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  הקדמה

 חוברת מידע זו מציעה דרכי התמודדות כלליות ומהירות לבעיות בעבודה העשויות להיגר�

  ".לח+ בעבודה  " –כתוצאה  מ 

ומתארת דרכי� להתמודדות יעילה של ארגוני� ע� נושאי לח+  חוברת זו מביאה דוגמאות

  . ודהבעב

 לבטיחות י המינהל הבריטי"החוברת מבוססת על שישה תחומי עבודה כפי שאובחנו ע

�  HSE(וגהות  (The Health and Safety , לח+ עיקריי� בעבודהכגורמי  .  

�  .ניהול נכו� שלה� יכול לסייע בהפחתת הלחצי� בארגו

  

  : גורמי סיכו� אלה ה� 

  ,  תפקיד המוטלות על העובדדרישות ה                         דרישות  •

  , שיש לעובד בתפקידו השליטה                           שליטה •

  , מהמנהלי� ומעמיתיו, התמיכה שהעובד שמקבל מהארגו�                      תמיכה      •

• �  , בעבודה/של העובד בארגו�       היחסי� הבי� אישי�יחסי� הבי� אישיי

  שממלא העובד בארגו�   התפקיד                           תפקיד •

  .וכיצד ה� מנוהלי� שינויי� בארגו�                            שינוי •

  

כל חלק מתמקד באחד . ל" הנבהתא� לגורמי הסיכו�חוברת זו מחולקת לשישה חלקי� 

�מפורטי� , להתמודדות ע� גור� הסיכו� המסוי�רעיונות כלליי�  מובאי�, מגורמי הסיכו

  .התמודדו ע� הגור� האמורה�  כיצדמתואר י� ספציפיי� שקרו בארגוני� שוני� ומקר

  

שסיפקו מידע על אודות  קודמות בנושאי לח+ בעבודה חוברת זו מתווספת לחוברות מידע

  )פרסומי מרכז המידע של המוסד לבטיחות וגיהות . ( ל"גורמי הסיכו� הנ

 �  :כדלהל

� ת"               פול דרכי טי� גורמי סיכו� ללח+ בעבודה " • 142.  

� ת                          "     הערכת סיכוני�� לח+ בעבודה " • 144.   
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  מבוא

 �  )כרטיסי פתרו� מהירי�(דרכי התמודדות מהירי

  

  הקדמה

 פתרונות אפשריי� לבעיות שאותרו בהערכת סיכוני� בנושאי לח+  כרטיסי� אלה מציעי�

  .אר כרטיס הפתרו� המהיר המותא� אליולכל גור� סיכו� יתו, בעבודה

  :כרטיסי פתרו� מהיר לנושא 

  8  ראה עמוד                           דרישות 

  13                              ראה עמודשליטה 

   17 ראה עמוד                              תמיכה 

 �  23   ראה עמוד           יחסי� בי� אישיי

  26   ראה עמוד                             תפקיד 

  30                                  ראה עמודשינוי 

  

• �  הקצבת זמ

קיימת חשיבות בהגדרת הבעיה באופ� . יש לוודא הקצבת זמ� מספקת להבהרת הבעיה  

  .שכ� הדבר יסייע בפיתוח פתרונות יעילי�, ככל שנית�, ספציפי

  ? בעיה –תחו� העבודה  •

הא� ג� בעבר תחו� זה היה ? מה קרה? אול כיצד תחו� העבודה הפ  לבעיהיש לש  

  ?מה השתנה, א� לא? בעייתי

  ביצוע שיפורי� •

מה ה� ? את מי יש לערב? מי ינהל את התהלי ? מה ה� המנגנוני� לביצוע השיפורי�  

  ?כיצד נית� לפקח על התקדמות התהלי ? השלבי� הראשוני� אות� יש לבצע

  מית רב פע/ בעיה חד  •

, א� נדרשת התערבות? הא� אכ� נדרשת התערבות? הא� מדובר בבעיה חד פעמית  

  ?כיצד הפתרונות המוצעי� יפתרו את הבעיות שאותרו

  דירוג הפעילות •

יש צור  לארג� אות� בהתא� לסדרי . חשוב לא לבצע יותר מדי פעולות במקביל, בסו�  

  .עדיפויות
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  פיתוח פתרונות

 אי� זה אפשרי לתאר  אי לכ . ודה והעובדי� שוני� זה מזהמקומות העב מטבע הדברי�

  .מערכת אחת של פתרונות עבור כל הנסיבות

. מפרטת מספר מקרי� בה� ארגוני� התמודדו בהצלחה ע� נושאי לח+ בעבודה חוברת זו

 שהערכת הסיכוני� בנושא לח+ בעבודה איתרה את גורמי הלח+ של צוות העובדי� איש לווד

  .דאו העובד הבוד

  

�  :נית� לנקוט בגישה המוצעת להל

  הגדרת הבעיה 

דעותיה� עשויות לתת . רצוי לדו� ע� העובדי� ונציגיה� על נושא הלח+ הקשור בעבודה

נית� ליצור קבוצת דיו� תו  התייחסות לנושאי� . תמונה רחבה של רעיונות בנוגע לפתרונות

  :הבאי�

  יחסי� בי� אישיי� •

האחד  הא� ה� יכולי� לשת� פעולה? � בנוח זה ע� זהיש לשקול הא� המשתתפי� מרגישי

א� יש בעיה נושא יחסי� בי� אישיי� בי� עובדי� בעלי , לדוגמא? את השני  באופ� חופשי

  . נית� לנהל קבוצות דיו� שיתנו משוב אנונימי,דרגות שונות

  

• �  גודל קבוצת הדיו

הדבר נכו� . כהלכה ות אנשי� פועל10�  ל6 מלמד שקבוצות המונות בי� HSEהניסיו� של  

במיוחד כשהנושאי� המועלי� לדיו� בקבוצה ה� בעלי רגישות או שהנושאי� מורכבי� 

  .פתרונות והמטרה היא פיתוח

  

  בחירת מנחה הקבוצה •

�הבחירה באד� המתאי� תהיה שונה מקבוצה ? יש לחשוב על בחירת האד� שינהל את הדיו

, ה להיות ידועה לכל המשתתפי�מטרת הדיו� אמור. באופי השיחה לקבוצה ומותנית

  .וחייבי� לאפשר לכול�  מת� ההזדמנות להביע את דעת� לתרו� לדיו� ולהציע פתרונות

  

• �  חשאיות הדיו

עובדי� מסוימי� ירגישו שלא בנוח ע� חשיפת רגשותיה� .  יש להבטיח חשאיות

בה יוכלו " תיבת הצעות"מומל+ לשקול הצבת . ומחשבותיה� בפני עמיתיה� לצוות

  .העובדי� לכתוב את הנושאי� שמטרידי� אות�

  

  . למשתתפי�, יש להודיע על כ  מראש, על הפורמט המתאי� לאחר קבלת ההחלטה
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   שימוש בכרטיסי פתרו� מהירי�–התערבות 

ארגוני� יכולי� להיעזר בכרטיסי פתרו� אלה או להשתמש בה� כדוגמא ולפתח כרטיסי 

  .פית לה�יפתרו� המתאימי� ספצ

 העשויי� לסייע בניהול  החוברת כוללת סדרה של כרטיסי פתרו� וזכר קוד� לכ�כפי שה

�ה� מכילי� הצעות מעשיות שעשויות לסייע בהתמודדות ע� נושאי� . קבוצות הדיו

, לעורר את הדיו� בקבוצה על מנת. שאותרו באמצעות הערכת הסיכו� בנושא לח+ בעבודה

� דוגמאות של ארגוני� שהתמודדו בהצלחה נית� להשתמש באמור בכרטיסי הפתרו� ביחד ע

קבוצות . מוקד הדיו� צרי  להיות פיתוח פתרונות). הדוגמאות מובאות בהמש (  ע� לח+

�   .הדיו� יכולות ג� לפתח פתרונות מעשיי� מיוזמת

  

  תיעוד  •

יש צור  לתעד את , בי� א� נעזרי� בכרטיסי הפתרו� ובי� א� הארגו� מפתח פתרונות משלו

כמו כ� יש לרשו� תאריכי יעד בה� תבח� . ותרו ואת הפעולות ששיש כוונה לבצעהבעיות שא

  .השפעת ההתערבות שיושמה

  

  שימוש בדוגמאות ההתמודדות 

 �נית� להיעזר בדוגמאות של ארגוני� שהתמודדו בהצלחה ע� לח+ כשהדגש הוא על אפיו

בות יעילות לייש� פעולות התער, נית� למשל. הבעיה ולא העיסוק של מקו� העבודה

  .במוקד שירות טלפוני, שהצליחו בארגו� הנות� שירותי בריאות

  

  :דגשי� מומלצי�  לנקודות הבאות

  ?מה� הנושאי� הדומי�? הא� המקרה המובא בדוגמא דומה למצב של ארגונכ�* 

  ?כיצד נית� למדוד את הצלחת ההתערבות* 

  ?כיצד נית� להתגבר עליה�? מה ה� הבעיות שאותרו* 

  ?ושאי� רלבנטיי� לארגונכ�אלו נ* 

      כיצד נית� לייש� באופ� מעשי את ההמלצות המובאות בסיו� כל דוגמא בעבודה   * 

  ?השוטפת  
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   דרישות� חלק ראשו� 

  :לל וחלק זה כ

  , "דרישות"פרוט של גור� הלח+ .  1

2 .�  "  דרישות"רעיונות כלליי� להתמודדות ע�  �  כרטיס פתרו

  .מקרי� בה� ארגוני� התמודדו בהצלחה ע� גור� לח+ זהדוגמאות של . 3

  

    גור� הלח#� דרישות  .    1

  .דפוסי עבודה וסביבת העבודה, עומס עבודה :כולל נושאי� כגו�

  

   :המצב הרצוי  הוא 

 . שה� מסוגלי� להתמודד ע� דרישות העבודה שלה� אשרי�העובדי� מ •

 הספציפיי� שמטרידי� את קיימות מערכות בארגו� המסוגלות להגיב לנושאי� •

 .העובדי�  

  

  : התנאי� אליה� יש לשאו�/הדרכי� להשגת המצב הרצוי 

 ביחס לשעות השגההארגו� צרי  להעמיד בפני העובדי� דרישות מתאימות וברות  •

 .העבודה המוסכמות  

 .הכשרת� ויכולת� של העובדי� תואמי� את דרישות התפקיד שלה� •

 . ו ליכולות של העובדי�התפקידי� מתוכנני� כ  שה� יתאימ •

 .נושאי� שמטרידי� את העובדי� בקשר לסביבת העבודה שלה�טיפול ב •

  

    רעיונות כלליי� להתמודדות ע� הדרישות� כרטיס פתרו� . 2

  עומס עבודה

  יש לקיי� ישיבות צוות שבועיות בכדי לדו� בעומס העבודה המתוכנ� הצפוי בשבוע הקרוב * 

      . כננות של העובדי� לא תפגענה במהל  התקי� של העבודה שהיעדרויות מתואבכדי לווד  

    עמדות העבודה שלה� יאוישו , יש לוודא  שבמועדי החופשות המתוכננות של העובדי�(  

  ).י עובדי� חילופיי�"ע  

  . ישיבות צוות חודשיות ע� העובדי� בכדי לדו� אית� על עומסי העבודה שלה� קיו�* 

    אישיות עבור העובדי� בכדי לוודא שה� יודעי� מה המשימות פיתוח  תוכניות עבודה* 

  .הקשורות לעבודת�  

  בה� על העובדי� להתמודד ע� עומס " הפיקי�/לזמני שיא"התאמת  דפוסי העבודה * 

 ).משימות נוספות( עבודה וג� ע� משימות המוטלות על העובדי� כשעמיתיה� נעדרי�   

        , זמ�: משאבי� כגו�(כדי שיוכלו לבצע את תפקיד� הקצאה מספקת של משאבי� לעובדי� * 

  ).'ציוד וכו   
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   של העובדי� בכדי לסייע לה� לארג� את )  פורמלית� פורמלית ובלתי (יש לדאוג להדרכה * 

    בנוגע לאפשרות לקבלת סיוע במקרה  או ליידע אות�, פ סדרי עדיפויות"משימותיה� ע  

  .מקבילות בו זמניתשבו עליה� לבצע מספר משימות   

  

  יכולת

  כדי לוודא שה� קיבלו , � מערכת רישו� עדכנית של ההדרכות שהועברו לעובדי�ניש לתכ* 

  .מסוגלי� לבצע את הפעילויות העיקריות הנדרשות למילוי תפקיד� הדרכה כ  שה�  

  בכדי לאמוד את יעילות ההדרכה יש לבחו� את הקשר בינה לבי� רמת התפקוד של * 

  .י�העובד  

  

  דפוסי עבודה

  .סבירות,  כולל שעות העבודה במשמרות,יש לבחו� הא� שעות העבודה* 

  , יש לשקול שינויי� בנוגע לשעת ההתחלה ושעת הסיו� של העבודה וזאת על מנת לסייע* 

  , כמו(במידת האפשר לעובדי� מסוימי� להתמודד ע� לחצי� שמקור� מחו+ לעבודה   

  ).' גישה לא נוחה לעבודה וכו,בעיות בבית , טיפול בילד  

     ומועדי� לא מתוכנני� לסיו�   יש לפתח מערכת שתביא לידיעת העובדי� שינויי�* 

 . ועל דרישה לשעות עבודה ארוכות, משימות  

  

  סביבת העבודה הפיזית ואלימות

  .יש לוודא שהערכות הסיכוני� בנושא גורמי סיכו� וסיכוני� פיזיי� תהיינה מעודכנות* 

  יש לנקוט בצעדי� לטפל . ש לבצע הערכת סיכוני� בנושא אלימות פיזית ומילוליתי* 

  .באלימות תו  שיתו� ע� העובדי� וע� גופי� אחרי� שיכולי� לסייע  

  יש לדאוג שבמסגרת הדרכת העובדי� תיכלל הדרכה שתוכל לסייע לה� להתמודד ע� * 

  ).כמו התמודדות ע� לקוח תוקפני(מצבי� קשי�   

  

  עשה

  .יש לאפשר הפסקות סדירות במיוחד כשהעבודה מורכבת או תובענית* 

  )deadlines. (יש לקבוע זמני� ומועדי� סופיי� ריאליי� לביצוע משימות* 

  .יש לדאוג להדרכת העובדי� ולאספקת המשאבי� המתאימי� לביצוע תפקיד�* 

  .יש לספק לעובדי� אתגרי� כדי לגרו� לה� עניי� ומוטיבציה בעבודת�* 

  ,  יש לנקוט בצעדי� להפחתת הסחות דעת לא רצויות� יש להיות ערניי� לסביבה הפיזית * 

  .היכ� שהדבר אפשרי', רעש וכו, אבק, הפרעות  

  .יש לבצע הערכת סיכוני� בנוגע לאלימות פיזית ומילולית ולנקוט בצעדי התמודדות* 
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  אל תעשה

  . לבצע�אי� לדרוש מהעובדי� לבצע משימות שה� לא אומנו* 

  אי� להקצות עבודה נוספת לעובד או לקבוצת עובדי� אלא א� כ� יש לה� את המשאבי� * 

  .המתאימי� להתמודד ע� תוספת עבודה זו  

  כדי להתמודד ע� ) מבדר  כלל(אי�  לאל+ את העובדי� לעבוד שעות עבודה יותר ארוכות * 

  . עומסי יתר  

  

  שא דרישות  דוגמאות למקרי התמודדות מוצלחי� בנו. 3

  דוגמא ראשונה להתמודדות בנושא דרישות

 מחלקה סעודית: מקו� העבודה

) 'האכלה וכו, רחצה, הליכה(טיפול באנשי� מבוגרי� הכולל סיוע פיזי בפעילויות יומיומיות 

  . ומת� תמיכה רגשית

  
  . מהעובדי�) פיזיות ומנטליות(דרישות גבוהות  :הבעיה

כשהחולי� , ע� הזמ�. לאנשי� שהיו עצמאי� באופ� יחסימחלקה סעודית זו תוכננה במקור 

באופ� טבעי וכמה מה� נזקקו לתמיכה גדולה יותר , רמת התלות שלה� גדלה, הזדקנו

המטפלי� דווחו על לח+ פיזי ומנטלי ניכר , כתוצאה מכ . מאשר התמיכה לה נזקקו בעבר

עה מבעיות בריאות שנב, ונרשמה עלייה משמעותית בשיעור ההיעדרויות שלה� מהעבודה

  .  דיכאו� וחרדה,הקשורות ללח+ כמו

  

  צורת ההתמודדות ע� הבעיה

  הערכת סיכוני� ומציאת פתרונות

הועדה מצאה . ל נדונה בועדת הבטיחות והבריאות של המחלקה הסיעודית"הבעיה הנ

  :כתוצאה מכ  נעשו השיפורי� הבאי�. דפוסי� ניתני� לניבוי של דרישות מהמטפלי�

  ת העבודה ולוחות הזמני� הותאמו כדי להגדיל את צוות העובדי� בזמני� של תוכניו* 

  ").פיקי�( "דרישות שיא   

   רפואי הובהרו כדי להבטיח שצוות זה � הגדרת התפקידי� של חברי צוות העזר הפרא * 

  .וצוות המומחי� ידעו מה כוללת האחריות שלה� במסגרת תפקיד�  

 .בלו סמכות גדולה יותר לקבל החלטותקבוצות מסוימות של עובדי� קי* 

  

  תוצאות 

על עלייה בתמיכת , הצוות הטיפולי דיווח על יכולת טובה יותר בניהול עומס העבודה

  . ההנהלה ועל תחושת מחויבות גדולה יותר לעבודה

, למרות שלחלק מהמטפלי� ניתנה אחריות גדולה יותר מזו שהייתה לה� לפני ההתערבות

  .י חיוביה� קיבלו זאת כשינו
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ל תרמה להפחתה ניכרת בשיעור היעדרויות בשל בעיות "ההצלחה של ההתערבויות הנ

  .בריאות כתוצאה מלח+

  

  :מסקנות כלליות מהתוצאות

  י הקצאת "נית� להפחית בעיות של עומס יתר בעבודה ובעיות בגי� משאבי� מוגבלי� ע* 

  .משאבי� למחלקות בה� יש עומס יתר  

  המשאבי� מתבצעת ביעילות ובהגינות נית� להתייע+ ע� העובדי� בכדי לוודא שהקצאת * 

  . ולשת� אות� בהחלטות הקשורות לכ    

  

  דוגמא שנייה להתמודדות בנושא דרישות

  בית ספר: מקו� העבודה

נעשה ניסיו� להתמודד ע� בעיית , לאחר עלייה חדה בשיעור תחלופת העובדי� בבית הספר

  .שימור העובדי�

  

  בעיה

 רק חבר אחד 1998/1999בשנת .  עובדי� מנהליי�70 �  מורי� ו100 העסיק בית הספר

 מספר זה עלה לתשעה 1999/2000בשנה האקדמית  . מהצוות הקבוע התפטר מתפקידו

למרות שהייתה מגמת עלייה ארצית .  עובדי�20 התפטרו 2000/2001ובשנת , עובדי�

ור  לבצע במסגרתו הערכת בית הספר הכיר בצ, בעזיבה של מורי� את מקצוע ההוראה

סיכוני� בכדי לקבוע את הסיבות הספציפיות לחוסר שביעות הרצו� של המורי� ואת 

  .הסיבות להתפטרות�

  

, שעות עבודה ארוכות, לחצי זמ�, למרות שיש עדות שמצביעה על כ  שעומס עבודה גדול

גורמי הלח+ ה� ,  נמו  ושכר נמו ססטטו, חוסר משמעת של התלמידי�, עומס יתר בתפקיד

הקטנת או י� נערכו על ההשפעה של מספר מועט של מחקר, העיקריי� במקצוע ההוראה

  . מיתו� גורמי� אלה

חלק מהסיבות ללח+ נובעות  מתוכנית הלימודי� ומהשכר שנקבעי� ברמה הארצית ובמידה 

מציבות אתגר נוס� בפני אות� בתי הספר , סיבות כלליות אלה.  רבה ה� בלתי גמישי�

  .פשי� דרכי� לטפל בבעיות הלח+ הספציפיות לה�המח

  

  צורת ההתמודדות ע� הבעיה

  הערכת סיכוני� ומציאת פתרונות

  :על מנת לאבח� את הנושא בוצעו הסקרי� הבאי�

 � סיבות ללח+ 20במסגרת סקר שנתי שהועבר למורי� ה� התבקשו לדרג  

  . הקשורות למקצוע ההוראה

 � .סקר ניפרד נית� לצוות המנהלה 
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קבוצת העבודה הורכבה מאנשי הנהלה .  קבוצת עבודה כדי לנתח את התוצאותהוקמה

התוצאות שיקפו את הניסיו� . ומנציגי� של צוות ההוראה ושל צוות שלא שיי  להוראה

קבוצת העבודה פיתחה תוכנית , בהסתמ  על התוצאות. השונה של חברי הצוותי� השוני�

ממקו� " בריחת�"ו  כוונה למנוע את שיועדה להפחית את עומס העבודה של המורי� ת

  הייתה הפחתה של החובות והמטלות, המטרה העיקרית בתוכנית שפותחה. העבודה

  .  לאפשר לה� להתמקד בעבודת� האקדמית האדמיניסטרטיביות של המורי� על מנת

  :דוגמאות לאמצעי� שננקטו כללו

  , והתקדמות התלמידי�הטלת אחריות לאיסו� כל הדוחות הסטטיסטיי� בנושא נוכחות * 

  .על משרד בית הספר  

  .יעוד כח עזר אדמיניסטרטיבי למחלקות מסוימות* 

  .העסקת משגיחי� חיצוני� בזמ� תקופת בחינות* 

  וחלק מתפקיד תאו� הצרכי� המיוחדי� " משגיח בבחינות"העברת התפקיד של * 

  .לאנשי צוות שאינ� מורי�, מהמורי�  

  + באמצעות רישו� היעדרויות הקשורות ללח+ ובאמצעות שיפור הבקרה על נושא הלח* 

  . ליבו� הבעיות הקשורות ללח+ בפגישות של ההנהלה הבכירה  

  .של תלמידיה�" בעייתית"מת� הכשרה לצוות בכדי לסייע לה� בהתמודדות ע� התנהגות * 

  

  תוצאות

לי� העובדי� דיווחו שה� מרגישי� שה� מקב. המטרה העיקרית של ההתערבות הושגה

  .תמיכה טובה יותר בעבודה ופחות עובדי� ביקשו להתפטר

  .2001/2002 במספר המורי� הקבועי� שהתפטרו בשני� 60%הייתה ירידה של * 

  .רק מורה אחד עזב את מקצוע ההוראה בשנה האקדמית האחרונה* 

  המשמעות של מת� משימות אדמיניסטרטיביות לאסיסטנטי� הייתה שלמורי� התפנה * 

  .תכנו� שיעורי� ולמת� ציוני�זמ� ל  

  . שיעור תחלופת הצוות האדמיניסטרטיבי קט� שכ� התפקיד שלה� נהייה מגוו�  יותר* 

  

  :  מסקנות כלליות מהתוצאות

  העלות הקשורה בפעולות מניעה נמוכה יותר מהעלות שעל החברה להשקיע , ברוב המקרי�* 

     לות הנדרשת לנקיטת אמצעי� שהע, מכא�.  בפעולות לתיקו� נזקי� שנגרמו מלח+   

  . תחסו  בסופו של דבר עלויות לחברה,להתמודדות ע� סיבות ללח+ לפני שגרמו לנזקי�   
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   שליטה� חלק שני 

  :ללוחלק זה כ

  , "שליטה"פרוט של גור� הלח+ .  1

2 .�  " שליטה"רעיונות כללי� להתמודדות ע�  �  כרטיס פתרו

  .ני� התמודדו בהצלחה ע� גור� לח+ זהדוגמאות של מקרי� בה� ארגו. 3

  

   שליטה� גור� הלח# . 1

  עד כמה מתחשבי� בדעתו של עובד בנוגע לדר( בה הוא מבצע את עבודתו

  : המצב הרצוי הוא 

  .העובדי� מצייני� שמתחשבי� בדעת� בנוגע לדר  בה ה� מבצעי� את עבודת� •

 � שמטרידי� קיימות מערכות בארגו� המסוגלות להגיב לנושאי� הספציפיי •

  .העובדי�את       

  
  : התנאי� אליה� יש לשאו�/הדרכי� להשגת המצב הרצוי 

 ).במידת האפשר. (לעובדי� יש שליטה על קצב עבודת� •

 יש לעודד את העובדי� להשתמש במיומנויות שלה� וליטול יוזמה בביצוע  •

  .     עבודת�

ה� ליטול על עצמ� חדשות כדי לעזור ל יש לעודד את העובדי� לפתח מיומנויות •

 ).במידת האפשר. (משימות חדשות ומאתגרות

 .הארגו� מעודד את העובדי� לפתח את המיומנויות שלה� •

 . בעובדי� בנושא תזמו� ההפסקות שלה�התחשבות  •

 .  ע� העובדי� בנוגע לדפוסי עבודת�התייעצות •

  

  : רעיונות כלליי� להתמודדות בנושא שליטה� כרטיס פתרו� . 2

  שתאפשרנה לה� להביע דעת� בנוגע לדר  ארגו� וביצוע , כות בשיתו� העובדי�פיתוח מער* 

  .'פגישות הערכת תפקוד העובד וכו"  אחד על אחד"פגישות של : לדוגמא. עבודת�  

  יש לנהל קבוצות דיו� סדירות כדי שידונו בתפוקות הצפויות , בשלב התכנו� של פרויקטי�* 

  . ובשיטות העבודה  

  :ריות על קבוצות עבודה שונות בכדי לקד� ביצוע של פרויקטי� בארגו�יש להטיל אח* 

 � ,  יש להגדיר את הרכב הצוותי� בתחילת הפרויקט

 �  , יש לסכ� את המטרות של כל אחד מהצוותי�

 �  , יש לסכ� את התפקידי� שימלאו הצוותי�

 �  , יש לסכ� את לוחות הזמני� לביצוע

 �   באמצעות פגישות מעקב   ,רויקט לדוגמא יש לסכ� את דר  התמיכה של ההנהלה בפ

  .סדירות לקידו� הפרויקט  
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   הא� יש מקו� למעורבות גדולה יותר של � יש לדו� בדר  בה מתקבלות החלטות * 

  .העובדי�  

  יש לשוחח ע� העובדי� על המיומנויות שלה�  ולבחו� א� ה�  מאמיני� שה� מסוגלי� * 

  באיזה דרכי� נוספות ה� היו . לתוצאות טובותלהשתמש במיומנויות אלה כדי להגיע    

  ?רוצי� להשתמש במיומנויות שלה�   

  

  עשה 

  : יש לשת� את העובדי� בתהלי  קבלת החלטות בנושאי� אלה* 

 �  ,  קביעת קצב עבודת�

 �  ,  דר  ביצוע עבודת�

  �  . לוחות הזמני� של משמרות העבודה

  

  אל תעשה 

  .של העובדי�" השוטר"לא להיות * 

  

  

  

   דוגמאות למקרי התמודדות מוצלחי� ע� בעיה בנושא שליטה. 3

  דוגמא ראשונה להתמודדות בנושא שליטה

  מחלקה לשירותי� סוצייאלי� ברשות מקומית: מקו� העבודה

פותחה מדיניות , במטרה לסייע לעובדי� להתמודד ע� לחצי� שמקור� מחו+ לעבודה

  . שבאה לתת מענה למגוו� של נושאי�

  

  הבעיה

קשה לעמוד , "שעות העבודה הרגילות"ובדי� בארגוני� שנותני� לציבור שירות לאחר   לע

 �  "חיי הבית והעבודה"בדרישות תפקיד� מבלי להפר את האיזו� בי

  

  צורת ההתמודדות ע� הבעיה

  הערכת סיכוני� ומציאת פתרונות

  ור שלא היה קש( אחד העובדי� רצה להשתת� בקורס �  עבודה בשעות לא סטנדרטיות* 

  ".שעות עבודה הרגילות"שחייב נוכחות בהרצאות  במש  , )לעבודתו  

  העובד חשב שבכדי לסיי� את הקורס יהיה עליו להתפטר ממקו� עבודתו או לעבור   

  , )פיקוח על הספקת ארוחות לבתי�( האופי של תפקידו שעקב, מכיוו�. לעבודה חלקית  

    אומ+ פתרו� של שעות עבודה , עבודתונית� היה לגשר בי� דרישות נוכחות בקורס ל  

  העובד עבר לעבוד יו� אחד בסו� השבוע וכ  הוא יכול היה להשתת� בלימודי . גמישות  

  .במש  השבוע, הקורס  
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   אחת העובדות שסבלה בתקופה מסוימת מלח+ �  הפחתת שעות עבודה באופ� זמני* 

  , במקו� זאת. טר מעבודתהאינטנסיבי עקב מחלה חמורה של אחד מקרוביה חשבה להתפ  

  היא עבדה באופ� מלא במש  שלושה . נמצא פתרו� שאיפשר גמישות באופ� העסקתה  

   העובדת חזרה , כשהלח+ בביתה נרגע. ובשבוע הרביעי היא קיבלה שבוע חופש, שבועות  

  .לעבודתה במשרה מלאה   

  

  תוצאות 

לעובדי� וסייעו לה� " ונתפר"המדיניות של מקו� העבודה אפשרה פיתוח פתרונות ש

ובה בשעה ה� המשיכו לעמוד , להתמודד ע� מקורות לח+ שנבעו מחו+ למקו� העבודה

  . בדרישות הנובעות עבודת�

אלה דוגמאות למקרי� בה� המערכת הדגימה גמישות שסייעה לעובדי� להתמודד טוב 

  .פטרות�עובדי� מנוסי� אלה ומנע את הת" לשמר"הארגו� הצליח . יותר ע� מצבי לח+

  

  מסקנות כלליות מהתוצאות 

חשוב לעודד את העובדי� לאז� בי� דרישות העבודה והבית ולעודד אות� לשת� אחרי� 

הקשבה לעובדי� ושיתופ� במציאת . בבעיותיה� הקשורות ללח+ כבר בשלב מוקד�

  .מוערכת, פיתרונות יכולה להוכיח לה� שתרומת� למקו�  העבודה

  

  

  בנושא שליטהדוגמא שנייה להתמודדות 

  בית חולי� ציבורי: מקו� העבודה

נעזר בצוות פקידותי לצור  הניהול היומיומי של  סגל אחיות ויועצי� בבית חולי� ציבורי

  . מרפאות החו+ שלה�

  

  הבעיה

המערכת הייתה תלויה בזמינות . מאגר מרכזי של פקידי�"/פול"כל המרפאות הסתייעו ב

  .של הפקידי� שיסייעו בניהול המרפאות

 *�  היועצי� דיווחו שלעיתי� קרובות היו הזמנות יתר של . המרפאות עבדו בלח+ של זמ

  .שלרופאי� לא נותר מספיק זמ� לקבל את כל החולי� שהוזמנו, חולי� כ   

  , מידע מספק סגל האחיות התלונ� על מצבי� בה� חולי� הגיבו בתוקפנות כשלא נית� לה�* 

  .כשהמרפאות עבדו בשעות מאוחרות  

  כמו ג� על יחסי� בי� אישיי� , הצוות האדמיניסטרטיבי דיווח על גיוו� ועניי� בעבודת�* 

  בעיות אלה . הבעיות שלה� נבעו מחוסר בהדרכה מתאימה ומעומס עבודה כבד. טובי�  

  התפקיד של הצוות האדמיניסטרטיבי היה קשה . תרמו לתחלופה גבוהה של צוות העובדי�  

� שבסופו של דבר השפיעו על יכולת� לתת שירות יעיללביצוע עקב לחצי זמ  .  

  .יחסי העבודה בי� הצוות האדמיניסטרטיבי ולצוות הטיפולי היו מתוחי�* 
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  צורת ההתמודדות ע� הבעיה

  הערכת סיכוני� ומציאת פתרונות

העובדי� טענו שהמערכת גרמה לקשיי� בניהול עבודת� , בסדרה של פגישות קבוצתיות

שכללה , אורגנה קבוצת מיקוד, את הבעיה ולשפר את המצב כדי לאבח�. ויולעומס בלתי צפ

הקבוצה הציעה למנות לכל מרפאה פקיד אדמיניסטרטיבי קבוע . צוות מקצועי ופקידותי

לצוות הרפואי יהיה איש קשר ספציפי אליו יוכלו לפנות , כ . שיהיה אחראי למרפאה זו

הספציפית שלה� כדי שיוכל לתת  רפאהאיש קשר זה יתמחה בענייני המ. במקרה הצור 

  ) . פקיד ממאגר הפקידי�(מענה מהיר יותר מפקיד מתחל� 

 תפקודית ownership)" (אחריות /בעלות" ה� קיבלו , מבחינת נקודת המבט של הפקידי�

אחריות זו אפשרה לה� לתא� בי� סיוע לעבודת המרפאה לבי� . על המרפאות הספציפיות

וה� קיבלו מידע ,  )א� להעדפות ולסדרי העדיפויות שלה�בהת(, שאר המטלות שלה�

  .מדויק יותר בנוגע לסוג העבודה שהייתה צפויה לה�

  

  תוצאות

סגל האחיות והחולי� דיווחו על ניהול יעיל יותר של , היועצי�, לאחר ביצוע השינויי�

י� תוצאות נוספות של ההתערבות כללו שביעות רצו� גדולה יותר של העובד.  המרפאות

ושיפור " מחלה"שיעור נמו  יותר של היעדרויות בשל , מצב רוח טוב יותר, מהעבודה

  . העובדי�" שימור"ב

  

  מסקנות כלליות מהתוצאות 

   אחת הדרכי� . אחריות על עבודת�"/בעלות"יש לוודא שהעובדי� מרגישי� תחושה של * 

  � לראות ביצוע להקנות תחושה זו לעובדי� היא לתכנ� את העבודה כ  שיתאפשר לה  

  .משימה מתחילתה ועד סופה  

 *�  . הבעיות בארגו� יכולות להיות שונות זו מזו בהתא� לתפקיד שממלאי� העובדי� בארגו

  .כל הקבוצותבעיות של מענה לשיתו� כל בעלי התפקידי� בפיתוח פתרונות מבטיח    
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   תמיכה� חלק שלישי 

  :ללוחלק זה כ

  , "תמיכה"+ פרוט של גור� הלח.  1

2 .�  רעיונות כללי� להתמודדות איתו �  כרטיס פתרו

  .דוגמאות של מקרי� בה� ארגוני� התמודדו בהצלחה ע� גור� לח+ זה. 3

  

   תמיכה� גור� הלח# . 1

מההנהלה , החסות והמשאבי� שמקבל העובד מהארגו�,  את העידודתכולל התמיכה

  . ומעמיתיו

   

  : המצב הרצוי  הוא

 . � שה� מקבלי� מידע הול� ותמיכה מהעמיתי� ומהממוני� עליה�העובדי� מצייני •

 מערכות בארגו� המסוגלות להגיב לנושאי� הספציפיי� שמטרידי� את קיו� •

  .העובדי�

  

  : התנאי� אליה� יש לשאו�/הדרכי� להשגת המצב הרצוי 

 .לארגו� יש מדיניות ונהלי� כדי לתמו  בעובדיו במידה מספקת •

ו� מאפשרות למנהלי� ומעודדות אות� לתמו  בעובדי� המערכות הקיימות בארג •

 .שלה�

  . המערכות הקיימות בארגו� מאפשרות לעובדי� ומעודדות אות� לתמו  בעמיתיה� •

 . העובדי� יודעי� איזה תמיכה ה� יכולי� לקבל ומתי ה� יכולי� לקבל אותה •

 . לקבל את המשאבי� הדרושי� למילוי תפקיד� כיצדהעובדי� יודעי�  •

 .י� מקבלי� משוב בונה באופ� קבועהעובד •

  

  : רעיונות כלליי� להתמודדות בנושא תמיכה� כרטיס פתרו� . 2

    " בוערי�"בנושאי� , "אחד על אחד"יש לנהל שיחות סדירות ע� העובדי� במתכונת של * 

  .המלחיצי� אות�הנושאי� או על   

   חצי� ביחידת העבודה סדירות ע� העובדי� כדי לדו� אית� על הל" פגישות צוות"קיו� * 

  .שלה�  

   כנושא קבוע בפגישות צוות או במסגרת " הלח+ הקשור לעבודה"יש לכלול את נושא * 

  . הערכת התפקוד של העובדי�  

   יש לאתר דוגמאות של דרכי� בה� העובדי� היו רוצי� לקבל תמיכה או קיבלו תמיכה כזו * 

  .ות אלה בקבוצת העבודהיש לייש� דוגמא. מהמנהלי� שלה� או מעמיתיה�  
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    הא� ה� , לדוגמא. רוצי� לקבל תמיכה מההנהלההיו ה� יש לשאול את העובדי� כיצד * 

     ע� ההנהלה או בקביעת זמני� מוסכמי� " דלת פתוחה"מעונייני� בישו� מדיניות של   

   �  .נושאי� שמלחיצי� אות�ע� ההנהלה לגבי הבה� יוכלו לדו

  כדי לאפשר לה� , )היכ� שהדבר אפשרי(חות הזמני� של העובדי� יש להפגי� גמישות בלו* 

  .להתמודד ע� התחייבויות שיש לה� מחו+ לעבודה  

  יש לקיי� הדרכות ופגישות רענו� כדי לוודא שההדרכה שהעובדי� מקבלי� עדכנית * 

  .ומתאימה כדי להכשיר אות� למלא את הנדרש לביצוע תפקיד�  

  .ו� יכול לתמו  בעובד שסובל מבעיות שמקור� מחו+ לעבודהיש לדו� בדרכי� בה� הארג* 

  , יועצי�, מחלקת משאבי אנוש: כגו�(לעובד  יש להפי+ מידע על מקורות  תמיכה אפשריי�* 

  ). 'רופאי� תעסוקתיי� וכו  

  

  עשה

יש לוודא שהעובדי� מקבלי� הדרכה מתאימה כדי שיוכלו לבצע את הנדרש לביצוע * 

  .תפקיד�

  .עובדי� משוב תומ  ובונה בהערכת התפקוד השנתית שלה�יש לתת ל* 

 . היכ� שהדבר אפשרי, יש לאפשר גמישות בלוחות הזמני� של העבודה* 

  .אחרי היעדרות ארוכה בגי� מחלה, יש לאפשר לעובדי� לחזור לעבודת� בשלבי�* 

  .יש לנהל פגישות צוות סדירות* 

  .ח את הקריירה שלה�יש לדאוג להזדמנויות בה� העובדי� יוכלו לפת* 

  .יש לטפל ברגישות בעובדי� שסובלי� מבעיות שמקור� מחו+ לעבודה* 

  

  אל תעשה

  .אי� להתייחס לבעיות של העובדי� כאילו ה� חסרות חשיבות* 

 *�  .נכות או כל סיבה אחרת, גזע, אי� להפלות אנשי� על בסיס מי

  

   דוגמאות למקרי התמודדות מוצלחי� בנושא תמיכה.  3

  גמא ראשונה להתמודדות ע� תמיכהדו

  . מניעת רעש� פקחי איכות הסביבה : מקו� העבודה

תפקיד של פקחי� ביחידת אכיפה למניעת רעש ברשות מקומית כלל סיורי� בשטח וטיפול 

  .בתלונות השכני� בנושא רעש

  

  הבעיה

  .היא מלחיצה מטבעה" פקחי הרעש"עבודת השטח של 

ה� .  לאנשי� לעשות מעשי� שה� לא רוצי� לעשותעל הפקחי� לגרו�, במסגרת עבודת�

לא היה (משאבי היחידה לא נוצלו כראוי , ביחידה זו. י אלימות מילולית ופיזית"מאוימי� ע

   ").לחוצות ורגועות"איזו� נכו� של משאבי� בי� תקופות 
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  צורת ההתמודדות ע� הבעיה

  הערכת הסיכוני� ומציאת פתרונות

נהל היחידה ביצע הערכת סיכוני� תו  התייעצות ע� מ, על מנת לאבח� את הנושא

� שיחות אישיות ו סקר בקרב העובדי� וקי יכת ערהערכת הסיכוני� כללה .העובדי�

כתוצאה מפעולות אלה . ופגישות קבוצתיות על בסיס קבוע ע� צוות העובדי� ביחידה

  .שונתה שיטת העבודה של הפקחי�

   במיוחד כשהיא משולבת ע� , למתח נפשי חמור עבודה לבד יכולה לגרו� � איוש כפול * 

  הפקחי� העובדי� , ברשויות מקומיות רבות. אלימות או הטרדה, גורמי סיכו� אחרי� כמו  

  הנוהל שונה , לאחר ביצוע הערכת הסיכוני� ביחידה. בתפקיד זה נדרשי� לעבוד לבד  

  . המנטליתונקבע שעל הפקחי� לעבוד בזוגות למע� בטיחות� הפיזית ורווחת�  

   יש חשיבות לכ  שהעובדי� ירגישו שה� מוגני� ובטוחי� � אמצעי� למיגו� אישי* 

  .נקבע שהמפקחי� ילבשו אפוד מג� כאמצעי זהירות, בנוס� לקשר טלפוני. בעבודת�  

   המנהלי� שמעו מהפקחי� על עבודת� וצרפו אות� באופ� פעיל �   פגישות קבוצתיות* 

  ה� עודדו את העובדי� להמלי+ על שיפורי� במת� , בנוס�. ני�לחקירות של אירועי� מסוכ  

  .השירות  

  

  תוצאות

הפקחי� דיווחו על תחושת ביטחו� גדולה יותר שנבעה במידה רבה מהתמיכה המוגברת 

ונחקרו פחות מקרי� מאחר והתחילו לעבוד , למרות שתפוקת� ירדה. אותה ה� קיבלו

  . רמת השירות שלה� לא נפגמה, בזוגות

  

  סקנות כלליות מהתוצאות מ

  " הגיוניי�"נית� לשקול ישו� פתרונות , כשרוצי� לבצע התערבות יעילה ולא יקרה* 

 . המוסכמי� ג� על העובדי�  

 . ביצוע  הערכת סיכוני� הוא אמצעי חשוב להתמודדות ע� לח+ הקשור לעבודה*

  

  דוגמא שנייה להתמודדות בנושא תמיכה

  קי מחשבחברת לייצור חל: מקו� העבודה

חברה קטנה ומצליחה ליצור חלקי מחשב רצתה להיות בחזית הקדמית של טכנולוגיה 

  .חדשה ושל טכניקות יצור

  
  הבעיה

 �קצב ההתפתחות המהיר של הטכנולוגיה החדשה עלול להלחי+ עובדי� שמרגישי� שאי

ה� עלולי� לסבול מחרדה בשל תחושת חוסר יכולת . לה� את ההכשרה המתאימה

  .להתמודד ע� הדרישות החדשות של הטכנולוגיה ובשל תחושה של אי בטחו� תעסוקתי
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בוהות של לח+ ועל עובדי� שחלו תוצאות סקר שנער  במקו� העבודה הצביעו על רמות ג

  . במחלות שה� ייחסו ללח+

  .ההנהלה הבכירה חשבה ששיעור תחלופת העובדי� בחברה גבוה מדי, בנוס�

  
  צורת ההתמודדות ע� הבעיה

  הערכת הסיכוני� ומציאת פתרונות

שיוביל את נושא  הדרכת " צוות פיתוח הדרכה"מועצת המנהלי� של החברה הקימה 

, הועדה שהורכבה מנציגי� של מועצת המנהלי�.  וישקיע מאמצי� בתחו�העובדי� בחברה 

ממנהלי קו יצור ומעובדי� החליטה לבצע סקר עובדי� לש� איתור צרכי ההדרכה של 

�  .הארגו

 20. כמעט כל צרכי ההדרכה שאותרו היו קשורי� באופ� ישיר לתפקידי� של העובדי�

מינימו� המיומנויות הנדרשות " (שותלמיומנויות ק"הנושאי� הראשוני� היו קשורי� 

. כמו טכניקות יצור מסוימות או ניהול פרויקט, ) יכולות הטכניות והידע, לביצוע התפקיד

עובדי�  רבי� היו מודאגי� מכ  שה� לא יכולי� לבצע את תפקיד� באופ� הטוב ביותר 

ח החברה נעזרה בתוצאות הסקר לש� פיתו, כשצרכי ההדרכה אותרו. בתחומי� אלה

  .תוכנית הדרכה

  
  תוצאות

הדיווחי� על לח+ , ולמרות עומסי העבודה הגדולי�, תחלופת העובדי� בחברה נמוכה מאד

  .נדירי� ביותר

  

  מסקנות כלליות מהתוצאות 

יעיל . דוגמא זו מדגימה את היתרונות שיש בשיתו� העובדי�  באיתור צרכי ההדרכה שלה�

מאשר להקנות לה� , ה לצור  מילוי תפקיד�יותר לוודא שהעובדי� יעברו הדרכה המתאימ

או /שעלול להיגר� לעובדי� שמרגישי� שאי� לה� את הידע ו, דרכי התמודדות ע� לח+

  .המיומנויות המתאימי� לביצוע תפקיד�

  

  להתמודדות בנושא תמיכה דוגמא שלישית

  . עובדי�50 � קטנה בת פחות מ חברה: מקו� העבודה

� בהיבטי� הקשורי� לרווחת העובד כמו הגברת לחברה מונה מנהל חדש שהתעניי

  . עבודה גמישה ואיזו� בי� חיי הבית והעבודה, המוטיבציה

  

  הבעיה

המנהל , למרות שלא היו בארגו� מקרי� רבי� של היעדרויות בגי� לח+ הקשור לעבודה

במקו� להיות ) ליזו� פעולות מניעה(החדש הכיר בכ  שעדי� לו להיות  פרואקטיבי 

יש תועלת עסקית בישו� מערכות למניעת ). לפעול בתגובה לאירועי� שהתרחשו(ריאקטיבי 

  .  ובשימור צוות טוב של עובדי�,עבודההנובעות מהיעדרות בשל לח+ ב ,עלויות



 21

  

  צורת ההתמודדות ע� הבעיה

  הערכת הסיכוני� ומציאת פתרונות

ת חלק המנהל יז� פיתוח של מדיניות כתובה בנושא בריאות מנטלית שהפכה להיו

  :המדיניות כללה את הנושאי� הבאי�. מההנחיות הכתובות של העובד

   מטרתה להגביר את הבנת העובד בנושא בעיות בריאות מנטלית ולסייע � העלאת מודעות * 

  . בשלב מוקד�,למנהלי� לזהות ועקב כ  לטפל בבעיות  

   לאפשר לעובדי� כדי, יש להתיר דפוסי עבודה גמישה היכ� שהדבר אפשרי�  עבודה גמישה * 

  .להשיג איזו� בי� חיי הבית והעבודה  

  אחרי , א� הדבר נדרש,  יש לאפשר לעובד לחזור לעבודה בשלבי�� חזרה לעבודה בשלבי� * 

  ).כולל חופשת לידה. (היעדרות ארוכה  

   המדיניות כוללת עצות בנוגע למתי וכיצד יש ליצור קשר ע� עובד שנעדר � מדיניות שיקו� * 

  מתי יש , פיתוח תוכנית שיקו�, בריאות שלוהכיצד לקבוע את הסיבה לבעיות , ודהמהעב  

  .להשתמש בשירותי ייעו+ חיצוני וכיצד לפקח על החזרה לעבודה  

    בנושא סיוע לעובדי� בהתמודדות� ע� מצבי� " בונה" נקיטה בגישה � גישה מקיפה  *

  .דה המשפיעי� על העבו� שמקור� מחו+ לעבודה � מלחיצי�    

  
  תוצאות

עובד . רק עובד אחד נעדר מהעבודה עקב מחלת הקשורה ללח+, מכניסת המדיניות לתוק�

הזמ� הממוצע להיעדרות בגי� לח+ ,  יו�29� זה חזר לעבודה לאחר היעדרות בת פחות מ

כפי (העובד דיווח שהצליח לחזור לעבודה בזכות התמיכה הארגונית שקיבל . הקשור לעבודה

וכתוצאה מהגמישות שהחברה הפגינה כשאפשרה לו לחזור , ) השיקו�שמפורט במדיניות

  . לעבודה בשלבי�
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  . מסקנות כלליות מהתוצאות

  עסקי� קטני� ובינוניי� יכולי� לייש� בהצלחה התערבויות יעילות להפחתת לח+ ג� * 

  כשהמשאבי� הכספיי� שלה� מצומצמי� והמומחיות שלה� בנושא בטיחות תעסוקתית   

  . יש בנמצא הנחיות לארגוני� המעונייני� לאמ+ שיטות לא יקרות להפחתת לח+. תמוגבל  

  .  את ההנחיות נית� לקבל ללא תשלו� או בעלות נמוכה  

  

  :כוללות, הסיבות לאימו+ נהלי� שמטרת� לאז� בי� הבית והעבודה* 

 �   תורמי� ,והכרה בכ  שיש לעובדי� חיי� מחו+ לעבודה, "אמו� וכבוד לעובדי�"גילוי של   

  לעסק , ולהגברת המחויבות והנאמנות שלה�  לעבודה, להעלאת המורל של העובדי�   

  . וללקוחותיו   

 �  . כשארגו� מציע לעובדיו הסדרי עבודה שוני� הוא זוכה ליתרו� בשוק העבודה התחרותי  

    עמדי� יש לו היצע גדול של מו,כ , מאגר גדול יותר של מועמדי� פונה אליו לקבלת עבודה   

  . מתוכ� הוא יכול לבחור את המתאימי� לו ביותר   

 �     , לדוגמא.  עשוי לסייע במענה לצרכי הלקוח, אימו+ נוהלי עבודה גמישי� לעובד

  שעות הפעילות של הארגו� ארוכות , מאפשרי� לעובדי� לעבוד בשעות עבודה גמישותשכ   

  .יותר   

 �� להציע לה� הסדרי עבודה שיותאמו לצרכיה� נית,  כדי לשמר עובדי� מיומני� בעבודה  

  .ובכ  למנוע את התפטרות�  

 �  �  כשמקו� העבודה מפגי� גמישות ומאפשר לעובדי� לתכנ� את הסידורי� שלה� באופ

  בכדי , יש סבירות נמוכה שה� יעדרו ללא אישור, שיתאי� למחויבויות  שיש לה� בעבודה  

  .לביצוע סידורי� אלה  
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   יחסי� בי� אישיי�� חלק רביעי 

  :ללוחלק זה כ

  , "יחסי� בי� אישיי�"פרוט של גור� הלח+ .  1

2 .�  " יחסי� בי� אישיי�"רעיונות כללי� להתמודדות ע� �  כרטיס פתרו

  .דוגמאות של מקרי� בה� ארגוני� התמודדו בהצלחה ע� גור� לח+ זה. 3

  

  

   יחסי� בי� אישיי�� גור� הלח# . 1

  . חיוביות בכדי למנוע עימותי� והתנהגות בלתי מקובלתכולל עידוד דרכי פעולה

  

  

  

  

  

  :  המצב הרצוי  הוא

 ;כמו לדוגמא, העובדי� מצייני� שה� לא סובלי� מהתנהגות לא מקובלת •

   .)בנושא, 134� ת, ראה פרסו� של מרכז מידע (     הצקה במקו� העבודה

מטרידי� את קיימות מערכות בארגו� המסוגלות להגיב לנושאי� הספציפיי� ש •

  .העובדי�  

  

  : התנאי� אליה� יש לשאו�/הדרכי� להשגת המצב הרצוי   

 הארגו� מעודד התנהגויות חיוביות בעבודה בכדי להימנע מעימותי� ובכדי להבטיח   •

 .הגינות    

 .העובדי� משתפי� עובדי� אחרי� במידע הרלבנטי לעבודת� •

 .גות בלתי מקובלתלארגו� יש מדיניות ונהלי� מוסכמי� כדי למנוע התנה •

 . המערכות בארגו� מאפשרות למנהלי� ומעודדות אות� לטפל בהתנהגות לא מקובלת •

 .המערכות בארגו� מאפשרות לעובדי� ומעודדות אות� לדווח על התנהגות לא מקובלת •

  

    רעיונות כלליי� להתמודדות בנושא יחסי� בי� אישיי��  כרטיס פתרו�. 2

  להעלות אותה על הכתב  , נהגות בלתי מקובלת בעבודהיש לפתח מדיניות לטיפול בהת* 

  .ולהפי+ אותה בקרב העובדי�  

  להפי+ אות� בי� , יש לסכ� נהלי� למניעת קונפליקטי� או ליישוב  מהיר של סכסוכי�* 

  . העובדי� ולייש� אות�  

  .יש לסכ� שיטת דיווח חשאית, בכדי לאפשר דיווח על התנהגות בלתי מקובלת* 
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    להפי+ , יש לסכ� נהלי משמעת ונהלי הגשת תלונה, פל בהתנהגות בלתי מקובלתבכדי לט* 

  .אות� בארגו� ולייש� אות�   

  יש לשלב עובדי� בעל מומחיות ע� עובדי� בעלי , בקבוצות עבודה של פרויקטי� חדשי�* 

   �  .ניסיו

  .יש לדאוג להדרכת עובדי� כדי לסייע לה� להתמודד ע� מצבי� מורכבי�* 

    כמו (ש לעודד תקשורת טובה בי� העובדי� ג� באמצעות הדרכה בנושא פיתוח מיומנויות י* 

  ).'בניית אמו� וכו, מיומנויות הקשבה  

     וכיצד ה� יכולי� לבנות ביניה� מערכת , עובדי� יכולי� לעבוד יחד  כיצדחשוביש ל* 

  .יחסי� חיובית  

 *�   כמו ארוחות צהרי� לא (משימות להכרה ולהערכת הצלחה ב, יש לאתר דרכי� לציו

  ).פורמליות בסיו� פרויקט  

  

  עשה

  .הוגנת וגלויה בכל הרמות של צוותי העבודה, יש לעודד תקשורת טובה* 

  .יש לספק לעובדי� הזדמנויות לאינטראקציות חברתיות* 

  . יש לדאוג לתמיכה בעובדי הקבוצה וג� בעובדי� העובדי� לבד* 

  . בה עמיתי� לעבודה בוטחי� זה בזה ומעודדי� זה את זהיש לפתח תרבות ארגונית* 

  .יש להחליט איזה התנהגויות לא מקובלות בעבודה ולוודא שהעובדי� יודעי� על כ * 

  

  לא לעשות

  .אי� להשלי� ע� התנהגות של הצקה או הטרדה* 

  

  

3. �   דוגמאות למקרי התמודדות מוצלחי� בנושא יחסי� בי� אישיי

  מודדות בנושא יחסי� ב� אישיי�דוגמא ראשונה להת

  . חברת ביגוד קטנה הכוללת מחלקת יצור ומחלקת הפצה: מקו� עבודה

  

  בעיה

בי�  בחברת ביגוד קטנה התעוררו בעיות בשיתו� פעולה ובעיות הקשורות בחוסר הבנה

המכונאי� העובדי� ברצפת היצור של המפעל לבי� העובדי� בתחו� המכירות ובמשרד 

  .ההפצה
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  ההתמודדות ע� הבעיהצורת 

  הערכת הסיכוני� ומציאת פתרונות

ה�  "בכדי לטפל בקשיי העסק שנגרמו כתוצאה מהיעדר שיתו� פעולה ומאווירה כללית של 

  :ננקטו בחברה שתי פעולות" ואנחנו

  ומעובדי� ממשרד ,  צוות בכיר שהורכב מעובדי� מרצפת היצור�  קבוצת דיו� של העובדי�* 

  , פגש אחת לשבוע בכדי לדו� בבעיות שעלו במש  השבוע שקד� לפגישההמכירות וההפצה נ  

    .  בכדי למיי� אסטרטגיות אפשריות ולתכנ� מראש לשבוע הקרוב  

  ,     העובדי� ברצפת המפעל� בוצה אחת ק(פעילות זו אפשרה לשתי קבוצות העובדי�   

  י העבודה ביניה� לתא� את עומס)  העובדי� במכירות ובמשרד ההפצה� וקבוצה שנייה   

  .כדי להשלי� האחת את הצרכי� והדרישות של השנייה  

  ל " קבוצה נוספת שכללה עובדי� משתי הקבוצות הנ� " גיבוש קבוצתי"פגישות לש� * 

  העובדי� , בעת תכנו�  פרויקט ספציפי. נפגשה אחת לחודש בכדי לדו� בנהלי העבודה   

  צורה הטובה ביותר כשה� פועלי� בשיתו� בשתי הקבוצות יכלו לראות שה� עובדי� ב   

  ובדר  , כל העובדי� השתתפו בפגישות אלה של גיבוש קבוצתי. לקראת מטרה משותפת   

  בפגישות אלה נרש� . כלל ניתנה לה� ההזדמנות להשתת� בשלושה מפגשי� בשנה   

  פגישות תוכניות ונושאי� שהועלו בלפרוטוקול שהופ+ לכל העובדי� כדי שיהיו מודעי�    

  הייתה להעביר עובדי� , אחת ההצעות שהועלתה בפגישות אלה. בה� ה� לא נכחו   

  המטרה הייתה . לתקופה קצרה בת חצי יו� עד יו�, ממחלקה אחת למחלקה השנייה   

  .אפשר לעובדי� להבי� טוב יותר את עבודת עמיתיה� מהקבוצה השנייה   ל

  

  תוצאות

ת היצור של המפעל לבי� אנשי המכירות ועובדי משרד בעיות התקשורת בי� העובדי� ברצפ

שיתו� הפעולה ביניה� אפשר ניהול טוב יותר של תוכניות העסק , בנוס�. נפתרו, ההפצה

  . ובכ  נרשמה תועלת לעסק כולו

    

  

     :מסקנות כלליות מהתוצאות

   קושי  עובדי� הבאי� מרקע מקצועי שונה ועובדי� בעלי ממומחיות שונה עלולי�  למצוא*

  .בגילוי אמפתיה האחד כלפי השני   

  עלולה לפגו� , העובדה שהעובדי� באי� מרקע מקצועי שונה ושה� בעלי מומחיות שונה* 

  . ובכ  להזיק לפרודוקטיביות הכוללת של העסק,ביכולת שלה� לעבוד ביחד ביעילות  

  לתקשר , )ות שונהבעלי מומחי/ שבאות מרקע מקצועי שונה (עידוד קבוצות עובדי� שונות * 

  .ל"עשוי לפתור את הבעיה הנ, האחת ע� השנייה  
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   תפקיד� חלק חמישי 

  :ללוחלק זה כ

  , "תפקיד"פרוט של גור� הלח+ .  1

2 .�  " תפקיד"רעיונות כללי� להתמודדות ע� �  כרטיס פתרו

  .דוגמאות של מקרי� בה� ארגוני� התמודדו בהצלחה ע� גור� לח+ זה. 3

  

   תפקיד� גור� הלח# . 1

 � מביני� את התפקיד שלה� בארגו� והא� הארגו� מוודא שלא יהיה ניגוד  העובדי�הא

 .אינטרסי� בתפקידו של העובד

  

  :המצב הרצוי הוא  

 . העובדי� מצייני� שה� מביני� את התפקיד ואת האחריות שיש לה� במסגרתו

 .� את העובדי�קיימות מערכות בארגו� המסוגלות להגיב לנושאי� הספציפיי� שמטרידי

  

  : התנאי� אליה� יש לשאו�/הדרכי� להשגת המצב הרצוי 

שהדרישות השונות המוטלות על העובדי� לא תסתורנה , במידת האפשר, הארגו� מוודא •

  . האחת את השנייה  

הארגו� נות� לעובדי� מידע בכדי לאפשר לה� להבי� את תפקיד� ואת האחריות  •

 .המוטלת עליה� במסגרתו  

שהדרישות שהוא מטיל על העובדי� תהיינה ברורות , יח במידת האפשרהארגו� מבט •

 . לה�  

 המערכות השונות בארגו� ערוכות כדי לאפשר לעובדי� להעלות את הנושאי�     •

עימותי� שיש לה� במסגרת תפקיד� ל געאו בנ ,חוסר ודאותל נוגע     המטרידי� אות� ב

  .אחריות�ו  

  

  : פתרונות אפשריי�� " תפקיד" להתמודדות בנושא רעיונות כלליי� �  כרטיס פתרו�. 2

  יש לנהל ישיבות צוות כדי לאפשר לחברי הצוות להבהיר את תפקיד� ובכדי לדו� בניגודי * 

  .ענייני� אפשריי�  

  יש להציג את היעדי� והמטרות של המחלקה בכדי לסייע בהבהרת התפקידי� ה� של * 

  . היחידה וה� של העובדי�  

  הסטנדרטי� האופייניי� הנדרשי� לביצוע התפקידי� והמשימות  בוע  אתיש לסכ� ולק* 

 .ולבחו� אות� מעת לעת, של העובדי�  

  . יש לתא� בי� תוכניות  העבודה האישיות של העובד לתפוקות צוות העבודה*

    בכדי להבטיח , יש לקבוע את תאור התפקיד של העובד או תאור של שינוי תפקידו* 

  . וסדרי העדיפויות ביניה� ברורי�,יקריות הדרושות לביצוע התפקידשהפונקציות הע  
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  כדי לוודא שמלוא  ע� העובד" אחד על אחד"יש לנהל פגישות סדירות במתכונת של * 

  .תפקידו מוב� וברור לו  

  יש לפתח הסדרי קליטה מתאימי� לאנשי צוות חדשי� ויש לוודא שכל העובדי� בצוות * 

  . האחריות של העובד החדשיבינו את התפקיד ואת  

  

  עשה

  .יש לדאוג לתיאורי תפקיד ברורי�* 

   כדי שכל חברי הצוות ידעו את יש להגדיר בבירור את מבנה הארגו� ושיטת העבודה * 

  . )ומדוע, מי עושה מה(תפקיד�   

  . יש לדאוג לקליטה יסודית של כל העובדי� החדשי�* 

  .ית עבודה אישיתבאמצעות תוכנ יש להגדיר את מטרת התפקיד* 

  כמו מקרי� בה� יהיה לו קשה לעמוד , יש להימנע מהצגת דרישות סותרות לעובד* 

  .בדרישות של העסק ובמקביל למלא את צרכי הלקוח  

  

  אל תעשה

  עובד או בהיק� האחריות שיש לו במסגרת האי� לעשות שינויי� בהיק� תפקידו של * 

  לי לוודא שהוא יודע מה נדרש ממנו ומסכי� ב) כמו במקרה של קידו� בעבודה(תפקידו   

  .לכ   

  

  

   דוגמאות למקרי התמודדות מוצלחי� בנושא תפקיד. 3

  דוגמא ראשונה להתמודדות בנושא תפקיד

  מוקד טלפוני בבנק :מקו� עבודה 

בנק גדול ביצע סדרה של פעולות התערבות כדי לעזור לעובדיו להתמודד ע� ניגוד ענייני� 

  .בתפקיד�

  
  יההבע

�אותרה בעיה בנושא חוסר בהירות בתפקיד� של , בעקבות ביצוע הערכת סיכוני� בארגו

  .העובדי�

  :חוסר הבהירות נבע בעיקר מהסיבות הבאות

     היה עליה� לבצע: לדוגמא. ( נענשו� העובדי� עבדו כדי לעמוד במטרות וכשלא עמדו בה�* 

  ). כסת השיחות שנקבעה ה� נקנסולקבל מספר מסוי� של שיחות טלפו� וכשלא עמדו במ  או 

� מצד אחד * �� מאיד  ,  השיחות הוגבלו בזמ �   העובדי� היו צריכי� לטפל בלקוחות באופ

  שלעיתי� קרובות איכות השיחות באה על חשבו� , המשמעות הייתה. מעמיק ומועיל  

  �  . הכמות שלה
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דדו ע� מצבי� היו מקרי� בה� העובדי� לא קיבלו תמיכה מתאימה לאחר שה� התמו* 

  ".בעייתי"לדוגמא לאחר שיחה ע� לקוח . מורכבי�

  

  צורת ההתמודדות ע� הבעיה

  הערכת הסיכוני� ומציאת פתרונות

תר� לשיעור הגבוה של  הנהלת הבנק חשבה שנושא ניגוד הענייני� בתפקיד� של העובדי�

חיות לאחר שיחה ע� העובדי� הוחלט בבנק להתערב ולייש� את ההנ. תחלופת העובדי�

  : הבאות

  כ  ניתנה לעובדי� אפשרות . בוטלה,  ההנחיה בדבר הגבלת מש  זמ� השיחות� מטרות *

הלח+ שנבע משיחות , כתוצאה מכ . להשקיע זמ� רב יותר בהתמודדות ע� הלקוחות 

  .השתפר, והשרות שהעובדי� נתנו ללקוחות החברה, פחת" בעייתיות"/ "מורכבות"

  
  � הוקצו למנוחת העובדי� כדי שיוכלו לעזוב את סביבת  חדרי� מיוחדי� חדרי מנוחה *

   המקרי� בה� עובד ". מורכבת" לאחר התמודדות ע� שיחה ,המשרד ולהחלי� אוירה 

  הובאו לידיעתו של המנהל הישיר שלו כדי שיוכל להציע את , השתמש בחדר המנוחה 

  .במקרה הצור , תמיכתו לעובד זה 

  

  תוצאות

רת תפקיד� של העובדי� וכתוצאה ה ששינוי ההנחיות סייע בהבהעובדי� וההנהלה דיווחו

בעבר העובדי� נדרשו ג� לטפל במכסה מסוימת של . (מכ  פחתו הדרישות שהוטלו עליה�

 נפתר ניגוד ,לאחר הסרת ההגבלה על מש  השיחות. שיחות וג� לטפל בשיחות באופ� יסודי

  ). ענייני�  זה בתפקיד�

  . יעות הרצו� של העובדי� ולשימור� בעבודהחדרי המנוחה תרמו להגברת שב

פעילויות ההתערבות הועילו לעסק כפי שבאו לידי ביטוי ג� בשיפור , בסיכומו של דבר

  . שירות הלקוחות

  

  :מסקנות כלליות מהתוצאות

  תהלי  של איתור גורמי הסיכוני� צרי  להיות מלווה בפעולה מתאימה לטיפול בסיכוני� * 

  . אלה   

  ערבות יעילות להתמודדות ע� לח+ ה� פעולות המאפשרות לעובדי� להפעיל את פעולות הת*

  � משתמשי� במיומנויות שלה� או כשה� יוצאי� הכש, ללא כל חשש מעונש, שיקול דעת� 

  .להפסקה 

   להתמודדות בנושא תפקידהדוגמא שניי

   צוות קט� בארגו� ציבורי: מקו� עבודה

מספר תפקידי� שוני� בארגו� ציבורי גדול בתקופה צוות קט� של עובדי� היה צרי  למלא 

  .                            של תחלופת עובדי� גבוהה



 29

  הבעיה

מי "ו, מה� סדרי העדיפויות אות� עליה� לבצע, העובדי� לא ידעו מה כולל תפקיד�

א� ה�  אי הבהירות בקשר לתפקיד גרמה לה� לחרדה מפני שה� לא ידעו". אחראי על מה

 התוצאה הייתה שרמת שביעות הרצו� ירדה בעוד שהיה. � בתוכנית העבודה שלה�עומדי

  .גידול במגמת הכוונה להתפטר

  

  צורת ההתמודדות ע� הבעיה

  הערכת הסיכוני� ומציאת פתרונות

  : באמצעות דיוני� ע� צוות העובדי�, איתר שתי בעיות עיקריות בבדיקות שער  המנהל הוא

  .קטי�תכנו� לא מספיק של פרוי. 1

  .חוסר בתקשורת. 2

  :ל בוצעו "על מנת לענות על הנ

  . המנהל פיתח תוכנית מקיפה של  העבודה,   לאחר היוועצות ע� הצוות�  תוכניות עבודה* 

  לתוכנית צורפה טיוטה של תוכניות העבודה של כל עובדי הצוות שפירטה את תפקידיה�   

  .ואת האחריות שניתנה לה� במסגרת�  

   המנהל פגש כל אחד מחברי הצוות וד�  איתו על תוכנית העבודה � יות פגישות איש* 

  .האישית שלו כדי לוודא שהתוכנית ברורה לו וברת השגה  

�  פגישות צוות*  �   הוקצה זמ� מיוחד לפגישות חודשיות כדי לאפשר לחברי הצוות לדו

  .שגת יעדי הצוותבעבודה שביצעו במהל  החודש וכדי לשקול כיצד יוכלו לסייע זה לזה בה  

  .  כדי לסייע בגיבוש עבודת הצוות,אירועי תמיכה לא רשמיי�אורגנו  � אירועי� חברתיי�* 

  

  תוצאות

  .התפקידי� הובהרו לחברי הצוות* 

מאחר , העובדי� יכולי� למלא את עבודת עמיתיה� בזמ� שאלו נעדרי� מעבודת�* 

  .ותפקיד� הוגדר באופ� ברור

  .יה מאחר שהמנהל יודע מה� היכולות הנדרשות למילוי כל משרהקל יותר למלא משרה פנו* 

  ) .הדבר התבטא בגיבוש קבוצתי. (מצב הרוח של העובדי� השתפר באופ� משמעותי* 

  .שיעור תחלופת העובדי� פחת באופ� ממשי* 

  .לוערמת הפרודוקטיביות ורמת היעילות של צוות העובדי� * 

  :מסקנות כלליות מהתוצאות

  חשוב להבהיר מה כולל תפקיד� ומה ה� , ידי� של העובדי� פחות מורכבי�ג� כשהתפק* 

  .יש לבחו� זאת על בסיס קבוע. סדרי העדיפויות במסגרת תפקיד�  

  כתובה ומוסכמת יכולה להועיל ה� לעובדי� וה� ) הכוללת סדרי עדיפויות(הגדרת תפקיד * 

  . התפקוד של העובדלצור  הבהרת התפקיד ולמטרת הערכת, למעסיקי� ולמנהלי�  
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   שינוי� חלק שישי 

  :ללוחלק זה כ

  , "שינוי"פרוט של גור� הלח+ .  1

2 . �  " שינוי" רעיונות כללי� להתמודדות ע� �  כרטיס פתרו

  .דוגמאות של מקרי� בה� ארגוני� התמודדו בהצלחה ע� גור� לח+ זה. 3

  

  גור� הלח# שינוי. 1

  ) או קט�גדול(כיצד מנוהל ומתוקשר שינוי ארגוני 

  

  :המצב הרצוי  הוא 

 .העובדי� מצייני� שהארגו� מתייחס אליה� לעיתי� קרובות כשמתבצע שינוי ארגוני •

קיימות מערכות בארגו� המסוגלות להגיב לנושאי� הספציפיי� שמטרידי�  •

 .את העובדי�

 

  : התנאי� אליה� יש לשאו�/הדרכי� להשגת המצב הרצוי 

  . כדי שיבינו את הסיבות לשינויי� המוצעי�הארגו� מספק לעובדי� מידע מוקד� •

הארגו� מבטיח לעובדי� יעו+ מתאי� בנושא שינויי� ונות� לה� הזדמנויות להשפיע על  •

 .ההצעות לשינוי  

ניתנת לעובדי� , א� הדבר חיוני. העובדי� מודעי� להשפעה של השינויי� על תפקיד�   •

 .תפקיד�הדרכה כדי לסייע לה� בקליטת השינויי� המתבצעי� ב    

 .   העובדי� מודעי� ללוחות הזמני� של השינויי� •

 .לעובדי� יש אפשרות לקבל תמיכה במהל  השינויי�   •

  

                                                                                                     : רעיונות כלליי� להתמודדות בנושא שינוי� כרטיס פתרו� . 2

�  פתרונות אפשריי

 * �   יש להחליט כיצד � יש לוודא שכל העובדי� מודעי� לסיבת השינוי  המתקיי� בארגו

 .  מביאי� זאת לידיעת העובדי�   

    יש להבטיח שיעו+ . יש להגדיר ולהסביר את השלבי� העיקריי� של תהלי  השינוי* 

  .כה בה� יהיו יסודות עיקריי� של התוכניתלעובדי� ותמי   

  .יש להקי� מערכת להפצה מהירה של התפתחויות חדשות* 

   קבוצות דיו� בה� , מיילי�, מכתבי�, כמו פגישות(יש להחליט ולהודיע על דרכי תקשורת * 

  פע� , פע� לשבוע(באמצעות� יופצו שלבי השינוי ועל התדירות שלה� ) 'וכו, נית� משוב   

  ).' וכולחודש

  . יש לוודא שכל עובד יהיה מודע להשפעה שתהיה לשינוי על תפקידו הספציפי* 
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  במש  ואחרי , יש לדאוג למערכת שתאפשר לעובדי� להעיר הערות ולשאול שאלות לפני* 

  כדי לאפשר לעובדי� לשוחח ע� המנהלי� " דלת פתוחה"יש לדאוג למדיניות של . השינוי   

  יש לשת� את העובדי� בדיוני� בנושא פיתוח . דאיגי� אות�שלה� על הענייני� שמ   

  יש לבחו� את תוכניות העבודה של יחידת העבודה ושל . תפקיד� ובנושא שינוי תפקיד�   

  של היחידה וה� של העובדי� ברורות  כדי לוודא שהמטרות ה�, העובדי� אחרי השינוי   

  .לה�   

  

  עשה

  ה להשיג באמצעות השינוי ומדוע חיוני שהשינוי יש להסביר לעובדי� מה הארגו� רוצ* 

  .יתרחש   

  .יש להיווע+ ע� העובדי� בשלב מוקד� של תהלי  השינוי ובמהלכו* 

  יש לשת� את העובדי� בתהלי  התכנו� כדי שה� יבינו כיצד עבודת� משתלבת בתהלי  * 

  .השינוי  

  .יש להערי  ג� את ההשפעות שיש לשינויי� קטני�* 

  

  אל תעשה

  .אי� לדחות הפצת מידע על התפתחויות חדשות* 

  

  

  דוגמאות למקרי התמודדות מוצלחי� בנושא שינוי .3

  דוגמא ראשונה להתמודדות בנושא שינוי

הצוות השיווקי של חברה למוצרי בריאות נאל+ לעבור שינויי� כדי להגיב : מקו� עבודה

   . עצמו לשינויי� מהותיי� שהתרחשו בשוק העבודהתולהתאי� א

לסייע בהתפתחות� האישית ולוודא שיש לה� את המיומנויות , בכדי לשמר את העובדי�

היה הכרח , בנוס�. צוות העובדי� צרי  היה לעבור הדרכה מקיפה, הנדרשות לשינוי העסק

 ,בתהליכי ובנהלי העבודה בחברה,  החברה הארגוני של לבצע שינויי� מהותיי� במבנה

  .ובגישה של העסק

  

  הבעיה

ובחברה היו חששות ניכרי� בנוגע לשינוי , נכשל, שניסה לבצע שינוי ארגוני, קט קוד�פרוי

� ההנהלה הייתה מודעת לבעיות הפוטנציאליות שיכולות  להיגר� כתוצאה משינוי . נוס� 

ההנהלה הייתה . וחוסר מוטיבציה, תחושה של היעדר שליטה,  תחושות של חרדה,במיוחד

  . יצליח� שינוי  ביצוע הלצריכה להבטיח שהניסיו� השני 
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  צורת ההתמודדות ע� הבעיה

  הערכת הסיכוני� ומציאת פתרונות

. הוכנה תוכנית מראש, כדי להבטיח שיעור השתתפות גבוה של העובדי� בתהלי  השינוי

  על הובלת (ownership)  אחריות"/בעלות" אבל , יוע+ חיצוני הוזמ� כדי לסייע לתהלי 

. י מנהל בכיר של החברה"התהלי  לווה ע י צוות השיווק כמו כ�תהלי  השינוי נותרה ביד

 �הוא לא כפה את דעתו על קבוצת , אבל, והדרכה" חוות דעת מומחה"היוע+ החיצוני נת

  .הפרויקט

  :הפעולות הבאות כמו כ� החברה ביצעה את

   כדי שיתאפשר לכל החברי� בקבוצת השיווק לומר את דעת� בנוגע לשינויי� המוצעי� * 

  קבוצות הדיו� אפשרו .  קבוצות מיקוד וקבוצות דיו�קויימו, ובנוגע ליישומ� בחברה  

  .למשתתפי� לדבר על תהלי  השינוי ועל התחושות שהוא עורר בה�  

 *�  , החברה הוציאה לפועל תוכנית עבודה, בי� הזמני� שבה� התקיימו קבוצות הדיו

  כמו בחינת הסטנדרטי� (וק  התוכנית כללה מחקר ש. י חברי הקבוצה"שנוהלה ע  

  והכללת המסקנות , � שפותחו על ידי ארגוני� מתחרי�המקצועיי� לשיווק כנגד סטנדרטי  

  . של קבוצות הדיו� בנהלי העבודה  

  המשולבי� ע� , וללת יכולות של מיומנויות וידעפותחה מסגרת של מערכת מבנית  הכ* 

   .תהליכי הערכה  

  .תו� בידע כדי לאפשר לעובדי� ללמוד האחד מהשניהוחלט לעודד תהלי  של שי* 

  .הוק� צוות פרויקט שתפקידו היה לייש� את השינויי� ולהפי+ אות� בחברה* 

  והותיר את הצוות מיומ� , היוע+ החיצוני הפחית את המעורבות שלו בחברה, בשלב זה  

  .וחדור מוטיבציה לייש� ולהפי+ את השינויי�   

  

  תוצאות

  .י דיווחי� של ראש הצוות וחבריו"נמדדו והוערכו ע, נית השינויהתוצאות של תוכ

  :התוצאות כללו

  .  העובדי�יפיתוח של מסגרת יכולות חדשה ומערכת לניהול תפקיד* 

  .עובדי� המיומני� לתת מענה לשינויי� נוכחיי� ועתידיי�ה* 

    תגל לשינויהצלחת  הגישה החדשה הייתה כה רבה ויעילה בטיפוח כישרונות העובדי� להס  

  י יתר הארגו� כצוות איכותי "ע" נתפס"כ  שצוות יישו� הפרויקט  , ולהגיב אליו בהתא�  

  �  .היכול להוות צוות בסיסי להכשרה ופיתוח איכותי בארגו

  עדיי� פעלה והייתה  התוכנית כפי שהוכנה על ידי הצוות, שלוש שני� מאוחר יותר* 

  .ית הורחבה ויושמה ג� לתחומי� נוספי� של העסקהתוכנ. פופולרית בקרב חברי הצוות  

  העובדי� שנטלו חלק בתוכנית דיווחו על תחושה חזקה של מעורבות בה ועל מוטיבציה * 

  .להוציא אותה לפועל   
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     תר�  ש, חלק מחברי צוות השיווק דיווחו על תחושה חזקה של מעורבות בתהלי  השינוי* 

    , ולעליה בשביעות הרצו� שלה� מהעבודה,  שליטהלתחושה של, להערכה העצמית שלה� 

  .  המנטליתלבריאות� ,המעורבות בתהלי  מה תר,ובכ  למעשה  

  חברי הצוות דיווחו על שיפור בתמיכה החברתית שקיבלו כמו כ� ג� על התועלת והשיפור * 

  . ביחסי� המקצועיי� שלה�  

  

  :מסקנות כלליות מהתוצאות

   יכול לסייע לעסק לעמוד בקצב שינויי השוק ובשינויי , לכההמנוהל כה, שינוי ארגוני*

  .הטכנולוגיה  

  המחויבות של ההנהלה הבכירה כפי שרואי� (המחויבות הנראית של הנהלה הבכירה * 

  .יכולה להועיל בהובלת שינוי ארגוני תרבותי) אותה העובדי� בחברה  

   ,במש  זמ� תהלי  השינוי" יאארגו� בר"דרכי� יעילות לשמור על עובדי� בריאי� ועל * 

  :כוללות את הפעולות הבאות  

     שיתו� בקבלת החלטות  , התייעצות ע� הצוות בנושא מטרות השינוי, תקשורת גלויה  

  .ונקיטה בפעולות ההכרחיות לביצוע השינויי� עד לסיומ�  

  

  דוגמא שנייה להתמודדות בנושא שינוי

  ריאות ארציתחברת נאמנות של שירותי ב: מקו� עבודה

ה� עברו במש  תקופה ) של שירותי הבריאות הארצי(לאחר מיזוג של שתי חברות נאמנות 

�  .ארוכה ארגו� מבני מחדש של שרותיה

  

  הבעיה

ניהול . "החשש היה שתפקוד העובדי� יפגע כתוצאה מתהלי  השינוי שנמש  תקופה ארוכה

, נוגע למעמד  התעסוקתי שלה�של תהלי  של שינוי עלול לגרו� לעובדי� לחרדות ב" גרוע

להקמת קבוצות , בנוגע למינוי של מנהלי� חדשי�, בנוגע לאחריות חדשה שתוטל עליה�

. לשינוי מקו� עבודת� או סביבת עבודת�, לשינוי שעות העבודה שלה�, עבודה חדשות

לתחלופת , תחושת חרדה עלולה לגרו� לעלייה בשיעור ההיעדרויות של העובדי� בשל מחלה

  .די� ולפגיעה בתפקוד� בשל הלח+ המוגז� בו ה� נתוני�עוב
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  צורת ההתמודדות ע� הבעיה

  הערכת הסיכוני� ומציאת פתרונות

� שתי חברות הנאמנות התנהגו לפי ההנחיות של הHSE  בנושא התמודדות ע� לח+ במהל 

 שתי החברות התחייבו לגלות. תו  שימת דגש מיוחד על נושא התקשורת, תהלי  של שינוי

  .כלפי העובדי� פתיחות בנוגע למיזוג  ולארגו� מחדש

 :ה� נקטו בפעולות הבאות

  המידע שהופ+ . ל לכל העובדי�"המנכ"  עלו� חדשות חודשי הופ+ ע�  תדרו  קבוצתי * 

  .י מנהלי היחידות"שנמסרו ע) פ"בע(באמצעות העלו� קיבל חיזוק מדיווחי�   

�  הדרכת עובדי�* �  . משוב ככלי ניהול יעיל הוש� דגש על חשיבות מת

  במסגרתו העובדי� יכלו להביע את דעת� על ,  הוק� שירות חסוי�  לעובדי�" קו ח�"* 

העובדי� " משוב על הנושאי� שהועלו ע.  שעות24השירות היה פתוח במש  . תנאי עבודת�  

 . פורס� על בסיס שבועי" בקו הח�"

  ל ניהל פגישות סדירות ע� "המנכ, ש במהל  תקופת המיזוג והארגו� מחד�  החלפת מידע * 

  .העובדי� בכדי להשיב על שאלותיה� בנוגע לעתיד חברת הנאמנות  

  . אורגנו במיוחד כדי לעודד קשר בי� העובדי� משני הארגוני� שמוזגו�  אירועי� חברתיי�* 

  

  תוצאות

גו� שיעור ההיעדרויות בשל מחלה ושיעור תחלופת העובדי� לא השתנה למרות המיזוג והאר

  .המחודש

  :מסקנות כלליות מהתוצאות

  , מאי ביטחו� תעסוקתי, סביר להניח שהעובדי� יחששו, כשמתוכנ� שינוי ארגוני גדול* 

  .משינוי מקו� עבודת� ומשינויי� הקשורי� לתנאי עבודת�  

  שכל ההתפתחויות החדשות יועברו לעובדי� במהירות ושתינת� לה� , יש חשיבות לכ * 

  .במהל  ואחרי השינוי, יר הערות ולשאול שאלות לפניההזדמנות להע  

  שני הארגוני� חייבי� לפתח , כדי להבטיח שתהלי  שינוי ינוהל ע� שיבושי� מינימליי�* 

  .יחד מערכות ושיטות עבודה  

    , הדרגות/י צוות שמורכב מכל הרמות"המובל ע, אחריות משותפת לניהול תהלי  של שינוי* 

  . בעיות פוטנציאליות ובנקיטת צעדי התמודדות אית�יכול לסייע באיתור  
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  סיכו�

  .  לח+ בעבודהע�חוברת זו כוללת מידע נוס� בנושא התמודדות 

  : החוברת  באה כהמש  ישיר  לשני פרסומי� הבאי� של מרכז המידע 

  

� ת,  " דרכי טיפול� גורמי סיכו� ללח+ בעבודה . "1 142,  

� י ה"הוגדרו עהמפרטת את ששת תחומי עבודה ש     HSE בנושא לח+ בעבודה �   כגורמי סיכו

�  ת, " הערכת סיכוני�� לח+ בעבודה . "2 144,  

  .                                                   המתארת תהלי  של הערכת סיכוני� בנושא לח+ בעבודה    

  

 ודוגמאות של ל"מובאי� פתרונות כלליי� להפחתת� של גורמי הסיכו� הנ, בחוברת זו

מתאר את הבעיה , כל מקרה. בארגוני� שוני�, מקרי� של התמודדות יעילה ע� מצבי לח+

�, ההתערבות שבוצעה, הערכת הסיכו� שנערכה בכדי לפתור את הבעיה, שאובחנה בארגו

    .ותוצאותיה

ארגוני� שוני� יכולי� להסתייע בפתרונות הכלליי� ובדוגמאות הספציפיות בכדי לטפל 

חוברת זו לא באה במקו� חוות דעת או . ות בנושא לח+ בעבודה שה� אתרו בתחומ�בבעי

  . יעו+ מקצועי אלא נותנת כלי� כללי� ומידע על כלי התמודדות ע� לח+ בעבודה
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