
הובלה והנעה



פהמוחרגלייםידייםלב שרירים עיניים

:נושאים ותכנים
:מבנה היום

הנעת עובדים

אמנות המשוב

1

2

3

המנהל כמאמן  
)חניכה(

הובלה והנעה/ 29.6.22מבנה היום הרביעי 

מרצהתוכןשעות

התכנסות8:30-9:00
פתיחת יום9:00-9:30

מנחה-הדר ודעי  9:30-10:30
פגישה בהליכה משותפת

גורמים ודרכים להנעת עובדים10:30-12:00

הפסקת צהריים12:00-12:45

'מזרימה אויר'פעילות : מד חמצן12:45-13:00
מנחה-הדר ודעיכלים לפיתוח עובדים: ת/ת כמאמן/המנהל13:00-14:30
הפסקה14:30-14:45
מנחה-הדר ודעימשוב14:45-15:45
הפסקה15:45-16:00
סיכום יום16:00-16:30



מקורות הנעה
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?  מה גורם לנו להניע את עצמנו לפעולה



מהי מוטיבציה

מכוונים  , התהליכים אשר מעוררים
ומשמרים את ההתנהגות האנושית 

לעבר מטרה מסוימת 

,  מניעים יכולים להיות גורמים ביולוגיים
חברתיים ופסיכולוגיים הדוחפים 

מרצון  , לביצועה של פעילות מסוימת
או שלא מרצון

מוטיבציה בעבודה  
נכונות של העובד להשקיע מאמץ רב 

,  בעבודה כדי להשיג מטרות ארגוניות
המותנית ביכולתו של העובד לספק  

לעצמו צורך אישי כלשהו



רקע תיאורטי
מודלים להנעה



7

צרכים פיזיולוגים

צרכי בטחון

צרכים חברתיים

צרכי הערכה
וכבוד

הגשמה 
עצמית

–רק כאשר צורך נמוך מתממש 

מתפנים להשיג את הצורך הבא

פירמידת הצרכים של מאסלו
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צרכים פיזיולוגים

צרכי בטחון

צרכים חברתיים

צרכי הערכה
וכבוד

הגשמה 
עצמית

פירמידת הצרכים של מאסלו

תנאים פיזיים  , אוויר, מזון

שינה, נוחים

,  פיזי, חברתי, בטחון כלכלי

הגנה מפחד

צורך בחברות וקשר עם אנשים  
,  לעזור ולהיעזר) ארגון, צוות, משפחה(

זהות ואהבההצורך בשייכות

, דימוי עצמי, יוקרה, כבוד
קידום ואתגר

הצורך לממש את הפוטנציאל הבסיסי שלי  
)  מיומנויות אישיות, כישרונות, יכולת(

ולהגיע לתחושת סיפוק
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שביעות 
-

רצון
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ר

432101-2-3-4-

רמה ניטרלית של שביעות רצון ומוטיבציה

גורמי הנעה

גורמים חיצוניים

הזדמנויות לקידום 

הזדמנויות לצמיחה אישית

הכרה

אחריות

תחושת הישג

שכר

מדיניות החברה

תנאי עבודה פיזיים

יחסים עם אחרים

בטחון כלכלי

הרצברגמודל שני הגורמים של 



חיזוק עמדתו  
של המנהל

הנבואה שמגשימה את עצמה

ציפיות המנהל משפיעות על ביצועי העובד

התנהגות העובדדעת המנהל
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פגמליון-כלים להנעת עובדים

טפח בטחון עצמי  
ומסוגלות עצמית בקרב  

הפקודים
קבע יעדים ומטרות  בטא ציפיות גבוהות

תן משוב על ביצועים  אתגריים

צור אוירה תומכת אפשר לעובדים לקבל  
הדרכה וידע הולמים

הילחם בסטריאוטיפים  
שליליים

השתמש בכינויים  
ותוויות חיוביים המביעים  

ציפיות גבוהות

בנה תרבות ארגונית 
המאופיינת ברמת  

ציפיות גבוהה  



כלים להנעה

מוטיבציה ומשמעות
–זה לא רציונלי 
זה אמוציונלי  

1
אמון

–לא מקבלים אמון 
בונים אמון  

2
שותפות

מעורבות בשלבי  
ההגדרה והתכנון

3
:  אוטונומיה

גבולות גזרה  
ומרחב נשימה

4

יחסי אנוש

5

דוגמה אישית

6

ערכים משותפים

7

מקצועיות

8



מבוס למאמן



למה
?  חשוב לעסוק בנושא הזה

?על מה נדבר היום

איך
?אחרתמנהלים 

מה
?המיומנויות הנדרשות



?למה עכשיו

15%

מהעובדים בעולם 15%רק 
מדווחים על מחוברות  

למקום העבודה

70%

מבינים היום שהמנהל הוא גורם 
מהשונות 70%-אחראי ל-מכריע

בדרגות המחוברות של הצוותים

59%

מהעובדים מחפשים מקום 59%
עבודה שיהיו בו הזדמנויות  

ללמוד ולצמוח





הפרמטרים החשובים לעובדים במקום העבודה



עבר

לדור העובדים החדש יש דרישות שונות
ממקום העבודה

סיפוקמשכורת

סקירה שנתיתבוס

העבודהחולשות

עתיד

התפתחותתכלית

שיחות מאמן
מתמשכות

החייםחוזקות

Presenter Notes
Presentation Notes
דור המיליניאלז וה-Z לא עובדים רק בשביל המשכורת- הם רוצים תכלית. הם חייבים למצוא משמעות בעבודתם. הם רוצים לעבוד בארגונים עם מטרה ותכלית. השכר הוא חשוב אבל הוא לא העיקרהדורות החדשים כבר אינם חותרים לסיפוק בעבודה אלא להתפתחות- לרוב העובדים לא אכפת מהטבות  ופינוקיםהדורות החדשים לא רוצים בוסים- הם רוצים מאמנים- תפקידו של הבוס הוא לצוות ולשלוט אבל לדור החדש חשוב שיהיו להם ראשי צוותים שיכולו לאמן ולהדריך אותם, שיעריכו אותם כבני אדם וכעובדים ושיעזרו להם להבין את חוזקותיהםהדורות החדשים לא רוצים סקירה שנתית אלא שגרה של שחיות- דרכי התקשורת היום הן מיידיות ומתמשכות ולזה הם גם מצפים ממקום העבודה. דור ה"לייק"הדורות החדשים לא רוצים מנהל שמתמקד בחולשותיהם- מחקר גאלופ מצא שחולשות לעולם לא מתפתחות .לכדי חוזקות, בעוד שחוזקות מתפתחות ללא הרף. אסור לארגון להתעלם מחולשות אבל להפיק את המקסימום מהחוזקות.הדורות החדשים אומרים "זו לא העבודה שלי- אלו חיי"- אחת התגליות היא שבכל העולם רוצים "עבודה טובה" יותר מאי פעם בהיסטוריה עובדים שואלים האם הארגון מעריך את החוזקות שלי ואת תרומתי? האם הארגון נותן לי הזדמנות לעשות כל יום את הדברים שאני הכי טוב בהם?" העבודה היא לא רק מקור פרנסה אלא החיים עצמם



למה
?  חשוב לעסוק בנושא הזה

?על מה דיברנו

איך
?אחרתמנהלים 

מה
?המיומנויות הנדרשות





מבוס למאמן
בוס

מיקוד בתפוקה
מיקוד במשימה
מתן פתרונות

מאמן
מיקוד בתהליך
מיקוד בעובד

מתן כלים לפתרון



עקרונות הניהול המבוסס על אימון

מדובר בתהליך  
ניהול עם הרבה  

הקשבה  
והעצמה של  

העובד

מדובר בתהליך  
ניהולי של יצירת  

מודעות שמולידה  
אפשרויות פעולה 

יצירתיות

מדובר בניהול  
המאתגר את 

העובדים

מדובר בתהליך  
ניהול של הגברת 

המחויבות  
והמוטיבציה

Presenter Notes
Presentation Notes
האדם הוא שלם ,מומחה לחייו, יצירתי ובעל תושייהאימון מתמקד בהתנהלות ולא בתוכןאימון מתקיים בכל תחום בו אדם מרגיש חוסר שביעות רצוןהתהליך דורש מחויבות- לעצמי ולתהליך



שלושה תנאים הכרחיים

הגדרת ציפיות

1

שגרה של אימון

2

אחריות אישית

3



קחו אחריות






?איך עושים את זה

:השאלות המרכזיות בהן מתמקד התהליך

01

?לאן הוא רוצה להגיע?מה עומד לרשותו כדי להצליח בתפקיד?איפה העובד נמצא היום

0203
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?איפה העובד נמצא כיום



?איפה העובד נמצא כיום

Presenter Notes
Presentation Notes
תרגיל- גלגל הניהולכל משתתף מתנסה בעצמו על גלגל הניהול ולאחר מכן אפשר לעשות חשיבה- איזה פרמטרים יכולים להתאים לגלגל עבור העובדים שלנו? איזה תחומים נרצה להכניס לשם?
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מה עומד לרשות העובד  

?כדי להצליח



פוטנציאל השינוי של חולשה קיים אך מוגבל יותר מאשר היכולת לטפח חוזקה

?מה עומד לרשות העובד כדי להצליח

חקר חוזקות



מקורות הכוח  
וההשפעה

?מה מסייע לעובד להצליח

.  שיעורים רגילים

1

שיעורים בהם הדגש היה 
.על הביצוע המוצלח

2

שיעורים בהם היה דגש על 
הטעויות שהם עשו ומה לא 

.  כדאי לעשות

3

חקר חוזקות

Presenter Notes
Presentation Notes
במחקר של קירשנבאום משנת 1984( אצל 1987,Cooperider )השוו בין שלוש קבוצות של תלמידי באולינג: האחת קבלה שיעורים רגילים, השנייה קבלה שיעורים בהם הדגש היה על הביצוע החיובי )התמקדות על מה הם עשו טוב ונכון, דרך צילום הביצועים שלהם והקרנת הפעולות הנכונות שהם עשו( והשלישית קבלה שיעורים בהם היה דגש על הטעויות שהם עשו ומה לא כדאי לעשות )דרך הקרנה סלקטיבית בווידאו של הטעויות שהם עשו(. הממצאים הראו בברור כי הקבוצה השנייה, בה היה דגש על הביצועים החיוביים, התקדמה יותר במשחק הבאולינג. ממצאים אלה שוחזרו במחקרים נוספים בתחומי ספורט שונים אשר מראים אף הם שיצירת דימויים חיוביים עצמיים מקדמת את הלמידה והביצוע של משימות שונות. מחקרים אלה קוראים תיגר על האמונה הרווחת בחברה לפיה הפחתת כישלונות וטעויות תביא לשיפור בביצועים. מערכות חינוך בעולם המודרני שבויות בתהליכי תיקון טעויות והפחתת כישלונות. הציר המרכזי הוא ציר של הצלחה או כישלון בבחינות ובמקצועות השונים. תהליכים אלו עומדים בסתירה לתהליכי למידה משמעותיים, אשר בבסיסם נמצא מרכיב של "העדר אגו" – של שחרור מהעיסוק ב"אני". כאשר אני נמצאת בתהליך למידה אמיתי אני שקועה כל כולי בתוך ההתנסות ובתוך המשימה ולא עסוקה בשאלה האם הצלחתי בה או לא. התחום עצמו מעניין אותי, האתגר, המשימה. גם אם טעיתי, הטעות מעניינת אותי ומלמדת אותי. תפיסה זו עומדת בהלימה עם תפיסת ה"זרימה" )flow )של צ'יקסנטמיהאי )1990 ,בתוך סליגמן, 2005 .)מונח זה מתאר מצב שבו האדם שקוע בפעילות משמעותית עבורו והוא מעורב בה לחלוטין, כך שהוא מאבד את המודעות לעצמו, לסביבה ולזמן. צ'יקסנטמיהאי ראיין אלפי אנשים וביקש מהם לתאר רגעים בהם חוו סיפוק. המרכיבים הפסיכולוגיים העיקריים שהופיעו היו: אתגר, מעורבות עמוקה נטולת מאמץ, תחושת שליטה, היעלמות תחושת העצמי וזמן שעוצר מלכת. מחקריו של צ'יקסנטמיהאי עומדים בהלימה למחקריו המוקדמים של מסלאו )1975 ,)בהם אנשים מתארים את עצמם בחוויות שיא כמחוברים לעצמם ולחוויה, נטולי מאמץ ונטולי ביקורת עצמית. התיאורים הללו הובילו את מסלאו לטענה כי ברגעי השיא, האדם נותן לעצמי האוטנטי שלו להתקיים מבלי להיות מופרע על ידי הפרעות שונות ומחשבות ביקורתיות. 



מאמן שאוהב  . מתחיל ונגמר במאמןשהכל? מה למדתי"

והולך עם החוזקות  אותך יכול להרים אותך ולתת לך לשחק 

ששוטפת  , שרצהאני מכוון לקבוצה . מסתכםהכלבזה . שלך

.  שמשחקת הגנה אגרסיבית, את המגרש התקפית

יש קבוצות כאלה  . במערכות כאלה אני יכול לבוא לידי ביטוי

.והן הקבוצות היותר טובות. בליגה

?מה מסייע לעובד להצליח
חקר חוזקות



חוזקות חותם5

כישרונות מולדים ייחודיים הנמצאים במינון שונה אצל כל אדם34

?  כמה חוזקות מולדות יש לנו



תחומי ליבה4-החוזקות מתחלקות ל

יחסים

הנעה  
חשיבהעצמית

השפעה



דרכים לאבחון חוזקות  

Realiseאבחון עצמי 2.0 ערכת 
Our.Power

Gallup Via Character



רמזים להימצאות באזור החוזקות 

כמיההלימוד מהיר
פעולה 

ספונטנית
העדר תחושת 

זמן



"if you judge a fish by its ability to
climb a tree, it will live its whole life
believing that it is stupid."
Albert Einstein
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?לאן העובד רוצה להגיע



התנסות

התבוננות

ישוםהמשגה

למידה על 
הלמידה מעגל הלמידה  

קומבשל 

?לאן העובד רוצה להגיע

Presenter Notes
Presentation Notes
הגדרת מטרה- שאלו את העובד מה הוא רוצה להשיג ודייקו יחד איתו מה יגרום לו להתקדם בנקודה נוספת אל עבר המטרה?



?לאן העובד רוצה להגיע

חיובית
המטרה מנוסחת  

בצורה חיובית  
ולא על דרך 

השלילה

ביהמטרה תלויה רק 
ולא באחרים

לי רצון חזק  יש
להשיג אותה

!תאריך
זה התאריך בו 
המטרה שלי  

תתממש

ה"חבית-מתכון למטרה

הווה
המטרה מנוסחת  

בזמן הווה

Presenter Notes
Presentation Notes
הגדרת מטרה- שאלו את העובד מה הוא רוצה להשיג ודייקו יחד איתו מה יגרום לו להתקדם בנקודה נוספת אל עבר המטרה?תרגיל בזוגות- כל אחד בוחר מטרה ומגדיר אותה בהתאם להנחיות. מה המטרה שבחרת?למה דווקא המטרה הזאת? 5 סיבות תומכות במטרהמה הצעד הראשון שאתה מתכנן לעשות כדי להגיע למטרה?



יום אחד"

מישהו יגש אליך

:ויגיד

,אתה יודע"

בזכותך הגעתי

"למה שאני היום

ואתה תופתע

!"?באמת: "ותגיד

כי יהיה קשה לך

להאמין שאתה

ממש אתה

כמה כולנו קשורים

ואיך פעולה קטנה שלנו

היא אדוה בימת החיים

שהופכת לנחשול

ענק וכביר

של שאיפה לטוב

אצל אחר

בדיוק כמו  

שקרה פעם

"גם אצלך

עשית טוב

מבנאדם

ואז תיזכר בערגה

איך פעם מישהו

עשה לך

בדיוק אותו הדבר

ופתאום תבין

יותר מכל רגע

אחר בחייך

אהרון בס/יום אחד



משוב
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?מדוע התהליך חשוב

מודעות מאפשר פיתוח של 
.ליכולותיו ומגבלותיוהעובד 

מעודד ומחזק התנהגויות  
ומפתח תחושת מוערכות 
.מסוגלות

ושינוי  הצבת גבולות מאפשר 
.בהתנהגויות בלתי מוערכות

מאפשר התפתחות  
.קבלת תגמולים/בעבודה

פתיחת ערוצי  מאפשר 
בין העובד למנהל  תקשורת 

. ובירור ציפיות הדדיות

Presenter Notes
Presentation Notes
א. בחיי היום-יום המנהל נותן משוב מיידי לאירוע חריג, חיובי או שלילי (רוב המנהלים מודים שהם טובים הרבה יותר ב"נזיפה" מאשר ב"לטיפה"). �רוב חיי העבודה מורכבים מאירועים רגילים, בלתי חריגים, כלומר – אירועים שאינם זוכים להתייחסות מספקת. לסיכום כל האירועים (חריגים כשגרתיים),אחת לזמן מה,יש חשיבות רבה.ב. בחיי יום-יום המנהל מתייחס לעובדים החריגים, המצויים בקצוות: הבעייתיים והמצטיינים. אך רוב העובדים הם עובדים רגילים, בינוניים,    שאינם חריגים. הם אינם מהווים בעיה עבור המנהל – ולפיכך גם מקבלים מעט התייחסות ממנו. שיחת ההערכה היא ההזדמנות להתייחסות.ג. בחיי היום יום – לא מתאפשרת שיחה עם העובד על תכניותיו לעתיד וציפיותיו לטווח הרחוק. שיחת ההערכה היא הזדמנות טובה לברר נושאים אלו עם המוערך ולבנות איתו תכנית פיתוח ושיפור אישית בהתאם,מוגדרת ביעדים.- המקבילה היא ההורות – הילדים שלי מחכים בקוצר רוח למשובים שלי ושל אבא שלהם, ושותים אותם בצמא. כשאני אומרת ליהלי – לפעמים קשה לך להתאפק להרביץ , וזאת בעיה, אבל אני רואה שאתה מנסה, זה פותח פתח לשיחה פורה בינינו.



)אינגראםהארי , וזף לופט'ג(והרי'גחלון 

אני יודעגלויחבוי

אני לא יודעתחום עיוורנסתר

הזולת יודע עליהזולת אינו יודע עלי

insightתובנה 

תוכן המשוב

שיפה
ח

משוב

Presenter Notes
Presentation Notes
הפסיכולוגים ג'ו לופט והארי אינגראם {1970} היטיבו לתאר את התהליך במודל שבנו והידוע בשם "חלון ג'והרי". זה מודל גרפי של תיאור מודעות ביחסים בין אישייםהמודל מתאר את תרומת הביטוי החופשי של רגשות לטיב התקשורת, וכיצד באמצעותו אפשר לקבל ולתת מידע על עצמך ועל האחרים.דוגמאות: גלוי – התנהגויות שאנחנו והסובבים מודעים אליהם – אוהב פוטבול, העמדות הגלויות שלי – אני שמאלני  וכוחבוי –  אני יודע שיש לי חיבה עמוקה לסדרות טראש, כמו סופר גול, והסביבה לא(אני אוהב לקרוא רומנים בשירותים). מה שאני יודע על עצמי והסביבה לא. תחום עיוור– הנקודות העוורות שלי. למשל - אני נוטה להתפרץ לדברי אחרים, למשל, או – אני מצליח להוציא מאנשים חלקים טובים כי אני סבלני מאוד...אחרים רואים עלי ואני לא...נסתר – התת מודע. הדברים שמפעילים אותי ואני לא יודע



התחלות

אתגרים בתהליך המשוב

הפרדה בין אישי 
למקצועי

קושי לתפוס את המקום 
הניהולי

סמכות  "רצון להיות 
בלבד" מיטיבה

חוסר הבנה של הכוח 
והתועלת במשוב בונה

Presenter Notes
Presentation Notes
רצון לחזור ולהיות חלק מכלל העובדים. אין עדיין תרבות של מישוב והערכה, ויש צורך רב יותר להתמודד עם התנגדויות וחששות. - דוגמת המנהל שפחד לעשות שיחות כאלה כי חשש להיות קשוח מדי. 



עקרונות למשוב אפקטיבי

,  ישיר, שיח פתוח
ממוקד וענייני

–תיאור ולא שיפוטיות
מיקוד בהתנהגות   

ולא באדם

מיקוד בהתנהגויות  
שניתן לשנותן

איזון בין נקודות חוזק  
לאלו שדורשות שיפור

התייחסות למטרות  וידוא הבנה
מה , ארוכות טווח

?למדנו להמשך

אמון ביכולת הנחנך 
להשתפר

Presenter Notes
Presentation Notes
תיאור – אתה נשאר כל יום עד מאוחר ולא עוזב עד שסיימת, אתה ממעט לעבוד עם מחלקות אחרות. למי שקשה – ניתן להתחיל ממשוב על ביצועים, יותר קללומר "אתה אדיש " לא יעיל – יותר יעיל – כשאני שולח לך מייל כמה פעמים ולא מקבל תגובה – זה נראה שאתה אדיש., וזה עושה הרגשה לא נעימה. אם תתייחס למייל...דגש על התנהגויות ותפיסות שניתן לשפר/לעבוד עליהן.  - משובים לילדים



אפקט ההילה

סטריאוטיפים

אפקט הראשונות 

נטייה להעריך
נמוך/ מרכז/גבוה

אפקט האחרונות

פיגמליון

מוקשים במתן משוב

Presenter Notes
Presentation Notes
- הילה: הערכה כללית של העובד מתבססת על מאפיין אחד או מושפעת ממנו. למשל תכונה כמו חום/קור ידועה כמאוד צובעת את כל שאר היכולות.תפיסה סטריאוטיפית: איך נשים/גברים צריכים להתנהג. למשל – אישה תקיפה...הכי מעניין: נמצא שבני אותו מין וכן בני אותו גזע מעניקים ציונים גבוהים יותר לדומים להם. - הבלעת המידע: כל מידע שאיננו תואם את הרושם הראשוני – הוא חכם, הי מקצועית, לא מעובד. 



התמודדות עם הטיות

העלאת המודעות!

הישענות על עובדות ודוגמאות  !

ריבוי מעריכים!

)לחיוב ולשלילה(מעקב אחר אירועים חריגים !

הגדרה מחייבת של קריטריונים להערכה!

בקרה על התהליך!
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דילמה ניהולית–למידת עמיתים 

–י בפירוט את האירוע הספציפי /הצגי את הרקע למקרה/הצג
י לתארו בצורה אובייקטיבית ככל האפשר/נסה

הזמן שאלות
הבהרה מהקבוצה

על מה –מקד את שאלות הדיון שלך 
?היית רוצה לקבל תשובה מהקבוצה

תאר את נקודת מבטך  –עם תום הדיון 
אודות האירוע והאופן בו חשבת לפתור אותו
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