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מהו תהליך קיבוצי?

מערכת יחסים מורכבת 
שאינה מבחירה של ההנהלה

הסכם קיבוצי טוב מיצג את 
הפרקטיקה המקובלת והנכונה 
בעולמות ניהול המשאב האנושי

 תהליך אסטרטגי 
 DNA  המעצב את
של ארגונים לטוב 

ולרע 

תחרות על משאבים וחלוקת עושר 
בין הון לעבודה ברמה הבסיסית 

ביותר

תחרות על שליטה 
ובקרה בתהליכים 

ארגוניים

פסיכולוגיה 
חיצונית - מול 

גורמים חיצוניים 
לתהליך אך 
מושפעים ממנו

פסיכולוגיה 
פנימית - בין 

הצדדים שמנהלים 
את התהליך
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חידוש הסכם קייםשינוי מבני / ארגוניהסכם ראשוני

פרקים עיקריים 
בהסכמים קיבוציים
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הפרק האירגוני

תחולה - על מי חל ההסכם•

תקופת ההסכם •

שינויים ארגוניים - מה מוגדר כשינוי ארגוני וכיצד נוהגים בקרות מקרה•

איוש - כיצד קולטים עובד•

ניוד - כיצד מניידים עובד•

סיום העסקה - מטעמי אי התאמה, משמעת, פיטורי צמצום•

נהלי עבודה וכללי התנהגות ואתיקה מקצועית•
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שכר מינימום מפעלי•

עדכוני שכר שנתיים•

תוספות שכר ותשלומים שונים•

עבודה נוספת - ש"נ, כוננויות, קריאות פתע•

מנגנוני תמרוץ - עמלות, תוכניות תמרוץ לקופות שונות, הוני/אינו הוני ועוד•

החזרי הוצאות - נסיעות, ביגוד, כלכלה ועוד•

תשלומים שנתיים וחד פעמיים - הבראה, מענק יובל•

סוציאליות - פנסיה, קה"ש, פ"פ, מחלה, חופשה•

תשלומי סיום העסקה - פיצויים מוגדלים, פנסיה מוקדמת•

רווחה - הטבות שאינן שכר ומשרתות את רווחת העובד וכן אינטרסים ארגוניים •

הפרק הכלכלי
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כיצד נראה תהליך קיבוצי 
ומה הוא כולל?
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שלב תיאור תוצרים בקרות אפשריות

גישושים

איסוף נתונים וביסוס •
בנצ'מרק הסכמי

גיבוש עמדות ומיפוי •
אינטרסים לגבי המו"מ

הבנת המגבלות •
והגבולות התהליך

מיפוי שחקנים•
הגדרת יעדים•
בניית בסיס נתונים•
גיבוש אסטרטגיה•
גיבוש עמדות פתיחה•

בקרת תוצרים

ניהול מו"מ 
קיבוצי

ניהול ההסכמות •
בנושאים השונים

על פי רוב לא יהיו •
הסכמות סופיות 

בנושאים מהותיים

הסכמות ביניים מנוסחות או •
שינן מנוסחות משפטית

נתונים, קבצי עלות תומכים •
בקבלת ההחלטות הכלכליות

ניתוח סיכונים אפשריים•

בקרת תוצרים•
אופן קבלת ההחלטות ביחס ליעדי המו"מ •
רמת התמיכה בנתונים, חישובים ובנצ'מרק רלוונטי•

הסכמות 
סופיות

הסכמות בנושאים •
המשמעותיים לצדדים

הפנמת גבולות התהליך •
ומגבלותיו 

הסכם מנוסח וברור•
ניתוח השלכות הסעיפים •

הארגוניים
ניתוח העלויות הכספיות •

הנובעות מן ההסכמות לתקופת 
ההסכם/לתקופת ההשפעה

בקרת תוצרים•
ניתוח חלוקת עושר ההשלכות הכלכליות של ההסכם על הארגון •

ובכלל זאת בחינה הפריסה של עלויות ההסכם על הסקטורים 
השונים בארגון (יחידה, פרופסיה, וותק, גיל, מין)

ניתוח חלוקת נטל ההסכם - משימות, השבת כספים, יחסי לנקודת •
הפתיחה ובאופן אובייקטיבי

בחינת העמידה בעלויות ההסכם ויעדיו•



8

מה חשוב לעובדים?מה חשוב להנהלה?

איוש

גמישות ניהולית מרבית בבחירת העובדים ובמשך •
התהליך

מינימום פגיעה עסקית בתחלופה•

איכות העובדים המאוישים•

קדימות באיוש תפקידים פנימיים•

אופק קידומי לעובדים•

שימור עובדים•

הסבר:

חופש המעסיק לנהל את ענייניו ולבחור את עובדיו, 
מאידך, העובדים רוצים למצות את ההזדמנויות שלהם 

בתוך הארגון ושואפים לשוויון הזדמנויות ושקיפות

 איוש פנימי של עובדים מעניק אופק תעסוקתי, ומהווה כלי
שימור חשוב ביותר ברוב החברות
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מה חשוב לעובדים?מה חשוב להנהלה?

סיום העסקה -אי 
התאמה

אופטימיזציה בניהול כח אדם•

גמישות ניהולית מירבית•

תהליך קצר/שליטה במשך התהליך ככל האפשר•

מתן אפשרות לעובד לשיפור•

תהליך שקוף והוגן לאורך הדרך•

הסבר:

סיום העסקה מטעמי אי התאמה של העובד לתפקיד, 
לצוות ו/או לחברה. נעשה לרוב עקב ביצועים נמוכים 

של העובד ביחס למקובל בחברה לתפקיד

 הוגנות ושקיפות בתהליך אי התאמה מועילות לכל הצדדים המעורבים בטווח הארוך,
סיום העסקה באופן שאינו נאות פוגע בארגון ובשביעות הרצון של עובדיו
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מה חשוב לעובדים?מה חשוב להנהלה?

עדכוני שכר

עלות מגודרת •

השפעה על שכר העובדים •

חיבור לתוצאות העסקיות של החברה ולעמידה •
ביעדים

אפליה/ניצול לרעה •

הבטחה לעדכון שכר מינימלי•

מינימום שונות/דיפרנציאליות•

הסבר:

עדכון שכר העובדים לצורך פיצויי בגין התייקרות, •
שינויי/הרחבת תפקיד, מצוינות אישית

חלק אחיד (FLAT), חלק דיפרנציאלי בהתאם להחלטת המנהל •
ובכפוף לביצועי העובד, שיקלי או אחוזי

 החלוקה בין החלק הדיפרנציאלי לבין החלק האחיד יכולה ללמד על הלך הרוח בחברה
 ועל רמת האמון במערכת היחסים, יכולתו של מנהל להשפיע על שכר עובדיו הינה

!מרכיב קריטי לכושר הניהול הארגוני
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מה חשוב לעובדים?מה חשוב להנהלה?

תמריצים 
ומנגנוני תגמול, 
תפוקה ומצוינות

חיבור של ההוצאה לתוצאות עסקיות•

מנגנון תשלומים קל לתפעול•

להקטין תנודתיות בתשלומים•

לצמצם את שיעור התשלום מהשכר•

הסבר:

כלי תגמולי אשר נועדו לעודד את העובדים והמנהלים 
לעמוד ביעדי החברה ובתפוקות המצופות

 מנגנוני מצוינות טובים יודעים לאזן בין הרצון למצוינות לבין
הצורך להיות שקופים והוגנים עם כל העובדים
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ביקורת על תהליך הקיבוצי

ביקורת בזמן אמת הערות
ליווי שוטף של תהליך 

המו"מ הקיבוצי?
יש לקבוע פורמט לביקורת, ניהול 
התהליך באופן מתודולוגי יאפשר 

ביקורת שוטפת טובה 

השתתפות המבקר 
בתהליך?

נוכחות בתהליך הקיבוצי מאוד 
בעייתית (אינטימיות, פיקוח הדוק 

מידי על מנהלים בכירים)

ניהול דוחות 
ודיווחים

כאמור, לקביעת המתודולוגיה לניהול 
התהליך חשיבות קריטית ביכולת 

לבצע ביקורת טובה ומשמעותית על 
התהליך

ביקורת בזמן אמת ביקורת בדיעבד

ביקורת בדיעבד הערות
ביקורת על יישום 

סעיפי ההסכם 
הארגוניים

כדי לבדוק את מימושו של החלק הארגוני בהסכם 
יש להיכנס לעובי הקורה בתהליכים השונים 

ולבדוק את התיעוד התהליכי לעיין בתיקי עובדים 
ולראיין חלק מן הנוגעים בדבר

ביקורת על יישום 
סעיפי ההסכם 

הכלכליים

ביקורת יישום הסעיפים הכלכליים עשויה לצמצם 
את הסיכון האינהרנטי אשר קיים במסגרת כל 

התהליך קיבוצי שכן אילו אשר ניהלו את התהליך 
 אינם בהכרח אלה המממשים בפועל את ההסכם 

ביקורת על העמידה 
ביעדי ההסכם 

הקיבוצי כלכליים 
וארגוניים

לכל תהליך קיבוצי רצויי שיהיו קבצים אשר 
מעריכים את עלותו, בקרה בדיעבד של הערכות 

אלה הינה קריטית
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עיון בתקנים המקצועיים הבינלאומייםIIA  מעלה כי הגדרת הביקורת הפנימית היא •
"פעילות בלתי תלויה ואובייקטיבית של הבטחה וייעוץ אשר מיועדת להוסיף ערך 

ולשפר את פעולות הארגון… (מאמר של רו"ח לביא סבג)

האופן המתודולוגי בו מנוהל התהליך הינו מרכיב משמעותי ביכולת לבצע בקרה •
בזמן אמת ובדיעבד

הסכם קיבוצי אינה פעילות רוטינית קבועה ועל כן בחינה בדיעבד בלבד מקטינה את ערך •
הביקורת לארגון, ניתן לבקר את כל ההסכמים קיבוציים בדיעבד

ניתן לבקר תהליכים קיבוציים בזמן אמת, לביקורת זו עשויה להיות השפעה קריטית •
על אופיו של הארגון והסיכונים הכלכליים והתהליכיים שהוא נוטל

סיכום
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תודה רבה

לפרטים נוספים:

BDO ,גלעד הרוש, מנהל יחידת תגמול ויחסי עבודה
טל' 03-6380600

נייד 050-8150016

GiladH@bdo.co.il


