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 1פרפרוכה 1כוד"רלופשוץרענןפרופסור ,ורון nבן-ועלד"ר

שהתרחשולקחיםהפקתתהליכיעלמחקרבעקבזתשגובשבארגוןהארגזנותהלמידהאונותלאבחוןמודלמתוארבמאמר

ארגוניתלמידהבנושארביםמאמריםנכתבוהאחרונותבשניםמבצעית.צבאיתביחידהאימוניםתאונותבעקבות
ספרותסקרזאת,למרןתלמידה.שלותהליכיםתרבותלוושזםלפעולבצה"לוגםשונים,ארגזניםהחלוובעקבותיהם

בצה"לשהתרחשושוניםאירועיםבנזסף,הארגןנות.הלמידהבהגדרתשןנןתזבעיןתאמפירימחקרמיעזטעלהעידבתחזם

גובשהמחקרבעקבןתבפןעל.ארגוניתלמידהמתרחשתתמידלאלמידה,מנגנןנושמתקיימיםשלמרןתכןעלהעידו

שבההמידההמפק,דשלהמנהיגותסגנוןבארגוז:הארגוניתהלמידהאיכותעלהמשפיעיםהיבטיםתשעההמגדירמודל
החקירהועדתשלואפקטיביותמקצזעיותהפנימית,החקירהשלהחקירהרמתמרכז,יהתהליךשבההמידהשיטתי,התהליך

המאמרהלמידה.שלההטמעה!מידתהיישןםרמתההחלטות,עםהיחידהאנשיהזדהותההחלטות,סבירותהחיצונית,
הארגוניתהלמידהלתןפעתלהתייחסמציעהמזדלבארגוז.קיומםאתלאבחזניתזשבוזהאופזהשוניםההיבטיםאתמתאר

למידהתהליכילקוזםכמנחהלשמשיכזלהמןדלאיכותית.ארגוניתלמידההאחרוקצהולמידההיעדרהאחדשקצהוכרצף

המתרחשים.תהליכיםלאבחזזאוארגונית

כ!בוא

העבודהןבעולםבספרותמרכזיתחןםהואארגונותלמודה

שלמידהבגללבעוקרהאחרונות,שנום-20בובדתונחקרה

 ) Ga·ו vin 1993 (תחרזתובעולםלהצלוחלוכןלתקשורהארגונות
אחתארגונות".ל"למידהבהגדרותעשורההתאורטותהספרןת

שבעטיןנוסווזעלהמזשתת"תהלוךזאת:היאשבהזהממצה

מזטמעאשרלתזצאהפעזלהשביזהקשראןדןתודעמתפתח

ההתנהגזתאתזמשנהארגזנובזונרזןמשזלגשגרזת,לחזך

בתחזם,ההגדרותלריבוובדזמה .) Barnett 2002 (הקןלקטובית"

שזנות.ןתאוךוןתמודלוםקוומוםגםבך

שלולחקרלהגדרההשונות(פרספקטובות)הגושןתאתלחלקניתז

הקןגנוטיביתהגישהעוקרוןת:גושןתלשתיהארגוניתהלמודה

אן ) Ba·ו nett 2002; Lundberg 1995 (ההתנהגותותןהגישה

הגושןתשתי .) Easterby-Smith and Araujo 1999 (הכרתות

ומתמקדותשןנןתמהנחןתוןצאןתןהקןגנוטיבותההכרתות

צוותוראשארגונותפסוכולוגותהואן tנךחןד fytד"ררס"] 1

מנהון,ות.לפותןחספרכנות

חכרפרןפסורהוא P'IY.!!'7 /JY7פ' lפר(כדומוס)סא"ל
חופה.כאונוכרסוטתלפסוכולוגוהכמחלקה

המגמהראשהוא !71 /ןj;ןןך tjjד"ר(כךומוס)סא"ל
ספרכותומפקדחופהכאונוכרסוטתארגונותלפסוכןלןגוה

 .לשעברמנהוגןתלפותןח

החברתיתהגושההארגונית.הלמודהשלשוניםבהיבטים

בענודה.חןןוןתוהםאתמפרשיםאנשוםשבןפז 1נאמתמקדת

חברתיותגןמלוזמפעולותמתפתחתהלמידהזןמבטמנקדות

בתהליךהמידעאתמפרשוםבאשרלמשל,הענודה.במקדם

 .) Easte1·by-S1nith and A1·aujo 1999 (משותף
נוצרתהארגןנותשהלמידהטענוהחברתיתבגושהחןקךום

לאמתקיוםהארגונימהידעהרבהכלומר:חברתוום,בהקשרים

 B1·ovvn (בשלםבקהילהאלאהאנשים,שלבראשםןלאבנווך
1991 and Deguid (. ללמודהמתיוחסיםההכרתותהגושהתומכו

מסדים.תרנןתובהקשרובמתרחשתלתרבות,נביטןוארגונית

הארגןנותנתרנןתהתמקדןהזוהפרספקטונהמתוךמהקרום

) 1999 Easterby-Smith a11d Araujo (. 
שלבהרחבההארגוניתללמידהמתויחסתהקוגניטיביתהגישה

הלמידהשלהקןגניטונונתהלוךומתמקדתהפרטברמתלמידה

) 2000 Easterby-Smith Crossan and Nicolini (. 
אתלחלקשניתזהסןנריםושהנ"ל,ההבחנותעלנוסף

עיקרוןת:פרספקטובותלשתיהארגונותהלמידהנתחוםהספרןת

הלומד"ב"ארגוז-והאחתארגונית"נ"למודהדנההאחת

); 2000 . by-Smith et al ו·Lundberg 1995; Stevvart 2001; Easte 
1997 Easte1·by-S1nith (. ארגןנות"נ"למידההעוסקתהספרות

הלמידהתהלוכואתלהניזומנסהאנליטיתבעוקרההיא

הלומד"נ"ארגוזהעןסקתהספרןתלשנןתם.ניסיוןללאהארגונות

 4ן
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הואהלמודהשבזארגדזלוצןךןמנןןנתוושןמותבעוקרההוא

מתבססתזןבפרספקטובהןהתאןךוןתהרעוןנןתהערכתמרבות.

זמאןפוונתוןתראקלקטותהואהגושהבזןעלושומות/,על

השונךותהלוךלחקוךתהשונןווצורתבוזושוךקשרוךועל

) 1997 Easterby-Smith (. 
חןקךוםזאתעםר, 1שג 1נפןץארגןנות""למודההמןשגלסונןם,

בתחדםשגום 1המ 1הגושןתהפרספקטובןת,שרובןוסבןךוםאחוום

ןנתןצאה ,) Huber 1991 (עקבותבצדדהודעצבורתעלמקשה

בתחןם.ןאו-בהורןתתאדרטווםפערוםקוומוםמכך

למודהתהלונועלןהתבןננןתכבדשאמקופהספרותסקורתמתןך

ארגןנותלמודהשתהלונונפולקחום","הפקתאןארגןנות

בתחום,ומעשוותתאורטוותסוגדותנמהנמצאובצה"ל,נקךאום

מענה.להזנותזשלא

תאורטינדונוהואארגוניתלמירהבנושאנןופרותהריון . 1

ארגונים:מחקרעלנזומןופחות

ןוןזמתוךנולדובtופרזתהקודמותהגושותורובהתאןרוות

בפועלנבדקןאובחקרןתמוךןלאאמפוךו,ולאתאורטו

להשתמשנשרוצוםושומןתהזתמוךלאלבז.בארגןנום.

 .) Huber 1991 (בארגונוםלמעשההלנהבהז

המתקייםכתהליךאוכמשתנהמתוארתארגוניתלמירה . 2

כתופעהולאדיכוטומי!.ומשתנהבארגוןמתקייםשלאאו

רציף!.ומשתנהשונותבעוצמותלתיאורהניתנת

רמותבוזהמבחונןתתאורוותקוומןתהמחקרבtופרדת

 ) Fiol and Lyles 1985; Dodgsonארגןנותלמודהשלשונות
1990 1991; Senge ( בוזההבחנהעלמבוססותורוכז

 Argy·ו is and Schonשלודו-לולאתותחד-לולאתותלמודה
ממעלהבלמודה(אוחד-לולאתות"ב"למוןה .) 1978 , 1996 (

ברמהלמודהשהוא ) Single Loop Lear11ing (ראשדנה)

במסגרתומתןקנוםנבחנוםהארגזזלוקווובוותר,הנמוכה

אשרהפעולה"ן"תאורוותהערנוםהארגונוות;הנורמות

למודה(אודו-לןלאתות"ב"למודהקבועום.הםנותרות

שאלותמוצבות ) Double Loop Lea·ו ning (שנווה)ממעלה

זהםהארגוז.שקבעובסטנדרטוםבנורמותהמתמקדות

הבחנהמתדךהלמודה.אתהמנוןנוםבערנוםשונוונוללום

מתוארתארגןנותללמודהשההתווחסותלהבוזנותזזן

בארגזזשושנןכמשהו 'ןונוטומווםבמזנחוםרבותפעמום

אזמסוועוםלגורמוםמתווחסוםלמשל,כ,ךאוננו.או

 ,) Sha\v and Perkins 1991 (לומדארגוזמענבוםלגורמים
 ,) Poppe·ו a11d Lipshitz 2000 (לומדגזזלארהנרחווםתנאום

השונות.למודהרמותבוזההבחנהברורהולא

בפועל,ארגונותלמודהבתהלובוהתבוננותזאת,לעומת

וושוםעלמעודהבפרט,הצבאותובמערכתבכללבארגונום

שזנות.בוחודותשונותברמותארגןנותלמודהעקרונותשל

בכסוסשעמדהההשערדתאחתהתגבשהזהפערמתוך

תופעההואארגונותשלמודהוהואלהלז.שותוארהמחקר

וותרגבוההאונותלושושרצוף,כמשתנהלתואורהנתבת

פחות.או

למודהמנגנונומקוומוםבפרט,ובצה"לשונוםארגונום . 3

למודהמתקוומתתמוךלאזאתובכללמודה,ותהלונו

למעשה.הלנהארגןנות

 Poppe1· and (ארגונותללמודההוושומוותהגושותאחת
2000 Lipshitz ( המתארתבעוקרה,הכרתותגושההוא

למידה.ותרנותלמידהמנגנוניבושושנארגוזלומדארגוז

אשרתהלונווםממדסדום,הסדרוםהםלמודהמנגנונו

לנתח,לאסוף,לארגדזומאפשרוםהארגזזבמבנהמעזגנום

לפעולותנטו 11הרלבמודעולהשתמשלהטמועלשמר,

 Lipshitz 1998; Lipshitz, Poppe1-, and 2002 (הארגוז
and ו·iedman Poppe ו·F (. חמושההגדורוגםהחזקרום

 ,) Transparency (שקופותהלמודה:לתרבותחשובוםערנום
"ענוונוות"אןבנושאהתמקדןת ,) Integ·ו ity (וושרה

) Issue Orie11tation (, חקרנןת) Inquiry ( אחרוותןלקוחת

) Lipshitz et al. 2002) (Accountability (. 

כדוגמתלמודהמנגנונומשדלבוםשבוהלקחוםהפקתתהלוך

בצה"ל.ארגונותללמודההכסוסהואבד"נלעול,שפןרטואלה

עלהעודההצבאותבמערכתלקחוםהפקתבתהלונוהתבוננות

משנתארגונותלמודהבנושאוהכתובההןוןזבתחוםהתפתחות

ספרבות , 1996התשנ"ו"תוה"דחטובת(למשל:-1995התשנ"ה

מעורותמעטותמחקרעבודות .)-1996התשנ"ומנהוגותלפותוח

הוא(שהתחקורמנגנונוםקוומוםשבהזוחורותשושכךעל

רוז ; 1996התשנ"ו"(ונואללמודהותרבותשבהם)והודועהעוקרו

 Lipshitz, Poppe ו,- Popper a11d Lipshitz 1998 ;-1999התשנ"ט
1996 and Oz ;(. למודהקוןםעלשונותועדןוותאלהעבודות

הפקתתהלונועללבוקורתכמקבולמתקוומותבצה"לארגונות

בוקורתלמשל,ובעותןנות.שונוםבמאמרוםהמובעוםלקחום

 )-2001התשס"א(צןרממלחמותהצה"לותהלקחוםהפקתעל

 ) 1996 " 1התשנ"בוקובסקו ; 1996התשנ"ו"(גונזהלוחםובמערך

דוגמותובהםלעת,מעתבתקשורתהמתפרסמוםשונוםומאמרום

חוולוםשלושהבהרגןשבובאורזע(למשל,למודה"ל"העדר

הצבאובארגוזתצפות .) 2003בנובמבר 12מעריבוברדד",ב"עוז

מתקוומוםשזנותשבוחודותכךעלמעורותמפקןוםותחושות

ארגונותלמודהשללהגדרותבהתאם(גםגובותארלמודהתהלובו

אםאונהוהמעשותהתאורטותהשאלהבtופרות).הקדומות

הארגונותהלמודהאםאלאארגונות,למודהתהלונומתקוומום

מתוךגובות.הארהלמודהשלהרמהומהואונותו,באופזמתבצעת
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אוךאוכןתותארגונותלמודהלקווםשכדוברורלעולהאמור

 Popper and Lipshitz (למודהובערכולמודהנמנגנןנולהסתפק
להסבוךשונןלוםןהםהןגדרו,שטרםמשתנוםושכנראה, ;) 2000

חןזךום.הכשלוםמדוע

הבחנותהועדובתחום,מחקרהועדובדבראלהטענותשלוש

בפועלוכשלוםארגןנותלמודהשלשןנןתלרמותמרווקות

מחקרלערוכתהנואו-נצה"להקוומוםלקחוםהפקתבתהלוכו

צבאות.בוחורהארגונותלמודהתהלוכולחקורהוותהשמטרתו

ברוהארגןנותהלמודההובטוהםמהלאפווךנןןעדהמחקר

ארגןנות.למודהשלשןנןתאוכןוןתכוךלהבחוךאפשרשוהוה

הםומהאוכןתות,ארגןנותלמודהמהוהוותההמחקרשאלת

עוקךןלוחמת.צבאותנותווהנוצעהמחקרהמאפוונום.הובטוה

לקחום",הפקת"תהלוכו(אןגובותארלמודהשלמקרוםארבעה-

אומןנוםתאונותבעקבותבוחורהשהתקוומוהוחוןה),במונחו

נערךהמחקרלוחמום.שלקשהבפצועהאןכמזזתשהסתוומו

שאלונום,(נותןחונמןתוןתאונןתוןתמחקרשוטןתשולןנתוך

ומסמכום).ךאוןנות

נעלוהובטוםמתשעההמורכבמודלגובשהמחקרבתום

הלמודהאונותעלהשפעהאלהלהובטוםסובתוום.קשרים

 Ben-Ho1·i11-Naot, Lipshitz, and (מסןוםבאירועהארגונית
2003 · Poppe1 (. 

השומושהדגשתתוךשאופוונן,ההונטיםותוארוהמאמרבהמשך

אבחונו.כמודלבהם

הארגונותודה 1הלכאונותלאבחוןהכוודלפורוט
בארגון

במחקרשגובשהמודלמפורטשלהלך 1בתרשים

) 2003 . Ben-Horin-Naot et al ( הונטים.מתשעההמןרנב

עלומשפיעיםוןתרבסוסווםהםבמודלהעלוןנוםההונטום

אתמגווךהמודלהמתוארים.לחוצוםבהתאםאחווםהובטום

למודהשתהליךמנתעללהתקווםשצרוכוםההונטוםמבלול

כךמתקוומום,היבטיםשוןתרובכלאוכןתו,והוהארגןנות

בכללהתקווםצךוכוםהמתןאךוםההונטוםוןתר.אונןתוהתהלוך

גםננודהמודלמחדש.פעםכלבארגזך,ארגןנותלמודהההלוך

התחקורברמתאפולןלמשלוןתר,מצומצמיםלמודהלתהלוכו

זה).במקרהנטוום 11רלפחותמההובטוםשחלק(אףהבןןן

חנרתווםגזומיםכוךמשלבהמחקרבעקבותשגובשהמודל

במודלזה.למאמרבמבואשתוארנפוקןגנוטובווםגזומיםןבוך

המפקד)שלהמנהיגותסגנזד(למשל,חנרתווםגןךמוםקוומום

הפגומות).החקירהרמת(למשל,קןגנוטונווםןגןרמום

בעוקרלאנחזדנותנוםבמודלהמפןרטוםהשןנוםההובטום

השןנוםההובטוםןבפוךןטושאלןנום,ךאוןנןתהצפות,באמצעות

שלאו-קוןמםאתאןקוןמוםאתלאבחזנותזנוצרוןדגשן

נוספום.בלוםלפתחוהוהנותךהכ{שךבמחקרהשןנום.ההונטום

איכותיתארגוניתללמידהמורל :ותרשום

מרכזוהתהל•ןשבההמודה . 3שוטת•התהל<ןשבההמודה . 2

החק•רהשלהחק<רהרמת , 4
הפגומות

שלואפקטובוותמקצוע•ות , 5
הח<צוג<תהחק•רהועדת

ההחלטותסבורות . 6

עםה<ח<דהאגש<הזדהותו.

ההחלטות

הוושוםרמת . 8

<דה iהלכהטמעתמודת . 9

לאבחוןודגשוםודל 1הכפורוט
המפקדשלהמנהיגותסגנון .ו

אתהמןבולבמפקדמדןברהמפקדשלהמנהוגןתבסגנזד

תחקוךשמנהלמובהכרחןלאהשלם,הלקחוםהפקתההלוך

החשןבוםעוקךווםןפןסוםשנומאפווךהמודלאחר.אןזה

התומךמפקדא.הארגןנות:הלמודהנתהלוךלמפקד

לשונןוום.המפקדפתוחותמודתב.באוךןע;במעןךבום

למודהשלמצבבאירועבמעורביםהתומךמפקדא.

בד"נהמפקדכלשהו,נשלבןמעזובשלאארגןנות

ןהאוךןעאןתן,המאפוונתנדרךהאוךןעאתמתחקר

ההלוךשבןמצבהמוזחות.התווחסןתןאתמצרוךאונן

ןנווחןןכלשהן,כשלנזנחמתבצעהלקחוםהפקת

במצבנמצאהארגזד-הרוגוםאופצועוםושכאשר

שלרבלחץמופעלהותווהעלבמשבר.אפולןאןלחץ

ןשלהתקשורתשללן,ומחוצהבחולבכוךוםגןךמום

קוומןתהוחורהתוךגםכמזנך.המעזרבות,המשפחות

ןהאחרום.באוךןעהמעןךבוםנקרבשןנןתתחושות

מפקןוםהםנאוךןעבמעזרבוםהתןמכוםמפקןום

ןמווחןוםבןהמעזרנוםעלהאוךןעלהשלכותש:..ירום

במתז . 11ןבוטחגובןולמתדמודחותלבתשומת

שלאאןהאורןעוםאתלהצןוקהנןןנהאודגונןו

מצבםבהבנתאלאשןנום,ענושהאמצעולנקוט
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נצורהווחקרשהאורוענוטחוזנהקנוותהוגשו,

אושוותמהאשמותנהומנעותנוותר,האןנווקטונות

מהמעורנוםוהתרחקותנוךןושלתופעותוכמנועת

עלאןהוראותעלעכורהקוומתנאשרנאוךןע.

גוסא,מחדוותר.מורכבהמפקדתפקודנהלום,

-גוסאומאודךלפעמום),(להענושהאורועאתלגנות
הםנאוךןעשהמעורנוםהתחושהאתלהענוךשלא

"לנד".

בנזלם"' J!"להןכנ

דברשלזפז J!שכ'זהדברשלזפז J!כזה yשמפרו"מה

ןןצאשהזאלןשחשזכהןחןדשהדברמפקדלושןש

הזאצמז. yל yהאחרןןחאחוןקחלאכחןוםשהזא ...מ

דכרוםשןש Yכרגכהצלחזח,רקהאחרןןחאחןןקח

ןקר yכשלןהדבר."זהחמודהזאאזקשןםןןחרשהם

אןןןרהזהאחרןשןןצרמהכדןןקזהאכל " Yהפרן

להפןקאפשרשאולקחןם,הפקחל yמדכרןםשאם

אזמשהזןקרהזשלזם J!חשאם Yוזדאחהכןלקחןם

לצדן"מזד yןלאאחדאף

נד"נהמפקדשלהמנהוגןתסגנוז-לאבחןנותןנוצר

הפקתתהלוךכמהלךרקולאזמז.לאורךאותומאפווז

המפקדעלהמופעלוםהלחצוםזאת,עםהלקחום.

תמונתשונום.סגנונותלהקצוזעלולוםאלהכמצנום

אוכהערותשונות:נצורותנוטןולוךותבואהמפקד

בווחררושןנום,ןלןוןנוםלתחקוךוםשלומוםנסונן

עםשנערנוםבאלהאומשתתפזםמרונונןוןנום

כעקבותמןצואשהואנמסמנוםנאורוע,המעורנום

המעורנוםבלפושלןהמעשוןתכפעולותהאורוע,

אוהתחקור(לפנונוקטשהואהתגובהונמהורןת

לאוךןעלהתווחסנוחרהואשנןהאופזאחרון),

תהלוךכלעלרנהכמודהושפוענוולמעורנום

הארגןנות.הלמודה

תומך:סגנוזהמפרטתדוגמה

שןהןןהכזללפנןנזלשקזדםלהםשאמרתוזזכר"אנן

 , Yזלרלטזכפהשקזרהלמהאחראוזאנוןם, yרגן

שםהוהשם.שהוןוכזח fJכנ yמשפושזהאזלכזשמחו

ום yכאורןןהןוחולוז, yנפלזהפחאזםמולןאום,אוש

מקזם,למלא yמגושמושהזדןמוםכמצנוםדןמום

כחקזפהלזשוקרההחכזrזשהזאהאחר!]הדברזזה

החחזשה,אחלאנשוםלחחנוקוחואנןהזז.הקצרה

 .לשמזרצרוןכלזמר'כהם,'האמנתולכדלאשהם
מהלזמהזזכארגז].כזהמדברלהתפרקןכןלההוחודה

צרוןכשון yהאןשוום,לדכרוםכר Yמקשהמאזד

שלמזחאחןושצכאוזחןכןח J!נושהוחודהאחמזרלש

ל yשזמרתהארגז]כחזוהאנשוםשלמזחהאנשום.

הארגז]."

בזה:סגנוזלהועדרדוגמאות

הוחןדהמפקדטזכה.פחזחאןןורההוותה"כתחקור

אזוהלפחזחהוןכמז."אןןורהוצרהזאאזלחזץהוה

משהזל Yצזזחזם Yפכלדוןנום,כחדרפגןשןח Yארכ

והוןכרום,שהדאחדכלמאחנז,אחדכלל Yאחר."

ככרהשנומהדקאנןשלכ,שהזאכאוזהכרזרום.

אתם,מהדר J!כוה, yכשזם rאו'חבר'ה,להם:אמרתו

ם Yפןכלכזאלאו-אפשר .הזזטרןם'מהמפקדוםרןצום

לשינוייםהמפקדפתיחותמודתב.

מודתהואהמפקדמנהוגותלסגנוזנוסףמאפווז

לקחוםהפקתתהלוךכמהלךלשונןוום.פתוחותו

נמצאשןנום.גןךמוםשלונוםועוונותמוצעום

והתנגדולשונןווםפתוחותחוסרשהנועדשמפקןום

והשתפרותלמודהמנעוןחדשנןתשונןולתהלוכו

העודהלקחוםהפקתתהלוךנאשרגםהוחודהשל

ןונןלתןלשונןווםהמפקדפתוחותשונךוום.שנדרשום

מבטוחותנארגוזןשונןווםחדשנותדד 1לע 1לקבל

ואומצןהלקחוםהפקתנתהלוךשהועלושהלקחום

ןותןרגמןמושכלת)נצורההןפקן(אםהמפקדע"ו

המחקרלממצאונדומההרשום.ןלנהלוםלהחלטות

גורםהואחדשנותשגושתנמצאנז:ופרןתגםהנונחו,

 Garvin 2000; Sha\v and (לומדארגוזנוצורתחשוב

1991 Perkins (. 
הלקחוםהפקתתהלוךכמהלך-לאבחןניתןכיצר

למפקד.שןנוםךעוןנןתמוצעוםהארגןנותוהלמודה

ןאתאלהלהצעותשלןהפתוחותאתלראותחשוב

לעומתהרשום,ועוונותמקבלהואשנההשכוחות

הקשראתלכדוקנותזאותם.דוחההואשנהםמצנום

הלקחוםהפקתנתהלוךשעולוםהרעוןנותמודתבוז

שמתרחשוםמצנוםושהמתנצעום.השונןווםלמספר

ממש,שלשונןווםמצרוךלאוהדברמרנזוום,כשלום

העוסקוםשלההמלצותמספרבוזקשרקווםנד"כאך

ןושהנדרש,השונןולעוצמתהלקחוםהפקתנתהלוך

לאורזאתןלנחוזמקבלהמפקדהמלצותכמהלראות

נד"נאחוום.כמצנוםגםשמצטווךנפואןפון,

מאפוונתלשונןווםלא-פתוחאןפתוחלהוןתמוכנותו

בוטךווםלהלמצואנותזולבזאחוום,כמצנוםגםאותו

באז.גם

לשונןוום:פתוחותלהועדרדוגמה

חדשךעווז 1א.חדשלחומהאמצעועםנאום"הון

אתנוסןוענוד'לא'זהאומרהוהןהןאהוחוןהלמפקד
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הולךלאפעםאףאחורהחוזרהוהתמוךהואנבר".זה

להתמודדהוהאו-אפשרנורא,הוהפשוטוזהקדומה,

הואצל"שום,עםושואלגונורמולךוושנזה.עם

אלקטרונוקה."קדמה,עםמהאבלבמלחמה."הוה

שהואאחרוששבועמדהוםשהוהמהנורא.הוהזה

מדהום.הוהזהקדומה,לרוץהתחולןוברוםהתחלף,

תקועות.""אוזןמבוזאתה

קובלולאהקשובהואבתפוסתו,שמרנוהוא"המפקד

רוצהלאהואסטנדרטו,הנוהנשקאתלןתנותמוך

אחוום".נשקוםעללחשובאולשמוע

שיטתיהלמידהתחלידשנההמידה . 2

שקודמותהואהכוונההארגןנותהלמודהתהלוךנשוטתוות

הלקחום,הפקתתהלוךמתנהלשנהזסדורהןשוטהמתוןוקה

 .אחרווולעקובלהגןוךןשנותזנאופזמתבצעןהתהלוך
חמורהשתוצאותוהםאןרגוםבשלוםשושנאוךןעום

הוחודהמפקדמעורבותתהוהנד"נהרוגום),או(פצועום

שוגךתוום,לקחוםהפקתתהלונואחוום.בבורוםומפקןום

ע"וונוהלווותרקטזגודלנסדרלפעולותהמתווחסום

ןןךשוםאשרנאורןעוםרוב.פועלוותרזוטרוםמפקןום

ועדותלהקוםמומלץוחסותנרחבולמודההקורההוקף

שונום.נתחןמוםשותמקדו(תת-ועדות)שונותמקצןעוות

תהלוךזווודהארגוניתהלמידהתחלידשנההמידהא.

ונד"נהגוןנו,במבנהמאןפווזאונןתוארגןנותלמודה

בהתחלה.נברמןתןןוםהתהלוךשלהשונוםהשלנום

נותז ) Ben-Ho1·i11-Naot et al . 2003 (שנערךבמחקר

הארגןנותהלמודהנתהלוךשןנוםשלנוםלזהותהוה

מורחב).לקחוםהפקתנתהלוךנוטןולוךושנא(נפו

שןנום:משלנוםמורכבהוההלקחוםהפקתתהלוך

הסקתשונום,תחקוךוםבאמצעותנתונום,אוסוף

וקבלתנותרההתחקוךום,סונןמובאמצעותמסקנות,

שהדגולהנאמצעות"ועדת-על"שהתקווםהחלטות
ננושאוםהעמוקןובההלקחוםהפקתתהלוךאת

ננושאוםדנושנהזמשנהוועדותמהתחקוךוםשעלו

לדרגוםהחלטותהעברתבאמצעותוושוםממוקדום,

פעולןוןתשבללההטמעהושלבולהדרנה,המנצעום

ונו').נקרהמור"ק,(נגסוס,זמזלאורךשונות

תהלוךשלהראשונוםהןוןנום-לאבחןניתןניצר

המתווהנקנעוםשםבוהחשונוםהםהלקחוםהפקת

המנהלהמפקדאםלראותחשובלהמשך.והמתכונת

מוברוראםמוגדר,שוטתותהלוךמתווההתהלוךאת

ולוחותהשןנוםהשלנוםנךןךוםאםחלק,בלמןנול

 '. 1J1לתהלוךהזמנום

סדור:לתהלוךדוגמה

זזעדהח. 1עד n-1חשלחלזקההןןחה .מסזדרהןה"זה

אחכדקהאחרתההכשרה,חזכנןחאחכדקהאחת

נןחןחשלז.נחאםלעשזחכדןהמכצעןןחהחזכנןןח

זעדההלחןמה,חזרתאחכדקהאחתזעדהעןסןק;

עסקהאחת!עדההלחןמה,אמצעןאחכדקהאחת

עזדלטןפןל,נזשאהןהזעדהלכלהחןפןשןם.ככל

מהכלאחחצןגזעדהזבלנזלם,חןזךןםןןמןןם

!מזהעשתה,שהןאלמהמחןןחסאחדזבלשעשתה

קצןנןם,שלנרמההןןהשזחפןםהלאה.ממשןכןם

פלגזחמפקדןהנןנןןם,נדרגןמפקדןםמפקדןם

כלשךןכז.מןהןה-זעדה nחלכלמהמפקדה.זגזרמןם

'נחזוזמנןם:הןןהזמנןםזלזחזחהתכנסהכזז-זעדה nח

חזכנןחןצןגזנהו"סהןחןדה,נדמתנפגשןםןןמןןם

סמועל-חדשה?מהסמועלחדשה'."הכשרה

פןךןםהןהעכשןן,עדשהןוהלקחןם!הפקחהחחקןךןם

 ."הענזדזחהזצגזשנפנןןהןחןדהשל

לא-סדור:לתהלוךדוגמה

ךצןנןהכןהחחקןך .חהלןושזםזזכרלאממש"אנן

המעזךנןם,שנןהאןךןעלאחרמןןדהןהשנעשה

l!! שעהחצןהןהזההאןךןע,למקזםסמזוהןהמהחזךן

 .זזה!""האןךןעלאחר

לשלב!"תחקיר"]הנתוניםאיזווףשלבניןהפרדהב.

לקחים"].!"הפקתההחלטותוקבלתהנותוח

אוסוףבוזלהפךוןחשובהלקחוםהפקתנתהלוך

זןהפרדהמהם.הלקחוםלהפקתהנותןחושלבהנתןנום

מןרננהאוךןעעצםשנהםנאורןעוםנמוןחדנבונה

הקורהנדרשתנאשראןמשתנום,מרונןוומושפע

החלקוםבוזגדולההפרדה .האורועשלמקופה

המסקנות,הנתןנום,אוסןףשלבבוזונעוקרהשןנום

למפקןוםמאפשרתההחלטותוקבלתהנותןחושלב

נטרםהנתונוםבלשלומקופהשלמהתמונהלקבל

ושלעותוםההחלטות.אתןמקנלוםאותםמבתחוםהם

המסקנות,הנתןנום,אוסןףלמשל:שלנום.בוזעוךןנ

שונןלדברנוחןמתנצעוםההחלטותוקבלתנותןח

מהורהמסקנותהסקתועלהחלטותקבלתעללהעון

מורננוםנאוךןעוםבעוותו:הוותעלולהדברמךוו.

שלבבוזלהפךוןהצורךוהעמקה.נותוחהדורשום

שמתוארנפואןנותוחםלשלבהנתונוםאוסןף

"הפקתלשלבהתחקור""שלבבוזצנאוום,נמונחום

התשס"א-(צורנוספוםנמאמךוםגםמוזכרהלקחום",

 .)-1996התשנ"ןנוקןנסקו ;-1996השתנ"ןגונז ; 2001

45 



co.:1.·:·:i."S •:·:;.: .. ':;~ מס'גלווןהזורותוןב) 

הנתןנוםאוסןףבוזההפרדה-לאבחןניתןכיצד

למודהבמנגנונובוטןולוךובאההתחקורלשלב

דרךלאבחזנותזובעוקרבתהלו.ךבהםשמשתמשום

תהלונוושבמוגז.החלטות.מתקבלותשבההמהוךןת

מתקבלותוההחלטותמןרנבום,שאונםלקחוםהפקת

המערבוםמזרננוםבתהלונוםזאת,עםבתחקור.מווך

להנחיזנותזבתהלוך.ונוםבשלוםןוששןנום,גןךמום

מתקבלותההחלטותבלאןנוםהשלבוזהפרדהושאם

מוך,

לקחום:להפקתתחקורבוזלהפרדהדוגמה

אנואכלהחנוכום lהלןחמוםכלאחכונס"המפקד

הוהראשןנו.חחקוךלעשןחכשכולאםח, lכטלא

 .המשולזהןוהוהראשןנומאןךל lהכשכתחקורכןךך
והוןלאראשןנו,חחקוךשזהכהתחלהאמרהמפקד

הוותההמטרהוהוה.לאסוכןםןגםהחלטןחם lש

לאוךןעקרןכשןוחרכמהפרטום,שןוחרכמהלקבל

כרוםהדןאחדאןחנטו,שוןחרכמהוהוהשהעסקכךו

ואזסונום,והוהשלאאמרשהואעשהשהואהחנמום

הוהמהלהגוןחופשוום.וותרקצתלהוזתובלןאנשום

אומךום".שהםמהשלההשלכותעללחשובבלו

J . מדכזיהלמידהתהליךשנההמידה

מושפעתבארגז[הספצופוהלקחוםהפקתתהלוךמרנזוות

קשורהלמודהנושאשבהמהמודהובראשונהבראש

 Lipshitz et al.) (core missio(וובארגו[לובהלתהלונו
בארגוזמרכזולתהלוךקשורהלמודהשתהלוךנבל .) 2002

משפועההתוצאהחומרתגםוותר.מרכזווהוהבמוגזהוא

הרוגים,אופצועוםעםובאורועהתהלוךמרנזוותמודתעל

וותר.רבוהוההלקחוםבהפקתהעוסוק

בארגוז.לובהלתהלונוהקשורהבלמודהכשמדוברגם

בולטתהלוךוהוההארגונותהלמודהתהלוךתמוךלא

מפקךוםמפקךום.שלהובלהבךלצורךונדרש,ומרכזו

אלוהלהתווחסצךונוםמשמעותות,למודהלהובולשרוצום

זהדברלב.תשומתלהולווחךנ"פךווקט",אונ"תהלוך"

המתרחשעלמעקבמאפשרהארגוז.לבלחשובותמקרוז

מאוחרההחלטותאתןלהטמועלממשהמפקדעלומקל

וותר.

מהעלמצבועוםשמפקדוםנאמרנבר-לאבחןניתןכיצד

לראותחשובלפעולות.מווחךוםשהםהזמזלפולהםחשוב

זהנמהועדבוחודההלקחוםהפקתלתהלוךווחדזמזנמה

המפקךוםאםלראותהואנוספתדרךמרכזו.נתהלוךנתפס

הזמהווךעוםהםאם"תהלוך",שושלבךמודעוםבארגוז

הארגונות.הלמודהתהלוךשלוהתוצאותהמסקנות
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זההוןםחרןץ;ככושל!}הלקחוםהפקחאחמערוך'אנו

לפההגעתוחהלון'שעשןחןשכלאאנוגמרו.ללוכךןך

האמתכוושןם.עסקןןככרהחאןנהאחרושה lשלחןךשוום

הוותהלאשנה,לפנונהרג,ם 1שהןאלהוןחהוהשוכןלהוא

הלקחום."הפקחסנובמוןחדחאןןוךה

לא, .חהלוןשןםזןכרלא ,חהלוןזןכרלאממש"אנו

זןכרלאאנוכונווםכדרגמפקדר 1כחשלומבטדח 1מנק

שהתחקורחןשכאנוהוחודה.כחןןלקחוםהפקחשהווחה

החנוכוםאחשלקחנןזההאוךןע,ככלשנעשה,רצונוהכו

זהע. 1האור rכזמהוהא 1האופהלתאראחדמכל 1כוקשנ 1

הוה."שזהאחרושעהחצוכטחהוה

הפנים-יחידתיתהחקידהשלהחקירהרמת . 4

הלמודהבמנגנונומגועוםשאלוההחקוךהועומקרמת

(תחקוךוםהלקחוםהפקתבתהלוךבהםשהשתמשוהשונום

אלו:מדברוםמושפעתשונות)לקחוםהפקתווועדזת

למידהערכיא.

עומדוםאונותווםלקחוםהפקתתהלונובכסוס

למשל:במבוא,והוזכרוללמודההקשורוםארגוזערבו

אחרוותלקוחתענוונוות,שקופות,וושרה,חקרנות,

שונותלדעותפתוחותגם ) Lipshitz et a.ו 2002 (

 Elmes and Kasot1f 1995; Nevis ,(חשובערךהוא
1995 DiBella and Got1ld (. עלמשפועוםהערנום

ובאורועבוחודההארגונותהלמודהתהלונואונות

הספצופו.

בוזהקוומתלהבחנהבדומה-לאבחןניתןכיצד

חשוב ,) Schein 1990 (בפועללערנוםמוצהרוםערנום

פעולתאתבפועלהמנועוםהערנוםהםמהלראות

המובולוםהערנוםאתתופסוםהםןנוצךהאנשום,

אותם.

ופתוחות:וושרהלערנוםדוגמה

האמונןח. lהפחוחןחזה Jחנ Jאמאפווזשמאןך"הדבר

משהןלהסחוךשנוסהמושה!שהוהחןשכלא!אנו

מהאחאמראחדכלשנומצדמשה!.עללכפןחאן

דכרוםעלאןעלוןשוכעסןלהוןחןוכןלחשב,שהןא

אנונשמע~. rהאכלח 1כל 1מקהוןלאח 1ההצעאחרום.

גםהואח J.הרכוחךהכןלזההוחודה,לרןחזאתמווחס

מגועשאתהמהרגעהחונןןזה'אכלמפקדשלנגזרת

 rפ 1מאההכשרה,ל 1כמסלהחחקורום rפ 1מאל, 1למסל
 .ההכשרה" rכזמשום 1שעל'פאקום'ח 1ההחווחס
לאע, lלשמלפחןחפחוחןח.הוותהפחוחןח,"הוותה

הוותהלפחןחאכלהכןל,קובלהוחודהשמפקדאןמר



זה

.פה

מת

תה

 ,א~

כר

r. וך

.ום

זה

דה

·ים

יים

ל: 12

יות

:רת

1 \ E 

על

·רע

ניז

יונ

לת

ים

ת.

הן

J. ה

נם

נו 1

,ם

נע

 rפ

:א

J ה

לאנשום,נתנוגםועדות,שהןווהעובדהלשמועפתוחות

עשואנשוםשונות,ועדותהוןפנומוום,דןונוםהוןכו

שושאנשוםושחשכו.שהםמהעםוכאוענודה

שהםמהאמורוהםמשקל,לה]ןושדעותלהם

לסלף,להשתוק,לאהואהכוונההכולכסוחושכום.

עצמ},עלוחזרולאשתאונותךןצוםכאמתאנשום

ןוצאשאתהכרגעזה.אתלהכטוחגדולמאמץנעשה

גם yשתגוטובסוכןוושאזשונות,הנחהמנקודות

שונות".למסקנות

הארגוניתהלמידהנזמןואווירהפסיכולוגיביטחוןב.

גונית,הארהלמידהתהליךכמהלךהנוצרתהאווירה

האירועיםשנוהאופזועלהרמהעלרנההשפעתה

 Lipshitz (אחריםכמחקריםגםשנמצאנפיווחקרו,

2000 et al. 2002; DeLong and Fahey (. ליצורחשוב

כמהלךגםולמידההעמקההמאפשרתענווניתאווירה

בזואווירהוטעונים.מורכניםלקחיםהפקתתהליכי

מידתמפקדים,שלהדיבורטוזכאמצעותנוצרה

אווירהליצורשלהםוהיכולתגולןשהםהסובלנות

לא-נעימהאוירהכשקיימותהתחקירים.נזמזבטוחה

הדברהספציפי,כאירועאשמים"ש"מחפשיםותחושה

אחריות.לקחתמובנותםועלהאנשיםעלמשפיע

כיחידה,מושרשהאמינותערךאםגםבזה,כמצב

"חד-ערני".פחותהופךאמתאמירתשלהערך

לודוהנאיםהערביםנד"נ-לאבחןניתןניצר

הערביםאותםהםהלקחיםהפקתכתהליךנוטןו

אךוהגלוי),הסמוי(נרובדניום·וןםנארגוזהקיימים

לשחיקתם.אוהערכיםלהקצנתלהניאעלולהמצב

שלכפרוטוקוליםלראותניתזהאמינותנערךשחוקה

קצרותכתשובותהגנתיות,שלכביטוייםתחקירים,

נותנים,שאנשיםכתיאורים"צנע"פחותונהרנה

ומורכנת.שלמהתמונהמיצירתכהימנעותולעיתים

האמינות:נערךלשחיקהדוגמה

אזלחוץ,שאתהוכרגעלחוץהוההוחודה"מפקד

מהלהגודלהתחולצרוכוםשהםמבונוסאנשום

חושכום.כאמתשהםמהולאוגודן,שהםשרןצום

אזלכלא,ווכנסטעותשעשהמושכלאמרהמפקד

אחדאףעכשון, .המסרמהונוםמכשהחבר'הברור

כצורהכרוםהדאתסופךאחדכל,אכלושוקךהלןלא

עונדזהעלוושגםעצמועלע] lטאנוופה.וותר

אמרוהחקורהעדת 111לאגב,,דרןאכלכזאת.כצורה

להסתברשהתחולכואחראכלהכ!ל,אתכהתחלה

התחולןחבר'האזהחקוךהועדת DYמתעסקוםאון

בארגוןהארגוניתהלמודהאונותלאבחוןכוודל

העופושסתםלמשל,הבטוחות, rקצוכעוקרלהתקפל,

בטוחות rקצושהואכגללקשרשוםכלודכרוםעלון

כאשמתו.שהוותה,בטוחותעכורתכלשכאולן

מצבהוהוכצדק.קןנכווהכמןהתקפלושרהוא

הדגושהואשהחנוןראואםשאלוהחקורהדת yשכןן

תסתכלו,אםלמשל,החקורהכוועדתאזטוב.לא

 ,מאזורנגוד , rכאומר:הבטוחות rשקצושמהכתוב
,אכלנגררהחנוןככרלכסוסדרןמות,מעטזוכרלא

האשמותשל } 1לכו/הולןשזההכנוכתחקורכןאחר

מהאזלדוגמהאותועצרלאהואלמהכששאלואז

 ,פה'לקרותהולןמהרואהאנו'ואללה,-אמר?הוא
עוד:כמוזהאכלנגררהוא ,]כ'אמראוטומטותהוא

שזהלהוותוכולכולקודםכשון', yשנגררו. 1,2 ,{, 4

תגונהזהסתםאכלככה,הוהכאמתשזהכנכו],

ההכדלום."אתרואהאתהשכאולן

נלמדיםנושאיםשלוהיקףעומקחקרנות,ג.

הלוקןווםשלמקיפהבדיקהמשמעותהמקיפהחקירה

שורשיאחרילהתחקותהסיכויוכךומשמעותם,כאירוע

חשיבותהוותר.גדוליםאותםולפתורהאמיתייםהבעיה

הוזכרההארגוניתהלמידהתהליךמעמיקהחקירהשל

 ) Garvin 2000 ;Shavv and Pe·ו kins 1991 (נt;ופרות

כתרבותהחשוכיםהערכיםאחדצויזה"חקרנות"וערך

והיקףחקרנות ) Lipshitz et a \. 2000 (הלמידה

ממעלה"למידהכמונחנספרותתוארוגםהלמידה

אתבודקהארגוזשנולתהליךשמתייחסשנווה"

"למידהלעומתשלו,הפעולותבסיסהיסודהנחות

כיחסכיצועיואתבודקהארגוזשנוראשונה"ממעלה

 ) Argy·ו iris and (המקובליםוהסטנדרטיםלנורמות
1978 Schon מוכנתאינהמעמיקהלחקירההיכולת

 Simon (קוגניטיביותממגבלותומושפעתמאליה
 Pe·ו kins 1991 ;ולפעולהחלטותלקבלומלחץ ) 1976

Elmes and Kassouf 1995) Sha\v and (. 
הפקתתהליכימאפווךהחלטותולקבללפעולהלחץ

לראותהיהניתזשנערךכמחקררכים.לקחים

הזה:נאופזלפעולהלחץעםהתמודדושמפקדים

שישכנושאיםיחסיתמהירותהחלטותקיבלוהם

דנווכהמשךהפעילות,המשךעלהשלנהלהם

שהתקבלוכנושאיםלזוזחזרוואףהנושאיםנשאר

 Be11-Ho1·in-Naot et al .ראשוזנשלבהחלטותלגניהם
) 2003 (. 

לתצפיתניתנתהחקרנותרמת-לאבחןניתןניצר

הדיוניםהווועדותנבלוכלההראשוזכתחקירהחל

נאההחקרנותהלקחים.הפקתכתהליךהמתקוומים
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מודהבאוזוהאורוע,אתחוקרוםשנונאופזנוטוולוךו

להתחקותומנסוםוברוםשללעומקםלרדתמנסום

ההלוךהסומפטומום.אחררקולאהנעוה,שורשאחר

שונום,וןוונוםועדותמתקוומותשנוהלקחוםהפקת

התחקוךוםממצאועלמסתמנותשהזלראותנותז

מקורשללהעמקההנתונום""נותוחשלבאתומנצלות

הלוקווום.

חקרנות:להועדרדוגמה

אחךוכנהלוםשונןושןםהוהלאכלזם.הוה"לא

שאמר!שהוה,הוחוך,השונןוזןכךשאנוממההאוךןע.

לאאנו'אכלוןתךתךגןלזתמכצעוםלאהזהשכאזןך

זהאתאזמראנועכשון,כנזשא.שהוה rךוזשןםזןכך

האומןנוםאתשאושרזההןאלחדר'שלוהשזתףנו

דונךלאאחדאףהאומז},אתלןשהצוו,ןזהןהןא

הוהאתז.לדברככללנאלאאחדאףמצ"ח,את!,

שאלזתןחצושתווםאזתנזשאלןכאז,פנומו:תחקוך

שלאןתן,שעשןכזהתחקוראוזההוהשןלו.משהןעל

זןכךממשאנואכלכתחקור'השתתפנןכמה,אוזה

עםתדבר!למצ"ח,תלכן , 0.1 >לנז:אמרןןושךשוצאנן

 .נגמר"!העסקהוהמהלהםתו,וךןמצ"ח,

לחקרנות:דוגמה

לקחום,הפקתתהלווזהשוךןנןהנזשאוםעל"ההחלטה

מפההמזקד'אופהעצמואתשןאלאתההנקזדה,זה

מנסהאתהלהשפוע.שוכןלמהכלוןדעת,אתמצבות,

הוסטןךות,האוךןע-עלשהשפועמהכלאתלמפזת

גםזהז"אשזנזתכעזצמזתהנזנחות, rהזממנקזות

ןאמזנזתןהכנזתהתפעזלןתהלווההכשרהמתהלווהחל

אתהכסזףהדןמום,הדכךוםןכלזהתנהגןוןתןוךועןת

סמועל ".לזמגועללכת rלאמחלוטזאזזהאתממקד

COMMON SENSE תחקוךום.ןתחקוךום,המפקדשל

כל .כעונווונתפסשהזאכפוהאורןעהכנתנזלקןדם

טבעו,זהכושזנהקצתכצזרהכרוםהדאתתזפסאחד

האונפזרמצוהכל rמכזלאחרשזנה.הסתכלזתזזזות

אחדדוזנום-הלאה, rזכחקורהעדת 11כשנצברה

כרגעכוהאנשוםאתלשמןעחשןכום,הכוהדכרום

שהואהחלטהושןכסזףהאנשוםאתשןמעשאתה

מהלגנושלוהחלטהגםת, lהמלצעלגםעלנשענת

עדסנוב,פעלנןןאזלעסןקצרוואופהאןלכדןק 7צךו

הכטוחןתהןךאןתההכשרה, 7תהלוזזכר:שאנוכמה

 .נןשאום"כמהןעןדהלחומהאמצעו ,} Jכאומ

החיצוניתהחקירהוערתשלואפקטיביותמקצועיות . 5

הקורהועדתמקומוםנפגעום,מעורנוםשנהםאורועום
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הארגונות,הלמודהמההלוךחלקהםהוועדה~מצאוחוצונות.

הוחוךהלמודהמבגנוזהואהחוצונותהחקוךהועדתולעותום

נוספום.תהלונוםמקוומתאונהוהוחודה

שלבהקשרנמשפועוםנמצאומרנזווםמשתנוםשנו

הרכבא.החוצונות:החקוךהועדתואפקטונוותמקצועוות

נועדההחקרנותרמתב.החקורה;ועדת

החקירהועדת;;ורנבא.

שנההמודהעלרנותמשפועהחקוךהועדתהרכב

בהקמתומקצועות.נאונווקטונותנתפסההוועדה

חוצונווםצבאאנשוממנוםנד"נהקורהועדת

שתחוםנוחודותהמקצועו.לתחוםזוקהנעלולוחוןה'

הפוטנצואלווםהוועדה""חברומבחרווחורו,עוסוקז

זוקהעןווזלהםשושאנשוםננחרוםופעמוםרב,אונו

שחברונרגענוחודה.למפקןוםאווחודהלאותה

אולוחודהנאונווקטונווםנתפסוםאונםהוועדה

שאלוהזהמסקנותאונווקטונוותנוחודה,למפקדום

הוחודהחוולובעונולמנחזעומדתמגועוםהם

מפקןוםלוועדהננחרוםנאשרגםנדומה,וקצונוהו.

ונולחםנתחום,מקצועוודעננעלונתפסוםשאונם

עומדמסקנותוהםתוקףוגםקטנה,לחקורהאמותות

אתלאמץהוחודהבנכונותלפגועעלולוזהלמנחז,

מוועדתהנדרשתהחקרנותלרמתנדומההמסקנות.

החוצונותהחקוךהמוועדתגםהפגומות,הלקחוםהפקת

ועדותעלזמזלחץמוטלרנותפעמוםחקרנות.נדרשת

נדומהלקחום.להפוקהמחוךהצורןנגללהחקוךה

מלחצומושפעותחוצונוותועדותגםהפגומות,לחקורה

נרגעהחקורה.עומקעללהשפועשעלולוםשונוםזמז

המופקוםמהלקחוםחלקהםהחקוךהועדתש~מצאו

החקרנותללמודתעוקךם),אתמהווום(אומהאורוע

המופקום.הלקחוםאונותעלגדולההשפעהוש

חשוף Jנד"נוחודהארגונווועץ-לאבחןניתןניצר

נותזזאתעםחוצונות,הקורהועדתשללעבודתהפחות

בוצןלראותחשובהוועדה.להרכבהתווחסווותלשמוע

הםבוצןהוועדה,לחברומתווחסוםהוחודהאנשו

ושהאםואחווה.הוועדהנפנוההופעהלפנומרגושום

אונוקטונוותלחוסרהמתווחסותאמורותאושמועות

להתווחסצרוךהחקרנותנהונטונו:הוועדהחברושל

למסקנותוה.ונעוקרפועלתהואשנוהזמזלמשך

עםמזדהההארגוזשנולאופזחשובותושבנוסף,

אותז.לוושםונבוזהוועדהמסקנות

הקורה:ועדתשללא-מקובללהרכבדוגמה

עצמהכפנותקלההואהחקוךהןעדתשל"הבחורה

החקוךהןעדזתככלזרת lח lחןןרתתה lאשךןאום



.דנית,

וחון

של

i רננ

שנה

קמת

ונוום

J חןם

לוום

זיקה

r נרי

אן

:ליהז

זורה

זדים

לתם

מדבן

את

עדת

:דנית

נדות

·ןמה

~חצי

רגע .

:קים

רנות

ושרף

ניתז

:יצר

הם

t יש

:יות

יחס

תיה.

עם

~מה

,ורה

כההוהשלאוה Yהכמאז.הזה,ו yהמקצןכחחזם

ןד yן Ylמקצאושלאהןאהוחודהנצוג . Ylמקצאוש

אחרנחו yהלאמאזדאנולוחודה.מחזץאנשוםשנו

אצלוזנהלאשםמהאנשוםאחדאף , Jהזדה yהןן

גםשקרה.למהן yוגושהםהאמנתוןלארנה Yלה

מסקנןחהוחוךהל yלאנזףונזלתהאחרננז Yהלא

וח. yמקצןאןחןרוטהלההוותהלאלנז"ח lנראשלא

אושהספצופו,ו yהמקצןם lהחחאחאזחנןולמדמו

שלאמהוחוךהמשהןכטוחןח,אושאחרת,מוחודה

הרלזזנטו?"ו yהמקצןמחחזם

רלזזנטוחהוותהלאהואלזדונן,כרה Yהחקורהךח y"ן

דברשזםהמלוצהלאדבר'לשזםה yהגולאלנז.

 , 1שאנחנמהאחלקחההוא rנאםאלאנטו 11רל

החלטנזשאנחנזהשונןוום , lנ Yהגשאנחנזהמסקנזח

הפקחזחהלוןהחקורהכל . rנגםאזחםזנחנהשזח Yל

 ". Jשלנהוההלקחום

החקרנותרמתב.

הלקחיםהפקתמועדתהנדרשתהחקרנותלרמתמה tנד

חקרנות.נדרשתהחיצוניתהחקוךהנועדתגםהפנימית,

נגללהחקירהועדותעלזמזלחץמוטלרנותפעמום

החוצןנוןתהחקוךהועדותלקחום.להפוקהמהודהצורן

ניכרשחלק 'ומום 3-10בוזענדושנחקרונאורועום

ועדותממצאושונות.עךןוןתלגביותהוקדשמזמנז

 Ben-Ho1·i11-Naot et (ממצוםהיותמידלאהחקירה

2003 . aJ (. חלקהםהחקירהועדתשממצאינרגע

 .מהאורועהמופקיםהלקחיםעיקראתמהוויםאו
הלקחיםאיכותעלגדולההשפעהושהחקרנותלמודת

המופקום.

ההחלטותסגירות . 6

שנהלמודהמתווחסההחלטות""סבורותשלהפרמטר

מתקבלותהארגונות,הלמודהנתהלוןשהתקבלוההחלטות

הדעת.על

נוצועובנותכסבורותנתפסותההחלטותשנההמודהא.

התורמוסהחובטיםאחדהואההחלטותסבירות

אוטונההחלטההארגונות.הלמודהההלוךלאונות!

ולהצדיקאותהלהסבירש"קלההחלטההואסבורה

 Slovic, Fiscl1ot [',(אחרים"ונפנועצמןנפנואותה
1977 stei11 וd Lichte1 וa1 (. 

ההחלטהמטובגםלנבועעלולותסבורותלאהחלטות

החלטותכלומרההחלטה.קבלתמתהליךוגםעצמה

אנשושלדעתמפנינלא-סבורדתלהותפסעלולות

בארגוןהארגוניתהלכגודהאוכרתלאבחוןכ!ורל

מנעולאאוהאמותותהבעדהאתפתרולאהארגדז

הזלקוי:ההלוךנשלאן(תדצאה)הטעותהישנותאת

במחקרונו'.חלדפותשקולתללאבפזיזות,התקבלו

לאדוןנסנורדת,כלאנתפסוההחלטהשנאשרנמצא

 .) Ben-Horin-Naot et al . 2003 (קדומדלאהזזמז

הארגוזחברישנוהאדפזאת-לאבחןניתןביצר

תגובותלראותנותזשהתקבלולהחלטדתמתווחסים

הערעדרבמודתואחריהם,והתחקיריםהדידנוםנזמז

דנו:מפקדיםבהתנגדותההחלטות,על

לא-סבירות:להחלטותדדגמה

החקורה)דח YI{לתזצאןחלזהחונהלא"המפקד

חם,הוהןד yשהנזלכזה,משהןאחרו,וןמווםחו yלד

רזאהדווז yןראותושאנוהחלטזחשלשזרהקובלהזא

,ם 1הוסטרוה,גםשודרןהןאהוסטרוןח,ח iנהחלטח] lא

להכוזשלאוכלןלאהםנכה.זהאחהכונןחמום iהל

נכה.זהאחלראןחלאלוקשההוזם,ם 1נכה.זהאח

גדלנזאכלהשנום,אגודלאהזמ],ממרחקהוזם,,ם 1

האלהההחלטזחאחלהכוזלוקשהלו,קשהקצח,

שודרזהוסטרוןח,החלטזחשלשזרההוותהאחרת,

שושדרז.שאסזרהדכרוםכלאחשודךןפאנוקה,

 .כאלה"שלופןחמוזהוהכזה.כמקןם

להןומחויגותההחלטותעםהיחידהאנשיהזדהות . 7

ועםהמסקנותעםנארגוזהלוחמוםשלהמעשיתההזדהות

ניותר.חשובההיאהארגוניתהלמידהמתהליךהלקחים

לקבלונולהמפקדשנדמדרגיצבאונארגוזשגםמתברר

לאהלוחמיםנאשרבפקדדה,וושמזעלולהדרותהחלטות

במצביםןנווחדדזמז.לאורןובוצעולאהזאיתז.מזדהים

החלטדתפוקדח.ללאאולנדנמצאוםלוחמיםשנהם

ולהפך.אותזלהזדהותללוחמיםגורמותכסבירותשנתפסות

העידו ) 1(תרשיםבמודלהמבוטאותהמחקרתדצאדת

עימזוזךהדהלדחמיםסנירדת,ההחלטותשנאשרכןעל

) 2003 . Naot et al ו-Ben-Ho1·i1 (. לתרדםיכוליםגםמפקדום

נתהלונוהפקןךוםעורדנבאמצעותההחלטותעםלהזדהות

לנצלמאפשרבתהלוןהפקודיםעוךןנהלקחום.הפקת

ומעוונותהשפעהלתחושתלהםלגרוםוגםניסיונםאת

וותרגנדההההזדהותרמתעלבהכרחשמשפיעהבתהלון,

ההחלטות.עם

בוטדולוךונאהההחלטותעםהזדהות-ניתןבוצך

עירובלראותנותזאותז.לבצעונמוננדתעימז.בהסכמה

בדיונוםבפועלשיתופםבאמצעותנתהלוןפקודיםשל

מוןךעוםמרגישיםהםשנדובמודההשוניםובמנגנדנים

הלקחום.בהפקתדמעורבום
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נתהלוך:אנשוםלעוךןנדוגמהות

כו } Jנכשהןאשחשבתופןרמטזהבתהלוןאנשום"שותןף

שב 1חאנו .אחדאדם rבודועלזהאתלהקוףאו·אפשר

שנו!מצדןהוגקדרו ,}!וJכלאנשוםת] lנאתהשכאשר

מגועוםאזהאלה,הגזרהגבןלןתבתןןלעבןדפעןלהחןפש

 .נכןנום"אנשוםשהצבתבהנחהמצןונןתת 1צא 1לת

כלשלמפגשהוהע 1בשב!פעםבנפרדעבדה!!עדה"כל

 ,אחדבדברק fJמתעכשאתהגם ." fכא"עדןהצוגןת 1עד 11ה
שבןעו } Jךוהוההאחר!ת.ת 1עד 11הבכלקןרהמהשןמעאתה

 lוךענמראשהוחודה.מפקדעםת 1עד 11הכלנפגשןתשב!

לחומהאמצעו!עדת"הוןםלמשל ,} Jבךולהצוגהןלכוםמה

לוהוןאםהער!תהתווחקןוןת,ושמצוגה,עדה 11המצוגה".

הוחודה"מפקדשלקוכןםהוה!ף fJבא!תם,אמרתות lהצע

היישוםרמת . 8

החדשותההנחוןתנתועןךנוטןולוךונאהוושןםבשל

מפקךוםנד"נ"לשטח".אוהמבצעלדרגונהענרתז

(למשללמעשההלנההשונןווםאתמווךלוושםמקפוךום

הוחורה,נז:ופרותהשונןווםךושןםועלההדרנה)נתוננוות

נארגוזוכשמרוםמנוצעוםהשונןווםתמוךלאזאת,ובכל

נותזמכאז .) Ben·Ho1·in·Naot et al . 2003 (זמזלאורך

תנאוכנראההואהגורמום)רוב(נמוועולשוושוםללמוד

עלוןמקפוךוםשמפקדוםוגורםארגןנותללמודההכרחו

כגורםנתפסתהשונןווםוושוםחשובותדגש.לוונותנום

 Garvin (שןנוםחוקרוםשלנמודלוםמופועואףמשמעותו,
1976 2000; SI1a\V and Pe1·kins 1991; March and Olsen (. 
באונותארגונותללמודהמספוקתנאואונןהואזאת,עם

זמןלאורןהיישוםרמתהואהאמותווהמנחזגבוהה,

דגשלשוםהמפקךוםשצורךוותנזההטמעה.רמתאו

ןהוושןםהתהלוך,אתלסווםמרצונםנונעהמווךונוושןם

החדשותוההחלטותשהשונןווםלכךהעדותננונןלמשמש

נמצאשנוצעבמחקרהוטמעו.וננונןלמנוצעום,אנך

השונןווםוושוםעלנקרהתהלונומקוומוםנד"נשמפקדום

שנהםנאורןעוםרקזאת,עםהאורוע.למועדסמוך

לאורךנשמרווהלקחוםאונןתותהוותההארגונותהלמודה

שהווןזמןלאורןנקרהתהלונוגםשהתקוומןנמצאזמז.

 Ben·Ho1·in·Naot et al .(השונןווםמהטמעתחלקלמעשה
2003 (. 
שלהמווךוהוושןםשלבכאמור, .לאבחןניתןביצר

להטמעהמספוק)לא(אךהכרחותנאוהואהשונןוום

שונןובאמצעותלראותנותזהמווךוהוושוםאתזמז.לאורך

לדרגהעדנןנוםהכנסתנהלום,בשונןונתועו.דינז:ופרות

ננחזהמווךוהוושוםנמו·נזההדרנה.ןלוחוךןתהלוחם

בפועל.נקרהתהלונוקווםבאמצעות

החדשום:הנהלוםשלמווךולוושןםדוגמה

הוןהחקורה!עדתאחרו!ה!רא!ת.חךשוםנהלום ! fJנכנ"מווך

עדכןנום,הוןאםכןןאחרלכןלם, 1עבר 1שהמווךווםדברום

גםהוהלכןלם.שוחהשעשהראשומדרוןדרוהוהזה

עלברוםעזשבזוןם·וןמווםמקצזעו, fJכנחזדשוםכמהכל

אזומפזזוןנום fJדרןהןעברזהזלקחום.אחרזנוםאורןעום

אחרתאןכזןהןראהבדזארמקבלוםהוונןשעש!.כנקום

אןראשומדרוןוךועלמתעדכנוםאןמווךותשהואחדשה

לןחמום".פלגתמפקד

הלמירההטמעתמורת . 9

זמז.לאורךמבצעשהארגוזלפעולותמתווחסתההטמעה

נוצועעלעדותאוהחדשותההנחוותאתלשמרמנתעל

הפעולותלכ.ךבהתאםזמז.לאורךהחדשותההנחוות

הםמההלוחמוםאתללמדמנתעלשמבוצעותהראשונות

שלאחרהזמזנטווחנוצועזעלוהעדןוותהחדשום,הנהלום

לאחרשמבוצעותפעולותלעומתז.וושום.פעולותהזהאורוע

הטמעה.פעולותהזזמזולאורךמבז

"השורהמהווהולמעשהמרכזוהונטהואההטמעההונט

אםקובעתלמעשהוהואהלמודה,תהלוךשלהתחתונה"

הטמעהשתהוהמנתעללא.אוארגןנותלמודההתרחשה

שונןוהפעולה,בדפוסו(שונןוזמזלאורךהחדשההלמודה

שלוושוםובראשונהבראשלהוותצרוךונו'),נערנום

הלמודהלאחרהמווךונטווחהשונןווםאוההחלטות

 ) 1(תרשוםלמודלבהתאםלעול).שפורט(נפוהארגונות

לאורןגםההחלטותאתוושמוהוחוךהשאנשומנתעל

לבצענותזשלא(בהנחהאותזלהזדהותצךונוםהםזמן,

בהתאםשנום).לאורךהנהלוםכלוושןםעלצמודהנקרה

הקןןוםע"והמווצגוםהסובתווםןלקשךוםהמודללמרנונו

משותוףההחלטות,מסבורותמושפעתזוהזדהותבמודל,

הטמעהתתרחשכלומר,הלאה.וכךנתהלוךהוחורהאנשו

אנשובתודעתהםהוחלטשעלוהםהשונןווםאםזמזלאורך

המקונלוםהפעולהמדפוסואומהתרבותחלקוהםהוחורה,

תורמוםהמודלהונטוכללמעשה,לכך,בהתאםנארגוז.

הלמודההטמעתלמודתאתנעקופוזאוושוךנאופז

ומצרובהמאלוהמובנתאונההלמודההטמעתהארגונות.

הלקחוםלשומורמפקךוםשלאקטיביותופעולותמאמצום

לוךולבואונולהדברהאנשום.והתנהגותבתודעה"חוום"

וגםשןנוםננסוםבקווםזמז.לאורךנקרהבמנגנונונוטןו

וותר)סבולאלמנט(שהואארגונוזונרוזשלבקווםכאמור,

) 1991 Huber (. ונולהארגןנושהורעלכךהתווחסוחוקרום
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שלוהפוזוהחנותובמבנהבכהלום,נמסמנום,להושמר

שלמשותפותובתפוסותהארגוזנסופוךובתרבות,ארגונום,

 .) Levitt a11d March 1988 (כאז"מתנצעוםהדברום"בוצך
שלמוצלחבוושוםמותנתהלמודהלקחוהטמעתלסונום,

שתתאפשרמנתעלהאורוע.לאחרשמוךבתקופההלקחום

מנוונותאקטובוות,פעולותנדרשותזמזלאורךהטמעה

מפקךום.שלוממוקדות

נותזזמזלאורךההטמעהמודתאת-לאבחןניתןביצר

בשטח,המתרחשבחונתע"וובראשונהבראשלאבחז

שהוחלטהשונןווםאוהנהלוםמתקוומוםמורהבאוזןכלומר

שהנהלוםכךעלעדווותהארגןנות.הלמודהבמסגרתעלוהם

אתהטמעה.לחוסרחד-משמעותדוגמההזמנוצעוםאונם

שןנוםלמודהמנגנונוע"ועקוףנאופזלאבחזנותזההטמעה

נותוחקרב,מורשותלמשל:בארגו(,קוומוםלאאוהקוומם

הלקחום,לשומורמודעמערנותמקצןעוום,נגסוסאורוע,

זמזלאורךהלקחוםאתלשמרנועדושנולםונו'הדרכות

בארגו(.

זמז:לאורךלהטמעהדוגמה

שאלזת,אןתושזאלוםהוןזה,ל Yךוכרז fהזמכלקרה"כשזה

y אפולז.למולןאוםהזלךשאנושאלזת,אןתושזאלוםהוזםך

כורום yמתמוךאזלחנוכוםקרבמזרשתכורום yמם yפכל

 rהזמכלשאלזת,אזתולשאזלשזוכלזכדונאשאנוזהאת
זלמהככהשות yזלמהפהקרהמההאלה:השאלזתאתוש

y זלמה."ככהחשכתזלמהככהשות". 

לוךובאוםהםשבווהאופזהמודלהונטומרונזום 1בטבלה

הבא)בעמודהטבלה(ראובארגו(.למעשההלנהבוטןו

וטיכוםדיון

המורלאונןתות.ארגונותללמודהאבחונומודלתוארזהבמאמר

אונותאתלהערוךבבואנולבחוזשושהובטוםמתשעהמורכב

המוצעהמודלמסוום.ונארגוזמסווםבאורועהארגןנותהלמודה

להתנונזבבואנולבחוזשושההובטוםהםמהמגווךלמעשה
ולהטמעהלנוהןלכמנחהלשמשןונןלארגןנותלמודהבתהלוך

נצה"ל.לקחוםהפקתאוארגןנותלמודהתהלונושל

להזנותזשהמודלמרנזוןתטענותשלושהוצגוהמבואבתחולת

ארגונותלמודהבנושאשהדווךהוותההראשונההטענהמענה.

מחקרסמךעלגובשהמתוארהמורלתואורטו.ברונוהוא

מתוךגובששהמודלהעובדהמבצעות.צבאותבוחורהאמפוךו

ורלוונטוושוםלהוותשלוהסונוואתמגדולהנוחודהמחקר

צבאוום.נארגןנוםובפרטאחוום,נארגןנום

הארגןנותהלמודהבתחוםשבן;כפרותהוותההשנווההטענה

בארגוןהארגו"נותהלכ~ודהאוכרתלאבחוןכ!ודל

בארגןנום.מתקוומתאונהאןשמתקוומתכתופעהמתוארת

הלמודהאתלתארשנותזהתפוסהמונחתהמוצעהמודלכבסוס

ובקצהוארגןנותלמודההועדוהאחדשקצהונרצףהארגןנות

בצורהללמודונולארגוזלבז.אונותות.ארגןנותלמודה .האחר

הלמודהבאונותהנדלוםלהוותוונןלוםפחות,אווותראונןתות

זןתפוסהלארגוז.ארגוזבוזונמרכזארגוזבאותושןנוםבמקוום

המתווחסתהמחקרבספרותהקוומותוסודלהנחותחוךןשהוא

נ"לא·לומדום".אונ"לומרום"לארגונום

שבהםבפרט,ולצה"לנכלללארגונוםנוגעתהשלושותהטענה

המעוךוםשרגוםוטקסוםלמודהמנגנונורבותפעמוםמתקוומום

בפועלבוחוזרום,הנשלוםזאתובכלארגונות,למודהעל

מענהקונלהזוטענהארגונות.למודהתמוךמתקוומתלא

ארגןנות,למודהשלשונוםהונטוםתואורבאמצעותבמורל

אונותרמתאונותה.עלהמשפועוםבן;כפרות,הוזכרולאשחלקם

הובטוםמספרע"ומוגדרתספצופובאורועהארגונותהלמודה

שמתקוומוםוככללמודה,ההלוךבאותוהמתקוומוםהמודלשל

ההובטאםהשופוטוותר.אונותותהלמודההובטום,וותר

שאונןאוארגונותלמודהאולקחוםהפקתבתהלוךמתקוום

אוהוועץשבוהאופזעלונסמךאונותושופוטהואמתקוום

מדווםלפתחגםנותזבהמשךהתהלונום.אתמפרשהמתנונז

במודל.מההובטוםלחלקנמותוום

ההלוךשלמקרובובחונההעמקהמחוובבמודלהשומןש

שנותזההטמעה","מודתלמשל,הונטום,ןושהארגונות,הלמודה

לבחוזנותךתמוךשלאאףזאת,בכל . jזמ oלאורךרקלאבחז

לשמשהמודלונולבארגו\,הארגונותהלמודהתהלונואתלעומק

שלןנסמזבארגוזלמודהמנגנונואותהלונוםלפותןחכמנחה

הדגש.אתבהםולשוםלהתבונזלבחוז.שנראונושאום

הארגונותהלמודהשלמרווקתוותראבחנהמספקהמורל

מרנזוןתנמוהמחקרבן;כפרותתוארושפחותלהובטוםומתווחס

החוצונות,החקוךהוערתבוחודה,הארגןנותהלמודהההלוך

 .ולבסוףההחלטותעםוזוהוןחוולוההוחודהשקצונוהצורך

מווחסתאונההמחקךותשהספרותהלמודהשלההטמעהמודת

הנדרש.הדגשאתלה

נפוןחנרתוות,לקוגנוטובוןתנתחוםהגושותלחלוקתבהתאם

להובטוםהשונוםהמודלהונטואתלחלקנותךבמבוא,שתואר

ולהונטוםההחלטות)סבורותהחקרנות,(רמתקוגנוטובוום

ההחלטות,עםגוזהארחברושל(הזדהותהתנהגותווםאוחנךתוום

רומהזןחלוקההתהלוך).מרנזוותההטמעה,רמתהוושןם,רמת

כוךהמשלבותהארגןנותהלמודהבתחוםהווםמרכולותלגושןת

 Ba1·nett (ארגןנותללמודההקוגנוטובותוהגושהההכרתותהגושה

2000 . 2002; Easterby-Smith et al (. במודלהמרנזווםההובטום

(מנגנונווותרהמננווםןההובטוםוהתנהגותוום,חברתווםהם

לקווםמנתעלמספוקולאהכרחוכתנאומהגלוםלמשל)למודה

אונןתות.ארגןנותלמודה

 5ן



 3.כ!ס'גלווןהזורותנון

אוכךתותגובותארללכגודההכגודלהובטו:ןווכוםוטבלה

הערותנדרשיםמאפייניםהיבט

תרכןתנתזךפןעלהמנהלאןהמפקדתמונהמתז-אוהמנהלשלהמנהוגותסגנ~ז

התרבותעללהשפועחו 1כנמסןומת.ארגוניתת lחדשנןעודןדלשונוווםפתוחןת-הארגוזמפקד

השפעתןעוקרזאת,עםזמז.רך lלאהארגןנות

הנוצרתהמקןמותהאןןורהןעלהתרכזתעל

הארגןנות.הלמודהכזמז

הארגןנותהלמודהתהלוךותנהלשנוהאופזסדןרהלמודהתהלוךשכההמודה-שוטתוהתהלוךשכההמודה

~מושפעהתהלוךאתשמנהלמוע"ומותןןה(התחקור)הנתונוםאוסןףשלכבוזהפרדה-

רה 1כצהתהליךאתמכהלוםשכןמהמודההלקחים)(הפקתההחלטןתוקבלתנותוחלשלב

ומוגדרת.כרןרהמוכנות,

הלבמתשןמתשפעת lמהתהליךמרנזוןתלונהת lלמשימקשןר-הלמודהתהלוךשכההמודה

עלומשפיעמפקדוםודועלהנותנתכנורוםגורמוםודועלזמזוהקדשתהןכלה-ז 1כארגמרכזוהארגןנות

כתהלוך.החקרנותרמת

רכהכמידהמושפעתהערנוםעוצמתלמודהערבוקוום-הפגומותהתקורהשלהחקירהרמת

אורועכזמזשנוצרתומתרבותמאןןורההלמודהכזמזואןןורהפסונןלןגוז 1כוטח-

הספצופו.הארגוניתהלמודההארגןנות

הנלמדוםהנןשאוםןהוקףעומקת, lחקרנ-

שכההמודהעלמשפועוםאלהמרנכוםעדה 11השלאנןשוהרבב-ןעדתשלואפקטוכוותמקצןעוות

בעונותקפוםנתפסיםהוןעדהממצאוכוועדההחקרנןתמודת-החוצונותהתקורה

הארגוז.חכרו

גםלהתווחסושההחלטןתסכורןתכקבועתנסכורןתנתפסןתההחלטןתשכההמודה-ההחלטןתסכורןת

התקבלו.שנולתהלוךוגםההחלטותלתןצאותכוצועןכרות

להבטותמנתעלמרכזובגורםנמצאהלכצעזמחווכןתשת 1ותחההחלטותקבלת-ההחלטותעםהוחודהאנשוהזדהות

זמז.לאורך 1טמע 1ווצעו 1וחכשההחלטותכתהליךהארג~זחכרושלשיתוף-להזומחזונות

ההתנהגותשונווע"ולאכחוזנותנתתועוד-הוושוםרמת

לאורוע.זמניםכסמוכותהמבצעלדרגההנחוותהעכרת-

למןעדסמוךכקרהוקווםהוושןםלוווו-

האורוע

שפורטוההיבטיםמבלמושפעתההטמעהזמזלאורךגםוהלקחוםהשונןווםכוצןע-הלמידההטמעתמודת

חכרושלההזדהותמרמתןכפרטדל 1כמזמזלאורךכקרהתהלונוקוום-

המנהיגותלסגנוזגםהוושום.ורמתהארגוזהלקחוםלשומורשונותןפעולןתננסיםקוום-

נאהההטמעהנוכרת.השפעההמפקדשל
לוושוםאקטוכוותכפעולןתגםכוטוולודו

זמז.לאורךהלקחיםשלולשומור

המפקדשלהמנהיגותווגנוןעוקרוום:הוכטוםשנומדגישהמודל

חשיבותהעלהלמידה.הטמעתומידתהתהלוךאתהמוביל

ארגוניתלמידהשלכהקשרוגםרבותננתבמנהוגותשל

) 1990 Senge (. מנהיגותווגנוןאתספצופותמאפווזהמודל

וככזהכאירועלמעורכוםובוטחוזתמונההנותזכמפקדהמפקד

בסוסוהיבטהואהמפקדשלהמנהיגותסגנוזלשינווום.הפתוח

שלהשוניםהקשריםבאמצעותמשפיעהואולמעשהבמודל,

למשל,המפקד,מנהוגותסגנוזהאחרים.ההיבטיםבלעלהמודל,

אמינות.נגוזבארגוז.ומוטבעוסבסיסייםערכיםעלגסהשפיע
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וושוםכלומר,ההטמעה,הואבמודלהשנוהמרכזיהחונט

זמז.לאורךהלקחוס

מנתזהיאהטעות,כאו-הישנותביטוילודושבאהההטמעה

נוגעותשונותשגישותאףלמעשה.הלנההארגונית,הלמודה

פרות jJכניתזלאהלמודה,בעקבותהמתרחשיםבארגוזלשינויים

ושימורמסקנותקיוםשלולצורךההטמעהלאלמנטמספוקדגש

הארגונות,הלמידהבתחוםפרות jJבזמז.לאורךהלמידהממצאי

לודונבאהמתוארתהארגונותהלמודהלהתרחשותהעדות

עובדיםבקרבחדשהבטכנולוגיהשלוטהבאמצעות:ביטוי
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שללקוומהעדות ,) Epple, A1·gote, and Devadas 1991 (כמפעל

הפעולהכתאורוותכוטןולוךושבאהכפוקוגנוטוכותהתפתחות

משותפותפרשנות ,) A1·gyris a11d Schon 1978 (הארגוזשל

) 1984 Daft a11d Weick (, והפצתוודעונושת) 1991 ber וHt (, 
 Walsh and (ארגונוןזוכרוז ) Hedbe1·g , 1981 (וסאגותמותוסום

1991 , Ungson (. ל"זוכרוזעדותהוותההנוכחוכמחקרשגםאף

מעשיותפעולותכאמצעותההטמעהתוארהזהכמחקרארגונו",

אתלשמרמנתעלזמזלאורךמבצעתשהוחזרהואקטיביות

נותןחומפקךום,כקרתכוקורות,שונום,כנסוםלמשל,הלקחום.

אחווםלמודלוםחודושהואהזהכמוגזההטמעהאורוע.

נספרות.

דוגמהלשמשעשןוזהכמאמרהמוצעהארגונותהלמודהההלוך

ההלוךאוכןתוום.ארגונותלמודהתהלוכולקווםצרוךשבולאופז

תאורטווםנמודלוםמהמוצעוותרמפורטהואזה

בוזכהפרדהדגששםוהוא ,) Sha\v and Perkins 1991(למשל

שלכובוזההחלטותוקבלתהנותוחלתהלוךהנתונוםאוסוףתהלוך

להטמעה.הוושום

אשראוכןתותארגונותללמודהמודלתוארזהכמאמרלסוכום,

ברונארגוזלהתקווםצךוכוםומנגנונוםתהלוכוםאולןמגווך

המומךוםלאכחוזדוגמאותצווזתוךאוכןתותתהוהשהלמודה

השונום.
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