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1998 לקידום תרבות ומנהיגות דמוקרטית בחברה  המכון הדמוקרטי פועל משנת 

הישראלית, תרבות המבוססת על ארבעה עקרונות: דיאלוג, השתתפותיות, מעורבות 

חברתית ואחריות הדדית. על-מנת ליצור השפעה עמוקה ורחבה ככל הניתן, בחרנו 

למקד את פעילותנו בשני מרחבים: מערכות החינוך והשלטון המקומי.

מסלולים  בשלושה  דמוקרטית  חינוכית  מנהיגות  מכשירים  אנו  החינוך  במערכת 

אקדמיים להכשרת מורים, מפתחים ומלווים מנהיגות חינוכית בית ספרית ורשותית 

בתכניות חלוץ חינוכי ברחבי הארץ, מלווים אגפי חינוך בבניית תוכניות אב ועקרונות 

ופדגוגיות  תוכניות  בהטמעת  ספר  ובתי  חינוך  אגפי  ומלווים  המקומי,  לחינוך 

חדשניות המקדמות תרבות דמוקרטית.

מנהיגות  של  וכלים  לתפיסות  מנהיגות  בהכשרת  עוסקים  אנחנו  המקומי  בשלטון 

משתפת, מובילים תהליכי שיתוף ציבור ומפעילים תוכניות לחיבור בין מנהיגות של 

ולבעלי התפקידים. בנוסף, התחלנו לקיים סמינרים  תושבים למנהיגות הרשותית 

משתפת",  חדשנית  "מנהיגות  בנושא  המקומי  בשלטון  הבכיר  לדרג  והשתלמויות 

ואנחנו משדרים הסכת בשם "מחברים דמוקרטיה לחיים" שעוסק באתגרי המנהיגות 

בשלטון המקומי.

המכון פועל בעצמו באותה השיטה שהוא מלמד ויצר: תרבות ארגונית דמוקרטית. 

בראש המכון יש שני מנכ"לים שעובדים בדיאלוג, מבנה המכון שטוח, כל עובדות 

ובפורומים  מגוונים  החלטות  קבלת  בתהליכי  להשתתף  מוזמנים  המכון  ועובדי 

והנו בעל  80 עובדים  רוחביים בנושאים שונים. המכון פרוש ארצית, מעסיק מעל 

הסמכה מארגון IAP2 הבינלאומי להובלת תהליכי עומק של שותפות ציבור.

של  העקרונות  ארבעת  פי  על  הפועלת  רשות  היא  דמוקרטית"  "רשות  לטעמנו, 

ואחריות  חברתית  מעורבות  השתתפותיות,  דיאלוג,  שציינו:  דמוקרטית  תרבות 

הדדית. רשות כזו מייצרת חוסן קהילתי והופכת את מערכת היחסים עם תושביה 

למערכת של שותפות. זו רשות שפועלת לרווחת כל תושביה תוך שיתוף שלהם ושל 

כלל הגורמים ביישוב — הנהגת היישוב, מערכת החינוך והקהילה עצמה. 

לעיצוב  וכלים  מודלים  ברעיונות,  כולם  עוסקים  זו  בחוברת  והראיונות  המאמרים 

יהיו  שהדברים  מקווים  אנו  השתתפותיות.  ומערכות  שיתופית  ניהולית  מנהיגות 

עבורכם מקור של השראה ומזמינים אתכם להיות איתנו בקשר.

שלכם,

סיגל וסר וליאור טל שדה, מנכ"לים שותפים

וכל צוות המכון הדמוקרטי

 לשותפות 
 ולשותפים 

לדרך
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מערכות משתפות הן מערכות בהן ההיררכיות מושטחות. במערכות כאלו קיימת 

חלוקה מחודשת של הסמכויות, על מנת לאפשר שותפות של חברי המערכת במוקדי 

הגדרת  באופי  הן  גבוהות  העובדים  של  החופש  דרגות  משתפים  בארגונים  הכוח. 

קיימות פלטפורמות  לביצוע המשימות. במערכת  אוטונומיה  במידת  והן  התפקיד 

שונות המאפשרות לעובדים להיות שותפים בקבלת החלטות ושותפים בהתנהלות.

אופי ההתנהלות נשען על שלושה עקרונות מרכזיים: 

פיזור אחריות: חלוקת תחומי האחריות השונים בתוך הארגון ומתן אוטונומיה.

ופיתוח  אישית  העצמה  כי  הנחה  מנקודת  היוצא  עקרון  וקהלים:  עובדים  העצמת 

מקצועי מתאים יסייעו לעובדים להתמודד עם תחומי האחריות שלהם.

מנגנונים לקבלת החלטות משותפות: קיימים מבנים שתפקידם שיתוף של העובדים 

בקבלת החלטות לפי מודלים שונים של השתתפותיות.

בין הפרט  וסינרגיה  דיאלוג  דמוקרטית של שיתוף,  תרבות  כזה מתרחשת  במקום 

למערכת. 

אותו  ולאפשר  כוח  על  לוותר  ההסכמה  הניהול:  אופי  את  מגדירים  אלו  עקרונות 

למידה  קהילות  מצמיח,  בדיאלוג  ארגונית  הפנים  האנרגיה  השקעת  לאחרים, 

מקצועיות ומבנים ארגוניים השתתפותיים.

האסופה שלפנינו מציגה את הדרכים והכלים של מערכות משתפות ושל המנהיגות 

העומדת בראשן.

מה באסופה?

החוברת נפתחת במבט לאחור. 
סיפורן של שתי ערים ודמוקרטיה בארגונים, מאת ד"ר רביב רייכרט, ממשיג  המאמר 

תוך  העתיקה  יוון  של  ההיסטוריה  באמצעות  דמוקרטית  ארגונית  התנהלות 

התייחסות לעקרונות תרבות דמוקרטית, ומתבונן בעין ביקורתית על התנהלות כזו 

באמצעות הדגמת כשלונה של אתונה אם הדמוקרטיות במלחמה עם ספרטה- אם 

הדיקטטורות. 

מבוא



﻿   מנהיגות והשתתפותיות | 11 10 | מנהיגות והשתתפותיות ﻿

בהמשך נרד לקרקע. נתמקד בכלי יישומי אחד- להבדיל ממודל שהוא 
רחב ומכיל בתוכו כלים רבים, ונפגוש ארגון אחד המיישם את עקרון 

ההשתתפותיות בדרך ייחודית משלו: 

הן  הקהילות  יישומיות.  קהילות  על  שוחחנו  פדן  וכרמית  טוב  סימן  דודי  עם  בראיון 

פיתוח  חשיבה,  משותפת,  למידה  המעודד  מרחב  ומאפשר  שמייצר  ארגוני  מנגנון 

הידע  את  לחבר  מנת  על  נוצרו  הן  שונים.  ארגונים  בין  ויצירתיות  מקוריות  יוזמה, 

המפוזר בין פרטים שונים בארגון מסוים או בין ארגונים שונים למען מטרה משותפת.

על מנת לאפשר קהילות כאלו צריך לשחרר את השליטה הניהולית.

chegg ישראל שמענו  שחף שקוף, לשעבר מנכ״ל  ניהולית עם  בשיחה על חדשנות 

על תרבות ארגונית הנותנת הרבה מקום ל—well-being של העובדים, מיפוי ושימוש 

בחוזקות בחיי היום יום, ופרויקט ״אמא מחליפה״.

מהם, אם כך, התנאים החיוניים השתתפותיות?

של  מוצלחת  והטמעה  הפעולה  שיתופי  אמנות  ההמון,  חוכמת  בשלושה:  נעמיק 

תהליכי שינוי.

ככל שהקהל גדל, האינטליגנציה המשותפת שלו הולכת וגוברת, ובתנאים מסוימים, 

חכמת ההמון גדולה מזו של המומחה- איך מאפשרים את זה ואיך נמנעים מטיפשות 

העדר? אורית אייזן מסבירה זאת באמצעות קריאה בספר "חכמת ההמון" מאת ג'יימס 

סורוביצקי. 

תלויה  ההצלחה  פעולה.  לשיתוף  אופטימליים״  ״תנאים  שיש  מאמין  לא  גפן  עמרי 

על  עמרי  מספר  בשיחה  שיטתית.  ובעבודה  אחריות  בלקיחת  במנהיגות,  בניהול, 

המרכיבים שצריך להכיר כדי ששיתוף פעולה יצליח, ומגלה מה כדאי לדעת כדי לא 

לקלקל. למשל, ״עמימות״ היא אחת הדרכים הבטוחות להרוג שיתוף פעולה.

מה קורה כשארגון מחליט להיכנס לתהליך שינוי, ״להרזות״, ״להיכנס לכושר״? איך 

מצליחים להטמיע ולשמור על השינוי לאורך זמן? ומדוע להטמעה בארגון דמוקרטי 

סיכויי הצלחה גדולים יותר? במאמר אתגר הדיאטה: מודל וארגז כלים עדכני להטמעה 

מוצלחת של שינויים בארגונים מתארת אורית אייזן שישה מרכיבים קריטיים להצלחת 

ההטמעה, וכמה כלים עדכניים התומכים בה — ובהם מנגנונים קטליטיים, משחוק 

והשתתפותיות.

נסיים בראיון עם מירנדה אש, בכירה בארגון WordBlu. המטרה של WordBlu, הפועל 

צמיחה  חיוניות,  של  אירגונית  תרבות  לפתח  היא  עולם,  ברחבי  מדינות  בשמונים 

פחד  על  ולא  וחופש,  חירות  על  המבוססים  עבודה  במקומות  גבוהים  וביצועים 

חלקה הראשון של החוברת כולל מאמרים המתייחסים למושגי 
יסוד ומודלים המהווים את התשתית הרעיונית של עולם המנהיגות 

ההשתתפותית. 

ישן חדש להתארגנות אנושית.  השתתפותיות היא פתרון  כי  שני מרצ'בסקי טוענת 

היא הולכת אחורה עד למדורת השבט אבל גם נעה קדימה בפרץ הטכנולוגיות של 

מהפכת הידע. השתתפותיות, כותבת שני, היא שלב אבולוציוני נוסף של המודלים 

הקיימים להתארגנות אנושית. שלב בו מתחדדת ההכרה בייחודיות ובתרומה שיש 

לכל פרט ביצירת מנהיגות משותפת.

בכתבה "מוטב יחדיו" — על משילות משתפת בממשלת דרום אוסטרליה מתאר תומר 

גקלר איך בממשלת דרום אוסטרליה האמינו שניהול מדיניות ציבורית, המשתפת 

אלה  במנהיגיו,  הציבור  של  האמון  רמת  את  מעלה  רק  לא  העניין,  בעלי  כלל  את 

מייצרת תוצרים חברתיים טובים יותר. המושג "משילות משתפת" מתייחס לתפיסה 

שונים  בפורומים  ישירה  ציבורית  השתתפות  מקדמת  אשר  ופוליטית,  דמוקרטית 

במקומותינו  יחסית  נפוץ  אירוע  הוא  ציבור  שיתוף  בעוד  החלטות.  קבלת  של 

או  בהתייעצות  הציבור  את  משתפים  בהם  אירועים  מספר  או  לאירוע  ומתייחס 

בקבלת ההחלטות, משילות משתפת היא מדיניות המייצרת סדירויות קבועות של 

השתתפות ציבור במגוון דרכים ומגוון של החלטות באופן קבוע ולאורך זמן.

שואלת אפרת בן צבי.  Teal — מה קורה ברמה גבוהה של השתתפות?  ארגונים במודל 

ומסורתיים,  היררכיים  מבניים  ללא  המתנהל  חיים,  חפץ  ארגון  הוא   Teal ארגון 

באמצעות פרקטיקות ניהול חדשניות. ארגונים כאלו מציגים דרכים חדשות לגמרי 

להתמודדות עם המורכבות של החיים כיום, ובמקביל שואפים שמקום העבודה יהיה 

מקום של הגשמה עצמית וצמיחה. במאמר המאמר מציג ארגונים שונים הפועלים 

במודל החדש. 

ארגונים שמחים הם ארגונים פרודוקטיביים: על סוציוקרטיה 3.0 כותבת שני מרצ'בסקי. 

מייסדי סוציוקרטיה 3.0, ג'יימס פריסט וברנרד בקלברינק חיברו מודל ארגוני הנשען 

על תפיסות מעולם פיתוח התוכנה של לולאות משוב ושיפור מתמיד, על עקרונות 

הנדרשת  המתמדת  להשתנות  המתאימה  וגמישות  תשוקה  ערך,  של  זרימה,  של 

בעולם במורכבות גבוהה. 
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ערים  שתי  של  סיפורן 
בארגונים  ודמוקרטיה 

ט ר כ י י ר ב  י ב ר ר  " ד

לפני כאלפיים וחמש מאות שנה יצאו שתי ערי מדינה יווניות למלחמה.

המלחמה היתה מרה מאד וממושכת והיא הסתיימה כשלושים שנה לאחר שהחלה.

שתי הערים הללו היו אתונה, הדמוקרטיה הראשונה בעולם וספרטה, עיר המדינה 

האריסטוקרטית והמיליטריסטית והמלחמה היתה המלחמה הפלופונסית.

ערי המדינה הללו יכולות ללמד אותנו בעיני דבר או שניים על דמוקרטיה בארגונים 

)כפי  דיו  נחקר  לא  ולכן  מצומצם  אבל  ומסעיר  חדש  ומחקר  פעולה  תחום  שהוא 

 ,Freedom at Work™ השיטה  להפצת  מהמסע  כחלק  האחרונות,  בשנים  ושליטה. 

פותחו ב-WordBlu כלים מגוונים שמסייעים למקומות עבודה לשנות את הלך הרוח 

הארגוני ולהפוך לארגונים יותר דמוקרטים. 

בשנת 2018 החלטנו לבחון את עצמינו. לאחר שכלל עובדי המכון הדמוקרטי מילאו 

שאלונים מפורטים, התבשרנו מ-WorldBlu כי קיבלנו את תו התקן הראשון בישראל 

של ״ארגון דמוקרטי״. זהו תו התקן היחידי בעולם שניתן על ידי העובדים של הארגון 

ולא על ידי ועדה חיצונית.

מאחלת לכם למידה פוריה

מי ייתן וחוברת זו תתרום לתהליכי שינוי לתרבות ארגונית השתתפותית במרחבים 

אותם אתם מנהיגים.

אפרת בן צבי

ובשם שותפי בהווה ובעבר במכון הדמוקרטי

https://www.democratic.co.il/2018/04/15/world-blue-%D7%97%D7%95%D7%A4%D7%A9-%D7%95%D7%93%D7%9E%D7%95%D7%A7%D7%A8%D7%98%D7%99%D7%94-%D7%91%D7%90%D7%99%D7%A8%D7%92%D7%95%D7%A0%D7%99%D7%9D/
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העצמת העובדים – בארגון דמוקרטי שואפים להעניק לעובדים יחס הוגן ואפשרות 

בחירה והשפעה משמעותית. ההעצמה הזו באה לידי ביטוי גם בכך שרווחי הארגון 

מחולקים באפן שווה בין כלל החברים בארגון.

את  שוטף  באופן  בוחנים  ביעילות,  פועל  שהארגון  לודא  מנת  על   – ושינוי  למידה 

לצורך.  ולהשתנות בהתאם  ללמוד מטעויות  ומקפידים  והתוצאות  שיטת העבודה 

)De jong gjalt & van witteloostuijn arjen 2016, שלח 2016(

ויותם טרון במאמר שלהם שפורסם  גלבוע-אטר  מיכל 

עכשיו  דווקא  דמוקרטי  ניהול  "למה   01 בפסיק 

מעקרונות  הנגזר  הניהול  אופן  את  מציגים  )ובכלל?(", 

תרבות  מחולל  דמוקרטי  שניהול  טוענים  הם  אלה. 

דמוקרטיזציה  של  מתמדת  בתנועה  הנמצאת  ארגונית 

הוא  יותר  דמוקרטי  שהארגון  ככל  לטענתם  ארגונית. 

משיג שתי מטרות עיקריות:

מטרה מהותית — היווצרות תודעה דמוקרטית בקהילת 

הארגון ובחיי הארגון עצמו, וחלחול השפעה על מרחבי 

חיים נוספים בהם פועלים אנשי הארגון. 

— חדשני  יצירת ארגון אפקטיבי   — מטרה פונקציונלית 

מיטבי את  באופן  ומנצל  גדולה  ודאות  ואי  מורכבת  למציאות  יודע להסתגל  יותר, 

בתוך הארגון.  עבורם  יצירת מרחב התפתחות  תוך  עובדיו  והעוצמות של  הכוחות 

)מיכל גלבוע-אטר וטרון 2016(. 

 מהי ההיסטוריה של דמוקרטיה 
בארגונים ומה הצפי להתפתחותה?

של  וה-60  ה-50  בשנות  כבר  באירופה  לראשונה  הופיעה  הדמוקרטיזציה  גישת 

בפרט  העובד  וזכויות  בכלל  אדם  לזכויות  במודעות  לעליה  במקביל  ה-20,  המאה 

— בשוודיה אף חוקקו כבר בשנת 1950 חוקים המקלים במס על חברות המנהיגות 

דמוקרטיזציה ניהולית.

אבל השינוי האמיתי החל לתפוס תאוצה רק בשנים האחרונות כשהוא מונע לאו 

את  לייעל  יכולה  הדמוקרטית  שהגישה  מהבנה  בעיקר  אלא  מאידאולוגיה,  דוקא 

הארגון ולהביא לתוצאות טובות יותר לא רק עבור העובדים אלא גם עבור הארגון 

עצמו. העולם שלנו כיום הוא עולם של שינויים מתמידים, אי ודאות גדולה ומורכבות 

גבוהה. ארגונים בעולם כזה נדרשים לפתח מנגנונים חדשים של התמודדות, השונים 

ארגונים  כי  לראות,  כיום  ניתן  ה-21.  המאה  לתנאי  ומותאמים  המסורתיים  מאלו 

 Organizational democracy — de jong יונג, וואן ויטלוסטוין במאמרם  שמעידים דה 

.)gjalt & van witteloostuijn arjen 2007

הקשר שלי אל הנושא הזה ואל השאלות שהוא מעלה הוא אישי מאד שכן למזלי 

ולשמחתי ביליתי את הרוב המוחלט של שנותי כאדם עובד בארגונים דמוקרטיים 

— בבית הספר הדמוקרטי בחדרה ובמכון הדמוקרטי. חוויתי את ההעצמה, האהבה 

בעיצובו  חלק  לקחת  הזמנה  היא  שמהותו  ארגון  בתוך  החיים  שמזמנים  והאתגר 

ובניהולו מתוך שיח עם חברי הארגון האחרים. מכאן משתמעת כבר בעצם הגדרה 

של המונח ארגון דמוקרטי, אבל מכיוון שאני לא רוצה להסתפק בנסיוני האישי אפנה 

וע"י  ואנשיו  דמוקרטי  לחינוך  המכון  ע"י  דמוקרטי  ארגון  מוגדר  כיצד  לבחון  כעת 

חוקרים שונים.

מהו ארגון דמוקרטי?
האנציקלופדיה הבינלאומית ללימודים ארגוניים מגדירה אותו כך:

A system of democratic governance that at least includes shared residual claims by 

all members of the organization in combination with democratic decision-making 

rules and embedded in a supportive organizational structure. (De jong gjalt & van 

witteloostuijn arjen 2016).

בבסיסה של ההגדרה הזו עומדים כמה עקרונות מהותיים. המכון לחינוך דמוקרטי 

חקר וניסח את העקרונות הללו )בתהליך השתתפותי( ובעקבותיו נוסחו עקרונות 

הפעולה של המכון: 

דיאלוג בין אנשים וקהילות — מתן כלים ויצירת מנגנונים לקיום דיאלוג מתמיד.

השתתפותית  מנהיגות  המאפשר  באופן  הציבורי  המרחב  הפעלת   — השתתפותיות 

תוך הגדרה מוסכמת של חלוקת תפקידים בין הנהגה לציבור. 

אחריות פרט וקהילה — עיצוב מנגנונים התומכים בצמיחת הפרט מחד ובאחריות שלו 

להצמיח את הקהילה מאידך. 

אקטיביזם חברתי — הכשרת יחידים וקבוצות ללקיחת אחריות על המרחב המשותף 

תוך חשיבה ביקורתית והפעלת כלים של יצירתיות, יזמות וחדשנות. 

יריב שלח במאמרו "הדמוקרטיה מגיעה למקום העבודה" ודה יונג, וואן וויטלוסטוין 

במאמרם שהוצג לעיל, מוסיפים לעקרונות הללו:

מטרה וחזון ברורים – יעדי החברה הם דמוקרטיים במהותם, הם מוגדרים בבהירות 

ומסייעים להכתיב את הדרך שבה הארגון מתקדם. 

שקיפות – הארגון מתנהל בפתיחות ושקיפות אל מול העובדים. 

ניתן כיום לראות, כי 
ארגונים רבים — ופעמים 
רבות דווקא המצליחים 

ביניהם — מפרקים 
את המבנים הניהוליים 
שנוצרו בארגונים לפני 

כ-200 שנה ויוצרים 
תפיסות ניהול ומבנים 

ארגוניים חדשים
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ביניים, עליה הנובעת  מתחילה עלייה במעמד של העשירים החדשים ושל מעמד 

מההתעוררות החברתית והכלכלית ממה שנקרא "עידן החושך של העולם העתיק" 

ממלכות  שהפילה  לפנה"ס  ה-12  המאה  של  הגדולה  העמים  נדידת  בשל  )שנגרם 

ואימפריות(. ככל שמתרבים בעלי ההון הגדולים, ככל שנוצרים מעמדות שבאופן 

קולקטיבי יש להן חלק מההון הציבורי, כך גדל הרצון שלהם לקחת חלק בשלטון, 

או לפחות בהשפעה עליו. ערי מדינה רבות הפכו בשל כך לטיראניות — למדינות 

עליהן השתלטו באופן לא חוקי עריצים שהשתייכו או הזדהו עם המעמדות הלא 

אריסטוקרטים, אולם אתונה, בשונה מהערים האחרות, הפכה לדמוקרטיה. המהלך 

הזה נובע במידה רבה מהיות אתונה עיר מדינה דינאמית מאד הנמצאת בשיג ושיח 

אינטנסיבי עם העולם, שכן אתונה שכנה לחוף ימים והים היה שדה פעולתה.

שרשרת של מנהיגים, הן כאלה שעלו לשלטון באופן חוקי כמו סולון וקלייסטנס 

כמו  חוקי,  שאינו  באופן  לשלטון  שעלו  כאלה  והן 

מבנה  תחת  הדרגתי  באופן  חותרים  פסיסטראטוס, 

את  ובונים  אתונה  של  האריסטוקרטי  השלטון 

ההשתנות  עם  שיח  מתוך  האתונאית  הדמוקרטיה 

שבנה  השלטוניים  המבנים  האתונאית.  החברה  של 

ומעצבים  הזה  השיח  את  מבטאים  מהשלשה  אחד  כל 

אותו: סולון, שעלה לשלטון בעיצומו של משבר חברתי 

באתונה, בנה מבנה שלטוני המגדיר את זכויות האזרח 

לפי רכוש, במקום לפי מוצא, ומאפשר מידה רבה של 

לשלטון  שעלה  פסיסטראטוס,  חברתית.  מוביליות 

לאחר מלחמת האזרחים שבה עמד בראש הקבוצה שייצגה את המעמדות החדשים, 

השתמש בכוח הטיראני שלו כדי לבסס את המעמד הבינוני ולפתח עוד יותר את 

התשתית שעליה תוקם הדמוקרטיה האתונאית בעתיד. באמצעות פיתוח הכלכלה 

הדמוקרטיה.  צמחה  שמתוכם  היסודות  את  הניח  הוא  אזרחית,  חברה  של  וגיבוש 

על בסיסם נבנתה הדמוקרטיה האתונאית במהלך שבמרכזו עמד קלייסטנס שעלה 

לשלטון לאחר מרד עממי בטיראן: קלייסטנס בנה מערכת מורכבת של מנהל: אזרחי 

אתונה חולקו לעשרה שבטים והמערכת הזו סייעה לקעקע את הסדרים החברתיים 

שהיו תלויים בחברה האריסטוקרטית, ולבנות מחדש, להגדיר מחדש, את המבנה 

האזרחי של העיר.

יותר  בנוסף לחלוקה לשבטים, חולקה אתונה חלוקה נוספת ליחידות קטנות עוד 

להן קראו דמוס. הדמוסים היו יחידות מנהלתיות בגדלים שונים )הדמוסים הקטנים 

ביותר מנו כ-100 איש והיו כאלה שמנו 1,000 ואולי יותר(. הדמוסים הללו היו יחידת 

רבים — ופעמים רבות דווקא המצליחים ביניהם — מפרקים את המבנים הניהוליים 

שנוצרו בארגונים לפני כ-200 שנה ויוצרים תפיסות ניהול ומבנים ארגוניים חדשים. 

ההערכות אומרות שבשנת 2020 כבר נראה שינוי ממשי בתפיסה ובהתנהלות של 

ארגונים רבים. )שלח 2016, גלבוע אטר וטרון 2016(

שתי שאלות על דמוקרטיה בארגונים 
גורם  — מה  הנוגעות לדמוקרטיה בארגונים  במאמר שלהלן אעסוק בשתי שאלות 

בהן  אעסוק  מזמן?  דמוקרטי  שארגון  הסוגיות  מהן  לדמוקרטי?  להפוך  לארגון 

באמצעות סיפורן של שתי הערים אתונה וספארטה, מדוע? ראשית, משום שאני 

סובר שההיסטוריה היא אמצעי מצויין לבחינת ההווה, בשל המבט המרוחק שהיא 

מזמנת. 

שנית, משום שערי המדינה של יוון הם בעיני כר נכון לדיון בעקרונות ובסוגיות של 

דמוקרטיה בכלל ודמוקרטיה בארגונים בפרט, זאת מהסיבות הבאות:

בהן נוסחו לראשונה המושגים והשפה של מדע המדינה המערבי והראשוניות «	

הזו מזמנת התבוננות מהותית בשאלות האלה.

לערי המדינה הללו מאפיינים המקרבים אותן מאד לארגונים:«	

	1 גודלן — מספר האזרחים בעיר מדינה יוונית ממוצעת משתווה בגודלו לחברה .

בינונית בת זמננו.

	2 שחקנים . ומרובה  הקלאסית,  יוון   — מאד  דינאמי  בעולם  פעלו  שהן  העובדה 

— ערי מדינה, הדומה לעולם שבו פועלים הארגונים העיסקיים והחברתיים 

מאז עליית הקפיטליזם.

	3 הקשר הישיר בין האופי הכלכלי של עיר המדינה לבין משטרה, שניתן להשוותו .

להשפעת אופיה של הפעילות הכלכלית של הארגון על אופיו.

	4 צורת המשטר הישירה של הפוליס שהתבססה על ההשתתפות הפעילה של .

בארגון  ולהשפעה של העובדים  וניתן להשוותה למעורבות  כלל האזרחים 

על הארגון.

א. מה גורם לארגון להפוך לדמוקרטי?
בואו נבחן מה ניתן ללמוד מהאופן בו נבנה המשטר בכל אחת מהערים הללו לגבי 

הפיכתו של ארגון לארגון דמוקרטי:

של  לזו  דומה  הייתה  לפנה"ס  ה-7  ותחילת  ה-8  במאה  אתונה  של  המוצא  נקודת 

ירידת  של  תהליכים  ביוון  מתרחשים  זו  בתקופה  יוון.  ברחבי  אחרות  רבות  ערים 

המלוכה לטובת האריסטוקרטיה ובתוך האריסטוקרטיות הללו, שהן אצולות ייחוס, 

שרשרת של מנהיגים 
חותרים באופן הדרגתי 

תחת מבנה השלטון 
האריסטוקרטי של אתונה 

ובונים את הדמוקרטיה 
האתונאית מתוך שיח עם 

ההשתנות של החברה 
האתונאית
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כל אחד מהמועמדים, השמיע רעש  בפני הקהל. הקהל, בראותו  והוצגו  לגרוסייה 

בצעקות, רקיעות, מחיאות כפיים וכדומה. שופטים שנמצאו מאחורי פרגוד החליטו 

מי מהמועמדים שהם הכירו רק לפי מספר, זכה לרעש הגדול ביותר, ואת המועמד 

של  מוסד  גם  היה  הזו,  לגרוסייה  בנוסף  הזקנים.  במועצת  חבר  להיות  מינו  הזה 

אסיפת עם כללית. באסיפת העם הכללית השתתפו כל האזרחים של ספרטה שהיו 

גברים מעל גיל 30 )גיל ההצבעה( בעלי רכוש ומוצא ספרטני מלא, קרי, המשטר של 

ספרטה הוא משטר שמונע טיראניה ומבטיח יציבות ושותפות בשלטון של קבוצה 

אליטסטית קטנה שהיא גם בסיס הצבא. )עמיתי 2017, עמית 1984(.

מה שעולה מתוך סיפור הווצרותן של שתי הערים הוא הקשר הברור בין הדמוקרטיה 

לבין הדינאמיות של אתונה שמזמנת שיח בין שליט לאזרחים, ובין האריסטוקרטיה 

לבין השאיפה של ספארטה ליציבות המונעת מהחשש מפני מרד. 

שתי הערים עמדו בפני צומת דרכים, שהעמידה בפניהם ההתעוררות מעידן החושך, 

וכל אחת מהן בחרה בדרך אחרת שנבעה מהוויתה הכלכלית חברתית. 

היו  הערים,  משתי  אחת  בכל  הזו,  הדרך  את  שהוביל  מי 

מנהיגים שביטאו את ההוויה הזו ושאופי השיח שלהם עם 

תושבי עריהם יצר את ההוויה: באתונה היו אלה מנהיגים, 

שללא קשר למעמדם החוקי, האזינו ושוחחו איתה, ובנו 

בספארטה  הזה.  השיח  את  שביטאו  מבנים  עירם  עבור 

היה זה מנהיג אחד שטבעו המיתי מבטא את הוויתה של 

עירו ומילתו, הרטרה שלו, אינה נובעת משיח איתה אלא 

שומרת  והיא  האלים  דובר  שהוא  מנהיג  ע"י  לה  נאמרת 

ומשמרת את העיר.

הדמוקרטיה האתונאית מבוססת על עקרונות המזכירים 

בארגון  הדמוקרטיה  של  העקרונות  את  רבה  במידה 

שציינו לעיל: דיאלוג בין אנשים וקהילות, השתתפותיות, 

לשינוי,  וניתנים  ברורים  וחזון  מטרה  חברתי,  אקטיביזם  וקהילה,  פרט  אחריות 

שקיפות, העצמת האזרחים, פיזור כוחות ולמידה ושינוי, והדינאמיות שלה מבטאת 

האריסטוקרטיה  לעומתה,  לעיל.  שהוצגה  הדמוקרטית  הניהולית  התפיסה  את 

הספרטנית מאופיינת בהיררכיה שנמנעת משקיפות, דו שיח והקשבה בין אדונים 

ועבדים והימנעות משינוי.

ההבחנה הזו בולטת מאד במלחמה בין שתי הערים הללו שהיא לב דיוננו, מלחמה 

מתוך  הדינאמיות.  את  היציבות  הדמוקרטיה,  את  האריסטוקרטיה  ניצחה  שבה 

כך ננפנה אל השאלה השניה — מהן הסוגיות איתן מתמודדת דמוקרטיה בארגון? 

הרישום הבסיסית שעליה נשענה כל הדמוקרטיה האתונאית. האזרח האתונאי זיהה 

לפי שם  לפי שם הדמוס שלו. למעשה אנשים חדלו מלציין את עצמם  את עצמו 

אביהם, כפי שהיה נהוג עד אז, וקראו לעצמם רק בשמם הפרטי ובשם הדמוס שלהם, 

נבחר  שנה  כל  פנימית.  דמוקרטית  מערכת  הייתה  הללו  מהדמוסים  אחד  בכל 

הדמרכוס, ראש הדמוס, בתהליך בחירות פנימי שאפיין את אותו דמוס. היה לדמוס 

גם מרכז קהילתי משלו, לעיתים מקדשים משלו, לפעמים אפילו תיאטראות פרטיים. 

הללו  הפוליטיים  החיים  עצמאיים.  פוליטיים  חיים  התנהלו  מהדמוסים  אחד  בכל 

בחיים  ההתנסות  מתוך  לדמוקרטיה.  ספר  בית  כמו  היו 

את  האתונאים  האזרחים  רכשו  בדמוסים,  הפוליטיים 

ההרגלים, והלך המחשבה, שאפשר להם להתנהל בחיים 

דמוקרטיים במדינה בכלל. מוסד נוסף שכונן קלייסטנס, 

הפוליטיים  בחיים  ביותר  חשוב  מקום  שתפס  מוסד 

שהיתה  איש.   500 של  מועצה  הבולה:  הוא  האתונאים, 

המועצה המייעצת והמתדיינת. היא התבססה על כך שכל 

המועצה.  את  לאייש  כדי  איש   50 שלח  מהשבטים  אחד 

בשל כך, לכל אזרח אתונאי, היה סיכוי גבוה לכהן בבולה 

לפחות פעם אחת בחייו.

לעומתה, ספרטה היא עיר מדינה המבוססת על עבדות. 

ספרטה שיעבדה עיר מדינה שכנה: מסניא, והפכה את כל תושביה לעבדים. החשש 

המתמיד שלה מפני מרד עבדים הפך אותה לעיר צבאית, שהאופן שבו היא מקיימת 

את צורת המשטר שלה ואופן החינוך הנהוג בה נועד לייצור לוחמים עזים שתפקידם 

היה קודם כל למנוע את המרד. צורת המשטר של ספרטה ניתנה לעיר, כך טענו 

הספרטנים, ע"י מחוקק אגדי, מצאצאי הרקלס, שנקרא לקורגוס, אשר פעל בחסות 

 — רטרה  הספרטנים,  כינו  שאותה  חוקה,  רק  לא  לספרטה  ונתן  בדלפי  האורקל 

אמירה, אלא את אורח החיים שמתקשר לכיבוש ולשעבוד של מסניא. קרי, צורת 

המשטר הספרטני, ע"פ הסיפור שסיפרו הספרטנים, לא נוצרה מתוך דיאלוג אלא 

נאמרה לעיר ע"י האלים.

בלב הצורה הזו מוכר מעמד של שני מלכים שנקראים הארכיגטי, שתפקידם העיקרי 

הוא צבאי. בנוסף לשני המלכים, המגבילים זה את זה, ובכך מונעים טיראניה וגם 

ביוונית  הזקנים.  מועצת  של  מעמדה  רשמי  באופן  גם  מוכר  יציבות,  מבטיחים 

ספרטנים  אזרחים   28 ועוד  המלכים  שני  נמצאים  הזקנים  במועצת  "גרוסייה". 

מעל גיל שישים, מטובי העיר ספרטה. הגרונטס, החברים בגרוסייה, מתמנים לכל 

מועמדים  מספר  עמדו  החברים,  אחד  מות  עם  הבא:  בתהליך  ונבחרים  חייהם  ימי 

החשש המתמיד של 
ספרטה מפני מרד 

עבדים הפך אותה לעיר 
צבאית, שהאופן שבו 

היא מקיימת את צורת 
המשטר שלה ואופן 

החינוך הנהוג בה נועד 
לייצור לוחמים עזים 
שתפקידם היה קודם 
כל למנוע את המרד

מה שעולה מתוך סיפור 
הווצרותן של שתי 
הערים הוא הקשר 

הברור בין הדמוקרטיה 
לבין הדינאמיות של 
אתונה שמזמנת שיח 

בין שליט לאזרחים, ובין 
האריסטוקרטיה לבין 

השאיפה של ספארטה 
ליציבות המונעת 

מהחשש מפני מרד
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כוונה לשפוט אותו בבית המשפט שבו כיהנו כשופטים חמש מאות אתונאים שעלו 

בגורל, ושעל פי רוב התייחס בחומרה למנהיגים שסרחו, ערק מהצבא והצטרף אל 

הספרטנים.

העריקה הזו הביאה לכישלון מסע הכיבוש של סיציליה ולנפילת כל החיילים בשבי 

סירקוסיי. זו הייתה מכה גדולה וקשה לאתונה והיא התגברה כיוון שספרטה ובעלות 

בריתה ראו בכך הזדמנות לחדש את המלחמה. הפעם אלקיביאדס סייע לספרטנים 

אויבתה  לכך, האימפריה הפרסית,  בנוסף  לנצח את אתונה.  ניתן  כיצד  וייעץ להם 

של יוון כולה, החליטה להתערב במלחמה ולהזרים כמות גדולה של זהב לשימושם 

של הספרטנים שבנו באמצעותו צי. אבל האתונאים 

הם  גדול  ימי  בקרב  מובסים.  מלהיות  רחוקים  היו 

נחלו ניצחון ורוב ספינות הצי הספרטני טבעו, אלא 

הניצחון  לאחר  מיד  בכישלון:  לווה  הזה  שהניצחון 

בשדה הקרב הימי פרצה סערה. האתונאים לא היו 

שנפלו  האתונאים  החיילים  את  לאסוף  מסוגלים 

למים במהלך הקרב או את הגופות של אלה שמתו 

נתבעו  הם  מנצחים,  כגיבורים  חזרתם  עם  בקרב. 

ובייחוד של  ידי משפחותיהם של החללים  לדין על 

יכלו  בזמן. הטענות שלהם, שלא  נאספו  אלה שלא 

לאסוף את החיילים שהיו במים בשל הסערה, אינן 

הועמדו  האדמירלים  ממש.  של  להתייחסות  זוכות 

לדין כולם, הורשעו והוצאו להורג ע"י בית המשפט 

של חמש מאות האזרחים. האיש היחיד שנשא קולו 

נגד המהלך הזה היה סוקרטס, אבי הפילוסופיה, שאפלטון ראה בו את הטוב מכל 

בני זמנו, ונפל בגורלו לעמוד בראש חבר השופטים. אך קולו לא הספיק. שנתיים 

לאחר מכן, בהעדר הנהגה ימית ראוייה, הצי הספרטני לכד את הצי האתונאי לפני 

מגיעה  הספרטני  הניצחון  בעקבות  הסתיימה.  והמלחמה  הים  אל  לצאת  שהספיק 

לכינוי  שזכו  איש   30 של  עריצות  שלטון  מוקם  באתונה  אוליגרכית.  ריאקציה 

"שלושים הטיראנים". שלושים הטיראנים רדפו את מתנגדיהם, הוציאו אותם להורג 

ואת משפחותיהם. אחד מאותם טיראנים היה קריטיאס, תלמידו של  והגלו אותם 

סוקרטס. לאחר כינונה של הדמוקרטיה מחדש, מועמד סוקרטס עצמו לדין בפני 

אותו בית המשפט, באשמת חוסר כבוד ופגיעה באלים של העיר אתונה ובהשחתת 

כקריטיאס  אנשים  היו  השופטים  של  עיניהם  לנגד  שעמד  הנוער  כאשר  הנוער, 

אשם  נמצא  סוקרטס  באתונה.  שבגדו  ומי  סוקרטס  של  תלמידיו  ואלקיבידיאס, 

של  לכשלונה  הביאו  הללו  הסוגיות  כיצד   — הפלופונסית  המלחמה  של  ובהקשר 

הדמוקרטיה במאבקה באריסטוקרטיה?

ב. מהן הסוגיות איתן מתמודדת דמוקרטיה בארגון? 
המלחמה נפתחה ביתרון אתונאי. מדי שנה בשנה, הספרטנים צבאו עם צבא היבשה, 

החזק והעדיף שלהם, על אתיקה, האזור בו שכנה אתונה. תושבי הכפרים והעיירות 

אבל  בטוחים,  היו  שם  אתונה,  של  החומות  מאחורי  אל  ברחו  העיר  את  המקיפים 

הספרטנים השמידו את יבוליהם. לכאורה זהו צעד שיכול היה להכריע את המלחמה 

אבל האתונאים השתמשו בצי הגדול שלהם והביאו תבואה מהאזורים בהם שלטו 

מסביב לים השחור. כתגובה למצור הזה הצי האתונאי כיתר את הפלופונס, האזור 

בו שכנה ספארטה. הכה בספרטנים ובבעלי בריתם ולמעשה הכריע את המלחמה 

לטובת אתונה בתוך כ-10 שנים.

הייתרון האתונאי הזה נובע מצד אחד, מכוחו של הצי האתונאי, שהוכיח את עצמו 

בשטח יותר מצבא היבשה של הספרטנים ובעלי בריתם. מצד שני, יכולת המימון 

הספרטנית  הכלכלה  לעומת  מפותחת  הייתה  האתונאית  הכלכלה  האתונאית. 

הפרימיטיבית, והעניקה לאתונאים יתרון מוחץ. למעשה, 

את  לסמן  אמור  שהיה  הראשון  השלום  הסכם  בחתימת 

אולם  ובלט.  ניכר  האתונאי  היתרון  הזו,  המלחמה  סוף 

במלחמה  לניצחון  אתונה  את  הביאו  לא  הללו  היתרונות 

וכל  בכשלונם  למעשה  הודו  הספרטנים  כאשר  כולה: 

הים ההגאי כבר סר למשטרם של האתונאים, האתונאים 

סיציליה  את  לכבוש  וכוחנית  יהירה  החלטה  החליטו 

קרתגו,  את  גם  לכבוש  שקלו  עליה  שהשתלטו  ואחרי 

הופכים  היו  ובכך  המעצמה הפיניקית שבצפון אפריקה, 

לא רק לשליטי הים האגאי אלא לשליטי הים התיכון כולו.

 3 של  בפיקודם  אותו  ושלחו  גדול  משלוח  חיל  יצרו  הם 

מהבכירות  אריסטוקרטית,  למשפחה  בן  הצעיר,  אלקיביאדס  בראשם  מצביאים, 

והאצילות של יוון, לאי סיציליה כדי לכבוש אותו ולהכניע קודם כל את סירוקוסיי, 

העיר היוונית הראשית בסיציליה.

אלא שערב יציאת הצי, מתרחשת בעיר אתונה פרשה מוזרה. באישון לילה כנופייה 

מסתובבת בכל העיר ומשחיתה את פסלי האלות. האתונאים קמו בבוקר וראו את 

פסלי האלות מחוללים. בעיר התפשטה השמועה שמי שאחראי להשחתה היה לא 

אחר מאלקיביאדס, מנהיג חיל המשלוח לסיציליה. כאשר שמע שהוא מואשם, ושיש 

נראה שכשלונה של 
אתונה נובע מכך שהיא 

הייתה דמוקרטיה הסותרת 
את עצמה, שלא מימשה 
הלכה למעשה את חזונה 

המוצהר, שיישמה עקרונות 
דמוקרטיים בפן אחד ומסויים 
של פעילותה- בפן של שלטון 

הרוב של האזרחים, ולא 
מימשה אותו בפנים אחרות 
של פעילותה- ביחסה אל 

אזרחיה שאינם הולכים 
בתלם וביחסה אל העולם 

שמחוץ לה

אנו לומדים שכאשר 
הניהול הדמוקרטי 

מעדיף, בשם התנועה 
המתמדת, את המטרה 
הפונקציונלית על פני 

המטרה המהותית, 
עלולה הדינאמיות 

הדמוקרטית להביא 
להיבריס ולהרס של 

הארגון
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והשגוייה  הפזיזה  בהחלטה  שהחל  המלחמה  את  המסיים  המהלך  להורג.  ומוצא 

לכבוש את סיציליה, התנקז בסופו של דבר אל מותו של אותו אזרח שהתנגד באורח 

דמוקרטי להרס של הדמוקרטיה את עצמה )עמיתי 2017(.

נראה שכשלונה של אתונה נובע מכך שהיא הייתה דמוקרטיה הסותרת את עצמה, 

שלא מימשה הלכה למעשה את חזונה המוצהר, שיישמה עקרונות דמוקרטיים בפן 

אחד ומסויים של פעילותה — בפן של שלטון הרוב של האזרחים, ולא מימשה אותו 

בפנים אחרות של פעילותה — ביחסה אל אזרחיה שאינם הולכים בתלם וביחסה אל 

העולם שמחוץ לה. הוא נובע מכך שהדינאמיות שלה העבירה אותה על דעתה, הרעב 

לעוצמה ולכח של האזרחים ושל המדינה, זה אשר הניע אותה לעבר הדמוקרטיה, 

ובאימפריליזם  שלה  הרצחני  האזרחים  במשפט  שהתבטא  לכשלונה  שהביא  הוא 

המוטרף שלה. 

מה אנחנו לומדים מסיפורן של שתי הערים?
אנו לומדים שתהליך דמוקרטיזציה מופיע בארגונים המאופיינים בדינאמיות עזה 

ובתנועה מתמדת, וביחידים וקבוצות המוכנים ויכולים לקחת אחריות על המרחב 

המשותף ושיש בהם שיח השתתפותי בין המנהיגים לבין "אזרחי" הארגון. התהליך 

יוצר מבנה שמהותו היא פיזור כוחות למידה מתמדת ושינוי. הדינאמיות של אתונה, 

הציבורי  המרחב  על  אחריות  לקחת  חברתיות  קבוצות  ושל  אישים  של  הנכונות 

את  שיצרו  הן  האתונאים  לבין  ופסיסטראטוס  קלייסטנס  סולון,  בין  השיח  שלה, 

המבנה מפוזר הכוחות שלה שבבסיסו הלמידה המתמדת שנוצרה ע"י מבנים כמו 

הדמוס. אנחנו לומדים גם שאין די במבנה הזה להצלחתו של ארגון דמוקרטי. שכן, 

הרעב לגדילה מתמדת, אינסופית, הביאו באתונה לערפול החזון, להפיכת הדו שיח 

של  ולאלימות  העצמתם,  במקום  אזרחים  של  להורג  ולהוצאתם  הרוב  לעריצות 

המדינה כלפי ערי מדינה — כלומר ארגונים אחרים. 

אנו לומדים שכאשר הניהול הדמוקרטי מעדיף, בשם התנועה המתמדת, את המטרה 

להביא  הדמוקרטית  הדינאמיות  עלולה  המהותית,  המטרה  פני  על  הפונקציונלית 

להיבריס ולהרס של הארגון.
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https://he.wikipedia.org/wiki/%D7%94%D7%95%D7%A6%D7%90%D7%AA_%D7%A1%D7%A4%D7%A8%D7%99%D7%9D_%D7%A2%22%D7%A9_%D7%99%22%D7%9C_%D7%9E%D7%90%D7%92%D7%A0%D7%A1
https://he.wikipedia.org/wiki/%D7%94%D7%95%D7%A6%D7%90%D7%AA_%D7%A1%D7%A4%D7%A8%D7%99%D7%9D_%D7%A2%22%D7%A9_%D7%99%22%D7%9C_%D7%9E%D7%90%D7%92%D7%A0%D7%A1
https://he.wikipedia.org/wiki/%D7%94%D7%95%D7%A6%D7%90%D7%AA_%D7%A1%D7%A4%D7%A8%D7%99%D7%9D_%D7%A2%22%D7%A9_%D7%99%22%D7%9C_%D7%9E%D7%90%D7%92%D7%A0%D7%A1
https://he.wikipedia.org/wiki/%D7%94%D7%95%D7%A6%D7%90%D7%AA_%D7%A1%D7%A4%D7%A8%D7%99%D7%9D_%D7%A2%22%D7%A9_%D7%99%22%D7%9C_%D7%9E%D7%90%D7%92%D7%A0%D7%A1
https://he.wikipedia.org/wiki/%D7%94%D7%95%D7%A6%D7%90%D7%AA_%D7%A1%D7%A4%D7%A8%D7%99%D7%9D_%D7%A2%22%D7%A9_%D7%99%22%D7%9C_%D7%9E%D7%90%D7%92%D7%A0%D7%A1
https://he.wikipedia.org/wiki/%D7%94%D7%95%D7%A6%D7%90%D7%AA_%D7%A1%D7%A4%D7%A8%D7%99%D7%9D_%D7%A2%22%D7%A9_%D7%99%22%D7%9C_%D7%9E%D7%90%D7%92%D7%A0%D7%A1
https://he.wikipedia.org/wiki/%D7%94%D7%95%D7%A6%D7%90%D7%AA_%D7%A1%D7%A4%D7%A8%D7%99%D7%9D_%D7%A2%22%D7%A9_%D7%99%22%D7%9C_%D7%9E%D7%90%D7%92%D7%A0%D7%A1
https://he.wikipedia.org/wiki/%D7%94%D7%95%D7%A6%D7%90%D7%AA_%D7%A1%D7%A4%D7%A8%D7%99%D7%9D_%D7%A2%22%D7%A9_%D7%99%22%D7%9C_%D7%9E%D7%90%D7%92%D7%A0%D7%A1
https://he.wikipedia.org/wiki/%D7%94%D7%95%D7%A6%D7%90%D7%AA_%D7%A1%D7%A4%D7%A8%D7%99%D7%9D_%D7%A2%22%D7%A9_%D7%99%22%D7%9C_%D7%9E%D7%90%D7%92%D7%A0%D7%A1
https://he.wikipedia.org/wiki/%D7%94%D7%95%D7%A6%D7%90%D7%AA_%D7%A1%D7%A4%D7%A8%D7%99%D7%9D_%D7%A2%22%D7%A9_%D7%99%22%D7%9C_%D7%9E%D7%90%D7%92%D7%A0%D7%A1
https://he.wikipedia.org/wiki/%D7%94%D7%95%D7%A6%D7%90%D7%AA_%D7%A1%D7%A4%D7%A8%D7%99%D7%9D_%D7%A2%22%D7%A9_%D7%99%22%D7%9C_%D7%9E%D7%90%D7%92%D7%A0%D7%A1
https://he.wikipedia.org/wiki/%D7%9E%D7%A9%D7%94_%D7%A2%D7%9E%D7%99%D7%AA
https://he.wikipedia.org/wiki/%D7%9E%D7%A9%D7%94_%D7%A2%D7%9E%D7%99%D7%AA
http://amitay.haifa.ac.il
https://www.italent.co.il/
https://www.italent.co.il/
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באדיבותה של עמית שפתחה אותנו לעולם ה-Art Of Hosting וחגית שחזרה בדיוק 

מסדנה, יחד עם שי שהביא לנו קצת מ"חוכמת ההמונים" של ג'יימס סורוביצקי ואני 

עם חלום על טכנולוגיות דמוקרטיות, ביקשנו להפוך את אסיפת המכון למרחב של 

"מנהיגות השתתפותית". לא היה לנו מושג מה זה, אבל זה נשמע ענק. זה נשמע 

ההשתתפותי,  הידע  עולם  בין  מרתק  במפגש  הללו,  לעולמות  צללתי  מאז  נכון. 

של  עמוק  חקר  איפשר  הזה  השילוב  פרוגרסיבית.  ופדגוגיה  החיים  לאורך  למידה 

השתתפותיות לצד התנסות בפועל במרחב הארגוני הפנימי והחיצוני של המכון.

מהי השתתפותיות אם כך?

השתתפותיות היא כמו פיצוץ גדול של אנרגיה שמשתחררת כשנגמלים מהדפוסים 

הישנים של ההיררכיות הדכאניות. 

אחורה  הולכת  היא  אנושית.  להתארגנות  חדש  ישן  פתרון  היא  השתתפותיות 

הידע.  מהפכת  של  הטכנולוגיות  בפרץ  קדימה  נעה  גם  אבל  השבט  למדורת  עד 

השתתפותיות היא שלב אבולוציוני נוסף של המודלים הקודמים, כדי להבין אותה 

המודל   — היום  המרכזי  הארגוני  המודל  של  היסוד  בהנחות  שוב  להתבונן  צריך 

ההיררכי. 

ההיררכיה מבקשת תיאום ושליטה. היא מנגנון יעיל שיועד לעולם בו לא היו אמצעי 

תקשורת נגישים, ובה מרבית האנשים היו אנאלפביתים. פערים מעמדיים הגדירו 

את הנגישות של אנשים לידע ולחוכמה, מערך האמונות הדתיות הכתיב במידה רבה 

את הרגלי החיים ואיתני הטבע לא נחקרו עד תום.

בארגונים האנושיים בהם עוצב המבנה ההיררכי הוא היה פתרון טוב לייצור שיתוף 

של  הגדולים  בהישגים  נתבונן  אם  אנשים.  אלפי  ובין  מאות  בין  ותיאום  פעולה 

האנושות, הם נשענים על היכולת לשתף פעולה ועל העברתו של ידע. ככל שמנגנוני 

שיתוף הפעולה וזרימת הידע השתפרו לאורך השנים כך הלכו וגדלו ההישגים וקצב 

השגתם. 

בשנים האחרונות עם הטכנולוגיות האינטראקטיביות )web 2.0( התרחשה קפיצת 

אנשים.  מיליארדי  בין  ידע  ולהעביר  פעולה  לשתף  האנושות  של  ביכולת  תהומית 

וזאת בעלויות כספיות מגוחכות. כלומר עלות הקולבורציה בין אנשים ירדה בצורה 

משמעותית. 

 

פתרון   השתתפותיות: 
אנושית להתארגנות  חדש-ישן 

י ק ס ב ' צ ר מ י  נ ש

השתתפותיות מתחילה במנהיגות השתתפותית
לפני מספר שנים עמדנו חגית, שי, עמית ואנוכי מול אסיפת המכון לחינוך דמוקרטי. 

בנוגע  החלטות  מתקבלות  בו  המכון,  עובדי  כל  של  פנימי  גוף  אז  הייתה  האסיפה 

למדיניות הארגון ולאסטרטגיה שלו. בכל שנתיים נבחרה ועדת עובדים התנדבותית 

את  לקחת  לאן  והתלבטנו  אסיפה  ועדת  להיות  נבחרנו  ארבעתנו  אותה.  שמרכזת 

במהלך  לראשונה  נבחרו  המכון  של  שמנכ"לים  אחרי  קצר  זמן  היה  זה  האסיפה. 

השתתפותי ארגוני. 
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הנחות יסוד הנגזרות מהשקפת עולם ארגונית היררכית 
— המבוססת על שליטה, בקרה ופיקוח:

עובדים הם עצלנים. אם לא משגיחים עליהם הם לא חרוצים.«	

עובדים עובדים בעיקר עבור כסף. «	

עובדים ישימו תמיד את האינטרסים שלהם לפני מה שטוב לארגון.«	

הביצועים של עובדים הכי אפקטיביים אם יש להם משימה חזרתית ופשוטה.«	

על «	 שמשפיעים  חשובים  בנושאים  החלטות  להחליט  מסוגלים  לא  עובדים 

ביצועיים עסקיים של הארגון. 

עובדים לא רוצים לקחת אחריות על פעולות שלהם המשפיעות על הביצועיים «	

של הארגון.

למה לא לנסות סט אחר של הנחות יסוד?

הנחות יסוד הנגזרות מהשקפת עולם ארגונית שיתופית:

עובדים מוצאים הנאה וסיפוק מלגרום לדברים להיעשות. בעיקר כשהם מקבלים «	

את המרחב שהם צריכים לסיים את המשימות שלהם בדרך שלהם.

עובדים רוצים לבטא את הכישרון שלהם ולתרום תרומה חיובית לארגון ולעולם.«	

לטובת «	 פרואקטיבית  בצורה  לתרום  שמוכנים  אחראים  מבוגרים  הם  עובדים 

הטוב הכללי.

עובדים הם יצירתיים וסקרניים, צריך לאתגר אותם ולתת לכשרון והידע שלהם «	

לבוא לידי ביטוי בפתרונות חדשניים.

של «	 עסקיים  לביצועיים  הנוגע  בכל  חשובות  החלטות  לקבל  מסוגלים  עובדים 

החברה ושל עמיתים אחרים.

עובדים מבינים היטב את הקשר שבין פעולותיהם לבין התוצאות שלהן ומבינים «	

אחריותיות.

הנחות יסוד מסוג זה עומדות מאחורי הכלכלה השיתופית המתפתחת. מדוע הן אינן 

מצליחות לחלחל לתוך הקהילות והארגונים שלנו?

המנהיגות ההשתתפותית פועלת בתנאים 
שנוצרו לאחר המהפכה הטכנולוגית:

האמון שיצר הקפיטליזם ואפשר למיליארדי אנשים בעולם לסחור כל יום מבלי «	

להכיר באופן אינטימי.

המדינה המודרנית שבה מערכות חוק ושלטון סבירות המאפשרות תשתיתיות «	

להשכלה, לתזונה, לבריאות, למסחר ולתקשורת.

היכולת של רוב בני האדם לקרוא ולכתוב, השכלה ונגישות לידע.«	

ידע אנושי המכפיל את עצמו כל מספר שנים.«	

ההבנה העמוקה של התנועה הסביבתית של 40 השנים האחרונות, שאנחנו חלק «	

ממערכת אקולוגית אחת, עם השפעות הדדיות חזקות ביותר. מתוך השתנויות 

יסוד התואמות  הנחות  לנו סט חדש של  אלו, ההשתתפותיות מציעה  אדירות 

בהרבה את העולם אליו התעוררה האנושות במאה ה-21.

היא  הזה,  לעולם  שמצאתי  ביותר  המוצלחת  ההגדרה 

מתורת  משתנה  הינה  מורכבות  גבוהה.  במורכבות  עולם 

של  ריבוי  בה  שיש  מערכת  לתאר  המבקש  המערכות, 

השני  על  אחד  המשפיעים  עצמאים,  גורמים/שחקנים 

תלויים.  בלתי  היותם  למרות  מהשני  האחד  ומושפעים 

בין  ליניאריים  הקשרים  אין  גבוהה  במורכבות  במערכת 

סיבות ותוצאות, יש "לופים" של סיבות ותוצאות שיכולים 

"להישבר" לפעמים ע"י הפעולה הקטנה ביותר.מדובר במערכת תנודתית, עם קצב 

שינויים גבוה, בה ניתן לראות רצף של תופעות.

התפוצצות  אקולוגי,  משבר  ושטוח.  צפוף  כחם,  העולם  את  תיאר  פרידמן  תומס 

ההיררכיות  כל  של  והשטחה  והרפואה,  התזונה  מהתקדמות  הנובעת  אוכלוסין 

כזה  בעולם  חברתיות.  ומהפכות  הידע  מהפכת  בשל  כה  עד  והמקובלות  הידועות 

פורחת המנהיגות ההשתתפותית. היא נולדה בשבילו. 

מה הנחות היסוד של ההשתתפותיות?
הנחות יסוד הן האמונות העמוקות על האופן בו העולם פועל, שעומדות מאחורי 

 ,Reinventing Organization הערכים וההתנהגות שלנו. פרדריק ללו בספרו המהפכני

היררכי  האחד  ארגונים.  סוגי  שי  של  יסוד  בהנחות  מפתיעה  התבוננות  לנו  מציע 

והשני שטוח. 

השתתפותיות היא 
כמו פיצוץ גדול של 

אנרגיה שמשתחררת 
כשנגמלים מהדפוסים 
הישנים של ההיררכיות 

הדכאניות. 
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ההגדרה להשתתפותיות, הנובעת מתפיסות של מנהיגות השתתפותית, היא שונה. 

ומתרחשים  מאנשים,  פעולה  שיתוף  הדורשות  תכליות  לשלוש  מתייחסת  היא 

במרחב יחסי הגומלין שלהם: שיתופי פעולה, למידה ויצירה. 

התכליות של השתתפותיות בארגון:

פעולה  למען  אנשים  בין  אפקטיבית  חבירה   —  )Collaborations( פעולה  שיתופי 

מוסכמת.

למידה רשתית המבוססת על היכולת של הרבה   —  )Co-learning( למידה משותפת

אנשים ליצור ידע במקביל, על הנגישות לידע ועל פלטפורמות שיתופיות.

יצירה משותפת )Co-Creation( — פיתוח רעיון עם שותפים ובעלי עניין.

במרחבים אלו יתקבלו גם הרבה החלטות משותפות אבל הן כולן ישרתו את אחת 

התכליות הללו.

לא  היא  המציאות,  בתוך  לצרכים  נפשה  בנימי  מחוברת  זה  מסוג  השתתפותיות 

מישהו  כאשר  מתעוררת  היא  פנים.  והעמדות  זיוף  סובלת 

לחברה  בתוכה,  לפרטים  הנוגע  במציאות  עמוק  צורך  מזהה 

קריאה. הקריאה היא מנדט סביבו נאספים  ומייצר  ולסביבה 

משתתפים.

גבוהה,  מורכבות  של  בעולם  פועלת  שהשתתפותיות  מכיוון 

נכון", זאת מכיוון שאין  ו"לא  "נכון"  יש הנחה מקדמית שאין 

קשר לינארי בין סיבות ותוצאות; כך נוצר מרחב של התנסות 

ולמידה בדיעבד. קבוצה המכירה בנסיבות הללו נכנסת באופן 

אי  עם  שלה  הידע  נפגש  בו  למצב  למידה,  של  למצב  טבעי 

הידע שלה. זהו מרחב משחרר עבור האגו- כי מותר לו להיות 

פגיע בתוכו. 

מנהיגות  של  מנדט  יש  קריאה  סביב  הנאספים  למשתתפים 

השתתפותית. כולם מנהיגים בתוך המרחב של הקריאה ויכולים לכוון את התהליך 

מסוגים  ולידע  לפרספקטיבות  הופך  הכל  התנגדויות.  אין  תלונות,  אין  המשותף. 

שונים, המסייע לקבוצה להניע את התהליך המשותף. 

חלום משותף. אם התהליך ההשתתפותי נעשה נכון, הקבוצה  מתוך הקריאה נולד 

אלא  במתרס  לצדדים  יהפכו  לא  השונות  הדעות  הקולקטיבית.  לחכמה  תתחבר 

מעבר  לאקו".  "מאגו  המושג  את  טבע   ,U תיאוריית  של  המפתח  שארמר,  אוטו 

יותר:  — לתפיסות הרואות בקיום האישי חלק מהקשר רחב  מהעבדות שלנו לאגו 

חיבור עמוק לרשתות, מארגים ושבטים שאנחנו חלק מהם.

תארו לכם מציאות שבא אנחנו מצליחים ליצור מדורות שבט חדשות בכל התארגנות; 

מדורות שבט בצורת ייעוד — בה כל המשתתפים מתכנסים סביבו ומקדמים יחד, שם 

הייעוד,  את  יכול לשרת  הוא  כיצד  עצמו  את  כל אחד שואל 

הצרכים  שלו,  האישית  הייחודיות  הכלים,  כל  מתוך  מה 

ההתפתחותיים שלו יכול לעמוד בשירות הייעוד המשותף?

ייעוד משותף ומורכבות גבוהה הם שני תנאים להשתתפותיות. 

יחד תנאים אלו יוצרים מפגש בין הצרכים הפסיכולוגיים של 

הפרט לצרכים ההסתגלותיים של הקבוצה. הצורך הפסיכולוגי 

הופך  ולהתבטא,  להשפיע  ייחודיותו,  את  לבטא  הפרט  של 

תתמודד  באמצעותה  חיונית  לפרספקטיבה  הקבוצה  עבור 

מעניק  שהפרט  הגבוהה.הפרספקטיבה  המורכבות  עם 

ועל  שלו  הפסיכולוגי  הצורך  על  זמנית  בו  עונה  לקבוצה, 

הצורך של הקבוצה לנווט במציאות במורכבות גבוהה.תהליך זה של התמרת הקול 

האינדיבידואלי לידע חיוני עבור הקבוצה והסתת האנרגיה מהשעבוד לאגו לייעוד 

המשותף נעשה על ידי טכנולוגיות חברתיות — נגיע אליהן אחר כך. 

לפעולה של ביצוע מנהיגות השתתפותית אנו קוראים השתתפותיות. 

איך השתתפותיות נראית?
בשנים האחרונות נושא ההשתתפותיות מוכר יותר מהזווית של שיתוף ציבור ומתוך 

האפשרויות שהטכנולוגיה מקדמת. 

2011, שהייתה חלק מגל עולמי, בו ההמון הנכיח את  מאז המחאה החברתית של 

עצמו ואת כוחו- נראה כי כל הזמן אנו נקראים להשתתף; כאזרחים, כצרכנים של 

תאגידים, כחברים בקהילות שונות. האם המגמה הזאת היא השתתפותיות?

ה-IAP2, אשר  "מידת השיתופיות" של  ציר  הוא  יותר בהקשרים אלו  הכלי המוכר 

שונות  רמות  מתאר  הציר  ציבור.  לשיתוף  הבינלאומית  ההתאחדות  ידי  על  פותח 

בהן יכולה רשות לשתף את הציבור שלה בתהליכי קבלת החלטות. עוד ציר מוכר 

הגברת  לצורך  בתאגידים,  אסטרטגיים  בתהליכים  עובדים  של  שיתוף  רמת  הוא 

המחוברות הארגונית. דן אריאלי מתייחס לרעיון בספרו "לא רציונלי ולא במקרה" 

ע"י אנשים מגביר את  רעיון  כיצד שינוי קל של  ומדגים  רעיון לא שלנו'  'הטיית  ל 

המוכנות שלהם להתגייס ולהתאמץ לקדם אותו. 

ייעוד משותף 
ומורכבות גבוהה 

הם שני תנאים 
להשתתפותיות. 
יחד תנאים אלו 
יוצרים מפגש 
בין הצרכים 

הפסיכולוגיים של 
הפרט לצרכים 

ההסתגלותיים של 
הקבוצה

מתוך השתנויות 
אדירות אלו, 

ההשתתפותיות 
מציעה לנו סט חדש 

של הנחות יסוד 
התואמות בהרבה 
את העולם אליו 

התעוררה האנושות 
במאה ה-21
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חברתיות השתתפותיות עושות מעקף לאגו ולשליטה ההיררכית. הן לא מבטלות 

הן  השליטה  את  הקבוצה.  של  המשותפות  למטרות  אותו  רותמות  אלא  האגו  את 

הופכות לאחריות משותפת.

אנו מנהלים את התהליכים החברתיים  בו  כך, היא האופן  טכנולוגיה חברתית אם 

שלנו, האופן בו אנחנו מארגנים אותם. 

בספרו פורץ הדרך חכמה ההמונים, מתאר ג'יימס סורוביצקי את התנאים בהם חכמה 

לא מתקיימים  רבים, שכאשר  ומראה במחקרים  טוען  הוא  קולקטיבית מתקיימת, 

התנאים הללו מתרחשות התופעות ההפוכות: "טפשות העדר", "חשיבה קבוצתית" 

בקבוצות קטנות יותר. 

טכנולוגיות חברתיות של השתתפותיות יסייעו לקבוצה להבטיח כי יתקיימו שלושה 

תנאים בסיסיים: ביזור הכוח, עצמאות הדעה של כל משתתף וגיוון משתתפים ודעות 

המציגים פרספקטיבות רבות ככל האפשר לסוגיות שעל הפרק. 

בתנאים בהם הכוח מבוזר, כל אדם יכול להשמיע דעתו ללא פחד וללא ריצוי ויש 

לגיטימיות למגוון דעות- הקבוצה תצליח ליצור ערך עדיף על היחיד, היא תהפוך 

אינטליגנציה  בעלות  קבוצות  גבוהה.  קולקטיבית  אינטליגנציה  בעלת  לקבוצה 

קולקטיבית גבוהה הן קבוצות עם רגישות חברתית גבוהה ורמות הקשבה גבוהה, 

קבוצות שוויוניות וגם — קבוצות ששיעור הנשים בהן גבוה... 

הטכנולוגיות החברתיות ההשתתפותיות ישימו, אם כך, דגש גבוה על הקשבה ועל 

שוויוניות. 

מנהיג הוא מי שרוצה לעזור
את ההגדרה היפה ביותר למנהיגות שמעתי מפלוריס קוט. פלוריס העביר לנו סמינר 

 .)Swarm Leadership( מעורר השראה על מנהיגות נחיל

הסמינר נפתח בהגדרה הזאת למנהיג: 

"מנהיג הוא מי שרוצה לעזור"

ההשתתפותיות אם כך, היא מרחב חברתי המאפשר לכל מי שרוצה לעזור להיות 

מנהיג. 

לידע בעל ערך רב המעצב חלום מגוון, המביא בחשבון את הפרספקטיבות השונות 

של כל השותפים בחדר וגם של השותפים מחוץ לחדר, כולל השותפים האילמים 

והמוחלשים וכן את האינטרסים הסביבתיים חברתיים.

משלטון  נפרדים  הם  הקולקטיבית  לחכמה  מתחברים  המשתתפים  כאשר 

שאיתם,  לקבוצה  פנימה,  לנפשם  עמוקה  הקשבה  מקשיבים  הם  הרציונליות, 

הם  סביבם.  שחיים  לסיפורים  העתיקה,  לחכמה  הקודמים,  לדורות  סביבם  לעולם 

לחפש  כדי  להרגיש.  כדי  שלהם  בחושים  משתמשים 

הקשים,  המקומות  את  הרגש  של  האינדיקטורים  דרך 

הכואבים, אבל גם את המופלאים. הם פונים לאינטואיציה, 

סומכים על היכולת של המוח לתכלל ולעבד נתונים. הם 

שלפניהם,  בנתונים  תבניות  מחפשים  בעולם,  מתבוננים 

בתהליכים.  חיובי  ערך  זרם  בהם  המרחבים  את  חוקרים 

הם מאפשרים לעצמם להיות פגיעים, חשופים, לומדים, 

מתפרקים מהאגו. הדיונים מקבלים תפנית, הם מפסיקים 

צודקים  של  אפס,  סכום  משחק  של  מרחבים  להיות 

וטועים, של אשמים, אלא מרחבים של חקירה משותפת, 

בעלת פרספקטיבות מגוונות, המבקשת להגיע לפתרונות 

בעלות  לנסות  שניתן  ביותר  הבטוחים  ביותר,  הטובים 

קטנה ותוך סיכון סביר.

משותפת.  לפעולה  יוצאים  ומשם  משותף  תכנון  נולד  המשותף  החלום  מתוך 

מייצרים  יחד.  שעיצבו  השונות  הפעולות  על  האחריות  את  מחלקים  המשתתפים 

על  ובקרה  פיקוח  לביקורת,  נקודות  מתכננים  ותקשורת.  תיאום  של  פלטפורמות 

התהליך. בעצם מייצרים את המנגנונים של הניהול העצמי של הקבוצה. 

מה הטכנולוגיות החברתיות עושות?
חקירה  של  החוויה  את  מכיר   )Escape Room( בריחה  בחדר  לאחרונה  שהיה  מי 

לא  בחדר,  זזה  שלא  קבוצה  הזמן.  כל  מנסים  בריחה  בחדר  אגו.  נטולת  קבוצתית 

תתקדם. כולם זורקים רעיונות, מנסים, מחפשים. אין חשיבות למי שזרק את הרעיון, 

למעמד שלו. לחץ הזמן מסית הצידה את כל הקודים ומאלץ את הקבוצה לחשוב 

יחד. זה די דומה. 

בדומה ללחץ הזמן בחדר בריחה, הטכנולוגיות החברתיות מסייעות לנו לשמור על 

התנאים הבסיסיים בהם קבוצות הן חכמות. 

כפי שטכנולוגיות חברתיות של חשיבה יצירתית עושות מעקף לרציונל, טכנולוגיות 

למשתתפים הנאספים 
סביב קריאה יש 

מנדט של מנהיגות 
השתתפותית. כולם 

מנהיגים בתוך המרחב 
של הקריאה ויכולים 

לכוון את התהליך 
המשותף. אין תלונות, 
אין התנגדויות. הכל 

הופך לפרספקטיבות 
ולידע מסוגים שונים, 

המסייע לקבוצה להניע 
את התהליך המשותף
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 )Better together( יחדיו  מוטב 
משתפת  משילות  על   -

אוסטרליה דרום  בממשלת 

ר ל ק ג ר  מ ו ת

מקדמת  אשר  ופוליטית  דמוקרטית  לתפיסה  מתייחס  משתפת"  "משילות  המושג 

השתתפות ציבורית ישירה בפורומים שונים של קבלת החלטות.בעוד אשר שיתוף 

ציבור הוא אירוע נפוץ יחסית ומתייחס לאירוע או מספר אירועים חד פעמים בהם 

היא  משתפת  משילות  ההחלטות,  בקבלת  או  בהתייעצות  הציבור  את  משתפים 

של  במגוון  הציבור  של  להשתתפות  קבועות  סדירויות  המייצרת  קבועה  מדיניות 

החלטות.
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למה בכלל לשתף? החשיבה על ערך ציבורי והגורמים 
המובילים רשויות וארגונים לנקוט בגישה זו

 .)Public Value Thinking( גישת השיתוף מונעת בבסיסה מחשיבה על ערכים ציבוריים

או  ניהול ברשות  )בין אם בעלי תפקידי  זה בקרב מקבלי ההחלטות  חשיבה מסוג 

ראשי עיר( מבקשת לבחון לצד התועלת של מהלכים מסוימים גם את ההשלכות 

מפגש  של  הציבורי  בערך  מכירה  זו  גישה  אלה.  ממהלכים  הנובעות  החברתיות 

ותקשורת עם הציבור. לשם המחשה, הגישה ההפוכה בוחנת אך ורק את התפוקות 

של המהלכים, מה שהופך את האפשרות של שיתוף הציבור כמעט בהכרח לגורם 

מעכב. תהליכי שיתוף מחייבים אותנו לעבור מחשיבה תפוקתית לחשיבה על יעדים 

חברתיים.

מדוע שיתוף חשוב? 
פרקטיקת שיתוף טובה מאפשרת לבצע פעילות בצורה טובה יותר והיא מבטיחה 

יעילה ובת-קיימא של מדיניות, תכניות ושירותים הנותנים מענה לצורכי  הטמעה 

הקהילה. ישנן סיבות רבות לכך ששיתוף מהווה נדבך מרכזי לממשל/ ניהול טוב. 

שיתוף יעיל יכול: 

לאפשר ניסוח מדיניות ותכניות מגובשות, יעילות ובנות קיימא«	

לייצר אמון בין הממשל לקהילה «	

לעורר שיח ציבורי «	

לסייע במתן מענה לבעיות תקציב ומשאבים מוגבלים «	

לעורר רעיונות ופתרונות יצירתיים «	

לסייע להשיג הבנה מעמיקה של צורכי הקהילה«	

למקסם ערך ציבורי «	

מודלים  למציאת  הדמוקרטי,  במכון  המוניציפאלי  התחום  של  מסע,  במסגרת 

יחדיו"  "מוטב  בתכנית  במקרה  נתקלנו  דמוקרטית  תרבות  המחזקים   שיתופיים 

דרום  ממשלת  ידי  על  המופעלת  תכנית  היא  יחדיו"  "מוטב   .)better together(

כלל  את  המשתפת  ציבורית,  מדיניות  ניהול  כי  אמיתית  אמונה  מתוך  אוסטרליה, 

המאה ה-21 מציבה בפני המנהיגות המקומית אתגרים גדולים העולים על כל אלו 

עימם התמודדה עד כה. בעידן בו הידע חשוף לכל והביקורת על התוצאות ואופן 

קבלת ההחלטות נמצאת בידיו של כל תושב, מתעוררת השאלה כיצד ניתן לקבל 

החלטות איכותיות. כיום, אופן קבלת ההחלטות ברשות המקומית חשוב לא פחות 

אותן  מחייב  הידע  שעידן  מבינות  ובעולם  בארץ  רבות  רשויות  עצמן.  מההחלטות 

התושבים.  מול  משתפת  יחסים  מערכת  ולבסס  משילות  של  חדש  מודל  לגבש 

כתוצאה מכך, ערים רבות מאמצות גישה חדשה, הרואה בתושבים לא רק לקוחות 

שהתנסו  ציבוריים  וארגונים  ערים  ההחלטות.  לקבלת  שותפים  אלא  מבוטחים  או 

את  בבירור  מציינים  משתפת  משילות  של  במודלים 

שיפור  הכוללים  יתרונות  זו,  גישה  של  היתרונות 

טובות  תוצאות  והשגת  התושבים  מול  התקשורת 

גישה  אימוץ  מכך,  חשוב  פחות  לא  יותר.  וישימות 

לחיזוק  מובילים  שותפות,  תהליכי  ויישום  משתפת 

הציבור  והמחויבות של  השייכות, הקהילתיות  תחושת 

כלפי הנעשה בעיר, מחד, ומחויבות גוברת מצד הרשות 

כלפי התושבים, מאידך.

בין  להבחין  יש  נפוצה.  אינה  משתפת  משילות  כי  נראה  הישראלית  במציאות 

יחסית  השכיחות  הציבור,  שיתוף  של  פעולות 

ומתייחסות לאירוע או למספר אירועים חד פעמיים 

קבלת  בתהליך  או  בדיון  הציבור  את  משתפים  בהם 

לבין משילות משתפת המהווה למעשה  ההחלטות, 

מדיניות קבועה המייצרת סדירויות קבועות לשיתוף 

הציבור בהחלטות הנוגעות למגוון תחומים.

ידוע כי תהליכי שיתוף הם תהליכים מורכבים מאוד. 

התרבותי  המגוון  הידע,  ריבוי  הטכנולוגית,  ההצפה 

והחברתי לצד אינטרסים פוליטיים וחברתיים שונים, 

אתגר  ומהווים  שיתוף  תהליכי  יצירת  על  מקשים 

למציאת דרך שתוביל לתוצאה, אשר גם הציבור וגם 

הרשות יהיו שבעי רצון ממנה ומהאופן בו הגיעו לתוצאה זו. אתגר חשוב לא פחות 

טמון בניסיון להפיק תועלת ותמורה חברתית אמיתית, שתבוא לידי ביטוי בשיפור 

גורמים  אלה  ואתגרים  קשיים  במנהיגות.  הציבור  אמון  והגברת  החברתי  התוצר 

לכך שבעלי תפקידים ברשות או בממשלה חוששים מליזום תהליכי שיתוף ציבור 

משמעותיים, והם עושים זאת רק כאשר המצב מחייב אותם לפעול בדרך זו.

משילות משתפת היא 
מדיניות קבועה המייצרת 

סדירויות קבועות 
להשתתפות של הציבור 

במגוון של החלטות

"מוטב יחדיו" היא תכנית 
המופעלת על ידי ממשלת 

דרום אוסטרליה, מתוך 
אמונה אמיתית כי ניהול 

מדיניות ציבורית, המשתפת 
את כלל בעלי העניין, לא 
רק מעלה את רמת האמון 
של הציבור במנהיגיו, אלה 
מייצרת תוצרים חברתיים 

טובים יותר
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רמת ההשתתפות הציבורית 

פותח על ידי האיגוד הבינלאומי להשתתפות ציבורית

ההבטחה הניתנת לציבורהיעד לשיתוף הציבור

לספק לציבור מידע מאוזן עדכון
ואובייקטיבי כדי לסייע להם 
להבין את הבעיה, החלופות, 
ההזדמנויות ו/או הפתרונות. 

אנו נעדכן אתכם.

לקבל משוב מהציבור בנוגע התייעצות
לניתוח, חלופות ו/או החלטות.

אנו נעדכן אתכם, נקשיב ונכיר 
בחששות וברצונות שלכם ונספק 

משוב בנוגע לאופן בו הקלט 
מהציבור השפיע על ההחלטה. 

אנו נבקש את המשוב שלכם על 
טיוטות והצעות. 

לעבוד ישירות עם הציבור לכל מעורבות
אורך התהליך כדי להבטיח 
שחששות ורצונות הציבור 

מובנים ומובאים בחשבון.

אנו נעבוד יחד אתכם כדי להבטיח 
שהחששות והרצונות שלכם 

מקבלים ביטוי ישיר בחלופות 
שפותחו ונספק משוב בנוגע 

לאופן בו הקלט מהציבור השפיע 
על ההחלטה.

שיתוף 
פעולה

לשתף פעולה עם הציבור בכל 
אחד מההיבטים של ההחלטה, 

כולל פיתוח חלופות וזיהוי 
הפתרון המועדף.

אנו נבקש מכם ישירות עצה 
ורעיונות בגיבוש הפתרונות, 
נשלב את העצות וההמלצות 

שלכם בהחלטה ככל שיתאפשר.

למקם את קבלת ההחלטה העצמה
הסופית בידי הציבור.

אנו ניישם את מה שאתם תחליטו.

אחד הנושאים הבולטים שעלה בשיחה עם גייל, הוא הצורך במחויבות של המנהיגות 

של  הקידום  מאחורי  העומדת  האישיות  האוסטרלי,  במקרה  לתכנית.  המקומית 

 Jay Weatherill אוסטרליה  דרום  ממשלת  ראש  הוא  המשתפת  המשילות  תפיסת 

שהוביל רפורמה ממשלתית לקידום השתתפות הציבור בהחלטות ממשלה וחיזוק 

החברה האזרחית.

מייצרת  אלה  במנהיגיו,  הציבור  של  האמון  רמת  את  מעלה  רק  לא  העניין,  בעלי 

תוצרים חברתיים טובים יותר.

היסודיות  רמת  היא  בתכנית  היפות, מה שבאמת מרשים  ולמילים  לאג'נדה  מעבר 

בתהליכי התכנון והשיתוף לאוכלוסיות מגוונות. האתר של התכנית עמוס במסמכים 

פרקטיים להפליא המאפשרים לכל עובד ממשלתי המעוניין 

בכך להתחיל לעבוד. במקביל לאתר bettertogether המיועד 

 yoursay להכשרת אנשי ממשל, מפעיל הפרויקט את אתר

תהליכי  המאפשרת  אינטרנטית  כפלטפורמה  המשמש 

שיתוף בקנה מידה רחב.

למנהלי  ופנינו  התאפקנו  לא  באתר  מסיבי  שיטוט  לאחר 

התכנית במייל. התגובה המהירה של גייל מנהלת התכנית 

בשיחה  שלנו.  המקדימות  לתחושות  חיזוק  לנו  נתנה 

אנשי   14 ב  מדובר  דבר  של  בסופו  כי  גילינו  אתה  ארוכה 

צוות המפעילים את התכנית כולה לאורך ארבע השנים האחרונות. מספר מצומצם 

זה לא הפריע להם לקבוע יעד שיתוף של 60,000 תושבים בהחלטות ובפרויקטים 

ממשלתיים שונים.

רמות השיתוף נקבעות על ידי מקבלי ההחלטות ואנשי מקצוע בכל תחום ותחום על 

פי ציר המגדיר את רמת ההשתתפות של הציבור בתהליך. לכל רמת שיתוף ישנם 

שלבים ומדריך כתוב שמסייע לאנשי המקצוע כיצד ובאיזה אופן לבצע את שיתוף 

הציבור.

רמות השיתוף 
נקבעות על ידי 

מקבלי ההחלטות 
ואנשי מקצוע בכל 
תחום ותחום על פי 

ציר המגדיר את רמת 
ההשתתפות של 
הציבור בתהליך
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קורה  מה   -  Teal במודל  ארגונים 
השתתפות? של  גבוהה  ברמה 

י ב צ ן  ב ת  ר פ א

 .)Frederic Laloux( לאלו  פרדריק  של  בפיתוחו  חדש  ניהול  מודל  יוצג  זו  בסקירה 

.Reinventing Organization :המסמך מסתמך על סיפרו

יותר,  קיימת כמיהה לדרכים טובות לעבוד ביחד, לבניית מקומות עבודה מכילים 

שבהם הכישרון של העובדים ניזון ממשמעויות עמוקות, שלא זוכות לכבוד בעולם 

תום.  עד  מוצו  הקיימות  הארגוניות  שהתפיסות  היא  התחושה  המודרני.  העבודה 

ללא  ומפחידים,  מאיימים  הם  מודרניים  עבודה  שמקומות  טוענים  עסקים  אנשי 

מטרה או תשוקה. 

ששת עקרונות השיתוף 
אם  מוצלח.  לשיתוף  בסיסית  התייחסות  נקודת  עקרונות השיתוף מספקים  ששת 

פעולות  של  והיישום  התכנון  במסגרת  הללו  מהעקרונות  אחד  כל  לשקול  נצליח 

שיתוף, נוכל להיות בטוחים באינטראקציה שלנו עם בעלי העניין ועם הקהילה. 

ששת העקרונות קשורים זה לזה. הם נשענים האחד על האחר ואם נבחר להשמיט 

מידה  צריך להקדיש  לא תמיד  תיפגם.  הכוללת של השיתוף  אחד מהם, ההצלחה 

שההדגשים  לזכור  יש  העקרונות.  מן  אחד  לכל  התייחסות  או  חשיבות  של  שווה 

יכולים להשתנות בהתאם לנסיבות וייתכן שההתמקדות תשתנה במהלך השלבים 

השונים של יישום השיתוף. יחד עם זאת, יש להתייחס לכל אחד מששת העקרונות 

במהלך תכנון אסטרטגיית השיתוף ויישומה. 

חשוב לציין שאופן יישום ששת העקרונות צריך להתאים לאופן בו אתם מעוניינים 

מגוון  וקידום  בזיהוי  לסייע  נועדו  העקרונות  והציבור.  העניין  בעלי  את  לשתף 

לכל  כי  העובדה  את  בחשבון  ומביאים  שיתוף  לפעולות  והאפשרויות  ההזדמנויות 

ואנשים  והוא מערב השפעות חיצוניות  מסגרת שיתוף מטרה שונה, מיקום שונה 

שונים.

עיקרון 1 — אנחנו יודעים מדוע אנו משתפים «	

עיקרון 2 — אנו יודעים את מי לשתף «	

עיקרון 3 — אנו מכירים את ההיסטוריה «	

עיקרון 4 — אנחנו מתחילים ביחד «	

עיקרון 5 — אנו כנים«	

עיקרון 6 — אנחנו רלוונטיים ומשתפים«	

לנו  ועזר  גדולה  better together עורר בנו השראה  ומה אצלנו? המפגש עם תכנית 

ברמה  משתפת  למשילות  מודל  בפיתוח  שלנו  העבודה  כלי  את  ולשכלל  לבחון 

המוניציפלית. 
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בו בכדי להשליט  מאפיינים אותם שימוש תמידי בכוח על-ידי המנהיג המשתמש 

מרות ומשמעת ואימפולסיבית. רמת המודעות היא הרצון לספק את הצרכים של 

העצמי והם מדומים ללהקת זאבים. 

ארגוני ענבר הם צבא, משטרה, הכנסייה הקתולית, בתי ספר ציבוריים ורוב הגופים 

הממשלתיים. מאפיינים אותם תפקידים פורמליים במבנה היררכי, פיקוד ושליטה 

כהשפעה  ופעולה  הקשבה  היא  המודעות  רמת  ושמרנות.  מלמעלה  המגיעים 

מנורמות חברתיות

ארגונים כתומים נמצא בבורסות ברחבי העולם, בנקים, בחברות שחנויותיהן נמצאות 

אותם  מאפיינים   .)charter schools( בצ'רטר  ספר  בתי  העיר,  של  הראשי  ברחוב 

וצמיחה. רמת המודעות היא הרצון  רווחים  והישגיות, השאיפה להשיג  תחרותיות 

לייצר אפקטיביות. הם מדומים למכונה. 

ארגונים ירוקים הם עסקים מונחי ערכים ומאפיינים עמותות רבות. מאפיינים אותם 

העצמת עובדים במטרה להגדיל את המוטיבציה שלהם ופלורליזם. רמת המודעות 

היא צורך ורצון להיות שייך ויצירת הרמוניה. הם מדומים למשפחה. 

ארגוני Teal )טורקיז( מאופיינים בניהול עצמי והתפתחותיות. רמת המודעות מכוונת 

מדומים  הם  והגשמה.  מימוש  לכדי  אותו  שיביאו  הפרט  של  האמיתיים  למניעים 

לאורגניזם חי. 

מבט  נקודת  מתוך  האנושית  הארגונית  להתפתחות  מתייחס   )Teal( תיל  מודל 

אנתרופולוגית. הנחת היסוד של הגישה היא כי האנושות נמצאת על סף גילוי צורה 

חדשה של ארגונים. מהמחקר האנתרופולוגי עולה שמדובר בצעד הטבעי הבא של 

לפחות  היום  עד  היו  זו,  השקפה  לפי  שנים.   100,000 מ  יותר  לפני  שהחל  תהליך 

של  השם  מקור  האנושית.  ההיסטוריה  במהלך  ברורות  ארגוניות  פרדיגמות  חמש 

ארגון Teal הוא הצבע המייצג את השלב החמישי והגבוה בהתפתחות הארגון – צבע 

ארגון  הוא   Teal ארגון  של  הסמנטית  משמעותו   .Teal באנגלית  הנקרא  כחול-ירוק 

חפץ חיים, המתנהל ללא מבניים היררכיים מסורתיים ובאמצעות פרקטיקות ניהול 

חדשניות.

כבר היום יש מספר ארגונים חלוציים, במגוון רחב של מגזרים, הפועלים עם מבנים 

להתמודדות  לגמרי  חדשות  דרכים  מציגים  אלו  ארגונים  חדשניות.  ניהול  ושיטות 

עם המורכבות של החיים כיום, ובמקביל שואפים שמקום העבודה יהיה מקום של 

הגשמה עצמית וצמיחה. 

הפרדיגמה ההיסטורית של ארגונים
תיאור מסלול ההתפתחות הארגונית של לאלו מתבסס על עבודות הוגים בתחום 

"התיאוריה ההתפתחותית" שאחד המושגים הבסיסיים שלה הוא הרעיון שהחברה 

האנושית, כמו בני אדם, אינה מתפתחת באופן ליניארי. החברה עוברת שלבים של 

גדילה, בגרות, הכרה ומורכבות. המעבר משלב לשלב הוא מעבר בין רמות מודעות. 

המעבר מתרחש כאשר אנו מסוגלים להגיע לנקודת מבט גבוהה שממנה אנו רואים 

את העולם בפרספקטיבה רחבה יותר.

האלו.  לשלבים  שונים  שמות  נותנים  שונים  חוקרים 

כתב   )Ken Wilber( וילבר  קן  האמריקאי  הפילוסוף 

אנושי בספרו קיצור  לידע  "הגישה האינטגרלית"  על 

)2006(. וילבר נעזר בצבעי הספקטרום  תולדות הכל 

של האור, מהאינפרה-אדום עד לסגול, על מנת לסמן 

פני  על  האנושית,  בהתפתחות  השונים  השלבים  את 

רצף היסטורי. תיאורית Teal שואלת את הצבעים של וילבר כדרך נוחה לציון רצף 

האבולוציה הניהולית. 

בהשראת  האנושית  בהתפתחות  שלבים  לפי  הארגוניות  הפרדיגמות  התפתחות 

המודל של קן וילבר:

רחוב.  וחבורות  פשע  ארגוני  כמו  החוק,  בשולי  בד"כ  ימצאו  אדומים  ארגונים 

ארגונים אלו מציגים דרכים 
חדשות לגמרי להתמודדות 

עם המורכבות של החיים 
כיום, ובמקביל שואפים 

שמקום העבודה יהיה מקום 
של הגשמה עצמית וצמיחה

תרשים: התפתחות הפרדיגמות הארגוניות לפי שלבים בהתפתחות האנושית
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הכוח שלהם בקפידה, תוך העצמה מתמדת של האנשים שנמצאים בחזית הארגונית. 

הבא,  לשלב  הזמן  שהגיע  התודעה  צומחת  מנהיגים  של  והולך  גדל  מספר  בקרב 

מעבר לירוק. הם מודעים בצורך באילוף הצרכים והדחפים שלהם שמקורם באגו. 

או  להצליח  טוב,  להיראות  בסביבה,  — לשלוט  הרצונות שלהם  לגבי  הם חשדניים 

אפילו לייצר מעשים טובים. הם מוכנים להקשיב לחוכמה של אחרים תוך דחיית 

החשש שייתפסו כלא חכמים בעצמם. הם מפתחים אתיקה של אמון הדדי ורווחה. 

אופן קבלת ההחלטות שלהם מתבסס על יושרה פנימית, הם מוכנים לשלב הבא של 

.Teal — ההתהוות הארגונית שהצבע שלו הוא טורקיז

Teal טבעם של ארגונים בצבע
ב-2012 ביקש פרדריק לאלו לאתר ארגונים שייצגו את הדור הבא של הארגונים. כדי 

להיכלל בסוג זה של ארגונים, הארגונים היו צריכים להעסיק לפחות 100 עובדים, 

שפעלו לפחות חמש שנים באופנים שדומים למודל של Teal להתנהגות אנושית. 

הוא התמקד ב-12 ארגונים ובחר את אלו שהיו המתקדמים ביותר בהמצאה מחדש 

של מבנה ארגוני ודרכי פעולה ארגוניות. הוא מצא מגוון רחב מאוד של ארגונים. 

ארגונים  תאגידים,  פרטיים,  עסקיים  וארגונים  ציבורית  בבעלות  ארגונים  כללו  הם 

ללא מטרות רווח, ארגונים תעשייתיים, ארגוני בריאות, 

קמעוניים, ומוסדות חינוך. המנהיגים של החברות הללו 

לא הכירו אחד את השני. פעמים רבות הם חשבו שהם 

הארגונים היחידים שהם כה הרפתקניים בחשיבה מחדש 

על אופן הניהול שלהם. אחרי ניסיונות וכישלונות כולם 

שלהם.  הארגון  ניהול  לאופן  בנוגע  דומה  גישה  מציגים 

ארגון  סוג  שצמח  הסיק  לאלו  אלו  ארגונים  חקר  מתוך 

חדש. 

רמת המודעות המוגדרת Teal היא המעבר האבולוציוני 

שלנו  האגו  את  לבחון  לומדים  אנו  כאשר  המתרחש 

מנקודת מבט חיצונית, המאפשרת לנו להבחין כיצד הפחדים, השאיפות והתשוקות 

על  מנוהל  לא  אדם  זו,  מודעות  רמת  התפתחות  מתוך  חיינו.  את  מנהלות  שלנו 

יותר של  כך, מפנה מקום להקשיב לחלקים אחרים, עמוקים  כדי  ותוך  ידי פחדיו 

עצמו בדרך לשלמות אישית. כך ניתן ללמוד להקטין את הצורך בשליטה באנשים 

ובאירועים, להאמין שאם משהו לא צפוי קורה, או נעשות טעויות, דברים יסתדרו, 

וגם כאשר הם לא מסתדרים, זו הזדמנות ללמוד ולצמוח.

ארגוני Teal מתפתחים כמערכת מורכבת- מסתגלת, בעלת מטרה מובחנת מהמטרות 

בחינה מדוקדקת על אופן הפעילות הארגונית, המבנה שלו, סגנון המנהיגות שלו, 

הדומיננטית  הפרדיגמה  מה  במהירות  לנחש  מאפשר  ניהולי,  ליבה  תהליך  כל  או 

ששולטת בארגון. למשל: איך מתוגמלים אנשים בחברה אדומה?, הבוס חולק את 

השלל כפי שהוא רוצה, הוא רוכש את אמון העובדים שלו באמצעות מערכות של 

שכר ועונש. בארגוני ענבר, השכר צמוד למדרג של האדם בהיררכיה הארגונית ואין 

תמריצים או בונוסים. בחברות כתומות, נהוג לתת תמריצים לעובדים עבור ביצועים 

ירוקים בדרך כלל מקבלים את הבונוסים בצוותים כדי  מצוינים, בעוד שבארגונים 

לעודד שיתופי פעולה.

כל פרדיגמות העבר הארגוניות קיימות גם כיום וכולן נמצאות בכפיפה אחת בערים 

הגדולות. 

ארגונים ירוקים
ארגונים כאלו מדגישים שיתופי פעולה על פני תחרות ושאיפה לשוויון, סולידריות 

וסובלנות. שורשי גישה זו נעוצים בפעילות חברתית ופוליטית לקידום זכויות אדם 

וצורות  הומופוביה,  בגזענות,  מלחמה  המינים,  בין  והשוויון  העבדות  ביטול  כמו 

אפליה אחרות. ארגונים ירוקים כוללים הרבה מאוד ארגונים ללא כוונת רווח, אבל 

אחריות  של  ערכים  בהם   ,Southwest Airlines-ו סטארבקס,  כמו:  רבות  חברות  גם 

חברתית הם חלק מהחזון הארגוני. הם משרתים לא רק את בעלי המניות בחברות 

אלא את כל בעלי העניין, בידיעה שמהלכים כאלו מייצרים עלויות גבוהות בטווח 

הקצר, אבל התשואות טובות יותר לטווח הארוך. 

מנהיגי ארגונים ירוקים תומכים בהיבטים הרכים של הארגון — הם משקיעים בתרבות 

הארגונית, בערכים, באימון, הדרכה ובעבודת צוות. הם יעדיפו להשקיע בהיבטים 

אלו יותר מאשר בהיבטים קשים שכלולים באסטרטגיה העסקית, ושיקולי תקציב 

משפחה,  היא  שלהם  המטפורה  כתומים.  בארגונים  מירבית  חשיבות  בעלי  שהינם 

הקול של כל עובד, צריך להישמע בכבוד. אי אפשר להתייחס לעובדי ידע כברגים 

במכונה.

פריצת הדרך של ארגונים ירוקים היא בקידום "העצמה" ו"ניהול שוויוני"- אך בפועל 

הם קשים ליישום. המאמצים להפוך את כולם לשווים מוביל לעיתים למאבקי כוחות 

ארגוני.  פלונטר  יוצרים  המערכת  את  מאתגרים  דומיננטיים  כשעובדים  נסתרים, 

ארגונים ירוקים, כמו אוניברסיטות, וארגונים שמנסים לקחת את ממד השוויוניות 

ירוקים מצליחים  אין סופיים. ארגונים  ווכחנות  בדיונים  נוטים לשקוע  מידי,  רחוק 

לשמור על איזון זהיר: הם מאתגרים את ההיררכיה המסורתית, באמצעות השקעה 

את  להפעיל  ולמנהלים  למנהיגים  שמזכירה  ארגונית,  ובתרבות  בהכשרה  מתמדת 

בחינה מדוקדקת 
על אופן הפעילות 

הארגונית, המבנה שלו, 
סגנון המנהיגות שלו, 

או כל תהליך ליבה 
ניהולי, מאפשר לנחש 

במהירות מה הפרדיגמה 
הדומיננטית ששולטת 

בארגון
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העמוקים  ברבדים  אנשים  לחבר  נוטה  העבודה  במקום  וילדים  חיות  של  נוכחות 

ביותר שלהם. הם רואים האחד בשני לא רק כעמית לעבודה אלא כחלק מכלל בני 

האדם.

מלאה  בצורה  משולבת  פנימית  רוחנית  עבודה  בגרמניה   Heiligenfeld חולים  בבית 

בחיי היום יום. בכל שבוע, עמיתים מחמשת בתי החולים של התאגיד, מתקבצים יחד 

ל-75 דקות של דיאלוג אינטנסיבי רפלקטיבי, בנושאים כמו התמודדות עם סיכונים 

או למידה מטעויות. ארבעה ימים בשנה מוקדשים לשתיקה. הצוות מדבר רק בעת 

צורך, בלחש, החולים מקבלים טיפולים שאינם דורשים מילים, כמו טיול ביער או 

פגישות ציור. אלו יוצרים אינטראקציה ממקום עמוק 

כאשר המילים לא יעילות. אפילו בחברות וול סטריט 

יוגה ומדיטציה  ובנקים נהייה אופנתי להציע שעורי 

במהלך יום העבודה. אך אלו, להבדיל מבית החולים 

המתואר, נתפסים כנלווים למקום העבודה, ונפרדים 

מהעבודה עצמה. 

את החיפוש אחר שלמות ניתן לראות גם על ריצפת 

כל  צרפתית.  רכב  חלקי  ספקית   —  FAVI-ב הייצור 

ועובדי המנהל עוברים הכשרה להפעיל  המהנדסים 

מכונה אחת לפחות בעבודה בסגנון סרט נע. כאשר 

מכונות  להפעיל  נרתמים  במפעל  הלבן  הצווארון  עובדי  הזמנות,  להוציא  חייבים 

למספר שעות. אנשים בתפקידי הנדסה וניהול עובדים תחת ההדרכה של מפעילי 

המכונות. הם חווים על עצמם כמה קשה העבודה בפס הייצור וכמה מיומנות נדרשת 

קהילתית  סולידריות  של  תחושה  לבניית  טובה  דרך  זוהי  ביעילות.  לבצעה  כדי 

לעבודה  הקבלה  הייצור.  פס  לעובדי  הלבן  הצווארון  עובדי  בין  גבולות  ושבירת 

במפעל דורשת הכשרה ארוכה, שבסופה המצטרפים החדשים כותבים מכתב גלוי 

לצוותים שהם הצטרפו אליהם. המכתבים מתארים כיצד בפעם הראשונה בקריירה 

שלהם כפועלים על פס ייצור קולם נשמע והם נחשבים כאנשים ראויים להערכה 

ואמון. 

שלמות אישית בשילוב עם ניהול עצמי ומטרה משותפת 
רוב הארגונים מגדירים את עצמם על פי חזון ארגוני, שבדרך כלל כתוב על פלקט, 

בלובי החברה. רובן של ההצהרות הללו הן חלולות וריקות מתוכן אמתי. מטרות אלו 

לא יכולות להתמודד במרדף אחר הרווחים או מובילות ליתרון תחרותי.

החזון הארגוני של Buurtzorg’s, ארגון אחיות קהילתיות בהולנד, הוא לעזור לזקנים 

של הפרטים המרכיבים אותם. טיב היחסים בין הפרטים בארגון גורם ל"התנהגות 

מתהווה"- התנהגות השווה יותר מסכום התנהגויות הפרטים המרכיבים אותו, מתוך 

התפיסה כי השלם גדול מסכום חלקיו. העובדים בארגון בלמידה מתמדת, לומדים 

כחלק  הארגון.  שרידות  את  להבטיח  כדי  בהתאם  ומסתגלים  ומהסביבה  מהעבר 

מהרעיון של מערכת מסתגלת, ההחלטות מתקבלות על ידי שימוש במנגנון פשוט 

של ייעוץ או של פתרון קונפליקטים, לפי התאמה לסיטואציה הספציפית. התוצאה 

של כל אלו היא התנהגות ארגונית צומחת.

אחרים  מסוגים  שארגונים  בעוד  חיה.  מערכת  של  מטאפורה   Teal לארגוני 

כאורגניזמים  לעצמם  מתייחסים   Teal ארגוני  משפחות,  של  במטפורה  משתמשים 

חיים או מערכות חיות. ארגונים אלו חיים עם חכמה אבולוציונית ומנהלים מערכות 

סביבתיות. ארגוני Teal מתפתחים ושואפים לעבר שלמות, מורכבות ותודעה גבוהות 

יותר כמו אורגניזמים חיים אחרים.

)wholeness( כוללניות — שלמות אישית
הנחת היסוד של ארגוני Teal היא שהיעוד העמוק ביותר של בני האדם הוא להגיע 

 .)wholeness( במובן ההוליסטי של האדם Teal לכלל שלמות. שלמות על פי ארגוני

הלבן  גלימת הבישוף, החלוק  נהגו לעטות מסכות במקום העבודה:  אנשים  בעבר 

של הרופא, חליפת המנהל, כל המסכות הללו ממחישות ציפיות אמתיות והגיוניות. 

מנהלים חוששים שאם אנשים יביאו את כל המורכבות שלהם למקום העבודה )מצבי 

רוח, מוזרויות, שאיפות עמוקות ביותר, וחוסר ודאות( ייוצר כאוס במקום העבודה. 

רוב בני האדם נותנים ביטוי לפן הגברי והרציונלי שלהם. הבעת דאגה, אכפתיות, או 

היבטים רוחניים של העצמי נתפסים כלא ראויים להצגה. נובע מכך שבני אדם רבים 

מרגיש  כשארגון  העבודה.  במקום  שלהם  האני  של  בסיסיים  להיבטים  מתכחשים 

חסר חיים, האם זה בגלל שהעובדים מביאים כל כך מעט מהחיים שלהם אליו? 

בין  אמון  על  שמבוססות  עבודה  ושיטות  עבודה  סביבת  מייצרים   Teal בארגוני 

לאני  קרובים  להיות  יכולים  שהם  מרגישים  העובדים  אלו,  בארגונים  העובדים. 

האמתי שלהם. בעזרת שיטות ניהול פשוטות נוצרת תחושה של קשר אישי: 

בחברת פטגוניה )Patagonia’s( במחוז ונטורה בקליפורניה, החברה מנהלת גן ילדים 

במהלך  הוריהם  את  לבקר  יכולים  החברה,  בלב  נמצאים  הילדים  העובדים.  עבור 

היום, להצטרף למבוגרים לארוחות צהרים בקפיטריה ולהתרוצץ בחצר המשחקים 

בחוץ. ניתן לראות אימהות מניקות את ילדיהן במהלך פגישות עסקיות.

בחברת Sounds True, אנשים מביאים באופן קבוע את הכלבים שלהם לעבודה. ניתן 

לראות מפגשים בהם נמצאים גם שנים או שלושה כלבים ששוכבים לרגלי בעליהם. 

בארגוני Teal מייצרים 
סביבת עבודה ושיטות 

עבודה שמבוססות על אמון 
בין העובדים. בארגונים 
אלו, העובדים מרגישים 

שהם יכולים להיות קרובים 
לאני האמתי שלהם. בעזרת 
שיטות ניהול פשוטות נוצרת 

תחושה של קשר אישי
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יצר  הצוות  זו?,  תופעה  למנוע  יכולות  הן  כיצד  שאלו  הן  האגן,  את  שוברים  רבות 

הכשרה  ערכו  אלו  שלהם.  מהשכונה  בעיסוק  ומרפאה  פיזיותרפיסט  עם  שותפות 

ושינויים  שלהם  בבית  לבצע  יכולים  שהם  קטנים  שינויים  על  בשכונה  ללקוחות 

ליפול.  הסיכון  את  שיקטינו  ספציפיות  פעילויות  מבצעים  הם  בו  באופן  מסוימים 

למנהל  פנו  והאחיות  עצומה  הצלחה  נחלה  ההכשרה 

החברה דה-בלוק כדי לבנות תכנית הכשרה לאומית בשם 

הבוגרת  האוכלוסייה  את  ללמד  שמטרתה   "+Buurtzorg"

בהולנד איך להימנע מנפילות.

אם דה-בלוק היה מנהל מסורתי, הוא היה מנתח את הרעיון, 

בהנהלת  צוות  ממנה  היה  הוא  אותו,  מאשר  היה  הוא  ואם 

הייתה  יישום מקיפה. התשובה שלו  החברה לפתח תכנית 

צנועה הרבה יותר "למה הוא ולא המערכת עצמה, תחליט 

יכתבו את תכנית  צוות של אחיות  הוא הציע שאותו  זה דבר חכם לעשות?"  האם 

ויפיצו אותה באמצעות רשת התקשורת הפנימית של החברה. מאות צוותים הביעו 

הקבוצות  כל  כמעט  כשנה,  בתוך  במהירות.  תאוצה  תפס  והרעיון  בתכנית,  עניין 

שילבו את התכנית בעבודת הצוות כאשר הם השתמשו במודל שהציעו האחיות.

בארגונים מונחי מטרות שמנוהלים בשיטות ניהול עצמי, השינוי יכול לבוא מכל אדם 

שחש כי נחוץ שינוי. כך מתרחש שינוי בטבע במשך מיליוני שנים. חדשנות אינה 

אורגניזם מסוים חש תחושה  כאשר  בקצוות,  אלא  תכנית,  לפי  במרוכז,  מתרחשת 

של חוסר נוחות ורצון לשינוי המצב. חלק מהניסיונות נכשלים, אחרים מתפשטים 

במהירות לכל הפינות המרוחקות ביותר במערכת האקולוגית הארגונית. 

?Teal מה צריך כדי להפוך לארגון
:Teal מיישמים את שלושת אבני הדרך של Buurtzorg בחלק מהארגונים כמו

ניהול עצמי, שלמות אישית, ומטרה אבולוציונית. 

הניהול  ערך  מתקיים   FAVI-ב מהתחומים.  חלק  יותר  מדגישים  אחרים  ארגונים 

ניתן דגש לערך השלמות האישית   Heiligenfeld נפש  לנפגעי  העצמי, בבית חולים 

)כוללנות(. 

החברות שפועלת כרגע לפי מודל Teal הן בסדר גודל קטן עד בינוני. אין חברות ענק 

 .)Southwest Airlines )כגון  ירוקות  חברות  או   )Walmart )כגון  כתומות  חברות  כמו 

המודל עדיין בראשית דרכו. 

היחס  בגלל  הקודם,  מהשלב  יותר  ויעיל  בוגר  הוא  הארגונית  באבולוציה  שלב  כל 

הדרך  היא  החברה  של  התחרותי  היתרון  ועצמאיים.  מלאים  חיים  לחיות  וחולים 

שהחברה מגשימה את המטרה שלשמה הוקמה. עם ניהול עצמי ושאיפה לשלמות 

היה ארגון בסגנון  זה  )הלקוחות(. אם  והן של המטופלים  הן של העובדים  אישית 

כלפי  הארגון  של  היתרונות  מהם  מפרסם  היה  שהארגון  כנראה  יותר,  מסורתי 

המתחרים, וכך יכלו להגדיל את נתח השוק שלהם. אך בחברה עשו בדיוק ההפך. 

מנהל החברה, דה-בלוק )de Blok(, כתב ספר על אופן הניהול של החברה שנקרא 

הוא מקבל  עובד  בו תעד את הדרכים בהם הארגון  "האנושות מעל הבירוקרטיה" 

הזמנות ממתחרים לבוא ולספר על שיטות הניהול של החברה, ופועל כיועץ לשני 

מתחרים ישירים שלו ללא פיצוי. 

"כל הרעיון של תחרות הוא לא הגיוני, אם אתה יודע לחלוק ידע ומידע התחלואים 

)de Blok( "של החברה ישתנו מהר הרבה יותר

למטרות  הארגונית.  המטרה  היא  הארגון  של  הפינה  אבן 

המנהיגות.  על  לכת  מרחיקות  השלכות  יש  הארגוניות 

כתומים(,  )ארגונים  כיום  הנפוצה  הניהול  בפרדיגמת 

לגייס  ואז  מנצחת  אסטרטגיה  להגדיר  אמורים  המנהיגים 

אנושי  מתכנת  כמו  קצת  התהליך,  לביצוע  הארגון  כל  את 

מייסדים   Teal בארגוני  יעשה.  במה  ששולטת  מכונה  של 

ומנהיגים רואים בארגון גוף חי, עם אנרגיות ייחודיות עבורו, 

חוש כיוון, ורצון להגשים משהו בעולם. ארגונים כאלו אינם 

כופים דרכי פעולה, הם מנסים להקשיב לזרימה הטבעית של הארגון. לאף ארגון 

תקציביים  תקופתיות.  תכניות  והכנת  חזון  ניסוח  תרגילי  אין  ארגוני,  חזון  אין  כזה 

שנתיים, דירוג אשראי, ומטרות אישיות הם עבורם מושגים מאיימים. במקום לנסות 

לחזות ולבקר, הם שואפים לחוש ולהגיב. 

FAVI, חברות אחרות מנסות לצפות מה יקרה חמש שנים  חברת  בשוק בו פועלת 

חקלאים:  כמו  לחשוב  מעדיפים   FAVI-ב הבאה.  לשנה  תכניות  ועושות  קדימה, 

רחוק  להסתכל  צריך  חקלאי  המחרת.  ליום  רק  ולתכנן  קדימה,  שנה   20 להסתכל 

כאשר הוא מחליט איזה עצי פרי לשתול. אבל זה לא הגיוני לתכנן מהו יום הקציר 

המדויק. אי אפשר לשלוט במזג האוויר, יבולים, האדמה, לכולם יש חיים משל עצמם. 

דבקות נוקשה בתכניות במקום תחושות והתאמה למציאות, מובילה להפיכת חציר 

לקש, דבר אשר מתרחש בארגונים לעיתים קרובות מידי.

דרכי פעולה שמבוססות על קשב לסביבה ותגובה, בשילוב עם ניהול עצמי מוביל לרמת 

חדשנות גבוהה.

נופלים הם פעמים  Buurtzorg, חשבו שכאשר אנשים מבוגרים  שתי אחיות בארגון 

"כל הרעיון של 
תחרות הוא לא 

הגיוני, אם אתה יודע 
לחלוק ידע ומידע 

התחלואים של 
החברה ישתנו מהר 

הרבה יותר"

בארגונים מונחי 
מטרות שמנוהלים 

בשיטות ניהול עצמי, 
השינוי יכול לבוא 

מכל אדם שחש כי 
נחוץ שינוי



 ארגונים במודל וגראמה קורה ברמה ם במודל laeT -ירגונא  מנהיגות והשתתפותיות | 49 48 | מנהיגות והשתתפותיות ארגונים במודל וגראמה קורה ברמה ם במודל laeT -ירגונא

או כאשר יש צורך לגייס מנהל חדש, לתת לחברי צוות ברמה ניהולית אחת נמוכה 

יותר לכתוב את תיאור התפקיד, לראיין מועמדים, ולבחור את המנהל שלהם. כאשר 

והתהליך  רבה,  ברצינות  אליה  מתייחסים  הם  העובדים  על  מוטלת  הזו  המשימה 

מאפשר למנהל החדש, מערכת יחסים טובה יותר עם צוות העובדים שלו. 

סיכום: דרכי יישום עקרונות Teal בארגון
היישום מתאפשר באמצעות עשר פרקטיקות יומיומיות:

1. היררכיה ומבנה ארגוני
המבנה המסורתי וההיררכי של מנהל-עובד מוחלפים בתלות ומחויבות בין עמיתים. 

 Teal שארגוני  לציין  יש  גבוהה.  ובאנרגיה  בזריזות  יעבדו  העובדים  מכך  כתוצאה 

אינם שטוחים, לרוב יהיו בנויים על פי שלושה דפוסים מרכזיים בהתאם לתעשייה 

ולסביבה בהם פועלים. ההתנהלות היא לפי צוותים אוטונומיים, הבנויים על רשתות 

של תלות הדדית ומורכבים מ-10-20 אנשים שאינם מנוהלים על ידי מישהו חיצוני.

2. קבלת החלטות
בהרבה ארגונים מתקיים תהליך לינארי בין קבלת החלטה היררכית ועד לקונצנזוס. 

קבלת החלטות בארגוני Teal היא באמצעות "תהליך ייעוץ" בין העובדים בו כל עובד 

הגורמים  כלל  קודם להתייעץ עם  אולם, על מקבל ההחלטה  יכול לקבל החלטה. 

ככל  בנוסף,  בנושא.  מומחיות  בעלי  בארגון  אנשים  ועם  מההחלטה  המושפעים 

שההחלטה נחשבת גדולה ומשמעותית יותר, רשת היועצים צריכה לגדול ולהתרחב 

בהתאם.

3. ניהול קונפליקטים
בין  יחסים  על  מבוסס  סכסוכים  ניהול  לכן  הנושא,  על  האחראי  מנהל  קיים  לא 

עמיתים ועל ההנחה כי עובדים הינם אמינים ומתחשבים, המסוגלים לקחת אחריות 

הכשרה  לעובדים  ניתנת  אלו,  להנחות  בהתאם  שלהם.  והפעולות  ההחלטות  על 

המבוססת על עקרונות בסיסים כגון: "אי אפשר לשנות אנשים אחרים, אנחנו יכולים 

לשנות את עצמנו בלבד", "אנחנו לוקחים בעלות על המחשבות, האמונות, המילים, 

והפעולות שלנו", "אנחנו מתמקדים בחוזקות מאשר בחולשות ובהזדמנויות מאשר 

בבעיות".

הטבוע בו כלפי ריכוז העצמה בארגון. מנהיג אדום שואל איך אני יכול להשתמש 

בעצמה שלי כדי לשלוט? מנהיג ענבר שואל איך אני יכול להשתמש בעצמה שלי 

יכולים לנצח? מנהיג  כדי לאכוף את הסטטוס קוו? מנהיג כתום שואל איך אנחנו 

ניתן  איך  Teal שואל,  ומנהיג  אנשים  יותר  להעצים  יכולים  אנחנו  איך  ירוק שואל: 

להעצים כל עובד כדי שנצליח לקדם את המטרה שמשותפת לכולנו. 

:Teal מחקרים מראים שיש רק שני תנאים הכרחיים לפיתוח ארגוני

העברת «	 שמעודדת  עולם  השקפת  בעל  להיות  חייב  המנכ"ל  בכירה:  הנהגה 

התפתחותי  פסיכולוגי-  אבולוציוני  בשלב  בעצמו  שנמצא  לאחרים,  סמכויות 

עוד  שיהיו  עדיף   .Teal בסגנון  ניהול  גישות  לאמץ  שמתאים 

בעלי תפקידים בארגון שידגלו ביישום שיטות חדשניות אלו.

דרכי «	 את  לקבל  לרצות  חייב  הארגון  של  הבעלים  בעלות: 

שלא  שבעלים  מראה,  הניסיון   ,Teal ארגוני  של  ההתנהלות 

מבין את מהות השינוי הארגוני שהפרדיגמה מבקשת לעשות, 

חופשית,  יד  השינוי  למנהיג  זמני  באופן  לתת  להסכים  יכול 

אבל כאשר הארגון מגיע למצב בו דרושות החלטות קריטיות 

בארגון,  השליטה  את  לעצמו  להחזיר  ירצה  הבעלים  קשות, 

בדרך ההגיונית האפשרית, למשל מינוי מנכ"ל חדש שרואה את הארגון בראייה 

מסורתית מלמעלה כלפי מטה בסמכות היררכית. 

לפעול  רוצה  שנתי(  רב  ספר  בבית  תיכון  מנהל  )למשל  מארגון  חלק  כאשר  קורה  מה 

באסטרטגיית ניהול של Teal — האם זה אפשרי, האם הוא יכול לכפות על הדרגים מעליו 

לקבל את שיטות הניהול שהוא רוצה ליישם?

יותר  גדול. הניסיון מלמד, שצריך  אינו  נרצה להאמין שזה אפשרי, הסיכוי  גם אם 

מדוגמה מקומית, מוצלחת ככול שתהייה, כדי להניע שינוי מערכתי. 

למען  מהפרדיגמה  חלקים  ליישם  יכול  ביניים,  דרג  או  בכיר  בדרג  מנהלים  אבל, 

שמעודדים  נהלים  הנהגת  למשל  מנהל.  הוא  אותו  התחום  של  הפרטית  ההצלחה 

שלהם.  האישי  האני  של  הצדדים  מרב  את  העבודה  למקום  להביא  העובדים  את 

ניתן לעשות שימוש בחלקים מסוימים מרעיונות הניהול העצמי, לדוגמה: במקום 

להטיל מטרות נשגבות על צוות העובדים, המנהל יכול לבקש מחברי הצוות לקבוע, 

בתהליך המבוסס על שיתוף עמיתים, אילו מטרות ניתן ליישם ואילו צריך לשנות. 

כאשר הצוות מתפקד היטב, המנהל לא צריך להגיע לישיבות, אלא לתת לעובדים 

את המרחב להציע פתרון טוב יותר בכוחות עצמם וכך המטרות תהיינה שלהם. 

שלושת אבני 
הדרך של 

Teal: ניהול 
עצמי, שלמות 
אישית, ומטרה 

אבולוציונית
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9. סיפורים אישיים
העובדים  בהם  מפגשים  באמצעות  העובדים  בין  ופתוחים  קרובים  יחסים  יצירת 

מספרים סיפורים אישיים על מנת לסייע לתחושות קרבה וחברות אמיתית. 

10. משאבי אנוש
ובשאיפה  פחד  נטולת  בגישה  ופיטורים  פיצויים  הדרכה,  קליטה,  גיוס,  תהליכי 

לשלמות אישית.

לבסוף, נשאלת השאלה: אם ההתפתחות הארגונית הנוכחית הזו היא סמן לצמיחה 

אבולוציונית — מעניין מה יהיו תכונות הדגמים הבאים?

4. הגדרת תפקידים והקצאתם
עובד  שכל  כך  הארגון,  ידי  על  ולא  עצמם  האנשים  ידי  על  מוגדרים  התפקידים 

ה"מסורתיות" של  הוא מחויב. המשימות  אליהם  על עצמו מספר תפקידים  לוקח 

מנהל )תכנון, פיקוח, גיוס וכדומה( מפוזרות בין צוותים שונים. חלוקת התפקידים 

אחריות  שמצריכה  בהזדמנות  או  בבעיה  מבחינים  העובדים  כאשר  מתרחשת 

ומתנדבים לקחת על עצמם תפקיד זה. ככל שעובדים צוברים ניסיון, הם לוקחים על 

עצמם תפקידים עם אחריות גדולה יותר ומעבירים את התפקידים הפשוטים יותר 

לעמיתים זוטרים מהם. העובד יכול להתאים את מאפייני התפקיד בהתאם למשימה 

וכן בהתאם לחוזקות האישיות שלו ובכך לתעל את משימתו ותוצאותיו.

5. זרימת מידע
זמין  למידע  זקוקים  עצמי  בניהול  העובדים  צוותים  חופשית.  מידע  זרימת  קיימת 

ביצועים  משכורות,  ותפעולי,  פיננסי  )מידע  ביותר  הרגישים  הנתונים  ושקוף. 

אישיים וצוותים( זמינים לכל העובדים. שיתוף מידע חופשי עוזר בקבלת החלטות 

להיווצרות חדשה של  ומקטין את הסיכוי  בתוך הארגון  אמון  ובניית  אופטימליות 

זו, לכלל העובדים תמונה ברורה של המידע המשפיע  ההיררכיה פורמלית. בדרך 

עליהם ועל אחרים בתוך הארגון, ולא מתפתחות תחושות שווא של ביטחון או חרדה.

6. סביבת עבודה בטוחה ותומכת
פחדים וחששות הם הזדמנות ללמידה בדרך לשלמות אישית. סביבת עבודה מגוננת 

ובטוחה הינה תנאי הכרחי להנגשת החלקים המוסתרים והחבויים של הפרט.

7. כללי בסיס מפורשים
שיתוף  ומעודדת  פרודוקטיבית  בריאה,  עבודה  בסביבת  שתומכים  כללים  יצירת 

פעולה. כללים אלו מספקים חזון עבור העובדים המהווה קרקע להתנהלות על פי 

שרטוט ברור של פעולות רצויות ובלתי רצויות.

8. מקומות פיזיים בארגון להתבוננות ורפלקציה אישית
הקצאת חדר שקט במשרדים בכדי לאפשר לעובדים זמן להתבוננות עצמית ומודעות 

קשובה )מיינדפולנס( במהלך יום העבודה. בנוסף ישנם ארגונים המיישמים זאת על 

ידי רגעים קולקטיביים באמצעות מפגשים קבוצתיים כגון ליווי קבוצות, רפלקציה 

בדינמיקה קבוצתית וימי שתיקה.
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המתמדת  להשתנות  המתאימה  וגמישות  תשוקה  ערך,  של  זרימה,  של  עקרונות 

הנדרשת בעולם במורכבות גבוהה. 

כמשילות  גם  הברית  בארצות  הידועה  קלאסית  סוציוקרטיה  על  נשען  זה  מודל 

דינמית Dynamic Governess. פירוש השם הוא משילות על ידי מי שקשורים לדבר.

סוציוקרטיה 3.0, היא מערכת של תבניות או פרוטוקולים, הניתנים ליישום בקלות 

ומאפשרים התארגנות עצמית טובה יותר בארגון, ביטוי מלא ועמוק לאנשים בארגון 

ושיפור מתמיד של הייעוד של הארגון. אבל סוציוקרטיה 3.0 מבקשת לעשות יותר 

אותם למרחבים  להפוך  לארגונים,  בחזרה  להכניס את הנשמה  היא מבקשת  מזה, 

נעימים ולא מאיימים, המאפשרים יצירתיות, ובעיקר שיתוף פעולה טוב יותר. כפי 

" סוציוקרטיה היא דרך  3.0 מתאר:  שג'יימס פריסט, אחד ממייסדי הסוציוקרטיה 

להביא את הפגיעות של עצמנו לעבודה ולחוש מוגנים ובטוחים". 

מפירמידה נוקשה למעגלי משילות גמישים
ידי עובדים אשר מושפעים  סוציוקרטיה בנויה ממעגלים של משילות הקמים על 

מתופעה מסוימת המתרחשת בארגון, שמעוררת אותם לפעולה כי אינם שבעי רצון 

והמוכרת  הידועה  ההיררכית  הפירמידה  במקום  אותה.  לפתור  ומבקשים  מימנה, 

לכולנו, בה מנהלים מחליטים מה מביאים כרגע לסדר היום, דמיינו רשת של בועות 

בגדלים שונים — המופיעות ומתפוגגות )כלומר מסיימות 

את תפקידן( לפי התכלית הנדרשת. 

ערך  של  ב"נתיבים"  ביניהם  קשורים  המשילות  מעגלי 

והאנשים  להשיג  המעגל  מנסה  אותו  מהייעוד  הנובע 

אין  ומשתנים,  זמניים  הם  אותו. התפקידים  שמרכיבים 

לאפקטיביות  סופית  אין  חתירה  יש  אשמה,  אין  בוס, 

המסגרות  מתמדת.  ולמידה  התנסות  על  המבוססת 

מנדט  של  בכוחו  הפועלות  אוטונומיות  הן  שקמות 

מוסכם.

ההחלטות במעגל מתקבלות בדרך של קבלת החלטות 

מוסכמת על ידי שיפור מתמיד של הצעה, עד להסכמה 

של כל המעורבים הרלוונטים, על היותה טובה מספיק ובטוחה מספיק להתנסות. 

ולביצועים  שלו  הכהונה  למשך  לעצמו,  שהציב  למטרות  ביחס  מוערך  מעגל  כל 

במציאות. ההערכה נעשית במסגרת תהליך הערכה ידוע מראש.

מתקבלות  בו  השונה  האופן  את  להבין  צריך  יותר,  טוב  סוציוקרטיה  להבין  כדי 

 

ארגונים  הם  שמחים  ארגונים 
 3.0 סוציוקרטיה  על  פרודוקטיביים: 

י ק ס ב ' צ ר מ י  נ ש

חזק  רצה  הזאת  הבדיחה   — תכננה"  שוועדה  סוס  זה  "גמל 

בשבילי הקיבוץ. כל מי שהתנסה בקבלת החלטות משותפת 

וחוסר האפקטיביות של קבלת  מכיר את התסכול, האיטיות 

החלטות רבות משתתפים.

אחד המודלים המרתקים וקלים ליישום להשתתפותיות הוא סוציוקרטיה 3.0. 

ארגוני  מודל  חיברו  בקלברינק  וברנרד  פריסט  ג'יימס   ,3.0 סוציוקרטיה  מייסדי 

הנשען על תפיסות מעולם פיתוח התוכנה, של לולאות משוב ושיפור מתמיד, על 

סוציוקרטיה היא מודל 
ארגוני הנשען על 

תפיסות מעולם פיתוח 
התוכנה, של לולאות 

משוב ושיפור מתמיד, על 
עקרונות של זרימה, של 
ערך, תשוקה וגמישות 
המתאימה להשתנות 
המתמדת הנדרשת 

בעולם במורכבות גבוהה
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אישיים.  לצורך של פרטים  או מחשיפה שלא  אינטימית בהכרח,  נובעת מהיכרות 

הקשבה המאפשרת לחשוף את הרעיונות הלא גמורים ולא מעובדים שלנו, שלנו 

מבלי לחוש מאויימים. 

וכלים  נפלא בפשטותו של תפיסת עולם  בשורה התחתונה, סוציוקרטיה היא סט 

לשיפור שיתופי הפעולה בין אנשים ומיטביות ארגונית.

מאינטרסים  מונעות  אינן  כן  ועל  מדיניות,  אלא  הסכמים  אינן  החלטות  החלטות. 

הן  מו"מ,  של  ארוך  תהליך  לא  הן  הקולקטיבית.  והחכמה  ציבורית  מתועלת  אלא 

אינן מתנהלות סביב שאלות של צדק אבסולוטי ונכון או לא נכון, אלא סביב בחירה 

בפעולות, שכל המשתתפים בקבלת ההחלטה מרגישים שהן בטוחות מספיק וטובות 

מספיק על מנת לנסות אותן. כלומר, ההחלטה מבוססת על המשתתפים עצמם ולא 

על עקרונות תיאורטיים. בסוציוקרטיה כל החלטה במציאות 

כתוצאה  המתקבלים  במשובים  התבוננות  ידי  על  מעריכים 

מיישום ההחלטה. לא מחכים לוועדת חקירה ממלכתית, אלא 

עורכים משובים בהתמדה ובעקביות. 

המודל.  את  למדנו  בו  סמינר  במכון  אירחנו   2016 במרץ 

בעקבות הסמינר, הכנסנו כלים רבים לעבודה אצלינו בארגון: 

בישיבות ההנהלה של המכון אנו משתמשים בתבנית להגדרת 

מהירים  סבבים  החלטה,  לקבלת  שיקולים  תבנית  מניע, 

להערכת  תבנית  סוגיה,  על  שונות  מזוויות  תמונה  לקבלת 

אפקטיביות של הישיבה. אנו מתנסים בפורום המנהלים ובמפגשים של כלל עובדי 

המכון בתהליכי קבלת החלטות בהסכמה. אנחנו חווים בהתנסויות אלו שניתן לקבל 

החלטות משותפות בצורה מהירה מבלי לוותר על הקולות השונים. כל אחד תורם 

את הפרספקטיבה שלו לטובת החלטה משותפת טובה יותר. 

לארגונים  גם  להכניס  ניתן   3.0 סוציוקרטיה  של  התבניות  את 

היררכיים והן גם מתאימות מאוד לפורומים בין מגזריים או בין 

כלים  ומחפשים  עצמם  של  המשילות  את  המגדירים  ארגוניים 

טובים ופשוטים לשיפור שיתוף הפעולה. 

תוך כדי היישום של תבניות הסוציוקרטיה הופתענו שוב ושוב. 

אולי  מצופה  שהיה  מה  שליטה,  איבוד  של  תחושה  במקום 

מתהליך משותף לאנשים רבים, נוצרה תחושה טובה של ביטחון 

בפועל.  קידום  וגם  במציאות,  המתרחש  על  ממשית  והשפעה 

ועל צדק, התחלנו  דיונים מתישים על עקרונות  במקום לקיים 

להתנסות ולפעול. פשוט ניסינו, דברים שהיו בטוחים מספיק וטובים מספיק. כל 

מי שהיה לו מה להוסיף, או רעיון טוב לשפר, פשוט תרם. כל מי שהיה לו חשש, לא 

מוגדר ולא מילולי, הרגשה בבטן, הביע אותה בלי פחד ועזר לנו להשתפר עוד וגם 

לעצור ולהקשיב. 

ואולי... אולי הגדולה של סוציוקרטיה 3.0, היא בהיותה מאפשרת תרבות של הקשבה 

עמוקה ולא שיפוטית בין אנשים, במקום תרבות פוליטית וכוחנות. הקשבה שלא 

הקשבה 
המאפשרת 
לחשוף את 

הרעיונות הלא 
גמורים ולא 

מעובדים שלנו, 
מבלי לחוש 

מאויימים

החלטות אינן 
הסכמים אלא 
מדיניות, ועל 

כן אינן מונעות 
מאינטרסים 

אלא מתועלת 
ציבורית והחכמה 

הקולקטיבית
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באזרחות יש לרוב תחרות בין ארגונים ולכן קשה יותר ליצור שיתוף, לעומת זאת 

במגזר הביטחוני או הממשלתי זה יותר טבעי, לכולם יש את אותה המטרה.

בין  פעולה  שיתופי  ליצור  צריך  ומדורים  למחלקות  שמחולק  ארגון  פעמים  הרבה 

הוליסטי  כולל  מענה  לייצר  כדי  שונים(  ארגונים  בין  )ולעתים  השונות  המחלקות 

ומיטבי למול אתגרים מורכבים שאינם בנויים לפי המבנה הארגוני

כלומר, הארגונים נדרשים לחבור כדי לפתור אתגרים/ לפתח ולייצר מוצר יותר טוב. 

הקהילה היישומית מייצרת מרחב לאינטראקציה עבור אותם פרטים שמחזיקים את 

הידע. הקהילות הן למעשה מנגנונים ארגוניים שנוצרו כדי לחבר את הידע המפוזר 

בין פרטים שונים בארגון מסוים או בין ארגונים שונים למען מטרה משותפת.

מה נדרש מארגונים כדי לייצר קהילות כאלו?

בראש ובראשונה הארגון נדרש לייצר אקלים ותרבות ארגונית שמעודדת את העובדים 

העובדים  כזאת  ארגונית  בתרבות  ארגונים.  חוצות  יישומיות  מקהילות  חלק  להיות 

שיש  הערך  את  יבינו  שהם  מכיוון  בקהילות,  להשתתף  ירצו 

רשתית,  לקבוצה  להשתייך  להם  תאפשר  הקהילה  להשתתפות. 

שוויונית, לא היררכית, עם חופש פעולה מלא, שבה יוכלו להכיר 

אנשים, רעיונות וידע חדש ולהיות שותפים לתהליך יצירה. 

דורשות  ולא  הארגון  של  מהשגרה  כחלק  מתקיימות  הקהילות 

להפריע  לא  בעיקר  צריכים  הארגון  מנהלי  נוספת.  אנרגיה 

לפעילות הקהילה, ולתת לעובדים את החופש לפעול. החופש 

לא  שהמנהלים  מכיוון  שליטה,  שחרור  של  מחיר  דורש  הזה 

הניהולית  בתפיסה  שלהם.  האנשים  עושים  מה  בדיוק  יודעים 

עושה  האדם  מה  לדעת  לא  צריך  המנהל  מהזמן  חלק  הזאת, 

מתוך ידיעה שזה חשוב לארגון. 

יהיו  שלא  קהילות  ייווצרו  שבו  משותף  מרחב  יהיה  רווחות  יהיו  כשהקהילות 

יגיעו לרמת הארגון וחלק לא.  תחת הנחייה של המנהלים. חלק מהפעילות שלהן 

כשהקהילה מגיעה לתוצרים משמעותיים אז יהיה שיתוף של המנהלים.

לכל קהילה יש דינמיקה שונה ותוצרים שונים: מפיתוח והטמעה של ידע, רעיון או 

מרגישים  הפרטים  עוד  כל  פועלת  הקהילה  ארגונית.  התנהלות  לשינוי  ועד  מוצר 

תוצר  וליצירת  מחבריה  אחד  לכל  תורמת  שהיא  הפעילות,  להמשך  הצדקה  שיש 

הושגה  הקהילה  של  כשהמטרה  זמנית/ארעית.  היא  הקהילה  הזה  במובן  משותף, 

או לא שאינה רלוונטית עוד הקהילה מתפזרת, יש כאן מאפיין חשוב של גמישות 

הפעלה.

 

יישומיות קהילות 

ן  ד פ ת  י מ ר כ ו ב  ו ט ן  מ י ס י  ד ו ד ם  ע ן  ו י א ר

תוכלו  בשטח.  הניסיון  מתוך  פרקטיקה,  מתוך  צמח  היישומית  הקהילה  של  הרעיון 

להסביר מה זו "קהילה ישומית"?

למידה  המעודד  מרחב  ומאפשר  שמייצר  ארגוני  מנגנון  הן  יישומיות  קהילות 

משותפת, חשיבה, פיתוח יוזמה, מקוריות ויצירתיות בין ארגונים שונים.

אבל  פשוט  לא  אמנם  זה  הביטחונית,  במערכת  קורות  האלה  התופעות  את  ראינו 

עדיין מצליח להתקיים. המחקר שקיים היום בנושא קהילות עוסק בארגון כקהילה 

הוא  כאן  החידוש  ארגונית.  פנים  בתופעה  כלומר  עצמו,  בארגון  ומתמקד  לומדת 

בהתייחסות למרחב הבין-ארגוני. 

קהילות יישומיות 
הן מנגנון ארגוני 
שמייצר ומאפשר 

מרחב המעודד 
למידה משותפת, 

חשיבה, פיתוח 
יוזמה, מקוריות 

ויצירתיות בין 
ארגונים שונים
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התנהלות  דמוקרטי:  אפ  סטארט 
ישראל  CHEGG בחברת  מעגלית 

ף ו ק ש ף  ח ש ם  ע ן  ו י א ר
בתקופה בה שימש כמנכ"ל chegg ישראל

Chegg היא חברה שהוקמה על מנת לתת מענה ואפשרות לסטודנטים ללמוד מבלי 

לשלם מאות דולרים על ספרי לימוד. החברה מאפשרת לשכור ספרי לימוד במחיר 

מסובסד, ומפתחת טכנולוגיות המאפשרות לצרוך את החומרים באינטרנט.

ויש לה משרדים ברחבי העולם: הודו, ברלין, אוקראינה  Chegg ממוקמת בארה"ב 

וישראל. החברה הישראלית מתמקדת בפיתוח טכנולוגיית מובייל, היא מונה כמה 

עובדים  של  המהירה  לתחלופה  בניגוד  גדילה.  בתהליך  ונמצאת  עובדים  עשרות 

מי יוזם את הקהילה?

לפי המודל אלו אנשי הקהילה, תמיד יש יזם, שהוא הגנרטור, וחברי הקהילה הם 

המאפשרים אותה. 

מה ייחודי או חדשני במודל שאתם מציעים?

חלק  יידע,  או  רעיונות  של  בפיתוח  רק  מדובר  לא   — הביצועי  המשימתי  העניין 

מהקהילות קמו כגופים משימתיים כדי לפתח תפיסות משותפות לשינוי הביצועים 

והיישום בשטח. ההתייחסות למרחב ארגוני גמיש בתוך ארגונים קשיחים, מאפשרת 

פיתוח רעיונות שלא היו מתפתחים בתוך ארגון.

מה האתגרים ביישום המודל?

האתגר המשמעותי הוא בשינוי התפיסה הניהולית והתרבות 

הארגונית. הרבה פעמים ארגונים לא מבינים את היתרון של 

ביוזמות האלו  רואים  הם  ואת הערך של הקהילות.  היוזמות, 

"צרכני אנרגיה", שמסיטות את הפרט מהמשימה שלו.

להיות  לקהילה  שגורם  התמהיל  מה  שלכם,  מהניסיון  ולסיום, 

קהילה מוצלחת?

	1 אפשור של מנהלים — תפיסה רעיונית מגובשת..

	2 משמעות — שהנושא יהיה בליבת העשייה של הארגון/ נושא חשוב ומשמעותי .

לעובדים. יחד עם זאת, לעיתים דווקא כאשר הנושא אינו במרכז אלא בספר או 

בשוליים יש לו סיכוי טוב יותר להצליח.

	3 בהירות רעיונית — שכל השותפים ירגישו מחוברים למטרה, יזדהו איתה, יבינו .

לשם מה.

	4 חדשנות .

	5 גורמים . — היכרות קודמת והממד הבינאישי הם  אקלים חברתי והרכב הקהילה 

משמעותיים בהצלחה.

* �הראיון נערך לרגל יציאת המאמר: קהילות יישומיות כתפיסת הפעלה במרחב 

הבין ארגוני | כרמית פדן ודודי סימן טוב, בתוך: אנליזה ארגונית, כתב עת לייעוץ 

ארגוני — גיליון 24, הוצאת צפנת, 2018.

יצירת מרחב 
גמיש, בתוך 

ארגונים קשיחים, 
מאפשרת פיתוח 

רעיונות שאלמלא 
המרחב לא היו 

נוצרים בתוך 
הארגון
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אנחנו משתמשים בזה בחיי היום יום של החברה, כל הזמן. זה בא לידי ביטוי בקבלת 

חברי  של  החוזקות  את  לראות  לצוות  שעוזר  כלי  זה  הצוותים,  בבניית  החלטות, 

הקבוצה האחרים ולעבוד איתם. העבודה עם החוזקות מייצרת הסתכלות אחרת על 

אנשים ועוזרת להם לקבל את השוני ביניהם. כשמישהו חושב הפוך ממני, זה לא 

שלילי, זאת החוזקה שלו, הוא רואה דברים שאני לא רואה, הוא פשוט חושב אחרת 

ויש לזה יתרון. ברגע שעושים את זה ממקום כזה, שמים את הפוקוס על הדברים 

הטובים ואיך אפשר להעצים אותם, במקום הסתכלות על מה לא טוב. זה פותח אור 

אחר על הרבה דברים.

כחלק מתהליך הגיוס שלנו, אנחנו מציעים למועמדים 

הממצאים  חוזקות.  אבחון  לעבור  מתקדמים  בשלבים 

נשארים בידיהם וגם אצלנו, ועוזר לנו להבין טוב יותר 

את ההתאמה שלהם לתפקיד.

עבודה  מאפשר  אתה  שלך,  הניהולית  מהתפיסה  כחלק 

במבנים לא היררכיים, איך זה עובד?

כמנכ"ל יש לך הרבה יותר עבודה ויותר לחץ. זה המקום 

שבו אנחנו כארגון שונים. אנחנו מרגישים שליחות בתוך 

העשייה שלנו. הרבה פעמים האחריות לקדם ולעשות, 

שיתופית.  בצורה  עובדים  אנחנו  שלי,  רק  לא  היא 

בפגישת הצוות האחרונה דיברנו על ההתנהלות של הצוות וניסינו לצייר דיאגרמה, 

שותפים  כולנו  עיגול,  בצורת  תרשים  ציירנו  היררכי.  משולש  הן  הדיאגרמות  רוב 

כל  אבל  החלטות,  לקבל  כדי  היררכיה  שצריך  מקומות  שיש  כמובן  היררכיה.  בלי 

ההתנהלות היא עגולה ושיתופית.

היה לנו פרויקט גדול שדרש מאמץ גדול של פיתוח. החלטנו לצאת להאקתון של 

שבוע, שאין בו מנהלים. הצוות קיבל את המשימה ויצא לדרך כאשר כל המנהלים 

הפכו לחלק מהצוות. זו החלטה לא פשוטה מול המנהלים, הם לא חשבו שזה יעבוד. 

למרות הקושי, והתנגדויות טבעיות שעלו, זו הייתה חוויה מאוד חיובית, אנשים היו 

מוכנים להתנסות בכל מיני דברים חדשים, גם בטכנולוגיה. עם כל ההתגייסות, בסוף 

השבוע הפרויקט לא היה מוכן. הארכנו את זמן הפיתוח בעוד יום, אבל עדיין היה 

באג שהצוות לא הצליח להתגבר עליו. ביום שני בבוקר אחד המפתחים לא היה מוכן 

שזה יהיה התוצר אחרי שבוע של עבודה משותפת ומאומצת, הוא ישב כל הלילה 

כדי לפתור את הבאג, ולקח על זה אחריות מלאה.

החוויה  ועדיין  ואתגרים,  בעיות  הרבה  בו  היו  ומורכב,  מדהים  היה  הזה  התהליך 

בחברות היי-טק אחרות )כשנתיים(, ב-Chegg העובדים נשארים יותר, בראיון ננסה 

להבין איך ולמה.

זה בא  נותנת הרבה מקום ל-well-being של העובדים, איך  התרבות הארגונית שלכם 

לידי ביטוי?

אנחנו לא רוצים לשחוק את העובדים שלנו. ממוצע הזמן שעובדים בחברה שלנו 

העובד  את  שמים  אנחנו  דומות.  מחברות  יותר  גבוה  הוא  כסטארט-אפ  שעובדת 

במרכז ולא רק את החברה.

חשוב לנו לשמור על האיזון בין הבית לעבודה, על הדלתות במשרדים יש מדבקות 

עם כיתוב "קח את הדברים ולך הביתה". אנחנו מוקירים ומכירים בצורך להיות בבית 

עם המשפחה. חשוב לנו לשמור על השעות של העובדים כדי לא למנוע שחיקה, 

לדוגמה אנחנו עובדים הרבה מול ארה"ב, ולכן חלק מהשיחות הן בערב, בימים כאלו 

אני מבקש לא להגיע מוקדם למשרד.

זה בא לידי ביטוי גם בתפיסה של ימי חופש. אנחנו לא סופרים ימי חופש. כשעובד 

המשימה  על  האחריות  אבל  שלו,  הצוות  מנהל  עם  לתאם  צריך  הוא  חופש  לוקח 

היא לגמרי שלו כעובד. השאלה היא איך אנחנו מתנהלים ביום יום כאנשים בוגרים 

לא  אנחנו  האישית.  לטובתנו  גם  אבל  העסק  לטובת  גם  שהן  החלטות  שמקבלים 

פי משימות שצריך לעשות.  על  פי מדידת שעות, אלא  על  מחפשים את האנשים 

אנחנו מתעסקים במהות של מה שצריך לעשות ולא באיך שעושים את זה. 

כל  יום מחדש.  כל  בגישה שאומרת לבחור  אנחנו מאמינים 

יום תבוא ותבחר בנו, ואם יש לך אופציה יותר טובה נעזור 

לך למצוא ולממש אותה. אחד העובדים שלנו קיבל הצעת 

עבודה מאוד מפתה, היו לו הרבה חששות והייתה אי ודאות 

לו  עזרנו  ואנחנו  להתייעץ  בא  הוא  החדשה.  המשרה  לגבי 

לקבל את ההחלטה וגם ליווינו אותו עד המעבר.

של  המודל  פי  על  חוזקות  מיפוי  עברו  בחברה  העובדים  כל 

גאלופ, תוכל לספר על התהליך הזה?

בתוך  במיטבם  להיות  להם  ולעזור  שלנו,  העובדים  את  ולראות  להכיר  לנו  חשוב 

העבודה. כחלק מתהליך שעברנו עם יועצת ארגונית, מירב רב חן, נחשפנו לנושא 

והפסיכולוגי. כך הגענו למודל החוזקות של  של מיקוד בחוזקות, בהיבט הפדגוגי 

דרך  דומיננטיות.  חוזקות   5 יש  לכל אדם  חוזקות, כאשר   32 הגדיר  גאלופ  גאלופ. 

מילוי שאלון, כל אדם מקבל אבחון שמגדיר את 5 החוזקות הדומיננטיות שלו.

כשעובד לוקח חופש 
הוא צריך לתאם עם 

מנהל הצוות שלו, 
אבל האחריות על 

המשימה היא לגמרי 
שלו כעובד

בפגישת הצוות האחרונה 
דיברנו על ההתנהלות 

של הצוות וניסינו לצייר 
דיאגרמה, ציירנו תרשים 

בצורת עיגול, כולנו 
שותפים בלי היררכיה. 

כמובן שיש מקומות 
שצריך היררכיה כדי 

לקבל החלטות, אבל כל 
ההתנהלות היא עגולה 

ושיתופית
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גישת הניהול שלי התפתחה עם השנים. אף פעם לא בחרתי להיות מנהל כזה או אחר, 

זה חלק מה-DNA שלי, מהדרך שבה אני רואה את העולם ומסתכל על הדברים. אני 

חושב "איך אני יכול להשפיע על המציאות ולשנות אותה", אני מתחבר לאופטימיות 

וחושב איך אפשר להתקדם קדימה, ולא רק להתעסק במה שהיה.

שאפשר  מרחב  יצר  זה  והתנסות.  למידה  הרבה  הייתה   — מצוינת  הייתה  הכללית 

ראו את  לפני. המנהלים  מוכנים לעשות  היו  לא  בדברים שהם  לאנשים להתנסות 

הצוות שלהם אחרת, והצוות הבין גם באיזה מקום חשוב שיהיה ניהול. זה שינה את 

התפיסה של המנהלים ושל הצוות לגבי הניהול.

לאחרונה התחלתם את פרויקט "אמא מחליפה" שבו עובד שלכם הולך לעבוד במשך 

שבועיים בחברה אחרת, ובמקומו מגיע עובד מאותה החברה — איך זה עובד?

רוצים  אנחנו  העבודה.  מקום  את  ואוהבים  נהנים  שמאוד  עובדים  הרבה  לנו  יש 

זה מקום אדיר ללמידה  DNA שונה של ארגון,  לאפשר להם לחוות חברה אחרת, 

שלנו  מתכנת  שנחליף  מרעיון  התחיל  זה  ולהתפתחות. 

לומד  הוא  הראשון  בשבוע  אחרת,  מחברה  מתכנת  עם 

ומקשיבים מהחברה המארחת ובשבוע השני הוא מביאים 

אליה מהניסיון והידע שלהם. 

בתחום  פרויקט  מחפשים  אנחנו  לפעול,  יוכל  שזה  כדי 

מדובר  ללמוד,  רוצה  בתחום שהוא  או  העובד  של  הידע 

טוב  את ההחלפה  ולתכנן  לבנות  צריך  בשבועיים,  סה"כ 

בנוסף,  כזה.  נגזרות ממהלך  לוגיסטיות  כי הרבה סוגיות 

לא פשוט למצוא חברה שמרגישה מספיק בטוח לעשות 

ופתיחות לקבל מישהו שהוא לא  ביטחון  החלפה עם חברה חיצונית. צריך הרבה 

תחושה  עם  בא  אלינו  שמגיע  מי  שונה.  ארגונית  תרבות  אחרת,  אנרגיה  עם  שלך, 

חיובית. עם כל המורכבות בהחלפה, אנחנו מאמינים שיש לה ערך עצום, אם לא 

"קופצים" על הדברים האלו ומתנסים, אז מפספסים.

בהרבה חברות יש את העניין של עבודה על אייפון או על אנדרואיד, בשנה האחרונה 

בהתנסויות  אנחנו מאוד מאמינים  כזו.  בעבודה  להתנסות  ואיפשרנו  עשינו מהפך 

נותנים  אנחנו  לעשות.  שצריך  דברים  חשבון  על  קדימה  קדימה  ודחיפה  חדשות 

שעות ומרחב להתנסות ולהתפתחות בדברים שמעניינים את העובדים.

מה מאפשר לך, כאדם לנהל את החברה באופן הזה?

האני מאמין שלי הוא להפוך את מי שלידי להיות גדול יותר. ברגע שאתה מגדיל את 

מי שלידך אז כולם גדלים, זו תפיסה של מעגל, זה טוב לכולם, וזו הדרך הכי טובה 

לצמוח. בנוסף — אופטימיות, הסתכלות חיובית. כזה בא לידי ביטוי בכל משימה של 

הארגון. השאלה היא לא "האם אפשר לעשות את זה?", אלא "איך עושים את זה?". 

הרבה יותר קשה כשאתה אומר כן לדברים, ואז צריך הרבה גמישות ויצירתיות כדי 

לאפשר לדברים לקרות, אבל זה שווה את זה ומאוד מקדם.

האני מאמין שלי הוא 
להפוך את מי שלידי 

להיות גדול יותר. ברגע 
שאתה מגדיל את מי 

שלידך אז כולם גדלים, 
זו תפיסה של מעגל, זה 

טוב לכולם, וזו הדרך 
הכי טובה לצמוח
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משתפים פעולה — והתוצאה לטענתו הרבה יותר טובה מעבודה שנעשתה לבד; יחד 

אפשר לקבל החלטות טובות יותר, לחזות את העתיד ולהגיע לפתרונות חדשניים. 

קבוצות  בתבונה.  פעולה  לשתף  יכולות  קהילות  שבה  סביבה  יצירת  הוא  המפתח 

שונות בוחנות "מרחבי פתרון" גדולים יותר, מסביר סורוביצקי, גם אם חברי הקבוצה 

שלך יודעים פחות, הם עדיין בעלי ערך אם מה שהם יודעים הוא שונה.

התנאים המאפשרים חכמה קולקטיבית הם:

מגוון קוגניטיבי — מגוון של אנשים בעלי דעות שונות; מגוון של מוצרים, הצעות, «	

דעות ורעיונות. המגוון מסייע בידינו לראות פרספקטיבות רבות וצורות חשיבה 

שונות על אותו עניין, היתרון שלו הוא הכמות ולא האיכות.

מרחב חיובי לחשיבה עצמאית — עיקרון חכמת ההמונים יפעל במרחב שקיימת בו «	

אי-תלות בין האנשים, כלומר שדעתם לא תושפע 

יש  מקרה,  בכל  אותם.  הסובבים  של  מדעותיהם 

או  מוטות,  יהיו  מהדעות  שחלק  בחשבון,  לקחת 

זאת,  עם  ויחד  אחרים,  אנשים  של  דעות  שיחקו 

מצב זה אינו מהווה הפרעה כל עוד ההטיה היא 

מגוונת.

היא «	 האגרגציה  של  מהותה   — מידע  של  אגרגציה 

ללקט ולצבור מחדש את הידע של ההמון לכלל 

להיות  להמון  תאפשר  טובה  אגרגציה  משותף. 

המידע  איסוף  מקומיות.  ובהחלטות  מידע,  בקבלת  מידע,  בשיתוף  דומיננטי 

ו"הפיכתו לחכמה" הינו משימה מורכבת, ולכן יש למצוא כלי יעיל שאוסף את 

הידע ומנתח אותו, ובהתאם למסקנות לבצע את ההחלטה הכוללת.

סרוביצקי התייחס לשלוש סוגיות המתאימות לשימוש בחכמת המונים:

זורמת,  בתנועה  התנגשויות  וללא  בגמישות  לתמרן  היכולת  תאום:  של  סוגיות   .1

בדומה להולכי רגל רבים על מדרכות שאינם מתנגשים, או להקות ציפורים שיכולות 

להתנייד בתיאום מופלא ללא התנגשויות, עם כמה כללים פשוטים וללא תקשורת 

כלל.זו גם התנהגותו של השוק החופשי. תיאום מופלא המהווה את חכמת ההמונים, 

והכל על בסיס הידע המשותף המקדים, והמוסכמות הנגזרות ממנו.

2. סוגיות של שיתוף פעולה: היכולת של קבוצת אנשים ליצור יחסי אמון, ללא מערכת 

השולטת בהתנהגותם. סוגיות שיתוף פעולה נראות דומות לסוגיות תיאום. ההבדל 

נעוץ בכך שבעיות תיאום נפתרות גם כאשר הפרט רואה רק את נקודת מבטו האישית 

 

סורוביצקי ג'יימס  פי  על  ההמון  של  כוחו 

ן ז י י א ת  י ר ו א

מהו עיקרון חכמת ההמונים? 

גדל,  שהקהל  ככל  אינטליגנציה.  יש  לקהל  כי  מניח  ההמונים  חכמת  עיקרון 

האינטליגנציה המשותפת שלו הולכת וגוברת, ובתנאים מסוימים, חכמתו של ההמון 

גדולה מזו של המומחה. ההפך מ"חכמת ההמונים" הוא "טיפשות העדר". משמע, 

התנהגות קולקטיבית הרסנית. 

ג'יימס סורוביצקי, מחבר הספר "חכמת ההמון" וכתב כלכלי של "הניו יורקר", מסביר 

לנו מדוע בני האדם הם הרבה יותר חזקים ביחד מאשר לבד — וכיצד ניתן לרתום את 

הכוח הזה. סורוביצקי משתמש במונח "חכמה קולקטיבית" למה שקורה כאשר אנו 

קבוצות שונות בוחנות 
"מרחבי פתרון" גדולים 

יותר, מסביר סורוביצקי, 
גם אם חברי הקבוצה שלך 

יודעים פחות, הם עדיין 
בעלי ערך אם מה שהם 

יודעים הוא שונה

https://he.wikipedia.org/wiki/%D7%94%D7%98%D7%99%D7%94_(%D7%A1%D7%98%D7%98%D7%99%D7%A1%D7%98%D7%99%D7%A7%D7%94)
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פעולה?  שיתוף  זה   מה 
לקלקל לא  ואיך  להצליח  איך 

ן פ ג י  ר מ ע ם  ע ן  ו י א ר
עמרי הוא שותף ומנהל CCO בקבוצת גומא גבים. כתב את הספר 

"עוצמת השיתופיות — מאגוסיסטם לאקוסיסטם")2021(

קבוצת גבים, אותה הקמת, מתמחה בגישור ובשיתופי פעולה, מה הביא אותך להקים 

את הארגון?

היום אני יודע להגיד כי אחד הדברים שהכי השפיעו עלי במסלול המקצועי ובתפיסת 

העולם שלי, הוא הזמן הארוך שהיה לי עם הבדואים בסיני כשהייתי נער. מה שאפשר 

לי להיות שם הוא שגדלתי בבית ספר שהבין את הצרכים שלי; מגיל 14 ולאורך כל 

התיכון הגעתי בעיקר לבגרויות, בשאר הזמן הייתי במשלחת הארכיאולוגית בסיני. 

ואילו בעיות שיתוף פעולה נדרשות לראייה רחבה יותר, ראייה חברתית. דוגמאות 

לסוגיה שיתוף פעולה כוללות למשל תשלום מיסים, ניקוי הכביש משלג או עיסוק 

בבעיות זיהום הסביבה. שיתוף פעולה הינו הכרחי לקיומם של ארגונים ולקיומה של 

החברה. לא ניתן להסתמך על החוק לבדו ללא שיתוף פעולה של האזרחים. ניתוח 

ולייצר  מעמיק של תופעת שיתוף הפעולה מלמד שאנשים מוכנים לשתף פעולה 

חכמה משותפת של ההמון, גם אם מדובר על חשבון טובתם האישית )כמו בתשלום 

מיסים( כל עוד כל השאר משתפים פעולה גם.

3. סוגיות חשיבתיות: חשיבה, עיבוד מידע, ושיפוט של השוק, יכולים להיות מהירים 

כפי  ופחות מושפעים מפוליטיקה,  יותר  אמינים  יותר, 

שדיונים וועדות מומחים יכולים להיות. 

בהקשר זה, סורוביצקי מדגיש כי מידע נוסף לא תמיד 

עושים שימוש  אנו  לא תמיד   — עוזר בקבלת החלטות 

קיום  עצם  )כמו  עוטפים  פרמטרים  לנו,  שיש  במידע 

לעיתים  עלינו  משפיעים  טיבה(  מה  משנה  לא  ידיעה, 

החלטות  לקבלת  אותנו  להוביל  ויכולים  יותר,  הרבה 

שגויות, אפילו יותר מאשר אילו לא היה לנו מידע כלל. 

מתנאי  )הנובע  מורכב  תנאי  תחת  חשיבתיות  בסוגיות  מתקיימת  ההמונים  חכמת 

ידע  לבין  הקבוצה,  לכלל  המשותפים  והידע  המידע  בין  איזון  יש  כאשר  המגוון(: 

פרטי נוסף שמוחזק באופן אישי ע"י הנוכחים. כך מיוצרות הפרספקטיבות השונות 

המאפשרות את החכמה.

לקהילות  חדשים  חברים  להזמין  סוג  מכל  קהילות  למנהיגי  ממליץ  סורוביצקי 

שלהם, על מנת להגביר את הקולות המגוונים, ולוודא כי חבריהם מסוגלים להביע 

את דעותיהם ומחשבותיהם בחופשיות ובגלוי.

איסוף המידע ו"הפיכתו 
לחכמה" הינו משימה 

מורכבת, ולכן יש למצוא 
כלי יעיל שאוסף את הידע 

ומנתח אותו, ובהתאם 
למסקנות לבצע את 

ההחלטה הכוללת
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בתפיסה שלי, עיקר העשייה וההשפעה שלנו היא בעולם של מערכות יחסים, שזה 

יש  כיום  מדינות.  ואפילו  קהילות  ארגונים,  כיחידים,  שלנו,  חלש  הכי  המקום  גם 

ומכל שבטי החברה  מגוונים,  צוות, שמגיעים מתחומים  יותר ממאה אנשי  בארגון 

הישראלית: משפטנים, מטפלים, יועצים, אנשי חינוך, סטודנטים וגמלאים.

מה ההגדרה שלך לשיתופי פעולה? 

שיתוף פעולה הוא מדרגה אחת מתוך כמה רמות של שיתופיות:

  coordination 

היא הרמה הבסיסית 

ביותר של שיתוף פעולה, 

יש בה בעיקר העברת 

מידע ותיאום.

  cooperation 

היא עבודה משותפת, 

כשכל צד משקיע תשומות 

ורוצה לקבל מענה 

למטרה שלשמה נכנס 

לשותפות. זו שותפות 

מוגבלת בהיקף, בזמן, 

במשאבים ובתוצאה.

  collaboration 

היא שותפות עמוקה, שבה 

יש תלות בין השותפים, 

ראייה של הרווח של הצד 

השני מהשותפות, יש בה 

סיכון גבוה ונכונות לשינוי 

בדרכי העבודה.

שיתוף פעולה הוא המדרגה האמצעית.

ובהירות,  אחידה  שפה  של  יצירה  הוא  פעולה  בשיתוף  להצלחה  הראשון  המפתח 

כשהשותפים מגדירים לאן הם מכוונים.

המפתח השני להצלחה הוא לדאוג שבכל שיתוף פעולה יתקיימו 4 אלמנטים שאם 

מכירים ומבינים אותם, אפשר לנהל את שיתוף הפעולה:

	1 ערך — הרווח הפוטנציאלי של כל אחד מהשותפים משיתוף הפעולה, הסיבה .

שלשמה אנחנו כאן, ומכלול האינטרסים והצרכים של כל השותפים.

	2 מבנה — ההיבטים הפורמליים של שיתוף הפעולה; מבנה ארגוני, תהליכי עבודה, .

נהלים, אחריות וסמכויות.

	3 תחושת . אמון,  השותפים:  בין  פורמלית  הלא  היחסים  מערכת   — אינטראקציה 

השותפות ניהול קונפליקטים, סובלנות לשונות.

	4 מחויבות — מידת ההשקעה בפועל בשיתוף הפעולה, יישום בפועל, תעדופים, .

ממדים, תחזוקה ומעשים.

מהם התנאים האופטימליים לשיתוף פעולה?

אין בנמצא דבר כזה, הכל הוא עניין של ניהול, מנהיגות ועבודת שיטתית, סיסטמטית.

השחקנים הראשיים צריכים לקחת אחריות מלאה וחייבים לעשות זאת באופן שיטתי 

או במומחים.  מובנים  במודלים  להיעזר  צורך  יש  "על הדרך". לעתים קרובות  ולא 

בשטח חסרה מודעות למה צריך לעשות כדי ששיתוף פעולה יצליח.

זה  מהבדואים למדתי הקשבה. למעשה מה שיש לעשות מרגע שהשמש שוקעת 

לשוחח מסביב למדורה ולהקשיב.

כשסיימתי את התואר ראשון, באתי לבקר חברה טובה שלי, הבת של ראש המשלחת 

דק'   10 אחרי  בחדרה.  הדמוקרטי  הספר  בבית  לימדה  היא  בסיני,  הארכיאולוגית 

החלטתי שזה המקום שבו אני רוצה להיות, תוך שבוע קיבלו 

אותי ועבדתי שם 4 שנים. 

לי  וסיפר  ההורים  אחד  הגיע  בחדרה,  הדמוקרטי  בתקופת 

שלמד משהו חדש ומדליק בקולורדו — גישור. בארץ עדיין לא 

הכירו את זה. אספנו קבוצה של אנשים בבית הספר ולמדנו 

יחד. הגישורים הראשונים היו בבית הספר, בין תלמידים, בין 

באותה  להורים.  חונכים  בין  מורכב-  והכי  לתלמידים,  הצוות 

התקופה סיימתי תואר שני במנהל חינוך ועבדתי גם עם היחידה לעתידנות בחינוך 

באוניברסיטת בן גוריון, פיתחתי מודל של בית ספר עתידני ותכננתי להקים אותו 

כבית ספר ישראלי ירדני בדרום הערבה, אבל אז רבין נרצח, ושבוע לאחר האירוע 

הזה התבהר לי במדויק הייעוד שלי. 

עד אז התעסקתי בהרבה תחומים, שלכאורה אינם קשורים, בנוסף לחינוך ולגישור: 

קונג פו, ויפאסנה, שיטת גרינברג. הכל הוביל ליצירת השפעה חברתית רחבה. הבנתי 

שיש צורך להשתמש בכלים שיש לי, ובעיקר כלי הגישור, 

כמנוף לשינוי בחברה הישראלית כולה. הבנתי גם שאני 

אז  קריטית.  מסה  לייצר  שצריך   — לבד  לפעול  יכול  לא 

רוח של  לוגו,  עם שם,  גבים"  "קבוצת  ארגון  את  הקמתי 

שליחות מעט חצופה וסיפור של שינוי. ההחלטה הייתה 

סובלנות  הדדי,  כבוד  על  שמבוסס  הגישור,  את  להפוך 

אותו.  ליישם  שקל  פרקטי,  מאוד  למודל  והקשבה, 

לתחומים  השנים  לאורך  והתרחבנו  ספר  בבתי  התחלנו 

נוספים, כולל ארגונים ממשלתיים, עסקיים וביטחוניים, קהילות ועוד. היום אני מבין 

בדיעבד שגבים, הוא למעשה העסק החברתי הראשון במדינת ישראל. 

ודיאלוג,  ומתן  משא  של  לעולמות  גם  מהגישור  התפתחנו  הארגון  של  באבולוציה 

מעשיים  מאד  כלים  עם  הכל  ושותפויות.  פעולה  שיתופי  ושל  הסכמות  בניית  של 

ופשוטים, שבמידה מסוימת משקפים תפיסה ושיח פחות או יותר הפוכים לנורמות 

והיום  השכיחות בחברה הישראלית. לאורך הדרך הגדרנו מחדש את החזון שלנו, 

הייעוד של גבים הוא יצירה והעצמה של שיתופי פעולה, בין ובתוך ארגונים, קהילות 

ומשפחות.

הייעוד של 
גבים הוא יצירה 

והעצמה של 
שיתופי פעולה, בין 

ובתוך ארגונים, 
קהילות ומשפחות

עיקר העשייה 
וההשפעה שלנו היא 
בעולם של מערכות 

יחסים -  שזה גם 
המקום הכי חלש שלנו, 

כיחידים, ארגונים, 
קהילות ואפילו מדינות



 לקלקל ך לאיף פעולה? איך להצליח ואויתש מה זה  מנהיגות והשתתפותיות | 71 70 | מנהיגות והשתתפותיות ואיך?  טים - מהרהטמעה דמוק תהליכי

 

ואיך?  מה   - דמוקרטים  הטמעה  תהליכי 

ן ז י י א ת  י ר ו א

אני  מהיום  "זהו  לעצמכם  ואומרים  בבוקר  קמים  אתם  אחד  שיום  זה  את  מכירים 

מתחיל דיאטה/ ספורט/ לאכול בריא...". אנחנו הולכים למיטב המומחים כדי שיעזרו 

לנו לבנות תפריט בריא, תולים על המקרר לו"ז שבועי עם 5 ארוחות ביום, נרשמים 

למכון כושר, מתחילים להתאמן, בונים תוכנית אימונים כזו שפקידת הקבלה במכון 

הופכת להיות סוג של חברה, מפנים הרבה אנרגיה לשינוי החדש שרוצים להכניס 

אבל  ובג׳ינס...  בנפש  בגוף,  תוצאות  לראות  מתחילים  במשקל,  יורדים  ואז  לחיים. 

אחרי כמה שבועות, או במקרה הטוב חודשים, משהו שם מתרופף ואנחנו מנסים 

שוב להזכיר לעצמנו שזה חשוב, ש"הנה כבר הצלחנו- לא חבל?", אבל לאט לאט 

המון פעמים מזעיקים אותנו כששיתוף פעולה מגיע למשבר. אם הייתה מתקיימת 

עבודה שיטתית ולקיחת אחריות מלאה של כל השותפים, איתנו או בלעדינו, ניתן 

נקראים לשלבים הראשונים  היה לרוב למנוע את המשבר. לעתים קרובות אנחנו 

של הבניית השיתופיות ומרתק לראות איך זה עובד וחוסך אנרגיות ומשאבים בדרך. 

הנטייה הטבעית והשכיחה היא לראות את האחר כמי שאחראי לחסמים ולכשלים 

של שיתוף הפעולה. כל ארגון באשר הוא, יטען שהוא משקיע יותר מהשני. זה פער 

שאנחנו משקיפים אותו ועובדים איתו.

המודל שלנו מתורגם לתמונה אמפירית, וניתן ליישם אותו בצורה שמשקפת תמונת 

מצב בין ארגונים/ישויות, ואז ניתן גם לעשות הערכת מצב אחת לתקופה, כדי לאתר 

את נקודות התורפה והעצמה בכל היבט רלבנטי ולצמצם פערים.

מנהיגות  לייצר  צריך  ובראשונה  בראש  מורכב.  הוא  הפעולה  שיתופי  של  התחום 

פנימה  מדבר  שלא  ארגון  הנכונים.  הפעולה  שיתופי  את  להוביל  כדי  מבוססת 

שיתופיות לא יכול לצאת עם שיתופיות החוצה. זה תנאי בסיסי.

8 דרכים להרוג שיתופי פעולה:

	1 הנחת הקירבה — היא מסוכנת כי אנחנו מתבססים על החיבור האישי ולא יוצרים .

תשתיות נוספות חזקות מספיק.

	2 בין . לגבי שיתופי פעולה  כנ"ל  בגירושין,  כמו   — תפיסת האחר כאחראי לכשלים 

מערכות גדולות. 

	3 שמירה על עמימות — עמימות עוזרת לנו להתמודד עם דברים שהם קשים לנו .

והרבה פעמים, צריך דיוק. אנשים נמנעים מלהסתכל על קונפליקטים ומייצרים 

דפוסים של הימנעות ודחיינות המובילים למשברים.

	4 מהר, . אמון  לבנות  יודעים  לא  אם  איתו.  מסתבכים  שכולנו  הדבר  זה   — אמון 

שיתוף הפעולה תמיד יהיה פחות מהפוטנציאל שלו, בערבון מוגבל.

	5 התרבות הארגונית — אם לא קיימת שיתופיות פנימה היא לא תתקיים החוצה..

	6 זה . את  לייצר  יוכל  לא  כסיסמה,  לא  win win אמיתי,  זה  מה  מבין  ארגון שלא 

החוצה.

	7 פערי תרבות — גם בין דיסציפלינות בתוך ארגונים, כשאין שפה משותפת..

	8 אם לא מבינים את הערך, אם האינטרסים לא על השולחן, הדבר יוצר מצב של .

"הליכה" במרחבי עיוורון.
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סוגי שינוי 
ויעדים  מדיניות הארגון, מטרות  נושא:  ובכל  יכול להתרחש בכל תחום  שינוי ארגוני 

ארגוניים, ניהול משאבי אנוש, שיטת התארגנות, מבנה ארגוני, סגנונות ניהול, מידע 

ומיתוסים,  נורמות, סמלים, טקסים  וידע ארגוניים, מערכות מידע, תרבות, ערכים 

טכנולוגיה, מכשירים, ציוד, מבנה, זכויות עובדים, איכות, ייחודיות, פרסום, שיווק, 

ביקורת ובקרה, לקוחות, ספקים, צמיחה והתרחבות, רכישות, מיזוגים ועוד ועוד. 

כגון: שינויים טכנולוגיים,  נושאים טכניים  בעיקר  יהיו  יחסית לשינוי  נושאים קלים 

מערכות מידע חדשות, פיתוח מוצרים ושירותים קיימים. 

נושאים קשים יחסית לשינוי יהיו בעיקר נושאים הקשורים לתרבות ארגונית והרגלים: 

שינוי עמדות והרגלי חשיבה אנושית כגון — שינוי חזון וייעוד, שינוי במטרות הארגון, 

שינוי תפיסות ועמדות, שינוי ערכים ונורמות התנהגותיות. שינוי בנושאים אלו יגררו 

בדרך כלל שינוי במערכות אחרות בארגון.

אז מה הסוד? מרכיבים חיוניים להצלחה 
החלטתי לפצוח בתהליך לשינוי אורח החיים שלי, הצצה במראה או בדיקות רפואיות 

איששו לי את ההרגשה וההבנה כי אכן נחוץ פה שינוי, אבל זה לא מספיק, אני מבינה 

שאני זקוקה לעזרה ולתמיכה של הבית והמשפחה המורחבת — בכל זאת — ארוחות 

לי  ואירועים הם מכשול לא קטן. עלי לבחור בשיטה שהכי מתאימה  שישי, חגים 

ותעזור לי להשיג את התוצאה הרצויה ולהתמיד בה.

כך גם בארגונים: על מנת לצאת לדרך ולהצליח להטמיע שינוי עלינו לבחון מה הם 

המרכיבים אשר יסייעו לנו בהצלחת התהליך.

מרכיבים  שישה  זוהו  שינוי  תהליכי  של  שונים  במודלים 

הללו  מהמרכיבים  אחד  כל  לכולם.  המשותפים  חיוניים 

בהצלחת  יפגע  מהם  אחד  של  שחסרונו  מכיוון  חיוני 

שינוי  מהלך  אחרות,  במילים  השינוי.  של  ההטמעה 

הכולל כל אחד ואחד מהמרכיבים הבאים יבטיח הטמעה 

מוצלחת:

אודות «	 שנצבר  מידע  פי  על  בשינוי:  הצורך  ביסוס 

הפנימית  ומתוך הערכה עקבית של הסביבה  הצורך 

לתקשר  יש  הצורך  ביסוס  לאחר  לארגון.  והחיצונית 

אותו לכל הנוגעים בדבר. 

פיתוח האסטרטגיה לביצוע השינוי: הרכיב החשוב ביותר בפיתוח האסטרטגיה «	

האיומים  אחד  הארגון.  בתוך  והתהליכים  האנשים  המבנה,  בין  ההתאמה  הוא 

מתחילים לחזור אחורה, להרגלים ולדפוסים הישנים.

אחוז   10 רק  כי  שטוען  בתחומו  מומחה  תזונה  יועץ  עם  מפגישה  היום  חזרתי 

מהאוכלוסייה מסוגלת לשמור על השינוי לאורך כל החיים.

״להיכנס  ״להרזות״  שינוי,  לתהליך  להיכנס  מחליט  כשארגון  קורה  ומה  הסוד?  מה  אז 

לכושר״? 

איך משנים את המבנה הארגוני, את סגנון הניהול, את מערכות המידע, את התרבות 

הארגונית או את ערכי היסוד של הארגון? איך מצליחים לשמור על השינוי לאורך 

בנוגע  הישנות?  ולהתנהגויות  להרגלים  לחזור  ולא  זמן 

ניסיון  הרבה  לי  שאין  באמת  ספורט  ולאימוני  לדיאטה 

אני  בארגונים  שינוי  ותהליכי  הטמעה  לגבי  אבל  וידע, 

רוצה לשתף אותכם בתובנות ובמודל שפיתחנו, ובכלים 

שאנחנו במכון הדמוקרטי משתמשים.

מה זו בכלל הטמעה? ומה הופך אותה לדמוקרטית? ואיך 

על  להשפיע  יכולה  הדרך,  מתחילת  כבר  ופעולה,  הבנה 

יישום  כלומר   — הרצויות  התוצאות  ועל  השינוי,  תהליך 

השינוי בפועל ויצירת שינוי התנהגותי?

נתחיל מהתחלה — למה מתכוונים כשאומרים הטמעה? ומה זה אומר להצליח?

הטמעה היא מהלך המקדם הפנמה, הבנה וביצוע של תכנית, רעיון, מודל או מדיניות. 

מטרת ההטמעה היא יישום שינוי בפועל ויצירת שינוי מבוקש בהתנהגות עובדים. 

השפעה  בעלות  הינן   — הדרך  מתחילת  כבר   — הטמעה  למהלכי  ומודעות  חשיבה 

מכרעת על הצלחת שינוי מכל סוג. בהעדר תהליך מובנה ומאורגן של הטמעה, סביר 

להניח שהשינוי לא ימומש והארגון יחזור להתנהלות שהייתה טרם השינוי. מכאן 

ש"תהליכי שינוי" ו"הטמעה" הם מושגים הקשורים ותלויים זה בזה.

הצלחה בתהליך ההטמעה כוללת שני היבטים: 

היבט פיזי: השגת המטרה ויישום השינוי בפועל«	

היבט תרבותי: הסכמה וקבלה של השינוי על ידי העובדים בארגון«	

על מנת להצהיר על תהליך הטמעה מוצלח יש צורך להגדיר באופן ברור מה יחשב 

כהצלחה. הגדרה זו צריכה להתבצע לפני תחילת יישום השינוי בפועל.

הטמעה היא מהלך 
המקדם הפנמה, הבנה 

וביצוע של תכנית, 
רעיון, מודל או מדיניות. 

מטרת ההטמעה היא 
יישום שינוי בפועל 

ויצירת שינוי מבוקש 
בהתנהגות עובדים

במודלים שונים של 
תהליכי שינוי זוהו 

שישה מרכיבים חיוניים 
המשותפים לכולם. כל 
אחד מהמרכיבים הללו 

חיוני מכיוון שחסרונו 
של אחד מהם יפגע 

בהצלחת ההטמעה של 
השינוי
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משך ההטמעה
ככל שהשינוי עמוק יותר כך משך הזמן הדרוש להטמעתו ארוך יותר, משך הזמן של 

החדרת שינויים משמעותיים יכול להימשך מספר שנים.

להסביר  לדאוג  משנה,  יעדי  להגדיר  חשוב  זמן  לאורך  נמשך  ההטמעה  כשתהליך 

ולתת  לעודד  כדי  הביניים  ביעדי  בעמידה  הצלחה  על  ולדווח  הללו,  היעדים  את 

מוטיבציה להמשך התהליך.

מושרש  בהתנהגות,  שינוי  כולל  הארגוני,  השינוי  כאשר  מסתיים  ההטמעה  שלב 

בנורמות החברתיות והערכים המשותפים של הארגון, כשבמקביל פותחו תפקידים, 

תהליכים ומבנים ארגוניים חדשים לתמיכה בהתנהגויות הרצויות. כעת נדרש מעקב 

ופיקוח על מנת שהשינוי אכן ימשיך להתקיים.

על מנת לאפשר תהליך הטמעה מוצלח מומלץ "להקפיא" את המצב החדש לזמן 

ומתבוננים  שבים  עליו  שהוחלט  הזמן  ולאחר  לשינוי  ״מתרגלים״  במהלכו  מסוים 

בשינוי ורק אז מאפשרים הרהור וערעור על המצב החדש ויישום פעולות מתקנות.

מה היתרון של ארגונים דמוקרטיים בתהליכי הטמעה?
כי הם  ונורמות התנהגות מגבירי הטמעה,  בארגונים דמוקרטיים קיימות מנגנונים 

מספקים מלכתחילה את כל החלקים הדרושים להטמעה טובה.

ארגונים דמוקרטיים, נשענים על שקיפות, על אחריותיות ועל שותפות. בארגונים 

אלו, המיישמים פרקטיקות וגישה השתתפותית, התרבות הארגונית מוכוונת שיפור 

מתמיד ומתבססת על מנגנונים תומכים בשינוי מתמשך.

את  מראש  לחזות  שמנסים  נהלים  קיימים  בהם  היררכים,  מארגונים  בשונה 

התרחישים ולתת להם מענה )בצורת חוקים וחלוקת תפקידים בארגון(, בארגונים 

על  מבוססת  זו  גישה  תהליכית.  היא  התפיסה   )Teal בארגוני  )לדוגמה  דמוקרטים 

תבניות ופרוטוקולים לעבודה משותפת על שינוי או השתנות שתוצאותיה לא תמיד 

ידועות מראש. תפיסה של תהליכים, יוצרת מסגרת הסכמות בתוכה חברי הארגון 

מקיימים יחסי גומלין ושיח לשיפור התוצאות וניהול המשימות, כשכל אחד מהם 

פועל ברמת אוטונומיה גבוהה. 

בארגון דמוקרטי, הצורך בשינוי יכול להגיע מכל רחבי הארגון, הוא מתבסס כצורך 

ארגוני ברגע שאנשים רבים חשים שהוא נדרש. בשלב הבא תתבצע עבודה של פיתוח 

אסטרטגיה לביצוע השינוי אשר מערבת את כל מחזיקי העניין. עבודה משותפת זו 

יוצרת מעצמה את התמידה הפנימית הנדרשת לביצוע השינוי. 

הבכירה  שההנהגה  ובמרחב  בחסות  נעשים  המהלכים  דמוקרטיים,  בארגונים 

עצמם  רואים  רבים  אנשים  כאשר  המרכזיים.  מתפקידיה  אחד  וזהו  מאפשרת 

עם  המתנגשת  אסטרטגיה  הארגונית.  התרבות  היא  אסטרטגיה  על  הגדולים 

באופן  לקשר  צורך  יש  המקרים.  ברוב  ננטשת  הארגון  של  הארגונית  התרבות 

ברור בין התרבות הארגונית הרצויה למטרות והיעדים האסטרטגיים. 

השגת תמיכה פנימית לביצוע השינוי: שינוי דורש השתתפות של אנשים ברמות «	

ארגוניות שונות לאורך התהליך. שיתוף העובדים בכל הרמות הארגוניות מפחית 

שיניעו  בדרכים  התמקדות  לתהליך.  המחויבות  מידת  את  ומגדיל  התנגדויות 

משך  את  משמעותית  לקצר  לעזור  יכול  השינוי  בתהליך  חלק  לקחת  עובדים 

התהליך ועוצמת הקרבות הנדרשים ליישום השינוי. המחקר מצא כי השתתפות 

בתכנון התהליך חשובה לא פחות מאשר השתתפות בתהליך עצמו. 

השגת התמיכה של ההנהלה הבכירה בביצוע השינוי: «	

המפתח לביצוע שינוי מוצלח הוא בראש ובראשונה 

קבלת  ללא  הבכירים.  הארגון  חברי  של  הסכמה 

תמיכה של ההנהלה הבכירה שום שינוי ארגוני לא 

יתרחש. 

פיתוח משאבים: שלב יישום השינוי דורש משאבים «	

דורש  שינוי  תהליך  וזמן.  אנשים  כסף,  של  בצורה 

או  תכנית  פיתוח  לטובת  ארגוניים  משאבים 

תהליכים  פיתוח  עובדים,  הכשרת  אסטרטגיה, 

ובניה  מחדש  הרכבה  חדשות,  פעולה  ושיטות 

 Fernandez פי  על  הארגוני.  המבנה  של  מחדש 

משאבים  באספקת  כישלון   and Rainey (2006)

משמעותיים לתהליך שינוי, עשוי להוביל להטמעה 

נמוכה ואפילו נטישה של פעילויות חיוניות ליישום 

השינוי. 

מיסוד השינוי: יש חשיבות במיסוד כל שלב של תכנית השינוי לפני מעבר לשלב «	

הבא. Hacker and Washington (2004) מציינים שלוש פעולת ספציפיות שקשורות 

במיסוד שינויים ארגוניים: תיעוד, אימון, ומעקב אחרי התוצאות. ביצוע פעולות 

בונה  תהליך  הוא  בשינוי  המעורבים  כל  של  בתוצאות  ושיתוף  הרף,  ללא  אלו 

אמון, המשקף שהתהליך מתקדם והפעולות הנחוצות מבוצעות. חשוב להדגיש 

את יתרונות תכנית השינוי, בגלל הזמן, המאמצים והמשאבים שמושקעים בה. 

מיסוד השינוי מתרחש גם באמצעות אישור השינוי בצורת משוב על ביצועים 

יעילים. גם הטמעה של דרכי תגמול או הוקרה מזרזים תהליכי אימוץ שינויים 

ארגוניים.

שלב ההטמעה מסתיים 
כאשר השינוי הארגוני, 
כולל שינוי בהתנהגות, 

מושרש בנורמות 
החברתיות והערכים 

המשותפים של הארגון, 
כשבמקביל פותחו 

תפקידים, תהליכים 
ומבנים ארגוניים חדשים 

לתמיכה בהתנהגויות 
הרצויות. כעת נדרש 

מעקב ופיקוח על מנת 
שהשינוי אכן ימשיך 

להתקיים
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 )On the job playing משחוק — הטמעה חוויתית )על פי מודל
שיטת הטמעה המבוססת על גישת הפסיכולוגיה החיובית וגיימיפיקציה. משחק הנו 

מהנה, מעורר מוטיבציה, שיתוף פעולה ורצון ללמוד ולהטמיע. המשחק עוסק גם 

בהקניית ידע ובעיקר בתרגום הידע למעשים. 

העבודה:  שגרת  כדי  תוך  זמן,  לאורך  חווייתית  הטמעה  מאפשר  משחק  של  שילוב 

מחקרים מראים כי למוח האדם שיטה פשוטה ופרימיטיבית להטמיע מידע. מידע 

שחוזרים עליו שוב ושוב מצטייר כמידע חשוב ובעל ערך ולכן המוח מאחסן מידע 

זה בזיכרון המיידי לשליפה ובו ניתן לעשות שימוש בכל רגע. משחק טוב משתמש 

בעקרון החזרתיות יחד עם חוויה ואתגר ליצירת חריטה משמעותית בזיכרון הארגוני. 

)מתוך האתר "משחק החיים"(

שימוש במשחוק יכול להופיע בנקודות שונות לאורך התהליך, בהתאם לצורך. 

מתי משתמשים במשחוק?

לימוד תכנים ארגונים«	

הטמעת מסרים«	

הטמעת כללים ונהלים «	

הטמעת תהליכי עבודה«	

הטמעת כלי עבודה«	

מנגנונים קטליטים — הפיכת מטרות גדולות לתוצאות
ארגוניים  חוקים  הינם  המנגנונים  קולינס.  ג'ים  יצר  קטליטים  מנגנונים  המונח  את 

בעלי השפעה חזקה על התנהגות אנושית. זהו כלי ניהול פשוט ועוצמתי המסייע 

לארגונים להפוך מטרות לתוצאות מתוך שהוא יוצר קשר ישיר בין מטרות לביצועים. 

המנגנונים נבדלים מכלים ארגוניים אחרים כי הם פשוטים ליישום, פועלים באופן 

אוטומטי ובעלי עצמה — כלומר לא ניתן להתעלם מהם. הם מדרבנים לעבור ממצב 

אחד לשני. 

אין  משותפת.  למשימה  הופך  השינוי  ומיסוד  שלהם  המחוברות  עולה  משפיעים, 

חוויה של הנחתה ויש מנגנונים של בקרה ופיקוח אינהרנטיים המנטרים את תהליך 

ההטמעה, מחפשים בעיות ומציעים שיפור מתמיד. 

שמראש  כך  המשותף,  והתכנון  החשיבה  מתהליך  כחלק  נעשה  המשאבים  פיתוח 

ההתבוננות על המשאבים היא רחבה, היא מאפשרת תפיסה לא טריטוריאלית של 

יותר. לפעמים נמצאים משאבים, במקומות לא צפויים  וסולידריות רבה  משאבים 

ונעשה איגום של מטרות. השינוי יכול להיות מוטמע לתוך התכניות של המחלקות 

השונות.

כלים שונים להטמעה

מתודולוגיות השתתפותיות — השלם גדול מסך חלקיו
מערכים של תהליכים או כלים לעיצוב מותאם של תהליכים, המאפשרים שותפות 

גבוהה של כלל חברי הארגון, נקראים מתודולוגיות השתתפותיות. 

 ,U תאוריית  כמו  רשתיות  מתודולוגיות  להיכנס  מתחילות  האחרונות  בשנים 

של  גישות  משלבות  האלו  המתודולוגיות   .Dragon Dreaming  ,3.0 סוציוקרטיה 

מוטיבציה והתפתחות אישית, נשענות על תפיסות אג'יליות המייצגות את הצורך 

והפקת  מתמיד  משוב  על  מבוססות  וסתגלנות,  גמישות  מתוך  במהירות  לפעול 

לקחים לצורך שיפור מתמשך.

שינוי  בתהליכי  יותר  דמוקרטית  התנהלות  מציעות  השתתפותיות  מתודולוגיות 

והשתנות. ניתן להשתמש בהם כסט כלים תהליכי שלם, או לבחור כלים מסויימים 

נדרשת  בהן  במרחבים  בעיקר  העבודה,  בתהליך  שונים  חלקים  לעצב  כדי  מתוכם 

חכמה קולקטיבית וזאת על מנת לאפשר הטמעה מוצלחת.

מתי משתמשים במתודולוגיות השתתפותיות?

בניה משותפת של מטרות השינוי«	

בניה משותפת של אסטרטגיה«	

יצירה משותפת של תכנון תהליך השינוי«	

רתימת המשתתפים לתהליך השינוי כבר משלב התכנון «	

נתינה וקבלת משוב«	
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10 כללים להטמעה מוצלחת על קצה המזלג - 

1.ההבנה כי תהליך ההטמעה מתחיל עם תחילת תהליך השינוי

2.הטמעה דורשת עקביות, נחישות, סיסטמטיות והתמדה

3. מינוי אדם מוביל ומתכלל וצוות מוביל מחויב

4. המשגה והשקפה בהירה וברורה של הצורך והמטרה לכלל השותפים בתהליך

5.״שיווק״ התועלת — אמיל״י )אני מה יוצא לי( למנהלים לשותפים ולכלל הארגון

6. גיוס ושילוב שותפים, זיהוי אנשי מפתח וסוכני שינויי

7. הגדרת הצלחה וחלוקה לייעדי ביניים 

8. יצירת תוכנית הכשרה ותמיכה בשינוי

9. תיעוד מעקב משוב ודיאלוג לאורך כול התהליך 

10. שיקוף התהליך וחגיגת הצלחות בדרך

מתי משתמשים במנגנונים קטליטים?

המנגנונים טובים להטמעת מטרות גדולות שאפתניות ונועזות. 

למטרות אלו שלושה מאפיינים עיקריים:

מטרות ארוכות טווח.«	

מטרות ברורות, משכנעות וקלות להבנה.«	

המטרות מתחברות לערכי הליבה ולמטרות הארגון.«	

למנגנונים קטליטיים חמש תכונות:
1. �מנגנון קטליטי מייצר תוצאה רצויה, בדרך לא צפויה. ההיסטוריה מראה שארגונים 

השיגו תוצאות משמעותיות רק כאשר הארגון מאפשר לאנשים לעשות דברים 

לא צפויים — להראות יוזמה ויצירתיות, לצאת מחוץ לתסריט המוכתב להם. אז 

נוצרים דברים מעניינים, ולא צפויים.

קרובות  לעיתים  המערכת,  כלל  לטובת  בארגון  העוצמה  את  מבזר  קטליטי  2. �מנגנון 

המנגנון גורם אי נוחות למי שבדרך כלל מחזיק בכוח. מנגנונים קטליטיים מכריחים 

בידי אלו שבידיהם העוצמה את  יש  את הדברים הנכונים לקרות, אפילו כאשר 

או שיש להם אינטרס להשאיר על קנן  יתקיימו.  האינטרס שהדברים האלו לא 

שיטות יקרות וחסרות טעם. 

3. למנגנונים קטליטיים יש שיניים.

4. �מנגנון קטליטי פולט וירוסים. מנגנונים קטליטיים, יכולים לסייע לארגונים לקבל 

את האנשים הנכונים מלכתחילה, לשמור אותם ולהוציא מתוכם את אלו שאינם 

חולקים את אותם ערכי ליבה של הארגון. 

מאירועים  שונים  קטליטיים  מנגנונים  מתמשך.  אפקט  יוצר  קטליטי  �5. �מנגנון 

העבודה,  למקום  מחוץ  מחשמל  מפגש  חיילים,  בפני  מתלהם  נאום  קטליטיים. 

יוזמה שגוררת אופוריה, יוזמה חדשה או שינוי אסטרטגי נחוץ, משבר מתמשך, 

מייצרים  לא  הם  אבל  מועילים.  אפילו  וחלקם  קטליטיים,  אירועים  הם  אלו  כל 

מתפתח,  טוב,  קטליטי  מנגנון  למעשה,  קטליטי.  מנגנון  של  מתמשכת  השפעה 

ויכול להימשך עשרות שנים.
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מה ההגדרה שלכם לארגון דמוקרטי?

יש  הארגון  לחברי  סמכויות,  ביזור  יש  שבהם  ארגונים  הם  דמוקרטיים,  ארגונים 

עליהם  וסומכים  עצמאי  באופן  לפעול  שמעודדים  מרגישים  העובדים  אוטונומיה, 

שידעו לקבל את ההחלטות הנכונות. בבסיס, ארגון דמוקרטי, הוא כזה שהתרבות 

הארגונית שלו מכוונת לחופש, ולא לפחד או שליטה, התפיסה המנהיגותית מעודדת 

ניהול  מימוש של הפוטנציאל האישי של העובדים, והתרבות הארגונית מאפשרת 

עצמי.

10 עקרונות: על פי המודל שפיתחנו — בארגון דמוקרטי מתקיימים 

מטרה + חזון«	

יושרה«	

אחריותיות«	

בחירה«	

הפרט + קולקטיב«	

ביזור«	

שקיפות«	

דיאלוג + הקשבה«	

הוגנות + כבוד הדדי«	

רפלקציה והערכה«	

במחקר שערכנו לאורך 10 שנים, הסתכלנו על הביצועים של ארגונים הפועלים על 

והצמיחה  ההישגים  ארגונית.  וצמיחה  כלכליים  הישגים  מבחינת  העקרונות   10 פי 

של הארגונים שפועלים לפי העקרונות, היו גבוהים פי 7 משל חברות אחרות, על 

פי מדד הנאסד"ק. בעקבות המחקר גילינו, שלמרות שצריך את כל העקרונות כדי 

שהארגון יהיה לגמרי דמוקרטי, יש ארבעה עקרונות מובילים: אחריותיות, שקיפות, 

בחירה וביזור.

 

חופש   -  WORLDBLU
בארגונים  ודמוקרטיה 

ש א ה  ד נ ר י מ ם  ע ה  ח י ש
worldblu מירנדה היא מנהלת קהילה ומאמנת לטרנספורמציה בארגון

המטרה של WorldBlu, הפועל בשמונים מדינות ברחבי העולם, היא לפתח תרבות 

ארגונית של חיוניות, צמיחה וביצועים גבוהים במקומות עבודה המבוססים על חירות 

להפצת השיטה  כחלק מהמסע  האחרונות,  בשנים  ושליטה.  פחד  על  ולא  וחופש, 

"חופש בעבודה" )Freedom at Work(, פותחו ב-WorldBlu כלים מגוונים שמסייעים 

למקומות עבודה לשנות את הלך הרוח )Mindset( הארגוני על מנת להפוך לארגונים 

דמוקרטים יותר.
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יכול  ארגון,  של  קיימא  ובר  אמיתי  שינוי  שתהליך  מאמינים  אנחנו   — מנהיגות   .2

מתייחסים  אנחנו  עצמם.  על  עומק  עבודת  עושים  המנהיגים  אם  רק  להתקיים 

לשלושה מרכיבים עיקריים אצל מנהיגים: כוח, אהבה, ו"אובוטו".

כוח. האם המוטיבציה  גורם למנהיגים להפעיל  — אנחנו מתבוננים על מה  כוח 

עם  בעבודה  ואפשרויות?  חופש  או מתוך תפיסה של  ושליטה  פחד  היא מתוך 

מנהיגים אנחנו עוזרים להם לפתח את האינטואיציות כדי לזהות מתי להשתמש 

בכוח ומתי לזוז אחורה, מתי להיות ריכוזיים ומתי לבזר.

ערך עצמי — אחת הבעיות הנפוצות היום היא ערך עצמי 

נמוך. אני מאמינה שהמקור להרבה בעיות איתן בני אדם 

יכולים להיות  נמוך.  מתמודדים בעולם, הוא ערך עצמי 

לכך מופעים שונים כמו יחסים כוחניים, אלימות וכמובן 

אנשים.  בין  מניפולטיבית  להתנהגות  גורם  וזה  פחד, 

המטרה העיקרית שלנו היא לעזור לאנשים לפתח ערך 

עצמי גבוה. על ידי זה שנלמד לאהוב ולהעריך קודם כל 

לאהוב  ללמוד  נוכל  וצנועה  מעודנת  בדרך  עצמנו,  את 

להבין,  צריכים  הם  מנהלים,  מלווים  כשאנחנו  אותנו.  הסובבים  את  ולהעריך 

את  להבין  ובראשונה  בראש  אלא  אנשים,  לנהל  לא  היא  העיקרית  שהמשימה 

התפיסות שלהם על עצמם ולעשות שם טרנספורמציה. עבודה עצמית פנימית 

קודמת לשינוי ארגוני.

אחריות הדדית — מרכיב זה מגיע מתוך מונח אפריקאי שנקרא UBUTU. הרעיון 

מפתח  זהו  במיטבך",  כשאתה  במיטבי  להיות  יכול  "אני  הוא  המילה  מאחורי 

לתחושת קהילתיות ואחריות הדדית. אנחנו עושים עבודה עם אנשים לזיהוי ה 

״טוב ביותר שלי״ איך הוא נראה, ואיך נראה ה"טוב ביותר הקולקטיבי".

3. עיצוב סביבת עבודה ארגונית שמבוססת על 10 העקרונות — פיתחנו כלים שעוזרים 

לארגון לעשות מיפוי על פי 10 העקרונות; לזהות מה לא עובד, ואז לעצב בהתאם 

מבנים ארגוניים, תהליכים ופרקטיקות במטרה להתנסות ולהטמיע את העקרונות 

האלו. האתגר המרכזי בתהליכים כאילו, הוא שקשה מאוד לעשות אותם לבד, ולכן 

ועיצוב  פיתוח  מתהליך  כחלק  במנהלים  שתומכות  פעולה  אסטרטגיות  פיתחנו 

מחדש, עם אחריות לתהליך ולארגון, כמו ליווי אישי ולמידת עמיתים.

איך הופכים ארגון לארגון דמוקרטי? 

מרכיבים  שלושה  על  מתבונן  ״Freedom at Work Model״,  שלנו  העבודה  מודל 

עיקריים: Mindset, מנהיגות, ועיצוב סביבת עבודה ארגונית.

Mindset .1 — יש שתי סיבות עיקריות המונעות מאנשים להגשים את הפוטנציאל 

המלא שלהם: פחד וערך עצמי נמוך. אנחנו רוצים לעזור לאנשים לשנות את צורת 

פחדים.  של  ושחרור  זיהוי  ע״י  העולם,  על  מסתכלים  הם  שבה  והדרך   החשיבה 

ע"י  שנערך  מחקר  בפחד.  חיים  שהם  לעובדה  מודעים  לא  האנשים   רוב 

"the natural science "foundation בארה"ב, הראה שיש לנו קרוב ל-60,000 מחשבות 

ביום, 95% אחוז הן המחשבות שהיו לנו ביום אתמול ו-80% מתוכן הן שליליות או 

מבוססות על פחדים.

Mindset של חופש ואפשרויות, אנחנו חייבים לטפל קודם  אם אנחנו רוצים לייצר 

הרבה  אלו  כל  בגלל  הימנעות.  דחיינות,  כוח,  יחסי  חרדה,  תסכול,  בלחץ,  בפחד: 

צמיחה.  על  ולא  הישרדות  על  המבוססות  נכונות  לא  החלטות  מתקבלות  פעמים 

ולא  למצב  מגיבים  הם  ולכן  משבר  יש  כן  אם  אלא  פועלים,  לא  אנשים   לרוב 

פרו -אקטיבים מול המציאות.

עוזבים מרצונם את  אנשים  מחקרים שנעשו לאחרונה חקרו את הסיבה שבגללה 

מקום העבודה, זה משתנה ממקום למקום, אבל כ-75% עוזבים בגלל מנהל לא טוב, 

ולא בגלל התפקיד, המשרה או השכר שלהם. 

בעבר ההתמודדות עם הפחד הייתה להתעלם, להסתיר או להשתיק אותו, ולא ניתנו 

"The Power Question" במטרה  כלים להתמודד ולהתגבר עליו. אנחנו פיתחנו כלי 

ללמד אנשים לזהות ולהתגבר על פחד:

1. לזהות את הפחד.

2. להבין מה מקור הפחד?

3. למה קשה לנו לשחרר את הפחד?

4. מי היינו בלי הפחד?

5. אלו אפשרויות היו נפתחות אם היינו משחררים את הפחד?

ראינו אנשים שעושים שינויים מרחיקי לכת בחיים האישיים והמקצועיים בעקבות 

השאלות: "מה היית עושה אם לא היית מפחד?" או "אלו החלטות היינו מקבלים אם 

לא היינו מפחדים?". התהליך הזה גורם לאנשים להיות אותנטיים וזה מה שהעולם 

שלנו צריך היום.

אם אנחנו רוצים 
לייצר Mindset של 
חופש ואפשרויות, 

אנחנו חייבים לטפל 
קודם בפחד: בלחץ, 

תסכול, חרדה, 
יחסי כוח, דחיינות, 

הימנעות
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באתר שלכם מופיעה רשימה של ארגונים שקיבלו תו תקן לאירגונים דמוקרטיים, תוכלי 

לספר מה זה אומר?

ארגונים  כמה  עד  להעריך  מנת  על   Freedom at Work™ Scorecard-ה את  פיתחנו 

 10 על  שמבוסס  אבחוני  כלי  זה  העבודה.  במקום  ודמוקרטיה  חופש  מקיימים 

ממד  ארגוני,  ומבנה  מנהיגות  ממד  אישי,  ממד  מימדים:  שלושה  ובוחן  העקרונות 

ומורכב משאלוני הערכה  לארגון,  גבוהים  מאוד  מציב סטנדרטים  הכלי  תהליכים. 

ייחודי לנו הוא מדידה על הציר  שמתבוננים על העיצוב הארגוני, בדרכים שונות. 

שבין פחד לחופש. 

הרבה מהשאלות מתבוננות על פרקטיקות ולא רק על העקרונות כתפיסה. לא כל 

הרשימה  פשוט.  לא  זה  התקן.  תו  את  מקבלים  השאלון  את  שממלאים  הארגונים 

שלנו קטנה ואקסקלוסיבית והארגונים המופיעים בה עשו מאמץ גדול כדי להיכנס 

לרשימה.

התקן,  תו  את  שמקבלים  אחרי  שגם  לזכור,  שחשוב  מה 

יש הרבה עבודה, אי אפשר לנוח על זרי הדפנה, תמיד יש 

כולל  התהליך  העבודה  ממקומות  בהרבה  לשיפור.  מקום 

והקריטריונים.  השאלות  סביב  עובדים  של  מיקוד  קבוצות 

שקובעים  אלו  הם  שהעובדים  הוא  הזה  בתהליך  הייחודי 

את הסטנדרטים. השאלונים ממולאים ע"י העובדים והציון 

שהארגון מקבל הוא של האנשים, אנחנו לא מעורבים בציון 

והאחריות  הכוח  את  מחזיר  הדבר  לארגון.  שניתן  הסופי 

לעובדים.

לסיום חשוב לי להגיד שאנחנו עובדים עם מספר ארגונים 

השיח  בשינוי  מאמינים  מאוד  אנחנו  בחינוך.  העוסקים 

בתוך עולם בתי הספר. כדי להרחיב את המגמה של חופש 

אנשים  ללמד  להתחיל  צריכים  אנחנו  עבודה,  במקומות 

צעירים מיומנויות של חשיבה ביקורתית, קבלת החלטות, עבודה שיתופית ולאפשר 

יותר בחירה לתלמידים בתוך החינוך שלהם. שינוי אמיתי מתחיל במערכת החינוך. 

אנחנו מאוד מתרגשים שארגונים כמו המכון לחינוך דמוקרטי, האקדמיה להורים 

ולילדים בהאיטי, AISEC, והאוניברסיטה האלטרנטיבית ברומניה סוללים את הדרך 

לשינוי הפרדיגמה בחינוך ברחבי העולם.

 

מה נדרש ממנהל שמוביל ארגון דמוקרטי? איך מצמיחים מנהלים המאפשרים חופש 

במקום העבודה?

היו מבוססת בעיקר  אנחנו משקיעים בתוכניות לפיתוח מנהיגות. בעבר התכניות 

על ידע: הרצאות, כנסים ספרים וכו'. היום קיימת הבנה שבתהליכים כאלו אנשים 

צריכים ליווי אישי )קואצ'ינג(, למידת עמיתים ולמידה מתוך התנסות, ולא רק ידע 

תיאורטי. אנחנו מחויבים ב-100% לטרנספורמציה, ופחות 

לידע או מידע.

הגישה שלנו לליווי מנהלים מבוססת על טכניקות למידה 

התאמה  ולעשות  לבחור  לאנשים  לאפשר  כדי  מגוונות, 

אישית למסע שלהם לפיתוח מנהיגות. עיקר העבודה היא 

והמקצועית,  האישית  ברמה  ובמטרות  בחזון  התבוננות 

לצד רכישת כלים ומיומנויות שנדרשים ממנהלים שרוצים 

נותנים  ודמוקרטיה במקום העבודה. אנחנו  לאפשר חופש 

ביטחון,  בניית  חדשות,  חשיבה  דרכי  שמעודדים  כלים 

פיתוח מיומנויות של הקשבה, ניהול קונפליקטים ושיחות 

מורכבות, מודלים שונים של קבלת החלטות ועוד.

והחזון  הייעוד  את  ולנסח  להגדיר  להם  ועוזרים  בארגונים  מנהיגים  מלווים  אנחנו 

שהם  הטרנספורמציה  שלהם,  הייעוד  את  לעומק  מבינים  שאנשים  ברגע  שלהם. 

עוברים משמעותית יותר, ויש לזה השפעה גדולה מאוד על מקום העבודה. לאחרונה 

עבדנו עם ארגון שעודד את כל העובדים שלו, לעבור תהליך של ייעוד וחזון אישיים. 

המשתתפים לא רק שגילו את הייעוד והחזון האישיים שלהם, אלא גם התגברו על 

פחדים, והצליחו לקבל החלטות ממקום טוב יותר.

לתהליך כזה יש השפעה חיוביות ביותר גם על הארגון וגם על החיים האישיים של 

העובדים.

לפתח  אפשר  שבעזרתם  המרכיבים  כל  את  יש  שיצרנו  שבכלים  מאמינים  אנחנו 

אצל מנהלים תודעה של ארגון מבוסס חופש. המשמעות היא תפיסה של מנהיגות 

שבה המנהל בשירות של אחרים, של הקהילה שלו, ומחויב לעשייה ממקום ערכי, 

להבדיל מהדרך המסורתית של הסתכלות על מנהיגות בארגון, המבוססת על אגו 

ומחויבת לבעלי ההון. 

מערכתיים  תהליכים  לעשות  אפשר  לגמרי,  לדמוקרטי  עבודה  מקום  להפוך  כדי 

ולשנות את התרבות הארגונית, אבל אם מנהלים לא עושים תהליך פנימי משמעותי 

באותו זמן, זה לא יכול להחזיק לאורך זמן ולא יביא את התוצאות המצופות לארגון.

כדי להפוך מקום 
עבודה לדמוקרטי 

לגמרי, אפשר 
לעשות תהליכים 

מערכתיים ולשנות 
את התרבות 

הארגונית, אבל 
אם מנהלים לא 

עושים תהליך פנימי 
משמעותי באותו זמן, 
זה לא יכול להחזיק 

לאורך זמן ולא 
יביא את התוצאות 

המצופות לארגון

אנחנו נותנים כלים 
שמעודדים דרכי 
חשיבה חדשות, 

בניית ביטחון, 
פיתוח מיומנויות 

של הקשבה, ניהול 
קונפליקטים ושיחות 

מורכבות, מודלים 
שונים של קבלת 

החלטות ועוד
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פסיק נקודה  לסיום, 

רבות מהסוגיות, בהן נוגעת החוברת, נראות אוטופיות וקשות ליישום; 

דברים  אין   — האמיתי  בעולם  טוב,  "נו,  כמו  תגובות  המזמינות  סוגיות 

את  ליישם  השואפים  ארגונים  של  עולם   — האמיתי  בעולם  כאלו". 

ככה  כי   — מגוונת  היא  הדרך  עסקנו:  בהם  והכלים  המודלים  הערכים, 

החיים. בחיים לפעמים הכל נראה לנו מעורפל — ולא רואים את האופק, 

כגשם  יורדות  התובנות   — התרגשות  של  לפסגות  מגיעים  לפעמים 

והלבבות נפתחים, לפעמים נתקעים ולא זזים, ועוד ועוד. 

בה  להתנסות  מחדש  פעם  כל  מוכנים  הזו,  להתנסות  שואפים  אנחנו 

נוכחים  אנו  בהם  הרגעים  האנושי,  המפגש  של  הרגעים  כי  כעצמינו: 

החלטה  איפשרה   — בהסכמה  החלטה  בקבלת  שהשקענו  שההשקעה 

שוקטים  לא  שלנו  שהעובדים  רואים  אנו  בהם  הרגעים  יותר,  טובה 

להיות  שלנו  ההסכמה  עצמאי,  באופן  לעבוד  ויכולים   — שמריהם  על 

העולם  זרמי  עם  לנוע  לנו  מאפשרים  אלו  כל  ויצירתיים,  ביקורתיים 

המשתנה... וגם לחוש אנושיים. 

קווין קלי, בספרו "חוקים חדשים לכלכלה חדשה" )Kelley, 1999(, מתאר 

של  האייקון  הוא  האטום,  תקופתנו:  את  המאפיינים  היחסים  טיב  את 

המאה ה-20, מסתחרר במהירות לבדו — כמטאפורה לאינדיבידואליזם. 

אבל האטום הוא העבר. הסמל למאה הבאה הוא הרשת. לרשת אין מרכז, 

הארכיטיפ  היא  רשת  סופית.  אין  היא  הרשת  וודאות,  אין  מסלול,  אין 

המייצג את כל המעגלים: אינטליגנציות, תלות הדדית, כלכלות, חברות, 

בעוד  גדולות.  מערכות  משפחות,  דמוקרטיות,  תקשורות,  אקולוגיה, 

שהאטום מייצג פשטות וליניאריות, הרי הרשת מייצגת מורכבות.

תרבות דמוקרטית מנסה להחזיק את המורכבות הזו ולמצוא בה נתיב.

שלכם, אפרת





מנהיגות 
והשתתפותיות

ם י ר מ א מ ת  פ ו ס א

המאמרים והראיונות בחוברת זו עוסקים כולם 

ברעיונות, מודלים וכלים לעיצוב מנהיגות 

ניהולית שיתופית ומערכות השתתפותיות. 

אנו מקווים שהדברים יהיו עבורכם מקור של 

השראה ומזמינים אתכם להיות איתנו בקשר
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