
   

 

 

 

 

 ניהוליות עתודות, מנהלים לפיתוח ההכשרה תכניות

ששת המחזורים  סיכום: האוצר במשרד בכיר וסגל

 הראשונים

    ונתן אלמוגיה    קדיש-ליאור קדם

 

 

  הארגוני במשרד האוצר יחידת ההדרכה והפיתוח ידי על ומומן הוזמן המחקר

 והמכון למנהיגות וממשל, ג'וינט ישראל
 

 

 18-763-דמ

 
 
 
 
 
 



 

 

 ניהוליות עתודות, מנהלים לפיתוח ההכשרה תכניות

ששת המחזורים  סיכום: האוצר במשרד בכיר וסגל

 הראשונים

 

 

 ונתן אלמוגיה    קדיש-קדםליאור 

 

 

 

 

  יחידת ההדרכה והפיתוח הארגוני במשרד האוצר ידי-על ומומן הוזמן המחקר

 והמכון למנהיגות וממשל, ג'וינט ישראל

 

 

 

 

 

 

 2018ינואר    ירושלים   תשע"ח  שבט

 



 עריכת לשון: רעיה כהן

 אוולין איבל :(מחקר)תמצית  לאנגלית תרגום

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ברוקדייל-ג'וינט-מאיירסמכון 

 3886ת"ד 

 9103702ירושלים 

 

 02-6557400טלפון: 

  02-5612391פקס: 

 www.jdc.org.il/brookdaleכתובת האינטרנט: 

brook@jdc.org.ilדואר אלקטרוני: 

http://www.jdc.org.il/brookdale


 

 

 

 

 

 בנושא המכוןפרסומים של עוד 

תכנית "מרחב" לקידום הממשק בין הממשלה והחברה האזרחית: הערכת  .2015קדיש, ל'; אלמוג, י'. 

 .15-711-. דממחזור א', שנה לאחר סיום התכנית

 28התכנית למדיניות חברתית ולמִנהל לסגל הבכיר בשירות המדינה: סיכום . 2016אלמוג, י'; קדיש, ל'. 

 .16-721-דמ. שנות פעילות

מחקר מעקב: הערכת המחזור הראשון של התכנית  –מובילים דיגיטלים . 2017אלמוג, י'; קדיש, ל'. 

 )באתר המכון בלבד(. לממשלה, שנה לאחר הסיום

 www.jdc.org.il/brookdaleאתר המכון: את הפרסומים אפשר להוריד ללא תשלום מ

 

http://www.jdc.org.il/brookdale


 

i 

 

 תמצית המחקר

 מבוא

של תכניות  הראשונים המחזורים ששת דוח זה בוחן בראייה רטרוספקטיבית מסכמת את התוצאות של

בשנת צאו לדרך ילפיתוח מנהלים, עתודות ניהול וסגל בכיר במשרד האוצר. התכניות  ותאגפי-ההכשרה הבין

 וביןשותפות בין יחידת ההדרכה והפיתוח הארגוני במשרד האוצר במסגרת  פעלו שניםארבע ובמשך  2012

הייתה חיזוק יכולות הניהול התכניות  העל של-מטרת .בג'וינט ישראלמכון אלכא למנהיגות וממשל 

חיזוק הקשר בין האגפים והזהות "האוצרית" ובד בבד האגפים השונים, ן והמנהיגות של המנהלים מ

 המשותפת. 

ודרג בכיר  (ושני ראשון יםדרגשני דרגי ניהול: דרג ביניים )לבמסגרת ההכשרה הופעלו תכניות נפרדות 

כך,  .שלה לצרכיו של קהל היעד בהתאם מטרותהו גדרהו)סגנים בכירים ועתודה ניהולית(. בכל תכנית 

 , ואילועובדים ומשימות דגש על הקניית מיומנויות ניהול בסיסיות, כגון ניהולהושם בתכניות לדרג הביניים 

ואסטרטגיה הנדרשות לתפקידי ניהול  מאקרומיומנויות הקניית על  דגש דרג הבכיר הושםלבתכניות 

הניסיון הניהולי במשרדים אחרים ובמגזרים אחרים, בעיקר המגזר העסקי. נוסף ן למידה מ וכן על, בכירים

אגפי -פעולה בין ףשיתוקידום  לרבות ,המערכתיתחיזוק הראייה דגש על  הושם הבכיר דרגל תכניותב ,כך לע

  י.העמקה בסוגיות ערכיות וחברתיות הנוגעות לניהול במשרד האוצר ובשירות הציבור, ועל משרדי-ובין

רכי המשרד והתאמות לצוכן ובדגשים שינויים בשיטות הלימוד נעשו לאורך שנות ההפעלה של התכניות 

התכניות שמה דגש כל ח הארגוני במשרד, התפיסה שעמדה בבסיס לפי יחידת ההדרכה והפיתו רוח הזמן.ו

 ושל משרד האוצר ליכולות ניהול ולערכים של משרתי ציבור. דגשים אל על שילוב בין התכנים המקצועיים

 .לגבש ניסו תושהתכני "האוצרית"יחדיו את הזהות המקצועית וגילמו 

 עיקריים:מוקדים שני יו להן ה ,בבסיס התכניותעמדה ש המארגנת התפיסה לפי

  ,ניהול עובדים, ניהול פרויקטים, תכנון אסטרטגי, הובלת שינוי וכן ניהול ובהן פיתוח יכולות ניהול

 לו ומחוצה האוצר משרד בתוך פעולהה ףושיתו ממשקה

 אוצריתה"זהות חיזוק הו ציבור משרתי של ערכים חיזוק". 

ים פרויקטגם פיתחו המשתתפים  במסגרת זוכדי להשיג את מטרות התכניות הופעלו שיטות לימוד מגוונות. 

כמו כן, בהתאם לתפיסה הכוללת של יחידת ההדרכה  .לצורך התנסות ותרגול של החומר הנלמדקבוצתיים 

מה לפיתוח והפיתוח הארגוני, התקיימו לצד התכניות פעילויות משלימות שנועדו להעצים את התרו

 .פורום "מועדון המנהלים"ו : אימון אישיהמנהלים

 ממצאי .תולבצע מחקר הבוחן בראייה כוללת את תוצאות התכני התבקש ברוקדייל-וינט'ג-מאיירס מכון

  .זה בדוח מובאים מחקרה
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 מערך המחקר

של הפרויקטים ושל  ,תכניותה של – התרומהראיית הבוגרים את  היה מחקרב ןשנבח העיקרי הנושא

 התרומה)להלן:  מןבפרספקטיבה של ז הםלהתפתחות המקצועית של – תוהפעילויות המשלימות לתכני

 .(הנתפסת

חצי  נערכו ראיונות עומק :, באמצעות שילוב של כמה שיטות2016אוגוסט -המידע נאסף בחודשים יוני

, שת המחזוריםשבוגרי  106-מקוון ל כך הועבר שאלון לע. נוסף המחזורים תבששים בוגרהן מ 11מובנים עם 

מקרב  85%השיבו  על השאלון שעזבו אותו. 26-ו בעת שהשיבו על השאלון במשרד עבדושעדיין  80מהם 

 שיעור ההיענות בשלהבוגרים שעזבו אותו מאז סיום התכנית. ן מ 38%-במשרד ו עבדושעדיין  בוגריםה

עדיין עבדו בוגרים שלול אותם במחקר ולהתמקד במשרד הוחלט שלא לכהבוגרים שעזבו את הבקרב  הנמוך

 ,המוביל של התכניתצוות הנערכו ראיונות עומק חצי מובנים עם  ,כמו כן. בעת שהשיבו על השאלון משרדב

ונותחו מסמכי נאספו ו מיחידת ההדרכה והפיתוח הארגוני במשרד האוצר וממכון אלכא למנהיגות וממשל,

  .שנות הפעלתה התכנית לאורך

 ממצאים

 ןיהלמשתתפ תוהתכני התרומה הנתפסת של את נבחן תחילה. המחקר העיקריים ממצאי את נציג להלן

ושל  תוישל הפרויקטים שפותחו במסגרת התכנ תרומהבחן את הנ מכן זמן, ולאחר של בפרספקטיבה

  .ןצדהפעילויות המשלימות שהתקיימו ל

 זמן של בפרספקטיבה ןלמשתתפיה תוהתכני תרומת

בחינת , בפרספקטיבה של זמן. תובוגרי התכני לש להתפתחותם המקצועית רומה הנתפסתהת נבחנה במחקר

  :היבטיםי נשמ ממדים עסקה בכמה התרומה הנתפסת

  תחושת וכן  מענה לצרכים מקצועיים; רכישת ידע, תפיסות, עמדות, כלים ומיומנויות - האישיההיבט

 בדרגהמסוגלות; שינויים בעשייה וקידום בתפקיד או 

  בוגרים ים מקצועיים בין קשרפיתוח שפה משותפת לכלל המשרד ו -האינטראקציה הקבוצתית היבט

 מאגפים שונים.

   הממדים שנבדקו.בכל אחד מן  ,אלו היבטים בשני, להלן יוצגו הממצאים העיקריים

 הממדיםב דרגים השונים; ברוב םת לבוגריובתרומת התכני עקבי להצביע על הבדלשאפשר נציין תחילה 

הבדלים ב עסוקנ הדרג הבכיר על תרומה גבוהה יותר בהשוואה למשתתפים מדרג הביניים.ן מ בוגריםדיווחו 

 .יםרלוונטיבמקומות ה ואל

 הבוגרים העריכו כי:, אישיה בהיבט

  העשייה באגפים אחרים והממשק אתם, , , כגון גישות ניהוליותליבה על נושאית ושרכשו בתכניהידע

לעומת זאת, התרומה . (או רבה העידו על תרומה רבה מאודלפי הנושא  78%-88%) תרם לעבודתם

 (.43%-56%, כגון משרד האוצר בכלל או השירות הציבורי, הייתה נמוכה יותר )נושאים רחבים יותרב
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הביניים ייחסו תרומה רבה יותר לידע שרכשו על  מדרג בוגרים, דרגיםבשני ה התכניות בוגרי בין בהשוואה

הבכיר ייחסו תרומה רבה יותר לידע שרכשו על  הדרגן מ בוגרים(, ואילו 65% לעומת 87%גישות ניהוליות )

כלכליות -( וסוגיות חברתיות40%-70%לעומת  84%-95%המעגלים הרחבים יותר: אגפים ומגזרים אחרים )

 (. 33%לעומת  68%בישראל )

 השפיעו על עבודתם  בנושאי ליבה, בעיקר זהות וסגנון ניהול, תושגיבשו בעקבות התכני סותהתפי

נושא הל לעומת זאת, ההשפעה בהקשר ש. (רבה או מאוד רבה השפעה על העידולפי הנושא  63%-85%)

 (.44%) הייתה נמוכה יותר – פעולה בין משרדים בשירות הציבורי ףשיתובהתועלת  –הרחב יותר 

דרג הבכיר ייחסו השפעה רבה יותר לתפיסות הן מ בוגרים ,דרגיםבשני ה התכניות בוגרי בין השוואהב

פעולה בין  ףשיתובשהתועלת  בענייןמדיניות ושל תפקיד של משרד האוצר בעיצוב ומימוש ה ענייןשגיבשו ב

 (.  60%לעומת  84% בממוצעאגפים במשרד האוצר )

 על העידו היכולת לפי 53%-76%)ת תרמו לחיזוק יכולותיהם המקצועיות ושרכשו בתכני הכלים 

, והדעות פרקטיים בכלים מחסור גישורה הבוגריםן מחלק לצד זאת, (. רבה או מאוד רבה תרומה

 צורך זה. לעמענה מספק  ות נתנוחלוקות בשאלה אם התכני

 את חיזקו שרכשו שהכלים יותרהביניים הרגישו  מדרג בוגרים, דרגיםבשני ה התכניות בוגרי בין בהשוואה

 ליכולת התרומה את הדגישו הבכיר הדרגן מ םבוגרי ואילו(, 57%לעומת  84%) עובדים לנהל שלהם היכולת

 (.57%לעומת  81%) פעולה ףשיתו להוביל שלהם

 על המעגל המצומצם של  בכל הנוגע להשפעהשלהם  חיזוק תחושת המסוגלותהתכנית תרמה ל

העידו  העניין לפי 76%-86%ובדים ועל היחידה, האגף או התחום שהם מנהלים )תם הם עהאנשים שא  

שהם יכולים להשפיע על המעגל הרחב  תםתחושללעומת זאת, התרומה (. המאוד או רב הרב תרומהעל 

 (.23%) יחסית יותר של משרד האוצר והשירות הציבורי בכלל הייתה נמוכה

 שלהם המסוגלות שתחושת העידו הבכיר הדרגן מ בוגרים ,דרגיםבשני ה התכניות בוגרי בין בהשוואה

 יותר הרחב למעגל בנוגע והן( 67%לעומת  95%ליחידה שהם מנהלים ) בנוגע הן יותר רבה במידה התחזקה

 (.7% לעומת 57%)בממוצע  בכלל הציבורי והשירות האוצר משרד של

 נושאי, הן באחריםבממדים התרומה ן משלהם הייתה נמוכה  שינויים בעשייהת לוהתרומה של התכני 

 רבה תרומה על העידו הנושא לפי 44%-52%כגון אופן הניהול והובלת שינויים באגף שלהם ) ,הליבה

( והן בכל הנוגע למעגל הרחב יותר של הובלת שינויים במשרד האוצר ושל יחסי העבודה רבה או מאוד

 (.11%-12%הפעולה עם משרדים אחרים במגזר הציבורי או עם מגזרים אחרים ) ףושיתו

דיווחו יותר על שינויים בעשייה שלהם  הבכיר הדרגן מ בוגרים ,דרגיםבשני ה התכניות בוגרי בין בהשוואה

 (. 3%לעומת  29%)בממוצע  יותרבכל הנוגע למעגל הרחב  והן( 31%לעומת  71%) הליבה ינושאבהן  ,בפועל

 ת קודמו מאז השתתפותםומבוגרי התכני 42%. קידום של חלקם בתפקיד או בדרגהל ות תרמוהתכני 

 שדיווחו על קידום העריכו כי להשתתפותם בתכנית הייתה השפעה על כך.ים בוגרה מן 27%בה. 

לעומת  58%) דיווחו יותר על קידום הדרג הבכירמן  בוגרים, הדרגים בשני התכניות בוגרי בין בהשוואה

35%.)  
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בשני , הממצאים מצביעים על הבדל בהערכות של בוגרי התכניות הקבוצתית האינטראקציה היבטב

 דרגים: ה

  ו ים שבהם עסקעניינב המשרד לכלל משותפת שפההדרג הבכיר העריכו יותר שנוצרה ן מבוגרים

 (.45%לעומת  76%) תכניותה

 תורמים  ים מאגפים אחריםבוגרת עם ובתכני הקשרים שיצרושהדרג הבכיר העידו יותר ן ים מבוגר

 (.31%לעומת  76%להם בעבודתם )

 ים מראה:בוגרה עמדותבחינה של נוסף על כך, 

 88%  בממוצע  47%אולם , חשובה אגפים נפרדיםבמשרד אוצר מאוחד ולא רק בעבודה שמסכימים

 %19)עבודה משותפת ת לא מתאפשרבדרך כלל כי ו שלוסבורים כי בפועל לכל אגף יש זהות מ

  .ניטרלים(

 90% העשייה במגזרים אחרים כדי לשפר את העשייה של המגזר ן מסכימים כי יש הרבה מה ללמוד מ

 הציבורי.

 משלימות הפעילויות הו הפרויקטים תתרומ

הפרויקטים הקבוצתיים שפיתחו ת: והתרומה של שני רכיבים נוספים לבוגרי התכניהמחקר בחן גם את 

אישי  ופעילויות משלימות שהתקיימו לצד התכניות עצמן וכללו אימון תומסגרת התכניהמשתתפים ב

 הבוגרים העריכו כי: מנהלים.ופורום מועדון 

 68%ת )וביישום של מה שלמדו בתכני תלא אפשרה להם התנסות אפקטיבי העבודה על הפרויקטים 

דיווחו כי  מן הבוגרים 86% ,זאתבמידה מועטה או בכלל לא(. יתרה מהשיבו שהפרויקט אפשר זאת 

 יצא אל הפועל.  לאהפרויקט שהיו שותפים לו 

 כי יותר מעט דיווחו הבכיר לדרג מתכניות יםבוגר, הדרגים בשני התכניות בוגרי בין בהשוואה

 (.9% לעומת 26%) הפועל אל יצא כן לו שותפים שהיו הפרויקט

 (, בזכות ההכוונה האישית אשר רבה או מאוד רבה שבמידה דיווחו 72%) להםתרם  האימון האישי

היה עליהם השלימה את הלמידה הכללית או העקרונית וסייעה להתמודד עם סוגיות ניהול פרטניות ש

 באותה עת.  אתןלהתמודד 

  רבה שבמידה דיווחוממשתתפי הפורום  83%)לבוגרים שהשתתפו בו תרם  מנהליםהמועדון פורום 

-(, ו2014-ו 2013ת )בשנים ושני מחזורים של התכנידרג הביניים בהתקיים עבור (. הפורום רבה או מאוד

 .העידו כי השתתפו בו והבוגרים ממחזורים אלן מ 82%

  דיוןסיכום ו

מילאו תפקיד חשוב  האוצר במשרד בכיר סגל שלו ניהול עתודות שלמנהלים,  של םלפיתוח ההכשרה תכניות

בארבע השנים שנבחנות במחקר בזכות המארג הייחודי שפותח בהן עם השנים; התכניות התקיימו במתכונת 

הן הותאמו לדרגים שונים . אגפית ושילבו תכנים של ניהול ומנהיגות עם תכנים חברתיים וערכיים-בין
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ת חשו והתכניבוגרי ג. יתר על כן, רוב כל דרלבאמצעות שימת דגש על נושאים בעלי רלוונטיות וערך מוסף 

מנהלים במשרד האוצר. לצד זאת, מן המחקר עולים גם היבטים בתור רכיהם וצ לעמענה  ותתנונ ןכי ה

 חשובים לשיפור.

 להלן נקודות עיקריות שעלו בהסתכלות כוללת על הממצאים:

  בהשוואה תרומה גבוהה יותר  עלדיווחו הבכיר  לדרג התכניותן מ משתתפיםשנבחנו  הממדיםברוב

כל ל במהותההמקרים ניתן להצביע על תרומה שונה ן בחלק מדרג הביניים. התכניות לן למשתתפים מ

  .תכניותב, בהתאם לדגשים דרג

 תרומה בממדים האחריםהרבה יותר מן ה הייתה נמוכהבעשייה  שינוי בפועל של בממד התרומה .

: הם הבוגרים בראיונות או בשאלות הפתוחות בשאלוןן מהסבר אפשרי לכך עולה מדבריהם של כמה 

גם ו ק על חיבור התכנים לעבודה שלהם ולמציאות בשטחיחשו כי בעת הלמידה לא הושם דגש מספ

הדרג ן מ בוגרים ,ייה בפועלשינויים בעשגם בממד העל העיבוד והיישום של מה שנלמד. יש לציין כי לא 

  ג הביניים.מדר יםוגרבמהבכיר העידו על יותר שינויים 

 הייתה  המידית עבודתם סביבתאו בקשר ל ליבה בנושאי תוהתכני של התרומה, יםבוגרהדיווחי  לפי

)משרד האוצר בכלל, משרדים אחרים  יותר הרחבים למעגלים הנוגע בכל ןגבוהה בהשוואה לתרומת

דרגים לבשירות הציבורי ומגזרים אחרים(. יש לציין כי הראייה הרחבה יותר הודגשה בתכניות שנועדו 

 . נושאים אלובהעידו על תרומה גבוהה יותר  אכןאלו ם דרגיהבכירים, ו

  את לחזק ונועדו  בתכנית שנרכשו הכלים של תרומהאשר ל מורכבת תמונהמן הממצאים עולה

  .זה לצורך מספק מענה נתנה התכנית אם בשאלה חלוקות הדעות, והבוגריםהיכולות של 

  זאת למרות . בדרגה או בתפקיד ןלקידום בוגריה תמה חלקיותר תותכניייתה לההממצאים מראים כי

 . מסלול מובנה לקידום או לניידות של הבוגרים במשרדבהתכניות  וברוב המחזורים לא השתלבש

  וביישום בעיבודים בוגרשל העל הפרויקטים לא נתנה מענה מספיק לצורך  העבודההמחקר מצא כי 

 וכי רוב הפרויקטים לא יצאו אל הפועל.  שנלמד מה של

 , אשר הייתה התכנית האחרונה שנבחנה במחקר,הניהולית העתודה להכשרת לית"המנכ תכניתנציין כי 

 הגבוהות הציפיות, בה ההנהלה של הגבוהה המעורבות רקע על וזאת, יםבוגרל בתרומתה במיוחד בלטה

 יותר מאוזן ייצוג היה זו בתכנית. קידוםלקראת  מנהלים של נבחרת קבוצהאל כ אליהם והיחס ממשתתפיה

הבדלים אלו לעומת  .התקציבים מאגף נציגים יותר בה והשתתפו ,במשרד לאגפיםמבתכניות האחרות 

 תרומה נמצאההזאת  התכנית בוגרי בקרב, כן כמו. המשרדי הפעולה שיתוף לקידום מותר התכניות האחרות

 הניהול באופן שינויים על פחות דיווחו הם, זאת לצד. ואסטרטגיה למנהיגותכל הקשור ב במיוחד גבוהה

 יהשה חשו לכן קודם הביניים לדרג בתכניות השתתפו לאש אלוו, אחרות תבתכניו יםבוגרל בהשוואה שלהם

 . התכנית במסגרת בסיסי בניהול העיסוק בהרחבת צורך
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 ת: ושהודגשו בתכנינושאים המחקר בחן בהרחבה שני 

  ומנהיגות ניהול

בהתאם לאופן , הדרגים השוניםן ים מבוגרת לוהתכני תמותר לממצאי המחקר מלמדים על אופנים שונים ש

 כל דרג. מפי ההגדרה של היכולות הנדרשות -שבו עוצבו התכניות, על

  יהול הבסיסינלבכל הקשור ד במיוחנמצאה תרומה גבוהה בתכניות לדרג הביניים ים בוגרבקרב ;

 לדוגמה ביחס לגישות ניהוליות, סגנון ניהול וכלים לניהול עובדים.

  האסטרטגי, מנהיגותלבכל הקשור  במיוחדנמצאה תרומה גבוהה  ים בתכניות לדרג הבכירבוגרבקרב 

 והובלת שינוי.

ת לא דיווחו על שינויים משמעותיים שחלו בעשייה שלהם, ומבוגרי התכני 50%-כלצד זאת חשוב להזכיר כי 

היה דומה לזה דרגי הביניים מ בעשייתםהמדווחים על שינוי לרבות בתחום הניהול והמנהיגות. שיעור 

נוי באגף שבו הם מרכזי של הובלת שיה לממדבכל הקשור בקרב מנהלים בתכניות לדרג הבכיר. עם זאת, ש

המשיבים מדרג הביניים ן מ 31%בעוד שרק  ,מהדרג הבכיר העידו על שינויים יםבוגרהן מ 71%עובדים, 

 העידו כך. 

והשינויים שהיא מנסה חיבור בין התכנית  דימדרג הביניים חשבו שאין ים בוגרמספר נציין שלכך בקשר 

ראו בכך גורם הם  .והתרבות הארגונית הקיימת לבין שכבת ההנהלה הבכירה וההנהגה של המשרדלקדם 

 מעכב להטמעת שינויים באופן הניהול ולהובלת שינוי בכלל.

 במשרד אגפי-בין פעולה שיתוף

העידו כי הידע שרכשו והתפיסה שגיבשו  ים מכלל הדרגיםבוגרבסך הכול, רוב הממצאי המחקר מלמדים כי 

שחשוב לעבוד בתור גם מסכימים ים בוגרהעבודתם. רוב  לגבי אגפים אחרים ושיתוף פעולה אתם השפיעו על

של רבים מהם סבורים כי בפועל לכל אגף יש זהות מ ,ד בבדאולם בו. אגפים נפרדיםבמשרד מאוחד ולא רק 

העידו על תרומה  הדרג הבכירן ים מבוגרם. אגפיה עבודה משותפת שלת לא מתאפשרכי בדרך כלל ו עצמו

פעולה עם אגפים  ףשיתויחסי עבודה ולכל הקשור ב מזו שהעידו עליה בוגרים מדרג הביניים גבוהה יותר

 אחרים. 

האגפים ן שהיחס המספרי של המשתתפים מציינו במחקר  המרואייניםן המשיבים ומן חלק מחשוב לציין כי 

י. דגש מיוחד גפא-ביןה יתוף הפעולהשו שיחה על גרסו כי הדבר הקשהו ,מאוזן היה לאת ובתכני השונים

בשל מרכזיות בלט במיוחד . חסרונם העדרם של אנשי אגף התקציבים ממרבית התכניות לשמו הבוגרים ע

 בעבודת המשרד. תפקידם 

ת. ולאפשרות היישום של עקרון שיתוף הפעולה מעבר לגבולות התכניאשר במחקר עלו גם סימני שאלה 

משותפת אך ציינו כי הם סבורים שבפועל  "אוצרית"הבוגרים העידו כי הם מבינים את החשיבות שבעבודה 

, במשרדהמבנית  המציאות את ותמשנ ינןא תוהמשותפ תוהתכניוכי בעיניהם  כךהדברים אינם מתנהלים 

 .שהינה מפוצלת במהותה
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, כפי שהעידו ת, ולצדם האתגרים העיקרייםוהעיקריים של התכני םהישגיהלסיכום ממצאי המחקר, אלה 

 :הבוגרים

 

  

 עיקריים הישגים

 תרומה לעבודת הבוגרים בכל הקשור לידע

הליבה,  בנושאי גובשו או שנרכשווהתפיסות 

   כגון גישות או סגנון ניהול

תרומה לדרג הבכיר בכל הקשור לידע  

למשל  ,יותר רחבים למעגלים ביחס והתפיסות

בעניין התועלת שבשיתוף פעולה בין משרדים 

 בשירות הציבורי או העשייה במגזרים אחרים

 אשר   המשתתפים שלחיזוק תחושת המסוגלות

ליכולת שלהם להשפיע על סביבת העבודה  

  הקרובה

כל הקשור לניהול  בהביניים  תרומה לדרג

 בסיסי

בכל הקשור לניהול  הבכיר  תרומה לדרג

 אסטרטגי, מנהיגות והובלת שינוי

במשרד אגפים בין הפעולה שיתוף קידום  ,

 בעיקר בקרב אנשי הדרג הבכיר.

 עיקריים אתגרים

החיבור של התכנים לפרקטיקה   העמקת

העיבוד והיישום שלהם.   והרחבת השוטפת

,  בפועל בעשייה לשינויים גם הכוונהבמסגרת זו 

 הביניים דרגאנשי  בקרב בעיקר

הפרויקטים על העבודה על מחדש חשיבה ,

 וחיבור מטרתםהגדרה ברורה יותר של  כולל

 לעבודה והןת והתכני וכניהן לת עליהם העבודה

באופן שיגדיל את   ,המשתתפים של השוטפת

 הערך היישומי שלהם

כגון   יותר רחבים במעגלים העיסוק הרחבת

משרד האוצר או השירות הציבורי, בעיקר כלל 

 בקרב דרג הביניים

השונים האגפיםן מ המשתתפים מספר איזון  

  התקציבים אגף שילוב הדגשתו

שונים   מאגפיםמשתתפים  בין הקשרים חיזוק

שפה משרדית משותפת   ויצירת הביניים בדרג

 בקרבם 

לב  בשים" המשותפת האוצרית" בזהות עיסוק

  שהיא ולאתגריםהארגונית הקיימת  למציאות

 .זה בהקשר מציבה
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 דברי תודה

 .  להם נתונה ותודתנו ,רבים באנשים הסתייענו המחקר במהלך

 תחום ממשל מרב חורב מלול, ראשל ,מכון למנהיגות וממשלרני דודאי, מנכ"ל הל להודות מבקשים אנו

ועל הסיוע  דוחל יוזמההעל  – ולסופי עופר, מנהלת יחידת ההדרכה והפיתוח הארגוני במשרד האוצרבמכון, 

 בקידומו.הרב 

, לרינת למנהיגות וממשללענבר אלמגור ולדורית ציוני, מנהלות תכניות לפיתוח בכירים במכון במיוחד תודה 

, על האוצר, ולנטע ממן, יועצת ארגונית למשרד מחברת לוטם אבישר, סגנית מנהלת תחום ההדרכה במשרד

 .שהקדישו לנו והזמןעמנו  התובנות שחלקו, שיתוף הפעולה

 ועל החשיבה המשותפת על, מכון למנהיגות וממשלב מנהל הפיתוח האסטרטגי ,אברוצקי לגיאאנו מודים 

 . שלבי המחקר בכל המועילות והערותי

 . למילוי השאלונים ולהשתתפות בראיונות ומחשבה זמן וייחדו שהתפנו ת עלוהתכני לבוגרי תודה

י בתיאום הראיונות עם בוגר על הסיוע שירן ברוךנו ממכון ברוקדייל: ליתותיעמלאנו מכירים תודה גם 

 .התמצית לאנגלית תרגום על איבל לאווליןו על עריכת הלשון של הדוח כהן לרעיה ,התכנית



 

 

 

 תוכן עניינים

 1 . מבוא1

 3 . הרקע לתכניות2

 5 . מטרת המחקר ומערך המחקר3

 7 .  ממצאים4

 8 מאפייני הרקע של המשיבים 4.1

 8 תרומת התכניות לבוגריהן בפרספקטיבה של זמן 4.2

 26 תרומת הפרויקטים והפעילויות המשלימות 4.3

 28 . סיכום ודיון5

 34 נספחים

 34 נספח א: התפלגות המשתתפים בתכניות לפי אגפים

 38 נספח ב: התכניות שנכללו במחקר

 39 המשיבים על השאלון למילוי עצמי לפי אגפיםנספח ג: התפלגות 

 

 לוחותהרשימת 
 המחקר ומערך המחקר מטרת: 3 פרק

           6                                            סיכום: המחקר מערך: 1 לוח

  7       : שיעור ההיענות לשאלון, לפי מחזורים2לוח 

 ממצאים: 4 פרק

 19     המענה של התכנית על הצורך בכלים: מדברי הבוגרים: 3לוח 

 : סיכום5פרק 

 33       : הישגים ואתגרים עיקריים של התכניות4לוח 

 אגפים לפי בתכניות המשתתפים התפלגותא:  נספח

 34   אגפים לפי, הראשונים חזוריםמה בששת המשתתפים כלל התפלגות: 1א לוח

  34    התפלגות משתתפים לפי אגפים – )סגנים( 2012דרג בכיר : מחזור 2לוח א

 35    התפלגות משתתפים לפי אגפים – א 2012 ביניים דרגמחזור : 3אלוח 

 35    התפלגות משתתפים לפי אגפים – ב 2012 ביניים דרגמחזור : 4אלוח 

 36     התפלגות משתתפים לפי אגפים – 2013 ביניים דרגמחזור : 5אלוח 

 36     התפלגות משתתפים לפי אגפים – 2014 ביניים דרגמחזור : 6אלוח 

 37 התפלגות משתתפים לפי אגפים – )מנכ"לית( ניהולית עתודה - 2015 מחזור דרג בכיר : 7אלוח 



 

 

 

 אגפים לפי עצמי למילוי השאלון על המשיבים התפלגות: ג נספח

 39        אגפים לפי משיבים התפלגות: 1ג לוח

 

 תרשימיםה רשימת
 מבוא: 1פרק 

 2       תפיסת פיתוח מנהלים במשרד האוצר: 1 תרשים

 ממצאים: 4 פרק

  13  יםממד על שרכשו הידע כי שהעידו דרג לפי ובחלוקה הכול)סך  הבוגרים שיעור: 2 תרשים

 מאוד רבה או רבה במידה בעבודתם להם תרם שונים                 

  14  יםממדבשהעידו כי התפיסות שגיבשו : שיעור הבוגרים )סך הכול ובחלוקה לפי דרג( 3תרשים 

 שונים השפיעו על עבודתם במידה רבה או רבה מאוד                 

  16  : מידת ההסכמה של המשיבים )סך הכול ובחלוקה לפי דרג( להיגדים בעניין היחסים4תרשים 

 עם אגפים ומגזרים אחרים                 

 17 )סך הכול ובחלוקה לפי דרג( להיגדים בעניין אגפים אחרים: מידת ההסכמה של המשיבים 5תרשים 

  18  : שיעור הבוגרים )סך הכול ובחלוקה לפי דרג( שהעידו כי הכלים והמיומנויות שרכשו6תרשים 

 ים שונים במידה רבה או רבה מאודממדחיזקו את היכולות שלהם ב                 

  20  ובחלוקה לפי דרג( שהעידו כי התחזקה התחושה שלהם: שיעור הבוגרים )סך הכול 7תרשים 

 שונים במידה רבה או רבה מאוד מעגליםשהם יכולים להשפיע על                  

 22  : שיעור הבוגרים )סך הכול ובחלוקה לפי דרג( שהעידו כי חל שינוי בדרך פעולתם, 8תרשים 

 בה מאודבמידה רבה או ר –ים שונים ממדב                 
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 מבוא  .1

בראייה רטרוספקטיבית מסכמת את התוצאות  שיבחןלבצע מחקר  התבקש ברוקדייל-וינט'ג-מאיירס מכון

אגפיות לפיתוח מנהלים, עתודות ניהוליות וסגל -תכניות ההכשרה הביןשל  הראשונים המחזורים ששת של

ן חיזוק יכולות הניהול והמנהיגות של המנהלים מהיו העל של התכניות -תומטר .בכיר במשרד האוצר

התכניות החלו לפעול  הקשר בין האגפים והזהות "האוצרית" המשותפת. ם שלחיזוק וכן האגפים השונים

 וביןבשותפות בין יחידת ההדרכה והפיתוח הארגוני במשרד האוצר  ופעלו במשך ארבע שנים 2012בשנת 

 1.בג'וינט ישראלגות וממשל מכון אלכא למנהי

 תוהתכני של המשותפות בכל תכנית הותאמו המטרות לצרכיו של קהל היעד שלה, אולם המטרות העיקריות

אגפים שונים במשרד למשל על סביבת העבודה המידית, שמעבר לעל ניהול ועל מעגלים  ידעה הרחבת היו

, גיבוש זהות ניהולית שלישי(המגזר הועסקי המגזר ההאוצר, משרדי ממשלה אחרים ומגזרים אחרים )

 יצירת, ניהוללכלים ומיומנויות והמנהיגותית, הקניית  פיתוח תחושת המסוגלות הניהולית, ומקצועית

הזהות "האוצרית" של במשרד האוצר ו האגפים בין הקשר ם של חיזוקו המשתתפים בין מקצועיים קשרים

 המשותפת.

דרג  בתכניות נפרדות המותאמות לצרכים של כל דרג: ,גי ניהולדר לשלושהלפי התכנון, ההכשרה נועדה 

 דרג בכיר.ו( בינייםדרג שני )(, ראשון )בסיסי

בפועל, היה קושי בהבחנה בין הדרג הראשון לשני, בין היתר על רקע ההבדלים בהגדרת הדרגים באגפים 

ראשון ה יםדרגשבמסגרת זו כלל את הדרג ביניים ) שני דרגי ניהול:רק לשונים, והופעלו תכניות נפרדות 

 דרג בכיר )סגנים בכירים(. ו (גם יחד שניהו

להוסיף תכנית ייחודית להכשרת העתודה הניהולית של המשרד, מקרב מנהלים בדרג  הוחלטעם הזמן 

 תכניות לדרג הבכיר. לקטגוריית ההביניים שעומדים לקראת קידום לדרג הבכיר. תכנית זו נכנסה 

כך, בתכניות לדרג הביניים הדגש הושם על הקניית  התכניות הותאמו לצרכיו של קהל היעד. כאמור, מטרות

הדגש  הבכיר דרגלמיומנויות ניהול בסיסיות, כגון ניהול עובדים ומשימות. לעומת זאת, בתכניות שנועדו 

שילבו  ואל. תכניות הנדרשות לתפקידי ניהול בכירים ,אסטרטגיההקניית מיומנויות מאקרו והושם על 

כך הושם  לעהניסיון הניהולי במשרדים אחרים ובמגזרים אחרים, בעיקר המגזר העסקי. נוסף ן למידה מ

העמקה וכן  משרדי-אגפי ובין-פעולה בין ףשיתוקידום  למשל ,חיזוק הראייה המערכתיתבהן דגש על 

 י.בסוגיות ערכיות וחברתיות הנוגעות לניהול במשרד האוצר ובשירות הציבור

רכי המשרד ולצוהן התאמה שינויים בשיטות הלימוד ובדגשים הן ו נעשלאורך שנות ההפעלה של התכניות 

התכניות שמה דגש כל לפי יחידת ההדרכה והפיתוח הארגוני במשרד, התפיסה שעמדה בבסיס  ורוח הזמן.

                                                 

 לאגף ייעודית תכניתכון אלכא למנהיגות וממשל שני מחזורים של מ הפעילאגפיות -התכניות הבין תפעלהלפני  1
 (.רכזים) הביניים בדרג מנהלים להכשרת נועדה אשר, במשרד התקציבים
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 ובור. דגשים אלעל שילוב בין התכנים המקצועיים של משרד האוצר ליכולות ניהול ולערכים של משרתי צי

 .לגבששאפו  תושהתכני "האוצרית"יחדיו את הזהות המקצועית וגילמו 

 התכניות:בבסיס עמדה שלהלן ממחיש את התפיסה המארגנת  1 תרשים

 תפיסת פיתוח מנהלים במשרד האוצר: 1 תרשים

 
  (.8)עמ'  2013יחידת ההדרכה בשנת  כינה"תפיסת פיתוח מנהלים במשרד האוצר" שהמסמך  :מתוך

 שני מוקדים עיקריים:להן היו , של התכניות לפי התפיסה המארגנת

  ,ניהול עובדים, ניהול פרויקטים, תכנון אסטרטגי, הובלת שינוי וכן ניהול ובהן פיתוח יכולות ניהול

 לו ומחוצה האוצר משרד בתוךפעולה הושיתוף ממשק ה

  אוצריתה"זהות חיזוק הציבור וערכים של משרתי חיזוק". 

למידת עמיתים,  , סדנאות,הרצאות כגון ,ת מטרות התכניות הופעלו שיטות לימוד מגוונותכדי להשיג א

לצורך התנסות ותרגול של  קבוצתיים יםפרויקט ו המשתתפיםפיתחגם  במסגרת זו .סימולציותוסיורים 

ת ההדרכה והפיתוח הארגוני, התקיימו לצד כמו כן, בהתאם לתפיסה הכוללת של יחיד .החומר הנלמד

בד בבד כפרטים וכקבוצה;  – התכניות פעילויות משלימות, שנועדו להעצים את התרומה לפיתוח המנהלים

יים לכל משתתפת אישעוץ והנחיה ית התקיים אימון אישי, שנועד לספק יומחזורי התכניאחד מכל עם 

כך, לאחר סיומם של שניים  לעלהשלים את ההכשרה שניתנה במסגרת הקבוצתית. נוסף  כדיומשתתף 

נועד להוות מסגרת מתמשכת ". הפורום ת התקיים עם בוגריהם פורום "מועדון המנהליםוממחזורי התכני

 אגפי על סוגיות ניהול בעבודה השוטפת.-של שיח בין

המחזור האחרון לא נכלל במחקר הנוכחי בשל הזמן התכניות, אולם  של מחזורים שבעה ויה השנים במהלך

הקצר שעבר בין סיום הלימודים בו לבין עריכת המחקר ובשל הרצון להתמקד במעקב אחר הבוגרים 

בחן עצמאית את המחזור הזה ולמד את התוצאות  אלכא למנהיגות וממשל מכון בפרספקטיבה של זמן.

 בשיתוף משרד האוצר. 
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מנהלים מאגפים שונים  106 בששת המחזורים שנכללו במחקר השתתפו - בתכניות המשתתפים מספר

  נספח א(.ב 1ר' לוח א להתפלגות המשתתפים לפי אגפיםבמשרד האוצר )

התכנית  ימי פעילות. 11-6חודשים וכללו  4-ל 2ו על פני תקופה של בין סמרבית התכניות נפר - התכניות משך

 ימי פעילות במרווחי זמן גדולים יותר.  12חודשים וכללה  7ה על פני סלהכשרת הסגנים הבכירים נפר

 החל אחד ,2012-ב החלו ייםשנ)ה מחזורים דרג הביניים התקיימו ארבעל - יםהמשתתפ דרגפי ל התכניות

 ,2012-ב החל תכנית הסגניםמחזור של ) מחזוריםי ניו שדרג הבכיר הלו ;(2014-ב התקיים ואחד 2013-ב

 נספח ב(.ר' )לפירוט נוסף  ;(2015-ב םהתקיי תכנית המנכ"ליתמחזור של ו

ולאחר  את מערך המחקראחר כך נתאר  ,תושל התכני ןולהפעלת ןלגיבושנתאר בקצרה את הרקע בהמשך 

  .ואתגריהן התכניות הישגי את ונציג הדברים את נסכם לבסוף .יובאו הממצאים מכן

 תורקע לתכניה .2

ת שופכים אור על הרקע להקמתה ועל אופן ההפעלה שלה לאורך והתכניראיונות עם הצוות המוביל של 

 השנים. 

  תוהתכני הפעלת טרם 2.1

חברות או יועצים שונים. הקורסים רו על ידי התקיימו במשרד האוצר קורסים לפיתוח מנהלים שהועבבעבר 

הפעיל מכון  ד בבדבסיסיים. באגפית ונועדו לצייד מנהלים בתחילת דרכם בכלי ניהול -התנהלו במתכונת בין

תכנית  ובהןמנהלים במשרדי ממשלה אחרים, לאלכא למנהיגות וממשל מספר תכניות והכשרות לבכירים ו

 2שנות פעילותה. 28שהפכה לשם דבר במשך  , תכניתמשרדית לסגל הבכיר בשירות המדינה-בין

של תכנית גיבושה עם  וממשל למנהיגות אלכאהחל שיתוף הפעולה בין משרד האוצר למכון  2008בשנת 

ר מנהלים בדרג הביניים )רכזים(. תכנית הרכזים פותחה יייעודית לאגף התקציבים, אשר נועדה להכש

 בדמותה של התכנית לסגל הבכיר בשירות המדינה והתמקדה בתכנים של מדיניות ציבורית וחברתית.

 תוהתכני על ההחלטה 2.2

אלכא למנהיגות וממשל על שינוי והרחבה של שיתוף הפעולה:  החליטו במשרד האוצר ובמכון 2012בשנת 

אגפית, במקום ההתמקדות באגף התקציבים בלבד. תכנית זו החליפה את קורסי הניהול -הקמת תכנית בין

שמכון אלכא למנהיגות בדגש שהפעילו חברות או יועצים אחרים קודם לכן, בין היתר על רקע התפיסה כי 

ערך מוסף להכשרת יש תיים ועל ההקשר הרחב של עבודת השירות הציבורי על היבטים חברשם וממשל 

בתוך המשרד ואת  הפעולה שיתוף את לקדםאגפית נועדה גם -האוצר. המתכונת הביןן משרתי הציבור מ

                                                 

נהל לסגל הבכיר בשירות המדינה: סיכום ר 2 שנות פעילות"  28' את דוח המחקר שלנו "התכנית למדיניות חברתית ולמ 
(2016). 
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האוצרית" של המשתתפים. בתכנית החדשה הוחלט גם לשנות את המיקוד התוכני ולשים דגש רב "הזהות 

לתת מענה טוב יותר לצרכים של  כדייותר על ניהול ומנהיגות, לצד העיסוק במדיניות ציבורית וחברתית, 

  מנהלי האוצר.

  תוהתכני אתגרי 2.3

. ןת לאורך שנות הפעלתואת התכניאתגרים אלו  ליוומאז והשינויים היו כרוכים בשני אתגרים עיקריים, 

ת. אתגר ואתגר אחד היה שילוב מחדש של אגף התקציבים, שכעת לא היה עוד המוטב הבלעדי של התכני

ייתן ערך מוסף וגם ייתן מענה לצורך המיידי של המשתתפים במיומנויות ניהול שגם שני היה יצירת קורס 

 הציבורי. של ההקשר הרחב יותר של עבודת השירות

  תולתכני היעד קהל 2.4

דרג הבכיר, ולאחר שנוצרו סביב התכנית הדים היא להוחלט לפתוח את המחזור הראשון תחילת הדרך ב

נפתחה תחת חסותה של ההנהלה דאז ונקראה "תכנית המנכ"ל לפיתוח הסגל הבכיר". המחזורים הבאים 

הוקדשו לדרג הביניים של המנהלים, ומעורבות ההנהלה בהם הייתה נמוכה יותר. אחריהם הוחלט לפתוח 

והיא  ,החדשה המשרד תהנהלשל המשרד תחת חסותה של  תכנית ייחודית להכשרת העתודה הניהולית

שם שהדגיש את הציפיות הגבוהות ממשתתפיה ואת  –" או "נבחרת הכוכבים" תכנית המנכ"ליתכונתה "

ייחודי לתהליך התכנון  באופןגם חוברה  התכניתפני קידום. לקבוצה נבחרת של מנהלים אל היחס אליהם כ

  האסטרטגי במשרד וליישומו.

 יעד קהל לפי תוהתכני דגשי

ו לדרג הביניים הושם עם הזמן יותר דגש על ניהול ומנהיגות והוקנו יותר מיומנויות ניהול. יוחדבמחזורים ש

ופחות הוצעו ופחות  ,סדנאות ותרגולויותר נכללו  יותר: התפתחות זו באה לידי ביטוי גם בשיטות הלימוד

לא נכלל במחקר מחזור זה כאמור )אך  ל התכניתהגיעו לשיא במחזור האחרון ש והרצאות. דגשים אל

זהות ניהולית שנלמדו היו למשל תכנים ה .(סיומו לבין עריכת המחקרבין הנוכחי בשל הזמן הקצר שעבר 

, יהול ממשקים, נ"אוצרית"וזהות ותרבות ארגונית , אילוציםפי -ל עלניהול עובדים, ניהוית, ומנהיגות

 .ניהוליים במגזר הציבורי ובמשרד האוצראתגרים ו הובלת שינויים ארגוניים

אתגרי ניהול  ,תעדוף ותכנון אסטרטגילעומת זאת, בתכניות שהוקדשו לדרגים הבכירים נלמדו תכנים כגון 

ניהול הון , המגזר העסקי מול הציבורי, תפקיד משרד האוצר בקביעת מדיניות, ומנהיגות במשרד האוצר

 . מערכתית הובלת שינויים והשפעה ,אנושי ומנהיגות

  תכניותבוהמנחים בפועל  םמשתתפיה 2.5

מבחינת הרכב המשתתפים, רוב המחזורים התאפיינו בייצוג גבוה לאגף החשב הכללי ואגף שוק ההון, ביטוח 

 נספח א(.ב 7א-2א לוחות 'לאגף התקציבים )ר עד העדר ייצוג וחיסכון ובייצוג נמוך

של כל אחד  ואנשי צוות במשותף, באופן ששילב את יכולותי ידי שני-הנחיית התכניות נעשתה בכל מחזור על

, והעניק לכל מחזור את אופיו הייחודי. במרבית התכניות הייתה רציפות בהנחיה של אחד המנחיםמהם 
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 יוואילו השני התחלף. לשינויים בצוות הייתה השפעה על הנושאים שהודגשו בתכנית ועל האיזון בין יכולות

 ן היבטים ארגוניים להיבטים חברתיים רחבים יותר.של כל מנחה, למשל בי

  התכניות של המפעילים הגופים 2.6

ת התקיים שיתוף פעולה הדוק בין יחידת ההדרכה במשרד האוצר ומכון ושל התכני ןלאורך שנות הפעלת

 ,האוצרמשרד אלכא למנהיגות וממשל. יחידת ההדרכה הייתה אחראית להגדרת הצרכים של מנהלי 

ואילו מכון אלכא למנהיגות וממשל היה אמון על הביצוע. עיצוב  אתו,קשר לו משרד לתכניותהת לרתימ

החשובים לכל אחד בתהליך מתמשך שבו ביקשו שני הגופים לשלב בין ההיבטים  ,ת נעשה במשותףוהתכני

בעיקר  – למנהיגות וממשל אלכא ומצד מכון ,בעיקר דגש על מיומנויות ניהול – מצד משרד האוצר מהם:

 .דגש חברתי

פי צוות התכנית ויחידת ההדרכה, ההשקעה בפיתוח ההון האנושי במשרד האוצר לאורך -חשוב לציין כי על

תפיסה מגובשת בנוגע לפיתוח ההון על העדר השנים ייחודית בהיקפה ובתפיסה הכוללת המנחה אותה. 

ודוח ועדת  3(1989קוברסקי ) לאורך השנים, כגון דוחאחדים האנושי בשירות המדינה הצביעו דוחות 

 .4(2013הרפורמה )

מתכונת יימשך פיתוח  ומכון אלכא למנהיגות וממשל טרם ידוע באיז של בהפעלתות ולאחר סיום התכני

החלה  בד בבדהמנהלים באוצר, אולם יש כוונה להמשיך את ההכשרה של דרג הביניים ושל הדרג הבכיר. 

תהיה אמונה והיא ייסודה של נציבות שירות המדינה, מ ,וניהול לפעול המדרשה הלאומית למנהיגות, ממשל

צפויה להתקיים  ובמסגרת ז 5הסגל הבכיר ועתודות הניהול בכל גופי השירות הציבורי.של ופיתוח  העל הכשר

 .רגם הכשרה של העתודה הניהולית במשרד האוצ

 מערך המחקרמטרת המחקר ו .3

 שת המחזורים הראשונים של התכניותבראייה מסכמת את התוצאות של ש לבחון מטרת המחקר הייתה

חודשים או שנים כמה . הדגש היה על המידה שבה הושגו התוצאות מטרות התכניותואת המידה שבה הושגו 

בשל . ם ההשתתפותת, ולא על תוצאות מיידיות יותר עם סיוותכנישתתפות הבוגרים בלאחר סיום ה

 ,מעגלים רחבים יותרבזו של המחקר בפרספקטיבה של הבוגרים עצמם ולא ד שיקולים יישומיים התמק

 ממונים, קולגות וכפופים.   ןוגכ

 :המחקרבהם עסק ש העיקריים הנושאיםאלה 

                                                 

 .ירושלים. 1989. המדינה מתקציב הנתמכים וגופים המדינה שירות של כוללת לבדיקהמקצועית -הציבורית הוועדה דוח 3
 . ירושלים. 2013ועדת הרפורמה לשיפור מנגנוני ניהול ההון האנושי בשירות המדינה.  דוח 4

http://www.pmo.gov.il/Secretary/sederyom/gov33/Documents/honEnoshi.pdf  :(.2016 באוקטובר 26)נדלה 
 המדינה בשירות הרפורמה ליישום המטה שפרסם, שלה ההקמה במסמך למצוא אפשר המדרשה על נוספים פרטים 5

 :2014 בשנת המדינה שירות בנציבות
http://www.csc.gov.il/Tenders/TendersServices/Documents/LeadershipAcademyDoc.pdf  :(.2016וקטובר א)נדלה 

 

http://www.pmo.gov.il/Secretary/sederyom/gov33/Documents/honEnoshi.pdf
http://www.csc.gov.il/Tenders/TendersServices/Documents/LeadershipAcademyDoc.pdf
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 שלהם ותק הו, גיל, מגדרשבו הם עובדים,  האגף :בתכניות של אוכלוסיית המשתתפים מאפייני רקע

  בתכניות ניהול ומנהיגות נוספות. םהשתתפותוכן  במשרד

 פי ראייתם -זמן, על של , בפרספקטיבהןשל בוגריה המקצועית ת להתפתחותםותרומת התכני- 

 מנהלים במשרד האוצרשל לצרכים העיקריים שנתנו התכניות מענה ה 

  תושנרכשו בתכני וכלים ומיומנויות , תפיסותידעשל ידי הבוגרים -עליישום 

  היחסים בין האגפים במשרד האוצר לגביהבוגרים עמדות 

 של הבוגרים חיזוק תחושת מסוגלות מקצועית וניהולית 

 ידי הבוגרים-, עלשינויים בעשייה השוטפת שילוב 

  בתפקיד או בדרגההתכניות  בוגריקידום  

 מאגפים שונים בוגרי התכניות בין מקצועיים קשרים על שמירה 

 יצירת שפה משותפת לכלל המשרד 

  פי -, עלתכניותה של בוגרי המקצועית להתפתחותםתרומת הפרויקטים והפעילויות המשלימות

 .ראייתם

, באמצעות שלוש שיטות לאיסוף מידע: ראיונות עומק חצי 2016אוגוסט -המידע נאסף בחודשים יוני

 (1)לוח  .מסמכיםשל איסוף וניתוח כן מובנים, שאלון למילוי עצמי ו

 סיכום :המחקר מערך: 1לוח 

 תזמון היקף שיטת איסוף המידע מקור מידע

 2016אוגוסט -יולי מנהלות 4 ראיונות עומק חצי מובנים הצוות המוביל

 2016יוני  בוגרים 11 ראיונות עומק חצי מובנים תובוגרי התכני

 2016אוגוסט -יוני בוגריםה 106 שאלון למילוי עצמי תובוגרי התכני

  עשרות מסמכיםשל איסוף וניתוח  מסמכים מנהליים

 

 נאספו ונותחו מסמכי התכנית לאורך שנות הפעלתה. :ניתוח מסמכים 

  :מנהלות מיחידת ההדרכה והפיתוח  4נערכו ראיונות עם ראיונות עומק חצי מובנים עם הצוות המוביל

 התכניות. הארגוני במשרד האוצר וממכון אלכא למנהיגות וממשל, אשר מהוות את הצוות המוביל של

 מחזורי בששתם יהבוגרן מ 11נערכו ראיונות עם  :תועם בוגרי התכני ראיונות עומק חצי מובנים 

דקות בממוצע.  40-כ הראיונות ארכו והיתר טלפונית. ,פנים אל פנים נערכו הראיונות רוב .התכניות

להיבטים כגון מידת המעורבות כל הקשור בבבחירת המרואיינים נעשה מאמץ לשמור על מגוון 

ת וים ממחזורים שונים של התכניבוגרה על ייצוג גם בהקפדעשתה . הבחירה נהמגדר והלאוםבתכנית, 

ויחידת ההדרכה  בסיוע מכון אלכא למנהיגות וממשל נבחרו הבוגרים .במשרד האוצר וממגוון האגפים

 .והפיתוח הארגוני במשרד האוצר

ת. השאלון התבסס בחלקו הגדול על שאלות ולבוגרי התכניהועבר שאלון מקוון  :עצמי למילוי שאלון

תכנית שהסתיימה השתתפותם בשאלות. לבוגרים שעזבו את המשרד מאז  42הכול כלל  סגורות, ובסך
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 לפי לשאלון המשיבים התפלגות את מציג 2 לוחנשלח נוסח שונה, המתאים למאפייניהם הייחודיים. 

 :ההיענות שיעורי ואת מחזורים

  םמחזורי לפי, ההיענות לשאלון שיעור: 2 לוח     

 

ת היה וההיענות בקרב בוגרים שעזבו את משרד האוצר מאז סיום התכנילראות בלוח, שיעור  אפשרשכפי 

בוגרים שהם מחקר ולהתמקד בה ממצאי. לפיכך הוחלט שלא לכלול אותם בבלבד 38%ועמד על  נמוך ביותר

          . 85%עומד על  ות. שיעור ההיענות בקרב בוגרים אלומבוגרי התכני 75%-, המהווים כהמשרדעובדי 

-איבשל  :הכללת הבוגרים שעזבו כבר את עבודתם במשרד-מאיהנובעות  מספר מגבלות חשוב לציין

תרומת לבחון את  תואפשר ןואי כלל אוכלוסיית הבוגריםבאשר להממצאים להסיק מן קשה  הכללתם

שנשארו. נוסף על כך, בשל המספרים עומת בוגרים בוגרים שעזבו את המשרד לכפי שרואים אותה ת והתכני

אפשר לבחון איך נתפסים -איושל משיבים מחלק מאגפי המשרד  סית של המשיבים מכל מחזורהקטנים יח

 בוגרי מחזורים שונים או אגפים שונים במשרד האוצר. ת ביןוהבדלים בתרומת התכניה

    ממצאים           .4

 המחזורים ששת בוגרי מקרב המחקר משתתפי של הרקע מאפייני את תחילה. המחקר ממצאי את נציג להלן

 של בפרספקטיבה בוגריהןבעיני  תוהתכנישל  התרומה נתפסת יךא נבחן בהמשך; תוהתכני של הראשונים

 ושל תוהתכני במסגרת שפותחו הפרויקטים של תרומהב נעסוק ולבסוף; )להלן: התרומה הנתפסת( זמן

  .ןלצד שהתקיימו המשלימות הפעילויות

 מחזור

מספר 
 בוגרים

מספר 
בוגרים 
שנשארו 
 במשרד

מספר 
בוגרים 

שעזבו את 
 המשרד

שיעור היענות 
בקרב 

 הנשארים

שיעור 
היענות 
בקרב 

 העוזבים

סך הכול 
שיעור 
 היענות

 74% 38% 85% 26 80 106 הכול סך
 63% 43% 78%  7 9 16 דרג בכיר )סגנים(

 79% 33% 88% 3 16 19 א 2012דרג ביניים 
 65% 29% 90% 7 10 17 ב 2012דרג ביניים 
 78% 75% 79% 4 14 18 2013דרג ביניים 
 74% 25% 87% 4 15 19 2014דרג ביניים 
עתודה  -דרג בכיר 

 82% 0% 88% 1 16 17 ניהולית )מנכ"לית(
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 י הרקע של המשיבים מאפיינ 4.1 

ת אשר השיבו על השאלון למילוי והראשונים של התכניהמחזורים  מששת הבוגרים ם שלמאפייניהאלה הם 

 6:עצמי

 בנספח  1גאגפים במשרד האוצר. לוח  12-הבוגרים שהשיבו לשאלון עובדים ב - במשרד האוצר אגפים

מאגפי החשב ם המשיבים הן מ 56%לראות,  אפשרשמציג את ההתפלגות שלהם לפי אגפים. כפי  ג

אוכלוסיית  כללהתפלגות את  תואםוהיתר נחלקים לאגפים שונים. ממצא זה  ,הכללי ושוק ההון

  (.א נספח, 1לוח א 'רת )וששת המחזורים של התכניב לפי אגפים הבוגרים

 כלל מאפייני אוכלוסיית את ממצא זה תואם . נשים 34% לעומת הם גברים המשיבים מן 66% - מגדר

. כמו כן הוא עולה בקנה אחד עם הנתונים בנוגע לייצוג החסר של תוששת מחזורי התכניהבוגרים של 

דומה לשיעורן בקרב כלל  המשיביםנשים בדרגי הניהול בשירות המדינה. שיעור הנשים בקרב 

  7העובדים בדרגי ניהול גבוהים במשרד האוצר.

שיעור  התכניות לדרג הבינייםן מ מראה כי ככלל בקרב המשיבים בחינת התפלגות המגדר לפי דרגים

)המחזור  בלבד 10% לעומת 45%: הבכיר לדרג התכניותן מ המשיבים בקרב שיעורןמהנשים היה גבוה 

 יותר קטן היה הדרגים בין הפער כי, לציין יש(. בלבד נשים 11% :דופן יוצא הביניים דרג של הראשון

. השיעור הנמוך (הבכיר הדרגן מ 24%לעומת  הביניים מדרג 43%) כולה הבוגרים אוכלוסיית בקרב

 ובכירות הדרגות בסולם העלייה עם נשים בייצוג ירידה על הנתוניםיותר בקרב הדרג הבכיר תואם את 

 8.המדינה בשירות התפקידים

  40-33מהמשיבים דיווחו שגילם  63%. 39 – ובממוצע ,55-ל 29טווח הגילים נע בין  -גיל. 

  המשיבים הם בעלי ותק ן מ  50%שנים.  9 – ובממוצע ,23-ל 3הוותק נע בין טווח שנות  -ותק במשרד

 שנים. 9-6של 

  לא השתתפו בתכניות ניהול או  המשיביםן מ 81% -השתתפות בתכניות ניהול ומנהיגות נוספות

הם למעשה בוגרי תכנית המנכ"לית  תפו בעבר בתכנית אחרתשכן השת מימ 42%מנהיגות אחרות. 

 שהשתתפו בעבר בתכנית לדרג הביניים במשרד. 

 בפרספקטיבה של זמן ןיהבוגרלת ותרומת התכני 4.2

בפרספקטיבה של  ,להתפתחותם המקצועית תכניותה את תרומת תובוגרי התכני איך תופסים ןבח מחקרה

ובאמצעות  למילוי עצמי שהועבר לבוגרים ופתוחות בשאלון סגורות שאלות באמצעות נבחנה זמן. התרומה

 . שאלות פתוחות בראיונות עומק חצי מובנים שהתקיימו עם כמה מהם

                                                 

 בכאלה ולא, השאלון על כשהשיבומשרד בעבדו  ייןשעדבמשיבים הוחלט להתמקד כפי שצוין בהסבר על מערך המחקר,  6
 ד. על כן מובאים כאן המאפיינים שלהם בלבד.משרב עבודתם את הפסיקו שכבר

העובדים ן מ %52שנשים היוו באותה שנה  אף. זאת %39ג' במשרד האוצר -היה שיעור הנשים בדרגי ניהול א' 2013 שנתב 7
בתפקידים בכירים ועתודה ניהולית נשית בשירות המדינה.  נשים. 2015, מרכז המחקר והמידע. הכנסת' ר במשרד.

28.pdf-07-http://knesset.gov.il/committees/heb/material/data/maamad2015  :(.2016 ספטמבר)נדלה  
 .שם 8

http://knesset.gov.il/committees/heb/material/data/maamad2015-07-28.pdf
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  :היבטיםי נשמ ממדיםעסקה בכמה  כפי שתופסים אותה בוגרי התכניותבחינת התרומה 

 תחושת וכן  מענה לצרכים מקצועיים; רכישת ידע, תפיסות, עמדות, כלים ומיומנויות - האישי ההיבט

 .קידום בתפקיד או בדרגה ;מסוגלות; שינויים בעשייה

  בוגרים ים מקצועיים בין קשרפיתוח שפה משותפת לכלל המשרד ו -האינטראקציה הקבוצתית היבט

 מאגפים שונים.

  הממדים שנבדקו.בכל אחד מן היבטים אלו  בשני להלן יוצגו הממצאים

התכניות שיועדו לדרג הבכיר ולבוגרי התכניות בוגרי ל הלהצביע על הבדלים בתרומשאפשר נציין תחילה 

התכניות בוגרי דיווחו  מהם 74%-וב, תוהתכני תרומת של ממדים 31בסך הכול בדקנו  שיועדו לדרג הביניים.

הפער היה  מהמקרים 45%-תכניות לדרג הביניים. בלבוגרים מלדרג הבכיר על תרומה גבוהה יותר בהשוואה 

  . את ההבדלים שנמצאו מובהקים סטטיסטית רקנציג  הצגת הממצאים מובהק סטטיסטית. לאורך

ממוצע פשוט ולא ממוצע משוקלל. היות שרוב  כלל הבוגרים ישקפול עחשוב לציין כי ממצאים שיוצגו 

 משפיעים יותר על הממוצע.על אודותיהם ים הם מתכניות לדרג הביניים, הממצאים בוגרה

 ת. וועקביים בין גברים לנשים בהערכה של תרומת התכנילא נמצאו הבדלים משמעותיים 

 האישיבהיבט ת ותרומת התכני .א

 מנהלים במשרד האוצרהבוגרים בתור צרכים העיקריים של ה לעמענה התכנית  .1א
 תכלליה ביא את הערכתםספציפיים, נממדים ת במגוון והתכניתרמו להם הבוגרים מה להערכת טרם נפרט ב

 מנהלים במשרד האוצר.בתור שלהם  םהעיקריי צרכיםה לע מענהות התכני ומידה שבה נתנל

צרכים מקצועיים שלהם.  לענתנה מענה שבה השתתפו הבוגרים מכלל התכניות חשו כי התכנית ן מ 73%

סוגיות שנוגעות ושעסקו ב כלי ניהול למשל שרכשומענה על צרכים בתחום הניהול,  שקיבלוו בעיקר דיווחהם 

 גיבוש סגנון ניהול אישי. וב לניהול עובדים

 :מדברי הבוגרים

"התכנית הציבה מסגרות לאופן הפעולה ונתנה דוגמאות מהן כל אחד יכל לפתח את אופן הניהול 
 ".המתאים לו בשילוב כלים ותובנות שלקח מהקורס

 ."ו'שיים בהנעת עובדים ותיקים וכח אדם, קוסוגיות ניהול כ]עסקנו ב[ "

צורך שהתכנית הוא היכרות עם אגפים אחרים באוצר ושיתוף פעולה אתם הנושא שסיפרו ים אחרים בוגר

 . מילאה

 :הם דיווחו על

 ".עבודתם למיק עע"קשרי עבודה מול אגפי המשרד השונים, היכרות וידע מ

 ת מענה מספק:ושסברו שסוגיית יחסי העבודה בין האגפים לא קיבלה בתכניבוגרים לצד זאת, היו 
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 ".אגפיים-ים הבין"לא דובר על המתח

 ".חלשים, מאוד ]...[ ם, כמו אג"תימשרדי-ההשפעה מול גופים ממשלתיים תוך ת"יכול

. לצד ההתייחסויות לרכישת כלי ניהול שהוזכרו לא מולאו כיאותפירטו צרכים נוספים שבעיניהם הבוגרים 

חיבור של התכנים שנלמדו לעבודה לנגעו למחסור בכלים פרקטיים ומדברי הבוגרים  33%-ללעיל, מעל 

 שלהם ולמציאות בשטח. 

 לדוגמה: 

 ".רכי העבודה בפועלו"לא ניתן דגש על התאמה לצ

 "."התכנית טובה, אבל היא לא מקנה כלים פרקטיים ואישיים לטיפול בבעיות

דוגמאות מהשטח )לרבות המלצות על פתרונות( שנוגעות לדרג המנהלים שהיה ]היו חסרות[ "
 ".בתכנית

 ".כלים פרקטיים יותר לסוגיות שוטפות[ ו]חסר"

 .הבוגרים עם בראיונות גם עלו אלו סוגיותלציין כי  יש

 :לדוגמה

ולא דיברנו באמת על מה הם  ,"מרבית השיעור רצו על רשימה ארוכה של מודלים שאף אחד לא זכר
  "מהעשייה.היה מאוד תלוש מהמציאות, תלוש ... אומרים ואיך ליישם ואיך להטמיע

 תיארו מחסור בהנחיה אישית:אחדים בוגרים 

 ".יותר ליווי וייעוץ אישי, כיוון שבפועל אני מתקשה ליישם את הכללים, גם אם אני מודעת אליהם"

לקבל הצעות ספציפיות לשיפור החולשות שלי ולשימור החוזקות. יכול להיות שבשביל שינוי "
 ".מתאים לקבוצה וזה לא ,הרגלים כזה צריך הדרכה פרטנית

יחסי העבודה עם גופים חיצוניים הוא התכנית לא תמיד נתנה לו מענה שלדברי מקצת הבוגרים  נוסףעניין 

 העשייה במגזרים אחרים:ן בשירות הציבורי או למידה מ

 ".אתגרים מול גופים חיצוניים]חסר עיסוק ב[ "

 ".אחריםהייתי שמח להיכרות רבה יותר עם שיטות עבודה במגזרים "
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 ת לעבודתםותכניה בוגריתרומת הידע שרכשו  .2א

, זה נבחן בשאלון למילוי עצמי ממד. הדרךת מראשית ומטרות התכנימהקניית ידע למשתתפים הייתה אחת 

 בנושאים שבה השתתפו בתכנית שרכשו הידעאת מידת התרומה של  לדרג התבקשו תובוגרי התכני ובו

 ( 2תרשים ) 9שונים.

  

                                                 

סולם ובו  –ניתנו חמש אפשרויות בחירה ומיומנויות  וכליםידע, תפיסות בכל הקשור לת ובשאלות שנוגעות לתרומת התכני 9
 לא) רלוונטי לא: ", ואפשרות נוספת"רבה מאוד במידה"; "רבה במידה"; "מועטה במידה"; "לא בכלל" ארבע דרגות:

 (". שלי התפיסה על השפיעה לא התכנית) רלוונטי לא" או(" זה בנושא מיומנויות/כלים/ידע קיבלתי
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 :כיהעריכו  םבוגריה

 (לפי הנושא העידו על תרומה רבה מאוד או רבה 78%-88%)לעבודתם  תרםת וידע שרכשו בתכניה 

העשייה כן : תפיסה ואתגרים ניהוליים באוצר, מנהיגות והובלת שינוי, גישות ניהוליות ובנושאי ליבה

 באגפים אחרים והממשק אתם. 

 החזון והתכנית  :לידע על נושאים רחבים יותרהייתה  (לפי הנושא 43%-56%) יותר מוכהתרומה נ

-האסטרטגית של האוצר, חדשנות במגזר הציבורי, העשייה במגזרים אחרים, סוגיות חברתיות

 כלכליות בישראל והעשייה במשרדים אחרים.

 מאשר( 87%תכניות לדרג הביניים ייחסו תרומה רבה יותר לידע שרכשו על גישות ניהוליות )וגרי ב 

 45%אף הייתה גבוהה במיוחד:  בינייםה בדרג זה בממדהתרומה . (65%רג הבכיר )ת לדתכניווגרי ב

  .אחרים יםממדמהם בממוצע שהעריכו כך לגבי  19%לעומת  מאודמהם העריכו כי היא רבה 

 , לדוגמה:נסבו על נושא זה הראיונות שקוימו עם בוגרים מדרג הבינייםן חלק מ

 ".חשובים שאפשר לחשוב עליהם בהקשר של תורות ניהולעברו על הבסיסים הכי ]בתכנית[ "

 מזו רחביםלידע שרכשו על המעגלים היותר  תכניות לדרג הבכיר ייחסו תרומה רבה יותרוגרים מב 

 לפי, 40%-70%לעומת  84%-95%) אחרים ומגזרים אגפים: הביניים לדרג מתכניות יםבוגרשייחסו 

ייחסו בוגרים גבוהה במיוחד  תרומה(. 33% לעומת 68%) בישראלכלכליות -חברתיות וסוגיות (הנושא

 28%לעומת  מאודרבה  הז בממד העריכו כי התרומה 52%הדרג הבכיר לידע על אגפים אחרים: ן מ

 .םאחרי ממדיםבממוצע שהעריכו כך לגבי 

הראיונות עם הבוגרים של התכניות לדרג ן התרומה לידע על אגפים אחרים קיבלה ביטוי גם בחלק מ

 :הבכיר, למשל

זה דברים שלא  - יםשלנו ממלא קולגותכל החברותא והכרת האנשים ואת הפונקציות שה"

התוודענו לפונקציות, לא הכרנו, כלומר חוץ מלדעת כותרות לא הכרנו מה  בהכרח ידענו ]...[
זה היה דבר שהוא חשוב  –גוף שבסופו של דבר עובד ביחד  לדעתי. בדיוק התפקיד שלהם

 "ומעניין

 על ידעגם התרומה להדרג הבכיר, ובמיוחד בוגרי תכנית המנכ"לית, הוזכרה ן עם בוגרים מ ראיונותב

 :לדוגמה, יותר רחביםהמעגלים ה

"הכניסו אותנו למעגל של: אנחנו בתוך ממשלה אחת, שהיא גדולה יותר ממשרד האוצר, 
 ".ובתוך מדינה אחת, שהיא גדולה יותר גם מהממשלה

שאתה פוגש אנשים, יזמים  –ת בעיניי זה היה הטעימות שקיבלנו "הנקודה הכי מהותי
וכל אחד מהם פותח לך עולם ומלואו מבחינת איך שאתה  ,חברתיים או מובילים ומשפיעים

תסתכל או גורם לך לאיזשהו סיעור מוחות גדול או להביא אותך באמת להתחיל לחשוב 
 ".המסורתית שהתרגלנו אליההחשיבה אחרת. או להוציא אותך מהחשיבה האוצרית, או 
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שונים תרם להם ים ממדשהעידו כי הידע שרכשו על  (לפי דרגחלוקה ב)סך הכול ו יםבוגרה :2תרשים 

 )באחוזים( בעבודתם במידה רבה או רבה מאוד

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .0.05 של ברמה מובהק השונים דרגיםתכניות להן מ המשיבים בין ההבדל** 

 ת על עבודתםובעקבות התכני הבוגריםהשפעת התפיסות שגיבשו  .3א
עיקריים שבהם נושאים . שני יםבוגרהלקדם הייתה שינוי התפיסות של  ות ביקשומטרה נוספת שהתכני

וחיזוק התפיסה החיובית בנוגע לשיתוף פעולה בין  גיבוש זהות ניהולית ומקצועיתת היו והתכני והתמקד

 . חיזוק הראייה המערכתיתאגפים במשרד האוצר. בתכניות לדרג הבכיר הושם דגש גם על 

. סוגיה זו נבחנה סיום התכניותעל עבודתם לאחר  בוגריםהמחקר בחן את השפעתן של התפיסות שגיבשו ה

בתחומים  ,ג את מידת ההשפעה של השינוי בתפיסותיהםהתבקשו הבוגרים לדרובו   ,בשאלון למילוי עצמי

 ( 3תרשים ) .על עבודתם ,שונים

 הממצאים מראים כי:

 סגנון לזהות ולייחסו השפעה רבה לתפיסות שגיבשו בנושאים שעמדו בליבת התכנית: בעיקר  םבוגריה

 ףשיתו תועלת שללמשרתי ציבור, ר ובתתפקיד שלהם ל( ובמידה פחותה 85%מנהלים )בתור  הםשל

(. 63%-73%תפקיד של משרד האוצר בעיצוב מדיניות ובמימושה )לפעולה בין אגפים במשרד האוצר ו

פעולה בין  ףשיתובהשפעה נמוכה יותר יוחסה לתפיסה שגיבשו בנושא הרחב יותר של התועלת 

 (.44%משרדים בשירות הציבורי )

65%

86%

95%

95%

65%

65%

84%

58%

68%

87%

85%

84%

70%

51%

50%

40%

36%

33%

גישות ניהוליות ואתגרים בניהול מערכות מורכבות

מנהיגות והובלת שינוי

מנהיגותיים במשרד האוצר-התפיסה והאתגרים הניהוליים

אגפי-העשייה באגפים השונים במשרד האוצר והממשק הבין

החזון והתכנית האסטרטגית של משרד האוצר

חדשנות במגזר הציבורי

(עסקי ושלישי)העשייה במגזרים אחרים 

העשייה במשרדים אחרים במגזר הציבורי והממשק איתם

כלכליות בישראל-סוגיות חברתיות

דרג בכיר דרג ביניים  כלל המשיבים

81% 

85% 

88% 

78% 

56% 

55% 

53% 

43% 

44% 

** 

** 

** 

** 
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  שגיבשו  הלתפיס יותר רבה השפעה ייחסוהביניים  תכניות לדרגבוגרי לעומת תכניות לדרג הבכיר בוגרי

 שגיבשו התפיסול( 55%לעומת  81%מדיניות ) שלהאוצר בעיצוב ומימוש  משרדבנוגע לתפקיד של 

  (.64%לעומת  86%פעולה בין אגפים במשרד האוצר ) ףותישבשתועלת ה בעניין

שונים  יםממדעל שהעידו כי התפיסות שגיבשו  (דרג לפי חלוקהבו הכול)סך  הבוגרים: 3תרשים 

 )באחוזים( השפיעו על עבודתם במידה רבה או רבה מאוד

 

 

 

 

 

 

 

 .0.1דרגים השונים הוא מובהק ברמה של תכניות להבדל בין המשיבים מה  * 
 .0.05 של ברמה מובהק הוא השונים דרגיםתכניות למה המשיבים בין ההבדל** 

 יםעובד םר השפיעה על האופן שבו האשוהתכנית סיימו את תה מרכזית שא  בשאלה פתוחה על תובנה גם 

כגון ניהול , ניהולסוגיות שנוגעות לדיברו על נושאים שעמדו בליבת התכנית. רובם  לעים בעיקר בוגרו הדיווח

 עובדים, סגנון ניהול אישי ותכנון מראש, לדוגמה:

 ".מתן דגש על שיפור החוזקות של העובדים מאפשר לשפר תוצרים ובמקביל את רמת המוטיבציה"

 ".גיע באינטראקציה מול העובדים שליתה אני מהתכנית חידדה לי את הזהות הניהולית א  "

 ".לעבור לניהול שיטתי ולא אינטואיטיבי"

 ".תכנון נכון עשוי להוביל לתוצאה המיטבית – לחשוב תמיד מה אפקטיבי למימוש המטרות"

יש מקום ללימוד ואימוץ שיטות ניהול שונות וסגנון הניהול הנו משהו נרכש. פיתוח מיומנות "
 ".כיב חשוב בשיפור עבודת כלל המשרדמר והניהול הנ

  :ם שונים במשרד, לדוגמהבין אגפיהיה שיתוף פעולה  עסקו בו הבוגריםכך, נושא בולט ש לענוסף 

 ".ידום המטרות ויישומןקבעבודה משותפת עם אגפי המשרד יש כדי להביא ל"

 ".אגפי-נות במסגרת רחבה של שיח ביןבליבון צרכים ותוב חשיבות יש"

 ".שוטף ל בסיסאגפי בתוך האוצר ע-ת לתיאום ביןיש חשיבו"

86%
81%

86%
81%

58%

85%

69%
64%

55%

38%

שלך  הזהות והסגנון
ת/כמנהל

ת  /התפקיד שלך כמשרת
ציבור

התועלת של שיתופי  
פעולה בין אגפים במשרד  

האוצר

התפקיד של האוצר  
בעיצוב מדיניות  

ובמימושה

התועלת של שיתופי  
גופים  /פעולה בין משרדים

בשירות הציבורי

דרג בכיר דרג ביניים

73% 

 כלל המשיבים

85% 71% 63% 44% 

* ** 
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 ".תיומי-םשיתוף פעולה בין אגפים באוצר יכול להוביל לתוצאות מדהימות בעבודה היו"

 ".הבנה של הבדלי גישות בין אגפים והצורך להבין מי רלוונטי לתהליך ומה עמדתם"

 , לדוגמה:מנהיגות והובלת שינוינושא נוסף, בולט פחות, היה 

ובמיוחד במשרד  ,אין לפחד משינויים ומהובלת שינויים. יש לנסות ולפרוץ קדימה בתור עובד ציבור"
 ".כדי להביא להישגים , האוצר

 הבוגרים עמדות. 4א
בחנו גם נת, ובעקבות התכניהבוגרים בחינה של מידת ההשפעה שהייתה לשינוי התפיסה של  לענוסף 

המשיבים על השאלון למילוי עצמי לדרג את התבקשו  כךלשם נושאים. כמה ב הסקר בעתהעמדות שלהם 

האוצר או עם מגזרים עסקו ביחסים עם אגפים במשרד ם אלו י. היגדמידת הסכמתם עם היגדים שונים

 (5-ו 4תרשימים ) .אחרים )עסקי ושלישי(

 אגפית במשרד האוצר. הסתכלות עליהם מעלה -שלושה היגדים התייחסו לזהות ועבודה משותפת בין

אגפים בולא רק  חשובה, משרד מאוחדבעבודה השמסכימים הבוגרים מן  88%: תמונה מורכבת

 של עצמולכל אגף יש זהות מכי אוצרית" ו"סבורים כי בפועל אין זהות  51%נפרדים, אולם בו בזמן 

 22%) םאגפיה בדרך כלל עבודה משותפת שלת לא מתאפשרכי סבורים  43%-ניטרלים( ו 15%)

  ניטרלים(.

 90% העשייה במגזרים אחרים כדי לשפר את ן הסכימו כי יש הרבה מה ללמוד מ תוהתכני בוגרימ

 הציבורי.העשייה של המגזר 

  התכניות לדרג הבכיר ולדרג הביניים.ן מ הבוגריםלא נמצאו הבדלים משמעותיים בעמדות של 
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היחסים עם  בענייןלהיגדים  חלוקה לפי דרג(ב)סך הכול ו : מידת ההסכמה של המשיבים4תרשים 

 )באחוזים( אחרים מגזריםו אגפים

 

 

 

 

  

88% 90%

4%

10%8%

קריטי לעבוד כמשרד מאוחד ולא רק כאגפים נפרדים כדי  
להביא לתוצאות

עסקי  )יש הרבה מה ללמוד מהעשייה במגזרים אחרים 
כדי לשפר את העשייה שלנו( ושלישי

מסכים מאוד/ מסכים  ניטרלי מאוד לא מסכים/ לא מסכים 

 91% –דרג בכיר 

 87% –דרג ביניים 

 95% –דרג בכיר 

 87% –דרג ביניים 

 מסכימים מסכימים
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 אגפים אחרים בענייןלהיגדים  חלוקה לפי דרג(ב)סך הכול ו : מידת ההסכמה של המשיבים5תרשים 

 )באחוזים(

 

 

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 יכולותיהם לחיזוק תובתכני הבוגריםהכלים והמיומנויות שרכשו  תרומת .5א
לחזק את היכולות ביקשו ת ומטרות של הקניית ידע ושינוי תפיסות בקרב המשתתפים, התכני לענוסף 

דרג הביניים הדגש להניהוליות שלהם באמצעות כלים, מודלים יישומיים ומיומנויות. בתכניות שנועדו 

דרגים להושם על הקניית מיומנויות ניהול בסיסיות, כגון ניהול עובדים ומשימות, ואילו בתכניות שנועדו 

  .הקניית מיומנויות מאקרו ואסטרטגיההבכירים הדגש הושם על 

 שבה השתתפובתכנית  של הכלים והמיומנויות שרכשו התרומה הנתפסתהתבקשו לדרג את הבוגרים 

 ( 6תרשים ) .תחומיםחמישה ביכולותיהם  לחיזוק

 הממצאים מראים כי:

  76%-64% את  רבה או מאוד רבה במידההרגישו שהכלים שרכשו חיזקו  ,הנושא לפי, יםהבוגרן מ

 םבוגריהן מ 53%-56%. אסטרטגי תכנון ולבצע פעולה ףשיתו להוביל, עובדיםהיכולת שלהם לנהל 

 היכולת שלהם לנהל פרויקטים ולהוביל שינויים מערכתיים. את חיזקוהרגישו שהכלים שרכשו 

51%
43%

15%

22%

34% 35%

בפועל לכל אגף , "זהות אוצרית"אי אפשר לדבר על 
יש זהות משל עצמו

,  עקרונית עבודה משותפת של האגפים היא חשובה
אך בעבודה השוטפת זה בדרך כלל לא באמת 

מתאפשר

מסכים מאוד/ מסכים  ניטרלי מאוד לא מסכים/ לא מסכים 

 43% –דרג בכיר 

 43% –דרג ביניים 

 

 38% –דרג בכיר 

 57% –דרג ביניים 

 

 מסכימים מסכימים
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 84%  מן הבוגרים בתכניות לדרג הביניים הרגישו שהכלים שרכשו חיזקו את היכולת שלהם לנהל

 בוגרים בתכניות לדרג הבכיר. 57%-עובדים בהשוואה ל

 ביל שיתוף בוגרים בתכניות לדרג הבכיר הדגישו את התרומה ליכולת שלהם להו 81%ומת זאת, לע

 .הבינייםבוגרים מן התכניות לדרג  57%-פעולה בהשוואה ל

שהעידו כי הכלים והמיומנויות שרכשו חיזקו את  (דרג לפי ובחלוקה הכול)סך  הבוגרים: 6 תרשים

 לולפי דרג וסך הכ )באחוזים( מאוד רבה או רבה במידה שונים בתחומים םהיכולות שלה

 .0.1הבדל בין המשיבים מהתכניות לדרגים השונים הוא מובהק ברמה של ה * 
 .0.05 של ברמה מובהק הוא השונים מהתכניות לדרגים המשיבים בין ההבדל** 

 הדגישו שם .מילאה לא שהתכנית צרכים לע יםבוגרהן משל חלק  מדבריהםזה עלה גם  נושאיש להזכיר כי 

שבה השתתפו  התכניתכי  שציינו, הביניים מדרג בעיקר ,יםבוגר גם היו זאת לצד. פרקטיים בכלים מחסור

 (3לוח ) .דגשו בעיקר כלים בתחום הניהולוהמקרים ה. בשני כליםב שלהם צורךמילאה 

  

57%

76%

52%

81%

67%

84%

58% 58% 57%

47%

לנהל עובדים לבצע תכנון אסטרטגי לנהל פרויקטים ליצור ולהוביל ממשקים  
ושיתופי פעולה

להוביל שינויים  
מערכתיים

דרג בכיר דרג ביניים  כלל המשיבים

76% 65% 53% 64% 56% 

 

** 
* 
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 מענה של התכנית על הצורך בכליםמדברי הבוגרים: ה: 3לוח 

 הצורך בכליםמילאה את תכנית לא ה הצורך בכלים מילאה אתהתכנית 

 ".פרקטיים ניהול כלי ]היו חסרים[" ".כלים יישומיים לניהול ניתנו"

 ".התכנית נתנה לי כלי ניהול"

הציבה מסגרות לאופן הפעולה ונתנה דוגמאות מהן "
לפתח את אופן הניהול המתאים לו  היה לוכל אחד יכ

 ".בשילוב כלים ותובנות שלקח מהקורס

 "."לא נתנה כלי ניהול עובדים

"התכנית טובה, אבל היא לא מקנה כלים פרקטיים 
 ".ואישיים לטיפול בבעיות

לסוגיות ים פרקטיים יותר "]היו חסרים[ כל
 ".שוטפות

 ".פחות עסקה בפרקטיקה" ".מיומנויות ניהול, תכנון רכשנו"

 

 של הבוגרים תרומת התכנית לחיזוק תחושת המסוגלות. 6א

גם לחזק את  ות ביקשולצורך השגת המטרה של חיזוק יכולות הניהול והמנהיגות של המשתתפים, התכני

תחושת המסוגלות שלהם בתחומים אלה. כמי שממלאים תפקידי ניהול במשרד האוצר ונושאים באחריות 

כי הם יכולים להשפיע על סביבת עבודתם בפרט ועל משרד האוצר הבוגרים נרחבת, יש חשיבות לתחושה של 

 והשירות הציבורי בכלל.

התבקשו בוגרי  בושם נבחנה בשאלון למילוי עצמי יבוגרת לחיזוק תחושת המסוגלות של הותרומת התכני

בעקבות  מידה התחזקה התחושה שלהם כי ביכולתם להשפיע על סביבת עבודתםבאיזו ת לדרג והתכני

 ( 7תרשים ) .שבה השתתפו התכנית

 הממצאים מראים כי:

 86%-76% יכולים ידו שבעקבות התכנית התחזקה התחושה שלהם שהם הע ,הנושא לפי, וגריםהבן מ

להשפיע על המעגל המצומצם של האנשים שהם עובדים אתם ועל היחידה, האגף או התחום שהם 

השפעה על המעגל הרחב יותר של משרד האוצר והשירות הציבורי ה בענייןהעידו כך  23% רק מנהלים.

 בכלל.

 ים וגרבמים בתכניות לדרג הבכיר העידו שתחושת המסוגלות שלהם התחזקה במידה רבה יותר בוגר

לצפות, הפער אף שאפשר (. כפי 67%לעומת  95%בנוגע ליחידה שהם מנהלים ) ,בתכניות לדרג הביניים

 57%גדול יותר בהשפעה על המעגל הרחב יותר של משרד האוצר והשירות הציבורי בכלל )בממוצע 

 (.7%לעומת 

 יאה. עמם הראיונותן מ בחלק גם ביטוי לידי באה הבכיר הדרגן מ יםבוגרההעצמה שחשו  תחושת

 במיוחד בקרב בוגרי תכנית המנכ"לית.  הבלט

 לדוגמה:

האישי משתנה בעקבות זאת וגם הביטחון ללכת ולהציע בעצמך דברים. ]...[ פעם  המיצוב"
ראשונה ש'בואי תציעי את, בואי תגידי מה את חושבת'. וזה היה דבר שהיה בעיניי עם המון 
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פעם ראשונה שאני יכולתי גם לעצב, להבדיל מלהיות  ערך וגם מאוד תרם לי באופן אישי,
 ".המגיבה

שהעידו כי התחזקה התחושה שלהם שהם יכולים  (לפי דרג ובחלוקה הכול סך) הבוגרים :7תרשים 

 )באחוזים( שונים במידה רבה או רבה מאוד מעגליםלהשפיע על 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .0.05 של ברמה מובהק השונים דרגיםתכניות למה המשיבים בין ההבדל** 

 
 של הבוגרים תרומת התכנית לשינויים בעשייה .7א

 ןבוגריה שבו האופן על להשפיע בממדים השונים אמורה ןהתרומה שלה ,תוהתכני של השינוי תאוריית פיל

הלכה למעשה, ולבוא לידי ביטוי בהיבטים שונים של עבודתם. השינוי בעשייה נבחן בשאלון למילוי  פועלים

עצמי באמצעות שש שאלות שבהן התבקשו הבוגרים לדרג את המידה שבה חל שינוי בדרך שבה הם פועלים 

 (8תרשים . )שבה השתתפו בעקבות התכנית

שאלו לדוגמה באיזו מידה הידע או התפיסות שרכשו בניגוד לממדים הקודמים שנבדקו, שבהם הבוגרים נ

את האופן שבו הם  בפועלת תרמו לעבודה שלהם, בממד הזה הושם דגש על המידה שבה הם שינו ובתכני

 פועלים. זהו למעשה הביטוי המעשי של סך התרומה בממדים הקודמים.

 

91%
95%

62%

52%

84%

67%

4%

9%

אופן העבודה של האנשים  
ת איתם/ה עובד/שאת

ה  /תחום שאת/אגף/היחידה
ת/מנהל

משרד האוצר בכלל השירות הציבורי בכלל

דרג בכיר דרג ביניים  כלל המשיבים

23% 86% 76% 23% 

** ** 
** 
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 הממצאים מראים כי:

 דמים שנבדקוהתרומה בממד זה הייתה נמוכה בהשוואה לממדים הקו : 

o 52%-44% באופןאו רבה  מאוד רבה במידה יווחו כי חל שינויד ,הנושא, לפי הבוגריםן מ 

עם שלהם הפעולה ושיתוף יחסי העבודה בהובלת שינויים באגף שלהם וב, שלהם הניהול

 אגפים אחרים במשרד האוצר. 

o  בכל הנוגע למעגל הרחב יותר  רבה או מאוד רבה במידה ל שינוישחדיווחו גם  11%-12%רק

הפעולה עם משרדים אחרים  ףשל הובלת שינויים במשרד האוצר ושל יחסי העבודה ושיתו

 במגזר הציבורי או עם מגזרים אחרים.

על שינויים בעשייה שלהם ים בתכניות לדרג הביניים מבוגרתכניות לדרג הבכיר דיווחו יותר בוגרי 

פעולה  ףלשיתובכל הנוגע ותר של הובלת שינויים באגף שלהם והן בכל הנוגע למעגל המצומצם י ,בפועל

(. התמונה דומה גם בכל הנוגע למעגל הרחב של הובלת שינויים 31%לעומת  71%עם אגפים אחרים )

 גורם כי נראה(. 3%לעומת  29%במשרד האוצר בכלל ושיתופי פעולה עם מגזרים אחרים )בממוצע 

, הטומנת בחובה סמכות וחופש הבכיר מהדרג הבוגריםהעמדה הבכירה של  הוא ךלכ בקשר חשוב

יותר לחיזוק תחושת  הגבוהה התרומה בידם סייעו כי להניח אפשרכן,  כמופעולה גדולים יותר. 

 ליחסיכל הקשור ב הגבוהה והתרומה אחרים משתתפים עם שיצרו הקשרים תרומתהמסוגלות שלהם, 

 .אחרים יםאגפ עם פעולה ושיתופי העבודה

 אשר, השונים הדרגיםן מ בוגרים עם מראיונות מובאות להלןבין הדרגים,  ההבדל את להדגים כדי

 :הקצוות שני את ממחישות

 שלחו הם כי למעלה בוסים של ניהולי קשב לתפוס אמור שהוא מהלך איזשהו תניע"לך 
 ."המוח את להם לבלבל בא הוא ועכשיו לקורס מישהו איזה

ל, העברנו את ושלנו אנחנו בסוף חוקקנו, בסוף אותה שנה. ישבתי, כתבתי הכ"את הפרויקט 
 זה דרמטי. זה היה בעקבות הקורס." –הכל בחקיקה 

  ,ים בתכנית המנכ"לית דיווחו פחות על שינויים באופן הניהול שלהם בהשוואה בוגרבאופן ספציפי

  (.57%לעומת  29%ים בתכניות אחרות, בדרג הביניים ובדרג הבכיר גם יחד )בוגרל
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 – וניםש יםממדב ,םפעולתשהעידו כי חל שינוי בדרך  ,ובחלוקה לפי דרג( הכול סך)הבוגרים : 8תרשים 

 )באחוזים( רבה או רבה מאוד במידה

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 רק מספר מצומצם של משיבים הצליחו לתת דוגמאות לשינוי שחל בעקבות התכנית בדרך שבה הם פועלים. 

 בוגרים מדרג הביניים תיארו שינויים באופן הניהול הבסיסי שלהם, לדוגמה:

הגדרות מטרות ברורות לעובדים וניהול שוטף של המטרות מולם בגישה חיובית  – דגשים על ניהול"
 ."ומלווה

 ."יותר פגישות עבודה עם הכפופים לי"]אני מקיים[ 

התייחסו לשינויים באופן הניהול  לעומת זאת, בוגרים מן הדרג הבכיר, ובמיוחד בוגרי תכנית המנכ"לית,

 האסטרטגי שלהם, לדוגמה:

 ".אסטרטגית ביחידות שתחת אחריותי מתוך הבנה של הערך של עניין זה "אני עורך תכנית

 ."עובדת באופן של תכנית ארוכת טווח עם תוצרי ביניים מדידיםו"כיום אני מובילה פרויקט 

שני משיבים, האחד מדרג הביניים והשני מן הדרג הבכיר, העידו על שינויים ביחסי העבודה שלהם עם אגפים 

 אחרים במשרד:

 .0.05 של ברמה מובהק השונים מהתכניות לדרגים המשיבים בין ההבדל** 

43%

71% 71%

19%

24%

33%

56%

31% 31%

9% 4%
2%

אופן הניהול שלך הובלת שינויים באגף 
שלך

יחסי העבודה  
ושיתופי הפעולה עם 

אגפים אחרים  
במשרד האוצר

יחסי העבודה  
ושיתופי הפעולה עם 

גופים  /משרדים
אחרים במגזר  

הציבורי

יחסי העבודה  
ושיתופי הפעולה עם 

מגזרים אחרים  
(שלישי ועסקי)

הובלת שינויים  
במשרד האוצר בכלל

דרג בכיר דרג ביניים  כלל המשיבים

52% 44% 44% 11% 12% 12% 

** ** 
** 

** 
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 ".יכולת טובה יותר לעבוד עם אגפים אחריםש לי[ ]י"

 ."מקפיד להתייעץ עם אגפים אחרים בבואי לגבש עמדה"אני 

התייחסויות נוספות ליחסי העבודה עם אגפים אחרים עלו בהקשר הפרסונלי יותר של קשרים שנוצרו בין 

 משתתפים בתכניות, והן יובאו בהמשך.

 
 בתפקיד או בדרגה בעקבות התכנית של הבוגרים קידום. 8א

לתרום לקידומם בשירות  יםת עשויוחיזוק היכולות ותחושת המסוגלות של המנהלים בעקבות התכני

ת התבקשו לציין אם קודמו בתפקיד או בדרגה ובוגרי התכני: הציבורי. ממד זה נבחן באמצעות שתי שאלות

ו להעריך אם השתתפותם בתכנית תרמה דמו התבקשקוּכי ת. אלה שדיווחו ומאז השתתפותם בתכני

 לקידומם. 

 מן הממצאים עולה כי:

 42% יותר קידום  שלהייתה מגמה ברורה  לאת קודמו מאז השתתפותם בתכנית. ומבוגרי התכני

 .ותיקים מחזוריםל

 27%  קידומם על השפעההייתה להשתתפותם בתכנית  כי העריכומאלה שקודמו. 

  תכניות בוגרי  לעומת  (58%) תכניות הדרג הבכירבוגרי שיעור המשיבים שקודמו היה גבוה יותר בקרב

 (. 35%יים )דרג הבינ

חשוב לציין כי תכנית המנכ"לית יועדה מלכתחילה לעתודה הניהולית של המשרד, דהיינו משתתפיה 

מדרג הביניים  ואייניםהמרן מחלק  זאת, לעומתנבחרו מראש בהתאם לפוטנציאל שלהם לקידום. 

  .הקריירה ממסלול כחלק בתכנית ההשתתפות שלמערכתית חשבו שחסרה ראייה 

 :מקצת מדבריהם לדוגמה 

המשרד פונה אלינו ]...[ ברגע שאין לזה שום קשר  –"מי שפונה אלינו זה לא המנהלים שלנו 
 ..".לקידום שלך או לאפשרויות שעומדות בפניך, זה נחמד אבל

, המעשי בעולם כך אחר אימפקט לו שאין מראה זה הקורס אחרי עזבו טובים שאנשים"זה  
  ".המערכת זאת כי פשוט, טוב לא קורס הוא כי לא

"מבחינתי הייתה אחר כך התקדמות באופי של התפקיד שלי, בניהול צוות וכאלה, באופן 
זה  לדעתיטבעי זה כרוך בזה, זה לא שהמשרד מצפה ממני לאיזשהו משהו.. בהקשר הזה 

לא מספיק חזק. ]...[ אין מספיק הכוונה אחרי שהקורס נגמר בכל הנוגע לפיתוח אופק 
 ".והבניה של הדבר הזה

 האינטראקציה הקבוצתית היבטת בוהתכניתרומת  .ב

ת לחזק את יכולותיהם הניהוליות והמקצועיות של כל והתכניהייתה מטרת  ושב ,האישילהיבט מעבר 

 "האוצרית"לחזק את הזהות  וגם לרמה הקבוצתית הכוללת וביקש וכיוונ ןמשתתפת ומשתתף בפני עצמם, ה

 ד. משרההמשותפת ואת יחסי העבודה בין מנהלים מאגפי 
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ת ובוגרי התכני: נבחנה בשאלון למילוי עצמי באמצעות שתי שאלות הז היבטת בוהתרומה של התכני

. ובנושאים שבהם עסק המשרד לכלל משותפת שפה תוהתבקשו להעריך באיזו מידה נוצרה בעקבות התכני

אחרים ת עם משתתפים מאגפים וכך הם התבקשו להעריך באיזו מידה הקשרים שיצרו בתכני לענוסף 

 תורמים להם בעבודתם.

  תוהיווצרות שפה משותפת לכלל המשרד בעקבות התכני. 1ב
 :כי מראים הממצאים

 76% שפהת ונוצרה בעקבות התכני רבה או מאוד רבה במידהלדרג הבכיר חשבו ש תכניותה בוגרימ 

לדרג הביניים חשבו  תכניותה בוגרימ 45%. לעומתם רק ובנושאים שבהם עסק המשרד לכלל משותפת

 כך.

 שחשבו שנוצרה שפה משותפת פירטו, למשל: הבוגרים 

אוצרית שחצתה את גבולות האגפים -בין חברי הקבוצה עצמה נוצרה שפה משותפת כלל"

 ".השונים והנפרדים

יצרו שיח משותף בין אנשים מאגפים  ,ובעיקר פורום המנהלים שנוסד בעקבותיה ,התכנית"
למרות מנהיגות והתמודדות עם סוגיות ניהוליות ביום יום, וזאת  שונים שנוגע בנושאי

 ".אגפי-אין שיתוף חוצה ללכך רשבד

 ".הזהות של הדילמות יצרה שפה משותפת"

 ".בעצם הכרת עבודת האחר נוצרה שפה משותפת"

ומונחי הדגל  ,במסגרת התכנית עסק הפורום בתכנית האסטרטגית של משרד האוצר"
 ".יומי-םשהנחו את המשרד הפכו לשגורים בעיסוק היו

 שחשבו שלא נוצרה שפה משותפת הסבירו:הבוגרים ואילו 

לות שהייתה לפני הקורס ההתנה .אני לא רואה שינוי לעניין שפה משותפת לכלל המשרד"
 ".לא השתנתה

 ".יםיאגפ-ת לדעתי לא הצליחה לגשר על הפערים הביןהתכני"

 תוהתכני לאחר מאגפים שונים יםבוגר בין מקצועייםקשרים  .2ב
 76% עם  שבה השתתפו בתכניות לדרג הבכיר העידו שהקשרים שיצרו בתכניתשהשתתפו  יםוגרהבן מ

בוגרי מ 31%לעומתם רק  .רבה או מאוד רבה במידה מאגפים אחרים תורמים להם בעבודתםבוגרים 

 תכניות לדרג הביניים העידו כך.ה

 ואחרים ,שיצרו באו לידי ביטוי בהתייעצותהקשרים ן חלק מדוגמאות. ים יכלו לתת וגרבהן מרק מעט 

 בשיתוף פעולה, למשל: –

סוגיות ב ,הן באגף התקציבים והן באגף שוק ההון ,י מהקורסי"פניתי לא פעם לחבר
 ".מקצועיות שעלו עקב עבודתי
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. הקשרים שיצרנו כמה אנשים מאגפים אחרים שהיו אתי בקורס "אני משתף פעולה היום עם
 "., בין השאר, להערכתי, מכיוון שנוצר אמון]...[הופכים את העבודה ליותר מוצלחת 

  ההבדל בין הדרגים בהקשר זה.של  עלתה תמונה דומה תוהתכני עם בוגרי מהראיונות

מספר מצומצם של עמיתים, באופן מדרג הביניים שמרו על קשר עם  מהמרואיינים חלקנמצא כי 

 ,כאלה קשרים נוצרו תמיד לא עם זאת,שתרם לעתים לעבודתם וליחסי העבודה עם אגפים אחרים. 

 . או שתרומתם לא בהכרח הייתה רבת השפעה

 לדוגמה:

"בגלל האופי הספציפי של העבודה באוצר והעובדה שכל אגף הוא בעצם עולם ומלואו ודי 
עובד בצורה עצמאית מיתר האגפים, אז זה לא באמת יוצר קשרי עבודה, אבל לפעמים כן 

בהחלט מפשט את  זה אבל. לפעמים קורה זה אבל אמנםרואים קשרים כאלה, זה נדיר 
 ".הדברים

 הייתה תובתכני שנוצרו הקשרים של תרומתם כי ניכרבוגרי הדרג הבכיר  עם ראיונות, בזאת לעומת

 במיוחד בקרב בוגרי תכנית המנכ"לית.  הבלטהיא . יותר משמעותית

 לדוגמה:

"אני עד היום בקשרים עם אנשים נורא טובים בעקבות זה. וגם קשרי העבודה הם אחרים, 
.. את כבר .זה כבר חבר שלך שבא ורוצה – )...(מה לעשות, זה כבר לא הוא הנודניק מאגף 
יך באותה צורה. אני חושבת שזה באמת עשה ייודעת שאת סומכת עליו, והוא מתנהג אל

 ".שינוי

"כשהיית עם מישהו בקורס והפכת להיות לפחות ידידים או בקשר טוב או הרבה חסמים 
דע במי מדובר, מה ירדו, אז אתה יודע להתייחס אחרת, אתה יודע לדבר אתו אחרת, אתה יו

הדברים שמעניינים אותו, ואז אתה יכול ליצור שיח יותר פורה. לפעמים במפגשים כל אחד 
מתבצר בעמדות שלו או באינטרסים של האגף שלו, אז עכשיו אפשר ליצור שיח יותר של 

 ".שיתוף פעולה ולנסות לקדם דברים ביחד

זה  .נחשבים המוצלחים יחסיתוהם כביכול  ,"שמים אנשים שפחות או יותר באותה רמה
יומית פה. את יוצרת פה קשרים אחרים עם -דבר שמאוד תורם מבחינת העבודה היום

יתרון מאוד גדול  ]...[אנשים שאת עובדת אתם. אני חושבת שזה יצר, מבחינה משרדית, 
וכל  ,כך. זה משרד עם המון אינטריגות למשרד ]...[ שיתוף הפעולה הוא לגמרי אחר אחר

מקדם את האינטרסים שלו. אז ברגע שיצרת חברויות, שזה מה שעשית פה, זה אחרת. אגף 
אחת הבעיות של המשרד הזה  אנשים רואים את התמונה הכללית הרבה יותר בקלות ]...[

היית מקבלת תוצאות הרבה יותר  ,זה שאין שיתופי פעולה. אם היית פועלת ביחד עם אנשים
וכל מה שהוא עסוק  ,ובשנייה האחרונה השני מגלה ,טובות מאשר שכל אחד בורח, מסתיר

זה רק לריב אתו על זה שהוא לא גילה לו ואף אחד לא נותן הערות לגופו של עניין. וברגע 
 ".שאת מצליחה לקחת קבוצה של אנשים שזה לא יקרה בה, זה משנה
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 מאגפים משתתפים עם הקשרים ותרומת המשרד לכלל משותפת שפה רתהתרומה ליצילציין כי  חשוב

אגפי של המשתתפים בכל תכנית. הרכב זה היה שונה בכל מחזור, -מושפעת בין היתר מההרכב הבין אחרים

אך ככלל נמצא כי בתכניות לדרג הביניים הייתה דומיננטיות לאגף אחד או שניים, ולעומת זאת בתכנית 

 (. אנספח ר' ) יותר. המנכ"לית ההרכב היה מאוזן

שאלות הפתוחות בשאלון או ה לעשל חלק מהבוגרים מהתכניות לדרג הביניים  בתשובותם זו עלתה ג סוגיה

 שיח לקייםהקשה  הואכי  סות וגרואגפי בתכני-בראיונות. הבוגרים התייחסו לחוסר האיזון של ההרכב הבין

 .םיאגפה בין פעולה שתףלו

 :לדוגמה 

כשתי יחידות מקשה די גדולות, מה  "הנוכחים בתכנית לא סודרו כנציגים בודדים מכל יחידה אלא
. שילוב של מספר נציגים מצומצם מכל יחידה היה יוצר שפה והיכרות ]...[ שמנע את הסינרגיה

 ".משמעותית יותר אל מול יתר היחידות במשרד

בלטה ההיעדרות  .ם של אנשי אגף התקציבים ממרבית התכניותותעדריההבוגרים הדגישו במיוחד את 

בעבודת המשרד. נראה שהיעדרות זו, שנבעה מהחלטת האגף, של אגף התקציבים כזיותו מר נוכחלבמיוחד 

 האוצרית".   "את נושא הזהות ו ראדרך שבה על ההן את התכנית ו יםבוגרההאופן שבו תפסו על הן השפיעה 

 מאוזןהיה בתכנית זו אגפי -ההרכב הבין ."ליתהמנכ בתכנית שונה הייתה זו מציאות כי מראים הממצאים

אגף מרכזי בעל תפקיד מפתח במשרד. לפי דיווחיהם  –גם יותר נציגים מאגף התקציבים  ה. השתתפו ביותר

  .המנכ"לית, הייצוג המאוזן יותר היה חשוב ותרם לקידום שיתוף הפעולה המשרדיתכנית של בוגרי 

  לדוגמה:

תוף פעולה. שיתוף פעולה ד בשיחלק מהן זה לגרום לאנשים לעבו ."יש הרבה מטרות לתכניות האלה
זה איזשהו מנוף או איזשהו פקטור מאוד משמעותי להצלחה של פרויקטים, ורוב  ך כללבדר

 הם –הפרויקטים פה לא נבנים על אגף אחד ועל שחקן אחד. גם בתוך המשרד, גם מחוץ למשרד 
ים, לא בנויים על ]כמה[ שחקנים. אז אם השחקן המשמעותי ביותר, שבסוף הוא השולט בתקציב

 ".שותף, זה גורם לאיזשהו חוסר משמעותי. אז ההשתתפות שלהם הייתה מאוד חשובה

  משלימותהפעילויות ההפרויקטים ו תתרומ 4.3

הפרויקטים  –האחד שני רכיבים נוספים לבוגרי התכנית:  עד כמה תרמו במסגרת המחקר בחנו בנפרד גם

פעילויות  –השני ו ;ותרגול של החומר הנלמדהקבוצתיים שפיתחו במסגרת התכנית לצורך התנסות 

 עם בבד בדאימון אישי ופורום מועדון המנהלים. האימון האישי התקיים : משלימות לצד התכניות עצמן

להשלים את  כדי ,משתתףו משתתפתעוץ והנחיה פרטניים לכל יונועד לספק י התכנית מחזורימ אחד כל

ן רום "מועדון המנהלים" התקיים עם הבוגרים של שניים מההכשרה שניתנה במסגרת הקבוצתית. ואילו פו

 אגפי על סוגיות ניהול בעבודה השוטפת.-ונועד להוות מסגרת מתמשכת של שיח בין םמחזוריה

 פרויקטים .א

ת ובוגרי התכני: הרכיב של העבודה על הפרויקטים נבחן בשאלון למילוי עצמי באמצעות שתי שאלות

באופן אפקטיבי ביישום של להתנסות  הםהפרויקטים אפשרה לבאיזו מידה העבודה על התבקשו להעריך 

 .לו יצא אל הפועל פיםשות ואם הפרויקט שהיו. נוסף על כך הם התבקשו לציין מה שלמד
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 68% רק במידה מועטה או בכלל לא המשיבים העריכו כי העבודה על הפרויקטים אפשרה להם מ

 שום של מה שלמדו בתכנית. ביי תהתנסות אפקטיבילהתנסות 

הבוגרים הסבירו כי הפרויקט לא היווה למעשה תרגול של מה שנלמד ולא היה רלוונטי ובעל ערך מוסף 

לא תוכנן ליישום בפועל פגעה ברלוונטיות  פרויקטציינו כי העובדה שההבוגרים ן חלק מ .מבחינתם

 ובתרומה שלו. 

 :אמרו למשל כך

הפרויקט בתכנית. הוא לא מיושם בפועל ואינו רלוונטי לוותר על שלב  ]כדאי[ "לדעתי
 ".להכשרה הניהולית. לא חושב שיש לו ערך מוסף בפן הניהולי ו/או המקצועי

יתכן שאם הפרויקט היה יותר אותנטי ונובע י"אני סבור שהערך של הפרויקט היה שולי. 
 ".יתה גדולה יותרייומית, השפעתו ה-םמהעבודה היו

 ".בנקודות בודדות שנלמדו בקורס"הפרויקט נגע 

 ".ידי ביטויל"הפרויקט שנבחר לא הביא את מיומנויות הניהול 

 ".סיון בחומר שנלמדי"היה כדאי להתמקד יותר בפרקטיקה ונ

"הפרויקטים לא יישמו במיוחד את חומר הלימוד, אך היו חשובים. עצם העובדה שהם לא 
 ".ישימים בסופו של יום היא בעייתית

פי צוות התכנית ויחידת ההדרכה במשרד היו דעות שונות בשאלה מהי המטרה של -ן כי עליש לציי

משקפים מצב זה ומחזקים את הבוגרים פעול בתכנית בהקשר זה. דיווחי הפרויקטים וכיצד יש ל

 סימני השאלה בנוגע לעבודה על הפרויקטים.

 .בודה על הפרויקטהמאוחר של התחלת הע תזמוןסוגיית העסק ב הבוגריםהסבר נוסף של 

 :לדוגמה 

"עובדת קיומו של הפרויקט התגלתה לכל חברי הקורס כשבועיים לפני שהיה צריך להגיש 
אותו. ]...[ אילו העבודה על הפרויקט הייתה מתחילה בתחילת הקורס ומתפתחת ככל 

 ".ניתן היה כנראה להפיק יותר מהפרויקט ,שלמדנו נושאים נוספים

את הפרויקט בשלב מוקדם יחסית בתכנית וכך לבנות ולבסס  "צריך היה להתחיל לתכנן
 ".אותו יותר

 86% דיווחו כי הפרויקט שהיו שותפים לו לא יצא אל הפועל. הבוגרים ן מ 

 26% עומת תכניות לדרג הבכיר דיווחו כי הפרויקט שהיו שותפים לו כן יצא אל הפועל, לבהבוגרים ן מ

 הביניים.תכניות לדרג בבלבד מהבוגרים  9%

 פעילויות משלימות .ב

הבוגרים התבקשו : ת נבחן בשאלון למילוי עצמי באמצעות שתי שאלותורכיב הפעילויות המשלימות לתכני

במסגרות באיזו מידה תרמו להם בעבודתם האימון האישי ופורום מועדון המנהלים, אם השתתפו  להעריך

 האלה.
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 72% בעבודתם. תמונה דומה עלתה גם מהראיונות העידו כי האימון האישי תרם להם הבוגרים ן מ

את האימון האישי באופן חיובי ביותר. הם הסבירו כי ההכוונה האישית בראיונות הזכירו רובם . םאת

השלימה את הלמידה הכללית או העקרונית וסייעה להם להתמודד עם סוגיות ניהוליות פרטניות 

 שעמדו בפניהם באותה עת.

 82% שני המחזורים שבהם התקיים פורום מועדון המנהלים )התכניות לדרג הביניים  של הבוגרים ןמ

 העידו כי היא תרמה להם בעבודתם.    מהם 83%( ציינו כי השתתפו בפעילות. 2014-ו 2013בשנים 

 

              ודיון סיכום .5
 ,שנים 4לפיתוח מנהלים, עתודות ניהוליות וסגל בכיר במשרד האוצר פעלה במשך  אגפית-הבין התכנית

מנהלים או לפיתוח מנהיגות שבה  להכשרתתכנית היחידה ה הייתה הבוגרים של המכריע םרוב עבורו

 השתתפו. 

 סיכום יוצג של זמן. להלן בפרספקטיבה ןתרומת את תוהתכני יבוגראיך תפסו  ציגיםמ המחקר ממצאי

, ולאחר מכן ;במחקר שעלו עיקריות נקודות תחילה: בנוגע לתרומה זו והמסקנות העיקריות הממצאים

 ומנהיגות ניהול – במחקר שנבחנו העיקריים היסודות את המהווים ספציפיים נושאים שניביתר הרחבה, 

  .התכניות שלהעיקריים  אתגריםהו הישגיםהפרק נציג את ה סיוםב .במשרד אגפי-בין פעולה ושיתוף

 במחקר שעלו עיקריות נקודות

 בארבע חשוב תפקיד מילאו האוצר במשרד בכיר וסגל ניהוליות עתודות, מנהלים לפיתוח ההכשרה תכניות

-בין במתכונת התקיימו התכניות. השנים עם בהן שפותח הייחודי המארג בזכות במחקר שנבחנות השנים

הותאמו לדרגים שונים באמצעות  הן. וערכיים חברתיים תכנים עם ומנהיגות ניהול של תכנים ושילבואגפית 

 ןה כי חשו תוהתכני בוגרישימת דגש על נושאים בעלי רלוונטיות וערך מוסף עבור כל דרג. יתר על כן, רוב 

 .לשיפור חשובים היבטים גם עולים המחקר מן, זאת לצד. האוצר במשרד מנהלים בתור רכיהםוצ את מילאו

 :הממצאים על כוללת בהסתכלות שעלו עיקריות נקודות להלן

 ן מ בוגרים מאשרתרומה גבוהה יותר  על דיווחוהבכיר  לדרג התכניותן מ בוגרים ,הממדים ברוב

 לדגשי בהתאם, דרג כללעל תרומה שונה  להצביע אפשר המקריםן מהתכניות לדרג הביניים. בחלק 

 יובאו ביתר פירוט בהמשך. ואל הבדלים. התכניות

 תרומה בממדים האחריםהן מ יותר הרבה נמוכה הייתהבעשייה  בפועל שינויה בממד התרומה .

 הם :בשאלון הפתוחות בשאלות או בראיונות מהבוגרים כמה של מדבריהם עולה לכך אפשרי הסבר

וכן  בשטח למציאות ,שלהם לעבודה התכנים חיבור על קימספ דגש הושם לא הלמידה בעת כי חשו

 והיישום של מה שנלמד.  עיבודל

 כי נראהמדרג הביניים.  יםוגרב מאשרמהדרג הבכיר העידו יותר על שינויים בעשייה בפועל  יםבוגר

, הטומנת בחובה סמכות וחופש הבכיר מהדרג הבוגריםהעמדה הבכירה של  הוא ךלכ בקשר חשוב גורם

יותר לחיזוק תחושת  הגבוהה התרומה בידם סייעו כי להניח אפשרכן,  כמופעולה גדולים יותר. 
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 ליחסיכל הקשור ב הגבוהה והתרומה אחרים משתתפים עם שיצרו הקשרים תרומתהמסוגלות שלהם, 

  .אחרים אגפים עם פעולה ושיתופי העבודה

 המידית העבודה סביבתאו בהקשר של  ליבה בנושאי תוהתכני של התרומה, יםבוגרהדיווחי  לפי 

)משרד האוצר בכלל, משרדים אחרים  יותר הרחבים למעגלים הנוגע בכלתרומה הן מהייתה גבוהה 

 דרגיםלבשירות הציבורי ומגזרים אחרים(. יש לציין כי הראייה הרחבה יותר הודגשה בתכניות 

 . אלו ענייניםב יותר גבוהה תרומה על העידו אכןהדרג הבכיר  בתכניות םבוגריוה, הבכירים

 לחיזוק היכולות של  בתכנית שנרכשו הכלים של התרומה לגבי מורכבת תמונההממצאים עולה  מן

 בכל. למשל, זה לצורך מספק מענה ונתנ תוהתכני אם בשאלה חלוקות הדעות, ונראה כי הבוגרים

כי קיבלו כלים משמעותיים שתרמו ליכולות הניהול  הרגישו הבוגריםן מניהול, חלק  לכליהקשור 

חשו כי בעת  יםבוגרהן מ, כמה שצוין כפי. במה שקיבלודי הדגישו כי לא היה  אחרים ואילושלהם, 

העיבוד  על לא גםו הלמידה לא הושם דגש מספק על חיבור התכנים לעבודה שלהם ולמציאות בשטח

והיישום של מה שנלמד. חלקם אף הדגישו את הצורך בחיבור אישי של התכנים אליהם ובהנחיה 

להם להתמודד עם סוגיות  וסייעהעידו כי האימון האישי תרם להם  הבוגריםאישית. לצד זאת, רוב 

 הצורך של הבוגרים.ן חלק מ מילאהניהוליות פרטניות. לפיכך נראה כי פעילות משלימה זו 

 אף. זאת בדרגה או בתפקיד ןלקידום בוגריה תמה חלקיותר תותכניל ייתההמראים כי  הממצאים 

 58%. במשרד הבוגרים של לניידות או לקידום מובנה סלולבמ התכניות והשתלב לאהמחזורים  שברוב

 על יתר. בלבד 35%הביניים  בדרג ואילו, בהן השתתפותם מאז קודמומבוגרי התכניות לדרג הבכיר 

 .כך על השפעה הייתה בתכנית להשתתפותם כי העריכו קידום על שדיווחו יםוגרהב מן 25%-כ, כן

 בעיבוד המשתתפים שלצורך ה לעעל הפרויקטים לא נתנה מענה מספיק  העבודהמצא כי  המחקר 

ביישום  תאפקטיבי התנסותלהם  אפשר לא הפרויקט. רוב הבוגרים העריכו כי שנלמד מה של וביישום

היווה למעשה תרגול של מה שנלמד ולא היה רלוונטי ובעל  שלא משוםשל מה שלמדו בתכנית, אם 

, רוב הבוגרים זאתהמאוחר של התחלת העבודה עליו. יתרה מ התזמון בשל ואם, מבחינתםערך מוסף 

 דיווחו כי הפרויקט שהיו שותפים לו לא יצא אל הפועל. 

 ,מחקרב שנבחנה, אשר הייתה התכנית האחרונה הניהולית העתודה להכשרת לית"המנכ תכניתכי  נציין

 הגבוהות הציפיות, בה ההנהלה של הגבוהה המעורבות רקע על וזאת, לבוגרים בתרומתה במיוחד בלטה

 יותר מאוזן ייצוג היה זו בתכנית. קידום לקראת מנהלים של נבחרת כקבוצה אליהם והיחס ממשתתפיה

. משרדי פעולה שיתוף לקידום תרמו אלה כל. התקציבים מאגף נציגים יותר בה והשתתפו משרדה לאגפי

, זאת לצד. ואסטרטגיה למנהיגותכל הקשור ב במיוחד גבוהה תרומה נמצאה זו תכנית בוגרי בקרב, כן כמו

 לאש מהם ואלה, אחרות בתכניות לבוגרים בהשוואה שלהם הניהול באופן שינויים על פחות דיווחו הם

 במסגרת בסיסי בניהול העיסוק בהרחבת צורך שהיה חשו הביניים לדרג בתכניות לכן קודם השתתפו

 . התכנית

 ומנהיגות ניהול

 חשוב ונדבך התכנית של העיקרי המוקד את היווה המשתתפים של והמנהיגות הניהול יכולות חיזוק

עוצבה הפעילות.  הןובהתאם ל ,זה בתחום יכולות הוגדרו משתתפים של דרג כללשלה.  העל-במטרת

בתכניות לדרג הביניים הדגש הושם על הקניית מיומנויות ניהול בסיסיות, כגון ניהול עובדים ומשימות. 
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הבכיר הדגש הושם על הקניית מיומנויות מאקרו ואסטרטגיה הנדרשות  דרגללעומת זאת, בתכניות 

 לתפקידי ניהול בכירים.

 שונים אופנים על להצביע אפשר ,והמנהיגות הניהול תחוםבלכך, בראייה כוללת של הממצאים  בהתאם

 :תפיסתם לפי, השונים הדרגיםן מ לבוגרים תוהתכני ותרמ שבהם

 תרומה גבוהה יותר בתחום הניהול הבסיסי. הם דיווחו  נמצאהלדרג הביניים  בתכניות בוגרים בקרב

כי תרמו לעבודתם הידע שרכשו על גישות ואתגרים ניהוליים והתפיסה שגיבשו על הזהות והסגנון 

והתחזקה  ,עובדים לנהל שלהם היכולת את חיזקו שרכשו הכלים כן כמו. מנהלים בתורשלהם 

 מהם חצי. תםם שהם יכולים להשפיע על אופן העבודה של האנשים שהם עובדים אהתחושה שלה

כי לצד הרגשתם שהכלים שרכשו חיזקו את  לציין יש. שלהם הניהול באופן בפועל שינוי על העידו

 .פרויקטים ניהולהיכולת שלהם לנהל עובדים, הם דיווחו על תרומה נמוכה יותר ב

ניהול  עלולחשוב באופן רפלקטיבי  להמשיגמבוגרי דרג הביניים ציינו כי התכנית אפשרה להם  כמה

 ניהול ופןא את לשנות או לחזק וכןועל שיטות או סגנונות ניהול, ליישם ניהול שיטתי ומושכל יותר 

 :לדוגמה. תהליכים של ההובלה אופן את או העובדים

אינטואיטיבי, לחשוב על בעיות, כשלים ולהוביל את "להגיע לניהול יותר שיטתי ופחות 
 הפתרונות. ליצור את המסגרות"

"יש דברים שיכול להיות שכן עושים בשוטף ואתה לא בדיוק יודע לשים את התורה  
 שאתה מה על חושב לרגע אתהשמאחוריהם. אז זה יכול להיות שקרה שם. ]...[ זאת אומרת 

 "עושה שאתה מה על חושב לא אתה כלל בדרך. עושה

"מצד אחד הראייה של התמונה הרחבה, היכולת להסתכל על הדברים במבט מלמעלה, 
היכולת לא להיות ריכוזי בניהול שלך, ומצד שני כן לדעת מספיק פרטים בכל נושא כדי 

 להיות מסוגלת לקבל החלטות".

 אסטרטגי ניהוללבכל הקשור  יותר גבוהה תרומה נמצאהבתכניות לדרג הבכיר  יםבוגר בקרב 

בראיונות  העידו"לית", המנכ תכנית"מ במיוחד, הבכירים הבוגריםן מ כמה. שינוי והובלת מנהיגותלו

החשיבות של תכנון אסטרטגי ואת יכולת הניתוח  בענייןכי התכנית חיזקה את ההבנה שלהם  אתם

 עם בעיות.  שלהם וההתמודדות

 :לדוגמה

ועל החשיבות של תכנית  החשיבה שלנו"בעיניי ההצלחה הגדולה זה ההשפעה על צורת 
 ".אסטרטגית ולעשות תכנית לטווח רחוק

אתה צריך לחשוב לאיזה תוצאה סופית אתה  ,אותה ומתחיל הרפורמה את מתכנן"כשאתה 
בוא תחשוב אסטרטגית איך עושים את  –יום -רוצה להגיע ]...[ זה משהו שמלווה אותי ביום

 ".הדברים כך שישפיעו בעתיד
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 איפה ולהגיד המצב את לנתח או' אחרת'אפשר  ולהגיד דברים על להסתכל יכול תהא"עכשיו 
 ".האלו למקומות להביא אפשר פתרונות ואיזה הקיימת בהתנהלות הבעיות

לא דיווחו על שינויים משמעותיים שחלו בעשייה שלהם,  תוהתכני מבוגרי 50%-ככי  להזכיר חשוב, זאת לצד

הביניים והן בקרב  לדרג התכניות בוגרילרבות בתחום הניהול והמנהיגות. שיעור זה היה דומה הן בקרב 

של הובלת שינוי באגף שבו הם עובדים,  ,המרכזי ענייןל כל הקשורבלדרג הבכיר. עם זאת,  תכניותה בוגרי

 .הביניים מדרג הבוגריםן מ 31% רק לעומת שינויים על העידו הבכיר מהדרג יםוגרהבן מ 71%

 ותמנס ןשה והשינויים תוהתכני בין חיבור דיהביניים חשבו שאין  מדרג אחדים יםוגרשב נציין זה בהקשר

של המשרד והתרבות הארגונית הקיימת, וראו בכך גורם  וההנהגה הבכירה ההנהלה שכבת לבין לקדם

 :לדוגמהשינוי בכלל.  הובלתבו הניהול באופן שינוייםה הטמעת את מעכבה

מחלחל לאגפים.  הוא"ניכר שיש רצון אמתי של הנהלת האוצר לשפר ניהול עובדים אבל לא בטוח ש
וכאן יש קושי בגלל תרבות  ,]...[ הציונים נגזרים גם מהיכולת לתרגם את מה שלמדנו לעבודתנו באגף

 ".ארגונית שמתחילה מלמעלה

 ,כי לא כל ממונה מעליך מעוניין שתשנה ,בפועל אני מבינה שאין באפשרותנו באמת לשנות"לצערי 
 ".ולא בהכרח אתה מקבל תמיכה לכך

 ".ולכן לא מתבצע שינוי אמתי ,"אין ממשק ופידבק עם דרגי הניהול הבכירים

 במשרד אגפי-בין פעולה שיתוף

 הזהות וחיזוק במשרד השונים האגפים בין הקשר חיזוק היה תוהתכני של העל-במטרת נוסף חשוב נדבך

 הושם הבכיר לדרג בתכניות אולם, זו מטרה להשגת כיוונו הדרגים לשני התכניות. המשותפת"האוצרית" 

 אגפי.-פעולה בין ףשיתו קידום עלו מערכתית ראייה פיתוח על נוסף דגש

 העידו כי הידע שרכשו והתפיסה שגיבשו לגבי אגפים אחרים  הדרגים משני הבוגריםהכול, רוב  בסך

מאוחד  משרדב לעבוד חשובשמסכימים  גם הבוגריםהשפיעו על עבודתם. רוב  תםושיתוף פעולה א

 ,של עצמומ זהות יש אגף לכל בפועל כי סבורים מהם רבים, בזמן בו אולם. נפרדים אגפיםבולא רק 

 . תמתאפשר אינהבדרך כלל עבודה משותפת ו

 פעולה עם  ףושיתו העבודה ליחסיכל הקשור ב יותר גבוהה תרומה על העידוהבכיר  הדרגן מ בוגרים

של  בהקשרבין הדרגים  ההבדלהביניים. במיוחד ניכר  מדרג לבוגריםאגפים אחרים, בהשוואה 

התכניות לדרג  מבוגריתרומה גבוהה יותר  עלהדרג הבכיר  בוגרי העידושינויים בעשייה בפועל. כמו כן 

 יותר גבוה שיעור, מזולקשרים שיצרו בתכנית עם משתתפים מאגפים אחרים. יתרה  ביחסהביניים 

 .עסקה היא שבהם בנושאים המשרד לכלל משותפת שפה התכנית בעקבות שנוצרה חשבו בקרבם

 שלאגפי -הבין ההרכב על ברובו נשען תוכי קידום שיתוף הפעולה המשרדי במסגרת התכני לציין חשוב

, הביניים לדרג התכניותן מ ובמיוחד, במחקר המרואייניםן ומ המשיביםן מ חלק אך. עצמם המשתתפים

 ושיתוף השיח על הקשהכי  וגרסו השונים מהאגפים המשתתפים של המספרי יחסב האיזון חוסרל התייחסו

 .יאגפ-הבין הפעולה
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אגף  מרכזיות נוכחל במיוחדבלט  העדרם. התכניות ממרבית התקציבים אגף אנשי של העדרם דגשהו

 את הבוגריםהמשרד. נראה שהיעדרות זו, שנבעה מהחלטת האגף, השפיעה על תפיסת  בעבודתהתקציבים 

 ".   האוצרית" זהותכל הקשור ל את וראשבו  אופןה ועל תוהתכני

גם יותר נציגים מאגף התקציבים. לפי  הב השתתפו. יותר מאוזןאגפי -ההרכב הבין יהה"לית המנכ בתכנית

 הפעולה שיתוף לקידום ותרם חשוב היה, הייצוג המאוזן יותר לאגפים זו דיווחיהם של בוגרי תכנית

 .המשרדי

של משתתפים מאגפים שונים לחיזוק שיתוף הפעולה המשרדי, עלו במחקר  תובתכני השילוב תתרומ לצד

רון זה מעבר לגבולותיה של התכנית. בהמשך לממצא היישום של עיק אפשרות בענייןסימני שאלה 

ן מ חלק, וכז עבודה איןמשותפת אך סבורים שבפועל  "אוצרית"שהבוגרים מבינים את החשיבות שבעבודה 

במשרד,  המבנית המציאות את משנה לא המשותפת התכנית בעיניהם כי הסבירו המרואייניםן ומ המשיבים

 במהותה.  מפוצלת מציאות

 :למשל

"]יצרתי[ קשרים מועילים עם משתתפי התכנית מאגפים אחרים, אך יותר במישור אישי מאשר 
 ".מערכתי

 ,"אחד האתגרים המרכזיים של העבודה השיתופית במשרד הוא ניגודי עניינים רבים בין האגפים
 ".ו'דם רע' מצטבר בין דרגי העבודה הבכירים. לדעתי יש לפתח את הנושא עוד

שהנושא עלה, אנשי משרד האוצר אינם רואים את עובדי רשות המסים כחלק "עד היום, למרות 
 ".ממשרד האוצר אלא כמשרד שאינו שייך כלל

"האגפים לא מנצלים את העמדה המרכזית שלהם במגזר הממשלתי על מנת ליצור אג'נדה 
 ".תמשותפ

ושת"פים בין  "הייתה אמירה די קולקטיבית בקורס שחבל שאין משהו קצת יותר ממוסד של עבודה
 ".האגפים

  "יש דברים מבניים שאי אפשר לשנות. אי אפשר לשנות מבנה של משרד".

ת, ולצדם האתגרים ועיקריים של התכניה ןהישגיה המציג את 4 לוח להלןר, לסיכום ממצאי המחק

 ., כפי שהעידו הבוגריםהעיקריים
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 : הישגים ואתגרים עיקריים של התכניות4לוח 

 

 

 

 

 עיקריים הישגים

 תרומה לעבודת הבוגרים בכל הקשור לידע

הליבה,  בנושאי גובשו או שנרכשווהתפיסות 

   כגון גישות או סגנון ניהול

תרומה לדרג הבכיר בכל הקשור לידע  

למשל  ,יותר רחבים למעגלים ביחס והתפיסות

בעניין התועלת שבשיתוף פעולה בין משרדים 

 בשירות הציבורי או העשייה במגזרים אחרים

 אשר   המשתתפים שלחיזוק תחושת המסוגלות

ליכולת שלהם להשפיע על סביבת העבודה  

  הקרובה

כל הקשור לניהול  בהביניים  תרומה לדרג

 בסיסי

בכל הקשור לניהול  הבכיר  תרומה לדרג

 והובלת שינוי אסטרטגי, מנהיגות

במשרד אגפים בין הפעולה שיתוף קידום  ,

 בעיקר בקרב אנשי הדרג הבכיר.

 עיקריים אתגרים

החיבור של התכנים לפרקטיקה   העמקת

העיבוד והיישום שלהם.   והרחבת השוטפת

,  בפועל בעשייה לשינויים גם הכוונהבמסגרת זו 

 הביניים דרגאנשי  בקרב בעיקר

הפרויקטים על העבודה על מחדש חשיבה ,

 וחיבור מטרתםהגדרה ברורה יותר של  כולל

 לעבודה והןת והתכני וכניהן לת עליהם העבודה

באופן שיגדיל את   ,המשתתפים של השוטפת

 הערך היישומי שלהם

כגון   יותר רחבים במעגלים העיסוק הרחבת

משרד האוצר או השירות הציבורי, בעיקר כלל 

 בקרב דרג הביניים

השונים האגפיםן מ המשתתפים מספר איזון  

  התקציבים אגף שילוב הדגשתו

שונים   מאגפיםמשתתפים  בין הקשרים חיזוק

שפה משרדית משותפת   ויצירת הביניים בדרג

 בקרבם 

לב  בשים" המשותפת האוצרית" בזהות עיסוק

  שהיא ולאתגריםהארגונית הקיימת  למציאות

 .זה בהקשר מציבה
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 נספחים 

 המשתתפים בתכניות לפי אגפים : התפלגותנספח א

 התפלגות כלל המשתתפים בששת המחזורים הראשונים, לפי אגפים: 1א לוח

 משתתפיםה כלל מתוךשיעור  מספר משתתפים אגף

 28% 30 חשב כללי

 24% 25 שוק ההון, ביטוח וחיסכון
 10% 11 שכר והסכמי עבודה

 7% 8 רשות החברות הממשלתיות
 6% 7 כלכלן ראשי

 6% 6 משפטית לשכה
 6% 6 תקציבים

 4% 4 רשות המסים
 3% 3 רשות לזכויות ניצולי השואה

 2% 2 מינהל ומשאבי אנוש
 2% 2 דוברות

 1% 1 מערך סייבר חירום וביטחון
 1% 1 לשכת מנכ"ל

 100% 106 סך הכול

 

 התפלגות משתתפים לפי אגפים – )סגנים( 2012 דרג בכירמחזור : 2אלוח 

 משתתפיםמתוך כלל השיעור  משתתפיםמספר  אגף

 25% 4 חשב כללי

 19% 3 שוק ההון, ביטוח וחיסכון
 6% 1 שכר והסכמי עבודה

 0% 0 רשות החברות הממשלתיות
 6% 1 כלכלן ראשי

 13% 2 לשכה משפטית
 6% 1 תקציבים

 19% 3 רשות המסים
 0% 0 רשות לזכויות ניצולי השואה

 0% 0 מינהל ומשאבי אנוש
 6% 1 דוברות

 0% 0 מערך סייבר חירום וביטחון
 0% 0 לשכת מנכ"ל

 100% 16 סך הכול
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 התפלגות משתתפים לפי אגפים – א 2012דרג ביניים מחזור : 3אלוח 
 תתפיםמשמתוך כלל השיעור  מספר משתתפים אגף

 30% 6 חשב כללי

 55% 11 שוק ההון, ביטוח וחיסכון
 10% 2 שכר והסכמי עבודה

 0% 0 רשות החברות הממשלתיות
 0% 0 כלכלן ראשי

 0% 0 לשכה משפטית
 0% 0 תקציבים

 0% 0 רשות המסים
 0% 0 רשות לזכויות ניצולי השואה

 5% 1 מינהל ומשאבי אנוש
 0% 0 דוברות

 0% 0 מערך סייבר חירום וביטחון
 0% 0 לשכת מנכ"ל

 100% 20 סך הכול

 

 התפלגות משתתפים לפי אגפים – ב 2012דרג ביניים מחזור : 4אלוח 

 משתתפיםמתוך כלל השיעור  מספר משתתפים אגף

 19% 4 חשב כללי

 37% 8 שוק ההון, ביטוח וחיסכון
 10% 2 שכר והסכמי עבודה

 10% 2 רשות החברות הממשלתיות
 10% 2 כלכלן ראשי

 10% 2 לשכה משפטית
 0% 0 תקציבים

 0% 0 רשות המסים
 0% 0 לזכויות ניצולי השואהרשות 

 0% 0 מינהל ומשאבי אנוש
 0% 0 דוברות

 4% 1 מערך סייבר חירום וביטחון
 0% 0 לשכת מנכ"ל

 100% 21 סך הכול
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 התפלגות משתתפים לפי אגפים – 2013דרג ביניים מחזור : 5אלוח 

  משתתפיםמתוך כלל השיעור  מספר משתתפים אגף

 43% 8 חשב כללי

 6% 1 ההון, ביטוח וחיסכוןשוק 
 21% 4 שכר והסכמי עבודה

 6% 1 רשות החברות הממשלתיות
 0% 0 כלכלן ראשי

 0% 0 לשכה משפטית
 6% 1 תקציבים

 0% 0 רשות המסים
 6% 1 רשות לזכויות ניצולי השואה

 6% 1 מינהל ומשאבי אנוש
 6% 1 דוברות

 0% 0 מערך סייבר חירום וביטחון
 0% 0 לשכת מנכ"ל

  100% 18 סך הכול

 

 התפלגות משתתפים לפי אגפים – 2014דרג ביניים מחזור : 6אלוח 

 שיעור משתתפים מספר משתתפים אגף

 36% 7 חשב כללי

 5% 1 שוק ההון, ביטוח וחיסכון
 11% 2 שכר והסכמי עבודה

 16% 3 רשות החברות הממשלתיות
 11% 2 כלכלן ראשי

 5% 1 לשכה משפטית
 5% 1 תקציבים

 0% 0 רשות המסים
 11% 2 רשות לזכויות ניצולי השואה

 0% 0 מינהל ומשאבי אנוש
 0% 0 דוברות

 0% 0 מערך סייבר חירום וביטחון
 0% 0 לשכת מנכ"ל

 100% 19 סך הכול
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 התפלגות משתתפים לפי אגפים – עתודה ניהולית )מנכ"לית( - 2015 מחזור דרג בכיר : 7אלוח 

 משתתפיםמתוך כלל השיעור  משתתפיםמספר  אגף

 12% 2 חשב כללי

 17% 3 שוק ההון, ביטוח וחיסכון
 6% 1 שכר והסכמי עבודה

 12% 2 רשות החברות הממשלתיות
 12% 2 כלכלן ראשי

 12% 2 לשכה משפטית
 17% 3 תקציבים

 6% 1 רשות המסים
 0% 0 רשות לזכויות ניצולי השואה

 0% 0 מינהל ומשאבי אנוש
 0% 0 דוברות

 0% 0 מערך סייבר חירום וביטחון
 6% 1 לשכת מנכ"ל

 100% 17 סך הכול
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 במחקר שנכללו התכניות: ב נספח

 ת שנכללו במחקר:והתכנימחזורי  תשש םאלה ה

 (2013-2012הכשרת הסגנים הבכירים ) –המנכ"ל לפיתוח הסגל הבכיר  תכנית 

 (2013-2012) ביניים דרגבפיתוח מנהלים  תכנית 

 (2013-2012מחזור א ) –פיתוח מנהלים בדרג ביניים  תכנית 

 (2014-2013מחזור ב ) –פיתוח מנהלים בדרג ביניים  תכנית 

 (2014מחזור ג ) –פיתוח מנהלים בדרג ביניים  תכנית 

 (.2015הכשרת העתודה הניהולית ) –"נבחרת הכוכבים"  / תכנית המנכ"לית לפיתוח הסגל הבכיר 
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 : התפלגות המשיבים על השאלון למילוי עצמי לפי אגפיםג נספח

 10אגפים לפי משיבים התפלגות: 1ג לוח  

 עור משיביםשי אגף

 32% חשב כללי
 24% שוק ההון, ביטוח וחיסכון

 10% שכר והסכמי עבודה
 7% כלכלן ראשי

 6% רשות החברות הממשלתיות
 4% רשות לזכויות ניצולי השואה

 4% לשכה משפטית
 3% רשות המסים

 3% תקציבים
 3% מינהל ומשאבי אנוש

 2% לשכת מנכ"ל
 2% מערך סייבר חירום וביטחון

 100% סך הכול

 

 

                                                 

הנתונים מבוססים על מידע שאסף צוות התכנית במהלך הפעילות. מאז סיום התכנית עברו חלק מן הבוגרים לאגף אחר  10
 בתוך המשרד. 


