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ת לגיל היא גישה ארגונית מרכזית להתמודדות עם ות עבודה ידידותיוסביב ן שליצירת

הגדרות או בספרות המצויה תמיכה בכוח עבודה מזדקן ומבוגר. עם זאת, אין האתגרי 

התהליכים את ההנחות ואת מסגרות תיאורטיות המסבירות את מלוא המשמעות, 

הפסיכולוגיה  של ביקורתי את ההמשגות מבט. מאמר זה סוקר בוז גישההבסיסיים של 

לאור סקירה זו גיל המבוגר, ומציע מקום עבודה ידידותי לל בנוגעהארגונית והגרונטולוגיה 

ת לגיל וידידותי לחמישה היבטים הממייןממדי -מודל רבוהגדרת עבודה חדשה של המושג 

מייצגים את אלה  היבטים , ותרבות ליבה.גמישות ,התפתחות, קיימוּת, התאמה: המבוגר

בהן התרבות שאת הדרכים  המשקפות ,ההשלכות של מדיניות ופרקטיקות משאבי אנוש

תומכים בעובדים מזדקנים. מסגרת זו מאפשרת הבנה טובה יותר של  יםהאקלים הארגוניו

תעסוקתית בשוק עבודה מזדקן ומבוגר, ובכך משמשת בסיס יעיל ה-המציאות הארגונית

 עליו ניתן לבנות מדידות ארגוניות.ש

 

 : כוח עבודה מזדקן, תרבות ארגונית, אקלים ארגוני, עובדים מבוגריםמילות מפתח
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 מבוא .1

קורה, (. תהליך זה UN, 2017מזדקן בהתמדה ) מפותחותהמדינות רוב הכוח העבודה ב

להמשיך לעבוד מעבר לגיל  המבקשיםעובדים בגילאים מבוגרים השל  םמספרכשהולך וגדל 

אינם נערכים  רבים ארגוניםואולם (. Fisher, Chaffee, & Sonnega, 2016הפרישה המקובל )

 ניסיונםביכולתם וושימוש ב של אותם עובדיםמקומם של שמירה על להתמודד עם האתגר 

 ,Harris, Krygsmanתפיסות המדכאות את הפוטנציאל האנושי של הזִקנה ) ומנציחים, הרב

Waschenko, & Laliberte Rudman, 2017 30%-15%(. על פי מספר הערכות עדכניות, רק 

לשמור על יכולת ההעסקה של  ארגונים שנחקרו מעורבים במידה כלשהי במאמציםהמ

 & ,Oude Mulders, Henkens, & Schippers, 2016; van Dalen, Henkensעובדים מבוגרים )

Wang, 2015.) 

( התפתח בשנים האחרונות Age-Friendly Workplaceהמושג "מקום עבודה ידידותי לגיל" )

אף . עם זאת, זהבספרות המחקרית כמייצג את הדרך הרצויה להתמודד עם אתגר 

שיוצגו בהמשך מזהה ממדים חשובים של מקום עבודה ידידותי לגיל  מצויהשהספרות ה

 Appannah & Biggs, 2015; Broughan, 2013; Ciampa & Chernesky, 2013; Paullinהמאמר )

& Whetzel, 2012) מקום עבודה המושג  (1) דיים: מפותחים לא, שני גורמים עיקריים נותרו

יסודות התיאורטיים של התרבות ב על סמך שימושלגיל אינו מוגדר באופן מובהק ידידותי 

הנוגעים לידידותיות ארגונית לגיל המבוגר נשענים  רווחיםמושגים  (2)והאקלים הארגוני. 

כך טרם עקב בעיקר על ציפיות ותפיסות של עובדים מבוגרים, ומזניחים גורמים ארגוניים. 

מציע ו זה לגשר על פערמבקש ל היבטים אלה. מאמר זה הוצג מודל אינטגרטיבי המכי

המשגה מחודשת של מקום עבודה ידידותי לגיל במונחים של תרבות ואקלים ארגוניים 

 הקשורים לגיל.

 

 המשגה של מקום עבודה  .2

 לגיל המבוגר ידידותי

 ועוגנים תיאורטיים מינוח

 מופיעותבהן מקומות עבודה מותאמים לכוח עבודה מבוגר שסוגיות הנוגעות לדרכים 

המחקרים משתמשים בהקשר זה בביטויים  אמנם רובבספרות המחקרית במינוח מגוון. 

 למשל: ;מונחים אחריםאבל מצאנו גם כגון "ידידותיים לגיל" או "ידידותיים למבוגרים", 

" בשיח אודות יישום מונח "הזדקנות פעילהמשתמש לעיתים בארגון הבריאות העולמי 

 ,Frerichs, Lindley, Aleksandrowicz( במסגרות ארגוניות )WHO; 2002) והמדיניות של

Baldauf, & Galloway, 2012; Midtsundstad & Bogen, 2014.)  ביטויים אחרים, כגון

 & Brooke( או "מדיניות מודעת לגיל" )Paullin & Whetzel, 2012"תרבות חיובית לגיל" )

Taylor, 2005; Martens, Lambrechts, Manshoven, & Vandenberk, 2006),  משמשים אף הם

 במהותם אינם נבדליםשל היבטים שונים של ניהול כוח עבודה מבוגר בארגונים, ילהכלכדי 
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מכיוון שזהו  ,מ"ידידותיים לגיל". במאמר זה בחרנו להשתמש במונח "ידידותי לגיל"

 (.1 לוח אואלה )ר המינוח הנפוץ יותר בהקשרים

ניתן לעגן את ההתפתחות הרעיונית של מקום עבודה ידידותי לגיל בשני  מינוח זהתחת 

 תןביציר חיונייםשניהם  –תרבות ארגונית ואקלים ארגוני  –מושגים הקשורים זה לזה 

 ;Boehm, Kunze, & Bruch, 2014של סביבות עבודה תומכות לעובדים מבוגרים ) ןובעיצוב

Ciampa & Chernesky, 2013 תרבות ארגונית מתייחסת למבנה העמוק של ארגונים .)

(. Schein, 2010חברי הארגון )להמשותפות  יסודערכים, אמונות והנחות שתשתיתו היא 

לחוויות העובדים בסביבת העבודה שלהם  ,אקלים ארגוני נוגע יותר לתפיסות המשותפות

משאבי אנוש, כמו גם להתנהגות מצופה,  משמעות שהם מעניקים למדיניות ולפרקטיקותלו

(. מדיניות Schneider, Ehrhart, & Macey, 2013)שהארגון תומך בה ומתגמל עליה 

בש יופרקטיקות משאבי אנוש הם העקרונות, הכללים וההנחיות לניהול כוח עבודה שג

דת בתחומי הדרכה ופיתוח, העצמת עובדים ועידוד עבו למשל ,להגיע ליעדיו כדי הארגון

 (.Ostroff & Bowen, 2000) צוות

סמלים, דרך למשל  – קרוביםשניתן לתאר תרבות ואקלים באמצעות ייצוגים ארגוניים  אף

האקלים ופתוחה מהתרבות נחשבת יציבה  –טקסים, טכנולוגיה ודפוסי התנהגות נתפסים 

 ,Ostroff, Kinicki, כפי שנדון בהרחבה בספרות הפסיכולוגיה הארגונית )למשל פחות לתמרון

& Muhammad, 2013 בהקשר אקלים לשבין תרבות  הזיקה(. יתר על כן, מקובל לחשוב על

אם מדיניות ופרקטיקות תומכות מוטמעות  :כלומר ;מדיניות ופרקטיקות תומכות של

)כגון מנהלים(, אזי לתרבות ולאקלים יש  בובארגון ומשמשות את בעלי העניין העיקריים 

אחרת המדיניות עשויה להישאר סמלית, על הנייר בלבד  ;התאמהפוטנציאל טוב יותר ל

התרבות ש ,(Ostroff et al., 2013אוסטרוף ועמיתיו )טענו (. בהמשך לכך Eaton, 2003)למשל, 

עשויה להניע את גיבושן של מדיניות  ,כערכים המושרשים עמוק בארגון ,הארגונית

ות כאקלים ארגוני. בשותפות המתגואלה עשויות ליצור תפיסות מש ,ופרקטיקות תומכות

 ,אקלים ידידותי לגיל עשוי אפוא לנבוע מאימוץ מדיניות ופרקטיקות ידידותיות לגיל

מדיניות לא בהכרח תיתרגם ואולם בהיעדרה,  ,תרבות מתאימהמ שמקבלות את כוחן

 ידידותית לגיל לאקלים ידידותי לגיל.

 

 לקראת הגדרה אינטגרטיבית של 

 ידידותי לגיל המבוגרמקום עבודה 

 ,של המאה הקודמת ואף מעט לפני כן 50-שנות הבהחל  ,בספרות המדעית ניתן למצוא

 ,Tibbitts, Noetzel, & Gibbonsפרספקטיבות חברתיות של העסקת עובדים מבוגרים )למשל 

תופעות החברתיות הכרוכות ה לש(. עם זאת, העניין הגובר בפרספקטיבות ארגוניות 1952

בואך  90-העצום בכוח עבודה מזדקן ומבוגר החל להתעורר בעיקר בסוף שנות הבגידול 

את  וביטל חלק מהמדינות המפותחותלאחר ש התהוותה. מגמה זו 21-תחילת המאה ה
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על חיי של ממשלות ואיגודים בינלאומיים דגש גובר  בד בבד עםהחובה לפרוש מעבודה, 

 (.Taylor & Walker, 1998ייה )למשל עבודה ממושכים יותר בתגובה להזדקנות האוכלוס

התאמות ארגוניות במקום בדבר התפתח שיח ספציפי יותר  2000-המאז אמצע שנות 

יצירת סביבות  ,רכיהם של עובדים מבוגרים. בשיח זהונועדו לענות על צשהעבודה, 

 Appannahעובדים מבוגרים קשורה ביסודה לאשכול של מאפיינים ) לטובתידידותיות לגיל 

& Biggs, 2015; Bamberger, Biron, & Meshoulam, 2014בהמשך. תהליך זה  יוצגו( ש

להרים הם ממשיכים שאין למנוע מאנשים מבוגרים להמשיך לעבוד, כשמשולב באמונה 

כדי  AFWיש לפתח את גישת  בהקשר זה(. Burke, 2015לחברה ולכלכלה ) החשוב תרומה

ודה ידידותיים לגיל המבוגר, כך שעובדים לסייע בפועל לארגונים ליצור מקומות עב

נחשב העל כל מקום מכאן שערך מוסף גבוה. לארגוניהם יא שמבוגרים יוכלו להמשיך לה

לעובדים מבוגרים תחושה חזקה של שייכות וחשיבות בסביבת עבודה  לתתידידותי לגיל 

 נוחה ומאפשרת.

הארגוני, סקרנו את גיל בהקשר לכדי להבין טוב יותר את המשמעות של ידידותיות 

(. באופן מפתיע למדי, 1 לוח אוהספרות הרלוונטית וזיהינו מגוון של המשגות שונות )ר

ספורים ידידותי לגיל, מחקרים העבודה המקום  בגישתלמרות ההתעניינות הגוברת 

במונחי תרבות ואקלים  ותוואלה שעושים כן אינם מפרשים א ,מגדירים אותו מפורשות

 ,Cochran, Crowne, & Carpenter, 2012; de Guzman, Amrad, Araullo, & Cheungארגוני )

2014; Markos, 2005; Martens et al., 2006; Rothwell, Sterns, Spokus, & Reaser, 2008; 

Segel-Karpas, Bamberger, & Bacharach, 2015 .)מחקרים הממשיגים את יתרה מזאת ,

לעובדים מבוגרים במונחי תרבות ואקלים לא גיבשו סביבות תומכות של טיפוח החשיבות 

 ,Appannah & Biggs, 2015; Ciampa & Cherneskyמקום עבודה ידידותי לגיל )של  הגדרה

מאמצי המסגור התיאורטיים  וגם לא המצויותההגדרות לא  ,(. בסיכומו של דבר2013

כיביו הרלוונטיים כוללים את מלוא המשמעות של מושג זה, תוך התייחסות ישירה לכל מר

 להלן. נציגכפי ש

יש  (1) :מספר מרכיבים הכרחיים לכלולמקום עבודה ידידותי לגיל  שלכל הגדרת עבודה על 

סביב מרכיבים המשקפים הן את צד העובד והן את הצד הארגוני של  ההגדרהלעצב את 

תרבותי, ידידותיות לגיל המבוגר במקום העבודה -כמושג סוציו (2)מערכת יחסי העבודה. 

נגזרת למעשה מהמושגים התיאורטיים של תרבות ואקלים ארגוני, שכן ניתן לזהות את 

לעובדים  המיועדותשל מדיניות, פרקטיקות ותוכניות תומכות גיל,  פריייצוגם בארגון כ

ם בין מאפייני תרבות ואקלים מצטיינות בתיאו לא תמידשסביבות עבודה  אףמבוגרים. 

(Schein, 2010 על סביבה ידידותית לגיל לשאוף לתיאום ,)שכזה, ובכך להדגיש  מיטבי

ערכים חיוביים  – משאביםבתמיכה חברתית ובפרקטיקות, בבמדיניות,  – בהתמדה

יתרונות תרומתם של עובדים מבוגרים להיות ברורים לכל ארגון על  (3)לגיל.  הנוגעים

את  אנו מציעים לאור זאתלגיל, ולכן עליהם להיות מרכזיים בכל הגדרה כזאת.  ידידותי

 :הנוסח הזה
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מקום עבודה ידידותי לגיל הוא מקום המאמץ ושומר על תרבות ואקלים ארגוני שבהם 

על רכיהם. ושהם מתקבלים ומטופלים על פי כישוריהם וצ חשים ויודעיםעובדים מבוגרים 

מדיניות, פרקטיקות ומאפייני תרבות הטמעת ידי ביטוי בתרבות ואקלים כאלה לבוא ל

הידע המצטבר של עובדים מבוגרים לטובת את ם למנף את הכישרונות וייכולהתומכים, 

 התועלת הכוללת של הארגון וחבריו.

 שימושים שונים במונח "ידידותי לגיל" בהקשר הארגוני  :1 לוח

 מונח  הקשר מקור מדינה

-נענדון כמנגנון של פיתוח ארגוני מוּ Markos (2005) ארצות הברית

 תרבות

מקום עבודה 

 ידידותי לגיל

 .Martens et al בלגיה

(2006) 

הגדרת המונח ביחס להתערבות 

 גיל-בפיתוח ארגוני ומדיניות מודעת

 ארגון ידידותי לגיל

 .Rothwell et al ארצות הברית

(2008) 

מספק כלי דירוג התחלתי לאנשי 

 מקצוע

ידידותי ארגון 

 למבוגרים

 & Paullin ארצות הברית

Whetzel (2012) 

נדון בהקשר של אסטרטגיות שימור 

 לעובדים מבוגרים

תרבות ארגונית 

 חיובית לגיל

 .Cochran et al ארצות הברית

(2012) 

מוגדר במסגרת של מדיניות והטבות 

 ממוקדות בעובד המבוגר

ארגון ידידותי 

 לעובד המבוגר

 & Ciampa ארצות הברית

Chernesky (2013) 

משמש בהקשר של סביבות תומכות; 

 *AARPניתוח מקרה באמצעות יוזמות 

סביבות עבודה 

 ידידותיות לגיל

משמש בעת הצגת תוצאות פיילוט של  Broughan (2013) בריטניה

 כלי ביקורת

תרבות ידידותית 

 לגיל

 .de Guzman et al הפיליפינים

(2014) 

בטיחות פסיכולוגית מוגדר במונחי 

 ופיזית במסגרת ממשלתית

מקום עבודה 

 ידידותי לגיל

 & Appannah אוסטרליה 

Biggs (2015) 

סקירת ספרות העוסקת בפרקטיקות 

 המשולבות במסגרת תרבות ארגונית

 ארגון ידידותי לגיל

ארצות הברית 

 וישראל

Segel-Karpas et 

al. (2015) 

מספק עדויות אמפיריות להטבות 

 משאבי אנוש ידידותיות להזדקנות

פרקטיקות 

ידידותיות 

 להזדקנות

* American Association of Retired Persons 
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 מקום עבודה ידידותי לגיל המבוגר היבטי .3

. מאפיינים של מאפיינים ארגוניים לרבדים שוניםמקום עבודה ידידותי לגיל המבוגר קשור 

תפיסות, אמונות ועמדות,  כוללותברמות מושגיות שונות ה המצויהמופיעים בספרות  אלה

הרחב  בטווח(. Appannah & Biggs, 2015נורמות התנהגות, מדיניות ונהלים )למשל, 

המתייחס להתערבויות שונות שנועדו לתמוך בהתפתחותם של עובדים מבוגרים לאורך חיי 

ידידותי לגיל, כפי  של מקום עבודה בממדים רביםעבודתם, חלק מהמחקרים משתמשים 

 .2 לוחשמוצג ב

(, היקף הכיסוי של פרקטיקות Taylor & Walker, 1998ווקר )-טיילור והדגישו כלל, כפי שכ

רלוונטי במיוחד לעובדים  כלומר ,ארגוניות ידידותיות לגיל עשוי להיות מוגבל או מקיף

שה מעבודה, עיצוב סוגיות כגון תכנון פרי :לעובדים בכל גיל. לדוגמה משותףמבוגרים או 

לעובדים מבוגרים,  להועיל במיוחדמחדש של עבודות ותהליכי מנטורינג )חונכות( יכולות 

כמו איזון בין חיי עבודה לחיים פרטיים, גמישות תעסוקתית ופיתוח קריירה  גורמיםבעוד ש

הופכים חשובים יותר ה גורמיםיכולים להועיל לכל העובדים. עם זאת, תרבות המדגישה 

בדים עם הזדקנותם עשויה להיות ידידותית ותומכת גם לעובדים מבוגרים. כדי לספק לעו

-סיווגים מבוססילבין  נושאייםסיווגים הבנה טובה יותר של נושא זה, אנו מבחינים בין 

של פרקטיקות ארגוניות הקשורות לגיל. סיווגים אלה הם הבסיס למודל  פונקציונליות

 .המשךשיוצג ב

המתמקדים בגיל העובדים בעת  מבוססים אמפירית נשענים על גורמים יםהנושאיהסיווגים 

של הארגון לנוכח כוח העבודה המזדקן. קבוצת המחקרים המשתמשים  יומוסדר קביעת 

, גורמיםשישה מחקרים )שפורסמו עד כה( העוסקים במגוון רחב של  כוללתבסיווגים אלה 

 & Appannah, 2015; Armstrong-Stassen, 2008; Ciampaכל אחד ) 12-ל הרוב בין שבעפי  לע

Chernesky, 2013; Frerichs et al., 2012; Pitt-Catsouphes, McNamara, & Sweet, 2015 .)

 היבטיםכדי לזהות שבעה  ,השתמשנו בערכות נושא חוזרות ששת המחקריםבהתבסס על 

ה ונוהלי איזון בין חיי עבודה גמיש –( גמישות 1)עיקריים של מקום עבודה ידידותי לגיל: 

( תכנון 3) ;הזדמנויות פיתוח והתחדשות –( הכשרה ולמידה 2) ;עבודה לבין חיים פרטיים

( 4) ;התאמות במקום העבודה ומשרות המתאימות לעובדים מבוגרים – ועיצובם תפקידים

ון מתן שווי –( שוויון והוגנות 5) ;סביבה חיובית המכבדת עובדים מבוגרים –הכרה והכללה 

קידום והגנה על בריאות ורווחה  –( בריאות ורווחה 6) ;ארגוני-הזדמנויות בגיוס ובניוד פנים

 עבודהההסדרים גמישים לפני הפרישה מ –( פרישה והיערכות מחודשת 7) ;במקום העבודה

 .ואחריה

יצירת תרבות ואקלים ידידותיים לגיל בארגון מחייבת שאלה משתמע  םממכלול נושאי

פרטניים וארגוניים שונים.  במצביםהמקיימות יחסי גומלין  ,ות משלימותאמץ פרקטיקל

מקום  המונח לש כוללתמסגרת תיאורטית  התגבשו לכדילא  המצוייםעם זאת, הסיווגים 

בלתי תלויים. מסקנה זו מדגישה  גורמיםהציעו רשימה של  אלאעבודה ידידותי לגיל, 

חברי הארגון, אין פתרון יחיד  שלאישיות ביכולות ובכישורים, בהבדלים מהותיים  שלנוכח
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לתמיכה בעובדים מבוגרים. לחלופין, גישה מקיפה השוקלת את השינויים בצרכים 

וביכולות של העובדים מתאימה יותר לתפיסת מקום עבודה ידידותי לגיל. מכאן שיש לשלב 

הִשתנויות אפשר לנו להבין כיצד יחדש ש היגיוןמקום עבודה ידידותי לגיל ב גורמיאת 

 .נחאישיות וארגוניות קשורות למו

 מקום עבודה ידידותי לגיל במחקרים נבחרים  ממדי :2 לוח

 נושאיעל פי סיווג 

 מקור םממדי

 אפשרויות עבודה גמישות 

 הדרכה ופיתח 

 עיצוב העבודה 

 )הוקרה וכבוד )כולל הכשרת מנהלים 

 הערכת ביצועים 

 תגמול 

 הואחרי עבודההאפשרויות לפני הפרישה מ 

Armstrong-Stassen (2008) 

 הכשרה, למידה לאורך החיים והעברת ידע 

 נוהלי עבודה גמישים 

 הגנה על בריאות ועיצוב סביבת העבודה 

 פיתוח קריירה וניהול ניוד בין עבודות 

 יציאה מתעסוקה ומעבר לפרישה 

 גיוס עובדים מבוגרים 

 היערכות לשימור העובד 

  תעסוקתיהעלאת מודעות, שינוי עמדות וגיוון 

Frerichs et al. (2012)* 

  עבודה גמישה, הסדרי פרישה ואיזון בין חיי עבודה לחיים

 פרטיים

  הזדמנויות למידה והדרכה לאורך החיים 

 גיוס עובדים מבוגרים 

 קידום בריאות וגיוון תעסוקתי 

 תרבות עבודה חיובית 

 עיצוב סביבת העבודה 

 קשר עם גמלאים והזדמנויות לאחר הפרישה 

Ciampa & Chernesky, 

(2013)** 
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 מקור םממדי

 הוגנות ושוויון 

 הנגשה של העסקה גמישה 

 עבודה מהנה 

 ניהול עובדים מבוגרים 

 גישה להכשרה ופיתוח 

 עיצוב העבודה 

 בריאות ורווחת העובד 

 הוקרת עובדים מבוגרים 

Appannah (2015) 

 תגמול והטבות הוגנים, אטרקטיביים ותחרותיים 

  וקידוםהזדמנויות להתפתחות, למידה 

 שמירה על בריאות, חוסן ובטיחות 

 הזדמנויות לעבודה משמעותית 

 הבטחת ביטחון תעסוקתי והמשכיות 

 תרבות של כבוד, הכללה והגינות 

  בוניםקידום יחסי עבודה 

 גמישות, אוטונומיה ושליטה במקום העבודה 

Pitt-Catsouphes et al. (2015) 

 לפחות.ם מהארגונים הנסקרי 20%-פרקטיקות שיושמו ב *
 מרכיבי מפתח שזוהו. 12ממדים רלוונטיים של סביבות ידידותיות לגיל מבין  **

בעיות  לפימנסים לאגד פרקטיקות אלה  פונקציונליים, סיווגים נושאיים מסיווגים שונהב

(. טרוקסילו, 3 לוח אועובדים מזדקנים )רבקרב יותר  ומרכזייםוצרכים הקשורים לגיל 

בריאות, -נעתאימצו גישה מוּ , למשל,(Truxillo, Cadiz, & Hammer, 2015קאדיז והאמר )

כגון התערבויות ארגונומיות, אפשרויות  ,גיל תואמותהמסווגת שיטות עבודה מומלצות 

דרכי התערבות ראשוניות, משניות , לעבודה גמישות ותכנון מחדש של תפקידים

( Kooij, Jansen, Dikkers, & de Lange, 2014ושלישוניות. קויג', ג'נסן, דיקרס ודה לאנגה )

זיהו ארבעה אשכולות של כשגיל, תואמות של פרקטיקות  נוסף תפקודיהציגו סיווג 

 ותלי(, נצmaintenance(, תחזוקה )developmentפיתוח ) –פרקטיקות משאבי אנוש 

(utilizationו )התאמה (accommodative )– יעדים ג יהשלעשויים לסייע לעובדים מזדקנים ה

 שונים בעבודתם.
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 סיווגים פונקציונליים של שיטות עבודה מומלצות  :3 לוח

 ידידותיות לגיל במחקרים נבחרים

 מדיניות ופרקטיקות משאבי אנוש 

 ממד פונקציונלי \מחקר  עובדים מבוגרים לטובת

 Truxillo et al. (2015) – בריאות-גישה מונעת 

 תוכניות לקידום בריאות 

  פסיכולוגית ופיזית בעבודהבטיחות 

 עדכון מיומנויות וידע 

 מניעת תחלואה –ראשוני 

 התערבויות ארגונומיות 

 התערבויות בזיכרון לטווח קצר 

 עבודה בלוחות זמנים גמישים 

 )תוכניות חונכות )מנטורינג 

 שליטה על התקדמות תחלואה –משני 

 עיצוב מחדש של העבודה 

  כושר ב לצמצום הירידההתערבויות

 עבודה

 נגישות לאנשים עם מוגבלות 

 שיקום והתאמה למוגבלות –שלישוני 

 Kooij et al. (2014) –  גישת המטרות הקשורות

 לעבודה

 פיתוח תוך כדי עבודה 

 הדרכה והכשרה קבועות 

 תכנון קריירה 

 קידום 

 הגעה לרמות תפקוד גבוהות יותר  –פיתוח 

 )יעד צמיחה( 

 שבוע עבודה מקוצר 

  ארגונומיותהתאמות 

 הטבות גמישות 

 זמני עבודה גמישים 

 הערכת ביצועים 

 תשלום בגין ביצועים 

 עבודה מהבית 

 הדרכות בטיחות ובריאות 

 בדיקות רפואיות 

 שמירה על רמות תפקוד שוטפות  –תחזוקה 

 )יעד תחזוקה(
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 מדיניות ופרקטיקות משאבי אנוש 

 ממד פונקציונלי \מחקר  עובדים מבוגרים לטובת

 ניוד רוחבי 

 השתתפות בקבלת החלטות 

 קריירה שניה 

 העשרת תפקידים ומנטורינג 

 העבודה עיצוב מחדש של 

 חזרה לרמות תפקוד קודמות  – נצילות

 )יעד התאוששות(

  חופשההימי מספר הגדלת 

 הורדה בדרג התפקיד 

 פרישה מוקדמת 

 פטור מעבודה בשעות נוספות/משמרות 

 )הפסקה ממושכת בקריירה )חל"ת 

 עומס עבודה מופחת 

 עבודה במשרה חלקית/פרישה למחצה 

לרמות תפקוד נמוכות יותר )יעד  – התאמה

 הסתגלות(

 ,.Truxillo et alנעת הבריאות )גישה מוּלשביטאו תובנות משכנעות בנושא,  אףעם זאת, 

 לגישת( יש שתי מגבלות עיקריות הנוגעות Kooij et al., 2014) השגת היעדיםגישת ל( ו2015

המבניים מטפלים בפרקטיקות משאבי אנוש  הןבדיור (1) :ידידותי לגילהעבודה המקום 

המטפלים  הנושאי,חסרים בסיווגים אלה המרכיבים התרבותיים של הסיווג  לכןבלבד. 

הציר המרכזי במבנים הפונקציונליים  (2)התנהגות מפלה. ללגיל ו הנוגעיםבסטריאוטיפים 

 לפיי. הארגונ היבטהתעלמות מה על רקעהוא הזדקנותו של העובד המבוגר,  המצויים

סביר  ,(Resource Based View; RBVמשאבים )על מבוססת של נקודת המבט ה התיאוריה

עובדים מבוגרים כמקור חוזקה מתמשכת יבקשו לאמץ  שיזהוארגונים שלהניח 

לשמור על תרומתם ברציפות או לשפרה  שיסייעואסטרטגיות ומדיניות משאבי אנוש 

(Wright, Dunford, & Snell, 2001מכאן .) בטיפוח הארגוני של תרבות  אתכז התמקדותש

 בחשבון. להביאויש שא גורם חשוב יואקלים ידידותיים לגיל ה

 

ממדי חדש של מקום עבודה -מודל רב .4

 ידידותי לגיל המבוגר

מקום עבודה ידידותי לגיל חסרות מרכיבי תרבות  המצויות של תבניותהכפי שמוצג לעיל, 

בגורמים ארגוניים.  ולארכיהם של עובדים מבוגרים ואו אקלים, ומתמקדות בעיקר בצ

בכך השגת תוקף ומהימנות יקדם תייחס להיבטים אלה, ושימודל אינטגרטיבי נדרש 
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של ממדי חדש -לאמץ מודל תיאורטי רב אפוא עתיד. אנו מציעיםבבמחקרים גבוהים יותר 

יוצגים הן בה משצירית, -המשלב טיפולוגיה דומקום עבודה ידידותי לגיל המבוגר, 

-(. ייצוג דו1תרשים  אוהאוריינטציה הקשורה לגיל העובד המבוגר והן המיקוד הארגוני )ר

(, McKinney, 1966) שיש זיקה ביניהם ,צירי זה מזהה קבוצות של "סוגים אידיאליים"

המבהירים את התנאים השונים שבהם ארגון יכול לנצל בצורה מיטבית את כישוריהם של 

 ;Kooij, Jansen, Dikkers, & de Lange, 2010או פרספקטיבה זו ר על)עובדים מבוגרים 

Ostroff & Bowen, 2000 .),דפוסים מרובים  מפורשותמודל טיפולוגי זה "מגדיר  באופן הזה

ממדי, כך שכל -אופרטיבי של מושג רבמשתנה  המסייעות לאפייןשל תבניות מסדר ראשון" 

 (.Doty & Glick, 1994, p. 244) מהאחר ממד עשוי להיות שונה מאוד

 ;MTDהמוטיבציה של התפתחות לאורך החיים ) במודלציר העובד המבוגר מעוגן 

Motivational Theory of Lifespan Development; Heckhausen, Wrosch, & Schulz, 2010 .)

ציר זה משקף אם עובד מבוגר נע לכיוון של צמיחה או צמצום )ירידה( בהקשר של 

מסביר את התהליך שבאמצעותו בני אדם בכלל,  MTD-תו בעבודה. מודל ההתפתחו

ואנשים מבוגרים בפרט, שואפים להגשים בצורה מיטבית את יעדי ההתפתחות שלהם. 

 אפשרת,התפתחות מוצלחת בגילאים מבוגרים מתש טענו( 2010שם, הקהאוזן ועמיתיו )

ממנו,  מרפיםו ץמאמ בכךבני אדם שואפים להגשים יעדים מתאימים, משקיעים שכ

צמיחה, -. מתוך הבנה זו, פרקטיקות מוכוונותעוד י השגהנהושגו היעדים או שאינם בכש

עובדים מבוגרים הממשיכים להתפתח אישית או לכגון תוכניות פיתוח והכשרה, מיועדות 

צמצום, כגון אפשרויות עבודה גמישות ועיצוב מחדש -פרקטיקות מוכוונות ואילו ;מקצועית

 הנובעותאו העדפות פיזיות ודות, עשויות להתאים יותר לעובדים החווים מגבלות של עב

 .בדחף לעבוד מירידה

אם הטיפוח הארגוני של תרבות תומכת לעובדים מבוגרים בנוי  מלמדציר המיקוד הארגוני 

נקודת המבט הארגונית המבוססת על  נשעןדפוס תחזוקתי. ציר זה  או עלעל דפוס תכליתי 

גוף ספרות משלים הדן בפלטפורמות מבניות של פרקטיקות משאבי  וגם על על משאבים

 . בהבחנה בין שני דפוסים אלה מגולמים(Huselid, Jackson, & Schuler, 1997אנוש )למשל 

 ולשביעות רצוןקריירה ל המתבטאת בהתאמה ,הזדקנות מוצלחת בעבודהשל  היבטים

אלה נוגעים להתאמה בין דרישות  היבטים(. Zacher, 2015בעבודה של עובדים מבוגרים )

 ,Knowledge, Skills) יםאחר ומאפייניםהתפקיד לבין השתנות הידע, הכישורים, היכולות 

Abilities, Other Characteristics; KSAOs), ( כגון יעדים, עמדות, ערכים ותחומי ענייןBeier, 

המביאות תועלת ישירה  ,הדפוס התכליתי מתאפיין בהשקעות בהון אנושי בציר זה,(. 2015

של כוח עבודה, בין השאר  מיטביתהקצאה על מבוסס הלארגון על ידי שמירה על יתרון 

של עובדים מבוגרים. הדפוס  KSAOsשל  מיטובבאמצעות עבודות שתוכננו מחדש או 

עשויים לסייע , הודות תומכיםמאופיין בעיצוב של תוכניות ויס , לעומתו,התחזוקתי

קיימים של עובדים מבוגרים )ולכן השפעתם על ערך ההון האנושי  KSAOsבשמירה על 

באמצעות קידום בריאותם ורווחתם, עדכון מיומנויות וידע מקצועי לדוגמה:  ;עקיפה(

 והתייחסות לצורך באיזון בין חיי עבודה לחיים פרטיים.
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בסיס למודל אינטגרטיבי. מודל זה מורכב ה היאגון הצטלבותם של ציר העובד וציר האר

ניהול  לשאשכולות משלימים של מדיניות ופרקטיקות  חמישה אשכולות, ארבעה מהםמ

התפתחות, קיימוּת, התאמה וגמישות. יישומן מייצר אקלים ארגוני של  – המשאב האנושי

תרבות  – החמישיאשכול ההתנהגות ידידותית לגיל במצבים פרטניים וארגוניים שונים. 

מייצג את לב ולגיל המבוגר בעבודה  הנוגעיםכולל את הערכים העיקריים  – הליבה

 .המצביםהוא רלוונטי לכל  ולכן, כלפי אלה הנמנים עימוהידידותיות הארגונית 

 ממדי של מקום עבודה ידידותי לגיל המבוגר-. מודל רב1תרשים 

 

 

 תהליכי למידה לאורך החיים –התפתחות 

דפוס המיקוד התכליתי בציר הארגוני מביא ומגמת הצמיחה לאורך ציר העובד  ם שלשילוב

לסייע לעובדים מבוגרים להמשיך בהתפתחותם  העשויותלבחירה בפרקטיקות התפתחות, 

בתורו שהמקצועית. עובדים מבוגרים העושים כן תורמים ליתרון המתמשך של הארגון, 

ף תהליכי צמיחה פרטניים. תהליכים אלה עשויים להתמקד בפעילויות שמטרתן למנ נדרש

משתנים של  KSAOsשל  למיטובלהתממש בעיקר באמצעות חשיבה מתמשכת על דרכים 

עובדים מבוגרים, אימוץ הלך רוח של למידה לאורך כל חיי העבודה, השקעה בגיבוש 

מנטורינג מסלולי פיתוח קריירה וניהול יעיל של ניידות פנים ארגונית, העשרת תפקידים ו

(Tikkanen & Nyhan, 2006; Unson & Richardson, 2013לדוגמה .):  ניתן לעודד עובדים

העברתו  דרךהמשכיות הידע  את לקדםמבוגרים לשמש חונכים לעובדים צעירים יותר, כדי 

 בין הדורות בארגון.

 

 עדכון מיומנויות ושמירה על בריאות –קיימותּ 

שילוב בין אוריינטציית חשיבות הב , כשהם מכיריםפרקטיקות קיימוּת מאמצים ארגונים

בציר הארגוני. פרקטיקות  התחזוקב ההתמקדותהצמיחה לאורך ציר העובד לבין דפוס 

את הידע, הכישורים והיכולות שלהם,  לפתחממשיכים הלעובדים מבוגרים  מיועדותאלה 
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לעמוד  ךמשילה יאפשרו להםש על התנאים הבסיסיים מקפיד לשמורהארגון  כשבד בבד

. פרקטיקות קיימוּת משויכות לשני תחומי ממלאיםביעילות בדרישות התפקיד שהם 

)לרבות עיצוב סביבת העבודה( וקידומן בריאות ורווחה במקום העבודה  עלתמיכה: הגנה 

שילוב  :(. לדוגמהPitt-Catsouphes, James, & Matz-Costa, 2015והכשרה ופיתוח מקצועי )

ובדים מבוגרים בפעילות שוטפת לקידום בריאות, כגון חינוך לתזונה בריאה וקידום ע

את עלויות המעסיק  לצמצםכך עקב תחלואה, ו מניעתפעילות גופנית, עשוי לתרום ל

 עתיד.בוהוצאות בריאות 

 

 משופריםביצועים  לטובתעיצוב מחדש של העבודה  –התאמה 

פרקטיקות התאמה הן תוצר של שילוב מגמת הצמצום בציר העובד ודפוס המיקוד 

לעובדים מבוגרים העלולים לאבד יכולות  מיועדותהתכליתי בציר הארגוני. פרקטיקות אלה 

בעבודות שעוצבו מחדש,  הועיללתפקד ול מסוגליםעדיין  אבל ,מסוימות )כגון חוזק גופני(

יצוע הנוכחית שלהם או לבצע את תפקידם ברמת מה שמאפשר להם לשמור על רמת הב

. דוגמאות של מדיניות תומכת באשכול זה ניתן למצוא בספרות המותאמת להםעבודה 

שתכליתו  ,גיל, של תפקידיםהעיצוב מחדש, מוכוון החשיבות את  מדגישיםשם  המצויה.

את ו ונשביעות רצותחושת השייכות של העובד, את ת אלאורך כל חיי העבודה  רילהגב

(. האופנים Truxillo, Cadiz, Rineer, Zaniboni, & Fraccaroli, 2012)למשל  וביצועי

משימות עבודה פיזיות, שיפור בהקלה  םמחדש ההעבודה של עיצוב המומלצים העיקריים 

פחות, הבטחת תנאי עבודה שוחקות ועמוסות עיבוד מידע חזותי ושמיעתי, עיצוב משרות 

 (.Truxillo et al., 2012משאבי עבודה חברתיים ) ומאתגרים והגדלת טובים

 

 איזון בין חיי עבודה לחיים פרטיים ךרוהתאמה לצ –גמישות 

בציר  ההתמקדות בתחזוקההשילוב בין מגמת הצמצום לאורך ציר העובד לבין דפוס 

 ,ת, המיועדות לעובדים מבוגריםהארגוני עשוי להוביל את הארגון לנקוט פרקטיקות גמישוּ

 ספרות הנסקרתבאת תפקודם בעבודה. הנושא הבולט ביותר  לצמצםמעדיפים או צריכים ה

ה רחבה של מדיניות תומכת, יהוא הסדרי תעסוקה גמישים. הסדרים הם למעשה מטרי

המעסיק עשוי כשאז  ,ן בין חיי העבודה לחיים האישייםוזילעיתים קרובות אשעניינה 

 של עבודה עומס העבודה או לאופנים שוניםצמצום ל אפשרויותלהציע לעובדיו מגוון 

(Eversole, Venneberg, & Crowder, 2012על סמך הצעתם של פיט .)-קאטסופיס, מץ-

בין ארבע  להבחיןניתן  (Pitt-Catsouphes, Matz-Costa, & Besen, 2009) קוסטה ובסן

גמישים שעות עבודה, לוחות זמנים גמישים, מיקומי עבודה גמיש של : מספר אפשרויות

 ואפשרויות לפסק זמן מעבודה.
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 תרבות הליבה של מקום עבודה ידידותי לגיל המבוגר

 תרבות תומכת המניעה את יישומם. לכן בכל מודלל זקוקיםלעיל  ארבעת האשכולות שנמנו

הקשורים  ההיבטיםתרבות ליבה שישפיע על  אשכולמקום עבודה ידידותי לגיל נדרש  של

ארגון את ה מדריכיםתפיסות הלאמונות ולערכים, לליבה נוגעת הלאקלים. תרבות 

מקדמת פעילויות תומכות,  היאאקלים ידידותי לגיל.  יצירתב חיוניתפקיד  יםממלאהו

, המוקירה ומכבדת עובדים מבוגרים התנהלות ארגוניתתוכניות חינוכיות לביסוס  ובכללן

 איכויותארגוניות להגברת המודעות לשל הוגנות ושוויון. קידום תוכניות  לאור אמות מידה

 ,Bal, Reissגיל המבוגר עשוי לתמוך בתרבות של הוגנות והכלה )הטמונות בהחיוביות 

Rudolph, & Baltes, 2011; Ciampa & Chernesky, 2013ת(. בדומה, יצירת תרבות ידידותי 

ותן של חשיבהמדגישות את ההכרה ב ,מדיניות, פרקטיקות ונורמות קידום משמעהלגיל 

 לבנייתו חִברוּתעם יצירת הזדמנויות ל בד בבדויות תעסוקה מכבדות והוגנות אפשר

 בארגון.השונים מערכות יחסים תומכות בין הגילאים 

 

 מסקנות וכיוונים עתידיים .5

ת התרבות והאקלים הארגוניים במרכז ימאמר זה מדגיש את הצורך בהצבת תיאורי

הקשורות לגיל. יתר על כן, המאמר מבהיר  ייחודיותהשיקולים של בניית תבניות ארגוניות 

 שלו, ממדי-הגדרה אינטגרטיבית ומודל רב באמצעותמושג מקום עבודה ידידותי לגיל האת 

ודה מזדקן ק כוח עבייכולים לספק מסגרת מועילה להערכת מוכנותם של ארגונים להעסה

המסגרת שלעיל, ההצעה שלנו תהיה אפוא כי מקום עבודה ידידותי לגיל  לאורומבוגר. 

מובחנים אך קשורים זה בזה: התפתחות, קיימוּת, התאמה,  גורמיםחמישה מ מורכב

 גמישות ותרבות ליבה.

-מודל זה, על כל מרכיביו, מאפשר לא רק הבנה מעמיקה יותר של המציאות הארגונית

ית בשוק העבודה המזדקן, אלא אף עשוי לתרום לבניית תוכניות התערבות תעסוקתה

שמטרתן לשפר את יכולתם של ארגונים לנצל טוב יותר את כישוריהם של עובדים מבוגרים 

במגוון מצבים פרטניים וארגוניים. כפי שצוין לעיל, חלקים מסוימים במודל זה עשויים 

 מחפשיםעובדים מבוגרים ששפרקטיקות רבות מכיוון  ,דורי-להתאים גם לכוח עבודה רב

 עובדים צעירים יותר.לגם  ,(Burke, 2015) בורקטען כפי ש מתאימות, במקום העבודה

מצריכה אימות הא מורכבותו יה מהן תכמודל טיפולוגי, למודל זה מגבלות מסוימות. אח

בהן יכול לקחת חלק המגוון המלא של "הסוגים האידיאליים". שבסביבות ארגוניות שונות 

 ולכןגישת מקום עבודה ידידותי לגיל, מהותה של היא שמאמר זה מתמקד ב אחרתמגבלה 

הכולל משתני הסבר ומשתני תוצאה ליישומן של סביבות עבודה  ,אינו מציע מודל תהליכי

 תןמיות המצביעות על כך שליצירידידותיות לגיל המבוגר. יחד עם זאת, לנוכח ראיות מקד

של סביבות עבודה ידידותיות לגיל עשויות להיות השלכות חיוביות על ארגונים  תןשמירלו
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(Backes-Gellner & Veen, 2013; Boehm et al., 2014; Kunze, Boehm, & Bruch, 2011 ,)

 במיוחד. חיוניתהיכולת לזהות את מאפייניהן הספציפיים 

השונים,  היבטיולהתרכז תחילה בבחינת תקפותו של המודל המוצע על  על מחקר עתידילכן 

כדי  ,כמו גם ביישומו במערכות תעסוקה שונות. השלב הבא יהיה לבנות מדדים ארגוניים

ארגונים עשויים להיחשב ידידותיים לעבודה בגיל המבוגר. אחת הדרכים  עד כמהלקבוע 

תרבות, מ הנובעותלגיל כמדד לתוצאות לעשות זאת היא לפתח תבנית של אקלים ידידותי 

ר סביבת עבודה וליצכדי הארגון  ימץמדיניות ופרקטיקות שאממערכות יחסים חברתיות, מ

ת והמדיניות והפרקטיקות המוצגהארגון מאמץ את אם  כלומר:ידידותית לגיל המבוגר. 

האקלים  תמיכה בעובדים מבוגרים, אזי מדידתצורך ידידותי לגיל להעבודה הבמודל מקום 

 לגיל המבוגר עשויה להיות תקפה.  יותהנוגעת לידידות

להעריך ארגונים במונחי ידידותיות לגיל המבוגר, בהתחשב יהיה זה, ניתן  תיקוףלאחר 

 ותבמאפייניהם הדמוגרפיים השונים. יתר על כן, בארגונים גדולים יותר, למשל, עשוי

מופשטת של התרבות הארגונית ה תפיסההעל  יאפילוש ,מקומיות בנות-להופיע תרבויות

יחידות ארגוניות מסוימות להתגלות עשויות  אז .(Hofstede, 1998הכללית )למשל 

לגיל המבוגר פחות )או יותר( מאחרות )למשל, מערכות מידע לעומת ייצור או ידידותיות כ

של גורמים ארגוניים על מידת הידידותיות  תםמכירות(. מחקר זה עשוי להבהיר את השפע

לגיל המבוגר, ויש לכך השלכות מעשיות, ככל שניתן לנהל תהליכי שינוי ארגוניים בהתבסס 

על הכללת אותם גורמים. בסופו של דבר, הבנות נתמכות אמפירית בנושא זה יכולות לסייע 

כוח עבודה מזדקן  בהטמעת נורמות חדשות ובחיזוק ערכים המתאימים יותר להעסקתו של

 ומבוגר.
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