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 פיתוחב דיאלוגיתפדגוגיה  בין אדם לאדם:
  1מנהיגות אותנטית

  2יצחק ברקוביץ

  

  

  תקציר

מנהיגות ת הפונקציונליסטי הדומיננטי בתיאורימאמר זה הוא ביקורת על השיח ה
, שיח אשר מעצב את האופן בו אנו תופסים )authentic leadership( אותנטיתה

, אני מציע אימוץ של מנהיגות אותנטית. כאלטרנטיבהשל התפתחות את ה
כהשקפה תיאורטית אשר תאפשר ) dialogical pedagogy( פילוסופיה דיאלוגית

העוסקות של התפתחות מנהיגות אותנטית. בהסתמך על עבודות  תפיסה אחרת
יכול לשפר  פדגוגיה דיאלוגיתכיצד שימוש ב בוחןתקשורת דיאלוגית, אני ב

 פדגוגיה דיאלוגיתמרכיבים של  התפתחות מנהיגות אותנטית. אני מציע שמונה
אותם ניתן לאמץ בפיתוח מנהיגות אותנטית: חשיפה עצמית, פתיחות 

. לאחר מכן, הדדיותו קשר, חשיבה ביקורתיתמחשבתית, אמפתיה, דאגה, כבוד, 
על התפתחות דיאלוגית הפדגוגיה ההשלכות של המגבלות והיתרונות, ידונו ה

  מנהיגות אותנטית.

   

   

                                                           
  קובץ זה הינו תרגום של המאמר הרשום מטה, אנא השתמשו ברישום המקורי בלבד לשם אזכור: 1

Berkovich, I. (2014). Between person & person: Dialogical pedagogy in authentic leadership 
development. Academy of Management Learning & Education, 13(2), 245 – 264. 
 

 izhakber@gmail.com -תכתובת בנושא המאמר ניתן להפנות אל יצחק ברקוביץ, האוניברסיטה הפתוחה 2
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  מבוא. 1

לאפיין להגדיר ומנהיגות חיפשה דרך  בתחוםהאחרון קהילת המחקר בעשור 

, authentic leadership( )(Luthans & Avolio, 2003( אותנטיתמנהיגות  מושגאת ה

 ,Walumbwa, Avolio, Gardner(אחרות מנהיגות משגות המו להבחין אות

Wernsing, & Peterson, 2008(;  החיוביות עבור ארגונים  והשלכותי אתלהאיר

)Walumbwa, Wang, Wang, Schaubroeck, & Avolio, 2010(;  ולהציע דרכים

דיונים ה). Gardner, Avolio, & Walumbwa, 2005לפתח מנהיגות אותנטית (

מתעכבים על השאלה ו של מנהיגיםים בהתפתחות האותנטיות נוגעהאחרונים 

"אני" האותנטי שלו -במציאת ה אדםהאם התערבות מובנית יכולה לעזור ל

)Avolio, Walumbwa & Weber, 2009.( קאזה וג'קסון )Caza & Jackson, 2011 (

כסוג של יעד התנהגותי המובא בתיאוריות של מנהיגות "אותנטיות,  -טענו ש

סיון המכוון "להיות אותנטי" מונע כל יאותנטית, הופך למעין פרדוקס: עצם הנ

להיות ). הכותבים הוסיפו שהאתגר הנוכחי צריך p. 359אפשרות להגשים אותו" (

 .pמוגדר מחדש "מפיתוח מנהיגות אותנטית לפיתוח מנהיגות באופן אותנטי" (

360 .(  

אני מציע שפיתוח מנהיגות אותנטית יכול להשתפר על ידי שימוש 

 אותנטית מאמץהמנהיגות ה ת. השיח הדומיננטי כיום בתאוריפדגוגיה דיאלוגיתב

ו חושבים על , דבר המשפיע על הדרך בה אנהמושגהסתכלות טכנית על 

אני מפתח את הטענה המרכזית בשלושה  הנוכחי,מאמר בזה.  מושגפיתוחו של 

ת המנהיגות האותנטית, כדי עות ביקורת על תיאורישלבים. ראשית, באמצ

האפשרויות לפיתוח מנהיגות אותנטית את ו העכשווייםאת האתגרים לחשוף 

גת היתרונות של תחת השיח הפונקציונליסטי הקיים כיום. שנית, על ידי הצ

 דיאלוגאורטית אלטרנטיבית של יבניית מסגרת תו הדיאלוגיתפילוסופית ה

 אדוןבפועל. לבסוף,  דיאלוגילהצדיק ולכוון פיתוח שיכולה למנהיגות אותנטית, 

  הדיאלוגית המוצעת. המסגרת הפדגוגיביתרונות, המגבלות וההשלכות של 

  

  נטיתת המנהיגות האותוביקורת של תיאורי סקירה. 2

, לא הושגה עדיין הגדרה מוסכמת למנהיגות מושגלמרות ההתעניינות הגוברת ב

אלמנט מרכזי בכל ההגדרות הקיימות הוא שאותנטיות מערבת  אולם, אותנטית.
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מנהיגות ת ההגעה למודעות של האני "האמתי" של הפרט. כיום, תאורי

חיד יש "אני לי האותנטית מבוססת על ההנחה הפסיכולוגית המודרניסטית לפיה

). Caza & Jackson, 2011ו מושפע מהקשרים שונים (נאמיתי" שהוא עצמאי ואינ

 תפרואקטיביה תפנימיה רעיון ההנעהשל האני האותנטי מבוססת על  המשגהה

)Luthans & Avolio, 2003.(  עמיתיווגרדנר )Gardner et al., 2005 מציעים שני (

מודעות ויסות עצמי. -ות עצמית ומנהיגות אותנטית: מודעשל  מרכיבי יסוד

שיערו כי גרדנר ועמיתיו עצמית נחשבת למרכיב מרכזי של מנהיגות אותנטית. 

מנהיגים משתמשים ברפלקציה פנימית כדי לזהות את הערכים והמטרות 

, הם הציעו שתהליכים של ויסות יתר על כןהיסודיים שלהם, כמו גם את זהותם. 

המונעת מהאני ויסות מופנמת מערכת  )1עצמי כוללים ארבעה מרכיבים: (

) פעולות 3) עיבוד לא מוטה של מידע הקשור לעצמי, (2( ,הפנימי של המנהיג

. בנוסף, ביחסים) שקיפות 4( -המשקפות את הערכים היסודיים של העצמי, ו

). על Luthans & Avolio, 2003מנהיגות אותנטית מתוארת כמכילה מרכיב מוסרי (

מנהיגות לשלו משמשת בסיס  ונימית של האדם לזהותההתחייבות הפכן, 

  חיובית.

אותנטית המנהיגות ה תיאוריתהחיוביות הללו של נחות היסוד ה

מתעלמות מההקשרים המעשיים והפוליטיים של מנהיגות בארגונים. חקירה 

בגישה.  פגמיםמספר  תחשוףאותנטית המנהיגות הביקורתית של תיאורית 

. מהותיתהאותנטית מגדירה אותנטיות כישות  ראשית, תיאורית המנהיגות

לפיכך, משתמע שלאותנטיות של מנהיגים יש מרכיבים משותפים ודומים 

). כנגד ההשקפה הזו, Walumbwa et al., 2008הניתנים לזיהוי באופן אובייקטיבי (

אפשר לומר כי רוב המנהיגים תומכים בערכים " -) טוען שPrice, 2003(פרייס 

ותנטית. אולם, יש ביניהם חוסר הסכמה נרחב על הדרישות של מנהיגות א

צדק, שוויון וזכויות  מה מכונןהספציפיות לכנות, נאמנות והוגנות, כמו גם על 

). בנוסף, ההנחה לפיה יש "אני" שהוא קוהרנטי ומתמשך מוטלת p. 79אדם" (

 בספק רציני, מפני שבחיי היום יום אנשים ממלאים תפקידים חברתיים שונים

לכן, ההגדרה של אותנטיות ). Algera & Lips-Wiersma, 2012ואפילו מנוגדים (

  .תפחות כבעייתיכל הכמאפיין אנושי יסודי וריאליסטי נראה ל

שנית, תיאורית המנהיגות האותנטית מניחה כי פרטים יכולים לגלות 

ולפתח את הפוטנציאל האותנטי הטמון בהם בכוחות עצמם, בתהליך המשלב 

), אך Shamir & Eliam, 2005; Sparrowe, 2005עצמית וטיפוח עצמי (מודעות 
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הניסיון ליצור נרטיב אישי קוהרנטי עם ראיה רטרוספקטיבית עשוי להוביל 

. הדחף של מנהיגים ליצור סיפור חיים מעורר )self-deception( עצמיתונאה לה

מי כוזב. עצ-נרטיבהשראה עלול להשפיע על מודעותם העצמית ולהוביל ליצירת 

אדם מסוים היא בעייתית כי אנשים המהות האותנטית של  חקירה עצמית של

לציפיות חיצוניות או  -אפילו באופן לא מודע -כובלים עצמםלעתים קרובות 

מעודדים להבנות הלתפקידים חברתיים ופועלים באופן קונפורמי. מנהיגים 

 השלכתבמודע בם להיות מעורבים שלא לולינרטיב אישי חיובי וקוהרנטי ע

). לכן אין זו הפתעה Petriglieri & Stein, 2012אחרים ( על"זהותם הלא רצויה" 

שמנהיגים אותנטיים יוצרים לעתים קרובות סיפורים המאירים אותם באור חיובי, 

כיום, תאוריית המנהיגות  ).Shaw, 2010לב ולא אנוכיים (-כצנועים, טובי

לחצים המופעלים על מנהיגים להיות האותנטית נראית כמסרבת להכיר בכך ש

עשויים לגרום להם להדחיק או  ותםחיובי של מנהיגהדימוי ה לגביעקביים 

  תית.ילהחביא חלקים מאישיותם האמ

שלישית, תיאורית המנהיגות האותנטית מניחה שלביטוי של העצמיות 

-שלכות חיוביות על יחסי מנהיגיםשל המנהיגים יש ה) true self(תית יהאמ

רית המנהיגות האותנטית הגים ועל הארגונים אותם הם מובילים, כיוון שתיאומונ

אולם, ניסיון ). Costas & Taheri, 2012אחידות במטרות (מתקיימת מניחה ש

לחוסר  הקשוריםאתגרים  מערביםארגונית האנושית והמציאות העבר מראה שה

ות האותנטית בנוסף, מכיוון שלעתים קרובות תיאורית המנהיג חפיפה במטרות.

כמרכיב המרכזי והחשוב ) self(מחשיבה מחויבות אישית לאותנטיות של העצמי 

ביותר של האני האמיתי, אותנטיות אישית עשויה להיתפס כנעלה ומוערכת יותר 

הפוקוס על העצמי במנהיגות מכל שאר המחויבויות החברתיות והארגוניות. 

וא יכול להוות אתגר משמעותי אגוצנטריות, אבל הרומז על אותנטית לא בהכרח 

יגים עבור מערכות היחסים והמחויבויות של המנהיגים. המוטיבציה של המנה

). Rosenthal & Pittinsky, 2006להשפיע יכולה ללבוש צורה חברתית או אישית (

 socialized powerחברתית ( כוח תמוטיבציב יםמחזיקמנהיגים כאשר 

motivation(טוחים יותר, ומצליחים לאזן את רצונם העז , הם מרגישים בשלים וב

 אישית כוח תמוטיבצילבטא עצמם על חשבונם של אחרים. אך כשיש להם 

)personalized power motivation(  בהשפעה על יותר גבוהה, הם לרוב מתמקדים

אשר בניסיון ליצור קשר איתם, ולכן הם עלולים האנשים אותם הם מנהיגים מ

יביות ואגואיסטיות הגובלות בנרקיסיזם. על כן, פיתוח לאמץ התנהגויות אגרס
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לפילוסופיה אישית בקרב מנהיגים יכול בטעות לטפח בקרבם אתית מחויבות 

תחושות של עליונות מוסרית, דבר העשוי לגרום להם לפעול בדרכים לא 

, לגיטימיזציה של מונהגים אשר מתנגדים להם-אתיות, כמו למשל בהשתקה ודה

  אישיים ובתפקוד הארגון.-קשרים ביןובכך לפגוע ב

לבסוף, תיאורית המנהיגות האותנטית מציעה שמנהיגים מבנים את 

הרמונית.  תצמיה עבתהליך מתמשך שתוצאתו היא תפיס זהותם האישית

המנהיגות האותנטית מציעה שאלו השואפים להנהיג חייבים להחזיק  תיאורית

-Algera & Lipsים ושלמים (מפותחת לחלוטין כפרטים אותנטי תעצמיה בתפיס

Wiersma, 2012( .תיאורית אם כך בטרם ייקחו על עצמם תפקידי הנהגה ,

אישית סובייקטיבית  טית תופסת את פיתוחה של אותנטיותהמנהיגות האותנ

אקזיסטנציאליסטית, הפילוסופיה ה. אולם, מנהיגכ לפעולהכתנאי מקדים 

התפיסה ודרנית, שוללת את הנחשבת לשורשה של האותנטיות בפסיכולוגיה המ

החיים אקזיסטנציאליזם מציע שהמוחלטת. רת ומצטב הזו של אותנטיות

הנמשך  מסעמעמידים אתגרים מתמשכים, ולכן, החיפוש אחר האותנטיות הוא 

גם כן הטילו ספק ברעיון לפיו תפיסת העצמי של  חוקריםלאורך כל החיים. 

ים החברתיים הרלוונטיים מנהיג היא סטטית ויכולה להיות מבודדת מהיחס

)Komives, Owen, Longerbeam, Mainella & Osteen, 2005 בהתייחסות .(

 ,Algera & Lips-Wiersma( וירסמה-רה וליפסאלג ספציפית למנהיגות אותנטית,

) 125"תכונה שהיא מצב קיים" ( -) טענו שיש להסתכל על אותנטיות לא כ2012

שהיא שוללת את  נההיעיה בהנחה זו אלא כתכונה דינאמית. חשוב מכך, הב

הרעיון לפיו מנהיגים מתפתחים תוך כדי פעולה, רעיון שמהווה מרכיב מרכזי 

המגבלות הללו משפיעות לא רק על הדרך שבה מנהיגות במציאות הארגונית. 

אותנטית נתפסת, אלא גם על הדרך שבה התפתחות של מנהיגות אותנטית 

  ).Day, 2001ורות זו לזו (קש ששתי ההגדרותמוגדרת, מכיוון 

  

  . פיתוח מנהיגות אותנטית3

פחות נחקרים בתוך אחד התחומים הכי של פיתוח מנהיגות הוא  תחוםה

). הפער במחקר הנוגע לפיתוח מנהיגות הוא Avolio, 2007אסכולת המנהיגות (

מפתיע, בהתחשב בכמות המשאבים הכלכליים והארגוניים המוקדשים ליוזמות 

השיגו  חוקריםיגות. עם זאת, יש לציין כי בעשורים האחרונים של פיתוח מנה
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התקדמות תיאורטית משמעותית בהבנה של פיתוח מנהיגות, במיוחד בתחום של 

) וזהותם של Lord & Hall, 2005, משלפיתוח יכולות מנהיגותיות מיוחדות (ל

ת . התקדמות חלה גם ביחס לאותנטיו)Day & Harrison, 2007, משלמנהיגים (ל

מעוצבת על ידי זו התקדמות ), אך Walumbwa et al., 2008, משלשל המנהיג (ל

אשר מכתיבה הנחות אונטולוגיות ואפיסטמולוגיות מסוימות,  חשיבתיתפרדיגמה 

) על Mabey, 2013(מאביי אשר חלקן כבר נידונו במאמר זה. עבודה של 

ות תיאורטית בפיתוח מנהיגות מסמנת התקדמ) discourse(פרדיגמות של שיח 

ארבעה סוגים של שיח אשר  מזהה מאביישדה מחקר זה. ת משמעותית בהבנ

על פיתוח מנהיגות, ועל הדרך בה אנו מעצבים את הדרך בה אנו חושבים 

לאלגרה  ני, הדיאלוגי והביקורתי. בהמשך, הפרשהפונקציונליסטיחוקרים אותו: 

"תיאורית  -ענו ש, אשר ט)Algera & Lips-Wiersma, 2012( וירסמה-וליפס

 .pהמנהיגות האותנטית נמצאת בסכנה לעבור הפחתה לדרגה של 'טכניקה'" (

שהשיח הפונקציונליסטי הוא האסכולה הדומיננטית בתיאוריה  טוען), אני 119

  של פיתוח מנהיגות אותנטית.

מתמקד בדרך הטובה ביותר מנהיגות השיח הפונקציונליסטי של פיתוח 

). Mabey, 2013ר עוזרת לשפר תפקוד ארגוני (לבניית יכולת הנהגה אש

פרדיגמה זו מניחה שמנהיגות היא ביטוי של האני היציב של הפרט, אשר יכול 

מנהיגות המובנית. כיוון שתיאורית פיתוח  כשרהלהיות משופר על ידי ה

מהותנית מעין זו, היא מציעה שתי -אותנטית שבויה בפרדיגמה פונקציונליסטיתה

ת עבור פיתוח מנהיגות אותנטית: המתודה הנרטיבית והמתודה מתודות דידקטיו

  .הדרמטורגית

  

  מתודות דידקטיות עכשוויות של פיתוח מנהיגות אותנטית 3.1

ראשונים. אולם, אני  םכיום בשלבי ותמתודות של פיתוח מנהיגות אותנטית נמצא

היגות ניתן לזהות בספרות שתי מתודות דידקטיות מרכזיות של פיתוח מנ גורס כי

אותנטית: הראשונה מתמקדת בעיבוד זהות נרטיבית, בעוד השנייה מתמקדת 

. שתי המתודות מתבססות רבות )dramaturgical enactment( ידרמטורגגילום ב

  הפונקציונליסטית של מנהיגות אותנטית.  המשגהעל ה
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פיתוח מנהיגות אותנטית ל המיועדתהמתודה הדידקטית הראשונה 

. תהליכים של עיבוד )Shamir & Eliam, 2005ות נרטיבית (מתמקדת בעיבוד זה

נרטיב מקושרים לרפלקציה, שהיא "תהליך של יצירה והבהרה של משמעותה 

 אני ביחס -לעצמי ו "אני" (אני ביחס -ההווה) במונחים של בעבר או בשל חוויה (

הנחת היסוד של עיבוד נרטיב היא  ).Boyd & Fales, 1983, p. 101לעולם)" (

שבתהליך הלמידה הפרט נזכר ומהרהר בחוויה שלו, באופן שיכול להשפיע על 

) הציע שפיתוח נרטיב Benstock, 1988(בינשטוק חוויית המציאות שלו בהווה. 

(הסקה מהכלל אל  ניתוח של אירועי חיים באופן דדוקטיבימערב בתוכו בעיקר 

  שמטרתו היא בניית עצמי קוהרנטי. הפרט)

יבי של זהות מנהיגותית ניתן להשגה רק על ידי על אף שפיתוח נרט

המנהיג, במקרים רבים הפיתוח יכול להיות התוצאה של אינטראקציה מובנית 

) טענו שתהליך של רפלקציה Shamir & Eliam, 2005(שמיר ועילם עם אחרים. 

בפיתוח מודרכת יכול לסייע בפיתוח מנהיגות אותנטית. המאמצים הפרקטיים 

, אילמן, קולינג, ריאן מקורמק רטיב יכולים ללבוש כמה צורות.אותנטיות דרך נ

להשתמש ) הציעו McCormack, Illman, Culling, Ryan, & O'Neill, 2002( ואוניל

במטרה לפתח נרטיבים מקצועיים.  יצירת חזוןשל הבהרת ערכים ו יםליתרגב

חד ) חשובה לציון במיוAlbert & Vadla, 2009(ודלה -אלברט ועבודתם של 

בהקשר זה, מכיוון שהיא מציגה תכנית קוהרנטית בעלת שלבים ברורים. 

בסדנאות  משתתפיםבהתבסס על ניסיונם האישי, הכותבים הציעו לתת ל

, במטרה לעורר את תגובותיהם הרגשיות. המטלות מנהיגות מטלות כתובות

  "תרחישי עתיד". -הובנו סביב הנושאים הבאים: "מי אני", "מי אנחנו" ו

רלוונטית לפיתוח מנהיגות כבספרות העולה דה דידקטית שנייה מתו

אותנטית היא המתודה האינטראקציונית של הדרמטורגיה. בשדה המנהיגותי, 

דרמטורגיה מערבת שימוש בטכניקות תיאטרליות כדי לייצג את האני האמתי או 

 באלמנטים עשו שימוש) Ladkin & Taylor, 2010( לאדקין וטיילור מיוני.יהד

גילומה של  תאר את אופןשל הדרמטורגיה על מנת ל במהמאומניות ה

המנהיגות האותנטית. הם הציעו שגילום מנהיגות אותנטית מכיל שלושה יסודות: 

חווה הוא מה  ום לאותתי) הפרט מוכרח להיות מודע לרמזים חושיים המ1(

, היתולתקשר א ות שלו" לעצמיחבר) המנהיג חייב "להת2( ;בסיטואציה נתונה

) 3( -ו ;עכשיובכאן ובעם אחרים ועם המצב הספציפי, כדי להיות נוכח לחלוטין 
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"מנהיגותיות" על ידי חברי הקבוצה,  -ההתנהגויות המשוחקות חייבות להיתפס כ

  והן חייבות לגלם סיפור הזהות של הקבוצה.

) Cooper, Scandura, & Schriesheim, 2005(ריישהיים שדורה וקופר, סקנ

קשורות לסוג זה של מנהיגות וייתכן אשר  ]אותנטיות[נן "התנהגויות טענו שיש

ליברמן ומרטין ). p. 486תהליך של חיזוקים" ( באמצעותנלמדו  ושהתנהגויות אל

)Leberman & Martin, 2005 הציעו להשתמש בדרמטורגיה כמתודה לפיתוח (

ישים תרחמשחקי תפקידים עם לפיתוח מנהיגות על  סדנאות בססמנהיגות ול

תפקיד מנהיגותי. הכותבים טענו שפעילויות תנסים בלמלא מבהם המשתתפים 

את התגובות  עוררמסוג זה יכולות לשמש כמסע רפלקטיבי מודרך אשר מ

משתתפים. אם כך, המתודה ההפיזיות, הרגשיות והפסיכולוגיות של 

  .מוגילול הןעצמי ו-נרטיב לחידוד הן הדרמטורגית משרתת

  

  גיה של פיתוח מנהיגות אותנטיתהצורך בפדגו 3.2

 תפיסהמתודות עכשוויות של פיתוח מנהיגות אותנטית מבוססות על ה

 ו. מתודות אלוקוהרנטית הפונקציונליסטית המדגישה אותנטיות כמהות מצטברת

בט מכריע של פיתוח, אשר לעתים קרובות מוצע כבסיס לפיתוח ימזניחות ה

בייקטיבית המתרחשת במהלך סו-אינטרהאותנטיות, ההיבט של התקשרות 

 ,Happner, Rogers(רס ולי 'הפנר, רוגאינטראקציות של פיתוח. בהמשך לקו זה, 

& Lee, 1984( סייעןה של עמדות) טענו שהfacilitatorפיתוח הן מרכזיות ) ב

: "נהיינו מרותקים )self-actualization( עצמי מימושסביבה התומכת ב תביציר

ך מה שאתה בתוך מערכת היחסים הוא הרבה יותר טכניקות... אליותר מידי 

). על אף שמרבית היוזמות לפיתוח מנהיגות אותנטית מבוססות על p. 16חשוב" (

תהליך הפיתוח לבין מתלמדים, חוקרים הזניחו המסייעים בבין  אינטראקציות

אישיות על פיתוח -את האפקט שיש לאיכות של אותן אינטראקציות בין

) טען שזה בלתי אפשרי שלאדם תהיה Sparrowe, 2005(ספארו אותנטיות. 

תחושת "בעלות" על זהותו בבידוד מאחרים, מפני שההבניה של זהות מתרחשת 

-ןהביהיבט היחסים פורו לאחרים. אם כך, בתהליך בו האדם מספר את סי

  עבור פיתוחה של מנהיגות אותנטית. רכזיהוא מאישיים 
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עשויה התהליך כלפי תוח תהליך הפיב סייעןהבנוסף, גישתו של 

אדם ) טען שJohns, 1996(ג'ונס להשפיע על האותנטיות של הפיתוח. לדוגמא, 

טכני,  יעד: יעדיםי נמש דיכול לקדם אח של אחר מסייע לפיתוח נרטיבה

ועל חברי הקבוצה, או  סייעןהבקידום תוצאה אשר תהיה מוסכמת על  המתמקד

 יעדאימוץ של מית וחופש אישי. בפיתוח של מודעות עצ משחרר, המתמקד יעד

בבירור את האותנטיות של ההתפתחות. כך, נראה שבפיתוח של  טכני מערער

 אישיים-ןם הביעצמי אותנטי לא ניתן להתחמק מלתת את הדעת על היחסי

  הפיתוח. במסגרתם מתרחש

דורשת הבחנה  עצמימימוש ביקורת על ניסיונות מסורתיים לפתח ה

 -ל בין "דידקטיקה" -מנהיגות פיתוחים ממנה בשלרוב מתעלמ זהירה יותר

בנושאים  מעשיוידע  בתחום תוכן דידקטיקה עוסקת בארגון של ידע. וגיה""פדג

תכנית ב מעוגן פורמלית), אשר באופן מסורתי Tochon & Munby, 1993שונים (

למידה אשר כך, פדגוגיה עוסקת באינטראקציות הלימודים הכתובה. בניגוד ל

). Tochon & Munby, 1993( משמעותהבנייה משותפת של  כדיתוך מתרחשות 

בהיבטים הדידקטיים, מתמקדות  אשר תוארו במאמר כיום, שתי מתודות הפיתוח

-ביןמעשי, של מנהיגות אותנטיות אך מזניחות את ההיבטים ההידע בבעיקר 

בסיס לתיאוריה הפדגוגית של פיתוח מנהיגות השל הפיתוח. אני מציע ש אישיים

  . פילוסופיה דיאלוגיתנטית יכול להיות מנוסח על ידי אות

שהנתיב לאותנטיות נמצא באינטראקציות  גורסת פילוסופיה דיאלוגית

 תייחסות) הציע שהLipari, 2004(ליפארי ). Ashman & Lawler, 2008( אישיות-בין

יעד או ונה, מטרה צריכה להיות "לחלוטין ללא כו אישיות-ביןאינטראקציות ל

דים כוונות קודמות או יעתוך א מללחלוטין מהרגע בהווה,  הנוצרדיבור  סופי.

שיח -יכולה לקדם את הופעתם של רגעי דו ). גישה מעין זוp. 126עתידיים" (

). Buber, 1958, 1965מקוריים ואמתיים, הקשורים לחוויות של אותנטיות (

י תחושה של אינטגרציה עם האנ שרגעים כאלו מאפשריםבספרות נטען 

 הפנימי, עם השותף ועם העולם. הפרדיגמה הדיאלוגית יכולה לסייע

מעלה,  והמנהיגות האותנטית שתואר תיאוריתבהתמודדות עם המגבלות של 

אנשים ועל העולם תפיסות על בם יניגוד שלהופעתם את מכיוון שהיא מניחה 

 פיתוח מנהיגות אותנטיתהפיכת השיח על לתרום ל היא עשויההחברתי, ועל כן 

  .לריאליסטי יותר
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בניגוד לתיאורית המנהיגות האותנטית הנוכחית, המתייחסת  ראשית,

מגדירה את  פילוסופיה דיאלוגיתלעצמי כישות מהותית בעלת מבנה קוהרנטי, 

וגית מציעה ). הפרספקטיבה הדיאלFord, 2006קוהרנטי" (-"לא -העצמי כ

חרים והעולם עבורנו) "מהותנו הכוללת" (מי אנחנו, מה מהווים הא -ש שמכיוון

), אמונותינו מושפעות Jaspers, 1957,p. 79תקשורת" (עם "קשורה קשר הדוק 

עלי ידי מגוון של סוכנים שונים. כך, העצמי מנוסח באופן לא קוהרנטי וכבעל 

  סתירות פנימיות.

ליסטי, המציע שיח המנהיגות האותנטית הפונקציונשנית, בניגוד ל

 פילוסופיה דיאלוגיתעצמי, -שגת על ידי נרטיבשאותנטיות יכולה להיות מו

 הגישהסובייקטיבי. -שמשמעות יכולה להופיע רק במרחב אינטר סבורה

-עה שתקשורת אנושית היא הנתיב היחיד למציאת אותנטיותמצי יתדיאלוגה

). התוצאה Jaspers, 1970, p. 53אישית: "רק דרך תקשורת אני מגיע לעצמי" (

חת היא חוויה רגעית של קשר אנושי, שמובילה של פעולה תקשורתית מוצל

להופעתה של משמעות משותפת. כך, אנשים מוצאים משמעות באינטראקציות 

אישיות, וקטן הסיכון של הונאה עצמית, משום שהאישור של אותנטיות -בין

  צדדי בטבעו.-עצמית הופך לדו

מית עצ אותנטיותתיאורית המנהיגות האותנטית  לפי שלישית, כפי שצוין,

המטרות מנוגדות, הנחה זו עומדת בספק כאשר בהתנהלות אתית אך  מתבטאת

מפני שאותנטיות עשויה להתבטא במוטיבציה לכוח אישי ובהתנהגות לא אתית. 

לחלופין, לפי הפילוסופיה הדיאלוגית, אותנטיות מקושרת מיסודה לאתיות 

אינם ות פוליטיעקרונות מוסריים מופשטים או נורמות  כך. אישיים-בין ביחסים

זאת, הפילוסופיה הדיאלוגית מציעה  תחת. יסודות עבור חיים מוסריים מהווים

 ,Levinasשמוסריות נובעת ונשמרת דרך ההתחייבות להגיב לאנשים אחרים (

1981.(  

אותנטית, המנהיגות בבסיס הה הנמצאת כיום גישכמו השלא רביעית, 

סופיה דיאלוגית רואה במרדף לאותנטיות, פילו סופיתהמציעה הגדרה מצטברת ו

). באופן Schmid, 2002אחר אותנטיות כמסע התהוות הנמשך לאורך כל החיים (

רס 'רוגעקבי עם הראיה הדיאלוגית של אותנטיות כתהליך מתמשך של התהוות, 

)Rogers cited in Schmid, 2001של זרימה, בפוטנציה, [תהליך] " -) תיאר אדם כ
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ה, או מטריקס של רגשות, מחשבות, תחושות, מערך בשינוי מתמשך, תצור

  ).p. 218התנהגויות. ההבניה של התהליך נדמית כתצורתית, לא כמצטברת" (

יכולה להציע פרספקטיבה  יתדיאלוג הנדמה שפילוסופיאם כן, 

של תיאורית הקיימות אלטרנטיבית על אותנטיות, המתייחסת למגבלות 

  עבור פדגוגיה מסוג זה. היסוד את קווי אפרושהמנהיגות האותנטית. כעת, 

  

  . מסגרת עבודה עבור פדגוגיה דיאלוגית בפיתוח מנהיגות אותנטית4

מרטין בובר, אשר נחשב כתיאורטיקן ל מיוחס פילוסופיה דיאלוגיתהבסיס ל

מציעה  )Buber, 1958, 1965בובר (. הפילוסופיה של יהדיאלוג המכונן של הזרם

, )candor( כנותתי: ידיאלוג אמקיום  לשםמוקדמות  עמדותארבע צורך בשיש 

 )presentness( נוכחות -ו )confirmation( רוראיש, )inclusion( לההכ

)Johannesen, 2000; Zauderer, 2000 המוצעים לקיום אלו  יסוד). ארבעת עמודי

כנות  -עבור פיתוח מנהיגות. בגם שיח עשויים להיות חשובים -מפגש של דו

ישירות ורצינות באופן בו הם מתקשרים, אמצים הכוונה היא שהמשתתפים מ

מושג  אלמנט זה. העמדת פניםבאופן אקטיבי להימנע מיצירת רושם ו ומנסים

כנות היא קריטית . יםמבוכה ופגיעה מצומצמהסיכויים לבסביבה בטוחה בה 

עבור פיתוח מנהיגות. לעתים בתקשורת ארגונית הנוגעת בביצועים אישיים 

-ובמתן פידבק חסרה כנות, מה שמשאיר את הפוטנציאל המנהיגותי של ה

הכוונה היא הכלה  -). בKesler, 2002לא מפותח (בארגון " י הספסלשחקנ"

שהמשתתפים מנסים "לראות" זה את זה ולחוות באופן מוחשי את תפיסת 

לחוות את הרגשות והמחשבות דהיינו המציאות של האחר, עובדתית ורגשית, 

זה מושג על אלמנט של אדם אחר לא בצורה מנותקת, אלא כמציאות ממשית. 

המשמעות של מילותיו ופעולותיו של האחר. כוונה מודעת להבין את מוץ איידי 

יתר על אנוש. -הכוונה היא שכל משתתף מוערך על ידי האחרים כבן רוראיש -ב

, גם אם אנו לא משמעות, ההשקפה האישית של אחד זוכה להכרה כבעלת כן

ור ר"קבלה של שונות" קשורים לסביבה מכבדת. איש-מסכימים איתה. אישור ו

הוא הכרחי עבור התפתחות ולמידה, כיוון שהוא מרכיב מרכזי במוטיבציה של 

הכוונה היא שהמשתתפים שואפים להתחייב לדיאלוג, בכך נוכחות  -האדם. ב

 .שהם נוכחים ושקועים לחלוטין, כישויות אותנטיות, ברגעים שנוצרים במפגש

ת חלק הקשבה בתשומת לב והגבה. "נוכחות משמעותה לקח חייבמ דברה
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בביטחון מלא ברגע הנוכחי בחיים. במערכת יחסים משמעותה ללמוד במשותף 

ולהגיב במשותף למה שזה עתה התרחש, לחוות במשותף את ההווה וליצור 

  ).Schmid, 2002, p. 82במשותף את העתיד" (

דיאלוג, אך  לקיוםמציעים מסגרת עבודה תאורטית  היסוד ארבעת עמודי

את ים למרכיבים פדגוגיים קטנים יותר. כדי לתרגם הם חייבים להיות מפורק

עבודות טי של ת עבודה פדגוגית, ערכתי ניתוח תמלמסגראלו רעיונות דיאלוגיים 

. בהוראה טרנספורמטיביתת תקשורת דיאלוגית ופיתוח אותנטיות משיגוהמ

 & Braunטי הוא טכניקה נפוצה לזיהוי וניתוח דפוסים מתוך טקסטים (ניתוח תמ

Clarke, 2006וחוקר נוסף קראו את העבודות בנפרד. במהלך הקריאה  כותב). ה

החוקרים זיהו רכיבים מרכזיים של תקשורת דיאלוגית אשר הוזכרו בעבודות. 

שתי הרשימות הנפרדות אוחדו. הרשימה המאוחדת כללה רכיבים מהמודלים 

שני ושימשה כטקסט עבור הניתוח. בהמשך,  השונים של תקשורת דיאלוגית

על ודנו בתמות המוצעות להם -חוקרים קיבצו בנפרד את הרכיבים למרכיביה

מרכיבים ועל בהירות העל מספר  להסכמהפנים אל פנים עד שהגיעו  מפגשב

הוצגו בפני מנהלים בדרג הביניים זוהו שמונת המרכיבים שהגדרתם. לבסוף, 

מגזר ו פרטימגזר ציבורי, מגזר שונים ( מגזרבתפקידים מנהיגותיים משלושה 

את רמת הדיוק בהגדרות חדד כדי לב שימשפידבק של המנהלים ה). שלישי

  קצרה של כל אחת מהעבודות אשר נכללו בניתוח מוצגת למטה. הצגההתמות. 

סיסנה ניתחו  ,בתחום התקשרותאוריות ית של חקירתםמסגרת ב

בר בו ערכוש דיונים פומבייםשל  שקלוטים) Cissna & Anderson, 1998( ואנדרסון

רכיבים מוחינוכי במטרה לזהות  , טיפוליתיהתפתחו הקשרעל דיאלוג ב ורוג'רס

מודרנית. -תי בתרבות פוסטילקדם רגעים של דיאלוג אמ על מנתשכדאי לאמץ 

) מודעות לפרטים אחרים 1( מחקרם ניתן לציין אתשעולים מתוך  םמרכיבי בין

ל נקודת המוצא כסובייקטים ייחודיים ושלמים, בדגש על חשיבות ההבנה ש

הדורשת מהמשתתפים אותנטיות ולקיחת חלק ) כנות 2( ;הסובייקטיבית שלהם

) 4( ;) גישה מכבדת עבור הקידום של תקשורת דיאלוגית3( ;בדיאלוג פתוח

) קבלה של הקוטביות של טבע האדם. 5( -ו ;על-גישה של חשד כלפי נרטיבי

בה פרטים ליסטית אקסיסטנציא) התייחס לתקשורת Salamun, 1999(סלמון 

ת הבאות אשר עמדויכולים לעשות שימוש בחיפושם אחר משמעות וסימן את ה

) לראות את ההתקשרות לא רק כדרך 1על כל משתתף לאמץ ולטפח: (

אחרים להבין את הקיום ית, אלא גם כדרך לסייע למשתתפים עצמ-הגשמהל
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ווי ערך ) קבלה של השותפים כש3( ;) קבלה של גישה פתוחה וכנה2( ;שלהם

) רצון לעשות רפלקציה ביקורתית על הכישלונות 4( ;ללא קשר לסטטוס שלהם

) מוכנות לשאת בהשלכות שליליות אפשריות של 5( -ו ;האישיים של הפרט

) Johannesen, 1990(ג'והנסן ומודעות עצמית.  אקסיסטנציאליסטיתתקשורת 

אישית, -סקר את הפרספקטיבות המשפיעות ביותר על מוסר בתקשורת בין

זיהה  ג'והנסן שיח,-. בתיאור של תקשורת של דופילוסופיה דיאלוגיתכולל 

) הבנה אמפתית, genuineness() ,2(מיתיות ) א1שישה מאפיינים של דיאלוג: (

) אווירה 6( -) רוח של שוויון הדדי, ו5) נוכחות, (4) יחס חיובי בלתי מותנה, (3(

  פסיכולוגית תומכת.

) חקרו Bokeno & Grantt, 2000(בוקנו וגרנט בשדה המחקר הארגוני, 

ככלי לעידוד למידה ארגונית. החוקרים הציעו  תדיאלוגי )mentoring( ניכהח

) יכולת ורצון 2( ;) דאגה כנה וכבוד לשותף1שדיאלוג תלוי בשלושה מרכיבים: (

יכולת ורצון לדבר בכנות על מחשבותיו ) 3( -ו ;לקחת חלק בתהליך הרפלקטיבי

בנוסף, בהתבסס על סקירתם התאורטית, הם מציגים  ורגשותיו של הפרט.

הדדית,  בונה"התקשרות דו צדדית,  -הגדרה קונספטואלית לדיאלוג כ

במערכות יחסים בין עצמי,  רפלקטיבית באופן ביקורתי ומערבת השתתפות

  ).Bokeno & Grantt, 2000, p. 250האחר והעולם" (

. הטרנספורמטיביתההוראה זוהו בספרות  מרכיבים דיאלוגים דומים

במחקר אורך  מורים 22) חקרו Cranton & Carusetta, 2004(קרנסטון וקרוסטה 

בנו מודל של ו "תיאורה מעוגנת בשדה"שנים ותוך שימוש בגישה של  3של 

. הכותבים תיארו את המרכיבים תטרנספורמטיבי הוראהפיתוח אותנטיות ב

) 2( ;למידים ולתכונותיהם) מודעות לצרכי הת1הדיאלוגים הבאים בעבודתם: (

) ביקורת על ערכיך האישיים כדי 3( ;שיתוף של מידע אישי עם התלמידים

של ) דאגה, כמשתקפת בתמיכה ואישור 4( ;להישאר פתוח לאמיתות אחרות

מבט ) 6( -ו ;) קשר אישי עם התלמידים5( ;יהםומטרות רצונות התלמידים

  ועל אילוצים קונטקסטואליים.ביקורתי על עצמי, על האחר, על מערכת היחסים 

) מוצעים 1טבלה  וטי, שמונה מרכיבים (ראניתוח התמהבהתבסס על 

חשיפה כבסיס אפשרי עבור פדגוגיה דיאלוגית בפיתוח מנהיגות אותנטית: 

 , אמפתיה)open-mindedness( , פתיחות מחשבתית)self-exposure( עצמית
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)empathy(דאגה , )care(כבוד , )respect(חשיבה ביקורתית , )critical thinking( ,

   .)mutuality( הדדיות -ו )contact( קשר

   

  ל תקשורת דיאלוגיתאה בין הגדרות ש. השוו1טבלה 

  Cissna & 

Anderson 

)1998(  

Salamun 

)1999(  

Johannesen 

)1990(  

Bokeno 

&Gantt 

)2000(  

Cranton & 

Carusetta 

)2004(  

 תקשורת  תקשורת  שדה

  אקזיסטנציאלית

-ביןתקשורת 

  אישית

למידה 

  ארגונית

הוראה 

  טרנספורמטיבית

חשיפה 

  עצמית

פתיחות 

  מחשבתית

  אמפתיה

  דאגה

  כבוד

יבה חש

  ביקורתית

  קשר

  הדדיות

+  

  

+  

  

+  

  

+  

+  

+  

  

+  

  

  

+  

+  

+  

+  

  

  

  

+  

+  

+  

  

  

+  

+  

+  

  

+  

  

  

+  

+  

+  

  

+  

+  

+  

  

+  

  

+  

+  

+  

+  

  

+  

  

  

נמצא בארבעת  יתפדגוגית הדיאלוגהמקורם של שמונת המרכיבים של 

חשיפה עצמית ופתיחות מחשבתית של הפילוסופיה הדיאלוגית. היסוד עמודי 

מעצבים גישה  מחשבתית פתיחותועצמית כנות. חשיפה עם יכולים להיקשר 

 ,Barrett & Bermanעצמי (-נחוצה עבור שינויהכנה בפיתוח של אינטראקציות, 

) Schmid, 2002(שמידט אמפתיה ודאגה יכולות להיקשר עם נוכחות.  ).2001

"נוכחות" מערבת אימוץ הבנה אמפתית של החוויות הסובייקטיביות של  -הציע ש

השפעה חיובית על האוריינטציה הרגשית כלפי האחר. בעלת כן היא האחר ו

. כבוד הוא הכרה בלתי ורוחשיבה ביקורתית יכולים להיקשר עם אישורכבוד 

).לחשיבה Schmid, 2002מותנית, שהיא קבלה של האחר ללא שיפוט והערכה (

ביקורתית יש כוח משחרר כי היא הופכת אינטרסים לשקופים ומאפשרת אישור 
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 ,Buber(בובר ). קשר והדדיות יכולים להיקשר עם הכלה. Schmid, 2005תי (יאמ

כנמצא בבסיס של מערכת יחסים מכילה. בנוסף, הדדיות  קשרתפס ) 1965

"תחלופה שווה של  מחייבת זו איננהזוהתה כנחוצה עבור הכלה דיאלוגית, אך 

  ).Johannesen, 2000, p. 154אחד" (-על-תרומה לשיחה של אחד

  

  דיאלוגית בפיתוח מנהיגות אותנטיתהדגוגיה פה מרכיבי 4.1

) 1בהצגת שמונת המרכיבים האופרציונליים של פדגוגיה דיאלוגית (ראה תרשים 

ההגדרה  עלאשר עשויים לסייע בפיתוח אותנטי של מנהיגים, אני מרחיב 

והאופרציה של כל מרכיב ומתייחס לספרות העוסקת במנהיגות ובפיתוח 

עבור יחסים  1חשיבותם של המרכיבים (ראה תרשים המנהיגות כדי להדגים את 

  בין המרכיבים).

 יתהדיאלוג הפדגוגיהמעגל  .1תרשים 
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ה עצמית בנוכחות אדם אחר משמעותה מתן חשיפחשיפה עצמית. 

פשרות לפרט להיות "מושפע קיומית מהמציאות של אדם אחר ולהשפיע על א

 ,Conger & Toegel( ונגר וטוגלק). Schmid, 2002, p. 4המציאות שלו או שלה" (

בפעילויות של פיתוח מנהיגות  כחלק מהערכה) טענו ששימוש בפידבק 2002

ו אפקטיבי כי אנשים לעתים קרובות מרגישים בלחץ להיתפס כמוצלחים נאינ

ובוחרים להתמקד בהצגה עצמית במקום בשינוי עצמי, תוך אימוץ טכניקות 

נכונות לקחת חלק , לכןאו התנהגותם. רושם מבלי לשנות את הנחותיהם -ניהול

  עצמית ופיתוח מנהיגות. -בחשיפה עצמית חשובה עבור צמיחה

הציעו שחשיפה עצמית היא ) Ladkin & Taylor, 2010(לאדקין וטיילור 

. הם מתגלמת אחד ממרכיבי המפתח הקשורים לדרך בה מנהיגות אותנטית

להם ולבחור כיצד להביע טענו שעל מנהיגים להיות רגישים לרמזים החושיים ש

אותם. ממצאים מדגישים את החשיבות בשידור חולשה מצד המנהיגים בניסיון 

), מפני Luthans & Avolio, 2003לקדם את המעורבות והאמון של המונהגים (

  ).Ladkin & Taylor, 2010שחשיפה של פגיעות מעודדת הזדהות (

ודאותם ולהיות . דיאלוג דורש מפרטים "לרכך" את פתיחות מחשבתית

 .) כדי להגיע ללמידת שינוי דרך רפלקציהZauderer, 2000בעלי גישה צנועה (

) הציעו Yost, Sentner, & Forlenza-Bailey, 2000( באילי-יוסט, סנטנר ופולנזה

שפתיחות מחשבתית באה לידי ביטוי בנכונות להקשיב למספר דעות על נושא 

באמונות הנוקשות והיציבות ביותר. מסוים ולהבין שניתן להטיל ספק אפילו 

נורמות של פתיחות מחשבתית מעודדות רעיונות חדשים וחדשנות בקבוצות 

)Conger & Toegel, 2002.(  

 ל חניכהש) חקרו מערכות יחסים Daresh & Playko, 1995(דארש ופלייקו 

ומצאו שפתיחות מחשבתית  בתחום החינוך מנהלפרחי ו מנהלים מנוסיםבקרב 

ך יסודי עבור פיתוח מנהיגות מוצלחת. בהתבסס על ניסיונו האישי היא מצר

מחשבתית להשקפות ה ם) הציע שפתיחותLoughran, 1996(לוגהרן בהוראה, 

מאפשרת להם להתפתח מהר יותר כמקצוענים  שונות של מורים מתלמדים

-דו גישה לימודית קדם. מנהיגים חייבים ל'מקצוע רפלקטיביים אנשי' -ולהפוך ל

), לייצר מוטיבציה Hughes, Ginnett, & Curphy, 1999בארגונים שלהם ( יתצדד

להתעמת עם האמונות האישיות של הפרט ולהזמין אחרים לאתגר את האמונות 

של הפרט. כך, פתיחות מחשבתית מעודדת יעילות מנהיגותית מפני שהיא 
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לטות מקדמת זיהוי והגדרה טובים יותר של בעיות, תקשורת מוגברת וקבלת הח

 ).De Hoogh & Den Hartog, 2008משופרת (

 מערכות יחסים.צמיחה ב. אמפתיה היא קריטית עבור הסיוע לאמפתיה

) הגדירו אמפתיה כיכולת Mehrabian & Epstein, 1972( מהראבין ואפשטיין

להבין ולחוות את רגשותיו של אדם אחר. אמפתיה משמשת כגשר בין אנשים 

)Schmid, 2002 ,היא תנאי הכרחי להשתתפות מלאה בשיח של שינוי ), ועל כן

)Mezirow, 2003הקשורה למודעות  אישית-). אמפתיה נחשבת כיכולת בין

לטפח מערכות יחסים איכותיות  על מנתאם  ), והיא נדרשתDay, 2001חברתית (

והון חברתי. יישומה של הקשבה אמפתית בשיחות קושר עם מנהיגות 

) טען Pagonis, 1992(פאגוניס ). Kluger & Zaidel, 2013המתמקדת ביחסים (

של מנהיגות ושחלק מתפקידו של המנהיג  הבסיסיםשאמפתיה היא אחד משני 

  הוא לפתח יכולות אמפתיות בקרב חברי הארגון.

עצמי -ויסותשל ) טען שלאמפתיה יש גם תפקיד Tangney, 2003(טאנגני 

 ,Zhu, Riggioאבוליו וסוסיק ( זאו, ריג'יו, בהתבסס על הנחה דומה,כרגש מוסרי. 

Avolio,& Sosik, 2011( אותנטית מתמירה , במודל התאורטי שלהם על מנהיגות

ם ת, הציעו שמנהיגות אותנטית משפיעה על זהותם המוסרית וחוויהואתיק

באה לכדי ביטוי באמפתיות ובאשמה. בעת התמודדות זו הרגשית של המונהגים ו

פקטיבה רחבה יותר מגבירה רגישות לפוטנציאל עם סוגיות מוסריות, אימוץ פרס

התנהלות לא  מונעבאופן המייצרת אשמה, ו ההפסד או הפגיעה של האחר

ממצאים מציעים שאנשים עם יכולות אמפתיות גבוהות  ).Zhu et al., 2011אתית (

 & ,Kellett, Humphreyנתפסים על ידי עמיתיהם כמנהיגים מוצלחים יותר (

Sleeth, 2006(מתמירה למנהיגות יכולת אמפתית נמצאה קשורה ), ושBarling, 

Slater, & Kelloway, 2000.(  

 מהאת חשיבותו וייש מהשל דאגה, הדגי הרעיוןאת  החקרנודינגס  דאגה.

טענה שדאגה, ולא תכנית הלימודים, היא  חוקרתאותו על מערכות חינוכיות. ה

היא מאפשרת היווצרות הבסיס עבור צמיחה אנושית, התפתחות ולמידה כיוון ש

הציעה שלאנשים )  ,1984Noddings( נודינגס ).Noddings, 1986מערכות יחסים (

יש נטייה טבעית לדאגה, המבוטאת ביחסים או מפגשים אנושיים, ושהדאגה 

הטבעית הזו מעודדת דאגה מוסרית, בחתירתנו לשמר ולהמשיך מערכות 
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יו של זה אשר "דואגים לו" "דואג" מקבל את בקשותיו ובחירות-יחסים. כך ה

  "דואג".-במידה והם לא מתנגשים עם עקרונותיו המוסריים של ה

, טען בתחום הבריאות), אשר הגדיר דאגה כחלק מחינוך Beck, 2001(בק 

שבמערכות יחסים עם דאגה הפרט מציע תמיכה בלתי מותנית, עידוד ועזרה 

ממות רוח, כיוון דאגה כבעלת השלכות מרואת הלאדם השני. הוא תיאר גם 

שהשותף ביחסים חש מוערך ומכובד, תחושות המעודדות אותו לדאוג לאחרים. 

דאגה, אם כך, היא מדבקת. דאגה נחשבת גם כסממן של מנהיגות מוסרית 

)Brown & Travino, 2006 חוקרים הציעו שפיתוח מנהיגות מכין את ההנהגה .(

ום למידה ארגונית ויעילות העתידית ליצור תרבות של דאגה, הנחוצה עבור קיד

)Prewitt, 2003.(  

עם האדם ושוני דמיון זיהוי נקודות ל כבוד לאדם האחר מבוסס ע .כבוד

). לכבוד בלתי מותנה Schmid, 2002האדם במלואו (של  ההכר הכוללתותגובה 

ים על אנשים. ממצאים מצביעים שהכרה טרנפורמטיבייכולים להיות אפקטים 

 מקום של הכבוד). Wright & Cote, 2003פיתוח מנהיגות (זוהתה כיסוד מרכזי ב

מודל של מנהיגות.  םמודל היחסיל קשורהכבוד ביוזמות לפיתוח מנהיגות 

מנהיגות מתמקד במחויבויות משותפות, אשר נמשכות ומשתמרות  של םהיחסי

כבוד  חשפרט אשר  ).Brower, Schoorman, & Tan, 2000מון הדדי (אעל ידי 

פיתוח יכול לבנות תפיסה מכובדת יותר של מנהיגות ולפתח במסייע לו ל

, כבוד הוא הכרחי ליצירת אווירה בטוחה ןכעל . יתר סייעןלמחויבות חזקה יותר 

פסיכולוגית הנחוצה לכך שפרטים יחושו בטוחים ונתמכים בתהליך השינוי 

). הכרה וכבוד לאנשים אחרים הם מרכזיים Schein & Bennis, 1965שלהם (

  ).Firth-Cozens & Mowbray, 2011לייתם של מנהיגים (בע

לעתים קרובות אנשים חשים נטולי כוח ושוכחים חשיבה ביקורתית. 

). אך לפי Watson, 1987( ניתנים לשינוי הינם אדם-שמבנים ותבניות יצירי

 ,Bebbington, Brown, Frame, & Thomson(בבינגטון, בראון, פריים ותומפסון 

2007, p. 366" ,( תהליכים דיאלוגיים חותרים לפרק את ההבניה של תחושת

חוסר האונים הנחווית על ידי פרטים ולהשיב להם את האמונה בעצמאותם." 

אחת התיאוריות הביקורתיות המרכזיות בתחום החינוך היא פדגוגית הדיאלוג של 

ל ש )conscientization( 'תידוע'-הבתהליך ), המתמקדת Freire, 1970(פריירה 

הפיכה דיאלוגי של -חינוכימקושר עם תהליך  התודעה. פיתוח תודעה ביקורתית
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ידע ורפלקציה אקטיבית. חינוך דיאלוגי באמצעות למודע למציאות חברתית 

 תידוענחשב כבעל כוח משחרר וככזה עם יכולת לשנות את הסדר החברתי. 

הרהור  חשיפה של גורמים "בלתי נראים" המדכאים קבוצות ספציפיות, דורש

ל מערכות חברתיות עבמצבים מוכרים לאור תובנות חדשות ויצירת נרטיב חדש 

  קיימות.

וקשורה לתנאים  זהותם של מנהלים לרוב מתעצבת בתוך השיח ההגמוני

). תהליכים ביקורתיים של דיאלוג עוזרים Ford, 2006היסטוריים ומוסדיים (

ם במקום ההבנה בפיתוח הבנה עצמאית ומשוחררת של תפקידים מקצועיי

רפלקציה ביקורתית  ).Bebbington et al., 2007בירוקרטית המסורתית (-הטכנית

שיח הגמוני כנורמה המושרשת את קיומו של על שפה ואופני התנהגות חושפת 

  במוסדות חברתיים. 

) תיאר את התנאים המינימאליים ההכרחיים Rogers, 1957(רוג'רס . קשר

שהתנאי הראשון הוא קיומו של  תרפי וטעןפסיכו להתרחשות של שינוי אישיותי

 תבעל זיקהמופיע כ קשרהפסיכולוגי" מינימאלי בין המטפל למטופל.  קשר"

). עמדתו של אדם כלפי Schmid, 2002ביטויים פסיכולוגיים, רגשיים או רוחניים (

 & Kentאחרים באינטראקציות משפיעה על איכות התקשורת ומערכת היחסים (

Taylor, 2002 .(מאפשר לפרט לפתח תחושה של סביבה בטוחה, הנחוצה  קשר

  לצמיחה אישית.

של המנהלים שביעות הרצון מצא שעל ניהול בתחום הבריאות מחקר 

צוות את ועם רצון המנהלים לפתח  צוות העובדים פיתוח חיבור עם הנקשר

 ,Miller(מילר ). Sherman, Bishop, Eggenberger, & Karden, 2007עובדים (ה

) מצא שהתפתחות נשית שמה דגש על קשרים, אשר נטענו כמקדמים 1976

אישי הוא גם נכס עבור מנהיגים,  קשר). King & Ferguson, 2001פיתוח מנהיגות (

של בניית צוות הנהגה,  האתגרחשוב במיוחד לעבודת צוות. בחקירתם את ולכן 

) מצאו שכימיה O'Toole, Galbraith, & Lawler, 2002(אוטול, גאלברייט ולאולר 

(כלומר, קשר בין אישי מוצלח) נחשבת כקריטריון חשוב לבחירה בעיני מנהלים 

  כשמנסים להרכיב קבוצות הנהגה.וועדי מנהלים 

דיאלוג יכול לקדם הדדיות מכיוון שהוא מציע למשתתפים הדדיות. 

 ,שוברת שתיקה"). הדדיות "Palmer, 1998אפשרויות לשמוע זה את זה ולדבר (

 ,Rogers(רוג'רס ). Estes, 1992"חפירתו של העצמי" ( -בתהליך הכרחי וזה 



אותנטית מנהיגותו דיאלוגית פדגוגיה  

 

 

20

מעגל חיובי בו ב נתאפייתדיאלוג במערכת יחסים משהדינמיקה של ) טען 1977

הלימה אחת מפיקה עוד הלימה ואותנטיות מטפחת אותנטיות, כשהמגננות 

 Kingפגיעות (חוויות של במוסרות. בדרך זו אפשרי לקדם הדדיות על ידי שיתוף 

& Ferguson, 2001 אותנטיות בדיאלוג תלויה בהדדיות (), וטיפוחSchmid, 2002 .(

עבור הכרחי " רע" -בארגונים, יחסי כוח לרוב מודגשים ופוליטיקה נתפסת כ

), אך יש Vinnicombe & Singh, 2002מנהלים שברצונם להשפיע על אחרים (

סים ארגוניים יכולים להיות אשר ביקרו תפיסות אלה ומציעים שיח הוגים

על יוזמות  אישית-בין). אימוץ פרספקטיבה Fletcher, 1998והדדיים ( הרמוניים

-בכירלפיתוח מנהיגות עשוי לערער על המבנה ההיררכי של יחסים ארגוניים (

נחשבת על ידי חוקרים מסוימים  מתמירהכפוף וכו'). מנהיגות -זוטר, ממונה

  ).Bowles & Bowles, 2000אותה היא מעודדת (כאפקטיבית, הודות להדדיות 

דיאלוגית קשורים זה לזה. גישה הפדגוגיה השמונת המרכיבים של 

 & Mehrabianאמפתית ידועה כקשורה לחמלה ולהתנהגויות חברתיות חיוביות (

Epstein, 1972; Wong & Fry, 1998 יש עדויות לכך שהקשבה אמפתית קשורה .(

 ,Pinesת, אשר יכולה להיתפס כאלמנט של דאגה (באופן חיובי לתמיכה רגשי

). ייתכן ואפקט חיובי זה מתווך על ידי האקספרסיביות והביטחון של 1983

המנהיג. במילים אחרות, נמצא שנתינת האפשרות לאחרים לדעת מה חושב 

המנהיג (מה שיכול להיתפס כרכיב של חשיפה עצמית) קשורה באופן חיובי 

). De Vries, Bakker-Pieper, & Oostenveld, 2010תמיכה במנהיג (מידת הל

ההחלטה להביע את העצמי של אדם מסוים מתקבלת כשהאדם מצפה לקבל 

). אמפתיה גם קשורה לכבוד לאחרים. Kim & Drolet, 2003יחס של כבוד (

שסגנון הקשבה אמפתי מצאו ) Bodie & Villaume, 2003( וילאום-בודי ו לדוגמא,

נטייתם לקבל את האדם עמו הם תקשרו. הוצע שכבוד  עם קשורשל פרטים 

), ולכן Sleebos, Ellemers, & de Gilder, 2006וקבלה מגבירים מחויבות ביחסים (

אישי (או אינטימיות). -יותר של קשר ביןלתחושה עזה נדמה שהם קשורים 

בקרב סטודנטים הקשבה אמפתית נמצאה שנערך בנוסף, במחקר דיווח עצמי 

ופן חיובי לאקספרסיביות החברתית והרגשית של הסטודנטים כקשורה בא

)Gearhart & Bodie, 2011,שהאמפתיה של הפרט כלפי האחר  נדמה ). אם כך

קשורה לחשיפה העצמית של הפרט ולהדדיות בשיחה. דאגה והתנהגויות 

 ,Gainesמכבדות גם נוטות להתגלות באינטראקציות בין אישיות באופן הדדי (

1996.(  
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ברזון ואבוליו , מרכיב האמפתיה קשור לפתיחות מחשבתית. יתר על כן

)Berson & Avolio, 2004 של הקשבה מתחשבת של תקשורת ) מצאו שלסגנון

המנהיג לכפופים יש קשר חיובי עם פתיחותו של המנהיג ועם מוכנותו לשמוע 

את דעותיהם של הכפופים לו. בנוסף, פתיחותו המחשבתית של הפרט קשורה 

רכיב מרכזי של ), Sinkula, Baker, & Noordewier, 1997ו לזנוח ידע ישן (ליכולת

חשיבה ביקורתית. הוצע בעבר שפתיחות מחשבתית מאפשרת את הגישה 

 & ,Bailin, Case, Coombsהמכבדת הנחוצה לחשיבה ביקורתית מעמיקה (

Daniels, 1999.בדומה לאמפתיה, חשיבה ביקורתית נמצאה כקשורה לדאגה .( 

תקשרות של מנהיגים ) חקרו סגנונות De Vries et al., 2010( עמיתיוווריס -דה

בהתבסס על דיווחים של הכפופים להם ומצאו שלסגנון פולמוסי של המנהיג 

מהלך השיחה) יש קשר חיובי עם התמיכה תוך כדי (ניתוח מקרים ומשמעות 

  במנהיג.

פני אישי מ-אמפתיה יכולה גם להגביר את התחושה של קשר בין

שהזדהות עם התחושות הסובייקטיביות של אדם אחר תורמת לתחושה של 

 ,Paleri( פאלרי, רגאליה ופינצ'ם ). במחקר אורך,Olshansky, 2000מחוברות (

Regalia, & Fincham, 2005 ( שאמפתיה מנבאת באופן חיובי את איכות מצאו

ת חיובית , אמפתיה מצדם של אנשי מכירות נמצאה כמנבאיתר על כןהיחסים. 

). בהתאם Ramsey & Sohi, 1997של ציפיית הקונים לאינטראקציות בעתיד (

אישי או אינטימיות קשורים למידת התמיכה החברתית הנרחבת -בין קשרלכך, 

). קשר אינטימי קשור לעומק של Hobfoll & Lerman, 1989או לדאגה (

חשיפה  ה אותה חולקים זה עם זה ולכן קשר מסוג זה מאפשרהאינפורמצי

, מחקרים הראו שרגשות של חיבור בין שותפים יתר על כןעצמית גדולה יותר. 

עוזר גם לבטא חשיבה  קשר). Weigel, 2010אינטימיים נמצאו בקורלציה גבוהה (

ביקורתית כי הוא מקל על ההתעמתות עם השותף, על ערעור ההנחות 

  הבסיסיות של השותף.

ה דיאלוגית הקשורים זה לזה אני מציע ששמונת המרכיבים של פדגוגי

 סייעמאדם יכולים לאפשר את התפתחותם של מנהיגים אותנטיים. שימוש ב

פדגוגיה דיאלוגית צפוי להעלות גישות והתנהגויות דיאלוגיות גם ב המנוסה

  ).2(תרשים  יםהמתפתח יםמצדם של הפרט
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  גיה דיאלוגית באינטראקציה דיאדיתדוגמא ליישומה של פדגו .2תרשים 

  הפרט המתפתח    האחראי סייעןה  

  אחת נקודת זמן

  

  דאגה וקשר    חשיפה עצמית

  

        

  שניה נקודת זמן

 

  חשיפה עצמית    חשיבה ביקורתית

        

 נקודת זמן

 שלישית

  פתיחות מחשבתית    אמפתיה

        

 נקודת זמן

 רביעית

פתיחות מחשבתית     דאגה

  וחשיבה ביקורתית

  

לחשוף פרטים על אירוע יכול  סייעןהחדשים  ונכותח ביחסי לדוגמא,

בשומעו אירוע מסוג  .אשר השפיע על חייושהיה בו חוויה של חוסר אונים אישי 

זה הפרט המנסה להתפתח יכול לחוות במידה מסוימת דאגה ואינטימיות עם 

נותנת לגיטימציה לחשיפה עצמית  סייען. בנוסף, החשיפה העצמית של הסייעןה

ח. אם האחרון בוחר לחשוף אירוע הקשור אליו או מצדו של הפרט המתפת

כדי לשפוך אור על התפקיד ששיחקו  'ידועת'-יכול להשתמש ב סייעןהאליה, 

האילוצים החברתיים והקונטקסטואליים באירוע. הפרט המתפתח עלול לדחות 

יכול לבקש מהפרט המתפתח לבחון  סייעןהאוטומטית את הפרשנות. בתגובה, 

 סייעןהסגירות מחשבתית. יתר על כן, ה זו, כרפלקציה על את המקור לדחיי

כדי לדמיין את המקום בו נמצא הפרט  אמפתיתהיכול להשתמש ביכולתו 

המתפתח ולבחון את החסימות המנטליות של האחרון. זה יכול לעודד פתיחות 

גשיים מחשבתית וחשיבה ביקורתית מצדו של הפרט המתפתח. הבעת קשיים ר

המעורבים בחשיבה ביקורתית מצדו של האחרון יכולים לזכות בתגובה של 

מצופים להתפתח  . מעגלים אלו של תקשורת בדיאלוגסייעןהדאגה מצדו של 

לאורך זמן, בכך מגדילים את הסיכוי שרגעים של דיאלוג אמתי עם משמעות 
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גיה דיאלוגית . יישומה של פדגודיאלוג יחסימשותפת יהפכו להיות מאפיינים של 

בפיתוח מנהיגות אותנטית יכול להתרחש גם במסגרת סימטרית וגם במסגרת 

  אסימטרית.

  

 אמצעותב. מסגרות סימטריות ואסימטריות עבור פיתוח מנהיגות אותנטית 4.2

  דיאלוג

שתי צורות של פיתוח מנהיגות מתאימות במיוחד לעידוד תקשורת של דיאלוג: 

). T-groups(המכונות גם  ת מפגשוקבוצומנהלים) של  אישי (כולל אימון ניכהח

), Kram, 1985המוגדרת גם כיחסים מאפשרים או מפתחים (, )mentoring( ניכהח

ערך תוארו עליב ניכהחבארגונים. יחסים  נהליםמהיא דרך נפוצה לפיתוח 

 ניכהח ) זיהה יחסיLevinson, 1979( וינסוןל ).Grantt, 1997כבעלי אופי דיאלוגי (

 ,Clawson( קלאוסוןווימת של חיבור רגשי טובים כמאופיינים בכנות ומידה מס

טוב  סייעןשגם  עןטאישי. נ-) אפיין אותם כמכילים כבוד הדדי ואמון בין1980

הוא כזה שמאמץ התנהגויות תקשורתיות הממוקדות בהטלת ספק ובהקשבה 

  ).Bokeno & Grantt, 2000פרשנית (

 )Rogers, 1970, 1977(ס רוג'רבנוסף ליחסי דיאלוג של אחד על אחד, 

ת קבוצ ההמכונ ,ישומה של תקשורת דיאלוגית במסגרת קבוצתיתהתייחס לי

) מצא שללכידות וללמידה הבין אישית של קבוצה Yalom, 1975(יהלום . מפגש

יכולות להיות השפעות משנות על זהות אישית, כשאינטראקציות של דאגה 

 ,Broekaert, Vandeveldeועימות בתוך הקבוצה מאפשרות צמיחה אישית (

Schuyten, Erauw, & Bracke, 2004 היעדים של קבוצות מפגש לא מוגדרות .(

אפריורית, כיוון שפיתוח אישי של חברי קבוצה לרוב מוכוון בנתיבים שונים. אף 

על פי כן, עם הזמן היעדים המשותפים של הקבוצה לעתים קרובות מתחילים 

 ,Rogers, משל הייתה הקבוצה אורגניזם אחיד (להתכנס ולקבל כיוון משותף

בוצות מפגש לא נעשה שימוש רק במסגרת טיפולית, אלא גם ). בק1977

) T-groupsבמסגרת ארגונית כדי לקדם פיתוח אישי וארגוני. קבוצות אלה (

חסרות את תכנית הלימודים המובנית ומבוססות על אינטראקציות בין אישיות 

בין החברים, מערבות חשיפה עצמית ורפלקציה במטרה לקדם מודעות, 

  ).Campbell & Dunnette, 1968וף פעולה (אותנטיות ושית
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מסגרת סימטרית, וקבוצות מפגש יכולות ללבוש צורה או של  ניכהח

, מסגרת אסימטריתמבוססת על יחסים בין משתתפים שווי מעמד, או של 

 לפרט או הפרטים המחפשים להתפתח. מסגרות סייעןהמבוססת על יחסים בין 

עם הנחת היסוד שדירוגי דות סימטריות מבוססות על מעמד שווה ונוס פיתוח

, מגבילים את האפשרות תופיתוח מסורתי סגרותמהמעצבים  כוח ומעמד,

שוויון  מבוססה הדדי ליפיןח מעמד יכולים לספק זירה של-לשינוי. יחסים שווי

בין מורים בבתי ספר  )comentoring( תפמשות ניכהחואמפתיה. לדוגמא, 

ל השותפים לתוך התרבות של לאקדמאים, המזמינה את חציית הגבולות ש

לטריטוריה משותפת ולהגיע להבנות  יים מסעקלשותפים ל אפשרתמהאחר, 

). יתר על כן, קבוצות עמיתים ארגוניות המבוססות על Mullen, 2000חדשות (

 ,Chandler & Kramאתגרים הופכות שכיחות יותר ויותר (בתפקידים או בדמיון 

בעוד יחסי  ;ך לאורך עשורים). יחסי פיתוח בין עמיתים יכולים להימש2005

 ,Dayפיתוח ארגוניים מסורתיים לרוב נמשכים מספר חודשים או מספר שנים (

2001.(  

במסגרת סימטרית המשתתפים בעצמם מיישמים את הפדגוגיה 

ים הדיאלוגית, כל אחד משחק את תפקיד המדריך או הפרט המתפתח ברגע

במסגרת סימטרית תי ישל דיאלוג אמ הופעתולשונים בשיחה. סכנה אחת 

היררכיה לא פורמלית. אנו יודעים כי היררכיה לא  ה שליווצרותהב שורהק

פורמלית יכולה להופיע תוך זמן קצר כשחברי הקבוצה צופים זה בזה 

). היררכיות לא פורמליות Magee & Galinsky, 2008באינטראקציה הקבוצתית (

צב את מכיוון שהסטטוס של הפרטים מע צמןעבמידה מסוימת מחזקות את 

). המבנה Magee & Galinsky, 2008הדרך בה אחרים מעריכים את התנהלותם (

שונה  רת ולקיחת תפקידים כי פרטים מקבוצת סטטוסהחברתי משפיע על תקשו

ליטול על עצמם את תפקידו של אחר ולהבין את השקפתו נפרדים גם ברצונם 

ילת תפקידים על נטבעולם המערבי  משפיעיםהסטטוס, ההבדלי  יןבשל אחר. 

). אם כן, פיתוח Forte, 1998מאפיינים של מגדר, גזע ומעמד חברתי ( יתן למנותנ

המבוסס על שוויון ביחסים לא תמיד עובד ודורש מהמשתתפים להיות מחויבים, 

 ,Parker(רגל תלהתאמן בלהיות מעורבים לחלוטין בתהליך ולמצוא את הזמן ל

Hall, & Kram, 2008.(  

לפרטים הנמצאים  זורעמיומן יכולה ל סייעןו של במקרים מסוימים עזרת

בתהליך הפיתוח ללמוד את יסודות התקשורת הדיאלוגית, עד שהם יפתחו 
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 וגאלינסקיגי מ ).Chandler & Kram, 2005משל עצמם ( ומכות יחסיםתיכולות 

)Magee & Galinsky, 2008 הציעו שכוח היררכי אסימטרי משפיע על דינאמיקה (

לא שיותר מאחרים ו ךממושזמן ברים מדקבוצתית מכיוון שפרטים עם יותר כוח 

בתורם. הם גם הצביעו על כך שפרטים עם יותר כוח מביעים את דעתם האישית 

באופן חופשי יותר. ניסיונות להימנע מדומיננטיות בדיאלוגים דורשים מפרטים 

בעמדות כוח להביע כל הזמן את חולשתם וחוסר הידע שלהם. כך, דיאלוג "אינו 

פעולות או רטוריקה של כוח. עם זאת, הוא מצריך התנגדות מצריך הסרה של 

 וג'רס ובוברר). בדומה, Gulfoyle, 2003, p. 125לניצול הכוח או רטוריקת נגד" (

) התייחסו לתקשורת דיאלוגית במסגרת Anderson & Cissna, 1997תוך ב(

יותר (השותף  גבוהיםהשהמשתתף בעל התפקיד והסטטוס אסימטרית והמליצו 

הראשון כך שיהיה ל) יהיה אקטיבי יותר בקידום הדיאלוג, לדוגמא, על ידי המובי

מריץ תקשורת שוויונית יותר. הם ייעצו גם שהמשתתף המוביל ייצור יכך חלוק ושי

מרחב בתקשורת בו המשתתף השני יכול להיות נוכח, כדי לאפשר לרגעים 

  הדיאלוגים להיחוות.

יות הפיתוח הוא סוכן השינוי האקטיבי באינטראקצלהדגיש כי  שובח

פיתוח יכולים לספק לפרטים המתפתחים מרחב וזמן  ינייעסהפרט המתפתח. 

לטובת נטילת חלק בפיתוח זהות ונוכחותם האינטראקטיבית, אך רק לפרטים 

 ,Bohart & Tallmanעצמית (-הנמצאים בתהליך ההתפתחות יש יכולת יצירה

 & Bokenoפים למסע" (משמשים בעיקר כמנטורים או "שות ייעניםס). כך, 1996

Gantt, 2000.(  

) הציע שמדריך הקבוצה צריך לשחק Rogers, 1977( , רוג'רסבאופן דומה

תפקיד מינימאלי בהכוונה ובדינאמיקה של הקבוצה. כך, מדריך הקבוצה מוותר 

ראה בתפקיד המדריך  )Rogers, 1977( רוג'רסעל השליטה בתוצאות הקבוצה. 

משתתפים המביעים את בקבוצות מפגש כמעניק אוטונומיה ולגיטימציה ל

 ,עצמאותם של הפרטים מעודד את ,תומך בלמידה ,מחשבותיהם ורגשותיהם

 צאוומ ,פידבק המקדם הערכה עצמית ציעמ ,קוריותמצעות העלאת המעודד 

  סיפוק בהתפתחותם של אחרים.

מצאות במסגרת אסימטרית לא מוציאה את האפשרות שעם הזמן יה

 ,Beyene( ביין, אנג'לין, סנצ'אז ובאלו יחסים שווים יותר יתפתחו. לדוגמא,

Anglin, Sanchez, & Ballou, 2002 ,( במטרה לחקור הדדיות  חנכיםנ קרוחאשר
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ציינו שהם חשו בטוחים  חנכיםנמה 82% -ש, מצאו )מנטורינג( ונכותחביחסים 

דיווחו שהם תפסו את  חנכיםנ, היתר על כןהם. ונכיחלערער על רעיונותיהם של 

ם. יתר על כן, ונכיחככאלה אשר תורמים במידה מסוימת גם ל ונכותחה יחסי

 שובהחכ חונכותהבקשר למידה הדדית קיום מהמדגם ציינו שהם ראו ב 57%

  במידה מסוימת. שובהחראו אותה כ 34% -ומאד  בוההגאו  רמה גבוההב

  

  יתדיאלוגעל פדגוגיה  ותתבססמה. תהליך הערכה של יוזמות 4.3

ם עמדות קידואת התהליך של פדגוגיה דיאלוגית, כפי שהוא בא לידי ביטוי ב

תי, ניתן ללמוד בצורה הטובה ביותר ישל דיאלוג אמ םרגעיווג דיאל ומכותת

שמונת המרכיבים של פדגוגיה דיאלוגית  את ברמה הדיאדית והקבוצתית.

חשיפה עצמית, פתיחות מחשבתית, אמפתיה, דאגה, כבוד, חשיבה -(כלומר

אשר לוקחים חלק באינטראקציות או מפגשים  והדדיות) קשרביקורתית, 

יתן לחקור כתפיסות משותפות של הלך הרוח ברמה גבוהה יותר ספציפיים נ

). במרכיבים )group-level( או הקבוצתית )dyadic-level(ברמה הדיאדית  -(כלומר

אלה, המוגדרים ברמה הדיאדית או הקבוצתית, ניתן לעשות שימוש כדי לחקור 

ביניהם ברמה גבוהה יותר או את ההקשרים שלהם בין הרמות את היחסים 

)cross-level( ברמה הדיאדית עשוי להדגיש זהות  השונות. לדוגמא, כבוד

קולקטיבית, המעודדת נאמנות דיאדית ומקדמת קשר דיאדי חזק יותר. דוגמא 

ליחסים בין הרמות השונות היא ההשפעה של סביבה דואגת ברמה  חרתא

ועשויה -הקבוצה חברי ינת בנדיבות ובהתעניינות ברווחת המאופי -הקבוצתית

  מת הפרט.לעודד משתתפים לשתף ולחשוף מידע אישי בר

ברמה הדיאדית או בשמונת המרכיבים ניתן להשתמש יתר על כן, 

אישית, -כדי לנבא את האיכות הדיאלוגית של האינטראקציה הביןהקבוצתית 

) Deetz, 1996(יטץ דכשאיכות דיאלוגית גבוהה מייצגת רגעים של דיאלוג אמתי. 

מה, עולה מתוך ונופל לתוך חוסר הסכ"לאורך זמן כל קונצנזוס  -הכיר בכך ש

 .pוכל חוסר הסכמה מפנה את מקומה לעלייתו (גם אם זמנית) של קונצנזוס" (

של רגעים דיאלוגים, נגלה בעיקר בהופעתם ). אני משער שקונצנזוס זה, 198

ת מסוימות בקרב השחקנים. אני מציע המשותפת של תוצאות פסיכולוגיו

רסיביות שהאיכות הדיאלוגית של אינטראקציות ניתן לייצוג על ידי אקספ

גבוהה יותר. מבנים אלה ברמה  עדיכוונת ואוריינטציה מ )flow( אישית, זרימה
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זוהו כמבטאים התפתחות חיובית של זהות הקשורה לחוויות של בני נוער ברמה 

), אך הם יכולים להיות מוגדרים גם ברמה גבוהה Waterman, 1990האישית (

 ;קספרסיביות בקבוצות, על אParke & Orasanu, 2012יותר של ניתוח (למשל, 

MacDonald, Byrne, & Carlton, 2006.(על זרימה קבוצתית ,  

רת של מעורבות והגשמה וגבמאקספרסיביות אישית היא הרגשה 

של מסוגלות, שליטה וערך עצמי. ההרגשה של  תורוגבמהקשורה לתחושות 

שית אופיינית לפעילויות בהן פרט מסוים מזהה עצמו כנמצא אקספרסיביות אי

) Larson, 2000(רסון אל). Waterman, 1990תי" שלו (י"אני האמ -נכרון עם הבס

משותפת של מוטיבציה וקשב מתבטאת בחוויה סובייקטיבית הטען שהופעה 

מייצגת את האינטגרציה בין פעולה ומודעות כשהפרט הופך  זרימהשל זרימה. 

). הצבת מטרות אישיות היא Csikszentmihalyi, 1975שקוע לחלוטין בפעילות (

שמעותית עבור פיתוח זהות כיוון שהיא מגשרת על הפער בין העצמי העכשווי מ

של הפרט לבין העצמי העתידי אליו הוא שואף. כדי להציב מטרות אישיות, 

פרטים מוכרחים ללמוד על עצמם ועל העולם סביבם, כמו גם לרכוש את 

  ות.המיומנויות והיכולות אשר יסייעו להם להפוך לאדם אשר הם שואפים להי

יים. נניתן ללמוד רגעים דיאלוגים גם במדדים כמותיים וגם במדדים איכות

בפסיכולוגיה חברתית, הרלוונטית ביותר  המוכרות מתוך המתודות הכמותיות

 experience( תוחווי תדגימלחקירה של ההקשר הדיאלוגי הדינאמי היא 

samplingשימוש  את החוויה המודעת של המשתתפים תוך דוגמת ). שיטה זו

במכשירי תקשורת אלקטרוניים אשר הם נושאים עמם במהלך השיחה. 

כשהמכשיר מצפצף המשתתפים ממלאים שאלון קצר בנוגע לשיחה. לדוגמא, 

ביות אישית, זרימה ואוריינטציה את שלושת המדדים לאיכות דיאלוג (אקספרסי

 אישיפעילויות ביטוי  שאלון ) ניתן להעריך דרך אדפטציה שלעדיכוונת מ

(Personally Expressive Activities Questionnaire: PEAQ)  וטרמןושל 

)Waterman, 1998 אופיים הספונטני של רגעי דיאלוג אותנטיים מקשה על .(

לציין  חשובצורך במדידה תכופה ומתוזמנת. אך חקירתם, דבר המעלה את ה

מחקר  שמדידות חוזרות עלולות לפגוע בהתפתחות אינטראקציית הדיאלוג.

לחקור את גבולותיהן ואורכן של אינטראקציות של דיאלוג אותנטי  ריךצעתידי 

  ואת השפעתן של מדידות חוזרות על התפתחותן.
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 יאלוגיתדניתן להשתמש גם במתודות איכותניות כדי לחקור פדגוגיה 

בין המתודות המומלצות נמצאות תצפיות משתתפות בפיתוח מנהיגות אותנטית. 

מאפשרת לחוקר להיות חלק מהקבוצה תצפית משתתפת טיביים. וראיונות נר

). Patton, 2001ממקור ראשון של חוויותיה ( יעודת שיגההחברתית הנחקרת ול

אפשרי גם לערוך ראיונות עומק פנומנולוגיים עם משתתפים לאחר כן, כמו 

) Rober, 2005המפגשים הדיאלוגים. הספרות מתארת שיטה של ניתוח דיאלוגי (

ייע בניתוח הנתונים העולים מהתצפיות ומהראיונות. שיטה זו אשר יכולה לס

מנתחת את הקולות בנרטיב, את טיב ההתאמה בין המילים שנבחרו לאופן 

התגלמותו של האדם המספר את הסיפור, האופן בו הדוברים ממקמים עצמם 

ואת סדר הופעת הסיפורים  בתוך הקבוצה דרך הסיפור אותו הם מספרים

לניתוח הנתונים העולים מן הריאיון,  נוגעבוסף על כך, במהלך המפגש. בנ

להימנע מניתוח  וצעמ המהות הדיאלוגית של האינטראקציה במטרה לשמר את

הנתונים באופן נפרד. שימוש בניתוח נרטיבי השוואתי, הממקם את הנרטיב של 

  .המספר לצד הנרטיב שהשומע המקורי חווה, יכול ליצור תובנות חשובות

  

  . דיון5

) זיהו את הצורך בהבטחת האותנטיות Cooper et al., 2005( ועמיתיוקופר 

התפתחות כאחד האתגרים המרכזיים בעיצוב תכניות לפיתוח מנהיגות ב

אותנטית. מאמר זה מציע שכדי לעמוד באתגר, הכרחי להתמקד לא 

פונקציונאלית, אלא -אשר מבוססת על תפיסה טכניתבדידקטיקה של התכנית, 

המפתח לפרט  ייעןסדיאלוגית המתייחסת לאינטראקציות בין ה בפדגוגיה

דיאלוגית, הממקמת את הרעיון הפילוסופיה ההמתפתח. מאמר זה מסתמך על 

אני מזהה שמונה מרכיבים של פדגוגיה דיאלוגית בהם ניתן  של דיאלוג במרכזה.

להשתמש ביוזמות לפיתוח מנהיגות אותנטית: חשיפה עצמית, פתיחות 

והדדיות. בנוסף,  קשר, חשיבה ביקורתית, פתיה, דאגה, כבודמחשבתית, אמ

מספר הצעות  להעהמאמר מתאר את התוצאות של פדגוגיה דיאלוגית ומ

. למסגרת העבודה הדיאלוגית המוצעת פה יש מספר ןחקירתל רוםתשיכולות ל

  יתרונות, מגבלות והשלכות אשר יוצגו בהמשך.

גית זו היא ביטוי כמו במסגרות עבודה של פיתוח, מסגרת עבודה דיאלו

של ערכים אידיאולוגיים. הפדגוגיה הדיאלוגית המתוארת פה נובעת מהתפיסה 
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ההומניסטית של בני האדם, תוך שהיא מדגישה את ערכם ויכולת הפעולה 

העצמאית שלהם. ככזאת, עבודה זו, בדומה לגישות הפונקציונאליות לפיתוח 

נחת יסוד חיובית של מבוססת על המנהיגות אותנטית אשר הובאו מקודם, 

אותנטיות. אך הפדגוגיה הדיאלוגית המוצעת כאן נבדלת בשתי דרכים מהגישות 

) היא מציגה אותנטיות כעולה 1הפונקציונאליות לפיתוח מנהיגות אותנטית: (

) חוויות של אותנטיות 2( -ו ;מתוך תקשורת ולא כמאפיין אפריורי של פרטים

ות דיאלוגית לא בהכרח מקדמת לכן, אותנטי ;ות ביחסיםעוגנממובנות כרגעיות ו

התנהגות חיובית כל הזמן. אם כך, פיתוח מנהיגות אותנטית על ידי פדגוגיה 

מכיוון  חיוביותאותנטיות דיאלוגית מציעה תפיסה ריאליסטית יותר של 

  מתהווה ואינטראקטיבית.שהיא משרטטת אותנטיות הש

ה כמו כן, פדגוגיה דיאלוגית לא בהכרח תוביל לאותנטיות התורמת תרומ

חשוב להכיר בכך שפיתוח מנהיגות דיאלוגי עשוי להוביל חיובית לארגון. 

 & ,Finch-Lees, Mabey(אידיאולוגיה ארגונית התנגדות ללהופעתה של 

Liefooghe, 2005 .( ייתכן אובדן לארגון כשפרטים אשר נעשים יותר לכן

ניים אותנטיים מבינים שיעדיהם האישיים אינם חופפים עם תפקידיהם הארגו

הנוכחיים ומבקשים לשנות את תפקידם או אפילו להתפטר. אולם, בטווח הרחוק 

 ותאותנטישים חארגונים מרוויחים מכך שפרטים הממלאים תפקידי הנהגה 

  ם.תפקידיהמתבטאת בין השאר גם בוהעולה 

נהיגות אותנטית מזניחות את השפעתם עכשוויות לפיתוח מ תבנוסף, גישו

ושל כוח משני (כלומר, קונבנציונאלי)  היסטורי)-של כוח ראשוני (כלומר, סוציו

ביקורתי במסגרת הדיאלוגית שתוארה פה -על אותנטיות. הרכיב הרפלקטיבי

לקדם רמה מסוימת של  שויעכך, הוא ראשוניים, ו כוח ורמיגמתייחס ל

היסטוריים. אולם, יש לציין כי -השתחררות אישית מסכמות ודרכי התנהגות סוציו

אופן כללי, והמסגרת אשר מוצגת כאן, המתבססת עליה פילוסופיה דיאלוגית ב

באופן פרטיקולרי, לא מציעות בסיס פרקטי להתמודדות עם יחסי כוח משניים. 

אם כך, אנו מוכרחים להכיר בכך שפיתוח מנהיגות אותנטית דרך פדגוגיה 

  דיאלוגית עשוי להיות מוגבל על ידי תפעולו של כוח משני.

שונים וקבוצות שונות לקדם את האינטרסים  למרות שניסיונות של פרטים

שלהם על ידי צבירת כוח ומשאבים הם חלק מכל רוטינה ארגונית, בארגונים 

 ,Seo( תהגנתי-מסוימים הדינאמיקות הפוליטיות יכולות ללבוש צורה הרסנית
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), עת קונפליקטים בנוגע למשימה או בנוגע ליחסים הם אלו השולטים. 2003

דרך פדגוגיה דיאלוגית בהקשר ארגוני מעין זה עשוי  יתפיתוח מנהיגות אותנט

המשתתפים מחשיפה עצמית או לגרום לתופעות לוואי לא  ששותחורר את על

"כוח ראשוני פותח ומזמין את האפשרויות לתפעולו של כוח  -רצויות. מכיוון ש

), תופעות הלוואי עשויות לכלול שימוש Voronov & Yorks, 2005, p. 17משני" (

ניוד של ך דיאלוג מצד פרטים מסוימים, או לטיבי במידע הנחשף במהלמניפו

משאבים כדי להתנגד או להשתיק ביקורות על התנהלות ארגונית מדכאת, 

פיתוח ליוזמות ה לשהפרטים המעלים את הביקורת או של סימון  באמצעות

התנהגויות מנהיגות אותנטית. כך, יוזמות של פדגוגיה דיאלוגית יכולות לעורר 

הרסניות מצד משתתפים אשר לא אימצו את הרוח ההומניסטית של פילוסופיה 

דיאולוגית. דרך אחת להתמודד עם פוליטיקות ארגוניות מתגוננות היא ליזום 

יכולות לסייע  ו. תכניות כאלייםנארגוגבולות  חוצותהתכניות לפיתוח דיאלוג 

עשוי לנושא לשיחה, האותם ך להפו מאפשרהלהפחית את המגננות באופן 

  מגננות אלה.בשינויים אפשר ל

פדגוגיה דיאלוגית יכולה במיוחד לסייע לפרטים החווים מעברים בין 

תפקידים. חיים ארגוניים מכילים מעברי תפקיד בקנה מידה גדול בהם הבנייה 

צורך לסייע ש י). בזמנים כאלה Ashforth, 2001מחדש של זהות היא מרכזית (

לבחון ולבנות מחדש את זהותם. תקופות של מעבר לתפקידי הנהגה לפרטים 

). לכן Humberd, 2012מערבות דאגה מחודשת לחוויית האותנטיות (חדשים 

 וונו אלכמומלץ שיוזמות לפיתוח מנהיגות המבוססות על פדגוגיה דיאלוגית י

מנהיגים בהסתמך על דמיון במעבר בין תפקידים, במיוחד בארגונים נוקשים 

הקמת פורומים לפיתוח בהתבסס על דרות התפקיד הן נוקשות. וכשהג

מגדילה את האפשרות לדון בדילמות משותפות הרלוונטיות  וקריטריונים אל

לחיים הארגוניים, עם הפרעה מינימאלית לספונטאניות של התקשורת. באותה 

עת, חשוב לזכור שקריטריון הבחירה הראשון להשתתפות בפורומים של פיתוח 

  י חייב להיות רצונו של הפרט להיות נוכח ולהשתתף.דיאלוג

בנוסף, חשוב להדגיש כי אין משמעותה של פדגוגיה דיאלוגית רכישת 

ידע מעשי הניתן ליישום. אלא, בעוד שעבודה היא חלק מרכזי בזהותם של 

יומית, רוב המשתתפים מתקשים עם השאלה של כיצד -פרטים ושגרתם היום

עבודתם. בלוגיות בנוגע לאני האותנטי שלהם את תובנותיהם הדיאליישם 

יש לציין שפדגוגיה דיאלוגית מתאימה במיוחד למטרה של פיתוח  ,בנוסף
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מנהיגות אותנטית, אך היא עשויה לא להתאים למקרים בהם המטרות של 

יוזמות הפיתוח הן לימוד ידע מובנה או מיומנויות. במקרים כאלה, בעוד הפוקוס 

תר טכני, השיח הופך יותר אינסטרומנטלי. כשעולה חשיבות הופך פחות דינמי ויו

  ). Moore, 1990המבנה בלמידה, צפויות לפחות האפשרויות לדיאלוג אותנטי (

לבסוף, כיוון שתפיסות דיאלוגיות ופונקציונליות מגדירות את הפרטים 

 שסוגים מסוימים של מבנים ארגוניים יתכןיואת העולם החברתי בדרכים שונות, 

עשויים להפריע לאפקט החיובי של פדגוגיה דיאלוגית. מבנים ארגוניים נבדלים 

הליכים ושל הריכוזיות בחוקים ובהודות לרמות שונות של מיסוד זה מזה 

: נפוצים שני סוגים של מבנים). Sinden, Hoy, & Sweetland, 2004ההיררכית (

נמוך במיסוד הגמיש (ו מאפשרגבוה במיסוד ובריכוזיות) או המעכב ונוקשה (

דיאלוג של מנהיגים נמצאו כתדירים יותר  מקדמותובריכוזיות). התנהגויות 

. ייתכן וזה קשור לאפשרויות הרבות יותר מאפשרבארגונים עם המבנה ה

אישיות בארגונים אלו, הנוטים להיות בעלי היררכיה שטוחה -לאינטראקציות בין

  פורמלית.-לתיבותרבות מאד 

  

  נותמחשבות אחרו. 5.1

עליהן  ואבשביקורות קודמות על מנהיגות אותנטית ו משיךמהמאמר זה, 

למיטב ידיעתי,  , הוא)Algera & Lips-Wiersma, 2012; Shaw, 2010(למשל, 

פרקטיקה המגדירה פיתוח מנהיגות -הניסיון הראשון להציע מסגרת מוכוונת

ר צורות שיח דומיננטיות כחוקר המבק. מחלוקתושל התהוות  אותנטית כתהליך

אערוך רפלקציה על השיח שהיווה יסוד לעבודתי. המסגרת התאורטית הולם ש

המוצגת כאן מסתמכת בעיקר על שיח דיאלוגי אך גם על שיח ביקורתי על ידי 

הכללת מרכיב רפלקטיבי ביקורתי, הנועד ספציפית להתמודד עם ההקשר 

) כבר Deetz, 1996( דיטץ ,הפוליטי של החיים החברתיים והארגוניים. ביחס לכך

סביב הפרוטוטיפ הכיר בכך שבפועל "מרבית החוקרים והמורים אינם מתקבצים 

צורות מ, אלא מתכנסים בצמתים, מערבבים מטאפורות, שואלים שורות אחד

וחומקים מביקורת דרך היטמעות והתערבבות עם השקפות אחרות"  שיח שונות

)p. 199חס לחלקים מסוימים, במיוחד בהתייחסות לנושא ). יתר על כן, בי

ההערכה, אני מאמץ כמה יסודות של השיח הפונקציונליסטי. אף על פי כן, 
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ת הייתה לשים דגש על תהליכים דיאלוגים כנתיבים המרכזיים רכזימכוונתי ה

  פיתוח אותנטיות. ל שהחיים  אורךלבמסע המתמשך 

וח מנהיגות אותנטית פדגוגיה דיאלוגית בפיתבמצדדת בשימוש  זו העבוד

עשויים להתנגד לשימוש זה  יאלוגיתדבתקשורת תומכים מהחלק עבור ארגונים. 

. חוקרים ביקורתיים עשויים טרהמבדיאלוג ולטעון שדיאלוג הוא כשלעצמו 

כדרך את הארגון כי יוזמות פיתוח ארגוניות משרתות בראש ובראשונה גם לטעון 

הם וזהויותיהם של חברי הארגון. על גישתם, התנהגותם, ערכי להגברת שליטה

עם זאת, אני מאמין ששימוש בפדגוגיה דיאלוגית בתוך ארגונים יכול לתרום 

. דיאלוג יכול לחבר צמיע ימושמלקידומם של ארגונים כזירה מרכזית עבור 

כך, סיוע בפיתוח אנשים זה עם זה ולהקל על צמיחתן של חוויות של אותנטיות. 

מרבית שעות הערות  ו אנו מבלים אתבהעבודה, עולם  וךתבפוטנציאל אנושי 

    שלנו בכל יום, יכול לקדם הגשמה אנושית. 
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