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מ1~11,

5.4.94.עסקים,נאור,רות
23.3.93.ממון,ברק,אהוד

מרכזהממשלהראשהקיםבשקטבשקט,
עובדיםארבעה...ומצוינותלאיכותחדש

לפקידלוקחזמןכמהעבורנומודדים
התוראורךומהלטלפון,לענותממשלתי
המיון.,בחדרי

גוברתהתעניינותעלמצביעהזוציטטה
אהודרב-אלוףובמצוינות.באיכותבמדינה
ואתהאיכותשיפוראתקבעהרמטלע,ברק,

צה"ל:שלהמרכזייםהיעדיםכאחדהמצוינות

המערכתלעומקישירההסתכלות
גדוליםאייםבהשקיימיםמגלה,הצה"לית

ביןאךגבוהה,איכותושלמצוינותשל
שלביצהמשתרעתהללוהרביםהאיים.

שלהעיקריהיעדלכן,יותר.נמוכהיעילות
הביצהבוש-הואבצה"להאיכותמהפכת
דחא.2לרצףהמצוינותאייוחיבורהזאת

אתייחסומצוינותלאיכותלדרישהבהקשר
סוגיות:לשתי

הןואיכותמצוינותדבר,שלמטבעוהאםא.
ניתןוכלל-לאבלבד,בודדיםנחלת

המצוינות",איי"האםלרבים.להנחילן
המצבהםהרמטכ"ל,דיברשעליהם
אתנוגדתאחר'ל'רצףוציפייההטבעי, הטבע.

סיסמה,רקהיאולכן,האנושי;
מלומדה,אנשיםכמצוותפעם,שמדי

כך,ואצלנובעולםקרותמורותאילוב.
נשמעתהאחרונותבשניםשדווקא
שקרוהתמורותמהן?למצוינותהקריאה
אתעכשיודווקאשהולידוואצלנו,בעולם
ז(TQM)'הכוללהאיכותיהניהולמהפכת
שמאאואקראית,חולפתאופנהזוהאם
רבדגשהמחייבותבסיסיות,תמורותיש

מצוינות?ועלאיכותעליותר

הדגשתתוךהללוהשאלותעללענותאנסה
תרבותייםהיבטיםחברתיים,היבטים
איכות.ושלמצוינותשלפסיכולוגייםוהיבטים

?עריהחוזרים
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הכלל:כנחלתואיכותמצוינות
?מציאותיתדרישה

פעמון:עקומתלפיכידוע,מתפלגות,בני-אדםשלתבונות
תקןסטייתבסביבתמתפזריםמהאוכלוסייהאחוזים68

מסטייתיותרנמצאיםאחוזיםשלושיםמהממוצע,אחת

מצטיינים,הםאחדאחוזורקמהממוצע,אחתתקן

כך,מהממוצע.תקןסטיותמשתייותרנמצאיםדהיינו
וכנראהבספורט,במוסיקה,כישרוןלגביאינטליגנציה,לגבי
מולדות,הללושהתכונותמאתרמנהיגות.כישורילגביגם

לאיכותהדרישהסותרתהתורשה,על-ידינקבעותכלומר

רובינשטיינים,איינשטינים,הטבע.אתכביכול,ולמצוינות,
זועובדהנדירים.אכן,אלונים,יגאלג'ונסונים,מג'יק

אינההכללכנחלתלמצוינותשהקריאהכביכול,מצביעה,

אילוערטילאית.אשליהכעיןוהיאבמציאות,מעוגנת
היתהאכןבלבד,בכישרון,אוביכולת,תלויהיהביצוע

במידת-לשפרניתןאמנםבלבד.בודדיםנחלתהמצוינות

להגדילניתןנכון,בטיפולכיהוכחלמשל,-יכולתמה
זאת,עםנקודות.25-15שלבטווחנ(1ציוניאפילו

מולדות.תכונותרבה,במידההם,כישוריםכאמור,

איןחשוב,גורםהואשכישרוןאףכייודעים,אנואך

גםהואלכישרון,בנוסףטובביצועהכל.חזותהוא
מוטיווציה).(הנעהוראונכונותשלרצון,שלפונקציה

ושליכולתשלמכפלתיתפונקציההואביצועדיוק,ליתר
הנעה.

!הנעה)איכולת(=ביצוע

הגורמיםאחדשאםהיא,המכפלתיתהנוסחהמשמעות

השני:הגורםשלגודלוישנהלאזניח,שהנואואפס,הוא

ניתןהביצוענוסחתאתאפס.יהיההביצוע,התוצאה,

אדיסיןנשאלכאשראדיסון.תומאסמדברילהמחיש

ותשעהותשעיםהשראהאחדאחוז":ענההצלחתולסוד
זיעה,אחוזי

להגיעניתןמולדכישרוןמעטעםגםהריכך,אם

למצוינות.הנעהשישבתנאי-אדיריםלהישגים

םוניקפול1*אוריד"ר

להישגיותהמניע

להתנהגותסיבההמהוויםדחפים,כידוע,הם,מניעים

לביצועהקשורהמניע,פעולתו.דרךאתומכווניםהפרט,

בראשונהתוארהואבהישגיות.הצורךמכונהולמצוינות,
הנש.3וחמשכחמישיםלפנימוריהנריהפסיכולוגעל-ידי

יעדיםלעצמםקובעיםגבוההלהישגיותמניעעםאנשים

היעדיםלמימושאיכפתייםבני-השגה,אךקשים,ואתגרים

במימושם.סיפוקוחוויםהללו

אנשיםכיצדהמחישמקללנד,'שערךקלאסי,ניסוי

מכישלת.החוששיםמאלה,שוניםלהישגיותגבוהצורךעם

הישגימניעבעלי-ילדיםקבוצותשתיהשתתפובניסוי

משחק,שיחקוהילדיםמכישלון.שחוששיםוכאלהגבוה

לקבועיכלוהילדיםכאשרלמטרה,טבעותזריקתשכלל

שאופינוילדים,מהמטרה.הזריקהמרחקאתבעצמם
קרובלעמודנטונמוכה,ובהישגיותמכישלוןפחדעל-ידי

עדרחוקאהלעמודלהחטיא,יכלושלאכךלמטרה,מאוד
ילדיםבחרולעומתם,אפסי.היהלקלועשהסיכויכדי

כךמהמטרה,בינייםבטווחלעמודגבוהההישגיותבעלי
מאושריםהיוהללוהילדיםאפשרי.אךלקלויו,קשהשהיה

כאשריותרגדולאתגראפילוחשואבלהצליחו,כאשר

ממוקדיםגבוהההישגיותבעליאנשיםבהכללה,נכשלו.

יעדיםעםמטלותמעדיפיםהםוביכולתם.בביצועיהם
כישלונותלאחראפילובמטרהודבקיםחד-משמעיים,

התקדמותם,עלמשובלקבלמעונייניםהםרצופים.
מבקרפניעלמוכשר,אךקשוח,מבקרמעדיפיםואפילו

מניעעםאנשיםלבסוף,מקצועי.פחותאבלידידותי,

לעשותומסוגליםסיפוקים,לדחותמסוגליםגבוהלהישג
עתידם.לגביטוותארוכותתכניות

להישגיותהמניעהתפתחות

המולדהמרכיבבהםשכאמור,ומיכולת,מכישוריםבשונה
מוקדמים,בשלביםלרובלהישגיותהמניענלמדמאוד,ניכר

תיארמקללנדבבגרות.גםלפתחוניתןכיאםבילדות,

בבית-הספרבכיריועץ
מנהיגות.לפיתוח

)]938(.H.A.Murray
Explorationsiמ1

York:NewPersonality
Press.UniversityOxford
)]958(.1(.McClelland

ChildrenחןRisk-taking
NeedLowandHighwith
Achievement,forתןש..1
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ציוניםהמקבליםלילדים,הקשורההורות,דפוסאת1978.מקללנד5.

הישגיות.במבחניגבוהים

נוטים:הללוהילדיםשלההורים

אתגריות,משימותעםלהתמודדילדיהםאתלעודד

חדשות.מטלותעםובמיוחד

ילדיהםאתמדרבניםהמשימה,השלמתלאחר

יותר.קשהנוספת,במשימהלהמשיך

תגמול.ומציעיםהצלחה,עלמשבחים

למצואהילדאתמעודדיםכישלון,שלבמקרה
אוהכישלון,עלמתלונניםואינםחלופיות,דרכים

בגינו.מקנטרים

אישית,ולמצוינותלהישגיותילדיםחינוךשלבהקשר

פעםרווחהאצלנוגםכיום.בארץמהנעשהמוטרדאני

ולדחייתלמאמציםלהישגים,הילדיםאתלדרבןהמסורת

הגענולכן,אחרים.במישוריםאובלימודים,סיפוקים
בספרותבמדע,אינטלקטואלייםבתחומיםלהישגים

נתוניםלישאיןאףעלדבר.לשםשהיו-ובאמנות

ילדים,בחינוךמהפךאצלנוחלכילי,נראהמחקריים,

יותרדורשיםאינםהוריםלתוצאותיו.חרדואני

הדיפלומהאתשיביאומצפים,עדייןאךמצאצאיהם,

בקשייםברוךיהיהלאשהדבררקמהאוניברסיטה,הנכספת

העשיריםבןשגםנהוג,היהבארצות-הבריתובמאמצים.

לקנותמנתעלמכוניות,ברחיצתאובמלצרות,בקיץעבד
היהלאאםהשתנו,הזמנים"הטענה,שנייה.מידמכונית

למהאזמסוגלים,אנחנואךלנו,לתתהורינובאפשרות

מפקדיםגםבעיניי.רלוונטיתאינהלילדינר'לתתלא

שהםכיווןמפקודיהםמאמציםלדרושלעתיםחוששים
גרוע,ויותרולהתלונן.לטלפן,עלוליםהוריהםכייודעים,
סיכוןמהוויםהםבידיכםהםשאםלמדו,חיילים

שלהתוצאותדבר.מהםלדרושאיןולכןהתאבדותי,

כמותפוחתתרבים.במגזריםניכרותהדרישותהורדת
רבה,השקעהנדרשתשבהםהטבע,במדעיהסטודנטים

כקלים.שנתפסיםמקצועות,העדפתבולטתזאתובמקום

כנראה,אלא,לארצנו,ייחודיתאינהזאתתופעה

שלבספריותכידווח,המערבי.לעולםמשותפת
מאוחרותבשעותרואיםבארצות-הבריתהאוניברסיטאות

לשאול:ניתןלזהבהקשראסיאני.ממוצאסטודנטיםרק

תרבותשקיעתלתחילתעדיםאנובשעתה,כרומאהאם

שלבמונחיםאוויבענו',ישורון,וישמן"עקבהמערב

יותר.מטופחאינולהישגיותהמניע-שהתווינוהמודל

עלמשפיעהארגון,שלאותברה,שלתרבותגם

עבודההמעודדתתרבות,הפרט.שלההישגיותעוצמת

המניעאתמפתחתהישגים,ותגמולסיפוקיםדחייתקשה,

מזל,שלפונקציהבהצלחהשרואהתרבות,להישגיות.

מפתחתאינהבוודאירמאות,שלאואישיים,קשריםשל
פועלביןשניםלפניהשווהשיים"'השבועוןמצוינות.
בקדילאקנוסעהבוסאתבראותואנגלי.פועלוביןאמריקני

אתאמץ,קשה,אעבוד"לעצמו:האמריקניהפועלאומר

שבאהאנגלי,הפועליהיה".ליגםאחדויוםואחסוך,

החברתיתוהניידותקבועיםהמעמדותשבהמתרבות,

נוסעהבו*אתבראותולעצמואומריחסית,קטנה

כמוני".יהיההואאחדויוםואחבל,אשבות,"ביגואר:

הקפיטליזםלידתאתייחסר4ןסקמהידועהסוציולוג

בתחילתהפרוטסטנטיתלרפורמההמערבהישגיואת

פאטליסטיתהיתההשלטתהקתוליתהדתה-16.המאה

והתנזרותעוניהזה.בעולםלהצלחותחשיבותייחסהולא
שינתההפרוטסטנטיתהרפורמהבה.חשוביםערכיםהיו

ובדחייתקשהבעבודההמושגכלכלי,שגשוגזאת.כל

כפיו.מיצירנחתרווהעולםבוראכימעיד,סיפוקים,

אוכלוסיןרובבעלותהיוהמשגשגותהארצותבעבר,

מעורבת,אוכלוסייההיתהשבהןבארצות,פרוטסטנטי.
למשל,(הפרוטסטנטיםשלחלקםשפרדתית,מבחינה

ההבדלים.מיטשטשיםהאחרונותבשניםרקאירלנד).צפון

בילדות,מוקדמיםבשלביםנלמדתשההישגיותאףעל

אפילויותר,מאוחרותבשניםגםהישגיותלפתחניתן

החברתית,שהתרבותאוהאישי,שרקעםאנשים,בקרב

ומצוינות.איכותעודדולאגדלו,שבה

מורכבפרויקטביצעווינטרועמיתומקללנדהחוקר

ניסיונותהאזור.שלכלכליפיתוחלמטרתבהודובכפר
הזרמהלמרותכשלוההודית.הממשלהשלקודמים

אינההבודהיסטיתהדתכיייתכן,(כספיםשלמאסיווית

ווינטרמקללנדפנים,בלעלגשמיים).הישגיםמעודדת

עודדוראשית,מקומיים.עסקיםבעלילתכניתםגייסו

אותםלימדומכןלאחרגבוהים.הישגיםעללפנטזאותם

וקונקרטיות,מפורטותתכניותלתכנןאגודלבצדעקב

גדולים,כלכלייםארגוניםלנהלחזונם,אתלממשהנחוצות

לאורךכישלונותועםקשייםעםלהתמודדכיצדוגם

מהמשתתפיםהרבהניכרת.להצלחהזכתההתכניתהדרך.

אףובהמשךהעשייה,במהלךמוצלחיםליזמיםנעשו
תעשייתייםמפעליםייסדוחלקםעסקיהם;אתהרחיבו

םילעופ.5אלפישהעסיקוגדולים,

מנהיגותיותהשלכות

למנהליםמעשיותהשלכותישהישגיותעללמחקרים

ולמצוינות:לאיכותלהגיעהשואפיםולמפקדים,

אתגריים,שיהיוכך,כפיפיהםתפקידיאתלעצביש1.
ויכילוכישוריהם,ואתיכולתםאתלבטאיאפשרו

תפקידים,שיקול-דעת.ושלעצמאותשלמידה

אינםנע,סרטבעבודתכמובלבד,שגרהעלהבנויים

ומצוינות.איכותמאפשרים

קשיםאתגריים,יעדיםהמונהגיםבפנילהעמידיש2.

הכפיפיםלהסכמתרבהחשיבותישקונקרטיים.אך

כיאםבשיתוף,הסכמהלהשיגניתןלעתיםליעדים.
הכרחי.הדבראין

ביצועיהם.עלתכוףמשובלקבלצריכיםהמונהגים3.

משובלקבלתחיצוניגורםדורשתשלאמטלה,
נדרשלרוב,אך,תמיד.עדיפהלמטרה),קליעהדיוק(

המנהל.כמוחיצוני,מגורםמשובגם
העצמיהדימויבעיצובחשובתפקידולמפקדלמנהל

על-ידיזאתמשיגיםוכמסוגל.כמצליחןהמונהג,של
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סובלנותועל-ידיחיובימשובעל-ידיאתגרים,הצבת
לטעויות.

זקוקיםהמונהגיםהאישית.לדוגמהתחליףאין4.
ולחקות.להעריךשיוכלולדמות,לגיבור",

אין-סופי,תהליךהיאולאיכותלמצוינותהשאיפה5.
אינסטנל'"בואיןמייגע.גםולפעמיםארוך-טווה

אבני-דרךלקבועחשובזאת,עםיחדגימיקים.בוואין

השגתן.אתולחגוגקצרות-טווחקונקרטיות

והמצוינותהאיכותמהפכת

עדיםאנוהכלכליבתחוםפנים.כמההאיכותלמהפכת

לקוניםשהכתיבוענקיים,מוכריםמיעוטשלמשוקלמהפר

ומתוחכמים,בררניםקוניםשללשוקמוצריהם,את

בתחוםגםהיאהמהפכהאיכותיים.מוצריםהדורשים
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