
ני�    בכירותבכירותבכירותבכירות    והנהלותוהנהלותוהנהלותוהנהלות    לי�לי�לי�לי�""""מנכמנכמנכמנכ    עלעלעלעל   ני�בארגו ני�בארגו ני�בארגו :בארגו          
ת ו כ ל ש תה ו כ ל ש תה ו כ ל ש תה ו כ ל ש ל    ה לש לש לש ת    ש ו ג י ה תמנ ו ג י ה תמנ ו ג י ה תמנ ו ג י ה ל    מנ לע לע לע ת    ע ו ט ל ח תה ו ט ל ח תה ו ט ל ח תה ו ט ל ח ת    ה ו י ג ט ר ט ס תא ו י ג ט ר ט ס תא ו י ג ט ר ט ס תא ו י ג ט ר ט ס �    ,,,,א ס ו �ח ס ו �ח ס ו �ח ס ו     ח

� י ע ו צ י ב �ו י ע ו צ י ב �ו י ע ו צ י ב �ו י ע ו צ י ב  ו

 לשפר יכולי� ארגוני� של בכירות והנהלות לי�"מנכ כיצד

 ארגונית מערכת לבנות, האסטרטגיות הבחירות את

 שאלת היא, קיימא בת יתרו� ועמדת ומסתגלת חסינה

 סדרה. ארגוני� של והניהול האסטרטגיה בתחומי ליבה

 חשיבות� על מצביעה ובעול� באר� שנערכו מחקרי� של

 חיובי וקשר יחס המטפחת ומנהיגות מעצימה מנהיגות של

, הבכירה ההנהלה חברי בקרב דינאמיי� ותהליכי�

 למידה תהליכי, אסטרטגיות יכולות לבניית מפתח כגורמי

 חוס� ובניית האסטרטגיות ההחלטות שיפור, מכישלונות

  פרופסור אברה� כרמלי

 התנהגויות של סט לכדי מתגבשי� אשר החברי� של ואוריינטציות דעות, תפיסות מגוו� של שילוב יש הבכירה בהנהלה“

 ותק: לדוגמה( בכירות הנהלות של הדמוגרפי ההרכב בי� שקישר עשיר מחקר הולידה זו תפיסה.  ספציפיות אסטרטגיות

 של ההומוגניות או ההטרוגניות רמת את המבטאי� תפקודי ורקע השכלה, גיל, ובתעשייה בארגו� ההנהלה וחברי ל"המנכ

 טר� מכ" וחשוב עקביי� לא פע� לא היו זה מחקרי זר� ממצאי, ברי.  הפירמה וביצועי תהליכי� לבי�)  ההנהלה חברי

 העבודה תהליכי את משפרי� בכירות והנהלות לי�"מנכ שבאמצעות� מנגנוני� אות� של ועמוקה מקיפה להבנה הגענו

 העוסק והניהול האסטרטגיה בתחומי מתפתח מחקרי לזר� מצטרפי� שערכנו המחקרי�.  תוצריה ואת הפירמה של

.  הפירמה של ותוצרי� תהליכי� על ג� ומכא� ההנהלה חברי בקרב הדינאמיקה על להשפיע וביכולתו ל"המנכ במנהיגות

 שילוב לעצב שתאפשר מנהיגות להפגי� לי�"מנכ של הצור" על חדש אור שופכי� שביצענו המחקרי�, ספציפי באופ�

  .הבכירה ההנהלה בקבוצת איכותיי� וקשרי� התנהגותי

 

 

 וההנהלה ל"המנכ משפיעי� וכיצד כמה עד

 יכולות פיתוח ,ארגוניי� תהליכי� על הבכירה

 וביצועי התחרותי היתרו� עמדת ,אסטרטגיות

  ????הפירמה

    עלעלעלעל    מצביעהמצביעהמצביעהמצביעה    ובעול�ובעול�ובעול�ובעול�    באר�באר�באר�באר�    שנערכושנערכושנערכושנערכו    מחקרי�מחקרי�מחקרי�מחקרי�    שלשלשלשל    סדרהסדרהסדרהסדרה

    שלשלשלשל    ומכילהומכילהומכילהומכילה    קשובהקשובהקשובהקשובה, , , , מעצימהמעצימהמעצימהמעצימה    מנהיגותמנהיגותמנהיגותמנהיגות    שלשלשלשל    חשיבות�חשיבות�חשיבות�חשיבות�

    הבכירההבכירההבכירההבכירה    ההנהלהההנהלהההנהלהההנהלה    חבריחבריחבריחברי    בקרבבקרבבקרבבקרב    והדינאמיקהוהדינאמיקהוהדינאמיקהוהדינאמיקה    לללל""""המנכהמנכהמנכהמנכ

    אסטרטגיותאסטרטגיותאסטרטגיותאסטרטגיות    החלטותהחלטותהחלטותהחלטות    קבלתקבלתקבלתקבלת, , , , אסטרטגיותאסטרטגיותאסטרטגיותאסטרטגיות    יכולותיכולותיכולותיכולות    לבנייתלבנייתלבנייתלבניית
    .  .  .  .  הפירמההפירמההפירמההפירמה    ביצועיביצועיביצועיביצועי    ושיפורושיפורושיפורושיפור    נכונותנכונותנכונותנכונות

  .הפירמה ביצועי עבור קריטיי� תהליכי�. המערכת ברמת

 הגדרות מגוו� יש המקצועית בספרות? בכירה הנהלה מהי

 אות� ואת ל"המנכ את כללנו שערכנו המחקרי� לצור" א"

 ההחלטות את מקבל הוא עמ� בכירי� מנהלי�

 ההנהלה, מבארת כמערכת.  הפירמה של האסטרטגיות

 המבנה את ג� כמו הפירמה זהות את משקפת הבכירה

 במהות� שונות בכירות הנהלות.  שלה והתהליכי�

 הנדסי פרויקט או פ"מו צוותי כגו� אחרות עבודה מקבוצות

 אינדיבידואלית אחריות יש בכירי� למנהלי� שכ� כלשהו

) מסוימת אסטרטגית עסקית יחידה על אחריות(

 לקבלת נדרשי� ה� הקבוצה כחברי( וקולקטיבית

  ).הפירמה עבור המשמעותיות ההחלטות

במבר  ו 2נ 0 1 3

 

 

    בובובובו    האופ�האופ�האופ�האופ�    עלעלעלעל    חדשחדשחדשחדש    אוראוראוראור    שופכי�שופכי�שופכי�שופכי�    שערכנושערכנושערכנושערכנו    המחקרי�המחקרי�המחקרי�המחקרי�

    מיצוימיצוימיצוימיצוי    שמאפשרשמאפשרשמאפשרשמאפשר    קונטקסטקונטקסטקונטקסטקונטקסט    לעצבלעצבלעצבלעצב    מצליחי�מצליחי�מצליחי�מצליחי�    לי�לי�לי�לי�""""מנכמנכמנכמנכ

    מנהלי�מנהלי�מנהלי�מנהלי�    כיכיכיכי    מראי�מראי�מראי�מראי�    הממצאי�הממצאי�הממצאי�הממצאי�. . . . יותריותריותריותר    אופטימליאופטימליאופטימליאופטימלי    יכולותיכולותיכולותיכולות

    שילובשילובשילובשילוב    - - - -     בריאותבריאותבריאותבריאות    יחסי�יחסי�יחסי�יחסי�    למערכותלמערכותלמערכותלמערכות    דואגי�דואגי�דואגי�דואגי�    אשראשראשראשר

    ההנהלהההנהלהההנהלהההנהלה    בקבוצתבקבוצתבקבוצתבקבוצת    ––––    איכותיי�איכותיי�איכותיי�איכותיי�    וקשרי�וקשרי�וקשרי�וקשרי�    התנהגותיהתנהגותיהתנהגותיהתנהגותי

    מגווני�מגווני�מגווני�מגווני�    להישגי�להישגי�להישגי�להישגי�    הפירמההפירמההפירמההפירמה    אתאתאתאת    להביאלהביאלהביאלהביא    מצליחי�מצליחי�מצליחי�מצליחי�    הבכירההבכירההבכירההבכירה

    """"יותריותריותריותר    וטובי�וטובי�וטובי�וטובי�
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 טיב את ומציי� המבריק דונאלד החוקר ידי על שפותח מושג הוא התנהגותי שילוב
   :קשורי� תהליכי� שלושה וכולל ההנהלה בתו" האינטראקציות

 רעיונות השני ע� האחד חולקי� ההנהלה חברי מידה באיזו – מידע חלוקת )1
  .מדויק ובאופ� הנכו� בזמ�, ער" בעלי

 שיתו) של התנהגויות מציגי� ההנהלה חברי מידה באיזו – פעולה שיתו) )2
 בעומס נמצא אשר אחר הנהלה לחבר בעזרה, לדוגמא, המתבטאות פעולה

  .שגרתי לא

 מהותיות בסוגיות דיו� מתקיי� מידה באיזו – משותפת החלטות קבלת )3
 הנהלה חברי ע� מראש ד� הנהלה חבר והא� במשות) החלטות ומתקבלות

 להחלטה שיש וההשלכות שלו העסקית ביחידה המתגבשת בהחלטה אחרי�
   .כמכלול והפירמה היחידות יתר על זו

 תהליכי של טובה דינאמיקה ומבטאי�) teamness( צוותיות מעצבי� אלו אלמנטי�
 .הבכירה ההנהלה בקבוצת עבודה

    פעולהפעולהפעולהפעולה    שיתו)שיתו)שיתו)שיתו), , , , מידעמידעמידעמידע    חלוקתחלוקתחלוקתחלוקת    שלשלשלשל    מתהליכי�מתהליכי�מתהליכי�מתהליכי�    המורכבהמורכבהמורכבהמורכב, , , , הבכירההבכירההבכירההבכירה    בהנהלהבהנהלהבהנהלהבהנהלה    התנהגותיהתנהגותיהתנהגותיהתנהגותי    שילובשילובשילובשילוב""""

, , , , רווחיותרווחיותרווחיותרווחיות    ––––    הפירמההפירמההפירמההפירמה    ביצועיביצועיביצועיביצועי    עלעלעלעל    חיוביחיוביחיוביחיובי    באופ�באופ�באופ�באופ�    משפיעמשפיעמשפיעמשפיע, , , , החלטותהחלטותהחלטותהחלטות    בקבלתבקבלתבקבלתבקבלת    ומעורבותומעורבותומעורבותומעורבות    שיתו)שיתו)שיתו)שיתו)    שלשלשלשל    ותהלי"ותהלי"ותהלי"ותהלי"

        """"ושירותי�ושירותי�ושירותי�ושירותי�    מוצרי�מוצרי�מוצרי�מוצרי�    שלשלשלשל    פיתוחפיתוחפיתוחפיתוח    אנושאנושאנושאנוש    משאבימשאבימשאבימשאבי

    

 כי הראו הממצאי�, שערכנו הראשוני� המחקרי� באחד

 התנהגותי שילוב של גבוהה רמה לה� שיש בכירות הנהלות

 רווחיות – הפירמה ביצועי מגוו� על חיובי באופ� השפיעו

 כל ולס" העצמי להו�, נטו להכנסות ביחס תשואה(

, כישרונות ולגייס למשו" יכולת( אנוש משאבי),  הנכסי�

 של ופיתוח ואיכות) עובדי� לבי� הנהלה בי� יחסי� מערכת

 שוברוק ו�'ג ע� שפורס� נוס) במחקר.  שירותי�/מוצרי�

 של מעצימה למנהיגות כי מצאנו 2011 בשנת טישלר ואשר

 ואחריות שליטה לקחת הנהלה חברי המעודדת, ל"המנכ

 אותה בפיתוח רבה חשיבות יש, החלטה תהליכי על

 מעבר.  צוותיות המעצבת) התנהגותי שילוב( דינאמיקה

 שילוב שמעצבת מעצימה מנהיגות כי הראינו, לכ"

    חבריחבריחבריחברי    אתאתאתאת    מעודדמעודדמעודדמעודד    הפירמההפירמההפירמההפירמה    לללל""""מנכמנכמנכמנכ    בהבהבהבה    המידההמידההמידההמידה""""

, , , , תהליכי�תהליכי�תהליכי�תהליכי�    עלעלעלעל    ואחריותואחריותואחריותואחריות    שליטהשליטהשליטהשליטה    לקחתלקחתלקחתלקחת    הנהלההנהלההנהלההנהלה

    שמעצבתשמעצבתשמעצבתשמעצבת    דינאמיקהדינאמיקהדינאמיקהדינאמיקה    בפיתוחבפיתוחבפיתוחבפיתוח    רבותרבותרבותרבות    משפיעהמשפיעהמשפיעהמשפיעה

    מסייעתמסייעתמסייעתמסייעת    לללל""""המנכהמנכהמנכהמנכ    שלשלשלשל    מעצימהמעצימהמעצימהמעצימה    מנהיגותמנהיגותמנהיגותמנהיגות. . . . צוותיותצוותיותצוותיותצוותיות

    היאהיאהיאהיא    כיכיכיכי    ההנהלהההנהלהההנהלהההנהלה    שלשלשלשל    כלליתכלליתכלליתכללית    אמונהאמונהאמונהאמונה    שלשלשלשל    בבנייהבבנייהבבנייהבבנייה

""""מורכבותמורכבותמורכבותמורכבות    משימותמשימותמשימותמשימות    בהצלחהבהצלחהבהצלחהבהצלחה    להשלי�להשלי�להשלי�להשלי�    מסוגלתמסוגלתמסוגלתמסוגלת     

 

 של בבנייה מסייעת הבכירה בהנהלה התנהגותי

 את יש שלהנהלה כללית אמונה – קולקטיבית חוללות

 מורכבות משימות בהצלחה להשלי� היכולות

 חוללות כי הראו הממצאי�.  מגווני� בהקשרי�

 הביצועי� על חיובי באופ� משפיעה זו קולקטיבית

 זו חוללות, מכ" חשוב אבל, הפירמה של הפיננסיי�

- אי של בתנאי� יותר א) משמעותית להיות הופכת

 מהירה השתנות יש בה עסקית בסביבה, למשל( ודאות

 של המשתנה טעמ� את לחזות קשה או מוצרי� של

 על במחקר חדשה זווית מאיר זה מחקר).  הלקוחות

 כיצד מסביר הוא שכ� בכירות הנהלה וקבוצות לי�"מנכ

 את ומציי� פיננסיי� ביצועי� על לי�"מנכ משפיעי�

 לפירמה מסייעי� ה� באמצעותו המורכב התהלי"

 עבודה דינאמיקת עיבוד דר" תחרותי יתרו� לבנות

 של התנהגויות, איכותי מידע חלוקת על המתבססת

.  משות) החלטות קבלת ותהלי" פעולה שיתו)

 קולקטיבית חוללות של בעיצוב מסייעי� אלה תהליכי�

 ביחס ההנהלה בחברי הניטע הביטחו� ממד שבה

 לחיוב משפיע מורכבי� באתגרי� לעמוד ליכולותיה�

 .גבוהה ודאות-אי בתנאי הפועלת הפירמה ביצועי על
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    אנואנואנואנו, , , , פירמותפירמותפירמותפירמות    שלשלשלשל    הצלחההצלחההצלחההצלחה    סיפוריסיפוריסיפוריסיפורי    עלעלעלעל    יותריותריותריותר    ולהסתכלולהסתכלולהסתכלולהסתכל    הצלחותהצלחותהצלחותהצלחות    עלעלעלעל    לספרלספרלספרלספר    טבעיטבעיטבעיטבעי    באופ�באופ�באופ�באופ�    נוטי�נוטי�נוטי�נוטי�    שאנושאנושאנושאנו    בעודבעודבעודבעוד"

    בלמידהבלמידהבלמידהבלמידה    שגרתישגרתישגרתישגרתי    באופ�באופ�באופ�באופ�    העוסקותהעוסקותהעוסקותהעוסקות    בכירותבכירותבכירותבכירות    הנהלההנהלההנהלההנהלה    קבוצותקבוצותקבוצותקבוצות. . . . מכישלונותמכישלונותמכישלונותמכישלונות    יותריותריותריותר    רברברברב    ידעידעידעידע    ומייצרי�ומייצרי�ומייצרי�ומייצרי�    לומדי�לומדי�לומדי�לומדי�
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 של והשפעתה לי�"מנכ של) relational leadership( יחסי� של מנהיגות אחר התחקינו, מחקרי� של אחרת בסדרה

 הסתגלות ויכולת חוס� בניית על וכ�, הבכירה ההנהלה קבוצת של אסטרטגיות החלטות קבלת איכות על זו מנהיגות

 המפגיני� לי�"מנכ כי מצאנו, אדמונדסו� ואיימי טישלר אשר ע� שנער" במחקר.  החיצונית בסביבה משתני� לתנאי�

, פעולה לשיתו) עידוד וכוללות, בריאה יחסי� מערכת של לבנייה ודאגה לאחר הקשבה משדרות בבסיס� אשר, התנהגויות

 חברי בי� אמו� יחסי פיתוח באמצעות מכישלונות למידה תהליכי לקד� מצליחי�, החברי� בקרב וכנות פתוחה תקשורת

 האחרי� החברי� של יותר עמוקה להיכרות מגיעי� ההנהלה חברי פעולה לשיתו) עידוד באמצעות, למשל.  ההנהלה

 ביטחו� לחוש ההנהלה לחברי מאפשרת פתוחה תקשורת ג� כ".  פגיעות של במצב ולהימצא לחשו) וה� נכוני�

 איכותיי� קשרי� מקדמי� אשר מנהיגי� כי והראינו טענו, דבר של ביסודו.  חופשית בצורה דעת� את ולהביע פסיכולוגי

 עמיתיה� כי ההנהלה חברי בקרב אמו� ואמונה  של וטיפוח בבנייה מצליחי�) relational leaders( הנהלה חברי בקרב

 למידה לקידו� הכרחי כגור� נמצאו) אמו�( פגיע ולהיות להיחש) הנכונות. עליה� ולהישע� לסמו" יכולי� וה� מהימני�

 את הקבוצה חברי בוחני� באמצעותו אשר) רפלקציה( הרהור של לתהלי" מתייחסת קבוצה של למידה.  מכישלונות

 למידה.  ידע יצירת של בבסיס שעומדת מורכבת פעילות, אות� יגשימו שבאמצעות� והתהליכי� היעדי�, המשימות

 מדוע של והבנה, ביאור�, חווה שהיא ושגיאות בעיות אודות הקבוצה של ברפלקציה ספציפי באופ� עוסקת מכישלונות

, עבודה לתהליכי יותר רבה מודעות של מפיתוח החל תועלות של מגוו� יש מכישלונות ללמידה.  והתרחשו נוצרו וכיצד

 בכירות הנהלה שקבוצות הראינו זה במחקר.  וחדשנות הסתגלות, פריו�: כגו� תוצרי� והגברת המערכת מהימנות הגברת

 בחירות הכוללות,שלה� האסטרטגיות ההחלטות איכות את משפרות כישלו� של מחוויות בלמידה שגרתי באופ� העוסקות

 עסקי של הגוונה, וחדשי� קיימי� לשווקי� כניסה, פירמות של ורכישה מיזוג, בשוק יריב של למתקפה הגיבל כיצד :כגו�

, עסקיי� כישלונות מולידה רבות פעמי� ולכ� ניהולית ואינרציה לשאננות להוביל עלולה שהצלחה בעוד.  ועוד הפירמה

 הבחירות כי המצייני� לאותות יותר ודרוכות קשובות להיות אלו הנהלה לקבוצות מאפשרת מכישלונות למידה

 לחברי מאפשר מכישלונות הלמידה תהלי", מזו יתרה.  עוד נכונות או מתאימות אינ� שלה� האסטרטגיות והאוריינטציות

 שקבוצת כ" ספציפיות כישלו� חוויות של יותר מלאה הבנה באמצעות חדשות הזדמנויות ולראות להיפתח ההנהלה

  .    למימוש� ביותר הטובות והדרכי� לעשות שיש הבחירות השלכות של יותר טובה להבנה מגיעה הבכירה ההנהלה

 לבנות היכולת על הבכירות ההנהלות חברי בקרב ולדינאמיקה לי�"למנכ שיש התפקיד את מאששי� נוספי� מחקרי�

 התחרותית בסביבה המתרחשי� וזעזועי� לטלטלות הסתגלות וכושר) resilient organizational system( ארגוני חוס�

 לאז� יותר טובה בצורה הצליחו התנהגותי משילוב שנהנות הנהלות כי הראו שערכנו אחרי� מחקרי� שני.  הפירמה של

 לבי� הארגו� פעילויות בי� תואמות יצירת בי� היכולת כדוגמת אינהרנטי קונפליקט בה� שיש אסטרטגיי� כיווני� בי�

 המדגיש אסטרטגי כיוו� לעומת) הארגונית המערכת יעילות על דגש( והפעילויות הנכסי� מיצוי בי� או, בהסתגלות הצור"

  .ודאות-אי בתנאי בעיקר) חדשנות על דגש( וגילוי חיפוש

 ולדינאמיקה לתהליכי�, הבכירה ההנהלה בניית לאופ� רבה לב תשומת להעניק לי�"למנכ קוראי� אלו מחקרי�, לסיכו�

 ליצירת ומחויבת החברי� לצרכי קשובה, ותשומות דעות המזמינה מכילה למנהיגות. ההנהלה חברי בקרב המתרחשי�

 אתגרי� ע� להתמודד ביכולת והביטחו� הקולקטיבית החוללות על מהותיות השלכות יש בריאה יחסי� מערכת

 משתנה תחרותית בסביבה הפירמה של היתרו� עמדת של ובנייה האסטרטגיות הבחירות שיפור, מורכבי� אסטרטגיי�
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