
עלהמנהיגועהשפעת
הארגוגיתהלמידה

פורטליםבסמכותיותררבשיטושעושיםהמפקדיםאושהמבהליםככל

מופקדים.הםשעליהםבגופיםארגוניתללפידההייהגניתקטהך3ובכוח,

להשגתהסיכוייםגדליםך3בין-אישיה.בהשפעההשימוששגדלוכפל
אפקטיביתארגוניתלסידה

פופרסיכהמיל')(סא"לד"ר
ליפשיץרענוסיל')(סא"לד"ר

ולפיהבעולם,וטייסיםמומחיםבקרברחבההפנמהקיימת

האווירחילשלהמבצעיתלאיכותהמרכזיותהסיבותאחת

זאתשתיארכפיטיסה.לאחרתחקירשלקיומוהיאהישראלי

הטייסים:מבכיריאחד
נחיתתלאחרספורותדקותהמתרחשזה-המבצעיהתחקיר"

היכולתהישראלי.האווירחילשלהאיכותלבהוא-המטוסים

לחשוףהאחרים,הטייסיםלפנילעמוד

יכולת-דרגהשלהבדלללאהטעויותאת

מפקדיבכירים,קציניםייחודית.היאזו

אחרבזהומוניםלבמהעוליםטייסות,

איןבתחקירשעשו.הטעויותאתזה

היררכיה.שוםואיןלדרגות,משמעות

כןבאופןלתחקרביכולתוטמונותהאווירחילשלההצלחות
אתומעמיק

שגיאותיו".י

דוגמאהואטיסהלאחרהתחקיר

למידהכ"מנגנוןמגדיריםשאנולמה
מובניתפרוצדורהדהיינוארגונית",ו

מתאפשרשבאמצעותהוממוסדת,
הפעולותאתלבצעארגוניתליחידה

נתונים,איסוףשיטתי:באופןהבאות

ולקחים,מסקסתהסקתהנתונים,ניתוח

הלקחים,והטמעתהלקחיםהפצת

לצורךהמופקיםבלקחיםשימושדהיינו
חבריו.ושלהארגוןשלביצועיהםשיפור

הטיסהלאחרמתקבציםהטייסים

לניהולהאחריותתחקירים.לחדר

הואהגיחה.מובילעלמוטלתהתחקיר

מתחילהסרטבווידיאו.הטיסהסרטיאתזהאחרנזהמריץ

החלטהנתקבלהאוטעותנעשתהשבומקוםובכללרוץ,
ומסביריםלהחלטההסיבותאתבודקיםעוצרים,משמעותית,

נכונה.החלטהתתקבלהבאהשבפעםכדילעשותצריךמה

השוויוןעקרוןאתהטייסיםציינוהתחקירעלשעשינובמחקר

אתאומרלתרוםשיכולאחדכל"התהליך:שלוהדמוקרטיה
אף"והוסיף:הבכיריםהטייסיםאחדצייןחופשי",באופןשלו

שהואסרןמולעומדעצמימוצאאניאלוף-משנה,שאניפיעל
רוציםאםבושה.כלבזהאיןאותי.מתחקרוהואבגיחהמוביל

בפנישוויםכולםאזאמיתי,תחקיר

האמת".

נוכחנושאספנוהנתוניםעיבודמתוך

ולמרותהאישיהקושילמרותכילדעת
הטייסים,ביןהשוררתהרבההתחרותיות

טעויותחשיפתתון-למידהשלהחוויה

ביןההפרדה"בזכותהנראהככלמתאפשרתקבוצתיתבמסגרת

ש"כולםלכךהמודעותבזכותהמקצועי",לתחוםהאישיהתחום

האמצעיהואש"התחקירהמוטמעתהתפיסהובזכותטועים",
מקצועית".ולהתקדםלהתפתחביותרהיעיל

רבהבמידהמושפעתואמיןענייניתחקירלקייםהיכולת
האווירקרבותשלהדיגיטליהתיעודהטכנולוגיים.מהאמצעים

עדותפיעל-ואכןהביצוע,לגבישקיפותשלרבהמידהיוצר
בווידיאווהשימושהטכנולוגייםהשיפורים-הוותיקיםהטייסים

להפיקהיכולתואתהתחקוררמתאתניכרתבמידהשיפרו
לקחים.

ללמידהרלוונטייםהיבטיםכמהממחישהשהוצגההדוגמא
במיוחדחשוביםלנוהנראיםהיבטיםאותםנדגישארגונית.

הדיון:להמשך

השוטפת.העשייהמתוךהיאהמוצגתהארגוניתהלמידהראשית,
ללמידהשונותנישותבספרותשישמשוםמודגשת,זונקודה

החרשיוווהחחהיר

הוא-המטוסיםנחיתתלאחרספורות

הישראלי"האוויר1שלהאיכותלב

מוצההואפוטריכהו-ר
Alh)היגולוכ,0פל

הילה.גאוגיברסיטת
למתיגותרגזתוומלייסד
ןויכזב-.,lpyאיכותית

8

h'Aליפשיץרעך,דיר
ההנוהגותלמדעימדריך
בכירמרצהכיםנפו-ם.
Alh)שללפסיכולוגיה

היכהגטי0רביגוא
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העוסקותאסטרטגיות,מגישותהחל-בארגונים'הנעשית
תדירהמשתנהסביבתולגביהארגוןשללמידהבתהליכי

ספציפיים,גופיםכאלהלמידהבתהליכיעוסקיםבדרך-כלל(

ההנהלהאתזהלצורךהמשרתיםאסטרטגי,לתכנוןיחידותכגון
ובשיפורבפיתוחבבנייה,העוסקותגישותדרךעבורהבכירה),

המעוגנותבגישותוכלהפנים-ארגוניות,מידעמערכותשל
ביצועים,וחקרוניהולתעשייההנדסתכמובדיסציפלינות

בפסלמידהעקומותשיפורכמוספציפיות,בסוגיותהמתמקדות
וכיו"ב.במשאביםשימוששלהאופטימיזציההגדלתהייצור,

למידהעלאלאהאלה,הגישותעלמדבריםאיננוזהבמאמר

הנעשיתלקחים),הפקתבעיקר(בארגוןהמצטברמהניסיון

מנגנוןלמשל,כמו,(למידהמנגנוןבאמצעותשיטתיבאופן
בכךמתאפייניםאלהלמידהמנגנוניהאוויר).חילשלהתחקיר

טייסים(הנלמדותהמשימותמבצעיעל-ידימתקיימיםשהם

עובדיהמוות,לאחרבניתוחרופאיםטיסה,אחריבתחקירים

הלאה).וכןשיפורבצוותיתעשייה
הכרחייםשהםמרכיביםשהוצגהבדוגמאלראותניתןשנית,

אתלהלןנמנההלמידה.אפקטיביותשלקיומהלהבטחת
שבהם:החשובים

עצםוכסף.זמןשלבמונחיםבלמידהרבההשקעהקיימתא.
לאחרהתחקירכמו(בשיטתיותהפועלמנגנוןשלקיומו
התחקיר(העשייהעלבהתבוננותהרבההזמןהשקעתטיסה)

מאשריותררבזמןבוומושקעטיסה,כללאחרמתקיים
מצביעיםתחקורבאמצעיכסףשלהרבהוההשקעהבטיסה)

בארגון.מרכזיערךהיאשלמידהכךעל

הטייסיםשביצועיהעובדההביצוע.שלשקיפותקיימתב.

פסיכולוגיים,תהליכיםכמהיוצרתאחר-כךומהתחיםמצולמים

החשובההנקודההלמידה.שללאפקטיביותמהותייםשהם
שהםהטייסיםתחושתהיא-העדויותיפיעל-ביותר

כמדויק,נתפסהמידעדהיינו,תקף.במידעבתחקירעוסקים

השקיפותאחרות,במיליםולניתוח.לעיוןראויהואוככזה

אתומעודדתהביצועלתחוםההתייחסותאתממקדת
הדרגותמהבדליההתעלמותאתדהיינוהעניינית,הגישה

מגבירהכןכמולביצוע.רלוונטייםשאינםמשתניםומשאר

לאדםהגורמתאופיתכונת(האחריותיותאתהשקיפות
החלטותיועלהדיןאתלתתמוכןולהיותאחריותליטול

-.(accountability

ברמהיוםמדיהמתקייםהאוויר,חילתחקירשלהדוגמא

אתמעלהאחריותיותושלענייניותשלשקיפות,שלגבוהה
שיטתיתלמידהשלכזאתגבוההרמהלקייםניתןהאםהתהייה:

שקופה"ל"התבוננותתנאיםלהםשאיןבארגוניםגםמניסיון

וידיאוזבאמצעותתחקורטכנולוגיותדוגמתהביצועעל

שחנךבצה"ל,השדהחילותמפקדזותהייהלבטאהיטיב

קשרטכנולוגיותהכוללתרגילים,ובקרתתחקורמרכזבאחרונה
ועלפגיעותעלאמתבזמןדיווחלקבלהמאפשרותולוויינים,

השדה:חילותמפקדאמרהרשמיתבפתיחהכוחות.תנועת
לקחיםמפיקיםאנושבוראשון,אימוןכליהואהמתקן"

עובדות"פיעלאלאוהערכות,התרשמותסמךעללאומתקדמים

הדרמטיתהמשמעותאתלחדדכדיר"ל).tDtrnשלנוההדגשה(

שבהםהזמניםחלפו"האלוף:הוסיףזוהתפתחותשלבעיניו)(
יותריהיהלאבתרגיל.העובדותעלמתווכחיםהיומפקדים

יותר,גדולבאסקולעםיותרחזקשצועקהקצין,שבומצב

שלמהפכה"זולדבריו,בתרגיל".כמנצחמוכרזלהיותיכול
ממש".'

שערכנובמחקר
םילוח-תיבב6

המחלקותביןהבדליםמצאנו
שגילווהענייניותהאחריותיותהשקיפות,הפתיחות,במידת

במסגרתשהתקיימוהדיוניםבמהלךהשונותהמחלקותרופאי
דיוניםרופאים,ביקוריצוות,ישיבותהקיימים:הלמידהמנגנוני

המוות.שלאחרניתוחבעקבותאואירועלאחר
ממחלקותבשונההפנימיות.המחלקותאחתלטובהבלטהבמיוחד

-מוחניתוחימחלקתאולבניתוחימחלקתכמו-מנתחות

במסגרותבדרך-כללנעשיתאינההפנימיתבמחלקההעבודה
שקופיםאינםהרופאשלהביצועיםנתוניכן,עליתרצוותיות.

אווירצייתלהקיי

קבוצתיתבמסגרתטעויותהשיפתתורלנזידהשלהחוויה
האישיהתחוםביןההפרדה"בזכותמראהככלמתאפשרת

ובזכותטועים-,ש-כולםלכךהמודעותבזכותהמיקצועי",לתהום
ביותרהיעילהאמצעיהואש"התהקירהגזוטנזעתהתפיסה
מקצועיתולהתקדםלהתפתח

IE~?C7STI-_C'3631,.ן



זאתלמרותהמצולמים).בניתוחיםלהיותעשוייםשהםכפי(

מידע,להביארבהנכונותשבדקנוהפנימיתבמחלקהמצאנו

ולהביאןבטעויותלהודותנכונותבנקל,להסתירוהיהשניתן

נכונותבאי-ידיעה,להודותנכונותהצוות,לישיבותלמידהלצורך
לעמיתים.מידעולמסורלייעץונכונותעמיתיםעםלהתייעץ

המתקיימתהפעילותאופיעלכשנהבמשךשערכנוהתצפיות

עםשהתקיימוהראיונותעםיחד-במחלקההלמידהבמנגנוני

השפיעהמנהיגותסגנוןברורה:למסקנההובילו-הרפואיהצוות

במחלקה.הלמידהתרבותעלבולטבאופן

הלמידהלתרבותבהקשרהמנהיגותשללחשיבותהנחרצתהוכחה

באותואחרתפנימיתלמחלקהבהשוואהבמיוחדלקבלהיהניתן
שלהן:היסודנתוניבכלזהותהיוהמחלקותשתיבית-חולים.

וכו'.פיסייםתנאיםאותםרופאים,סוגאותוהמשימות,אותן

מהוהמחלקות.ראשישלהמנהיגותבסגנוןהיההיחידההבדל
אפקטיבית,ארגוניתלמידההמעודדמנהיגותסגנוןאותואיפוא

בתחקירשתוארוהמאפייניםבהשישנםלמידההמעודדדהיינו

זו.סוגיהלבחוןננסההמאמרבהמשךהטיסהו

ארגוניתלמשהע5תוגיה3~השפעת
הגישהשביסודמהרעיונותחלקהממחישהצבאית,דוגמא

שלבספרולמצואניתןארגונית,ללמידההמבנית-תרבותית

הופקושבוהאופןאתמפרקיובאחדהמתארמימון,דודאלוף
שנותבראשיתבעזההמבצעיתמהפעילותהלקחים

ה-70.'

מאודסמוךניתוחבדיקה,חקירה,עברוהמבצעיותהפעולות"
עצמו".האירועבמקוםולעיתיםלביצוען

ושיטתית.ממוסדתבפרוצדורהמעוגנתאיפואהייתההלמידה

העיסוקלעצםהתשתיתשהואהמבני,ההיבטזהו

כזאתפרוצדורהדי.בכךאיןאךלקחים.בהפקת
סתמי.לריטואללהפוךרבים,שיודעיםכפייכולה,

חייביםרבהברצינותלמידהלמתנוןלהתייחסכדי

מייחסיםהבכיריםהדרגיםכילחושהלומדים

מימון,אלוףשלתיאורופיעלואכן,חשיבות.לכך

הדרום,פיקודקציני"נחרץ:באופןזהמסרהועבר

לעיתיםביקרושרון,אריאלהפיקוד,אלוףלרבות

שלבעיצומםבשטחאחתלא-וביחידותבמפקדהקרובות
מסרהמסקנות".כלאומצואכןכילוודאביקשוהםמבצעים.

לכלהמפקדשלהאישיתהתייחסותובאמצעותגםהועברזה
לשטח:שנכנסהחדשהיחידה

העוצבה,מפקד(מפיאישיתתודרכובשטחומפקדיםחיילים"

אתהאנשיםבאוזניסיכמתיאחדותשעותבמשךמימון).דוד
לקחיואתשקיבלובאימוניםהטמוניםהעיקרייםהמסרים
הנקודותאתוהדגשתיופירטתינסתיימה,עתהשזההחפיפה,

באשהפתיחהלהוראותהכוננות,לנוהליבאשרהחשובות
שוטפת.לפעילותהכניסהלקראתהאוכלוסייהעםולהתנהגות

-סיפוריםבושילבתירבות,בדוגמאותהתדריךאתליוויתי

ועניתיאזעדשביצענוהפעולותמגווןמתוך-בצידםשלקחיהם

מאזיניי".לישהציגושאלהכלעלבהקפדה

ועל-ידידוגמאותבאמצעותובהירממוסדבאופןהלקחיםהעברת

אחרי(זולפעילותשמיוחסתהחשיבותאתמסמלתבכירמפקד

הפעילויות)אתלסכםהיויכוליםנמוכיםיותרדרגיםגםהריהכול,

המושגתוהמחשההכפיפיםלדרגיםמסריםהעברתומבטיחה

מהשטח.אמיתיותדוגמאותבאמצעות

אפקטיבית,תהיהארגוניתשלמידהכדידי.עדייןאיןבכךגםאך
הלמידהמנגנוןבתוךהאווירהכילחושהלומדיםחייבים

כולל(האחריםבביצועיולדוןנתוניםלהציגלהםמאפשרת
כךעלמצביעמימוןאלוףשלדיווחוחשש.כלללאהבכירים)
אלה:פסיכולוגייםלהיבטיםהתייחסותשהייתה

דבריוגםרעיון.ולכלהצעהלכלקשבתאוזןהיטוהמפקדים"

ולבדיקה.לשקילהמרבית,לבלתשומתזכוהחייליםאחרוןשל

שולחנותאלשזרמובשפע,רעיונותהולידההעשייהאווירת
מתאימים,ומשנמצאוכולה,הפיקודשרשרתלאורךהמפקדים

לאלתר".בשטחויושמוהפועלותהחוליותלידיעתהועברו

מנהיגיםיכוליםהאםמהותית:שאלהעולהאלהמדוגמאות

ענייניותשקיפות,היוצרותתחקורלטכנולוגיותתחליףלהיות

כוללתבראייהלבחוןישזושאלהעללהשיבכדיואחריותיות?
או(מנהליםשלהמנהיגותסגנוןואתההשפעהערוציאתיותר

ארגונית.למידהשלבהקשרמפקדים)של

ארגתיהלמידהעלמנהיגותשעהשמעהערוצי
Organizational)שייןכאדגרארגוניםעלחשוביםספריםמחברי

Leadeahip)נחק,Cultureח",סה1סאומרטוו5ורוברטפיטרםתום
Excellence)10פוראסוג'ריקולינססמיייגLast)10)8111ט

ערכיםעיצובעלמנהיגיםשלהשפעתםאתבהרחבהתיארו

כיצדמתוארהדוגמאותבכלארגוניים.

מכרעתהשפעהלעיתיםהשפיעומנהיגים

שלבתחוםלפעולהמוטיבציהרמתעל
הידע",חזית"ללקוח",שירות"איכות","

באמצעותההופכיםערכים,וכיו"בדייקנות""

ולמצפןמידהלקנימנהיגיםשלהשפעתם

טענתנוהעובדים.שלהתנהגותםאתהמכוון
משפיעיםשמנהיגיםכפיכיהיאהעקרונית

לתפקודהרלוונטייםשהוזכרו),אלהדוגמת(שוניםערכיםעל

רמתעלהחשיבה,צורותעללהשפיעיכוליםהםכךהארגון,
ארגונית.ללמידההרלוונטיותההתנהגויותועלהמוטיבציה

מתרחשתבארגוןערכיםועלמוטיבציהעלמנהיגיםשלהשפעתם
התעופהחברתשלהבולטמנהלהקרלסון,שיוערוצים,בכמה

יומיומיותהתנהגויותדהיינואמתקןרגעי"כינהSAS,הסקנדיבית

ל"מהבאשרוברוריםמסוימיםמסריםהמעבירותהמנהל,של

בארגון"הגיבוריםיהיומי"כאן",לנהוגראויכיצד"כאן",חשוב
התנהגויות.מכוונותלקואורדינטותשהופכיםמסרים,וכיו"ב

בהשפעתםוכמרכזייםכשכיחיםבספרותמתואריםערוציםשפשה
שלבהקשראלהערוציםנתארהתנהגויות.ועלמוטיבציהעל

ארגונית:למידה

קשבתאוזןהיטוהמפקדים

דבריוגםרעיון.ולכלהצעהלכל

לתרדמתזכוהחייליםאחרוןשל

ולבדיקהלשקילהמרבית,לב



קיימתהארגוניםבמרביתהמנהל.על-ידיהמוקדשהזמן1.
תמידדוחההדחוף"ולפיהעמוקה),תחושההמבטאת(אמירה

והצורךהיומיומיותהביצועמשימותדהיינוהחשוב",את
תמידדוחיםהקצרלטווחהעשייהשלהזמניםבלוחותלעמוד
לטווחמשמעותלהםשישחשובים,בנושאיםהעיסוקאת

המסמןברור,ביטויאיפואהיאמנהל"זמן"הקצאתהארוך.
שמנהליםהעובדהפחות.חשובומהחשובמהלעובדים
ביותר)יקרמשאבכידוע,שהוא,(מנהל"זמן"משקיעים
סדריעלהשפעהלהיש-אחרותולאמסוימותבפעולות

לדיורהבנייהבחטיבתלמשל,כך,הכפיפים.שלהעדיפויות
איכות,בנושאקורסוצוותוהמנכ"לעברוהניוול""חברתשל

לעובדיםזהבנושאהדרכה"מרכז"שימשוהםמכןולאחר
והאופןלנושאיקרמנהלים"זמן"שלההקצאהעצםהאחרים.

שללחשיבותובאשרחד-משמעימסרהעבירוטופלהואשבו
האיכות.נושא
מפקדיםשלהשתתפותםכיבעבודותינומצאנודומהבאופן
ניתוחבתחקירימחלקותמנהלישלטיסות,בתחקיריבכירים

בתעשייהשיפורבצוותיבכיריםמנהליםשלבבתי-חולים,
הלמידהנושאשללמרכזיותובאשרברורמסרמעבירהוכו'

בארגון.
אפקטישמנהליםשללהתעניינותמנהלים.התעניינות2.

באופןהמתענייניםמנהליםמנהל".זמן"להשקעתהדומה
בהירמסרמעביריםמסוימיםבנושאיםזמןולאורךעקבי
מנהלתרצתהלמשל,כך,נושאים.אותםשללחשיבותםבאשר
שביעותכיהמסראתלהעבירבארצות-הבריתגזחברתשל

עלהעידההיאמהרווחים.יותרחשובההלקוחותשלהרצון
מהמקומימנהלכלשאלהלאשבויוםהיהלאכיעצמה

עקביתהתעניינותשלו.השירותועלעליוהלקוחותאומרים
אלוףשלהעקביתההתעניינותמופנם.'למסרלבסוףהפכהזו

השואליםהיחידות,מפקדיושלהעוצבהמפקדשלהפיקוד,
ביחסברורמסרמעבירההלמידה",ב"מנגנונינעשהמהתמיד

הלמידה.נושאשללמרכזיותו
ההשפעהערוציהםוההוקרההתגמולוהוקרה.תגמול3.

קנישצוין,כפייוצרים,הםשכןבארגונים,ביותרהשכיחים
כולליםאלהערוציםרצויות.להתנהגויותברוריםמידה

משימותהקצאתקידום,הערכה,מכתבילמיניהם,בונוסים
בכלמדוברבקיצור,ענישה.משאבים,הקצאתאטרקטיביות,

תחתלהכלילןשניתןמנהלים,שלההתנהגויותרפרטואר
ושליליים".חיובייםחיזוקים"הכותרת

חיזוקבלמידה,העוסקיםוממחקריםמתיאוריותשידועכפי
ההתנהגות,שלחוזרתלהופעהההסתברותאתמגדילחיובי
עלולהענישהכן,עליתרההפוך.בכיווןפועלשליליחיזוקואילו
המרחיקותהתנהגויותדהיינוהימנעות,שלטקטיקהנקיטתלעודד

משוםאביו,על-ידיהמוכהילדלמשל,כך,האיום.ממקור
מהתגובהלחמוקכיצדללמודיכולסיגריות,מעשןשנתפס
לעשן.להפסיקעליוכיללמודדווקאולאוהאבשלהאלימה
מתגמליםלמידה,שלפעולותומתגמליםהמוקיריםמנהלים,

בתחוםהעשייהאתהופכיםהארגונית,ללמידההתורמיםאנשים
ההתנהגויותאתמחזקיםוכו',לקידוםלקריטריוןהלמידה
מנהלים,זאתלעומתהארגונית.הלמידהלקיוםהנדרשות
להיבטיםסבלנותחוסרהמגליםטעויות,עלתדירהמענישים
אליומכווניםואינםמהנושאמתעלמיםאוללמידההקשורים
הימנעותלמידתהקיצוניבמקרהמעודדיםכלשהי,התייחסות

שללקיומהההסתברותאתהאחריםבמקריםמצמצמיםאו
ארגונית.למידה
אתלשיםהנכונותעצםעלאפקטיששתוארוההשפעהלערוצי
אםגםאולםהארגוני.היוםסדרעלהארגוניתהלמידהנושא
שהלמידהלהבטיחכדיבכךאיןבארגון,מרכזילהיותהופךהמשא

תחקירשלבדוגמאשהוצגכפיאפקטיבית.תהיההארגונית
י::ל/

_3411/,

יי

הבקרה.מצלמותאתדקותלכמהלהפסיקביקשתי

שישבאווירהמעוגנתלהיותחייבתהארגוניתהלמידההטיסה,
ערכיםהטיסהתחקירשלבמקרהואחריותיות.ענייניותבה

הביצוע.נתונישלהשקיפותבשלשהוצגכפימושגיםאלה
ודונלדארג'יריסכריס

הדיוןלחלוצירביםבעיניהנחשביםשון,"

ביצירתהעיקריתהבעיהכיטועניםארגונית,בלמידההשיטתי

לשמוראנשיםשלבנטייהנעוצהאפקטיביתארגוניתלמידה

עללדווחייטוהםלמשל,ולכן,(שלהם"החיוביהדימוי"על

ניתןאםגם-טעויותעלהחופשימרצונםידווחוולאהצלחות

האתגר-ושוןארג'יריסטוענים-כךמשוםרבות).מהןללמוד
ארגוניתרמהבכלאפקטיבייםלמידהתהליכיביצירתהמרכזי

Routines)r(Defenslveההגנה"שגרות"שלצמצומןהוא

להתגונןשהנטייהמאחרהאנשים.התנהגויותאתהמכוונות

תנאיםליצורצריךטבעית,היאחיובידימויעלולשמור

ח



שהשקענולאחרהחשנה,אתלעזוביכולאינך"

דולר"מיליון10בהתפתחותך

תנאים-האלההנטיותלשינויהפועליםפסיכולוגיים-ארגוניים,

להיותנכונותבעליהגנתיים,פחותלהיותלאנשיםהגורמים

אחריותית.תודעהובעלילעובדותמכווניםאמינים,שקופים,

שלהשפעתםעלהדיוןמתנהלההשפעה,שלהזהבמרחבכאן,
בארגונים.המנהלים-המנהיגים

עלהמשפיעהאווירה,ביצירתאכןהיאמנהיגיםשלחשיבותם

אחדיםכותביםעל-ידיהוזכרהווסוגיהבארגונים.הלמידהרמת

סנגי),נ;פיטרלמשל(
הכלליתהקביעהברמתהוצגזהענייןאך

דיו.ברורבאופןוהומחשנידוןולא

מנהיגותייםבהיבטיםאיפואנדון

אותםליצירתרלוונטייםשהם
כדיתוך-המעודדיםערכים,

להיותנכונות-הלמידהתהליכי

לעובדותמכווניםדהיינו(שקופים

דהיינו(עניינייםהגנה)שגרותללא

דהיינו(ואחראיםביצוע)מכווני

מעשים).עלאישיתמאחריותלהתנערנטייהנעדרי

המשפיעיםהמנהיגותבטגוןמרכיבים
אוגריתלמירהערכיעל

צעיר,מהנדסכיצדמתארב-1844הפולקלורמסיפוריאחד

דולר,מיליון10שעלהסיכונים,עתירפרויקטעלאחראישהיה
שהיהלאחרIBM,שלהאגדתיהנשיאווטסון,לתומאסהגיע

להגישעליכימניחאני"להתממש.יכולאינוהפרויקטכיברור

מתכווןאינך"לווטסון.המהנדסאמרהתפטרותי",מכתבאתלך

החברה,אתלעזוביכולאינך"ווטסון.השיבברצינות",לכך

רלוד".1;מיליון10בהתפתחותךשהשקענולאחר

שללהתנהגותוובעצם(הזהלסיפורהייתההעדויותפיעל

להעזIBMעובדישלהנכונותמידתעלרבההשפעהווטסון)

הפיתוח.בתחוםבמיוחד-סיכוניםולקחת

חדשים,מוצרים150שלהתפתחותםתהליךאתשבדקמחקר,

עצומהתרומההייתהוהכישלונותהטעויותלניתוחכיהעלה

הכישלון"המרואיינים:אחדשצייןכפיהמוצרים.להתפתחות

המורההוא
יביטמיטלואה".'1

ורקאךנכונהזואמירהכיברור

אתמסתיריםאיןכילכולברורשבהםתנאים,יוצריםכאשר
אמיתיתללמידהלמנוףאותןהופכים-ההפךאלאהטעויות,

הכסת"ח).לאוריינטצייתהגמורהניגודשהיא(

כאלהבעיקר-טעויותעלבחומרהמגיביםמנהליםאם

שמשמעומסרלהעבירעלוליםהם-הראשונהבפעםהמתרחשות
מידעלהסתירשרצוילחלופין,או,סיכוניםלקחתכדאילאכי

הציווייםאחדהיהבארגון"הפחדאתהסר"ואכןטעויות.על

העקרונות,מנסחדמינג,לארגונים.ה-TQMבעקרונותהכלולים
גרידא,לריטואליהפכוהשיפור"צוותי"כיניסיונו,מתוךהבין

שיפוריםלצורךוהלמידההחקירהבתהליךהמשתתפיסאם

ולדוןעובדותלהביאלהםשיאפשרפסיכולוגי,ביטחוןיחושולא

נעימים.אינםהדבריםאםגם-ושרקכחלללאבהן
בטעויותלדוןהנכונותמידתבאמצעותמוגדרפסיכולוגי"ביטחון"

בטעותשהודאהכךעלהצביעואחדיםחוקריםובכישלונות."

בעברשנלמדההתנהגותבמקוםחדשההתנהגותסיגולאו

(Unlearning)רגשייםתהליכיםהםכישלונותעםהתעמתותאו

יהיואנשיםבצליחתם.לסייעעשוייםשמנהיגיםביותר,קשים

ככליושרהשלרבהמידהולהפגיןבשקיפותלהתנהגמוכנים

כפחותהסיטואציהאתתופסיםשהם
מאיימת."

-עזהבעוצבתוהחייליםהקציניםאצלשנוצרההתודעה

ללאהאמיתיותובדעותיהםבעובדותמעונייניםשהמפקדים

מביעיםהםאםגםאותם",מחפשים"הםשאיןושרק,כחל

ושלהנחותשלבחינהמעודדיםושהםשגרתיות,לאדעות
הנדרשהפסיכולוגיהביטחוןאתחיזקהזותודעה-הרגלים
גדלהכזאתבמציאותאחרות,במיליםהגנתי.להיותלאלנכונות

שקוף".ו"להיותפעולהלשתףהנכונות

מנהיגיםשלהשפעתםכיממחישותלעילשהוצגוהדוגמאות

שהםהאמוןבאמצעותמושגתארגוניתלמידהשלערכיםעל
בכלליואמוןהאישיתבמנהיגותםאמון-ליצורמצליחים

עליה.מופקדיםשהםהמערכתשלהמשחק

ההתנהגותבחקרלמרכזיתהאחרונותבשניםהפכההאמוןסוגיית
נחלתהאינוהידעהמודרניבעידןכילכולברורהארגונית.
בארגון,מומחיםושלמנהליםשלמצומצמתשכבהשלהבלעדית

ושאפשרויותהיררכיים,ארגונייםקוויםחוצההמשימותשמורכבות

שהיהמהמכליותררבותהןהפרטבפניהעומדותהמוביליות

לסוגייתשונההתייחסותמחייבותאלההתפתחויותבעבר.

ההגדרותואכן,ובמערכות.ארגונייםבמנהיגיםבאנשים,האמון
נמדדותהמחקרבתחוםאמוןשלביותרהמקובלותהאופרטיביות

אמון.שלהעדרו)עלאו(קיומועלהמעידותהתוצאות,פיעל
מתכונותללמודניתןאמוןשלקיומועלאחרות:ובמילים
אי-ודאותבתנאיסיכוניםליטולמשאבים,להשקיעהמונהגים

םיפוקש'"'.4;ולהיותפעולהלשתףתוצאות,לגבי

עבודותבכמההומחשההארגוניתללמידההאמוןשלחשיבותו
מחקר.'ן

ש)Takeouchiהחוקריםלדוגמא,
אתניתחויואסת818

חדשידע"כילמסקנהוהגיעוהונדה""בחברתהלמידהתהליכי
טרנספורמציהעום-החדשהאישיהידעהפרט".אצלמתחילתמיד

מהבאמצעותממנו)לחלקיםאו(לארגוןרב-ערךהנעשהלידע

ביןאינטראקציהדהיינודינמית",אינטראקציה"מכניםשהם

"knowledge))180סמויידעהופךשבאמצעותהבארגון,אנשים
ולייצרבולהשתמשלאחריםהמאפשר(explicit),חשוףלידע

מעוגנתהדינמית"האינטראקציה"נוסף.חדשידעבאמצעותו
יחסיםבמסגרתדיאלוגלקייםביכולת-העדויותפיעל-

לכלהבסיסאיפואהואאמוןאמון.בהםשישבין-אישיים
שהואידע,ליצירתלהובילעשוייםדברשלשבסופוהתהליכים,

האישי.לידעמעבר

כימדגישפטרוליום",בריטיש"חברתשלהמנהלבראון,ג'ון

חברתו.שלהמרשימהבהצלחהביותרהחשובהגורםהואאמון
אלאומשאבים,ידעעימךלחלוקמאחריםלצפותיכולאינך"

אמוןיחסילראותעלינועימם...הדוקיםיחסיםלךישאם
יכוליםאינםשאחריםדברים,לעשותלנושמאפשרכמרכיב



עימךלחלוקמאחריםלצפותיכולאינך"

יחסיםלךישאםאלאומשאבים,ידע
מנודדיםחדשות,בדרכיםישמתבעייתעלאמוןיחסילראותעלינו..עימם.הדןקיםגדולהעוגהשיוצרמשהו-לעשות
יוצריםאחרת",לחשוב"האנשיםאת,,זהוהצדדים...כללתועלתיותר

בשיחותולחדשנית.ליצירתיותלגיטימציהשאחריםדברים,לרשותלמשמאפשרכמרכיבחוזייםיחסיםשללהפיכתםהבסיס
נקודותבדרך-כ~ישפתמ0הםיבדיוניםעוגהשיוצרמשהו-לעשותיכוליםאונםאמיתי"."פעולהשיתוףשלליחסים
ניתןאלהודוגמאותהגדרותמתוך

זהוהצדדים...כללתועלתיותךגדןלה
בוחניםבעיית,לפתיתיתביתשיתתמבט

כדימרכאותהנחותמזומנותלעיתים"'''''שלהמרכזימקומואתבנקללראות
וכיו"ב.מתאימותעדייןהןאםלבדוקליחסיםחוזייםיחסיםשללהפיכתםהבסיסללמידהתנאיםביצירתהאמון

תנאים"יצירתבארגון.אפקטיבית
לידיבאה'גייסאישית.הת"חסיתאמיתי"פעולהשיתוףשל

שמפגיןההתפתחותיתבגישהביטוי'אינהאפקטיבית"ארגוניתלמידהשל
התייחסותבעלימנהיגיםאנשיו.אלבהתייחסויותיוהמנהיגאמון".שלתנאים"יצירתאלא

יכולותצרכים,בעלאינדיווידואלעובדבכלרואיםגבוההאישיתעקביבאופןכוללתאמון"תנאי"עלהענפההספרותסקירת
לעובדיהםעוזריםכאלהמנהליםהאחרים.משלשוניםושאיפותמוסריות,עקביות,הוגנות,הבטחות,מילויהבאים:ההיבטיםאת

בהדרכהרבזמןומשקיעיםשלהםהחזקיםהצדדיםאתלפתחי0.תוחיתפוזמינות
ביסודההיאכאלהמנהיגיםשלגישתםאנשיהם.שלובחניכהשמנהלים-מנהיגים,כךעלמצביעיםבארגוניםמנהיגיםעלמחקרים

וגםמהצלחותגםלמידהלהפיקמנסיםהםמענישה.בלתימוגדריםהאמון,יצירתבתחוםבולטמוסףערךלהםשיש
נלמדותאלאמאליהן,כמובנותנתפסותאינןהצלחותמטעויות.םינייפאמ:!1ארבעהישלאלהםיבצעמ".11כ"מנהיגים
במקריםלעובדים.ביחסההתפתחותיתמהגישהכחלקומודגשותהמנהיגבדבריביטוילידיבאזהגורםערכית.השפעה

קרה!"מה"בשאלהיותרכאלהמנהליםעסוקיםטעויותשלהקולקטיביותהאוריינטציותאתהמחזקיםובהתנהגויותיו,
אשם!"מי"בחקירהרקיסתפקולאולעולםערכיתהשפעהבעלמנהל-מנהיגהמונהגים.שלוהחברתיות

יכוליםשלהםוהצירוףהאלהמהגורמיםאחדכלכילראותניתןאינטרסיםלהקריבנכונותואתאישיתדוגמאבאמצעותמפגין
הערכיותההשלכותעלמדברהואהיחידה,לטובתאישיים

לאנשיםבהתייחסויותיומדגישהואהחלטותיו,שלוהמוסריות
היחידהאנשיביןהאמוןשלהמרכזיותואתהחשיבותאת

שליחותה.ואתהארגונית
הפרטיאצלמתחילתמיךחדשידע"פיצוייםלשלםמוכןהיהג'ונסון",אנדג'ונסון"מנהללרסן,רלף

לדבריו,היה,שזהמשוםהטיילנול,בפרשתדולרמיליון240בסך
אטמוספירה,אותהושלערכיםאותםשלליצירתםרבותלתרוםשהבהירהמשפטיהייעוץלמרותזאתלעשותו".הנכוןהמעשה"

בדוגמאותשתוארהכפיאפקטיביתארגוניתלמידההמאפשריםגםזובדרךבחרהואבזול".הזהמהסיפורלצאת"ניתןכילו,
הראוהמנהיגותבתחוםשנעשוהרביםהמחקריםואכןשהוצגו.תיצורהארוךלטווחכיאמונהמתוךוגםהמוסריהשיקולבשל

בהשוואהתוספת"אפקט"ישהמעצבתהמנהיגותלגורמיכיהלקוחות).שלוגםהעובדיםשלוגםבחברהיותררבאמוןתגובתו
אמוןלרמתגרמומעצביםמנהיגיםמעצבים.שאינםלמנהיגיםבמהלךרווחיותה)כולל(לחברההיחסעלהמצטברותהעדויות
יותרחשיבהלרמתובארגון,במשימהבקבוצה,במנהיג,גבוההלוודאיקרוב-שהצדקכךעלמצביעותמכןשלאחרהשנים

לנכונותואמינות,פעולהשיתוףליותראתית,ויותרעקרוניתנ.ותיא1היה-
יותר.איכותייםולביצועיםאחריותלקחתיותררבהביכולתםביטוילידיבאזהגורםהשראה.באמצעותהנעה
איפואהואארגוניתלמידהשלבהקשרמנהיגיםשלתפקידםאתובהירפשוטבאופןולהמחישלנסחמנהלים-מנהיגיםשל

משולש:הארגונית.היחידהחברישלהמשותפותההבנותואתהמטרות
הארגוניתהלמידהנושאאתההשפעהערוציבאמצעותלשים1.עםיחדמנסחיםהשראהבאמצעותהנעההיוצריםמנהיגים
שבהםההשפעהערוצימרכזי.כנושאהארגוניהיוםסדרעלהארגונית.היחידהלעתידביחסומלהיבברורחזוןאנשיהם

בלמידהעקביתהתעניינותהפגנתהמנהל,זמןהםמדוברמעשיםנסעלמעליםהםובהתנהגויותיהםבהתייחסויותיהם
מנגנוניבאמצעותהמועבריםבהיריםומסריםארגוניתאופטימיותמביעיםהםמשותפת,מטרהלמעןעשייההמבטאים

בארגון.הקיימיםוהתגמולההוקרהלנושאיםביחסהתלהבותמגליםהםהיחידה,לעתידביחס
למידהלהפוךכדיהנדרשיםהמבנייםהיסודותאתלבנות2.יושגו.שהדבריםביטחוןומקריניםמשותפים

דוגמתלמידהמנגנוניליצורכלומרארגונית,ללמידהאישיתשיוצרהאינטלקטואליהגירויהשפעתאינטלקטואלי.גירוי
וכו'.שיפורצוותילמידה,צוותיתחקירים,הנוצרתבנכונותובראשונהבראשביטוילידיבאההמנהיג
אווירהשיאפשרוופסיכולוגייםתרבותייםתנאיםליצור3.מקבלשאינובאופןתמידלחשובקוו,הסטטוסאתתמידלבחון
באמצעותלאפשראחרות:במיליםפסיכולוגי.ביטחוןשלהמאופייניםמנהיגיםלשנותו.שאיןכנתוןהקייםהמצבאת

שבלעדיהםאמון",שלתנאים"לקייםמנהיגותםסגנוןלחשובלאנשיהםגורמיםאינטלקטואליגירויליצורביכולתם

ח



אךהלמידה,מנגנוניבתוךלהתקייםיכולהאומנםהלמידה
גרידא.ריטואלנשארתהיא

במנהלעת91ע31~עא

אךהסיפור",כלהיאמנהיגות"כילחשובעשויכאןעדהקורא

ן4."תיסיסבההייחוסטעות"במחקריםהמכונהטעות,זו
זו

ולתכונותיהםלאנשיםיותררבמשקללייחסלאנשיםגורמת

הניתןהמשקלאתלצמצםנטייהתוךאירועיםלהסבירבניסיון

הראההמחקריםאחדלדוגמא:(ולנסיבות.לתהליכיםבהסברים
חיצוניותנסיבותעקבהאמריקניתבכלכלהשהתחוללותמורותכי

שנבחר-לנשיאהייתהלאשבפועלבעודארה"ב,לנשיאיוחסו

פריהיוהתמורותלהשפיע.אפשרותכל-לכןקודםקצרומן

המנהיגים.האדרתאתמשרתתזושהטיהמובןבלבד).הנסיבות

ארגוניתמידה~תנאים"בנייתכילהבהירכדימודגשתזונקודה

לוישאומנםבמנהל-המנהיג.רקתלויהאינהאפקטיבית"

נסיבותשליותררחביםבהקשריםלראותהישאךרבה,השפעה

השוואתייםמחקריםבמספרנמצאלמשל,כך,תהליכים.ושל

הפגינויפן)כגון(קולקטיביסטיותבתרבויותארגוניםעובדיכי

יחסיהםאתתפסוהםולמטרותיו.לארגוןמאודרבהמחויבות

שלהמרכזיותאתמאודוהדגישוטווחכארוכיהארגוןעם

החשיבותאתוכןביותרהחשובההארגוניתכיחידההקבוצה

האפקטיבית.לפעילותהכמסדהקבוצהבתוךיחסיםשלהרבה

העובדיםמונעיםאינדיווידואליסטיותבתרבויותזאת,לעומת

האישיות.מטרותיהםואתצורכיהםאתלספקמהרצוןבעיקר

באמצעותמוטיבציהשלמרביתמידהמושגתכאלהבתרבויות
אישיים."הישגיםוהדגשתאישייםתגמולים

לקבוצההמיוחסהמרכזי,המקוםכיבבהירותלראותניתן
מקבילהקולקטיביסטיות,בתרבויותהבין-אישיייםוליחסים

המעצבהמנהיגהמעצבת.המנהיגותשלההשפעהלאוריינטציות
וחזוןמטרותלמעןלפעולהצורךאתהכלל,מטרותאתמדגיש

שלמרכזיותואתהפעולה,שיתוףשלחשיבותואתמשותפים,

השיקולשלהקדימהאתשבתוכה,ובאנשיםבמערכתהאמון

ברורוכו'.המיידיהאישיהשיקולפניעלהמערכתיהקבוצתי
יותרפשוטהתהיההאלהבכיווניםמעצבמנהיגשלהשפעתוכי

קולקטיביסטית.תרבותיתנטייהממילאיששבהםבארגונים

קולקטיביסטיםעובדיםכינמצאבאחרונהשנערכובמחקריםואגל

ביצועיםוהשיגורעיונותיותרהפיקומעצביםמנהיגיםבהנהגת

אינדיווידואליסטיםשלמשימהלקבוצותבהשוואהיותרטובים

תוהז.26משימותשמילאו

תרבותיותאוריינטציותמנהיגות,ביןהקשרעלאלהממצאים

כפיארגונית.ללמידהגםרלוונטייםוביצועמוטיבציהורמת

אפקטיביתארגוניתללמידהחשוביםתורמיםהודגש,שכבר

להיותהנכונותעלהמשפיעיםפסיכולוגי,וביטחוןאמוןהם

קולקטיביסטיותבתרבויותכיאיפואנראהוכו'.עניינישקוף","

היאאלהבתחומיםמעצביםממנהיגיםמושפעלהיותהנטייה

יותר.רבה

קשוריםארגוניתלמידהשכבאולקדםשיכוליםתספיםהיבטים

טייסיםעםבראיונותבארגון.המבוצעתהמשימהשלבטבעה

אתכולםהדגישומילואים)ואנשיסדיריםמנוסים,צעירים,(

באורחףא"ה-16"מטייסיאחדאמרלמשללהצטיין.רצונם
הטובהטייסלהיות1,מספרלהיותרוצהתמידאני"אופייני:
הקרבטייסיכלעל-ידיגליברישהמוצהרתזו,שאיפהביותר".
ואינדיווידואליסגהתיתודרת11מרמהמדהילקהותלממימהששואיים,

לתחקירהנדרשיםלתנאיםמוחלטבאופןמנוגדתאינהזו

בזוגותטסיםאנחנובדרך-כלל"כך:הוצגההתשובהאפקטיבי.
שלבאיכותםתלוייםהיטבולתפקדלשרודסיכוייוברביעיות.
םיבוט".'1הכייהיושהםענייןליישלכןהאחרים.הטייסים

בבתי-חולים.מנתחיםרופאיםמפישמענודומיםטיעונים

ביכולתורקמותניתאינהבניתוחההצלחהכיהייתהטענתם

הניתוחהצלחתשיהיה.ככלמבריקיהיה-המפורסםהמנתחשל

המנתחיםאחדשלובלשונוצוות.עבודתשלתוצאההיא

בכישוריםתלוייםוהצלחתי)(הניתוחהצלחת"המרואיינים:

כמוהצוותחברישל
יירושיכב".18

ביןוגדלההולכתהדדיתתלותישנהידעעתיריבארגוניםואכן

ובהתייעצויותבדיאלוגהצורךוגדלהולךהשונים.המומחים

אתבעליללסכןעלולכזהמצבליצורהיכולתחוסרהדדיות.
אינהרנטייותראיפואהואהפעולהשיתוףהמשימות.ביצוע

בתלותהמאופיינותמורכבות,למשימותהנדרשיםבארגונים
ללמידהביחסמשמעותכמובן,יש,הזההמבנילהיבטהדדית.

רביםמרכיביםבויש(אורגנייותרשהארגוןככלהארגונית.

תנאיםיותרבוישכךהמשימות),בביצועהדדיתתלותשליותר

אפקטיבית.ארגוניתללמידההנדרשיםמקדימים

י0993

מנהלים-מנהיגיםשלהשפעתםאתהמתארמודל,לנסחהניסיון

הנחות:בשתימעוגןארגונית,למידהעל

מתוקףפעולותלבצעלאנשיהםלגרוםיבוליםמנהלים1.

בדרך-כלל(כוחהארגונית),בהיררכיהדרגה(פורמליתסמכות
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וכיו"ב.סיכוניםליטולהנכונותעלהביטחון,עלהאמון,על

יותררבשימושנתונהבמערכתשנעשהככלכיהיאההנחה

ללמידההייתכנותקטנהכךובכוח,פורמליתבסמכות

במובניםבין-אישיתבהשפעההשימוששגדלוככלארגונית,

למידהלקייםהסיכוייםגדליםכךמעצבת,מנהיגותשל

אפקטיבית.ארגונית

ארגוניתלמידהעללהשפיעבארגוניםמנהיגיםשלהיכולת2.

אוריינטציותכגוןלארגון,חיצונייםשהםבגורמיםגםמותנית

המשימהסוגדוגמתפנים-ארגוניים,בגורמיםוגםתרבותיות,

צורךאיפואישלביצועה.הנדרשתההדדיתהתלותומידת

שבהןהנסיבותעלוהןהמנהלמנהיגותעלהןבהתבוננות

פועלשבתוכוההקשר,שלמדוקדקניתוחרקפועל.הוא
עללהשפעתובאשרמאוזנתתמונהלתתיכולהמנהיג,
הארגונית.הלמידה
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