
ה%ר%ו,עגהרנוןונרכיןהנותקיה
כהןגושהאלרם

עיכובבו]ת[י0%לצבא.גםכרבפועל.עיכומ]סוצהיומbQJ'hpושאורגוןלכל
איגולך",נגרבותסחןבסןזהטאסיהארג]].שלQQbQNעלרבותללמדעשויות

לאוס!לב!טהו]ביההקשיוסח]בשעווהבצה"לבכ!י!םדיגוםעוסקךמדוע

-הביטחוניתהעשייהלכלישירהנגיעהישהארגוניתלתרבות

תכנונודרךהיעדים,למימושוהדרכיםהיעדיםבהגדרתהחל
בכוח.בשימושוכלההשוניםמרכיביועלהצבאיהכוחשלובנייתו

הדרגשביןהעדיניםבממשקיםנוגעתגםהארגוניתהתרבות
תרבות"המושגהבנתלצבא.החם-הוביןהצבאילדרגהמדיני

מהוהבנתנואתמרחיבהארגונית"

למפקדיםומאפשרתהצבאיהארגון

שלהתועלתואתהיעילותאתלשפר
הצבאיים.הארגונים

מערכתלהציעהיאהמאמרמטרת
בתרבותמקצועילעיסוקמושגית

התיאוריהאנשיעסקובעם-הארגונית.

בעיקרהארגוניבתחוםוהמעש

ארגוני,מבנהכמוקשים""בנושאים

ניהולכלימדידה,כליאסטרטגיות,

התם-ריותרמאוחרועוד.סטטיסטיים

הארגוןחברישלרצונםששביעות
מכןלאחרתפוקותיהם.עלמשפיעה

חשובה:הארגוןסביבתשגםהובן
חיצוניים.וגורמיםספקיםלקוחות,

הארגון.אתלהבנתנובאשרנחתחוסרישעדייןזאתכלעם
ממד-פעילותועלהמשפיעבארגוןממדעודשקייםתחושהיש

החסר.מהממדחלקהיאהארגוניתהתרבותמוחשי.פחות

לאומילביטחוןהמכללהפתחהתשנ"חהלימודיםבשנת

תרבות"נקרא:ואשרבכירים,ולמנהליםלמפקדיםהמיועדקורס

למנהיגיםלאפשרהייתההקורסמטרתהמנהיג".טיאייתארגונית

על-מוגבלתהחשיבהשאיכותההנחהעמדההקורסבבסיס

התרבותבתחוםועשייהחשיבהלאפשרמנתעלהשפה.ידי
לשימושבהירהמושגיתמערכתלפתחחייביםהארגונית

המנהיגים.

ןייש2אדגרשלתיאורועלנשענתשפותחההמושגיתהמערכת

שילובתוךהארגוניתהתרבותאת

לגביושוןארג'יריסשלהמושגים

בשימושיותיאוריהמוצהרתתיאוריה

המתאריםקונדהגדעוןשלומושגים

תינוגראה.4בתרבותמרכיבים

החףגונ'ת?התףב,תנון?

ארגונית,תרבותעלמדנדיםכאשר

משלושתיותראולאחדמתייחסים
הבאים:המישורים

בארגון.הרווחותהאמונותמישור
בארגון.הרווחיםהערכיםמישור
(artifacts)ההתנהגויותמישור

בארגון.הרווחות
אחדכלאללהתייחסניתן

מושפעדיוןמישורכלנפרד.דיוןמישורכאלהמישוריםמשלושת
ישדיוןמישורלכלאבלעליהם,ומשפיעהאחריםמהמישורים

המישוריםשלושתאתעתהנבחןשונים.וחשיבהניתוחכלי

הארגונית:התרבותאתהמרכיבים

ההתנהגויותמישוף
האנשים.שלבדם-יהםאובמעשיהםעוסקההתנהגויותמישור

לטעוםאולהריחלמשש,לשמוע,לראות,ניתןההתנהגויותאת

ישהארגוניתלתרבות
העשייהלכלישירהנגיעה

החל-הביטחונית
והדרכיםהיעדיםבהגדרת

תכנונודרךלמימושם,
הצבא,הכוחשלובנייתו

וכלההשוניםמרכיביועל
בכוחבשימוש

ולהשפיעלאבחןלהבין,הארגונית,התרבותתחוםאתלהמשיגף7מ'7

במכללה
לחומי,למטהרו

שלת,אףבעל בניהול
חיףגעיוייעוץ

המערכתאתבקצרהיציגהמאמרהארגונית.התרבותעל
הקורס.יעבורשפותחההמושגית

י[ש.?,*ז,
הארגוןוכצהלה_אח/בעכורות(



החושים.חמשתדרךלקלוטדהיינו-

צורךואיןגלויות,כללבדרךהןההתנהגויות

רווחתכלשהישהתנהגותלקבועכדיבפרשנות

מסויםשבארגוןלקבועכדילדוגמא,בארגון.

אולפרשצורךאיןברישול,לבושיםהאנשים
ישירה.בהתרשמותמדוברלהסיק.

ההתנהגויותאתמכנהקונדה

factsartificialN1n.(artlfaCtS)מבחין

סוגים:בחמישה

המדוברת.השפהזוובראשונהם-אש(symbols):סימנים*

מסייעתהשפהמוסכמים.סימניםשלקובץאלאאינההשפה

שפהמתפתחתתת-קבוצהבכלולכןעצמו,אתלנהללארגון
הדבריםעלמעידההאופייניתהשפהלה.האופיינית

עשרותישלאסקימוסיםלדוגמא,קבוצה.לאותההחשובים
עלללמודגםיכוליםאנומהשפהשלג.לתיאורביטויים

אתשהמציאהשחברהלהניחסבירלמשל,החם-ה.ערכי

מסקנותההתנדבות.ולערךלמתנדביםבזהפראייר""המלה
התיבותם-אשיהנרחבמהשימושלהסיקניתןגםמעניינות

שאנושוניםקולותגוף,תנועותהםנוספיםסימניםכסת"ח.
תנועתהיאלמשל,בצבא,ההצדעהתמרורים.משמיעים,

מרושלת,ההצדעההאםמעט:לאללמודניתןשממנהגוף

להצדיע!נהוגבכללהאםמתוחה,היאהאם

לכללים,הכפופהאנושיתהתנהגותהואטקסטקסים:*

מטרהובעלתקולקטיביתריטואלית),(עצמהעלשחוזרת
כולהלקבוצהלמשתתפים,מסרמשדרהטקסכלשהי.
טקסיים:מאפייניםישפקודותלקבוצתלדוגמא,בו.ולצופים

לאמהמי,אחרימדם-מיאחר,אוזהבמקוםיושבמי
גםהטקסיםמסוכם.הואאיךדיון,נפתחאיךאומרים,
בעתוהעמידההזיכרוןיוםטקסערכים.עלאותנומלמדים
ולבנילנופליםההתייחסותערךעלאותנומלמדיםהצפירה

לקבוצההמשותפיםלסיפוריםקשוריםטקסיםמשפחותיהם.
ולמיתוסים.

ישאנשיםשלקבוצהלכלמיתוסים:נראטיבים,סיפורים,*

מאיןאנחנו!מיהשאלות:עלהעוניםמשותפיםסיפורים

אתמשקפיםגםהסיפוריםמאמינים,אנובמהבאים!אנו
בכירלקציןנתןשלאש"געלסיפורלמשל:החם-ה.ערכי

אתלבדוקענייןלנואיןמתאים.אישורללאלבסיסלהיכנס
הסיפורשלהסיפאאםתוכנו.אתאלאהסיפוראמיתות

מעריכהלוודאי,קרובהקבוצה,הרילשבחים,זכההשיגהוא:

מעריכהכנראההקבוצהננזף,הש"גאםומקצוענות.משמעת

והיררכיה.כוח

בחילרב.מידעלהפיקניתןהקבוצהשלמהבדיחותגם

קבוצות:לשתימתחלקיםשהקציניםהבדיחהרווחתהאוויר
עלהרבהשמסגירותנוספותבדיחותוזוחלים.כגפייםבעלי

תמידהואאבלצודק,תמידאינוהבוס"הקבוצה:שלאופיה

מתעכב".רקהואמאחר,אינולעולםהמפקד"הבוס",

החם-ה.ערכיעלמעידיםבארגוןהמקומיים"הגיבורים"גם

לאומיכגיבוראולאומיכאסוןלהיזכריכולט--כוכבאלמשל,

שבהאוגדה,החברה.לערכיבהתאם-
יורםאיךובנוסטלגיהבגאווהמספרים

לאנשיוהשיגכולםאתסידר""הקת"ח

למקובלומעברמעלהטבותהאוגדה

עוד".ואפסיאני"בערךמחזיקהעתבאותה

שבעזרתםהאמצעיםטכנולוגיה:8

טכנולוגייתצרכיה.אתמספקתהחברה

עשויה-העכשוויתהטכנולוגיה-המידע

הבכירהבהנהלהאמיתיבזמןהמידעלריכוזמנוצלתלהיות

המידעכלריכוזבשליטה.המנהליםצורךעללענותמנתעל

באדםאמוןחוסרעללהצביעעשויבלבדהמנהליםבידי
ייתכןזאת,לעומתנמוך.עצמיערךתחושתעלאףואולי

חם-כלהארגון.בכלהמידעלפיזורתנוצלשהטכנולוגיה

לשאובאולהזיןכדיהמידעלמאגרלהיכנסיכולבארגון
החברים.לכללנבנוהמערכותכזהבארגוןרלוונטי.מידע

בארגוןהמידע.מןחלקרקשוטףבאופןמקבלתההנהלה

אלאהריכוזי,הניהולערךשולטלא-להניחסביר-כזה
שיתופיות.ושלביזוריניהולשלערכיםשולטים

הסביבהמתוךארגוןשלערכיועלללמודאפשרומרחב:זמן*

מראההציוד,מתוחזקשבוהאופןפועל:הואשבההפיזית
מעידהopenה-~spaceשיטתוכו'.השירותיםניקיוןהגינות,

מעורביחספתוחה,תקשורתפתיחות,כמוערכיםעל
כמוערכיםעלמעידהציודשלטובהתחזוקהלפרטיות.
לשלמות.ושאיפהמקצועיות

מאחר,מיפגישה,מתחיליםמתי-לזמןההתייחסותאופן
מעיד-וכו'האירועיםנקבעיםמראשזמןכמהמסיימים,מתי

שהמפקדנהוגלדוגמא,והשליטה.הכוחבתחוםהארגוןערכיעל

התיישבוהמוזמניםשכללאחרהדיונים,לחדראחרוןנכנס

עלתגרשקוראכמינתפסלאחרש"מקפיד"כפיףבמקומותיהם.

המפקד.שלמעמדו

האדםמעשי-הארטיפקטס-ההתנהגויותהןאלהכאמור
ועלבפועלהערכיםעללומדיםאנומהםלעינינו.הגלויים

האמונות.

העףכיםמיש/ף
כלליעיקרון"בתורערךמגדירפסיכולוגייםלמינחותמילון

מסוימת,בחברהאובתרבותההתנהגותבדפוסיהעוסקומופשט,
ערכיםמאוד.אותומכבדיםבניההחיברותתהליךשבאמצעות
אתיוצריםקרובות,לעיתיםנקראיםשהםכפיאלה,חברתיים
היחידשלמטרותיוכילולמתאפשרשסביבםהמרכזיים,העקרונות
וכו"'.5השכלהצדק,חופש,הןקלסיותדוגמאותהחברה.ומטרות

מצפהעל-פיושהנוהגכ"כללערךלהגדירניתןענייננולצורך
שכןלמדי,בעייתיתאומנםזוהגדרהחברתי".תגמוללקבל

ציפייהמתוךולאפנימייםמניעיםמתוךפועליםאנשיםלעיתים
פנימי,ממניעהנובעתערכית,פעולהגםאבלחיצוני,לחיזוק
לדוגמא,ראויה.חברהלקייםאוליצורדברשלבסופונועדה

ציפושלאובוודאיהקהל,באוזניקשיםדבריםהשמיעוהנביאים
אחרת,חברההייתהרוחו,בעינילנביא,משומעיהם.חברתילתגמול

יי-

א
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הנביאשראההחברהראויה.צודקת,
אותו.שתיגמלההיאם-ותו

שהארגוןערכיםמוצהרים:ערכים
שאיפהעלאוקיומםעלמצהיר

מוצהריםלערכיםדוגמאותלקיימם.
ואחריות.במשימהדבקותבצה"ל:

שהארגוןערכיםבפועל:ערכים
זהיםאינםאלהערכיםבפועל.מקיים

כתוביםאינםבפועלהערכיםהארגון.שלהמוצהריםלערכיובהכרח

ערכיםלעיתיםמנהיגיו.על-ידיאוהארגוןחבריעל-ידימנוסחיםאו

השחיתותאתיגדירלאמושחתשלטוןלמשל,מוצנעים.אףאלה

התבוננותמתוךבפועלהערכיםמהםמקישיםאנומוצהר.כערך
ההתנהגויות.במישור

מוצהריםערכיםביןמאי-התאמהנובעערכיםביןפער

מוצהרערךהיאאדם"חייעלשמירה"למשל,בפועל.לערכים

ללמודשניתןכפיבפועל,ערךלאאךהישראלית,בחברה

הקטלניות.התאונותומשיעורבכבישיםהנהגיםמהתנהגות

ערכיםביןפנימיתסתירהאוהתנגשותערכים:ביןקונפליקט

כאשרעצמם.לביןבפועלערכיםכיןאועצמםלביןמוצהרים
אחדערךשלהמלאמימושוהריבקונפליקט,מצוייםערכיםשני

דבקות"הערךלדוגמא,אחר.ערךשלמוחלטאי-מימושפירושו

אדם".חייעלשמירה"בערךקרובותלעיתיםמתנגשבמשימה"

אנשיואתלהנחותהארגוןיכולערכיםהתנגשותשלבמקרה

חשובהארגון.חבריבידיההחלטהאתלהשאיראולנהוגכיצד
במקרהמישור.באותוערכיםביןתמידהואקונפליקטלהדגיש:

עלמדבריםאנושוניםממישוריםערכיםביןאי-התאמהשל

ערכים.ביןפער

האףג)ניתהתףבותלציהורמיל

גלויברובדהארגוניתבתרבותלהבחיןניתן

מצאות((artifacts)ההתנהגויותסמוי.וברובד
הס.אףגלוייםהמוצהריםהערכיםהגלוי.מ-ובד

אתחופפיםהםכאשרגלוייםבפועלהערכים
השנניסבפועל,ערכיםהמוצהרים.הערכים

כללבדרךיהיוהמוצהרים,מהערכיםמשמעותית
כלליהינםהמוצהרים,מהערכיםהסוטיםבפועל,הערכיםנסתרים.

מתבצעבפועלהערכיםלימודרשומים.ואינםמוצהריסשאינםפעולה

בפועל.הערכיםמהםמסיקבארגוןהמתבונןהסקה.באמצעות
מלמדתהמוצהריםלאלהבפועלהערכיםביןהחפיפהמידת

הארגון.עלרבות

גםכמוהבודד,האדםהסמוי.ברובדט-ובןנמצאותהאמונות

שלו.הבסיסיותמהאמונותלחלקרקמודעהקבוצה,

החףג)ן?תףבותיכו/כ7/י1לעמךנ((כ7

כללי"אתעצמועלמקבלהואבקבוצה,לחברהופךארםכאשר

מגיעשמואלבשםאדםלמשל,קבוצה.אותהשלהמשחק"

נקייםשהםלבושםמסוימתקבוצהשלספורטלמתקני

חשיבותמייחסיםבמקוםשהאנשיםהיאמסקנתוומטופחים.

מהבעקבותכילהניחסביראסתטית.חזותעללשמירהרבה

יתכופףשאףוייתכןהרצפה,עלאשפהשמואליזרוקלאשראה

שנשמט.ניירלהרים

ערכיםעלמעידיםוהספורטהאסתטיקהשערכיייתכןהאם

מההאםתוהההואאבליודע,אינועדייןשמואלבקבוצה!נוספים

שלהתייחסותעלמעידכהעדשראה

מחודדיםחושיולפרט.הערכהשל(כמד

כשאנו(הכניסהבתהליךממשיךוהוא
מאודחושינוחדשה,לקבוצהנכנסים

תגובה).ולכלרמולכלמחודדים

הואכצופה.שמואללמדכאןעד

יתחילמעתהמסקנות.והסיקהתבונן

הקבוצהערכיאתללמודשמואל

עושההוארבהבזהירותכמשתתף.

הואכאשרהראשוניםצעדיואת

הקבוצהאנשילתגובותהיטבקשוב
הואחיובי,המשובכאשרלמעשיו.

-רצויההתנהגותשזאתמבין

הקבוצה.ערכיאתההולמתהתנהגות

מיידשלילי,משובמסתמןכאשר

התנהגותו.אתשמואלישנה

שםיוסף,שללחדרומגיעשמואל
חבריםושלושהיוסףלוממתינים

הנמצאיםאתבקולניותמברךכדרכו,שמואל,בקבוצה.נוספים

רפהידבלחיצתנענההואיוסף.שלידואתבעוצמהולוחץ

חריגה.שהתנהגותומבחיןאינועדייןשמואלהבא".ם-וך"ובשקט:

ג),

~w'aהחמונ)ת
שאמיתותןהנחות,הןאמונות

אינההמאמיןהאישמבחינת

כלשהי.להוכחהזקוקה

מפרשהאמונותבאמצעות

העולםאתהמאמיןלעצמו
שלמבחינתולמשל,וביבסש.6

האלוהיםקיוםהדתיהאדם

קורהכאשרהוכחה.טעוןאינו

האישיפרשמסוים,מאורע

כביטויהמציאותאתהמאמין

האל.לרצון

כיהמאמיןמנהללמשל,

מנעוריו"רעהאדםטבע"

עלולזאב"-לאדםו"אדם
באופןעובדיואללהתייחס

התנהגויותהמנהלמבחינתשליליות.להתנהגויותאותםשיעודד

נבואה"עלידברוהסוציולוגיםאמונתו.נכונותאתיוכיחואלה

עצמה".אתהמגשימה

אתמכיריםכולנו
שבחו"להישראלים

הניקיון,עלשומרים
באדיבותנוהגים

עומדיםבכבישים,
מיידאךבתור,בסבלנות
לארץחזרתםעם

ברשותנבלמשליכים
בפראותנוהגיםהרבים,

בתורונדחקים



ידואתרבבכוחלוחץליצחק,ניגשהוא

להיפגשרבזמןחיכיתי"רם:בקולואומר

מתראים".אנחנושסוף-סוףשמחאניאיתך.

ידואתולוחץיצחקלועונהאני",גם"

לחושמתחילכברשמואלבעדינות.
בהמשךבמקום.מקובלתאינהשקולניותו

אתויבחןוהידהקולעוצמתאתמעטיקטין

הייעשה"כלליאתשמואללומדכךהתגובות.

מאוחריותרהקבוצה.שלתעשה"וה"אל
גםיפניםאחרת,קבוצהשלערכיהאתילמד

לערכיה.בהתאםקבוצהבכלוינהגאותם

הניקיון,עלשומריםשבחו"להישראליםאתמכיריםכולנו

עםמיידאךבתור,בסבלנותעומדיםבכבישים,באדיבותנוהגים
ונדחקיםבפראותנוהגיםהרבים,ברשותזבלמשליכיםלארץחזרתם

לערכיעצמםאתמתאימיםשבני-אדםלכךמובהקתדוגמאזובתור.
חיים.הםשבקרבההחמיה

במישורמתרחשאינושמואלשעם-התהליךרוב,על-פי

בשלבאוהצופה""בשלבשהואיודעאיננואדםהמודע.
מלאכתנדרשתלערכיו,מודעתמידאינושאדםכיווןהמשתתף"."
מהםמהןומסיקיםההתנהגויותאתלומדיםאנוה"בילוש".
עלללמודיכוליםאנוומההתנהגויותמהערכיםבפועל.הערכים

ארגונים.ושלאנשיםשלאמונותיהם

המנהיגבףחייתהחרפניתהתףבותשלרתוחל17מ

מישורים:בשלושהאיפואעוסקתהארגוניתהתרבות

ההתנהגויותמישור*

האמונותמישור*

הערכיםמישור*

שלושתשללימודמחייבארגוניתתרבותשלניתוחה
שלוהערכהעצמםלביןבי"סהקשריםשללימודהמישורים,

אניהארגון.שלמטרותיולמימושביחסהממצאיםמשמעות

מישורבפועל.והערכיםהמוצהריםהערכיםבמישוראתרכז

אעסוקלאבפועל.הערכיסהכרתלשםאותנוישמשההתנהגויות

האמונות.במישורזהבמאמר

שדוגלמילדעת-רצויותהתנהגויותהםהערכיםכאמור,

ההתנהגויות,באמצעותבפועלהערכיםעללומדיםאנובהם.

פלוניאם"להכליל:ומנסיםבהתנהגותמתבונניםאנוכלומר,

שבאותהייתכןהעבירו,לאוהואהקבוצה,עבורחשובמידעקיבל

משמשהמידעבמידע.מניפולטיבישימוששלערךקייםקבוצה

הקבוצהערכימהםמסיקיםשאנולפניאולםכוח".לצבירתשם

עדויות.שלמספקתכמותלאסוףעלינובפועל,

ובכן,בכך,ונסתפקערכיומהםפלוניאתנשאללאמדוע

שלערכיואבלערכיהם,מהסהקבוצהאנשיאתלשאולחשוב

בקבוצהכחברשמואלשללערכיוזהיםאינםבודדכאדםשמואל
כן,עליתרב'.בקבוצהכחברשמואלשלמערכיושוניםואלהא',
כאשרבפועל,הערכיםאתלהסוותנוטיםארגוניםלעיל,שהוזכרכפי

המוצהרים.מהערכיםמשמעותיתשוניםהם

בילוש,לעבודתדומהבפועלהערכיסהסקתמלאכת

שלהגלוימהמישוררמזיםלאסוףיששבמהלכה

שריוןאוגדתמפקדשלבחדרולדוגמא,הארגון.

ביחידתמימיוגדולהתמונהבולטבמקוםתלויה
חשאינושהמפקדרמזבכךישמובחרת.חי"ר

היאאחרתאפשרותהשריונאי.מקצועעםהזדהות

אבלהשריונאי,מקצועעםמודההשהמפקד
החי"ר,חייליתמונתאתבחדרוהרואיםאנשיו,

ב"'.ליגה"הםהמפקדשבעיניחשים

רמזיםשניאיפואקיבלנוההתנהגויותממישור

.o1JIWנוסף.מידעלאסוףישמסקנהלגבשמנתעל

בתרגילים,ואנשיוהמפקדבהתנהגותתבינן

מפקדכילמסקנהשנגיעייתכןוכו'.בדיוניםמבצעית,בפעילות

החדש,מקצועוועםתפקידועםמלאההזדהותחשהאוגדה

ושאנשיומשוריינים,כוחותלהפעלתהנוגעבכלבד-סמכאשהוא

עםיחדפיקודו.תחתלשרתוגאיםמקצועיותואתמעריכים

שנוצרהראשוניהרושםאצלנושיתחזקהאפשרותקיימתזאת

אינוהאוגדהמפקדהמפקד:בחדרהתמונהאתשראינולאחר

אישבורואיםאינםואנשיוכשריונאי,החדשבמקצועובנוחחש

לחיקוי.ומודלמקצוע

כיצדללמודרוציםאנואיןהזאתהבילושעבודתבאמצעות

משרתשבוהארגוןערכימהםאלאאחר,אוזהקציןמתפקד
התנהגויותהמסביראחד,גורםמשותף,מכנהמחפשיםאנוהקצין.

תופעותלחזותנדעבפועל,הערכיםאתנכוןלזהותנדעאסרבות.
מורכבת,מלאכההואבפועלהערכיםלימודאבלבארגון.עתידיות

חפוזות.מסקנותמהסקתמאודלהיזהרויש
נקשיבפשוטה:יותרמשימההואהמוצהריםהערכיםלימוד

בכרזות.נתבונןכתובים,מסמכיםנבחןהמנהיגים,להצהרות

שנזההלאחרהאוויר.בחילהתחקורהיאמוצהרלערךדוגמא

נשאל:המוצהרים,הערכיםמהםונלמדבפועלהערכיםאת

הארגון,מטרתמהי*

המוצהרים!לערכיםבפועלהערכיםביןהפעריםמהם*

אלה,פעריםקיימיםמדוע*

הארגון!מטרתאתמשרתיםבפועלהערכיםהאם*

לשנותןאיךלשנות,ישערכיםאילוערכים,שינוידרושהאם*

נקודות(הקיימים,בערכיםהעוצמהנקודותמהן*

בשינוי).ותומכותהארגוןמטרותאתהמשרתות

ובמיוחדגדול,ארגוןלניהולהחשוביםבערכיםנתמקדאנחנו

צבאי:ארגוןלניהול

אומערכתיתבהסתכלותניחןהמדוברהארגוןהאם8
קיומו,תכליתאתבפעילותורואההארגוןהאםסקטוריאלית,

פועליםשירות,לתתהיאהמוצהרתשמטרתםמהארגונים,רבים

רווחתם.אתולקדםקיומםאתלשמרכדיורקאךלמעשה

התהליך,אתגסאוהתוצאהאתבעיקרמחשיבהארגוןהאס*

תיזכרמקרהבדרךשהצליחהמבצעיתפעילותהאםלמשל,

האםכזאת!מפעילותהלקחיםכליופקוהאםכהצלחה!

אוהתהליך,שלובמדידהבלימודמשאביםמשקיעהארגון

בערכיוזעוסקהארגוןהאםתוצאות!במדידתמסתפקשהוא

בחזונו!במטרתו,

*

ןו~ינז.""1"~1,
סנ)
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לשימורופועללשינוימתנגדהארגוןהאם*

כללהשתנות!ורוצהמוכןשהואאוהקיים,
והבליניהחדשמפניבחששותכרוךשינוי

כללבדרךהמתלוותההתנגדויותומכאןנודע,

עללהתגברכדירפורמה.תוכניתלכל
רבה.אנרגיהלהשקיעצריךאלההתנגדויות

להנהגתהאנרגיותאתשמוצאיםארגוניםיש
כלשאתאחרים,ארגוניםויששינויים,

הקיים.בשימורמשקיעיםמאמציהם

אמצעי,אומטרההואהכוחהאםבארגון.לכוחההתייחסות*

קבוצהאואחדאדםבידימרוכזאומפוזרהכוחהאם

כוחצבירתפירושהעוצמה""האםבכירים!שלמצומצמת

מתןהם-ז","עלהישיבה(בארגוןכוחנותןמהביזורו,או
אנשים,קידוםאמצעים,שלילתיתר,זכויותמתןשירות,

מלמטה,מלמעלה,הכוחמקורהאםאנשים,)הדחת
ישהטובלמנהיגהאםמה!להחליטמותרלמימעמיתים,

המנהיג,שבידיהכוחשלומקורוטיבומהכוח,יותר

אוחופשיתהתקשורתהאםלמידע.והתייחסותתקשורת*

ישירות!אוההנהלהדרךיגיעלעמיתמידעהאםמנוהלת!

שיכולמילכלנדקףאונצם-כוחמקורהואהמידעהאם

שימוש,בולעשות

עףנ'בייפעף'םלויתוהך"י/כע/7/
מ

א':דוגמא

מוצהרים:ערביםביןקונפליקט

מקצוענות.מוצהר:ערך

היתוך.כורהעם,צבאנטל,חלוקתשוויון,מוצהר:ערך

הכללי.הגיוסנובעאלהמערכים

קייםכלומר,המקצוענות.בערךמתנגשהכלליהגיוסאבל

ו"מקצוענות".שוויון""המוצהריםהערכיםביןקונפליקט

קובעיםדהיינוהפער",אתמנהלים"בארגוןוהחבריםהמנהיגים

המשקלשיווימשתנהפעםמדיערך.כלמיישמיםמידהבאיזו

החובה).גיוסשלהקלהאוהעמקהלמשל,(

בפועללערךמוצהרערךביןפערב':דוגמא

שוויון.מוצהר:ערך

בכירים.שללבניםיתרזכויותמתןבפועל:ערך

שוויון.איןהפער:

הפער!קייםמדוע
בארגון!בוטחיםאינםהזכויותבעלי

גדול!הפיתוי

הארגון,מטרתאתמשרתבפועלהערךהאם
בארגון!הציבוראמוןעלמשפיעהואהאם

הארגוןחברישרוחשיםהאמוןעלמשפיעהואהאס
למנהיגיהם,

הארגון!עםהחבריםשלהזדהותםעלמשפיעהואהאס

בפועלהערךאתשוויון),(המוצהרהערךלשנותישהאם

תחילה")!בנינו"(

בפועל)(הארגוןבערכיישהאם
בשינוי,תמיכה

הקהל"לדעתרגישות"ערךשלקיומו

תחילה".בנינו"הערךלשינוילסייעעשוי

ג':דוגמא

ערךביןופערבפועלערךאיתור
מוצהרלערךבפועל

רעותיי."מוצהר:ערך

גבו.מאחוריהמנכ"לאתמשמיץהסמנכיילהתנהגות:

תככים.חתרנות,בפועל:ערך

מאמיןהואכיכךנוהגהסמנכ"להאםהפער!קייםמדוע

לצמרת!הדרךשזאת

הארגון!מטרתאתמשרתבפועלהערךהאם

מתקייםדווקאהבינייםבדרגבשינוי:לתמיכהעוצמהנקודות

בצמרת).לתככיםכריאקציהאולי(רעות""הערך
רעות","הערךאתהמקיימיםאנשיםלקדםלשנות,איך

בפועל,המשודרבערךהכרוכההבעייתיותעלהבכיריםעםלדם-
סתירות.ללאבהירמסרשידור

מההתנהגויותללימודהתבוננותונקודותשחלות

כלליות:שאלות

וציוד.מבניםשלמותאסתטיקה,ניקיון,חיצוני,מראה*

טכנולוגיות(הארגון,בשירותמצויותטכנולוגיותאילו8

ושליטהיצירההמאפשרותטכנולוגיותאוטיפש""לעובד

עובד!)לכל

לארגון,בהגיעךשמעתמיעל*

המצליחן!פרופילמהובארגון!להסתדריצליחלאמי*

אםלעשותאסורמהלהצליח,מנתעללעשותצריךמה*
להצליח,רוצים

עמומה!אום-ורההיאוהאחריותהסמכותהגדרתהאם8

בארגון,שרווחיםוהאגדותהסיפוריםמהם*

בארגון,שמסופריםהנוראים""הסיפוריםמהם*

לארגון!האופייניותהבדיחותמהן*

לארגון!המיוחדיםוהמושגיםהביטוייםמהם*

שטויות","לדברמותרמתיבארגון,להגידאסורמה*

מדבר!מימוזמן,מימצע,מופץהאםדיון!מתנהלאיך*
סדר,באיזה

ללוו,

האםכך,עלמעידומהבארגון,החזקההמשנהקבוצתמהי*

יקודמו!זאתקבוצהאנשירק

כסף,טכנולוגיה,אדם,כוח(המשאבים!עלשולטבארגוןמי*

מי!בידימרוכזת,מבוזרת,האמצעיםעלהשליטההאםרכב)

משאבים,מידע,כוחו:מקורמהוביחידה,יכולהכלמיהו*

המפקד!עלהשפעה

וי.ך,
ךנרםוו.ל11י,סתגןם"'"



המקו-הגיבורים"מיהם*

גבורתם!מעשיומהםמיים"

זמן
אירועיםמתחיליםהאם*

,בזמן

בזמן,מסיימיםהאם*

זמןאירועיםקובעיםהאם*
השינוייםהאםמראש!ארוך

רבים,

קצר,התרעהובזמןעתבכללהתייצבהקבוצהמאנשימצופההאם*
לאחר!מותרלמי*

עדי31

אחדזלכלחשאיבאופןהמפקדעל-ידיהמידע,מופץאיך8
על-בכתב!המפקדעל-ידימיוחדת,בישיבההמפקדעל-ידי

ממוכנת,מערלתעל-ידיהדבר,בעלידי
בסוד,אותושומרחיוני:מידעשבידיוארגוןחברעושהמה*
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