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פיטר במברגר אמיר ארז

ההשפעה של התעמרות על התפקוד של הפרט והצוות 	
מפרספקטיבה קוגניטיבית

בירושלים  העברית  מהאוניברסיטה  לרפואה  דוקטור  בטכניון,  לרפואה  בפקולטה  קליני  חבר  פרופ'  ריסקין:  אריה  פרופ' 

ויילודים במרכז הרפואי בני-ציון בחיפה. מוסמך במנהל מערכות  יחידת טיפול נמרץ ביילוד במחלקת פגים  )1987(, מנהל 

בריאות בפקולטה לניהול ע"ש קולר באוניברסיטת תל אביב )2010(, וכעת לומד לתואר שלישי מחקרי בהתנהגות ארגונית 

במערכות בריאות בהנחיית פרופ' פיטר במברגר. פרסם מעל 90 מאמרים וכן פרקים בספרים.

לתעשייה  מבית הספר  דוקטור  פלורידה.  באוניברסיטת  למנהל עסקים  וורינגטון  בקולג'  בניהול  פרופ'  ארז:  אמיר  פרופ' 

ויחסי עבודה באוניברסיטת קורנל. מחקריו מתמקדים בהשפעת מצב רוח טוב ואישיות חיובית על תהליכי חשיבה, מוטיבציה 

ועל  הקוגניטיבי  התפקוד  על  כבוד,  וחוסר  רוח  גסות  כמו  בעבודה,  שליליות  התנהגויות  בהשפעת  וכן  בעבודה,  והתנהגות 

הביצועים של הפרט. פרסם מאמרים בעיתונים מקצועיים בתחומי המנהל, התנהגות ארגונית ופסיכולוגיה, ועבודותיו זכו גם 

 Academy of Management-לחשיפה ציבורית רחבה. פרופ' ארז שימש כחבר במערכות של עיתונים מובילים, כולל ה

Journal, Journal of Applied Psychology ואחרים.    

פרופ' פיטר במברגר: פרופ' בניהול וארגון בבית הספר למנהל עסקים בפקולטה לניהול ע"ש קולר באוניברסיטת תל אביב. 

 Academy of Management משמש גם כמנהל המחקר במכון סמיטרס באוניברסיטת קורנל וכעורך ראשי של העיתון 

 .)SIOP( ועמית החברה לפסיכולוגיה תעשייתית וארגונית )SOB( חבר בחברה להתנהגות ארגונית .Discoveries (AMD)

האקדמיה  של  הנאמנים  בחבר  ונציג   Academy of Management Journal (AMJ) בעיתון  עמית  עורך  גם  היה  בעבר 

פרו-סוציאלית,  והתנהגות  בעזרה  עוסקים  מחקריו   .)1990( קורנל  מאוניברסיטת  ארגונית  בהתנהגות  דוקטור  לניהול. 

 בפסיכולוגיה של בריאות תעסוקתית ובאסטרטגיות פיצוי. פרסם מעל 100 מאמרים בעיתונות המקצועית ופרקים בספרים. 

תקציר
התעמרות היא תופעה נפוצה במקומות עבודה. מחקרים מראים שמעבר להשפעות הרגשיות הנראות לעין, חשיפה 

להתעמרות פוגעת בזיכרון העבודה, שהוא המרכז הפעיל של המערכת הקוגניטיבית, ואשר בו מתבצעים רוב התכנון, 

הניתוח והניהול של משימות, ובכך היא פוגעת ביעילות ובאיכות הביצועים ברמת הפרט והצוות. בהתבסס על מחקרים 

שהראו שהתנהגויות בין-אישיות פוגעניות גורמות לדלדול המאגרים הקוגניטיביים, אנו מציעים מודל מסגרת תיאורטי 

להסבר ההשפעות של חשיפה להתעמרות על איכות הביצועים, הן ברמת הפרט בתיווך השפעתה הקוגניטיבית, והן 

הפועלים  הקוגניטיביים  לגבי המנגנונים  תובנות  מציגים  אנו  קבוצתיים.  תהליכים  על  בתיווך השפעתה  הצוות  ברמת 

מתחת לרובד התוצאתי הגלוי שיש לחשיפה ישירה - או אפילו עקיפה - להתעמרות ולגסות רוח על הקורבנות או על 

יכולות לסייע במציאת התערבויות שניתן לנקוט על מנת למזער את ההשפעה  הנוכחים שצפו באירוע. תובנות אלה 

השלילית של חשיפה להתעמרות על התפקוד הקוגניטיבי ועל עבודת הצוות. אנו מציעים גם כיווני מחקר עתידיים.   

אריה ריסקין

 מאמר זה פורסם בכתב העת "חידושים בניהול", גיליון מס' 3, דצמבר 2018, 
היוצא לאור על ידי הפקולטה לניהול על שם קולר באוניברסיטת תל אביב.
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כביכול  מתחשבות,  בלתי  כאמירות  מוגדרת  התעמרות 

בנורמות ההתנהגותיות של  הפוגעים  כמעשים  או  אקראיות, 

 Andersson & Pearson, 1999; Porath, Foulk,( הארגון

 )workplace bullying( התעמרות בעבודה .)& Erez, 2015

ֹוה התנהגות אגרסיבית  היא מצב שבו עובד, עמית או כפיף חו

בדיבור   - מילולית  להתבטא  יכולה  ונשנית. התעמרות  חוזרת 

חסר נימוס, פוגעני או גס רוח, שיכול להגיע עד כדי עלבונות 

 - מילולית  לא  גם בצורה  יכולה להתבטא  אישיים. התעמרות 

השפלה,   ,)harassment( בהטרדה  פוגענית,  בהתנהגות 

סחיטה רגשית )emotional abuse(, התנכלות או התייחסות 

בהתנהגות  להתבטא  יכולה  היא  הקיצונית  בצורתה  מזלזלת. 

מחוות  התפרצויות,  הכוללת   ,)aggression( ממש  אלימה 

לומר שמנעד  ניתן  פיזית.  ופגיעה  ואפילו התעללות  פוגעניות 

הביטויים של התעמרות נע בטווח שבין התנהגות לא ראויה 

או לא הולמת )incivility( וגסות רוח )rudeness( לבין אלימות 

ובריונות ממש )bullying(. בעוד שבעבר התעמרות נתפשה 

יותר כהתנהגות אישית או לכל היותר כאינטראקציה בין-אישית 

מערכתית  ארגונית  תופעה  בה  רואה  כיום  המחקר  שלילית, 

מערכתית  ארגונית  תפישה  בארגון.  מתהליכים  המושפעת 

רק  לא  השפעותיה  את  לבחון  מחייבת  התעמרות  של  כזו 

ברמת הפרט אלא גם ברמת הקבוצה והצוות, שהוא מסגרת 

 Ramsay, Troth, &( העבודה השכיחה ברוב הארגונים כיום

רבים המנהלים הם בצד  Branch, 2011(. אמנם במקרים 

הפוגע מכיוון שפער העוצמה מוטה לטובתם, אך יש גם לא 

או  מעט מקרים של פגיעה מצד עובד אחר, עמית 

 Coe & Gould, 2008;( לקוח  מצד  או  כפיף, 

 Keashly & Neuman, 2010; Klein &

 Forni, 2011; McKenna, Smith,

 Poole, & Coverdale, 2003; Porath & Erez, 2007,

 2009; Rafaeli et al., 2012; Riskin et al., 2015; Riskin

 et al., 2017; Timmons & Tanner, 2005; Ulrich et

al., 2006; Uzun, 2003(. יש המבדילים גם בין התעמרות 

התעמרות  לבין  יחידים,  הם  והנפגע  כשהפוגע  בין-אישית, 

קבוצתית )mobbing(, שבה ההתנהגות הפוגענית היא מצד 

קבוצת אנשים כלפי פרט יחיד. 

בין-אישיות  אינטראקציות  של  בתפקידן  המקצועי  העניין 

 low intensity negative( נמוכה  בעצימות  שליליות 

חסרת  התנהגות  כמו   ,)interpersonal interactions

נימוס )incivility) (Andersson & Pearson, 1999( או 

גסות רוח )rudeness( כסיבה לתפקוד ירוד, תופש מקום 

הולך וגדל במחקר בשנים האחרונות )Flin, 2010(. תופעת 

ההתעמרות נעשתה נפוצה וממאירה בארגונים ובמקומות 

 Appleby, 2010;( ביותר  חמורות  הן  והשלכותיה  עבודה 

 Porath et al., 2015; Porath & Pearson, 2010,

 2013; Rosenstein & O’Daniel, 2005, 2006, 2008;

Schilpzand, de Pater, & Erez, 2016(. הנחת היסוד 

ברוב המחקרים על התעמרות היא שגילוי יחיד של עוינות 

איננו מזיק ביותר, אלא דווקא האירועים החוזרים של גסות 

הפועלים   ,)disrespect( כבוד  וחוסר   )rudeness( רוח 

שגורמים  הם   ,)daily hassles( יום-יומיים  כמטרדים 

במוטיבציה  גם  שפוגעות  טווח,  ארוכות  רגשיות  להשלכות 

)Rafaeli et al., 2012(. עם זאת, מחקרים מהשנים 

קצרה  בחשיפה  אפילו  שדי  הראו  האחרונות 

כצופה  נוכחות  כגון  להתעמרות,  אחת 

רק  אפילו  או  התעמרות  של  באירוע 
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מחשבה על הנושא ללא גירוי ספציפי בסביבה, כדי לגרום 

לירידה מיידית בתפקודם של הפרט או הצוות, תוך פגיעה 

ביצירתיות )creativity(, ביכולת לבצע משימות מורכבות או 

 Porath & Erez, 2007, 2009;( לפתור בעיות מסובכות 

 Porath et al., 2015; Riskin et al., 2015; Riskin et

ידי  על  מוסברת  להיות  יכולה  אינה  זו  תופעה   .)al., 2017

היא  בלבד.  טווח  ארוכות  ומוטיבציוניות  רגשיות  השפעות 

אפילו  התעמרות,  לגילויי  שנחשפים  שמי  השערה  מחייבת 

בגילויי  מדובר  אם  ואפילו   - שלהם  הישיר  היעד  אינם  אם 

נתפשים  אינם  וכלל  שפירים  לכאורה  שנראים  התעמרות 

כמזיקים באופן מודע - עוברים דלדול קוגניטיבי ומנטלי כזה 

 Porath et al.,( ומיידית בתפקודם  ישירה  שגורם לפגיעה 

יש  להתעמרות  שלחשיפה  הראו  מחקרים  ואכן,   .)2015

 Porath et al., 2015; Rafaeli et( השלכות קוגניטיביות 

 al., 2012; Rosen, Koopman, Gabriel, & Johnson,

 2016; Skarlicki, van Jaarsveld, & Walker, 2008;

 Sliter, Jex, Wolford, & McInnerney, 2010; van

רוח,  גסות   .)Jaarsveld, Walker, & Skarlicki, 2010

כביטוי מרכזי ושכיח של התעמרות, מפריעה לזיכרון העבודה 

)working memory(, שהוא מרכז הפעילות של המערכת 

הקוגניטיבית ובו מבוצעים רוב התכנון, הניתוח והניהול של 

ישירות  פוגעת  ובכך   ,)Engle & Kane, 2004( משימות 

בתפקודים הקוגניטיביים הנדרשים לביצוע משימה בצורה 

תפקודיים  מנגנונים  שלושה  יש  העבודה  לזיכרון  יעילה. 

 )verbal-phonological( שמיעתי-שפתי  א.  עיקריים: 

)ויש  ומדיבור  משמיעה  שנקלט  מידע  לשמירת  האחראי 

visuo-( חזותי-מרחבי  ב.  ליצירתיות(;  אותו  הקושרים 

בראייה  שנקלט  חזותי  מידע  לשמירת  האחראי   )spatial

 attention to לפרטים,  לב  לתשומת  אותו  הקושרים  )ויש 

detail(; ג. המעבד המרכזי )central executive( הקשור 

לקבלת החלטות, לתכנון ולפתרון בעיות, במיוחד במשימות 

 Ashcraft & Radvansky, 2014; Engle &( מורכבות 

זיכרון  Kane, 2004 ; Porath et al., 2015(. כל מרכיבי 

העבודה עשויים להיפגע בצורה קשה מחשיפה להתעמרות.

שחשיפה  כך  על  הצביעו  האחרונות  מהשנים  מחקרים 

הקוגניטיביים  המאגרים  לדלדול  להביא  יכולה  להתעמרות 

הפרט  של   )depletion of cognitive resources(

 Porath & Erez, 2007, 2009, 2011; Porath &(

העובדה   .)Pearson, 2010; Rafaeli et al., 2012

כגורם  רבים  במקרים  פועל  קוגניטיביים  מאגרים  שדלדול 

יסודי לביצועים ירודים בארגונים מחייבת בחינה מעמיקה של 

הקשר בין חשיפה להתעמרות לבין תפקוד קוגניטיבי ורמת 

ּוך ברמה הקוגניטיבית  הביצועים. אנו מציעים שיש קשר, המתו

חברתיות- אינטראקציות  בין   ,)cognitively mediated(

 social negative interpersonal( שליליות  בין-אישיות 

 poor( ירודים  ביצועים  לבין  בארגונים   )interactions

ברמת   )performance deficiencies או   performance

על   ,)productivity( פוריות  על  )בדגש  והקבוצה  הפרט 

שירות )service(, ועל שגיאות ותאונות(.

בסקירה  התמקדו,   )Hershcovis, 2011( ואח'  הרשקוביץ 

החשיפה  תדירות  בין  הקשר  בבדיקת  הנושא,  על  שכתבו 

 job( העובד  של  הרצון  שביעות  לבין  להתעמרות 

ושיעור   )wellness( הכללית  הרגשתו   ,)satisfaction

שמחקר  בעוד   .)turnover( עבודה  במקומות  התחלופה 

חשיפה  של  ומוטיבציוניות  רגשיות  בהשלכות  המתרכז 

הטווח  ארוכות  ההשלכות  להבנת  רבות  תורם  להתעמרות 

מצליח  איננו  הוא  ארגונים,  על  בין-אישיות  התנהגויות  של 

להציע הסבר מקיף להשלכות המיידיות של תופעות כאלה 

 Schilpzand et al.,( ואח'  שילפזנד  גם  ביצועים.  על 

2016(, שהתמקדו במגוון גורמים המבשרים על התעמרות 

לא  ובתוצאותיה ברמת הפרט,   )incivility antecedents(

הקדישו די תשומת לב להשפעות הקוגניטיביות ולהשלכות 

של התעמרות על ביצועים.

להתמקד  ננסה  אנו  אלה,  קודמות  מסקירות  בהבדל 

של  במהירות  והמתפתח  הגדל  תת-התחום  את  ולהבהיר 

המחקר על השפעות חשיפה להתעמרות בעצימות נמוכה 

ברמת  ביצוע  תלויות  תוצאות  מגוון  על  רוח(  גסות  )כמו 

ּוכות על-ידי מנגנונים קוגניטיביים.  הפרט והקבוצה, המתו

מספקת  עדות  המקצועית  בספרות  כבר  יש  להערכתנו, 

בעצימות  התעמרות  של  שונות  שצורות  לכך  ומשכנעת 

משמעותי  חלק  להסביר  יכולות  רוח(  גסות  )כמו  נמוכה 

 )unexplained variance( מוסברת  הבלתי  מהשונות 

 Riskin et al.,( עבודה  ובמקומות  בארגונים  ביצועים  של 

multi-( רב-שלבי  מודל  של  מסגרת  מציעים  אנו   .)2015

מחקר  כיווני  הדגשת  תוך  הללו,  הקשרים  להסבר   )level

ביצועים  לבין  להתעמרות  חשיפה  בין  הקשר  על  עתידיים 

בעבודה )ראו תרשים להלן(.

של  אינטגרציה  מאפשר  רב-שלבית  פרספקטיבה  אימוץ 

הקשורים  תהליכים  ושל  הפרט  ברמת  קוגניציה  מחקרי 

להניח  מאפשר  הוא  וכן  הקבוצה,  ברמת  צוות  לעבודת 

לכך  המביאים  התהליכים  להסבר  ומקיף  רחב  בסיס 

שחשיפה להתעמרות ביחסים הבין-אישיים גורמת לתפקוד 
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על  הקבוצה. המחקרים  ברמת  והן  הפרט  ברמת  הן  ירוד 

אותנו  ממקדים  לביצועים  קוגניטיבי  תפקוד  בין  הקשר 

העבודה.  זיכרון  על  להתעמרות  שיש  ההשפעה  בהבנת 

לזיכרון העבודה יש תפקיד מרכזי בתכנון, בניהול משימות 

ובחלוקת זמן וקשב בין משימות שונות, מה שמאפשר לאדם 

ולהתעלם  לגירויים מסוימים  לב סלקטיבית  לייחד תשומת 

מגירויים אחרים – כישורים שהם הכרחיים לביצוע משימות 

 Ashcraft & Radvansky, 2014; Baddeley, 2012;(

 Bunting & Cowan, 2005; Engle & Kane, 2004

(. מחקרי מעבדה ושדה על השפעת חשיפה להתעמרות 

להישאר  הפרט  של  ביכולתו  לפגוע  בכוחה  שיש  מראים 

אינטגרציה  ולעשות  נתונים  בין  לתמרן  במשימה,  ממוקד 

לתכנן  וכן   )identify patterns( דפוסים  לזהות  שלהם, 

ולבצע מכלול פעולות שהן הבסיס לרמת הביצועים הכללית 

 Ashcraft & Radvansky, 2014; Porath & Erez,(

 .)2007; Rafaeli et al., 2012; Rosen et al., 2016

יש  ורגשות,  מוטיבציה  על  בצד השלכותיה של התעמרות 

לה השלכות קשות על דלדול המאגרים הקוגניטיביים ועל 

סקירה  של  המוקד  שהם  העבודה,  בזיכרון  העיבוד  יכולת 

 Ashcraft & Radvansky, 2014; Engle & Kane,( זו 

הדלדול   .)2004 ; Erez, Porath, & Foulk, 2014

ידי  על  הנגרם   )cognitive depletion( הקוגניטיבי 

חשיפה להתעמרות, אפילו אם היא במחשבה בלבד, פוגע 

בשלושת המרכיבים העיקריים של זיכרון העבודה שתוארו 

לב  תשומת  לחוסר  גם  גורמת  להתעמרות  חשיפה  לעיל. 

ביצירתיות  ולהפחתה   )inattention to detail( לפרטים 

 Ashcraft & Radvansky, 2014; Cohen & Bailey,(

 1997; Engle & Kane, 2004; Porath & Erez, 2007,

Porath et al., 2015 ;2009(. אך חמורה מכל אלה היא 

ההשתלטות כתוצאה מפגיעתה של החשיפה להתעמרות 

על המעבד המרכזי של זיכרון העבודה, דבר שפוגע ביכולת 

כשמדובר  במיוחד  בעיות,  ולפתור  לתכנן  החלטות,  לקבל 

חקירת   .)Porath et al., 2015( מורכבות  במשימות 

השפעת חשיפה להתעמרות על צוותים רפואיים מדגישה 

הפעולה  תחומי  ארבעת  על  המזיקה  השפעתה  את 

אבחנה,  לכלל  המידע  עיבוד  נתונים,  איסוף  העיקריים: 

 Riskin et al.,( פיתוח חלופות לפתרון וביצוע במתן טיפול

.)2015; Riskin et al., 2017

:Individual Cognitive processes
תהליכים קוגניטיביים ברמת הפרט: 

Working memory - זיכרון העבודה
Attention control - בקרת תשומת לב

:Team coordination mechanisms
תהליכי קואורדינציה ברמת הצוות: 

Information sharing - שיתוף מידע
Workload sharing - חלוקת נטל העבודה

          Feedback seeking and provision - חיפוש ומתן משוב
 Transactive memory - זיכרון קיבוצי

Performance
ביצועים

Incivility
התעמרות

)+()-(

)+()-(

Hypothesized multi-level framework for explaining the effects of incivility on performance
והצוות הפרט  ברמת  ביצועים  על  להתעמרות  חשיפה  של  ההשפעות  את  המתכלל  תיאורטי  מודל  של  תרשים 
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הקוגניטיבי  התפקוד  על  להתעמרות  החשיפה  השפעת 

חורגת בהרבה מעבר להשפעות על ביצועים ברמת הפרט, 

 group( קבוצתיים  תהליכים  על  גם  השלכות  לה  ויש 

processes(. בהתבסס על מחקרים על יכולות זיהוי סימנים 

מזוויות  הסתכלות   ,)signal / cue detection( ורמזים 

מהזיכרון  מידע  שליפת   ,)perspective taking( אחרות 

הרחב  בהקשר  נתונים  ומיקום   )information recall(

 contextualization) (Gilbert & Hixon,( המתאים להם

 1991; Gilbert & Krull, 1988; Gilbert, Pelham,

 & Krull, 1988; Hodsoll, Viding, & Lavie, 2011;

 Lavie, 1995, 2010; Lavie, Beck, & Konstantinou,

 2014; C. Rossnagel, 2000; C. S. Rossnagel, 2004;

עומס  בין  לקשר  ניתן   ,)Stasser & Titus, 1985, 1987

 cognitive overload) (Ashcraft &( קוגניטיבי  יתר 

 Radvansky, 2014; Gilbert & Krull, 1988; Gilbert

קריטיים  לתהליכים   )et al., 1988; Milgram, 1970

 )information sharing( מידע  שיתוף  כמו  בקבוצה, 

 workload sharing) (Gigone( עבודה  עומס  וחלוקת 

 & Hastie, 1997; Mesmer-Magnus & Dechurch,

 ,)2009; Vashdi, Bamberger, & Erez, 2013

 feedback seeking) (Ashford, 1986;( משוב  חיפוש 

קיבוצי  וזיכרון   )Ashford, Blatt, & VandeWalle, 2003

 transactive memory) (Austin, 2003; “Daniel(

 M. Wegner: Award for Distinguished Scientific

 Contributions,” 2011; Hollingshead, 1998a,

.)1998b; Moreland & Myaskovsky, 2000

היא  כי  צוותים,  של  ליעילותם  המפתח  היא  קואורדינציה 

המשותף  היעד  למען  לפעול  הצוות  חברי  לכל  מאפשרת 

)Cohen & Bailey, 1997(. נקל אפוא להבין את ההשלכות 

של פגיעה קוגניטיבית על הפרטים המרכיבים את הצוות 

 )Porath & Erez, 2007, 2009; Riskin et al., 2017(

 Porath &( בין שהם הנפגעים הישירים מההתעמרות   -

 Porath & Erez,( ובין שהם רק עדים לה )Erez, 2007

והסמויים  הגלויים  הקואורדינציה  מנגנוני  ועל   -  )2009

 (explicit and implicit coordination mechanisms)

 (Espinosa, Lerch, & Kraut, 2004; Riethmuller,

 Fernandez, Eberhardt, Timmermann, & Boos,

 2012; Zala-Mezo, Wacker, Kunzle, Bruesch,

הפגיעה  ליעיל.  הצוות  את  שהופכים   ,)& Grote, 2009

פוגעת  מהתעמרות  כתוצאה  הצוות  בחברי  הקוגניטיבית 

ידי  על  למשל  מתואמת,  בצורה  פעולה  לשתף  ביכולתם 

 Riskin et al., 2015; Riskin et( ביניהם  מידע  שיתוף 

al., 2017(. לעומת זאת, הפגיעה בהתנהגותם החברותית 

את  המרכיבים  הפרטים  של   )prosocial behavior(

את  מפחיתה   )Porath & Erez, 2007, 2009( הצוות 

 Riskin et( ולחלוק בעומס העבודה  לזה  זה  רצונם לעזור 

    .)al., 2015; Riskin et al., 2017

אנו מבינים כיום שזיכרון קיבוצי הוא אחד הכלים החשובים 

ביותר בעבודת צוות, שכן הוא כולל בתוכו את הידע המשותף 

מחברי  מי  )אל  הקבוצה  חברי  של  ההתמחויות  תחומי  על 

מסוים(,  בתחום  בעיה  כשמתעוררת  לפנות  יש  הקבוצה 

)תהליך  הצוות  עבודת  במהלך  המשימות  תיאום  מנגנון  את 

בקואורדינציה  נעשה  יחד  לעבוד  הרגילים  שבצוותים 

מושלמת לעיתים ללא צורך בתקשורת מילולית(, ואת האמון 

בין חברי הצוות )שהוא הבסיס ההכרחי להסתמכות הדדית 

 Austin, 2003; “Daniel M. Wegner:( פעולה(  ולשיתוף 

 Award for Distinguished Scientific Contributions,”

 2011; Hollingshead, 1998a, 1998b; Moreland &

עיקרי  מרכיב  הוא  הקיבוצי  הזיכרון   .)Myaskovsky, 2000

בקואורדינציה הסמויה של הצוות. מנקודת המבט של שימור 

 resource ecology perspective) (Hobfoll,( המשאבים

 )stress, strain( לעקה  שנחשף  פרט  כל   )1989, 2001

הכרוכה בחשיפה להתעמרות מנסה לשמור על המשאבים 

והרגשיים שלו על מנת להתמודד. במצב כזה  הקוגניטיביים 

הפרטים המרכיבים את הצוות אינם מסוגלים לזכור מי מהם 

מומחה באיזה תחום ומי מהם מסוגל לתפוש את מקומו של 

איש הצוות שנפגע ביותר מההתעמרות ואיננו כשיר לתפקד 

שנפגע  בין  הצוות,  מחברי  אחד  כל  כזה,  במצב  כרגע.  כלל 

במחשבות  אפוף  בעיקר  בהתעמרות,  שצפה  ובין  ישירות 

קוגניטיביים  משאבים  לו  ואין  האירוע  על   )preoccupied(

הנדרשים כדי לשחזר או ליישם את הידע הקולקטיבי האצור 

המשאבים  דלדול  ועוד,  זאת  הצוות.  של  הקיבוצי  בזיכרון 

הקוגניטיביים )ובמיוחד זיכרון העבודה( מפריע לחברי הצוות 

לסייע  שיכולים  הגלויים  הקואורדינציה  מנגנוני  את  להפעיל 

 Espinosa et al.,( וחירום  דחק  במצבי  לתפקד  לצוותים 

 2004; Riethmuller et al., 2012; Xiao, Mackenzie,

Patey, & Group; Zala-Mezo et al., 2009(. במצב כזה 

המודעות לצרכים של חברי הצוות האחרים יורדת והשימוש 

בתקשורת ישירה פוחת, כמו גם מתן הוראות ברורות, שיתוף 

מידע וחיפוש והחלפה של משוב הדדי.

המודל  את  להבין  ניתן  לעיל  הספרות  סקירת  בסיס  על 

המוצע בתרשים, אשר מתכלל את ההשפעות של חשיפה 

והן  הפרט  ברמת  הן  בארגונים,  הביצועים  על  להתעמרות 



6חידושים בניהול | דצמבר 52018

להשלכות  פוטנציאל  יש  בהתעמרות  הקבוצה.  ברמת 

 Bender &( הפרט  של  הקוגניטיבית  ברמה  הן  שליליות 

 Alloy, 2011; Porath & Erez, 2007, 2009, 2011;

והן ברמת   )Porath et al., 2015; Riskin et al., 2015

 Burtscher et al., 2011;( הקבוצתיים  התהליכים 

 Cohen & Bailey, 1997; Espinosa et al., 2004;

 Rico, Sanchez-Manzanares, Gil, & Gibson, 2008;

 .)Riethmuller et al., 2012; Riskin et al., 2017

מחקרינו על צוותים רפואיים שנחשפו להתעמרות תומכים 

 .)Riskin et al., 2015; Riskin et al., 2017( זה  במודל 

מצד  שהיא  )בין  להתעמרות  חשיפה  של  ההשפעה  הבנת 

על  ומשפחתו(  מטופל  מצד  שהיא  ובין  עמית,  או  ממונה 

להבנת  לתרום  עשויה  רפואיים  צוותים  של  קליני  תפקוד 

ירודים, לפגיעה במטופלים  לביצועים  התהליכים המובילים 

 )iatrogenesis )יטרוגנזיס  הרפואי  בטיפול  ולשגיאות 

שעשויות להיות קטלניות ועלותן אדירה. הקשר בין תפקוד 

לקוי ויטרוגנזיס לבין יחסים בין-אישיים עכורים הוזכר בעבר 

ושגיאות  יטרוגנזיס  לשם הקטנת  להתערבות  כיעד אפשרי 

 Flin, 2010; Rosenstein &( רפואיות במערכת הבריאות

O’Daniel, 2005, 2006, 2008(, אך  עד לאחרונה לא זכה 

 Riskin et al., 2015; Riskin et al.,( לתימוכין מחקריים 

או להתעמרות  רוח  לגסות  2017(. ההשלכות של חשיפה 

המנגנון  את  בבירור  מדגימות  רפואיים  צוותים  תפקוד  על 

לידי  באים  כשהדברים  במיוחד  לעיל,  שהוצע  הקוגניטיבי 

ובפגיעה  מורכבות  וטיפוליות  אבחנתיות  במשימות  ביטוי 

 )coordinative mechanisms( הקואורדינציה  במנגנוני 

במיוחד  רפואיים,  צוותים  של  לפעולתם  חיוניים  כה  שהם 

 Burtscher et al., 2011; Cohen &( חירום  במצבי 

 Bailey, 1997; Espinosa et al., 2004; Rico et al.,

.)2008; Riethmuller et al., 2012

אנו מציעים שלושה יעדי מחקר לעתיד:

א. דרושים עוד מחקרים, בעיקר מחקרי שדה, שיבדקו את 

בתרשים(  )המודגם  במודל  שהוצגו  המתווכות  ההשפעות 

בסימולציה,  או  מעבדה  בתנאי  רק  היום  עד  ברובן  ונבדקו 

אלה  מחקרים  בארגונים.  היום-יום  חיי  על  תובנות  ויספקו 

יצטרכו גם להעמיק יותר בהשפעות של חשיפה להתעמרות 

ממקורות שונים על התהליכים הקוגניטיביים והקבוצתיים. 

החשיפה  השפעת  של  ובדיקה  חקירה  בעוד  צורך  יש 

בודדת  חשיפה  של  האפקט  משך  זמן,  לאורך  להתעמרות 

לעומת חשיפות חוזרות, שכן עדיין אין בידינו מידע על הנושא 

שנעשה  הפרט,  על  מגינות  הן  האם  חוזרות:  חשיפות  של 

חסין יותר )resilient(, מפני האפקטים השליליים, או דווקא 

 ?)vulnerable( הופכות אותו לפגיע יותר

מתווכים  משתנים  רק  לא  שיבחנו  במחקרים  צורך  יש  ב. 

על  התעמרות  השפעת  של  המוצע  במודל   )mediators(

משתנים  גם  אלא  תרשים(,  )ראו   )performance( ביצוע 

 role( התפקיד  עומס  כמו   ,)moderators( ממתנים 

 team( תומך  צוותי  ואקלים  הפרט,  ברמת   )overload

תומך  צוותי  אקלים  הקבוצה.  ברמת   )support climate

קולקטיבי  באופן  חווים  חברי הקבוצה  למידה שבה  מתייחס 

לחלוק  לזה,  זה  לעזור  רוצים  הצוות  שחברי  התחושה  את 

ביניהם את העומס ולתת גיבוי זה לזה בכל עת שיידרשו לכך 

)Bacharach & Bamberger, 2007(. משתנים ממתנים 

אלה יכולים להחליש או להגביר את ההשפעות השליליות, אם 

אפקט ההתעמרות  של   )conditioning( התניה  באמצעות 

 )moderation( ידי מיתון  ואם על  על התפקוד הקוגניטיבי, 

הפרט  ברמת  התפקוד  על  הקוגניטיביות  ההשפעות  של 

והצוות. גורמים ממתנים אפשריים לשלב הראשון של התיווך 

 )resilience( במודל יכולים לכלול: חשיפה חוזרת, חוסן נפשי

התיווך  בשלב  ממתנים  גורמים  תומך.  צוותי  אקלים  או 

לכלול את מידת הרגישות של תהליך העבודה  יכולים  השני 

המשוב  מיידיות   ,)sensitivity of the work process(

)immediacy of feedback( ואקלים צוותי תומך.

הקוגניטיבית  בהשפעה  הבדל  יש  אם  גם  לבדוק  ניתן  ג. 

יחידים  של  בהתעמרות  מדובר  כאשר  הצוות  ביצועי  על 

)פוגע ונפגע( בתוך הצוות או מחוצה לו, לעומת התעמרות 

קבוצתית )התנהגות פוגענית שקבוצת אנשים מפנה כלפי 

שפוגע  שלם  בצוות  מדובר  אם  במיוחד   ,)mobbing יחיד, 

בפרט יחיד מתוכו.  

להגביר  העשויות  התערבויות  שיבחנו  מחקרים  דרושים  ד. 

ואפילו להעלים את ההשפעות  או להחליש  את החוסן הנפשי 

השליליות של חשיפה להתעמרות על תפקוד הפרט והצוות. בין 

ההתערבויות האפשריות יש מקום חשוב לאלה המבוססות על 

הנדסת אנוש )applied cognitive engineering( או על שינוי 

 mindset adjustment) (Pennebaker, 1993,( הלך הרוח 

Pennebaker & Seagal, 1999 ;1999(. למשל, אנו מצאנו 

מפני  שחוסנו  רפואיים  בצוותים  מעודדות  ראשונות  תוצאות 

 CBM השפעת החשיפה לגסות רוח על התפקוד הקליני בשיטת

פרופ'  ידי  על  שפותחה   ,)(cognitive biased modification

.)Riskin et al., 2017( יאיר בר-חיים מאוניברסיטת תל-אביב
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