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 : איך "לקרוא" תרבות?ארגונית אבחון תרבות

 מאת : דר' יובל דרור

“But the greatest thing by far is to have a command of metaphor. This 

alone cannot be imparted by another; it is the mark of genius…” 

(Aristotle, Poetics) 

 

Culture is made visible by culture-shock, by subjecting oneself to 
situations beyond one’s normal interpersonal competence and 
objectifying the discrepancy as an entity; it is delineated through an 
inventive realization of that entity following the initial experience.  

(Wagner 19751) 
 

‘Culture does not reveal itself easily. It is clearly there, but to articulate 

it and describe it requires great patience and effort’ 

 

Edgar Schein (1989) 

 

 "תרבות ארגונית היא כמו תרבות של מדינה, אל תנסה לשנותן. ההיפך, תנסה לעבוד עם מה שיש"

 פיטר דרוקר

 מטרת האבחון 

מערכות אחרות )בעיקר כמו אסטרטגיה ומנהיגות( -לזהות פערים בין תת  

רמה המוצהרת לבפועללזהות פערים בין ה  

 לזהות קונפליקטים תרבותיים בתוך הארגון

 

 הנחות לגבי תרבות

להתמודד עם המורכבות של הבנת  מנסים רבים מתייחסים אל ארגון כאל תופעה רציונאלית ובכך

. הערכת ארגונים על פי המידה שבה הם ממירים ביעילות באמצעות ניתוחים לוגיים תהליכים ארגוניים

 ,ולפעמים לא החשוב ביותר –צרים בעלי ערך לסביבה רלוונטית הינה רק מרכיב אחד משאבים לתו

רצוי יותר לקבל את  ,בתהליך הסיוע לארגונים להתאים את עצמם לסביבה. אם רוצים להבין ארגון

דבר רציונאליות, -המכילה תופעות אי, העובדה שארגון הוא תופעה מורכבת, עמומה ופרדוקסאלית

הבנת  .Morgan, 1986)לקרוא את הארגון מזוויות שונות באופן המייצר משמעות )המחייב יכולת 

התרבות הארגונית יכולה להיות לעזר בהבנת האופן שבו תהליכים סמויים מן מהעין משפיעים על 

 האפקטיביות הארגונית.

ל מקוב הבנתה.חקירתה ושל תהליך רק בהקשר  לתאר את מושג התרבות הארגוניתמיועד מאמר זה 

לראות תרבות כאוסף הנורמות, הערכים, האמונות וההנחות המשותפות באשר לארגון ומה שקורה בו 

                                                 

 .Wagner, R. (1975): The Invention of Culture, Prentice-Hall, Englewood Cliffs אנתרופולוגווגנר הוא 1 
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(Harrison & Shirom, 1999 .) תופעה ארגונית הנוצרת ומשתנה התפיסה המנחה הינה כי תרבות היא

נות ע"י אינטראקציות אלו מאופיימתוך האינטראקציות שבין חברי הארגון ובין חברי הארגון לסביבתו. 

בשל ההשתנות התמידית שלה ובשל תהליכים פרשניים, של יצירת הבנה מבוססת תהליכים סימבוליים. 

שלה )ראה להן( לא ניתן לאפיין תרבות של ארגון רק על בסיס כלים חיצוניים  םהמאפיינים הסובייקטיביי

" גלויה ויציבה( אלא תמדידה", "אובייקטיבי-המניחים כי התרבות הינה "ברת – סטנדרטיים )שאלונים

כי אם התרבות נוצרת ע"י חברי הארגון הם צריכים  –נדרשת מעורבות ומפגש של המאבחן עם הארגון 

 להיות חלק מחקירתה.

הפרדיגמה התיאורטית היא אם כן, כי תרבות היא תופעה המשלבת אובייקטיביות וסובייקטיביות גם יחד. 

" םמדידה ולכן "אובייקטיביי -מים, ברייש לה מאפיינים התנהגותיים משותפים, מוסכ

במשמעות הזאת המאבחן הוא צופה מנותק ש"המציאות" איננה מושפעת ממנו.  –ו"פונקציונאליסטיים" 

טקסים וסמלים הניתנים לפרשנות שבעיני המסתכל ולכן "סובייקטיביים".  ,אך, יש בה גם סיפורים

ארגוני -הן במשמעות של מאבק הכוח התוך "תהמהות של התרבות יכולה אף להיות "קונפליקטואליו

האליטה השלטת היא הקובעת את הפרשנות בעוד "החלשים" נאבקים לשינוי  -באשר למתן משמעות 

התפקיד והמיצוב הארגוני מעצב את מה שאני רואה ואת מה  –המשמעות; הן במשמעות הפנומנולוגית 

זה המאבחן הינו מעורב, חווה בעצמו את במקרה כ –שאני לא רואה; והן במשמעות של תרבות כמסורת 

כדי להרבות סיבוך ראוי להזכיר כי ישנם חוקרים לא מעטים  התרבות והתנסותו היא חלק מהאבחון.

המזהים ארגון  ( Quinn, 6Schein 199 ;Martin, 1992 ;1993zberg tMin ,2008;)להרחבה ראה, 

למעשה הארגון הוא שילוב  –בויות שונות תרבותית, כלומר שבחלקים שונים שלו ישנן תר-כתופעה רב

כך שתהליך שביניהם יש גם ניגודים, , תרבויות" בשפה הסוציולוגית(-)"תת של "איים תרבותיים"

האבחון לא רק מסייע בזיהוי התרבויות השונות אלא גם את מערכות היחסים )הקונפליקטואליות( ביניהן, 

לאבחון ממוקד התרבות הארגונית רלוונטית הן מכאן שהבנת  לרבות חיפוש אחר המשותף ביניהן.

לאבחון ממוקד )איך התרבות מקדמת או מעכבת את התאמת הארגון לסביבה שלו( והן  אפקטיביות

או  , אסטרטגיה,)איך אי התאמה בין התרבות הארגונית לתת המערכות האחרות כמו מנהיגות יעילות

 .(אינטגרציה הארגונית או מקדמת מבנה ותהליכים פוגעת

נסכם אם כן שטפולנו בתרבות )הן מצד האבחון והן מצד ההתערבות לשינוי( יכולה לעסוק שלושה 

 היבטים של תרבות ארגונית:

מערכות אחרות כמו, הסביבה העיסקית והחברתית, -האחד, מידת ההלימה בין התרבות הארגונית לבין תת

 המנהיגות והאסטרטגיה,

 הרת לבין התרבות בפועל,מאפייני הפער בין התרבות המוצ, השני

 השלישי, מאפייני הקונפליקט התרבותי התוך ארגוני וצורתו ניהולו.

 

 להלן מספר הנחות ביחס לתרבות ולאבחונה:

 –יש אפשרות לאבחן אותה בעיקר בהקשר של קבוצות  משותפות מאחר ותרבות הינה סדרה של הנחות

 יחיד. קשה לאבחן אותה באופן מהימן במסגרת של מפגש אישי עם
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לכן לעזור  –ההקשר העמוק והמלא של התרבות יכול להסתבר רק לחברים בחברה שתרבותה מאובחנת 

 להם להבין יותר חשוב מאשר שהיועץ יבין

לא כל המרכיבים של התרבות או לא כל הסוגים השונים של תרבות הארגון רלוונטיים לטיפול בסוגיה 

מעשי אלא גם מיותר לנסות להבין את המכלול התרבותי -אלכן יהיה זה לא רק ל –שבגינה נעשה האבחון 

 כולו.

 –האנשים "הפנימיים" יכולים להציף את ההבנות החבויות שלהם אך, הם צריכים לכך סיוע של "חיצוני" 

לכן היועץ החיצוני צריך להפעיל יותר יעוץ תהליכי מאשר להוות יועץ מומחה לתרבויות )בהנחה זו 

, שעצם העיסוק של הארגון באבחון תרבותו איננו מאפשר לו עצמאות עתידית חבויה הנחה נוספת והיא

 באבחון תרבות עצמי(.

חלק מהנחות היסוד התרבותיות, כאשר תתגלינה, יכולות להיתפס כבעלות תועלת לאסטרטגיה הארגונית 

הממצאים בעוד אחרות עשויות להיתפס כמפריעות וכמחסום להשגתה. תהליך האבחון צריך לעזור בסיווג 

 בהתאם לחלוקה זאת.

להיעשות במסגרת התרבות  לרוב פתרון הבעיות שבגינן הוחלט לחקור את התרבות הארגונית יכול

מצב זה עדיף על ניסיון לשנות את התרבות הארגונית כחלק מתהליך שינוי  –הארגונית הקיימת 

 בפרקטיקות הארגוניות.

שינוי כזה לרוב לא צריך לכלול את המכלול  –גונית אם מסתבר שישנו צורך מהותי בשינוי בתרבות האר

חלק מהנחות היסוד. אם מדובר ביותר  –התרבותי כולו אלא רק חלק מהמאפיינים של התרבות הארגונית 

 יש לצפות לתהליך שינוי ארגוני  שייקח שנים. –מאשר אחת או שתיים 

לה וסוף ברורים, אלא תהליך במשמעות שיש לו התח –אבחון של תרבות ארגונית איננו "פרויקט" 

 ."Open ended"מתמשך כחלק מקיומו השוטף של הארגון. אם הוא נתפש כ"פרויקט" הוא צריך להיות 

 

 

 

 ?למה אבחון התרבות הוא חשוב

אך הוא מכוון התנהגות  –החלק הערכי והסמוי מן העין של ההתנהגות הארגונית הוא קשה לגילוי 

רגון. מכאן שזיהוי ההנחות הקיומיות של הארגון הוא בעל פוטנציאל איננה אפקטיבית עבור הא השבחלק

 .שינוי יסודי יותר ובסיסי יותר בהתנהגות הארגון -של שינוי ממעלה שנייה

 גם החלק האפקטיבי של התרבות ראוי לחשיפה משום שחיזוקו יכול לסייע לארגון בהתמודדויות שלו.

ארגונית מסוימת או תהליך שינוי עם יעד  \ה עסקית בהקשר לבעי תמידאבחון תרבות צריך להיעשות 

מבוקש. ללא ההקשר הספציפי, הטיפול בתרבות ארגונית הוא קשה ובעייתי בגלל רוחב היריעה וההשפעה 

אבחון תרבות רק לשם הבנת התרבות של הארגון איננו של תרבות על כל מכלול החיים הארגוני. כלומר, 

השונה )המוגדרת באופן מפורש  \יכה להיות קשורה לדרך החדשה . המטרה של אבחון תרבות צרמומלץ

)ראה בנספח, דוגמא לאבחון  בארגונו דרכי ההתנהגותוחד ככל האפשר( שבה הנועץ מעוניין לשנות את 

  .תרבות של ארגון בהקשר של שיפור תהליכי ניהול ידע(
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מתי כן, -אם אפקטיביות הארגונית., אבחון התרבות יכוון לגילוי אותם מרכיבים בה אשר פוגעים בלמזער

 סה?-בכל זאת כדאי לעסוק בשינוי תרבות ארגונית פר

)ראה למשל  מספר מצבים מצומצם שבו ראוי לבצע אבחון של תרבות הארגון במטרה לשנות אותה ישנם

 :Culture Engineering, (Kunda, 1992))) -את המושג 'הנדסת תרבות'  

 אך ערכיה אינם  –י והחברה הינה מוטית ערכים מלכתחילה כאשר הסביבה עוברת שינוי מהות

 מתאימים יותר לסביבה המתחדשת

  ובתוך מערכת הערכים  –כאשר הארגון פועל בסביבה תחרותית והסביבה משתנה באופן תדיר

 שלו קיים הערך של חדשנות ופתיחות לשינויים

  וא לא ישרודוללא שינוי במערכת הערכים ה –כאשר הארגון בינוני או במצב רע 

  נדרשת מצד אחד שמירה על  –כאשר הארגון נמצא בצמיחה מהירה ו"קופץ" בסדרי גודל

 לאומית-הערכים שאפשרו את הצמיחה ומאידך התאמת מערכת הערכים לגודל ולתחרות הרב

 החדשה.

מחסום להתפתחות הארגונית. זה יכול ה-סיבה נוספת יכולה להיות כאשר התרבות הארגונית נתפסת כ

רות אם לתפיסת מובילי הארגון תרבות הארגון מכילה כמה מן המאפיינים הבאים )שלפעמים נקראים לק

 "תרבות של הרס עצמי"(:

  חוסר אמון במערכות היחסים בממשקים בין יחידות ארגוניות וחוסר הקשבה מעבר לגבולות

 היחידה

 )"חוסר רצון לראות את "התמונה הגדולה" )"ראיה מערכתית 

 ולא על בסיס יכולות והישגים וקירבה יס קשריםקידום על בס 

 או התעלמות מהבעיות  )"שמירה על שקט תעשייתי"( הימנעות מעימות מול רמת ביצוע נמוכה

 הגדולות )"האמיתיות"( של הארגון

 "האשמת אחרים כאשר משהו השתבש והענשה כדי ש"לא יתעסקו איתך 

 )נקמנות )מול סליחה 

 

 : ההיבטים האפקטיביים של התרבות הארגוניתלתרום לחיזוק ות הינה נסכם אם כי מטרת אבחון התרב

ושקיימת להתנהגות בפועל מצומצם;  הערכיות הפער בין ההצהרות מתקיימת בארגון שבו, תרבות חזקה

 .הלימה בין שלושת רובדי התרבות: מערכת הערכים, הנחות היסוד, וההתנהגותבו 

תומכת את האסטרטגיה של ה את הסביבה העסקית,( fitness)התואמת  היא תרבות תרבות אפקטיבית

 .החברה ו"מאזנת" בין בעלי העניין השונים

 

 שלבים בשינוי תרבות ארגונית

לאחר יד. לכן, אבחון תרבות יהיה כאי אפשר להיכנס אליו  –תרבות ושינויה הוא מהלך כוללני ואסטרטגי 

הוא יהווה שלב אחד  מעותי להתפתחות הארגון.לרוב חלק ממהלך שינוי ארגוני רחב היקף, ארוך זמן ומש



 6 

מתוך סדרת שלבים של טיפול בתרבות הארגונית. אבחון תרבות הארגון,  כחלק מתהליך שינוי, מטרתו 

היא גם לתרום לבהירות הבחירה של הנועץ בין אפשרויות שינוי רלוונטיות למצבו לכן, יש צורך לתאר 

בפסקה זאת נתאר בקצרה מבנה גנרי חון משתלב בהם. בקצרה את כלל השלבים ואת האופן שבו האב

וסדור של תהליך טיפול בשינוי תרבות ארגונית )אף כי, כמובן, ברוב המקרים המעשיים שינוי תרבות 

 ארגונית איננו פרויקט סדור(:

זיהוי מאפייני תרבות ארגונית קיימת, זיהוי תפיסות שונות של התרבות ע"י מגזרים ארגוניים  .1

 עה להסכמה לגבי מאפייני התרבות הארגונית בפועל )בשונה מן המוצהרת(שונים והג

, המבנה האנושי של הארגון ההאסטרטגי ,בהקשר לסביבה העסקית –אפיון התרבות הרצויה  .2

ושאיפותיו לעתיד. הגדרת מערכת הערכים החדשה: הערכים שאותם רוצים לשנות או להחליף 

 .וקביעת הערכים החדשים

החדשים להתנהגויות ובניית מהלכים ארגוניים המחדשים, מעודדים ומחזקים "תרגום" הערכים  .3

 .התנהגויות תואמות לערכים

כלים הדרכתיים, מבנים המהלכים הארגוניים לעיל ב הטמעת ההתנהגויות החדשות באמצעות .4

 .ארגוניים, תהליכים ארגוניים ומנגנוני משאבי אנוש

 עות תהליכים מנהיגותיים, טקסיים וסמליים.ביסוס ותחזוקה של מערכת הערכים החדשה באמצ .5

 

 הוא האבחון של התרבות הקיימת. –מאמר זה עוסק רק בחלק הראשון של התהליך 

ששינוי תרבותי יתאפשר. נזכור כי תרבות מבוססת,  יך גם הערכה מקדימה לגבי הסיכויהתהליך הזה מצר

בפני שינוי. בנוסף, התומכים בתרבות הנשענת על אמונה חזקה בערכים מסוימים היא באתה מידה עמידה 

הקיימת הם גם המובילים הארגוניים הנוכחיים, שמהלך שינוי תרבותי עשוי לעורר את התנגדותם. מעבר 

לכך, הכלים לשינוי תרבותי )תהליכי הדרכה ופיתוח מנהלים, תהליך גיוס ופיטורין( הם כלים "חלשים" 

, שינוי תרבותי רוצה עוד בנוסףמספר שנים(. ו –ך כלל במאבק הכוחות הארגוני ואיטיים בהשפעתם )בדר

אך תרכובת  –בדרך כלל לשמר חלק מן הערכים )התורמים לאפקטיביות הארגונית(  ולחדש אחרים 

הערכים הקיימת הינה מכלול שקשה לדעת מה יהיו ההשלכות של פירוקו למרכיביו ובנייתו מחדש 

פשר להתעלם מהעובדה כי כלי הייעוץ המשמשים להובלת א-ולבסוף, אי)כלומר, כרוך בכך גם סיכון(. 

דווקא שותפים לה )לדוגמא, -הם בעצמם מייצגים תרבות מסוימת, שאנשי הארגון לאו –שינוי תרבותי 

עצם הרעיון של שיתוף במחשבות סמויות או מוכנות להשתתף בתקשורת פתוחה בין רמות היררכיות( 

 תהליך שינוייה של התרבות.ומכאן יכולים להפריע אם לא למנוע את 

 

 אבחון תרבותגישות ל

אף כי כאמור פרק זה איננו עוסק בסקירת ספרות על תרבות נאמר כי ישנה הסכמה רחבה כי זיהוי תרבות כולל 

 :ארבע רמות, שתיים מתוכן גלויות יותר ושתיים מתוכן קשות לזיהוי וסמויות מן העיןזיהו של 

, תפקידו,  וקומימ ו,כל ארטיפקט ע"י כינוימתבקש לאתר : ( רטיפקטיםאההיבט הפיזי והגלוי של התרבות )

 .ומשמעותו הסמלית
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תבניות התנהגות או דפוסים )"פרקטיקות"(: צורות דיבור מקובלות, נהלים ושגרות עבודה, טקסים 

 .למשל דיון עדכון שבועי( –נתפסים כריטואלים לא )גם כאלו שוריטואלים 

 .והסמויות המכתיבות את תבניות ההתנהגות והדפוסים הגלויים ההסכמות הגלויות: נורמות

 באופן שחברי הארגון יוכלו להזדהות איתה.תן הגדרה ממצה לכל ערך, הנחות יסוד : מאמונות ו \ ערכים

אף כי בקצב איטי. לכן,  –בנוסף ראוי לשים לב כי תרבות ארגונית איננה תופעה קבועה אלא משתנה 

 )ההשתנות(  הקיימת בתרבות הארגון. הפיין גם את הדינאמיקתהליך האבחון צריך לא

 

 בארגון מסוים: ולאור ההבנה של מהות המושג 'תרבות' נפתחות כמה אפשרויות להתחקות אחר מאפייני

 

( societiesפותחה ככלי מחקר להבנת תרבויות של חברות ) :(ת)והאתנוגראפי הגישה האנתרופולוגית

צריך לחיות בתוכה. תהליך הלמידה איננו יכול להיות בקורתי או השוואתי  מניחה כי כדי להבין תרבותו

מטרת התהליך  אלא צריך לחקור את היסודות )הנחות היסוד( שלאורן נקבעת ההתנהגות בחברה הנחקרת.

)כמו שאמר קן אנדרסון,  הינה להבין את החברה ולא לשנות אותה או לעזור לה להתמודד עם בעיות

הוא להבין את תפישת העולם של שבט אחד,  ם'אינטל', "התפקיד שלנו כאתנוגראפי מחטיבת המחקר של

הצרכנים, ולתקשר אותו לשבט אחר, האנשים שעובדים באינטל
2

הזיהוי נעשה בעיקר ע"י חיים  ."(

משותפים עם הקהילה הנלמדת תוך ניסיון לשמור על זרות, המאפשרת הבנה מבחוץ, מבלי ליצור חיץ 

 ב מידי בין החוקר לקהילה.מפריד וניכור ר

 

הגישה מניחה כי המטרה הינה לעזור לארגון לפתור את הבעיות בהן הוא : Action researchגישת 

נתקל ותוך כדי כך ללמוד על מאפייני הארגון והחוקים המנהלים אותו )באופן גלוי או סמוי(. האבחון הוא 

, גיבוש תכנית ליישומן בפועל לצורך אישוש ןלאת השערות בדיקתעה ,פרשנות ,ניתוח ,תהליך של תצפית

ובחינה האם המעשה החדש מביא לתוצאה המקווה וחוזר חלילה. גישה זו מבוססת על ההנחה של קורט 

 תשנה אותו". –לווין ש"אם אתה רוצה להבין ארגון 

 

וללת עלפי הגדרתה, תרבות כ. מודעים של הארגון-אבחון כתהליך של הצפת חלקים לא: חקירה אקטיבית

ניתן לעשות זאת באמצעות צריך לאפשר חשיפתם.  יעוציגם את המרכיבים הסמויים מן העין, לכן תהליך 

כלים השלכתיים, שימוש בציורים ו"תרגילים" קבוצתיים אחרים המאפשרים לחברי הארגון להציף 

 .)ראה להלן( תפיסות חבויות

 

ימה עם הארגון והערכה לגבי היכולת מחייבת היכרות מקד ומקרה בחירת השיטה לאבחון בכל מקרה

 להפעיל באופן אפקטיבי כלים מתוך הגישות השונות.

 

                                                 
2

 www.themarker.com: למדור ניהו 38, עמ'  2009לאפריל  6מרקר; -תרגום לעברית ע"י דה 
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מרכיבי האבחון
3

 

 תהליך אבחון של תרבות הארגון יכלול בדרך כלל את המרכיבים הבאים:

)התרבות הארגונית הרווחת היא תוצר של מאבקים  קבלת הסכמה ומחויבות של ההנהגה .1

טוריים , כאשר האליטה הארגונית השלטת הנוכחית היא המובילה ארגוניים היס-פוליטיים פנים

כן, מלכתחילה, כתהליך העשוי לאיים על השליטים -שלהם. אבחון תרבות עשוי להיתפש על

 .(הארגוניים הנוכחיים

, קריאת , תצפית משתתפת, שאלוניםאישיים וקבוצתיים גיבוש מתכונת איסוף נתונים )ראיונות .2

 (מסמכים ומצגות

נראים של התרבות )חפצים מיצגים,  -מאפיינים פיזיים ההיבטים התרבותיים של ה זיהוי .3

 טקסים וכד'( שגרות, אירועים, סמלים,תלבושות, קישוטים, 

תהליכים ארגוניים )תהליכי משאבי אנוש; תהליכי קבלת ההיבטים התרבותיים של זיהוי  .4

 פורמאליים-פורמאליים וא החלטות(

 .מדוברים ומתוקשריםודימויים זיהוי של ערכים  .5

 ראה נספח( –תרבויות )פונקציונאליות, תעסוקתיות, גיאוגרפיות, היררכיות -זיהוי של תת .6

 הנחות יסוד סמויות ותהליכים לא מודעים, )ראה נספח( מטאפורותזיהוי של  .7

יות, חוזקה, האפקטיביות שלה,  \המסתכם בתיאור התרבות  ניתוח )לפעמים משותף עם הנועץ( .8

 לשינויים.והדרישות 

 

 

מוקדי האבחון
4

 

 הינה: "מה לחפש?" מרכזיתהשאלה האבחונית ה

 רשימה ראשונית של סעיפים למיפוי ואבחון יכולה להתבסס על תהליכים ארגוניים שגרתיים: 

 סוציאליזציה )בתהליכי גיוס, מיון, קידום, הדרכה, הכשרה וחיי חברה( . 1

 ום, ותיגמול(הערכת עובדים/הערכת ביצועים )בתהליכי מיון, קיד . 2

 השגרה )לו"זים, טקסים למיניהם, תקנונים, ישיבות( . 3

 (, תהליכים ניהולייםיום-יום-בחיימנהיגות )סגנונות מנהיגות, מנהיגות  . 4

איך ידע נצבר, מתקבל ממשוב, נשמר, מתוחקר, מועבר, מיושם  –למידה ארגונית )איך מנוהל ידע  . 5

 ונחסם(

 ים לכפיפים(מנהלעבר מן המטה ליחידות השדה, מהקבלת החלטות )איך מנוהלת, איך מיושמת במ . 6

יחסי כוח )איך מבנה ומידרג מייצגים חלוקת כוח וסמכויות, מי יושב בפורומים של קבלת החלטות,  . 7

 איך נקבע סדר היום(

                                                 
3

 פיסקה זאת מבוססת על : 

E. Schein (2006): "Culture Assessment as an OD Intervention" in: B. Jones & M. Brazzel (Eds): The 

NTL Handbook of OD and Change Pfeiffer 
4

 Deal & Kennedy (1982): Corporate Culture Addison- Wesleyמבוסס גם על:                                         



 9 

סביבת  -הדרה והכללה )מי "אנחנו" ומי "הם": איך מוגדרים הגבולות בין הארגון לסביבתו  . 8

 בין מחלקות בתוך הארגון(.  ו -המערכת, סביבת הלקוחות 

 

חודית לארגון. יכל תהליך ברשימה הנ"ל הוא כותרת אשר צריכה להוליך למיפוי של עשייה מוגדרת וי

? מהן הפרקטיקות Yמתרחש ביחידה  Xכלומר, ביחס לכל תהליך יש לשאול, ברמת המיפוי, "איך תהליך 

הליך הערכת הביצועים הן: חוות דעת הקשורות אליו?", )לדוגמא, פרקטיקות עיקריות הקשורות לת

(. ברמת האיבחון יש להמשיך 360\אישיות, סיכומי ראיונות, תיק אישי, טקסי עובד מצטיין, וסוציומטרי

מוטמעים באמצעות הפרקטיקות הנ"ל? האם יש פער או  X -תהליך ולשאול: "איך ערכים הקשורים ל

 הלימה בין מוצהר, מתרחש, ומתפרש"? 

 

 יעסוק בדרך כלל בזיהוי המאפיינים שלהלן. תהליך האבחון

מעצב התנהגות, יוצר גבולות ופותח מסדרונות למעבר, מפגיש בין רחוקים או מרחיק  :המבנה הפיזי

קרובים. המראה הפיזי מרמז על מסרים שהנהלה רוצה להעביר לעובדים ועל מסרים שעובדים רוצים 

דות, על אינטימיות, על פרטיות, על מעמד מרכזי להעביר להנהלה. מבנה המשרדים משדר משהו על אחי

של מי הערכים השליטים בארגון. המבנה הפיזי של בניין  –או שולי, על חשיבות בפוליטיקה הארגונית 

ההנהלה הוא הצהרה לעולם )מיקום, עוצמה, פתיחות, גאווה, יציבות, חשיבות עצמית, צניעות( הדמיון או 

משקף עוצמה של תרבות )יחס אחיד לעובדים ולמנהלים, קירבה בין השוני שלו מאתרי החברה האחרים 

 פועלי הייצור לעובדי המטה(. 

: הצהרות כאלו אפשר למצוא בניירת הפורמאלית של הארגון )ניירות הצהרות מנהלים ביחס לתרבות

. (םוטקסי , מצגותפרסום והודעות לעיתונים, אתרי אינטרנט, דוחות לציבור ולמשקיעים וגם בנאומים

השפה שבה מדברים יכולה להסגיר את מרכיבי התרבות הסמויים גם מעיניהם של חברי הארגון עצמם 

כך התרבות יותר  –)ראה נספח של מטאפורות(. ככל שיש יותר עקביות בין המסרים בכלים השונים 

 חזקה.

ים בארגון ואילו איך מקבלים זר .: עם לקוחות, ספקים, קהילה וגורמים חיצוניים אחריםמאפייני יחסים

רצויים. מהי מהירות המענה לתקשורת מבחוץ אולמות כניסה וקבלה ישנם משקפים עד כמה אורחים 

את המרכזיות של הגורמים  משקפים כתובה או אלקטרונית, וכמה זמן צריך לחכות למענה טלפוני

ה יותר נחמד לעבוד בדיחה כמו "חברת התעופה יכולה הייתה להיות מקום הרב החיצוניים בחיי הארגון. 

על יחסו של הארגון לגורמים חיצוניים הרבה אפשר ללמוד בו אם רק לא היו נוסעים" היא לא רק בדיחה. 

 מראיון עם פקידת קבלה או מזכירת המנהל או אפילו מתצפית אקראית על שגרת עבודתם.

מערכת התגמול  ש,מנגנוני משאבי אנו ניתוח)ההנהלה מול העובדים(:  מערכת יחסים פנים ארגונית

פורמאלית -וההוקרה ברמה הפורמאלית )מבנה חבילות הפיצוי ומודלים של העסקה( וברמה הלא

, מערכת הקידום וההחלטות את מי לקדם,  משקפים סדרי )הנורמות הצוותיות והיחסים החברתיים(

 לעומת ההצהרות מעל הבמות. –עדיפויות אמיתיים 
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ל במות ובמסדרונות, בראיונות ובשיחות מזדמנות, אנשים מספרים : מעסיפורים, אנקדוטות , מטאפורות

 סיפורים, מזכירים אירועים קריטיים, משחזרים חוויות בעלות משמעות עבורם.

למה מקצים זמן וקשב ניהולי? מה מבטלים בגלל סיבה שולית ומה לא יבוטל אף פעם? איך  ניהול זמן:

טר ממנו(? ואיך מנצלים את הזמן )האם ישיבות תמיד מתאמים זמנים )האם בכיר "גורס" יומן של זו

 מתחילות באיחור או נגמרות בזמן(?

 

 דרך ההיסטוריה של הארגוןוהשתנותה הבנת התרבות 

שינוי תרבות מתרחש מתוך משא ומתן סמוי וגלוי בין חברי הארגון על האופן שבו ניתן לפרש את 

ת...(. לכן, מרכיב חשוב באבחון תרבות הוא זיהוי המציאות )ולא באמצעות סדנאות מנהלים לעיצוב תרבו

לאן התרבות משתנה )לפעמים הבנה זאת מייתרת את הצורך לעסוק  –מגמת השינוי שקיימת בארגון 

בשינוי תרבותי באופן יזום מתוך הבנה שממילא התרבות מתפתחת בכיוון המבוקש(. מרכיב חשוב בזיהוי 

, ליותר (Integration Perspectiveאחידה )פכת ליותר מגמת השינוי הוא באיזה מידה התרבות הו

 , או למאפשרת יותר למידה וחדשנות.(Differentiation or Fragmentation Perspective) מגוונת

 

ת ות התרבות הנוכחית של הארגון תלויה רבות ביכולת לחבר את הסימפטומים האקטואליים להתפתחנהב

(, מראה את הקשר בין Outliers, 2008 Ch.7חים" )בספרו "המצלי  Gladwellההיסטורית. 

תאונות אויר לבין התרבות של המדינה והאופן שבו היא משפיעה בתוך חברת התעופה  ן שלהתרחשות

נת ההתנהגות הנוכחית תלוי ביכולת לברר את ההקשר שבו נולד במרכיב חשוב בה ,. אכןתקוריאני-הדרום

מעו הסיפורים הארגוניים. בדרך כלל מקובל להתחיל בחיפוש הארגון והאופן שבו התרחשו, נבחרו והוט

איזה סיפורים מסופרים בארגון ועל מה הם מרמזים בקשר להתנהגות שמביאה הצלחה  –אחר המייסדים 

יסד של ארגון לא גדול יכול לסבר את האוזן מילמשל הסיפור הבא של )יוזמה? סתגלנות? השקעה?(. 

ירוקה בארגוןביחס להשקעה באסטטיקה ומודעות 
5
: 

כי זה היה הצריף היחיד שהייתה לידו  –"כשגדלתי בקיבוץ, היית יכול לדעת בקלות באיזה צריף אני ישן 

גינה יפה פורחת. כילדים עברנו כל שנה ממבנה למבנה, וליד כל צריף שהייתי מגיע אליו הייתי שותל 

תה בשיבה טובה או צומחת פרא, כי אף גינה ומטפח אותה. בינתיים הייתי רואה איך הגינה הקודמת שלי מ

 אחד לא מטפל בה".

מה הם המיתוסים המכוונים את ההתנהגות הנוכחית? עד כמה באיזה אופן הופך סיפור כזה למיתוס? 

ההיסטוריה הארגונית יכולה גם לספק מיתוסים  על הקשר בין עשייה  המיתוסים הללו אפקטיביים כיום?

 ג? שתוערך?להצלחה: מהי העשייה שתביא להיש

הסיפור ההיסטורי יכול גם לסייע בהבנה פרשנית של הסימפטומים הנוכחיים: באיזה אופן הם מוסברים 

אפקטיביים? מדוע מצב מסוים נתפס כראוי  -ע"י ההיסטוריה של הארגון? מדוע לא מטפלים בחלקים הלא

                                                 
5
 :Raz, A, 1999. Riding the Black Shipן ראה גם ראה ספרו של אביעד רז על דיסנלד ביפ 

Japan and Tokyo Disneyland  Harvard University Press  , Harvard . 
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ם נשענים כדי להצדיק ואחר לא )ואיך זה קשור באירועים מן העבר(? על איזה סיפור מן העבר אנשי

 התנהגות מסוימת?

 

 בעיות תרבותיות: סמנים של

ניתן להגיד כי תהליך האבחון יחשוף 'בעיות  ,בנוסף לזיהוי מאפייני התרבות הארגונית, באופן מוכלל

 אותן ניתן לסווג כדלקמן: –תרבותיות' 

פס את מערכת תופעה שבה חלק מהארגון תו –: "הזנב מקשקש בכלב" תרבות משתלטת -כאשר תת

 כמתעלה על מערכת הערכים הכוללת של הארגון והערכים של

)למשל : כמו מועדון חברים סגור כך יכולה קבוצה ייחודית כאשר תת תרבות הופכת להיות אקסקלוסיבית

בתוך הארגון, לתפוס את עצמה כ"מעל ליתר", שיש לה הנהלה בכירה או קבוצת הפיתוח בחברה( 

שהמוכנות שלה "לצרף אליה חברים" מצומצמת ועל בסיס קריטריונים ריטואלים מיוחדים לה ו

 אליטיסטיים.

תרבות חדשה פורצת מתוך גבולותיה ומנסה -: כאשר תתתרבויות -כאשר ישנו קונפליקט פתוח בין תת

 למצוא את מקומה בתוך התרבות השלטת או להחליף אותה.

תרבות לחוש  -תתפנימיים קשוחים יכולה  ים גבולות: כאשר נוצרתרבות מסוימת -כאשר מתעלמים מתת

 את עצמה מנודה עד כדי רצון למרוד )"הטורקים הצעירים"(

 

 לאבחון תרבות כלים

הדרכים המקובלות בקרב יועצים להבנת תרבות ארגונית כוללות שימוש בכלי אבחון רווחים כמו 

המגבלה של שימוש לעיל כבר הוזכרה , תצפיות ראיונות וקריאת חומרים. סטנדרטיים שאלונים

בעצם מה שהם מאפשרים הוא רק לשייך את  –שלהם  גהמסווים, משום האופי האובייקטיבי, בשאלונ

 ; Cameron and Quinn, 1999; Schein, 1989) הארגון לאחת ממשפחות התרבותיות הגנריות

Trompennars, 1993 ;Kilmann-Saxton, 1981;  - )יות תועלת מסוימת יכולה לה .ראה בנספח

אז השאלון יכול לעזור )ע"י הזיהוי כי חלקים שונים  –לשימוש בשאלונים כאשר ארגון הינו רב תרבותי 

 -בארגון מסווגים למשפחות תרבותיות שונות( בהטמעת התפיסה כי בארגון מתרחש מפגש תמידי בין תת

יך להתיחס למגבלות בכל אופן, כשוקלים להשתמש בשאלון סטנדרטי צר תרבויות מגוונות המצריך ניהול.

ספציפיות לארגון שבו מתכוונים לעשות זאת. בין היתר ראוי לשים לב כי מאפייני התרבות )סוגי הנורמות 

או הערכים( שהשאלון מוכון לאתר רלוונטיים לארגון )ראה בנספח מספר דוגמאות(, שהשאלון עבר 

ובנים ע"י חברי הארגון מבחן ראוי של תוקף ומהימנות, שהמושגים שבשימוש יכולים להיות מ

ושהפרשנות שלהם מוסכמת בתוך הארגון וגם שבמידה שהדברים הללו אינם מתקיימים אופן ההעברה 

 של השאלון תאפשר  לגלות זאת.

 ת הם:יושל תרבו איכותיהכלים המרכזיים לאבחון 

 )כולל קבוצתיים וקבוצות מיקוד( וראיונות תצפית משתתפת
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 ניתוח חומרים כתובים

 אקטיביתחקירה 

 

עליו הרחבנו במאמר אחר –בשימוש הוא התצפית המשתתפת ש ראשוןהכלי המרכזי ה
6
התצפית  .

אך תוך  –המשתתפת הינה כלי המאפשר לימוד של התנהגות הארגון תוך כדי חיים משותפים בארגון 

וף של איסחיים משותפים בארגון יכללו  וניתן למקדה בתרבות הארגונית. שמירת ריחוק המאפשר למידה

 שיש בהם משום ביטוי של מערכות הערכים ותפיסות העולם של חברי הארגון  יום-היום-מחי התנהגויות

וגם רישומים של מרכיבי שיחה המשקפים אמירות תרבותיות. כאשר מתאפשר, ניתן לבודד חברים 

בנה בארגון לראיון מסודר שבו אפשר לברר לעומק  מרכיבי תצפית או רישומי שיחה המצריכים ה

  ופירוש.

שלה.  ליבת ההתנהגותהדרך הראשונה והמרכזית לזיהוי תרבות של יחידה ארגונית היא באמצעות איפיון 

ית. הבסיסטקטית, יחידת העבודה -המושג ליבת ההתנהגות מכוון למיקוד הלימוד הראשוני במסגרת הטכנו

חילות השדה נעוצה במסגרת  יס וההטסה  בעוד תרבותה בייחודיות של הטתרבות חיל האוויר נעוצ ,כך

הלוחמה הצוותית. תרבות ארגון תעשייתי המבוסס על קו יצור תהייה שונה מתרבות ארגון שירות 

טק שמסגרת פעולתו הבסיסית שונה -המבוסס על שירות לקוחות טלפוני ואף שונה מתרבותו של ארגון הי

הליך העבודה הבסיסי( אנו עשויים ברור שגם בתוך ענף תעשייתי מסוים )שהמשותף לו הוא ת  אף היא.

למצוא שוני תרבותי מהותי. כך בענף שירות כמו בית חולים נמצא מאפיינים תרבותיים שונים מאשר 

עוסק בפיתוח )דוגמת טק ה-תי רווחה בעירייה. בארגון היבחברה המספקת שירות טלפוני או גוף שירו

מאשר בארגון בוגר באותו ענף. וכך, אנו  אפ( אנו עשויים למצוא מאפיינים תרבותיים שונים-סטארט

עשויים גם למצוא דמיון במאפיינים תרבותיים בין ארגונים מענפים שונים שיש להם מאפיינים תפעוליים 

שהמשותף להם הוא פעולה  –דומים )דוגמת מחלקה לניתוחים בבית חולים לבין טייסת בחיל האוויר 

של נורמות של בטיחות ושל למידה והפקת לקחים(. מסכנת חיים ולכן נמצא בהם מאפיינים דומים 

כך תרבות הפעולה של מערך –וכמובן, בתוך ארגונים מענפים שונים אנו עשויים למצוא מחלקות דומות 

פעולת אותו מערך בארגון למטרות תרבות דומה ל עשויה להיותמשאבי האנוש או הכספים בארגון ציבורי 

 רווח.

 היא הצעד הראשון להבנת תרבותו. וביחידותיו גוןמכאן שהבנה " מה עושים?" באר

 

אחת הדרכים המרכזיות להבנת תרבות באמצעות תצפית משתתפת הינה זיהוי והבנת הטקסים הארגוניים. 

למרות שהן אינן נתפסות ע"י  –בכל ארגון ישנן שגרות התנהגות שניתן להתייחס אליהן כאל טקסים 

ברתי שהמשתתפים בו נותנים לו משמעות שהיא מעבר חברי הארגון כ"טקס". טקס הוא אירוע ח

                                                 
6
 " לראות, לשמוע, להרגיש:על תצפית שיטתית כחלק מתהליך אבחון בארגון איך להיות זר מקובל? יובל דרור: "ראה:  
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ולפעמים אף מתרגשים, והם לא שוכחים אותו  –)הם מתכוננים אליו, הם משתתפים בו  להתרחשות עצמה

 . דוגמאות לטקסים ארגוניים:כשהוא מסתיים, הוא חוזר על עצמו כשגרה(

לא שייך?  \שייך  ומי בחוץ  \ם )מי בפני הפסקת קפה או ארוחת צהריים משותפת בדוכן שמעבר לרחוב

 שוני בסגנון השיח בזמן ההפסקה לעומת בזמן העבודה(

 (מהו סדר הדיבור? מתי עולות הסוגיות החשובות? ישיבת עדכון שבועית ) למי מותר לאחר ומי מקדים?

פתיחת שולחן עבודה בבוקרו של כל יום )למי אומרים "שלום"? עם מי מתנשקים?( או סגירת שולחן 

 (איך נפרדים? – וף יום )"סגירת קופה"בס

צורת קביעת פגישות ביומנים ואופן הפעלת מזכירות )מי "גורס" את היומן של מי? מי ממתין למי על 

 הקו?(

ביקור מנהל בכיר ביחידה שתחת אחריותו )דפוס השיח המתקיים בו, למי מותר לדבר ולמי לא? על מה 

קור? איך יודעים מה המנהל הבכיר רוצה לראות ומה הוא לא מותר לדבר ועל מה לא? איך מתכוננים לבי

 רוצה לראות?(

)מי משתתף ומי לא? על מה מדברים ועל מה לא? באיזה אופן משתמשים  מפגש רבעוני של הצגת מאזן

 במצגות?(

 ים לקוח? מידת ההשקעה?(ארח)איך מ כנס לקוחות חשובים

יאריות בתצוגה, צורת הופעה חיצונית של )פורמאליות לעומת פמיל השתתפות בתערוכה מקצועית

 המציגים(

 

לכל אחד מהטקסים הללו יכולה להיות משמעות סמויה מן העין הקשורה בהיסטוריה ארגונית מסוימת או  

תפיסה לגבי תצורת הפעולה הארגונית המביאה תועלת. הבחירה להתייחס לכל אחד מן שהיא משקפת 

אך,  ו מה שהמשתתפים הקבועים בו כבר אינם יכולים לראות.האירועים הללו כ"טקס" מאפשרת לראות ב

הפרשנות התרבותית של הטקס מצריכה לרוב פיתוח השערות לגבי הערכים והנחות היסוד המפעילות את 

 .ותיקופן עם המשתתפיםהמשתתפים 

 

 איך לקרוא חומר ארגוני ולזהות מתוכו מאפיינים תרבותיים?

ניסיון  –ים, אתר אינטרנט וכד'( הינה תהליך שעיקרו הוא פרשני עבודה עם חומר ארגוני כתוב )מסמכ

להבין את הערך הסמוי מתוך החומר הגלוי לעין. התהליך יכול להיעשות לבד, אך אפשר לעשות זאת גם 

 באופן שמאפשר להשתמש בחומר הכתוב כמעין "מבחן רורשך". –בשיתוף פעולה עם נציגי הארגון 

חברת ייעוץ מסוימת. אפשר לברר משמעויות שמאחורי הלוגו ע"י בידוד שלהלן משמש  הלוגו לדוגמא,

הציור מהשם ולשאול אנשים מה הציור הזה אומר להם? באיזה אופן ההתנהגות של הארגון משקפת את 

הציור הזה? מהם לדעתך הפנטזיות של מי שבחר לוגו כזה לחברה שלו? אם נשתף חברי ארגון בניסיון 

גם לשאול במה הארגון מתנהג בהתאם למסר של הלוגו ובמה לא? מה היית עושה  להבין את הלוגו, נוכל

מה  כדי ליצור הלימה גבוהה יותר בין ההתנהגות של חברי הארגון בפועל לבין השאיפה שהלוגו מסמל?

 לדעתך מייחד חברה עם לוגו כזה מול חברות אחרות באותו ענף?
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הארגון בו של הארגון. הקובץ משקף את האופן ש ח האדםוקובץ נוהלי כרצוי לקרוא את  באותה מידה

צר שאלות מעניינות על הפער שבין הנוהל לבין ילי גם חס באופן מעשי למשאבי האנוש ומאפשרימתי

ההתנהגות בפועל. שאלות לדוגמא: אילו ערכים הארגון מקדם באמצעות הנהלים שלו? איזה פרצות 

משקף? בעבור מי חורגים מהנוהל ולמה? מתי מקפידים על הנהלים מנסים לסגור? אילו פחדים הנוהל 

 'קטנה כחמורה' ומתי לא?

)פורמאליים( יכולים לשקף את האופן שבו  ודוחות עסקיים( עסקית)שיווקית, מוצרים,  מסמכי אסטרטגיה

מה הם האיומים שמהם הוא פוחד? מהן התגובות שהוא  –הארגון תופס את מערכת יחסיו עם סביבתו 

פשריות? מה מערכת הערכים שמשתקפת ביחס לתחרותיות? לאתיקה? לשיתופי פעולה? איך רואה כא

 הוא תופס את האחריות החברתית שלו? את התרומה לקהילה שבתוכה הוא פועל?

 

 חשיפה אקטיבית של מאפיינים תרבותיים

ופן אקטיבי בנוסף לתצפית, תשאול וריאיון ניתן להשתמש בכלים המפעילים את חברי הארגון לחשוף בא

דוגמאות לכלים שמערבים חברי ארגון בחקירת התרבות יכולים לכלול את תפיסותיהם התרבותיות.
7
: 

המבקשים לתאר את הארגון באמצעות מטאפורות, אנלוגיות ודימויים מעולמות אחרים  השלמת משפטים

הקבוצה הלוזרית  ,ר)האם הארגון שלנו היה ]חיה, צמח, קבוצה ספורטיבית,...[ אז הוא היה ]אריה, צב

בליגה, ....[. בסוף כל משפט ישנה הזמנה להסביר מדוע. ]"הארגון שלנו היה יכול להיות תן בגלל שכל 

. דרך פה"; אם הארגון שלנו היה מכונית הוא היה וולבו כיוון שאצלנו הבטיחות מעל לכל"[ םהזמן מייללי

ות משמעותיים )" הארגון שלנו נוספת הינה השלמת משפטים המאפשרים חשיפה של מרכיבי תרב

תמיד...."; בארגון שלנו מפחדים מ..."; בארגון שלנו אוהבים את מי ש..."; אצלנו בארגון אף פעם 

בשיחה קבוצתית שיכולה להתפתח על בסיס המשפטים השונים, ניתן לזהות תפיסות משותפות לא...";(. 

 ושונות באשר למאפיינים הסמויים של הארגון.

המתארים את הווי הארגון, האירועים הקריטיים השמורים בזיכרון הקולקטיבי, סיפורים  ריםסיפור סיפו

על התנהגויות מעצבות של מנהלים וחוויות אישיות המתארות מצבים הזכורים לטובה ולרעה. בדיון על 

 הסיפורים אפשר לזהות את הערכים שהסיפורים הללו מחזקים.

רים המתארים את הארגון מנקודת מבטו של המצייר או שימוש כמו ציור ציו שימוש בכלים יצירתיים

תמונות מודבקות או יצירת צורות מפלסטלינה. התוצר שנוצר ישקף את תפיסותיו הגלויות  בקולאז' של

                                                 

7
  Richard Seel (Oct 2001): Describing  Culture  from Diagnosis to Inquiry חלק מהרעיונות שבפסקה זאת שאובים מ:   

http://www.new-paradigm.co.uk 
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ואשר תיאור  –והסמויות של המצייר על מה חשוב בעיניו בחיי הארגון ומה הציר המרכזי בסיפור הארגוני 

יון הקבוצתי על הציורים עשוי להביא לגילוי חלקים מהתפיסות התרבותיות מילולי יתקשה לשקף. הד

 ששיחה מבוססת מושגים מילוליים בלבד עשויה לפספס.

: קבוצה של חברים בארגון מתבקשים לבחור מתוך ערימת קלפים, קלפים המשקפים קלפים 'משחקי'

וי לארגון בעתיד(. לאחר שכל ערכים שנראים להם מייצגים את המצב בארגון היום )או את המצב הרצ

משתתפים ומנסחים ביחד סיפור  3-4קלפים, המשתתפים מתארגנים בקבוצות של  3-4משתתף בוחר 

יצירתי על הארגון תוך שימוש בכל הקלפים שחברי הקצוות אספו. המרכיבים המשותפים של הסיפורים 

 ותפים לארגון.יכולים להוות שיקוף של מרכיבי התרבות )הקיימים או הרצויים( המש

אפשר  שניתן להביאם למפגש קבוצתי עשויים גם הם לאפשר שיח ארגוני עשיר. מייצגים מוצגים וחפצים

לבקש מראש מן האנשים להביא חפצים או תמונה של מקום המייצגים אירוע נוסטאלגי שהם קשורים 

וך גבולות הארגון אליו, המייצגים מסר ארגוני היסטורי או עדכני, או, במהלך מפגש המתקיים בת

ל"שלוח" את המשתתפים להסתובב במסדרונות ולהביא איתם חפצים או צילומים של חפצים )לכולם יש 

 מצלמות בטלפון הסוללרי היום...( המשקפים לדעתם משהו מחיי הארגון.

יכולה לשקף שאיפות לחידוש פני או שיפורים בתהליכים קיימים  הצעת פרוצדורות ארגוניות חדשות

ות. אפשר לבקש ממשתתפים להציע שינויים במתכונת הגיוס והסוציאליזציה לארגון )מה היית התרב

אומר אם היית אמור להרצות בקורס לעובדים חדשים?(, לתהליכי בחירה של מנהלים וקידום ) מה היית 

, אומר לכפיף שלך שהחלטת לא להעמיד אותו לקידום?, מה היית אומר בטקס עובדים מצטיינים אגפי?(

לתהליכי שיווק ופרסום )עם מי היית מפגיש לקוח חדש שמתעניין בארגון? איזה פרסומת היית מראה 

 לו?(, תהליכי מיתוג )באיזה תחרות זכה הארגון שלך לאחרונה או היית רוצה שיזכה?(.

גם הם מקור טוב להבנת תרבות הארגון בעיני חבריו. הסיפורים שאנשים בוחרים לאסוף  סיפורים מבחוץ

מהמפגשים שלהם עם גורמים חוץ ארגונים ישקפו גם איך התרבות הארגונית נתפשת מבחוץ אך גם איזה 

 תדמית היה רוצה חבר הארגון לשמר או לתקן.

מוכנים להשתתף במשחק. התרגיל מזמין " הינו כלי רב עוצמה כאשר המשתתפים לשחק ב"להיות חיזר

להסתכל על הארגון מנקודת מבטו של אורח מכוכב אחר. מה הוא רואה שמשונה לו? מה מוזר לו? איך 

הוא מסביר לעצמו את מה שהוא רואה? מה ההשערות שהוא מעלה ביחס לבעיות שמנסים לפתור 

 באמצעות הכלים שמשתמשים בהם?

על תרגילים קלאסיים מבית ספר למנהל עסקים ) המבוססת על תחרות  המבוססת – סימולציות ארגוניות

בין קבוצות המייצגות ארגונים המתחרים בשוק וצריכים לקבל החלטות רבעוניות( ובעיקר הדיון שלאחר 

כל מהלך במשחק יכולים להמחיש וגם לשקף את צורת החשיבה הניהולית, את נורמות ההתנהגות 

 יגותיות של המשתתפיםהצוותיות ואת התפיסות המנה

 

 

 תאור תרבותסיכום האבחון: 
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היתרון של אפיון תרבויות ע"י שאלונים הוא בדרך העיבוד של הממצאים, בכך שהתוצר נראה כאילו 

ברורים. העניין הוא שמה שמקבלים הוא לא תיאור של תרבות  םלתרבות יש שם ומאפייני –ברור ומובן 

 ים משותפים לתרבות "אוניברסאלית":וצה מסוימת של מאפיינהארגון הנלמד אלא סיווג שלו לתוך קב

מה התרומה שלי להבנת  -כאשר אני משייך את הארגון לקבוצת הארגונים בעלי התרבות השבטית  

לכן, השימוש בכלים "חיצוניים" כאלו יכול לתרום בעיקר  הארגון ולהכוונת תהליך השינוי המבוקש?

רבות ארגונית, שיח שעשוי לחשוף את התפיסות הסמויות של ארגוני בנושא ת-לפתיחת השיח הפנים

 שבשימוש)כפי שמשתקפת בשאלון( לבין התרבות  המוצהרתהאנשים ולזהות את הפער בין התרבות 

 )המכוונת למעשה את ההתנהגות(.

סיפורים, הדימויים והפרשנויות לכדי סיפור הלעומת זאת, החיבור של כל הממצאים המטאפוריים, 

 ך מגיעים לסיפור כזה?יאאך,  –יש בו הבטחה לאפיון ייחודיותו של הארגון הנלמד  קוהרנטי,

עיון שאפשר תרומות של "המדעים החדשים" הוא הרמה תהתיאוריות החדשות יכולות לבוא לעזרתנו. אח

להסביר התנהגות באמצעות מספר מצומצם של חוקים. אחת הדוגמאות המפורסמות היא הצלחתו של 

Reynolds (1987)  להסביר תנועה של להקות ציפורים באמצעות שלושה חוקים בסיסיים )לחתור

בכיוון שימנע הצטופפות יתר, לחתור לכיוון הממוצע שכל הקרובים אליך חותרים אליו ולחתור לכיוון 

הממוצע שבו נמצאים חברי הלהקה הקרובים אליך
8

(. המטרה של הניתוח על כן תהיה למצוא מספר קטן 

מקסימום   ("as if") היכולים להסביר)כלומר ערכים והנחות יסוד( לא מדוברים" של "חוקים 

 יםאפשר ליצור תהליך שבו, לאחר שהממצאים מתהליך איסוף הנתונים מוצג מההתנהגויות הנצפות.

לקבוצת חברים מהארגון, ולאחר שמסבירים להם ומדגימים להם את הרעיון של חוקים ש"כאילו מסבירי 

לערוך תהליך של סיעור מוחות שבו הם יעלו חוקים אפשריים. בדרך כלל תהליך כזה  תן, ניהתנהגות"

שלושה עמודי פליפצ'ראט של כללים שניתנים בתהליך לא מסובך )למשל בדרך של ניקוד( -ייצר שנים

כאשר  לצמצום למספר קטן של נורמות וערכים הנראים כאילו הם המכוונים את ההתנהגות הארגונית.

כלומר חשיפת החלק  – פורשים ומנוסחים על הנייר, הרבה יותר קל לדון במה רוצים לשנותהחוקים מ

 .הסמוי של התרבות הינה חלק מתהליך התאמתה

 סיכום תמונת האבחון עשוי לכלול:

 : הקשר בין מאפייני התרבות הארגונית ומידת ההצלחה העיסקית.חשיבות התרבות

צהרת למערכת ערכים בפועל )כלומר התנהגויות מקובלות : פער בין מערכת ערכים מועוצמת התרבות

 שאינן משקפות את מערכת הערכים המוצהרת(

: פער בין מערכת ערכים של מרכיבי הסביבה הרלוונטיים לבין מערכת הערכים של אפקטיביות התרבות

 הארגון.

וחולשה מנהיגותית  אופנים שבהם ניתן לטפל בשינוי התרבות, מקורות עוצמה מנהיגותיים מיקוד ומינוף:

 הקשורים באפקטיביות של התרבות הארגונית ובעוצמתה.

                                                 

8 Reynolds C. W. (1987), “Flocks, Herds, and Schools: A Distributed Behavioral Model” 
Computer Graphics, Vol. 21 No. 4, pp. 25-34. 
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 ?מהי תרומת האבחון לתהליך השינוי

כאמור, אבחון התרבות הוא תמיד חלק מתהליך של שינוי תרבות. לכן, תוצר האבחון צריך להיות חומר 

ה איך משנים תרבות הינה . מכאן שהשאלכמו גם חיזוק הרצון לשנות שניתן להשתמש בו לשינוי תרבות

 חלק מן הדיון. אף כי מאמר זה לא עוסק בשינוי תרבות, נציין רק כמה מהלכים שהאבחון יכול לתמוך:

 כאלוהמחזקים את התרבות הישנה לעומת  , אנקדוטות, מטאפורות ודימוייםזיהוי סיפורים 

 המחזקים את התרבות המבוקשת

 ית תואמת לתרבות הישנה לעומת התנהגות אישית שהיוו דוגמא איש מנהיגותיות אפיון פעולות

 שתחזק את התרבות החדשה

 את ההבדל בין  גילוי סמלים, מוצגים, טקסים, אירועים והזדמנויות שניתן להדגיש באמצעותם

 הישן לחדש

  זיהוי ואפיון של תהליכים ארגוניים, תהליכי הדרכה וסוציאליזציה ונהלים ששינוי בהם יכול

 דשהלחזק את התרבות הח

 

נסכם כי אחד מהתוצרים של אבחון תרבות עשוי להיות רשימה של מרכיבי תרבות שאותם ראוי להעלים 

 לעומת כאלו שכדאי לחזק.

 

 דרישות מן המאבחן

הכישור החשוב ביותר למאבחן של תרבות ארגונית, מעבר לאבחון "רגיל" הוא שילוב היכולת הפרשנית 

 יומנויות חשובות במיוחד:שלו בתהליך למידת הארגון. להלן כמה מ

 מתמצה במיומנות של הזרה: ראיית המוזר, השונה והאחר  היכולת להיות זר בסביבה מוכרת

לדמיין את עצמך כ'חייזר' או כבן תרבות אחרת בהסתובבך ושגרתית. לדוגמא, שבתופעה מוכרת 

 בארגון.

 ( מיומנות במסגור מחדשreframingכוללת בתוכה את היכולת לצרף קונטק ) סט חדש או

 היכולת לראות תופעה מוכרת בקונטקסט אחר. פרספקטיבה אחרת לתופעה שבה צופים. לדוגמא,

 השורות" תוך העלאת שאלות לגבי הפער בין מה שנאמר לבין ש"נירצה  -יכולת קריאה "בין

 להיות נאמר".

 ות. מיומנות בקריאת הסמוי מן העין והעלאת השערות על סיבות סמויות  להתרחשויות גלוי

 (.Puzzlementsרגישות להפתעות, לרמזים ולניגודים )לדוגמא, 
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  ,מיומנויות בין אישיות של הצטרפות והתקבלות לתוך מערכת פועלת, יצירת אינטימיות וקירבה

הימנעות מביקורתיות, הבלעות והימנעות מבולטות, ועדיין להיות כתובת מקובלת לחברי 

 הארגון.

 מין תגובות במצבים לא ברורים, שמאפשר למידע מעורפל היכולת להיות מעורפל, כזה שמז

 לזרום אליו

 

 שינוי תרבות ארגונית

כאמור ניסיון לשנות באופן כולל תרבות ארגונית עשוי להיות מאמץ שהוא מעבר לכוחותיו של הארגון 

וי שינ-ושל מנהלו המוביל את השינוי. לרוב, מנהלים יבחרו לעסוק בשינוי מרכיב תרבותי מרכזי, בר

לדוגמא, מנהל  )לדעתם(, חשוב לשגשוג הארגון, ואשר עשוי להיות מנוף לשינויי המשך לאורך זמן.

כמה /נים לאחר הפרטתה, מצא כי ההחברה עדיין איננה ממוקדת -שקיבל הובלה של חברה מופרטת

 מבחינה עיסקית וכי תרבותה עדיין מבוססת על ערכים של חברה ממשלתית בעלת הנחות יסוד שאינן

הוא בחר להתמקד בשינוי בערך האחריות לביצוע אישי והתחיל בתהליך  כוללת  תחרותיות בשוק דינאמי.

של חיבור מודל התיגמול לביצועים
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 נספח: תרבויות ארגוניות על פי מקורות אקדמיים

שלהם היא בדרך  . המגבלהבספרות האקדמית ישנן כמה מקורות המאפשרים לסווג תרבויות ארגוניות

 4-8כלל בכך שהיא מאלצת לסווג את כלל הארגונים בעולם תחת מספר סוגים מצומצם )בדרך כלל 

 סוגים של תרבויות(. למרות זאת, סיווגים אלו יכולים לסייע בתהליך הפרשני של ממצאי האבחון

 :(2008)לאפיונים נוספים ראה גם אצל עמיר לוי, 

 (Morganמורגן )

 אפורות לתרבויות ארגוניות:מזהה שמונה מט

 ארגון כמכונה 

 ארגון כאורגניזם 

 ארגון כמוח 

 ארגון כתרבות 

 ארגון כמערכת פוליטית 

 ארגון כמתקן אישפוז 

 ארגון כשטף של שינויים 

  יטהלשארגון ככלי 

 

Trompenaars 

 מקומית לעומת הלדוגמא, אוריינטצימאפיין תרבויות ארגוניות על בסיס מספר משתנים מרכזיים ) 

ת ספציפימעורבות ; מיקום הפרט ביחס לקבוצה; המקום של רגשנות לעומת רציונאליות; תאוניברסאלי

אך מזהה רק ארבע תרבויות  (ת; סטאטוס מושג מול סטאטוס מולד; יחס לזמן; יחס לטבעלעומת כללי

 ארגוניות הנוצרות מהם:

 התרבות המשפחתית 

 יפליתרבות מגדל הא 

 תרבות הטיל המונחה 

  רינקובאטוהאתרבות 

 

 קמרון וקווין

על בסיס מאפיינים קצת שונים )גמישות   –תרבויות ארגוניות  חוקרים הללו מזהיםבאופן דומה, שני ה

תרבות  Quinn. לשיטתו של ופתיחות לעומת יציבות והבנייה; מיקוד חיצוני לעומת מיקוד פנימה;(

ות את היכולת שלו להתקיים בתוך ארגונית מכילה ערכים סותרים וחלק מה"טיפול" בארגון הוא לבנ

)דוגמאות לסתירות הן, ביזור לעומת ריכוזיות, מיקוד באנשים מול מחויבות  הסתירות הפנימיות הללו

למשימה; שימור לעומת שינוי; יזמות וחדשנות לעומת בקרה ושליטה(. בסופו של דבר נמצאו גם כאן 

 :ארבעה טיפוסים של תרבויות ארגוניות
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  יתשבטתרבות 

 בות היררכיתתר 

 תרבות השוק 

 הוקרטיה-תרבות האד 

 

 

 (Denisonדניסון )

זיהה ארבי תכונות עיקריות בתרבויות של ארגונים )כאשר לכל תכונה ישנם שלושה מימדים ראשיים 

 שאלות חקירה מייצגות(:

 מעורבות )העצמה, אוריינטציה לצוותיות, פיתוח יכולות(

 וב(עקביות ) ערכי ליבה, הסכמה, תיאום ושיל

 סתגלנות )יצירת שינוי, מיקוד בלקוחות, למידה ארגונית(

 שליחות )כיוון אסטרטגי וכוונה, יעדים ומטרות,חזון(

 

 (Scheinשיין )

The underlying cultural assumptions, around which the cultural paradigm of an 

organisation forms, are assessed by its positions on specific dimensions. The five 

dimensions for organisational culture diagnosis and analysis proposed by Schein 

(1989) 

include: 

Dimension 1: Organisation’s relationship to its nature 

Basic identity and role: who what, why… 

Relevant environments: Economic, Political, Technological, Sociocultural … 

Position vis-a`-vis those environments: e.g. dominance, submission, 

harmonising, finding a niche… 

Dimension 2: Nature of reality and truth, basis for decisions 

Physical, social and subjective reality: e.g. The nature of time, the nature of 

space 

Criteria of verifiability – Moralism-Pragmatism: Basis for taking action: e.g. 

Tradition; Religious/moral dogma; by wise man or authorities; Rational/legal 

process; Conflict resolution/open debate; Trial and error; or scientific test. 

Dimension 3: The nature of human nature 

Basic human nature: e.g. good, bad, neutral 

Mutability: e.g. fixed at birth or mutable and perfectible 

Dimension 4: The nature of human activity 

3 5 

Proactive, “Doing” orientation 

Reactive, “Being” orientation 

Harmonising, “Being-in-becoming” orientation 

Dimension 5: The nature of human relationships 

Human relationships: e.g. Lineality-tradition, hierarchy, family; Collateralitygroup 

cooperation; or Individuality-competition 



 22 

Organisational relationships: power distribution, involvement, structure, 

conflict resolution… 
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 תרבויות בבנק-נספח: הדגמה של תת

 

הדוגמא מראה את האופן שבו ניתן לזהות את המאפיינים התרבותיים של חלקים שונים בארגון וההשלכות 

הדוגמא ממחישה כי  –)בעקיפין  בארגון במקרה זה לתהליכי למידה –שלהם להתנהגות ארגונית מסוימת 

 .יש תועלת באבחון תרבות הארגון בהקשר לסוגיה ארגונית בעייתית מסוימת ולא באופן כללי(

 

 איים תרבותיים בבנק

 

 תרבויות מאפיינות: -ניתן לתאר בארגון חמישה )לפחות( סוגים של תת 

  תרבות הסניפים הקמעונאיים -תת 

  ייחודי לבנקים, "נערי המחשבים" ב -האשראי  תרבות ספציפית )כמו: -תת- hi-tech פועלי ,

 התעשייה הכבדה בקו הייצור(

  תרבות המטה -תת 

  פרופסיונאליתתרבות  -תת 

 תת תרבות הנהלה בכירה 

 

 

 )שרות ועבודת צוות(: תת תרבות הסניפים הקמעונאים

המוצגים על ידיהם. הערך ממוקדת במפגש היום יומי עם הלקוחות וביכולת לספק פתרונות לצרכים 

המוביל הוא זמינות ללקוח )"הלקוח קודם לכל""( ותרגום נאות של נהלי הבנק לסיפוק הלקוחות. תחושת 

החופש הינה מוגבלת. עבודת הצוות והשלמה מקצועית בין אנשי מקצוע )סינרגיה( הינה הכרחית למימוש 

 המטלות ברמת האיכות המתבקשת.

שאבים ללמידה )מקום פיזי, אמצעים, זמן מוגדר( ולכן היא נסמכת על לקבוצה זו אין בדרך כלל מ

משאבים כלל ארגוניים )כמו מרכז הדרכה או השתלמויות חיצוניות(. סגנון הלמידה מוכוון "תקלות"" 

שרות. היכולת להתמחות בתחום ידע צר מוגבלת מול הדרישה "לענות לכל סוג לקוח על כל סוג של 

ל ההנהלה הוא: "אתם אל תתעסקו בלמידה, זה התפקיד של המטה, אתם תרוצו שאלה". לפעמים המסר ש

 אחרי הלקוחות..."

 

 תרבות האשראי )מקצועיות ו"אליטיסטיות"(: -תת 

לצורך ההדגמה מוצגת תרבות גופי האשראי בבנקים. קבוצת העילית של הבנק, החשה שהיא התורמת 

קבלי ההחלטות הבכירים )"צוות אשראי"( בבנק העיקרית לרווחיות, הנמצאת במגע אינטנסיבי עם מ

ובמערכת הכלכלית של המדינה, והמנהלת שגרת עבודה אינדיבידואליסטית: "אני יודע הכל". העניין שלה 

בלמידה מוגבל ללמידה עצמית, ללא חשיפה של כישלונות לעמיתים למקצוע. קיימת נכונות לשתף אחרים 
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ללמידה אקדמית: קריאת ספרות מקצועית, סקירות מקצועיות, בהצלחות. סגנון הלמידה המאפיין דומה 

ועיתונות מקצועית. הקבוצה מתנהגת כ"קסטה" סגורה שמבחן הכניסה אליה הוא הצטיינות אקדמית 

בכלכלה ומנהל עסקים. מבחן ההצלחה שלה הוא היכולת לנהל תחרות על מתן אשראי לעסקאות 

ללמוד את השוק היא באמצעות מגע בלתי אמצעי עם  המובילות במשק או באזור האחריות. הדרך שלה

הדמויות המובילות, ועם אנשי מקצוע בעלי מוניטין. הם מתייחסים ל"אנקדוטות" כדוגמאות מכוונות, 

 שאינם מנוצלים באופן ישיר ללמידה. -ונשענים עליהן בדיונים מקצועיים 

  

 תרבות המטה )נהלים וכוח(: -תת 

כרון ארוך שנים של אירועים המעצבים את יוך הארגון ונושאים עמם זמאופיינת באנשים שצמחו בת

התנהגותם. הללו משקפים בדרך כלל את מערכת הערכים הנוכחית של הארגון בצורה הברורה והמובהקת 

ביותר: שמירה על עצמי / אי לקיחת סיכונים, כוחנות ועסוק מתמיד בפוליטיקה ארגונית, סתגלנות, 

ינת בחשדנות כלפי תהליכי למידה פתוחים ומשותפים לצוותים. מילת המפתח היא ומסורת. הקבוצה מאופי

בדרך כלל: "היזהרו מתקדימים" או "למה לתקן משהו שלא מקולקל?" ההכוונה שלהם ללמידה תלויה 

במידת הדגש שהנושא מקבל אצל הדרג הבכיר, הם לא יבחרו ביוזמתם ללמוד משהו חדש. הלמידה 

זוהי למידה אישית, עצמית וללא  -ות כישלונות ברורים שאינם ניתנים להסוואה העיקרית מתרחשת בעקב

שותפים או הודאה כלפי חוץ. אחת התוצאות המיידיות של הלמידה היא נוהל חדש או עדכון לנוהל קיים 

 )מאחר והתפיסה היא שאם הנוהל היה מכסה את הסוגיה, התקלה לא הייתה מתרחשת(.

 

 )מקצועיות ואתיקה(: תפרופסיונאליתרבות  -תת 

מבוססת על הכשרה בסיסית מקצועית ) כלכלה, הנדסה, מחשבים, משפטים( המכתיבה נורמות התנהגות 

שהיא בדרך כלל חזקה יותר מעוצמת תרבות הארגון. כלי ההערכה ההדדית, מדדי  -ואתיקה של המקצוע 

שאינם חלק מן הארגון שבו כל אלו נקבעים ומשתנים ע"י גורמים  -בקרת הצלחה, מחויבות אישית 

משתייכים לאגודות מקצועיות ארציות, הם  םהפרופסיונאלייעובדים. בדרך כלל  םהפרופסיונאליי

משתתפים בכנסים מקצועיים, ומחליפים ידע עם אנשי מקצוע דומה מחוץ לארגון. מוטיבציית הלמידה 

הספציפי שבו היא נמצאת כרגע. המרכזית של קבוצה זו קשורה לעולם המקצועי שלה יותר מאשר לארגון 

המומחיות נשפטת בעיני "גורו" או חבורה המוכרת כמובילה את המקצוע בקהילה. כלי הלמידה והשיטות 

)לא רגשניות( ואמפיריות: "מה שלא ניתן למדוד לא  ריאליסטיותגישות  -הינן חלק מן המקצוע עצמו 

ש לפרק לבעיות משנה ולמצוא פתרון לכל חלק ניתן לנהל" ) גרפים וטבלאות הם לחם חוקם(. כל בעיה י

 בנפרד )"עזוב אותי מבעיות מורכבות, בוא נתעסק עם כל רכיב בנפרד..."(.

 

 תרבות הנהלה בכירה )תוצאות כספיות, שביעות רצון בעלים(: -תת 

לחבר בקבוצת ההנהלה הבכירה אחריות כוללת לקיומו של הארגון. בדרך כלל, הללו אנשים שצמחו 

, עסקיתן לאורך שנים והפעילו בהצלחה מנגנונים המאפשרים להתקדם בהיררכיה )הצלחה בארגו

מקצוענות, כוחניות, אינדיבידואליזם(, תוך מיקוד בניהול זמן , יעילות ועמידה בלחצים. ההתעניינות 
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שלהם היא כוללנית, הפרטים חשובים רק לצורך חיזוק טענה או תמיכה ברעיון. התפקיד שלהם ממוקד 

או צריך להיות ממוקד( בהכוונת הארגון להשגת יעדיו בצורה יעילה תוך מענה לצרכים של כל בעלי )

העניין בארגון: הלקוחות, הבעלים, העובדים, הקהילה, ותוך מענה לנורמות השלטוניות. העניין שלהם 

הכרחית בלמידה ארגונית מוגבל להקשר האסטרטגי ולהבנה שההסתגלות של הארגון לשינויים בסביבה 

 להתפתחותו.

(: לכל אחד המאפיינים הייחודיים לו )בדרך כלל במסגרות אידיוסינקראטיסגנון הלמידה הוא ייחודי )

למידה אישיות, השתלמויות קצרות, מפגשי מנהלים, והפקת לקחים אינטואיטיבית(. אין למידה במסגרות 

נה מאנשי המטה, המנהלים צוותיות ויש קושי לזהות את התהליכים שבהם מתרחשת הלמידה. בשו

רק בלית  ברירה יקבלו פירוק  -הבכירים מזהים בעיות מערכתיות וכוללניות ומחפשים פתרונות כוללניים 

 של בעיות לבעיות משנה ופתרונות חלקיים.

תחומי הלמידה המעניינים אותם קשורים בהתנהגות כלכלית של ענף מסוים בשוק, בזיהוי צורת 

בניסוח "חוקים" להתנהגות נכונה במצב נוכחי, בזיהוי הזדמנויות ושותפים ההתנהגות של מתחרים, 

 חדשים.

 

 תרבות משותפת :

וככל  הוותקככל שעולה  -תרבויות, בעיקר  -כמובן, שבכל מסגרת ניתן למצוא "שאריות" מכמה תת 

ודגשים מ בירוקראטישעולים בהיררכיה,  מזהים מאפיינים יותר בולטים של התרבות השלטת: בארגון 

 .הפורמאליותטק מודגשים הפתיחות, המפגש, וחוסר -הסדר, היעילות והכוחניות, בארגון הי

איים תרבותיים

תת תרבות

”םילנויספורפ“
תת תרבות 

הנהלה ראשית

תת תרבות

אשראי

תת תרבות

סניפים

תת תרבות

המטה

תרבות

משותפת
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 מטאפורות על מנהיגותגילוי  נספח:

 ?דוגמא, מה אפשר ללמוד מהמטאפורות שמנהל משתמש בהם על תפיסת המנהיגות שלו

 

 רקע

מטאפורה הינה מפגש בין כלומר,  משמעויות סדרי שני בין מפגש של הוא המטאפורה של פשוט הסבר

 וולש פאביו של מאמרם .שני עקרונות כך שהחיבור ביניהם משמש ליצירת משמעות שלישית
9
  (Pavio 

and Walsh  ,וראה גםRogers ,1978  )"ידי על פותחן" וזיכרו מטאפורה בהבנת פסיכולוגיים תהליכים 

 ."חמה ליקוי כמו היא המטאפורה,,ופילוסופיה בלשנות תלמידי עבור – "במטאפורה שימוש

, יותר טוב לראותו יהיה שאפשר כדי האמיתי הדבר את מסתירה  ,מוארת גם אך מוסתרת המשמעות

 יכתשי 'טאפורהמ' המילה .יותר שוליות למשמעויות לב לשים יהיה שאפשר כדי העיקר את מסתירה

 .אסטרונומיה של משמעות לסדר מתייחסת 'חמה ליקוי' ההמיל  ת.הבלשנו עולם של משמעות לסדר

 אלא כזו בכלל שאינה או ,אסטרונומית או בלשנית רק שאינה למשמעות אפשרות יוצר שניהם בין המפגש

 רובד להוסיף בכדי הבלשנית המשמעות את מסתירה שהמטאפורה לומר אפשר  י.שליש משמעות מסדר

 את ומפעילה חושפת המטאפורה  .האנלוגיה של בשדה דתמתפק פורה. מטאאחר משדה הלקוח משמעות

 הוא במטאפורה שימושה .לוגיות אינן סמנטית שמבחינה משמעויות וליצור למצוא האנושית היכולת

 טמונים שהיו נוספים משמעות בדיור יצירת או בחשיפת המתבטאת בשפה בשימוש יצירתיות של הפגנה

 .במילה

ות האחר, למשל תאור מעולם הספורט או הצבא, מאפשרת להבין הבנת האחד, למשל מנהיגות, באמצע

בין  התרומה המרכזית של מטאפורות הינה לגשר ,היבטים מיוחדים של נושא המטרה. בתהליכי אבחון

שימוש ברורים לדברים מעורפלים או מורכבים ובין דברים סמויים מן העין לדברים גלויים.  דברים 

משקפות את התפיסה כי מטאפורות הם כלי של ניתוח שפה(  –סטיות )ולינגוויגישות קוגניטיביות ב

את תפיסותיו באשר  ,בהקשר שלנו – לארגון המחשבות והתפיסות של האדם לגבי החוויות שלו

על  ,מלמדת – למנהיגותו האישית ומנהיגות בכלל. השפה שבה משתמשים משקפת, או באמצעות פרשנות

בתוך ההקשר  –התנהגויות של אחרים  ן את התנהגותו ושופטמבין, מפרש, מכווהאופן שבו המנהל 

 התרבותי שלו.

לעומתן, גישות נראטיביסטיות )של ניתוח סיפורים(  חוקרות את האופן הספציפי שבו המטאפורה 

מסרים ממוקדים ובאופן כזה מקדמת את ההבנה לגבי  –משמשת בתוך משפט מסוים או סיפור מסוים 

הקשרים הסיבתיים יכול להציף את הארגוני המטאפורות כחלק מהסיפור  ניתוח. שהמנהל מנסה לקדם

המנהיגותית של המנהל, משום שהסיפור כולל בחובו בדרך -המהווים הד לתפיסה הנורמטיבית – הסמויים

 כלל גם את האלטרנטיבות ההתנהגותיות שלא נבחרו. 

                                                 
9
 Pavio Allan and Walsh Mary, “Psychological Processes in Metaphor 

Comprehension and memory” 

Rogers Robert (1978): Metaphor: A Psychoanalytic View, Berkley, Los 

Angeles and London: University of California Press. 
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משמעות לא רק בהקשר של מצבים מאפשר הבנת ה)הלינגוויסטית והנרטיבית( השילוב בין שתי הגישות 

מזדמנים שהיוו מניע להופעת המטאפורה אלא גם כלי חקירה מתוכנן המאפשר למידה על אינטראקציות 

על בנוסף, מטאפורות הן אינדיקציות לצורת החשיבה של המנהל על ארגונים וניהול בכלל ו חברתיות.

 Morgan, G. (1986): Images of להרחבה, ראה:ארגונו ומנהיגותו האישית בפרט )

Organizations Sage Pub.  11בעיקר פרק). 

זיהוי מטאפורות איננו הליך מחקרי קלאסי של סיווג וקידוד ראיון בהתאם לטבלה מוכנה מראש של 

אפשרויות. המטאפורה בנויה על רבדים אישיים, מצביים ותרבותיים מורכבים שיש צורך לחשוף ולפרש 

 . גהי עבודה של ארכיאולוזו –אותה בכל מקרה לגופו 

 

 דוגמא לשימוש במטאפורות בתחום המנהיגות:

ספרות המנהיגות ובעיקר הספרות האוטוביוגראפית מראה כי ישנן מטאפורות לתיאור מנהיגות 

 המשתייכות לעולמות קונצפטואליים החוזרים על עצמם:

חון והבסה", "ניהול : שימוש במושגים כמו "תקיפה", "תכנית קרב", "ניצמטאפורות מלחמתיות

"יש לנו הרבה 'צ'יפים' אך מעט  רק מפקדים גרועים". –גרועים  ם"אין חיילי קונפליקט" ועוד.

"האמת במצבי קושי צריך לדעת להחזיק מעמד". ""מנהיגות היא תמיד עמידה בחזית",  'אינדיאנים'",

)כולל  חד מאותו המסטינג"לא אכלנו י \תמיד צרובה בדם". " משמעת היא הדבר החשוב ביותר". "כן 

 .לות מסוימים כמו מטאפורות של טייסים או תותחנים(ימטאפורות מחי

"לשחק את המשחק", "לדעת להפסיד", "משחק הוגן", "לשבור את  מטאפורות של משחק וספורט:

. "המשחק החוקים", "לדעת לסובב )מתוך משחק גולף או כדור בסיס(", "לקחו לו את הצעצוע שלו" וכד'

צלנו מאד תחרותי", "לנסות להחזיק בבסיסים )אמריקאי המתייחס למשחק כדור בסיס(", "צריך לדעת א

 להחזיק את הקלפים קרוב לחזה", 

לנצח על התזמורת", "" אומנות המשחק וההצגה", "לעמוד על הבמה", "להפיק",  מטאפורות של אומנות:

 וכד'. מאחורי הקלעים", ""לשיר בטון אחד", "הרמוניה", "לסובב את הגב לקהל"

רץ חלק", "כל החלקים עובדים ביחד", הכל "מנוע משומן היטב", "  :הנדסיות \ מטאפורות מכניסטיות

 "דלק", "תחזוקה", "כלי עבודה" וכד'.

: "פיתוי", "אובססיה", "סיפורי פיות", סיפורי פלאים" "תקווה" )וציטוטים דתיות \מטאפורות רוחניות 

ציפיים המשויכים לדת או מסורת ספציפית כמו למשל סיפורים מהמיתולוגיה מספרים, סיפורים ספ

 היוונית, סיפורי התנ"ך וכד'(.

"קרענו אותם "שמירת איזון בין האיברים", "לחזק את זרימת הדם", : גופניות \ רפואיותמטאפורות 

 לגזרים", "טיפלנו בהם כמו אחות מסורה בחדר טיפול נמרץ", 

:  "לחיות בתוך ביצה מלאה ביתושים", "הקריה מלאה בנחשים", "צריך בעלי חיים \ מטאפורות ביולוגיות

 ליבש מתוך השלולית",  \צריך לנקז את המים " לגלות את התנינים שבתוך הביצה",
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חקירת השימושים שאנשים משמעותיים בארגון עושים במטאפורות יכולה ללמד הרבה על תפיסת 

יננו מאופיין ע"י ניסיון לסווג את המטאפורות לאחד מתוך הללו המציאות שלהם. אולם, התהליך א

, אלא ניסיון ליצור תמונה לכידה )אם כי תהליך כזה הופך את החקירה ליותר שיטתית( שברשימה לעיל

)קוהרנטית( של המושגים שבשימוש כדי לאפשר פרשנות ייחודית לעולמו של הארגון אותו מאבחנים. 

ר בין עולם המטאפורות שבשימוש בארגון לבין הממצאים האחרים שעלו המטרה האבחונית הינה לחב

באבחון ולקשר בין תפיסת העולם המשתמעת מן המטאפורות לשרשרת הסיבתית המחברת אותם 

בדרך כלל מפגש עם ארגון יספק מטאפורות מעולמות מגוונים )שבחלקם לסימפטומים הארגוניים. 

הרפואי בחברת תרופות( ודווקא הניסיון להבין מה המקשר ל למש –קשורים לעולם התעשייתי הספציפי 

בין המטאפורות השונות הוא בעל התרומה המשמעותית להבנת תפיסת העולם המנהלת בפועל את 

דרך נוספת להבין את הארגון היא לבחון את תהליך ההשתנות של מטאפורות שבשימוש לאורך  הארגון.

 חיי הארגון. 

ן את המטאפורה קשורה בהבנה עמוקה של היסטוריה הארגונית ושל הז'רגון פעמים רבות, היכולת להבי

דבר המחייב מיומנות תשאול מצד היועץ. כיוון שמטאפורה מכילה היבטים תרבותיים, מצביים  –המקצועי 

תהליך ישיר ונקי היא לא  ,כדי לקשר אותה לסימפטומים ארגוניים –ואישיים, הפרשנות המתחייבת 

המסתתר מתחת למטאפורה מחייב שיתוף פעולה עם הארגון  המסרות. הזיהוי התקף של מעמימות או הטי

לפעמים באופן מעמת ומאמת )בגלל שלפעמים המטאפורה חושפת תהליכים שאין עניין לחשוף אותם או  –

לדוגמא, מטאפורה צבאית עשויה לשקף תפיסה היררכית של מנהיגות  שהמשתמש לא מודע להם מספיק(.

חשיבות המשמעת הפנימית, בעוד מטאפורה מוזיקאלית עשויה לשקף את המרכזיות של אך גם את 

של  ההשלכותהתאמה ושיתוף פעולה אך גם את תפקידו המרכזי של הסולן או המנצח. גם הבנת 

אלא מצריכה תהליך ניתוח משולב  –המטאפורה על ההתנהלות הארגונית לא ניתנת להבנה באופן ישיר 

במעלה מידע , מטאפורה צבאית עשויה לרמז על תפיסת החשיבות הניתנת לזרימת עם הארגון. לדוגמא

שיש לכל מנהל ברמתו ואת  חופש העשייהבמורד ההיררכיה אך גם את  פקודותההיררכיה וזרימת ה

האישית. שאלות חקירה מהסוגים הבאים יכולים לסייע בהבנת ההשלכות המעשיות של  אחריותמימד ה

ההשפעות שלהן על הניהול ויחס לעובדים, תהליכי קבלת ההחלטות, חלוקת ו המטאפורות שבשימוש

 :התפקידים, האסטרטגיה וכד'

  איזה סגנון מנהיגות נתפס כאפקטיבי במצב הנוכחי? אילו היבטים של מנהיגות יבאו תועלת

 עכשיו?

 ?מה התפקיד של המוביל ומה התפקיד של המובלים 

 צוותו?מה הוא סוג מערכת היחסים בין המנהיג ל 

  מטאפורה?האיומים או מה התפקיד של הסביבה במה 

 של זרימת מידע המוצעת ע"י המטאפורה? המהי הדינאמיק 

 ה חשוב ומרכזי ומה שולי בחיי הארגון על פי המטאפורה?מ 
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  האם המטאפורה מציירת מערכת חייה ואדפטיבית או מערכת סבילה ומגיבה? מה הפתיחות

 לשינוי?

 רות בארגון )עשוי לשקף את עוצמת התרבות הארגונית ואת סגנון עד כמה משתמשים במטאפו

 המנהיגות עצמו(?

 ש?ימהי האתיקה המשתקפת מהמטאפורות? מהם הערכים שמנסים להדג 

 

 

 

A good leadership story has the power to engage hearts and minds. It has these six crucial 
elements: 

1. Draws on your real past and lessons you've learned from it.  
2. Resonates emotionally with your audience because it's relevant to them.  
3. Inspires your audience because it's fueled by your passion.  
4. Shows the struggle between your goal and the obstacles you faced in pursuing it.  
5. Illustrates with a vivid example.  
6. Teaches an important lesson.  
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 שאלון אבחון תרבות ארגונית

 Cameron, E . and Quinn, R. Diagnosing and changing organizational cultureעל פי 

Edison Wesley 1999.. 

 

בעה איפיונים של סוגי לפניך שש שאלות הנוגעות לאבחון תרבות ארגונית. בכל שאלה מוצגים אר

השאלות  6תרבות שונים. על מנת לאפיין את התרבות הארגונית של ארגונך עליך לחלק בכל אחת מ 

 נקודות בין ארבעת סוגי התרבויות על פי משקלן בארגונך. 100

 

 .  המאפיין העיקרי של הארגון1 

I  ,בתחושה של משפחה מורחבת, ____    התרבות הארגונית מאופיינת ב פתיחות של אנשים זה עם זה

 בתקשורת פתוחה ויחסים חמים.

E  ,התרבות הארגונית מאופינת ביזמות דינמיות וחדשנות. יש חופש להביע רעיונות חדשים  _____

 עידוד נטילת סיכון ויומה אישית.

A  התרבות הארגונית מאופינת בדגש על נהלים, פורמליות, היררכיה, סדר ומשמעת ותקנות  _____

 רות.ברו

P  הדגש הוא על כושר תחרות והשגיות, הדגש הוא על חשיבות ביצוע משימות ועל תפוקות _____

 ותוצאות.

 

 

 .  המנהיגות בארגון2

P  ממנהיגות הדורשת תפוקות ותוצאות, מנהיג המדגיש חשיבות הישגים כמותיים. דורש עבודה _____

 קשה ומאומצת, מטיף מוסר, תחרותי ריכוזי והישגי.

A __ ,מנהיגות המדגישה חשיבות הסדר והארגון, מדגישה חשיבותם של נוהלים בקרה ויעילות ___

 עיסוק במיבנים ארגוניים, מנהיגות עוסקת בתיאום ושיפור הקיים.

I .מנהיגות משתפת, מאצילה סמכויות, דמוקרטית, דגש על פיתוח האנשים ועבודת הצוות _____ 

E דוחפת לחדשנות, נותנת חופש ליצירתיות ויזמות של הצוות._____ מנהיגות יזמית, לוקחת סיכון , 

 

 .  הדבק הארגוני3

A  הדבק המאחד את הארגון הוא נהלים פורמליים, חוקים משמעת וסדר. יציבות ורוטיניות _____

 חשובים כאן מאד. המבנה והתפקידים ברור ומהווה בסיס לתפקוד תקין של הארגון.

I ן הוא לויאליות ומחויבות, יחסי אנוש ועבודת צוות. הארגון מאופיין _____ הדבק שמאחד את הארגו

 באקלים חיובי ונוח, יחסים פתוחים ושביעות רצון עובדים. הלקוח נחשב כחלק מהארגון.
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E  ,הדבק שמלכד את הארגון הוא התמקדות בחדשנות ושינוי, הרצון להיות מקור לחיקוי לאחרים ____

 ו תהליך וטכנולוגיה חדשניים.להיות ראשונים בתוצר חדשני א

P  ,הדבק המאחד את הארגון הוא הדגש על פריון עבודה, איכות ורמת ביצוע, עמידה ביעדים _____

 והשגת מטרות, שיווק אגרסיבי ושירות איכותי ללקוח. 

 

 

 .  התרבות הארגונית4

E התנסות ותעייה,  _____ מדגישה דינמיות ורצון לעמוד באתגרים חדשים כל הזמן. לימוד תוך כדי

 למידה ארגונית מבוצעת באופן זורם, תיגמול עבור חדשנות ויזמות.

P  תרבות לוחצת תחרותית רווית עימותים, דגש על חשיבות הניצחון, ניהול על פי יעדים _____

 ותוצאות, עבודה ללא חשבון. תקשורת ברובה מלמעלה למטה, משוב שלילי.

Iוירה טובה, שיתוף ומעורבות הצוות, קשר ישיר עם הלקוחות._____ תרבות של אמון ופתיחות, או 

A  תרבות שמדגישה קביעות ויציבות. הציפיה היא למילוי אחר הוראות ונוהלים ברורים. מאמץ _____

 מתמיד לחזק נורמות התנהגות ולקיימן בקפידה.

 

 

 .  קריטריונים להצלחה5

P חות מרוצים, מובילות בשוק._____ נתח שוק, היקף מכירות, עמידה בתוכנית, לקו 

I .שביעות רצון עובדים, פיתוח ולמידה של העובדים, עבודת צוות, דאגה לאנשים _____ 

E  הכנסת מוצרים או שירותים חדשניים לשוק, שימוש במטודות, טכנולוגיות ומערכות ושיטות _____

 חדשניות

A  סדירה של המערכת._____ יעילות, עמידה בתוכנית, עמידה בלוז, יציבות וזרימה 

 

 

 .  ערכים בהם מחזיקים המנהלים6

A  ערכים של ציות לסמכות ולדרג בכיר, חשיבות הסדר והארגון להצלחה, חשיבות הוותק _____

 והדרגה, חשיבות של יציבות ושמירת יציבות. 

E ת _____ ערכים של יוזמה אישית, חופש פעולה, לקיחת סיכון, ייחודיות, חופש להשתנות, חשיבו

 בחיי הארגון. תהשינוי והדינאמיו

P חשיבות הפיקוח והבקרה על עובדים, ת_____ דגש על תחרותיות, עבודה קשה, ביצועיות והישגיו ,

 מנהלים מחליטים עובדים מבצעים, תגמול של שכר ועונש על פי ביצועים.

I וריות הכוח._____ ערכים של שיתוף פעולה, האצלת סמכויות, יחסי עבודה, עובד מרוצה, ביז 
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This conception led to his next argument that 

you have to uncover the underlying assumptions in an organisation to reveal its 

cultural 

paradigm. Consequently, he developed a ten-step method, which he described as a 

“Joint exploration through interactive interviewing” (p. 113-126). The ten steps 

involved are listed below: 

1. Entry and focus on surprises 

2. Systematic observation and checking 

3. Locating a motivated insider 

4. Revealing the surprises, puzzlements, and hunches 

5. Joint exploration to find explanation 

6. Formalising hypotheses 

7. Systematic checking and consolidation 

8. Pushing to the level of assumptions 

9. Perpetual recalibration 

10. Formal written description 

Description of the steps together with a detailed guide to interviewing methodology, 

analytical methods to be used in group discussion, examples of what questions to be 

asked, what to observe, to check and to look for within each step and in relation to 

each 

specific dimension are provided. The results obtained from the whole process are 

compiled, synthesised and analysed to give a description of the assumptions of a 

given 

organisational culture. The assumptions are tested to show how they relate to each 

other 

in a meaningful pattern – to articulate the paradigm. It could be seen that Schein’s 

method is based on a process consultation approach. It is principally a qualitative tool, 

a 

theory-based examination of artefacts, espoused values and shared basic assumptions 

using a variety of semi-structured procedures and observational techniques. 


