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        אמתי ניבאמתי ניבאמתי ניבאמתי ניב' ' ' ' ניב ודרניב ודרניב ודרניב ודר� � � � איוה חגיאיוה חגיאיוה חגיאיוה חגי' ' ' ' דרדרדרדר

        .1996. 56, סטטוס, "מחזירים להדרכה את כבודה האבוד"

כדי לעשות את ; את הער� המוס� בכל ארגו� יוצרי� אנשי�: הנוסחה מרשימה בפשטותה

אותו באמצעות מדורי ' לרכוש'נית�  .משאב יקר, לכ�, מנהלי� ה�; זה ה� זקוקי� לניהול

הכשרת . השקעה ופיתוח מתמשכי�, בכל מקרה, אבל אחזקתו מחייבת, ‘דרושי�‘ה

  . פעילות חיונית והשקעה כדאית, לכ�, מנהלי� היא

את הביטוי המוחשי שלו נוכל לראות לאור� רצועת החו� של . עד לכא� הביסוס הרציונאלי

בתי המלו� ש� . רי יהודה ועל חופיו של י� המלחבאווירה הפסטורלית של ה, אביב�תל

הרפרטואר . מאכסני� מדי יו� פעילויות רבות המכוונות להכשרה ולפיתוח של מנהלי�

, )פרויקטי� ומאגרי מידע, זמ�, מלאי, חבר עובדי�(העשיר והמגוו� כולל מיומנויות ניהול 

וסת� מידע ) ית עסקיתלעיבוד תמלילי� ולכתיבת תכנ, לחישובי הו�, למכירה(טכניקות 

עד היו� ). פני אירופה לאחר המשבר הבא, כיצד לעשות עסקי� ביפ� ולגמור מהר(חיוני 

, לא נמצאה דר� מקובלת ומוסכמת להערי� את התוצאות במונחי� של כדאיות כלכלית

  . ומנהלי� מנוסי� קובלי� על כ� שההשקעה הכבדה הזו  מניבה רק מעט פירות בשלי�

ה� אומנ� רכשו בה : בדרכ� חזרה מהסדנא, לתלמידי�, זר קורה לה�נראה שמשהו מו

אלא שעד מהרה ה� מגלי� . התנסו בחוויות חדשות ופגשו בעמיתי� מענייני�, ידע עדכני

שחלק נכבד מהמטע� היקר הזה אינו רלבנטי לעיסוקיה� או אינו נית� ליישו� דווקא 

ה הלימודית היא הופכת לזיכרו� וככל שחול� הזמ� מאז ההתנסות בחווי. בארגו� שלה�

  .נעי� א� בלתי משמעותי לתפקוד היומיומי

הפער הזה בי� המאמ% והמשאבי� המושקעי� בפיתוח המנהלי� לתוצאות הדלות מעסיק 

  .הנה כמה מהמסקנות והלקחי� שהפקנו. אותנו כבר שני� רבות



 

        : : : : ''''ראשיתראשיתראשיתראשית� � � � חיה דוחיה דוחיה דוחיה דו''''פיתוח מנהלי� הוא פיתוח מנהלי� הוא פיתוח מנהלי� הוא פיתוח מנהלי� הוא 

עומדי� במשימות המוטלות ,  בראשו� ה� עובדי� .מנהלי� מתפתחי� בשני מישורי�

כל אלה מתבטאי� . מתנסי� באתגרי� מקצועיי� וניהוליי� וצוברי� וותק, עליה�

יש ארגוני� . המובילה את הראויי� לכ� מתפקידי� זוטרי� למשרות בכירות‘ קריירה'ב

המישור . באחרי� הוא נוצר בדיעבד ובאורח אקראי. בה� מתוכנ� המסלול על כל פרטיו

באמצעותה אמורי� מנהלי� לרכוש ידע  ולפתח מיומנויות . השני הוא זה של ההדרכה

  . רלבנטיות לעיסוק� בהווה ובעתיד

�לא רק בגישה ובתפישה של התכני� . הקשר בי� שני המישורי� הוא מקרי ורופ

עיצוב מסלול הקריירה . והתהליכי� אלא אפילו בהפרדת הרשויות העוסקות בכל מישור

רק . על הדרכה אחראית מחלקה או אג� מיוחדי�. פקד בידי הממוני� הישירי�מו

דיאלוג בו  ��בארגוני� ספורי� מתקיי� דיאלוג משמעותי בי� שני הגורמי� האלה 

�בתפישה ובמעשה  �מצב הענייני� הזה משק� את הנתק הקיי� . מתואמי� גישה ופעולה

  . ‘לימודי�‘ל‘ עבודה’בי� , ברוב המכריע של הארגוני� באר%

        

        ????מה לומדי� ומדוע צרי� לעשות את זה  בסדנאמה לומדי� ומדוע צרי� לעשות את זה  בסדנאמה לומדי� ומדוע צרי� לעשות את זה  בסדנאמה לומדי� ומדוע צרי� לעשות את זה  בסדנא

זהו ידע , בחלקו. לימוד בא לידי ביטוי ברכישת ידע ומיומנות בקשת רחבה של תחומי�

התמצאות בתהליכי� , למשל. שהשליטה בו מביאה לתועלת ולתוצאות מיידיות

הידיעה מתורגמת . יחישוב ער� נוכחי של השקעה או ניהול אופטימלי של מלא, טכנולוגיי�

תחומי ידע אחרי� נוגעי� להיבטי� . בתחומי� כאלה להחלטות טובות ולתפקוד אפקטיבי

בעיקר אלה בה� עצ� ההתנהגות הניהולית מהווה . יותר מורכבי� בעבודתו של המנהל

ההתייחסות הערכית , העמדה הפסיכולוגית לנטילת סיכוני�, למשל. את התוכ� העיקרי

היכולת להתמודד ע� מצבי עמימות והמיומנות ביחסי� , קשותלשאלות ניהוליות 

נדרשת ג� היכרות ע� ושליטה . ידע והבנה אינ� מספיקי� כא�. אישיי��ובתהליכי� בי�

העמדות , כמו הערכי�, במנגנוני� פסיכולוגיי� ותרבותיי� המתווכי� בי� הידיעה לפעולה

בי� מה שהאיש או האישה יודעי� אלה יוצרי� חיבור מיוחד ואישי . והתפישות של המנהל



 

לא רק באמצעות רכישת ידע חדש , לכ�, מנהלי� מתפתחי�. לבי� הדר� בה ה� פועלי�

, במנגנוני� האלה. אלא ג� תו� בחינה מתמדת של המנגנוני� המתווכי� בי� ידיעה לפעולה

  .לצור� כ� קיימות הסדנאות לפיתוח מנהלי�. לא מטפלי� בבית הספר, כ� מקובל לחשוב

        

        מי שהמציא את הסדנא יצר את בעיית הטרנספרמי שהמציא את הסדנא יצר את בעיית הטרנספרמי שהמציא את הסדנא יצר את בעיית הטרנספרמי שהמציא את הסדנא יצר את בעיית הטרנספר

סדנא היא מסגרת לימודית המונה בי� עשרה לשלושי� משתתפי� ומתכנסת לפרקי זמ� 

ממסגרת של יחידי� : ההרכב נקבע לפי התוכ� וההקשר הארגוני. בי� יו� לשבוע כל פע�

דיניות או מארגוני� שוני� ללימוד נושא משות� ועד לקבוצת הנהלה המתכנסת לגיבוש מ

מרבית הסדנאות משלבות הצגת מידע וידע ע� ניסיו� לשינוי . להסדרת היחסי� בי� חבריה

הלימוד הוא פעיל ונעשה . עמדות ולהקניית מיומנויות התנהגותיות רלבנטיות לנושא

סדנאות נערכות בדר� כלל במנותק מסביבת� . תרגילי� וסימולציות, באמצעות  דיוני�

        . בתי מלו� או במרכזי אירוח המתמחי� במת� השירותי� הנדרשי�הטבעית של הלומדי� ב

  .מעלותיה של הגישה החינוכית המונחת ביסוד הפעילות הסדנאית ה� ג� חסרונותיה

הכלי� העיקריי� לצור� . הלמידה ההתנסותית מגייסת את החוויה לטובת תהלי� הלימוד

כאשר מתבונני� בתהלי� של  . כ� ה� התרגילי� והסימולציות היוצרי� הדמיה למצבי אמת

אפשר לעמוד על יתרונותיה , קבוצה המדרגת חפצי� הדרושי� להישרדות בסירת הצלה

דילמת ’וריאציות שונות על ; של חשיבה ודיו� קבוצתיי� בקבלת החלטת במצבי עמימות

�אישיי� ובי��ממחישות את הצדדי� הלא רציונאליי� של קונפליקטי� בי�‘ האסיר

. ת מגדלי� מקוביות סוכר מאפשרת התנסות בתפקיד של מנהיגות יצירתיתבניי; קבוצתיי�

  .האלה ממחישי� תהליכי� ומושגי� מרכזיי� בעולמ� של מנהלי�‘ חומרי הלימוד’

מצבי ההחלטה האמיתיי� ה� הרבה יותר מורכבי� : חסרונה של למידה כזו הוא בפשטותה

המאפייני� את החיי� בארגו� כ� ג� הקונפליקטי� . מאלה המודגמי� בתרגילי� בסדנא

הפער הגדול בי� הלימוד . המנהיג�או הדרישות האמיתיות הניצבות בפני המנהל, מורכב

  .בסדנא לבי� החיי� בארגו� נשאר ללא כיסוי



 

המגבלה השניה של הגישה הסדנאית מצמצמת עוד יותר את הלמידה המוגבלת המושגת 

זה מתחיל כבר בסדנא . ית של האירגו�זהו הקושי שבהעתקת הנלמד למציאות היומיומ. בה

מדוע , א� כ�? המנהלי� שלנו למדו את זה”: השאלה השכיחה בהקשר הזה היא. עצמה

�עורכי� המשתתפי� השוואות מכאיבות בי� , בהמש�“ ?ה� לא מתנהגי� בהתא� לכ

לבי� ) “אי� כמו קבלת החלטות משתפת ליצירת מחויבות לביצוע”, למשל(הלקחי� בסדנא 

מי מחליט ומי , אצלנו ברור לגמרי מי הוא הבוס”(� מכירי� בסביבת� הטבעית מה שה

מה שלמדתי בסדנא על ניהול הוא ”קשה להימלט מהמסקנה המעציבה של ). “צרי� לבצע

  . “מעניי� ומשכנע אבל רק מעט מזה יעזור לי לשרוד בארגו� שלי

        

        ????ו של המל�ו של המל�ו של המל�ו של המל�אי� יודעי� שזה הצליח ומדוע לא נמצא הילד שיצביע על ערוותאי� יודעי� שזה הצליח ומדוע לא נמצא הילד שיצביע על ערוותאי� יודעי� שזה הצליח ומדוע לא נמצא הילד שיצביע על ערוותאי� יודעי� שזה הצליח ומדוע לא נמצא הילד שיצביע על ערוות

במרבית מערכות הלימוד וההשכלה מודדי� את התוצאות על פי הישגי התלמידי� 

אינ� ) המנהל הממונה(והבוח� ) המנחה בסדנא(כאשר המורה . במבחני� מסוגי� שוני�

רק במקרי� נדירי� טורח מישהו . נפגשי� נשלל הכלי הזה ממערכת ההדרכה הארגונית

בהעדר . של בוגרי הסדנא ולקשר אות� למה שלמדו בהלבחו� שינויי� בהתנהגות� בפועל 

כלי הערכה מתאימי� הופכי� את היוצרות ושואלי� את הלומד לשביעות רצונו 

הלומד הוא המערי� ואילו מארגני : כלומר. 'הלקוח תמיד צודק'בבחינת . מההתנסות

הדר� ' רייטינג'מכא� ועד ליצירת תרבות של . הסדנא ואלה המלמדי� בה ה� המוערכי�

התהלי� הלימודי חייב להיות מהנה ומבדר ואל לו לחייב את הלומדי� למאמ% . היא קצרה

תהלי� כזה אינו יכול ליצור . 'ציו� נמו�'או  להתנסות העלולי� לגרו� לה� לתת לסדנא 

מפחיתי� ציפיות ומפתחי� גישה  ��המלמדי� והלומדי�  ��ושני הצדדי� , למידה אמיתית

היכ� ? כיצד יתכ� שתעשיית ההדרכה פועלת לאור� זמ� ללא בקרה. יהצינית למסגרת ולתכנ

�        ?נמצא הילד שיצביע על ערוותו של המל

        

        . . . . קושי עקרוניקושי עקרוניקושי עקרוניקושי עקרוני

לענות על  , ראשית. הערכה נכונה של ההשקעה בהדרכה צריכה להתגבר על שני קשיי�

מידה באיזו מידה חלו שינויי� בעמדות ובאיזו , למשל. שאלות במישור של הלמידה עצמה



 

להתמודד ע� המורכבות של הקונטקסט , שנית? קשורי� אלה להתנהגויות רצויות

למרות המאמצי� ?  של מנהל בארגו� מסוג מסוי� נכו�נכו�נכו�נכו�מהו תפקוד , למשל.  הארגוני

ספק א� אי פע� נית� יהיה להתגבר על הקשיי� , הרבי� המושקעי� בפיתוח כלי מדידה

  .עה הכבדה בהדרכת מנהלי�האלה ולאפשר מדידה תקפה של פירות ההשק

כאשר אי� תפישה כוללת של הקשר בי� לימוד ". ". ". ". הל� זרזיר אצל עורבהל� זרזיר אצל עורבהל� זרזיר אצל עורבהל� זרזיר אצל עורב""""או או או או " " " " שמחת עניי�שמחת עניי�שמחת עניי�שמחת עניי�""""

ההנהלה הבכירה : הופ� הלימוד למטרה בפני עצמה, ובהעדר כלי מדידה יעילי�,  לפעולה

המופקדי� על הדרכה בארגו� יכולי� להצביע על ; יוצאת ידי חובתה להשקעה במנהליה

המרצי� ומנחי הסדנאות מוצאי� כר נרחב לפעילות� והמשתתפי� ; פעילות גבוההרמת 

א� היה נמצא הילד שיזעק על . משלבי� לימוד מסקר� ע� מנוחה ובילוי בתנאי� נוחי�

על הציניות , ערוותו של המל� היה ודאי מצביע על  הבזבוז של זמ� ושל משאבי�

מיק בי� פעילויות ההדרכה לבי� ועל הניתוק המע, המתפתחת סביב פולח� ההדרכה

  . המסלול שלאורכו מתפתחי� ומתקדמי� מנהלי� בישראל

  

        אפשר ג� אחרתאפשר ג� אחרתאפשר ג� אחרתאפשר ג� אחרת

חיבור נכו� יותר , יחד ע� מנהלי� ואנשי הדרכה, במרוצת חמש השני� האחרונות מצאנו

וניסיונות ) 'לימוד'(שצמחה משורה ארוכה של בירורי� , את הגישה. בי� למידה לפעולה

היא שונה מהגישה הסדנאית המקובלת . '"הדרכה פורצת דר�"ית� לכנות כנ, )'פעולה'(

  .בתהליכי� שהיא יוצרת ובתוצאות המושגות באמצעות�, בהנחות המונחות ביסודה

למה , מתייחסות למהות� של ארגוני� בשלהי המאה' הדרכה פורצת דר�'ההנחות ביסודה של 

  . קטיבית בה�שנדרש מהמנהלי� שלה� ולתנאי� הנדרשי� ללמידה אפ



 

        ::::הזירה הארגוניתהזירה הארגוניתהזירה הארגוניתהזירה הארגונית. . . . אאאא

מחייבת , בתנאי� של ודאות נמוכה ושינויי� מהירי�, הפעילות בכלכלה הגלובאלית •

כא� מצויי� . העברת הסמכות והאחריות להחלטות רבות לזירת ההתרחשות עצמה

אלה ה� דרגי הביניי� ואלה . המידע והידע הדרושי� לתגובה מהירה ואפקטיבית

ובר לא רק בביזור של תפקידי� מסוימי� אלא בהשטחה של הארגו� מד. הכפופי� לה�

  .כולו

•  �על מנת לנצל הזדמנויות ולענות לאיומי� הנקרי� לרוב על דרכו של הארגו� צרי

, שיתו� פעולה מעבר למחיצות של מחלקות או דיסציפלינות: 'עבודת רוחב'שתתקיי� 

תי פרויקט הוא הביטוי היותר צוו. הוקיות לביצוע משימות מורכבות�והתארגנויות אד

  .מוכר של תופעה זו

  :בתנאי� כאלה מחייב, ניהול אפקטיביניהול אפקטיביניהול אפקטיביניהול אפקטיבי. ב

בכניסה לארגו� ולא פחות מכ� . ללמוד מהר כדי לשפר את איכות ההחלטות והביצוע •

  . לאור� כל השני� הבאות

רגישות למורכבות , )'שיווק וכו, מימו�, ייצור, פיתוח(בצד המיומנות המקצועית , לפתח •

  ;בעיקר לקשר שבי� הסביבה הרלבנטית למהותו הפנימית של הארגו�, הארגונית

ליחידה או למוצר ע� יוזמה ויכולת פעולה , לפרויקט, לשלב אחריות נקודתית לתפקיד •

לשפר קשר בי� יחידות או לפתח דפוסי , למשל. ברמת האינטרס הכולל של הארגו�

  .חשיבה ופעולה מעבר לגבולות היחידה 

  :להתפתחות� של מנהלי� מתרחשת רק כאשר ה רלבנטיתה רלבנטיתה רלבנטיתה רלבנטיתלמידלמידלמידלמיד . ג

  ; היא נערכת בסביבתו הטבעית  של הלומד .1

, בה משתמשי� להדרכה המתודולוגיההמתודולוגיההמתודולוגיההמתודולוגיה, הנלמדי� התכני�התכני�התכני�התכני�מתקיימת הלימה מלאה בי�  .2

את , כמעט לגמרי, הלימה כזו מבטלת. מדידה�לתוצאות ברות הדרישההדרישההדרישההדרישההתכנית  ו מבנהמבנהמבנהמבנה

והלומד ' כללי המשחק'משתני� , נפתרת' טרנספר'הבעיית . הפער בי� למידה לפעולה 

� 1' תרשי� מס. ניצב בפני דרישה ברורה המאפשרת מדידה והערכה של פירות התהלי

  .מתאר מודל להדרכה אפקטיבית המבוסס על הנחות אלה

  

    המתודולוגיה               הדרישה              

  

  

  

  המבנה                            התכני�                      

        

  מודל להדרכה פורצת דר�מודל להדרכה פורצת דר�מודל להדרכה פורצת דר�מודל להדרכה פורצת דר�: : : : 1111תרשי� תרשי� תרשי� תרשי�                     

  

  המבנה



 

בהדגמת המודל ובתיאור השימוש האפשרי בו נתייחס לדוגמא של תכנית פיתוח למנהלי 

חיזוק תחושת , ביניי� שמטרתה בניית יכולת אנליטית להבנה ופעולה במערכות מורכבות

ת לבצע במסגרתו משימות ולקד� ופיתוח היכול, הקשר והאחריות האישית לאירגו�

תכניות במתכונת דומה לזו המתוארת כא� נערכה . בתו� ומחו% לתפקיד המיידי �נושאי� 

. בהנחייתנו בארבעת השני� האחרונות בשורה של ארגוני� עסקיי� גדולי� באר%

  .מנהלי� �150כ מעל ל"השתתפו בה� בסה

.  ת מטרות ההדרכה הספציפיותצריכי� לשק� נאמנה את הקונטקסט הארגוני וא התכני�התכני�התכני�התכני�

  :כ� נראי� תכניה של תכנית לפיתוח מנהלי�, למשל

מודלי� ותרגיל באיבחו� אירגוני , באמצעות אירועי�: : : : האירגו� כמערכת מורכבתהאירגו� כמערכת מורכבתהאירגו� כמערכת מורכבתהאירגו� כמערכת מורכבת. . . . 1

  .נחשפי� המשתתפי� לראיה מערכתית ולדינמיקה של מערכות מורכבות

ות של מנהלי� בכירי� באירגו� ניתוח אירועי� והרצא: פניו השוני� של האירגו� שלנופניו השוני� של האירגו� שלנופניו השוני� של האירגו� שלנופניו השוני� של האירגו� שלנו    . 2

ע� התכני� , מאפשרי� למשתתפי� עריכת היכרות ע� ההסטוריה של האירגו� שלה�

  .המעסיקי� אותו היו� וע� כיווני ההתפתחות שלו בעתיד

ותירגול , אירועי�,  במסגרת של הרצאות: : : : ניהול שינויי� ועיצוב תהליכי� אירגוניי�ניהול שינויי� ועיצוב תהליכי� אירגוניי�ניהול שינויי� ועיצוב תהליכי� אירגוניי�ניהול שינויי� ועיצוב תהליכי� אירגוניי�. 3

בשלב . כי� בשינוי פרדיגמות אישיות ואירגוניותמבררי� המשתתפי� את הקשיי� הכרו

החדרת שינוי בטווח קצר או ניהול , למשל(שני ה� רוכשי� כלי ניהול לקידו� שינויי� 

  ).פרויקטי� מורכבי� המאפשרי� היכרות מעמיקה ע� הארגו�

אירועי� וסימולציות מסייעי� למשתתפי� , הרצאות:  מבני� אירגוניי� ותהליכי רוחבמבני� אירגוניי� ותהליכי רוחבמבני� אירגוניי� ותהליכי רוחבמבני� אירגוניי� ותהליכי רוחב    .3

לרוחב , ולרכוש כלי� להתמודדות ע� הקושי הדרוש להפעלת אחריות ללא סמכות להבי�

  .האירגו� ומעבר למסגרת המיידית של התפקיד

באמצעות איבחו� עצמי ותירגול : לפעולה בעסק מורכב מיומנויות ניהוליות רלבנטיותמיומנויות ניהוליות רלבנטיותמיומנויות ניהוליות רלבנטיותמיומנויות ניהוליות רלבנטיות. 4

 אינטנסיבי עורכי� המשתתפי� היכרות ע� תפישות ניהוליות נבחרות ומאתרי� את

, כ� מתבררי� ומתורגלי� נושאי� כמו ניהול עצמי. צרכיה� בפיתוח מיומנויות  רלבנטיות

  .ניהול התפקיד וניהול משימות

: את התכני� מכווני� לא רק להקניית ידע אלא ג� למטרות בתחו� הפיתוח הארגוני

מושג אפקט של סינרגיה ואינטגרציה כאשר אנשי� מיחידות ועסקי� שוני� , ראשית

כאשר  (empowerment)מתרחשת העצמה  1, שנית. � ומשתפי�  פעולה ביניה�מכירי

כל זאת תו� הגברת ; אנשי� מקדמי� נושאי� שלא בתחו� האחריות או התפקיד הישיר

  .ההזדהות והמחויבות לארגו�

מהי חלוקת התפקידי� בי� העושי� , כיצד מוקצה הזמ� ��מסגרת הלמידה     ....המבנההמבנההמבנההמבנה

ומה� תהליכי ) מנהלי� בכירי� באירגו� והמשתתפי�, מזמיני התכנית, מנחי�(במלאכה 

המטרות השאפתניות והתכני� . צריכה למקס� את הסיכויי� להצלחה ��העבודה 

למאמ% ארגוני לאור� הארגו�  המורכבי� של התכנית מחייבי� שילוב נכו� של כל הגורמי�

     .ולרוחבו



 

בה� משתתפי� כל מנהלי  �התכנית מורכבת מפגישות מליאה . הקצאת הזמ�, ראשית

כא� נלמדי� ומתורגלי� . הנערכות אחת לשבועיי� או שלושה ליו� של� ��הביניי� 

. בי� פגישות המליאה מבצעי� המשתתפי� משימות שונות לישו� מה שלמדו. התכני�

. כחלק אינטגרלי בתכנית, ות קטנות נפגשות ע� המנחי� אחת לשבועיי� או שלושהקבוצ

המשימות מתפתחות לפרויקטי� של . מעריכי� ולומדי� מתו� העשייה, כא� מדווחי�

מול מנהלי� בכירי� , אלה מתוכנני� ומבוצעי� על ידי אות� קבוצות. שיפור ושינוי

תפו ג� המנהלי� הבכירי� המשמשי� בשלב זה ישת. המהווי� לקוחות של הפרויקטי�

של הפרויקטי� המתבצעי� כמו ג� של המשתתפי� (ה� הלקוחות : בתכנית בתפקיד כפול

עיקר השתתפות� בתכנית היא . ובמקביל ה� ג� משמשי� כחונכי� של אנשיה�) עצמ�

הנלמד בתכנית למציאות של היחידה ' תרגו�'במפגשי הביניי� בה� עוסקי� הצוותי� ב

  .ת שלה�הארגוני

המורכב מהלקוחות לפרויקטי� וממנהלי בכירי� אחרי� באירגו�  מלווה את  , צוות היגוי 

הצוות נפגש שלוש או ארבע פעמי� במהל� . התכנית ויוצר מסגרת למידה שלישית

מעורבות כזו . בוח� את התכני� והעשיה ואת משמעות� לגבי האירגו� בכללותו, התכנית

מאפשרת את קיומה בתחו� המרכזי , בעיקר, אלאלא רק שמעשירה את התכנית 

  . והלגיטימי של הארגו� ולא בחצר האחורית שלו

  

        המתודולוגיההמתודולוגיההמתודולוגיההמתודולוגיה

, הדרכה אפקטיבית. לרשות העוסקי� בפיתוח מנהלי� עומד מגוו� רחב של שיטות וכלי�

  . להל� כמה דוגמאות. מחייבת התאמה טובה של שיטות לתכני�

ל מערכות אירגוניות באמצעות התנסות באיבחו� אפשר ללמוד על מורכבות ש, ראשית

, נית� לחזק את הקשר לאירגו� באמצעות דיאלוג ע� מנהלי� בכירי�, שנית.  ארגוני

אורח במליאה ומציגי� את חלק� בעשייה האירגונית כמו ג� את �המגיעי� להרצאות

ט כאשר המשתתפי� מתכנני� ומבצעי� פרויק, שלישית. הפילוסופיה הניהולית שלה�

דר� 'מעשי של שיפור במערכת מורכבת ה� מוסיפי� ללמידה התיאורטית  ג� היכרות  

למידה התנסותית , רביעית.  ולמידה המחוברת לעשיה בסביבה הטבעית שלה�' הרגליי�

היא , כמו כוח והשפעה או ניהול נכו� של זמ�, מקובלת של מיומנויות התנהגותיות

משימות , 'למשל.  ת מלאה לתכני� של התכניתרלבנטית יותר כאשר היא נלמדת בצמידו

שהמשתתפי� מבצעי� במהל� התכנית מהוות התנסות מעולה בהפעלת כוח ' רוחב

והשפעה למימוש האחריות הכבדה שה� לקחו על עצמ� מבלי שתהיה לה� כל סמכות 

�  .פורמלית לכ

  

מצאנו . צריכה לבטא את ציפיית המנהלי� הממוני� בארגו� לתוצאות ההדרכה    הדרישההדרישההדרישההדרישה

שדרישה ברורה ועיקבית מצד מנהלי� בכירי� היא תנאי  ראשו�  במעלה לתכנית הדרכה 

  .אפקטיבית



 

אי� זה מספיק שהמשתתפי� ממלאי� שאלוני� קצרי� של שביעות רצו� או מצהירי� בפני 

, על פי גישתנו אמורי� המשתתפי� לייצר. המנחי� וחברי הקבוצה שאכ� למדו מסהו חדש

המנהלי� . מדידה המשקפות שיפור ביכולת ובהנעה�תפוקות ברות, יתכבר במהל� התכנ

חייבי� לבטא באופ� , בסו� התכנית' משופרי�'המקבלי� את המשתתפי� ה, הממוני�

הפרויקט . ברור את דרישת� להתנהגות החדשה ולסייע בעד המשתתפי� להגיע אליה

הפרויקט נקבעי� נושאי . המתבצע במסגרת התכנית מספק התנסות מצוינת לצור� זה

בצד קביעת נושא הפרויקט מוגדרות מטרות . במשות� על ידי המשתתפי� ומנהליה�

פרויקט האמור לטפל בקיצור תהלי� פיתוח של , למשל. ספציפות ותפוקות נדרשות

�הוא מחייב את , בנוס�. מוצרי� חדשי� יש לו תפוקות ברורות במונחי זמ� נחס� וכס

.  הוצאה לפועל ובקרה, צוות ולהפעיל מיומנויות של תכנו�הקבוצה המבצעת אותו לעבוד כ

הוא שות� למאמ% של ביצוע הפרויקט  ומשמש כחונ�  �הלקוח לפרויקט  �המנהל הממונה 

  .לקבוצה המוציאה אותו לפועל

  

        ....הפרויקטהפרויקטהפרויקטהפרויקט: : : : גולת הכותרת של תכנית אפקטיביתגולת הכותרת של תכנית אפקטיביתגולת הכותרת של תכנית אפקטיביתגולת הכותרת של תכנית אפקטיבית

זהו .  משתתפי�גולת הכותרת של התכנית ה� הפרויקטי� המבוצעי� במהלכה על ידי ה

נושאי . 'לעשייה' למידה'עיקרו של החיבור החזק בי� , מרכיב חדש וחשוב בתכנית ההדרכה

כ במסגרת "הפרויקטי� מוגדרי� במדוקדק יחד ע� המנהלי� הממוני� ומבוצעי� בד

כל פרויקט נועד להוות פריצת דר� . משתתפי� כל אחד 3�4תחומיי� בני �צוותי� בי�

ההצלחה נמדדת . ,החשוב למשתתפי� העוסקי� בו  ולארגו� כולו לשיפור וקידו� עניי�

כל קבוצת פרויקט צריכה להוכיח ע� סיומו שחסכה : במונחי� של שורה תחתונה ברורה

בנוס� לאתגר האישי של יזמה ועשיה מעבר .  או חוללה באמצעותו הכנסה משמעותית

ע� פ� מסויי� של לנדרש מאפשרת הוצאתו לפועל של הפרויקט ג� היכרות מעמיקה 

  . האירגו� והתנסות ולמידה בתחו� הפעלת צוות ועבודת רוחב בי� תחומית

        

        ....העקרונותהעקרונותהעקרונותהעקרונות. . . . 1111

  :את בחירת הפרויקטי� ואת הוצאת� לפועל מנחי� כמה עקרונות

רק חלק קט� בכלל התפתחותו של האד� נעשה במסגרות למידה  :ללמוד מהצלחה

ס "את ביה, לכ�, עול� העבודה מהווה .עיקר ההתפתחות הוא מתו� העשייה. פורמליות

בתכניות ההדרכה שלנו מהווה הפרויקט קרוב מדויק של העשייה . הטוב ביותר ללמידה

הפרויקט מאפשר למשתתפי� בו ללכת אל מעבר , יותר מזה. היומיומית של המשתתפי�

למסגרת והתחו� היומיומיי� שלה� ולקחת על עצמ� אחריות לקידו� עניי� שהטיפול בו 

שטח 'פ זיהה עני� מרכזי ב"מנהל ביניי� במו, למשל. ציב בפניה� אתגר מאד משמעותימ

הגדיר , המשתת� ג� הוא בתכנית, פ לייצור ויחד ע� עמיתו מהייצור"בי� המו' האפור

שני מנהלי ביניי� באג� הייצור , או. טוב יותר בי� שתי היחידות' חיבור'פרויקט ליצירת 

שווקי�  ��וא� מצאו  ��נ� מנוצלי� במלוא� ויצאו לחפש שזיהו טכנולוגיה וציוד שאי

במסגרת הפרויקט מתבקשי� המשתתפי� . חדשי� שימצו את הפטנציאל הבלתי מנוצל



 

ה� לומדי� להתבונ� במעשיה� . לקחת  סיכוני� מחושבי� מול אתגרי� ממוקדי�

� הפרויקט כ� הופ. בארגו�' תיאוריות של הצלחה'ובתוצאות שיש לה� על סביבת� ובוני� 

כאשר השותפי� לעשייה ה� .  לניסוי מבוקר בקידו� משימות חיוניות במערכת מורכבת

מתאפשרת למידה משותפת והעצמה של , המנהלי� הממוני� ועמיתי� רלבנטיי�

  . הממוני� עליה� והארגו� בכללו, המשתתפי�

  

בעול�  כדי להגיע לתוצאות :לפתח את האירגו� בהבנה מערכתית תו� פעולה נקודתית

לשלב חשיבה , במציאות כזו, חשוב. משתנה תדיר אי� צור� להזיז מערכות שלמות

מה שמחייב מיקוד מאמצי� . מערכתית ותכנו� ע� יכולת של פעולה גמישה בטווח הקצר

תו� , בנקודה קריטית לארגו� וביצוע שינויי� ספציפיי� כניסוימבוקר בהבקעה גדולה

�שינוי ממוקד ליעול בקרה של , למשל. בעצ� השינוי למידת הגורמי� היוצרי� את הצור

, מערכת המי� במפעל העמיד לבחינה פרדיגמה מרכזית של האירגו� בתחו� בקרת איכות

  .ואיפשר מאוחר יותר הרחבת ההתייעלות למערכות נוספות בחלקי� אחרי� של המפעל

  

נו נמנעי� בביצוע פרויקטי� כאלה אנח :מדויקי� וגמישי�, משתמשי� בכלי� פשוטי�

, במקו� זאת ללמד את המשתתפי� למקד מחשבה, ומעדיפי�' כבדי�'משימוש בכלי תכנו� 

שורה "להגדיר מדדי� תוצאתיי� במונחי , להקפיד על הגדרת מטרות ברורות וברות השגה

ליצור , למפות את הכוחות הארגוניי� הרלבנטיי� ולגייס� לטובת הפרויקט, "תחתונה

בולות של יחידות ארגוניות ודיסציפלינות מקצועיות להוצאת תהלי� אפקטיבי החוצה ג

  .הכלי� נלמדי� כחלק בלתי נפרד מתהלי� היישו�. התכנית אל הפועל

  

הער� המצטבר של הגורמי� האלה בא לידי ביטוי  :משיגי� תוצאות מדידות בטווח קצר

תוח בשעורי הצלחה גבוהי� של הפרויקטי� והחזרת חלק נכבד מההשקעה בתכנית הפי

באירגוני� בה� ערכנו תכנית כזו ליוינו משתתפי� שקיצרו בהצלחה . עוד לפני סיומה

אירגנו פינות מוזנחות ובנו תיאו� טוב יותר בי� יחידות , שיפרו מוצרי�, תהליכי פיתוח

לקחת אחריות גדולה , באופ� מבוקר וממוקד, המשתתפי� למדו, בנוס�. שונות באירגו�

  .ת תפקיד� תו� כדי תהלי� ההדרכהיותר ולעשות יותר במסגר

        

        ....המאפייני�המאפייני�המאפייני�המאפייני�: : : : הפרויקטי�הפרויקטי�הפרויקטי�הפרויקטי�. . . . 2222

במהל� חמש השני� האחרונות בוצעו עשרות פרויקטי� במסגרת תכניות הדרכה  שקיימנו 

חברות תקשורת וארגוני� שלא , בנקי�, חברות עתירות ידע: בשורה ארוכה של ארגוני�

נושאיה� , ה� נערכו התכניותלמרות שהפרויקטי� שרתו את האירגוני� ב. למטרות רווח

  .משקפי� במידה רבה את סדר היו� במרבית האירגוני� הגדולי� באר%

השינויי� המהירי� בסביבת� העסקית של הארגוני� ותלויות הגומלי�  ::::הל� המורכבותהל� המורכבותהל� המורכבותהל� המורכבות. . . . 1

, דיסציפלינות, תפקידי�, המתפתחות בתוכ� הופכי� אות� למערבולת של אנשי�

לתכנ� ולהוציא אל , יותר מתמיד, בתו� המורכבות הזו צרי�. מוצרי� ותפישות, תרבויות



 

המניחה , על מנת להצליח בכ� יש לשלב גישה רציונלית.  הפועל אסטרטגיות נבחרות

קבוצת פרויקט . ע� החיי� במערבולת, )כנלמד באוניברסיטה(מידה רבה של וודאות 

ית� לשיפור ית� לשיפור ית� לשיפור ית� לשיפור אלגוראלגוראלגוראלגורשהתמודדה בהצלחה ע� הנסיו� לפתח כלי חשיבה חדשי� פיתחה 

תיעוד ושילוב הידע . עבור אחת החטיבות של חברה עתירת ידע החלטות אסטרטגיותהחלטות אסטרטגיותהחלטות אסטרטגיותהחלטות אסטרטגיות

שימשו לבנית מסגרת רציונלית ' נתוני� קשי�'של מנהלי� בכירי� ע� ' אינטואיטיבי'ה

פרויקט אחר בחטיבת .  ושיטתית להחלטות שבעבר התקבלו בצורה כמעט מיסטית

ת וניסוי מודלי� שיאפשרו בחירה אופטימאלית של השיווק של אותה חברה התמקד בבניי

  .מוצרי� חדשי� לשוק הישראלי

צמיחה מהירה באירגוני� מחייבת היקפי פעילות שלא היו מוכרי�  ::::לשבור מוסכמותלשבור מוסכמותלשבור מוסכמותלשבור מוסכמות. . . . 2222

יותר , יותר אנשי�": יותר מאותו דבר"ע� הגידול , היא להוסי�' טבעית'הנטייה ה. בעבר

ולידציה במער� �כבר בחברה בח� את השיטות לרהמהנדס שנקלט לא מ. מערכות משרתות

המערכת גדלה לממדי� : הייצור של חברה פרמצבטית גדולה ומצא שהגול� ק� על יוצרו

.  יחד ע� משתתפי� ומנהלי� בכירי� אחרי� ניהל פרויקט לפישוט המער�. בלתי רציונליי�

  .הישו� הוכיח חסכו� משמעותי והעלאת האיכות בתחו� החיוני הזה

בעיקר פיתוח מוצרי� ושווקי�  ��חדשנות בחברות שונות  ::::עבודה  דר� ממשקי�עבודה  דר� ממשקי�עבודה  דר� ממשקי�עבודה  דר� ממשקי�. . . . 3

אי אפשר לעשות . מחייבת עבודה משולבת מעבר למחיצות ארגוניות מוכרות ��חדשי� 

אי� . זאת בהצלחה מבלי לפתח תפישה ושפה המאפשרות שילוב מאמצי� ושיתופי פעולה

. שלנו נעשי� לאור� ממשקי� כאלה זה מקרה שמספר משמעותי של פרויקטי� בתכניות

פרויקט אחד כוו� להקמת יחידה מתאמת בי� הפיתוח לתפעול על מנת להקדי� את , למשל

,  אצל יצר� של מוצרי צריכה, פרויקט אחר בנה והפעיל לאותה מטרה. היציאה לשוק

 כמו(קבוצה אחרת עמלה על יצירת קשר ושפה אחידה . מנגנוני תאו� בי� השיווק לתיפעול

בי� בקרת האיכות  למעבדות של המחקר והפיתוח ) שמות זהי� למוצרי� ומרכיביה�

כל אלה על מנת לבנות הבנה בי� דיסציפלינות מקצועיות ומחשבתיות  . בחברה עתירת ידע

  . ולקצר תהליכי� באירגו�

ע� זאת . התפישה המסורתית קושרת מהירות ע� פגיעה באיכות ....''''התנעת תהליכי�התנעת תהליכי�התנעת תהליכי�התנעת תהליכי�''''. . . . 4444

בית האירגוני� היו� לספק במהירות לשוק כמות גדולה של מוצרי� שאיכות� נדרשי� מר

המשתתפי� לנסח את ,  איפוא, בפרויקטי� שעסקו בתחו� הבעיתי הזה הצטרכו.  גבוהה

שמירה על איכות דורשת (או �במקו� לתפוש את המציאות במונחי� של או: האתגר מחדש

. ג��שיאפשרו לפעול במונחי� של ג�ה� חפשו אחר פתרונות יצירתיי� ) זהירות וזמ�

הדרכה של , על ידי פעולה משולבת של בנית כלי� ממוחשבי� לעזרת היצור, למשל

מפעילי� והענקת תגמול לתכנו� נכו� הצליחו קבוצות פרויקט  במער� היצור של מפעל 

        . גדול לייצר יותר שבבי מחשב מבלי לפגוע ברמת האיכות הנדרשת

במקרה אחד ניסו חברי . לא כל הפרויקטי� מסתיימי� בהצלחה . . . . למידה מתו� עשייהלמידה מתו� עשייהלמידה מתו� עשייהלמידה מתו� עשייה. . . . 5555

קבוצת הפרויקט לגשר ללא הצלחה בי� לקוחות השוני� שלא הסכימו על המטרה 

חברי הקבוצה  ��' אי קריאת המפה'במקרה אחר הוסבר הכישלו� ב. והתפוקה הנדרשת

תכנית שלא אפשר את ישו� ה) מנהל תפעול באחד המפעלי�(התעלמו מלקוח מרכזי 



 

שני הפרויקטי� . לא תא� את הפרדיגמות המקצועיות שלו, פשוט, הדבר. שהציע הצוות

ה� למדו על חשיבותה של : האלה שמשו כחומר לימוד מאל� לאלה שהשתתפו בה�

למדו עד כמה קריטית המפה הארגונית הרלבנטית ומה מקומו של , הגדרה נכונה של מטרה

   . הלקוח בתהליכי� כאלה

  

        סקנותסקנותסקנותסקנותתוצאות ומתוצאות ומתוצאות ומתוצאות ומ

        

סיכומי� של התכניות שערכנו במהל� השני� האחרונות מצביעי� על השגה כמעט מלאה 

  .של המטרות שהצבנו לה�

את המכלול על חלקיו   ��המשתתפי� עורכי� היכרות מעמיקה ע� הארגו� שלה�  �

המפגש ע� האירגו� מגביר אצל� את הרצו� להבי� אותו יותר ואת ההזדהות . השוני�

  .רבותוע� מטרותיו ות

ההיחשפות למיומנויות רלבנטיות לניהול עצמי במערכת מורכבת משפרת את יכולת  �

והלמידה בקבוצה מסייעת לה� להערי� את צורכיה� ולהגדיר , התפקוד של המשתתפי�

  .את מה שה� צריכי� להמשי� וללמוד

ה� מתנסי� ביזמות ארגונית . ה� לא רק רוכשי� ידע אלא ג� עושי� ומפיקי� תוצאות �

ההצלחה בפריצת הדר� מעבר לגבולות היחידה . בעשייה מעל לנדרש במסגרת התפקידו

המשתתפי� . הארגונית שלה� ובהשגת תוצאה ממשית מסתכמת בהעצמה משמעותית

תנאי� הכרחיי� לפעולה בארגו�  ��ומפתחי� תפישה של ער� עצמי , אישית, צומחי�

  .  שטוח

  

 �הצלחה בקידו� עניי� עקרוני אחד מזמינה ש...) פע� אחת נוספת(התברר לנו  �מאיד

כ� מצאנו שכאשר עולה היכולת ואתה מתרוממות הציפיות . קושי או פרדוקס חדשי�

האנשי� . האישיות מתחייבות תשובות שאי� הארגו� בנוי לספק בנקודת הזמ� הנוכחית

. רלקידו� מהיר בהיררכיה ולתיגמול משופ, יותר מתמיד, שניסו את כוח� בהצלחה מצפי�

יותר , ה� מצפי�. הדורש התמקצעות רבת שני� כתנאי הכרחי לקידו�, בארגו� שטוח, זאת

אלא שלא כל . לאתגר בפרויקטי� ולחונכות בונה הניתנת על ידי המנהלי� שלה�, מתמיד

האכזבה עשויה להביא לכ� שדווקא הטובי� . המנהלי� רוצי� ויכולי� לספק הדרכה כזו

תשומת לב מתמשכת , כנראה, התשובה היא? ור על הטובי�כיצד לשמ. יעזבו את הארגו�

 .אלא ג� של האנשי� המרכיבי� אותו, לא רק של הארגו�: להתפתחות מתמדת


