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  שינוי התפיסה המסורתית של שיחות משוב והערכה

   *דרור שקד,  עמרי גפ
: י "נכתב ע

  

“Anyone who conducts an argument by appealing to authority is not using his 

intelligence, just his memory.”  

Leonardo Da Vinci 

  

 
יחת המשוב וההערכה בנויה במתכונת הקבועה של מזה שני� רבות מוטמעת בארגוני� רבי� התפיסה לפיה ש

�ג� א� השתכללו ". טוב"ולסיי� ב, "רע"לעבור ל, "טוב"הרעיו
 המרכזי הינו לפתוח במשהו . הוהנקניקיי' הסנדווי

הרי שהפרדיגמה הבסיסית של , והנקניקייה צמחונית או ביבוא מיוחד, והלח� מוחל  בבאגט, הכלי� השוני�

  . ה
 בתפיסה וה
 בכלי�, במסגרת מאמר זה נציע חלופה אפקטיבית. ה למה שהיה בעברהמפגש נשארה כמעט זה

  

  הקושי והאתגר

ג� א� . ידי הארגו
" עלמוכתבנתפסות כעול מיותר אשר , הערכה וחוות דעת, עבור מנהלי� רבי� שיחות המשוב

אירוע עצמו נתפס לעתי� קרובות ה, המנהל מבי
 את הצור# של הארגו
 בתיעוד ובהבניית המידע והזיכרו
 הארגוני

  :מספר גורמי� מרכזיי� מייצרי� תחושות אלו. כדבר מיותר וחסר ער# אמיתי

מה : "ישאל את השאלה המתבקשת בהוספת אות אחת למונח משוב, המנהל העובד באינטנסיביות ע� עובדיו

אי
 לו ספק כי ה� יודעי� . בודהתו# כדי תהליכי ע, הוא תופס את עצמו כמי שנות
 משוב לאנשיו יו� יו�". ?שוב

ולכ
 ישיבה תקופתית מסודרת על כ# נראית כמיותרת , בדיוק כיצד הוא תופס אות� ואת הביצועי� שלה�


 מתעל� מהצור# האנושי הבסיס של כולנו לקבל משוב והתייחסות – ללא כל כוונות זדו
 –מנהל זה . לחלוטי

יש , ע� בטחו
 עצמי גבוה והצלחה בתפקידו, ר הטוב ביותר למנהלואול� ג� לעובד בעל הקש. באופ
 מוגדר וממוקד

  . כל עוד הוא בעל משמעות, כזה מעבר לשגרת העבודה והמשוב השוט מפגש לייחד צור# 

מאחר ולשיחה עלולה להיות השפעה רבה על גורמי , שיחות המשוב מעלות קשיי� רבי� ג� בפני מנהלי� מנוסי�

, להעלות או להפחית את המוטיבציה של העובד, לה להחליש� או עשויה לחזק�השיחה עלו. ההנעה של העובד

בוחר המנהל שלא להצי  את הדברי� הקשי� בכדי להימנע , לעתי�. אי הבנות ואי נעימויות,  לעורר מחלוקות

  . המורכבות שבחזרה לשגרה של עשייה משותפת לאחריהמ
 ו, מהקושי ואולי א  מעימות אפשרי במהל# השיחה

, "הכל ענייני ואי
 שו� דבר אישי"אי
 זה סוד כי האמירה השחוקה הנשמעת לעתי� קרובות בארגוני� , כ
"מוכ

עד כדי כ# , כולנו מונעי� ממקומות אישיי� ורגשיי�. נכונהאינה ממש 

מנהלי� רבי� , ע� זאת". הכל אישי"כי בהכללה שנית
 א  להגדיר 

הוא . אישי" ב הבי
חשי� חוסר יכולת וחוסר רצו
 לנהל את המרח


. ולא תמיד יש את הכלי� להיכנס אליו, מורכב ולעתי� א  טעו

מנהלי� יאמרו כי ה� אינ� נמדדי� על מימד זה במסגרת התפקיד 

. אישיי�" מעיסוק בממדי� האישיי� והבי
ויעדיפו לנקוט בסגנו
 של הימנעות עד כמה שנית
, והמשימות שלה�

  ואיו� זה משפיע על אופ
 ההתנהלות של,ערכה למרחב שיש בו איו� מסוי�גישה זו הופכת את מפגש המשוב והה

  .  במפגשמעריכי� ומוערכי�

  

שיחות המשוב מעלות קשיי� רבי� 

מאחר , ג� בפני מנהלי� מנוסי�

ולשיחה עלולה להיות השפעה רבה 

 על גורמי ההנעה של העובד
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. אול� בפועל בלא מעט מקרי� צפויה לה� אכזבה, עבור עובדי� רבי� שיחת המשוב וההערכה חשובה מאד

אול� לא , להמשי# כ#ה� שומעי� בשיחה דברי עידוד , עובדי� מספרי� שכאשר ה� בתפקוד וע� ביצועי� טובי�

כאשר ה� מגיעי� לשיחת משוב בהקשר של תפקוד פחות . מתרחש תהלי# משמעותי של למידה והעצמה בשיחה

 במקרי� אלו שכיחי� המצבי� 1.ה� מתמודדי� לעתי� קרובות ע� ביקורת שג� היא מקשה על למידה ושינוי, טוב

כל אד� המקבל ביקורת שאינו . אמתבבי מי שאוחז ע� ניסיונות שכנוע הדדיי� לג, שבה
 הופכת השיחה לטעונה

הוא יספק לעצמו . ימצא את הדר# לבטלה או לצמצ� את הדיסוננס למרחב שאיתו יוכל לחיות, מסוגל להכיל

יאמר לעתי� קרובות ג� . ולעתי� א  לסביבתו הסברי� לתפקוד פחות טוב או לביקורת מוטעית של המערי#

ג� שיחות מסוגי� אלו אינ
 באמת . מכיר אותנו ולכ
 מפספס במשובהאד� המערי# לא באמת לעצמו כי 

  . והביצועי�משו� שה
 אינ
 מאפשרות למידה ושינוי ההתנהלות , משמעותיות ואפקטיביות

 2004"במאמרו מ .ה
 במחקר וה
 בשטח, האפקטיביות של שיחות הערכה ומשוב מוטלת בספקאי
 כיו� ספק כי 

המנהלי� מתקשי� להפעיל אותו " הכלי נשחק שוב ושוב מאחר ש, משאבי אנושלדעת מומחי : "כותב רענ
 הס

ההערכה מושפעת מהטיות שונות שחלק
 תוצאה של כשלי� קוגניטיביי� , ולתת הערכה ומשוב אמיתיי� לעובד

     2". "לעבוד עליו"המנהלי� והעובדי� לומדי� אי# לעבוד איתו ואולי , וחלק� של כשלי� רגשיי�

  

   מפגש למידה והעצמה– לשיטות המסורתיות אלטרנטיבה

יתכ
 והדבר אשר ימנ  את מפגש המשוב וההערכה למקו� בו הוא יהיה 

מונולוג . הינו יצירת דיאלוג מלא ואמיתי במסגרת השיחה, המשמעותי ביותר

כיו� עובד . בו המנהל אומר את שלו והעובד מקשיב התאי� לארגוני� בעבר

וא� הוא רואה את הדברי� שונה ממנהלו יהיה לו , אינו מקבל כל דבר כפשוטו

למשל מנהל פרויקטי� ששומע ממנהלו שאי עמידה בזמני� . צור# לבטא זאת

ירצה לתת את הזוית , בפרויקט מסוי� גרמה להרעת היחסי� ע� לקוח חשוב

לגיטימציה ארגו
 אוטוקראטי שבו לא תהיה ב. שלו להשתלשלות הדברי� והזדמנות להניח על השולח
 את גרסתו

במקו� בו ניתנת לו . לאמירה יישאר העובד מתוסכל ותהיה לכ# השפעה כזו או אחרת על תפקודו ומקומו

. ובמצבי� קיצוניי� א  התקפה חזרה, הכחשה, יש להניח כי מול דברי� קשי� יגיב בהתגוננות, האפשרות להגיב

  .  מודע ושיטתידיאלוג מלא יתקיי� א# ורק א� המנהל יכוו
 לכ# באופ
, כ# או כ#

הוא מוכ
 לאמ� . מוותר המנהל על ההנחה כי הוא רואה את התמונה הנכונה וכי האמת בידיו, בדיאלוג מסוג זה

הוא א  . ולעתי� א  מעודד אותו, מאפשר המנהל כמוביל השיחה שיח רגשי, בנוס . גישה צנועה וללמוד במפגש


 סיכוי גבוה ליצירת הכרה הדדית בי
 השניי� כ# נית. למרחב המשות שווה בער# מביא את עצמו כאד� 

)Recognition .(ג� א� נאמרי� דברי� קשי�, כל אד� יחווה את המפגש כמשמעותי כאשר נוצרת הכרה הדדית .  

הכוונה ). Empowerment(מתאפשר ג� בעזרת התכוונות להעצמה , חיזוק המשמעות של המפגש כאירוע בעל ער#

הבחירה והמסוגלות של , וכ
 לחיזוק תחושת השליטה, "פי חוזקות"ניהול על" כבמונח זה הינה ג� למה שמוכר

א# ה� זקוקי� להתנסות , תו על האמונה שלבני האד� יש כישורי� ויכולתמושתתתפיסת ההעצמה . העובד

היכולת של# " מנהל שאומר לעובד משהו בסגנו
 של .וכ
 להכרה חיצונית, ולהזדמנויות כדי להביא� לידי ביטוי

אי
 ספק כי הוא , ויתכ
 שא  מסביר לו באופ
 מדויק על מה מבסס את האמירה..." לפתור בעיות מרשימה מאד

 כלפי מי  העובדיש לכ# השלכה ישירה על תחושת השייכות והמחויבות שלכי  ספק אי
. מבצע מהל# של העצמה

אול� . ותפקוד העובד, ייכותתחושת הש, העצמה מחזקת את האחריות,  המנהל והארגו
מבחינת. אותושמעצי� 

השליטה הנדרשת מה� כמנהלי� ובי
  בי
 לאז
 נדרשי�משו� שה� למנהלי� רבי� יש קושי להעצי� את עובדיה� 

  . )העצמהכחלק מה(השליטה והאוטונומיה הניתני� בידי העובדי� 

                                            
1
 . 2005ספטמבר , ניהול, "משוב אישי: המפתח לאמון", רות וולף 
 . 48' עמ, 2004 אוקטובר ,סטטוס, "הכלים" עובדים על"המוערכים , המעריכים בארגון עובדים עם הכלים", רענן הס 2

מוותר , דיאלוג מסוג זהב

המנהל על ההנחה כי הוא 

רואה את התמונה הנכונה 

הוא . וכי האמת בידיו

מוכ� לאמ� גישה צנועה 

 . וללמוד במפגש
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, ית וההעצמהמנת להפו# את שיחת המשוב וההערכה לדיאלוג אפקטיבי המושתת על מרכיבי ההכרה ההדד"על

הקיי� "  טוב– רע –טוב "בעזרת� נמנע מהדפוס הדיכוטומי של . רצוי להיעזר במודלי� ובכלי� אשר יאפשרו זאת

המודל הראשו
 עוסק . ויתכ
 שנצליח א  להתמודד ע� האתגרי� והקשיי� השוני� שהוצגו כא
, הבמודל הנקניקיי

המודל השני עוסק . ר במפגשי� בעלי פוטנציאל נפי�הוא מקנה לנו שליטה גבוהה יות. בניהול שיחות טעונות

הוא . מ
 העברעל התנסות חיובית על בסיס מידע מסוי� , ביצירה משותפת של הגדרות עבודה עתידיות לעובד

  . מקנה לנו אפשרות להעצמה מובנית וממוקדת

  

 �   ניהול שיחות טעונות�מודל ראשו

 קשה או בשיחה החוקרי� מצאו כי 3.קר בנושא שיחות קשותבאוניברסיטת הרווארד התבצע לפני מספר שני� מח

היעדר המודעות למה שקורה . מקבילות שלרוב איננו מודעי� אליה
 מתקיימות למעשה מספר שיחות טעונה

בשיחה טעונה פוגע ביכולת השליטה שלנו ומעלה את החשש מפני כניסה למפגש שאנו מניחי� או חשי� כי עלול 


המימדי� השוני� המתקיימי� במפגש טעו
 מאפשרת לנו להתנהל ע� יותר אומ� ובטחו
 הבנה של . להיות טעו

מודל זה מאפשר לנו לבחו
 . וכ# להעצי� את האפקטיביות של שיחת המשוב וההערכה, ביחד ע� צניעות וענווה

 שביעות וחוסר, בעיקר כאשר משקפת פערי תפיסה בי
 המנהל לעובד, ביחד ע� העובד את תקופת ההערכה שעברה

המרכיבות את שלוש השיחות . רצו
 מתפקוד העובד או מרכיבי� אחרי� שיש בה� בכדי ליצור קושי בשיחה

  :נגדיר אות
 כא
 כשלושה מימדי� במפגש. ושיחת הזהות, שיחת הרגשות, ה
 שיחת העובדותהשיחה הטעונה 

  

 העובדותמימד . א

  : מימד זה מורכב משלוש הנחות יסוד

  

  הנחת האמת

. ת רבות אנו מביאי� את ההנחה שאנחנו צודקי� והאחר טועה וזה הגור� המרכזי המייצר שיחה טעונהבשיחו

הניסיו
 שלנו ליצור דיוק עובדתי ולעמוד על הפער בי
 הביצועי� של העובד ביחס . מטרתנו להוכיח לו את צדקתנו

. וביחס לאירועי� שוני�, ולא קרהבמסגרת הנחה זו צפי� חילוקי הדעות באשר למה קרה . ליעדי� ולצפיות ממנו

ולעתי� קרובות ,  ויכוח לגבי האמת כפי שכל אחד מהנוכחי� תופס אותהררבי� הסיכויי� כי ייווצ, בגישה זו

הדגש הנדרש הינו על הבנת הפרשנויות . תסכול והיעדר קשב והבנה, התחושות הנלוות לכ# ה
 של מבוי סתו�


מ
 : "יהודה עמיחי כתב באחד משיריו המפורסמי�. ר האמת המוחלטתולאו דווקא חק, ויצירת הדיאלוג בינה

 ..."המקו� שבו אנו צודקי� לא יצמחו לעול� פרחי� באביב

 

    הנחת כוונות

. שאנו מניחי� שאנו יודעי� את כוונתו של האחר כאשר למעשה איננו יודעי� אותה" בפח"רבי� מאיתנו נופלי� 

הנחות , יתיות אנו בוני� השערותכאשר איננו יודעי� את הכוונות האמ

כאשר האינטראקציה כוללת קשיי . ומסקנות מהתנהגותו ומתוצרי התנהגותו


ההטיה הטבעית תהיה להניח הנחות שליליות יותר מכוונתו , תקשורת ואמו

זהו אחד המאפייני� ההרסניי� ביותר במסגרת . האמיתית של האחר

 . אסקלציה של מערכות יחסי�

הנחת כוונות מוטעית א� ננתק את הקשר הטבעי בי
 נצליח להימנע מ

וא� נבדוק איתו את כוונותיו , ההתנהגות של האחר והסקת המסקנות שלנו

ואינ
 בהכרח שליליות כפי , לרוב הכוונות יותר מורכבות מהתווית המכלילה שאנו מדביקי� לאחר. האמיתיות

 . שאנו מסיקי�

                                            
3 Difficult Conversations, How to Discuss what Matters Most.  Roger Fisher, Douglas Stone, Bruce Patton, Sheila Heen.  

נצליח להימנע מהמלכודת הזו 

א� נניח כי האמת הצרופה 

, אינה הדבר החשוב ביותר

אלא ההבנה שלכל אחד יש 

את זווית הראיה 

  שלותהסובייקטיבי
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  מסגרת האשמה

ונית
 להגדירה ג� כאחת הפעולות , אישיי�"עולות השכיחות ביותר בממשקי� בי
האשמת האחר הינה אחת מ
 הפ

ולא לשינוי מתו# הכרה , היא תוביל את האחר לשינוי התנהגותי רק על בסיס פחד ולח�. ההרסניות ביותר

 האשמה, כל אד� יגיב מול האשמה בהתגוננות. אשמה נתפסת בתרבות שלנו כמחוברת ישירות לענישה. ומחויבות

דיאלוג לא יתקיי� במקו� . בודאי לא ללמידה ולשינוי, הוא לא יהיה קשוב. הכחשה או התקפה, התנתקות, חזרה

 . שיש בו האשמה

. ממלכודת זו נצליח להימנע רק א� נסכי� להחלי  את מסגרת ההתייחסות ממסגרת ההאשמה למסגרת התרומה

הדגש נית
 לאירוע ולהתנהלות ולא לאד� . � היה כזהבמסגרת זו נבח
 ע� העובד את תרומתו למצב וא  לכישלו
 א

. ובעקבות זו א  ליצור שינוי, ללמוד ולקחת אחריות, ההתבוננות המשותפת על תרומה תאפשר לו להבי
. ולאופיו

ולקחת אחריות , התבוננות זו א  תאפשר למנהל להבי
 את תרומתו שלו או של גורמי� אחרי� בארגו
 למצב שנוצר

 .  הרלבנטיותעל אלו במידת

 

  :הרגשותמימד . ב

נית
 א  להרחיב את ההגדרה במוב
 שבכל אינטראקציה אנושית מעורבי� . בכל שיחה טעונה מעורבי� רגשות

שעבור אנשי� , אי
 הכוונה לביטוי הרגשי. מעצ� כ# שאנחנו כבני אנוש מורכבי� ג� מחלקי� רגשיי�, רגשות

ככל . הרגשות פשוט ש�, וא  א� אי
 תמיד מודעות לכ#, לא ביטויג� ל. שוני� ובארגוני� רבי� אי
 לו מקו�

אלו ועוד הינ� חלק , תסכול, חרדה, אכזבה, כעס, עלבו
. כ# השיחה הופכת לטעונה יותר, שהרגשות קשי� יותר


תוצר "החוקרי� אשר בנו מודל זה טועני� כי רגשות אלו אינ� , בשונה ממה שלרוב נסיק. מהותי מהמפגש הטעו

  . אלא ה� ליבת האינטראקציה, של השיחה הטעונה" ילווא

בודאי לא כאשר מדובר ברגשות שנתפסי� , הנטייה הטבעית של מרבית המנהלי� תהיה שלא לעסוק במרחב הרגשי

וכנושא שאי
 המנהל , כמעכב התקדמות ליעדי� ולפתרונות, העיסוק ברגשות נתפס כבלתי תכליתי. בחברה כקשי�

ולעתי� , חש חוסר מיומנות ויכולת לעבוד ע� רגשות, "פסיכולוג"נהל אינו תופס עצמו כהמ, בנוס . נמדד עליו

 
עניי
 רכרוכי וחלש שאינו מתאי� , "מושי"מושי"קרובות א  נשמע מנהלי� שיגדירו את המרחב הרגשי כמעי

  . ת בשיח רגשיאול� המציאות הארגונית לרוב אינה מאופיינ, כמוב
 שהדברי� שכא
 נגועי� בהכללה גסה... לה�

נית
 להמשיל את . שליטה במפגש טעו
 אפשרית רק א� ישנה מודעות וקיימת היכולת לעבוד ע� המימד הרגשי

י חלחול ויצירת "יגרמו לנזק ע, מסלול או ניקוז כלשהו, וא� לא נאפשר לה� מיכל, ה� קיימי� ש�. הרגשות למי�

אול� לרוב יש צור# בביטוי , ב רגשי ורגישות אליולעתי� מספיקה ההבנה שיש בשיחה מרכי. הצפה ועוד, טחב

אול� בהחלט לייחס למרכיבי� הרגשיי� ... אי
 הכוונה להפו# כל מפגש לסדנת ביטוי רגשי. כלשהו למימד הזה

  .  כאמצעי לנהל תהלי# יותר אפקטיבי, חשיבות גבוהה מהמקובל

  

 : הזהותמימד . ג

, עצמותופס את אד� של כיצד זהו המימד העדי
 ביותר מאחר ונוגע בשאלות 

 במסגרת מימד זה . שאלות אלהההשלכות של  ומה
, כיצד נתפס בעיני האחר

בודאי בשיחת משוב והערכה שבה באופ
 , איו� על הזהותא  עלול להיווצר 

למשל מנהל שאומר . ישיר ועקי  עוסקי� בסוגיות של זהות וער# העובד

 ממ# ליותר תשומת לב בחוזי� אני מצפה: "למנהל תחו� חוזי� שכפו  אליו

האסטרטגיי� של החברה ואי
 לי בעיה שתתייע� ע� יוע� משפטי נוס  לפני 

שמבחינת המנהל מעידה על (אמירה כזו ..." סגירת הסכמי התקשרות גדולי�

יכולה להביא את העובד לכדי מחשבות ) פתיחות ומת
 פתרו
 שייסע לעובד

  .  למסקנה שלא מרוצי� ממנו ולא סומכי� עליועל עצ� יכולתו למלא את התפקיד ואולי 

שעלול לגרו� לנו המימד 

לאבד� השליטה בשיחה הינו 

מה , משמעותו. מימד הזהות

שנאמר בשיחה שיש לו 

, כעובד, השלכה עלי כאד�

המקו� שנוגע בזהות . כמנהל

 ובער  העצמי שלנו
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 ובשל חשש זה לעתי�, לגרו� לה להיות מאד טעונה, עיסוק במימד הזהות עלול להפר את שיווי המשקל של השיחה

ככל שנהיה יותר מודעי� למימד זה נשלוט באופ
 טוב . קרובות נמנע לחלוטי
 מלגעת בסוגיות המתקרבות לתחו�

המודעות כוללת היערכות לקראת אפשרות כי נושא הזהות יעלה . ו בעלות פוטנציאל טעינותיותר בשיחות טעונות א

האתגר הוא . וכ
 הכוונת השיחה באופ
 שנמנע מאיו� על הער# העצמי של האחר, ה
 לגבי עצמנו וה
 לגבי האחר

  . ללא פגיעה בזהות של האד� שמולנו, לשוחח על הדברי� במלוא הכנות ובאופ
 ישיר

  

   תחקיר מוקיר–שני מודל 

הפוקוס שאנו ההנחה כי . הינו על מה שעובד טוב ונכו
) תחקיר מוקיר ( Appreciative Inquiryהדגש בתהליכי 

, נוצר אלמנט מחזק בתהלי# פתרו
 בעיות, נמצא שכאשר המוקד הוא על החיובי. שמי� הופ# להיות המציאות שלנו

פיתוח , יצירת פתרונות, ניתוח הגורמי�, ו עוסקי� בזיהוי הבעיהאנבה� , תהליכי פתרו
 בעיות מסורתיי�בשונה מ

אנחנו יותר שיתופיי� ובעלי , רגשות חיוביי� מרחיבי� את יכולת החשיבה וההתנהלות שלנו. תכניות פעולה ויישו�

  .  שיפור בעשייהוכ# נוצר ג�מסוגלות 

David Cooperrider ,המדויק ביותר את הרלבנטיות של כתב את המשפט הממחיש , מסוללי הדר# בתחו� זה 
באופ

  :התהלי# לממשק של מנהל ועובד

“If you are prepared to believe in people, trust them, and acknowledge that in all probability 

they are the true experts about what needs to be done, then this is a highly productive 

process for you.”4  

  

מדוע לא , חקירת הסיפורי� האישיי� כבסיס להעצמהואת , החיובי כמוקד החקירהבא� נית
 לבחור את 

מבוסס על  Feed Forward –  מפגש המשוב על בסיס תפיסת ה 5?להשתמש בדר# זו ג� במפגשי משוב והערכה

. מידע סמוי למידע נגיש העברת אפשרומ, ממוקד בעתיד על בסיס חוויה חיובית מהעבר, תפיסת התחקיר המוקיר

הניסיו
 הינו לבחו
 ולאתר את .  החוצה– המנהלוג� כלפי ,  פנימה– לבינו ג� בי
 העובדג� הדברי� נאמרי� 

י המנהל "א� יתאפשרו התנאי� עההנחה היא כי . שבה העובד היה במיטבו, התנאי� שאיפשרו חוויה חיובית

 האינטרס וזה. יש יותר סיכוי שהוא יהיה במיטבו,  החיוביות בעתידוא� הוא ישחזר אות� ואת התחושות, והעובד

 . הארגו
העובד ו,  המנהלשלהמשות  

  

  :שלבי התהלי 

למרות (בראשו
 מתבונני� בעבר . Feed Forward " ו  Feed Back –התהלי# המוצע מורכב משני שלבי� מהותיי� 

, בשני מתבונני� בעתיד. זרת מודל השיחות הטעונותבעיקר בע, )שמשמעות המונח פידבק אינו בהכרח קשור בעבר

  :נית
 וא  רצוי לפעול בתרשי� זרימה יותר מדויק ומובנה של התהלי#. בעיקר בזכות המודל של תחקיר מוקיר

  

 �   הכנה�שלב ראשו

 צרכי� והערכת מיפוי, המפגש יעדי הגדרתהתכנו
 כולל את . בשלב זה מתכנ
 המנהל את מפגש המשוב וההערכה

ה
 מבחינת העובד וה
 מבחינת ( הפוטנציאליי� לכניסה לשיחה טעונה המימדי� שלושת והערכת זיהוי, דדיי�ה

לאחר ביצוע שלבי� אלו על המנהל לבחו
 . ושאלות דוגמאות ,לדיו
 נושאי� כולל – המפגש מהל# תכנו
ו, )המנהל

 כמוב
 שנית
 להנחות א  את העובד .�מחדש את היעדי� שהגדיר לתהלי# מאחר ויתכ
 כי יבחר לבצע בה� שינויי


הכנה זו תאפשר לעובד להגיע למפגש ע� תחושה של איזו
 . להתכונ
 למפגש בהתא� למוקדי� השוני� שהוצגו כא

  .ההכנה תאפשר לעובד להיות יותר רגוע ופתוח לדיאלוג. ושליטה מסוימת בתוכ
 השיחה

                                            
4
 ). 2000(Appreciative Inquiry in Organizational Life Appreciative.. S, Srivastva, .D,  Cooperrider

Inquiry: Rethinking Human Organization Toward a Positive Theory of Change.  
 ". קדום"פיתח מודל זה והגדירו כ, מהאוניברסיטה העברית בירושלים, אבי קלוגר' פרופ 5
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  פתיחה�שלב שני 

על שלב זה לכלול הבהרה לגבי . בי
 המערי# למוער# במפגשוס הקשר ביצירת דפ רביש משקל  פתיחההשלב ל

יש לזכור כי ג� העובד מגיע למפגש מתו# תבנית מוכרת של מפגשי משוב . לדיאלוג זמנהוכ
 ה, היעדי� והמסגרת

ל  ומקצועיות בשילוב שבטחו
מנהל שיפגי
 . מובנתטבעית ווהזמנתו למפגש דיאלוגית אינה תמיד , והערכה מוכרי�

   .עשוי ליצור אמו
 ואקלי� שיאפשר דיאלוג משמעותי, צניעות ורגישות

  

  )"שיחות טעונות" על פי מודל – תקופת ההערכה שהסתיימה (בט לעבר מ�שלב שלישי 

. ובמצבי� מסוימי� המיקוד יהיה פרויקט או תהלי# עבודה שהסתיי�, בשלב זה מתבונני� על התקופה שעברה

. ד לתאר את הדברי� מזווית הראיה שלו לפני שהמנהל משת  בתפיסתו את התקופהמאד מומל� להזמי
 את העוב

ומתאפשרי� תנאי� יותר טובי� , י המנהל"כ# מתקבל מידע רב וחשוב שאינו בא בהכרח כתגובה למה שנאמר ע

יצד וכ, הדוגמאות שהעובד יעלה עשויות להוות מידע חשוב לגבי כיצד תופס את עצמו ומקומו בארגו
. לדיאלוג


, בשלב זה. בנוס  יכול המנהל לקבל מידע משמעותי לגבי היבטי� ותהליכי� נוספי� בארגו
. מודד הצלחה וכשלו

המנהל ). Reflection(ושיקו  , )פתוחות(שאילת שאלות , משתמש המנהל בעיקר בכלי� של הקשבה אפקטיבית

. ולא שיחת שכנוע או הוכחה" חת למידהשי"ולייצר , נדרש לרגישות גבוהה לשלושת המימדי� של שיחות טעונות

  :לכ
 מומל� לפעול בהתא� למספר עקרונות מרכזיי�

�  :הנראטיבי העיקרו

 ליצור נשא  למידה בשיחת.  וכל אחד רואה אחרת את המציאותשלו הסיפור את יש אחד שלכל היא המשמעות

, של האחר" הסיפור"והבנה של מאד חשוב להבי
 כי הקשבה . השונות והפרשנויות התפיסות לגבי הדדית הבנה

  . שלי" הסיפור"אי
 משמעותה ויתור על 

 :לסקרנות מוודאות

עלינו להגיע למפגש ע� יותר סקרנות לתפיסתו , על מנת שנוכל לאפשר דיאלוג מלא ומרחב אמיתי לתפיסות השונות

ות שהיא מתכו
 בטוח הסקרנות היא הזמנה לסיפור של האחר לעומת התחושת וודא. ופחות וודאות לגבי תפיסתנו

מאחר ומחייבת , גישה זו אינה פשוטה לגבי מרבית המנהלי�. שאשאר ע� הסיפור שלי מתחילת המפגש ועד סיומו

שהמנהל מייצר " מודלינג"ובזכות ה, מצד שני היא מייצרת אפקט מאד חזק של הקשבה. רמה גבוהה של צניעות

   . במפגש הקשבה זו הינה ג� הדדית

  :שפעהלהפריד כוונה מה

במקו� להסיק מסקנות לגבי הכוונות של העובד . ובי
 כוונהבי
 תוצאה " קפיצה האוטומטית"לשבור את היש 

לרוב נגלה ונבי
 דברי� . עלינו לעשות שימוש במפגש לצור# בירור הכוונות שלו, בהתנהלות או פעולה כזו או אחרת

  . שוני� מהמסקנות הישירות שלנו על בסיס פעולות העובד

  : האשמהנעות מהימ

לא . האשמת העובד תגרו� לשינוי ההתנהגות שלו רק על בסיס פחד ורצו
 להימנע מחוויית האשמה חוזרת, כאמור

החלופה . ויש להניח כי יתווס  מתח למערכת היחסי� בי
 המנהל לעובד,  בסיס הבנה ומוטיבציהרייווצ

עותו המרת משאבי האשמה וההתגוננות למצב מעבר זה משמ. האפקטיבית ביותר הינה בחינת התרומה והאחריות

, לא פע� שיחה כזו תוביל להבנה מעמיקה של העובד את הארגו
 והצפיות ממנו. צבירה של למידה והבנת התרומה

מתו# ראיית האחריות נית
 לתק
 . ומצד שני ג� זיהוי תרומה ואחריות של המנהל או גורמי� אחרי� למצב שנוצר

  . בודאי יחסית לשימוש בהאשמה, תאת הכשלי� ביתר אפקטיביו
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 ) "תחקיר מוקיר" על פי מודל – תקופת ההערכה שמתחילה( מבט לעתיד –שלב רביעי 

המנהל  ).Appreciative Inquiry(אול� הוא מתחיל מחקירה חיובית של העבר , שלב זה אמנ� ממוקד בעתיד

 אשר ,מבקש מהעובד להיזכר בחוויה או רגע מתקופת ההערכה שעברה

מהווי� עבורו זיכרו� מאד חיובי או זמ� שהעובד יכול להגדיר אותו כנקודת 

לרוב יהיה צור# במספר שניות של שקט על מנת לאפשר לו  .שיא בעבודתו

. על חוויה מסוימת מתחילי� לחקור אותה" ננעל"וכאשר , להיזכר ולהתחבר

רטי� של אותו המנהל שואל על הפ... הכוונה לחקירה עדינה ולא חקירה צולבת

חשובות במיוחד השאלות לגבי התנאי� . התחושות והחוויה של העובד, רגע

יתכ
 ורגעי השיא של העובד היו , לדוגמא. להתרחששאיפשרו למצב הזה 

השאלה מה קרה בימי� אלו שלא . דווקא בשבוע בו נעדר המנהל מהעבודה

צמאות יתכ
 כי נוצרו עבורו תנאי� של תחושת ע. קורה בזמני� אחרי�

לאחר שהמנהל ישק  . ודברי� נוספי� שהעצימו אותו, של שליטה בתהלי# מסוי� מתחילתו ועד סופו, ואוטונומיה

יפתח דיו
 , את התנאי� שזיהה וביחד יגבשו רשימה ברורה ומוגדרת של תנאי� וצרכי� חיוניי� להעצמת העובד

כולל הצרכי� , ני� בתקופת ההערכה שמתחילהכא
 ד. לגבי האפשרות לייצר את המכלול הזה באופ
 מכוו
 בעתיד

כמוב
 . פרמטרי� ואבני דר#, הצפיות של המנהל והארגו
, התנאי� והמרכיבי� החשובי� לצור# העצמה, ההדדיי�


המנהל לא יעדר מהעבודה בכדי ליצור , בהתייחס לדוגמא הקודמת. שהתנאי� צריכי� להתאי� ג� למנהל ולארגו

אבל כ
 יחפש דרכי� לחזק את תחושת העצמות והאוטונומיה של , טימאלי לעבודתועבור העובד את המרחב האופ

האחריות ההדדית . ג� לעובד יש אחריות ביצירת התנאי� ובמימוש הפוטנציאל המרבי שלו בעבודה. העובד

  . ובתפקוד העובד במסגרת הארגו
, והמשותפת מייצרת עצמה רבה בממשק של העובד והמנהל

  

   � סיכו�שלב חמישי 

ובא� ,  ואבני הדר# שהוגדרוהתנאי�את , הוא מתמצת את הדברי� שעלו במפגש. המנהל י"עהסיכו� מתבצע 

. ביטוי לידי אמור לבוא וכיצד הצפוי השינוי הוגדר שינוי עמוק יותר בממשק של העובד והארגו
 הוא יגדיר ג� את

 כביטוי של פתיחות והזמנה אוטנטית מומל� לבטא ג� אות�, במידה והמנהל למד דברי� חדשי� במהל# השיחה

 . להמש# הדיאלוג בעתיד

 

FeedForwardכאלטרנטיבה רלבנטית  :  


הינ
 כי העובד מצפה למפגש משמעותי ע� המנהל וע� , נקודות המוצא המרכזיות לתפיסה וכלי� שהוצגו כא

. ובנוס  היא מהווה כלי רב עצמה שבידי המנהל, הארגו
 בשיחת המשוב וההערכה

שיפור : טנציאל הינו של דיאלוג משמעותי הנות
 מענה לערכי� וליעדי� שוני�הפו

שיפור מערכת היחסי� של , חיזוק הדיאלוג כער# ארגוני, ביצועי� והתנהלות העובד

, תיעוד וזיכרו
 ארגוני, למידה של המנהל והארגו
, העצמת העובד, המנהל והעובד


של המעבר , יטות המסורתיותהש. ומימוש יעדי� ספציפיי� בכל מקרה ועניי

טפיחת "או , או האשמות, או עקיפת הסוגיות הטעונות, "טוב"ל" רע"ל" טוב"מ

אינ
 מאפשרות מענה אפקטיבי , או כל וריאציה על הדברי� הללו, לעובד טוב" שכ�

  . ליעדי� אלו

הגיע  תהלי# שהכרחי במסגרתו לFeedForward –אי
 לראות במפגש ה , מאיד#

המנהל מבקש מהעובד 

להיזכר בחוויה או רגע 

, מתקופת ההערכה שעברה

 �אשר מהווי� עבורו זיכרו

ד מאד חיובי או זמ� שהעוב

יכול להגדיר אותו כנקודת 

 .שיא בעבודתו

יש לזכור כי שיחת 

המשוב וההערכה 

נתפסת בפני עובדי� 

רבי� כמפגש המגדיר 

 �את מערכת היחסי� בי

העובד למנהל ואת 

עצמת הקשר והשייכות 

� . בי� העובד לארגו
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המנהל הוא .  התהליכי המרכזי הינו הבנה ולמידה כבסיס לדיאלוג ולעבודה משותפת ארוכת טווחהיעד. להסכמה

הכרה הדדית  ו בי
 העצמת העובדסתירהאי
 . ובאחריותו הגדרת היעדי� והדרישות, לאור# כל הדר# בעל הסמכות

   .בארגו
 מאיד#ובי
 מער# הירארכי ,  מחדודיאלוג

י� נוגע לאופ
 בו שיחת המשוב תאפשר הגעה לתוצאות הרצויות תו# חיזוק האתגר המרכזי העומד בפני המנהל

המודעות למימדי� ולכלי� שתוארו . האמו
 ההדדי בי
 המנהל לעובד ה
 ברמה האישית וה
 ברמה המקצועית

כדי לשלוט ולהבי
 את מהל# שיחות המשוב , עשויה להוות כלי רב ער# ועצמה בידי המנהלי�, במאמר זה

 יסייע ג� FeedForward –שימוש מושכל בכלי� ובתהלי# של ה . על המסרי� הגלויי� והסמויי� שבה
, וההערכה

  . ביצירת טרנספורמציה במקומו של עובד בארגו
 ובקשר בינו ובי
 המנהל

  

  

 * 
ל פרויקטי� " סמנכ–דרור שקד .  באוניברסיטה העבריתMBA –ר קבוצת גבי� ומרצה ב " יו–עמרי גפ

ופועלת , קבוצת גבי� מתמחה בתחו� הממשקי�. ולשעבר מנהל בחברת הייטק, בוצת גבי�ולקוחות של ק

  . להעצמת שיתופי הפעולה בתו# ובי
 ארגוני�

  


