
 

        מורכבמורכבמורכבמורכב    לארגו�לארגו�לארגו�לארגו�" " " " שערשערשערשער""""

        הדרכה אפקטיבית הדרכה אפקטיבית הדרכה אפקטיבית הדרכה אפקטיבית 

        יוסי שוכמכריוסי שוכמכריוסי שוכמכריוסי שוכמכר, , , , ר אמתי ניבר אמתי ניבר אמתי ניבר אמתי ניב""""דדדד, , , , ניבניבניבניב� � � � ר איוה חגיר איוה חגיר איוה חגיר איוה חגי""""דדדד

  

נועדה לאנשי מקצוע צעירי� שזהו לה� תפקיד� הראשו� לאחר " שער"תכנית 

תכליתה לאפשר לה� הכרה . חודשי� לשנתיי� 6בי� " טבע"ונמצאי� ב, האוניברסיטה

אליו נכנסו ולאפשר לה� לפעול  אפקטיבית המורכב  הארגו�עמוקה ואיכותית ע� , מהירה

; לענות הניסתואת השאלות עליה� , המאמר מתאר את הרקע עליו נבנתה התכנית. בתוכו

, כסיכו�. הוא מציע את המודל להדרכה אפקטיבית לפיו נערכה התכנית ומפרט את תכניה

של  בכלל ומקומה ארגוניתהדרכה פני� , בפרט" טבע"מובאות מסקנות המתייחסות ל

  .הדרכה כזו בפיתוח אנשי� במזרח התיכו� של היו�

  

        ::::הדרכה בישראלהדרכה בישראלהדרכה בישראלהדרכה בישראל. . . . 1

        

שטיפל באנשי� ( "אד� ח"מכבישראל  הארגוני�הדרכה בישראל תואמת את התפתחות 

: השוני במלי� מבטא את ההבדל בתפישה. 'אנוש למשאבי) שנתנו לחברה את כוחה

ונות חשובות שאנשי� מביאי� יכולת ועוד תכ, רצו�, גורמי� כמו מוח' לפכחהתווספו 

הדרישות ממנו הולכו וגדלות . ונייד,  יקר, הגור� האנושי הופ% לחיוני. את� לעבודה

בהגדלת  מעונני�, דורשי� מאנשי� התמצאות מעמיקה יותר במה שה� עושי�: בהתמדה

את הנכונות . חלק� בפתרו� בעיות ורוצי� שיגלו יותר אחריות למה שקורה סביב�

. בלית ברירה צרי% לפתח אות�  בתו% הבית ותו% כדי תנועה. אלה קשה לקנותה תוהיכולו

מלמדי� . מיומנויות וכלי�, בישראל משקיעי� הרבה בהקניית מושגי� הארגוני�רוב , ואכ�

מלמדי� טכניקות ; פרויקטי� ומאגרי מידע, זמ�, מלאי, מיומנויות ניהול כמו ניהול עובדי�

ונותני� מידע ; ועוד עסקיתלכתיבת תכנית , וד תמלילי�לעיב, לחישובי הו�, למכירה �

ע� . כיצד לעשות עסקי� ע� יפ� או פני אירופה אחרי המשבר הבא, למשל �חיוני 

ואז . בהתנהגות ובביצועי�, ההשקעה נוצרות הציפיות לשיפורי� משמעותיי� ביכולת

למציאות  חלק נכבד ממה שנלמד במסגרת כיתת הלימוד אינו מועבר. באות האכזבות

; לומדי� לאבח� מצבי� בעייתיי� א% לא כיצד לשנות אות�, למשל. היומיומית של הלומד

מדגישי� את הצור% בראיה מערכתית א% בפועל עומדי� חסרי אוני� בפני המורכבות 

קיי� נתק בי� ; מסובכי� ובלתי ניתני� ליישו�, שינויי� נדרשי� נראי� קשי�. הארגונית

דנא לבי� הדר% בה פועלי� מנהלי� בכירי� יותר שאינ� מה שנלמד בכתה או בס

  .משתתפי� בה

משתדל לתת לעובדיו  הארגו�: �מעניינראה שהדרכה מנסה להתמודד לעיתי� ע� פרדוכס 

. ידע חדש ובעת ובעונה אחת לשמר את מסגרת ההנחות והנורמות המחשבתיות הקיימות

אנשי� נהני� : ולמת לפרדוכס הזהסדנאות אקראיות של מיומנויות ניהוליות ה� תשובה ה



 

כ% נתפסת פעילות זו יותר . ארגוניותלעסוק בעצמ� א% אינ� מעמידי� לבחינה פרדיגמות 

כתשובה לצרכי� של אנשי� בתו% המסגרות שלה� ופחות כתשובה  לצרכי המכלול 

כאשר , "ממוקד לקוח", לעיתי� קרובות, הידע המסופק  בפעולות ההדרכה הוא. הארגוני

ייצרו ) המשתת& בתכנית ההדרכה(ה היא שידע ושביעות הרצו� של הלקוח המיידי ההנח

ותכניות הדרכה רבות מסתיימות , הציפיות מתבדות , לרוע המזל.  התנהגות חדשה רצויה

 תהניסיונומתרבי� , כמגמה משלימה. נית� למדידה, מבלי להפיק שינוי התנהגות רצוי

) 'לרייטינגוהגררות (שביעות רצו� של המשתתפי�  על ידי מדידת:  להערי% תוצאות הדרכה

להוכיח קשר סיבתי בי�  �בניסיווהסתבכות " (אחרי"ו" לפני"או על ידי  סקרי עמדות של 

  ).הממצאי�

ג� מנה גדושה של , בצד ההתפתחות המהירה של קורסי� וסדנאות, הולכת ונוצרת, בצדק

' מפוקפקי�'רוכה של מקצועות ציניות המצרפת את ההדרכה ואת העוסקי� בה לרשימה א

המשותפת למנהלי� ולמדריכי� , השאלה. בה� מתקיי� רק קשר רופ& בי� התורה למעשה

שלח לחמ% על פני "כיצד לבנות מסגרת הדרכתית שאינה בבחינת : אפואהיא , כאחד

  ?"המי�

  

        ....ואפיוני�ואפיוני�ואפיוני�ואפיוני�נתוני� נתוני� נתוני� נתוני� ": ": ": ": טבעטבעטבעטבע. ". ". ". "2

שואפת החוצה , נת מבפני�היא מגוו: את העתיד"  טבע"  תמייצגבתחכו� ובמורכבות 

עולמה המשתנה מחייב למידה מתמדת כדי . לשווקי� חדשי� וצומחת על ידי רכישות

  .להתאי� אנשי� למצבי� חדשי� ולדרישות חדשות

  

        ::::כמערכת מורכבתכמערכת מורכבתכמערכת מורכבתכמערכת מורכבת" " " " טבעטבעטבעטבע. ". ". ". "3

מדגימה בהצלחה פרדוכס לפיו כוחה בפיצול שבי� העסקי� הנפרדי� " טבע"קבוצת 

  .ור הסינרגטי ביניה�ופוטנציאל הצמיחה שלה בחיב

דר% מפעל פלסטיק ועד  המווטרינרי: החברה מצטיינת בפיזור פעילויות על תחומי� שוני�

  אתרי� באירופה ,   אתרי� בישראל� היא מפוזרת גיאוגרפית בי. שמרי� תלתעשיי

סביבה המשנה את חוקיה ואת , היא פועלת בשוק הפרמצבטי הבינלאומי. ב"ובארה

ה� קבלו את חינוכ� , ע� זאת, צמחו ברוב� מתו% החברה" עטב"מנהלי . אפיוניה

וה� ) מהנדסת תעשיה וניהול ועד לביוכימיה(המקצועי במסגרת דיסציפלינות שונות 

בנויה בחלקה על " טבע"אסטרטגית הצמיחה של . מייצגי� פילוסופיות ניהול שונות

תחת תפישה , ותולאומי ארגוניותאלה מייצרות אוס& של תרבויות . רכישות מוצלחות

  . כוללת של חברה ישראלית שבמוצהר איננה חברת אחזקות

משימות שאינ� משרתות  ��רבות ממדי� ברמת הקבוצה  עסקיותבעול� של משימות 

פוטנציאל ,  למשל". טבע"סינרגיה חיובית הכרחית להצלחת  ��בודדת  עסקיתיחידה 

של המצטרפת החדשה ההצלחה של הרכישות מותנה בקליטה הנכונה ובער% המוס& 

, באופ� דומה. למאמ* של קליטה הארגו�מגייסת כל רכישה כוחות לרוחב , כ%. למכלול

ולנצל הזדמנויות הקורות  הארגו�תלויה הצלחת� של אנשי� ביכולת� לפעול לרוחב 



 

שיבינו את , כיצד ליצור קליטה מוצלחת של אנשי� חדשי�, השאלה היא. בממשקי�

? יפעילו ויפעלו באופ� אפקטיבי בשתי הרמות, "טבע"של  היחידה שלה� ואת המכלול

כמכניז� , על פניו, נראתה  הארגו�קבוצת תמיכה של אנשי� צעירי� הפרושה לרוחב 

  .מועיל בהקשר זה
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מתואר ראשו� ועד (משכילי� , הצומחת אנשי מקצוע צעירי�" טבע"בכל שנה מצטרפי� ל

סקרני� ובעלי ציפיות גבוהות מעצמ� , ציה גבוההבעלי מוטיב, נלהבי�, )שלישי

אלה ה� בעלי הפוטנציאל להתפתחות מקצועית או ניהולית . ומהתפתחות� המקצועית

ה� מדגימי� , בהיות זה תפקיד� הרציני הראשו� לאחר סיו� חוק לימודיה�. בעתיד

י� לב, אותה למדו באוניברסיטה, בעמדותיה� ובהתנהגות� את הפער שבי� התיאוריה

החינו% שקבלו בנה דיסציפלינה מחשבתית  מוגדרת של . בארגו�הנדרש מה� יו� , המעשה

לפרק , ה� רגילי� להפעיל הנחות מקצועיות. מודלי� ותיאוריות מתוכ� ה� פועלי�

ה� בטוחי� שתכנו� מדוקדק מבטיח . מצבי� ותופעות תליניארימצבי� מורכבי� ולנתח 

ח מבריק אפשר לשנות את העול� "שע� דו. יציונאלרושניהול הוא אירוע , ביצוע נכו�

לבחינה , לעתי� קרובות, ה� נתבעי� בארגו�. מבטיחה הקשבה וציות תפורמאליושסמכות 

מחודשת של פרדיגמות מקצועיות ולפעולה אינטרדיסציפלינרית במערכת מורכבת 

. קטיביספציפי ורא, הניגוד הזה מזמי� התכנסות לתו% מעגל פעילות מוגדר. ומפוזרת

דר% , מאיד%"). זו פוליטיקה("ככל האפשר מקונפליקטי� בי� תחומיי�  עלהימנהיא  ההנטיי

  . לצמוח" טבע"החיובית וביכולתה של  בסינריותפעולה כזו פוגמת 

, ניסה לטפל מלכתחילה בבעיה העתידית של אנשי� צעירי� ומשכילי� כאלה" שער"

במקו� להתכנס למעגל , כיצד: למידהבמטרה להגביר סינרגיז� ולהפו% אותו לנושא 

ילמדו אנשי� צעירי� אלה לנקוט בגישה פרואקטיבית וינסו , כאקטיבי, פעילות מצומצ�

  ?להשפיע על סביבת� מתו% קבלת המטרות והערכי� של המערכת הגדולה
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הבניה המכוונת , תכני� נכוני�: רכיבי� 4הדרכה נכונה מחייבת שילוב אופטימלי של 

  .מדידות) שינוי התנהגות(ודרישה לתוצאות , מתודולוגיה מתאימה, למטרות

במקרה שלנו נבנו מטרות הפיתוח . צריכי� לשק& נאמנה את מטרות ההדרכה התכני�התכני�התכני�התכני�    

  :'רגליי�'האישי של המשתתפי� על שלוש 

תו% הדגשת , מורכבות ארגוניותבנית יכולת אנליטית להבנה ולפעולה במערכות . 1

על , זאת. של התפקיד הפורמציותמעבר לדרישות  הוהעשייהיוזמה , האחריות האישית

  .מנת לאפשר לעובד למצות את הפוטנציאל שלו כבר מתחילת העסקתו



 

, התהליכי�, המבנה, האסטרטגיה �" טבע"עריכת היכרות ע� פניה השוני� של קבוצת . 2

  .לאור% ולרוחב החברה, והאנשי�

  .היכרות ע� מיומנויות אישיות רלבנטיות לפעולה בעסק מורכב. 3

ניתוח מקרי� וסימולציות שמטרת� הבנה , כל מפגש כלל הרצאות. התכני� נבנו בהתא�

לכל מפגש הוזמנו שני מנהלי� בכירי� ;  שלה� הוהדינאמיקמורכבי�  ארגוני�של 

בעסק  והפנימיי�צוניי� התהליכי� החי, מהקבוצה שהציגו את התחומי� בה� ה� עוסקי�

כל מפגש כלל עיסוק במיומנויות של ; הלבטי� והתחזיות לעתיד, הנפשות הפועלות, שלה�

  ".טבע"הזזת משימות במערכת המורכבת של 

  

בכלל והדרכה   ארגוניצריכה לשק& את התפישה של המנחי� לגבי פיתוח  המתודולוגיההמתודולוגיההמתודולוגיההמתודולוגיה

בלמידה ' כתה'שלבת למידה בהנחת היסוד שלנו אומרת שהדרכה אפקטיבית מ. בפרט

ע� צרכי המשתתפי� לצמיחה אישית  ארגוניומחברת מילוי צרכי� של פיתוח ' מהחיי�'

  .ולהתקדמות בתפקיד

שיטת . לפיתוח המשתתפי� בתכנית, ראשית, המתודולוגיה צריכה ההייתבמקרה שלנו 

, לציותעבודה על מקרי� וסימו, ע� דיוני� תפרונטאליוההוראה  בכתה שלבה הרצאות 

  .במליאה ובקבוצות קטנות �התנסותי יתרגילי� 

. ארגוניהצטרכנו למתודולוגיה המשלבת מטרות פיתוח הפרטי� במטרות של פיתוח , שנית

פ והיכרות אישית בי� אנשי� "על ידי שת, להשגת אפקט של סינרגיה ואינטגרציה: למשל

על ידי התנסות בקידו�  �' קוטר הראש והגדלתיזמה , לאחריות; מיחידות ועסקי� שוני�

 והמחויבותלהגברת ההזדהות ; פרויקטי� שלא בתחו� האחריות או התפקיד הישיר

לצור% זה שמשו הפרויקטי� . ולאיתור בעלי פוטנציאל ניהולי מקרב המשתתפי�; לארגו�

  .בתו% מהל% התכנית, שנעשו על ידי המשתתפי�  וקידמו נושאי� בטווח הקצר

  

צרי%  הארגו�פיתוח אנשי� המשולב בצרכי , ראשית :מוצלחת העשיילמידה מתו% 

אנשי� מתפתחי� , ג� ללא הדרכה מכוונת. קרוב ככל האפשר למקו� העבודה תלהיעשו

כדי , שנית. הטוב ביותר' ס"ביה'את , לכ�, מסגרת העבודה מהווה. שלה� ההעשיימתו% 

להתבונ� , רי� ממוקדי�צריכי� אנשי� לקחת סיכוני� מחושבי� מול אתג המהעשייללמוד 

ניסוי . בארגו�' תיאוריות של הצלחה'במעשיה� ובתוצאות שיש לה� על סביבת� ולבנות 

ה� המנהלי�  הלעשייכאשר שותפי� , מבוקר מוצלח בקידו� משימות חיוניות למערכת

הממוני� , מאפשר למידה משותפת והעצמה של המשתתפי�, הממוני� ועמיתי� רלבנטיי�

  . בכללו והארגו�עליה� 

בעול� משתנה תדיר אי� צור% , שנית :בהבנה מערכתית תו% פעולה נקודתית ארגוניפיתוח 

על (חשוב לשלב חשיבה מערכתית . להזיז מערכות שלמות על מנת להראות תוצאות

חשוב למקד . בתכנו� ע� יכולת לגמישות בטווח הקצר) ארגונימציאות משתנה או על יעד 

, ולבצע שינוי� ממוקדי� כניסוי מבוקר בהבקעה גדולה גו�לארמאמצי� בנקודה קריטית 



 

חשוב  להצליח בנקודה המעמידה . תו% למידת הגורמי� היוצרי� את הצור% בעצ� השינוי

  .הארגו�לבחינה  את הפרדיגמות המרכזיות של 

במסגרת של , מתחילי� בתוצאות :מוצלחת מחייבת שיטה שעיקרה מחשבה תחילה העשיי

בסיסיות ומנסה להעמיד לה�  ארגוניותהמנסח מחדש דילמות , וגדרפרויקט ממוקד ומ

  .פתרו� יצירתי

ניסוח ; ואיתור הנושא לפרויקט איבח� :וגמישי� מדייקי�, משתמשי� בכלי� פשוטי� 

הרלבנטיי� וגיוס� לטובת  הארגוניי�מיפוי הכוחות ; קפדני של מטרה ממוקדת היטב

ודיסציפלינות  ארגוניותגבולות של יחידות החוצה בדר% כלל (יצירת תהלי% ; הפרויקט

  .�היישוהכלי� נלמדי� כחלק בלתי נפרד מתהלי% . להוצאת התכנית אל הפועל) מקצועיות

מוחזרת ההשקעה שבהדרכה , כתוצאה מכל אלה :משיגי� תוצאות מדידות בטווח קצר 

 הנתפס בדר% כלל כתהלי% ארו% הנעשה במנותק מחיי, פיתוח. עוד במהל% התכנית

באופ� , כאשר אנשי� לומדי�. פירות מידיי�, באמצעות הדרכה נכונה, היומיו� מניב

לקחת אחריות גדולה יותר ולעשות יותר במסגרת תפקיד� ה� יכולי� , מבוקר וממוקד

שופרו , כ% קוצרו בהצלחה תהליכי פיתוח. להשיג הישגי� ממשיי� תו% כדי תהלי% ההדרכה

נוצר תיאו� טוב יותר בי� יחידות שונות במערכת הכללית אורגנו פינות מוזנחות ו, מוצרי�

  ". טבע"של 

  

אי� זה . לתוצאות ההדרכה בארגו�צריכה לבטא את ציפיית המנהלי� הממוני� הדרישה הדרישה הדרישה הדרישה 

ה� , כלומר', למדו שאכ�מספיק שהמשתתפי� מתחייבי� בפני המנחי� וחברי הקבוצה 

 �� בסו& התכנית  ' �משופרי' האלה המקבלי� את המודרכי� . להתנהגות חדשה מחייבי�

חייבי� לבטא באופ� ברור את דרישת� להתנהגות החדשה ולסייע  ��המנהלי� הממוני� 

  . בעד המשתתפי� להגיע אליה

אלה הגדירו את . שרוב� יוצגו בצוות ההיגוי, במקרה שלנו התבטאה הדרישה בממוני�

ת לשיפור בתחו� הציפיות לשיפור אישי וקבוצתי על ידי הצבת מטרות קונקרטיו

  .וסייעו בידי הצוותי� להשגת מטרות הפרויקטי� שנבנו בהתאמה, אחריות�



 

  

צריכה למקס� את  �התפקידי� ותהליכי העבודה , חלוקת הזמ�, מסגרת הלמידה � ההבניהההבניהההבניהההבניה

  .הסיכויי� להצלחה

, חייבו שילוב משתתפי�, הארגו�ברמת היחיד וברמת , המטרות השאפתניות של התכנית

בנויה על ארבע  ההייתהתכנית ". טבע"לאור% ולרוחב  ארגוניומנחי� במאמ* מנהלי� 

בשש פגישות . באתר מרכזי, המליאה של הקבוצה הלומדת ההייתראשונה . מסגרות למידה

למידה בנות שני ימי� כל אחת הוצגו התכני� ונערכו המפגשי� ע� המנהלי� מרחבי 

שנטלו על עצמ� לבצע פרויקט מול  המסגרת של קבוצות המשימה ההיית השיני". טבע"

אלה פעלו בי� פגישות המליאה ונפגשו לבקרה ולמידה ע� . הארגו�לקוח ספציפי בתו% 

המסגרת השלישית . הלקוחות באתרי� בה� עובדי� המשתתפי��מנחי התכנית והמנהלי�

של הקבוצה  הארגונימנהל ההדרכה והפיתוח  ��הצוות המנהל של התכנית  ההייתללמידה 

נעשתה בקרה , כא� נערכו תכניות למידה ספציפיות. ני המנהלי� האקדמיי� של התכניתוש

. נאספו ויושמו לקחי� לגבי התקדמות התכנית כולה, מתמדת על תהליכי� ואנשי�

צוות היגוי שהופעל על ידי צוות המשימה והורכב ממנהלי  ההייתהמסגרת הרביעית 

בעיקר לקוחות וחונכי� , מנהלי קו  בכירי�ומ" טבע"ב העסקיותמשאבי אנוש של היחידות 

ובמיוחד הנושאי� והביצוע של , כא� נבחנו רלבנטיות התכנית. של הפרויקטי� השוני�

 8במש% , מפגשי� בני יומיי� 6(הזמ� שהוקדש למליאה . בכללה" טבע"ל, הפרויקטי�

בוע היה בחלקו במסגרת ש) שעות בשבוע 6 �כ (ולעבודה בקבוצות הפרויקט ) חודשי�

  . על חשבו� זמנ� הפנוי של המשתתפי�) יו� שישי(העבודה המקובל ובחלקו 

  

        ????מה קרה בפועלמה קרה בפועלמה קרה בפועלמה קרה בפועל: : : : התכניתהתכניתהתכניתהתכנית

שלושה צירי� שייצגו את שלושת המטרות העיקריות של  יביטובכל פגישה באו לידי 

  :התכנית

ניהול , ארגוניתמורכבות : כמו, מורכב עסקי ארגו�נלמד נושא מרכזי להבנת תפקודו של . 1

  הארגו�כוח והשפעה לרוחב , עיצוב וניהול התפקיד, קידו� משימות בטווח קצר, נויי�שי

  .ארגוניתולמידה 

 איבח�כמו , בארגו�נערכה היכרות ע� מיומנות בסיסיות לניהול עצמי ולהזזת משימות . 2

עבודת , תכנו� והוצאתה לפועל של תכניות שיפור, הצבת מטרות, החלקת תהליכי�, ארגוני

  .מודעות ואסרטיביות, ניהול זמ�, צוות

) ברמת מנהלי עסקי�(כל מפגש כלל שתי הרצאות אורח של מנהלי� בכירי� בקבוצה . 3

  .שהציגו  את העסק עליו ה� ממוני� ופרטו את השקפת עולמ� המקצועית והניהולית

  

בעיקר דר% , מפגשי הביניי� שנערכו באתרי� שמשו למעקב ולהדרכה בישו� הלמידה

הפרויקט בוצע במסגרת צוות בי� תחומי ב� . בארגו�שנבחר לפריצת דר% לשיפור הפרויקט 

הנושא ". טבע"מרכזי לקבוצת  �ענייהוא נועד להוות פריצת דר% לקידו� . משתתפי� 4�6

אושר ונתמ% על ידי מנהל בכיר בקבוצה , לפרויקט הוגדר והוצע על ידי חברי הצוות



 

: מדדה במונחי� של שורה תחתונה ברורההצלחה נ. ששמש כלקוח וכחונ% של הצוות

בנוס& לאתגר האישי של יזמה . הצוות היה צרי% להוכיח שחס% או חולל הכנסה נוספת

הוצאתו לפועל הכרות מעמיקה  אפשרה,  מעבר לנדרש שייצגה מטרת הפרויקט הועשיי

וחייב התנסות ולמידה בתחו� הפעלת צוות ועבודת רוחב בי� " טבע"של  מסוי�ע� פ� 

שקפו נושאי הפרויקטי� והלמידה שנעשתה במהל% ביצוע� במידה רבה , כצפוי. חומיתת

  . בתקופת התכנית" טבע"את סדר היו� ואת השאלות המרכזיות בפעילותה של 

        

        ::::הפרויקטי�הפרויקטי�הפרויקטי�הפרויקטי�

, הנהלת העסק והנהלת הקבוצה, מנהלי� ישירי�, פורו� לקוחותהוצגו סיו� התכנית בפני 

  . הנשיא

, הווה, עבר, מוצרי�, תרבויות, דיסציפלינות, תפקידי�, אנשי� של: הל� המורכבות. 1

בנייה : הפרויקט. תרציונאליאינטואיציה והחלטה ; כאחד נבניתו�אסטרטגיה בנויהה. עתיד

  .אלגורית� להחלטות אסטרטגיותוניסוי של 

לפשט  �והניסיו" עוד מאותו דבר"המערכת הגדלה ומסתבכת ע� : לשבור מוסכמות. 2

  .של מערכות  בתפעול ולידציה�רה : ויקטהפר. אותה

 �פ "מובניית הקשר : הפרויקט? אינטרדיסציפלינריתאי% ליצור שפה : עבודה בממשקי�. 3

  .תפעול

: הפרויקט. הארגונית אינה מאפשרת הצלחהמהמפה  תאי% התעלמו: למידה מאי הצלחה. 4

  . פישוט תהליכי� בכימיה

  

        ":":":":טבעטבעטבעטבע""""תוצאות ומסקנות ברמת תוצאות ומסקנות ברמת תוצאות ומסקנות ברמת תוצאות ומסקנות ברמת 

        

כפי שהוגדרו על , להערי% את מידת השגת המטרות השניסתלוותה בעבודת מחקר התכנית 

העבודה שמשה לצור% ולידציה נוספת של ההערכה המתמשכת שנעשתה . ידי צוות ההיגוי

  .עיבודו וישו� מסקנותיו, באמצעות היזו� חוזר מתמיד, על ידי צוות המשימה והמשתתפי�

  

. את המכלול ואת חלקיה השוני�, "טבע"המשתתפי� אכ� למדו את קבוצת  •

  . המפגש ע� הארגו� הגביר את הרצו� להבי� אותו יותר ואת ההזדהות אתו

את  הההיחשפות למיומנויות רלבנטיות לניהול עצמי במערכת מורכבת שיפר •

והלמידה בקבוצה סייעה לה� להערי% את , יכולת התפקוד של המשתתפי�

  .וללמוד שה� צריכי� להמשי%מה צרכיה� ולהגדיר את 

מעל  הובעשיי ארגוניתה�  התנסו ביזמות . ה� לא רק רכשו ידע אלא ג� עשו •

ההצלחה בפריצת הדר% מעבר לגבולות היחידה . לנדרש במסגרת התפקיד

. שלה� ובהשגת תוצאה ממשית הסתכמה בהעצמה משמעותית הארגונית



 

 תנאי� הכרחיי� ��ופיתחו תפישה של ער% עצמי , אישית, המשתתפי� צמחו

 . לפעולה בארגו� שטוח

קידו� נושאי� העומדי� על סדר היו� המרכזי של החברה  חש& את המשתתפי�   •

מעבר לרמה בה ה� פעילי� בחיי , מורכב ארגו�מורכבת  לרוחב ולאור%  הלעשיי

הוא נת� לגיטימציה לתרומה של אנשי� צעירי� ולעבודת� מול צמרת . יומיו�

  . הניהול בארגו� בוגר

  .מידי� הטובי� בתכנית התקדמו בתו% הארגו�התל, ואכ� 

  

שכל הצלחה בפתרו�  שאלה פותחת את ...) פע� אחת נוספת(התברר לנו  �מאיד% 

מתחייבות  �כאשר ס& היכולת והציפיות עולה .  את הפרדוכס הבא, הבעייתיות הבאה

תר יו, האנשי� שניסו את כוח� בהצלחה מצפי�. כרגע, תשובות שאי� הארגו� בנוי לספק

הדורש התמקצעות רבת שני� על מנת , שטוח בארגו�, זאת. לקידו� מהיר, מתמיד

לא כל . לחונכות של מנהלי�, לאתגר בפרויקטי�, יותר מתמיד, ה� מצפי�. להתקד�

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

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

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

 

 

 


