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תכנית פיתוח כלי הנעה מוטיבציוניים – תגמול ותמרוץ עובדים

מפגש מס' 3 בתאריך  29.3.2012

המפגש כלל
· סקירה כללית לפרוייקט עד כה ע"י סמנכ"ל משאבי אנוש מר רן בר : דברי פתיחה, עיקרי דברים מהמפגש הקודם (מפגש מס' 2), תקציר הפעילות שנעשתה עד כה ע"י הוועדה, הצגת עקרונות המנגנון הקיים בבנק פועלים.
· הרצאה מפי מר שמעון רודד, רא"ג משאבי אנוש והדרכה משרד החוץ: תיאור מנגנון הערכת עובדים ושיטת התגמול הדיפרנציאלי במשרד החוץ הקיים כיום, אתגרים והזדמנויות.
· סיכום: התייחסות חברי הוועדה וגיבוש תכנית ופעילויות להמשך.
· המפגש התקיים במשרד החוץ.
תקציר הפעילות שנעשתה עד כה בין הוועדות 
· פגישה עם מר ברק שטרוסברג, סגן בכיר לממונה על השכר, בפגישה סוכם על שיתוף פעולה עם הוועדה ובנוסף יוזמן לוועדה להצגת עמדתו המקצועית.
· פגישה עם מר רון צור, סמנכ"ל הוועדה לאנרגיה אטומית, בנושא אתגרים ביישום השיטה הדיפרנציאלית כגון התנגדויות העובדים.
· פגישה עם מר שניאור חבקין, חבר הוועדה ומנהל אדמיניסטרטיבי של המרכז הרפואי לברה"ן ירושלים, בנושא התגמולים הרכים והערכת עובדים.
· פגישה עם הגב' ענת מופקדי, מנהלת תכניות בוגרים, ג'וינט ישראל – אלכא. סוכם כי יחידת פיתוח הידע של הג'וינט, תסייע לוועדה לקבל סקירה על הנעשה בעולם ולמידת תובנות על תהליכים דומים המתקיימים בארץ. 
הצגת עקרונות המנגנון הקיים בבנק פועלים
בנוסף נציין כי, בעקבות מפגשים מס' 1,2 הוחלט לבחון מנגנון קיים בארגונים ציבוריים גדולים. יו"ר הוועדה סקר את העקרונות הקיימים במנגנון הערכת עובדים הקיים בבנק הפועלים, להלן העקרונות שהוצגו:
· קיימת הבחנה בין סגל המנהלים הבכיר לשאר העובדים.

· סגל בכיר נמדד בביצועים ויעדים באופן ישיר.

· העובדים נמצאים במדידה של הערכת עובדים שם הוכנס פן השוואתי ע"י כך שהמנהל צריך להצביע על העובד המצטיין של המחלקה וכן למקם/לדרג את העובד ביחס לשאר העובדים במחלקה.

· למנהל קיים כלי ישיר לעידוד העובדים ע"י מתן בונוסים.חלוקת הבונוסים נעשית בצורה דיסקרטית ככלי ניהולי בלעדי של המנהל. המנהל מחלק את הבונוסים כראות עיניו לאחר אישורו של מנהלו הישיר.

הצגת עקרונות המנגנון הקיים במשרד החוץ
· התפיסה הכללית הינה הערכת ביצועים ולא הערכת העובדים. 
· מנהל חייב לקבוע יעדים למחלקה ולעובדיו ובהתאם להעריך את עובדיו.
· הערכה רוחבית השוואתית של כל היחידה, לאורך כל הערכה המנהל ממקם את העובד ביחס לשאר העובדים במחלקה. 
· במטרה שהמנהל לא יושפע ולא יוטה בהחלטותיו, המשקולות של כל הפרמטרים חסויים. 

· חלוקת הבונוס נעשית בנפרד על ידי יחידת השכר, המנהל לא חשוף ישירות לסכומי הבונוס וחלוקתו ומכאן מתעצמת ההפרדה בין הערכה לתגמול הכספי.
· בהתאם לניתוח ושיקלול התוצאות,  90% מהעובדים מקבלים בונוס בשיטה דיפרנציאלית ואילו שאר ה-10% אינם מקבלים בונוס כלל בתקופת הערכה.

פירוט מלא ראה נספח א'.

מטלות להמשך

גב' טליה אילוז- רשות החשמל  ומר אילן שטיינר – הגבלים עסקיים
· התמקדות בשוני של עבודה ברשויות קטנות 
· בדיקת מצב קיים עם מומחים בתחום כלים מוטיבציוניים והנעת עובדים.
· איסוף מידע על הנעשה במישור הבינ"ל.
הגב' רות אשכנזי – משרד האוצר

· איתור התוכנית ממשלתית של חיים שני בנושא בונוסים.

· שוק ההון – מסלול הכוכבים, סיקור ע"י המשנה על ממונה לשוק ההון אגף שוק ההון באוצר.

· סקירת הפיילוט המבוצע ברשות הגמלאים בנושא תגמול דיפרנציאלי.
· איסוף ותיעוד ל כלי התגמול הקיימים.
הגב' הניה מרקוביץ נציבות שירות המדינה 
· ריכוז נושא  התגמול החד פעמי
גב' ענת מופקדי אלכ"א 
· חיבור יחידת פיתוח הידע של המכון ולמידת הנעשה בעולם ובארגונים דומים בארץ. 
מר שניאור חבקין  מרכז לבהר"ן י-ם
· אפיון ותיעוד התגמולים הרכים בדו"ח הסופי.
רשימת נספחים

נספח א' - סיכום מצגת מר שמעון רודד – משרד החוץ

נספח ב' - סדר יום מוצע  - מפגש מס' 4
נספח ג' - רשימת משתתפים מפגש מס' 3
נספח א: סיכום מצגת מר שמעון רודד – משרד החוץ

חלק ראשון - סקירת המבנה הארגוני של משרד החוץ. 
חלק שני –  מנגנון הערכת עובדים ועיקרי שיטת התגמול הדיפרנציאלי.
מנגנון הערכת עובדים (משרד החוץ)

הארגון מונה כ- 1,100 עובדים הרלוונטיים לתהליך, כל העובדים בכל הדרגים עוברים פעם בשנה את תהליך ערכת ביצועים ע"י ממונה ישיר.

כ – 160 מנהלים מעבירים הערכה לעובדיהם.

התהליך חל גם על העובדים המשרתים בחו"ל, למשרד יש 104 נציגויות בעולם, המערכת תומכת בכל אחת ואחת מהנציגויות הקיימות.

מודל  הערכה זה שונה ביסודו מגיליון הערכת העובדים הקיים בנציבות שירות המדינה, האמור לשמש את כל משרדי הממשלה.
מדובר על שוני תרבותי מהותי בכך שהתפיסה הכללית הינה הערכת ביצועים ולא הערכת העובדים. 

במשרד החוץ קיים "מנגנון" הערכת עובדים, שיטה סדורה המיועדת להערכת ביצועי העובד ותגמולו בהתאם.
השינויים העיקריים  ברמת התהליך מובאים להלן

1. שינוי מנטלי למנהלים – בהערכה החדשה מתקיימת בחינה והערכת ביצועים (במקום הערכה ע"פ אגד ערכי) ודירוג העובדים אחד למול השני. 
השינוי התפיסתי משפיע על כל הארגון, אך ללא הפנמה מצד המנהלים, הארגון יתקשה להצליח בתהליך. 
2. הערכה בזמן אמת - המנהל מעריך את עובדיו, בו בזמן, הוא יכול לקבל ניתוח מחלקתי, אשר משקף לו את התמונה הכוללת של כל המחלקה כאחד, בנוסף הניתוח המחלקתי מציג וממקם את העובד ביחס לשאר קבוצת העובדים במחלקה. 

למעשה מתקיימת השוואה רוחבית של כל היחידה וזאת תוך כדי ביצוע ומילוי שאלון הערכת העובד.

3. הערכת עובדים ללא יוצאים מן הכלל - מנהל חייב למשב את כל עובדיו, כל עוד לא סיים את תהליך הערכה של כל היחידה, לא סיים את כל התהליך כלל.
4. הערכת ביצועים - כל מנהל חייב לקבוע יעדים למחלקה ולעובדיו ובהתאם להעריך את עובדיו.
5. ציוני קיצון  - אין להעריך בציוני קיצון (10/18) ללא אישור ממונה עקיף, מדובר על מדרג של בין 10- 18.
6. אישור מנהל עקיף – כל הערכה עוברת לאישור מנהל עקיף בתום הערכה של ממונה ישיר.

חשוב לציין כי כל התהליך ממוחשב, עד כה הארגון עבד מול ניירת ללא תיעוד זמין וללא יכולת ניתוח נתונים מידית, אשר מאפשרת לארגון ולמנהליו פיקוח גבוה יותר על כלל העבודה, על המנגנון ועל פריסה רב שנתית של הערכת העובדים.

בעזרת כלי זה ולאחר ניתוח התוצאות, המשרד משתמש בהערכת העובדים בוועדות של מכרזי כח אדם פנימיים, קידום דרגות ועוד.

הטמעת המנגנון מצד הארגון
תחילה נדגיש  ונציין כי חייבים  לקבל גיבוי מלא של ההנהלה  וזאת במטרה להצליח ביישום  ולחלחל את התהליך כלפי מטה. בנוסף, נדרשת הכנה יסודית של השטח אשר באה לידי ביטוי בנקודות הבאות:
1. הכשרות והדרכות - מאחר וקיימים שינויים מהותיים בכל המנגנון והתפיסה של התהליך, היה צריך ללמד את המנהלים, איך להעריך את הביצועים ואיך להתמודד עם התהליך כולו, המשרד דאג להדרכות והכשרות במהלך כל השנה.
2. בניית מחסומים והודעות בזמן אמת  - כארגון בתהליך למידה והסתגלות, יש צורך לעזור ולתזכר את המעריכים לאורך כל שלבי ביצוע הערכה , לפיכך בשלב הראשון, התבצעו מחסומים  אשר לא מאפשרים להמשיך בתהליך הערכה אם לא מילאת את המשוב בהתאם לנהלים.

שלב שני  - נפתחו הודעות תזכורת אשר תפקידם לכנס את המנהל לבצע את התהליך בהתאם לדרישות

ולהתייחס לפן ההשוואתי.
3. אתגר ארוך טווח – מדי שנה מבצעים למידה, דיון והפקת לקחים  בשילוב החברה המפתחת במטרה לשמור על תוקף של המערכת.
זאת על ידי בחינת התנהגות המערכת, כולל בחינת מגמות ו"מעקב" אחרי מעריכים שבורחים בהערכות.

השאיפה המרכזית הנה להבטיח רלוונטיות של המערכת לאורך שנים ולוודא שאין שחיקה.

4. מבחן השיפוטיות - המערכת צריכה לעמוד  במבחן ביקורת שיפוטית וזאת כדי להגן המערכת ותהליך הערכה מול תלונות של קיפוח מצד העובדים.
5. תחזוקה ומעקב – הארגון וההנהלה יחד חייבים להעמיד יחידה פנים ארגונית אשר תלווה, תעקוב ותתחזק את המערכת, כמו כן בתקופת ביצוע הערכות, המערכים נתקלים בשאלות וצריכים את התמיכה המידית.

בניה ואפיון המערכת

המשרד עמל רבות לבנייה, אפיון המערכת והתאמתה לארגון,  אך האתגר הגדול היה לרכוש מחדש את אמון עובדי המשרד  על כל דרגיו.

בכל שלבי התהליך, המשרד עבד עם חברת טופ שיא, חברה בעלת ניסיון רב בתחום  בניית וביצוע הערכות עובדים. בעיקר מהסיבה שקיימת מתודולוגיה של עולם שלם מבחינה מקצועית, טופ שיא מביאה ניסיון מההיבט הפסיכולוגי של בניית מודל, ושאלון מובנה המותאם לארגון איתו היא עובדת.

בהמשך החברה מסייעת בניתוח נתוני המערכת,  בחינת מגמות ולמידת ביצועים. מודבר בעיקר בעזרה בפן הפסיכולוגי ולא מההיבט הטכנולוגי.

ברמה הטכנולוגית נדרש שידוך של מערך התקשוב הפנים ארגוני ושילוב המערכת.

הערך המוסף של אנשי הטכנולוגיה והמערכות מידע של הארגון עצמו נדרש בייחוד כשמדובר על ארגון מסועף ומסווג כמשרד החוץ.

מנגנון התגמול הדיפרנציאלי
רקע
במשרד החוץ יש כ- 1,100 עובדים מתוכם כ- 800 עובדי דירוג שרות החוץ הרלוונטיים בהקשר של מענק הערכה דיפרנציאלי. העובדים בקבוצה זו מרביתם החלו תפקידם במסלול הצוערים של שרות החוץ. 
בשנת 2010 הוכרז סכסוך עבודה שעיקרו דרישה להעלות את השכר. 
לאחר מאבק ממושך ועיצומים, בקיץ 2011, נחתם הסכם קיבוצי חדש לדרוג שרות החוץ בין ההסתדרות, המשרד ואגף השכר באוצר.  

מודל התגמול הדיפרנציאלי, הנו נגזרת של הסכם זה.

עיקרי ההסכמות מתוך ההסכם הקיבוצי:

· 3% בונוס שנתי – מדובר על תוספת של 3%  בונוס חד פעמי בשנה, ואינו פנסיוני.

· הבונוס מוענק בישראל בלבד - התגמול חל על העובדים בזמן עבודתם בישראל, כלומר, בזמן שעובד שוהה בשליחות  בחו"ל מטעם המשרד הוא אינו זכאי לבונוס.
· ***הבונוס חל על 90% מעובדים  - מכאן כי 10% מהעובדים אינם מקבלים תגמול כלל, זאת  בהתאם לתוצאות הערכת העובדים.
שילוב מנגנון הערכת עובדים והתגמול הדיפרנציאלי

בכל שנה מתבצע תהליך הערכת עובדים בכל הארגון אך משנה זו, המשרד ישלב לתהליך את מגנון חלוקת הבונוסים למדרג השגרירים בהתאמה לתוצאות המשוקללות של הערכת עובדים.

שיטת העבודה ובדיקת הדלתא:

· הארגון עובד רוחבית על ביצוע הערכות העובדים, כל מנהל חייב להעריך את עובדיו במדרג לפי הסקאלה שנקבעה.

· המערכת  מבצעת ניתוח של כל המוערכים ומציגה אותם על גרף כאשר הממוצע של כל מעריך מייצג את "האפס". (במקרים של דגימה קטנה מדי ההתייחסות היא לממוצע האירגוני).
· בהתאם לתוצאות המדרג 90% מהעובדים מקבלים בונוס בשיטה דיפרנציאלית ואילו שאר ה-10% אינם מקבלים בונוס כלל בתקופת הערכה.

חשוב לציין כי, אין הבחנה בין חדשים "זוטרים" לוותיקים, וזאת מתוך מגמה לעודד מצוינות בכל שלב של העובד בארגון.

כמו כן, על מנת לשמור על ניקיון התהליך, המשקולות של כל אגד אינם חשופות  וזאת במטרה שהמנהל לא יושפע ולא יוטה בהחלטותיו.

חלוקת הבונוס נעשית בנפרד על ידי יחידת השכר, המנהל לא חשוף ישירות לסכומי הבונוס וחלוקתו.

אתגרי הארגון והמנהל 
1. הפעלת כוח האדם – ברמה הפרקטית, בכל שנה יש תנועה של כ- 160 עובדים אשר נשלחים וחוזרים בין תפקידים בארץ ותפקידים בנציגויות בחו"ל. 
2. התמודדות עם העובדים  - כאמור 10% מהעובדים לא מקבלים כלל בונוס, מדובר על  מהלך חסר תקדים ולא מקובל בדר"כ, עד כה השיטה הנהוגה הייתה כי בכל נושא התגמולים והשכר ההתייחסות הנה שיווניות. מעבר לעובדה כי אינם מקבלים בונוס, קבוצת עובדים זו נחשבת לקבוצה החלשה של הארגון.
3. וועד עובדים – הוועד הביע חשש כי ישתמשו במערכת כנגד קבוצת העובדים בקיצון של 10%
4. מחויבות ההנהלה - גם בשלבי של אחרי הטמעת המערכת יש לוודא את מחויבות הנהלה וגיבויה.
5. מעורבות של המענק בשילוב הערכת עובדים 
נציין כי המגמה הינה להעניק את המענק הכספי כל ינואר עבור השנה הקודמת.

נקודתית לשנה זו,  חלוקת המענק תהיה אחידה לכולם ולא דיפרנציאלית.

נספח ב' - מפגש מס' 4 בנושא כלים מוטיבציוניים, תגמול ותמרוץ עובדים- 23.04.2012
לוח זמנים מוצע

13:00  -  התכנסות וכיבוד קל

13:30  -  דברי פתיחה, עדכונים וסיכום המפגש הקודם – רן בר

13:45  -  סקירה כללית על רשות ההגבלים העסקיים – אילן שטיינר

14:00 -   מערכת התגמול החדשה : סקירה על הרפורמה שנעשתה בממ"י | מדרג השכר החדש | 

              מערכת הקידום והתמרוץ | תקציר ריענון כח אדם (פרישה וקליטת עובדים).

              מר יצחק ישראלי, סמנכ"ל  בכיר  למנהל ומשאבי  אנוש, מינהל מקרקעי ישראל.  

14:45 -  סקירה בינ"ל  + סקירת מנגנוני תגמול במשרדי ממשלה קטנים – 

             טליה אילוז - ראש אגף א' מינהל וארגון רשות החשמל

             אילן שטיינר, סמנכ"ל  בכיר  למנהל ומשאבי  אנוש, רשות להגבלים עסקיים
             תמר נירים – מנהלת משאבי אנוש, רשות להגבלים עסקיים

15:15 - דיון

15:45 -  סיכום וחלוקת מטלות לחברי הפורום - רן בר 

סיום משוער 16:30

נספח ג'- רשימת משתתפים - מפגש מס' 3
נוכחים
מר רן בר- המדע והטכנולוגיה, תרבות וספורט - מנחה | גב' הניה מרקוביץ- נש"מ |  גב' טליה אילוז - רשות החשמל | גב' אתי שגיא  - משרד האוצר | גב' רות אשכנזי – משרד האוצר | גב' אורה שובע גינדין- אנרגיה ומים | מר אילן שטיינר- הגבלים עסקיים | מר שמעון רודד- משרד החוץ | מר שניאור חבקין- מרכז י-ם לבר"הן  | גב' ענת מופקדי – המכון למנהיגות וממשל, אלכ"א
חסרים 

מר יצחק ישראלי - ממ"י | מר רונן גורביץ- משפטים
אורחים 
מר איתן בן דור  - מנהל מחלקת עובדים חו"ל, משרד החוץ  | גב' תמר נירים –הגבלים עסקיים
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