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 תמצית המחקר 

האתגר הכלכלי סביב התארכות תוחלת החיים בעולם המערבי בכלל, ובישראל בפרט, מתבטא, בין היתר, 

. אחת הדרכים המוכרות להתמודד עם אתגר זה  זִקנהבהסוציאלי  הביטוחבנטל הכלכלי הצפוי על מערך 

 תגר זה מענה לא. ואולם, זִקנההגיל הפרישה המזכה בתשלומי קצבאות  העלאתברמה הנורמטיבית היא 

לנורמות   נתוןברמה האפקטיבית, דהיינו דחיית הגיל הריאלי שבו עובדים מבוגרים פורשים מעבודתם,  

וערכים השוררים בשוק העבודה, ולרצונם ויכולתם של מעסיקים לאפשר לעובדים מבוגרים להמשיך 

תו המרכזית של לפיכך, מטרקנתם, אם ירצו בכך, תוך יצירת אקלים תעסוקתי שיאפשר זאת. זִ ולעבוד ב

לעובדים מבוגרים,  ארגונים ידידותיים לזיהוי והערכה שלי נכמותמחקר זה הנה לפתח כלי מדידה 

מעסיקים   ם שלגופים לאומיים ביישום סטנדרט העסקה חדש אשר יתרום לעידוד ישרתכתוצאה מכך גם ש

 עובדים מבוגרים. עסקתשפר את גישתם להוללגיל המבוגר פתח סביבות עבודה מתאימות ל

השתתפו שני צוותי מומחים בתחום ניהול   שלבי שבו-נערך מחקר רב כלי מדידה זהעל מנת לפתח 

ארגונים בשבעה ענפים: שירותי בריאות  32-מעובדים  1,832-ו מנהלי משאבי אנוש 122המשאב האנושי, 

המדד  יות מקומיות ותקשורת.וסיעוד, מלונאות, תעשייה מסורתית, בנקאות ופיננסים, השכלה גבוהה, רשו

שאלות בארבעה ממדי תוכן:   24-מ  מורכבנקרא "מדד הידידותיות לגיל המבוגר בעבודה", והוא שפותח 

לוֹמוּתערכים ארגוניים תומכים, התפתחות העובד,  מודל המחקר    ( וגמישות תעסוקתית.wellness) שְׁ

פיתוח המדד מעוגן בשילוב של תיאוריות תרבות ארגונית ואקלים ארגוני הקשורים   שעמד בבסיסהרעיוני 

 לגיל, ותיאוריות גרונטולוגיות העוסקות בהתפתחות אישית ומקצועית במהלך החיים. 

במחקר גם גורמי מקום העבודה אשר עשויים להשפיע על   נבדקו ,נוסף לפיתוח המדד עצמוב

לעובדים מבוגרים. על סמך הספרות המחקרית בתחום ההזדקנות היווצרותה של ידידותיות ארגונית 

גילית במקום העבודה, -והעבודה, נבחנו במחקר שלושה גורמים כאלה: גילנות ארגונית, אינטראקציה בין

בהתבסס על נתוני כלל הארגונים, נמצא קשר  וערכים ארגוניים המייצגים ארבעה סוגי תרבות ארגונית.  

גילית נמצאה -ארגונית לכל היבטי מדד הידידותיות, בעוד שלאינטראקציה הבין שלילי בולט בין גילנות

. בין סוגי התרבויות שנבדקו, נמצא קשר חיובי על היבטי המדד חלקית ומתונה יותר אךהשפעה חיובית 

 חלקי בלבד. קשר נמצא  אחרותעם סביבות תרבות ש בעודמשמעותי בין תרבות שבטית לכל היבטי המדד, 

ככלי תומך עיצוב מדיניות, אשר יתרום  לגיל המבוגר בעבודה  ניתן לאמץ את מדד הידידותיות 

המדד   לשיפור יכולתם של ארגונים לענות על צרכי הרחבת ההזדמנויות התעסוקתיות של עובדים מבוגרים.

ודה יכול לשרת מעצבי מדיניות תעסוקתית במטרה לגבש וליישם ידע וכלים אודות שכלול שוק העבאף 

לסייע בהגברת  ו בכוח העבודה עובדים מבוגרים להניע צמיחה בהשתתפות וכתוצאה מכך לגילים המבוגרים

  ביטחונם התעסוקתי ותרומתם לכלכלה. 
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 תקציר כללי 

מסגרת רעיונית חדשה בהקשר למה   ה שלהראשונה היא פיתוח :זו שלוש מטרות עיקריות מחקרלעבודת 

 Age-Friendlyשמכונה בספרות המדעית "מקום עבודה ידידותי לגיל המבוגר" )ובכינויו הלועזי, "

Workplace מסגרת רעיונית זו, כפי שמוצגת במחקר זה, מבקשת לגבש מודל תיאורטי רב ממדי חדש .)"

וגרים במקומות עבודה. המטרה השנייה היא ידידותיות לגיל כלפי עובדים מב לאפיוןשיכול לשמש בסיס 

מדד הידידותיות לגיל , הנקרא "פיתוח ואימות אמפירי של כלי מדידה המבוסס על מודל תיאורטי זה

לעבודה בגיל   היחסית של ארגונים אשר יכול להעיד על מידת הידידותיות הארגונית ",המבוגר בעבודה

זו היא להציג ולתקף את התנאים התרבותיים  מחקרהמבוגר. לבסוף, המטרה השלישית של עבודת 

, ובכך לבחון המדעית המקדימים את היווצרותה של ידידותיות גיל בעבודה שלא הוצגו בעבר בספרות

באופן אמפירי מודל רעיוני חדש שיכול להסביר באיזו מידה מקומות עבודה יכולים להיחשב ידידותיים 

 גיל המבוגר.עבודה ב ל

מהצורך להתמודד טוב יותר עם ההשלכות המרובות של ההזדקנות העקבית   זו נובעת ת מחקרעבוד

של החברה האנושית על דפוסי עבודה בחיים המאוחרים, בהתייחס להתנהגות ארגונית כלפי עובדים 

מבוגרים. השלכות אלה כוללות אף שהן אינן מוגבלות להיבטים של השתתפות נמוכה בכוח העבודה בקרב  

תוחלת חיים מוגברת ובריאה יותר, מחסור צפוי בכוח עבודה מנוסה ומיומן ושינוי  אוכלוסיות מבוגרות, 

תפיסות חברתיות בנוגע להזדקנות ועבודה במאה העשרים ואחת. כדי להתייחס להשלכות אלו, עבודה זו 

  ית, כעוגןנבוחנת את היקפן ואופיין של תרבויות ארגוניות ידידותיות לגיל המבוגר בגישה רעיונית וכמות

 משמעותי בתהליך ההכללה הבונה של עובדים מבוגרים במקומות עבודה.

בהם מובאים שלבי המחקר השונים  מדעיים  שלושה מאמרים כוללתזו   מחקרלצורך כך, עבודת 

. המאמר הראשון מבהיר את ההיווצרות האפשרית של סביבות עבודה ידידותיות לגיל כגישה  וממצאיהם

מרכזית להתמודדות עם אתגרי התמיכה בכוח עבודה מזדקן ומבוגר. כדי לספק ארגונית אסטרטגית 

מסגרת תיאורטית שיכולה להסביר את המשמעות, ההנחות והתהליכים הבסיסיים של גישה ארגונית זו,  

המאמר סוקר באופן ביקורתי את ההמשגות שלה בתחומי הפסיכולוגיה הארגונית והגרונטולוגיה, ומציע  

)ב( מודל רב ממדי חדש המורכב מטיפולוגיה של היבטים ידידותיים   -דה חדשה של המושג, ו)א( הגדרת עבו

מדגימות את הדרכים בהן  אשר  את ההשלכות של מדיניות ופרקטיקות משאבי אנוש יםמייצגה לגיל

ארגונית תומכת בעובדים מבוגרים. מודל תיאורטי זה מורכב מחמישה ממדים: תרבות ליבה  התרבות ה

לגיל, התפתחות העובד, קיימוּת, התאמה, וגמישות תעסוקתית. המודל מאפשר הבנה טובה יותר ידידותית 

לבניית מדד הידידותיות  יאפקטיבבסיס  שימשמזדקן, ובכך  העבודה השל המציאות התעסוקתית בשוק 

 לגיל המבוגר בעבודה.
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ותיות לגיל המבוגר של מדד חדשני, מקיף ומונע תיאורטית של ידידפיתוחו המאמר השני מתווה את 

מקורות, בהתאם למקובל בתחום פיתוח כלי  -שלביים, רבי-בעבודה. נערכו שלושה מחקרי משנה רב

יים נפרדים נמומחי משאבי אנוש, ושני סקרי שטח כמות 17מדידה: הליך הערכה איכותני בהשתתפות 

. פותח ותוקף כלי מדידה בישראל עובדים מחמישה ארגונים 448 -אנשי משאבי אנוש ו 122בהשתתפות 

פריטים של ידידותיות לגיל המבוגר בעבודה. מבנה המדד שהתקבל מורכב מארבעה ממדים   24בן חדש 

כוח  העסקה אפקטיבית של תרבות ארגונית עשויה להתיישר עם ההמייצגים את הדרכים השונות בהן 

לוֹמוּת, וגמישות תעסוקתית. מדד מזדקן ומבוגר: תרבות ליבה ידידותית לגיל, התפתחות העובד, שְׁ  עבודה

זה עשוי לשרת חוקרים ועוסקים בתחום ההזדקנות והעבודה, כמו גם בעלי עניין במישור הציבורי והארגוני 

 המופקדים על קידום והתאמת שילובם השוויוני של עובדים מזדקנים ומבוגרים בארגונים. 

ידידותיות לגיל המבוגר  מדד הנקודת מבט ארגונית מרובת רמות על מתמקד בהמאמר השלישי 

שימוש   באמצעותבעבודה, תוך הערכת תרבויות ארגוניות התומכות בצרכי ההעסקה של עובדים מבוגרים. 

 נבחןארגונים בשבעה מגזרים כלכליים בישראל שהעריכו את ארגוניהם,  32-מעובדים  1,893של  בתשובות

גילית -אינטראקציה בין של גילנות ארגונית,רמתי  - הרבשל התפקיד המשותף חדש מודל ארגוני רעיוני 

משתני -רב  רמות- . ניתוח רבבהיווצרותה של ידידותיות ארגונית לעובדים מבוגריםוערכים ארגוניים 

השפעות דיפרנציאליות של   הראהמקונן  תכנון עם  מוכלליםבאמצעות מודלים מעורבים ליניאריים 

בודה, עם בולטות של השפעות שליליות של גילנות  במקום הע לגיל המבוגרמשתנים אלה על ידידותיות 

נמצאו גם הבדלים משמעותיים בציוני המדד בין  . ערכים שבטיים ארגונית והשפעות חיוביות של 

הסקטורים, כאשר ארגונים בתחום שירותי בריאות וסיעוד ובענף המלונאות קיבלו על פי רוב ציונים  

 אחרים שהשתתפו במחקר. מסקטוריםגבוהים באופן מובהק מארגונים 

הבנויים נדבך על נדבך, עשויה לתרום   ,מאמרים שצוינו המחקר המתוארת בשלושת העבודת 

כללתם האפקטיבית של עובדים מבוגרים בעולם העבודה, בהיבטים רעיוניים  ההמשך דרכים ללחקירת ה

דותיות לגיל המבוגר  המסגרת הרעיונית של מקום העבודה הידידותי לגיל המבוגר, ומדד הידיומעשיים. 

לאורך זמן, עשויים להיות שימושיים  בסביבות ארגוניות שונות בעבודה, יחד עם אימותם המתמשך 

, ליחסים  כמו כןכוח עבודה מזדקן ומבוגר בארגונים.  הנוגעים להעסקתו שלשל צרכים ופערים תם בחקיר

משמעותיות להבנתן  ים יש השלכות שנמצאו בין ידידותיות לגיל המבוגר בעבודה לבין קודמותיה התרבותי

ביחס להעסקה מועילה של עובדים מבוגרים, ולמתן בסיס לבניית  של ארגונים של נקודות החוזק והחולשה 

יישום הממצאים   מוכווני גיל מבוגר.ארגוניים תוכניות התערבות ארגוניות והנעת מאמצי שיפור ושימור  

עשוי   ות ומקבלי החלטות ברמה הציבורית והארגוניתעשוי לספק בארגונים על ידי קובעי מדינימדד שה

 . והן בדיון הכללי עצמם נדונים הן במאמרים  הםשכיווני ותופרקטיק י המשךהניע מחקרל
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 תודות 

בראש ובראשונה אנו מודים   אנו שמחים להודות לכל האנשים והארגונים שסייעו להוציא מחקר זה לפועל.

המחקר על כל לבצע את לנו אשר אפשר הכספי מענק ההמחקרים של המוסד לביטוח לאומי על  וועדתל

   שלביו.

בצמתים משמעותיים  נדיב אנו רואים לנכון להודות לאנשים הבאים אשר העניקו לנו סיוע מקצועי כמו כן, 

ד"ר חגי קופרמינץ  ; ד"ר שוש שגיא, מנכ"לית מכון גאוס ;מכון פרקסיס ,במהלך המחקר: ד"ר צבי לניר

 ;אילן-אוניברסיטת בר ,ד"ר סנדי גליק ;הטכניון ,פרופ' אילה כהן ;אוניברסיטת חיפה ,וד"ר ניצה ברקן

ההיגוי  צוותחברי  ;האמן אסף שחר ;אדוארד סקריפניק דייטשמר  ;ברק גפנימר  ;הסופרת אילה רהב

גב'  מר אבי רובינזון, ד"ר מיכל אדמתי דביר, , ה הישראלית למשאבי אנוש"הבגרות המאוחרת" של העמות

;  מיכל שמואלי גב' שרה צזנה, ד"ר ליאור שוחט, ד"ר שלומית קמינקא, מר ארן שדמי וגב' דורית שחף, 

שליוו את  נציגי מעסיקים  ; וכן מומחי משאבי אנוש אשר שפטו את המדד בשלבי פיתוחו הראשונים

ד"ר  ;אדמהקבוצת , סמנכ"ל משאבי אנוש, מר מודי בניה :המחקר של צוות ההיגויוהשתתפו ב המחקר

קבוצת  , סמנכ"ל משאבי אנוש, אלה מרוםגב'  ;אלביט מערכות, סגנית נשיא למשאבי אנוש, שלי גורדון

 . יבמ ישראל, מנהלת משאבי אנוש, וגב' דורית שחף ; בנק דיסקונט ,ד"ר ליאור שוחט; אורקל ישראל

שהשתתפו  החלטות בארגונים המקבלי דירקטוריונים והם, יושבי ראש למנכ"לי תודה מוקיריםאנו 

 .למוד על ארגוניהםללנו  ואפשרו בפנינו  דלתותיהםעל שפתחו את במחקר, 
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 מבוא כללי .1

 המחקר  ומטרות רקע .1.1

אתגרים והזדמנויות משמעותיים למגוון ארגונים   מציפהההזדקנות המתמדת והגוברת של כוח העבודה 

במערכות שוק בהתאם לכך, (. Beier, Torres, & Beal, 2020; Hertel & Zacher, 2018בכלכלות מפותחות )

בין שיעורי השתתפות נמוכים בכוח העבודה בקרב אוכלוסיות  מוחלטתעבודה עכשוויות קיימת סתירה 

 ,Billett, Dymockמנוסה ומיומן ) עבודהמבוגרות לבין הצורך הארגוני בתרומה מתמשכת של כוח  

Johnson, & Martin, 2011; Taylor, 2013; Taylor & Earl, 2016 של   נמשכת(. יתר על כן, מציאות

עלולה להוביל  ,עלייה בתוחלת החיים לצד ירידה בשיעורי הילודההמתבטאת ב ,הזדקנות האוכלוסייה

ניהול  ללהציב אתגרים מורכבים בולטים  וכתוצאה מכך גםמיומן, עבודה למחסור הולך וגדל בכוח 

(. מחסור זה לא רק מדגיש את הצורך לשמור על Aaltio, Mills, & Mills, 2017האפקטיבי של ארגונים )

קונסטרוקטיבית  ה הכללתםטובת ל הולמותים, אלא גם דורש התאמות עובדים מבוגרתרומתם של 

 (. Lanir, 2019; Pak, Kooij, De Lange, & Van Veldhoven, 2019) בארגוניםהמתמשך  ושילובם

בשנים   התפתח (Age-Friendly Workplace" )המושג "מקום עבודה ידידותי לגיל המבוגר

בספרות המוסדית והמעשית כמייצג גישה אסטרטגית ארגונית מרכזית  הן בספרות המדעית והן  האחרונות

ומבוגר  כוח עבודה מזדקן העסקתו של אתגרים הקשורים במגוון של המאפשרת התמודדות טובה יותר עם 

(Appannah & Biggs, 2015; OECD, 2019; World Health Organization, 2015 עם זאת, סקירה .)

של מושג זה  םהרעיון והתפיסה שבבסיסההזדקנות והעבודה העלתה כי  ביקורתית של הספרות בתחום

מסגרת תיאורטית מקיפה חדשה וכן תמיכה אמפירית  כי מציאות זו מחייבת פיתוח, ום דיים מפותחי  םאינ

 & ,Eppler-Hattab, Meshoulam) מחקר זועבודת  שפורסם עלמשמעותית, כפי שנדון במאמר הראשון 

Doron, 2020 ,בעבודה  ומשג ה המושג "מקום עבודה ידידותי לגיל המבוגר"(. כפי שהוצע לראשונה במאמר

ופרקטיקות ארגוניים  לשמור על ערכים  יםמבקשהולגיל  מיםתאיהמ יםואקלים ארגוני תרבותבמונחי  זו

עובדים  ל ביחסל הטיות שליליות הקשורות לגיל ונטרשאוף לבעבודה בגיל מבוגר, ובכך להתומכים 

"קהילות   כגון עכשוויות נוספותעשוי להשתלב במגמות פיתוחו של המושג מבוגרים. ברמת המינוח, 

 (. Fitzgerald & Caro, 2014; Scharlach & Lehning, 2016) לגיל"ות  ידידותיות לגיל" ו"ערים ידידותי

 :ןינהמחקר הנוכחי הלפיכך, מטרות 

במונחים של תרבות   "מקום עבודה ידידותי לגיל המבוגר" מושגהפיתוח הגדרת עבודה חדשה של  .א

 ארגונית ואקלים ארגוני. 

  ומאפייניוהמתאר את מרכיביו  מקום עבודה ידידותי לגיל המבוגר""מקיף של  הצגת מודל תיאורטי .ב

 . השונים 
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 ידידותיות לגיל המבוגר בעבודה.   שלי, מבוסס אמפירית, נכמותמדד תיקופו של ו ופיתוח .ג

השפעות  תוך חקירה אמפירית של  ידידותיות לגיל המבוגר בעבודה,מודל הסבר של  ותיקוף שלפיתוח  .ד

 .ההיווצרותהגורמים הקודמים ל

 כוח העבודה המזדקן בפרספקטיבה גלובלית ובישראל .1.2

אוכלוסיית העולם מזדקנת. כתוצאה מהעלייה בתוחלת החיים והירידה בשיעור הילודה, האוכלוסייה  

המבוגרת גדלה הן במספרים והן בפרופורציות מהר הרבה יותר מהאוכלוסייה הצעירה. על פי תחזיות  

בשנת   11 (, לעומת אחד מכל16.7%) 65, אחד מכל שישה אנשים בעולם יהיה מעל גיל 2050האו"ם, עד שנת  

להיות   עשוי , אחד מכל ארבעה אנשים החיים באירופה ובצפון אמריקה 2050(. כמו כן, עד שנת 9.1%) 2019

גבוה ממספר   היהומעלה  65 בנות/בנימספרם של , לראשונה בהיסטוריה, 2018ומעלה. בשנת  65 בת/בן

צפויים   2050, כך שבשנת ילדים מתחת לגיל חמש. תוחלת החיים בישראל היא מהגבוהות בעולם המערביה

 (.2019ומעלה )האו"ם,   65מאוכלוסייתה להיות בני  17.4%

הגילאים שלו כולל עובדים מבוגרים  שתמהילשינוי דמוגרפי זה מוביל בהכרח לכוח עבודה מזדקן 

( בשוק העבודה העולמי צפוי לגדול ומעלה 55בני בשיעורים הולכים וגדלים. חלקם של עובדים מבוגרים )

  27%)  2030עד  40%-ל 32%בין  בישראל( ולהגיע לפוטנציאל של 26%) 2015בממוצע בשנת  22%-מכ

עובד שלישי או  (. כלומר, כל 2017בישראל; האו"ם,  28%) 2050עד שנת  42%-ל 33%של בין בישראל( , ו 

 . 55צפוי להיות עובד מעל גיל  בכלל ובישראל בפרט עולםרביעי ב

 OECD-מדינות הב 2018/9גיל המבוגר. על פי נתוני ה עםהעבודה פוחתת כוח בהשתתפות העם זאת, 

בהתאמה,  40%-ו 36%ומעלה היו רק  55ובארצות הברית, שיעורי ההשתתפות בכוח העבודה בקרב בני 

 OECD Data, 2019; U.S. Bureau of Laborומעלה ) 65 בנות/בהתאמה בקרב בני 19.5%-ו 16%-וירדו ל

Statistics, 2018.)  במעט מאשר ב אךהשיעורים המקבילים בישראל גבוהים-OECD  שכן שיעור ,

כי מספרים אלה אינם   ,ראוי לציין לתקופה המקבילה. 19%-ומעלה עומד על כ 65התעסוקה בקרב בני 

על העסקת  הקורונה בעקבות פרוץ מגפתשאת השפעת המשבר הכלכלי העולמי המתמשך עדיין משקפים  

 (. Bui, Button, & Picciotti, 2020עובדים מבוגרים )

מבוגר. מחקרים מראים השיעורים אלה נמוכים באופן משמעותי ביחס לביקוש לעבודה בגיל 

אנשים מבוגרים מצהירים על רצונם להמשיך לעבוד, אם תינתן להם  שיעור הולך וגדל של בעקביות כי 

 כתלות, 70%-עד כ -50%-הרגיל )בחלק מהמחקרים שיעור זה מוערך בכ הפרישהמעבר לגיל  אףהבחירה, 

(. שיקולים תעסוקתיים  Merrill Lynch, 2014; Sullivan & Al Ariss, 2019דמוגרפיים; -פרופילים סוציוב

בכמה   הפרישהחובת  ביטולבהתחשב במגמות של  ,מחדש על ידם מעוצביםמבוגרים והעדפות של אנשים 

תגובה להזדקנות  בעבודה  התארכות חיי הגובר על  ודגש – לא בישראל אך –מדינות מפותחות 
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אנשים מבוגרים צפויה להישאר סוגיה חברתית וכלכלית קריטית התעסוקה של -תת לפיכך,האוכלוסייה. 

 & ,Dychtwald, Erickson, & Morison, 2006; Oude Mulders, Henkensבעשורים הקרובים )

Schippers, 2017; van Dalen, Henkens, & Wang, 2015 .) 

 " העובד המבוגר"עלייתו של  .1.3

הביטוי "עובד מבוגר" מאומץ כתפיסה מרכזית בעבודה זו. אף כי ביטוי זה מתייחס לקטגוריית סטטוס  

כה להכרה הולכת וגוברת בספרות הגרונטולוגית והניהולית בעשורים האחרונים  ומגוונת ביותר, הוא ז

ליו כאל  אבהתייחסות כשהוא מלווה במאפיינים, צרכים ובעיות חברתיות מובהקות ושכיחות, כמו גם 

 & ,North, 2019; Taylor, Loretto, Marshall, Earl)דיו משאב כלכלי משמעותי שאינו מנוצל 

Phillipson, 2016מצטברות מצביעות על כך שעובדים   ראיותההכרה הזו אינה מופרכת.  ה של(. עליית

גילית בשוק העבודה  של גילנות במקום העבודה ואפליה   להשלכותמבוגרים חשופים באופן משמעותי 

(Harris, Krygsman, Waschenko & Laliberte Rudman, 2017; Posthuma & Campion, 2009  .)

ניצול  , תעסוקתית חוסר יציבותלהיקלע למצבי כתוצאה מכך, עובדים מבוגרים נמצאים בסיכון גבוה יותר 

 ,Lain, Airey, Loretto, & Vickerstaffבהשוואה לעובדים בקבוצות גיל אחרות )וביזוי בהקשר לגילם 

2020; North, 2019 תםרווח עלרעה לא רק להשפיע ל כגון אלה עשויות(. יתר על כן, השלכות שליליות  

  ,אלא גם על תוצאות ארגוניות בהקשרים תעסוקתיים שונים )למשל מבוגרים,  עובדיםשל  האישית

Hedge, 2008; Kunze, Boehm, & Bruch, 2013 .) 

מצב יחסי, גיל מבוגר והזדקנות   מבטאמבוגר" "עובד הביטוי ההבנה כי יחד עם האמור לעיל ו

, דורית הרחבות. מלבד הגיל הכרונולוגי הקשור לרוב לקבוצנבמקום העבודה קשורים למשמעויות מגוונות ו

חוקרים בתחום ההזדקנות והעבודה מתייחסים גם לגיל התפקודי, לגיל הפסיכולוגי )הסובייקטיבי(, לגיל  

בהקשר של  (החיים לאורךחוויות עבודה  פההמקי)עבודה תוחלת הגיל ב( ולותק במקום העבודההארגוני )

 ,Kooij, de Lange, Jansen & Dikkers, 2008; North, 2019; Sterns & Doverspikeעובדים מבוגרים )

1989; Sterns & Miklos, 1995.) ,לדוגמה ( קפלי ונובליCappelli & Novelli, 2013  מדגישים את )

אשר  לתאר עובדים מבוגרים כאנשים כדי קריירה בגילאים מבוגרים ה להשתנותמודעות השל  החשיבות

המעסיק באמצעות פרישה או  ביוזמת , לרוב ם"חווים שינוי מהותי ביחסי העבודה שלהם הקשורים לגיל 

  ')עמ  ורם לאנשים לחפש עבודה חדשה או לעבוד בדרכים שונות", אשר גמאוחר בקריירהבשלב  פיטורים

xvi בתקופה שבה מופיעות הטיות וקשיים הקשורים   אחרות, אדם עשוי להפוך ל"עובד מבוגר"(. במילים

סביב גיל  רק אחרים ב, בעוד ש45כבר בגיל  להתרחשעשוי מהתפקידים, שלב זה . בחלק עבודהב ולגיל

פי ההקשר והתרבות. חוקרים אחרים מתארים עובדים מבוגרים בני זמננו   לע בהשתנותהפרישה, 

  הפרישהבהדרגה לגיל  ומגיע  1964עד  1946"בייבי בום" )שנולד בין השנים ה קדות בדורהתמ באמצעות
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טבע, התהליך הזדקנותו ישנה את  שבמסגרת( כדור הראשון החל מהעשור השני של המאה העשרים ואחת

 (. Dychtwald, 1999; Truxillo, Cadiz, & Hammer, 2015המסורת של עבודה בגיל מבוגר )אופי וה

יים משתמשים בדרך כלל ברף כרונולוגי נמוך יותר עבור  נ, מחקרים כמותאלההיבטים  רקעעל 

  שבו מוצגת בדרך כללטווח הגילאים  בהסתמך על. הם עושים זאת עבור "אדם זקן" "עובד מבוגר" מאשר

 ,Ashbaugh & Fay, 1987; Keeseמדדים גלובליים )על פי ירידה בשיעורי ההשתתפות בשוק העבודה 

2006; Rau & Adams, 2013ופיי ו, אשב(. לדוגמה Ashbaugh & Fay, 1987) הגילית( מצאו שהתייחסות  

. השוואות עולמיות  53.4, עם ממוצע של  60-ל 50לעובדים מבוגרים ברוב המחקרים נעה בין הכרונולוגית 

ומעלה כדי לסווג   55-ו 50והאו"ם משתמשות בקבוצות גיל של  OECD-הארגון אחרות שנערכו על ידי 

 & ,McCarthy, Heraty, Cross) ארתי, הרטי, קרוס וקליבלנד'(. מקKeese, 2006עובדים מבוגרים )

Cleveland, 2014 ) 55מבוגר הוא בו עובד נחשב לבעיני מקבלי החלטות ארגוניות הגיל החציוני שכי מצאו .

 עובד מבוגר.עבור ומעלה  55 של גילה, מחקר זה מאמץ את רף אלה היבטיםבבהתחשב  

 גישה ארגונית אסטרטגית לכוח העבודה המזדקן  .1.4

לצד שינוי ערכי תעסוקתית ה מסוגלותםפיתוח ושיפור העסקה המתאימה לעובדים מבוגרים על ידי חיזוק 

 & Cappelliעבור ארגונים במאה העשרים ואחת ) משמעותיעבודה, נורמות ושיטות עבודה, מהווה אתגר 

Novelli, 2013; Drucker, 1999( במברגר, בירון ומשולם .)2014Bamberger, Biron, & Meshoulam,   )

מצביעים על שני אתגרים אסטרטגיים מרכזיים הקשורים לסביבה החיצונית המשתנה של ארגונים בנוגע  

מבוגרים: )א( צמצום הסיכון לאובדן ידע, כישורים, יכולות והון חברתי על ידי שמירה עובדים מזדקנים ול

קשורות בניהול כוח עבודה רב דורי על  )ב( צמצום השלכות שליליות אפשריות ה-גיל, ו ןעל כוח עבודה מגוו

. אימוץ עקרונות אחריות חברתית )למשל, כדי לענות על  כיםתומ יםידי שמירה על תרבות וחינוך ארגוני

הצרכים של לקוחות מזדקנים( ומשיכת מאגר כישרונות רחב יותר הם דוגמאות לגורמים נוספים הקשורים  

 ,Chand & Tung, 2014; Dychtwald & Morisonן )אסטרטגית לכוח העבודה המזדקארגונית בגישה 

2020; Hedge, Borman, & Lammlein, 2006 .) 

 האתגרים הללו באמצעות גיבוש אסטרטגיה של משאבי אנוש  ברמה הארגונית, ניתן להתמודד עם 

(Baird & Meshoulam, 1988) המונח אסטרטגיה מתייחס ליוזמות ותוכניות המכוונות את הארגון .

ביחס לסביבה הפנימית כראוי להשגת מטרותיו ולמדיניות שתכננו מנהיגיו על מנת למצב את הארגון 

או (. באופן כללי, אסטרטגיית משאבי אנוש הנגזרת מהאסטרטגיה העסקית Porter, 2008והחיצונית )

דיניות, שיטות ונהלים תומכים שמטרתם לשמור על יתרון תחרותי ביחס לתרבות, יכולה לייצר מהארגונית 

פרספקטיבה  ליתר דיוק,  (.Bamberger et al., 2014; Boxall & Purcell, 2011אנשים ותהליכים בארגון )

מזדקן עשויה להתייחס לעובדים מבוגרים העבודה הניהול משאבי אנוש בהקשר לכוח  לשאסטרטגית 
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את ערכם.   ולהשביחרון תחרותי ארוך טווח, בתנאי שהארגון ידאג לקדם את התפתחותם כמקור לית

עשויה לסתור את המחשבה הרווחת לפיה עובדים מבוגרים נתפסים   אתאסטרטגיה "ידידותית לגיל" כז

  יםתרבות ואקלים ארגוני פיתוח ושמירה על לפיכך,להשקעה.  הכדאיכמשאב מיושן ולא כנכס בעל ערך 

ליישום   אפקטיביבצרכי ההתפתחות של עובדים מבוגרים יכולה להיות אמצעי  שיתמכולגיל   מיםמותא

 (. Hedge, 2008; Kooij & van-de Voorde, 2015ידידותית לגיל ) ארגונית אסטרטגיה

 תרבות ואקלים ארגוניים הקשורים לגיל  .1.5

המבנים העמוקים של הארגון ההגדרות המקובלות לתרבות ארגונית מתייחסות למושג זה כמתאר את 

, לעומת  (. אקלים ארגוניSchein, 2010המושרשים בערכים, באמונות ובהנחות היסוד המשותפות לחבריו )

של העובדים לגבי   המשותפות ולחוויותארגונית, בהתייחסו לתפיסות התרבות הכמונע על ידי  מומשג זאת,

,  מצופהלהתנהגות ו משאבי אנוש ופרקטיקותלמדיניות  מעניקיםמשמעות שהם לסביבת העבודה שלהם ו

 & ,Schneider, Ehrhart, & Macey, 2013; Ostroff, Kinicki) תםבעבוד נתמכת ומתוגמלת

Muhammad, 2013; Zohar & Hofmann, 2012 יאנושהמשאב ה לניהולהעבודה  ופרקטיקות(. מדיניות  

  בנושאים כגוןהשגת מטרותיו, שם לבתחום זה  ןארגוהעל ידי  ושגובשהנחיות כללים ועקרונות, הם 

עובדים העבודה וגיוס ושימור ה, עידוד עבודת צוות, ניהול ידע וזרימת וניוד עובדיםדרכה, פיתוח ה

(Lepak, Liao, Chung, & Harden, 2006; Ostroff & Bowen, 2000 .) 

הקשורים לגיל מהווים תחום משנה חדש יחסית בחקר ההזדקנות   יםואקלים ארגוניתרבות 

ארגוני התפתח מחקר סביב אקלים החל ל בשנים האחרונות(. Gordon, 2018; Mor Barak, 2017והעבודה )

גיל ותרבות ארגונית ספציפית  מוכללתאת המושגים החשובים של תרבות ארגונית  הותירשגיל,  מוכלל

 & ,Boehm, Kunzeבוהם, קונץ וברוק ) מפותחים. לדוגמה, בלתיי עובדים מבוגרים כתחומים לגיל כלפ

Bruch, 2014 ) הסתמכו( על אקלים הגיוון המכילPugh, Dietz, Brief, & Wiley, 2008ופ ,)רשו אקלים  י

עובדים מכל קבוצות  משותפת של חברי הארגון לגבי הטיפול ההוגן והלא מפלה של הכ"תפיסה  גיוון גילאי

,  (. באופן דומה671 )עמ'  הגיל בכל הנוגע לפרקטיקות, מדיניות, נהלים ותגמולים ארגוניים רלוונטיים"

, והגדירו בעבודה אקלים ארגוני להזדקנות מוצלחת המושג( הציגו את Zacher & Yang, 2016זאכר ויאנג )

  שלהם מאפשר הזדקנות מוצלחת בעבודה" אותו כ"תפיסה משותפת של העובדים לגבי המידה שבה הארגון

שוויוני,   באופןאם עובדים מכל הגילאים בארגון מוערכים ה(. למרות חשיבות ההתייחסות לשאלה 1 )עמ'

את הבעיות והצרכים הספציפיים של עובדים מבוגרים.  ללכודגישות כוללניות אלה אינן מצליחות 

הידע  פערי, ישראלב ןובכלל המדינות המפותחות  ברוב העולותבהתחשב בהשלכות הזדקנות כוח העבודה 

 בספרות משמעותיחסרון  מהוויםמבוגר הגיל עבודה במרכיבי תרבות ארגוניים ספציפיים כלפי   אודות

 .המחקרית
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 מקום העבודה הידידותי לגיל המבוגר  .1.6

מקורו בהקשר העירוני והקהילתי. ארגון הבריאות העולמי משתמש בביטוי זה כדי  age-friendly המושג

עבור   בקהילהומעורבות  הנגשהמידה רבה יותר של תתקיים סביבות אנושיות שבהן  ן שללקדם את עיצוב

לכך כך שהם ירגישו מקובלים בכל מקום, ותמיכה פסיכולוגית או פיזיולוגית לנזקקים  זקנים,אנשים 

(   ,2016Scharlach & Lehning) שארלק ולנינג (. ,2015World Health Organization)ברצון תתקבל 

שלושה תנאי על: יצירת  על  שעונותאלה ככאפיינו קהילות ידידותיות לגיל )או ידידותיות להזדקנות(  

  זקנים,, קידום מעורבות חברתית של אנשים טובה פיזיים להזדקנות ות על חסמיםהזדמנויות להתגבר

 .  זִקנהבלמיטוב רווחתם האישית הסובייקטיבית ושאיפה 

בוא לידי ביטוי במקום העבודה? המאמר הראשון של עבודת ל age friendlyהמושג  עשויכיצד 

כמקום עבודה אשר    מקום עבודה ידידותי לגיל המבוגרמתמקד בחקירה זו, ומסיק כי ניתן לתאר מחקר ה

התרבות הארגונית שלו מאפשרת לעובדים מבוגרים לדעת ולהרגיש שהם מתקבלים ומטופלים בהתאם  

ה  כי יצירתשל עבודת המחקר,  יבמאמר, המהווה את השלב הקונספטואלליכולותיהם וצרכיהם. עוד נטען 

עבודה וערכים תומכים מדיניות, שיטות הטמעה של סביבת עבודה שכזו צריכה לבוא לידי ביטוי ב של

-Epplerארגוניות ) לתועלותשל עובדים מבוגרים  הנצברוהידע  מכלול הכישרונותלמנף את  שביכולתם

Hattab, Meshoulam, & Doron, 2020 ,להיות מקום   מקום עבודה ידידותי לגיל המבוגר עשוי(. לדוגמה

ת פיזית, הנהלה בעבודתםמשיך שמתקשים להמבוגרים עבודה שבו במקום לפטר עובדי צווארון כחול 

  BMWועוזרת להם לבצע את תפקידם טוב יותר, כפי שעשתה יצרנית הרכב הגרמנית עליהם מקלה  הארגון

 (.  Loch, Sting, Bauer, & Mauermann, 2010בפסי הייצור שלה ) ערכהבשורה של שינויים ארגונומיים ש

ציון דרך בתחום ההזדקנות והעבודה,  מהווים  אם כן, ,הגדרתוו  age friendly workplaceמושגה

, המשך במחקרי המשנה של עבודה זומוצג פי שכבהתאם לכך, למיקוד האמפירי של המחקר. בסיס  גםו

גע נוהראשון . מהותיים נוספים שני נדבכיםכולל מקום העבודה הידידותי לגיל המבוגר  המושג הפיתוח של 

בהתחשב בריבוי ההיבטים הפיזיולוגיים והפסיכולוגיים   ,תורב ממדימושג זה טומן בחובו להכרה בכך ש

(.  Beier, 2015; Burke, 2017עבודה בגיל מבוגר )ארגוניות ל תוהתאמוהמנגנונים הארגוניים הקשורים ל

, של מקום עבודה ידידותי לגיל המבוגרמודל המדידה התיאורטי  פיתוח של אפוא במאמר הראשון מובא 

מניע ארבעה ממדים נוספים הקשורים לאקלים  אשר המורכב מממד תרבות ליבה ארגוני ידידותי לגיל 

ושמירה  ידע ומיומנויות עדכון –קיימוּת החיים, )ב(  לאורךלמידה  תהליכי –התפתחות העובד ארגוני: )א( 

תעסוקתית   )ד( גמישות-, ומשופריםביצועים השגת עבודה להשל עיצוב )מחדש(  –התאמה על הבריאות, )ג( 

 (. Eppler-Hattab, Meshoulam, & Doron, 2020) הפרטיים עבודה לחייםהאיזון בין שמירה על  –
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היווצרותה של סביבת עבודה ידידותית לגיל המבוגר   מציע כיהנדבך המהותי השני של עבודה זו 

חלקם מוכללי גיל.  בעוד שקשורים לגיל  , אשר חלקםמשתני תרבות ארגונייםב תלויההיות עשויה ל

המידה בה שוררות בארגון תפיסות  –גילנות ארגונית  שנבדקו במחקר הםהמשתנים הספציפיים לגיל  

חיובית  ההמידה בה קיימת אינטראקצי –גילית -טראקציה ביןסטריאוטיפיות כלפי עובדים מבוגרים, ואינ

י התרבות מוכללי הגיל שנבדקו במחקר קשורים למידה בה הארגון שם דגש על  נמשת בין הדורות בארגון.

תרבות ביצועיסטית המדגישה פרודוקטיביות ערכים המתאימים לארבעה סוגים של תרבות ארגונית: 

ית המדגישה יוזמה, חדשנות ונטילת סיכונים, תרבות היררכית  ועמידה במשימות, תרבות אדהוקרט

ואדמיניסטרטיבית המשדרת יציבות וביטחון, ותרבות שבטית המוכוונת אנשים ועבודת צוות, ומדגישה 

 בפירוט במאמר השלישי.  ומתוקףזה מוצג  רעיונילמידה, הגינות, סובלנות ואחריות חברתית. מודל 

 המחקר ושלבי שיטות  .1.7

(. הספרות  Brewer & Hunter, 1989שלבית )-שיטתית ורב-גישת מחקר רב  צתמאמ ומחקר זעבודת 

  יםארגוני ופרקטיקותהקיימת בתחום ההזדקנות והעבודה סיפקה תחילה ניתוח איכותני של ערכים 

מש  , ניתוח זה שימקום עבודה ידידותי לגיל המבוגרהתיאורטי של  המדידה לגיל. יחד עם מודל יםידידותי

 המקדמיהתוכן ף את תוקסיפק עבודה, ובכך המבוגר בגיל ידידותיות ל שללפיתוח מאגר פריטים ראשוני 

ועדת האתיקה של הפקולטה למדעי הרווחה והבריאות . המחקר האמפירי נערך בכפוף לאישור שלו

 המחקר היול (. שני השלבים הראשונים ש220/17מס' אישור )באוניברסיטת חיפה למחקרים עם בני אדם 

: )א( חברי ועדת ההיגוי  מנוסים  משאבי אנוש אנשי של   צוותיםל ידע של שני והם התבססו עיים, נאיכות

  לשיטות משליםסיפקו תוקף תוכן  , אשרה הישראלית לניהול משאבי אנושעמות"הבגרות המאוחרת" של ה

 )ב( פאנל של מנהלי משאבי אנוש ומומחי-, והמבוגר בארגונים נבחרים לגילעבודה מומלצות ידידותיות 

 . נראהתוקף לו , ובכך סיפקו ראשוני עריכו את מאגר הפריטים ההשפטו ו משאבי אנוש אשר

  122מתשובותיהם של  על נתונים שנאספו   התסמכוהם ויים, נהיו כמות העוקביםשני שלבי המחקר 

: שירותי בריאות וסיעוד, מלונאות,  שבעה ענפיםבארגונים  32-ם מעובדי 1,832-מנהלי משאבי אנוש, ו

כל אחד ממקורות   תעשייה מסורתית, בנקאות ופיננסים, השכלה גבוהה, רשויות מקומיות ותקשורת.

המחקר מפורטים בפרקי   כלי המדידה שלבלוח א'.  כמפורטהמחקר האמפירי תרם לשלביו השונים, 

קרב מנהלי  ב מגששנערך מחקר הראשון י נהמחקר הכמות בשלב השיטה של המאמרים השני והשלישי.

טק, מוצרי צריכה, תחבורה, שירותי  -ענף המלונאות, הייכגון סקטורים מ ארגונים ישראליםבמשאבי אנוש 

ה שימשו  תפוצ. שתי רשימות גבוההבריאות, קמעונאות, רשויות מקומיות, תעשייה משנית והשכלה 

, ומנויים לפורטל למנהלי משאבי אנוש. המדגם העמותה הישראלית למשאבי אנושלהשגת מדגם זה: חברי 

 זה מתוארים בפירוט במאמר השני.משנה של מחקר  ופרוצדורות המחקר
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שני, רמת המדידה הגבוהה ביותר היתה הישות הארגונית. הבחירה  י הנמחקר הכמותבשלב ה

מוקד  בכך שביחידת מדידה זו נבעה מהאסטרטגיה המתודולוגית העיקרית בשלב זה של המחקר. בהתחשב 

ארגונית . גישת מחקר רמות-ת נקודת מבט ארגונית רבלמחקר ארגונית, נקבעה התרבות ה הואהמחקר 

ל תהליכים  ש טיבם  על עשויה להצביעאת העיקרון לפיו המשגה של תופעות ארגוניות  רמות מאמצת- תרב

מאפיינים, תפיסות, התנהגויות, השפעות ואינטראקציות בין   מתהווים שבהם,  "מלמטה למעלההנוצרים "

(. בהתאם לכך, תהליך הדגימה התמקד  Kozlowski & Klein, 2000; Zohar & Hofmann, 2012אנשים )

שוק העבודה והמשאבים הדומיננטיות שלהם ב , בשליחידות מחקר ספציפיותכ ארגונים גדולים ובינונייםב

(. רמת  Chao, 2000; Yammarino & Dansereau, 2011)רמות - להשתתפות במחקר רב שלהם הזמינים 

ארגונים, כאשר תגובותיהם נאגרו לרמות הארגוניות כדי להצביע  ה עובדיהמדידה הבסיסית ביותר היתה 

   ולאבחן את התרבויות שלהם.על 

לצורך  שימש  Dun and Bradstreetבהתחשב באסטרטגיית מחקר זו, מאגר הנתונים הישראלי של 

בו שיסכימו להשתתפות ארגוניהם   רשומיםהמנכ"לים ויושבי ראש הדירקטוריונים של ארגונים   איתור

,  העקרונילאחר אישורם אליהם נעשתה באמצעות דוא"ל מאוניברסיטת חיפה.  הראשונית במחקר. הפניה

  תקפה קיבלו קישור חיצוני מטעם אוניברסיטת חיפה דוא"לכתובת היתה  אשר להםעובדים בכל ארגון 

החל . תהליך איסוף נתונים זה נערך Qualtricsמאובטחת של ה יםסקרהלשאלון מקוון המופעל עם תוכנת 

פוטנציאליים נמסר כי השתתפותם תהיה  המשתתפים  ל. 2020פברואר לחודש עד ו 2019מרץ מחודש 

ההיענות הממוצע  אנונימיות. הרמה הארגונית נשמרה חסויה. שיעור  תישארנהוולונטרית, וכי תגובותיהם 

(.  Baruch & Holtom, 2008טווחים מקובלים במחקרים דומים )והוא נמצא ב 36.7% של העובדים עמד על

 על הארגונים שהשתתפו במחקר מובאים בנספח א'. פרטים 

 לוח א'. מקורות המחקר האמפירי 

שימוש לתיקוף מדד הידידותיות  
 לגיל המבוגר בעבודה 

 מקור  גודל ומאפייני המדגם 

מומחי משאבי אנוש )חברי ועדת  מומחים  15 תוקף תוכן
 ההיגוי "הבגרות המאוחרת"(

מנהלי משאבי אנוש ומומחי   שופטים  17 סקירת הפריטים )תוקף נראה(
 משאבי אנוש 

עידון כלי המדידה, הערכת תוקף  
 מתכנס

מנהלי משאבי אנוש   122
 בארגונים בינוניים וגדולים 

 מנהלי משאבי אנוש 

השגת תוקף מבנה ותוקף מתכנס  
 ומבחין, תיקוף המודל המסביר 

ארגונים   32-עובדים מ 1,893
 ענפים  בעהבינוניים וגדולים בש

 עובדים המקוננים בתוך ארגונים 
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 ממצאים עיקריים  .1.8

המובאים  השלישיבמאמר מוצגים בפירוט במאמר השני ו ומחקר זעבודת ממצאי השלבים האמפיריים של 

 הממצאים העיקריים: סיכום  . להלןבהמשך

הובילה לצמצום מקום עבודה ידידותי לגיל המבוגר  התיאורטי של   מודל המדידהחקירה אמפירית של  .1

לגיל, ושלושה   תידידותי תארבעה ממדים: ממד תרבות ארגונימבנה בעל המבנה המחומש שלו ל

לוֹמוּתתעסוקתית ו, גמישות התפתחות העובדממדים הקשורים לאקלים:   החליף את ממדי)האחרון  שְׁ

 מושגממדי זה של -(. מבנה ארבעEppler-Hattab, Doron, & Meshoulam, 2020; וההתאמה קיימוּתה

  נרחבבקנה מידה  בלתי תלויותעל פני דגימות מגזריות  עקבי נמצאהידידותיות לגיל המבוגר בעבודה 

 . שונות על פי מגדר, קבוצות גיל וקבוצות תפקיד קבוצות דמוגרפיותכן בקרב ו

ממד תרבות הליבה קיבל את הציונים הגבוהים ביותר ואילו ממד  באופן כללי, בכל מחקרי המשנה,  .2

 . במדד הידידותיות לגיל המבוגר בעבודה  הגמישות התעסוקתית קיבל את הציונים הנמוכים ביותר

ארגוניים תמיכה ארגונית המושגים המ נתאך מובח הקשור הידידותיות לגיל המבוגר בעבודה נמצא .3

 . אינם קשורים לגילאשר  , נתפסת ואקלים תומך גיוון

הבדלים מגזריים משמעותיים ומובהקים סטטיסטית,   הפגיןמדד הידידותיות לגיל המבוגר בעבודה  .4

ענף שירותי הבריאות והסיעוד ותעשיית המלונאות היו גבוהים ברוב הממדים  הציונים שקיבלו כאשר 

 מגזרים אחרים שהשתתפו במחקר.ציוני מ

היו מעורבים בהשפעות שליליות וחיובית חזקות יחסית   יתתרבות השבטהגילנות ארגונית וערכי  .5

 כל ממדי הידידותיות לגיל המבוגר בעבודה.על  בהתאמה

לוֹמוּתוהגילית השפיעה על ממדי תרבות הליבה, ההתפתחות -אינטראקציה בין .6 של ידידותיות לגיל   שְׁ

 המבוגר בעבודה.

הידידותיות  של ערכים תרבותיים נמצאו השפעות דיפרנציאליות חיוביות על ממדי  נוספיםלשני סוגים  .7

ערכים  השפיעו על תרבות הליבה, בעוד ש יםאדהוקרטיו יםהיררכי ערכים: לגיל המבוגר בעבודה

לוֹמוּת הגם על  והשפיעהיררכיים  שות  התפתחות והגמיגם על ממדי ה והשפיע ים אדהוקרטי ערכים, ושְׁ

 . התעסוקתית של ידידותיות לגיל המבוגר בעבודה

ההתפתחות והגמישות התעסוקתית של   ילתרבות ביצועיסטית היתה השפעה שלילית על ממד .8

 ידידותיות לגיל המבוגר בעבודה.

 לממד התפתחות העובד. באופן שלילינמצא כי שיעור העובדים המבוגרים בארגונים שנדגמו קשור  .9

 הארגון קשור באופן שלילי לתרבות הליבה הידידותית לגיל המבוגר.נמצא כי גודל  .10
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 תרומת המחקר  .1.9

  מיתחוהארגוני בהצטלבותן עם  והניהול יההגרונטולוג לתחומילתרום  העשוי הבכללות ומחקר זעבודת 

ארגונית. ניתן לזהות תרומה זו הן ברמה התיאורטית והן ברמה המעשית.  התרבות הו עבודהההזדקנות וה

  שלו נלווה כלימסגרת רעיונית חדשה  ה שלמחקר זה מותיר את חותמו על ידי הצע ,התיאורטית  ברמה

  זה זיהוי ואבחון של תרבויות ארגוניות התומכות בעבודה בגיל מבוגר. מחקרעוסקים ב, אשר מדידה חדש

עירוניים וקהילתיים על מנת    עולמותלאלה של ות מגמה המתחברככתפיסה ו age friendlyבמונח  נעזר

, מחקר זה  בכךתרבות ארגונית ואקלים ארגוני.  במונחים שללהרחיב ולנסח את משמעותו במקום העבודה 

בו תחום  אשר ו"גרונטולוגיה תאגידית", ניתן לכנותו מחקר בינתחומי חדש ששל עשוי לתרום לפיתוח 

ואחריות   הזקן אדםהשל זכויות   נוספים עם תחומים מרכיב יחדההזדקנות והעבודה בארגונים מהווה 

(. מחקר זה Doron, Cox, & Spanier, 2019; Ortar, 2020)למשל,   זקניםחברתית תאגידית כלפי אנשים 

המחקר הראשון שנערך בישראל בנושא  הוא, יםמחקר זה, שכן ככל הידוע למחבר לשדהמביא ידע חדשני 

 זה, בו גם הידע הגלובלי מוגבל למדי.

מעשית, מחקר זה עשוי לשרת אנשי שטח הן ברמה הציבורית והן ברמה הארגונית. ברמה  ה  ברמה

והקשרים החדשים שנמצאו במחקר בינו לבין משתנים   מדד הידידותיות לגיל המבוגר בעבודההציבורית, 

עשויים להוות בסיס לזיהוי וקידום ידידותיות הגיל של מקומות עבודה וארגונים  משמעותיים ארגוניים 

יכול להועיל מדד ה. ברמה הארגונית, ים נדרשים בשוק העבודהבכך לסייע בהתאמת מדיניות ושינויו

צרכי טוב יותר למענה ארגוני בשאיפה להשיג  יםמדיניות ארגוני מעצבילובתחום משאבי אנוש   לעוסקים

 זה קרכוח העבודה המזדקן והמבוגר. בסופו של דבר, הבנות נתמכות אמפירית בנושאים שהועלו במח

  ידור- ערכים בשוק העבודה המתאימים יותר לכוח עבודה רב ובחיזוקיכולות לסייע בניסוח נורמות חדשות 

 .מזדקן
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 המאמר הראשון .2

 "מודל רב ממדי להמשגת ידידותיות לגיל המבוגר במקומות עבודה" 

)הוגש בתאריך   2019בפברואר  9תאריך ב The Gerontologistכתב העת אתר פורסם לראשונה בהמאמר 

(, תורגם לעברית בתמיכת קרן המחקרים של המוסד לביטוח לאומי ובאישור 2018באוגוסט  28

  – 109גיליון  ,יביטחון סוציאלכתב העת בבגישה חופשית ופורסם   Oxford University Pressהמפרסם,

 . 2020שבט תש"פ, פברואר 

 

 : תקציר באנגלית 

Conceptualizing Age-Friendliness in Workplaces: Proposing a New Multidimensional 

Model 

Creating age-friendly workplace environments is considered a central organizational approach 

for addressing the challenges of supporting an aging and older workforce. However, there are 

no concrete definitions or theoretical frameworks that explain the full meaning, assumptions 

and basic processes of this concept. This article critically reviews the conceptualizations of the 

age-friendly workplace in the fields of organizational psychology and gerontology, and 

proposes (a) a new working definition of the concept, and (b) a multidimensional model that 

consists of a typology of age-friendly dimensions, representing the implications of human 

resource policies and practices that demonstrate the ways in which organizational climate and 

organizational culture support aging workers. This framework enables a better understanding 

of the organizational-occupational realities within an aging and older labor market, and thus 

serves as an effective foundation upon which future organizational measurements can be 

constructed . 

 מקור:  

Eppler-Hattab, R., Meshoulam, I., & Doron, I. (2020). Conceptualizing Age-friendliness in 

Workplaces: Proposing a new multidimensional model. The Gerontologist, 60, 1, 12-21. 

https://doi.org/10.1093/geront/gny184. 

ממדי. -מודל רב –(. ידידותיות לגיל המבוגר במקומות עבודה 2020טאב, ר., משולם, א., ודורון, י. )'ח-אפלר

.  117-138, 109, ביטחון סוציאלי

.appler.pdf-https://www.btl.gov.il/Publications/Social_Security/bitachon109/Documents/50 

http://#
http://#
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 השניהמאמר  .3

"Development and Validation of a Workplace Age-Friendliness Measure" 

)הוגש בתאריך   2020 באוגוסט 7תאריך ב Innovation in Agingכתב העת בבגישה חופשית פורסם המאמר 

 . קרן המחקרים של המוסד לביטוח לאומיבתמיכת  (2020 בפברואר 8

 

 : בעברית תקציר 

עבודהמקום הפיתוח ותיקוף של מדד ידידותיות לגיל המבוגר ב   

עוגן   מהווה המבוגר לגילידידותית : מדידת המידה בה ניתן לראות את תרבות הארגונים כומטרותרקע 

ההזדקנות   לנוכחה הקונסטרוקטיבי של עובדים מבוגרים במקומות עבודה, למשמעותי בתהליך ההכל

  לשמטרת מחקר זה היתה לפתח מדד חדש, מקיף ומונע תיאורטית   לפיכך,העקבית של כוח העבודה. 

 במקום העבודה.  המבוגר  גיל לידידותיות 

י ושני  נמרובי מקורות: הליך הערכה איכותו: נערכו שלושה מחקרים מרובי שלבים מחקרה ושיטתעיצוב 

 יים נפרדים של תפיסות ברמת הפרט. נסקרי שטח כמות

עבודה, המורכב מארבעה ממדים המבוגר במקום הפריטים של ידידותיות לגיל  24 מדד בן: פותח תוצאות

מזדקן ומבוגר: תרבות   עבודההמייצגים את הדרכים השונות שבהן התרבות הארגונית מתיישרת עם כוח 

לוֹמוּתליבה ידידותית לגיל, התפתחות,  אימת כי מבנה בעל ארבעה  מאשש םת. ניתוח גורמיוגמישו שְׁ

ת וגורמים הוא הפתרון המתאים ביותר, כאשר לכל ארבעת הממדים עקביות פנימית מקובלת. כמו כן מוצג

 ת לתוקף מבנה. וראשוני עדויות

 נדונותבתחום ההזדקנות והעבודה. ועוסקים : המדד שפותח במחקר זה עשוי לשרת חוקרים דיון והשלכות

 עבודה.המבוגר בידידותיות לגיל  עלזה במחקר אמפירי עתידי  בכליומגבלות של שימוש נוספות כות השל

עבודה על מנת לקדם ולהתאים הכללה הידידותיות לגיל המבוגר בניתן להשתמש במדד : משמעות מעשית

מעצבי  ו כחלק ממעורבותם של צמקומות עבודה. ניתן לאמבמבוגרים מזדקנים ובונה ובריאה של עובדים 

 על קידום תעסוקה שוויונית לאנשים מבוגרים.  יםמדיניות ברמה הארגונית ו/או הלאומית המופקד

 מקור:  

Eppler-Hattab, R., Doron, I., & Meshoulam, I. (2020). Development and validation of a 

workplace age-friendliness measure. Innovation in Aging, 4, 4, 1-13. 

https://doi.org/10.1093/geroni/igaa024 . 

 

http://#
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 השלישיהמאמר  .4

"The impact of organizational ageism, inter-age contact, and organizational 

values on workplace age-friendliness: A multilevel organizational study   "  

 

 European Journal of Work and Organizational Psychologyכתב העת לפרסום ב הוגש מאמר זה

  המדעיונכון למועד הגשת דוח מחקר זה נמצא בתהליך שיפוט )על פי כללי השיפוט  2021 ביולי 17תאריך ב

 לאחר קבלתו לפרסום בכתב העת(.בתום תהליך הבדיקה וניתן יהיה לפרסם את המאמר במלואו 

 

Abstract 

In view of the continuing aging of the global workforce and its implications for organizational 

life, it is of great importance to develop research into workplace environments that are 

considered friendly to the adequate employment of older workers. We therefore adopt the 

concept of workplace age-friendliness as reflecting the extent to which organizations maintain 

age-related organizational values and climates that support the employability needs of older 

workers. Using responses from 1,893 employees working in 32 organizations in seven 

economic sectors in Israel who evaluated their organizations, we examine a novel conceptual 

organizational model of the joint role of organizational ageism, inter-age contact, and 

organizational values in the formation of workplace age-friendliness. Multilevel multivariate 

analysis using generalized linear mixed models with nested design demonstrated differential 

effects of these variables on workplace age-friendliness, with a prominence of negative effects 

of organizational ageism and positive effects of clan values. The theoretical and practical 

implications of these findings discussed here may enrich age-related organizational research 

with an evolving positive organizational perspective towards work in older age . 

 

Keywords: older workers, organizational values, aging workforce, multilevel analysis 
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 : בעברית תקציר 

ההשפעה של גילנות ארגונית, מגע בין גילי וערכים ארגוניים על ידידותיות לגיל המבוגר  

 רמות ארגוני -: מחקר רבעבודהמקום הב

 

לאור ההזדקנות המתמשכת של כוח העבודה העולמי והשלכותיו על חיי הארגון, יש חשיבות רבה לפתח  

מחקר על סביבות עבודה הנחשבות ידידותיות לתעסוקה נאותה של עובדים מבוגרים. לכן אנו מאמצים את  

על ערכים  משקף את המידה שבה ארגונים שומרים כ  העבודההמבוגר במקום הרעיון של ידידותיות לגיל 

של עובדים מבוגרים. תוך שימוש  התעסוקתיות  תומכים בצורכי אשר ואקלים ארגוניים הקשורים לגיל 

שבעה מגזרים כלכליים בישראל שהעריכו את מארגונים  32-ב המועסקיםעובדים  1,893של  בתשובות

  גיליבין  מגענית, ארגוניהם, אנו בוחנים מודל ארגוני רעיוני חדש של התפקיד המשותף של גילנות ארגו

משתני -רב רמות- ניתוח רב ידידותיות לגיל המבוגר במקום העבודה. ה שלבהיווצרותוערכים ארגוניים 

מקונן הוכיח השפעות דיפרנציאליות של   תכנון עם  מוכלליםבאמצעות מודלים מעורבים ליניאריים 

שפעות שליליות של גילנות  במקום העבודה, עם בולטות של ההמבוגר גיל למשתנים אלה על ידידותיות 

. ההשלכות התיאורטיות והמעשיות של ממצאים אלה  יים שבט םארגונית והשפעות חיוביות של ערכי

ארגוני הקשור לגיל עם נקודת מבט ארגונית חיובית מתפתחת המחקר את הכאן עשויות להעשיר  ותהנדונ

 לעבודה בגיל מבוגר. 

 

 רמות - ארגוניים, כוח עבודה מזדקן, ניתוח רב: עובדים מבוגרים, ערכים מילות מפתח
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 דיון כללי  .5

להשלכות להציע נקודת מבט ארגונית בתגובה  היאזו  מחקרסדרת המחקרים של עבודת  ן שלמטרת

ישראל. ובכלל זה במדינות מפותחות בהולך וגדל של עובדים מבוגרים בכוח העבודה ה חלקםשל  המגוונות

בחיים המאוחרים על החיים   המשך עבודהמאחר ומגמה זו באה לידי ביטוי בהשפעה המתפתחת של 

שופך אור המאמר הראשון עבודת מחקר זו מציגה שלושה מאמרים. להשיג מטרה זו,   על מנתהארגוניים, ו

ל עובדים ש התעסוקתיותלגיל בהתייחס לצרכי  ההקשור תתרבות ארגוני מושגי שלהצורך בפיתוח  על

מתבהר אפוא על ידי הגדרה אינטגרטיבית ומודל רב   המושג מקום עבודה ידידותי לגיל המבוגרמבוגרים. 

עשויים להוות מסגרת שימושית להערכת התאמתם של ארגונים   יואשר יחדהמוצגים במאמר, ממדי 

של מקום עבודה ידידותי לגיל המקורי תיאורטי המודל ה. מבוגרו מזדקןעבודה להכללה בונה של כוח 

תרבות ליבה ידידותית לגיל, התפתחות העובד, קיימוּת, התאמה,  מורכב מחמישה ממדים: המבוגר 

 . וגמישות תעסוקתית

המושג מקום  של ההידור התפעולי את   המוצג בעבודת מחקר זו מפרטיתר על כן, המאמר השני 

מדד נה מרובי שלבים בהם פותח ואומת באמצעות מספר מחקרי מש  עבודה ידידותי לגיל המבוגר

  מהראיותעלה  ידידותיות לגיל המבוגר בעבודהממדי של -. מבנה ארבעהידידותיות לגיל המבוגר בעבודה

בהתאם  . של המושג שנבחן מודל התיאורטי המחומשההאמפיריות של מחקרים אלה, ובכך קרא תיגר על 

לוֹמוּתמטו מהמבנה שהתקבל והוחלפו בממד המקורי הוש המודלשל  וההתאמה קיימוּתהממדי לכך,   שְׁ

(wellness ). ,ארגוניתמציג נקודת מבט ו שהתקבל מותאםהמבנה התבסס על מהמאמר השלישי  לבסוף 

. ממצאי מחקר זה סיפקו ראיות אמפיריות מהותיות  ידידותיות לגיל המבוגר בעבודה על ת רמותרב

מדגם רחב ומאוזן תוך שימוש ב לגיל המבוגר בעבודה, מדד הידידותיותשחיזקו את תוקף המבנה של 

-ניתוח רב. ארגונים בשבעה סקטורים כלכליים  32-עובדים מ 1,893הערכותיהם של שכלל את דמוגרפית 

התלות כמו גם את  ,מעצבים גורמי תרבות ארגוניתשל  המשתנהמעורבות משתני הראה את ה-מות רב ר

 .ה של ידידותיות לגיל המבוגר בעבודהבהתגבשות ,הארגונית והמגזרית

 השלכות תיאורטיות על תחום ההזדקנות והעבודה .5.1

עם  וצטלבותעבודה והההזדקנות וה לתחוםהידע התיאורטי והאמפירי המוצג בעבודה זו עשוי לתרום 

 מקום עבודה ידידותי לגיל המבוגרבמספר דרכים. בראש ובראשונה, המודל התיאורטי של מחקר ארגוני 

ולעוסקים  יכול להועיל לחוקרים  ,לאורך זמן תיקופםלצד המשך  מדד הידידותיות לגיל המבוגר בעבודה,ו

בהתעמקה מצבים ארגוניים ואישיים שונים. בבבחינת הכללה בונה של כוח עבודה מזדקן ומבוגר בתנאים ו

קיימות הדוגלות במיסוד אקלים   מסגרות מושגיות לאתגרמסגרת חדשה זו בהקשרים אלה היא עשויה של 

(. יתר על כן, פיתוח  Boehm et al., 2014; Kunze, Boehm, & Bruch, 2011גיל )למשל,  מוכללארגוני 



 58  /76 •( 2021) ח'טאב-דורון, משולם ואפלר

לגבי הדרה   הדאגות הדוחקות לנוכח חיוני הופך מבוגר ה של תרבויות ארגוניות ספציפיות לגיל מושגי

(.  Lain et al., 2020; North & Fiske, 2016  ,תעסוקה בגיל מבוגר )למשלמימוש  וסוגיותתעסוקתית 

מנקודת מבט זו, התייחסות לידידותיות הגיל במקום העבודה עם אוריינטציה ספציפית לעבודה בגיל 

טיפוח אקלים תעסוקתי הקשור לגיל  אודותהמתפתח מחקר הום בתחמבוגר עשויה להעשיר את השיח 

   לאורך כל חיי העבודה.

המודל  בין החלקית שנית, בהקשר זה ראוי להדגיש את ההשלכות התיאורטיות של ההתאמה 

  התיאורטי המחומש של מקום עבודה ידידותי לגיל המבוגר לבין מדד הידידותיות לגיל המבוגר בעבודה

, המבוגר ידידותיות לגיל ופרקטיקותארגון של מדיניות -אדם תלטיפולוגי בהתייחס. הממדיםבעל ארבע 

בארגונים המקוריים  וההתאמה קיימוּתהלא נמצאו ראיות אמפיריות המצדיקות את נוכחותן של ממדי 

כממדים מובחנים. כלומר,  אמפירית נתמכו  התעסוקתית  גמישותממדי ההתפתחות והשנדגמו, בעוד ש

  תאוריינטצייעם התועלתני  דפוס המיקוד הארגונישל ת התיאורטי בהצטלבותתמכו  ממצאי המחקר

אוריינטציית   המיקוד הארגוני התחזוקתי עםשל דפוס וכן בזו התפתחות,   אשר מניבההצמיחה של העובד 

תן התיאורטית של דפוס המיקוד  הצטלבו. לעומת זאת, תעסוקתית  גמישות המניבאשר של העובד הצמצום 

דפוס המיקוד הארגוני (, וזו של קיימוּתהצמיחה של העובד )המניבה הארגוני התחזוקתי עם אוריינטציית 

( לא נתמכו אמפירית כממדים מובחנים.  התאמההעובד )המניב  עם אוריינטציית הצמצום שלתועלתני ה

לוֹמוּתממד ה הופיעבמקום זאת,  . חקירות נוספות האחרונות ההצטלבויותי  תלשלמעשה הקשור  שְׁ

 מודל חלופי זה. הפרכה שלעשויות לספק חיזוק או  מאלה שנחקרו כאן שונות עבודהכוח  בסביבות

בקנה אחד עם  יםכעולהשני והשלישי   יםמאמרם המובאים בממצאי השלישית, ניתן לפרש את 

מקום  ( לאורו נבנה מודל Ostroff et al., 2013)  ואקלים ארגוני ארגונית של תרבותהתיאוריה התהליכית 

ממד בשנצפו ציונים הגבוהים יותר בדרך כלל ב המשתקףדפוס הממצאים . ידידותי לגיל המבוגרהעבודה  ה

  ביחסי הגומלין ךתומ ידידותי לגיל לאקלים  יםהקשורבממדים נצפו שתרבות הליבה בהשוואה לאלה 

ם  של ערכי מוגברתמייצג קבלה שכן דפוס זה ,  הארגוני בין התרבות הארגונית לאקלים התיאורטיים

. מסקנה  כזהש המשתקפים באקלים יותר  בהשוואה להיבטים המעשייםהמבוגר הקשורים לגיל  ארגוניים

יותר הכרה  קיבלה המבוגר דפוס זה יכולה להיות אפוא שתרבות ארגונית ידידותית לגיל העולה מאפשרית 

שלה  המעשי ביטוי בהשוואה ל )לפחות באלה שנדגמו כאן( מוטמעת יותר בארגונים מסוימיםא היו

 .המבוגר ידידותיות לגילהארגוניות ה והפרקטיקותמדיניות ובדים את הבתפיסת הע המשתקף

  32)שבו השתתפו  המלאל תרבויות ארגוניות ידידותיות לגיל שנמצאו במחקר הן שרביעית, מאפייני

הבולט   השלילי התפקידעם מנגנונים וגורמים ארגוניים ספציפיים לגיל.  ןקשריהאת  מעצביםהארגונים( 

ה של ידידותיות  בהיווצרותאשר נמצא  מגע בין גיליהחיובי המתון של יחד עם התפקיד  גילנות ארגוניתשל 
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  משתנים אלה בסביבות עבודה השלכותעל מחקרים קודמים  עולה בקנה אחד עםהמבוגר בעבודה  לגיל

Iweins, Desmette, Yzerbyt, & Stinglhamber, 2013; Naegele, De Tavernier, & Hess, 2018)  .)

דעות קדומות שליליות כלפי עובדים מבוגרים,   ן שלזו מחזקת את הידע הקיים לגבי השתקפות עקביות

עם  יחד (.  Perry & Parlamis, 2006) במונחי השלכות אישיות וארגוניות המשוערות הפוגעניות יהןוהשפעות

המשותפות של ההשפעות השליליות של גילנות ארגונית ואלה החיוביות של מגע בין גילי  זאת, ההשלכות 

להיווצרות סביבות נוספים וראוי לדיון וחקירה גורם חשוב כ בסביבות עבודה עשויות להתבסס כידע חדש ו

 עבודה ידידותיות כלפי עובדים מבוגרים.

מוכללות גיל  ניותין תרבויות ארגולבחינת הקשר בראשונית מלא מספק מסגרת הלבסוף, המחקר 

מסגרת הערכים הארגוניים מיוצגות על ידי ארגוניות מוכללות ידידותיות לגיל )תרבויות ה ואלה

 השנמצא השבטיתתרבות ה(. לדוגמה, הבסיס התיאורטי של Cameron & Quinn, 2011 ;המתחרים

  מאפיינת נוספת עשוי להניב פרשנות ידידותיות לגיל המבוגר בעבודה באופן הדוק ועקבי ל הכקשור

אישיות, עבודה -שמעדיפות ומטפחות מערכות יחסים בין הכאלכת לגיל ות ידידותיות ארגונייולתרבו

,  נוסף על כך(. Cameron & Quinn, 2011נאמנות ומסורת ) ם חזקים שלשיתופית, חונכות וקשרי 

המבוגר בעבודה  של ידידותיות לגיל פתחות העובד וגמישות תעסוקתית התהממצאים מראים כי היבטי 

, כגון תחרותיות עשויים להתערער בסביבות עבודה שמדגישות יתר על המידה את ערכי תרבות השוק

. מכיוון שהדינמיקה המאזנת את ארבע הסביבות התרבותיות אגרסיבית והשגת מטרות רציונלית גרידא

בשמירה על אפקטיביות ארגונית  חשובעשויה למלא תפקיד המתחרים המשתקפות במסגרת הערכים 

(Gregory, Harris, Armenakis, & Shook, 2009; Hartnell, Ou, & Kinicki, 2011 ,)התרבות  של האופיי

ההשלכות האישיות והארגוניות של תרבויות  במונחי גם עשוי לבוא לידי ביטוי גיל ההארגונית ידידותית 

 אלה.  מוכללותארגוניות 

 השלכות והמלצות מעשיות  .5.2

-תעסוקתיתמאפשר הבנה מעמיקה יותר של המציאות ה מקום העבודה הידידותי לגיל המבוגרמודל 

כך עשוי לתרום לבניית תוכניות התערבות שמטרתן  כתוצאה מ מבוגר, ומזדקן ושוק עבודה תנאי ארגונית ב

  מדד הידידותיות לגיל המבוגר בעבודהעובדים מבוגרים בארגונים. בעיקרו של דבר,   יהם שליכולותמיטוב 

כחלק מהמאמצים לשמור על אפקטיביות ארגונית   למרכיביו והתייחסותרגונים א תעשוי לשמש להערכ

. יתר על כן, המצויהויה תוך גישור על הפער בינה לבין התרבות רצהארגונית התרבות הולהקל על הטמעת 

מדיניות ומקבלי החלטות   מעצביניתן לאמץ תהליכי אבחון של תרבויות ארגוניות כחלק ממעורבותם של 

עבור עובדים מבוגרים. תהליכים כאלה יכולים    יםתעסוקתי  שוויוניותהכלה והמבקשים לקדם בארגונים 

 את נקודותלהבין טוב יותר  במטרהבארגונים דידותיות לגיל המבוגר בעבודה  מדד היאת הפעלת  לשלב



 60  /76 •( 2021) ח'טאב-דורון, משולם ואפלר

עסקה מועילה של עובדים מבוגרים. שימוש  השלהם ביחס להיבטים השונים הקשורים ל ההחוזק והחולש

מועילים  בכיוונים שצוינו התקדמות המאמצים  לגביזה עשוי לספק לארגונים הערכה  במדדמתמשך 

  ידידותיות לגיל המבוגר בעבודה,. כמו כן, מעורבותם של גורמים ארגוניים בגיבוש עבורםומשתלמים 

מדיניות   לבחינה שלעשויה לשמש בסיס  תומכים, ערכים ארגונייםגילנות ארגונית, מגע בין גילי ו ובפרט

 . יישומן  אפקטיביותמדידה שוטפת של תוך שילוב משאבי אנוש לעובדים מבוגרים,  פרקטיקותו

ברמה  גםליישום ניתן מדד הידידותיות לגיל המבוגר בעבודה , במידה לא פחותה של חשיבות

ולבעלי עניין כגון עובדים מבוגרים ומערכות  תלספק כלים לקובעי מדיניות לאומי , במטרההציבורית

לעובדים  תומכיםתנאי עבודה  של אשר יסייע לעידוד והטמעהידע  ולגבש עבורםסוציאלי ביטוח לאומי 

חדשה  חוצה מגזרים יכול לייצר אמת מידה ביישום שכזה מבוגרים. לדוגמה, עידוד מעסיקים להשתתף 

, בסוגיות שונות הנוגעות לתעסוקה בגיל המבוגרבידול בין ארגונים ותעשיות אשר תוכל לספק אבחנה ו

, הבדלים מגזריים 'ב לוחשוק העבודה. כפי שמוצג בב תגילאיוובכך לסייע בניהול שינויים בנורמות 

 רמות אלה. ב ארגוניים שימורמאמצי שיפור וב להתמקדותשנמצאו במחקר עשויים להיות שימושיים 

 

 לפי סקטור , 1-7: הציונים במדד הידידותיות לגיל המבוגר בעבודה בסולם 'לוח ב

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

עסקה השל מעסיקים לספק לעובדים מבוגרים תנאי  יכולתםבטווח הבינוני והארוך, פעולות לשיפור 

בהגדלת תרומתם עובדים מבוגרים ו שוויוניים ומכילים עשויים לסייע בהגברת הביטחון התעסוקתי של

התמודדות עם  , דהיינו. זִקנהב הסוציאלילמשק, ובכך להפחית את הנטל הכלכלי על מערכות הביטוח 

(N=1,893) 
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מזכה  הדחיית הגיל  באמצעותלא רק  להתבטא  ההאתגר של שימור עובדים מבוגרים בשוק העבודה יכול

, על ידי דחיית מכל פרישה הנורמטיבי, אלא גם, ואולי חשובה, או על ידי ביטול גיל זִקנהגמלת בתשלומי 

"גיל הפרישה  לכינוי שניתן ל זה . גיבפועל מעבודה עובדים מבוגרים פורשיםבו אשר הריאלי  הפרישה גיל

מעסיקים   ם שלתלוי בנכונותכלומר הוא לנורמות ולערכים השוררים בשוק העבודה,  נתון ,האפקטיבי"

קנתם, אם ירצו בכך, תוך יצירת אקלים תעסוקתי שיאפשר  זִ בלאפשר לעובדים מבוגרים להמשיך לעבוד 

 (. Fisher, Chaffee, & Sonnega, 2016; Wang & Shultz, 2010 בנושא:)לסקירה  זאת

- ברמה הציבוריתעל ידי גופים  מדד הידידותיות לגיל המבוגר בעבודהלאור האמור לעיל, אימוץ 

לשמש אותם בקידום צדק חברתי  אשר יוכלחדש   ליישום סטנדרט העסקהעשוי להוות בסיס  לאומית

כוח העבודה. בוהכללה לעובדים מבוגרים, וכתוצאה מכך להניע גידול בהשתתפותם   הגינותותעסוקתי, 

המבוגר  זו בפיתוח סביבות עבודה המתאימות לגיל  ת מחקרלפיכך, ניתן לשלב את המסגרת המוצעת בעבוד

 כיוונים כאלה, לרבות באמצעות יוזמות והיבטים כגון: בבאמצעות סיוע ועידוד למעסיקים להתקדם 

 בארגון. ותדורהבין חיוביים וטיפוח קשרים  גיליים-רבוהכללה  ווןקידום גי .1

בגיל  הזדמנויות לעבודהאפשרויות והעמדות כלפי תפיסות ולשינוי ו בניית תוכניות להעלאת מודעות  .2

 מבוגר. 

ערנות בנוגע , תוך עובדים מבוגריםהקשר לב בתהליכי משאבי אנוש הוגנות ושוויוניותשמירה על  .3

 . לסטריאוטיפים ולדעות קדומות מוטות גיל 

 רב דורי בכלל ועובדים מבוגרים בפרט.   עבודהפיתוח תוכניות הכשרה למנהלים בנוגע לניהול כוח  .4

 עידוד עובדים מבוגרים לשמש מנטורים מקצועיים לעובדים אחרים.  .5

 פיתוח תוכניות להגנה על בריאותם ורווחתם של עובדים מבוגרים. .6

 במונחים פיזיים ופסיכולוגיים. המבוגר דה מותאמות לגיל עיצוב סביבות עבו .7

עובדים מבוגרים לעדכן ולשדרג את הידע והכישורים שלהם ולרכוש כישורים חדשים  ל מתן אפשרות .8

 המתאימים לשינויים בתחומם המקצועי. 

 השקעה בתוכניות הכשרה ופיתוח מקצועי לעובדים מבוגרים.  .9

 הכישורים והיכולות של עובדים מבוגרים.  ,ןהניסיוהידע,  מכלולוהערכה של זיהוי  .10

בין עבודה  עסוקה גמישים שיענו על צרכיהם של עובדים מבוגרים לשמירה על איזון המנגנוני  תכנון .11

 . לחיים הפרטיים

מיצוי אופטימלי של  לטובת תפקידים ושינויים הנדרשים בביצוע העבודה  ה שלפתרונות להתאמ יישום .12

 העבודה בגיל מבוגר. מאפייני
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 מלצות למחקר עתידי ה .5.3

להניע מחקר קונספטואלי ואמפירי עתידי בתחום ההזדקנות  עשויהמסגרת המחקר המוצגת בעבודה זו 

מקום העבודה של מודל  ליישומיות יתייחסמחקר עתידי ראוי כי עבודה במספר כיוונים. ראשית, הו

ם מגוונים נוספים של  הקשריהידידותיות לגיל המבוגר בעבודה בתיקופו של מדד לו הידידותי לגיל המבוגר

גילה כי ממדי  המושג ידידותיות לגיל המבוגר בעבודה  בנוגע לממדיות הממצאיםכוח העבודה. דפוס 

וההתאמה של המודל התיאורטי המקורי של מקום עבודה ידידותי לגיל המבוגר לא נתמכו  קיימוּתה

 תיאורטית ואמפירית מחקר עתידי עשוי להתמקד בבחינה פיכך,. לנוכחיאמפירית על ידי נתוני המחקר ה

מסגרות  מת שלו. מותאהלחילופין לאשר מחדש את הממדיות או , שהוצג כאן המודל מבנהשל  מחודשת

במדגם גדול יותר של ארגונים,  כמו כן, כוח עבודה שונות ומגוונות עשויות להיות רלוונטיות למחקר שכזה. 

יחס בין מספר  שהתבטא ב של גודל המדגם ברמה הארגוניתלהתייחס לאילוץ  עשוייםמחקרי המשך 

ניתוח גורמים  עלא אפשר לבצ, אשר מלאהמהמחקר  הפרמטרים של מודל המדידה לבין מספר הארגונים

מדד הידידותיות לגיל המבוגר  את ההנחה כי מבנה הגורמים של  שלאשבתוך כך ו ,שכבתי-במאשש ר

 בעבודה עקבי גם ברמה הארגונית.

מוכללי גיל לבין  ארגוניים  כלי מדידהבין   המחקרית שנית, בהתחשב בעמימות הנוכחית בספרות

את   נויבח יםעתידיכי מחקרים  נחוץ(, Profili, Innocenti, & Sammarra, 2017)אלה הספציפיים לגיל כ

מדדים של לגבי תוקפם המצטבר חשוב שיח תיאורטי ואמפירי  וספקייחסי הגומלין בין מבנים אלה, ובכך 

  באשרט. יש צורך בחקירות נוספות על מנת לספק הבהרה לגיל המבוגר בפרארגוניים ספציפיים לגיל בכלל ו

   קשר בין מדדים ארגוניים מוכללי גיל ומדדים ארגוניים ספציפיים לגיל.למידה ולנסיבות בהן מתקיים 

במחקרים   במדד הידידותיות לגיל המבוגר בעבודה, ניתן להשתמש יותר שלישית, במובן רחב

יים עתידיים על עבודה בגיל מבוגר מנקודת מבט ארגונית. מחקרים כאלה עשויים לכלול משתנים  נכמות

אינטרסים  עבור ארגונים והן עבור הן  הלהיות חשוב אשר הכללתם עשויה שלא נכללו בעבודה זו,נוספים  

יל המבוגר ידידותיות לגעשוי להתייחס לקשר בין זה של עובדים מבוגרים. לדוגמה, מחקר עתידי בנושא 

לחסמי הכניסה ולסיבות  לבין אינדיקטורים תרבותיים ארגוניים ספציפיים לגיל המתייחסים  בעבודה

 . עבודה צעיר יותרהכוח שבהם תמהיל ארגונים העזיבה של עובדים מבוגרים ב

יים שיכולים לספק  נגם להניע מחקרים איכות עשויהרביעית, מסגרת המחקר הכוללת של עבודה זו 

ידידותיות לגיל המבוססות על   ופרקטיקותט יותר על האופן שבו ארגונים מיישמים מדיניות ידע מפור

. מחקרים אלה יכולים להתמקד, למשל, בחקירות מעמיקות של תהליכי חונכות ועיצוב המודל שהוצג כאן

עובדים מבוגרים, ובדרכים שבהן תהליכים אלה עשויים לענות על צרכים   בהם מעורביםתפקידים 

וניים ואישיים הדדיים. מוקד חשוב נוסף במחקר איכותני בנושא זה יכול לשלב חקירה על דרכי הדיון  ארג



 63  /76 •( 2021) ח'טאב-דורון, משולם ואפלר

מבטיח במיוחד לאור ההשפעה שנמצאה עשוי להיות בתוכניות ידידותיות לגיל בארגונים. מיקוד זה 

,  המבוגר בעבודהידידותיות לגיל בהיווצרות  תארגוני גילנות תפקידה המעכב שלבמחקר הנוכחי על 

(.  Levy, 2003; Hennekam & Herrbach, 2015גילנות מופנמת ) עם השל יםהאפשרי יםהשלילי  והקשרים

  סטריאוטיפית סטטוס תלקבוצ םלדוגמה, בהתחשב באי נוחות אפשרית של עובדים מבוגרים בהשתייכות

וגישות  תחושות בה חקירה של המידה  (,Nelson, 2005, 2011; Posthuma & Campion, 2009)ראו 

  עשויה יתגילהשווים הבאמצעות הזדהות עם חברי קבוצת   להתמתן שליליות כלפי הגיל המבוגר עשויות

מסוג זה כחלק ממחקר איכותני עשויה לשפר  לתהליכיםלספק הבנות חשובות בנושא. הפניית תשומת לב 

 ים מבוגרים ברחבי הארגון.פעיל של עובדם האת ההבנה לגבי עיצוב תוכניות להעלאת מודעות לשילוב

בנוגע   בעבודה  המבוגרמדד הידידותיות לגיל של הניבוי  ףלבחון את תוק עשוילבסוף, מחקר עתידי 

 Backes-Gellner, )למשלראיות מתפתחות בנושא זה לתוצאות אפשריות הקשורות לעבודה. בהתבסס על 

& Veen, 2013; Boehm et al., 2014 ,)עשוי לחזות תוצאות מתאימות וחשובות ברמת הפרט, כגון   המדד

בעבודה.  הזדקנות מוצלחת, כמו גם עובדים ביצועיו עובדים ומחוברות מעורבות ,שביעות רצון מהעבודה

עשוי גם לחזות תוצאות ברמה הארגונית כגון ביצועים  הידידותיות לגיל המבוגר בעבודהמדד באופן דומה, 

ת שירות, עבודת צוות ופרודוקטיביות. יש צורך במחקר עתידי כדי לתמוך בכיוונים פיננסיים ושוקיים, רמ

מלא הכולל משתני הסבר ותוצאה מקיפים של ידידותיות לגיל   כימודל תהליתוך כדי בחינה של אלה, 

 . במקום העבודההמבוגר  

 מגבלות המחקר  .5.4

לפתח בצורך הראשוני  ההמובאים בה טיפלשל עבודה זו, סדרת המחקרים כחלק מאסטרטגיית המחקר 

ובביסוס   מהות מאפייניוב תוך שהיא מתמקדתמקום עבודה ידידותי לגיל המבוגר  והמדד של  מושגאת ה

, מחקרית זו, בראייה כוללת של מסגרת פיכך. ל חוצות הארגונים שלו וקודמותיו התרבותייםאיכויות ה

דורש   ןואולם חלקבמחקר עתידי, חס למגבלות מסוימות להתיי. ניתן העיקריות יהמגבלותאת ראוי לציין 

 : , כפי שמפורט להלן גישת מחקר שונה

זו מוגבלת לארגונים המעסיקים   בעבודת מחקרכהגדרתה   ידידותיות לגיל המבוגר בעבודה מדידת .1

)בעבודה    סביר של עובדים מבוגרים בהתחשב בחלקם בשוק העבודה במקצועות רלוונטיים שיעור

. כלומר, נוכחותם של עובדים מבוגרים מכוח העבודה הארגוני(  10%מחקר זו נבחר רף מינימאלי של 

מדד לא ניתן להפעיל את  המבוגר. בארגונים היא תנאי הכרחי לכך שמקום עבודה ייחשב ידידותי לגיל

 בארגונים שאינם עומדים בתנאי זה.  דותיות לגיל המבוגר בעבודההידי

שהוצג  צירי -טיפולוגי הדומודל הב מקום העבודה הידידותי לגיל המבוגרמיקומם של אשכולות  .2

. צירים אלה מעוגנים  הארגוני וציר העובד צירה הצטלבותתוצר תיאורטי של  בעבודה זו הוא
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כלומר,  פה של עבודה זו.היסודי חורג מהיק  ותיקופםון, בתיאוריות מבוססות כמפורט במאמר הראש

 מקום העבודה הידידותי לגיל המבוגר.מחקר זה לא בדק את הקשר בין תיאוריות אלה לבין ממדי 

, מחקר זה מוגבל מבחינת המשתנים שנבחרו בכל ארגון למעט גודל הארגון ושיעור העובדים המבוגרים .3

להיכלל בו כחלק מאסטרטגיית המחקר. באופן ספציפי, המחקר הנוכחי לא כלל בחינה של הקשר בין 

, שיעור העובדים  העובדים לבין נתונים ארגוניים כגון רמת התאגדות ידידותיות לגיל המבוגר בעבודה

דים המבוגרים שגויסו לארגון. חקירות כאלה, ושיעור העוב לגמלאות המבוגרים שפוטרו או פרשו

, עשויות להצביע על רמת האיזון  ממנוחוצה הובמיוחד תנועות של עובדים מבוגרים אל תוך הארגון ו

אלה שבהם קיימות הזדמנויות שוויוניות לעובדים מבוגרים. נתונים ארגוניים  כבין תהליכים מוטי גיל ל

מדד הידידותיות לגיל המבוגר בעבודה  של  תיקוףך הקריטריון חשוב להמשעשויים להוות אלה 

 במחקרי המשך. 

מלא כלל ארגונים מובילים שרובם היו בעלי שיעור גבוה יחסית של עובדים מבוגרים,  מחקר ההמדגם ב .4

. למרות שכדאי בהםשל מקבלי ההחלטות  ובותקשה םהפל על אוזנינכאשר נושא העבודה בגיל מבוגר 

 . הללוהטיה מסוימת נכללה בתפיסותיהם של עובדי הארגונים ש ןיתכללמוד מאותם ארגונים, 

פריטי מדד הידידותיות לגיל למרות שמנהלי משאבי אנוש בארגונים גלובליים היו מעורבים בפיתוח  .5

 לארגונים בשוק העבודה הישראלי. ות, תוצאות כל המחקרים הנוכחיים מוגבלהמבוגר בעבודה

בישראל, ולמשבר העולמי המתמשך  הקורונה מגפתתוצאות המחקר מוגבלות לתקופה שלפני פרוץ  .6

 . שנלווה לה
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 נספח א'. פרטים על הארגונים שהשתתפו במחקר לפי סקטור

ארגון  מס' סה"כ מס'   סקטור  
* העובדים  

שיעור מוערך  
של עובדים בני 

+55  

בקרב   55בני +  מס' המשיבים 
 המשיבים 

סה"כ שיעור 
 מענה מוערך*  

בנקאות  1
 ופיננסים 

1,080 10.0% 61 14.8% 23.0% 

2 1,300 19.0% 37 16.2% 93.3% 

שירותי בריאות   3
 וסיעוד 

 

1,585 22.8% 84 36.9% 26.2% 

4 244 15.7% 70 14.3% 62.1% 

5 491 24.6% 65 29.2% 28.7% 

6 1,320 29.9% 47 59.6% 17.4% 

7 300 32.0% 46 37.0% 41.0% 

8 2,549 14.7% 41 29.3% 7.0% 

9 210 21.4% 39 30.8% 45.4% 

10 250 38.0% 36 38.9% 32.4% 

 38.3% 43.5% 46 33.8% 355 השכלה גבוהה  11

12 360 34.0% 45 40.0% 30.8% 

13 693 37.8% 38 68.4% 14.0% 

 30.7% 25.2% 111 11.5% 3,496 מלונאות  14

15 97 17.5% 51 33.3% 54.6% 

16 1,520 11.3% 45 13.3% 28.6% 

רשויות  17
 מקומיות

3,230 26.4% 170 39.4% 49.3% 

18 2,446 26.5% 62 41.9% 17.5% 

19 493 27.2% 60 45.0% 34.7% 

20 2,956 38.6% 54 46.3% 27.9% 

 34.4% 29.0% 70 18.2% 468 תקשורת 21

22 510 27.6% 69 34.8% 31.1% 

תעשייה  23
 מסורתית 

450 23.0% 96 33.3% 42.4% 

24 825 12.3% 64 25.0% 26.2% 

25 180 14.9% 60 31.7% 59.3% 

26 414 27.9% 56 47.3% 24.9% 

27 530 37.3% 52 55.8% 17.8% 

28 80 18.0% 50 34.0% 90.5% 

29 380 9.5% 48 29.2% 28.9% 

30 385 30.6% 42 57.1% 26.5% 

31 400 14.5% 41 34.1% 25.0% 

32 85 20.0% 37 27.0% 63.0% 

 29.3% 35.1% 1,893   29,682  סה"כ 

 36.7% 35.7% 59 23.3% 928  ממוצע  

היתה כתובת דוא"ל ארגונית תקפה. שיעור המענה הוערך על פי מאפיינים ארגוניים. *הערה: לא לכל העובדים  

 


