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 תקציר. 1

ולאפיי$ את הגורמי� המשפיעי� " בניית הסכמות"מחקר זה מטרתו ללמוד על תהלי� הנקרא 

 . י� ושיבושועל הצלחת התהל

נועד לגבש הסכמה רחבה בי$ מספר בעלי עניי$ הקשורי� לנושא " בניית הסכמות"תהלי� 

 . או מספר נושאי� שעל סדר היו�, מסויי�

  Alternative Dispute Resolution -משתיי� לקבוצת טכניקות הנקראות " בניית הסכמות"

(A.D.R.) ,אלא מיועד להוות , ו משפטי כזה או אחרלמרות שאינו מהווה אלטרנטיבה להלי� חוקי א

 . ולעיתי� לעזור למנוע להגיע למצבי ריב ומדו$, כלי בניהול אינטראקציות חברתיות

מחקר זה בח$ תהליכי� כפי שהתבצעו בקיבוצי� אשר עמדו בפני שינויי� מהותיי� ועקרוניי� 

ה$ . קרוניי� ומעשיי� כאחדהשפעות תהליכי שינוי אלו באות לידי ביטוי בתחומי� ע. בהלכות חייה�

, ועל חבר הקיבו� בפרט, על הקיבו� הבודד, משליכות על רבדי� מרובי� של החברה הקיבוצית בכלל

 . וא. להתנהלות היו� יומיתתבתחומי� הנוגעי� לתפיסות אידיאולוגיו

 והסיטואציה המסויימת הזאת נבחרו מכיוו$ שביכולת$ להעמיד את תהלי� סביבת המחקר

. סכמות בפני מבחני� שבסביבות אחרות ובמצבי� אחרי� אינ� נבחני� בהיק. זה ובצורה זובניית הה

 .ביכולתה של סביבת מחקר זו לחדד ולמקד את הגורמי� המשפיעי� על התהלי�

מהווה בסיס רחב לקיו� מגוו$ רב של , מעצ� המבנה הטוטאלי שלה, החברה הקיבוצית

חברה זו מספקת כר נרחב לקיו� . ברמות שונותו, מתחומי� שוני�, אינטראקציות חברתיות

 .כמו ג� אפשרויות רבות לגיבוש הבנות והסכמי�, קונפליקטי�

בקיבו� אחד התהלי� הביא לתוצאות . המחקר מתמקד בתהליכי� שהתבצעו בשני קיבוצי�

ולמעשה , ואילו בקיבו� השני הוא הביא לתוצאות שונות מהמצופה, ונחשב כתהלי� מוצלח, המקוות

 .א הביא את התוצאה לה קיוו יוזמי ומשתתפי התהלי�ל

במחקר נעשה שימוש בניתוח שיטתי של ראיונות עומק אשר התקיימו ע� המשתתפי� בתהלי� 

לצור� השלמת התמונה וקבלת נתוני� כמותיי� אודות פרמטרי� כמו . וע� המנחי� של תהליכי� אלו

נסקרו חומרי� כתובי� ,  על תוצאות הצבעותולמידה, מנייה ופילוח של המשתתפי�, תיארו� מדוייק

 . שנשמרו מהתהליכי� עצמ�

עלתה השאלה הא� נכו$ להגדיר מראש את הפרמטרי� שלפיה� , כאשר נבנה מער� המחקר

או שמה לתת לנבדקי� עצמ� להגדיר לפי מה ה� מודדי� א� תהלי� כזה , תיבח$ הצלחת התהלי�

בתחילתו של המחקר התבקשו מנחי : יטה משולבתבסופו של דבר ננקטה ש. יכול להחשב כמוצלח
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רק לאחר שנבחרו . התהלי� לסווג מקרה אחד כמוצלח יותר מהאחר לפי תפיסת� הסובייקטיבית

נבדק כיצד מגדירי� , וכחלק מהראיונות עצמ�, הקיבוצי� שהיוו את מקרי הבוח$ לצרכי המחקר

 .המשתתפי� בתהלי� הצלחה או כישלו$ שלו

יכול להיווצר נתק בי$ סביבת התהלי� לבי$ .  תורפה עיקרית של התהלי�מהחקר עולה נקודת

א� , יתכ$ מצב שבו התהלי� עצמו יוגדר כמוצלח על ידי המשתתפי� בו. הארגו$ שבו מתבצע התהלי�

מצב  שבו למרות שהתהלי� התנהל בצורה טובה והיו לו . הוא לא יתפס ככזה בראייה כלל ארגונית

ספק לארגו$ את התוצרי� המקווי� ממנו כפי שהוגדרו על ידי בעלי העניי$ הוא לא , תוצרי� טובי�

 .בשלב של הכניסה לתהלי�

 :מהמחקר עולות שתי נקודות עיקריות כמשפיעות על התהלי� ותוצאותיו

 .במנחי התהלי� ובתהלי� עצמו, בצוות המארג$, מידת האמו$ שיש בהנהגת הקיבו� .1

ובי$ האווירה שקיימת בקיבו� באופ$ , לל הקיבו�הקשר בי$ המתרחש בתהלי� עצמו לבי$ כ .2

 .כללי לאווירה שנוצרת בסביבת התהלי�

לצור� כ� יש לבצע . עולה מהמחקר הצור� להתאי� את התהלי� לארגו$ בו הוא אמור להתבצע

בהתא� לכ� . וזאת בתר� תחילת התהלי�, מיפוי של סביבת התהלי� ואפיו$ של הנושא שעל הפרק

 .תהלי� כ� שתהיה הלימה מירבית בינו לבי$ הסביבה והנושאלנסות ולעצב את ה

 The Consensus "מחקר זה מתבסס מבחינה תאורטית על מבנה תהלי� כפי שמוצג בספר 

Building Handbook: A Comprehensive Guide to Reaching Agreement "  

)Susskind et al., 1999 .(י� לאפיוני� התרבותיי� עובדה זו חידדה את הצור� להתאי� את התהל

 .בנוס. להתאמת התהלי� לארגו$ מסויי�, הכלליי� שבמסגרת� פועל הארגו$

בניית "התהלי� נקרא . הצור� להתאי� את ש� התהלי� למהות שלו, עוד עולה מהמחקר

מתאי� יותר לתהלי� עצמו כפי שהוא " גיבוש הבנות"בעוד ממצאי המחקר מעלי� כי הש� " הסכמות

 . שמצופה ממנווכפי , מתנהל

לתרבות הניהול בחברות מסחריות מודרניות כפי , קווי הדמיו$ בי$ תרבות החברה הקיבוצית

מביא למחשבה שיש מקו� , )Kunda, 2006" (מהנדסי� תרבות"שמצטיירת בספרו של קונדה 

בוודאי נכו$ הדבר . ולא רק בקהילות חברתיות, להטמיע טכניקה זו בחברות וארגוני� מסחריי�

 ושינויי� Relocation, שיתופי פעולה, מיזוגי�: כגו$, רי� בה� הארגו$ עומד בפני מציאות חדשהבמק

 .משמעותיי� נוספי� המשליכי� על הארגו$
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 מבוא. 2

 A.D.R.) Alternative -בניית הסכמות מהווה ישו� חדש יחסית שהתפתח מתו� גישות ה 

Dispute Resolution .(ת וציבורית במטרה להטמיעו כחלק ממדיניות יישו� זה זוכה לתמיכה אקדמי

יניה 'וירג, פלורידה, ב במדינות כמו מונטנה"יישומו נפו� במיוחד בארה. כוללת לניהול קונפליקטי�

א� במסגרת ציבורית ממשלתית וא� , במדינות אלו הוקמו סוכנויות רשמיות לש� כ�. וקליפורניה

 ). Bowling, 2002 (תבמסגרת אקדמית בתו� אוניברסיטאו

בנוגע ) Consensus(פיתוח כלי זה נועד לשרת קהילות וארגוני� במטרה לגבש הסכמה רחבה  

רוב ). Innes and Booher, 1999(מדיניות או פעולות של הארגו$ או הקהילה , תוכניות, לאסטרטגיה

� באר. ב"העבודות והמחקרי� שנעשו בנושא מתרכזות ביישו� בניית ההסכמות בקרב קהילות בארה

קיימת מגמה להרחיב את . בי$ היתר על מנת לעזור בעיצוב תהליכי שינוי בקיבוצי�, נעשה שימוש בכ�

הקמה של שכונה : לדוגמא(השימוש בכלי למצבי� נוספי� הקשורי� לחברה הקיבוצית בפרט 

 . ובקרב ארגוני� שוני� ומסגרות נוספות בכלל, )קהילתית לצד הקיבו�

באה על מנת לבחו$ תהלי� זה באחד מהמצבי� ,  בקיבוצי�הבחירה בחקר התהלי� דווקא 

על מובהקות המצב בקיבוצי� נית$ ללמוד משני . החברתיי� והארגוניי� המובהקי� שקיימי�

 : אבחוני� המבדילי� את הקיבוצי� מארגוני� אחרי�

קיימי� מספר מאפייני� ): 1961, גופמ$" (ארגו$ טוטאלי"נית$ לאבח$ את הקיבו� כסוג של  .1

כפי שה� באי� לידי , המקבילי� בי$ הדר� בה תאר גופמ$ מוסד טוטאלי לבי$ חיי הקומונה

גופמ$ מתאר שבירת מחסומי� המפרידי� בדר� : לדוגמא. ביטוי במבנה הקיבו� המסורתי

דבר המאפיי$ ג� את , פעולות חופשיות ועבודה, מגורי�:  החיי�כלל בי$ שלוש ספירות של

מציאות ארגונית זו יוצרת רשת של קשרי� מורכבי� המהווה כר פורה . המסגרת הקיבוצית

ומצד שני ביכולת לספק בסיס רחב להדברות ולמציאת , למצבי� קונפלקטואלי� מצד אחד

 .מי� בחברהפתרונות כוללי� שיתנו מענה לאינטרסי� השוני� הקיי

 קיומה של מערכת קבלת החלטות המבוססת על דמוקרטיה  ישירה והשתתפותית  .2

. מערכת זו מעוגנת בחוקי האגודה ובנורמות החברתיות עליה מושתת הקיבו�): 1999, רוזוליו(

דבר זה מחייב לנקוט במהלכי� של הדברות ושכנוע בי$ החברי� באגודה השיתופית במטרה 

 .חבהלגבש החלטה בהסכמה ר
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שתי סיבות אלו מקבלות משנה תוק. כאשר מדובר בצור� לקבל החלטות הנוגעות לערכי 

תהלי� . בדומה לתהלי� המתקיי� לקראת עיצוב מחדש של אורחות החיי� בקיבו�, הליבה של הקיבו�

, "תהליכי השינוי"ובהקשר זה נוצר עול� מושגי� המדבר על , "השינוי"זה נודע בעגה הקיבוצית בש� 

בעקבות תהליכי� אלו נחלקו הקיבוצי� לשתי קבוצות . ועוד" סוכני השינוי", "וליכי השינוימ"

ציר הזמ$ התאפיי$ , בקיבוצי� שעברו שינוי. כאלו שעברו שינוי ולכאלו שלא עברו שינוי: עיקריות

 ". לאחר השינוי"והתקופה ש" לפני השינוי"בתקופה של 

אות� החברי� , ל על ידי כלל החברי�כל החלטה משמעותית בקיבו� אמורה להתקב 

זאת להבדיל מכל ארגו$ אחר בו קיימת הנהלה שתפקידה . שלהחלטות אלו השפעה ישירה עליה�

 . לקבל החלטות ואי$ הכרח לשכנע או לקבל את הסכמת כל האנשי� בארגו$

על פי רוב שינויי� משפיעי� על חזית מצומצמת מכלל התנהלות , בעוד שבארגוני� אחרי�

משליכי� על נקודות , ועל אחת כמה וכמה שינויי� בערכי הליבה, בקיבו� כמעט כל שינוי, רגו$הא

 . ובאופ$ אישי על כלל החברי� בקיבו�, וצדדי� נוספי� בהתנהלות הקיבו�

, שוויו$ ער� האד� והעבודה: שני הבסיסי� המרכזיי� שמהווי� את בסיס רעיו$ הקיבו�

שינויי� אלו . עמדו להשתנות, )1996, ב$ רפאל(ובמוסדות הצריכה באמצעי היצור , והשותפות בנכסי�

הכלכליות והחברתיות שהתרחשו באר� החל מסו. , היו הכרח המציאות לאור התמורות הפוליטיות

  .שנות השבעי�

לאחר הבחירות לכנסת האחת .  עמדה התנועה הקיבוצית בפני מציאות חדשה1985החל בשנת 

, ושר האוצר יצחק מודעי, מר שמעו$ פרס, החליטו ראש הממשלה דאז, עשרה וכינו$ ממשלת האחדות

, שוק העבודה קרס, בעקבות תוכנית זו המשק היצרני עבר זעזוע. על תוכנית כלכלית לייצוב המשק

 .מציאות זו לא פסחה על הקיבוצי�. ונוצר חוב גדול לבנקי� שהל� וטפח

עד . 1987בשנת ויי� בחברה הקיבוצית נית$ היה לראות את תחילתו של תהלי� השינ, בפועל

. אותה עת הסתמכו הקיבוצי� על מנגנו$ התמיכה והעזרה ההדדית שהבטיחו התנועות הקיבוציות

הווה  , זההודיעו התנועות לחברי קיבו� בית אור$ שאי$ ביכולת� להמשי� ולתמו� בקיבו�באותה שנה 

אירוע זה נודע לימי� . )2003, ארגמ$(י�  מפסיק להתקיהיה ידוע ומקובלהקיבו� כפי שאומר שרעיו$ 

קבוצה , "קבוצת שיאו$ "חברי לידיה�קיבלו בית אור$ קיבו� ניהול את . "פרשת קיבו� בית אור$"כ

פרשה .  הקלאסיקיבו� בהתנהלות השינוי ארגוני ותפיסתי מהותישחרטה על דגלה את הצור� להנחיל 

 . קיבו�בשינויי� ה את תחילת עיד$ תהיוווה" הקיבו� המסורתי" את סופה של תקופת ה סימלזו

הקיבוצי� הראשוני� שנדרשו למהלכי שינוי היו אלו אשר השינוי נכפה עליה� כתוצאה  

כדוגמת ) 2004, פוקס(איו� קיומי שהיוותה עבור� מלחצי� חיצוניי� או שנקלעו למצוקה מוחשית 
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תהלי� שהוטמע בשיטת ב ונוהלו, חזקהשינויי� אלו הובלו על ידי הנהלה אסרטיבית ו. קיבו� בית אור$

Top-Down בשלב מאוחר יותר אימצו קיבוצי� נוספי� את הצור� . 1)1996, רפאל-ב$( לכלל הקהילה

ולא מתו� לח� , אלא שבה� נעשה השינוי מתו� בחירה וכתוצאה של תיכנו$ וחשיבה מוקדמת, בשינוי

 .ואילוצי� של זמ$ ומשאבי�

 המקובלתבשיטה ובדר�  � אמורה לבוא לדיו$ ולהתקבלבקיבוינויי�  השלגביההחלטה  

בתקנו$ , ג� מההיבט החוקי. של דמוקרטיה ישירה והשתתפותיתבדר� , דהיינו, הקיבוציתבחברה 

הצור� . 2הקיבו� מוגדר שהחלטות מהותיות צריכות להתקבל ברוב מיוחס מכלל החברי� בקיבו�

הקיבוצי� מ חלקהביא ,  נושאי� עקרוניי� לגביהסכמה רחבהוב ,לקבל החלטות בצורה דמוקרטית

  ".בניית ההסכמות"  את הטכניקה הנקראת אמ�ל

 במטרה להגיע להסכמה רחבה ת נציגי� בעבודה ע� קבוצנת מאופייטכניקת בניית ההסכמות 

ככל שתהלי� בניית . מראשעליה�  שמגדירי� ומסכמי�לגבי נושא מסויי� או מספר נושאי� כפי 

נדרש להוביל כ� , הנושא שעל הפרק מורכב ועמוקככל שו, ה מגוונת ושסועהההסכמות נעשה בחבר

ולא להסתמ� על פעולות מאולתרות , תהלי� מובנה לפי שלבי� ידועי� מראש לכלל האוכלוסייה

 .בשטח

 נית$ למצוא מצבי� חברתיי� ונושאי� ,עומדת בפני תהליכי שינויהבחברה הקיבוצית  

בתו� הקיבו� קיימות קבוצות . קי� והרגישי� ביותר של הארגו$מורכבי� הנוגעי� בשורשי� העמו

קיימי� ,  המשותפי� לכלל האוכלוסייה בקיבו�האינטרסי�בצד . אינטרסי� לגבי כל נושא ועניי$

מצב , מצב משפחתי, קבוצות אלו מתחלקות לפי מאפייני� של גיל. אינטרסי� שוני� לקבוצות השונות

מצב זה יוצר חברה בעלת שסעי� מצטלבי� ולאו דווקא . קצוע ועודמ, השכלה, מקו� עבודה, בריאותי

: תחומי�של  באה לידי ביטוי במכלול תמורכבות החברה הקיבוצי). 1972, ליפסט(מצטברי� 

, עובדה זו מרחיבה את תחו� הנושאי� שבדיו$ מחד. ותרבותי, תפיסתי, תעסוקתי, כלכלי, אידיאולוגי

מורכבות המצב הולכת ומועצמת ככל .  קונפליקטי� מאיד�א� יוצרת תשתית רחבה יותר לקיו�

 . שמדובר על קיבו� שהינו רב דורי

 לידי ביטוי ביתר שאת בחברה בעלת יחסי� מתמשכי� י�יתרונות תהלי� בניית ההסכמות בא 

בהתא� .  החברתי והקהילתישישמרו את המרק�יבת לתהליכי� ימחוה ,החברה הקיבוצית וכמ

, זו מהווה סביבה מתאימה להפעלת שיטות אלטרנטיביות לפתרו$ קונפליקטי�לטבעה המיוחד חברה 

                                                 
השפעה כלפי ממדובר על התגייסות חברתית כתוצאה מסוג זה כאשר בקונפליקט ) 1989(רפאל מפנה לאולס$ - אליעזר ב1$

 .מטה מצד המנהיגי� שיוזמי� שינוי חברתי מתו� עמדות של כוח
של  תקנו$ הקיבו� קובע שהקיבו� רשאי להחליט על תיקוני� או שינויי� בתקנו$ זה א� נתקבלה עליו החלטה ברוב 2

שלושה רבעי� מכלל המצביעי� בעד ונגד ובלבד שמספר המצביעי� התומכי� בתיקו$ לא יפחת משני שלישי� מכלל חברי 
 )2004, נוע� (הקיבו�
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היא מעדיפה שיטות אלו על פני מאבקי� והכרעות כתוצאה מהתדיינות . כמו משא ומת$ אינטגרטיבי

 ). Auerbach, 1983(חוקתית והפעלת סנקציות 

החל , שלביה�במחקר נבדקו תהליכי בניית ההסכמות כפי שהתבצעו בשני קיבוצי� על כל 

התנהלות , דר� גיבוש הרעיו$ והיוזמה לבצע תהלי� של בניית הסכמות, מהשלבי� שקדמו לתהלי�

 . ומה שקרה בקיבו� לאחר סיו� התהלי�, התהלי� עצמו

כאשר , המחקר נער� בקיבוצי� שעברו תהלי� של בניית הסכמות בליווי אות� אנשי מקצוע

תהלי� שעבר הקיבו� השני לפי תפיסת אנשי המקצוע תהלי� בקיבו� אחד נתפס כמוצלח יותר מה

 .ולפי עדות החברי� באות� הקיבוצי� עצמ�, שליוו את התהלי� בשני המקומות

ולתת הסבר לא רק לגבי , מחקר זה יכול להוות נדב� בבדיקת הרציונאל שבתהלי� זה 

י� משפיעי� על אלא ג� להעלות השערות מדוע אות� משתנ, הגורמי� להצלחה או לכישלו$ התהלי�

המדברת על ) Allport, 1954(יש בכ� להזכיר את העבודות הראשונות אודות תיאורית המגע . התהלי�

התיאוריות .  ודעות קדומות בעקבות קיו� של מגע אישי קרוב בי$ קבוצות�הפחתת סטריאוטיפי

, ת הגיוניותוהרציונאל העומדי� בבסיס תיאורית המגע ובבסיס הטכניקה של בניית ההסכמות נראו

 . א� יש צור� לבדוק אות$ אמפירית ולספק לה$ הסבר אקדמי, ומובנות, ברורות

המחקר מצביע על הדמיו$ הקיי� בי$ שיטות הניהול הקיימות בקיבוצי� לבי$ שיטות הניהול  

לכ$ עולה ההשערה כי נית$ להשלי� מממצאי מחקר זה על עיצוב . של ארגוני� מודרניי� וחדשי�

 .מי� בארגוני� נוספי� פרט לקיבוצי�תהליכי� דו

מכיוו$ שעל התהלי� להתאי� , מחקר זה אינו מתיימר לספק מרש� בטוח להצלחת התהלי� 

, מחקר זה יכול לשי� את הדגשי� בהבניית התהלי�. עצמו לאופי ולתרבות הארגו$ שבו הוא מתקיי�

 .ולתמרר את המקומות מה� יש להישמר, להאיר את שדורש תשומת לב

 


