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 אכיפה היא לא הפתרון: על הטמעת אתיקה כתהליך חינוכי

 (2009\3) 1מאת: דר' יובל דרור

 

 שתי דרכים נפרדו ביער עבות"

 לא שתיהן בשבילי, הצרתי על כך

 נעצרתי מולן לזמן ממושך

.... 

 ברבות הימים, בשנים הבאות

 שם -אנח בחזרי לספר איך אייא

 משתי הדרכים שביער עבות

 בה פחותבחרתי בזו שהלכו 

 דל בעולם"ופה הרי כל ההב

 

 )רוברט פרוסט(                           

 

"The hottest places in hell are reserved for those who in times of great moral 

crisis maintain their neutrality"  

Dante 

 

 מבוא

ם אתיים עבורם. בין היתר ארגונים רבים דנים היום בשאלת הערך של העיסוק בהטמעת קודי

הם מתחבטים בשאלה מהי הדרך היעילה והמהירה להביא שינוי בהתנהגות האתית. פעמים 

רבות כלולה בהתלבטות זאת השאלה: אם כבר יש לנו קוד אתי והעובדים מכירים אותו, איך 

 נביא אותם לידי התנהגות התואמת אותו? 

 .2תם של מנגנוני אכיפהאחת התשובות הניתנות להתלבטות זאת הינה הקמ

הטענה המרכזית המובאת במאמר זה הינה כי אכיפה של קוד אתי הינה לא רק טעות באופן 

החשיבה על הטמעת התנהגויות תואמות קודים אלא גם לא אפקטיבית וכרוכה בסכנות 

הקשורות בבלבול העשוי להתרחש בין התנהגויות לא חוקיות, התנהגויות הנוגדות  מיותרות

המאמר מתאר תהליכים אחרים שבאמצעותם ניתן  .הל והתנהגויות שאינן ראויותאת הנו

 להטמיע התנהגות אתית בארגונים

                                                 
1

של המכללה למינהל בראשון לציון.   דר' יובל דרור הוא יועץ לפיתוח ארגוני  ומרצה בלימודי התואר השני במסלול האקדמי 

 בין  היתר, מתמחה בתהליכי הטמעה של קודים אתיים בארגונים עסקיים

 2009וני יב 'משאבי אנוש'בכתב העת פורסם 
2

 עיתון זהשל זה מהדורת חודש במאמרו של אבשלום אדם ראה למשל  
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מוץ י. הא(הפרופסיותהמקצועות )המחשבה על קודים אתיים מקורה בהתפתחות קצת רקע. 

ישנה תרבות  ,שאיננו פרופסיה –מאחר ולארגון  –של קודים אתיים לארגונים מצריך התאמה 

להתאים את עצמו אליה. נפתח על כן בכמה מילים על מקומו של הקוד ונית שהקוד צריך ארג

 .ועל התאמתו לארגונים בפרופסיותהאתי  

מגדירה מקצוע על פי סדרה של קריטריונים בהם קיומם של  תהפונקציונאליסטיהסוציולוגיה 

רכת חוקים סטנדרטים מקצועיים, תהליך הכשרה להקנייתם, תהליך הסמכה לעבודה ומע

ות הקלאסיות )כמו הרפואה, המשפטים פרופסיהונורמות שבמסגרתם העבודה מתרחשת. 

כלים לאבטחת סטנדרטים מקצועיים ואופני התנהגות "מקצועית"  ותמייצר וראיית החשבון(

לעומת המקצועות לעיל, רוב המקצועות האחרים ובהם מקצועות חדשים של אנשי המקצוע. 

, אין להם )אין בית ספר אקדמי מוגדר( במדויק ע"י גופי הידע הנדרשיםרבים אינם מאופיינים 

גופים מוסכמים ליצירת סטנדרטים ולאכיפתם )דוגמת לשכת רואי החשבון או מועצת 

הפסיכולוגים( ואין בעבורם מערכת שלטונית מסמיכה ובוחנת )דוגמת משרד הבריאות או 

או  יחסי ציבורדוגמת הייעוץ הארגוני, משרד המשפטים(. עבור המקצועות "החדשים" הללו )

ייעוץ להשקעות( מתאים יותר לאמץ גישות קונפליקטואליות וסימבוליות לאתיקה 

פרופסיונאלית. גישות אלו מאפשרות קיומם של יותר מאתיקה אחת, לתחרות בין אתיקות 

 גישות אלו גם מאפשרות שונות ולדיאלוג בין גישות לאתיקה בהתאם למצבים מתפתחים.

לפתח דיון אתי כאשר מערכת היחסים בין בעל המקצוע לבין הלקוח איננה כה מוגדרת 

)הלקוח איננו אדם מסוים וברור כמו החולה או הנאשם(, אלא כאשר מערכת היחסים הינה 

 בין בעל מקצוע לציבור )לדוגמא, יועצי תקשורת( או בין בעל מקצוע וקבוצת אנשים או ארגון.

 שאינם פרופסיות. - גם לארגונים גישה זאת מתאימה יותר

 

. שני 3"מקצועי" לבין היותו "אתי" הארגוןרבים יטענו שלא ניתן להפריד בין היותו של איש 

הדברים קשורים זה בזה ולפיכך ניתן לטעון כי כל דילמה אתית היא למעשה דילמה מקצועית 

 .או נוהלי הארגון שאמורה לקבל פתרון במסגרת כללי המקצוע
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 אחת ההגדרות המקובלות לפרופסיה מבוססת כמעט רק על ערכים: 
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יש להגדיר קודם מהי דילמה אתיות  –פשר דיון מושכל ומלמד בדילמות מקצועיות כדי לא

אתית. אח"כ ניתן לאפיין סוגים של דילמות אתיות ולבסוף ראוי לדון בשאלה איך מתמודדים 

 עם בעיות אתיות.

 

 

 הגדרה

 מוסר יםמאמר זה איננו המקום לדיון מעמיק בשאלת ההגדרות האפשריות של המושג

אשר  –. לצורך שפה משותפת מוצגת כאן הגדרה מקובלת אחת 4קשר הארגוניבה קהאתיו

( 2003אסא כשר )בספרם של שפלר ואחרים,  תשמש אותנו לצורך הדיון בסוגים השונים.

מגדיר אתיקה מקצועית כ"תפיסה סדורה של האידיאל המעשי של ההתנהגות במסגרת 

 מעשההמול  אידיאלשמיצר ה האתיתתאור של המהות העיונית של הדילמה מקצועית". 

 :שבראש העמוד \ שבעמוד הבאבאיור  המופיע

 

 

  

האיור משקף את ההנחה שדילמה אתית נוצרת במפגש שבין  תוצאה רצויה או לא רצויה 

קוד מוסרי: עשית דבר מוסרי אך קיבלת תוצאה לא  ואמתת או לא תתואמלבין התנהגות ה

עשויה המקרים  שניב קיבלת תוצאה מועדפת.מועדפת או עשית דבר לא מוסרי ו \מוסרית 

 הכרחבנוסף, המשמעות המהותית של המונח 'דילמה' היא ב .אתית תעורר התלבטותלה

 פעולה אחת מבין שתיים אפשריות.  לבחור

 –בעשור האחרון ישנה נטייה גוברת בארגונים חברתיים, עסקיים וציבוריים לפתח "קוד אתי" 

. הקוד האתי מהווה למעשה םנויות שלטוניות ורגולאטוריזאת גם במענה לדרישות של סוכ

ניסיון ליצור הבחנות בין בחירה שהיא נכונה מבחינה מוסרית לבין בחירה שגויה מבחינה 

ערכים אחרים ולתת  מעלמוסרית. ככזה, הקוד האתי הינו ניסיון להעמיד את ערכי הארגון 

בחירה בין מוסרי הדילמה הן  להם העדפה כאשר מתעוררת התלבטות ערכית )כלומר קרני

ינה מוסרי(. למעשה, כפי שיתואר בהמשך, הארגון מכוון לכך שההתנהגות המתבקשת ה-ללא

ומזמין התנהגות שאיננה רק  והנוהל מעבר לדרישות החוק המגביה -מעל רף מוסרי מסוים 

  .ראויה( אלא שהיא גם או הנוהל מותרת )על פי החוק

                                                                                                                                            

"A profession is a number of individuals in the same occupation voluntarily 

organized to earn a living by openly serving a moral ideal in a morally-

permissible way beyond what law, market, and morality would otherwise 

require." In: Michael Davis: Profession, Code, and Ethics, Ashgate, 2002 
  

4
 (2005למעוניין להרחבה בהקשר של קודים אתיים בארגונים עסקיים ראה כשר ובוקשפן ) 
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תעשה( יכולה -תי כולל סדרה ארוכה של כללי עשה )ואלגם במקרים שבהם הקוד האאך, 

ם כולל כללי אופן דומה, גם קוד אתי של ארגוןבלהיווצר דילמת בחירה בין שני כללי עשה. 

הקושי במאמר זה מוצע שעל כן,  העשויים לעמוד בניגוד אחד לשני באירוע או מצב מסוים.

ות ראויששתיהן ן שתי אפשרויות לבחור מבי ומהותי שעומד בפני מקבל החלטה הינהיותר 

  -אך אי בחירה של אחת משתיהן תגרום לתוצאה לא רצויה )מה ש מבחינה ערכית

Badaracco (1997)  :קוראRight Vs. Right Choices).   תופעה זו של הצורך לבחור בין

מעמידה את המחליט בפני הכרעה עמוקה  ות מבחינה אתיתראוישתי חלופות ששתיהן 

 .)הן כעובד והן כמנהל( השלכות ארוכות טווח על חייו ועל הארגון אותו הוא מייצגשיהיו לה 

אלא  )או נוגד את הנוהל( המרחב של ההתלבטות האתית אינו בין חוקי ללא חוקיכלומר, 

 .בין ראוי לראוי

אם נסכם, בעוד הפתיח מגדיר בעיה אתית כדילמה בין ערך לבין תוצאה )כפי שמופיע באיור 

י בחיי הארגון השוטפים מה שבולט יותר הוא הצורך לבחור בין ערכים מתנגשים. לעיל( הר

 .במצב זה שאלת האכיפה הופכת לבעייתית ביותר

 

 סוגים של דילמות אתיות

התלבטות מקצועית יכולה להיות בעלת נופך של ידע ובחירה בין אלטרנטיבות הנבנות על 

קצועי רלוונטי, המבוססים על שיקולי בסיס מודלים תיאורטיים מתחרים או על ניסיון מ

. כאשר בעל מקצוע 5אפקטיביות. אולם, היא יכולה להיות גם נגזרת של קונפליקט ערכי

פרופסיונאלי מתלבט באשר לפתרון המקצועי הנכון למצב ארגוני מסוים, לרוב  הוא מתלבט 

שורות גם בין אלטרנטיבות בעלות מעמד ערכי שווה. אולם יתכנו מצבים שבהם חלופות ק

לערכים שונים דהיינו, בחירה בדרך אחת נגזרת מאמונה ערכית מסוימת בעוד שהבחירה 

הבחירה בפתרון הינה תוצר של הכרעה  ,בדרך האחרת נשענת על ערך סותר. במקרה השני

הקונפליקט הערכי  ,ערכית יותר מאשר תוצאה של שיקולי אפקטיביות ארגונית. פעמים רבות

רגוני משמע, גורם ארגוני משמעותי מחזיק במערכת ערכים אחת בעוד הינו גם קונפליקט א

שגורם ארגוני אחר מחזיק במערכת ערכים סותרת. במצב זה יתכן שלפתרון יהיו גם השלכות 

ארגוניות כגון נקיטת צד בקונפליקט כוחני )"המשחק הפוליטי"( בתוך ארגון או איום על עצם 

 ההשארות בארגון.

 

בתוך מרחב המכליל קבוצות של  ההתלבטויות צועי מוצע להלן למקם אתכדי לאפשר דיון מק

. הרעיון של המעגלים בעלי המרכז המשותף מציג את קונצנטרייםמעגלי תרבות ערכים בתוך 

                                                 
5
The conflict of the right with the good:  Many moral dilemmas are dilemmas because of a certain kind 

of conflict between the rightness or wrongness of the actions and the goodness or badness of the 

consequences of the actions. […] Human action, in general, does go for the best consequences; but 

there also come times when bad consequences must be accepted because we must do the right thing. 

See: "The Generalized Structure of Ethical Dilemmas" in: http://www.friesian.com/dilemma.htm 
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אך רוחב ההשפעה של כל מעגל הוא  ,התפיסה שאין העדפה של מעגל על פני מעגל אחר

בעוד הערכים שבמעגל החיצוני  הם  כך שהמעגל הפנימי מכיל ערכיים של הפרט – שונה

 :. מעגלי הערכים הם(1מס  )ראה איורתרבות  \ערכים של חברה רחבה 

-: מערכת ערכים אישית, של  מנהל או עובד, המכוונת את התנהגותו היוםערכים אישיים

דוגמאות  בה גדל.והקהילה יומית, שנוצרה בתהליך התבגרותו במסגרת המשפחתית 

, חופש להחליט, הנאה ממקום העבודה ומימוש עצמי ם להיות יצירתיותלערכים כאלו יכולי

 וכד'.

: התרבות הארגונית שמכוונת לפעולה ומגדירה את גבולות המותר ערכים של הארגון

נורמות, נהלים וכד'(. ערכים אלו מוטמעים סגרת הפעילות השוטפת של הארגון )והאסור, במ

 ערכים כאלו יכולים להיות שירותיות, מקצועיות, דוגמאות ל בדרך של סוציאליזציה לארגון.

 והשקעה.אפקטיביות, רווחיות 

, )משפטנים, פסיכולוגים : מערכת ערכים מחייבת מטעם הפרופסיהערכים של הפרופסיה

, כפי שמעוצבת ומשתנה ע"י איגוד מקצועי רלוונטי, הנרכשת ע"י חבר וכד'( יועץ השקעות

ציה הראשונית שלו  למקצוע ולאורך שנות פעולתו בארגון המקצועי בתהליך הסוציאליז

ערכים לדוגמא, עצמאות וחופש בחירה ללקוח, שקיפות בשיקולים והמלצות,  במקצוע.

 ושמירת סודיות.

תרבות כפי שנגזרת ממסורות, דת, חוקים והוראות  –( society) ערכים של החברה

ם המשתייכים לחברה, שלטוניות של המדינה / החברה, במסגרתה פועל הארגון. פרטי

דוגמאות לערכים כאלו הם  מפנימים את ערכיה בצורה מודעת / לא מודעת, לאורך חייהם.

 .וכן הגנה וביטחון פיסי הגינות, כנות, כבוד הדדי ויושרה

: ערכים משותפים  לאותו חלק בעולם, שבו קיימת ערכים של העולם המערבי / מזרחי

הפועלות במדינות  –)רלוונטי יותר לחברות גלובליות התרבות / המדינה שבה פועל הארגון. 

שונות שיש להן / אין להן, מכנה תרבותי משותף(. במקרה זה מדובר במסגרת מוראלית 

ערביות, התרבות המזרח אירופאית / הדרום -רחבה יותר משל חברה ספציפית )כמו הפאן

לעומת פרוטסטנטיות, אמריקאית וכד'( או ב"מעטפת" הדתית הרלוונטית )חברות קתוליות 

  וכד'(. סופיותבודהיסטיות לעומת 

הלימה בין מערכת הערכים של הארגון לבין מערכת הערכים של  -יצוין כי כאשר נוצרת אי

סביבתו העסקית, מדובר בסוגיה אסטרטגית מאחר שהיא טומנת בחובה פוטנציאל של הרס 

 (.Anderson Consultants -ו ENRONהארגון. )ראה מקרים כמו 

התפיסה המעגלית משקפת את הטענה כי בכל מצב מקצועי, משפיעות מספר מערכות של 

ערכים. רק כאשר ישנה הלימה מלאה ביניהן )מציאות נדירה( הרובד הערכי של המקצועיות, 

לא יהווה רכיב בהתלבטות המקצועית. על כן, ברוב המצבים הרובד הערכי הינו  משמעותי 

 בהתלבטות המקצועית.
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של כהתלבטות שמעמידה קונפליקט בין ערכים תוגדר  מקצועית דילמהך מאמר זה, לצור

 ערכים של הארגון שבו מתרחש אירועאו  \ ערכים אישיים, ו( לבין שיילהמקצוע )מעגל ש

 .(2)ראה איור מס 

 

 במבחן ערכי בשתי צורות: חבר בפרופסיהאירוע יכול להעמיד 

תרון המעמיד בסתירה ערכים הנמצאים בתוך כאשר יש לבחור בפכאמור לעיל, הראשון, 

 –אף כי החלטה זו עשויה להיות קשה  .אותו מעגל. נגדיר אירוע כזה כאירוע שמחייב החלטה

בל ההחלטה במצב של נחיתות ערכית משום שכל בחירה הינה את מק ההיא אינה מעמיד

מערך בין פעולה הנגזרת  ותתלבטה קיימתבעלת מעמד ערכי שווה. לדוגמא, כאשר 

הבחירה של הפעולה תהיה  –הנאמנות ללקוח לעומת פעולה הנגזרת מערך השקיפות 

מאחר שאף אחת מהפעולות אינה סותרת את עמדתו  אפקטיביותמנקודת מבט של 

מקרים אחרים של סתירות פנימיות ביו ערכים אינם ייחודיים לפרופסיה באשר היא  הערכית.

השאלה הערכית האם זה מוסרי או לאו לנתק את פתיל ולכן אין מקומם בדיון כאן. )לדוגמא, 

חייו של חולה סופני הסובל מכאבים עזים, אף כי היא קשה להחלטה, אין לפרופסיה הרפואית 

 מעמד מיוחד בדיון בה(.

מנהל צורך לבחור בין הכאשר אירוע מעמיד בפני שהוא יותר מעינינו במאמר זה, השני, 

 .הסותרת פעולה הנגזרת מערך ממעגל אחר –ם פעולה הנגזרת מערך שבאחד המעגלי

משום שאין לו דרך לבחור פעולה  ערכית – הפועל באירוע נימצא בפני דילמה מקצועית

הוא נדרש לבחור בדרך ההולמת ערך אחד והסותרת דרך פעולה הנגזרת מערך  – מוסכמת

 .מתחרה

לא יוגדרו כדילמות יודגש כי יתכנו גם קונפליקטים ביו מעגלים רחבים יותר, אך הללו 

ניתקל בגניבה  עובד)לדוגמא, אם  ( אף כי גם הם יכולים לעורר התלבטות לא קטנהמקצועיות

מדובר בקונפליקט ביו ערכי הארגון לבין חוקי המדינה, קונפליקט שאיננו  –בתוך הארגון 

של  . דוגמא נוספת היא הערך הכלליאו לארגון ספציפי ספציפיתקונפליקט ייחודי לפרופסיה 

או של  מקצועות מסוימיםשיש המכלילים אותו בתוך ערכי המקצוע של  –הצדק החברתי 

וכך פרופסיה  .(או ארגון פרופסיהאותה אך מקומו אינו שם משום שאיננו ייחודי לארגון מסוים 

או מערכי  מערכי החברה הכללית םלייחד את ערכיה יםצריכגם ארגון המעוניין בכך, 

לא ניתן להבחין בין התנהגות אתית של בעל המקצוע הספציפי לבין , אחרת פרופסיה אחרת

אין אנו מדברים על  ,התנהגותו של בעל מקצוע אחר או של סתם אזרח הגון. לסיכום

 באוכלוסיה )ע"י משלח ידה( התנהגות מוסרית בכלל אלא על מוסריותה של קבוצה מובחנת

 .או על ארגון המבחין את עצמו ממתחרים באותו ענף

 

נשאל כבר כאן, כאשר המציאות בארגונים הינה התמודדות על ערכים במסגרת תהליך של 

 איך אכיפה יכולה לעזור? –פתרון קונפליקטים בין ערכים 
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מעבר למצב הבסיסי של חפיפה חלקית בין מערכות הערכים, ישנן סיבות דינאמיות נוספות, 

 .ערכיות להיווצרותן של התלבטויות מקצועיות

 להיווצרות דילמות כאלו הן: דינאמיותהסיבות ה

את היווצרותה של  יםמאפשרוהסכמי העסקה שינויים בבסיס היחסים המקצועיים  .1

-הדילמה. זאת מאחר שהסכמה מקצועית מתהווה בתהליך דינאמי ויכולה להיות אי 

הסכמה באשר לפרשנות של הסכם בכל נקודת זמן )מרכיבי החוזה  -הבנה /  אי 

יכולים לכלול את כל המורכבויות האפשרויות של התפתחות  הפסיכולוגי אינם

 יחסים(.

המודעות לסתירות בין מערכות הערכים השונות מתגלה רק בשלב מאוחר של  .2

ההתקשרות מקצועית. בזמן יצירת ההתקשרות הראשונית שני צדדים להסכם 

מקצועי עדיין אינם מכירים את מערכות הערכים האישיות. במקרה הטוב, שני 

 בלבד. הארגון \ של הפרופסיההמוצהרת דדים מכירים את מערכת הערכים הצ

השינויים שחלים כאשר קיימת מערכת יחסים מתמשכת, עשויים לעצב שינויים הן  .3

בתפיסות ובערכים של הפרט )לדוגמא, בעל מקצוע מתבגר ו/או נחשף לדילמות 

)שינויים חדשות שמעצבות את תפיסותיו( והן בתרבות הארגונית של הארגון 

שנגזרים בדרך כלל משינויים בסביבת הארגון או בתחלופה של מנהיגות(. שינויים 

 אלו הינם בעלי פוטנציאל ליצירת קונפליקטים ערכיים שלא היו קודם לכן.

 

ערכיות הינו אינהרנטי לכל מקצוע, דהיינו, מדובר  –לפיכך, קיומן של דילמות מקצועיות 

ולפיכך, הקוד האתי של רוב הגופים  כל דיסציפלינהבתחום התלבטות של בעל מקצוע ב

במקביל,  מצריך שינויים והתעדכנות מידי פעם בפעם. ארגונים,רוב הכמו גם של  המקצועיים,

של  זיהוייםשל הארגון ולא  הרמת הרף האתיהגדרת היעד הארגוני של המאמץ האתי הינו 

  .אלו שאינם מתנהגים באופן אתי

 מת הרף האתי?ריכולה לעזור בהושוב נשאל: איך אכיפה 

 

 6דוגמאות לדילמות

הם תוצר של הצורך של אנשים להתארגן לצורך השגת  ,גם הללו למטרות רווח -ארגונים  

מטרה שאינם יכולים להשיג ביעילות לולא ההתארגנות הזאת. מכאן שארגון הינו מערכת 

גישה  .או בעלים(מנהלים  ,חברתית הצריכה לענות לצרכי החברים בו )יהיו עובדים

שבבסיסם האדם )האדם הוא תמיד המטרה ואף  ומניסטית זאת מכתיבה מערכת ערכיםה

חלשים ההתלבטות לפני החלטה ומאחר שבהתארגנות זו ישנם חזקים פעם לא אמצעי(. 

                                                 
6

ך את עצמו לפרופסיה אחרת, יוכל בודאי להוסיף הדוגמאות להלן לקוחות מחייו המקצועיים של הכותב. הקורא המשיי 

 מניסיון חייו המקצועיים
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להימצא בעמדת חולשה ונחיתות. ניצול נקודות תורפה  יםעשויה כרוכה באפשרות לנצל כאלו

 מצבים אלו ולכן מחייב ערנות אתית מן הרמה הגבוהה ביותר.הוא איפה קל יותר ב

נקודת המוצא אנושיים, הנגזרות מ םמקצועיות ייחודיות לתהליכי להלן דוגמאות של דילמות

 :ההומאנית

  שבו מערכת ערכים  –קונפליקט תפקידי וציפיות תפקידיות לא מסונכרנות\ 

ינטרסים אחרת )של  א \אינטרסים אחת )של ההנהלה( סותרת מערכת ערכים 

 .(העובדים

  למען קידום אינטרס של צד  בפרוש של מציאות והשתתפות בקנוניותמכוון עיוות

 בארגון

  ים )בעלות, חשאיות, הטיה, בעלשימוש לא נאות בנתונים ומידע ע"י מנהלים או ע"י

 (הלא נוח מידעלמות מהפרטיות, מיסגור, התע

 כוח שבנתונים, השתתפות בקואליציות, מניפולטיביות ושימוש באיומים )משמעות ה

 בניית לובי למימוש שינוים, אילוזיה של השתתפות בהחלטות(

  ,חריגה מגבולות היכולת והניסיון ויצירת ציפיות בלתי מוצדקות )הבטחות מוגזמות

ללא ניסיון  שירות, הפעלת מוצר שעדיף ללקוחמוצר שעדיף לארגון על פני 'מכירת' 

 מקדים מספיק(

 מהו תהליך ההחלטה הראוי בדילמה אתית?אם כך, 

 

 אתית בהקשר לבעיהתהליך קבלת החלטות 

תהליך החלטה בדילמה דומה בדברים רבים לתהליך קבלת החלטות "רגיל" כאשר החומר 

שוטחים את התהליך שבו  Harris & Sutton (1995)המשתתף בהתלבטות הוא ערכים. 

כלות תהליכית זאת משקפת שילובם של דילמות אתיות מטופלות בפועל בארגונים. הסת

הגורמים המשפיעים על נקיטת העמדה הערכית וההתנהגות הנגזרת ממנה. לשיטתם, 

 הנתפסר מצב ויצעשויים ל, התעשייה, הארגון והיחיד( society -ההקשר הארגוני )החברה 

ון סתירה בין נורמות התנהגות מוסכמות, הן בשל מגוקיומה של הן משום  –כבעיה אתית 

ההתנהגויות האפשרי והן משום תפיסת ההשלכות האפשריות למצב הבעייתי. המגוון הזה 

אונטולוגית, דהיינו, מדדים -)הגישה  הדמחייב שיקול דעת הלוקח בחשבון הן את הנורמות 

דהיינו, שיפוט על פי  - )הגישה הטלאולוגית והן את ההשלכותאפריוריים להתנהגות נכונה( 

ית ההופכת . השיפוט הערכי הזה מייצר כוונה התנהגותתנהגות(תוצאות הצפויות לה

 ההתנהגות אמורה להתרחש. תוכםשב יםהייחודי האילוצים להתנהגות בפועל בתיווך

ושל הקבוצה ובכך  של היחידההשלכות בפועל של ההתנהגות תורמות להעשרת הניסיון 

בסוף ודל ראה איור )לפירוט המ )כמעגל משוב( מעצבות מחדש דילמות אתיות עתידיות.

 המאמר(.
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של שחקנים שונים  המודל הזה עוזר בזיהוי של הגורמים אשר ישפיעו על שוני בין התנהגויות

חלק מן המרכיבים של המודל משקפים שונות בתהליך  - במצבים דומים בשל סיבות אתיות

סיף נוהשיפוט בהתאם להיסטוריה הייחודית או ההקשר הכללי שבתוכו נשפטת ההתנהגות. 

כי הניסיון בארגונים בפועל מראה כי בכדי שמצב ייתפס ע"י מנהל כמכיל בחובו קונפליקט 

במציאות הארגונית, דילמות החלטה אינן מציגות את . לרגישות אתיתערכי נדרש המנהל 

ורק המנהל הרגיש )שיזהה  (עצמן כ"בעיה אתית" )בשונה מבעיה "עסקית" או בעיה "מבנית"

את  רגשי( יזהה –י( או המיומן )שיזהה על סמך מאמץ אינטלקטואלי באופן אינסטינקטיב

 הרובד הערכי של סוגיית ההחלטה שלפניו.

ושוב נשאל: האם אכיפה וציות הם הכלים היעילים להניע חבר בארגון להעמיק את הרגישות 

 איך הם משפרים את תהליך קבלת ההחלטות שלו? האתית שלו?

 

 תהליך ההטמעה של קוד אתי

בהטמעתם של קודים אתיים בקרב חבריהם. מה אם כן  לאחרונהעסוקים  רביםרגונים א

 יהווה תהליך המבטיח ערנות לכוונות האתיות של הארגון והתנהגות בהתאם להן?

לאור הנאמר לעיל, בולט לעין כי ארגונים ופרופסיות צריכים להיות ערים לאפשרות שהקוד 

עם ערכים אחרים. משתמע מכך שהצגתו החד האתי שלהם עומד באופן תמידי בתחרות 

מכאן שהטמעתו של קוד אתי בארגון מצריכה פעולה של הקוד לא תהיה מספיקה.  תפעמי

פעולה המצריכה מעורבות משמעותית של  – התרבות הארגוניתשל עיצוב מחדש של 

 כדי שקוד אתי יוטמע נדרש:. מנהיגות

 יפקחו על הטמעתו האפקטיבית ,שדרגי הניהול יהיו פעילים בקביעת תכני הקוד .1

 ויהוו דוגמא אישית להתנהגות תואמת קוד

-נושאי תפקיד בכירים האחראיים באופן מעשי ויום –שבארגון יהיו "נאמני אתיקה"  .2

 יומי ליישומו של הקוד האתי

שהארגון ימנה למשרותיו הבכירות רק אנשים שידוע שהם פועלים בהתאם לקוד  .3

 מנות לקודעל סביבתם נא ניםהאתי ומקרי

 המשפיעה על התרבות הארגונית יהיה תהליך עקבי, מתמשך ומתמיד של הטמעהש .4

 שכולל פעולות כמו:

מערכת חשיפה קבועה ומקיפה של הקוד האתי לכלל אנשי הארגון ולכלל  .א

 המצטרפים החדשים אליו )כולל הדרג הניהולי(

 מערכת שמאתרת ומונעת התנהגויות לא אתיות .ב

סודיות, שבאמצעותה ניתן לדווח על חריגות מבלי מערכת נגישה שמבטיחה  .ג

 חשש להיפגע

 להתנהגות אתיתמסוג של הוקרה(  -לא כספיים )מערכת תמריצים  .ד
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לקראת החלטה ולא  מערכת נגישה וחסויה המאפשרת התייעצות בסוגיות אתיות .ה

 רק בדיעבד

 ,מערכת בקרה תקופתית לבחינת אפקטיביות התהליכים והסיכונים לחריגות .ו

 ת מהלכים מתקנים ראוייםויציר

יומיים –הם חשובים במיוחד לאור העובדה שהחיים היום האחרונים הסעיפים -תתשני 

)ראה גם  "ראוימול  ראוישל " גם מהסוג רחב להתלבטויות אתיותמספקים כאמור כר נ

 .(Heineman, 2007וגם  207, עמ' 2005בוקשפן וכשר 

 

מתי ציות מעכב הפנמה של ערכים ומתי הוא  ?7ושוב נשאל: האם ישנה דרך לאכוף ערכים

 מאיץ אותה?

 

 דילמה אתית כהתלבטות פנימית

מקצוע מוסמך נגזר לעסוק בדילמות מקצועיות באופן  בעלכי על  גם מכל האמור לעיל נובע

, חוקר האינטיליגנציה והמנהיגות הידוע מציע למנהלים, Gardner, 2000)תמידי. גארדנר )

ר את מסלולם בתוך ו, דרך לשמHarvard Business reviewרתי בראיון לכתב העת היוק

 positive periodic"המרחב האתי שלהם באמצעות "מערכת חיסון תקופתית" )

inoculation" )– שיגרה של הזדמנויות המכריחות אותך לבחון את מה שאתה עושה  תיציר

 –פליקט מקצועי ואת הדוגמא שאתה נותן לאחרים.  בדומה, תהליך ההתמודדות עם קונ

 ערכי הוא בעל פנים רבות וניתן להפעיל בקשר אליו כמה תהליכים במקביל:

( וסיוע לנועץ בבחירת הדרך המתאימה לו 8Revealingחשיפת הקונפליקט הערכי ) .1

 והמשמרת את האפקטיביות הארגונית

העלמת עין )או "'ויתור ערכי'(  במקרה הספציפי תוך הפניית ההתלבטות למסגרת  .2

 (Reflectingועץ )נדה מקצועית ולצמיחה אישית של הלמי

להעלאת המודעות הערכית של  –שימוש בקונפליקט כמנוף לפיתוח הפרט והארגון  .3

 (Testingהנועץ )

פיתוח מנגנוני חשיפה של דילמות מקצועיות כך שהטיפול בהם בעתיד יעשה לפני  .4

סה למצב האמור להימנע מראש מכני - Shapingשהן הופכות ל"בעיה" ארגונית )

 בבחינת "סוף מעשה במחשבה תחילה"(

במקצועות רבים )כמו במקצועות הטיפול הפסיכולוגי( פותחה מתכונת שמאפשרת מרחב 

התלבטות קבוע בסוגיות מקצועיות. מתכונת זאת הנקראת בדרך כלל 'סופרויזן' או קבוצת 

ת אינטימית ומגוננת, הדרכה, מאפשרת ליועץ )צעיר, אך גם למנוסה( להציג למבחן, במסגר

                                                 
7

יוזכר גם כי מאחר שאנחנו עוסקים באנשים בוגרים, הנחת העבודה היא כי ההתפתחות של השיפוט המוסרי שלהם כבר  

 ופיאזה(. Kohlbergהושלמה )על פי  

 
8

משנת  Ethicsכפי שמובאים בספרו:   John Deweyתו של מבוססים על תפיס Revealing, Testing, Shapingהמונחים   

1932. 
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העומדות בפניו. זו אלו את ההתלבטויות שלו באשר לבחירות המקצועית שעשה או 

מקצועית לרגע מעצב, המסייע בחשיפת הערכים  –ההזדמנות להפוך התלבטות אתית 

הבסיסיים, בבחינת מידת המחויבות לערך, וגם לעצב בסופן של דבר את האופי של המנהל 

לה )חניכה  דומות(. מסגרת זו או Badaraccoשל    defining moment)בהשלכה מהמושג 

(coaching )מתאימות גם לסוגי ייעוץ אחרים )ביטוח, בנקאות, רפואה( כמו גם (; מנטורינג

 למנהלים.

 

 

 צורות טיפול בחריגות אתיות

בכל זאת, במקרים רבים ארגונים נדרשים לטפל בהתנהגויות המהוות חריגה מהקוד 

(, 2000, במבט רחב ובהסתמך על התפיסות שמציג אסא כשר )כשרהמוסכם. ההתנהגותי 

ן לארגן את ההתנהגות האתית על פני רצף המתחיל מהתנהגות שאיננה במסגרת החוק תני

)ראה  ונאליתפרופסי קהאתיגבוהים של בהתנהגות המשקפת עמידה בסטנדרטים  ייםוהמסת

מטופלת  )פשיעה לסוגיה( ן במסגרת החוקככלל, התנהגויות שאינ (.בסוף המאמר 3 מס איור

. בדרך כלל מדובר בפעולה ושפיטה האשמה העמדה לדין ,בכלים חוקיים הקשורים  בחקירה

של עורכי דין, שוטרים ושופטים. במסגרות ארגוניות מסוימות ישנה התאמה של ההליך 

 וננו עליהםשעובדים אחרים או לקוחות התל מנהלים \ לצורך בחינה של התנהגויות עובדים

, אירועים אלו אינם מהווים חריגה מהתנהגות נורמטיבית במקרים רבים .)"תלונות הציבור"(

שאין מדובר  . זאת למרותתחום המשפטיהכלים מ באמצעות מטופלים חוקית ובכל זאת –

במקרים אלו עדיפים כלים בחריגה מהחוק אלא בחריגה מהנוהל )"כשל העבריינות"(. 

 המשתייכים למתחם האמצעי שברצף האמור. רכהמתחום ההכשרה וההד

 –. המתמחים מוסמכיםלבין  מתמחיםכאשר מדובר בפרופסיה מקצועית מבחינים בין 

יתמודדו  ,ם המקצועימבתחו םהנמצאים עדיין בתהליך הסמכה ושאינם מורשים לפעול לבד

מופיעים גם ה הדרכה )סימולציות, ניתוחי מקרה(ו הכשרה עם דילמות מקצועיות דרך תהליכי

ישתמשו בכלים של  והרישיון לעומתם, בעלי ההסמכה .הם במתחם הביניים של הרצף

 וסופרויזן(. , ייעוץ אישיהתלבטות מקצועית המקובלים בפרופסיה )כמו הפקת לקחים

ולבסוף, ראוי להבחין בין התנהגות רשלנית להתנהגות מכוונת. התנהגות רשלנית 

לחץ, חוסר בידע רלוונטי, באופי לא קפדני, או בשל שיקול )שסיבותיה בלבול הקשור בעומס ו

דעת לקוי( שאיננה ברמת התקן האתי יכולה להיות מטופלת באמצעים חינוכיים. לעומתה, 

 הענישה המקובלות ראוי שתטופל בדרכיהיא היחידה ש – בכוונה תחילההתנהגות לא אתית 

 בארגון.
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 וסכנותיו כשל האכיפה

אכיפה מרכזי להתלבטות אתית הוא בבחירה בין שני דברים ראויים. ראינו כבר שהמרחב ה

תואם -)או בין התואם לנוהל לבין הלאחוקי -ל היה לבחור בין החוקי ללאהמוענש יכו מניחה כי

בחר בשני ומכאן שהוא צריך להיענש. כבר ראינו לעיל שברוב המצבים אך לנוהל( 

השאלה אם אכיפה יכולה לסייע  נותרה ההתלבטות האתית לא מתקיימת במרחב הזה.

בבחירה שבין הראוי ללא ראוי. כאן יש לזכור כי ההחלטה מהו שאינו ראוי איננה מושפעת רק 

ממערכת הערכים של הארגון אלא גם ממערכת הערכים של היחיד. האכיפה במקרה זה 

 –משמעה הדגשת העדיפות של מערכת הערכים הארגונית על מערכת הערכים האישית 

עשוי לעורר מגוון רחב של תגובות מתנגדות. האם התעוררותן של תגובות שליליות דבר ה

ניתן לחזק את האיזון בין ערכים אישיים לערכים ארגונים באמצעים  איך אלו רצויה לארגון?

 ?יותר אפקטיביים

הבנה הקיימת בארגונים רבים כי אתיקה חלה בנעוץ  של הבלבול בין אכיפה לחינוךהמקור 

כמו נפילת דבר המחוזק ע"י האירועים שהתרחשו בעשור האחרון ) –וק והנוהל באזור הח

חברות ענק "מסיבות אתיות" וחוסר אכיפה של רגולאטורים; התייחסות אל תאוות הבצע 

. ארגונים נדרשים כיום לוודא שהחברים בהם וכד'( כסיבת הסיבות למשבר הכלכלי הנוכחי 

ראוי לסווג התנהגות שאיננה מצייתת לחוק ולרגולציה פועלים בהתאם לחוק ולרגולציה. מדוע 

אתית יכול -אתית"? עצם הסיווג של התנהגות לא חוקית כזהה להתנהגות לא-כהתנהגות "לא

אתיקה  ,במילים אחרות , ולא להיפך!ולרגולציהלהיחשב כהפחתה בחשיבות הציות לחוק 

ק. אבל, מה שצריך ונתפסת יותר פופולארית מאשר אכיפת החו Buzz word –הפכה ל 

 ערכים מטמיעים ע"י חינוך. בעודלאכוף הוא את החוק 

לבלבול קשור באופי הטכני שבו ארגונים בוחרים לנסח את הקודים האתיים  נוסףמקור 

שלהם. ככל שהקוד מנוסח בצורה של הצהרה על ערכים כך קל יותר לראות את ההיבט 

אנו  וכארגוןהאנושית של המקצוען, יושרה מבטאת את האיכות ", )לדוגמא החינוכי שלו

מחויבים לה ביחסינו עם לקוחותינו החיצוניים והפנימיים, כדי שנהיה ראויים לאמונם ונספק 

. ככל שהקוד מנוסח בכללי עשה ואל תעשה כך קל יותר "(להם את השירות שהם מצפים לו

תום לב, טוהר  אנו מקפידים על הוגנות, יושר,", ת את ההיבט האכיפתי שלו )לדוגמאלראו

 .("עד שקרתענה ברעך  לא""; או, מידות וניקיון כפיים בכל תחומי פעילותנו העסקית

בפועל : מאחר שיכולת הענישה הארגונית מוגבלת ויכולת התמרון הרתעהולבסוף, לשאלת ה

הרי )בודאי בארגונים שעובדיהם מוגנים ע"י ועדים( של העובד כמעט בלתי מוגבלת 

התנהגות אתית כמעט ואין מעמד מרתיע. לעומת זאת, אם ההתנהגות  של האכיפפעולת של

יש לה  –אתיקה נשפטת לחומרה ע"י שותפי התפקיד, המנהלים והעמיתים לשלא בהתאם 

 סיכוי טוב יותר לעצב התנהגות. אכיפה מקטינה את הסיכוי לכך מאחר והיא מזמינה הלשנה.

ת גופי ביקורת, קציני ציות או חקירות של גם אכיפה באמצעות גופים חיצוניים )למשל באמצעו

ת ובעל גם הן –רגולאטורים( מצריכה עדויות )או במילים אחרות הלשנה( מצד שותפי תפקיד 
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 whistleגוון אתי בעייתי )מדוע למרות המאמצים  לחזק ולפאר את שורקי המשרוקית )

blowingכך מעטים?( ( בכל זאת הם נשארים כל. 

 

 :כמואכיפה עשויה לגרום לתופעות . סכנות האכיפהמלא מיותר למנות כמה 

  חוסר גילוי לב ושיתוף פעולה גם במקרים גבוליים ובמקרים שבהם עדיין ניתן למנוע

 נזק )"כמעט ונפגע"(

  צמצום שיקול הדעת למרחב החוקי בלבד עשוי לגרום דווקא להנמכת הרף האתי

 )כפי שקרה לאלו "שלא הפנימו"(

 רים מדוע לא ניתן להפעיל שיקול אתי או מדוע אין היבט העצמת התירוצים וההסב

 אתי משמעותי למצב

  העצמת התחושה שאתיקה נוגדת שיקולים עסקיים )חיזוק ערך הרווחיות בהשוואה

 לערכים אחרים(

 הקטנת הלגיטימיות "לדבר ערכים" במסדרונות הארגון 

 

 האם כדאי הסיכון? האם התועלת שבאכיפה עדיפה על סכנותיה?

 

 תפקידי ועדת האתיקה על

פייה הינה יבארגונים רבים ועדת האתיקה נחשבת כסמכות העליונה לשיפוט אתי. הצ

והועדה תתמודד עמן  ,שונים בארגון יזרמו אל הועדה שאלות או התלבטויות אגפיםשמ

 , אף כיותספק את הפתרונות התואמים את הקוד האתי של הארגון. מתכונת זו הינה אימוץ

לח, של מתכונת ועדות האתיקה של המקצועות הותיקים להם יכולת רישוי לא כל כך מוצ

אין בידי ועדה  ,ישנם חוזי העסקה (. מאחר שברוב הארגוניםן)והטליה או לקיחת הרישיו

ומתחרה לגופי משאבי או שהיא הופכת גורם חליפי  ,כזאת כלים כמו שיש לועדות המקוריות

ה )בארגונים שבהם ישנם ועדי עובדים המצב ם על העסקה ועל סיום העסקהאנוש האחראי

מסובך עוד יותר(. מאחר ורוב הדילמות המגיעות אל ועדת אתיקה לטיפול הן אנונימיות, יש 

 קושי לנקוט בתהליכי אכיפה אחרים.

. מוצעים להלן שלושה תפקידים מרכזיים כן התפקידים הראויים לועדת אתיקה?מהם אם 

שלארגון יהיה קוד אתי רלוונטי ומוכר לחברים בארגון התפקיד הראשון הינו לגרום לכך 

וללוות את תהליך הטמעתו בארגון, להוביל את עדכונו כאשר נוצר צורך בכך ולהפעיל כלי 

 מעקב אחרי מידת האפקטיביות של תכנית האתיקה. 

התפקיד השני הוא לשמר ולחזק את התרבות האתית בארגון. תרבות כוללת לא רק את 

נים את ההתנהגות אלא גם את ההתנהגות בפועל. בכל הארגונים ימצא בכל הערכים המכוו

. תפקידה בפועללבין התרבות הארגונית  המוצהרתנקודת זמן פער בין התרבות הארגונית 
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של הועדה לפעול כל הזמן למען צמצומו של הפער הזה. המעשה העיקרי התומך בכך הוא 

"מעל  וחיזוק הלגיטימיות לדבר את ערכי הארגוןבסוגיות אתיות  השיח הארגונישימור וחיזוק 

 הבמות" )ולא רק במסדרונות(.

התפקיד השלישי הוא התפקיד של "הבורר האתי". אולם תפקיד זה איננו תפקיד של אכיפה  

. פרסום )אולי עדיף לכנות תפקיד זה "המחנך לאתיקה"( אלא תפקיד של חינוך והדרכה

יאפשר חיזוק של ובאו לשולחנה של ועדת אתיקה ההצעות לפתרונן של דילמות אתיות שה

"רוח הארגון", יזמן הזדמנויות נוספות לשיח ארגוני על אתיקה ויסייע בהרמת הרף האתי כמו 

 גם בצמצום הפער בין הערכים המוצהרים להתנהגות הארגונית בפועל.

 

 (virtue( לבין מידות טובות )virtuעל ההבדל בין מלאכת מחשבת )

צריך לעקוב אחרי קוד אתי מיוחד, קוד שהוא שונה מהמוסר האישי או  מנהיג מצליח

( ש"לחיים הציבוריים 1980התרבותי של הסביבה שבה הוא פועל. ישעיהו ברלין אמר פעם )

לנקוט בדרכים יש את המוסר שלהם". הקוד המוסרי של החיים הציבוריים הוא, בין היתר, 

. העוצמה המוסרית של מנהל לול של כוחותשיביאו את התוצאה הערכית הרצויה בתוך מכ

איננה נמדדת רק כאשר מתקיים שיתוף פעולה בין אנשים בעלי מוסר עילאי. ההיפך הוא 

הנכון, "מלאכת מחשבת" מוסרית היא היכולת להשיג הצלחה מתוך חוסן, תחכום, אומץ, 

 בטחון עצמי, תעוזה, יצירתיות ומשמעת עצמית.

של שינויים מהירים, אינטרסים בעלי עוצמה, חוסר בהירות העולם של המנהלים הוא עולם 

של כוונות, מיזוגים ורכישות, בריתות עם ספקים וצרכנים. גופים שלטוניים כמו גם ארגוני 

כולם מהווים פוטנציאל לתמיכה או  –צרכנים, מנהיגי קהילות, איגודי עובדים, כלי תקשורת 

 לאכת מחשבת" אתית?מהי "מ היא להתנגדות. מכאן שהשאלה המרכזית

להיות לא רק מדריך לפעולה מעשית שמעצבת את מקומו של הארגון  הצריכ התשובה

במקום הנכון בחברה וביחסים הרצויים עם מגוון בעלי העניין אלא גם לעצב סטנדרטים 

ארגונים ומנהליהם יכולים לעמוד פתאום בפני "אירוע מכונן"  להערכת המהלכים הניהוליים.

רונו יעצב את העתיד האישי והארגוני באופן שאיננו ניתן לחזרה או לשינוי. אירוע שפת –

אירוע כזה כרוך בהחלטות מוסריות ודרכים מעשיות למימושן. "אתיקה" ו"מלאכת מחשבת" 

אך הדבר איננו הכרחי. בין שניהם מתקיים  –ניהולית יכולות להימצא משני צדדיו של מתרס 

עולמות מקבילים. האחד, האחריות, המחויבות  מתח תמידי. מנהלים עובדים בשני

והשאיפות המוסריות. המדריך לעולם הזה הוא החיפוש אחר האיזון המוסרי וביטוי מעשי של 

ניהול מוסרי. העולם השני, הוא מרחב של תחרות אינטנסיבית ולפעמים אכזרית. כאן נדרשת 

ראויות עשויות לטלטל  החלטות שמחייבות לבחור אחת מבין דרכים שכולן מלאכת מחשבת.

מנהלים גם כאשר הם עסוקים מאד. היכן הוא "הפתרון הפשוט המסתתר מאחורי 

 המורכבות"? הם ישאלו את עצמם.
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יותר מאשר היא הזדמנות למתן תשובות, הינה הזדמנות לעצב  -נסכם כי התלבטות אתית  

(, מעוררות reflectionמחדש שאלות. השאלות הטובות הינן שאלות שמזמינות הירהור )

ומבלי  עצמית (assessment)פרספקטיבות נוספות על אלו הקיימות, ומעודדות הערכה 

 של שקט! יםהן מזמינות רגע .לעורר תחושה של צורך להתגונן
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 מערכת של מעגלי ערכים:1מס איור 

 

 

 

 י קונפליקט בין ערכיםתחומ: 2איור מס 

 

 קונפליקט.  ישנוהערה: מרחבי החפיפה בין המעגלים מייצגים מצבים או אירועים שבהם 

 כמובן שהיקף החפיפה בין המעגלים הוא שונה מפרט לפרט ומארגון לארגון.          

 

 'ציביליזציה' \תרבות 

 (Societyערכים של חברה )

 גונית "קוד אתי"

 אתיקה מקצועית

 מוסר אישי

 תרבות ארגונית "קוד אתי"

 

 מוסר אישי

 

 

 

אתיקה 

 מקצועית
 תרבות ארגונית

 "קוד אתי"
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 אתיות-כלים להתמודדות עם דילמות מקצועיות: "רף"וה "סף"ה :3איור מס 

 

 

 

 : מודל קבלת החלטות בסוגיות ערכיות3איור מס 

 Hunt & Vitell (1986)ע"פ 

 

 

 

 \הסמכה  חוק
 רישוי

 ענישה 

 האשמה

 חקירה

 
 \הוראה 

 הכשרה

 הדרכה

 ניתוחי מקרה

 חינוך

 ייעוץ

 אתית-התנהגות מקצועית לא אתית \התנהגות לא מקצועית  פשיעה

 השלכות

 חלופות
 נתפסות

 תפיסת 
 הבעיה 
 כאתית

 תרבות

 סביבה 

 עסקית

 תרבות

 ארגונית 

 ניסיון
 אישי

 חשיבות
 בעלי עניין

 אילוצים מצביים

 רצויות?

 סיכויי 

 ההתממשות

 נורמות

 כוונות

 הערכה 
 על בסיס 

 תתוצאות צפויו

 שיפוט אתי

 הערכה 
 על בסיס

 נורמטיבי 

 ההשלכות

 בפועל

 התנהגות

 מנטור
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