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 מבוא   1.0

תרבות ארגונית היא אוסף של נוהגים וכללים,  שאימצו לעצמם באופן מוסכם על העובדים ו/או החברים  
מסוים. היא יכולה להתבטא בדרכים שונות ומגוונות:  בנימוס מכובד כלפי לקוחות ועמיתים,  בארגון 

בבגדי עבודה מיוחדים למקום, טקסים שונים במהלך השנה שנחגגים באופן מיוחד רק בארגון מסוים, 
גון  מחוות, מתנות, אותות, אספות במועדים מסוימים, קוד התנהגות מוסרי וכדומה. כל אלו יוצרים באר
תחושה של אחידות, שפה משותפת, קו אחד, פאזה אחת. בסופו של דבר כל אלו יוצרים את התרבות  

 . (Schein, 2001) הארגונית

 בעבודה זו יסקר נושא התרבות הארגונית על שלל היבטיו:

 וכדומה. הגדרת מהות התרבות הארגונית, כיצד היא מתבטאת, אופנים שונים של ביטוי והצגת תרבות זו 

 הקלאסיים של תרבות זו:  ייסקרו המודלים

(Schein, 2001) –   אמצעי ביטוי לתרבות ארגונית, כגון לבוש, דיבור בטון או   –מודל שדן בארטיפקטים

, אשר חוקר את שלושת שלבי יישום  ((Lewin, 1947שפה מסוימים, הרגלי נימוס ומחוות וכדומה; מודל 

הפשרת השינוי מהרעיון למעשה והתגברות על התנגדות העובדים או חלק מהם, שינוי    –השינוי הארגוני 

אשר    (Martin, 1992)שלא יחזור המצב לקדמותו למה שהיה לפני השינוי; מודל למעשה וקיבוע השינוי כך 

דן בנושא יותר מכיוון חברתי ותת ארגונים בתוך הארגון עצמו וכיצד כל קבוצה רואה את השינוי או  

מעגל ההנהלה, העובדים   –אשר רואה את השינוי הארגוני בשלושה מעגלים מודל רז,  מתנגדת לו;

 והסביבה. 

ה תדון במודלים להצלחה של הטמעת תרבות ארגונית, כגון יכולת למידה של הארגון ותסקור  העבוד

 ארגונים לדוגמה בארץ ובעולם. לאחר מכן ייסקר נושא מדדי הטמעת תרבות ארגונית והצלחת ההטמעה. 

החלק המחקרי עוסק בתרבות הארגונית כגורם להצלחתה העסקית של החברה, כאשר ייסקרו מספר  

 הטמיעו תרבות ארגונית אצל עובדיהן. חברות ש
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 סקירת ספרות  2.0

 מהי? –תרבות ארגונית  2.1

 

Schein, 1988) גים מושגים של  וה. לפניו היו נ תופעה עדכנית למדיהינו   כמושג( מגלה כי תרבות ארגונית
 , לתאר את האווירה וקודי ההתנהגות בארגון או בקבוצה. "נורמות קבוצתיות" ו"אקלים"

קשה לחוקרים בעלי אוריינטציה פסיכומטרית  מושג הייתה אפשר לשער שתרבות  (  (Schein, 1988לדברי 
מובהק ומוגדר לצרכי מחקר. עם זאת במהלך  משתנה מסביר הספיק להיות להתמודד איתו, וזה לא 

יחקר, ובהיותו מסביר תופעות ארגוניות שונות בו  שצריך לה מדעי  של יותר כמשתנההשנים ניכרת עלייתה 
 ומחוץ לו. 

הפסיכולוגיה  תחום , החל תחום הפסיכולוגיה הארגונית לבדל את עצמו מתוך  60-וה  50-בשנות הלדבריו, 
  .ביא איתו דגש גדול יותר על מושגים שעסקו בהם יחידות גדולות יותר מקבוצות עבודה וה  ,התעשייתית

הגיע צורך גדול יותר במושגים כמו "מערכת" שיכולים לתאר את מה שאפשר לחשוב עליו    שינוי זהעם 
 , כתרבות ארגונית. כדפוס של נורמות ועמדות החוצות יחידה חברתית שלמה

  מנה פילוסופיה של הארגון, שמדרך מחשבה ו ערכים או  של מערכת   -ית  הגדרות אחרות לתרבות ארגונ
מייצגת את החלק  זו ש –או .  ,Argyris) 99צעדים מעשיים  )והופכים ל  בארגון   המבנה והתהליכים נובעים 

אמונות  שנוצרו בו ו, תובנות שלו מפתחההרגשי של הארגון. ערכי  שלא נכתב רשמית בארגון. זה החלק
לחשוב   ניםהנכווהמעשים את הדרך  שלו, ודרכם מטמיעים חדשים   ותיקין הארגון לחברים יר שאותם מעב

חויבות  מביאה ל תחושה של הזדהות ומעובדי הארגון מספקת ל על פיהם בארגון. תרבות כזאת  ולהתנהג
 ( (Daft,2004 .העובדים לפעול על פיהם ולטובת הארגון

 : תרבות ארגוניתיצירת והטמעת קיימים מספר מודלים של מודלים של  

   :ויןו קורט ל מודל

מודל זה רואה ככורח השעה של הארגון את השינוי, והוא מתמודד עם שיטות של שכנוע את העובדים  

אותו  להתגבר על התנגדויות שלהם. עצם הצורך השינוי ברור, ולא צריך להצדיק אותו אלא  רק להטמיע 

 ה, שינוי וקיבוע. שר בארגון  תוך שכנוע המתנגדים. קיימים בתהליך זה שלושה שלבים: הפ

בשלב ההפשרה מייצרים תחושה של כעין משבר וצורך חיוני מאד בשינוי. מכינים את הקרקע בארגון  

מה הדרך  לשינוי. זה מרכך התנגדויות אפשריות. אחר כך מגיע שלב השינוי, בו מציגים את תכנית השינוי ו

לביצועה. מביאים מטמיעים ומפקחים על כך שהשינוי באמת ייעשה ויישאר ולא יחזור המצב שלפניו. לכן  

יש תורך באחזקת השינוי באופן קבוע , עד שברור שאין דרך חזרה. אחרי זה מגיע שלב הקיבוע שבו השינוי  

 (. (Lewin, 1947 הוא כבר עובדה קיימת בארגון וכולם התרגלו אליו
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