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צ'קליסט לאנשי משאבי אנוש ולמנהלים

עובדים זה לצד זה,
אבל לא יחד

7 סימנים שהצוותים בארגון שלכם מאבדים את השפה המשותפת,

ומה עושים עם כל אחד מהם כבר מחר בבוקר

מבוסס על מחקרים בפסיכולוגיה ארגונית ועל נתונים עדכניים, 2026–2002

7 סימנים

איך זה נראה בשטח, בלי סקרים ובלי

יועצים

7 בדיקות מהירות

שאלה אחת לכל סימן: כן או לא

7 תרגילים

מבוססי מחקר, 60–15 דקות כל אחד

אינה צ'סקיס
מומחית לשותפות בריאה | מרצה ומנחת סדנאות

מלווה מנהלים, צוותים ושותפים עסקיים בבניית אמון, תקשורת ודיאלוג
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למה דווקא עכשיו

הנתק בין צוותים כמעט אף פעם לא מתחיל בפיצוץ. הוא מתחיל בשקט: מילה שמובנת אחרת, שאלה

שלא נשאלת, ישיבה שנגמרת בלי החלטה. כשזה כבר מגיע לשולחן של משאבי אנוש, בדרך כלל

כבר עזבו אנשים טובים.

דקות 2
כל שתי דקות, בשעות העבודה,

עובד נקטע על ידי פגישה, מייל

או הודעה. 275 פעמים ביום. אין

זמן לעצור ולוודא שהבנו אחד את

השני.

Microsoft Work Trend Index, 2025

46%
בלבד מהעובדים יודעים בבירור

מה מצופה מהם בעבודה. ירידה

של 10 נקודות מאז 2020.

Gallup, 2024

טריליון $10
העלות של מעורבות נמוכה

לכלכלה העולמית בשנה, כ־9%

מהתוצר העולמי. המעורבות ירדה

שנה שנייה ברציפות.

Gallup, State of the Global Workplace

2026

איך להשתמש בצ'קליסט

"הבעיה כמעט אף פעם אינה חוסר בכישרון. היא חוסר בשפה משותפת בין אנשים

מוכשרים."

קראו כל סימן וענו על הבדיקה המהירה: כן או לא. "כן" תמיד אומר שהסימן קיים אצלכם. אל תחשבו

יותר מדי, התשובה הראשונה היא בדרך כלל הנכונה.

1

אל תענו לבד. בקשו משני מנהלים מצוותים שונים לענות במקביל, כל אחד בנפרד, ואז השוו. הפער

בין התשובות שלהם הוא הממצא הראשון.

2

בחרו סימן אחד בלבד ונסו את התרגיל שלו בשבועיים הקרובים. שינוי קטן שקורה עדיף על תוכנית

גדולה שנשארת במגירה.

3

כל "כן" = נקודה אחת. בעמוד 10 סוכמים את הנקודות ורואים מה המשמעות של התוצאה. 4
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איך זה נראה
בדיקה מהירה

האם בחודש האחרון קרה ששני צוותים הבינו את

אותה בקשה בצורה שונה?

לאכן

כל "כן" = נקודה אחת

1999
חללית של NASA אבדה

בגלל יחידות מידה

מה אומר המחקר

צוות אחד מדד ביחידות אמריקאיות, הצוות השני ציפה ליחידות מטריות. אף אחד לא שאל: "באילו

יחידות אתם עובדים?" בגלל השאלה הזאת, שלא נשאלה, החללית התקרבה למאדים נמוך מדי

ואבדה. כל צוות עשה עבודה מצוינת, אבל לא בשפה משותפת.

מחקרי צוותים מראים שצוותים מתואמים מחזיקים "מודל מנטלי משותף": תמונה דומה של מה

כל אחד עושה ולמה. בשני ניסויים, צוותים שעברו אימון צולב, כלומר למדו את התפקיד של

האחר, פיתחו מודל משותף, התיאום ביניהם השתפר, ואיתו הביצועים.

NASA, Mars Climate Orbiter Mishap Investigation Board, 1999 | Marks, Sabella, Burke & Zaccaro, Journal of

Applied Psychology, 2002

45 דקות | שני צוותים יחדהתרגיל: מילון משותף

שדרוג: "צל לחצי יום". אדם מכל צוות מבלה חצי יום ליד עמית מהצוות השני. זה אימון צולב בגרסה הכי פשוטה

שיש.

סימן 1 מתוך 7

אותה מילה, משמעות אחרת
כולם מסכימים בישיבה, ואחר כך כל אחד מבצע משהו אחר.

1
"דחוף" אצל המכירות זה עד הצהריים. אצל הפיתוח זה

הספרינט הבא.

"סגרנו עם הלקוח" בשביל אחד זה לחיצת יד, ובשביל

השני זה חוזה חתום.

כל צוות בטוח שהצוות השני "לא מקשיב", כשבפועל

שניהם הקשיבו, פשוט שמעו דברים שונים.

בחרו 5 מילים שעוברות בין הצוותים כל יום, למשל: דחוף, מוכן, סגור, בעיה, לקוח חשוב. 1

כל צוות כותב בנפרד הגדרה לכל מילה, עם מספר: שעות, אחוזים או שלב בתהליך. 2

תולים את ההגדרות זו לצד זו. הכלל היחיד: לא מתווכחים מי צודק, רק מסתקרנים. 3

מסכמים הגדרה משותפת אחת לכל מילה, על עמוד אחד שכולם רואים. 4
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איך זה נראה
בדיקה מהירה

האם בחודשיים האחרונים גיליתם בעיה שאנשים

ידעו עליה מזמן, ולא אמרו?

לאכן

כל "כן" = נקודה אחת

85%
מהמרואיינים במחקר נמנעו

מלהעלות נושא חשוב

מה אומר המחקר

במחקר ראיונות עם עובדים, 85% סיפרו על מצב שבו הרגישו שאינם יכולים להעלות בפני הממונה

נושא שנראה להם חשוב. הסיבה השכיחה ביותר: פחד להיתפס באור שלילי ולפגוע ביחסים.

מחקר המשך זיהה "חוקים לא כתובים" שאנשים מצייתים להם בלי לשים לב, כמו "לא מביכים את

המנהל מול אחרים". הם משתיקים את עצמם גם כשהמנהל באמת פתוח. ניתוח־על של 136

מדגמים מצא שביטחון פסיכולוגי בצוות קשור ללמידה, לביצועים ולמעורבות.

Milliken, Morrison & Hewlin, 2003 | Detert & Edmondson, 2011 | Frazier et al., 2017

מה שמפתיע: שתיקה לא מעידה על הסכמה. לעתים קרובות היא מעידה על כך שלאנשים אכפת מהיחסים יותר

מאשר מהנושא.

5 דקות בכל ישיבה חשובההתרגיל: מי שואל "מה יכול להשתבש?"

מהמחקר: ניתוח־על של ניסויים בקבלת החלטות מצא שקבוצות שבהן מישהו קיבל תפקיד מוגדר להטיל ספק קיבלו

החלטות טובות יותר מקבוצות שהסתמכו רק על המלצת מומחה (Schwenk, 1990). כשההתנגדות היא תפקיד, היא

כבר לא מסכנת את היחסים.

סימן 2 מתוך 7

שקט בישיבה, רעש במסדרון
ההתנגדויות האמיתיות נשמעות רק אחרי שהדלת נסגרת.

2
בישיבה כולם מהנהנים. אחרי הישיבה מתחילה ישיבה

שנייה, בוואטסאפ או במטבחון.

השאלה "יש הערות?" נענית בשתיקה.

בעיות מגיעות להנהלה רק כשהן כבר משבר, למרות

שבשטח ידעו עליהן מזמן.

בתחילת הישיבה ממנים אדם אחד שתפקידו לחפש חורים בתוכנית ולשאול "מה יכול להשתבש?". התפקיד

מתחלף בכל פעם, כך שאף אחד לא נתפס כ"זה שתמיד מתנגד".

1

לפני החלטה חשובה, כל משתתף כותב בצ'אט או בפתק חשש אחד, בלי שם. 2

המנהל מקריא את החששות בקול ומתייחס לפחות לאחד מהם לפני שמחליטים. 3

המנהל מדבר אחרון. ובמקום "יש שאלות?" הוא שואל: "מה הכי מדאיג אתכם בתוכנית הזאת?" 4
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איך זה נראה
בדיקה מהירה

אם האדם שמחבר היום בין הצוותים יעזוב מחר,

האם הקשר ביניהם ייתקע?

לאכן

כל "כן" = נקודה אחת

3–5%
מהעובדים נושאים 20–

35% משיתופי הפעולה

מה אומר המחקר

מחקר ביותר מ־300 ארגונים מצא שבדרך כלל 3–5% מהעובדים אחראים ל־20–35% משיתופי

הפעולה שבאמת יוצרים ערך. הם הופכים לצוואר בקבוק ונשחקים עד שהם כבר לא אפקטיביים

בעצמם.

ובמחקר שפורסם ב־Science, "האינטליגנציה הקבוצתית" של צוות כמעט לא הייתה קשורה למנת

המשכל של חבריו. היא הייתה קשורה לרגישות חברתית ולכך שכולם מדברים, ולא רק כמה

דומיננטיים.

Cross, Rebele & Grant, Harvard Business Review, 2016 | Woolley et al., Science, 2010

10 דקות לשאלון | 30 דקות לניתוחהתרגיל: מפת הקשרים

סימן 3 מתוך 7

הכל עובר דרך אותם שניים־
שלושה אנשים

יש "מתרגמים" קבועים בין הצוותים, ובלעדיהם שום דבר לא זז.

3

כשצריך משהו מהצוות השני, כולם פונים לאותו אדם.

כשהוא בחופש או במילואים, הקשר בין הצוותים נעצר.

האנשים האלה עונים בלילות, נשחקים, ולפעמים הם

הראשונים לעזוב.

שאלו את כל העובדים בשני הצוותים 3 שאלות קצרות, בכתב: למי אתה פונה כשצריך מידע מהצוות השני? ממי

אתה מקבל עזרה כשנתקעים? למי אתה כמעט אף פעם לא פונה, למרות שכדאי?

1

סמנו את השמות שחוזרים שוב ושוב. אלה הצמתים שלכם. 2

עם כל "צומת": כתבו יחד את 10 השאלות שהוא נשאל הכי הרבה. זה הידע שיושב היום רק בראש שלו. 3

חברו ישירות עוד 2–3 זוגות של עמיתים מקבילים בין הצוותים, כך שהקשר לא יעבור רק דרך אדם אחד. 4
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איך זה נראה
בדיקה מהירה

בישיבה הבאה ספרו: האם "הם" )על צוות אחר(

נאמר יותר פעמים מ"אנחנו" )על כל החברה(?

לאכן

כל "כן" = נקודה אחת

3+4
שלושה יסודות ביחסים,

ארבעה בתקשורת

מה אומר המחקר

תאוריית "התיאום ההתייחסותי" של פרופ' ג'ודי הופר גיטל )אוניברסיטת ברנדייס( נבדקה

במחקרים בעשרות תעשיות, מתעופה ועד בתי חולים. ארגונים מתפקדים טוב יותר כשבין

המחלקות יש מטרות משותפות, ידע משותף וכבוד הדדי, ותקשורת שהיא תכופה, בזמן, מדויקת

וממוקדת בפתרון ולא בהאשמה.

ובפסיכולוגיה חברתית: ההטיה בין קבוצות פוחתת כשאנשים רואים את עצמם חלק מקבוצה גדולה

ומשותפת, בלי לוותר על הזהות של הצוות שלהם.

Bolton, Logan & Gittell, Journal of Applied Behavioral Science, 2021 | Gaertner & Dovidio, Common Ingroup

Identity Model

15 דקות לשאלון | פעם ברבעוןהתרגיל: מדד הקשר בין הצוותים

סימן 4 מתוך 7

"הם" במקום "אנחנו"
כל צוות מנצח לבד, והחברה מפסידה יחד.

4
"הם שוב לא העבירו בזמן". "אצלנו זה עובד, הבעיה

אצלם".

כל צוות מודד הצלחה רק לפי המדדים שלו.

כשמשהו נכשל, קודם מחפשים אשמים ורק אחר כך

פתרון.

כל צוות מדרג את הצוות השני מ־1 עד 5 בשבעה היגדים: מתקשרים מספיק, בזמן, במדויק, פותרים בעיות ולא

מאשימים, מכירים את המטרות שלנו, יודעים מה אנחנו עושים, מכבדים את העבודה שלנו.

1

מציגים את שתי התוצאות זו לצד זו. בדרך כלל כל צוות מדרג את עצמו גבוה יותר ממה שהשני מדרג אותו. 2

בוחרים את ההיגד עם הציון הנמוך ביותר ומחליטים על צעד אחד לשיפור. 3

מגדירים יעד אחד לרבעון שאף צוות לא יכול להשיג לבד, עם מדד משותף לשניהם. 4
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איך זה נראה
בדיקה מהירה

אחרי הישיבה האחרונה: אם תבקשו מכל

משתתף לכתוב מה הוחלט, מי אחראי ועד מתי,

האם יהיו תשובות שונות?

לאכן

כל "כן" = נקודה אחת

×15
יותר שחיקה אצל מי שחווה

"גרירה" בשיתופי פעולה

מה אומר המחקר

בסקר של Gartner מ־2024, 84% מאנשי השיווק דיווחו על "גרירת שיתוף פעולה" גבוהה מול

מחלקות אחרות: יותר מדי ישיבות, יותר מדי הערות, וסמכות החלטה לא ברורה. מי שחווה אותה

היה בסיכוי גבוה פי 15 להיות שחוק, ופי 9 לתכנן לעזוב בשנה הקרובה.

מחקר של Bain בכ־800 חברות מצא קשר חזק בין איכות קבלת ההחלטות לבין התוצאות

הפיננסיות. ובמחקר על צוותים, אלה שבנו מראש אמנת צוות )כללי עבודה כתובים( לצד תוכנית

עבודה טובה, הציגו את הביצועים הגבוהים והיציבים ביותר.

Gartner, 2024 | Bain & Company (Blenko, Mankins & Rogers) | Mathieu & Rapp, Journal of Applied Psychology,

2009

שעה פעם אחת | 3 דקות בכל ישיבההתרגיל: מי מחליט + 3 הדקות האחרונות

סימן 5 מתוך 7

ישיבות שנגמרות בלי החלטה
כולם מתייעצים, אף אחד לא מכריע.

5
אותו נושא עולה לישיבה שלישית ורביעית.

החלטה שהתקבלה נפתחת מחדש במסדרון, אחרי

הישיבה.

לא ברור מי מחליט, מי רק מתייעץ, ומי צריך לקבל

עדכון.

בחרו יחד את ההחלטות שעליהן הצוותים מתווכחים הכי הרבה. לכל אחת כתבו 3 שמות: מי מחליט, עם מי

מתייעצים, ואת מי מעדכנים. כשזה כתוב, חצי מהוויכוחים נעלמים.

1

כל ישיבה נגמרת ב־3 דקות קבועות: מה החלטנו? מי אחראי? עד מתי? ומישהו כותב ושולח לכולם תוך שעה. 2
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איך זה נראה
בדיקה מהירה

האם יש אצלכם שני אנשים או שני צוותים

שאחרים כבר "מתכננים סביבם", כדי לא להפגיש

ביניהם?

לאכן

כל "כן" = נקודה אחת

116
מחקרים, 8,880 קבוצות

מה אומר המחקר

ניתוח־על גדול מצא שקונפליקט אישי )על יחסים( וקונפליקט על "איך עובדים" פוגעים בעקביות

בתוצאות של קבוצות. ויכוח על המשימה עצמה לא נמצא מזיק באופן חד, ובהנהלות בכירות אף

היה קשור לתוצאות טובות יותר, בעיקר כשהוא לא התערבב עם האישי.

כלומר, המטרה היא לא פחות ויכוחים, אלא להפריד בין הרעיון לאדם. לפי הערכה מוכרת, עובדים

בארה"ב מקדישים כ־2.8 שעות בשבוע להתמודדות עם קונפליקטים.

de Wit, Greer & Jehn, Journal of Applied Psychology, 2012 | CPP Global Human Capital Report, 2008

15 דקות בזוגות | 10 דקות ל"תחקיר מראש"התרגיל: קודם להבין, אחר כך לחלוק

(Mitchell, Russo & מהמחקר: כשאנשים מדמיינים שתוצאה כבר קרתה, הם מעלים כ־30% יותר הסברים אפשריים

.(Pre-mortem) "על זה בנה גארי קליין את שיטת "התחקיר מראש .Pennington, 1989)

סימן 6 מתוך 7

ויכוח על רעיון הופך לעניין אישי
או שמתווכחים על האדם, או שלא מתווכחים בכלל.

6
ביקורת על הצעה נשמעת כמו ביקורת על מי שהציע

אותה.

אנשים לא חולקים "כדי לא לעשות סיפור".

או להפך: אותם שניים מתווכחים תמיד, וכל השאר

שותקים ומחכים שזה ייגמר.

לפני שאתם חולקים, נסחו את העמדה של האחר במילים שלכם, עד שהוא אומר "כן, בדיוק". 1

אמרו במה אתם מסכימים איתו, ומה למדתם ממנו. 2

רק עכשיו הציגו את הביקורת שלכם, על הרעיון ולא על האדם. 3

תחקיר מראש: לפני פרויקט משותף, במקום לחכות לתחקיר אחרי הכישלון, אומרים: "עברה שנה והפרויקט

נכשל. כתבו ב־3 דקות למה." כך אפשר להעלות חששות בלי לתקוף אף אחד.

4
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איך זה נראה
בדיקה מהירה

האם בשנה האחרונה אותה טעות קרתה אצלכם

יותר מפעם אחת?

לאכן

כל "כן" = נקודה אחת

20–25%
שיפור בביצועים אחרי

תחקיר נכון

מה אומר המחקר

ניתוח־על של 46 מדגמים מצא שתחקירים )debriefs( שנעשים נכון משפרים ביצועים בכ־20–

25% בממוצע. זה נכון לצוותים ולאנשים בודדים, בסימולציות ובעבודה אמיתית, ברפואה ומחוצה

לה.

התנאי: התחקיר מכוון ללמידה ולא להערכה, ועוסק באירועים ספציפיים ולא ב"איך היה בכללי".

ניתוח־על מאוחר יותר של 61 מחקרים חיזק את הממצא.

Tannenbaum & Cerasoli, Human Factors, 2013 | Keiser & Arthur, Journal of Applied Psychology, 2021

אחרי כל פרויקט משותף, גם מוצלחהתרגיל: תחקיר משותף של 30 דקות

הכלל שעושה את ההבדל: המנהל הבכיר בחדר מדבר אחרון, ופותח בטעות שלו. אחרי זה גם לאחרים קל יותר לדבר

בכנות.

סימן 7 מתוך 7

אותן טעויות חוזרות
אחרי כישלון מחפשים אשמים. אחרי הצלחה לא עוצרים בכלל.

7
לקחים נכתבים במסמך שאף אחד לא פותח.

צוות חדש עושה בדיוק את הטעות שהצוות הקודם כבר

עשה.

שיחות סיכום הופכות לבירור "מי אשם", ולכן כולם

מגיעים אליהן מתגוננים.

מה תכננו? מה הייתה המטרה ומה כל צוות היה אמור לעשות. 1

מה קרה בפועל? עובדות בלבד, בלי פרשנות ובלי שמות. 2

למה היה פער? מחפשים את הנקודה שבה הצוותים הבינו דברים שונים. 3

מה נעשה אחרת בפעם הבאה? צעד אחד, עם שם של אחראי. 4
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ספירת נקודות: איפה אתם עומדים

זה פשוט: כל "כן" בבדיקה המהירה = נקודה אחת. ספרו כמה פעמים עניתם "כן" בשבעת הסימנים.

התוצאה היא בין 0 ל־7. אם שני מנהלים ענו בנפרד, השוו קודם את התשובות שלהם, ואז קחו את הציון

הגבוה מבין השניים.

מתוך 7סך הכל תשובות "כן":

0–1
בסיס בריא

יש לכם שפה משותפת. שמרו עליה: תרגיל אחד ברבעון, ותחקיר משותף אחרי כל פרויקט גדול.

2–3
סימני אזהרה

הסדקים כבר שם, אבל עוד זול לתקן אותם. בחרו את הסימן שהכי כואב והתחילו בתרגיל שלו

כבר החודש.

4–7
עובדים זה לצד זה, אבל לא יחד

זה הזמן לתהליך מסודר. כאן ליווי חיצוני עוזר במיוחד: אדם מבחוץ רואה את מה שקשה לראות

מבפנים, ואנשים אומרים לו את מה שלא יגידו זה לזה.

תובנה לעידן הבינה המלאכותית

ה־AI כבר מגשר על פערי ידע. על אמון הוא לא מגשר.

בניסוי שדה עם כ־780 אנשי מקצוע ב־Procter & Gamble, אנשים שעבדו לבד עם AI הגיעו לפתרונות טובים כמו

צוותים שעבדו בלעדיו. יותר מזה: בלי AI, אנשי הפיתוח הציעו פתרונות טכניים ואנשי השיווק פתרונות מסחריים. עם

AI, כולם הציעו פתרונות מאוזנים, בלי קשר לרקע שלהם.

המשמעות: את הפער בידע בין מחלקות הטכנולוגיה כבר מתחילה לסגור. מה שנשאר לאנשים הוא בדיוק מה

שהצ'קליסט הזה בודק: אמון, כבוד, מטרות משותפות והחלטות. שם הצוותים צריכים להיות טובים יותר מתמיד.

Dell'Acqua et al., "The Cybernetic Teammate", NBER Working Paper 33641, 2025; Organization Science
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כשרוצים לעשות את זה יחד

את התרגילים בצ'קליסט אפשר לעשות לבד. כשהצוותים כבר עמוק ב"הם ואנחנו", לפעמים צריך מישהו

מבחוץ שיחזיק את השיחה.

סדנה לצוותים

מכוונים יחד

סדנה חווייתית לשני צוותים עם

חיכוך קבוע, למשל מכירות ופיתוח.

משחקים ותרגילים שחושפים

הנחות סמויות ושפות שונות,

ומסקנות כתובות למשאבי אנוש.

פסיליטציה להנהלה

שולחן אחד

למייסדים, שותפים והנהלה בכירה.

קודם שיחה אישית עם כל אחד,

אחר כך מפגש מונחה משותף,

ובסוף הסכמות עבודה: תפקידים,

סמכויות ודרך הכרעה.

ליווי אישי או סדנה

מנהיגות אנושית

לחיזוק מיומנויות רכות של מנהלים:

אמפתיה בהחלטות קשות, שיחות

קשות והקשבה. אחד על אחד

בדיסקרטיות, או בקבוצה.

אינה צ'סקיס
מלווה מנהלים, צוותים ושותפים בבניית אמון, תקשורת ודיאלוג
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