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 מנהלים כמנהיגים ומעצבי תרבות בארגון לומד ומנהל ידע –האתגרים וההזדמנויות
 "2002מצגת בכנס "מידע
 מוגשת ע"י
 גידי יצחקי
 מכון מנהיגות, יעוץ לארגונים לומדים
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 מה לניהול ידע ולמנהיגות ?
 ויותר יותר לעשות איך לשאלה כיום מכוונים ארגונים נעשה מה ? רלבנטיים להישאר איך ? בפחות טוב מכווני להיות נמשיך איך ? להצליח כדי מחר
 השתפרות והתחדשות ?
 של שאלות וארגוני עסקי ליבה תהליך כל של ביסודו – ניהול ידע ולמידה ארגוניתידע , למידה, השתנות
 של האחריות הם ארגונית ולמידה ידע ניהול התכנים המנהיגות ניהול (הארגון), המערכת בניית :
 (הידע) , וגיוס והנעת האנשים
 http://www.leadersnet.co.il/leadership/
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 Knowledge management is about ideals as much as it is
 about ideas
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 תכלית הקיום (ייעוד הארגון)
 החזון הארגוני
 הישגים ארגונייםמעבר למקובל
 משמעות לעשייה זהות ארגונית
 תוצאות גבוהות
 מטרות
 יעדים
 הנחות יסוד
 תוכנית עבודה ארגונית
 הגדרת תפקיד ניהולית
 אסטרטגיה
 סטנדרטים ומדדים
 מנהיגותית תפיסת תפקיד
 תוכנית מימוש והטמעה
 ערכים
 תרבות ארגונית
 התנהגויות, שפה , טקסים
 הנחות יסוד
 מעגל הניהול השלםמעגל הניהול השלם
 http://www.leadersnet.co.il/leadership/
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 “In the industrial era information was like
 gold, providing those who had it with
 advantage and value. Today it is like milk.
 Am ample supply which goes sour if not
 used within a short space of time.”
 Gerry McGovern
 http://www.leadersnet.co.il/leadership/
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 לשם מה למידה ארגונית?וניהול ידע
 – ניהול ידע רווחיות - מיצוי הפוטנציאל שהוא מה את לעשות ולארגון ליחיד מאפשר
 טוב יותר ולכן להיות אפקטיבי ויעילעושה –
 – העלאת ערך - הרחבת הפוטנציאלאת מה ניהול ידע מאפשר ליחיד ולארגון לעשות
 להעלות גם ולכן קודם לעשות היה יכול שלא את ערכו
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 תועלות בניהול ידעערך
 פיתוח יכולות מענה חדשות ללקוחות
 מניעת בריחה של ידע מהארגון כאשר עובדים
 עוזביםהגדלת הנכסים
 האינטלקטואליים של הארגון
 פתוח תובנות חדשות המביאות לאימוץ
 אסטרטגיות חדשותפיתוח ידע חדש
 ותשתיות ארגוניות
 רווחיות
 שיפור תהליכי קבלת החלטות
 מהירות התגובה עולה Time-To-Marketכולל
 שיפור בתפוקות ובפריון
 חיסכון בעלויות
 שיפור שירות ללקוחות
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 ציפיות החברות לשיפור משמעותי בתחומים ארגוניים
 79%75% 72%
 64% 63%57%
 0%
 10%
 20%
 30%
 40%
 50%
 60%
 70%
 80%
 צירת ין יתרותי תחרו
 שיווק שיפורד קו המיח בלקו
 ת ו חדשנח תו בפימוצרים
 על החזר הון
 ת וחי רו ו
 פיתוחההון
 האנושי
 KPMG consultants 2000ממצאי מחקר
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 תהליכיםעסקיים
 נתונים ידע אינפורמציה
 ניהול ידע
 למידה למידה
 חדשנות
 יהוג
 ולכנ
 ט
 מנהיגות, תרבות, מנגנונים ארגונייםמאינפורמציה לחדשנות
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 ידע סמוי ידע גלוי
 ידע סמוי
 חברותSympathized
 Knowledge
 החצנהConceptual Knowledge
 ידע גלוי
 הפנמהOperational Knowledge
 צרוףSystemic
 Knowledge
 From
 To
 צרוף של גופי ידע הנמצאים בארגון
 לדוגמה: בסיסי נתונים
 התנסות משותפת לדוגמה: הדרכה, תצפית,
 חניכה
 ליצירת ידע בארגוניםNonakaמודל
 התנסויות והבנות מחודשות עם ידע גלוי. לדוגמה: ניסוי וטעייה,תהליך הפקת לקחים
 A DYNAMIC THEORY OF ORGANIZATIONAL KNOWLEDGE CREATION, I. NONAKA, ORGANIZATIONAL SCIENCE, 1994
 הניסוח של ידע סמוי באופן ברור הניתן להעברה לאנשים נוספים
 לדוגמה: "סיפורי גבורה"
 של עובדים
 http://www.leadersnet.co.il/leadership/
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 ידע גלוי
 ידע סמוי
 פרט קבוצהארגון בין ארגוני
 הפנמה
 החצנה
 חברות
 צירוף
 ליצירת ידע בארגונים Nonakaמודל ממדהספירלה הארגונית
 אפיסטמולוגי
 ממדאונטולוגי
 A DYNAMIC THEORY OF ORGANIZATIONAL KNOWLEDGE CREATION, I. NONAKA, ORGANIZATIONAL SCIENCE, 1994
 רמות הידע
 http://www.leadersnet.co.il/leadership/
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 למידה ארגונית למידה ארגונית ORGANIZATIONAL LEARNINGORGANIZATIONAL LEARNING
 פרטים של האישית הלמידה תוצרי בו תהליך כלל לנחלת והופכים במערכת מוטמעים בארגון
 הארגון
 תוצרים אלה, משולבים ובאים לידי ביטוי בתהליכים הארגוניים באמצעות: נהלים, הנחיות,
 הדרכות וכיו”ב
 תוצרי הידע האישיים, מהווים את בסיס המידע של ה”זיכרון הארגוני” ועל-כן הם נגישים
 לשימוש הארגון
 http://www.leadersnet.co.il/leadership/
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 ))11ארגון לומד (ארגון לומד (יכולתם את הרף ללא מרחיבים שאנשיו ארגון, לעצב את עתיד הארגון ואת המציאות הרצויה לצורך בפעילות מסתפקים ואינם לארגון חשיבה, דפוסי מטפח לומד, ארגון הישרדות. המרחיבים את הדעת וגורם לאנשיו לדעת כיצד
 ללמוד ביחד.
 פיטר מ. סנג’י - “הארגון הלומד”פיטר מ. סנג’י - “הארגון הלומד”
 http://www.leadersnet.co.il/leadership/
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 ))22ארגון לומד (ארגון לומד (ידע, ניהול תפיסה המאגדת בתוכה תהליכים של המכוונת מערכתית וחשיבה ארגונית למידה לשינויים ולהיערכותו הארגון להתחדשות של יכולתו על מתבססת התפיסה בסביבתו. במשאבים מיטבי שימוש לעשות הארגון
 ובפוטנציאל ההזדמנויות הנקרות בדרכו.
 כ”ץ-פופר-אלטמן-ליפשיץכ”ץ-פופר-אלטמן-ליפשיץ
 http://www.leadersnet.co.il/leadership/
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 ))33ארגון לומד (ארגון לומד (
 משותפים, וידע ערכים מגבשים שחבריו ארגון, בהתבסס על ניסיון העבר שלהם ושל אחרים.
 http://www.leadersnet.co.il/leadership/
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 התועלות המוחשיות בארגונים מנהלי ידע
 74%
 68%
 64%
 58%60%62%64%66%68%70%72%74%
 ת טו החל קבלת ותר ת י ותיו כ אי
 תגובה מהירהושאים ותר בנ י
 ם עסקיי
 תי כו אי ת רו שיתר ו י
 KPMG consultants 2000ממצאי מחקר
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 מאיצים של תהליכי יצירת ידע ליצירת ידע בארגוניםNonakaמודל עפ"י
 כוונה
 אוטונומיה לעובדים
 תנודות וכאוס יצירתי
 חפיפה
 מגוון דרוש
 Middle-Up-Down סגנון ניהול
 Hypertext מבנה ארגוני A DYNAMIC THEORY OF ORGANIZATIONAL KNOWLEDGE CREATION, I. NONAKA, ORGANIZATIONAL SCIENCE, 1994
 http://www.leadersnet.co.il/leadership/
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 קשיים וסיבות אי-הצלחה
 20% 19% 18%15%
 13%
 0%2%4%6%8%
 10%12%14%16%18%20%
 אי לקיחתת ו אחרי
 עקברת תקשוה לקויי
 ן כשלוב לו בשי
 דע הול י י נדה בעבו
 מית מיו היו
 מן ז סר חוהשתמש לת במערכו
 יהול נדע הי
 סר חון מו באי
 ה הדרכ ו
 תחושהעדר הי של וח אישי רו
 KPMG consultants 2000ממצאי מחקר
 http://www.leadersnet.co.il/leadership/
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 חסמי למידה בארגון
 העדר מנהיגות והובלה
 מיקוד בטכנולוגיה בלבד
 הצפת מידע
 אי-שיתוף בידע
 Top-Down ניהול ידע בגישת
 תהליכי ניהול ידע אינם מוטמעים בתהליכים העסקיים
 http://www.leadersnet.co.il/leadership/
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 21
 גישות מרכזיות בניהול ידע 3
 מכניסטיתמכניסטית
 מערכתיתמערכתית
 תרבותיתהתנהגותיתתרבותית
 התנהגותית
 http://www.leadersnet.co.il/leadership/
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 Case Studiesמסקנות מ –
 חברות שהצליחו ביוזמות של ניהול ידע האמינו שניהול הידע יכול לספק להן יתרון תחרותי וראו בכך חשיבות ברמה
 האסטרטגית.
 חברות אלו בנו חזון ו/או אסטרטגיה ברורה לניהול הידע, אותם הנחילו לחברי הארגון באמצעות מנהיגות ועיצוב
 תרבות ארגונית של שקיפות, למידה, צמיחה והתפתחות.
 בעוד החזון / אסטרטגיה הונחו על ידי ההנהלה הבכירה וכוונו ליעדים עסקיים ברורים, המערכות נבנו לאחר לימוד
 והתאמה של צרכי השטח על ידי מנהלי הביניים.
 היוזמות המצליחות בתחום ניהול הידע כוללות התייחסות לאספקט האנושי ולאספקט הטכנולוגי של שיתוף בידע.
 http://www.leadersnet.co.il/leadership/
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 ארגון לומד ומנהל ידע
 שאלות למידהשאלות למידהחזון אסטרטגיה ויעדים לניהול ידע חזון אסטרטגיה ויעדים לניהול ידע
 תהליכי למידה וניהול ידע אינטואיטיביים
 תשתיות מערכות מידע
 תהליכים תהליכים עסקיים:עסקיים:
 פיתוח , יצור, שיווק, מודיעין עסקי, קבלת
 החלטות
 הקצאת משאביםהקצאת משאבים גיוס העובדיםגיוס העובדים
 תהליכים, מנגנונים וכלים
 לניהול ידע ולמידה
 תרבות ארגונית ערכים ומנגנוני תמרוץ ותגמול לניהול ידע
 הנהלה בכירההנהלה בכירה
 דרג הבינייםדרג הביניים
 העובדיםהעובדים
 http://www.leadersnet.co.il/leadership/
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 תהליך עקרוני לניהול ידע בארגוןיעוד חזון
 ואסטרטגיהלניהול הידע
 יעוד חזוןואסטרטגיהלניהול הידע
 גיבוש תכניתלפיתוח הידעגיבוש תכניתלפיתוח הידע
 מבנה ותהליכיםמבנה ותהליכים הכשרה ופיתוחהכשרה ופיתוח תרבות ארגוניתתרבות ארגונית תפעול ובקרהתפעול ובקרה
 שיפור מתמיד שלתהליכים עסקיים ויכולות הליבה
 שיפור מתמיד שלתהליכים עסקיים ויכולות הליבה
 שאלות למידהמרכזיות
 שאלות למידהמרכזיות
 מה אנו רוצים… ?
 מה חשוב לדעת ?
 מה מצוי בארגון ?
 היכן מצוי הידע ?
 תכנית כוללת ומפורטת:לייצור הפצה, ארגון הטמעה ושימור ידע
 תכנית כוללת ומפורטת:לייצור הפצה, ארגון הטמעה ושימור ידע
 מומחים ומקורות פנימיים
 מקורות חיצוניים
 benchmark
 בשוק, בקהילה, מובילותבפרופסיה, בטכנולוגיה
 בשוק, בקהילה, מובילותבפרופסיה, בטכנולוגיה
 טכנולוגיהטכנולוגיה
 יעדים ומדדים
 אבחון תהליכי למידה ופיתוח
 טכנולוגיה
 http://www.leadersnet.co.il/leadership/
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 בניית מערכת לניהול הידע
 כולל, ניהולי-אסטרטגי מהלך הנו של הבכירה ההנהלה באחריות המשאב ניצול שמטרתו הארגון, הטכנולוגיות, התשתיות האנושי, ההון הארגוניים: המידע ובסיסי
 האינטלקטואלי.
 http://www.leadersnet.co.il/leadership/
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 ניהול הידע זו אחריות של מי?מומחיות בטכנולוגיה – מחלקת מערכות מידע
 מומחיות במיון, עריכה ותיעוד של ידע גלוי. – מידען
 מומחיות בתחום של יצירת תרבות ארגונית, הנעת עובדים, – מחלקת משאבי אנושהדרכה, אבחון תהליכי למידה אינטואיטיביים והפיכת ידע סמוי לגלוי.
 אחריות ומומחיות על התהליכים העסקיים – מנהלים בדרגות הניהול השונותותהליכי קבלת החלטות שם מוטמעים ומיושמים הידע והלמידה הארגוניים.
 – מגבש את התפיסה המקצועית, מתאם ומנהל פעילויות, נותן שירותים, מנהל הידעמפתח את הידע אודות ניהול ידע, מפיץ את התורה בארגון ומחוץ לו
 – למלא את יעדיהם, ללמוד ולהתפתח, ללמד, לנצל הזדמנויות, לפתח ידע העובדים ולהפיצו, לפעול כחברי קהילה ארגונית- להשתנות
 הנהלההנהלהבכירהבכירההנהלההנהלהבכירהבכירה
 בעלת ראיה אינטגרטיבית, תוביל את תהליכי ניהול הידע תומכי הביזנס, ותישא באחריות הכוללת להשתנות הארגונית
 http://www.leadersnet.co.il/leadership/
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 אתגרי המנהיגות של ההנהלה
 ארגונית ועסקיתניהול הידע כמנוף לצמיחהלתפוס את
 - העתיד את של לעצב והיעדים המדיניות האסטרטגיה, ושלם הארגון באופן הרמוני אותם ולשלב הידע, ניהול בתחום
 עם החזון ועם הערכים המובילים בארגון.
 ערכי – למידה, פתיחות, השתנותלקדם הטמעת
 תהליכיםלהגדיר ולתכנן למידה לחברי מוקדי שיאפשרו תוך הארגון, של המפתח בעיות עם כראוי להתמודד הארגון
 מיצוי ופיתוח היכולת האישית שלהם.
 של ומיסוד הטמעה פיתוח תהליכי ארגוניים להוביל מנגנונים לניהול הידע.
 http://www.leadersnet.co.il/leadership/

Page 27
						

מכון מנהיגות ©ייעוץ לארגונים לומדים
 03-5406171טל:
 28
 לפתח הארגון לחברי חדשותלסייע מבט מנקודות הבנות ולמציאות שבה הכוללת לתמונה בנוגע אינטלקטואלית) (גרייה פועלים: הכוחות המערכתיים המשפיעים, הלחצים שיש לעמוד שיש והמגבלות אתם להתמודד שצריך המשברים בהם,
 להשלים עמם.המציאות כאמצעי ליצירה להביא את חברי הארגון להכיר את
 ולא כמקור של הגבלה.והתפתחותאת הארגון בחברי והמחויבותלהחדיר המשמעות תחושת
 רוצים להיות כארגון ? !אנחנוולרתום אותם לחזון : מה המפתחת אינטגרטיבית תפיסה מתוך התהליך את להוביל
 השגת צמיחת המשימותומקדמת והתפתחות הארגון, ,היחידים
 אתגרי המנהיגות של ההנהלה
 http://www.leadersnet.co.il/leadership/
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 אתגרי המנהיגות של דרג הביניים
 האסטרטגילהוות • והחיבור הרעיונות הגשר בין בין למציאות העסקית, החזונים של ההנהלה הבכירה
 "מה שיש" לבין "מה שצריך ורוצים".לשלב ולמזג את הידע הסמוי של ההנהלה הבכירה עם •
 ולהפוך אותו לידע גלוי (וסמוי) התורם זה של העובדיםלרווחיות וערך החברה.
 צוותית• ועבודה צוותים האנכיים להוביל בצמתים והרוחביים של הארגון.
 ., והמהפכנים שלוסוכני שינוי בארגוןלהוות •
 http://www.leadersnet.co.il/leadership/
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 אתגרי המנהיגות של מנהל הידעידע לדעת תהליכי ועל ארגונים, על ולמידה, ידע על
 בארגונים מתפתח ולומד בתחום ניהול הידע מקור מקצועילהוות
 והלמידה הארגוניתתפיסת מותאמת לפתח ארגונית ולמידה ידע ניהול
 לצרכים, לתרבות הארגונית ולמטרות הארגוןידעלפתח שירותי רלבנטי מערך ומנהלים, לעובדים
 לארגון ולעובדיו של תהליכי ידע ולמידה בארגוןמחולללהוות
 במנהיגות וניהול לתמוך הלמידה כמובילי הארגון הידע
 http://www.leadersnet.co.il/leadership/
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 תכלית הקיום (ייעוד הארגון)
 החזון הארגוני
 הישגים ארגונייםמעבר למקובל
 משמעות לעשייה תוצאות גבוהות זהות ארגונית
 מטרות
 יעדים
 הנחות יסוד
 תוכנית עבודה ארגונית
 הגדרת תפקיד ניהולית
 אסטרטגיה
 סטנדרטים ומדדים
 ניהול הידע בארגון
 מיפוי פערי הידע
 תוכנית לפיתוח והטמעת הידע
 שיפור מתמיד של יכולות הליבה
 מנהיגותית תפיסת תפקיד
 תוכנית מימוש והטמעה
 ערכים
 תרבות ארגונית
 התנהגויות, שפה , טקסים
 הנחות יסוד
 מעגל הניהול השלםמעגל הניהול השלם
 http://www.leadersnet.co.il/leadership/
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 “The term (Knowledge Management) is misleading, because you cannot manage knowledge any more than you manage love or friendship or religion. On the other hand, KM has become to me as an organic and more holistic way of sharing knowledge across organizational boundaries.”
 Stephen Denning
 program director of KM - The World Bank
 The Knowledge Management Yearbook 2000-2001 pp. 317
 http://www.leadersnet.co.il/leadership/
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 סוף
 תודה
 http://www.leadersnet.co.il/leadership/
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 נספחים
 http://www.leadersnet.co.il/leadership/
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 אינפורמציה, נתונים, ידע
 )explicitידע גלוי (
 ידע שיטתי ופורמלי שקל להעביר למסמכים ולחלוק עם חברי הארגון האחרים.
 )tacitידע סמוי (
 ידע אינטואיטיבי הכולל מומחיות, אמונות ותפיסות וקשה לנסחו במילים ולהעבירו לחברי
 ארגון נוספים.
 http://www.leadersnet.co.il/leadership/
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 ניהול ידע
 תהליך של הפיכת אינפורמציה לבעלת ערך לארגון )United Technologies(
 על באינפורמציה להשתמש ומאורגן ניסיון שיטתי )KPMGמנת לשפר את הביצועים של הארגון (
 היכולת לאסוף, לערוך, לאחסן ולשלוף מידע בזמן ובמקום שהוא נחוץ
 http://www.leadersnet.co.il/leadership/
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 למידה
 היכולת של הארגון להגיע לתובנה באמצעות הצלחות לבחון ונכונות ניתוח תצפית,
 )Mcgillוכישלונות (
 במגוון שינוי הן הלמידה תוצאות ההתנהגויות בארגון.
 http://www.leadersnet.co.il/leadership/

Page 37
						

מכון מנהיגות ©ייעוץ לארגונים לומדים
 03-5406171טל:
 38
 חדשנות
 למידה המבוססת על שינוי בהנחות
 היסוד של החשיבה הארגונית
 http://www.leadersnet.co.il/leadership/
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 מתלבטים בהטמעת תהליך ניהול ידע?
 מכון מנהיגות נותנן שירותי ייעוץ והרצאות בנושא:
 ייעוץ לבניית ארגון לומד ומנהל ידעייעוץ לעיצוב והקמה של פורטל ארגוניסמינר הנהלה – ארגון לומד ומנהל ידעקורס מובילי ידע ארגונייםערכת ידע למנהלים
 ליצירת קשר, מכון מנהיגות, ייעוץ לארגונים לומדים,[email protected] , 03-5406171טלפון:
 http://www.leadersnet.co.il/leadership/
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