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  מבוא

מיסודו של בית הספר למנהל עסקי� באוניברסיטת , הינה רשת בינלאומית Cranetרשת 

Cranfield ואוספת , ארצות ברחבי העול� 40 �כ  מקיפה, 1989שנוסדה בשנת , רשת זו. באנגליה

הצטרפה  1999בשנת . מידע באמצעות שאלו� אחיד לגבי תחומי ניהול משאבי אנוש ויחסי עבודה

   .Cranetישראל לרשת 

הינ� קבלת תמונת מצב עדכנית של תחו� ניהול משאבי  Cranetי "מטרות הסקר השנתי הנער$ ע

וקידו� , זיהוי מגמות עולמיות, המדינות השונות בצורה שתאפשר השוואה בי�, אנוש בכל מדינה

 תחו� משאבי אנוש

בבית הספר למנהל , על ידי המעבדה למידע ומשאבי אנוש   Cranetמנוהל פרויקט , בישראל

י המחלקה להנדסת תעשיה וניהול במכללה האקדמית להנדסה "עסקי� באוניברסיטת בר איל� וע

  .ר הילה פר&"אמנו� כספי וד 'באחריות� המדעית של פרופ, אורט בראודה

בי� החודשי� נובמבר  הנתוני� נאספו. ח זה יפורטו ממצאי הסקר החמישי שנער$ בישראל"בדו

   2009לאפריל 

  

 :ח זה מוצגי� להל�"בחלקו הראשו� של דו

   הארגוני� שהשתתפו בסקר •

  העובדי� בארגוני� אלו •

  המשיבי� לסקר •

  

  :השוני� כלהל� י אנושח יתוארו תחומי משאב"בחלקו השני של הדו

  פונקצית משאבי אנוש •

  תהליכי איוש בארגוני� •

  הדרכה ופיתוח עובדי� •

  הערכת עובדי� ותגמול •

  איגוד מקצועי ותקשורת •
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 תיאור הארגוני� המשתתפי� .1

  המדג� 1.1

 11.8%, מהסקטור הפרטי 78.4%. ארגוני� מכל תחומי הפעילות במשק ענו לשאלו� 114

 33.3%. 30הגיל הממוצע של הארגוני� הינו . ר"ארגוני מלכ 9.8%מהסקטור הציבורי ו 

ההנהלה הראשית של מרבית הארגוני� . מהארגוני� פועלי� בתחו� התעשייה והייצור

בממוצע מתו$ העלות  41%עלות העבודה מהווה . נמצאת בישראל) 95%(במדג� 

   .התפעולית הכוללת

  השוק בו פועלי� הארגוני� 1.2

מהארגוני� ה� בבעלות או  18.4%. פועלי� בשוק הבינלאומי 26.1%מבי� כלל הארגוני� 

 26.8%על , מהארגוני� התנסו במיזוג ע� ארגו� אחר 16.3%.  י משפחה אחת"ע לטי�נש

  מהארגוני�  השתלט ארגו� אחר

  הערכות הארגו� את עצמ� 1.3

 47.1%, רווחיות קטנה 26.5%(מרבית הארגוני� הצהירו על עצמ� כארגוני� רווחיי� 

מצב בוהיתר , מהארגוני� הצהירו על עצמ� כנמצאי� בהפסדי� 11.8%) ות גבוההרווחי

העידו  52.2%. מבי� הארגוני� העריכו עצמ� כנותני שירות ברמה גבוהה 66.7%. מאוז�

מבחינת ביצועי� בבורסה לגבי הארגוני� . על עצמ� כבעלי רמה גבוהה של חדשנות

העידו על  �32%ו, עי� נמוכי� בבורסההעידו על עצמ� כבעלי ביצו 25%, הרלוונטיי�

  . היתר העידו על ביצועי� בינוניי�. עצמ� כבעלי ביצועי� טובי� בבורסה

  על עובדי הארגוני� שהשתתפו בסקר 1.4

 .נשי� 45%מתוכ� , עובדי� 153חציו� מספר העובדי� בארגוני� שהשתתפו בסקר הינו 

קבוצות העיסוק מצביע על חלוקת עובדי� על פי . ומעלה 45מהעובדי� הינ� בני  26%

מכוח  17.5%) 36.5%(ועובדי� מקצועיי� ) 38%" (עובדי כפיי�"חלק� הגדול של 

מהעובדי�  57%. הינ� עובדי� פקידותיי� �22%העבודה בארגו� הינו בדרג הניהולי ו

מש$ ההיעדרויות השנתי הממוצע של העובדי� . במדג� הינ� בעלי השכלה גבוהה

  .ימי� 9.62 �בארגו� הוער$ בכ

  המשיבי� לסקר 1.5

 56%. מבי� העוני� לסקר הינ� הבכירי� ביותר בארגונ� בתחו� משאבי אנוש 68%

התפלגות זו שונה מהתפלגות המנהלי� בשוק העבודה , מהעוני� לסקר הינ� נשי�
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ממוצע שנות עבודת� של המשיבי� . נשי� 20%גברי� לעומת  �80% בישראל אשר היא כ

גברי� מנהלי משאבי אנוש בארגוני� אשר ענו . שני� 13.5בתחו� משאבי אנוש הוא 

מבי� המשיבי� הינ�  96%. לסקר הינ� ותיקי� בארגו� יותר מאשר הנשי� המנהלות

  .בתחו� מנהל עסקי� �23%בתחו� מדעי החברה ו 62%מתוכ� , בעלי תואר אקדמי

  

 פונקצית משאבי אנוש בארגוני� 2.1

  גודל מחלקת משאבי אנוש ומי� עובדיה 2.1.1

קטנות בממוצע מגודל המחלקה בשאר  Cranetמשאבי אנוש בישראל על פי סקר מחלקות 

). עובדי� בממוצע בעול� 25.3עובדי� בממוצע בישראל לעומת  Cranet )11.6מדינות 

עובדי�  11.6מתו$  7.4(בדיקת התפלגות המיני� מאמתת את התפיסה שזהו תחו� נשי 

  ).ה� נשי�

  מעמד פונקצית משאבי אנוש 2.1.2

ממנהלי משאבי  71%. � הארגוני� יש לה� מחלקת משאבי אנוש עצמאיתמבי 67%ל 

 �40%ל. אנוש הבכירי� חברי� בדירקטוריו� או בצוות דומה של הנהלה בכירה

אסטרטגיית  יש �31%מהארגוני� יש אסטרטגיית ניהול משאבי אנוש מוצהרת כתובה ול

. י האנוש בארגוני�חלה עלייה בביסוס תחו� משאב. פ"ניהול משאבי אנוש מוצהרת בע

ממנהלי משאבי האנוש הבכירי� שותפי� ברמה זו או אחרת באסטרטגיה ) 84%(מרבית 

בכתב  68%(מבי� הארגוני� לה� יש אסטרטגיה עסקית מוצהרת : העסקית של הארגוני�

ממנהלי משאבי האנוש הבכירי� מעורבי� בפיתוח האסטרטגיה החל  32%, )פ"בע �27% ו

רוב ההחלטות . בשלב היישו� 28% �ו, בוש האסטרטגיהגי משלב 24%, משלב היסוד

וצמצומי� נעשי� באמצעות , הדרכה ופיתוח, גיוס ומיו�, הנוגעות לשכר והטבות

בממוצע   25%אצל ). בממוצע 53%(התייעצות של מנהלי� ישירי� ומנהלי משאבי אנוש 

החלטות אלו  בממוצע נעשות 22%י המנהל הישיר ואילו אצל "נעשות החלטות אלו רק ע

קת משאבי אנוש מוערכי� במרבית לביצועי מח. י מחלקת משאבי אנוש"א$ ורק ע

  .מה� באופ� שיטתי �50%כאשר ב) 95%(הארגוני� 

  ספקי� חיצוניי� 2.1.3

, פנסיה, בעיקר בתחו� גיוס(בשירותי ספקי� חיצוניי� בממוצע  �40% נעשה שימוש של כ

  )הדרכה
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  לניהול משאבי אנושמידע המערכת  2.1.4

מהארגוני� יש  �23.3%ל. מהארגוני� אי� מערכת ממוחשבת לניהול משאבי אנוש �39.5%ל

כלי ניהול , מערכת גיוס אלקטרונית, למשל(נפרדי� ובלתי תלויי�  משאבי אנושמספר כלי 

משתלבת במערכת /שמתממשקת משאבי אנושמערכת  מהארגוני� יש �19.8%ל )ביצועי�

מבי� . אחת עצמאית בעיקרה משאבי אנושת מערכולשאר יש  מידע ניהולי רחבה יותר

המערכת כוללת  30.8%הארגוני� לה� יש מערכת ממוחשבת לניהול משאבי אנוש אצל 

ואצל  )א"כלי� מקווני� המסייעי� למנהלי� להשלי� תהליכי מ(שירות עצמי למנהלי� 

כלי� מקווני� המסייעי� לעובדי� לקבל (שירות עצמי לעובדי� המערכת כוללת  15.4%

השימוש המרכזי . )א פשוטות כמו ניהול נתוני� אישיי�"מטלות מ מידע אישי ולבצע

    .וגיוס ,במערכת ניהול משאבי אנוש ממוחשבת הינו בתחומי� הפצת מידע ונהלי�

    

 איוש בארגוני� 2.2

  תחלופת עובדי� 2.2.1

 6%בקרב ( מהארגוני� חלה עלייה במספר העובדי� בשלוש השני� האחרונות 28%בקרב 

בקרב   )50%מהארגוני� עלייה מעל  8%ובקרב מכלל העובדי�  �9% עלייה עד מהארגוני

מספר העובדי� בשלוש השני� האחרונות בשיעור שבי� ב חלה ירידהמהארגוני�  53%

מכלל העובדי�  9%מהארגוני� ירידה עד  28%אצל (מכלל העובדי� בארגו�  1%�49%

מבי� הארגוני� ). העובדי�מכלל  10�49%מהארגוני� ירידה בשיעור של  21%אצל ו

השיטות המקובלות ביותר לצמצו� מספר העובדי� הינ� פרישה , שצמצמו את עובדיה�

לצמצ� את  כדימבי� הארגוני� בהשתמשו במיקור חו& . הקפאת גיוס ופיטורי�, מרצו�

החו& את כוח מיקור צמצ�  )100%(אצל כול� , מספר העובדי� בשלוש השני� האחרונות

  . ומטה 9%ר של בשיעו העבודה

  אמצעי� לגיוס ומיו� עובדי� 2.2.2

בעיקר (י חברות מתמחות "גיוס פנימי וגיוס ע �ת ביותר הינות הגיוס המקובלושיט

י הארגוני� "שיטות נוספות מקובלות ע. )85% � ועובדי� מקצועיי� 74% –למנהלי� 

גיוס  וכ�, הינ� אתר אינטרנט ייעודי ולשכות תעסוקה" עובדי כפיי�"לגיוס פקידי� ו

השיטות המקובלות למיו� ).   45%(לעובדי� מקצועיי�  ישירות ממוסדות להשכלה גבוהה
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השיטות ). 89%(והמלצות , )98%(ראיו� אישי , )76%(מנהלי� הינ� פאנל מראייני� 

, )58%(מבחני� טכניי� , )100%(המקובלות למיו� עובדי� מקצועיי� הינ� ראיו� אישי 

השיטות הפחות מקובלות הינ� מבחני� ). 92%(והמלצות ) 53%(מבחני� פסיכוטכניי� 

  ).32%(שאלוני� ו) 25%(גרפולוגיי� 

  העדפה מתקנת 2.2.3

, להשתלב בארגו� לקבוצות מיעוט המסייעותתוכניות פעולה מהארגוני� יש  40.5% � לכ

ישנ� תוכניות מסייעות לאנשי� בעלי  �28%לכ, יש תוכניות מסייעות לנשי� 39% � לכ

  .מהארגוני� יש תוכניות מסייעות לעובדי� בני חמישי� ומעלה 36% �כמוגבלויות ול

  ה גמישי�ודהסדרי עב 2.2.4

שבוע , בדומה למגמה העולמית לאפשר לעובדי� הסדרי עבודה גמישי� כגו� עבודה מהבית

מבי�  15%. ג� בישראל תחו� זה מתחיל להתפתח, משרה משותפת וכדומה, עבודה דחוס

 משרה פיצול( פשרי� משרה משותפת ברמה זו או אחרתהארגוני� העידו על עצמ� כמא

עבודה ממרחק מבי� הארגוני� העידו על עצמ� כמאפשרי�  23%. )לשני עובדי� או יותר

מבי�  �13%ו, )בעזרת טכנולוגיה המאפשרת חיבור אלקטרוני קבוע למקו� העבודה(

בודה שלה� עובדי� ששבוע הע(שבוע עבודה דחוס  הארגוני� העידו על עצמ� כמאפשרי�

  . )כולל מספר שעות רגיל א$ במספר משמרות מצומצ�

  

 פיתוח עובדי� 2.3

 הערכת עובדי� 2.3.1

מכלל  68%: שיעורי מוערכי�(מרבית הארגוני� מערכי� את עובדיה� באופ� שיטתי 

עובדי "מקרב  �53%מקרב הפקידי� ו 66%, מקרב העובדי� המקצועיי� 74%, המנהלי�

ברוב . יר מספק את הנתוני� לתהלי$ ההערכההמנהל היש) 91%(לרוב "). הכפיי�

כאשר , )°360הערכת (הנתוני� לתהלי$ ההערכה מתקבלי� ממספר מקורות הארגוני� 

מהארגוני� ההערכה נעשית על ידי שלוש מקורות  86%בקרב עובדי� מקצועיי� אצל 

 75%אצל , בקרב פקידי�. לקוחות, כפיפי�, עמיתי�, ממונה עקי2, ממונה ישיר(ויותר 

מהארגוני� נעשית הערכת  50%אצל , ובקרב עובדי כפיי� °360מהארגוני� נעשית הערכת 

, אצל עובדי� מקצועיי�. י כפיפיה�"מוערכי� ג� ע 44%, בקרב מנהלי�, בנוס2. °360
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נתוני ההערכה משמשי� לקביעת החלטות בתחו� שכר . י כפיפיה�"מוערכי� ע 32%

  )84%(ותכנו� כוח עבודה , )86%(יתוח קריירה פ, )92%(הכשרה ופיתוח עובדי� , )68%(

  

  

  הדרכה ופיתוח 2.3.2

יחסית לשני� קודמות . כ עלויות השכר לשנה"מסה 3.5%עלויות ההדרכה הינ� , בקירוב

מרבית מאמצי ההדרכה  אול�, ימי ההדרכה לשנההממוצע של חלה עלייה במספר 

ימי הדרכה  �7.7י� לכזוכבממוצע מנהלי� . מתרכזי� בעיקר במנהלי� ועובדי� מקצועיי�

, ימי הדרכה �4להזוכי�  פקידי�וזאת לעומת , ימי הדרכה 5.7 �עובדי� מקצועיי�, בשנה

מהארגוני�  55.5%. שנתיי� בלבד ימי הדרכה �1.7ועובדי כפיי� הזוכי� בממוצע ל

מרבית הארגוני� אשר מבצעי�  .אפקטיביות ההדרכה שלה� מעריכי� באופ� שיטתי את

ההדרכה עושי� זאת מיד ע� תו� ההדרכה ואינ� בודקי� את  הערכה לתוכניות

אפקטיביות ההדרכה נמדדת ה� באמצעי� בלתי פורמאליי� כגו� . השלכותיה לאור$ זמ�

א$ ) 87%(ותגובות העובדי� לאחר ההדרכה ) 66.7%(משוב לא פורמאלי ממנהלי� ישירי� 

אמצעי� פורמאליי� ג� בחלה עלייה בבדיקת אפקטיביות ההדרכה , בצורה משמעותית

בדיקת ההחזר הכספי של ו) 72%(נקבעו בתכנית ההדרכה שכגו� בדיקת עמידה ביעדי� 

אימו� , השיטות המקובלות ביותר ה� חונכות, מבחינת פיתוח קריירה ).85%(ההשקעה 

השיטות , תהמגמה העולמי 2על א. דיסציפלינה/ מעורבות במשימות חוצות ארגו� אישי ו

תוכניות פורמאליות לזיהוי שראל לפיתוח קריירה ה� מרכזי פיתוח והפחות מקובלות בי

  .והכשרת מחלי2 למנהל

  

 שכר והטבות 2.4

 והסדרי תמריצי� שכר בסיסי 2.4.1

נקבע השכר הבסיסי של המנהלי� על פי הסכ� , מהארגוני� שהשתתפו בסקר 86% �ב

יקר ע. הארגוני� האחרי� נקבע שכר המנהלי� על פי הסכמי� קיבוציי� �14%ב. אישי

מצטיירת עלייה במרכיב השכר ). 40.7%(ההסכמי� הקיבוציי� חלי� על עובדי כפיי� 

מהארגוני� שהשתתפו בסקר מציעי�  85%. המשתנה המושפע מביצועי העובדי� והארגו�

מציעי� למנהלי� בונוסי� מבוססי יעדי�  60%. למנהלי� בונוסי� מבוססי יעדי� אישיי�
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בארגוני� (למנהלי� שיתו2 ברווחי החברה  מהארגוני� מציעי� 38%, צוותיי�

לגבי . מבי� הארגוני� הרלוונטיי� מציעי� למנהלי� חלוקת מניות 27%, )הרלוונטיי�

 54.5%, מהארגוני� מציעי� בונוסי� מבוססי יעדי� אישיי� 76.3%, עובדי מקצועיי�

מציעי� מבי� הארגוני� הרלוונטיי�  25.7%מציעי�  בונוסי� מבוססי יעדי� צוותיי� ו

  .לעובדי� המקצועיי� שיתו2 ברווחי החברה

  הטבות נוספות 2.4.2

מהארגוני� קיי� מעו� יו� במקו�  9.8%רק בקרב , מעבר לדרישות הקבועות בחוק

מהארגוני�  44.2%, מהארגוני� מציעי� לעובדיה� קצבאות ילדי� 12.2%, העבודה

כניות פרטיות מהארגוני� מציעי� תו 45.5%, מאפשרי� חופשה לצור$ רכישת השכלה

מהארגוני� מציעי� תוכניות פנסיה מעבר לדרישות הקבועות  �65%לטיפול רפואי ו

  .בחוק

  

 יחסי עבודה ותקשורת ע� העובדי� 2.5

    איגודי� מקצועיי�  2.5.1

ניכרת כיו� מגמה , למרות עוצמת� החזקה בעבר של האיגודי� המקצועיי� בישראל

מקרב הארגוני� במדג� העידו כי א2  54%. ברורה של ירידה בעצמת האיגוד המקצועי

מהארגוני� העידו כי  22%רק . עובד מקרב המועסקי� בארגונ� חבר באיגוד מקצועי

מהארגוני�  66%. חברי� באיגוד מקצועי) 76%�100%(מרבית המועסקי� בארגונ� 

העידו כי השפעת  �14% העידו כי האיגודי� המקצועיי� כלל לא משפיעי� על ארגונ� ו

מהארגוני� העידו כי השפעת האיגודי�  12.1%. על ארגונ� רבה מאודהאיגודי� 

אצל (העידו שההשפעה עלתה  �18.2%המקצועיי� בשלושת השני� האחרונות ירדה ו

מכירי� באיגודי�  הינ�מהארגוני� העידו כי  17.1%). היתר ההשפעה נשארה זהה

, ארגו� מעסיקי�מהארגוני� חברי� ב 27.7%  . מקצועיי� לצור$ משא ומת� קיבוצי

י ארגו� המעסיקי� מספקי� את "העידו כי השירותי� המסופקי� ע 36.4%ביניה� 

  . העידו כי ארגו� המעסיקי� כלל לא מספק את צרכיה� �18.2%ו, צרכיה� באופ� מלא

  מההנהלה לעובדי�: תקשורת ארגונית   2.5.2

. הלה לעובדי�התקשורת הארגונית התרחבה וחלה עליה בהיק2 העברת המסרי� מ� ההנ

� בנושאי� הכדי ליידע את עובדימ� הארגוני� משתמשי� בתקשורת אלקטרונית  80%
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משתמשי� בתקשורת כתובה  96%, משתמשי� בתדריכי� צוותיי� 83%. חשובי�

מהארגוני� מיידעי� את העובדי� המקצועיי� בנושאי ארגו�  82.1%. במישרי� לעובדי�

את העובדי� המקצועיי� בנושאי ביצועי� מהארגוני� מיידעי�  �67.5% העבודה ו

רק . קיימי� תחומי� בה� התקשורת הארגונית חלשה יותר, יחד ע� זאת. פיננסיי�

, מהארגוני� מיידעי� את העובדי� המקצועיי� בנושאי אסטרטגיה עסקית 12.3%

  . ומרבית� מעדיפי� ליידע בנושאי אסטרטגיה את השכבה הניהולית בלבד

  מהעובדי� להנהלה: יתתקשורת ארגונ  2.5.3

בעיקר בשיטות , )מ� העובדי� להנהלה" (מלמטה למעלה"חלה עלייה בתקשורת 

מ� העובדי� בארגוני� הנדגמי� מביעי� את עמדותיה� להנהלה  95%: מסורתיות

נעשה ג� שימוש בשיטות בה� . במישרי� למנהל הבכיר 80% � ו, באמצעות המנהל הישיר

מ� העובדי� בארגוני� הנדגמי� מביעי� את  71%:  נעשה שימוש קט� יחסית בעבר

. באמצעות הדואר האלקטרוני �41%ו, עמדותיה� להנהלה באמצעות תדריכי� צוותיי�

מ�  3%רק (חלה ירידה בפניות להנהלה באמצעות מועצות עובדי� , בניגוד לעלייה זו

רידה זו מגמת י). 11%(ובאמצעות נציגי איגודי� מקצועיי� ) העובדי� הנדגמי� במדג�

מחזקת את נתוני ירידת עוצמת האיגודי� המקצועיי� בישראל ומעידה על צמצו� 

 .בתפקוד�

  


