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   המשאב הנוסף של הארגון–העצמה  

 שמואל יהב
  "ארגון מעצים הוא ארגון מועצם: "אמרו ראשי הארגון

  "באנו להעצים ונמצאנו מועצמים: "אמרו המנהלים

  "הועצמנו ולכן נעצים: "אמרו העובדים

   :תקציר
, לחשיפה ולפיתוח של  כישורים, מטרת המאמר היא להציע עקרונות ודרך לזיהוי

שאינם דרושים בהכרח לעבודתו הפורמאלית או , ע של איש הארגוןיכולות ויד

באופן , אך גילויים ופיתוחם יש בהם כדי לתרום לארגון ולחבריו, להשתייכותו אליו

זאת בהנחה כי חשיפה מרבית של פוטנציאל ההעצמה . בהווה ובעתיד,  ישיר ועקיף

(EMPOWERMENT)יהווה , ון כאחדוניצולו לטובת הפרט והארג,  האישית בארגון

  . ומעלה את ערכם המוסף, כתוסף שנמסך במרכיביו, משאב נוסף לארגון

  מטרת המאמר

, ורים כיששל   ולפיתוחלחשיפה, לזיהוימטרת המאמר היא להציע עקרונות ודרך 

או  הפורמאלית לעבודתובהכרח  שאינם דרושים , הארגוןאישיכולות וידע של 

באופן ,  ולחבריו לארגוןיש בהם כדי לתרוםתוחם אך גילויים ופי ,להשתייכותו אליו

ההעצמה פוטנציאל של חשיפה מרבית  זאת בהנחה כי . בהווה ובעתיד, עקיףישיר ו

(EMPOWERMENT)יהווה,  כאחדלטובת הפרט והארגון וניצולו , האישית בארגון 

  . ומעלה את ערכם המוסף, תוסף שנמסך במרכיביוכ, ארגוןלמשאב נוסף 

  )  1  (?מהי : העצמה

י  זה "נשים  עאמנות של הרחבת היכולת והכישרון של א"כ , בין היתר, העצמה מוגדרת

 :Harvey & dorlet, 1994)". ה של ערך עצמי ושל פוטנציאלשמעניקים להם תחוש
שתוכל לתרום , היא השגת כוח שיאפשר לך שקולך יישמע"העצמה , בנוסף. (127

ולהשתמש בניסיונך בעבודה כדי לשפר את , ךלתכניות ולהחלטות שמשפיעות עלי

, לאמור. (Foy,1994:4)" ביצועיך ובכך לשפר את כלל הביצועים של הארגון שלך

 גם  משאבים –העצמה נעשית כאשר נותנים לאנשים עבודה חשובה לעשות ועמה 

נותנים להם תחושה שקיומם ; מרעיפים עליהם שבחים; וחופש פעולה לעשותה

לרכוש ; מאפשרים להם להעלות את ערכם בעיני כל; ם בידיהםוהישרדותם נתוני

ומקדמים בברכה הפתעות ; מעודדים אותם לעבוד בצוותא; לעצמם מיומנויות תפקיד

 (Carlos & Randolph, 1996:114 – 115)ותוצאות בלתי צפויות שיוצאות מתחת ידם 

.  
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ל דעת השתמש ביותר שיפוט ושיקו"ליכולתם של עובדים להעצמה מתייחסת 

העצמה ". ולהשתתף יותר בהחלטות שמשפיעות על חיי העבודה שלהם, בעבודתם

טובים השניים "מכוונת לארגון דמוקרטי שמבוסס על שותפות ועל עבודת צוות בבחינת 

היא מרמזת על מתן עדיפות לעבודה סינרגטית ומסנכרנת שממצה את ". מן האחד

ון ולטובת הארגון כישות לטובת כלל חברי הארג, המיטב בכל פרט לטובתו

(Potterfield, 1999: 2 ) .  

: העצמה כפעולה: "העצמה בהקשרה לעובדים מתחלקת לשלש קטגוריות, כיוון שכך

. התהליך שמוביל להתנסות בכוח: העצמה כתהליך. עולה של הענקת כוח לאנשיםהפ

 ,Menon)" הצהרה על עצמה כקוגניציה שניתנת למדידה: העצמה  כהכרה פסיכולוגית
2001:157).   

ארגונים וקבוצות חסרי כוח , תהליך בו אנשים" העצמה היא החברתיבהקשרה 

ומפתחים ,  של כוח בעבודתם בהקשר לחייהםתנעשים מודעים לדינאמיקו) עוצמה(

 את זכויותיהם כישורים ויכולות כדי להשיג שליטה על חייהם ולממש אותם מבלי להפר

זהו  .(McWhirter, 1991:222)"  רים בקהילהולתמוך בחיזוקם של אח, של אחרים

המעבר . תהליך מעבר מן המצב הפסיבי למצב פעיל של יותר שליטה בחיים ובסביבה"

" טהממשיות להפעיל שלי ובשיפור יכולות ,יתבטא בשיפור תחושת היכולת לשלוט

היא תהליך שינוי המתרחש ברמה האישית "העצמה , כלומר) . 143: 1996, סדן(

מתמודדים על זכותם , כפרטים וכקבוצות בקהילה, ית ובאמצעותו אנשיםוהקהילת

והיא מחויבת המציאות , לפעול ולשלוט בנושאים הנוגעים לחייהם ולסביבתם, להחליט

  ). דף הבית, המרכז הישראלי להעצמת האזרח" (בבניית חברה דמוקרטית  אמיתית

 ,הודות להעצמהכי ניח  תאפשר לנו לה"ארגון"במילה " קהילה"החלפתה של המילה 

ובאמצעותה  ,ליוזמה ולהעזה, מקומו לתקווהאת  מפנה של חברי הארגון חוסר האונים 

עצמו וש מילמופועל   שנוטל את גורלו בידולהיות אדםופסיבי בארגון  דך יכול פרט

  להפעיל השפעה ולחולל שינוי תוך כמו גם,פוטנציאל העוצמה שלוי צוימבאמצעות 

  . ת עצמית ומנהיגותשילוב של חוללו

  ?למה ומדוע : העצמה

לית מאן דפליג כי חשיבותה של העצמה בארגון עולה ככל שהמציאות נעשית ספוגת 

ובאימוץ פרגמטיזם , בגלובליזציה רב תחומית, מתאפיינת באי ודאות מרובה, שינויים

 חסר רגשות שדוחק לפינה את  רגש החמלה ואת האידיאולוגיה יאינדיווידואל

  . ומתנהל על פי מדדי הערכה מדויקים טבולי אחריות אישית של כאן ועכשיו, יתהחברת

פרטים וארגונים נדרשים להוכיח תוצאות חיוביות ומשמעותיות תוך התמודדות על 

בתנאים .  לשרוד או למות זו התורה כולה על רגל אחת. לקוחות ומאבקים על פלחי שוק
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, לעצמם יתרונות רבים ככל האפשר בידעאלה חייבים פרטים וארגונים לפתח ולרכוש 

ביכולות ובכלים על מנת להמשיך ולעמוד באותה תחרות , במיומנויות, בהתנסויות

מורכבות . שדורשת תגובות מהירות חדשות לבקרים, מתמשכת וחסרת פשרות, מורכבת

הנושאים וקצב שינויים מהיר מחייבים מנהיגות אחרת וניהול שונה ממה שידוע לנו עד 

לכלים , שנאגרים בארגון, הניסיוןהידע ו,  בתנאים אלה הופכים המשאב האנושי.כה

במוכנותו לקראת , תודיפוזיכזיים בהתמודדותו  של הארגון עם מציאות משתנה מר

  .  תות ובלתי מתוכננומתוכננ,  ולבסיס להתפתחויות עתידיותהבלתי נודע

כמעט ללא , צימות גבוההכולו הופך לזירה נזילה בה מתחרים הכול בכול בעהעולם 

 .בצעדי ענקמשתנה ומתפשטת , שמתפתחתטכנולוגיה ובסיועה של , גבולות ומגבלות

רק פרטים , בה הארגון מהלך על חבל דק בין הצלחה לכישלון, במציאות מעין זו

 ,הישרדותהמבחן עשויים לעמוד בם מי ומתוחכמתוכננים, יםיעיל, וארגונים רציונאלים

עובדים מוכשרים בתנאים אלה .  פוסקת למרחקים ארוכיםולנצח בתחרות בלתי

ם של חברי הארגון כישוריהוניצול מכסימלי של , ומצטיינים הופכים ליקרי מציאות

,  ולשחקן חיזוקהופכת ההעצמה למשאב נוסף וחשובכך . כולם הופך להכרח בל יגונה

כול מה , לכן .נזילה ורב תרבותית, שמסייעים לארגון להתמודד עם מציאות שברירית

ארגון מועצם ידע להגיב . ממוכסם וממוצה עד תומו, מועצם, שניתן להעצמה בארגון

ת התמודדות כראייה וליזום תכניו,  ולחידושים שלמעשה נכפו עליוהיטב לשינויים

ובכך , כל זאת כדי להגיע ליתרונות איכותיים ומשובחים בתגובה או ביוזמה. עתידית

חסרת גבולות וכללי ו, יחסי במציאות תחרותיתהשיג יתרון  ול,לחזק את כושר עמידתו

  .משחק הוגנים

תחושת שביעות רצון וסיפוק עצמי , העצמה מסייעת לשיפור תחושת ביטחון עצמי

מחזקת את הזהות הארגונית ועוזרת להצמיח מנהיגות היא ; עבודה וממקום העבודהמ

 מאפשרת ריצה לעבר מטרות ;תורמת לטיפוח אקלים ארגוני חיובי; בכל שדרות הארגון

; פריצות דרך והמצאות חדשות, ויעדים תוך התכוונות והתאמות כדי לבצע תיקונים

ופותחת חלון לפיתוחן של נתיבי תקשורת ודיאלוג חדשים בקרב חברי הארגון ובין 

  . הארגון לסביבותיו

ן ובינם בין אנשים בארגו. הוא עולם מלא וייחודי העומד בפני עצמו, אדםכמו , ארגון

, מבוקרות ובלתי מבוקרות, לבין הארגון כישות מתקיימות אינטראקציות מרובות

אחת המטרות העיקריות של ההעצמה היא . שמניבות תוצאות חיוביות ושליליות כאחד

, להוביל שינויים ולגרום  לאנשים ולתהליכים בארגון להרבות בתפוקות חיוביות

מעמיד הארגון את אנשיו בראש , לכן. ליותולצמצם ככל שרק ניתן את התפוקות השלי

. באמצעות תוכניות להתפתחות אישית וקבוצתית, ודואג להשבחתם האישית, מעייניו

ואת , של הפרט והקבוצה" החוללות העצמית"תוכניות שמפתחות ומגבירות את 
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השקפת עולם . אמונתם ביכולתם לשפר את הארגון ותפוקותיו תוך שיפור עצמי מתמיד

כישורים ויכולות להגדיר מחדש את עצמם ואת , ועמה פיתוח מיומנויות, זוחיובית 

זה נהנה " הופכים את הארגון לאמצעי סימביוטי להעצמה בבחינת ,הארגון באמצעותה

משאבים , מסגרת, אקלים, הדבר תלוי ביכולתו של הארגון לספק סביבה". וזה לא חסר

הארגון , הקבוצה, הפרט ואמצעים הולמים למימושה של העצמה רצויה ברמת

  . והקהילה

ופיתוח היכולת להשתמש , העצמה היא תהליך של זיהוי משאבים אישיים וקבוצתיים

תהליך .  מאידך גיסאלהתפתח ולצמוחו , מחד גיסא,בהם כדי להתגבר על משברים

כאשר הפרט נמצא בסביבה תומכת , העצמה יבוא לידי ביטוי בצורה הטובה ביותר

אפשרת לו להשתמש במשאביו האישיים ובמשאבי הארגון כדי סביבה שמ. בארגון

קיימת , למשל,  כך.לקדם ולהשביח את עצמו ובכך לתרום להשבחת ארגונו וקהילתו

ומתן הזדמנות לצמיחה , נטילת סיכון בהקשר לאנשי חינוך  בהעצמהגישה שרואה

" הם חבלשחרר ל"ל, על פי גישה זו העצמה פירושה לבטוח בעובדים. אישית ולשינוי

ולגלות סובלנות וסבלנות לאי המושלמות שלהם ושל , עתידגבי הבהחלטותיהם ל

, את זיהוי הצרכים של העובד, על כן, האסטרטגיה ליישום ההעצמה תכלול. מעשיהם

, תוף פעולהבניית קבוצות כדי לעודד שי, עידוד דפוסי התנהגות מועצמת אצל העובדים

 Teacher) .עובדים רוצים לעשות עבודתם נאמנה ואמונה כי  העידוד נטילת סיכונים 

Empowerment Consultation…, 1997)   

, תהליך המכוון למציאת פתרון למצבים של חוסר אונים אישיהעצמה נתפסת גם כ

נוצרת , רצון למצוא פתרון לבעיותכאשר פעילות של עובדים נובעת מ. מקצועי או חברתי

אך הם ,  שלבני אדם יש כישורים ויכולתהעצמה מושתת על אמונה. פעולת העצמה

באמצעות ההעצמה משיגים . זקוקים להתנסות ולהזדמנויות כדי להביאם לידי ביטוי

. גורמים לשינויים מכוונים בהם הם מעונייניםיוזמים או אנשים שליטה בחייהם ו

הפרט בארגון מבין כי העצמה . עיצוב מחדש של המציאות שהם שרויים בה, למשל

על סמך , בורו לכלי עזר שמסייע לו להתמודד עם מציאות מורכבת בה הוא נתוןהופכת ע

אמונה כי כל המבדיל בין מצוי לרצוי הוא האמונה ביכולתו לשנות וברצונו לקום 

  . ולפעול

הצמח ישגה , בזמן הנכון ובמינון הנכון, העצמה כמוה כדשן  שאם הוא ניתן לעץ הנכון

במינון ובזמן  עלולים , טעות ביעדו של הדשן. וביםופירותיו עשויים להיות רבים וט

  .ושכרו ייצא בהפסדו, להזיק לצמח ולפירותיו

ארגון שמבקש להפוך את ההעצמה כמרכיב באורחותיו עליו להביא את אנשיו לראות 

של ניהול ושל ו, לשם כך יש לשנות פרדיגמות של חשיבה. בארגון את ביתם השני

ייב קריטריונים לא שגרתיים והגדרה מחדש מהו ארגון השינוי מח. תפקידים מסורתיים
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כול זה יש לעשות בשקיפות ועל פי תכנית . טוב ומהי תקשורת ארגונית טובה והולמת

  ).לקסיקון החינוך וההוראה (.התנסות אישית עד לשלב בו המאמן יהפוך למנטור

יים תהליך העצמה מאחד בתוכו תהליכי שינוי פרטניים עם תהליכי שינוי חברת

, העצמה של פרטים כבני אנוש: בסביבת הפרט והוא משלב בתוכו שלושה תהליכים

  . והעצמה מקצועית ותפקידית) או  של הקהילה בה פועל הארגון/ו(העצמה של הארגון 

בבסיס התפיסה עומד . היא  מושג שמתאר תהליך חברתי רב תחומי, אם כן, העצמה 

ביזורו , י התחלקות בו" הכוח ניתן להרחבה ע.כוח במובן של יכולת לשנות. רעיון הכוח

זאת כדי למנף את כוח האדם בארגון . והענקתו לחברי ארגון רבים ככל האפשר

לשם כך יש לפתח אמון . ועל מנת לעזור לאנשים להשיג שליטה על חייהם, ולהעצימו

שורת שנשענים על הגינות ותק, הדדי ולבנות תכניות וצעדים בוני אמון בין חברי הארגון

אחד הצעדים החשובים שיש לנקוט  הוא מתן מרחב פעולה ומתן תמיכה ועידוד . אמינה

  . כדי שיוכלו לפתח ולבטא את הכישורים והיצירתיות שלהם, לחברי הארגון

והיא , היא מסע נטול זמן ומגבלות, עמדות והתנהגויות, העצמה היא מערכת של ערכים

מבחינת העובדים העצמה פירושה . הילההארגון והק, הקבוצה, נעשית ברמות הפרט

  ).16: 2000,לאופר. (כוח הוא היכולת ליצור ערכים. לחבר אותם למקור של כוח

מקצועי או , העצמה היא תהליך המכוון למציאת פתרון למצבים של חוסר אונים אישי

נוצרת פעולת , כאשר פעילות של עובדים נובעת מהרצון למצוא פתרון לבעיות. חברתי

אך הם זקוקים , העצמה מושתת על אמונה שלבני אדם יש כישורים ויכולת. העצמה

באמצעות ההעצמה משיגים אנשים . להתנסות ולהזדמנויות כדי להביאם לידי ביטוי

עיצוב מחדש של , למשל. שליטה בחייהם וגורמים לשינויים מכוונים בהם הם מעוניינים

עצמה הופכת עבורו לכלי עזר הפרט בארגון מבין כי ה. המציאות שהם שרויים בה

על סמך אמונה כי כל המבדיל , שמסייע לו להתמודד עם מציאות מורכבת בה הוא נתון

  . בין מצוי לרצוי הוא האמונה ביכולתו לשנות וברצונו לקום ולפעול

הצמח ישגה , בזמן הנכון ובמינון הנכון, העצמה כמוה כדשן  שאם הוא ניתן לעץ הנכון

במינון ובזמן  עלולים , טעות ביעדו של הדשן. היות רבים וטוביםופירותיו עשויים ל

  .ושכרו ייצא בהפסדו, להזיק לצמח ולפירותיו

ארגון שמבקש להפוך את ההעצמה כמרכיב באורחותיו עליו להביא את אנשיו לראות 

של ניהול ושל , לשם כך יש לשנות פרדיגמות של חשיבה. בארגון את ביתם השני

השינוי מחייב קריטריונים לא שגרתיים והגדרה מחדש מהו ארגון . תפקידים מסורתיים

כול זה יש לעשות בשקיפות ועל פי תכנית . טוב ומהי תקשורת ארגונית טובה והולמת

  ).לקסיקון החינוך וההוראה(התנסות אישית עד לשלב בו המאמן יהפוך למנטור 

ע שיש לחבר בארגון ניסיון ויד, בהעצמה אנו מתכוונים גם לאותו חלק של כישרון

אך גילויים ופיתוחם יש , ושאינם נדרשים לעבודתו בארגון או לצורך השתייכותו אליו

  .לפרט עצמו ולארגון בו הוא עובד, באופן ישיר או באופן עקיף, בהם כדי לתרום
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 כישרונות וכישוריםאצלם לחשוף  אותם לעודדבארגון עשויה העצמתם של אנשים 

, שהארגון זקוק להם, מודעים ושאינם מודעים, נסתריםו םגלויי, נוספיםמבורכים 

 שנותן לבתשומת ו העצמה . גם מחוץ לארגוןלהשגהעמים הם קשים או יקרים לפשו

 ,מעבר לציפיותיהםשיות שלהם ולו ביכאמיןהל אותםהוביל  ליםעשוי יוהארגון לעובד

  . ת המרבית להם ולארגון לתועל כישוריהםולרצות למנף את 

  ניית תוכנית העצמהדגשים בב

בדרישות ובצרכים של אנשי , חדשות לבקרים, זרימתם מהירה של שינויים וחידושים

ועומס המשימות על כל שדרת , מורכבות טכנולוגית,  לקוחותיו וסביבותיו, הארגון

" מחיר הטעות"עלייה ב,  על רקע התמחויות ממוקדות וצרות-מקבלי ההחלטות בארגון 

 מחייבים הנהלות -אם חלילה תהיינה טעויות , הישרדותופגיעה קשה ביכולת ה

מי שניתן בארגונים לנקוט פעולה משולבת של ביזור סמכויות והעצמתם של כול 

הדבר מחייב חשיבה מערכתית ועריכת שינויים בסביבת העבודה . ארגוןלהעצים ב

מת לב מתן תשו, טיפול בבעיה נקודתית כאילו הייתה בעיה מערכתית, למשל. הארגונית

למידה מתקדמת לשיפור , ואמפטיה לעובדים כדרך להשפיע על התנהגותם בכיוון רצוי

קיומם של טקסים שתורמים ליציבות ולשמירת , היכולות והמיומנויות של העובדים

ומעל לכל מנהיגות מעצבת שמחוללת העצמה ומאפשרת אותה , התרבות הארגונית

, ת התנהגות ארגונית חיובית וארגון לומד בתוספת העצמה שמשלב,כל זה).  2002, שלף(

תשובות ,  להניב תוצאותעשוי,  אדם פנימי ומשאבים קיימיםבאמצעות ניצול כוחו

,  לצרכים אישיים וארגוניים במהירות ובעלויות נמוכות יחסית,"תוצרת בית"ופתרונות 

  .ו בפני גורמי ייעוץ והדרכה מחוצה לוזאת  מבלי שהארגון יצטרך לחשוף את עצמו

הצורך בהעצמה טמון בצורך של האדם לממש את הפוטנציאל האישי , ברמה אישית

אחת , זאת ועוד. פוטנציאל ששואף להפעיל השפעה ולחולל שינוי. והאנושי שטמון בו

ונה שלבני אדם יש כישורים מהנחות היסוד של העצמה היא כי העצמה מושתת על אמ

לשם כך . ת כדי להביאם לידי ביטויאך הם זקוקים  להתנסות ולהזדמנויו, ויכולת

, הלמידה תכלול ידע.  של כול חברי הארגוןדרשות למידה והרחבת דעת תמידיותנ

שדרושות לארגון , חיזוק מיומנויות קיימות ורכישתן של חדשות, התנסויות חדשות

  . לשם השגת מטרותיו, בעתידלו עשויות להידרש שאו , ולאנשיו בהווה

שאים שאינם ן למידה והתנסות על פי בחירה אישית גם בנויש לאפשר לחברי הארגו

העצמה דרך מימוש חלומותיהם , לאמור. בארגוןתם קשורים במישרין לעבוד

סייע להתפתחותו  העצמה שת.ושאיפותיהם המקצועיים והאחרים של העובדים

,  בעבודהשעמום ותסכול, למניעת שחיקה, לעליית ערכו בעיני עצמו, האישית של העובד

נאמנות של העובד האמון וה תרלהגב, הקבוצתי והארגוני, ל האישיהעלאת המורל
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האחריות האישית , ביטחון עצמיה, ביתיותהתחושת , לכידותהק וזיחול, בארגון

  .ערכות לעתידיהל ו והנכונותמוכנותה, פנימיתהמחויבות הו, והקבוצתית

על הגדרת  העצמה מתחילה כאשר עובדים מתבקשים או מבקשים לקבל אחריות 

והיא נובעת מהסמכות לעשות משהו בנוגע לבעיות שעולות , התוכן של עבודתם וטיבה

באופן מהותי הדבר כרוך בהעברת סמכות לקבלת החלטות ואחריות . תוך כדי עבודה

 & Ford).    .נדרשת מידה מסוימת של ביזור בארגון, דהיינו. ממנהלים לעובדים

Fottler, 1995)   

, ליך העצמה מכוון לאוטונומיה שניתנת לעובדים  בקביעת כיוון כלליבאופן בסיסי תה

, ברם. בקביעת מרחב תמרון ובדרכים שניתן ללכת בהם כדי להשיג את מטרות הארגון

היא ניהול עצמי שמצריך שיתוף עובדים . העצמה היא הרבה יותר מאשר אוטונומיה

למנהלים קשה . צועיושמאפשר להם להבין את הארגון ולתרום לביו ,במידע וידע

משום שלא תמיד הם יודעים איך לנהל את האיזון העדין בין מתן , לפעמים להעצים

לבין , אוטונומיה להחליט לעובדים והעברת השליטה על  תהליך העבודה לידיהם

ופש חהלתחום גבולות בין הענקת . שמירה שלא לאבד את השליטה על מעשיהם

לבין תלות וקבלת מרות והוראות מצד , כתמערבעקבות ביזור ה, להחליט ולבצע

זהו האתגר האמיתי . שהעצמה חייבת להתרחש בתוך גבולות, על כן, ברור. העובדים

 העצמה בארגון מחייבת שילוב ,מבחינתה של ההנהלה .ביישום כל אסטרטגיה להעצמה

  . של האצלת סמכויות לדרגים שמתחתיה וקבלת דין וחשבון מהם כאחראים לתוצאות

   העצמה מוצעמודל

  :שלבים בהעצמה

  ביסוס ההיבט הערכי של ההעצמה: 'אשלב 

, כולל מידע על פעילות הארגון, לחלוק במידע עם כל אחד מחברי הארגון :1- א

  . ולסייע להם להבין אותו

 אפשרויות משגוח וייעוץ תעיקבבניית אמון באמצעות שיתוף פעולה ו :2- א

   .עצמיים

   .כהזדמנות ללמידההן ולהשתמש בטעויות לזהות  :3- א

 להתנהג סיוע לחברי הארגון בין היתר על ידי , חשיבה היררכיתשבירת  :4- א

  .הארגוןכאילו הם בעליו של ולחשוב 

  של ההעצמהעיצובה  :'שלב ב

, לאמור. וטונומיה דרך גבולותעל ידי יצירת אלהעצמה שלד מעשי קביעת  :1-ב

 חוקים ויצירת, ההעצמה פעולותביסוד  שמונחים  ערכים וחוקיםתרהגד

  . וצדורות שתומכים בהעצמהופר

   .יוגדרו ויובהרו יעדים ותפקידים :2-ב
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   .אימון ותרגול נדרשים, טחו התנסותיוב :3-ב

  .כי אנשים בארגון אחראים לתוצאות מעשיהםלכל ויודגש יובהר  :4-ב

  ביצועם של שינויים ערכיים ומעשיים מתבקשים  :'שלב ג

,  אישיתפרטנית וששמה דגש על עבודה , יה הישנהההיררכ החלפת :1-ג

 שמשאירה לכל צוות את ,ששמה דגש על עבודת צוותבהיררכיה חדשה 

  . ההתנסות כולל קביעת כיוון ומיומנות, ההכוונה וההדרכה של עצמו

לידי העובדים מידי ההנהלה ובדים עברה הדרגתית של הפיקוח על עהביצוע  :2-ג

   .עצמם

  . אותםמבצעיםמציעים שינויים ולחברי הארגון שתמיכה מתן עידוד ו :3-ג

צוותים הכנכס בו  והתייחסות אליה ,בארגוןלשונות מתן עידוד ותמיכה  :4-ג 

מבוסס . ( וכראות עיניהםלצרכיהם  יכולים להשתמשבארגון 

    Blanchard, Carlos & Randolph, 1996:114 – 115):על

 את יש לקחת בחשבון, מה ובביצועהבהכנתה של תכנית העצ : בהעצמהמרכיבים

   :המרכיבים הבאים

/ מידת מרכוז (מבנה ארגוני , אקלים ארגוני,  תרבות ארגונית:מרכיבים ארגוניים. א

שיטת הערכת העובדים , תעלות התקשורת וישימותן ,מנהיגותית התנהגות, )ביזור

  .הבלתי פורמאלי בו גודל הארגון והכוח, ותגמולם

, שליטה ופיקוח עצמיים,הערכה , מין,   גיל- פרופיל העובדים :מרכיבים אישיים. ב

  .קריירה וערכי ערכים תרבותיים

  . מאפייניו ועמימותו, הגדרות התפקיד,  סגנון הניהול:עבודה/ מרכיבים של תפקיד . ג

  . סוג ותחום העיסוק של הארגון:מרכיב הקשרי. ד

  " אמנת העצמה" יחד ההנהלה והעובדים יחברו

חברתית  אמנה , ארוכות טווחקצרות ומטרות , תכלול חזון ברור ומאתגרה האמנ. א

    .ואמנת למידה

  . הגדרת מטרות ההעצמה ויעדיה ייקבעו לאור החזון של הארגון .ב

אחרת יישאר ככלי ריק . הטמעת החזון והוצאתו לפועל בקרב כלל חברי הארגון .ג

  . שאין לו הופכין

   ".אמנת ההעצמה" שתשקף את ניתהארגון ייבנה תכנית העצמה ארגו

 והניסיון שנצברו הידע, ההכרה על, בין היתר, תכנית ההעצמה הארגונית תתבסס   

, גדיר תפקידיםת, ות ויעדים מטרו  שיבהיריםתכלול פרקתכנית ההעצמה . בארגון

שיתוף עובדים בטיח ת, מהגורמים סמכויות ותחומי אחריות ברורים של כל אחד
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ומחויבות  תפוקות מצופות, תחומי ביצוע, לוחות זמנים וקבעיי, יםבתהליכים ארגוני

  . בגיבושה ובהוצאתה לפועלשהארגון יעשה מאמץ לסייע

הארגון יאמץ לעצמו גישה חיובית בהתנהגותו :  חיוביתהתנהגות ארגונית ה שלהנהגת

, להזדמנות לשיפור אותו יש להפוך, מבלי להתעלם מהשלילי דגש על החיובישים וי

  .לחידוש ולהתחדשות, ינוילש

דורשת כיוון שהעצמה  :והתאמתה לעובד "חליפת העצמה"  שלבחירה זהירה וקפדנית

, שלא ניתן לחזות את תוצאותיהומשום  ,אנושיים וחומרייםמשאבים השקעה רבה של 

תוך קביעת קדימויות וסדרי , לכל חברי הארגון הולמתאישית ונית העצמה יש להכין תכ

שלדעת ההנהלה  עשויים   יש להעצים בראש ובראשונה את אלה, למשל,כך .עדיפויות

   .  ריות מיוזמתם ולהפעיל את עוצמתםלרצות ליטול אח

יש להעביר :  בין ההנהלה לעובדיםושקופים מקוריים , י אמון אמיתייםיחסיצירת 

ואמינה לגבי יכולתם וסיכוייהם לתפוס תפקידי ניהול  למועצמים תחושה אמיתית

הארגון ערוצי גישה למידע   לשם כך יש לפתוח בפני חברי.  בעתיד בארגון שיתפנו

 ,שאילת שאלות, ולפתח אצלם הרגלים וכישורים חדשים של הקשבה, ולמקורותיו

  . קאוצינג ופתרון קונפליקטים,  מנטורינג,גישור

, תכלול הגדרת ציפיות הארגונית התרבות :תרבות ארגונית משותפתהגדרתה של 

הגדרת תפקידים ותחומי ,  בניית תהליך של פיתוח ארגוני,  ומשימותת מפתחאסטרטגיו

  . ובנית  צוותי עבודה בניהול עצמי,אחריות

 יש : מדדי בחינה והערכה מאוזנים לכל הנעשה בארגוןת עהתארגנות להצלחה ולקבי

 לתחזק ,ת ומה הן תוצאות גרועות ושליליותטובות וחיוביו להגדיר מה הן תוצאות

  .מחדש ולבחון את הקיים ולכוונו; )אחריותיות(ת אחריו

יש לבנות התנהגות : צוותית וארגונית, אווירה של מוטיבציה אישיתיצירת 

אמינות ,  שקיפות,על חופש ביטוי ודעהשמבוססת  ,בינאישית וארגונית, תקשורתית

, להשמיע את קולם לעודד את חברי הארגון. מנומקים ועקביים, ומסרים ברורים

שר להם להתנסות ולהרבות דעת בנושאי עבודתם ובנושאים אחרים שמעניינים ולאפ

  . אותם

, כלים, יש לספק לחברי הארגון מידע: חדשנות לטבע שני בארגוןחידוש ו, שינויהפיכת 

ולהפוך , הערכה ומתן משוב, הדרכה, ואפשרויות לימוד אחרות השתלמויות, הכשרה

  .ואורחותיו רגוןאת כל זה לחלק אינטגראלי וטבעי של הא

 ההחלטה להעצים , ההנהלהה שלמבחינת:  צוותים בעלי יכולת תפקוד עצמאיתפיתוח 

שהם רוצים , מבוססת על האמונה לפיה ניתן לתת בהם אמון  הארגון  ולפתח את חברי

התפקוד העצמי של הצוותים . תתרום להם ולארגון ושהתפתחות זו, ויכולים להתפתח

העובדים העצמה מניחה  של םמבחינת. עבודתם העיקריתיאפשר למנהלים להתמקד ב
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  ומהווה הזדמנות לבחינה,אמונה ביכולתם האישית להחליט ולעבוד באופן עצמאי

העצמה פותחת פתח לשיפור מתמיד ולמימוש מאוויהם וצרכיהם האישיים . עצמית

  .והארגוניים של העובדים

יאל האישי והזדמנויות  העצמה פותחת בפני העובדים אפשרויות למימוש הפוטנצ

היא מאפשרת להם קבלת אוטונומיה תפקודית . הארגוני להתפתח ולהתקדם במדרג

על סמך אמון ,  כרצונםאותן  וליישם,מלווה בקבלת סמכות ואחריות לקבל החלטות

שהעצמה  כיוון, לשם כך נדרשת העזה מכל המעורבים.  בפרט, ובממונים כללבארגון ב

  . שאת תוצאותיו לא ניתן לצפות מראש, סדר הקיים פירושה  שינוי וערעור ה

  מה הם גבולות התפקיד צריך שלחברי הארגון יהיה ברור:הגדרת תפקידים ברורה

מה מצפים מהם לעשות וכיצד יעריכו את , הם מקבליםש ההחלטותושהם נושאים 

  .עבודתם

 תפקידים בארגון מהווים הזדמנויות :קביעת מסגרת תפקידים משמעותית

מכאן . לצמיחה ולתרומה הדדית של העובדים ושל הארגון, עותיות להתפתחותמשמ

  .שיש להתאים את התפקיד בעבודה לערכים של העובדים ולכישוריהם 

המיומנויות הידע ו חברי הארגון מאמינים שיש להם את :מסוגלות עצמיתהבטחת 

עדכון תמידי של אף על פי כן יש להבטיח .  ובהצלחההנחוצות לביצוע עבודתם  בכישרון

, בטכנולוגיהחדשות לבקרים עקב שינויים שחלים  ,ורענון תמידי של מיומנויותידע 

  .בידע ובניסיון הנדרשים לביצוע תפקידם

 עבודתםלהחליט ולבצע בתחומי  לתת לעובדים דרגות חופש :החלטות אישיותהבטחת 

 וכמות המאמץ , העבודבחירה וקביעה של שיטות וקצב , בין היתר, שיכללו, ובמסגרתם

  ..שתושקע בהוצאה לפועל של כל שלב בעבודתם

 לוודא שחברים  בארגון יהיו מסוגלים להפעיל : של העובדיםלוודא השפעה חזקה

דרכי ביצוע , נהלים אדמיניסטרטיביים: השפעה על שלבים מסוימים בעבודתם כגון

  .וניתוח תוצאות

וייחודיות של חברי הארגון מהוות  שונות :שונות וייחודיות של חברי הארגוןטיפוח 

. סיכוי והזדמנות להתפתחותם של הארגון ואנשיו, וגם ערך מוסף, ערך לכשעצמו

השונות מעשירה את הארגון ואת אנשיו בהיותה זרז ופותחת פתח לאפיקי פיתוח 

  .וביצוע חדשים וחדשניים

 את כל  שתקיףפירושה גם הפעלת תכנית העצמה אישיתטיפוח השונות והייחודיות 

יחד עם העובד  תכנית זו תבנה . שאין להם קשר לעבודתו של חבר הארגוןהתחומים

   . לשנה לפחות"חוזה העצמה"קביעת חוזה פסיכולוגי וחתימה על , ולאחר תאום ציפיות
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   :ם שונים של העצמהתנאיבו וגילוי אנשים חברי ארגון במצביםאיתור 

הם מתחילים . צורכיהם ובתחושותיהםב, חברים בארגון מגלים שאינם בודדים במצבם

כי , אנשים מגלים. לגלות עניין באלה שיש להם נושאים בעלי מאפיינים קריטיים דומים

. ומתחילים לעסוק בסנגור עצמי ולפעול כקבוצת אינטרס, ביכולתם לייצג את עצמם

אגב כך הם מכירים אחד את . יחד ולחוד הם מחפשים להם דרכי התמודדות חדשות

ארגון שדוגל בהעצמה . רוקמים יחד תוכניות ופועלים בצוותא להוציאן לפועל, השני

ופעילות , ליטהאלה ויגבה אותם במתן תנאים לפיתוח יכולות של ש אנשיםזהה י

  . ביוזמה אישית

את  ,לאט ובהתמדה ,העצמתם של אלה ונקיטת צעדי העצמה בארגון יסייעו להפחית

 בין חברי ידידותתמיכה הדדית ו, ותם לטובת אמוןויעזרו לפנ ,בארגוןהניכור והבדידות 

משוכנעים כי יהיו וככל שהם , ככל שההכרות בין חברי הארגון תעמיק ותתרחב. הארגון

 כך יוסר,  ואף לפקח עליו,תאם לצורךהם מסוגלים לנווט את הכוח שעומד לרשותם בה

ועמם פוחתת  , שחשובים להם,מעטה המסתורין מעל נושאים בעלי מאפיינים קריטיים

  .תלותם של חברי הארגון בגורמים אחרים שנתפסים בעיניהם כמומחים למצבם

 העצמה היא תלוית תרבות ותלוית אופי וסגנון : סגנון ניהולי מתחשב ומבוזרתלהפע

, לכן על הנהלת הארגון לטפח ולהפעיל סגנון ניהולי ביזורי ומתחשב, הניהול בארגון

רק בתנאים אלה יכולה לפרוח העצמה שעל . סובלניתגמישה ו, ותרבות ארגונית פתוחה

ארגון מעצים מעודד אצל . עקרונותיה נמנים חשיבה יצירתית ואמונה בשינוי מתמיד

הוא . ונעזר בהם במהלך תפקודו, ניסיון ומסירות חבויים, כשרון, עובדיו גילוי של ידע

 מעצים ןמנהיגותו של ארגו. מאפשר לחבריו מרחב  התפתחות אישית וקבוצתית

שמאפשרות לעובדים , מתקשרת עם מנהיגות מעצבת ועם התנהגות ארגונית חיובית

  . לנקוט יוזמות  ולעצב ארגון במיטבו שעובדיו שבעי רצון

  אחת :חשיבה יצירתית ולא שגרתית מלווה בנטילת סיכון ביישום רעיונותאפשור 

 ולא שגרתית יצירתיתמה היא גישה שמצדדת בחשיבה ההנחות עליה מתבססת העצ

 על אדם ובהסתכלות חיוביים ואופטימיים ביישום רעיונות ,מלווה בנטילת סיכון

  . ארגונים וקהילות, טיםגישה זו מהווה מנוף להצלחה וריפוי מחולאים של פר. עולםו

מצב זה . אנשים רבים מקובעים בדעותיהם ושבויים בתחומים מקצועיים להם הוכשרו

כאשר , אישיותו ת מבעד למשקפיים דיסציפלינאריוגורם להם לבחון את המציאות

העצמה מאפשרת הרחבת . המציאות מחייבת בחינה רב ממדית חוצה דיסציפלינות

. רבדים וגוונים, ומסייעת לחשיבה ולאבחנה מרובות מימדים, ספקטרום הראייה

  .חשיבה שתורמת לקבלת החלטות איכותיות

 העצמה :עצמם ובינם לבין סביבות הארגוןבינם לבין , הקשר בין הארגון לחבריוהידוק 

הדבר חשוב לאין ערוך בעידן . הארגון וסביבות הארגון, היא מלט שקושר בין העובדים
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במיוחד לאור , הופך לאוצר שלא יסולא בפז, בו הון אנושי איכותי עתיר ידע וניסיון

ות העובדה כי הולכת ומתמעטת הקביעות בעבודה ועמה הולך ופוחת עקרון המחויב

  . ההדדית בין העובדים לארגון ובינם לבין עצמם

סולידאריות והסכמים קיבוציים  מפנים מקומם לחוזים אישיים שמחייבים תחזוקה 

הארגון  .י תרומה והזנה הדדים בין הארגון לעובדיו"ע,  בין היתר, שנעשית, שוטפת

מעבר להיתרם ממנו מצפים  והעובדים,  מעבר לעיסוקםמצפה מעובדיו לתרום לו

קשבה ה, הם מצפים לקבל מהארגון הערכה ומשוב על עבודתם. למרכיב השכר

, שרו להם לשלב בין משפחה לקריירהתנאים שיאפ, שיתופם בהחלטותיו, לדבריהם

, יצירתיות וביטוי אישי, ד יזמותולעבוד במקום שמעוד, להכרה במוניטין האישי שלהם

    . שמבטיח משאבים למימושם וחופש מתואם להשגתן

עותן ניתן  העצמה היא אחת הדרכים באמצ:חוזקות וחולשות של הארגון ואנשיוגילוי 

היא  מסייעת לטפל . כפרטים וכקבוצות, לגלות חוזקות וחולשות של הארגון ואנשיו

בשילוב מתן ,  ליצור חוללות עצמית ולטפח ציפיות גבוהות בכל רמות הארגון, בחולשות

  .תמיכה והדרכה, עידוד

,  העצמה מקדמת בארגון את הייעוץ האישי והקבוצתי:מד הייעוץ בארגוןמיקידום 

הארגון מפעיל . י הפיכתו לחלק טבעי מחיי הארגון ומאורחותיו"ונותנת לו לגיטימציה ע

הוא מאפשר טיפול . ולעיתים אף נעזר במערכות ייעוץ חיצוניות, מערכת ייעוץ פנימית

שורים במישרין לעבודה בארגון  ואשר שכולל גם נושאים שאינם ק, הוליסטי והיקפי

  .מטרידים את הארגון ואנשיו

, חינוכי, חיובי העצמה מטפחת אקלים ארגוני :ח אקלים ארגוני פתוח וחיוביופיט

בסטנדרטים ברורים של ביצוע ובהערכה , שזור בערכים משותפים, פתוח ומגוון, הרמוני

העצמה מעודדת . ית גבוההמשולבת במכוונות עצמ, ובלמידה ממוקדת פנימה והחוצה

להעריך ולבצע , את אנשי הארגון להעיז להטיל ספק ולומר בגלוי את אשר על ליבם

לחנך למחויבות חברתית , שינויים  אגב הערכות לטיפול מקדים  במכשולים צפויים

  .ולאי סובלנות כלפי בינוניות

: פיות לגביהם לתור בהתמדה אחרי שינויים וחידושים ולטפח צי חברי הארגוןחינוך 

ביוזמת העובדים או ביוזמת , כיוון שהעצמה יכולה להיות פורמאלית ובלתי פורמאלית

טיפוח ציפיות לשינויים וחידושים והחיפוש אחריהם הופכים לאחד מסימניה , ההנהלה

שהצטברו ברמת , ציפיות אישיות וארגוניות לשינוי. של ההעצמה האישית והארגונית

. מתורגמות למציאות חברתית, תי כמבנים של משמעותהמבנה הארגוני או החבר

זקוקה , מעבר לפוטנציאל זה. העצמה פרטנית יוצרת מאגר יסוד להעצמה ארגונית

  . העצמה ארגונית למשאבים משלה כדי לרקום עור וגידים
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העצמה ארגונית שואבת את משאביה העיקריים משני מקורות שהימצאותם יחד 

, האחד:  עשויה לחרוץ את גורלה לשבט או לחסד,ושבעיתוי ובמינון הדר, במקום

יפעלו , שהגיעו בהעצמה אישית שלהם לשלב בו הם מודעים ומסוגלים לפעול, פרטים

הימצאותם ופעילותם , השני. ישיות גם למען מטרות הכלללצד הגשמת מטרותיהם הא

 ואשר ,המחויבים לתהליך של שינוי חברתי, או סוכני שינוי אחרים, של אנשי מקצוע

  .משאבים חומריים ולגיטימציה, ידע, ביכולתם לתרום  לתהליך משמעות

איכות , השבחה, יצירתיות, העצמה מגדילה את ערך המוסף של עובדים ששינוי

מה "עובדים שיום יום אומרים לעצמם בדרכם לעבודתם . והתחדשות הם לחם חוקם

מה תרמתי "רו לעצמם ובתום יום העבודה יאמ" תהייה תרומתי היומית לארגון ולי

  ". ממנוהיום לארגון ובמה נתרמתי

 מצבים של התמודדויות :מצבים של שיתופי פעולה ושל תחרותיות בריאהיצירת 

, "חוסר שקט קונסטרוקטיבי"רעשים חיוביים ו, חיוביות יוצרים בארגון תסיסה

. שיםלדרכים ולכיוונים חד, שתורמים לפיתוחה של יצירתיות ולפתיחת פתח לרעיונות

מהווים פוטנציאל למינוף , שמתבססים על הגינות ושקיפות, מצבים של תחרותיות

וכמו , משפר את טעמו ומדגיש אותו, כמו תבלין שמשביח את המזון, הקיים והשבחתו

. כל זאת מתוך עמדה של חוזק. דשן שמטייב את העץ ותורם לחוסנו ולכושר עמידתו

,  יתרונות של פרטים ושל קבוצות בארגוןהתחרותיות תורמת לגילויים ולהבלטתם של

  .שאלמלא ההעצמה היו נשארים חבויים מבלי שיביאו תועלת כלשהי לארגון ולאנשיו

 כשם שחבל מקבל את חוזקו משזירת פתיליו זה :משאבים לטובת ההעצמהאיגום 

, שמצויים בארגון ובאנשיו, כוחות ומשאבים, כך ההעצמה שוזרת ומתאמת ידע, בזה

  .יח ולחזק את הקיים ולסייע ביצירת החדשכדי להשב

 עובד עלול לחוש בדידות וחוסר שביעות רצון שמקורן :תשומת לב לפרט בארגוןמתן 

מתן תשומת , התעניינות אישית בעובד על ידי ממונים ועמיתים. בארגון או מחוצה לו

יים ולצרכיו האיש, הבריאותי והכלכלי, החברתי, המשפחתי, למצבו הנפשי, לב לעובד

הערכתם ומתן ייעוץ , קשייו והתלבטויותיו, הקשבה לו והבנת עמדותיו, והמשפחתיים

  כל אלה מהווים חלק מתכנית -כמו גם שיפור תנאי שירות ועמדת העבודה , מתאים

מסירותו , להגדיל את תפוקותיו , העצמה ויש בהם כדי להעלות את המורל  של העובד

. כידות והגאווה בארגון ולצמצום קונפליקטים בולתרום להעלאת הל, ונאמנותו לארגון

. אכפתיות ומחויבות, קביעת מטרות משותפות, מכאן אף מגיעים לשותפות וסימביוזה

הבעת דעה ומתן , התייעצות, שילוב הפן הרגשי עם הפן הקוגניטיבי הופכים שינוי

  .רגון של האאינטגראלי מאורח חייותמיכה וסיוע לכל חברי הארגון באשר הם לחלק 

בנושאי עבודתו או בנושאים , שנתפרת לפי צרכיו של העובד, תכנית העצמה אישית

עשויה לשפר  את הדימוי , ושעשויים להעשיר אותו, שאינם נוגעים לתחום עיסוקו



 

�،M<�K��£W10�M�>q�304 

לעזור , של העובד ואת נאמנותו לארגוןלחזק את ביטחונו העצמי , העצמי והמורל שלו

ובית ולצמיחתם של רעיונות חדשים שיש בהם קלים ארגוני פתוח ואווירה חילטפח א

  .לתרום לארגון

 כל חברי הארגון מתבקשים לשתף את עמיתיהם : נקודתיתהפעולחשיבה גלובלית ו

, כמו כן לעודד פתיחות ועבודת צוות. במידע על הנעשה בארגון ועל העובדים עצמם

לעודד , שותהשתלמויות ורכישת מיומנויות חד, מידע וידע עדכניים, לספק הדרכות

  .התנדבות ולאפשר הרחבת הדעת ותחביבים שאינם קשורים במישרין לעבודה בארגון

העובדים ח מעורבות ופיט :מעורבות העובדים לערך משמעותי בתפישת הארגוןהפיכת 

אמון ואכפתיות שכך צריך להיות , לא מתוך הכרח אלא מתוך אמונהבנעשה בארגון 

  .  העובד כמקום מרכזי וחשוב ביותר להגשמה עצמיתי "ומתוך ראיית הארגון ע, ולנהוג

 גורם מדרבן להעצמה הוא הגמול שיקבל :סולם גמולי הערכה גלויים ברוח ובעיןיצירת 

עבור ,  וחדשנותם יוזמותיהםעובדים יתוגמלו עבור. ו ופירותיה העצמתובד תמורת הע

  .גון חי ופועללאנשיו ולסביבות בהן האר, נשיאתם באחריות ועבור תרומתם לארגון

פיתוח , התעדכנות, ידע חדש.  ידע וניסיון הם כוח:ידע וניסיון פנים ארגוניפיתוח 

 כל זה פותח אפשרויות ואופקים חדשים בפני –מיומנויות נוספות והתנסויות חדשות 

מוסיף ליכולות שלהם להתמודד עם מצבים בלתי צפויים  ולמידת , הארגון ואנשיו

  . שלהםתיכולת העמידה וההישרדו

שהם יקרים לפרט , בחינה והערכה עצמית של יכולות ומשאבים אישיים של העובד

יש בהם כדי לתרום לקידומו האישי ולהתפתחותו של , וארגונם ורענונם מחדש, ולארגון

  .במישרין ובעקיפין, ום לקידומו של הארגון ולהתפתחותוובכך לתר, העובד

, ו קניית דעת מגורם חיצוניא,  פנימייםמתוכננת ומתבצעת באמצעות כוחותש ,העצמה

שהופך את הלמידה , בארגון. מאיצה את תהליך הפיכתו של הארגון לארגון לומד

נמצא כי  ישנה חתירה מתמדת להתמקצעות ולשיפור , לאורח חיים ועידודה ללחם חוק

, בנוסף. תוך עמידה במשימות ובלוחות זמנים, ביצועים והיענות לאתגרים מקצועיים

אמות מידה , כללים,  גם סטנדרטים–רים הפילוסופיה והערכים הארגוניים ואתם נשמ

באקלים ארגוני פתוח , אלה באים לידי ביטוי בשקיפות. וכללי התנהגות מוסכמים

  . ובשיפור בשביעות רצון פנים וחוץ ארגונית

, הומור:  וכדבק מלכד בהעצמהגיבוש חברתי ובהתנדבות כנדבך ב, בהומורשימוש 

מצמצמים , מקרבים בין בני אדם, ות חברתית והתנדבות מרחיבים את הדעתפעיל

 נרחב לצמיחה של יוזמות ויוצרים כר" ביחד"מגבירים את תחושת ה, התנגדויות

  . ורעיונות לא מתוכננים
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היא משתפת את חברי . מעצימה היא הנהלה משתפת הנהלה: ח הנהלה מעצימהופיט

קדם את מטרות הארגון  ושיש בהם כדי ל,ההארגון בידע ובמידע שעומדים לרשות

, דוגלת בביזור מנהלי, מקצרת זמני תגובה לפניות אליההנהלה מעצימה . ואנשיו

מכניסה טכנולוגיות ושיטת עבודה , מפשטת ומקצרת תהליכים, מתעדכנת ומעדכנת

.  אינטגראלי מחיי היום יום בארגוןמפתחת את ההדרכה והופכת אותה לחלק, חדשות

עובדים ומקיימת עמם מטה אוזן קשבת ל, שינוי והתחדשות, חת שונות וגיוון מטפהיא

אין חכם כבעל " סומכת על הניסיון והידע של עובדיה בבחינת היא גם. דיאלוג מתמיד

  ". היזהרו בבני עניים כי מהם תצא תורה"ו" ניסיון

ונה ב, מציבה גבולות, הנהלה מעצימה מגדירה יחד עם העובדים תפקידים ומשימות

ונותנת חופש פעולה , מסלולי קידום והשתלמויות עם אופק קידום גלוי וידוע לכול

  .ואחריות אישית לכול פרט בארגון

לארגון אמורה למצוא את ביטויה  חשיבותה של ההעצמה": יחידת העצמה"קביעת 

, לכל יחידות הארגון בהבמתן ייצוג הולם , במינוי איש הנהלה בכיר לעמוד בראשה

ובהבלטתה של היחידה  של ההעצמה לחלק מובנה בחיי הפרט והארגון בהפיכתה

  .  הארגון.טקסים ופרסומים בתוך הארגון ומחוצה לו, ופעולותיה באמצעות סמלים

  תוצרים מרכזיים של העצמה

כדי להשיג מטרה , העצמה תלויה בנחישותם של אנשים להשיג משאבים ולפתח יכולות

  . ורצון הם תוצר ראשון של תהליך ההעצמהייתכן שנחישות. בעלת ערך בחיים

 ,העצמה מהוה דבק מלכד חברתי בארגון ומחזקת את העץ הארגוני על כל מרכיביו

  .   באמצעות שזירתה בכל שריגי הארגון,הגלויים והסמויים

 ,העצמה מעלה ומקבעת את ההכרה של אנשים בזכותם להביע שאיפות ומאוויים

היא מחזקת את אמונתם ביכולתם האישית . ולהגדיר מחדש את עצמם ואת מצבם

השפעה על : למשל, להשיג תוצאות והישגים ממשיים ברמה האישית והארגונית

הצלחה בגיוס משאבים להמשך עבודתם או ביסוס מעמדם ומעמדו של , מדיניות הארגון

  .הארגון

 פעילות חינוכית משלימה לכלל חברי הארגון ולפיתוחהעצמה תבוא לידי ביטוי גם ב

היא מסייעת לחיזוק הלכידות בארגון על ידי שימת דגש על יחסים . עבודת צוות

לחברי הארגון באשר הדדיים מתן יחס של הערכה וכבוד , ואווירה של שיתוף פעולה

אמינות , אמון , פיתוח קשר חם עם סביבות הארגון על פי עקרונות של שקיפות, הם

  . ואחריות

, אחריותיות, פיכתם של הערכה על פי סטנדרטיםהעצמה מתעלת לחשיבה יצירתית ולה

  .שינוי והחדשנות לטבע שני בארגון
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למתן תשומת לב לכל , לתפיסת העובד כלקוח, העצמה מדרבנת לפלורליזם תרבותי

ולבניית , להבהרת ציפיות והגדרתן, היכולת האישית למימוש, אחד מחברי הארגון

  . טכנולוגיות למידה חדשניות גווןתכנית למידה אישית וקבוצתית מתמשכת מלווה במ

אדם חש העצמה כאשר הוא קורא ומבין את . העצמה היא תהליך הכרתי סובייקטיבי

לאן הוא רוצה להגיע , מגיע להבנה ברורה ולהכרה מה הוא רוצה. המצב בו הוא נתון

, הוא חש העצמה כאשר הוא מבין מה הם יתרונותיו וחסרונותיו. ומה הוא רוצה להשיג

 וכיצד להשתמש בהם ולנצל אותם חרף , ההזדמנויות והכלים שעומדים לרשותומה הם

העצמה מובילה  לידיעת המצב לאשורו . מגבלותיו ומגבלות וקשיים שעומדים בפניו

העצמה . להציב מטרות ולפעול לפיהן במצב ובזמן נתונים, וליכולת להפיק לקחים

לות להתמודד עם מצבים מחזקת את השליטה במצבים נתונים ומסייעת לפתח יכו

  .צפויים ובלתי צפויים, עתידיים

דרך מתן אפשרות לעובדים לממש את חלומותיהם , בין היתר, העצמה נעשית

, העצמה כמוה כתרופה שפועלת נגד עייפות ושחיקה מקצועית. המקצועיים והאחרים

 היא מעוררת אצל הפרט חשיבה והערכה מחודשים על שאיפותיו המקצועיות ותפקודו

,  היא גורמת לתחושה גדולה יותר של ערך עצמי. ומחוצה לובארגוןי היום יום בחי

היא מחזקת ומטפחת . מחזקת את הביטחון האישי ועימו את הנחישות וההחלטיות

לפיה הוא מסוגל להתמודד עם מצבו האישי ועם מצבים , אצלו את האמונה  בעצמו

  .חוצה להקשים שהוא עלול להיקלע אליהם במסגרת עבודתו ומ

שאלמלא , מסוגל להגיע לתוצאות, הודות להעצמה,  אדם שמילא את מצבריו הנפשיים

ובעקבות פועלו גם , ערכו של האדם עולה בעיני עצמו. ההעצמה לא היה מגיע אליהן

ההעצמה נותנת לאדם את הדחף להתמודד ללא מורא וללא משוא פנים . בעיני אחרים

  .נמנע מלהתמודד עמםהיה , עם קשיים ובעיות שאלמלא כן

הארגון מעז לפתח ולהתפתח על סמך . העצמת הפרטים מובילה גם להעצמה ארגונית

כך , ובחידוש כוחות קיימים, אמונה שההעצמה טענה בכוחות חדשים את אנשי הארגון

בעיות ומשימות עתידיות ועם אי ודאות ושינויים תכופים , שיוכל להתמודד עם קשיים

  .בסביבה בה הוא פועל

לפיתוח מנהיגות , העצמה במסגרת ארגון לומד מסייעת לביזור המסגרות הארגוניות

לצמצומן של , תוח כישורי הסתגלותלפי, לפיתוחה של סינרגיה בעבודת הצוות, ויזמות

הם כדי  שיש ב,למילוי ולחידוש של מצבורי ידע, עזיבהחוסר שביעות רצון ו, שחיקה

להרחבת הלמידה ממקורות , ת ולהתחדשרצון לשנול, לתרום לגירוי היצירתיות

  .ולחיזוק הקשר בין הפרטים בארגון ועם גורמי חוץוחיצוניים פנימיים 

העצמה תורמת לחיזוק הביטחון העצמי . העצמה כמוה כאסטרטגיה להובלת שינוי

, מחידושים ומחדשנות, הקטנת החשש משינויים, באמצעות הרחבת הידע והניסיון

  .הוביל לצמיחהוהגברת הרצון והיכולת ל
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ומאפשרת להם , של הארגון ושל הפרט בתוכו" המערכת החיסונית"העצמה מחזקת את 

  .בעיות ועם הבלתי צפוי, להתמודד טוב יותר עם קשיים

, הדבר נעשה. העצמה פירושה מתן תשומת לב לפרט ולקבוצה בארגון והעמדתם במרכז

, במחקר, תבהחלטו, נוןבתכ, על ידי שיתופם של חברי הארגון בחשיבה, בין היתר

 באמצעות פיתוח תרבות של שקיפות כל זאת. בהערכה ובקביעת מידות וסטנדרטים

הרחבת , ובאמצעות העשרת תפקיד או הרחבתו, )accountability( ואחריות 

זה נהנה וזה אינו "סמך הכלל וחיזוק הפרופסיה שלו על ,  ובדהאוטונומיה של הע

ומציגה את ,  קהילות ותהליכים,ארגונים, שיםהעצמה חוצה גבולות של אנ". חסר

  .חוצי גבולותהארגון ואנשיו כ

  אפיון של עובדים מועצמים

, מרגיש מועצם, מוצא כי עובד מועצם הוא אדם שרוצה להיות מועצם) 2000, לאופר(

  :יכול לחוש את המתרחש בתוכו ומסביבו ובעל תחושות שהחשובות מביניהן לענייננו הן

 העובד חש שיש לו חופש לבחור את דרך  ביצוען של מטרות –ירה תחושת חופש הבח

  .ורואה את עצמו חופשי ובעל יכולת החלטה, היום יום

כיוון ,   לעובד אכפת מעבודתו והוא מוכן  להשקיע בה כוחות ואנרגיה-תחושת משמעות

  . שהוא חש  קשר ומחויבות לארגון שמשקיע בו

מקצועית וביכולתו לבצע את עבודתו ברמה  העובד בטוח ביכולתו ה–תחושה יכולת 

  . הנדרשת

 העובד מאמין ביכולתו להשפיע על החלטות הארגון וביצועיו ועל –תחושת מסוגלות 

מוערך מאד על , יש לו תחושה כי מנהלים ועמיתים מאזינים ליוזמותיו. ביצועי הצוות

  . ידם ושהוא יותר אפקטיבי בעבודתו

פחות חושש משינויים ויותר , ם של דברים חדשיםעובד מועצם רואה את עצמו כיוז

  . כריזמטי ומנהיג מאשר עובד שאינו מועצם

תיתן להם חופש פעולה ותסתכן בפעולה , צריך שההנהלה לא תחשוש מהעצמת עובדיה

לכן על הנהלת הארגון . במסגרות ובתנאים אי וודאיים עם תוצאות שקשה לצפותן

יא תתמודד עם תוצאות העצמה כיצד ה, מהת בתהליך ההעצא משתלבלחשוב כיצד הי

לתפקידיה ,  יעשה לה ומה כל זה,חיוביות או שליליות לארגון, צפויות ובלתי צפויות

  . בארגוןולתפקודה

  סיכום

היא . ומובילה או מכינה לשינוי ולהתחדשות, העצמה מטבעה היא מכוונת עתיד

 את הפן האישי היא מטפחת. ומשלימה חוסרים בהווה ולעתיד" ממלאת מצברים"

מהווה נתבך בתהליך של הגשמה עצמית ומקצועית ובהתפתחות הביטוי , והמקצועי

, העצמה מהווה כלי עזר בשיפור חייהם של הפרט. האישי במסגרות ארגוניות וחברתיות
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 והמצוינות תהעצמה תורמת להתפתחותה ולביטוייה של היצירתיו. הארגון והקהילה

  .האישית  והארגונית

, לפיתוחה ולטיפוחה של מנהיגות בארגונים ובקהילה, רמת להצמחתההעצמה תו

, היא עוזרת לטיפוחו של אקלים ארגוני חיובי. ומחזקת את כלל הארגון ואנשיו

שקיפות ואחריות בקרב , ולטיפוחה של תקשורת רב ערוצית המבוססת על אמות מידה

יטחון העצמי של העצמה תורמת לחיזוק הב. חברי הארגון ובין הארגון לסביבותיו

  . הארגון ואנשיו ובכך היא תורמת לחיזוק זהותם הארגונית ולמחויבותם ההדדית

;  העצמה היא דבר מה איכותי בהיותה מפתחת אסרטיביות אצל חברי הארגון

נותנת להם תחושת ; מאפשרת להם להציע או לפרוש אופציות וחלופות מהן ניתן לבחור

לראות , לחשוב באופן ביקורתי; נות והבדליםלעשות הבח; עצמאות לשקול ולהחליט

ולהגדיר ; להגדיר מחדש את מה שאנחנו יכולים לעשות; דברים באופן אחר ושונה

 -לא להרגיש לבד אלא ; ללמוד על כעס ולבטא אותו. מחדש את יחסינו  לכוח מוסדי

להבין כי יכולים  להיות שינויים ;  להבין שלאנשים יש זכויות; חלק מקבוצה

להשתנות וליזום , לגדול;  מעשיים בחייו של אדם או בחייה של קהילה-יבייםאפקט

 ;לשנות תפיסות של אחרים על כישורים ויכולויות שלהם לפעול; אישית ללא הפסקה
ד למוד ולעוד; להרחיב ולהדגיש את הדימוי העצמי החיובי ולהתגבר על הסטיגמות

  .(Chamberlin, 1997: 44) לו מיומנויות שאדם מגדיר אותן כחשובות

וטיפול בהיבטים , בכל הדרגים, העצמה כוללת מתן ייעוץ אישי לפרט ולקבוצות בארגון

העצמה עוסקת בגילוי החוזקות , ככלל. שאין להם בהכרח קשר לעבודתם בארגון

, היא מכוונת להעצמת המיטבי שבאדם. ובחיזוקן ובשיפורן של החוזקות הקיימות

  . חולשותיוומסייעת על ידי כך לצמצם את

היא מאפשרת מרחב צמיחה בו הפרט והקבוצה , .העצמה כוללת בתוכה גם נתינה

ומחפשת דרכים לצמצומן של החולשות , לחולשותיהםמגיעים למודעות לחוזקותיהם ו

  .החוזקותולהרחבתן של 

היא דנה פרטים וארגונים לכף זכות , העצמה מתבוננת בארגון דרך פריזמה חיובית

ובהתגברות , בכישרון ובמסירות כלי עזר בהשתלטות על בעיות,  יסיוןורואה בידע ובנ

בכך מסייעת ההעצמה . בתוך הארגון ומחוצה לו, על מכשולים אישיים וארגוניים

  .לעיצובם של ארגונים מיטביים

מביא לידי מעשה  ומעשיר ומעמיק , לימוד קודם למעשה. העצמה מדגישה את הלימוד

  .אותו

העצמה היא . עם נטילת סיכון מתוך התמקדות בהצלחותהעצמה משלבת יזמות 

הקרן שלה ,  בהווהגם אם הארגון אוכל מפירותיה. וה עם פירות עתידייםהשקעה בהו

  . קיימת לו לעתיד
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לקבל יותר אוטונומיה , בראש ובראשונה, מנקודת ראותם של העובדים העצמה היא

הם  ולפתור את בעיותיהם ולהשאיר להם לנהל את ענייני, בקבלת החלטות ובביצוען

העצמה מבחינתם של העובדים היא גם פיתוח הפוטנציאל האישי , יחד עם זאת. בעצמם

  . באמצעות למידה והתנסות

. מנקודת ראותה של ההנהלה להעצמה תפקיד חשוב ביצירת עובדים פרואקטיבים

פתרונות  ויציגו  בפניה יותר , יתרמו מהידע ומהניסיון שלהם, עובדים שייקחו אחריות

נרחב לעובדיה בתחומים של טיפוח  הנהלה מעצימה ומועצמת פורשת כר. ופחות בעיות

ואף , מחקר  ופיתוח, שינוי, השבחה, התחדשות, מצוינות, איכות , יצירתיות, יזמות

חשיבותה של העצמה  עולה לנוכח היחלשותה של . קובעת אותם כמדיניות של הארגון

חזק את יכולתם של הארגון ואנשיו להתמודד עם היא באה ל. הסמכות הפורמאלית

ולחזק בחגורת בטחון נוספת את הארגון בהתמודדויות שלו עם אי ודאות , החלשות זו

העצמה מחייבת מנהיגות מעצבת ומשתפת והתנהגות , מעל לכל. בסביבה משתנה

  . ארגונית חיובית

היא הופכת למשאב , בזכות הסינרגיה והסנכרון שפיתוחה ומימושה של ההעצמה מחייב

  .תנוסף בו נעזר הארגון וממנו יכול להרוויח וליהנו

  הערות

, 17 -במשמעותו המקורית הופיע לראשונה במחציתה של המאה ה" העצמה"המושג . 1

בהקשר משפטי של הענקת סמכות פורמאלית של מתן ייפוי כוח לפעול בשם מי שנתן 

  .ים שונים של מדעי החברההיום מוגדר המושג בהקשר). 12: 1994, סדן(אותו 

, ובהרחבה. הגברה או אינטנסיפיקציה, אפשור, כחיזוק" העצמה"מילונים מגדירים 

, לחזק את מעמדם, להביאם למודעות לזכויותיהם, לעזור לאנשים למצות את יכולתם

אבן (לסייע להם לייצג את עצמם ולאפשר להם להגיע ליתר אפקטיביות ויעילות אישית 

 1997Collins 1988 ; ;The World Bookשוויקה ; 2000ניאון אב; 2003שושן 

Dictionary. 2001, Webster's Study Dictionary. 1994 )  
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