהם לכאורה חופשיים להחליט ביחס למשימות המוקצות לה

 המקצועי.

 ( סיפר על האופן שבו הפרוצדורה של המשוב השפיעה על עבודתו.ISאחד מעובדי אגף מערכות המידע )

מדבריו עולה שהוא מקבל אחריות על המשימות המוקצות לו וכתוצאה מכך, הופך לישות אוטונומית 

 שמנהלת את עצמה:

נחשבתי לתלוי או לא... יידעתי את המנהלת שלי על כל הישג לדוגמה, בפרויקט, לא ידעתי אם  

קטן במהלך הפרויקט והיא ענתה:" אתה לא צריך להראות לי כל דבר קטן שאתה עושה. 

אתה יכול לעבוד ולהראות לי מפעם לפעם." החלטתי להתמקד בזה, להיות יותר עצמאי 

את ואני לקחתי לתשומת ליבי בשטח ולפנות אליה רק עם דברים באמת חיוניים. היא קיבלה ז



 Study of The Organization and Human Resource Quarterly   4(2)2019רבעון לחקר ארגונים וניהול המשאב האנושי  
 

 

 
 
49 
 

 

את דבריה והתחלתי לשנות את הגישה שלי ]...[ יש פגישות רגילות/קבועות פעם בשבועיים או 

פעם בחודש, לרוב על עניינים טכניים, אבל למעשה אני מנהל את עצמי. אנחנו מבוגרים. הם 

 סומכים עלינו ומאמינים בנו.

( מבטאים חוסר שביעות רצון ואי נוחות ביחס ISהמידע ) ד לכוונות ההנהלה, חלק מעובדי מערכותבניגו

 העצמי וההערכה. בציטוט הבא, עובד מתאר את הקושי המנטלי הנובע מתהליך המשוב: -לתהליך הדרוג

עבורי, תהליך המשוב הוא תהליך מביך, בעיקר כי אני צריך למלא אותו בעצמי... מצד אחד, 

דבר ושאני לא מצליח לעשות דברים, אבל מצד שני, אני לא רוצה לומר שאני לא עושה שום 

אני לא רוצה לומר שאני עושה דברים מעולה... אני לא רוצה שאנשים יגידו שאני תופס יותר 

... 10מדי מעצמי... אני חושב שתהליך המשוב לא מאוד יעיל. יש מנהלים שאף פעם לא נותנים  

זה למנהל הכללי ... והם מדרגים אותך  9 -זה לאלוהים ו 10 -אתם יודעים, אלה שאומרים ש

 נמוך יותר. אני לא מרגיש נוח לתת לעצמי יותר מדי מחמאות.

( טוענים שפרוצדורות רשמיות של ניהול המשאב האנושי אינן סתם מרכיבים צורניים 2004קרמן ואלבסון )

ל העובדים שמיישמים של המבנה הבירוקרטי, אלא ביטוי של הפרשנויות, הרעיונות והנטיות של המנהלים וש

שבאפריטיף, מתקיימים יחסי גומלין בין פרוצדורות ניהול משאבי אותן. בהתבסס על טיעון זה, אנו טוענות 

יחסי הגומלין בין שני דפוסי השליטה  אנוש של מדידה ומשוב לבין שליטה ארגונית המבוססת על יזמות.

קרטיה והשנייה על ערכי היזמות, וי הביור(, האחת מבוססת על ערכtop-downהארגונית מלמעלה למטה )

 מטפחים הזדהות של עובד מערכות מידע עם זהות חברתית של יזם.

 טק-כמפיצים של שיח היימנהלים 

שהביאו עימם מנהלים חדשים בדרג   ,שינויים ארגוניים אלו השתלבו עם רעיונות חדשים של יזמות וחדשנות

טק. מנהלים אלו מבקשים להנחיל -גבוה באגף מערכות המידע, בעלי הרבה ניסיון מקצועי קודם בהיי-בינוני

טק חדשה בעזרת הכוח הסימבולי והיוקרה החברתית שברשותם. מנהל -באגף מערכות מידע אווירת היי

," רוח חדשה של חדשנות והשתפרות. לפני שהם הגיעוצוות מתאר את המנהלים החדשים הללו כנשאים של "

מנהל צוות אחר מספר על הגישה השלטת באפריטיף הייתה: 'אם זה לא מקולקל, אל תתקן!'"  הוא מדגיש, "

 מנהלי מערכות המידע החדשים:

שנה,  20טק ולכן הם מבינים שגם אם מישהו עובד בחברה כבר -יש להם אוריינטציה של היי

ומר שהוא מתאים לעבודה גם היום.. .מי שאינו מתאים, אתה יכול לעזור לו זה לא בהכרח א

 למצוא תפקיד אחר באפריטיף, אפשר גם לשפר את  הביצועים שלו, או לפטר אותו.

אפריטיף היא ארגון ותיק " מנהל חדש אחד מבדיל בין אגף מערכות המידע לבין שאר היחידות באפריטיף:

די תפעול ואחזקה...למרות זאת, מנקודת המבט שלי כמנהל באגף מערכות עם הרבה עובדים, עם הרבה עוב

." לדבריו של טק, גם אם הוא לא מוגדר כך באופן רשמי-המידע, האגף ]מערכות המידע[ הוא יחידת היי

טק האוניברסלית, בעוד אפריטיף כשלעצמה היא עדיין -המנהל הזה, אגף מערכות המידע שייך לתרבות ההיי

פשוטה -פשוטה. המנהלים החדשים הללו רואים בתרבות השמרנית של חברת טכנולוגיה-גיהחברת טכנולו

  בירוקרטית שעדיין רווחת באפריטיף.-המשך ישיר של השליטה הארגונית המשפחתית

מנהלי אגף מערכות המידע החדשים באפריטיף מזדהים עם קבוצה פרופסיונאלית חיצונית שנתפסת כחלק 

( מראה שקבוצות עבודה של עמיתים, מחלקות ויחידות יוצרות "זהויות 1979) טק. פלדמן-מעולם ההיי
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טק באפריטיף שונים מעמיתיהם בארגון בשל -( ארגוניות. עובדי ההיי”nested identities“מקוננות" )

הזדהותם עם קבוצת הייחוס המקצועית שלהם לתפיסתם ולא עם הזהויות המקוננות הארגוניות שלהם. 

טק היזמי המתהווה בתור "תרבות עולמית" ולא בתור -החדשים הללו התייחס לשיח ההיי אחד מהמנהלים

 מרכיב בתרבות הארגונית של אפריטיף:

אני חושב שרוב העקרונות )של התרבות הארגונית באפריטיף( אינם רלוונטיים, למרות שהם 

דיר מהי נכונים בכך שהם מרמזים שכולנו חלק מתרבות רחבה בהרבה. אני לא יודע להג

התרבות הרחבה יותר, אבל אני יודע מה הייתי רוצה שהיא תהיה ]...[. התרבות הזו שייכת 

לתרבות עולמית בה אנחנו, כמקצוענים, צריכים להאציל סמכות ולקחת על עצמנו אחריות. 

אני מצפה שהכפופים לי יקשיבו לי בדיוק כמו שאני מקשיב להם. אני מצפה שהם יהיו זמינים 

 תקלה... במקרה של

 פרקטיקות כמו האצלת סמכויות ולקיחת אחריותכשמנהל זה מדבר על "תרבות עולמית", הוא מתכוון לכך ש

אני מצפה מהם להיות טק. ניתן  להסיק שכשמנהל זה אומר: "-שייכות לתרבות נרחבת של פרופסיית ההיי

ת יזמה וזמינות, ובין ערכי טק, כמו נקיט-", הוא משווה בין ערכי תרבות ההייזמינים במקרה של תקלות

 תרבות הטכנולוגיה הפשוטה הרווחים באפריטיף, כמו צייתנות להוראות מפורשות.   

 זהות חברתית של יזם לעומת זהות חברתית של בן משפחה

הניתוח הבא משווה בין שלושה מאפיינים ברורים של זהות חברתית של יזם לבין מאפייני הזהות החברתית 

משפחה. הזהות של עובדים ותיקים ומבוגרים נתפסת בעיני הנהלת אפריטיף כקונסיסטנטית עם של בן 

הזהות החברתית הרווחת של בן משפחה. אולם, בהשפעת הרעיונות והפרקטיקות של קבוצה פרופסיונאלית 

של מנהלי מערכות מידע שגויסו לאחרונה, מצפים עתה מעובדי אגף מערכות המידע להתנהג בהתאם 

קרונות הזהות החברתית של יזם. לפיכך, אף שזהות חברתית של יזם משקפת את התפיסה של המנהלים לע

ביחס לעובד מערכות המידע האידאלי, הזהות החברתית הקיימת, של בן משפחה, משקפת בעיני המנהלים 

טקי -את העובד הטיפוסי בחברה. ניתוח של שתי גישות נפרדות אלו מאפשר לנו לאתר את השיח ההיי

 המתהווה של הזהות החברתית של יזם.

 

 Y -לעומת דור ה X-דור ה

שהחברים בה: משכילים, בעלי השכלה  Y-תרבות דור ה-ידי תת-הזהות החברתית של יזם מאופיינת על

אקדמאית בהנדסת חשמל, אלקטרוניקה ו/או מחשבים, מוטיבציה גבוהה, תחושה חזקה של הערכה עצמית 

טק. בנוסף, הזהות -מקצועיים ולהזדמנויות הניידות שלהם בשוק התעסוקה בהייומודעות עמוקה לערכים ה

ידי העשרה והרחבה מתמשכת -החברתית של יזם מעודדת את ההתפתחות המקצועית המתמשכת שלהם על

 של הידע המקצועי שלהם. 

ביעות, גישה : עובדים ותיקים בעלי קX  -תרבות דור ה-ידי תת-הזהות החברתית של בן משפחה מאופיינת על

שמרנית וכישורים טכנולוגיים מיושנים. כתוצאה מכך, עובדים המזוהים כמי שהפנימו זהות חברתית של בן 

 משפחה נתפסים כבעלי מוטיבציה גבוהה ונכונות לשמור על משרותיהם באפריטיף ככל שניתן ובכל מחיר.

ובמילים אחרות, הוא מבחין בין עובד   –Y  -ודור ה  X-בציטוט הבא, מנהל צוות עבודה מבחין בין עובדי דור ה

 מערכות מידע טיפוסי לבין עובד מערכות מידע אידיאלי:
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אפריטיף היא מקום עבודה מצוין, אבל היא לא אטרקטיבית; אתה לא יכול לבחור מכונית 

או טלפון נייד. הרבה מהעובדים המבוגרים יותר נמצאים פה כבר עשרים שנה וזו בעיה לגייס 

-נשים שאתה רוצה, הטובים ביותר, שיעזרו לנו להצליח ולצמוח כיחידת הייולשמר את הא

שצריך להשקיע  Y-יכולים לבצע משימות רוטיניות, לעומת עובדי דור ה X -טק. עובדי דור ה

. הם זקוקים לעבודה מעניינת, פידבקים, בונוסים, (high maintenance)בהם הרבה תשומת לב  

וצ'ופרים קטנים. הם חסרי סבלנות; הם לא מוכנים לשמוע "לא". מלה טובה מפעם לפעם 

 הם חסרי סבלנות והם רוצים להתקדם כמה שיותר מהר.

 מחשבה לעומת רגש: פרופסיונליזציה לעומת מחויבות לארגון

זהות חברתית של יזם דורשת יצירתיות. מצופה מעובד מערכות מידע להציע פתרונות רציונליים ודרכים 

לטיפול בסוגיות או בבעיות מקצועיות יומיומיות. הזהות החברתית של יזם מעצבת בני אדם יצירתיות 

 יצירתיים שמצופה מהם לחשוב על המשימות המקצועיות שלהם אפילו מחוץ לשעות ולמקום העבודה

(Galia, 2016" :כפי שמציין אחד העובדים .)ושב אני חוזר הביתה וחושב איך לפתור בעיות, אני ]כל הזמן[ ח

על פתרונות. בדרך לעבודה ]אני בדרך כלל מקבל[ דוחות על תקלות ו]במהלך הנסיעה לעבודה[ אני חושב מה 

 אותן." לעשות וכיצד לפתור

טקיסטית ולא לקבוצות השתייכות -לזהות חברתית של יזם מחויבות איתנה לקבוצה הפרופסיונאלית ההיי

המחויבות המקצועית של הזהות החברתית של יזם  ארגוניות אחרות )כמו צוות או מחלקה(. כך,-פנים

למשימה של אגף מערכות המידע מתווכת דרך קולקטיב מדומיין רחב הרבה יותר. ברמה של אגף מערכות 

המידע, העובדים המזדהים עם הזהות החברתית של יזם נדמים לאינדיבידואלים נפרדים, אך ברמת קבוצת 

( מראה 1992טיב, שלחבריו אותה אתיקה מקצועית. קונדה )העמיתים של הפרופסיה, הם נדמים לקולק

טק מביעים מחויבות לאתיקה הפרופסיונאלית שלהם יותר מאשר לערכי התרבות -שמעל הכול, מהנדסי היי

(, המאמר טוען שהעבודה באפריטיף נחשבת בעיני עובד 1992של הארגון שמעסיק אותם. בעקבות קונדה )

בדרך להתמקצעות, יותר מאשר כמטרה בפני עצמה. חברות בקבוצה  מערכות המידע האידיאלי כתחנה

פרופסיונאלית המדגישה ערכי יזמות מקנה לעובד זה תחושה קוסמופוליטית, אשר פותחת בתורה הזדמנויות 

 תעסוקה ברחבי העולם ללא התחשבות בארגונים מקומיים קונקרטיים. מנהל צוות מעיד על עצמו:

הברית ובאירופה ועברתי הרבה מקומות עבודה והרגשתי שזה טוב לי. אני עבדתי בארצות 

אנשים וותיקים שנמצאים פה כל הזמן הם פחות טובים?! אני חושב שתחלופה היא טובה 

 וטוב שתקרה. זה מביא רעננות, ואנשים עם אנרגיות ורעיונות שונים.

נתפסים כחלק מקולקטיב מאוחד עם מחויבות איתנה   ,המזדהים עם זהות חברתית של בן משפחה  ,העובדים

 ,המזוהים עם זהות חברתית של בן משפחה ,למוסכמות מבוססות משפחה. העדיפות הראשונה של עובדים

ה שלהם היא להזדהות עם היחידות הארגוניות יהיא מחויבות לאפריטיף ככלל והעדיפות השני

נליות שלהם )כמו מחלקה או אגף(. באווירה קולקטיבית שכזו, הם מפגינים מחויבות חזקה הפונקציו

למוסכמות ולאמונות התאגיד ולא לזהות חברתית חיצונית אחרת כלשהי. כתוצאה מכך, עובדים המזדהים 

 עם זהות חברתית של בן משפחה שואפים למסלול קריירה ארוך באפריטיף. 

 ל יזם לעומת זהות חברתית פוליטית של בן משפחהפוליטית ש-זהות חברתית א 

לעסוק בפוליטיקה ארגונית, שנתפסת כמנוגדת לא מצפים מעובדים בעלי זהות חברתית של יזם 

. לפי תפיסת הנהלת אגף מערכות המידע, פוליטיקה ארגונית עלולה להסיח את דעת העובדים ראציונליותל
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יבה סוערת ותחרותית, בעלי הזהות החברתית של יזם מהמטרות הפונקציונליות העיקריות שלהם. בסב

 לפי דבריו של מנהל צוות חדש:  צריכים להתרכז רק בביצוע משימות ויוזמות ביעילות ובמהירות.

פה הולכים הביתה אחרי תשע, תשע וחצי שעות של עבודה, אבל הימים שלהם מלאים    אנשים

]במשימות[. זה מוריד משמעותית את שיחות הקפה, השיחות במסדרון שמייצרות פוליטיקות 

 וקליקות. אין את זה פה הרבה .. את גם לא  תראי את זה בפינת עישון, זה לא מעניין אף אחד.

פוליטי תואמת למודל -האידיאלי המזדהה עם זהות חברתית של יזם כאדם אהאוריינטציה של העובד 

. המודל המריטוקרטי  (Castilla & Benard, 2010)המריטוקרטי של ניידות חברתית בהתאם לכישורים

מתייחס לאנשים כאל אינדיבידואלים שמתחרים זה בזה בהתאם לכישוריהם. בהתאם לכך, טקטיקות 

ת, פטרונות וקואופטציה עשויים אולי להועיל לעובדים חסרי המיומנות אך לא פוליטיות כגון אינטריגו

לעובדים המוכשרים יותר. מנהל צוות חדש ביטא את הציפייה שלו ליישום מלא של המודל המריטוקרטי 

 באפריטיף:  

חשוב לקשור את התגמול לביצועים, חשוב שמי שעושה יותר ומביא תוצאות יהיה לזה תגמול 

ר, ולא תגמול קבוע בלי קשר לזה שאם אתה עושה טוב או לא, כמו בקיבוץ. עושים גבוה יות

 את זה בעולם העיסקי כבר מזמן. זה תהליך שמתחיל לקרות גם פה...

לעובד המזדהה עם זהות חברתית של בן משפחה יש תחושה פוליטית חזקה של היותו חלק מקולקטיב מלוכד. 

ם לעקרונות הזהות החברתית של יזם היא של אדם המתפקד בתוך בעוד שהזהות החברתית של עובד שמתאי

מציאות שמשקפת את הסכום המצטבר של פעולותיהם של  -מהותנית -מציאות שנדמית כרציונלית

עובד שמזדהה עם הזהות החברתית של בן משפחה פועל במציאות יחסנית.  -אינדיבידואלים רציונליים 

בתוך הפעולות ההדדיות של המשתתפים, שחלקן נועדו לחזק פוליטיקה ארגונית מקבלת לגיטימציה 

ולשעתק את כוחם על חשבון אחרים. יחסי כוחות נוצרים בין אנשים שיש ביניהם אינטראקציה ולא בתוך 

אסופה של יחידים רציונליים. לפיכך, ככל שעובד נתפס כמשויך לקולקטיב מלוכד, שחבריו חולקים בסיס 

ר לגיטימי לפעול על פי פרקטיקות של פוליטיקה ארגונית. מנהל צוות מתאר את ערכים משותף, כך נחשב יות

 מורת רוחו מהעדפת קרובי משפחה בגיוס ובתגמול בעודו מתאר את הארגון כמשפחה:

קודם כל זו חברה מאוד משפחתית. כל העובדים ומנהלי הביניים, ממש ממש משפחה. ואני 

ביחד, יש אווירה טובה ומפרגנת. אנחנו עוזרים אומר את זה במלוא הביטחון. נעים להיות 

 אחד לשני, משתפים, אוכלים ביחד, צוחקים.

יש פה הרבה עובדים שהם בנים של, דודים של, מנחיתים אותם עליך. זה לגיטימי, זה הרי 

מקום פרטי, יש פה כללים ברורים לגבי קבלת רכב וטלפונים, למרות זאת יש מקרים שבהם 

תן לעובד, זה מה שהוא רוצה...כי הוא מקורב ]להנהלה[. הנפוטיזם פה  אומרים ]לי כמנהל[

  חוגג, יש הרבה הנחות לעובדים מסוימים, תלוי אם יש לך גב פוליטי...

 דיון

( יוצרת זהות ארגונית top-downמאמר זה מדגים כיצד עיצוב של זהות חברתית של יזם מלמעלה למטה )

בן משפחה שמבוססת על שני סוגים של שליטה ארגונית: זהות חברתית של יזם לצד זהות -דואלית של יזם

ביניים -ידי מנהלי דרג-חברתית קיימת של בן משפחה. האבטיפוס של זהות חברתית של יזם מקודם על

ל עובדי מערכות מידע בסביבת חדשים באגף מערכות המידע באפריטיף במטרה להשפיע על ההזדהות ש
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ידי כלי הערכה ומשוב של הנהלת משאבי -(. זהות זו נתמכת עלlow-techעבודה של טכנולוגיה פשוטה )

האנוש. לעומת זאת, זהות חברתית של בן משפחה משקפת את השליטה הנורמטיבית, המבוססת על ערכי 

 ומגוונת של רווחת העובד. משפחה, שהתפתחה באפריטיף תחת ההשפעה של אסטרטגיה מבוססת 

חשיבות מחקר זה היא בתרומה לגוף הידע המתפתח על אודות הזדהות בארגונים. מחקרים ביקורתיים 

מראים כי מנהלים כקבוצה בעלת משאבי עוצמה עושים שימוש במנגנונים ארגוניים שונים, לרבות 

(  top-downמטה )-בתהליכי מעלה(, כדי לעצב (Kärreman & Alvesson, 2004פרקטיקות של משאבי אנוש 

.  ממצאי מאמר זה )Alvesson, Ashcraft, & Thomas, 2008(סובייקט ארגוני הכפוף לאינטרסים של הארגון 

-topלמטה )–תומכים בממצאי מחקרים אלו ואף מוסיפים עליהם. המאמר מדגים הזדהות ארגונית מלמעלה

downכוח בין מנהלי מערכות מידע חדשים בדרג -( עם זהות חברתית של יזם כתוצאה מיחסים מבוססי

גבוה לבין עובדי מערכות המידע. בהתאם לכך, המאמר טוען שהמנהלים החדשים באגף מערכות -בינוני

המידע באפריטיף משתמשים בעמדת הכוח שלהם, בהון התרבותי ובאמצעים הארגוניים שברשותם כדי 

 פיע על ההזדהות של עובדי מערכות מידע עם זהות חברתית של יזם. להש

אידיאולוגיות -( טוענים ש"יותר מששכבות השליטה הטכנוקרטיות והחברתיות2004בנוסף, קרמן ואלבסון )

(. ממצאי מאמר זה Kärreman & Alvesson, 2004, p.171משלימות זו את זו, הן ניזונות ומעשירות זו את זו." )

יזמות יש יחסי גומלין -את טענת החוקרים בכך שהם מראים שלשליטה נורמטיבית מבוססת מבססים

סימבוליים עם פרוצדורות משאבי אנוש של מדידה ומשוב, כלומר לא מדובר בסוגי שליטה נפרדים, אלא 

 יזמית, שמעודדת הזדהות של עובדי מערכות מידע עם זהות חברתית של יזם.-בשליטה משולבת: בירוקרטית

כפי שמאמר זה מדגים, התכונות המתהוות של זהות חברתית של יזם הולמות את האתיקה המקצועית של 

 פוליטי.-: יצירתי, מקצועי, פרואקטיבי, אחראי ואY -דור ה

ככל הידוע לנו, זהות חברתית של יזם שהתגלתה במחקר זה לא נידונה בספרות עד כה בהקשר של תהליכי 

-מחקרים על אודות הזדהות ארגונית דואלית מתמקדים בתהליכי הזדהות מלמטההזדהות. יתר על כן, רוב ה

חשיבותו התיאורטית (. ;George & Chattopadhyay, 2005; Reade, 2001Foreman & Whetten, 2002למעלה )

בן משפחה -של יזם –של מאמר זה הוא בכך שהוא מדגים התעצבות של זהות ארגונית דואלית ייחודית 

 , שלא נידונה עד כה בספרות.   (top-down)טה מלמעלה למ

 מסקנות המחקר

מנהלים חדשים באגף מערכות המידע באפריטיף משתמשים בעמדת הכוח שלהם, בהון תרבותי ובאמצעים 

טק שביסוד הזהות החברתית של יזם. יתרה מזאת, תפקידם -ארגוניים כדי להטמיע ולהפיץ את שיח ההיי

לחזק ולשמר את כוחה של  טק משרתת את מטרתם-רעיונות ששורשיהם בתעשיית ההייכנשאי ומפיצי 

טק שאליה הם שייכים. מסיבה זו אנחנו יכולים להניח שתפקידם -הקבוצה הרחבה יותר של פרופסיית היי

כמפיצים של רעיונות חדשניים על אודות זהות חברתית של יזם קיים באופן שאינו תלוי בתאגיד המסוים 

 ם עובדים.שבו ה

-bottomלאור מסקנות מחקר זה מוצע לבחון במסגרת מחקר המשך את תהליכי ההזדהות מלמטה למעלה )

upטק במפעלי ייצור. כלומר, להתחקות אחר תהליכים -( של מנהלים המשתייכים לפרופסיית היי

(. מעניין low-techסובייקטיביים של הבניית הזהות של אותם מנהלים בסביבת עבודה של טכנולוגיה פשוטה )

יהיה לבחון כיצד יחסי הגומלין בין מנהלים אלו לעובדים בהקשר ארגוני מסוים מעצבים את הזדהות 

בנוסף, המאמר מתבסס על מחקר גישוש ולכן   המנהלים ובכך תורמים לגיבוש ולהשתנות של רעיונות חדשים.
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ב את תהליך איסוף הנתונים, ולבצע על מאגר נתונים מוגבל ומכאן מגבלתו העיקרית. מוצע לפיכך להרחי

 מחקר המשך השוואתי.

 המלצות יישומיות

( עם זהות חברתית של יזם. תהליך זה מוביל top-downלמטה )-מאמר זה מדגים הזדהות ארגונית מלמעלה

בן משפחה בקרב עובדי מערכות מידע שעובדים במפעלי יצור   -להתעצבות של זהות ארגונית דואלית של יזם  

בן משפחה יש -פשוטה. אנו מניחות שלהתעצבות של זהות ארגונית דואלית של יזם-של טכנולוגיהוותיק 

השלכות על מערכות היחסים בארגון. יש להניח שעשוי להיווצר מתח בין עובדים חדשים או צוותי עבודה 

בודה שהצליחו להפנים את שני חלקיה של הזהות הארגונית הדואלית לבין עובדים וותיקים וצוותי ע

שמתקשים בכך, ובין מנהלים שמנסים לכפות זהות של יזם לבין עובדים וותיקים שמביעים התנגדות לכך. 

( לבחון low-techכדי להפחית מתחים אלו מומלץ למנהלי מערכות מידע במפעלי ייצור של טכנולוגיה פשוטה )

יבת העבודה, לטכנולוגיה טק המדגישים יזמות וחדשנות לסב-את מידת ההתאמה של מודלים מבוססי היי

 ולמאפייני כוח העבודה, תוך היעזרות בפרוצדורות משאבי אנוש של חניכה, הדרכה ופיתוח ארגוני.  
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הקשר בין רוחניות ועבודת רגש לבין שביעות רצון  
 ולשחיקה בקרב עובדים במוקד טלפוני:   
 השוואה בין נציגי שירות דתיים ולא דתיים

 

 16גבאי ונדב 15ינשטייןוי סמדר

 תקציר 

מטריאליסטים -ובמעבר לערכים פוסטבעידן הגלובליזציה המאופיין בהתפתחות תעשיית השירותים 

המחקר הארגוני מקדיש תשומת לב הולכת וגוברת להשפעות של עולם הרוח ושל עולם הרגש על ביצועי 

העובדים ורווחתם. למרות טענות לקשר חיובי בין אמונות רוחניות לבין ניהול רגשות בהתאם לגישת 

ניהול  ביןשבוחן את ההשפעה ההדדית  ,ותיכמ-בולט היעדרו של מחקר אמפירי ,הפסיכולוגיה החיובית

נציגי שירות  182תוצאות עבודה. המחקר הנוכחי שנערך בקרב בין רגשות ואמונות רוחניות בקרב עובדים ל

ומכירה בשלושה מוקדים טלפוניים של ארגון פיננסי גדול, בוחן את האפקט המתווך והממתן של שתי 

על הקשר בין הרוחניות האישית לבין שביעות  -חק עמוק משחק שטוח ומש -אסטרטגיות של עבודת רגש 

דתיים.  ממצאי המחקר מלמדים כי בקרב -הרצון והמחויבות הארגונית,  תוך השוואה בין נציגים דתיים ולא

הנציגים הלא דתיים, קיים קשר ישיר חיובי בין רוחניות אישית לשימוש במשחק עמוק ולשביעות רצון 

לילי עם שחיקה.  המשחק העמוק מתווך את הקשר בין רוחניות לשביעות הרצון בעבודה אך לא קיים קשר ש

)אך לא לשחיקה( והרוחניות מחזקת את הקשר השלילי שבין המשחק העמוק לשחיקה ובין המשחק השטוח 

לשביעות הרצון. בקרב הנציגים הלא דתיים, לא נמצא קשר ישיר בין רוחניות לשביעות רצון או לשחיקה, 

הרוחניות מעלה את השימוש במשחק השטוח ושהמשחק השטוח מעלה את השחיקה רק בקרב אך נמצא ש

נציגים שאינם רוחניים, בעוד שבקרב נציגים רוחניים לא מתקיים קשר בין עבודת רגש לשחיקה. ממצאים 

אוניברסלית -אלה עולים בקנה אחד עם טענת המחקר שרוחניות אישית שמקורה בהשקפה הומניסטית

דתית( תורמת לרווחת העובד בשל הנטייה לאימוץ דפוסים של -רוחניות שמקורה באמונה יהודית)להבדיל מ

 פסיכולוגיה חיוביות בניהול רגשות המתבטאת בשימוש גובר במשחק עמוק.  

 מבוא

בעידן הגלובליזציה והתפתחות תעשיית השירותים, המחקר הארגוני מקדיש תשומת לב הולכת וגוברת 

-להשפעה של גורמים לא מטריאליים במקום העבודה במסגרת המגמה הכללית של מעבר לערכים פוסט

(. שני גורמים מרכזיים שנמצאו בספרות (Heelas,2009מטריאליסטים בחברות תעשייתיות מתקדמות 

קשורים להכרה גוברת בקרב ארגונים שביצועי העובדים   -רגשות בעבודה ורוחניות בעבודה  –רגונית הא

ורווחתם קשורים במידה לא מבוטלת לחייהם הפנימיים של העובדים, לשאיפתם למצוא משמעות בעבודה  

בקונטקסט של (  Neal,2013ולמידת דבקותם בערכים לא מטריאליים  של אכפתיות, הגינות, יושר וחמלה )

(.  מחקרים מהעת האחרונה מראים שתפישת עולם (Ashmos & Duchone,2000הארגון כקהילה תומכת 

, מגדילה את מחויבותם לארגון  (Clark, et al.2007)רוחנית בקרב עובדים, מעלה שביעות רצון מהעבודה 

 
 . smadar.weinstein@live.biu.ac.ilאילן , -המחלקה לסוציולוגיה ואנתרופולוגיה, אוניברסיטת בר 15
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Pawar,2009) ומפחיתה את תחושת העומס והשחיקה );Altaf & Awan, 2011) Karakas, 2010 ממצאים.)

אלה תקפים במיוחד בקרב ארגוני שירותים. עבודת נותני שירות, המחזיקים בתפישות רוחניות ומוצאים 

( ובתודעה שירותית גבוהה Garcia-zamor,2003משמעות בעבודתם, מאופיינת לרוב בשביעות רצון גבוהה )

Pandey et al.2009) .) 

ני מצביע על קשר חיובי בין אסטרטגיות שונות של רגולציה רגשית באופן דומה, גוף עשיר של מחקר ארגו

ואימוץ של "פסיכולוגיה חיובית" לבין תוצאות עבודה במקצועות מכווני שירות. ההשקפה הרוחנית 

( הכרת Elkins et al.,1988( כגון זולתנות )Byren et al. 2011מאופיינת בנטייה לאמץ דפוסי חשיבה חיובית  )

(. נטייה זו נמצאה כקשורה למיקוד שליטה פנימי Lee et al. 2014( וכבוד לזולת )(Bono et al,2004תודה 

Tloczynski, Knoll,& Fitch,1997 ,חשיבה חיובית תורמת  2009( ולשאיפה להרמוניה פנימית )שמחאי .)

יות ביחס לניהול נכון של רגשות בעבודה ומחזקת את רווחת העובד, את ביצועיו ומובילה לעמדות חיוב

(, ומעלה את Chu,2002( , מגדילה ביצועים ותפוקות )Hochschild, 1983לעבודה: מפחיתה לחץ ושחיקה )

 (.Zapf & Holz, 2006תחושת ההישגיות )

רגשי בעולם העבודה והקשר ההדוק שבין עולם הרוח לעולם הרגש מחד, והמאפיינים רגשיים -המהפך הסוציו

פיכך להשערה שניהול הרגשות בקרב עובדים רוחניים שונה מזה של עובדים של רוחניות, מאידך, מובילים ל

 ;Lee et al. 2014לא רוחניים ושניהול הרגשות מתווך בין רמת הרוחניות של העובד לבין תוצאות עבודתו 

Byrne et al. 2011)) עם זאת, למרות הטענות התיאורטיות על קשר חיובי בין רוחניות למאפיינים של .

כמותי שבוחן את ההשערה. המחקר -פסיכולוגיה חיובית בניהול רגשות, בולט היעדרו של מחקר אמפירי

נציגי שירות ומכירה בשלושה מוקדים טלפוניים בארגון פיננסי גדול נועד לבחון  182הנוכחי, שנערך בקרב 

ת האפקט המתווך והממתן של עבודת הרגש על הקשר בין רוחניות לבין שביעות הרצון מהעבודה )תוצאת א

 עבודה חיובית( והשחיקה )תוצאת עבודה שלילית( של הנציגים, תוך השוואה בין נציגים דתיים ולא דתיים. 

רגשות ורווחת העובדים, המחקר נושא שתי  תרומות לספרות הארגונית. ראשית, פיצוח הקשר שבין רוחניות,  

יכול לתת למנהלים כלים שיובילו לשימור עובדים  ואף יצרו תנאים להתמודדות עם בעיית התחלופה. 

 Bain et  (מחקרים מעלים כי מוקדים טלפוניים המנוהלים בסגנון המכונה "טיילוריזם של הצווארון הלבן"  

al,2002 בביצועים ומשיעור תחלופת עובדים גבוה ( סובלים מתשישות רגשית, שחיקה מוגברת, מירידה

(Deery et al.2002 תרומה שנייה של המחקר הוא בדיקת הקשר שבין דתיות לרוחניות בעבודה בהקשר .)

-היהודי, במערך מחקר ייחודי שמאפשר להבחין בין רוחניות יהודית דתית לרוחניות הומניסטית-הישראלי

ר בין רוחניות, עבודת רגשות  ותוצאות עבודה בין עובדים אוניברסלית, באמצעות השוואה שיטתית של הקש

 דתיים. -דתיים ולא

 רקע תיאורטי 

 ( שביעות רצון ושחיקה בעבודה Emotional Laborעבודת רגש ) 

( את המונח Hochschild,1979, 1983במחקר פורץ דרך הציגה לראשונה הסוציולוגית ארלי הוכצ'ילד )

(. בתהליך זה נותן השירות מביע את רגשותיו בטיפול בלקוחות באמצעות  Emotional Labor"עבודת רגש" )

כללי ההצגה הארגוניים: רשימת נהלים  של התגובות הרגשיות "הנכונות" שמצופה מהעובדים לעשות 

במסגרת תפקידם. כללים אלה מדגישים בין היתר, החצנה של רגשות חיוביים כלפי הלקוח כמו אדיבות, 
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(. Rafaeli & Sutton, 1987פתיה, או הסתרה של רגשות שליליים כמו עצב או כעס )סלחנות חמלה או אמ

( Surface Actingבעבודת רגש מתקיימות שתי אסטרטגיות מרכזיות של וויסות רגשי:  משחק שטוח )

(. במשחק השטוח, העובד מציג ללקוח רגשות ברמה הגופנית באופן מוחצן Deep Actingומשחק עמוק )

אותנטי. המשחק השטוח כולל -)מחוות פנים, טון דיבור וכו'( מבלי שהוא חווה את הרגש המוחצן באופן פנימי

יצירת "זהות מזויפת" המלווה בתחושת דיסוננס בין הרגש המוחצן כלפי הלקוח לרגש הפנימי של העובד. 

-חובה באופן פנימי במשחק העמוק, העובד מעצב רגשותיו כלפי הלקוח, באופן שיתאימו לרגשות שהוא

אותנטי, בין היתר, באמצעות טכניקות של דמיון מודרך ועוררות אקטיבית של מחשבות וזיכרונות 

(Hochschild, 1983 לבין )(. צמצום הדיסוננס הרגשי כללי ההצגה הארגוניים )הרגש שהעובד נדרש להחצין

ועקב כך כללי ההצגה הארגוניים הרגש שהעובד חווה פנימה יוצר שינוי מהותי במחשבותיו וברגשותיו 

(. עובדים המפנימים את דרישות הארגון במסגרת Grandey, 2000נתפשים אצלו כיותר אותנטיים ) 

"המשחק העמוק" באמצעות טכניקות של "דמיון מודרך" מדווחים על יותר תחושות של אותנטיות ופחות 

 .(Hochschild, 1983; Chu, 2002על תחושות של זיוף ודיסוננס רגשי ) 

הממצאים בספרות הארגונית רואים בשימוש במשחק שטוח כגורם הפוגע ברווחת העובד ובביצועי הארגון. 

 ;Rafaeli ,et al. 2007תחושת הדיסוננס הרגשי שמייצר המשחק השטוח מעלה את הלחץ ושחיקה 

Brotheridge & Lee, 2002; Grandey, 2003; Grandey et al., 2005 Hulsheger & Schewe, 2011 מפחיתה )

(. לעומת זאת, רוב (Deery, et al, 2000( ולאורך זמן מובילה לעזיבת התפקיד Grandey, 2000שביעות רצון )

הממצאים בספרות הארגונית מצביעים על השימוש במשחק העמוק כגורם שמחזק תוצאות עבודה חיוביות 

(. באשר לקשר בין משחק עמוק (Chu, 2002 Wang et al., 2011כמו שביעות רצון ומחויבות ארגונית 

לתוצאות עבודה שליליות הדעות בספרות חלוקות. בעוד שמספר מחקרים מצאו קשר שלילי בין משחק עמוק 

( ויש Brotheridge & Lee, 20022(, מחקרים אחרים אינם מוצאים כל קשר )Hochschild, 1983לשחיקה  )

 (.  Prentice et al., 2013בעבודה ) אף שמצאו קשר חיובי בין משחק עמוק לשחיקה

אחת התיאוריות אשר עשויה להסביר מדוע שימוש ב"משחק עמוק" מפחית לחץ ושחיקה בהשוואה לשימוש 

(. תיאוריה זו, המניחה שהעובד עושה Hobfoll, 1989ב"משחק שטוח" מכונה תיאוריית "שימור המשאבים" )

 ,Brotheridge & Grandeyמצבים של אובדן משאבים )מאמץ לשמור על המשאבים ומחפש דרכים להימנע מ

תגובה של העובדים לאובדן ממשי של  –כגון שחיקה ועומס  –(, רואה בתוצאות עבודה שליליות 2002

 ,Hobfollמשאבים, לאיום על אובדן משאבים, או תגובה המגלמת ציפיות למחסור בהשגת המשאבים )

אה למשחק העמוק, המשחק השטוח תובע מהעובדים השקעה (. הטענה המקובלת בספרות היא שבהשוו1989

של משאבים מנטאליים מרובים, בין היתר בשל תחושת הדיסוננס בנובעת בין הרגש המצוג לרגש שהעובד 

(. Totterdell & Parkinson, 1999; Gross & John, 2003מרגיש באמת המתלווה לאסטרטגיה רגשית זו, )

( מכיוון Brotheridge & Lee, 2002ר לעובדים לשמר את משאביהם )המשחק העמוק, לעומת זאת, מאפש

שהוא מצמצם את תחושת הדיסוננס, אשר גובה מהם משאבים רבים  לכן המשחק העמוק עוזר להפחית 

תוצאות עבודה שליליות כמו שחיקה. עם זאת, קיימים מחקרים שטוענים שהמשאבים הנפשיים הנדרשים 

כדי לצמצם את תחושת הדיסוננס, אינם שונים מכמות המשאבים הנפשיים מהעובד המבצע "משחק עמוק" ב

 Prenticeשגובה תחושת הדיסוננס עצמה, ולכן ביצוע "משחק עמוק" מעלה גם הוא את השחיקה  )למשל, 

et al., 2013  .) 
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H1aנצפה לקשר שלילי בין שימוש במשחק שטוח לבין שביעות רצון :.  

H1b בין משחק שטוח לבין שחיקה: נצפה לקשר חיובי. 

H2aנצפה לקשר חיובי בין שימוש במשחק עמוק לבין שביעות רצון :. 

H2bנצפה לקשר שלילי בין משחק עמוק לבין שחיקה :. 

 

 רוחניות ועבודת רגש 

מחקרים מלמדים שרוחניות ברמת הפרט מבטאת את המידה שבה האמונות הרוחניות של העובדים באות 

 &,Giacaloneבפירוש המשמעות של התפקיד במקום עבודתם כסוג של הגשמה עצמית )לידי ביטוי 

Jurkiewicz, 2003 רוחניות אישית מאופיינת בדפוסי חשיבה חיובית כגון סלחנות שעוזרת להתגבר על .)

(. הנטייה לסלחנות תורמת ליציבות הנפשית, ואכן (Worthington,2007רגשות שליליים כמו כעס וטינה  

נעימות, מכוונות,  -רים מצאו קשר שלילי בין רוחניות לנוירוטיות וקשרים חיוביים בין רוחניות לביןמחק

(. MacDonald,2000מוחצנות, פתיחות והכלה של רעיונות הנובע מהממד הטרנסנדנטלי של הרוחניות )

, נמצא קשר חיובי שירות וטיפול בזולת גם הם נתפסים כביטוי מובהק של ערכי האמונה הרוחנית. כך, למשל

( ועבודה עם אנשים בשירות  (agenfeld-Heintz,2009בין רוחניות לבחירה במקצועות כמו עבודה סוציאלית  

 (.Houston & Cartwright 2007ציבורי )

נקודות הדמיון  בין דפוסי החשיבה החיובית והעיסוק במקצועות השירות כפרקטיקות רוחניות לבין 

( 1(, במאמר תיאורטי, לשער: )Byren et al. 2011ק" הביאו את ביירן ושותפיו )הפרקטיקות של "משחק עמו

שרמת הרוחניות של נותני שירות תמצא במתאם חיובי עם השימוש במשחק עמוק ובמתאם שלילי עם 

( שלמשחק העמוק יש תפקיד מתווך חשוב בין הרוחניות לרווחת העובדים. זוא 2השימוש משחק שטוח; )

(שבחנו השערות אלה באופן אמפירי במחקר בקרב עובדי שירות בארה"ב  ( Zou & Dahling,2017ודאהלינג 

ובמחקר בקרב עובדי שירות בסין מצאו מתאם חיובי בין רוחניות למשחק עמוק ומתאם שלישי בין רוחניות 

ת למשחק שטוח. עם זאת, הם לא מצאו אפקט מתווך של המשחק העמוק בין רוחניות למדד כללי של רווח

 (.        Diener's 8-items Flourishing Scaleעובדים )

אחת התיאוריות שמסבירה את המתאם החיובי בין רוחניות לשימוש במשחק עמוק היא "תיאוריית 

ע"פ התיאוריה  Fredrickson, 1998).ההרחבה וההבניה של הרגשות החיוביים" של ברברה פרדריקסון )

לדפוסי חשיבה חיובית, תרחיב את מגוון דרכי החשיבה שלהם בעבודה ותעודד נטייתם של עובדים רוחניים 

אותם להתעלם מתסריטי שיחה "אוטומטיים" )כלומר יעשו יותר משחק עמוק(. צורת חשיבה זאת תעודד 

אותם לחוות עוד ועוד רגשות חיוביים, תרחיב את הרפרטואר הרגשי שלהם, תעלה את כושר היצירתיות, 

בנה להם מאגר משאבים פיזיים וקוגניטיביים. משאבים אלה יובילו ליותר שביעות רצון ובמשך הזמן תי

ולפחות תחושות לחץ או שחיקה. אישוש אמפירי לתיאוריה נמצא במחקר שהראה שהנטייה לאמץ דפוסים 

של חשיבה חיובית נמצאת במתאם שלילי עם שימוש במשחק שטוח ובמתאם חיובי עם שימוש במשחק עמוק 

(Bono,& Vey 2005.) 

 

H3: נצפה לקשר חיובי בין רוחניות העובד לשימוש במשחק עמוק 

H4:  נצפה לקשר שלילי בין רוחניות העובד לשימוש במשחק שטוח 
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 רוחניות, עבודת רגש ותוצאות עבודה  

( והיא מורכבת Locke, 1969שביעות רצון בעבודה קשורה לרגשות חיוביים שהאדם חש לגבי עבודתו )

ממרכיב רגשי וממרכיב קוגניטיבי ביחס לארבעה ממדים מרכזיים: שכר, קידום, מימוש עצמי ושביעות רצון 

. מחקרים מראים שרוחניות תורמת לתחושת הרווחה של Hackman & Oldham,1980)ממקום העבודה )

 Clark  (Vandenberghe, 2011;;Chawla & ;Altaf & Awan,2011העובדים: היא מעלה את שביעות הרצון )

et al.2007( ומשמשת ככלי התמודדות עם תחושת העומס והשחיקה )Estupinan, & Kibble, 2018במטא .)-

(, Karakas 2010מחקרים בה נבדק הקשר שבין רוחניות לבין תוצאות עבודה איתר קרקס  ) 140נליזה  של  א

( שיפור איכות החיים של 1שלושה ערוצים באמצעותם רוחניות במקום העבודה משפיעה על העובדים  )

( חיזוק תחושת המשמעות שמקבל העובד כתוצאה מעבודתו והגברת תחושת התכליתיות שהוא 2העובד; )

( חיזוק תחושת הקהילתיות והמחוברות  של העובד למקום עבודתו ולתפקידו בעבודה 3חש במקום העבודה; )

(work engagement   .) 

 & Maslachולוגית שהתשישות הרגשית תופשת בה מקום מרכזי )שחיקה מתוארת בספרות כתסמונת פסיכ

Jackson, 1986; Maslach, 2003 מחקרים מהעת האחרונה ציינו כי רוחניות עשויה להוריד את רמת .)

 ,Byrne, Morton & Dahlingהתשישות הרגשית וכתוצאה מכך להפחית תחושות עומס ושחיקה בתפקיד  )

2011, Lee, Lovelace & Manz, 2014, Zou & Dahling, 2017 עובדי  147(. כך למשל במחקר שנעשה בקרב

 & Timשירות מצא שרוחניות מפחיתה את התשישות הרגשית ומעלה את תחושת ההישגיות האישית )

Kathryn, 2011   סטודנטים לרפואה מצאו קשר שלילי משמעותי בין רוחניות לבין   146(. מחקר שנעשה בקרב

 ,Estupinan, & Kibbleרומזים  כי אמונות רוחניות עשויות להגן מפני שחיקה בעבודה )תשישות וציניות, ו

2018.) 

 

5H :  נצפה לקשר חיובי בין רוחניות העובד לבין שביעות הרצון 

6H :  נצפה לקשר שלילי בין רוחניות העובד לבין שחיקה 

 

 : מודל המחקר1 תרשים
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 דתית ועבודת רגש  -רוחניות דתית, רוחניות לא

הנחת המחקר הנוכחי היא שדפוסי אסטרטגיות עבודת הרגש בקרב עובדים רוחניים לא דתיים  עשויים 

להיות שונים מדפוסי עבודת רגש בקרב עובדים רוחניים ודתיים היות וההשקפה הרוחנית אוניברסלית תעצב 

(. מחקרים מראים  שבין דתיות לרוחניות Byrne et al. 2011גש )אחרת את אופן פרשנותם אסטרטגיות הר

מספר נקודות משותפות כגון אמונות על תכלית ומשמעות בחיים, עקרון היסוד של תקווה ואמונה, חוויה של 

משהו מעבר לגוף הפיזי ונעלה מעבר לזמן והמקום, שיפור פני החברה והקהילה, הגבלת חמדנות כסף וכוח, 

(. עם (  Hicks, 2002;Mitroff & Denton, 1999באמצעות אמונה במשהו, אתיקה וערכים קבלת החלטות

קהילתי -פנימי, הדתיות מבטאת את הממד המוסדי-אישי-זאת, בעוד שהרוחניות ממוקדת בפן האמוני

 (.2004ומאופיינת במיקוד חיצוני )בר לב, 

לעגן את המושג אופרציונלית בסולם  ריבוי ההגדרות של הרוחניות בספרות המחקרית, חיזק את הצורך

סולמות למדידת רוחניות מלמדת  34(. אולם, מטה אנליזה של  (Zinnbauer et al.1997מתוקף ומהימן

( חוקרים רואים ברוחניות ובדתיות מושגים חופפים, או שרואים 90%שברובם של המקרים )למעלה מ 

ומסיקה שרוב מדדי הרוחניות סובלים  -ת באמונה הדתית כחלק מתופעה רחבה יותר של אמונה רוחני

היו בין Elkins et al)  1988אלקינס ועמיתיו ) (.Kapuscinski,& Masters, 2010מהיעדר תוקף מבחין )

הראשונים אשר תקפו סולם לרוחניות הומניסטית באמצעות חלוקה לתשעה ממדים אוניברסליים חוצי 

( 4( משימתיות, קדושת החיים; )3( משמעות ומטרה; )2) ( נשגבות )הממד הטרנסנדנטלי(;1אמונה דתית: )

( אידיאליזם,  )מודעות ורגישות לכאב ולסבל(  ו"פירות" הרוחניות )הרווח 6( זולתנות; )5חומריות; )-אנטי

 שיוצא מפרקטיקה של החוויה הרוחניות(. 

( שבדק אלו ממדי רוחניות הומיניסטית  מבדילים בין יהודים דתיים וחילוניים בישראל Lazar,2014לזר )    

ימתיות בעוד שרוחניים חילונים ממוקדים מצא שרוחניים דתיים מקבלים ציון גבוה במימד הנשגבות והמש

 יותר בזולתנות, באמפטיה ובאידיאליזם. גם הובר ומקדונלד

  (Huber & MacDonald, 2012 הראו שרוחניות לא דתית הנה המנבא החזק ביותר של אמפתיה וזולתנות )

עם רגשות הזולת, וכי התהליכים הקוגניטיביים של אנשים רוחניים מאופיינת במחשבות חיוביות והזדהות 

 Koenigממצא שעולה בקנה אחד עם מחקרים קודמים התומכים בקשר שבין רוחניות לאמפתיה וזולתנות )

et al., 2007; Saslow et al., 2013 מחקרים בתחום עבודת הרגש מצאו מתאם חיובי של זולתנות ואמפטיה .)

( והם מרמזים שהנטייה Maneotis, Grandey & Krauss, 2014עם משחק עמוק אך לא עם משחק שטוח  )

  דתיים.-לבצע משחק עמוק קיימת בעיקר אצל רוחניים לא

 

7H :  דתיים-יאוששו רק עבור נתוני שירות רוחניים שהם לא 1-6השערות 

 

 מתודולוגיה

 אוכלוסייה ומדגם

שעובדים בשלושה מוקדים של חברה פיננסית  ,נציגי שירות טלפוניים 224מתוך  182במחקר השתתפו  

 דתיות(,  77-לא דתיות ו 84נשים, ) 161( מתוכם 83.25%מובילה )שיעור היענות של 

( 54.4%מהנציגים במדגם זיהו עצמם כ"חילונים" או כ"מסורתיים" )  99דתיים(.    6-לא דתיים ו  15גברים )  21ו  

שנים;  26שנים והגיל החציוני  26.5צע של הנדגמים הוא (. הגיל הממו45.6%כ"דתיים" או כ"חרדים" ) 83-ו
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שנים(.  25.5דתיים )-שנים( גבוה במקצת בהשוואה לנציגים הלא 28ממוצע הגיל בקרב הנציגים הדתיים )

הוותק הממוצע של הנציגים הוא שנתיים ועשרה חודשים והוותק החציוני עומד על שנתיים. הוותק הממוצע 

 80דתיים )שנה וחצי( . -שנים( גבוה יותר מהוותק הממוצע בקרב הנציגים הלא 4.5של הנציגים הדתיים )

 נציגים נשואים ללא ילדים ונציג אחד גרוש  16נציגים נשואים עם ילדים,  85נציגים הם רווקים ללא ילדים 

  עם ילדים.

 

 כלי המדידה

ת סולם ליקרט בן שש היגדים. מידת ההסכמה של הנבדק עם כל היגד נמדדה באמצעו 58השאלון כלל 

 = מסכים מאוד(. 6=לא מסכים בכלל; 1דרגות )

 

 משתנים בלתי תלויים 

שנועד למדוד אמונה רוחנית  Spiritual Orientation Inventoryנמדדה באמצעות השאלון  רוחניות אישית

היגדים שבודקים תשעה ממדים   85. השאלון המקורי כולל  .Elkins et al) 1988באופן מובחן מאמונה דתית )

שאלונים אחרים למדידת רוחניות סובלים מהיעדר הבחנה ברורה שנבחר משום  SOIשל רוחניות. שאלון  

(. לצורך המחקר נעשה שימוש בגרסה מקוצרת של Gocen,& Ozgan, 2018בין אמונות דתיות לרוחניות )

(. הגרסה המקוצרת מודדת Lazar 2014תורגמה לעברית על ידי אריה לזר )היגדים שפותחה ו  41השאלון ובה  

 את כל תשעת הממדים מהשאלון המקורי. להלן היגד לדוגמה מהממד של משמעות ומטרה בחיים "אם לאדם 

 סיבה או מטרה שבשבילה הוא חי, הוא יכול לסבול כמעט כל דבר".  יש

 

( שהוא המדד המקובל Brotheridge,& Lee, 2003דג' ולי )נמדדה באמצעות השאלון של ברוטרי עבודת רגש

לדוגמה   משחק שטוח,היגדים שבודקים  4בספרות למדידה של משחק שטוח ומשחק עמוק. השאלון כלל 

לדוגמה "בשיחה    משחק עמוק,היגדים בדקו    4"בשיחה עם לקוחות, אני מעמיד פנים שיש לי מצב רוח טוב" ו  

עצמי להרגיש רגשות חיוביים, למשל, אומר לעצמי דברים שתורמים להרגשה עם לקוחות, אני משכנע את 

 טובה".

 משתנים תלויים

 & Schriesheim) שאלות שנלקחו מהשאלון של שריים וטצ'ואי 4נמדדה באמצעות  :בעבודה שביעות רצון

Tsui, 1980 ."לדוגמא " אני  מרוצה מהעבודה במוקד , ) 

שאלות וכוללת ממדים של  "תשישות רגשית" מתוך השאלון של מסלאח  5נמדדה באמצעות : שחיקה

  (, לדוגמא" אני מרגיש תשוש בסיום יום העבודה" (Maslach et al, 1996ושות'

 הליך 

העובדים שהשתתפו במחקר מילאו את השאלונים לפני תחילת המשמרת בעמדת העבודה, ללא התערבות 

 .  SPSS.22כלשהי מצד הארגון. לאחר מכן השאלונים נאספו קודדו ונותחו בתוכנת  
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 ממצאים 

נקודות מתוך  4.02מציגה סטטיסטיקה תיאורית עבור משתני המחקר. ממוצע מדד הרוחניות הוא  1טבלה 

נקודות. ממוצע השימוש של הנציגים במשחק עמוק גבוה במקצת מהשימוש במשחק שטוח אבל מבחן טי  6

 (.t=1.890; p=0.065למדגמים תלויים לא מראה הבדל מובהק בין הממוצעים )

 (n=182) . סטטיסטיקה תיאורית של משתני המחקר1 טבלה

 של קרונבך α מקסימום מינימום  תקן  סטיית ממוצע המשתנה

 0.877 5.87 2.20 0.897 3.975 אישית רוחניות

 0.653 5.75 1.67 0.807 3.945 עמוק משחק

 0.648 6.00 1.00 0.996 3.955 שטוח משחק

 0.654 6.00 1.25 0.990 3.406 רצון  שביעות

 0.874 6.00 1.00 1.255 3.892  שחיקה

משתני המחקר ומתאמי פירסון ביניהם עבור הנציגים ב מציגות ממוצעים וסטיות תקן של 2-א ו2טבלאות 

ור הנציגים הלא דתיים. ממוצע הרוחניות בקרב הנציגים הדתיים גבוה יותר מממוצע הרוחניות עבהדתיים ו

(. עם זאת, מבחן לוין מראה כי אין הבדל בפיזור של הרוחניות t=6.96; p<0.000דתיים )-בקרב הנציגים הלא

(. עוד נמצא שהעובדים הדתיים מדווחים על שחיקה גבוהה יותר F=1.730; p=0.190בשתי הקבוצות )

דתיים במידת -(. לא נמצאו הבדלים מובהקים בין דתיים ללאt=4.042; p<0.000דתיים )-מהעובדים הלא

(  או במשחק שטוח t=1.919; p=0.97(  במידת השימוש במשחק עמוק  )t=2.154; p=0.144שביעות הרצון )

(t=0.554; p=0.676  .) 

  

 (n=99דתיים )-נציגים לא –א. טבלת מתאמי פירסון של משתני המחקר 2 טבלה
 5 4 3 2 1 )ס"ת( ממוצע משתנה  

     1 (0.709) 3.651 אישית רוחניות 1

    1 . 443** (0.854) 3.837 עמוק משחק 2

   1 045. - . 013 (1.056) 3.898 שטוח משחק 3

  1 - . 464** 193.* . 395** (1.025) 3.607 רצון  שביעות 4

 1 - . 338** 644.** 312.** 099. (1.246) 3.561 שחיקה  5
 *0.05P<** ;0.01 P<זנבי(-)דו 

 ( n=83נציגים דתיים ) –ב. טבלת מתאמי פירסון של משתני המחקר 2 טבלה

 5 4 3 2 1 )ס"ת( ממוצע משתנה  

     1 (0.606) 4.363 אישית רוחניות 1

    1 113. (0.730) 4.073 עמוק משחק 2

   1 *270.- 233.* (0.920) 4.024 שטוח משחק 3

  1 - . 137 . 166 136. (0.896) 3.166 רצון  שביעות 4

 1 -411.** 274.* . 125 081. (1.153) 4.286  שחיקה 5
 *0.05P<** ;0.01 P<זנבי(-)דו 

-דפוס מתאמי הפירסון בין המשתנים עולה בקנה אחד עם השערות המחקר. ראשית, בקרב הנציגים הלא

דתיים, הרוחניות נמצאת במתאם חיובי עם השימוש במשחק עמוק ועם שביעות הרצון בעוד שבקרב הנציגים 
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לשחיקה. הדתיים, הרוחניות נמצאת במתאם חיובי עם המשחק השטוח ואינה קשורה לשביעות הרצון או 

דתיים שביעות הרצון נמצאת במתאם חיובי עם המשחק העמוק ובמתאם -שנית, נמצא כי בקרב קבוצת הלא

-שלילי עם המשחק השטוח. שלישית, המשחק השטוח מעלה את השחיקה בשתי הקבוצות, אם כי בקרב הלא

 דתיים הקשר חזק הרבה יותר.  

ניארית לניבוי של שחיקה ושל שביעות הרצון מהעבודה מציגות מודלים היררכיים של רגרסיה לי  3-4טבלאות  

דתיים. כדי לבדוק את האפקט הממתן של רוחניות הנציגים על עבודה הרגש -בחלוקה לנציגים דתיים ולא

כמשתנה בינארי לצורך יצירת האינטראקציות. במשתנה הבינארי  4-ו 3שלהם, הרוחניות הוכנסה למודלים 

( וכל יתר 1היה גבוה מהערך החציוני  סווגו כנציגים רוחניים )וקודדו כ נציגים שציון הרוחניות שלהם 

מלמד כי בהתאם להשערות הרוחניות האישית  ,3העולה מטבלה  ,. דפוס הממצאים0הנציגים קודדו כ 

דתיים, מעלים את שביעות הרצון מהעבודה ואילו השימוש -והשימוש במשחק עמוק, בקרב הנציגים הלא

 במשחק שטוח מוריד את שביעות הרצון מעבודה.

 דתיים-השוואה בין נציגים דתיים ללא -(  β. רגרסיה ליניארית לניבוי שביעות רצון  )3 טבלה

 (n=83) דתיים (n=99דתיים )-אל  

  1 2 3 4 5 6 7 8 
          

 - . 302* -316.* - . 315* -326.** -293.* ***341.- -304.** -368.*** ותק

 . 204 022. . 162 . 185 100.- - 0.22 . 000 057.    מס' ילדים

   . 238 . 214   331.*** 419.*** רוחניות אישית

 196. . 150   373.*** 337.**   נציגים רוחניים 

  044. . 156   . 120 263.*  משחק עמוק

 199.-  - . 198  063.-  -282.**  משחק שטוח

  . 138    064.   מ.עמוק Xנ.רוחניים

 040.    -366.**    מ.שטוח Xנ.רוחניים

2R   295 .  363 .  243 .  .420 104 .  156 .  055 .  .114 

מכיוון שנמצא מתאם חיובי בין רוחניות למשחק עמוק בקבוצה זו, הממצאים עולים בקנה אחד עם ההשערה 

שהמשחק העמוק מתווך )חלקית( את הקשר שבין הרוחניות לשביעות הרצון. בניגוד לכך, בקרב הנציגים 

 הדתיים לא נמצאו השפעות מובהקות לרוחניות או לעבודת הרגש על שביעות הרצון. 

גוד להשערות, לרוחניות לא נמצא אפקט ממתן על הקשר שבין המשחק העמוק לשביעות הרצון. עבור בני

דתיים, הקשר החיובי בין משחק עמוק לשביעות רצון אינו חזק יותר בקרב הנציגים -הנציגים הדתיים והלא

ביעות רצון דתיים נמצא אפקט ממתן לרוחניות על הקשר בין ש-הרוחניים. עם זאת, בקרב הנציגים הלא

לשימוש במשחק שטוח: הקשר השלילי בין המשחק השטוח לשביעות הרצון חזק יותר בקרב הנציגים 

 הרוחניים. 

הרוחניות והמשחק העמוק אינם מצמצמים את השחיקה.   ,כי בניגוד להשערות  ,מלמדים  4הממצאים בטבלה  

, זאת במיוחד בקרב הנציגים עם זאת, בהתאם לשערות, נמצא כי השימוש במשחק שטוח מעלה את השחיקה

(. מכיוון שבקרב הנציגים הדתיים נמצא מתאם 2מהשונות בשחיקה )מודל    45%דתיים שם הוא מסביר  -הלא

חיובי מובהק בין רוחניות לשימוש במשחק שטוח, ניתן לומר שבקרב הנציגים הדתיים המשחק השטוח 

 מתווך באופן מלא את הקשר החיובי בין רוחניות לשחיקה.
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 דתיים-השוואה בין נציגים דתיים ללא -(  β. רגרסיה ליניארית לניבוי שחיקה  )4 הטבל

 (n=83) דתיים (n=99דתיים )-לא  

  1 2 3 4 5 6 7 8 

. 115 ותק  014. -  .163 027 .  208 .  210 .  225 .  193 .  

- .104 ' ילדיםמס  086 .  -.022 068 .  109. -  120. -  123. -  107. -  

. 108 081. אישית רוחניות    028 .  043. -    

. 064   רוחניים נציגים  023 .    006. -  052. -  

. 105  עמוק משחק  .410**   094 .  198 .   

 *434.  *254.  **498.  ***653.  שטוח משחק

  075.-    **317.-   .עמוקמX.רוחנייםנ
-.1    **266.    .שטוחמX.רוחנייםנ 89 

2R 027 .  450 .  .385 460 .  041 .  117 .  058 .  118 .  

 

בקרב הנציגים הלא דתיים, לרוחניות נמצאו אפקטים שממתנים את הקשר בין שתי האסטרטגיות של עבודת 

הרגש לשחיקה, בהתאם לכיווני ההשערות.  נמצא כי הרוחניות ממתנת את הקשר שבין המשחק העמוק 

אקציה דיסאורדינלית בין מלמדים על אינטר  2ותרשים    4בטבלה    3לשחיקה בקרב הנציגים הרוחניים. מודל  

דתיים: בקרב הנציגים שאינם רוחניים השימוש במשחק -שימוש משחק עמוק לרוחניות בקרב הנציגים הלא

העמוק מעלה את השחיקה בעוד שבקרב הנציגים הרוחניים השימוש במשחק עמוק מוריד את השחיקה. 

מלמד  4השטוח לשחיקה. מודל  דתיים, הרוחניות ממתנת גם את הקשר שבין המשחק-בקרב הנציגים הלא

על אינטראקציה אורדינאלית בין השימוש במשחק שטוח לרוחניות: בקרב הנציגים הלא רוחניים קיים קשר 

חיובי בין משחק שטוח לשחיקה והקשר הזה מתחזק באופן מובהק בקרב הנציגים הרוחניים. האפקט 

, בקרב 4ת זאת, כפי שניתן ללמוד ממודל  מהשונות בשחיקה.  לעומ  50%הממתן של הרוחניות מסביר כמעט  

רוחניים, בעוד שבקרב -הנציגים הדתיים המשחק השטוח מעלה את השחיקה רק בקרב הנציגים הלא

 הנציגים הרוחניים לא קיים קשר.    

 

 : האפקט הממתן של רוחניות על הקשר בין משחק עמוק לשחיקה2 תרשים
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 דיון

מתווכות ומווסתות    -משחק שטוח ומשחק עמוק    –מחקר זה נועד לבדוק כיצד אסטרטגיות של עבודת הרגש  

את הקשר שבין רמת הרוחניות האישית של נציגי שירות לבין שביעות הרצון והשחיקה שלהם במקום 

קה זו התבססה על הבחנה שיטתית בין דתיות לרוחניות שנועדה לאתר את התרומה הייחודית העבודה. בדי

של השקפת העולם הרוחנית מעבר לאמונה הדתית לקשר שבין ניהול רגשות של נציגי שירות מול לקוחות 

למידת הרווחה שהם מרגישים בעבודה. ההשערה המרכזית של המחקר היא שרמת הרוחניות האישית של 

ני שירות )בניקוי אמונתם הדתית( נמצאת במתאם חיובי עם שביעות הרצון ובמתאם שלילי עם שחיקה נות

בתפקיד, מכיוון שכאשר הם משרתים לקוחות, עובדים רוחניים נוטים לאמץ יותר אסטרטגיות של משחק 

 עמוק ופחות אסטרטגיות של משחק שטוח. 

 רוחניות, עבודת רגש ושביעות רצון

דתיים הקשרים החיוביים שבין רוחניות -הכללי תומך בהשערת המחקר המרכזית: בקרב נציגים לאהדפוס 

לשביעות רצון ובין משחק עמוק לשביעות הרצון מראים שהשימוש במשחק עמוק  מתווך את הקשר בין 

בדים רוחניות לשביעות רצון. בניגוד לכך, הקשרים בין רוחניות, עבודת רגש ותוצאות העבודה בקרב העו

הדתיים מציגים תמונה הפוכה: הרוחניות של העובדים הדתיים לא קשורה לשביעות רצון ומחזקת דווקא 

את השימוש ב"משחק השטוח". הבדלים אלה תומכים בטענה שהקשר החיובי בין רוחניות לביצועים בעבודה 

שמגדילה את הנטייה אוניברסלי והיא זו -הוא מאפיין ייחודי של רוחניות לא דתית  שמקורה הומניסטי

לאימוץ דפוסי חשיבה של פסיכולוגיה חיובית ועקב כך גם לשימוש במשחק עמוק. ממצא זה עולה בקנה אחד 

(, כי הרוחניות תימצא במתאם חיובי עם Byren et al. 2011גם עם טענתם המרכזית של ביירן ושותפיו )

עות הרצון עלה גם במחקרים קודמים  )ראו הנטייה לביצוע "משחק עמוק". הקשר החיובי בין רוחניות ושבי

אך מחקר זה מציג לראשונה את האפקט המרכזי שיש לאסטרטגיה של ניהול  Clark, et al., 2007)למשל, 

רגשי באמצעות משחק עמוק בקשר הזה. כמו כן, המחקרים הקיימים אינם מבחינים בין רוחניות לדתיות, 

בדק מעבר לרמת הרוחניות שלו ומצא שהרוחניות שתורמת בעוד שמחקר זה פיקח על רמת הדתיות של הנ

דתית, כלומר רוחניות שאינה -אוניברסאלית שניתן להגדירה כלא-לשביעות הרצון היא רוחניות הומניסטית

דתית מווסתת את הקשר שבין המשחק -נובעת מאמונה דתית פרטיקולארית. בנוסף, נמצא הרוחניות הלא

דתיים שאמונתם הרוחנית חזקה  פגיעים יותר להשלכות השליליות -הלאהשטוח לשביעות רצון: הנציגים 

 רוחניים. -של המשחק השטוח על שביעות הרצון בהשוואה לנציגים הלא

 רוחניות, עבודת רגש ושחיקה

בניגוד להשערות, לא נמצא קשר ישיר בין רוחניות לשחיקה. בקרב הדתיים, נמצא קשר חיובי עקיף בין 

לשחיקה שמתווך על ידי המשחק השטוח. כלומר, הרוחניות בקרב נציגי השירות הדתיים מגבירה רוחניות 

דתיים, לעבודת -את נטייתם להשתמש במשחק שטוח ועקב כך מעלה את השחיקה. בקרב נציגי השירות הלא

ק (: השימוש במשחmoderating effectהרגש נמצא תפקיד חשוב בוויסות הקשר שבין רוחניות ושחיקה )

רוחניים אבל מוריד את השחיקה בקרב הנציגים הרוחניים. -עמוק מחזק את השחיקה בקרב הנציגים הלא

רוחניים מעלה את השחיקה ללא קשר -במילים אחרות, בעוד שעבודת הרגש בקרב הנציגים הלא

: לאסטרטגיית הוויסות הרגשי, אצל הנציגים הרוחניים, לאסטרטגיות הוויסות הרגשי השפעות מנוגדות

המשחק השטוח מעלה את השחיקה בעוד שהמשחק העמוק מפחית אותה. ממצא זה עולה בקנה אחד עם 

. נטייתם של עובדים רוחניים  Fredrickson, 1998)"תיאוריית ההרחבה וההבניה של הרגשות החיוביים" )
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תסריטי לדפוסי חשיבה חיובית מרחיבה את מגוון דרכי החשיבה שלהם בעבודה מעודדת אותם להתעלם מ

שיחה "אוטומטיים" )כלומר יותר משחק עמוק(. צורת חשיבה זאת מרחיבה את הרפרטואר הרגשי שלהם 

 ובמשך הזמן הם אוגרים מאגר משאבים פיזיים וקוגניטיביים אשר מסייעים בהורדת השחיקה.             

במחקרים אמנם השימוש ב"משחק שטוח" מעלה את השחיקה בקרב כלל הנציגים, כפי שעלה גם 

(, אך השפעתו על Brotheridge & Lee, 2002; Grandey et al., 2005; Hulsheger & Schewe, 2011קודמים

דתיים. כפי הנראה עובדים דתיים חסינים יותר להשפעותיו -השחיקה חזקה יותר בקרב הנציגים הלא

ת בספרות השליליות של המשחק השטוח על רמת השחיקה. ממצא זה עולה בקנה אחד עם הטענו

התיאורטית על מאפייני תהליך הוויסות הרגשי בתרבויות קולקטיביסטית בהן קיים פחות דגש על "אני" 

,( ועל "מיקוד שליטה חיצוני" )בר לב, 2004אוטונומי ויותר דגש על "עצמי" חברתי, על פיקוח חברתי )רז

של דיסוננס רגשי מאשר (.  בתרבויות אלה השימוש במשחק שטוח מלווה בתחושה נמוכה יותר 2004

בתרבויות אינדיבידואליסטיות מכיוון שהדגש המופחת על "אני" אוטונומי )ועל מיקוד שליטה פנימי( 

מצמצם את הפער בין הרגשות המוחצנים כלפי חוץ לרגשות הפנימיים של הפרט. מחקרים ארגוניים מהשנים 

מהאמונות ומהערכים שבהם הוא  האחרונות מראים שהקשר בין המשחק השטוח לרווחת העובד מושפע

מחזיק. השוואה בין עובדים בארה"ב ויפן הראתה שבקרב עובדים יפניים, לבישת "מסכה רגשית" מסגרת 

התפקיד מתקבלת  כטבעית וכאותנטית ולאינה יוצרת תחושות של דיסוננס רגשי, לכן נציגי שירות במדינות 

 (. Raz & Rafaeli ,2007מריקניים  )המזרח הרחוק חווים פחות שחיקה בהשוואה לעובדים א

 ,Butlerגם מחקרי מעבדה מצאו שערכים קולקטיביים מנטרלים את גורם הלחץ והמתח מדיכוי של רגשות )

Lee & gross, 2009 ניתן להניח כי מסיבות דומות העובדים הדתיים חסינים יותר לתחושת הזיוף .)

שנתפשים בעיניהם כסוג לגיטימי של "הצגה" או  והדיסוננס המתלווה לנורמות הצגת הרגש הארגוניים

קל וחומר כשמדובר בהתעסקות בענייני חולין ששל עולם העבודה שנתפשים כטפלים )"קללת  -"מסכה"

הפרנסה"( בהשוואה לענייני קודש. כאשר עובדים מפרידים באופן אוטומטי בין זהותם המקצועית לבין 

גרת המשחק השטוח ובהתאם לכך אינם חווים את תוצאותיו זהותם הפרטית הם אינם חשים בדיסוננס במס

(.היעדר הקשר בין רוחניות למשחק עמוק והקשר החיובי Rafaeli & Sutton, 1989; Cote, 2005השליליות )

 בין רוחניות לבין שימוש במשחק שטוח בקרב נציגי השירות הדתיים מחזק את ההסבר הזה. 

 

 השלכות יישומיות לארגוני עבודה   

מסקנות המחקר מובילות למספר השלכות יישומיות לארגוני עבודה שעשויות לתרום למנהלים כלים חדשים 

 העשויים לסייע להעלאת שביעות רצון העובדים ולטיפול בתופעת השחיקה במקום העבודה.  

ית ראשית, הממצאים תורמים ידע חדש למנהלי מש"א בפיתוח כלי מיון לאיתור עובדים בעלי השקפה רוחנ

) דתיים ולא דתיים( שמחפשים משמעות באמצעות עיסוק בתפקידי שירות. שביעות רצונם של העובדים 

רוחניים בארגון מקורה מהמשמעות שהם יימצאו בנתינה ללקוח ולא מהציפייה למשכורת. הרצון לתת 

שיעניק לארגון חיבור  -שירות לזולת יחבר בין הערכים הרוחניים של העובדים לבין ערכי השירות בארגון 

מתן מקום להבעה רגשית אותנטית באמצעות  לעובדים מרוצים ומחויבים רגשית למקום העבודה. שנית,

חיבור בין המטרות האישיות של העובד וערכי הארגון. עידוד העובדים להבעת רגשות אותנטיים ) פחות 

שלאותנטיות רגשית חשיבות משחק שטוח( מהווה מרכיב מרכזי למציאת משמעות רוחנית בעבודה, מכיוון 

רבה בתפישות רוחניות כסוג של הגשמה עצמית. עובדים אשר אינם נאלצים לזייף את רגשותיהם עם 

הלקוחות יהיו שבעי רצון ומחויבים לתפקידם ולאורך זמן אף יתמידו בתפקידם. בנוסף, ע"פ הממצאים 
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א דרכים לקרב בין ערכיהם הרוחניים מומלץ לארגוני עבודה לאמץ מדיניות שתסייע לעובדים דתיים למצו

לבין ערכי מקום העבודה ובהתאם להעלות את שביעות הרצון רצונם מהתפקיד ) ע"פ הממצאים אין קשר 

שינויי מערך הדרכה שמתמקד פחות בכללי  בין רוחניות לשביעות רצון רק בקרב הנציגים הדתיים(. ולבסוף,

במתן ביטוי לרגשות חיוביים ספונטאניים של חמלה,  הרגולציה הארגונית )של עשה ואל תעשה( ויותר

אמפתיה, סליחה ותודה. כמו כן מעבר מעבודת רגש ככלי העבודה המרכזי במתן שירות למקצועיות למשל, 

 סמכויות לנציג ללא התערבות מנהל.   90%מתן סל פתרונות מורחב של 

 

 חזרה לתוכן העניינים
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מנגנונים המנתבים להתנהגויות אזרחיות  והתנהגויות לא 
 נאותות 

 

 18לשצ'ינסקי-, אורלי שפירא17גזנפרנץ-טניה לוי

 

 תקציר 

המחקר בוחן את המנגנונים העשויים להוביל להתנהגויות אזרחיות ולהתנהגויות לא נאותות. המסגרת 

( הדנה בקשר שבין תפיסות 2005)   Fishbein  &Ajzenהתיאורטית נשענת על תיאוריית הרצף שפותחה על ידי  

, אשר כולל תפיסות התנהגויות. המחקר מבקש לענות על השאלה באיזו מידה המודל האינטגרטיבי  –נטיות    -

מסוג העצמה פסיכולוגית, מסוגלות קולקטיבית ומנהיגות אותנטית וכן נטיות להתנהגויות אזרחיות ונטיות 

 להתנהגויות לא נאותות, עשוי להסביר התנהגויות אזרחיות והתנהגויות לא נאותות. 

חוזות משרד החינוך. במחקר עובדי פיקוח במ  317-עובדי מִנהל ו  307עובדים, מתוכם    624מדגם המחקר כלל  

שולבו דיווחים עצמיים ורישומי מחשב, זאת כדי להבטיח כי הנתונים אינם נוטים ל'הטייה ממקור אחד'. 

בשלב הראשון של ניתוח הנתונים גובשו ותוקפו המדדים בניתוח גורמים מגשש. בשלב השני, בוצע ניתוח 

 ינת השערות המחקר ולתיקוף המודל בכללותו.גורמים מאשש ונבנה מודל המשוואות המבניות לצורך בח

ממצאי המחקר מעידים על קשרים בין התפיסות ובין נטיות ההתנהגות, וכן על קשרים בין נטיות ההתנהגות 

להתנהגויות עצמן. נמצא כי התפיסה הדומיננטית בקרב העובדים, הקשורה חיובית לנטיות להתנהגויות 

-היא תפיסת העצמה פסיכולוגית במימד 'חופש בקבלת החלטות'. כמואזרחיות כלפי עמיתים וכלפי הארגון,  

כן, תפיסות מסוגלות קולקטיבית במימד 'אסטרטגיות' נמצאו קשורות חיובית לנטיות להתנהגויות אזרחיות 

 כלפי עמיתים, ושלילית לנטיות להתנהגויות לא נאותות מסוג שימוש אישי בלתי ראוי במשאבי הארגון. 

 רקע

 Organizational Citizenship Behaviors) התנהגויות אזרחיותחי בוחן מנגנונים המנתבים להמחקר הנוכ

– OCB המתייחסות לתרומתם המכוונת של העובדים לארגון מעבר להגדרת תפקידם ובמנותק ממערכת ,)

(, המבטאות היבטים Organizational Misbehavior – OMB)  , ולהתנהגויות לא נאותותהתגמולים בארגון

 שליליים בהתנהגויות עובדים ועלולות לפגוע בארגון, בחבריו ובלקוחותיו. 

 -תפיסות הדנה בקשר שבין  Ajzen  (2012)שפותחה על ידי  ,מודל המחקר נבנה בזיקה לתיאוריית הרצף

רכות רגשיות, מנחות את הנטיות תפיסות המשקפות אמונות קוגניטיביות והע ה, ולפיהתנהגויות -נטיות 

בהסתמך על המחקר בנושא התנהגויות אזרחיות והתנהגויות לא נאותות כן ו ,וההתנהגויות של האנשים

 
אילן, -גזנפרנץ, המגמה למנהיגות וניהול מערכות חינוך, ביה"ס לחינוך, אוניברסיטת בר-"ר טניה לויד 17

taniailan@gmail.com 
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פי המודל המוצע, תפיסות מסוג העצמה פסיכולוגית, מסוגלות קולקטיבית ומנהיגות -בארגונים. על

לא נאותות, ואלה יוכלו להסביר נהגויות להתלנטיות להתנהגויות אזרחיות ו אותנטית, תהיינה קשורות

 התנהגויות אזרחיות לא נאותות בפועל. 

התרכזו בעובדי הוראה  ,שבוצעו עד כה על התנהגויות ארגוניות במערכת החינוך ,בעוד שמרבית המחקרים

-Bogler & Somech, 2005  ;Rosenblatt, Shirom, & Shapira;  2007ובמנהלים במוסדות חינוך )אופלטקה,  

Lishchinsky,2010הפועלים במחוזות   ,(, הרי שהמחקר הנוכחי מתמקד בעובדי מטה בתפקידי פיקוח ומִנהל

 .מטה משרד החינוך, ומשפיעים פרופסיונלית ובירוקרטית על הנעשה במוסדות החינוך

לבחון האם תפיסות העצמה פסיכולוגית, מסוגלות קולקטיבית, מנהיגות אותנטית, וכן מטרת המחקר היא 

, מנתבות להתנהגויות אזרחיות ולהתנהגויות לא נאותות בקרב עובדי מטה OMB  -ונטיות ל    OCB  -נטיות ל  

 . משרד החינוך במחוזות השונים בישראל

 ( OMB( והתנהגויות לא נאותות )OCBהתנהגויות אזרחיות )

Organ (1988),  ממובילי המחקר עלOCB,  ציין כי מדובר בהתנהגויות המבוצעות מתוך שיקול דעת ובחירה

נעשות  OCBאישית, אשר לא ניתנות לאכיפה על ידי הארגון ולא מעוגנות בהגדרת התפקיד של העובד. 

בהקשר ארגוני כלפי העמיתים או הארגון עצמו, מעבר לליבת התפקיד ולחובותיו הרשמיות של העובד ואינן 

יספק עזרה מעבר   OCBר או פורמלי על ידי מערכת התגמולים בארגון. אדם המפגיןמתוגמלות באופן ישי

ויגיש סיוע ספונטני לעמית ללא ציפייה לתגמול. אין הכוונה בדרישה אשר נכפית על העובד   ,לתפקידו המוגדר

 כחלק מהגדרת התפקיד, אלא התנהגות המבוצעת מתוך שיקול דעתו של העובד ובחירתו לנקוט בהתנהגות

 זו. בנוסף, אין מדובר בביצוע טוב במיוחד של התפקיד עצמו אלא בהתנהגות החורגת מעבר לגבולות התפקיד.

Podsakoff, Whiting, Podsakoff & Blume (2009 מבחינים בין )OCBI (I= Individuals התנהגות )

ם חברים לעבודה, אזרחית הממוקדת בעמיתים בארגון, לדוגמא עזרה לעמיתים שנעדרו, התעניינות בשלו

( המופנית לטובת הארגון, כגון הגעה בזמן לעבודה, מציאת Organization) OCBOאדיבות ועידוד, ובין 

 פתרונות לבעיות ארגוניות ושמירה על נהלים.

להתנהגות אזרחית.  אישיים-ארגוניים וגורמים פנימיים-ספרות המחקר מצביעה על גורמים חיצוניים

המספקים את שלושת הצרכים הפסיכולוגיים: אוטונומיה, שייכות  ,וניהול תומך לדוגמא, תמיכה סביבתית

נמצאו מובילים לרמות גבוהות של  . גורמים אלהומסוגלות, קשורים חיובית עם שביעות רצון בעבודה

תפיסות חיוביות כלפי המנהיגות בארגון גם כן נמצאו קשורות לרמות גבוהות של  .מוטיבציה לתרום לארגון

 (.Podsakoff et al., 2009גות אזרחית )התנה

התנהגות אזרחית היא אחד הגורמים החשובים התורמים לאפקטיביות הארגון, לשיפור האיכות בתהליכים 

שנמצאו בינה  ,ובתוצרים וליעילות ארגונית. הערך הקריטי של התנהגות אזרחית נעוץ בקשרים החיוביים

. מצבור התנהגויות אזרחיות תורם לתועלת הארגון בכללותו ובין שיפור ביצועי הארגון ויעילות תפקודו

ולהגברת האפקטיביות שלו. התנהגויות אזרחיות חשובות לתפקודו היעיל של הארגון, שכן המטרה הסופית 

היא לתעל את כלל העובדים לקראת השגת מטרות הארגון, ולא רק להסתפק בעשיית החובות הבסיסיים. 

חיות אינן תחליף לביצועי העבודה הסטנדרטית. במקרה כזה עובדים עשויים יחד עם זאת, התנהגויות אזר

ופחות בעבודתם הרגילה כפי שמוגדרת במסגרת תפקידם. לפיכך, חשוב   OCB-למצוא עצמם עסוקים יותר ב
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לסיפוק אישי על חשבון  OCBכי אין הם מעודדים  ,שהארגונים ינקטו בצעדים מושכלים על מנת להבטיח

כן, ארגונים חייבים לשקול היטב את המשקל -צורך קידום משימות שחרתו על דגלם. כמואחרים, אלא ל

, שכן העובדים חייבים להבין OCBשניתן להערכת מימדי ביצועים ומערכת התגמולים המתייחסת למימדי 

 Vigoda-Gadot, Beeri, Birman-Shemeshבבירור את החשיבות היחסית של עיסוק בהתנהגות אזרחית )

& Somech, 2007 .) 

( הוא חדש יחסית בספרות הארגונית, והחל לקבל תשומת לב OMBתחום ההתנהגויות הלא נאותות )

בשל שכיחותן העולה של תופעות לא נאותות בארגונים. בעוד שהתנהגויות  90-מחקרית החל משנות ה

יחס להתנהגויות מתי  OMBאזרחיות הינן פעולות מכוונות אשר מטרתן לתרום ולהועיל לארגון, הרי ש

 רצוניות ומכוונות ולא חד פעמית הנעשות ע"י עובדים אך פוגעות בארגון או בחבריו. מדובר בהתנהגויות

מקובלת  התנהגות של או סטנדרטים חברתיים ערכים או/ו משותפות ארגוניות נורמות או ציפיות המפרות

הזנחה, עיסוקים פרטיים בזמן העבודה, הפצת שמועות, כגון, איחורים, היעדרויות, עזיבה, בזבוז משאבים, 

 (. Rotundo & Spector, 2010; Vardi & Weitz, 2016סירוב לשתף פעולה וחבלות )

התמריץ להתעניינות ההולכת וגדלה בהתנהגויות לא נאותות בארגונים נוגע באופן קריטי בפגיעה 

מנת -ך. נוכח זאת, ארגונים פועלים רבות עלבאפקטיביות הארגונית ובעלויות העצומות שנגרמות עקב כ

לגייס מאמצים להפחית את התרחשותן של התנהגויות לא נאותות מצד עובדים. התנהגות לא נאותה חורגת 

והשלכותיה משפיעות על תהליכי קבלת ההחלטות ברמת הארגון, על היצרנות, על  ,מהנורמות המצופות

 (.Rotundo & Spector, 2010הרווחיות ועל העלויות הכלכליות )

גישת הפרט הטוענת כי הסיבות להתנהגות  –: האחת OMBניתן להצביע על שתי גישות באשר לגורמים ל 

גישת  –הלא נאותה נעוצות בפרט עצמו, במיקוד שליטה, באישיות, באופי וברמת המוסריות, והשנייה 

רתיות והתרבות הארגונית הן המערכת הטוענת כי הארגון הוא זירה חברתית מורכבת שבה הנורמות החב

 (. Vardi & Weitz, 2016קריטיות בהשפעתן על התנהגותם הלא נאותה של העובדים )

 הקשרים בין תפיסות ונטיות התנהגות

ומצביעה על כך שתפיסותיו של  ,Ajzen  (2012)המסגרת התיאורטית למחקר נשענת על תיאוריית הרצף של

התנהגותם  הפרט קשורות לנטיותיו, ואלו מובילות להתנהגויות עצמן. תפיסות מהוות נדבך מרכזי בחקר

המובילות לנטיות ההתנהגות  ,ומשקפות אמונות קוגניטיביות והערכות רגשיות, הארגונית של עובדים

להתנהגות משקפות את עמדתו של העובד באשר למידת הנטיות . (Ajzen, 2012)ולהתנהגויות עצמן 

המוטיבציה שלו לנקוט בפעולה זו או אחרת, ואת מידת המאמץ אותו הוא מוכן להשקיע על מנת להוציא 

   לפועל את ההתנהגות כתוצר סופי.

& Fishbein Ajzen (2005טוענים כי הנטייה להתנהגות היא המנבא הטוב ביותר להתנהגות בפועל. מכא ) ,ן

שנטיות העובדים להתנהגויות אזרחיות ונטיותיהם להתנהגויות לא נאותות, עשויות לשקף את עמדותיהם 

באשר לכוונה באם לנקוט בפעולה אזרחית או לא נאותה, וזאת תוך עשיית שימוש שיטתי באינפורמציה 

 הנגישה להם, ולאחר הערכה של ההשלכות הפוטנציאליות של הנקיטה בהתנהגות כלשהיא.

-Selfנבחרו בשל זיקתן לתיאוריית המוטיבציה של ההכוונה העצמית ) ,שנבחרו במחקר הנוכחי ,התפיסות

Determination Theory – SDT( )Deci & Ryan, 2008 להלן יוצגו התפיסות והקשר שלהן לנטיות .)

 ההתנהגות:
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של העובדים ולא מתמקדת במוטיבציה הפנימית ( Psychological Empowermentהעצמה פסיכולוגית )

, (Wang & Lee, 2009) רק בשיטות ניהוליות המשמשות להגדלת רמות ההעצמה והכוח של העובדים

ומתאפשרת בזכות אינטראקציה בין סביבת העבודה ובין מאפייני האישיות של האדם. העצמה פסיכולוגית 

 משמעותאת תפקידו: המשקפות את האוריינטציה של העובד לתפקיד לעצב  ,מורכבת מארבע קוגניציות

(Meaning )– תפיסות העובד את הערך של מטרת העבודה ביחס למערכת הערכים והסטנדרטים האישיים

שביכולתו לבצע משימות  ,כוח פסיכולוגי חיובי באשר לאמונת הפרט –( Competence) יעילות אישיתשלו; 

-Self) חופש בקבלת החלטותספציפיות הנוגעות למטלות עבודתו ולתפקיד העבודה הספציפי; 

Determination  )–    תחושת העובד שיש לו יכולת בחירה בייזום תהליכים ובהכוונת פעילויות במקום העבודה

 ,Spreitzerשר לתוצאות העבודה )תפיסת העובד באשר ליכולתו לעשות את ההבדל בא –( Impact) השפעהו

1995  .) 

מבטאת את הערכת העובד את יכולת תפקוד הקבוצה ( Collective Efficacyמסוגלות קולקטיבית )

כקולקטיב בכל הקשור למשימות עבודה וליעדי הארגון, במטרה להגיע לתוצאות רצויות, ומשליכה על 

  .(Bandura, 2000)  הקבוצהועל התפקוד של חברי  ומוטיבציונייםהיבטים רגשיים 

Schechter & Tschannen-Moran  (2006הבחינו בין מסוגלות קולקטיבית ביחס )   לאסטרטגיות, המתייחסת

ליכולת חברי הקבוצה להוציא לפועל יעדים, מטרות ותכניות עבודה על מנת להגיע לתוצאות רצויות, ובין 

המתייחסת ליכולת חברי הקבוצה לטפל בצורה אפקטיבית בנהלים  ,למשמעת מסוגלות קולקטיבית ביחס

 ובסוגיות משמעת. 

מובילה לתהליך של העצמה באמצעות ארבעה מימדים:  (Authentic Leadershipמנהיגות אותנטית )

זיהוי צורכי העובדים, הכרה בחוזקותיהם ובחולשותיהם והכלה של אי   –(  Self-awarenessמודעות עצמית )

חקר נתונים בצורה אובייקטיבית לפני קבלת החלטה  –( Balanced processingעיבוד מאוזן ) הצלחות;

הצגת העצמי האותנטי   –(  Relational transparencyוהיכולת לקבל דעות נוגדות; שקיפות ביחסים לאחרים )

ת לאחרים דרך שיתוף במידע וביטוי מחשבות ורגשות בצורה פתוחה, ופרספקטיבה מוסרית מופנמ

(Internalized moral perspective  )–  המכוון על ידי סטנדרטים מוסריים, רגולציה ומוטיבציה   ,ויסות עצמי

 & Walumbwa, Wang, Wang, Schaubroeckפנימית ולא על ידי לחצים מהקבוצה, הארגון או החברה )

Avolio, 2010  .) 

שעובדים אשר תופסים את המנהיגות בארגון כמנהיגות אותנטית, והם בעלי מסוגלות קולקטיבית  ,מכאן

ומועצמים פסיכולוגית, עשויים להביא יתרון לארגונים בהם הם פועלים ולהפגין נטיות להתנהגויות 

ולהעדר בארגונים יכול להיות קשור להיעדר מנהיגות אותנטית  OMBאזרחיות, ולהיפך, המקור לנטייה ל 

נטיות לאיחורים, להיעדרויות ולעזיבה מהוות אינדיקציה העצמה פסיכולוגית ומסוגלות קולקטיבית. 

 חשים סיפוק  ,התופסים עצמם מועצמים ובעלי משמעות בארגון  ,להתייחסות שלילית כלפי העבודה. עובדים

 & Meyersonאת עבודתם ) שביעות רצון גבוהה בעבודה, ייטו פחות להיעדר או/ו לאחר ופחות ייטו לעזובו

Kline, 2008; Yao & Cui, 2010 .) 

Weitz  Vardi and(2016 ציינו כי הנטייה להתנהגויות לא נאותות בקרב עובדים בארגונים נעוצה ברמת )

הפרט, הקבוצה והארגון. רמות נמוכות של העצמה פסיכולוגית, מסוגלות קולקטיבית ומנהיגות אותנטית 
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להוביל לביטויי מוטיבציה נמוכים ולמאמצים ירודים, ולהיפך, רמות גבוהות של  ותבקרב עובדים עלול

 התפיסות הנ"ל תהיינה קשורות חיובית לנטייה להתנהגויות אזרחיות. 

 לאור הכתוב לעיל, ניתן לשער כי בקרב עובדי מִנהל ופיקוח:

  H1ולוגית ומסוגלות קולקטיבית . א. יימצאו קשרים חיוביים בין תפיסות מנהיגות אותנטית, העצמה פסיכ

 .  OCBובין נטיות ל 

 ב. יימצאו קשרים שליליים בין תפיסות מנהיגות אותנטית, העצמה פסיכולוגית ומסוגלות קולקטיבית         

 .OMBובין נטיות ל 

 OMB -ו  OCBובין ההתנהגויות  OMB ונטיות ל  OCBקשרים בין נטיות ל 

מצביעות עד כמה בכוונת העובדים לקבל החלטה באם לנקוט בהתנהגות  OMB –ונטיות ל  OCB -נטיות ל 

עצמה, לאחר שעשו שימוש שיטתי במידע הנגיש להם, ולאחר הערכה של ההשלכות הפוטנציאליות של 

  OCBכי התנהגות אזרחית הינה תוצר של נטייה ל  ,( מצאו2002ועמיתים )Williams הנקיטה בהתנהגות. 

 טיות לאלטרואיזם קשורות חיובית להתנהגות אזרחית אלטרואיסטית בפועל. וכי נ

Lishchinsky & Even-Shapira-בפועל ) OMBבין ל OMBמחקרים הצביעו על קשר חיובי בין נטיות ל 

Vardi & Weitz, 2016 Zohar, 2011;  נטיות ל .)OMB   עלולות להיות מתורגמת להתנהגויות שליליות במקום

 (. לפיכך, ניתן לשער כי:(Vardi, 2001העבודה: הפרת נהלים, איחורים, היעדרויות ועזיבה בפועל 

H2  התנהגות אזרחיות ובין נטיות להתנהגות לא לבין ימצאו קשרים חיוביים בין נטיות להתנהגות אזרחית

 אותות עצמן. בין ההתנהגויות הלא נלנאותות 

 נטיות התנהגות כמתווכות בין תפיסות והתנהגויות

המודל המחקרי מציג קשר לא ישיר בין התפיסות העצמה פסיכולוגיה, מסוגלות קולקטיבית ומנהיגות 

שכיוון שההתנהגויות הארגוניות הן מכוונות   ,אותנטית, ובין התנהגויות אזרחיות ולא נאותות. ההשערה היא

וניתנות לשליטתו של העובד, יתקיים תיווך בין התפיסות ובין ההתנהגויות דרך נטיות ההתנהגות. הנחה זו 

(, ועל פי המודל המוצע תפיסות מוטיבציה נמוכות יכולות 2012) Ajzen מושתתת על תיאורית הרצף של

 OCBוההיפך, תפיסות מוטיבציה גבוהות, יכולות להוביל לנטיות ל    ;לבפוע  OMBול    OMBלהוביל לנטיות ל  

Vardi & Weitz  (2016 )( ושל 2005 ,2012)Ajzen & Fishbein ם של יהבפועל. בהתבסס על מחקר OCBול 

המתווך בין תפיסות ובין התנהגויות אנו משערים את קיומו גם  ,נטיות ספציפיות הן משתנה מרכזי לפיהם

 במודל הנוכחי. לפיכך ניתן לשער כי:

 H3 נטיות ל ( נטיות ההתנהגותOCB  ונטיות לOMB( תתווכנה בין התפיסות להתנהגויות )OCB OMB,  .) 
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 מודל המחקר

 

 

 

 

 ה שיט

 אוכלוסייה ומדגם

עובדי מטה משרד החינוך, אשר פועלים בכל אחד משבעת המחוזות הבאים: צפון,  624במחקר השתתפו 

המציגה באופן נאות את  ,אביב, חיפה, ירושלים והתיישבותי. בוצעה דגימה אקראית-דרום, מרכז, תל

כלה מחזיקים בהש 80%גברים,  27%-נשים ו 73%אוכלוסיית עובדי המטה במשרד החינוך. המדגם כלל 

 15.6%  -מהמגזר היהודי ו  84.4%עובדים במשרה מלאה,    77.8%בעלי קביעות במשרד החינוך,    80%אקדמית,  

שמיוצג   5(, לעומת מחוז מס'  30%-הוא המחוז המיוצג ביותר באחוזים )כ  1מהמגזר הלא יהודי. מחוז מספר  

 , זאת בהלימה לגודל המחוזות(. 7.4%-פחות מהאחרים )כ

לפני איסוף הנתונים וכהכנה להם בוצעה פניה לשבעת מנהלי המחוזות להשגת הסכמתם לעריכת המחקר 

במחוזות עליהם הם אחראים. לאחר קבלת אישורם תואמו מספר ביקורים בכל מחוז באמצעות איש קשר 

עברת העובד במחוז. איסוף הנתונים כלל תיאום מספר ביקורים במהלך יום העבודה בכל מחוז. ביום ה

השאלונים ניתן הסבר נרחב על מטרות המחקר וחשיבותו. עובדי המִנהל והפיקוח התבקשו לחתום על טופס 

הסכמה מדעת ולהשיב על השאלון בזמנם הפנוי במקום העבודה מול עמדת המחשב האישי שלהם, על מנת 

למעטפות ונאספו   להיות נגישים למערכת הנוכחות הממוחשבת של מצבת כוח אדם. שאלוני המחקר הוכנסו

 באותו היום או הונחו בתיבה שנמצאה במחוז באחריות איש קשר מהמחוז, ובהמשך נמסרו  לנו ידנית.                           

  כללי אתיקה

הספר לחינוך -שמירה על כללי האתיקה נעשתה בשלבים הבאים: א. קבלת אישור מוועדת האתיקה של בית

ישור מלשכת המדען הראשי של משרד החינוך. ג. קבלת אישור והסכמה של האוניברסיטה. ב. קבלת א

 :  מודל המחקר 1מס'   תרשים

 

 
 העצמה פסיכולוגית
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 קולקטיבית
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ממנהלי המחוזות וממנהלי האגפים והמחלקות ביחידות המִנהל והפיקוח במחוזות, להגיע אל המחוזות 

 בתיאום מראש על מנת להסביר לעובדי המִנהל והפיקוח על מטרות המחקר ותרומתו ולהשיג את הסכמתם. 

יות והובהר להם כי הנתונים יאספו באופן אנונימי וניתן יהיה להשתמש בנתונים לנחקרים הובטחה סוד

העמוד הראשון של השאלון תיאר את יעדי המחקר ואת ההתחייבות של  שיאספו לצורך מחקר זה בלבד.

 Ethical Principles of Psychologists and Code ofעל פי הכללים של החוקרים לשמור על האנונימיות 

Conduct (2002) הוסבר לנחקרים בעל פה ובכתב כי אין זו חובה להשתתף במחקר וכי הם יכולים להפסיק .

 בכל רגע נתון את השתתפותם במחקר.

  משתני המחקר

 )משתנים ב"ת(:תפיסות 

, דוגמא משמעותפריטים בארבעה מימדים:  12( ומונה 1995) Spreitzerפותח ע"י  – העצמה פסיכולוגית

, דוגמא להיגד: "אני בטוח ביכולתי יעילות אישית  ; α =.83שאני עושה מאוד חשובה לי",     להיגד: "העבודה

                        , דוגמא להיגד: "יש לי השפעה ברורה על מה שקורה בצוות שלי",השפעה ;α 79.=לבצע את תפקידי", 

α =.81 ;הזדמנויות רבות לעצב את תפקידי באופן חופשי",, דוגמא להיגד: "יש לי חופש בקבלת החלטות     

α =.71. 

פריטים במימדים:  12( ומונה (Schechter & Tschannen-Moran  2006פותח ע"י –מסוגלות קולקטיבית 

; α=.78, דוגמא להיגד: "עד כמה יכול הצוות לפתח ולקדם חשיבה ביקורתית/שיפוטית, אסטרטגיות

 . α=.88מה יכול הצוות לגרום לפעול בזיקה לכללים, חוזרים ונהלים?" , דוגמא להיגד: "עד כומשמעת

פריטים, דוגמאות  16ומונה  Walumbwa  &Avolio, Gardner ((2007פותח ע"י  –מנהיגות אותנטית 

להיגדים: "מנהלים מודים בטעויותיהם כאשר הן קורות", "מנהלים מקשיבים בעניין לנקודות מבט שונות 

 .α =.91לפני שהם מגיעים להחלטה", 

 :)מתווכים(נטיות 

 פריטים, המדד מתייחס לעמדותיהם של העובדים 17( וכולל 2001) Vardiפותח על ידי  –  OMB נטיות ל

כלפי התנהגויות לא נאותות בארגון. דוגמאות להיגדים: "לתת מתנות/טובות הנאה בתמורה לגילוי יחס 

 . α = 0.93 מועדף", "לפעול בניגוד להחלטות ההנהלה",

כלפי  – OCBIפריטים, במימדים  11( וכולל 2002ועמיתים ) Williamsפותח על ידי  – OCBנטיות ל 

כלפי   -  OCBO  -ו  = a   72."לעזור לעמית לעבודה הזקוק לעזרה בשל עומס בעבודתו,: דוגמא להיגד:  עמיתים

 .= α. 70. כללי: α =.74הארגון: דוגמא להיגד: "להציע רעיונות על מנת לייעל את תהליכי העבודה",  
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 ) משתנים תלויים(:התנהגויות 

OCB –  פותח על ידיSomech & Drach-Zahavy (2000)  פריטים, דוגמאות להיגדים: "אני נוהג  23ומונה

ליזום או לארגן פעילויות חברתיות למען כלל העובדים", "אני נוהג לעזור לעובדים חדשים גם כשאין זה חלק 

 . α =.90מהגדרת תפקידי", 

OMB  –    פותח על ידיVardi & Weitz  (2016  ומונה )יחות "העובדים מקיימים שפריטים, דוגמא להיגדים:    23

 . α =.84", "העובדים מאחרים לעבודה או עוזבים מוקדם ללא רשות", טלפון פרטיות במהלך יום העבודה

. השאלונים הותאמו בניסוחיהם לעובדי 5עד  1טווח התשובות בכל המדדים הנ"ל נע בסולם ליקרט של 

 פיקוח ולעובדי מִנהל.

יום רצופים לפני יום מילוי   30-המשתתפים התבקשו לדווח על מספר הפעמים שאיחרו ב  –  איחורים  דיווח על

 .Chapman, Ingersoll-Dayton, & Emlen ,Neal ((1994השאלון. מבוסס על 

המשתתפים דיווחו בדיווח עצמי על ימי היעדרויותיהם בששת החודשים שחלפו מיום   –  דיווח על היעדרויות

(. על מנת להגביר את מהימנות הדיווח Rosenblatt, Shirom & Shapira-Lishchinsky, 2010מילוי השאלון )

 התבקשו המשתתפים לצרף פלט מחשב ובו רישומי איחורים והיעדרויות תוך מחיקת שמם. 

 הסתמכות על רישומי העזיבה במחוזות משרד החינוך בתוספת דיווח עצמי. –עזיבה 

 ניתוח הנתונים

, גירסה Mplusותוכנת  SPSSבהתאם לשאלות ולהשערות המחקר באמצעות תוכנת  ניתוח הנתונים נעשה

7.11 (Muthen & Muthen, 2013 המודל התיאורטי מורכב ממערכת קשרים מסועפת, קשרים ישירים .)

, Mplusועקיפים, בין משתני המחקר. לצורך אמידת המקדמים של הקשרים בין המשתנים נבחרה תוכנת 

 המותאמת במיוחד לאמידה של מודל משוואות מבניות. 

, על חלק אקראי מהמדגם (Exploratory Factor Analysisבשלב הראשון בוצע ניתוח גורמים מגשש )

(n=208( בשלב השני, בוצע ניתוח גורמים מאשש .)Confirmatory Factor Analysis על החלק האחר של )

(, ונבנה מודל לבדיקת השערות שבו המשתנים התלויים עוסקים בהתנהגות אזרחית n=416המדגם )

 א נאותה ונטיות להתנהגות אזרחית. ובהתנהגות לא נאותה בארגון והם מתווכים על ידי נטיות להתנהגות ל

 MLR (Maximum Likelihood withבתהליך האמידה של מקדמי המודל נעשה שימוש באומד מסוג 

Robust Standard Error( שהוא כוללני )robust( יותר לעומת מדד נראות מקסימלית )Full Information 

Maximum Likelihood הקיים, גם אם עבור תצפית מסוימת קיים (. מדד זה עושה שימוש במלוא המידע

( וקשרים Direct Effectsמידע חלקי בלבד. בניית מערכת המשוואות המבניות כללה בתוכה קשרים ישירים )

 (, על פי התיאוריה וההשערות, כך שתאפשר בדיקת ההשערות. Indirect Effectעקיפים )

(: 0.9-גדולים מ CFI-ו TLIוה ומהימן )ערכי מדדי טיב ההתאמה לכלל המדגם מצביעים על טיב התאמה גב

χ²/df=1.49; CFI=.945; TLI=.932; SRMR=.043; RMSEA=.037 <.001; p= 1286= df , 1921=χ² 
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 ממצאים 

לפיה יימצאו קשרים חיוביים בין התפיסות   1Hבהתייחס להשערה  קשרים בין התפיסות ונטיות ההתנהגות:  

ובין נטיות ההתנהגויות, נמצא כי תפיסות העצמה פסיכולוגית במימד 'קבלת החלטות' נמצאו קשורות 

כן, תפיסות העצמה פסיכולוגית במימד 'קבלת החלטות' -(. כמוβ=0.21, p<.05) OCBOחיובית לנטייה ל 

(. תפיסות העצמה פסיכולוגית במימד 'השפעה' β=0.35, p<.01) OCBIנמצאו קשורות חיובית לנטייה ל 

(. תפיסות העצמה פסיכולוגית במימד 'השפעה' β=-0.24, p<.01נמצאו קשורות שלילית לנטייה לאיחורים )

(. בנוסף, תפיסות העצמה פסיכולוגית במימד β=-0.20, p<.05לנטייה להיעדרויות )נמצאו קשורות שלילית 

 (. β=-0.21, p<.001'משמעות' נמצאו קשורות שלילית לנטייה לעזיבה )

  OCBIעוד נמצא שתפיסות מסוגלות קולקטיבית במימד 'אסטרטגיות' נמצאו קשורות חיובית עם נטייה ל

(β=0.22, p<.05 תפיסות מסוגלות קולקטיבית במימד 'אסטרטגיות' נמצאו קשורות שלילית עם נטייה ל .)

OMB ( שימוש אישי במשאבי הארגוןβ=-0.22, p<.05 תפיסות מנהיגות אותנטית נמצאו קשורות שלילית .)

 (. β=-0.26, p<.001לנטייה לעזיבה )

 

 קשרים בין משתנים ב"ת למתווכים –המבניות של מודל המשוואות ( βמקדמים מתוקננים ): 1לוח 

 המשתנים המסבירים )ב"ת( 

המשתנים התלויים 
 )מתווכים(

מנהיגות 
 אותנטית

העצמה 
פסיכולוגית 

 השפעה –

העצמה 
פסיכולוגית 

 משמעות –

העצמה 
פסיכולוגית 

קבלת –
 החלטות

העצמה 
פסיכולוגית 

יעילות –
 אישית

מסוגלות 
קולקטיבית 

 משמעת –

מסוגלות 
קולקטיבית 

– 
 אסטרטגיות

נטייה לפגיעה בארגון 
 וטובות הנאה

.04 
(0.06) 

-.06 
(0.09) 

-.01 
(0.14) 

.10 
(0.08) 

-.05 
(0.08) 

-.08 
(0.09) 

-.08 
(0.10) 

נטייה לשימוש אישי  
 במשאבי הארגון 

-.01 
(0.06) 

-.07 
(0.11) 

-.16 
(0.09) 

-.01 
(0.09) 

.06 
(0.06) 

.10 
(0.11) 

-.22* 
(0.1) 

 07.- נטייה לאיחורים 
(0.05) 

-.24** 
(0.09) 

-.11 
(0.09) 

.14 
(0.08) 

-.03 
(0.06) 

.09 
(0.10) 

-.11 
(0.10) 

 02. נטייה להיעדרויות
(0.06) 

-.20* 
(0.09) 

-.07 
(0.09) 

.07 
(0.09) 

-.09 
(0.06) 

.02 
(0.10) 

-.02 
(0.09) 

 ***26.- נטייה לעזיבה
(0.06) 

.11 
(0.08) 

-.21* 
(0.09) 

-.10 
(0.07) 

.13 
(0.08) 

.11 
(0.09) 

-.08 
(0.09) 

נטייה להתנהגות 
 כלפי הארגון  –אזרחית 

.10 
(0.07) 

.03 
(0.10) 

-.09 
(0.10) 

.21* 
(0.09) 

.11 
(0.08) 

.06 
(0.12) 

.20 
(0.12) 

נטייה להתנהגות 
כלפי   –אזרחית 
 עמיתים 

-.01 
(0.06) 

-.24** 
(0.09) 

.15 
(0.09) 

.35** 
(0.10) 

-.05 
(0.08) 

-.13 
(0.11) 

.22* 
(0.10) 

 *p<.05 ** ,p<.01 *** ,p<.001 
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נטיות להתנהגויות ובין התנהגויות, נמצאו קשרים חיוביים המתייחסת לקשרים שבין  ,2Hבאשר להשערה 

 ,OCB (β=0.13, p<.01; β=0.32ובין  OCBIוהנטיות ל  OCBOמובהקים בין הנטיות לעזיבה, הנטיות ל 

p<.001; β=0.16, p<.05;כמו .)-( כן, לנטייה לעזיבה קשר חיובי עם איחורים בפועלβ=0.14, p<.05,)  ועם

OMB (β=0.10, p<.05)( ולנטייה לאיחורים נמצא קשר חיובי עם איחורים בפועל ,β=0.38, p<.05.) 

כן, נטיות לעזיבה נמצאו קשורות -(. כמוβ =0.14, p<.05נטיות לעזיבה נמצאו קשורות חיובית לאיחורים )

 ,β =0.38נטיות לאיחורים נמצאו קשורות חיובית לאיחורים בפועל ) OMB (β =0.10, p<.01.)חיובית ל 

p<.01 ונטיות לעזיבה קשורות חיוביות עם )OCB β =0.16, p<.01).) נטיות  כן,-כמוOCBI  נמצאו קשורות

 ,β =0.32נמצאו קשורות חיובית להתנהגות אזרחית ) OCBO(. נטיות ל β =0.15, p<.05) OCBחיובית ל 

p<.001 .) 

המשתנים המתווכים ובין הקשרים בין  -מקדמים מתוקננים של מודל המשוואות המבניות  2לוח 

 המשתנים התלויים

 המשתנים המתווכים 

 המשתנים התלויים 

נטיות 
להתנהגות 
לא נאותה 

פגיעה  –
בארגון 
וטובות 

 הנאה

נטיות 
להתנהגות 
לא נאותה 

שימוש  –
אישי  

במשאבי  
 הארגון

נטיות 
 לאיחורים 

נטיות 
 להיעדרויות

 נטיות 

 לעזיבה 

נטיות 
להתנהגות 

 –אזרחית 
כלפי  

 הארגון

נטיות 
להתנהגות 

 –אזרחית 
כלפי  

 עמיתים 

 התנהגות אזרחית
.09 

(0.06) 

-.12 

(0.07) 

-.16 

(0.09) 

-.09 

(0.08) 

.16** 

(0.05) 

.32*** 

(0.08) 

.15* 

(0.07) 

 –התנהגות לא נאותה 
 כללית 

.08 

(0.08) 

.18 

(0.09) 

-.18 

(0.11) 

.10 

(0.09) 

.10* 

(0.05) 

-.06 

(0.09) 

-.09 

(0.08) 

 –התנהגות לא נאותה 
 היעדרויות בפועל

-.02 

(0.07) 

-.01 

(0.10) 

.09 

(0.13) 

.05 

(0.11) 

.03 

(0.06) 

.05 

(0.10) 

-.05 

(0.07) 

 –התנהגות לא נאותה 
 איחורים בפועל 

-.08 

(0.06) 

-.04 

(0.11) 

.38* 

(0.17) 

-.14 

(0.12) 

.14* 

(0.06) 

.07 

(0.10) 

-.12 

(0.08) 

 *p<.05 ** ,p<.01 *** ,p<.001 

מציעה כי נטיות להתנהגויות אזרחיות ונטיות להתנהגויות לא נאותות, תתווכנה את הקשר שבין   3Hהשערה  

מציג תיווכים מלאים  3התפיסות ובין התנהגויות אזרחיות, מחד והתנהגויות לא נאותות, מאידך. לוח 

מנהיגות  שנמצאו במודל המשוואות המבניות, ומתוכו ניתן ללמוד כי נטייה לעזיבה נמצאה מתווכת בין

אותנטית ובין איחורים בפועל. מנהיגות אותנטית קשורה באופן שלילי בעקיפין לאיחורים בפועל. ככל 

ושיעור האיחורים בפועל עולה ( p<.001=β ,26.-שהמנהיגות האותנטית עולה, הנטייה לעזיבה יורדת )

(.14,p<.050=β .) האפקט הישירc' ( 0.04-=אינו מובהק ולכן מתקיים תיווך מלא, p<.05 β.) 

נטייה לעזיבה נמצאה מתווכת בין מנהיגות אותנטית ובין התנהגות אזרחית. מנהיגות אותנטית קשורה 

כשעולות תפיסות המנהיגות האותנטית יורדות הנטיות  .באופן עקיף להתנהגות אזרחית דרך נטייה לעזיבה
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האפקט (.  p<.01=β ,0.16יות בהתאמה )אשר גורמות לעלייה בהתנהגויות האזרח(,  p<.001)=β ,0.26-לעזיבה  

 (.p<.01 β ,0.04- =אינו מובהק ולכן מתקיים תיווך מלא ) 'cהישיר 

נטייה להתנהגות אזרחית כלפי הארגון נמצאה מתווכת בין העצמה פסיכולוגית במימד 'קבלת החלטות' על 

ם הנטייה להתנהגות התנהגות אזרחית. ככל שעולה העצמה פסיכולוגית במימד 'קבלת החלטות' עולה ג

האפקט (. p<.0010=β ,32.אשר מעלה את ההתנהגות האזרחית )(, p<.050=β ,21.אזרחית כלפי הארגון )

 (.p<.05 β ,0.06 =)  אינו מובהק ולכן מתקיים תיווך מלא 'cהישיר, 

התנהגות נטייה להתנהגות אזרחית כלפי עמיתים נמצאה מתווכת בין העצמה פסיכולוגית מסוג 'השפעה' ובין  

 ,0.24-אזרחית. העצמה פסיכולוגית מסוג 'השפעה' מורידה את הנטייה להתנהגות אזרחית כלפי עמיתים )

p<.01=β),  ( 15.שמעלה את ההתנהגות האזרחית, p<.05 0=β  .)  ,האפקט הישירc'   אינו מובהק ולכן מתקיים

 (. p<.01 β ,0.03-=תיווך מלא )

עמיתים מתווכת בין העצמה פסיכולוגית במימד 'קבלת החלטות' ובין נטייה להתנהגות אזרחית כלפי 

התנהגות אזרחית. העצמה פסיכולוגית במימד 'קבלת החלטות' מעלה את הנטייה להתנהגות אזרחים כלפי 

אינו  'cהאפקט הישיר, (. p<.050=β ,15.אשר מעלה את ההתנהגות האזרחית ) ,(p<.010=β ,35.עמיתים )

 (.p<.01β ,0.05=ם תיווך מלא )מובהק ולכן מתקיי

 אפקטים עקיפים -תיווכים מלאים: 3לוח 

המשתנה הבלתי 
 תלוי

המשתנה  המשתנה המתווך
 התלוי

בין 
הבלתי 

תלוי 
למתווך, 

a 

בין 
המתווך 
 bלתלוי, 

 

אפקט 
 ´cישיר, 

אפקט 
 cעקיף, 

סוג 
 התיווך

 נטייה לעזיבה מנהיגות אותנטית
איחורים  

 בפועל
-.26*** 

(.06) 

.14* 

(.06) 

.05 

(.08) 

-.04* 

(.02) 
תיווך 

 מלא

 נטייה לעזיבה מנהיגות אותנטית
התנהגות 

 אזרחית
-.26*** 

(.06) 

.16** 

(.05) 

-.04 

(.05) 

-.04** 

(.01) 
תיווך 

 מלא

העצמה פסיכולוגית 
 קבלת החלטות–

נטייה להתנהגות 
כלפי   –אזרחית 

 הארגון

התנהגות 
 אזרחית

.21* 

(.09) 

.32*** 

(.08) 

-.02 

(.08) 

.06* 

(.03) 
תיווך 

 מלא

העצמה פסיכולוגית 
 השפעה -

נטייה להתנהגות 
כלפי   –אזרחית 

 עמיתים 

התנהגות 
 אזרחית

-.24** 

(.09) 

.15* 

(.07) 

.10 

(.07) 

-.03** 

(.02) 
תיווך 

 מלא

העצמה פסיכולוגית 
 קבלת החלטות–

נטייה להתנהגות 
כלפי   –אזרחית 

 עמיתים 

התנהגות 
 אזרחית

.35** 

(.10) 

.15* 

(.07) 

-.02 

(.08) 

.05** 

(.02) 
תיווך 

 מלא

p<.05 *, p<.01 **, p<.001 ***בסוגריים טעות תקן ; 
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 דיון

מחקר זה ביקש לבחון האם תפיסות מוטיבציוניות מסוג העצמה פסיכולוגית, מסוגלות קולקטיבית, מנהיגות 

, יכולות להסביר התנהגויות אזרחיות והתנהגויות לא נאותות OMBונטיות ל  OCBאותנטית, וכן נטיות ל 

כי התפיסה הדומיננטית בקרב  ,בקרב עובדי מטה משרד החינוך במחוזות משרד החינוך בישראל. נמצא

היא העצמה פסיכולוגית במימד 'חופש  , OCBOונטיות ל  OCBIהקשורה חיובית לנטיות ל  ,העובדים

, OCBIקשורה חיובית לנטיות    הכן, מסוגלות קולקטיבית במימד 'אסטרטגיות' נמצא-בקבלת החלטות'. כמו

 שימוש אישי במשאבי הארגון.   OMBושלילית לנטיות ל 

כי ככל שתפיסות על העצמה פסיכולוגית במימד 'משמעות' ותפיסות על מנהיגות אותנטית  ,קר העלההמח

כי עובדים  ,כן, נמצא במחקר הנוכחי-גבוהות יותר, פוחתות הנטיות של העובדים לעזוב את הארגון. כמו

יחורים שתופסים את עצמם מועצמים בהיבטים של 'השפעה' בארגון שבו הם פועלים, נוטים פחות לא

 OCBולהיעדרויות. נוסף על כך, נמצא קשר חיובי בין נטיות לאיחורים ובין איחורים בפועל וכן בין נטיות ל 

 . OCBO-ו  OCBIובין 

(. הקשרים 1995) Spreitzerממצאי המחקר הנוכחי מחזקים את תיאוריית ההעצמה הפסיכולוגית של 

וגית ובין נטיות לאיחורים, נטיות להיעדרויות ונטיות שנמצאו במחקר הנוכחי בין העצמה פסיכול  ,השליליים

 & Holdsworth & Cartwright, 2003; Meyersonתומכים בממצאי מחקרים קודמים ) ,לעזיבה בארגונים

Kline, 2008; Spector, 1986.ומצטרפים לרשימת היתרונות הטמונים ביישום תהליכי העצמה בארגונים ) 

בית של עובדים עשויה להפחית את נטיותיהם להתנהגויות לא נאותות. ממצא כי מסוגלות קולקטי  ,עוד נמצא

(. את הקשר .Francis, 2010; Mulvey & Klein, 1998   ,Kelloway et alזה תומך בממצאי מחקרים דומים )

החיובי בין תפיסות מסוגלות קולקטיבית במימד 'אסטרטגיות' ובין נטיות להתנהגות אזרחית במימד 'סיוע 

הבאה לידי ביטוי בגיוס המשאבים   ,שעובדים אשר חשים מסוגלות קולקטיבית  ,תים' ניתן להסביר בכךלעמי

הקוגניטיביים וההתנהגותיים הנדרשים להשלמת מטלות קבוצתיות, יפתחו מוטיבציה לתרום למקום 

לעמוד  העבודה ונטייתם לפגוע בארגון תפחת, שכן בזכות המסוגלות הקולקטיבית העובדים מונעים כצוות

בציפיות שהציבו לעצמם ועקב כך גדלה תחושת המסוגלות שלהם אשר תורמת להפחתת הנטייה להתנהגויות 

של  (. תפיסות מסוגלות קולקטיבית גבוהות יכולות לחזק את נכונותםGoddard & Skrla, 2006לא נאותות )

ם. החיזוקים המתקבלים באתגרים קבוצתיים שישפיעו על חיזוק המוטיבציה של העובדי העובדים לעמוד

לתרום לאחרים ולענות  העובדים ביכולתם של אמונתם בחיזוק להתבטא גם בעקבות הסיוע לאחרים צפויים

 על צורך המסוגלות ובכך למעשה לעודד נטיות להתנהגויות אזרחיות. 

עובדים. המחקר המחקר הנוכחי מצביע על קשר שלילי ומובהק בין מנהיגות אותנטית ובין נטיות עזיבה של 

כי ככל  ,העלה כי תפיסות גבוהות של מנהיגות אותנטית מורידות את הנטייה לעזוב את הארגון. עוד נמצא

יותר יורדות ההתנהגויות הלא נאותות. ממצאים אלו מרחיבים  ,שתפיסות המנהיגות האותנטית גבוהות

תנטית בארגונים, ותרומתה ומחזקים את ספרות המחקר בשנים האחרונות אודות חשיבות ההנהגה האו

לקידום אספקטים של מחויבות, שביעות רצון והעלאת המוטיבציה של העובדים להישאר בארגון. מנהיג 

אותנטי המתאים את דרכיו למאפיינים ולצרכים של המונהגים עשוי לתרום להפחתת נטיותיהם של העובדים 

 (.Novicevic et al., 2006לעזוב את הארגון )
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על מספר תיווכים מלאים של נטיות התנהגות: נטייה לעזיבה מתווכת את הקשר שבין  המחקר מצביע

מנהיגות אותנטית ובין איחורים ואת הקשר שבין מנהיגות אותנטית ובין התנהגות אזרחית. נטיות 

להתנהגות אזרחית מתווכות את הקשר שבין העצמה פסיכולוגית בממדים 'השפעה' ו'קבלת החלטות' ובין 

 אזרחית.  התנהגות

זמני של משתנה הנטייה לעזיבה את שתי ההתנהגויות הנתפסות כמנוגדות )התנהגות אזרחית -התיווך הבו

והתנהגות לא נאותה מסוג איחורים(, יכול לנבוע מהמתח הטבעי הקיים בין השאיפה של הפרט לפעול למען 

לפעול במקביל למען הארגון מטרותיו בהתאם לצרכים והאינטרסים האישיים שלו, ובין השאיפה לתרום ו

באמצעות הפגנת התנהגויות וולונטריות שתסייענה בקידום האינטרסים של הארגון. לעתים, שאיפות 

לאינטרסים של הארגון והללו אפילו יכולים לדור  בסתירה ולמימוש אינן עומדות עצמית העובדים להגשמה

צורכי הארגון, העובד יכול למצוא את עצמו  בכפיפה אחת. במצב בו נוצרת התנגשות בין צורכי הפרט ובין

זמני נעוצה בכך -במצב של קבלת החלטה באשר להמשך עתידו בארגון. אולם, ייתכן שהסיבה לתיווך הבו

 שיש מקום לקיום שני סוגי הצרכים במקביל.

לפיו נטייה להתנהגות אזרחית כלפי הארגון ונטייה להתנהגות אזרחית כלפי עמיתים  ,הממצא הנוסף

תווכות בין העצמה פסיכולוגית במימד 'קבלת החלטות' ובין התנהגות אזרחית, עולה בקנה אחד עם מ

שהצביעו על כך שעובדים אשר  ,(Chen & Chen, 2008; Spreitzer & Doneson, 2005מחקרים קודמים )

אמצעות בצורכי האוטונומיה שלהם ב חשים מועצמים בארגון בו הם עובדים  ותופסים את הארגון כתומך

אפשרות בחירה, נוטים לתרום לו  ומתן שליטה באמצעי משימוש בפרספקטיבות שלהם, הימנעות הכרה

 באמצעות מגוון התנהגויות אזרחיות. 

לסיכום, מודל המחקר שילב בין נושאים מבוססים בספרות המחקר ובין נושאים מתגבשים בעיקר מתחום 

ה יחסית בחקר ארגונים בכלל, ובחקר ארגוני חינוך, ההתנהגות הלא נאותה, אשר זכו לתשומת לב נמוכ

בפרט. המודל המחקרי מאפשר ראיה אינטגרטיבית ורחבה על מערכת הקשרים בין משתני המחקר השונים, 

כמו גם בחינת תרומתם המשולבת והייחודית של משתני התפיסות ומשתני הנטיות, להסבר ההתנהגויות 

ביעים על כך שהמנגנון המוביל להתנהגויות השונות הוא דינמי החיוביות והשליליות. ממצאי המחקר מצ

ובמסגרתו מתקיימות מוטיבציות שונות בהקשרים שונים אשר יכולות להוביל בו זמנית להתנהגויות לא 

נאותות ולהתנהגויות אזרחיות. המנגנונים אשר מובילים את עובדים להתנהג בצורות מסוימות בארגון 

וכוללים גורמים ארגוניים, קבוצתיים ואישיים בהקשרים הספציפיים בהם פועלים מורכבים ממניעים שונים  

 העובדים. 

 תרומת המחקר 

הבוחן התנהגויות לא נאותות והתנהגויות אזרחיות, באופן שלא  ,המחקר הנוכחי כולל מודל אינטגרטיבי

תוך התמקדות בגורמי מפתח נעשה עד כה, מנקודת מבטן של אוכלוסיית עובדי מִנהל ופיקוח במשרד החינוך,  

המשפיעים פרופסיונלית ובירוקרטית על הנעשה במוסדות חינוך, ומתוך הבנה כי לרמת המחוז עשויה להיות 

 הספר בהיבטים הנוגעים לשיפור איכות מערכת החינוך. -ית לא פחות מרמת ביתתרומה משמעות

תהליכי העצמה פסיכולוגית ומסוגלות קולקטיבית  על הארגונית הסתכלותהמחקר מחדד את חשיבותה של ה

תוצאותיו עשויות לשמש קובעי מדיניות ובעלי תפקידים . OCBשל עובדים, העשויים להגביר נטיות ל 

החלטות ומציאת פתרונות להגברת מוטיבציה בקרב עובדי מטה,  קבלתה משרד החינוך לצורך בכירים במט
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במערכת החינוך, זאת כחלק ממדיניות משרד החינוך בשנים האחרונות  OCBולעידוד  OMBלצמצום 

בנוסף, ניתן לבנות תכנית לקידום האפקטיביות הארגונית ושיפור איכות השירות לעובדי ההוראה. 

המבוססת על תיאוריית ההכוונה העצמית לפיתוח ארגון מצמיח מוטיבציה וליישמה בדרכים שונות 

 במחוזות משרד החינוך.  

הלת משרד החינוך יכולה להשפיע על החדרת נורמות וערכים שיהוו קווים מנחים להתנהגויות העובדים הנ

בארגון. כיוון אפשרי הוא ניסוח קוד אתי אשר יכלול נורמות ארגוניות, קבוצתיות ואישיות, והתנהגויות 

, מכוונות לתוצאות רצויות בנוגע לניצול מקסימלי של זמן העבודה, עמידה בלוחות זמנים, השגת יעדים

 והתנהגות ניהולית וצוותית. 

 מגבלת המחקר

חלק ממשתני המחקר עסקו בנושאים רגישים הנוגעים לנטיות להתנהגויות לא נאותות, להתנהגויות לא 

נאותות כלליות, לאיחורים, להיעדרויות ולעזיבה בפועל. ידוע הוא כי קיימת בעיה בחקר התנהגויות לא 

רגישותם של נושאים אלה ומורכבות מדידתם. התנהגות לא נאותה במקום העבודה  נאותות בארגונים בשל

השייכות  ,היא התנהגות השייכת ל"צד האפל" של הארגון אשר זוכה לחשיפה מועטה. מדובר בהתנהגויות

 ,ולרוב נמצאות מתחת לפני השטח. החשש של העובדים לחשוף מידע ,לחלק הפחות יפה הקיים בכל ארגון

 ,מקשה על היכולת לערוך מחקרים בתחום ההתנהגויות הלא נאותות ועל איסוף מידע  ,חומים אלההקשור לת

אשר יסייע באישוש מודלים תיאורטיים בתחום. יחד עם זאת, קיימת חשיבות רבה בהתמודדות עם נושאים 

נוך, אלו על מנת לקדם את חקר תחום ההתנהגות הלא נאותה בכלל, ובמגזר הציבורי לרבות מערכת החי

 בפרט. 

 המלצות למחקר עתידי

בספרות המחקר לא נמצאו מחקרים העוסקים בבדיקה אמפירית של התנהגויות אזרחיות והתנהגויות לא 

נאותות בו זמנית בקרב עובדי מטה משרד החינוך. אוכלוסיות אלה שונות במאפייניהם מאוכלוסיית עובדי 

שהינו חלוץ בתחומו ישנה חשיבות כפולה:  ,למחקר זהההוראה במערכת החינוך וכן שונות זו מזו. לפיכך, 

הנחת אבן פינה ובסיס השוואה ראשוני להתוות כיוון למחקרים עתידיים בתחום זה במגזר הציבורי. ממצאי 

המחקר הנוכחי יכולים לשמש מקור מידע לחוקרי המגזר הציבורי ביחס להבנת תפיסות עובדים, נטיותיהם 

ן לבחון זוויות ראיה נוספות כמו תפיסות ועמדות של מקבלי השירות והתנהגויותיהם. בהמשך, נית

 מאוכלוסיות אלה.

 

 

 חזרה לתוכן העניינים
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 גישה אינטגרטיבית להבנת למידה ארגונית: הקשרים 
ארגונית מוכוונת פנים ומוכוונת חוץ לבין  בין למידה 

 תוצרים ארגוניים 

 

 19ענת בר ואנית סומך

 

 תקציר 

למידה ארגונית הנה מרכיב מרכזי ביכולתם של ארגונים להסתגל לתפקד בסביבה דינאמית ומורכבת. 

הנוכחי מציע לבחון את המושג למידה ארגונית מפרספקטיבה אינטגרטיבית, הכוללת שתי המחקר 

המחקר מציע כי חוץ. מודל , ולמידה ארגונית מוכוונת פניםלמידה ארגונית מוכוונת קטגוריות מובחנות: 

ארגוני תוצרים ארגוניים: תוצרים ממוקדי ארגון )ביצוע  כל אחת מקטגוריות הלמידה תהיה בקשר חיובי עם  

-וחדשנות( ותוצרים ממוקדי עובדים )צמיחה מקצועית, וכוונה לעזוב(. לשם בחינת המודל נאספו נתונים מ

משני  (multi-professional early childhood organizations) רב מקצועיים לגיל הרך  ארגונים 104

 -באופן חיובי למשתני התוצאההראו כי למידה ארגונית מוכוונת פנים קשורה    SEMמקורות.  ממצאי ניתוח  

עובדים )צמיחה מקצועית וכוונה לעזוב(, אך לא נמצא קשר מובהק עם ביצוע ארגוני וחדשנות. לגבי למידה 

ארגונית מוכוונת חוץ, נמצא קשר חיובי עם משתני התוצאה, ביצוע ארגוני, חדשנות; כמו גם עם משתנה 

נטגרטיבית יטיות והיישומיות של הגישה האצמיחה מקצועית. ההשלכות התאור -הממוקד בעובדים

 ללמידה ארגונית נידונו בהרחבה. 

 

 מבוא

למידה ארגונית הינה אחד הכלים הארגוניים המרכזיים המאפשרים לארגון להתמודד ולהסתגל לסביבה 

. הלמידה נמצאה קשורה למרכיבים ארגוניים (Watkins, 2017)הדינאמית שבה פועלים כיום ארגונים 

 ,Garvin, Edmondson & Gino)התורמים להצלחת הארגון, כגון, יצירתיות, פתיחות להתנסויות, ויזמות 

סקירת הספרות מעלה כי  .(Guinot, Chiva & Mallén, 2015)וכן, לתוצרים ארגונים, ביצוע וחדשנות  (2008

ליך תוך ארגוני, ואינם כוללים מרכיבים של אינטראקציה עם רוב המודלים מתייחסים ללמידה כתה

(. נראה כי התובנות לגבי Motlokoa, Sekantsi, & Monyolo, 2018בט של רכישת ידע )יהסביבה, למעט הה

 Drach-Zahavyהחשיבות של יחסי הגומלין בין הארגון לסביבתו החיצונית התפתחו בתחומי מחקר אחרים  

& Somech, 2010)חקר שעוסק בפעולות גבול, למשל, הבחין בין פעולות גבול תוך ארגוניות, לבין אילו (. המ

המתמקדות באינטראקציה של הארגון עם סביבתו, והראה כי לפעולות הגבול השונות השפעה דיפרנציאלית 

השיטתי הראשון המרחיב את המושג סיון י. הנCaldwell, 1992) &(Ancona  על האפקטיביות הארגונית

(, שבו הלמידה 2019)  Barידה ארגונית גם לתהליכים המתרחשים מחוץ לארגון, הנו המודל שפותח על ידי   למ

 
גות בחינוך ופרופ' אנית סומך, החוג למדיניות ומנהי  anat123bar@gmai.comד"ר ענת בר החוג למדיניות בחינוך  19

 אוניברסיטת חיפה.
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הארגונית מורכבת משתי קטגוריות: למידה ארגונית מוכוונת פנים ולמידה ארגונית מוכוונת חוץ. למידה 

ים פנים ארגוניים תוח של ידע והסתגלות, באמצעות תהליכיארגונית מוכוונת פנים הוגדרה כמקדמת פ

שיטתיים הכוללים: זיכרון ארגוני, שיח ודיאלוג בארגון )כולל הפצה והתחלקות בידע, פרשנות משותפת( 

תוח של ידע והסתגלות, באמצעות יומרכיב ההערכה. למידה ארגונית מוכוונת חוץ, הוגדרה כמקדמת פ

משקים עם גורמים בסביבת הארגון תהליכים חוץ ארגוניים הכוללים: רכישת ידע חיצוני ותקשורת תוך מ

כגון: לקוחות, בעלי עניין אחרים, והקהילה. המחקר הנוכחי מאמץ גישה תאורטית זו ובוחן את ההשלכות 

הדיפרנציאליות של כל קטגוריה על תוצרים ארגוניים ממוקדי ארגון )ביצוע ארגוני וחדשנות(, ותוצרים 

 (.  1נה לעזוב( )ראה תרשים ארגוניים ממוקדי עובדים )צמיחה מקצועית וכוו

 רקע תיאורטי והשערות 

 למידה ארגונית: גישה אינטגרטיבית 

( אשר השתמשו במושג לתיאור התנהגות 1963) Cyert and Marchלמידה ארגונית הוגדרה לראשונה על ידי 

(, למידה מוגדרת כארגונית, כאשר: המידע 1993) Dodgsonמסתגלת של הארגון לתנאים ולנסיבות. על פי 

שצברו יחידים בארגון נגיש לכל חברי הארגון, מתרחב הידע הקולקטיבי של העובדים, הלמידה רלוונטית 

ים לחשיבות הלמידה, כמפתח לשיפור ביצועים, חברי הארגון שותפים לכל חברי הארגון,  חברי הארגון מודע

 להשגת מטרות הלמידה. 

כי הלמידה הארגונית קריטית להתמודדות עם סביבה דינאמית ומורכבת, הרי רוב  ,למרות ההבנה במחקר

חלק . את ההתייחסות לסביבה החיצונית כ(Edmondson, 2002)המודלים התמקדו בתהליכים תוך ארגוניים  

(, Huber, 1991מתהליך הלמידה ניתן למצוא בעיקר במודלים שכללו את מרכיב  הכנסת ידע לארגון )למשל,  

או בתחומי מחקר אחרים. יחד עם זאת, תחומי מחקר אחרים הדגישו את חשיבות יחסי הגומלין עם הסביבה 

של, התייחסו לקשר עם ( למ2015) Mena and Chabowskiהחיצונית, כמרכיב קריטי להצלחה ארגונית.  

( התמקד בחשיבות הקשר עם 2003) Chesbroughבעלי עניין חיצוניים, כמשמעותי להצלחת הארגון, ואילו 

הלקוחות. אחד מתחומי המחקר שהתפתח במקביל למחקר בתחום הלמידה הארגונית, הנו המחקר שפיתח 

 Ancona andיות וחוץ ארגוניות. את המושג פעולות גבול, מושג שמבחין בין פעולות גבול פנים ארגונ

Caldwell (1992 ,הראו כי צוותים המנהלים אינטראקציה עם הסביבה, אוספים מידע ומשיגים משאבים )

אפקטיביים יותר מצוותים שפועלים רק בתוך הסביבה הפנימית. אימוץ גישה זו למחקרי הלמידה הארגונית 

שפיתחה מודל המשלב בין הזרמים, וטענה כי יש לראות את הלמידה  Bar (2019)ידי -נעשה לאחרונה על

 הארגונית כמורכבת משתי קטגוריות מובחנות: למידה ארגונית מוכוונת פנים ולמידה ארגונית מוכוונת חוץ.

ים נשרהוגדרה כמקדמת פתוח של ידע והסתגלות באמצעות תהליכים פנ למידה ארגונית מוכוונת פנים

 ,זיהוי, מיפוי וניהול של ידע קיים -. זיכרון ארגוני1שאורגנו לשלושה מרכיבים:  ארגוניים שיטתיים

, המתייחס לעיקרון השיח הקולקטיבי . דיאלוג ושיתוף בתוך הארגון2. (Garvin, 1993)המאוחסן בארגון 

, בתוך הארגון. למידה בתוך הארגון מצריכה תקשורת ויחסי גומלין, שכן היא מתרחשת באמצעות דיונים

. קטגוריה זו כוללת: א. תוספת של (Nonaka & Takeuchi, 1996)דיאלוג והתחלקות בחוויות ובהתנסויות 

. ב. (March, 1991)ידע ושילובו בארגון. ניהול הידע הקיים וניצולו לצד הכנסת ידע חדש ושילובו בארגון 

ומוביל להבנות חדשות. ג. שיתוף הפצת ידע . תהליך פורמאלי שבו ידע ממקורות שונים מועבר לחברי הארגון  

בידע. סדרה של התנהגויות הכרוכות בחילופי מידע או סיוע לאחרים. ד. פרשנות של ידע. תהליך שבו ניתנת 
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לידע פרשנות רלוונטית לארגון, הפיכת אינפורמציה לידע בעל ערך. ה. יישום ידע והטמעתו בארגון. חיבור 

סותי ושילובו בזיכרון הארגוני תוך שהוא משנה את ההתנהגות בין ידע תיאורטי, ולבין ידע טכני והתנ

. הערכה, הכוללת סט של מנגנונים להבנת תוצאות הפעילות הארגונית. התהליך כולל למידת 3הקולקטיבית.  

 לקחים, הערכת ביצועים, ובחינת השינוי שהושג.

הוגדרה כמקדמת פתוח של ידע והסתגלות באמצעות מכלול של תהליכים חוץ  למידה ארגונית מוכוונת חוץ

ארגוניים שיטתיים שאורגנו לחמישה מרכיבים: א. רכישת ידע חיצוני. מתייחסת לזרימה של מידע רלוונטי 

חדש, ולהרחבה של ידע קיים ממקורות החיצוניים לארגון.  ב. איסוף מידע וממשק תקשורתי עם בעלי עניין 

יים. אנשים וקבוצות שמשפיעים על החלטות, על מדיניות ועל תפקוד הארגון, למרות שאינם חלק חיצונ

מהארגון. ג. תקשורת עם ארגונים אחרים. תיאום, ושיתופי פעולה. ד. תקשורת עם לקוחות, הכוללת קשב 

 לתלונות, לצרכים ולמשוב. ד. התייחסות להקשר הסביבתי קהילתי, כמקור להבנה וללמידה. 

( וטוען כי שתי קטגוריות הלמידה: למידה מוכוונת פנים 2019) Barמחקר הנוכחי מאמץ את המודל של ה

ומוכוונת חוץ נחוצות לקידום האפקטיביות הארגונית. המחקר מתמקד בשתי קבוצות של משתני תוצאה: 

וכוונה לעזוב(,  תוצרים ממוקדי ארגון )ביצוע ארגוני וחדשנות( ותוצרים ממוקדי עובדים )צמיחה מקצועית

 ומציע כי כל אחת מקטגוריות הלמידה תתרום למשתני התוצאה. 

 

 מודל המחקר -למידה ארגונית .1תרשים  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

למידה ארגונית מוכוונת 
 חוץ:

 

 רכישת ידע חיצוני.1
תקשורת עם בעלי .2

 עניין
תקשורת עם .3

 ארגונים
תקשורת עם .4

למידה ארגונית מוכוונת 
 פנים:

 

 זיכרון ארגוני.1
 שיח בארגון.2
 הערכה ויישום.3

 תוצרים ממוקדי עובדים:

 

 צמיחה מקצועית•

 כוונה לעזוב•

 תוצרים ממוקדי ארגון:

 

 ביצוע •

 חדשנות•
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 )ביצוע ארגוני וחדשנות( הקשר בין למידה ארגונית לבין תוצרים ממוקדי ארגון

 המחקר מציע כי שתי קטגוריות הלמידה הארגונית יתרמו לקידום משתני התוצאה, ביצוע וחדשנות ארגונית. 

. ביצוע הארגוני מוגדר כמידה שבה הארגון משיג את הקשר בין למידה מכוונת פנים לבין ביצוע ארגוני

. למידה מוכוונת פנים כוללת זיכרון ארגוני, שיח בארגון והערכה. (Chatman & Flynn, 2001)מטרותיו 

מחקרים הראו כי תהליכים שיטתיים אלו מסייעים להצלחת הארגון, עקב השינוי המתחולל אצל אנשים 

במיומנויות, בשיפור דפוסי הפעולה ובדפוסי המחשבה, הקשורים לתחומי הפעולה של הארגון ולמטרותיו 

c, 2015)(Cacciattolo & Lei תהליכים מתמשכים אלו, נמצאו כמביאים לצבירת מומחיות בארגון ועקב כך .

. למידה פנים ארגונית משמעותה כי הארגון (Kiessling, Richey, Meng, & Dabic, 2009)להעלאת ביצועים  

מדגיש תהליכים של הנגשת ידע לעובדים, החלפת רעיונות והפצתם וכן תהליכי הערכה והפקת לקחים. 

 ,Kiessling) תהליכים אילו מאפשרים את תהליכי הפיתוח וההסתגלות לסביבת הארגון, באופן מתמשך

Richey, Meng, &  Dabic, 2009) הזיכרון ארגוני המנגיש ידע לעובדים .(Argote, & Guo, 2016) תורם  ,

בעזיבת עובדים  לביצועים, עקב החיסכון בזמן למציאת פתרונות מניסיון העבר, ומונע חלקית את הנזק

הדיאלוג בארגון תורם לקבלת החלטות קולקטיבית  (Ton & Huckman, 2008).מיומנים את הארגון 

 . (Örtenblad, 2002)ומושכלת 

 צוע ארגוני.יא. ימצא קשר חיובי בין למידה מוכוונת פנים לבין ב1השערה 

למידה מוכוונת חוץ, שהוגדרה כמקדמת מחקר זה מציע כי  קשר בין למידה מוכוונת חוץ לבין ביצוע ארגוני

תוח של ידע חדש והסתגלות המסייעים לשיפור ארגוני, באמצעות מכלול מצטבר של תהליכים חוץ יפ

ארגוניים תתרום לשיפור הביצוע הארגוני. האינטראקציה השיטתית עם הסביבה החיצונית כוללת רכישת 

רמים בסביבת הארגון כגון: ארגונים בסביבה, ידע חיצוני ותקשורת חוץ ארגונית, תוך ממשקים עם גו

לקוחות, בעלי עניין, והקהילה. אינטראקציה זו מאפשרת לארגון לפתח ולחזק את המומחיות בארגון, כמו 

. (Ancona and Caldwell, 1992)גם לזהות ולהבין את הצרכים, הדרישות והמגמות העכשוויות בשווקים

עוץ ספציפי וכדומה(, תורמת להרחבת הידע הארגוני ולחדירה של רכישת ידע חיצוני )קורסים, קריאה, י

; אלו מביאים לפתוח של מומחיות בארגון, להסתגלות (Kuah, Wong, & Wong, 2012)רעיונות חדשים 

. רמות גבוהות של (Hu, Found, Williams, & Mason, 2014)לכוחות שבסביבה, ומכאן לשיפור ביצועיו 

דות בבעלי עניין שונים מגבירות את ביצוע הארגון, עקב הבנת הצרכים של בעלי תקשורת ושל תיאום הממוק

. למשל, מחקר שבחן שיתופי פעולה  (Mena & Chabowski, 2015)העניין והיחשפות לדרכי חשיבה חדשות

מגזריים מנקודת מבט של למידה ארגונית, מצא כי שיתוף בינארגוני בידע הוא כלי חשוב ויעיל -בין

(. במחקר זה נחקרה שותפות ארוכת (Merkel, Seidel, 2018ת של ארגונים עם אתגרים מורכבים  להתמודדו

טווח בין ארגון מסחרי בתחום המזון לבין אחד הארגונים הסביבתיים הגדולים ביותר בגרמניה במטרה 

 לקדם קיימות. שיתוף פעולה זה הבהיר את תרומתם של תהליכים אלו להצלחה הארגונית. 

 ב. ימצא קשר חיובי בין למידה מוכוונת חוץ לבין בצוע ארגוני.1השערה 

 הקשר בין למידה ארגונית לבין חדשנות 

חדשנות ארגונית כוללת  שני מרכיבים: הראשון, מרכיב היצירתיות המתבטא בהעלאת רעיונות חדשים לגבי 

 . Zahavy, 2013)-(Somech, & Drachמוצרים או נהלים; והשני, יישום והטמעה 
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הטענה כי למידה מוכוונת פנים תתרום לחדשנות הארגונית . הקשר בין למידה מוכוונת פנים לבין חדשנות

 ,Young) בססת על כך שחשיבה משותפת, הפקת לקחים והערכה מעודדים העלאת רעיונות חדשיםמת

Shapiro, & Salib, 2017) תמיכה לטענה זו ניתן למצוא במחקר שמצא שהרחבת הידע הארגוני מובילה .

לצבירת הבנות חדשות בקרב העובדים, ואילו מקדמים חשיבה יצירתית ויישום של מוצרים ותהליכים 

. זאת שכן, סביבה שיש בה אספקה סדירה של ידע, (Kiessling, et. al., 2009)דשים או לשיפור הקיימים ח

 ,Prahalad & Krishnan)  נגישות לידע ולמידע, היא כר פורה לרעיונות חדשים ולחשיבה המעודדים חדשנות

2008) . 

 . א. למידה מוכוונת פנים תהיה בקשר חיובי עם חדשנות2השערה 

למידה באמצעות תקשורת עם הסביבה, מאפשרת מפגש עם  .הקשר בין למידה מוכוונת חוץ לבין חדשנות

המביאים להסתגלות של הארגון לסביבתו  ,ידע חדש ופרשנויות חדשות למציאות, ומקדמת רעיונות חדשים

(Flores, Zheng, Rau, & Thomas, 2012)יב את הידע, . הדיאלוג המתמשך עם בעלי עניין חיצוניים מרח

Smith -Perry) ומרחיב את נקודות המבט של הארגון; אלו מרכיבים הנחוצים להגברת היצירתיות בארגון

& Shalley, 2003) בנוסף, האינטראקציה עם הסביבה החיצונית מאפשרת גיוס תמיכה ומשאבים כדי לקדם .

מצביעים על קשר חיובי בין  . מחקרים(Somech & Khalaili, 2014)את את יישום הרעיונות החדשניים 

פעולות, כמו חיפוש מידע חדש, איסוף נתונים ממקורות רבים וקשרים עם גורמי חוץ לבין חדשנות ארגונית 

Román, Tamayo, & Gamero, 2016)-(Martínez מחקרים שנעשו בתחום פעולות הגבול, הראו כי קיים .

בין חדשנות. למשל, נמצא כי צוותי פיתוח מוצר קשר חיובי בין מידת התקשורת של הארגון עם סביבתו ל

אשר תדירות עיסוקם בתקשורת חיצונית הייתה גבוהה, דהיינו חצו את גבולות הארגון כדי להשיג מידע חדש 

. (Ancona and Caldwell, 1992a)ולקבל השראה לרעיונות יצירתיים, היו בעלי רמה גבוהה של חדשנות 

יאום של ארגון עם גורמים אחרים מקדם את רמת החדשנות בארגון, עקב באופן דומה, מחקרים הראו כי  ת

 & ,Simao, Rodrigues) הפוטנציאל שלהם להגברת המודעות והחשיפה לחשיבה ולמומחיויות אחרות

Madeira, 2016)באופן דומה, מחקרם של .Darestani, Ismail, and Heng   (2016 מצביע על כך שלמידת )

 חדשנות, עקב דרישת הלקוחות לפתח דרכים אפקטיביות לפגוש צרכים אלו. צרכי הלקוח מעודדת 

 ב. ימצא קשר חיובי בין למידה מוכוונת חוץ לבין חדשנות. 2השערה 

 הקשר בין למידה ארגונית לבין תוצרים ממוקדי עובדים )צמיחה מקצועית וכוונה לעזוב(

נרחב למעורבות ולהשקעה קוגניטיבית ורגשית של העבודה הנה משמעותית מאד בחיי הפרט, ומספקת כר 

(. עובדים מחפשים כיום יותר מאשר תנאי שכר ותנאי פרישה ממקום עבודתם; הם Kagan, 1990עובדים )

. מחקר זה (Sosik, Kahai, & Avolio, 1999)מחפשים תחושה של משמעות וקשרים חיוביים עם אנשים 

פנים ומוכוונת חוץ לבין תוצרים ממוקדי עובדים הכוללים:  מתמקד בקשר שבין למידה ארגונית מוכוונת

 צמיחה מקצועית וכוונה לעזוב. 

 הקשר בין למידה ארגונית לבין צמיחה מקצועית של עובדים

צמיחה מקצועית  מוגדרת כתהליך של הרחבת ידע ומיומנויות, ושיפור דרכי עבודה וחשיבה בעקבות התנסות 

(Clarke & Hollingsworth, 2002) צמיחה מקצועית נמצאה כאחד המניעים לעבודה, בחברות מערביות . 

(Harter, Schmidt, & Keyes, 2003)  ארגונית לטווח הארוך וכאחד הגורמים המרכזיים בניבוי הרווחיות ה

(Hammond, & Churchill, 2018). 



 Study of The Organization and Human Resource Quarterly   4(2)2019רבעון לחקר ארגונים וניהול המשאב האנושי  
 

 

 
 
95 
 

 

 . הקשר בין למידה מוכוונת פנים לבין צמיחה מקצועית

המחקר הנוכחי טוען כי ימצא קשר בין למידה מוכוונת פנים לבין צמיחה מקצועית של עובדים. תמיכה 

ת, ומצאו כי למידה ארגונית לטענה זו ניתן למצוא במחקרים שבחנו את הפן הקולקטיבי של הלמידה הארגוני

הכוללת תהליכים קבוצתיים של סיעור מוחות, דיון משותף ורפלקציה מהווה הזדמנות של הרחבת הידע 

. באופן דומה, מחקרים הראו Tatto, et. al, 2016)והמומחיות, ולכן מקדמת צמיחה מקצועית של עובדים )

ם את תחושת המסוגלות של העובדים, תחושה כי מנגנונים של דיאלוג, משוב והערכה מחזקים ומגבירי

 . (Kontoghiorghes, 2001)שמחזקת אף היא את החוויה של התפתחות אישית ומקצועית 

 .א: ימצא קשר חיובי בין למידה מוכוונת פנים לבין צמיחה מקצועית3השערה 

מרכיביה של למידה מוכוונת חוץ כגון:   הקשר בין למידה מוכוונת חוץ לבין צמיחה מקצועית של עובדים.

מפגש עם ידע חדש ודיאלוג עם בעלי עניין, נמצאו כמעודדים התפתחות מקצועית, עקב ההזדמנות לרכוש 

 . (Wilson, & Berne, 1999)מיומנויות, הנגישות לידע חדש, והצורך להתמודד עם אתגרים חדשים 

 חוץ לבין צמיחה מקצועית.ב: ימצא קשר חיובי בין למידה מוכוונת 3השערה 

 הקשר בין למידה ארגונית לבין הכוונה לעזוב

. זהו למעשה, שלב (Walsh, Ashford, & Hill, 1985)הכוונה לעזוב מוגדרת כנטיית העובד לעזוב את העבודה  

 Tett)  אלטרנטיבותאחרון ומתמשך בתהליך הנסיגה הקוגניטיבי הכולל מחשבות על עזיבה, וכוונות לחיפוש  

Meyer, 1993& ) .  

. הטענה היא כי תהליכי למידה מוכוונת פנים נתפשות על הקשר בין למידה מוכוונת פנים לבין כוונה לעזוב

ידי העובדים כדאגת הארגון לצרכיהם, ולכן מסייעת להסתגלות ולהפחתת לחצים במקום העבודה 

(Karasek, & Theovell 1990) ולכן יפחיתו את הנטיה לעזוב. נמצא כי תהליכי למידה קולקטיבים גורמים ,

קבלת ההחלטות, מגבירים את תחושת השייכות לארגון, ומפחיתים את  לעובדים להרגיש שותפים בתהליכי

. באופן דומה, הנגשת ידע לכל חברי הארגון מגבירה את תחושת הביטחון שלהם (Louis, 1980)הנטייה לעזוב  

 Walsh)באשר לבהירות ההנחיות לביצוע המשימות ונמצאה אף היא קשורה באופן שלילי עם הכוונה לעזוב  

85)et al., 19 . 

 א. ימצא קשר שלילי בין למידה מוכוונת פנים לבין הכוונה לעזוב.4השערה 

בדומה להשפעה החיובית של למידה מוכוונת פנים על  הקשר בין למידה מוכוונת חוץ לבין כוונה לעזוב.

המוטיבציה והמחויבות של העובדים לארגון; טענת המחקר הנה כי ההזדמנות לאינטראקציה וחשיפה 

ובכך מפחיתה את הרצון שלהם  החיצונית, מעשירה ומגוונת את החוויה המקצועית של העובדים, לסביבה 

לעזוב את הארגון. מחקרים שבחנו את  הקשר שבין הרחבת ידע, באמצעות הדרכת מומחים חיצוניים לארגון, 

 . Trevor) (2001 ,הראו קשר שלילי לכוונת עובדים לפרוש מהארגון עקב שביעות הרצון המתלווית לכך 

 ב. ימצא קשר שלילי בין למידה מוכוונת חוץ לבין הכוונה לעזוב. 4השערה 
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 שיטה 

 אוכלוסיית המחקר

מרכזים לגיל הרך, שאינם למטרות רווח. המרכזים משרתים אוכלוסיות  152-הנתונים במחקר נאספו מ

ילדים בגיל הרך מגילאי לידה עד שש והוריהם, ואת הצוותים בקהילה. העובדים מאופיינים בהטרוגניות 

 רפואיים ומטפלים רגשיים. -מקצועית: אנשי חינוך, אנשי טיפול פרא

מנהלי ארגונים. גודל  104-אנשי צוות ו 701דחייה(. השתתפו במחקר  32%מרכזים ) 041המדגם הסופי כלל 

, ותק המרכזים נע בין שנה אחת  SD=3.8)בממוצע, עובדים  7) אנשי צוות  30-אנשי צוות ל  4המרכזים נע בין  

 (. =9.48SD, 13.8שנה )ממוצע  25ל 

ממשתתפי המחקר   60%גברים(.   46-נשים ו  658)  גברים  6.5%מעובדי הארגונים היו נשים ו  93.5%העובדים.  

מטפלים רגשיים )עבודה  24%( 421רפואיים )ריפוי בעיסוק, תקשורת, פיזיותרפיה( ) -היו מטפלים פרא

מכלל העובדים היה גם  20%( ל111בעלי מקצוע חינוכי ) 16%( 152סוציאלית, פסיכולוגיה, טיפול בהבעה( )

בעלי  40%( 386בעלי תואר ראשון ) 55%( 31בעלי השכלה תיכונית ) 4.4%(. 140תפקיד ריכוזי או הדרכתי )

( ניסיון 9.27,סטיית תקן    37שנה )ממוצע    70ל   23(. גיל העובדים נע בין  6תואר שלישי )  0.9%(  280תואר שני )

ים שנ 37( וותק עבודתם בארגון נע בין שנה ל6.4,סטיית תקן  7.2שנים )ממוצע  38העובדים נע בין שנה ל

(M=5.21, SD=4.9 .) 

גברים, מהם ששה בחברה  9) 8.5%( ו96נשים ) 101.5%מנהלי ארגונים השתתפו במחקר.  104המנהלים: 

 (.  (M=9.52; SD=8.74שנים  35הערבית(. וותק בניהול בין שנתיים לבין 

 משתני המחקר

במטרה להימנע מהטית מקור אחד, פוצלו השאלונים בין קבוצות המשתתפים, כל קבוצה ענתה רק על חלק 

. העובדים מילאו את שאלוני הלמידה הארגונית, (Avolio, Yammarino, & Bass, 1991)מהמשתנים 

לוני ההתפתחות המקצועית, והכוונה לעזוב. כשלושה חודשים לאחר מכן, מנהלי המרכזים מלאו את שא

 1הביצוע הארגוני והחדשנות. כל שאלוני המחקר )מלבד שאלון הביצוע( דורגו על סולם ליקרט, הנע בין 

 )מסכים מאוד(.  6-)מאוד לא מסכים( ל

. למידה ארגונית מוכוונת פנים ולמידה ארגונית מוכוונת חוץ, נעשתה באמצעות שאלון למידה ארגונית 

 22. למידה ארגונית מוכוונת פנים )1(: 1פריטים )ראה נספח  58ולל (, הכ2019) Barשפותח ותוקף על ידי 

 פריטים(. מימד זה עוסק בכמות המידע והניסיון שיש לארגון ומאוחסן  5(. א. זיכרון ארגוני )ɑ.=97פריטים(  )

(. ב. שיח ɑ.=92בארגון לשימוש עתידי. לדוגמא: "הארגון שלנו מאחסן מידע מפורט על נהלי עבודה" )

פריטים(. מימד זה עוסק בתהליכים שיתופיים ההופכים אינפורמציה לידע בעל  14ודיאלוג בתוך הארגון )

פריטים )היגדים  3רכה. (. ג. העɑ.=93ערך. לדוגמא: "בארגון שלנו יש דרכים להפצת ידע בקרב העובדים" )

(. מימד זה עוסק במנגנונים למדידת תוצאות הפעילות הארגונית. לדוגמא: "אצלינו בארגון קיים 56-58

(: א. ɑ.=89) פריטים( 36למידה ארגונית מוכוונת חוץ ) . 2(. ɑ.=89תהליך מסודר ועקבי של הפקת לקחים" )

שבה הארגון רוכש ידע מקצועי מבחוץ. לדוגמא:  פריטים(. מימד זה עוסק במידה 5רכישת ידע חיצוני )
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ב. למידה באמצעות איסוף מידע (. ɑ.=84"בארגון שלנו נוהגים להחליף ידע מקצועי עם ארגונים אחרים" )

פריטים(.  מימד זה בוחן את הפתיחות ללמידה מארגונים אחרים. לדוגמא:  11וקשר עם ארגונים אחרים )

 5ג. למידה באמצעות קשר עם לקוחות )( ɑ.=93ה מארגונים אחרים" )"בארגון שלנו אוספים אינפורמצי

פריטים(. מימד זה עוסק במידה שבה עובדי הארגונים מעריכים כי הארגון שלהם נמצא בקשר עם הלקוחות. 

ד. קשר (.  ɑ.=91לדוגמא: "אצלינו בארגון הלקוחות הם חלק אינטגראלי בתהליך הפיתוח של שירות חדש" )

פריטים(. מימד זה בוחן את הערכת העובדים לגבי מידת הלמידה באמצעות דיאלוג עם  6עם הקהילה )

ה. (. ɑ.=88הקהילה. לדוגמא: "הארגון שלי עובד יחד עם הקהילה החיצונית על מנת לספק את צרכיה" )

פריטים(. מימד זה בוחן את הערכת העובדים לגבי מידת הקשב  9למידה באמצעות קשר עם בעלי ענין )

מידה באמצעות בעלי עניין. לדוגמא: "אצלינו בארגון מתקיימות פגישות רב מקצועיות כדי לדון והל

 . 1פרוט השאלון נמצא בנספח ( )ɑ.=88בהתפתחויות בצרכיהם של בעלי ענין" )

שאלון הביצוע פותח למחקר הנוכחי והותאם למאפייני הארגונים שנחקרו. השאלון בוחן את  ביצוע ארגוני

י באחוזים בשלוש שנים האחרונות, בפרמטרים: תקציב, מספר העובדים במרכז, מספר ילדים מידת השינו

המקבלים שירות מעל לעשרה מפגשים בשנה,  מספר הילדים שעברו איתור, מספר הורים שהתמידו בהדרכה 

מפגשים בשנה, מספר המודרכים ברשות ע"י המרכז. המנהלים התבקשו לדרג את  10או בטיפול מעל 

לדוגמא: "מספר ( ɑ.=70(. )80%)עלה בלמעלה מ 9( עד ל 80%)ירד מעל ל 1דים בשאלון על סולם בין ההיג

יחידה בשלוש השנים \מהיחידה שקיבלו הדרכה מהמרכז\אנשי הצוות ברשות שאינם חלק מהמרכז

שקיבלו האחרונות". "מספר הפניות העצמאיות של הורים בשלוש השנים האחרונות", "מספר הילדים 

 פעילות בשלוש שנים האחרונות ".\טיפול\הדרכה

פריטים.   6( וכולל  2010)  Škerlavaj, Song, and Leeבאמצעות שאלון שפותח על ידי  נמדדה    חדשנות ארגונית

 .) 87α.=בארגון שלנו מחפשים דרכים חדשות לעשות דברים." )  פריט לדוגמא: "

(. פריט 1992) Short and Rinehartידי -פריטים שפותחה על 5נמדדה באמצעות סקלה של  צמיחה מקצועית

 (. α(87.=לדוגמא: " ניתנת לי ההזדמנות להמשיך ללמוד.". 

Walsh, Ashford, and Hill  (1985 .)פריטים שחוברה על ידי  5נמדדה באמצעות סקלה בת  הכוונה לעזוב

 ).α(92.=חברים על אפשרויות עבודה אחרות"ה לשאול \פריט לדוגמא: "אני מתחיל

( תיארו את הלמידה 1999) Crossan, Lane and Whiteשימש כמשתנה בקרה במחקר.  ותק הארגון

הארגונית כממושכת וכמתפתחת ללמידה ממוסדת. לכן, יכולה להיות השפעה של וותק הארגון על הקשר 

 שבין למידה ארגונית ותוצרים.

 רמת ניתוח הנתונים

 -דל המחקר הינו ברמת הארגון, וכך גם יחידת הניתוח. משתני הלמידה הארגונית, כמו גם משתני התוצאהמו

 לרמת הארגון.  עובדים )צמיחה מקצועית וכוונה לעזוב( נותחו לאחר אגרגאצית תגובות העובדים

  .ICC -ו Rwgלבדיקת הומוגניות תגובות המשיבים בכל ארגון נערכו חישובי 
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., יישום והערכה 97., שיח בארגון  89זיכרון ארגוני   Rwg:.. ממוצע0.7-הינם מעל ל  Rwg-כל הערכים במדד ה 

., למידה מוכוונת 91., למידה מוכוונת חוץ באמצעות לקוחות 96., למידה ארגונית מעבר לגבולות הארגון 89

., למידה מוכוונת חוץ 92קהילה ., ר למידה מוכוונת חוץ באמצעות ה92חוץ באמצעות רכישת ידע חיצוני 

 . 94., כוונה לעזוב 83., התפתחות מקצועית 95באמצעות בעלי עניין 

., 67. ו 02., יישום והערכה 64. ו 02., שיח בארגון 66. ו 02)בהתאמה(: זיכרון ארגוני    ICC(2)ו  ICC(1)ערכי 

., למידה 75. ו  03ת מעבר לגבולות הארגון  . למידה ארגוני57. ו  01., כוונה לעזוב 72. ו  03התפתחות מקצועית  

., למידה 71. ו  02., למידה מוכוונת חוץ באמצעות רכישת ידע חיצוני  75. ו  03מוכוונת חוץ באמצעות לקוחות  

 . 71. ו 02. למידה מוכוונת חוץ באמצעות בעלי עניין 74. ו 03מוכוונת חוץ באמצעות הקהילה 

בטווח המתאים המצדיק אגרגאציה. נמצאים בקטגוריה הנמוכה  לכל המשתנים הנם   ICC2ו  Rwgממוצעי  

 01.)-(10., למרות שהערכים נמצאים בקטגוריה הנמוכה של המדד ICC1לגבי מדד  01.)-(10.של מדד זה 

, ניתן לבצע Bliese, 1998; Woehr, et al., 2015)הנמוכים, מכיוון שקיימת השפעה של גודל הקבוצה )

על סמך ממצאים אלו נעשתה אגרגאציה של המשתנים לרמת  Senter, 2008) & (LeBretonציה אגרגא

 הארגון.

 ממצאים 

 מציגה  את הממוצעים, סטיות התקן והמתאמים בן כל משתני המחקר.    1טבלה 

 ן משתני המחקר ברמת הארגון  י: ממוצעים, סטיות תקן ומטריצת מתאמים ב1טבלה 

  M SD 1 2 3 4 5 6 

      1.00 55. 4.56 למידה מוכוונת פנים 1

     1.00 **72. 62. 3.60 למידה מוכוונת חוץ 2

    1.00 **34. *29. 74. 4.01 ביצוע ארגוני   3

   1.00 **48. **38. *24. 75. 4.56 חדשנות ארגונית 4

  1.00 *21. **31. **66. **70. 68. 4.70 התפתחות מקצועית 5

-. 30** 53. 5.25 כוונה לעזוב  6   - *22 .  - **27 .  - 10 .  **45 . -  1.00 

N= 104; * p < .05; **p < .01 

(. ניתוח מימדי טיב ההתאמה של המודל הנחקר הראה SEMמודל המחקר נבחן באמצעות משוואות מבניות )

. ממצאים המעידים על .=df =1.05²/  χ  ;CFI=.99 ;IFI=.99 ;24 0RMSEAמדדי טיב התאמה טובים: 

מהשונות בצמיחה  59%ממצאי הניתוח מראים כי המודל מסביר (. 2מובהקות המודל )ראה שרטוט 

 מהביצוע ארגוני. 8.5%מהכוונה לעזוב ו 9.2%מהשונות בחדשנות,  14.5%המקצועית, 
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 לבדיקת מודל המחקר SEMממצאי ניתוח  :2תרשים 

 

מתוך הניתוח ניתן לראות כי לא נמצא קשר מובהק בין למידה מוכוונת פנים לבין משתני התוצאה ארגוניים 

א.  לגבי הקשר שבין למידה 2א ו1(. מכאן, לא נמצאה תמיכה להשערות p 05. <)ביצוע ארגוני וחדשנות( )

עובדים )צמיחה מקצועית וכוונה לעזוב(, הממצאים מצביעים על קשר  -מוכוונת פנים לבין משתני התוצאה

וקשר שלילי   )p<.001)=.55, βחיובי ומובהק בין למידה מוכוונת פנים לבין צמיחה מקצועית של עובדים 

 א. 4א ו3. מכאן שנמצאה תמיכה להשערות )p=.31,  β(001.>הכוונה לעזוב   ומובהק עם

הממצאים לגבי  הקשר בין למידה מוכוונת חוץ לבין משתני התוצאה )ביצוע ארגוני וחדשנות(, מצביעים על 

)β ,36.=קשרים חיוביים ומובהקים בין למידה מוכוונת חוץ לבין תוצרים ממוקדי ארגון, ביצוע ארגוני 

.01)p< 001.>וחדשנות) p=.46,  β( ב. לגבי הקשרים שבין למידה 2ב ו1. כלומר, התקבלה תמיכה להשערה

עובדים )צמיחה מקצועית וכוונה לעזוב(. הממצאים מצביעים על קשרים   -מוכוונת חוץ לבין משתני התוצאה

אך לא נמצא קשר   );001p=.41, β.>(חיוביים ומובהקים בין למידה מוכוונת חוץ לבין צמיחה מקצועית 

ב אך לא 3. מכאן שנמצאה תמיכה להשערה (p > .05)חיובי ומובהק בין למידה מכוונת חוץ לבין כוונה לעזוב  

 ב. 4להשערה 
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 דיון

המחקר הנוכחי בחן את ההשלכות של למידה ארגונית על האפקטיביות, דרך הזווית של גישה אינטגרטיבית, 

ככוללת שתי קטגוריות מובחנות: למידה ארגונית מוכוונת פנים המתייחסת למרכיבי   הרואה בלמידה

סת למרכיבי מתייחהלמידה קולקטיבית המתרחשת בתוך גבולות הארגון; ולמידה ארגונית מוכוונת חוץ 

 (.Bar, 2019הנובעים מקשרי הארגון עם סביבתו ) ,למידה

ממצאי המחקר שהראו כי הקשרים בין שני מרכיבי הלמידה הארגונית והתוצרים הארגוניים הנם 

ממדית להבנת מהות המושג למידה ארגונית והשלכותיה -דיפרנציאלים, מחדדים את חשיבות ההמשגה הדו

אים מראים כי הלמידה מוכוונת פנים, קשורה באופן חיובי עם משתני תוצאה על ההצלחה הארגונית. הממצ

ממוקדי עובדים )צמיחה מקצועית וכוונה לעזוב(, אך לא נמצאה קשורה לתוצרים ממוקדי ארגון )ביצוע 

וחדשנות(. מנגד, נמצא כי למידה מוכוונת חוץ תורמת בעיקר לתוצרים ממוקדי ארגון )ביצוע ארגוני 

צמיחה מקצועית.  לממצאי המחקר השלכות  -אך גם  למשתנה תוצאה הממוקד עובדיםוחדשנות(, 

 תאורטיות ויישומיות. 

כאמור, חידושו של המחקר הנו באימוץ גישה אינטגרטיבית למושג למידה ארגונית. למידה מוכוונת פנים 

ית לשם יצירת ידע כוללת זיכרון ארגוני, שיח משותף והערכה; והיא בעיקרה פרקטיקה חברתית קולקטיב

לגבי   Vohra, 2015)& .(Thomasופיתוח מודלים מנטאליים משותפים המרחיבים את הידע הארגוני 

ההשלכות של למידה מוכוונת פנים על האפקטיביות הארגונית, ממצאי המחקר הראו כי תרומתה של למידה 

כי  למידה ארגונית מוכוונת ו זו הנה בעיקרה לאותם תוצרים הממוקדים בעובדים. באופן ספציפי, מצאנ

לעזוב. ממצא זה נתמך  פנים קשורה באופן חיובי לצמיחה מקצועית של העובד, ובקשר שלילי עם הכוונה

במחקרים אחרים אשר הצביעו על כך שלמידה מאפשרת פתוח של יכולות ומיומנויות בעבודה, ומהווה את 

הבסיס להתפתחות מקצועית, כשהיא בתורה מאפשרת לעובד למצוא משמעות ואתגר בעולם העבודה 

(Watson et al., 2018)גה ואכפתיות של הארגון . מחקרים הראו כי עובדים תופסים את הלמידה כדא

תפישה זו מחזקת עמדות חיוביות כלפי הארגון, מגבירה  ;(Islam Ahmed, & Ahmad, 2015)לצרכיהם 

 מוטיבציה ומחזקת את הקשר שבין העובד לארגון. 

עם זאת, ממצאי המחקר לא תמכו בהשערה כי למידה ארגונית מוכוונת פנים תהיה קשורה באופן חיובי עם 

ביצוע וחדשנות ארגונית.  ממצא זה אינו בהלימה עם מחקרים קודמים שהראו כי למידה  -משתני התוצאה

הסבר אפשרי  (Prahalad & Krishnan, 2008).וחדשנות  (Tan & Wong, 2015)תוך ארגונית מקדמת ביצוע 

ה לאי עקביות הממצאים יכול לנבוע מכך, שברוב המודלים הקיימים של למידה ארגונית לא נעשתה הפרד

. נראה כי דרוש מחקר נוסף במגוון (Flores, Zheng, Rau, and Thomas, 2012)ברורה בין שתי הקטגוריות 

 ארגונים, כדי שנוכל להבין את התרומה הייחודית של הלמידה מוכוונת פנים לאפקטיביות הארגונית. 

צוע ארגוני וחדשנות. לגבי תרומתה של למידה מוכוונת חוץ, ממצאי המחקר הצביעו על קשר חיובי עם בי

ממצאי המחקר מחזקים את הרעיון כי ארגונים אשר אוספים ידע ממקורות חיצוניים ומפתחים קשרים עם 

(. בעוד דיונים Moliner, 2017-Garay, Font, & Pereiraבעלי עניין משפרים את האפקטיביות שלהם )

י של חברי הארגון ועל יכולויותיהם; הרי ורפלקציות המתקיימים בתוך הארגון, נשענים  בעיקר על ידע פנימ

סיון והמומחיות של גורמים בסביבה, מאפשרים לארגון להרחיב נקודות מבט, ישממשקי הארגון עם הידע, הנ
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ניתן למצוא תמיכה לממצאים אלו במחקרים   (Castillo, 2013).ובכך לשפר את האפקטיביות הארגונית 

 (Laursen & Salter, 2006)ות ידע חיצוני לבין ביצוע ארגוני אשר הצביעו על יחסים חיוביים בין מקור

. חברות עסקיות הממוקדות בתקשורת עם בעלי עניין, מראות תוצאות (Rodriguez et al., 2017)וחדשנות 

 ,Weerawardena, O’Cass, & Julian) עסקיות טובות יותר במונחי חדשנות בעקבות הבנת המגמות בשוק

ם פעולות הגבול, מראה, כי עובדים החוצים את גבול הארגון, חוזרים עם רעיונות . הספרות בתחו(2006

 . (Paula & Silva, 2017)חדשים, חוויות וידע ומטמיעים אותו בארגון 

לגבי הקשר שבין למידה מוכוונת חוץ ותוצרים ממוקדי עובדים, נמצא קשר חיובי עם צמיחה מקצועית. 

 ,Sosik, Kahai, & Avolio)עובדים מחפשים, תחושת משמעות, ועניין    ממצאים אילו מחזקים את הטענה כי

. נראה כי ההזדמנות לאינטראקציה עם מומחים, ועם בעלי עניין יוצרת הזדמנות להעשרה, ומובילה (1999

(. במחקר מטה אנליזה נמצא כי הלמידה (Tomozumi Nakamura, & Yorks, 2011לצמיחה מקצועית 

 ,Rhoades  & Eisenberger) די העובדים כמקור לתמיכה, וכמאפשרת קידום מקצועיי-ארגונית נתפסת על

. עם זאת, חשוב לציין כי ממצאי המחקר לא הראו קשר בין למידה מוכוונת חוץ לבין הכוונה לעזוב. (2002

ממצא זה מפתיע, ויש לבחון גורמים שיכולים להשפיע על הקשר. למשל, יתכן שעבור עובדים מסוימים 

 & Benoliel) שאר בארגוןיינטראקציה עם בעלי עניין חיצוניים מעוררת לחץ, וירידה בנכונות לההא

Somech, 2010) הסבר אחר מציע כי למידה מוכוונת חוץ, פותחת בפני העובדים אופקים מקצועיים, שהם .

 מעוניינים לנצל. 

 על בוודאות להצביע אינם יכולים ממצאיו לבסוף, למחקר, יש גם מגבלות. המחקר הנו מחקר מתאמי, ולכן

 בכיוון להיות היה יכול ולכיוון הקשר לסיבתיות שנמצאו, ההסבר מהקשרים שבחלק יתכן .הקשרים כיווני

מחקר אורך יכול לתקף את כיווני הקשרים.  מגבלה  .המשתנים בין הדדי קשר קיום על להצביע או ,ההפוך

שנייה נוגעת לכך שהמחקר התמקד רק בסוג ארגונים אחד, ומומלץ כי מחקר עתידי יתקף את הממצאים 

בארגונים נוספים. לבסוף, המודל הנוכחי התמקד בהשלכות הדיפרנציאליות של שתי קטגוריות הלמידה 

שיזהו מה הם יחסי הגומלין בין שתי קטגוריות  ,למחקרי המשך הארגונית על תוצרי הארגון. יש חשיבות

הלמידה, מהם המשתנים המקדימים המשפיעים על כל אחת מקטגוריות הלמידה, וזהוי  המשתנים 

המתערבים שיחדדו את התנאים שיכולים לעודד או לדכא את הקשר שבין שתי קטגוריות הלמידה 

 והאפקטיביות הארגונית.

שיקדמו  ,מחקר יכולה להיות גם תרומה יישומית. השאלה איך לבנות מנגנוני למידהלבסוף, לממצאי ה 

מטרידה כיום ארגונים, יותר מאשר בעבר. הממצאים יכולים להוות בסיס לפיתוח מנגנונים  ,אפקטיביות

(. כאמור, בתהליכי למידה (Odor, 2018ותהליכים מובנים לביסוס הלמידה הארגונית, ככלי שיטתי ומקיף 

וכוונת פנים, יש לכלול בניית זיכרון ארגוני, הפצה והתחלקות בידע תוך שיתוף ודיאלוג, הערכה ויישום. מ

כדי לפתח למידה מוכוונת חוץ יש  לפתח מנגנונים מובנים של איסוף מידע מבעלי עניין חיצוניים, כמו לקוחות 

ונים וקהילה. תפישה זו מחדדת את ומתחרים; כמו גם פיתוח מנגנונים מובנים של דיאלוג עם מתחרים, ארג

הגישה כי למידה ארגונית הנה שילוב של תהליכים פנימיים וחיצוניים, המשלימים זה את זה, ובכך מקדמים 

 . (Louise et al., 2018)אפקטיביות ארגונית 

 

 חזרה לתוכן העניינים
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 . פרטי שאלון למידה ארגונית1נספח  

 למידה מוכוונת חוץ
 .(1996גלעד ) -רכישת ידע חיצוני מתוך שאלון ללמידה ארגונית של מידן
 בארגון שלנו העובדים משתתפים בימי עיון מחוץ לארגון.

 בארגון שלנו העובדים קוראים חומר עיוני בתחום המקצועי. 
 בארגון שלנו נוהגים להחליף מידע מקצועי עם ארגונים אחרים.

 ע מקצועי על תחומים אחרים בארגון או בארגונים דומים אחרים.בארגון שלנו מספקים לעובדים מיד
 בארגון שלנו קיים תהליך מסודר ועקבי של איסוף מידע מקצועי.

 
 Ancona andאיסוף מידע ולמידה באמצעות קשר עם ארגונים אחרים )מתוך שאלון פעולות גבול של  

Caldwell    (1992.) 
 בארגון שלנו סורקים את הנעשה בארגונים אחרים כדי לחפש רעיונות.

 בארגון שלנו אוספים אינפורמציה מארגונים אחרים.
 בארגון שלנו מתאמים פעולות עם ארגונים אחרים.

 בארגון שלנו פותרים בעיות עם ארגונים אחרים.
 בארגון שלנו מגששים אחר הנעשה בארגונים אחרים העוסקים בפרויקטים דומים לשלנו.    

 בארגון שלנו מקיימים משא ומתן לגבי פתרון בעיות ונהלים עם ארגונים אחרים.
 עבור הארגון מארגונים אחרים.חברי הארגון לומדים ורוכשים מידע, משאבים, מיומנויות וכד' 

 חברי הארגון שלי משוחחים על הארגון עם חברים מארגונים אחרים.
 בארגון שלנו מגייסים את תמיכתם של ארגונים אחרים.

 הארגון שלנו בוחן ומבקר את עבודתו יחד עם ארגונים אחרים.
 בארגון שלנו מגייסים משאבים מארגונים אחרים.

 
  Feng, Cai, Zhang, & Liuם לקוחות, מתוך סקלת מעורבות הלקוח של  למידה באמצעות תקשורת ע

(2016.) 
 אצלינו בארגון מתייעצים עם הלקוחות המרכזיים שלנו בשלבים הראשונים של פיתוח שרות חדש.

 אצלינו בארגון מתייעצים עם הלקוחות שלנו לעיתים קרובות לגבי פיתוח שרות חדש.
 אינטגראלי בתהליך הפיתוח של שירות חדש. אצלינו בארגון הלקוחות הם חלק

 אצלינו בארגון יש תכניות לשיפור מתמשך אשר כוללות את הלקוחות המרכזיים שלנו.
 אצלינו בארגון אוספים נתונים לגבי שביעות רצון הלקוחות על בסיס קבוע.

 Mena andמתוך שאלון הממוקד בבעלי עניין שלאיסוף מידע וממשק עם בעלי עניין חיצוניים. 
Chabowski (2015 .) 

 אצלינו בארגון נפגשים עם בעלי ענין לעתים קרובות כדי לגלות מה יצטרכו בעתיד.
 אצלינו בארגון יודעים לזהות שינויים בהעדפות של בעלי העניין שלנו ולשנות שירותים בהתאם.

 העניין.אצלינו בארגון לעיתים קרובות מנתחים את ההשלכות של השנויים בסביבה על בעלי 
 אצלינו בארגון מתקיימות פגישות רב מקצועיות כדי לדון בהתפתחויות בצרכיהם של בעלי ענין.

 אצלינו בארגון מידע על שביעות רצון של בעלי ענין מופץ בכל רמות הארגון.
 אצלינו בארגון לא מתעלמים משנויים בצרכים של בעלי העניין שלנו מכל סיבה שהיא.

 ע  רב על בעלי העניין שלנו.אצלינו בארגון יש מיד
 אצלינו בארגון יש הכרות אישית קרובה עם בעלי העניין שלנו.

 אצלינו בארגון יש ניסיון עם בעלי העניין שלנו.
  Feng, Cai, Zhang, & Liuמתוך שאלון של שיתוף עם הקהילה בן ששה פריטים של  תקשורת עם הקהילה 

(2016). 
 הקהילה החיצונית על מנת לספק את צרכיה.הארגון שלי עובד יחד עם 

 הארגון שלי מחליף מידע עם ארגונים אחרים.
 הארגון שלי עושה מאמצים להיות מוכר על ידי כמה שיותר לקוחות פוטנציאלים.

 הארגון שלי מוכן לשתף פעולה עם ארגונים אחרים כדי לשפר ביצועים.
 אחרים בתחום. להנהלה של הארגון שלנו יש הרבה קשרים עם ארגונים
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להנהלה של הארגון שלנו יש הרבה קשרים עם ארגונים אחרים בתחומים רחבים יותר מאשר תחום 
 העיסוק הספציפי שלנו.

 
 למידה מוכוונת פנים

 ,Flores, L. G., Zheng, W., Rauהפריטים פותחו בהתבסס על הסקלה שפותחה על ידי  זיכרון ארגוני 
D., & Thomas, C. H (2012.) 

 בארגון שלנו עושים מאמצים גדולים לשמר מידע.
 בארגון שלנו יש מנגנון אפקטיבי לאחסון מידע.

 הארגון שלנו מאחסן מידע מפורט על נהלי עבודה.
 בארגון שלנו כשעובדים צריכים מידע ספציפי יודעים איפה למצוא אותו.

 יה לצורך עבודתו.בסיס הנתונים והידע של הארגון נגיש למי שזקוק לאינפורמצ
 

 .Flores, Lשיח ודיאלוג בתוך הארגון )הפצה, פרשנות( הפריטים ניבחנו בהתאם לסקלה שפותחה על ידי  
G., Zheng, W., Rau, D., & Thomas, C. H (2012  .) 

 בארגון שלנו עובדים מתחומים שונים נוטים לחלוק את הניסיון והידע שלהם עם אחרים.
 מתחומים שונים  חולקים את הניסיון ואת הידע שלהן. אצלינו בארגון עובדים

 יש דרכים אפקטיביות להפצת ידע בקרב העובדים.
 לעובדים שלנו )כפרטים( יש מוכנות לשקול מחדש החלטות שמוצג להם מידע חדש רלוונטי.

 העובדים שלנו מבקשים להבין לעומק סוגיות ומושגים.
 שאינן מבינות.העובדים שלנו לא מהססים לשאול על דברים 

 העובדים שלנו מעוניינים לדעת לא רק מה לעשות אלא גם למה לעשות דברים.
 אצלנו דנים בדברים עד שאנחנו מגיעים להבנות משותפות.

 ההנהלה שלנו, משלבת מידע מתחומים שונים בארגון.
 אנחנו שואפים להשיג הסכמות באמצעות דיאלוג.

 להבין את חזון ההנהלה דרך תקשורת עם עמיתים.הארגון שלנו מדגיש שיתוף ומנסה 
 לאחר ניתוח טעויות ותקלות עורכים שינויים בסדר העבודה.

 אצלנו בארגון קיים תהליך מסודר ועקבי של הטמעת הידע הנצבר, אל תוך תהליכי העבודה.
 העובדים שלנו נפגשים על בסיס קבוע לחשיבה על בעיות, נושאים ודאגות.

 
 (.1996גלעד ) -שאלון מנגנוני למידה מתוך מידןוך הערכה ויישום מת

 בארגון מקיימים ישיבות לניתוח ולשיפור תהליך העבודה.
 בארגון שלנו, לאחר כל ביצוע משימה או פרויקט משווים את התוצאות לפעם קודמת.

 אצלנו בארגון קיים תהליך מסודר ועקבי של הפקת לקחים.
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 העבודה הפכה אותי לאדם עצוב יותר, 

 אבל עם רצון עז להשפיע ולשנות 

 ראיון עם עדי מקל ראש מינהל הרווחה בעירית עכו

 

 ראיין: אריה רשף

 מקל,  שהיא עיר מורכבת ומגוונת שמאתגרת בכל היבטיה. ,עדי מקל מנהלת את מינהל הרווחה בעירית עכו

ראשון בעבודה סוציאלית מאוניברסיטת חיפה, עובדת במינהל נשואה ואם לשלושה ילדים, בוגרת תואר 

. תחת הנהגתה של עדי גדל מינהל 2012שנת ומונתה לתפקיד ראש מינהל הרווחה ב 1995הרווחה משנת 

, הרווחה בעכו בשנים האחרונות לאין שיעור הן במספר העובדים והן במספר השירותים שנפתחו ובאיכותם

עכו נחשבת לעיר פרו חברתית ורווחתית שבה הנהלת העיריה  .ריפריאליתלאור העובדה שמדובר בעיר פ

מבינה את חשיבות מינהל הרווחה ואינה חוסכת בתקציבים לגיוס כח אדם חדש או לפיתוח שירותים חדשים. 

 -בחמש השנים האחרונות בשני פרסים חשובים האחד תחת הנהגתה של עדי מקל זכה מנהל הרווחה בעכו 

 ת והשני פרס רווחה מצטיינת בפיתוח שירותים לטובת בעלי צרכים מיוחדים פרס עיר מתנדב

 איך הגעת לעסוק בעבודה סוציאלית?

רצון להבין מה גורם  ,שנים. משך אותי התחום של העבריינות 25-למדתי עבודה סוציאלית לפני יותר מ

לאנשים להגיע למקומות האלה ולסייע להם לצאת משם. האם יש תקווה? האם אנשים יכולים לצאת 

 מהעולם הזה?.

 מדוע לא הלכת ללמוד קרימינולוגיה?

אתה לא יכול לעשות עם תואר ראשון בקרימינולוגיה כלום. לא עניין אותי לעבוד במשטרה אחרי סיום 

תי ללמוד עבודה סוציאלית. למדתי את נושא ההתמכרויות. הגעתי לעכו הייתה מקרית ובחר,  התואר הראשון

לחלוטין. המרצה שלי באוניברסיטת חיפה המליץ לי על משרה פנויה בתחום ההתמכרויות בעכו. בתחילה 

ת והתחלתי לעבוד כעובדת התמכרויו  1995לא נראה לי הרעיון לנסוע כל יום מחיפה לעכו. הגעתי לעכו בשנת  

המגזר היהודי והמגזר הערבי. עניין אותי התחום של התמכרויות מבוגרים. השתתפתי  - בשני המגזרים

זה משך אותי יותר מאשר צבירת  תארים וביצוע מחקרים. רציתי  ,בהשתלמויות מקצועיות רבות בתחום

מעורבת בהמון פרקטיקה. לא אהבתי להיות במשרד וכשהייתי צעירה הסתובבתי ברחובות כל הזמן. הייתי 

עבודת שטח. למדתי את כל התחום של טיפול משפחתי ועבריינים טיפול זוגי, טיפול דינמי. רוב הטיפול 

טיבי. יהשנים האחרונות נכנס יותר לשטח טיפול התנהגותי קוגנ 15-שנעשה בעבריינים היה טיפול דינמי. ב

טיפול הדינמי שמתמקד על חזרה הסיבה שעוסקים כיום יותר במתמכרים צעירים שהם פחות מתחברים ל

 מדור ראיונות
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שלא התאים לעבוד איתה בשיטת פרויד  ,ה הרוסיתילעבר ובדיקה מה קרה להם. השינוי קרה גם בגלל העלי

ודומיו. אהבתי את התחום הזה ועד היום כמנהלת  זה עדיין הבייבי שלי . למרות שאני כבר שבע שנים מנהלת 

ים אלי לשבת ולשפוך את הלב. אני עדיין אוהבת את האגף, מטופלים שהיו מתמכרים לסמים שלי נכנס

התחום הזה אבל השנים עושות את שלהן. חלק מהתקוות שהיו לי נגוזו לצערי. פעם האמנתי באמונה שלמה 

שאנשים יכולים לצאת לגמרי מההתמכרות ולהשתנות לחלוטין. היום אני רואה שצריך להאמין בשינויים 

. כיום אנחנו מנסים 'הכל או לא כלום'א יכול להסתכל על זה בתפישה של קטנים יותר. כי אין ברירה אתה ל

לעשות שינויים יותר קטנים בחיים שלהם ועובדים גם עם הסובבים אותם, אך עדיין זה לא מייצר ניקיון 

אצל המתמכרים יש עדיין דפוסים  ,אם אתה נקי מסמים אז אתה גם לא שותה בירה ,מוחלט. בדור שלי

להם להתגבר עליהם,  היום כבר לא מסתכלים על זה ככה. היום גם משרד הרווחה מתמקד   מסוימים שקשה

במזעור נזקים. הייתי צריכה לשנות בעצמי את התקווה הגדולה שברגע שאדם משתקם אז זהו. לצערי זה לא 

 .קורה לגמרי

 מה אחוז ההצלחה?

הצלחה. זאת אומרת שגם אם אחר כך זה לא מדיד כל כך. מה זה אחוז הצלחה. אם מישהו נקי שנה זה גם 

השאלה מה אחוזי  ,הוא יחזור לצרוך סמים, הוא יזכור את הניסיון שעבר וישאף להגיע אליו בחזרה. לכן

יש כאלה שפיתחו התמכרויות חדשות  ?הצלחה היא קצת בעייתית. האם הם נשארים נקיים עד סוף החיים

זה גם התמכרות, התמכרו להימורים, התמכרו כמו משחקי קלפים והתמכרות למין בצורה קשה מאד ש

 ששלחו אותם למקומות לא טובים.  ,לאלכוהול התמכרו להרבה דברים

שנים מוניתי להיות ראש צוות וקבלתי אחריות גם על עובדי נוער וצעירים, אסירים משוחררים,  10-אחרי כ 

שנים שמסגרתו   7ש צוות במשך  תחום האלימות במשפחה, כל תחום ההתמכרויות, נערות במצוקה. הייתי רא

 עובדים. 10הייתי ממונה על 

 איך הרגשת במעבר ממצב שאת אחראית לעצמך למצב שבו את מנהלת עובדים?

זה מעבר לא פשוט. אבל הוא הרבה יותר מזערי מהמעבר לניהול כל המחלקה. הניהול היה בעיקר ניהול 

הייתי צריכה לנהל אותם באופן צמוד. הם היו מקצועי. הצוות ידע לעבוד והכיר את העבודה שלו אז לא 

עובדים ברמה, אנשים עם משמעת עבודה ומוסר עבודה, שידעו היטב איך לבצע את עבודתם. כל אחד מהם 

עבר את ההכשרה בתחום שלו ומה שהייתי צריכה לעשות זה בעיקר להדריך אותם, לנסות לגבש אותם כצוות 

יום לציון מאבק  באלימות נגד נשים. הייתי מעורבת בזה מאד  ,לדוגמאכמו ולארגן פעילויות משותפות  

כמנהלת של הצוות. לקדם את הפרויקטים של נערות במצוקה ושל בית חם לנערים. זה עדיין לא דומה בכלום 

 להיות מנהל.ל

 האם עברת הכשרה לניהול?

שנות ניהול עברתי קורס  5עשיתי את זה באופן אינטואיטיבי בעיקר עזר לי הניסיון המקצועי שלי. לאחר 

לניהול רווחה, אבל הרגשתי שפחות היה לי צורך בכך. התרומה העיקרית הייתה בלמידה מעמיתים 

 שהשתתפו בקורס.
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 אהבת את זה?

יתה כשהייתי צריכה יזה היה בסדר תמיד אהבתי את התחום הטיפולי. הסתדרתי עם זה בסדר. הטראומה ה

משהו שאף פעם לא חשבתי עליו. מראש צוות עברתי להיות מנהלת. זה לעבור לניהול המחלקה כולה. שזה 

לא דומה לכלום ממה שהכרתי. המנהלת הקודמת שלי עזבה ואז ביקשו ממני רק למלא את מקומה. התפקיד 

היו לי ילדים   -אמנם הוצע לי בעבר אך אמרתי "בשום פנים ואופן". זה לא התאים לי גם ברמה האישית שלי

ל שעובד מחוץ לעיר וזה לא נראה ריאלי.  אבל, מעבר להיבטים האישיים, לא חשבתי שתחום מאד קטנים ובע

הניהול זה משהו שמעניין אותי. לא רציתי לעסוק בניהול, ברחתי מזה כמו מאש וזה היה נראה לי סיוט. 

שאתה קשו ממני רק למלא מקום. ואתה יודע כיל העיריה ב"ראש העיר ומנכ 2012-כשהמנהלת שלי עזבה ב

קשו ממני לגשת למכרז ולא הסכמתי. היו לי המון ינקרא לדגל כעזרה אתה מסכים והסכמתי. מאוחר יותר ב

שיחות עם מנכ"ל העיריה, שאמר שהוא חושב שאני יכולה להיות מתאימה לנהל את המחלקה. היה לי אז 

מנכ"ל היה איתי בסיור חוסר אמונה בעצמי ברמה שהייתי בטוחה שלא אצליח להחזיק מעמד  אפילו שבוע. ה

עם המנהלת הקודמת בעיר העתיקה והוא ראה את היכולת שלי לגשת לאנשים וראה כיצד אני מדברת עם 

סוחר סמים בעייתי, שהרמתי אותו מהרצפה. אז הוא אמר: "אם את מסוגלת להתמודד עם  דבר כזה אז לא  

 להתמודד עם מכורים מאשר עם ניהול.  תהיה לה בעיה להתמודד עם שום דבר". זה לא נכון ,הרבה יותר קל

 נניח שהוא לא היה הולך איתך לסיור?

הוא הציע לי גם בקדנציה הקודמת. אני לא יכולה להגיד למה. אני מתנסחת טוב ואני מסורה לעבודה. זה 

חלק ממה שעזר לי בניהול. הגישה של נאה דורש ונאה מקיים. אנשים מכירים אותי כאן הרבה שנים מעולם 

עצמי. זו לא התייפייפות הם הכירו אותי כעובדת מהיה מצב שבו דרשתי מהעובדים משהו שלא דרשתי לא 

 וכך נהגתי.

 איך קיבלו אותך?

הרוב קיבלו אותי יפה מאד. יחד עם זה, ואני אומרת זאת בכאב, מעט מאד חברויות שהיו לי נגמרו. כנראה 

אני אקדם אותו לא על סמך כישורים מקצועיים  שהייתה איזושהי ציפייה, שברגע שאני חברה של מישהו,

 אלא על סמך קשרים אישיים. כשזה לא קרה, התפרץ המון כעס בקרב אנשים מסוימים.

זה לא שהיו אנשים מתוסכלים שציפו לקבל את התפקיד, משום שאף אחד לא הגיש מועמדות בניגוד לשנים 

מכירים אותה וחלק אמרו אוי ואבוי היא  קודמות. אני חושבת שחלק אמרו: "מזל שזאת היא כי אנחנו

מכירה אותנו". משום שכשאתה מכיר אז אי אפשר לעבוד עליך. לא הוצנחתי מהאולימפוס אני מכירה את 

סגנון העבודה אני יודעת מי עובד ומי לא. אלו דברים שרואים מכאן ולא רואים משם. עובדים אצלי כיום 

 תם טוב לטעמי.עובדים ואני מצליחה לנהל או 95-למעלה מ

 איך נראית לך במבט לאחור השאלה האם צריך לקדם לניהול מבפנים או להביא מנהל מבחוץ? 

כשאתה בא מבפנים בדברים מסוימים זה הרבה יותר קל לך כי אתה מכיר את כל המערכת, את הקולגות 

האנשים ואתה יודע מסביב ואת כל המערכות המציקות. אתה לא צריך להתחיל מאפס. אתה גם מכיר את 

 ,שכעובדת חוויתי אותם כעובדים מצוינים  ,ממי לצפות וממי לא. ואני אומרת זאת עם סייג מאד גדול. אנשים
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כמנהלת לא ראיתי את זה כך, ודווקא אנשים שחוויתי אותם כמרובעים כאלה, פתאום כמנהלת ראיתי אותם 

 לוקח לו יותר זמן להתחיל לעבוד בשטח.אחרת לגמרי. אני חושבת שאם זה היה מישהו מבחוץ זה היה 

 איך החוויה הכללית שלך מהניהול?

שאנשים התראיינו והמנכל וראש העיר  ,בהתחלה היא הייתה טראומטית. היו שלושה או ארבעה מכרזים

אמרו לי שהם לא יקבלו אף אחת. "אנחנו רוצים שאת תהיי בתפקיד הזה. זה לא יעזור לך". הטקטיקה 

ד נכונה חכמה וזה לתת לי את התחושה שהשד לא נורא. נכנסתי כמ"מ לא תליתי שום שלהם הייתה מאו

שהשאירה המנהלת הקודמת כשלקחה את התמונות שלה. ישבתי  ,על אף שהיו המסמרים ,תמונה על הקיר

ואז אחרי כחודשיים הבנתי שבאמת זה לא  ,שם כמו בעונש. בהתחלה זה מלחיץ אותך ללא כל פרופורציות

כך איום ונורא. אחת החרדות הכי קשות שלי היו לנהל תקציב והיום אני אומרת בגאווה גדולה עד כדי 

 מיליון שקל מאז שנכנסתי לתפקיד. 18-שהעליתי את תקציב הרווחה ב

לא רצו בהתחלה לעזור לי היום כבר יד ימיני. אני אומרת ש ,לא ידעתי כלום בענייני תקציב. אנשי כספים

ח תקצוב והתחשבנות רוב הזמן בכיתי כי לא הבנתי כלום ממה שכתוב. ואז אמרתי כשעסקתי בדו" ,בכנות

לעצמי מספיק ליילל ולרחם על עצמך ועל מר גורלך או שאצטרך לעזוב וזו חרפה ובושה, או שתעשי משהו 

ישבתי עם התקציבאית, שהיא אדם מקסים, והיא לימדה אותי  ,עם עצמך. נסעתי למחוז במשרד הרווחה

 שורות ומאות סעיפים תקציביים שלא ידעתי עליהם כלום. 600 500רה ואני מדברת על שורה שו

 האם הזדמן לך לעבור השתלמויות בניהול שרותי רווחה?

שאני מדי פעם חונכת: "תלמדו את זה על הבשר שלכם". אם אתה לא  ,מה שאני אומרת למנהלים חדשים

פירקו את המחוז לנפות מה  -לומד את זה על הבשר שלך את לא יכולה לדעת כלום. אתמול הייתי בישיבה 

תעזרו לנו בענייני תקציב, תכניסו מישהו שיילמד אותנו את  והרבה מנהלים אומרים -שלא היה קודם לכן 

אני לא מבטלת את זה, צריך להכניס מישהו שיעזור אבל אם אתה לא יושב ולומד את זה נושא התקציב. 

 ממש על הבשר שלך אתה לא תדע. הגישה שלי ללמוד כל דבר בהתנסות עצמית.

 אם הייתה לך אפשרות שהיו נותנים לך פסק זמן היית הולכת ללמוד ניהול?

יתה הכי טובה. הכי חשוב זה יכולת למידה עצמית. עכשיו אני לא מרגישה שאני צריכה. הלמידה העצמית הי

מה שעזר לי שהייתה למנהלים שלי המון אמונה בי. נתנו לי קרדיט. המנכ"ל אמר לי : "אל תדאגי את תדעי 

 תוך שלושה חודשים את הכל". הגבתי שבטוח שלא אדע כלום, אבל הוא סמך עלי והצלחתי.

 מה ההמלצות שיש לך למנהלים אחרים?

ון ללמוד את כל התחומים כמו שצריך. דבר שני, שזה פועל יוצא, זה להאציל סמכויות כמו שצריך דבר ראש

לראשי הצוותים ורכזי התחומים שגם ידעו את הנושא התקציבי אין כזה דבר אני ראש תחום אבל אני לא 

 יודע כלום. אתה צריך לדעת.

ונים. בהתחלה הייתי נורא נוחה לכולם אתה כל פעם משתפר ומנסה דברים אחרים ואתה רואה שהם לא נכ

ואישרתי הכל והישיבות היו ממש לא ניהוליות. לא השתמשתי ביועץ ארגוני. למדתי הכל על עצמי. בהתחלה 

לא ישבתי בישיבות מאחורי השולחן, בכדי שלא יהיה דיסטנס, ומאוחר יותר ראיתי שזה מיותר וכן צריך 
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יות מאד אמפתי ורגיש אתה צריך להיות מנהל. אתה לומד להציב להיות מישהו שמוביל. גם אם אתה יכול לה

גבולות ואתה כן מציב גבולות. ואתה צריך לומר גם לא. אני מסוגלת להסתכל לעובד בעיניים ולומר לו את 

מה שצריך לומר. כמנהל אתה לוקח תכונות מהחיים האישיים מנהל לא הופך להיות אושיה נפרדת ואני לא 

ת המשחק הזה של להיות נחמדה ולהגיד משהו מאחורי הגב וזה לא היה לי לפני כן כעובדת. צבועה. אין לי א

לכן אנשים יודעים בדיוק מתי אני שבעת רצון ממה שהם עושים ומתי לא. אבל, זה אבל גדול מאד, אם 

כה כעובדת יכולתי להחליט עם מי אני מתקשרת או לא כמנהל אני לא יכולה לעשות כזה דבר כי אני צרי

לתקשר עם כולם. אני מנהלת של כולם ואין לי הפריווילגיה להפסיק לדבר עם מישהו אם "הוא לא בא לי 

טוב". בהתחלה זה היה גורם להם לחרדה ענקית. לאט לאט הם הבינו שגם אם אני כועסת עליך ביום ראשון 

יוך ואנחנו ממשיכים כי עשית משהו שאני לא אוהבת זה לא אומר שלמחרת אני לא אומר לך בקר טוב בח

 הלאה. ככה לומדים.

כשאני מגיעה בבקר אני עוברת בין כל החדרים לומר "בקר טוב". אני כבר שבע שנים מקפידה לעבור חדר 

עד שאמרתי חברים  ,בהתחלה הם היו בטוחים שאני עוקבת אחריהם כדי לראות אם הם עובדים .חדר

לראות שכולם הגיעו ולהגיד שלום לכל אחד בבקר. משהו אני מגיעה בבקר ורוצה    ,תפסיקו להיות בהיסטריה

שהיה מאד חסר להם בעבר. קודם כל אתה רואה את המנהלת שלך ואתה אומר שלום ואם יש משהו דחוף 

אז הייתי קוראת לכל עובדות הזכאות ולחשבת והיינו   ,החרדה הגדולה שלי מעניני תקציב  ,להציג לי. לדוגמא

שהתקבל מהמשרד ובודקים מה ההוצאות וכו'. הישיבות   ,תקצוב והתחשבנות  יושבים חודש בחודשו על דוח

האלו היו הסיוט של החיים זה לקח המון שעות, הביא לעקיצות בין עובדות הזכאות שכל אחת מנסה להראות 

כמה היא בסדר. אז אמרתי זה גרוע אני לא רוצה לעשות את זה ככה, כי זה לא עובד טוב  אז החלטתי לשנות. 

עושה ושבת חייבת להימצא כי היא אחראית על כל התקציב. כל עובדת זכאות קיבלה את הסכומים שלה  הח

 יושבת רכזת התחום הסוציאלי שממונה על התחום המקצועי .  האת כל החישובים  ואית

בסופו של דבר זה היה לא פשוט בכלל. כל פעם היו דברים שחיזקתי ודברים אחרים שהחלשתי. שמתי דגש 

ברים מסוימים ועל אחרים פחות. אמרתי לקואצ'רית, שעבדה כאן, שאחד הדברים שחששתי מהם זה על ד

שכיום משמשת כמדריכת עובדים. הכרתי אותה לפני  ,להיכנס לקונפליקטים. אני נעזרת בקואצ'רית

היא שנכנסתי לתפקיד ניהולי ואני נעזרת בה בלשתף אותה במתרחש זה עושה לי ונטילציה. זה נוח לי כי 

יכולה לשקף לי מה מצב הרוח של העובדים שמגיעים אליה להדרכות, לא מי אמר מה. היא יכולה לתת טיפים 

כמו למשל התייחסות לעובדה שהעובדים העלו שמאד חשוב שיהיה להם זמן אישי איתי. היא הציעה שאקבע 

 עם העובדים פגישות עבודה ולא רק עם ראשי הצוותים. 

ליים אבל הם לא. במיוחד בשיפור השרות  כל טלפון אד גאה בהם שהם נשמעים בניש כמה דברים שאני מא

שנכנס למזכירות שולחים לי במייל מי התקשר ולמי. גם ראש הצוות מכותב ואז העובד צריך לחזור ולדווח 

שהוא דיבר עם מי שפנה ואני בודקת את זה. היום כל מי שמתקשר לעובדים יודע שהם יחזרו אליו. אני 

היום כל מי  .אני מעבירה מסר לעובדים  .מי שמתקשר אלי ,רת לכל מי שפנה אלי שנכנס למזכירותחוז

 בניגוד לעבר שאנשים היו מתקשרים ולא היו חוזרים אליהם .שמתקשר יודע שיחזרו אליו, 

 זה נשמע כמו האח הגדול ?

שלא חוזר. שואלים אותי מה ממש כך. בהתחלה הם מאד נעלבו מזה וכל פעם אמרתי שמי שנעלב מזה זה מי  

 את עונה לטלפון ואני עונה שכן.
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 מה את לא סומכת עליהם? 

חלק מגיב ללא בעיה חלק לא ובגלל שאני חייבת לבדוק את כולם ולא לבדוק רק חלק. יש המון דברים 

שזה בכדי לשפר את השרות ומשפר את   ,שהכנסתי שבהתחלה היה להם מאד קשה לקבל ואחר כך הם הבינו

צועיות שלנו. דבר נוסף שהכנסתי זה ביקורי מושמים במוסדות. אנחנו שולחים אנשים למוסדות, הוא המק

שנה. אני רוצה שיבקרו אותו לפחות פעם בשנה. אנחנו מממנים את זה אבל זה לא הכסף.   20יכול להיות שם  

לה לך תראה מה נכון שהוא מטופל נכון שהוא מוקף באנשי מקצוע אבל אתה הוא זה ששלחת אותו מהקהי

מצבו, לך תדבר עם הצוות הטיפולי. בהתחלה זה התקבל בקשיים מה לנסוע לירושלים ולעוד מקומות 

 רחוקים. הם נוסעים כי אין להם ברירה, הם צריכים להכניס את הביקורים לתוכנית עבודה שנתית.

 איך את מעריכה את המחוברות של העובדים?

העובדים במחלקה בדרך הניהול שלי, כי הדרישות הן לא דרישות  אני חושבת שמאד גרמתי למחוברות של

מופרעות, הדרישות מגיעות עם רציונל מאחוריהן. אם אני יכולה להשוות בין הישיבה שערכתי לפני שלוש 

שנים בקשר לביקורי מושמים,  שכתוצאה הביעו תרעומת שלא בפני אבל מאחורי הגב על הדרישות שלי והיה 

תה ביום ג' האחרון, שבה מגישים תכנית עבודה עם הנסיעות. אנשים ילבין הישיבה, שהי ,כעס מאוד גדול

אמרו לי את לא מבינה אילו תגובות טובות אנחנו מקבלים. אנחנו מגיעים למחוזות וגם אנשי המקצוע מאד 

גרוע ה בדרום. היא חזרה בוכה ממצבו הימעריכים את זה. אחת העובדות הערביות נסעה לבקר ילד בפנימי

ללא אוכל וללא תנאים סובל מאלימות. היא הביאה את זה לפני העלנו את זה למחוז והעברנו אותו   ,של הילד

יה אחרת. איך היינו יכולים לדעת אם לא היינו מבקרים אותו? זה מעודד את המחוברות. כשאדם ילפנימ

ת זה הכי חזק? כשקורים מרגיש משמעותי בעבודה גם כשעובד קשה הוא מרגיש מחויב. מתי אני רואה א

בצהריים מתקשרים אלי, יש איזה אסון ואני כותבת בקבוצה של הרווחה "מי   2-מצבי חרום. כשביום שישי ב

יכול לגבות אותי עד שאני מגיעה לעכו?" ועד שאני מגיעה לעכו אני מקבלת עשרות פניות של עובדים 

כי הם באמת מחויבים. הם לא מפחדים ממני, שמבקשים להגיע לאירוע. זה לא בגלל שהם מפחדים ממני זה  

כי הם יכולים על אותו משקל לגשת אלי ולומר לי יש לי תור עם הילד ולא הצלחתי לקבוע אותו אחה"צ האם 

 אני יכול לעשות זאת על חשבון העבודה הם יודעים שהתשובה תהיה חיובית.

 האם את מרגישה שהם אומרים לך את האמת ושהם לא חוששים ממך?

 ם אומרים לי את האמת.ה

 גם ביקורת אישית?

כן, מי יותר ומי פחות. אבל אני חייבת לומר לך שאני גם מבקשת גם בישיבות צוות. יש הרבה דברים 

שהכנסתי כמשהו מאד קבוע שזה יהיה מאד ברור. כל יום ראשון בבקר יש ישיבה של ראשי צוותים. כל יום 

כללית. בישיבה אני מבקשת מהם לדבר. אני מבקשת שיתנו לי פידבק ראשון אחת לחודש יש ישיבת צוות 

אני לא יכולה להישאר בחלל אטום. אז בהתחלה היה יותר חשש ואח"כ לאט לאט אנשים כן דיברו כי הם 

יודעים שזה לא סוף העולם. אנשים ביקרו את הדרך שלי בדברים מסוימים והסכמתי איתם. אני מוכנה 

 לקבל ביקורת.
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 עושים סקרי שביעות רצון? האם אתם

זה לא סקרים זה בעיקר הסתמכות על טופס הערכת עובד. זה כמעט בלתי אפשרי לדעתי לעשות סקר שביעות 

 רצון בקרב מטופלי רווחה.

 איך את יודעת שאיכות השירות עלתה?

זה מראה  כי אתה שומע את האנשים, יש הרבה פחות צעקות, הרבה פחות פניות אלי וברגע שאין פניות אלי

משפחות לטיפול. פתחנו  5000שהם קיבלו את השרות כמו שצריך. אם הם היו מתייאשים,  לא היו פונות 

הרבה  שירותים  אני רואה שפעילויות, שאנחנו מארגנים אחה"צ ובערב הן מלאות. סימן שאנשים רוצים 

כויות במתנ"ס והיה גשם שוטף לבוא, שהם כן מאמינים בשרות הזה. דוגמא: באחד הימים ארגנו ערב מיצוי ז

 מטורף, והיה מלא מפה לפה. הייתי בשוק שאנשים הגיעו. זה מראה שיש אמון במערכת.

 מה המשמעות בניהול אגף רווחה בעיר מורכבת כמו עכו?

לא סתם כך וזה גם מאד   ,ניהול זה גם ניהול של השירותים וגם פיתוח השירותים, כמובן אחרי בדיקת צרכים

ובדים. בסוף אתה גם מן עובד סוציאלי של העובדים שלך זה משפיע עליהם. כי אנחנו כל הזמן מלמד את הע

עובדים בלחץ זה מביא לשחיקה. אל תשכח שאלו אנשים שעובדים כל הזמן עם מצוקות. אמרתי רק שלשום 

ות של לילדים שלי, שהעבודה הזו בהרבה מובנים עשתה אותי הרבה יותר עצובה. אתה רואה את כל העוול

העולם, וזה משפיע. לכל אחד יש את הקשיים שלו כשאתה מהנדס ויש בעיות עם קבלן א או ב' זה ומרפסת 

שהיא לא הייתה מסוגלת להתמודד   ,אבל מהנדסת העיר אמרה לי  ,נפלה זה באמת משבר גדול. אני לא משווה

לשמוע שאבא אנס את הבת שלו ופה מישהו נטש ילד ואנחנו שומעים את  -עם הדברים שאנחנו מתמודדים 

ובעיות קשות שאנחנו שומעים עליהן כל היום. יש המון  זה כל יום. אנחנו מתמודדים עם הזנחת ילדים

נה לעובדים. הייתה לנו טרגדיה לפני שבועיים שילדה ונטילציה בין העובדים. אני משתדלת להיות סופר עדי

שנה  13שנים ע"י אבא שלה. כשעובדת מלווה משפחה  13התאבדה, אחרי שאמה שלה נרצחה לפני  15בת 

זה כואב זה קשה. אז אני מקשיבה  15והיא מכירה את הילדה מגיל שנתיים ובסוף והילדה מתאבדת בגיל 

 אד עוזר.המון יש בינינו שיח עמיתים וזה מ

זה ישמע שחצנות. המצב בעכו אינו דומה לערים אחרות. אני שומעת את זה מהקולגות שלי מנהלים 

במקומות אחרים. לפעמים אני אומרת להם החירום שלכם זה מה שאצלנו בשגרה. זו עיר קשה וזו עיר 

שנה אתה לא יודע   25ה  , גם העברה בין דורית קשה של מצוקות. אני עובדת פ4מעורבת. מצב סוציו אקונומי   

כמה נכדים יש לי פה שאני מכירה את הסבים שלהם, שגם הגיעו אלינו עם אותן מצוקות. זה מתסכל ואתה 

לתי לעשות אחרת. אתה מנסה לכוון לחשיבה תוצאתית יותר ומתחיל לחשוב מה אני עושה לא נכון ויכ

כדי לוודא שההחלטות שנלקחות תהיינה טיפול ב-ועדות התכנוןובעבודה כאן. אני משתדלת להיכנס יותר ל

 אחר כך במעקב. אי אפשר לקחת החלטות סתם כך מבלי להמשיך לעקוב. 

דחפתי לקשר עם אגף החינוך שהוא לא היה כך בעבר, וגם מצד אגף החינוך יש התקדמות לעברנו. אנחנו 

י, שלא רק אני, שעומדת מזינים אחד את השני. מאד חשוב לי שיתוף הפעולה עם אגפים אחרים. מאד חשוב ל

בראש, נמצאת בקשר עם מחלקות אחרות. אני מבקשת מהעובדים לעלות לוועדות ולהשתתף בישיבות של 

מחלקות אחרות. חשוב לי שיכירו את העובדים שלי. זה חשוב ומוסיף ליכולת שלהם לקדם את הנושאים 

 שחשובים להם והם אחראים עליהם. 
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בתור עיר . וזה המון. אין כמעט תחום שאין לנו המון שירותים בומטופלים  10000-יש לנו למעלה מ

יש לנו היקף שירותים ענק זה בגלל שטיפחנו במהלך השנים עוד ועוד  ,פריפריאלית ויחסית לא גדולה

אני גאה ברמה  ארצית. הוא עוסק בתחום ישוב סכסוכים בין משפחות בין שכנים  במרכז הגישורשירותים. 

לבין אזרחים הם גילו יוזמה נהדרת לארגן כמה קורסי גישור לעובדי העיריה ואז עובדי  אפילו בין שוטרים

שלנו. קודמתי פתחה את התחום של מועדוניות  הרשת של המועדוניות עירייה למדו טכניקות גישור. כל

 לילדים ואני הוספתי שתיים נוספות. זה משמעותי מאד. אלו ילדים שבמקום לצאת מהבית למסגרות חוץ

קהילתיות הם נשארים בקהילה ומטפלים בהם עד שבע בערב ואז הם חוזרים לביתם וגם מטפלים בהורים 

. אנחנו מסתייעים בבני המשפחה שלהם בעיקר. פתחנו יחידת מניעה להתעללות בקשישיםשלהם. פתחנו 

מרכז ת. פתחנו שמגיעים כל יום ומקבלים ארוחת צהרים ומשולבים בכל מיני פעילויו מועדון לניצולי שואה

בכמות קטנה יותר של מטופלים ועם מלווה משפחתית שמלווה   עוצמה שמשמש כעזרה במיצוי זכויות טיפול

את המשפחות לגופים כמו ביטוח לאומי, בתי משפט כל הדברים האלה שהמשפחות אינן יודעות כיצד 

 פוך לעוסק זעיר. למשל תופרת שעבדה בבית ועזרנו לה לה ,עזרה לעסקים קטניםלהתמודד איתם. 

זה לפתח עוד שירותים, זה גם לכוון את העובדים שלך שירגישו שבעי רצון   ?אם אתה שואל אותי מה זה לנהל

בתוך המערכת ולגרום להם להיות משמעותיים. אני אומרת עוד פעם, בניגוד למה שאנשים שחושבים שהם 

רק באים להדפיס כרטיס ולא לעשות כלום, זה לא נכון. עובד שעובד קשה גם יותר מסור לעבודה ואני רואה 

יש גם את הרעות החולות, שאתה לא יכול להיפטר מהם, וגם את זה בתור מנהל אתה צריך ללמוד  את זה.

זה אחד הדברים הכי קשים זו חוויה, זה סיוט. אתה מרגיש רגשות  ,לעשות. זה מאד קשה לפטר עובדים

מה אשם. למדתי לשים את רגשות האשם שלי בצד. אמרתי לעצמי או שאת מרגישה רגשות אשם או שאת ש

את רגשות האשם בצד כי העובד לא מתפקד. אני מבינה שאני חוטאת לאוכלוסייה ומפקירה בידיו 

כשאני מגינה על העובד, למרות שהוא עשה את התפקיד שלו לא כמו  .אוכלוסייה, שצריכה לקבל שירות

בעיה עם  אני מפקירה בידיו הרבה אנשים שצריכים את עזרתו והם לא מקבלים אותה. בטח שיש לי, שצריך

זה. הוצאתי לא מעט עובדים, שלא תפקדו ומה שחשוב לי שהיו כאלה שיצאו בלי שהצטרכתי לפטר אותם 

עובדים שלא הצליחו להתאים את עצמם לדרישות העבודה שלי. אם זה כאלה שיצאו לחל"ת והיו בטוחים 

ם במקומות אחרים שהמקום מחכה רק להם, כי הם מורמים מעם. ואין בעיה שהם יכולים לנסות את מזל

 וישמרו את המקום שלהם. לא נתתי להם לחזור ואז הייתה גם התערבות פוליטית ועמדתי על שלי.

 את נתקלת בבעיות פוליטיות?

 אני חייבת להגיד שהיו איתי יותר מבסדר בבעיה הפוליטית ולא התערבו לי כל כך.

לת מהתערבות פוליטית אני פחות סובלת בטח יש כאלה שאין לך ברירה ואתה לא יכול לפטר. אני פחות סוב

  .מזה

 האם את נלחמת עבור העובדים שלך?

למי שמגיע.  אני תמיד אומרת להם אני תמיד אעמוד בפרונט לפניכם. אני אלך   -אני מגינה מאד על העובדים  

אם עובד לא עושה את העבודה כמו שצריך אז אקרא אותו לסדר. אני  ,וקודם כל אספוג את האש. אבל

אני תמיד אעמוד באמצע. גם אם ראש העיר יבוא  ,שתדלת שלא יהיה מצב של מנכ"ל ראש עיר מול עובדמ

בטענות נניח כנגד עובדת מסוימת אז אסביר לו ואגן עליה אם כמובן מגיע לה. לפעמים יש טענות מוצדקות 
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שמתלוננת   ,ורה בבית ספרואז אני אומרת לעובדת. זה לא חייב להגיע דרך ראש העיר זה יכול גם להגיע דרך מ

 שהעובדת הסוציאלית לא נתנה לה שרות כמו שציפתה.

 האם יש קונפליקט בית עבודה?

 אמא שלי מכה על חטא שהפסיקה לעבוד כשנולדתי. הייתה גננת שנראה לה שחבל לה לפספס את הגידול.

אני מגיעה בשעות הבת שלי תמיד מטיחה בי את האמת. רב האימהות של החברות שלה לא כל כך עובדות 

הערב הביתה ופחות מעניין אותי ללכת איתה לקניון. שאלתי אותה האם היית רוצה שלא אעבוד?  היא אמרה 

 בשום אופן לא. לא רוצה שתהיי כמו כל האימהות שלא עובדות ונמצאות כל הזמן בבית. 

 אז מה כן?

נות לי ולא תגידי אני בישיבה ושאת הייתי רוצה שתעבדי במינון קטן יותר שכשאני אתקשר אליך תוכלי לע

 חוזרת הביתה שיפסיקו להיות לך טלפונים ושלא תהיי עצבנית מהעבודה. 

 כמה זמן יהיה לך כוח להמשיך?

אני מאד אוהבת את העבודה אני מאד אוהבת את העיר עכו. יש בעיריית עכו משהו מאוד מצית ברמה 

אחוה כזו. למרות שאני גרה בחיפה אני לא מחוברת אליה, האנושית  שאני לא רואה בעיריות אחרות, יש פה  

כל דבר שקורה בעכו אני קופצת זה משהו שזה לגמרי שלי. זה משהו שהנחילו ראש העיר והמנכ"ל, שגורם 

 לאנשים להיות מכוונים ומחוברים לעיר.

 

 

 חזרה לתוכן העניינים
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 מאמרים לרבעוןהנחיות להגשת 

הרבעון לחקר ארגונים וניהול משאבי אנוש מפרסם מאמרים העוסקים בתחומים של ניהול ארגונים וניהול 

תיאורי גישות, שיטות ופרויקטים מניסיונם של  ,מאמרים מחקריים ותיאורטיים :המשאב האנושי בארגון

מטרתו לקדם גם ליועצים ארגוניים, ו , כמואנשי הניהול בארגוניםלארגונים. הרבעון נועד לקהל החוקרים ו

אנו רואים חשיבות גדולה  את הקשר בין עולם הידע הנצבר בארגונים לעולם הידע בעולם המחקר האקדמי.

בחיבור בין מחקרים ו/או פרויקטים עם עולם הארגונים, ומזמינים כותבים להדגיש איך המסקנות עשויות 

 להשפיע על ניהול נכון יותר.

 ופן הגשת המאמרים לרבעון:להלן תיאור א

 יוגשו מאמרים שלא נמצאים בבדיקה לפרסום בכתב עת אחר. ✓

 cohrm@univ.haifa.ac.il : במייל לכתובת word המאמרים יוגשו בקובץ  ✓

ס"מ מכל צד, ולא יעלו  2.5בין השורות, שוליים  1.5, רווח 12המאמרים יהיו כתובים בפונט דיוויד  ✓

. איורים וגרפים ישובצו במקום המיועד להם בטקסט. הרבעון כולל רשימת מקורות עמודים 15על 

 ניתן לשבץ איורים בצבעים.לכן ו ,אינו מודפס

תקציר תרגום שם המאמר, כמו גם  באנגלית יצורף  שפת הכתיבה עברית או אנגלית. למאמר המוגש   ✓

 בעברית.

בראש המאמר יופיעו שמות הכותבים. בהערה בתחתית העמוד הראשון תצוין השתייכותם  ✓

 ליה יוכלו הקוראים לפנות.א e-mail בתוכתו ,האקדמית או הארגונית

ופן כוזב, לא אתי אקדמי. שימוש בידע כלשהו באהרישום  העשו לפי כללי  יהפניות למקורות המידע י ✓

 הינו על אחריותם הבלעדית של הכותבים. ,או לא חוקי

  .APA-הכתב לפי כללי ירשימת מקורות המידע בסוף המאמר ת ✓

 לדוגמה:

Nesterkin, D. A., & Ganster, D. C. (2015). The effects of nonresponse rates on group-level 

correlations. Journal of management, 41(3), 789-807. 
 

 
 

 נקודות נוספות:

 .ים ייבדקו על ידי שני קוראיםכל המאמר •

 שלח עד חודשיים מיום ההגשה.ית ,הודעה בדבר קבלת המאמר, דחייתו או בקשות לתיקון •

יופץ ויוצג באתר המרכז לחקר ארגונים באוניברסיטת ומפורסם בפורמט אלקטרוני בלבד,    הרבעון •

 חיפה.

 

 

הרבעון לחקר הארגונים והמשאב האנושי מודה לכם על תרומתכם לקידום השיח הפורה בין עולמות הידע 

 הרבים והגשתם לקוראים בשפה העברית.
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