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בי"ס גבוה לטכנולוגיה –ירושלים
 התנהגות ארגונית - 210501
 ד"ר בריאן פולין
 2
 מטרות השיעור
 לתאר את תהליך קבלת החלטות בקבוצה/ארגון.1.
 לזהות הבדלים אישיים ותרבותיים בקבלת 2.החלטות.
 לזהות עיוותים בקבלת החלטות ברמה האישית 3.וברמה הקבוצתית.
 להציע דרכים לשפר איכות ההחלטות 4.המתקבלות.
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בי"ס גבוה לטכנולוגיה –ירושלים
 התנהגות ארגונית - 210501
 ד"ר בריאן פולין
 3
 ?קבלת החלטות: מהי
 תהליך בו בוחרים אפשרות לפעולה מתוך •מגוון האופציות הקיימות.
 מקובל לחשוב שהיכולת לקבל החלטות טובות היא בין •הכישורים החשובים ביותר – אם לא החשוב ביותר –
 למנהל המצליח.
 כמו ברוב תחומי החיים קיימים מספר גישות וסגנונות •לקבלת החלטות.
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בי"ס גבוה לטכנולוגיה –ירושלים
 התנהגות ארגונית - 210501
 ד"ר בריאן פולין
 4
 מודל כללי לקבלת החלטות
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בי"ס גבוה לטכנולוגיה –ירושלים
 התנהגות ארגונית - 210501
 ד"ר בריאן פולין
 5
 שלבים בתהליך
 זיהוי: מה התקלקל? מה לא בסדר? מה חסר? כולל 1.ניתוח
 קביעת דרך: מה מנסים להגיש? איך? כמה? הוזלת 2.עליות? העלאת מחירים?
 קביעת אופציות: מהם הפתרונות החלופיים?3.
 הערכת אופציות: הערך לפי ה"דרך". ניתוח כמותי4.
 קבלת החלטה: רמת הסיכון בהחלטה?5.
 ביצוע החלטה: כיצד מיישמים?6.
 מעקב: האם ההחלטה מוצלחת?7.
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בי"ס גבוה לטכנולוגיה –ירושלים
 התנהגות ארגונית - 210501
 ד"ר בריאן פולין
 6
 טיפולוגיה של החלטות ארגוניתמי מקבל
 את ההחלטה
 ואיך
 מדיניות החברה
 סוג / אפיוןסוג המטלה
 נטיה לדרגים הנמוכים,
 לבד
 העבר די מכתיב את
 ההחלטה
 פשוטה, שגרתית
 "מתוכנתת"
 נטיה לדרגים הגבוהים,
 ביחד
 לעתים קרובות אין
 תקדימים
 מורכבת, לא תדירה
 "לא מתוכנתת"
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בי"ס גבוה לטכנולוגיה –ירושלים
 התנהגות ארגונית - 210501
 ד"ר בריאן פולין
 7
 עיוותים בקבלת החלטותברמה האישית
 "החלטות אופטימאליות מול משביעות רצון": למרות •הניסיון להבנות תהליכי קבלת החלטות, מחקרים מעידים
 על כך שאנשים מקבלים החלטות מספקות ולא בהכרח . עלות נגד תועלת?Satisficingמצוינות.
 "החלטות המתאימות לי )ולך(: אנשים נוטים להידרש •לאלמנטים מסוימים באופציות לפי דעות, דימוי עצמי
 ודימוי של העתיד – לקבל החלטות בצורה אינטואטיבית.אינטואיציות: נשענים על תחושות ולא ניתוחים•דחוינות: דוחים בתקווה שמשהו ישתנה•
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בי"ס גבוה לטכנולוגיה –ירושלים
 התנהגות ארגונית - 210501
 ד"ר בריאן פולין
 8
 עיוותים בקבלת החלטותברמה האישית
 : משפיעה על טיב ההחלטהEQאינטליגנציה רגשית •מידע: כמות וזמינות•משבר: בעת משבר ישנם יותר לחצים•ערכי מקבל ההחלטות: חשיבות עובדים, טווח ארוך •
 או קצר, יושר
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 התנהגות ארגונית - 210501
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 9
 עיוותים בקבלת החלטותברמה האישית
 הצגת הבעיה לאנשים בצורה שלילית )מעודד נקיטת סיכון( או •בצורה חיובית )מעודד הימנעות מסיכון(.
 •FRAMING קהנמן וטוורסקי: ע"פ :prospect theory אדם יעדיף Xאת האופציה המביאה את התוצאה הטובה ביותר )תוצאה סבירות(. ניסוח )או הגדרת( החלופות משפיע על הבחירה:
 הניסוי: ארה"ב מתכוננת לנגיף האסיאתי, שע"פ התחזיות יהרוג • שתי חלופות:1 בני אדם. הוצעו לקבוצה 600
 )a (72% בני אדם )200הטיפול הזה יציל)b (28% סיכוי שאף אחד לא יוצל )2/3 בני אדם, ו-600 סיכוי שיוצלו 1/3יש
 הוצעו לקבוצה השנייה שתי חלופות אחרות•)a400( 22% בני אדם ימותו))b (78% ימותו )600 סיכוי ש-2/3 סיכוי שלא ימות אף אחד, ו-1/3יש
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 התנהגות ארגונית - 210501
 ד"ר בריאן פולין
 10
 (1החלטות קבוצתיות )
 יתרונות חסרונותבזבוז זמן: עלות מול תועלת )נחיצות הדיון(
 גיוס משאבים )מידע ויכולות ארגוניות(
 עימותים בין חברי הקבוצה
 מגוון התמחויות של אנשים העוסקים בקבלת
 החלטהלחץ ממנהיג הקבוצה
 המטה את הדיון ותוצאותיו
 עידוד קבלת ההחלטה אצל שותפים לה
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בי"ס גבוה לטכנולוגיה –ירושלים
 התנהגות ארגונית - 210501
 ד"ר בריאן פולין
 11
 (:2החלטות קבוצתיות )?מתי החלטות כאלה טובות יותר
 כאשר הקבוצה הטרוגנית ומורכבת מאנשים עם כישורים •שונים ומשלימים – המבטאים את ייחודיות זאת בפעול
 כאשר ערוצי התקשורת פתוחים וקיים שיתוף של ממש בין •חברי הקבוצה
 : זריקת רעיונות באופן חופשי, Brainstormingכאשר יש •גם מוגזמים, שנבנים אחד על השני ללא ביקרות
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 התנהגות ארגונית - 210501
 ד"ר בריאן פולין
 12
 GROUPTHINKאיך להימנע מ-
 יש לעודד בדיקת הנושא לעומק, לרוחב ובצורה 1.חופשית )סנגורו של השטן(
 יש לחלק את האנשים לתת-קבוצות כדי לתת 2.לדינאמיקות שונות לפעול ולהרבות ברעיונות.
 יש להודות בבעיות, מגבלות של הקבוצה, של 3.המידע, של האנשים.
 יש לקיים "מועד ב'" – בודאי להחלטות שונות ובכל 4.מקרה לתת לאנשים אפיקים שונים לבטא את
 תחושותיהם לגבי ההחלטות שהתקבלו.
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 התנהגות ארגונית - 210501
 ד"ר בריאן פולין
 13
 יצירתיות: הגדרה ודוגמה יצירתיות הנה היכולת לפתח אלטרנטיבות
 ייחודיות לבעיות או אתגרים.להמציא את הגלגל" או להשתמש בו"
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בי"ס גבוה לטכנולוגיה –ירושלים
 התנהגות ארגונית - 210501
 ד"ר בריאן פולין
 14
 יצירתיות: שלבים בתהליך
 הזמנות או זיהוי בעיה: צורך חדש?1.
 טבילה: עיסוק בבעיה, חיפוש מידע, חשיבה על 2.פתרונות
 דגירה: תהליך ההבשלה, זיקוק3.
 תובנה: הבנה פתאומית תוך כדי פעילות שגרתית4.
 אימות ויישום: בדיקת הרעיון5.
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 התנהגות ארגונית - 210501
 ד"ר בריאן פולין
 15
 יצירתיות: דומא חדה
 קינג קמפ ג'ילט המציא את סכין הגילוח החד-פעמים . התפיסה היתה מנוגדת לחסכונות 1903ב-
 האמריקאית. סכינים עד אז דרשו השחזה תכופה והיו בעיקר בשימוש ספרים מקצועיים. שמונה
 שנים "חשב" על שיטת יציקה לסכין דקה וזולה. הוציא פטנט. לרוב, ניסו אז להשחיז את 1901ב-
 הסכין )הזולה( החד-פעמית. במה"ע הראשונה מיליון ערכות 3.5הצבא האמריקאי חלק חלק
 מליון סכינים לחיילים.32גילוח ו-
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בי"ס גבוה לטכנולוגיה –ירושלים
 התנהגות ארגונית - 210501
 ד"ר בריאן פולין
 16
 יצירתיות: מאפייני אנשים יצירתיים
 ידע: אנשים בלעי ידע רב-תחומי נוטים להיות 1.יצירתיים יותר
 גאונים. יש מתאם בין ולאיכולות שכליות: חכמים 2.. סקרנות לא רק בתחום 120 עד כ-IQיצירתיות ו-
 העיסוק העיקריאישיות: מתמידים, מחפשי גירויים, 3.
 נון-קונפורמיסטים, מתבודדים )או לא סולדים מהתבודדות(
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 התנהגות ארגונית - 210501
 ד"ר בריאן פולין
 17
 Whys 7עידוד יצירתיות: שיטת ה-למה התחלופה כל כך גבוהה?1.
 הרבה אנשים עוזבים את הפירמה–למה הם עוזבים?2.
 הם לא מרוצים–למה הם לא מרוצים?3.
 הם לא אוהבים את תנאי העבודה–למה לא אוהבים את תנאי העבודה?4.
 יש כאן הרבה לחץ–למה יש כאן הרבה לחץ?5.
 המנהלים מנדנדים–למה הם מנדנדים?6.
 הם חושבים שכך משיגים תוצאות–למה המנהלים לא מבינים טוב יותר בניהול עובדים?7.
 או שהם זקוקים לאימון או שלא ראויים להיות מנהלים–
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 התנהגות ארגונית - 210501
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 18
 יצירתיות: אל תצפה שיאהבו אותך (1 )•"I think there is a world market for maybe five computers." -- Thomas
 Watson, chairman of IBM, 1943. •"There is no reason anyone would want a computer in their home." -- Ken Olson, president, chairman and founder of Digital Equipment Corp., 1977. •"This 'telephone' has too many shortcomings to be seriously considered as a means of communication. The device is inherently of no value to us." -- Western Union internal memo, 1876. •"The wireless music box has no imaginable commercial value. Who would pay for a message sent to nobody in particular?" -- David Sarnoff's associates in response to his urgings for investment in the radio in the 1920s. •"While theoretically and technically television may be feasible, commercially and financially it is an impossibility." -- Lee DeForest, inventor. •"The concept is interesting and well-formed, but in order to earn better than a 'C', the idea must be feasible." -- A Yale University management professor in response to Fred Smith's paper proposing reliable overnight delivery service. (Smith went on to found Federal Express Corp.) •"Who the hell wants to hear actors talk?" -- H. M. Warner, Warner Brothers, 1927. •"We don't like their sound, and guitar music is on the way out." -- Decca Recording Co. rejecting the Beatles, 1962. •"Louis Pasteur's theory of germs is ridiculous fiction." -- Pierre Pachet, Professor of Physiology at Toulouse, 1872.
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 התנהגות ארגונית - 210501
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 19
 יצירתיות: אל תצפה שיאהבו אותך (2)
 .אבל......אין סעיף בתקציב עבור זה.נו....אך...מעולם לא עשינו זאת כך.רעיון נחמד....אבל זה לא מעשי.תראה...אנחנו מסתדרים יפה מאוד גם ככה.תבין...אנחנו עושים כמיטב יכולתנוOK צריכים לשנות-אבל אנו לא בנויים לשינוי –
 כזה..אל תהיה מגוחך.רעיון נהדר – בואו נקים ועדה
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 20
 יצירתיות: ששת הכובעיםEdward de Bono )1933-(
 כובע לבן: חשבו על כובע לבן – ניטרלי ומיועד למידע1.
 כובע אדום: חשבו על אדום, על אש ועל חום2.
 כובע שחור: חשבו על שופט רציני הלובש גלימה שחורה3.
 כובע צהוב: חשבו על אור-השמש4.
 כובע ירוק: חשבו על זריעה וצמיחה עשירה ומתפתחת5.
 כובע כחול: חשבו על שמיים ועל מבט "מקיף" מזווית ההיא6.In 2000 he advised a U.K Foreign Office committee that the Arab-Israeli conflict might be due, in part, to low levels of zinc found in people who eat unleavened bread, a known side-effect of which is aggression. He suggested shipping out jars of Marmite to compensate. [5] He has also suggested an alternative to the penalty shootout when a soccer match ends in a draw. If the number of times each goalkeeper touches the ball is recorded throughout the game the results can be compared in the event of a draw. The team whose goalkeeper has touched the ball more often is the loser.
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 21
 יצירתיות: ששת הכובעים: כובע לבן
 כובע לבן: עוסק בנתונים ובמידע–איזה מידע יש לפנינו?•מה איכות המידע?•איזה מידע היינו רוצים שיהיה בידינו? •כיצד ניתן להשיג את המידע החסר?•
 כאשר מתבקשים חשיבה-כובע-לבן עלינו להניח בצד את כל •ההצעות לפעולה, ויכוחים וכו' ולהתמקד בדבר אחד: מה אנו יודעים? איך אנו יודעים את זה? מה היינו שמחים עוד לדעת?
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 יצירתיות: ששת הכובעים: כובע אדום
 : עוסק בהרגשות, אינטואיציה, תחושות. מה כובע אדום–מקומו של הרגש בדיון – נגיד - במקום העבודה?
 מה אני חש לגבי הפרויקט?•מה אני מרגיש לגבי תהליך העבודה, סגנון קבלת החלטות •
 וכו'? איזה מידע היינו רוצים שיהיה בידינו? מה אומרת לי האינטואיציה לגבי כדאיות האסטרטגיה?•
 •History -כ His Story
 כאשר מתבקשים חשיבה-כובע-אדום מאפשרים לאנשים •לדבר על רגשות וכו' בלי לתרץ או להתנצל מבלי להעמיד
 פנים שכל הדיון הוא תרגיל בלוגיקה או תכנות. רגשות ואינטואיציות יכולות – כמובן – להטעות – אך כאן מסתכלים
 בהם בעיניים ובכך "מאלפים" אותם במידה מה.
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 יצירתיות: ששת הכובעים: כובע שחור
 כובע שחור: מצביע על הצורך לזהירות, לשיפוט במצב, –לביקורתיות תוך נסיבות מגבילות.
 החוקים והתקנות אינם מאפשרים לנו לבחור באופציה א'.•כושר הייצור שלנו לא גדול מספיק בכדי למלא את ההזמנה •
 לפי הלו"ז הדרוש.בפעם האחרונה שהעלינו את המחירים – המכירות ירדו. •
 רגולציה עצמית מול רגולציה )או מכה אחרת( מבחוץ.•
 כאשר מתבקשים חשיבה-כובע-שחור מתבקשים להפעיל •משנה זהירות ולא לחפש כל הסיבות בעולם לקטול רעיון.
 בשל הנטעיה של אנשים לפעמים להתמקד בשלילי יש להפעיל זהירות בהפעלת "כובע הזהירות".
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 יצירתיות: ששת הכובעים:כובע צהוב
 כובע צהוב: מיועד לעורר אופטימיות והסתכלות חיובית –על הנעשה והאופציות. האם וכיצד ניתן להתקדם
 "אופטימיות מיודעת". היתרונות של מכירה מרוכזת של חופשות לועדי עובדים •
 הוא....אם נוותר על התיווך ייתכן שנוכל להגיע לרמות מחיר נמוכות •
 יותר. מחיר הנפט יגביר את הרצון לחפש תחלופות לחימום בחורף •
 הבא.
 לראות הזדמנויות – "המשבר כהזדמנות".•
 כאשר מתבקשים חשיבה-כובע-צהוב מתבקשים לעשות •משהו שאינו בהכרח טבעי – לחפש את ה"טוב" ברעיונות
 ובמצבים לא נוחים.
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 יצירתיות: ששת הכובעים: כובע ירוק
 כובע ירוק: מרמז לפריחה, התחדשות, ואפשרויות –צמיחה. הוא דורש מאמץ יצירתי תוך "התבסמות"
 מהפריחה. עלינו להגיע לפתרונות אחרים – קדימה.•האם אין אפשרות להסתכל על הנושא הזה בצורה אחרת?•ההסבר שניתן הגיוני – אך אולי יש הסברים נכונים יותר?•אלו שימושים נוספים יש למוצר שלנו? •
 "קפיצת נחשון" ו- "בונג'י" כזרז לחשיבה אחרת. •
 כאשר מתבקשים חשיבה-כובע-ירוק מתבקשים להפעיל את •היצירתיות בצורה מכוונת ומרוכזת. כאן מפנם זמן ומקום
 Statusלחשיבה יצירתית – תוך ציפייה שהמצב הקיים )"quo.אינן מספיק – ואף אולי הנו הרסני )"
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 יצירתיות: ששת הכובעים: כובע כחול
 כובע כחול: דורש מאתנו לחשוב איך אנחנו חושבים על דברים. –הוא מביא אותנו לחשוב על אלו שאלות מנחות אותנו היום – ואלו
 שאלות יכולות להנחות אותנו. הוא – בעיקרון – דורש מאתנו להחליף כובעים, לצאת מעצמנו תוך הבנה גדולה יותר של
 עצמנו. אנחנו מבזבזים זמן בחיפוש אשמים – בואו נעבור הלאה. •מהו סדר העדיפויות שלנו? •מהו ההגיון שעומד מאחרי פעילותנו? למה )...וזו של המתחרה?( •
 דרך טובה להוביל דיון – גם אם זה לא תפקידך הפורמלי.•
 כאשר מתבקשים חשיבה-כובע-ירוק מתבקשים להפעיל את היצירתיות •בצורה מכוונת ומרוכזת. כאן מפנם זמן ומקום לחשיבה יצירתית – תוך
 "( אינן מספיק – ואף אולי הנו הרסני.Status quoציפייה שהמצב הקיים )"
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 יצירתיות: ששת הכובעים: יתרונות
 "פירוק מוקשים" ומיזעור עימותים, ותחרות כי שותפים –לדיון "לובשים אותו כובע". לכן - היא כלי טוב לניהול
 ישיבות תוך הימנעות של סגנון הויכוח הפרונטלי "העובדתי".
 במידה וקיימת דיון "מקיף" תוך מיצוי כל הגישות ייתכן –שהחלטות הרוב יהיו יותר מקובלות על המיעוט – כי מגוון עמדות הועלו – אף אולי באו לידי ביטוי )והדיון
 יכול גם למתן את הרוב(.בכלל - קיימת אפשרות לתת לאנשים "הצצה" לתוך –
 הסגנון או הגישה העכשווית שהם מפגינים ולשלוט בנטיות שונות.
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