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הטיית האישוש ככלי בתהליך הייעוץ לשינוי תרבות ארגונית
אלון מהרש"ק
מבוא

מאמר זה יבחן את הקשר בין הטיית האישוש ( confirmation bias) – הטיה קוגניטיבית המשפיעה על מרחב השיפוט בו אנו פועלים לבין תרבות והתנהגות ארגונית .
המושג תרבות משמש כיום להבחנה בין קבוצות כאשר לכל קבוצה מערכת פנימית משותפת של ערכים , עמדות , נורמות וציפיות. ארגון הוא קבוצה עם מערכת פנימית כזו שניתן להבחין בה ואשר מבחינה אותו מאחרים , מערכת זו היא התרבות הארגונית.

המאמר יסקור שתי גישות מרכזיות לנושא התרבות הארגונית : 

גישתו של Schein  ( 1992 ) המדגישה את תפקיד הפרט ,הן כגורם היוצר והמנהל של התרבות הארגונית , והן בהקבלה בין המודל הפסיכולוגי של הפרט לבין המודל הפסיכולוגי של הארגון.

גישתו של Morgan (1986) הרואה את התרבות הארגונית כתהליך למידה חברתי מתמשך מתוך אינטראקציה של בניית תפיסת מציאות משותפת לחברי הארגון.

התרבות הארגונית ברוב הגישות מוכרת במידה רבה כתמצית הארגון ותהליך הייעוץ לתרבות ארגונית

הוא תהליך מאתגר הכולל  התייחסות מקיפה עד לרמה העמוקה ביותר בארגון ומצריך מגוון כלים . 

כל המודלים הכלכליים עד שנות ה70 הניחו שאנו כפרטים מתנהגים באופן רציונלי ומקבלים  החלטות במטרה למקסם את התועלת שלנו. Tversky & Kahneman   ( 1974) במחקרים פורצי דרך הראו כי היכולות הקוגניטיביות שלנו מונעות מאתנו התנהגות רציונלית ואנו פועלים במרחב שיפוט המוגבל על ידי האיוריסטיקות והטיות  אשר מאפשרות לנו מחד לטפל במידע רב ומאידך נושאות בחובן השפעות שליליות . 

אחת ההטיות המעניינות  והמשפיעות בכל תחומי החיים היא הטיית האישוש  - הטיה זו מתייחסת להשפעה המוטה שיש להיפותזה הבסיסית בה מחזיק אדם , השפעה זו עולה בשני אפקטים בולטים :

האפקט ההתנהגותי : אפקט זה מתרחש כאשר האדם בעל ההיפותזה פועל ואוסף עדויות בצורה 

 כזאת שמאששת את ההיפותזה בה החזיק. 

האפקט הקוגניטיבי –  פרשני :  אפקט זה מתרחש כאשר האדם התופס בעל ההיפותזה מפרש 

ומייחס את הנתונים שקיבל באופן התואם את ציפיותיו על   פי ההיפותזה .

המאמר יבחן שתי שאלות מרכזיות :

1. מהי האינטראקציה המתקיימת בין הטיית האישוש והתרבות הארגונית , האם ניתן להסביר 
       תהליכים בהיווצרות וניהול התרבות הארגונית באמצעות הטיית האישוש , האם ניתן להסביר  

       התנהגות מאששת באמצעות התרבות הארגונית.

2 .    כיצד ניתן להשתמש במודל הטיית האישוש ככלי בעבודת היועץ הארגוני אל מול תרבות ארגונית ,

        כיצד יכול המודל להעשיר את התהליך המעגלי של הייעוץ : אבחון , התערבות והערכה.

תרבות ארגונית 

המילה תרבות נובעת מטפורית מהרעיון החקלאי של עיבוד וטיפוח האדמה ומתייחסת לתבנית התפתחות של מערכות חברתיות של ידע , אידיאולוגיה , ערכים , חוקים וטקסים. ( Morgan ,1986)
המושג תרבות משמש כיום להבחין בין קבוצות המובדלות בדרכי חיים שונות כאשר לכל קבוצה מערכת פנימית משותפת של ערכים , עמדות , נורמות וציפיות.

ארגון הוא קבוצה או חברה וגם לו מערכת פנימית משותפת ייחודית שניתן להבחין בה ואשר מבחינה אותו מארגונים אחרים. מערכת זו היא התרבות הארגונית והיא מובעת ונובעת כמעט בכל אספקט של חיי הארגון.

השאלה איך נוצרת תרבות ארגונית וכיצד היא משפיעה על חיי הארגון העסיקה ומעסיקה גם כיום חוקרים ואנשי מקצוע רבים .

אד שיין ( Schein ,1992)   - פסיכולוג קליני , ממייסדי תחום המחקר בנושא תרבות ארגונית, בנה מודל המשמש כיום כמודל בסיס להבנת תרבות ארגונית : 

תהליך יצירת התרבות הארגונית על פי המודל נובע מהתמודדות הארגון עם בעיות של הישרדות , צמיחה , הסתגלות ותפקוד יומי . התרבות מתחילה במנהיגים של הארגון הכופים את ערכיהם והנחותיהם על הקבוצה באמצעות הצעות להתמודד עם הבעיות  , אם הקבוצה מצליחה , ההנחות בבסיס ההצעות הופכות למובנות מאליהן ובסופו של דבר נוצרת מערכת הנחות מקובלת שתגדיר עצמה כתרבות הארגונית לדורות הבאים . כאשר הארגון נתקל בקשיים וצריך להתאים עצמו לסביבה משתנה , המנהיג צריך להיות בעל היכולת לצאת מחוץ לתרבות , להשקיף , לזהות ולפתח את תהליך השינוי.

המודל מציג שלוש רמות של התרבות הארגונית :

הרמה הגלויה – כל מה שרואים ושומעים כאשר נכנסים לקבוצה : ארכיטקטורה , שפה , קוד לבוש  
התנהגות , מיתוסים וסיפורים , סמלים , טקסים ועוד . רמה זו קל לראות וקשה לפענח , אותו מצב 

יכול להיות בעל משמעיות שונות עבור קבוצות שונות או צופים שונים.

רמת הערכים  - כאשר הקבוצה נתקלת בבעיה הרי שיעלו הצעות לטיפול ופתרון  , ההצעה משקפת את הערך המקורי של המציע ואת הנחותיו לגבי מה נכון ומה לא נכון. אם ההצעה תיושם ותצליח

והקבוצה באופן משותף תכיר בהצעה כבסיס להצלחה הרי שהערך בבסיס ההצעה יעבור 

טרנספורמציה קוגניטיבית : הערך יהפוך לערך משותף , נכס משותף ומובן מאליו של הקבוצה.

ערכים ברמה המודעת ינבאו חלק ניכר מההתנהגות הגלויה אך לא את כלל ההתנהגות , לעיתים הערכים משקפים רק אמירות ושאיפות ולא מעשים.
רמת הנחות היסוד - רמה זו מתייחסת להנחות הלא מודעות של הארגון , מדובר על ההנחות 
העמוקות ביותר לגבי המציאות כדוגמת : טבע האדם רע או טוב , אפשרות שינוי של האדם , 

אמת - אחת או רבות , זמן ליניארי או פולי-כרוני וכולי. מערכת ההנחות מספקת הגנה ויציבות ומנחה אותנו לגבי המשמעות , התגובה וחלוקת הקשב . המערכת הופכת לבסיס של כל  הניהול ומנגנוני השליטה . רמה זו היא התמצית של התרבות והבנתה מאפשרת פענוח של הרמות השטחיות ביותר.

המודל רואה את התרבות הארגונית כתהליך למידה משותף ומצטבר של קבוצה הכוללת אלמנטים התנהגותיים , רגשיים וקוגניטיביים של הפונקציות הפסיכולוגיות של חברי הקבוצה. הלמידה דורשת היסטוריה משותפת ומכאן יציבות של חברי הקבוצה.

המודל מגדיר תרבות ארגונית חזקה בשני ממדים : קונסנסוס - הסכמה בתוך הארגון על ערכי הארגון וקונסיסטנטיות – הלימה בין שלושת הרמות – גלויה , ערכים והנחות יסוד. 

המודל של שיין שואב רבות מהמודל הפסיכולוגי – קליני , שיין מדגיש את הפרט הן כגורם היוצר ומנהל את התרבות – הפרט כמנהיג , ומקביל בין חיי הארגון לחיי הפרט כמו בשלוש הרמות התואמות גם מודלים פסיכולוגיים של הפרט.  

גישה רחבה יותר מביע מורגן ( Morgan ,1986 ) המסתכל על התרבות כתהליך מתמשך של בניית מציאות באופן שיאפשר לאנשים לראות ולהבין אירועים , פעולות, אובייקטים ומצבים בדרך מסוימת וכן לפרש התנהגות באופן הגיוני ומשמעותי.  

לצד ההכרה בחשיבות המנהיג כגורם יוצר ומעצב תרבות מעלה מורגן גורמים נוספים המשפיעים על התרבות הארגונית: 
התרבות הלאומית : מהם הערכים של המדינה בה יושב הארגון , מהי תבנית נוף המולדת של עובדי 
הארגון: תחרותיות או קבוצתיות , צייתנות או אינדיבידואליות ועוד. ערכים אלה המועברים 

בתהליכי החברות בתוך הארגון ומחוץ לארגון משפיעים על התנהגות ותרבות הארגון .

הגדרת הארגון את עצמו : מהי מטרתו , מהם צרכיו : רווח תפעולי , קידום אידיאולוגיה , שירות 
לקוחות , הגדרה כזו בתוספת להעברת המסר בטקסים , סמלים ותהליכים חברתיים נוספים יוצרת 

קרקע תרבותית מסוימת בארגון.

אינטראקציה חברתית : התרבות לא נוצרת ממבנה היררכי מסוים אלא מתהליך בו נפגשים במצבים 
שונים אנשים שונים ממקומות שונים : דת , לאום , מין , תפקיד ועוד . האינטראקציה בין האנשים 

היא המייצרת והמעצבת של התרבות הארגונית.
מטפורת התרבות ע"פ מורגן נשענת על מערכות משותפות של משמעות ובסכמות פרשנות משותפת שיוצרים ויוצרים שוב את המשמעות , בכך יוצרת המטפורה מיקוד והבנה מחדש ליצירת פעילות הארגון.התרבות הארגונית נוצרת מתוך תהליך בין גורמים שונים בארגון המביא לתפיסת מציאות משותפת ברמה כזו או אחרת של כלל אנשי הארגון.

הטיית האישוש 

לכל פרט יש השקפות , עמדות וגישות בסיסיות לפיהם הוא תופס ומפרש את המציאות. באופן טבעי  קיים רצון של אותו פרט לחזק את העמדה הבסיסית שלו ,  כפי שהטיב לתאר זאת הפילוסוף Bacon   

(1960) : " ההבנה האנושית משאימצה לעצמה דעה כלשהי , מגייסת כל אמצעי במטרה לתמוך בה ואף אם יש עדויות רבות בעלות משקל התומכות בדעה אחרת – עדויות אלה מבוטלות או נדחות כדי שסמכותה של המסקנה שהתקבלה לא תופר". 

Wason  ערך מספר ניסויים חלוציים שבחנו את התהליך הקוגניטיבי בבסיס התנהגות זו והצביעו על כך שאנשים לא מחפשים אחר הסבר אלטרנטיבי ו/או מפריך.
בניסוי אחד של חשיבה היקשית הוצגו 4 כרטיסים על בסיס נוסחה של אם P  בצד אחד של הקלף אז Q 
בצד השני ,לנבדקים הוצג צד אחד של הקלף : 1. P   2. Q 3. לא P 4. לא Q והם התבקשו לבדוק את הכלל על ידי הפיכת מינימום כרטיסים . הממצאים הצביעו על כך שהנבדקים העדיפו לבחון דוגמאות שתואמות את הכלל ויאששו אותו : קלף עם P  ו/או קלף עם Q  ולא בחנו את הכרטיסים שיפריכו את הכלל : לא P או לא Q .  ( Wason, 1968a )

בניסוי נוסף ( Wason ,1968b  (  נמצא כישלון בהתחשבות בהיפותזות אלטרנטיביות , לנבדקים הוצגה סדרה מספרית והם התבקשו לנקוב בסדרה מקבילה.הנבדקים נתנו בדרך כלל דוגמאות מקבילות שיאששו את הכלל שיש לנבדק בראשו ולא דוגמאות שיפריכו את הכלל, כך מול סדרה של 2,4,6 הנבדקים הציבו סדרות שיאששו את ההנחה של קפיצות ב2 כמו 3,5,7 ולא חיפשו למשל סדרות ההולכות מקטן לגדול כמו 1,2,3 .

ניסויים אלה פרצו את הדרך לניסויים רבים נוספים אשר ניסו לעמוד על טיבה של התנהגות זו אשר זכתה לכינוי : הטיית האישוש – הטיה בשיפוט על פי העמדה הבסיסית .

את הטיית האישוש ניתן לחלק לשני אפקטים בולטים :

האפקט ההתנהגותי . אפקט זה מדבר על כך שהתנהגות התופס מנתבת את האינטראקציה כך שהתוחלת היא של התנהגות מאששת. האדם התופס בעל ההיפותזה פועל ואוסף עדויות בצורה כזאת שמאששת את ההיפותזה בה החזיק. 
Mynatt , Doherty & Tweney (1977 ) הציבו בפני הנבדקים סיטואציה דמוי מחקרית .הנבדקים ישבו מול מסך מחשב ושלחו באמצעות המקלדת חצים לעבר צורות גיאומטריות ברמות בהירות שונות. הנבדקים היו צריכים לבנות היפותזה לגבי תנועת החץ כאשר מבנה הניסוי היה אמור להחדיר בהם את ההיפותזה שצורת המשולש עוצרת את תנועת החץ בעוד שהסיבה האמיתית לעצירת התנועה הייתה רמת הבהירות של הצורה. לאחר ניסוח ההיפותזה התבקשו הנבדקים לבחור מסכים מולם הם יבדקו את ההיפותזה שלהם. הממצאים הצביעו על כך שהנבדקים נכשלו בהתייחס להיפותזות אלטרנטיביות , נבדקים עם היפותזת המשולש בחרו לבחון את ההיפותזה מול מסכים מאששים ונכשלו בבחינת אלטרנטיבות בניסיון לגלות את החוקים. זאת למרות שחלקם התבקש באופן מפורש להפריך ו/או לבחון את ההיפותזה.

אולם כאשר הנבדקים עומתו על ידי הנסיין אל מול נתוני ההפרכה הם זיהו אותם , הכירו בהם ושינו את ההיפותזה שלהם בהתאם ולא נצמדו להיפותזה הראשונית .

המסקנה של החוקרים היא ששלב יצירת ההיפותזה הראשונית הוא שלב קריטי ובעל ההשפעה הגדולה ביותר .

האפקט הקוגניטיבי – פרשני. אפקט זה מתרחש כאשר האדם התופס , בעל  ההיפותזה , מפרש ומייחס באופן סלקטיבי אספקטים של המטרה באופן התואם את ציפיותיו על פי ההיפותזה. העמדה הבסיסית מטה את הפרשנות של בעל העמדה לגבי נתונים חדשים בנושא.

דוגמא מוכרת במקומותינו היא הניתוח המודיעיני שקדם למלחמת יום הכיפורים , הנתונים על תזוזות הצבא המצרי פורשו על ידי המודיעין הישראלי כתרגיל צבאי כאשר למעשה היה מדובר בתנועות לקראת מלחמה . הניתוח השגוי של הנתונים נבע מתוך ההיפותזה ששלטה בקרב המודיעין הישראלי ומקבלי ההחלטות כי מדינות ערב אינן מוכנות למלחמה.

במחקר שנעשה בישראל ( Ben - Shakhar,Bar-hillel,Bilu & Shefler,1998)  התבקשו  פסיכודיאגנוסטים ישראלים  לאבחן אדם על פי מספר מבחנים פסיכולוגיים כאשר לחלק מהם ניתן גם סיפור רקע על האדם שביצע את המבחנים. הפסיכולוגים התבקשו לכתוב את הממצאים שלהם רק מתוך המבחנים ,התוצאות הראו כי לא רק שלסיפור הרקע הייתה השפעה אלא למעשה תוצאות האבחון נבעו יותר מסיפור הרקע מאשר מהמבחנים , כלומר השפעת סיפור הרקע הייתה גדולה בהרבה מאשר המידע במבחנים עצמם . הנבדקים במחקר זה היו אנשי מקצוע שעשו בניסוי פעולה שהם מבצעים באופן שגרתי במסגרת עבודתם ,הנבדקים ביצעו את האבחון בביתם ואף קיבלו שכר מקובל על האבחון ,למרות זאת הממצאים הצביעו על הטיית אישוש קוגניטיבית טיפוסית כמו אצל נבדקים סטודנטים לא מקצועיים במשימה מלאכותית. כמו כן המחקר העלה בפני הנבדקים באופן ישיר היפותזות אלטרנטיביות על ידי הצגת  8 קטגוריות אבחוניות אך עובדה זו לא מנעה את הטיית האישוש.

Shafir  ( (1995 סיפק הסבר קוגניטיבי אפשרי להטיית האישוש בהצביעו על עקרון התואמות : עקרון זה טוען כי כאשר יש ייצוג מנטלי לגירוי ותגובה , משקל הגירוי מחוזק במידה שהוא תואם את התגובה. העיקרון לא דורש אפילו אמונה מוקדמת בהיפותזה , עצם העובדה שההיפותזה מדריכה את החיפוש , מספיקה לנתינת משקל עודף למאפיינים התואמים את ההיפותזה.

האינטראקציה בין הטיית האישוש ותרבות ארגונית

לאחר שסקרתי את נושא הטיית האישוש ואת נושא התרבות הארגונית נפנה לשאלה הראשונה שהצגתי: מהי האינטראקציה המתקיימת בין הטיית האישוש והתרבות הארגונית ?

D'Andrade   ( 1995) טוען כי קיים קשר דו סטרי בין הקוגניציה והתרבות :

הייצוגים הקוגניטיביים – סכמות , מודלים , תיאוריות , תכונות ואבי טיפוס מייצרים את חומר התרבות במוח ומספקים מפות לעולם. הייצוגים התרבותיים בתנאים מסוימים הם בעלי אפקט משמעותי על התפיסה , זיכרון והבנה . היכולת לחשוב פועלת ליצירת מודלים תרבותיים והמודלים התרבותיים הופכים חשיבה מורכבת לאפשרית.

D'Andrade   ( 1995) מתאר אותנו כמי שעובדים דרך ייצוגים אך לא טובים בהמצאת ייצוגים חדשים , הצורך שלנו בייצוגים גורם להטיות והופך אותנו תלויים בגיבורי תרבות הממציאים ייצוגים חדשים ומלמדים אותנו באמצעותם מורשת תרבותית .

לאור הסבר זה ניתן לראות את הטיית האישוש כמעין מצפן מוטה עמו אנו מנווטים במפות העולם של הייצוגים הקוגניטיביים – תרבותיים והוא מכוון אותנו גם בבניית התרבות הארגונית.

המודל של שיין ( Schein ,1992) מתאר את תהליך יצירת התרבות הארגונית באופן התואם את תהליך הטיית האישוש :הארגון ניצב בפני בעיה , המנהיג מביא הצעה המבוססת על ערכיו הפרטיים וכאשר פתרון עובד שוב ושוב הוא הופך למובן מאליו , ההיפותזה הופכת למציאות , אין התייחסות לאלטרנטיבות אחרות,

אין ויכוח או עימות , נוצרת מערכת הנחות המהווה מנגנון הגנה קבוצתי ומספקת יציבות קוגניטיבית.

המחקרים שהצגנו אודות הטיית האישוש אף מחמירים את התמונה : המנהיג יביא את אותם ערכים לכל הצעה על מנת להתמודד עם הבעיות , הצעה מסוימת יכולה להיראות כנכונה כמו היפותזת המשולשים (Mynatt et al. 1977  ) ולהביא לחסימה של אלטרנטיבות וליצירת תרבות ארגונית על בסיס שגוי אשר בתהליך מעגלי תלך ותתחזק.

תרבות ארגונית חזקה על פי שיין מוגדרת על ידי הסכמה על ערכי הארגון והלימה בין רמות התרבות.  תרבות כזו היא גם מאוד מאששת , בטוחה בעצמה , נוקשה , לא מחפשת  דרכים חדשות או אלטרנטיבות ולא מנסה להפריך או לבחון את הבסיס של תרבותה.

המודל של שיין מטיל אחריות כבדה , כמעט על – אנושית על כתפי המנהיג , הוא המייסד של התרבות אך הוא גם היחיד שיכול לשבור את המעגל ותפקידו לזהות את הטיית האישוש של עצמו – צעד כמעט בלתי אפשרי מבחינה קוגניטיבית.

מורגן ( Morgan ,1986) הציג כאמור גישה רחבה יותר של התרבות הארגונית כתהליך מתמשך של בניית מציאות והעלה גורמים נוספים המשפיעים על התרבות הארגונית :

התרבות הלאומית – ערכי המדינה בה נמצא הארגון וערכי המדינה של עובדי הארגון הם בהחלט בעלי השפעה על התרבות הארגונית. מדובר על ערכים חזקים מאוד הנמצאים באופן תמידי במעגל האישוש . המדינה מעבירה ומטמיעה את הערכים הללו בכל כוחה כל הזמן וחוזרת ומאששת את הערכים הללו. הערכים הלאומיים קיימים בבסיס כל ארגון באותה מדינה ומהווים מעין מכנה משותף לאומי של ארגוני המדינה.שינוי ערכים ברמה הלאומית נדיר מאוד ופירושו לרוב הפסקת קיומה של אותה מדינה בתצורתה הבסיסית. 
הגדרת הארגון – הארגון מגדיר את עצמו , את מטרתו ואת צרכיו , גם הגדרה זו באה מתוך עמדה בסיסית וערכים בדרך כלל של מייסדי הארגון ו/או מנהליו כיום והדבר מחזיר אותנו למודל של שיין על תפקיד המנהיג ביצירת התרבות הארגונית.
אינטראקציה חברתית -  התרבות מתוארת כתהליך בו נפגשים אנשים ממקומות שונים וממצבים שונים ותוך כדי האינטראקציה נוצרת ומתעצבת תפיסת מציאות משותפת שהיא התרבות הארגונית.  התיאור של האינטראקציה החברתית  יכול על פניו לשמש כבסיס למזעור הטיית האישוש, המפגש הוא של עמדות, גישות  וערכים שונים וממנו ומתוכם נוצרת תפיסת מציאות משותפת חדשה .
מול תיאור זה עולה השאלה : מי משתתף במפגש ? , האם המפגש פתוח לכולם ?

מודל  הASA (  1995 Schneider , Goldstein & Smith)  מציג תהליך בן שלושה שלבים המביא להתאמה מקסימלית בין העובד לארגון : השלב הראשון הוא משיכה – העובד נמשך לארגון מתוך בחירה המשקף הלימה מסוימת בין ערכיו לערכי הארגון כפי שהעובד תופס זאת. השלב השני הוא מיון – הארגון בוחן את אישיות המועמדים על פי יכולות וערכים כך שיתאימו לארגון. השלב השלישי הוא עזיבה – העובדים הלא מתאימים נפלטים והשונות מצטמצמת.

 Chatman ( 1989) מצאה במחקר ארוך טווח קשר בין הותק בארגון לבין ההזדהות עם ערכיו והצביעה על תזוזה לאורך השנים של ממוצע ערכי העובדים לכיוון ממוצע ערכי הארגון.

מחקרים אלה מראים כי המפגש אינו פתוח לכולם , הארגון והעובדים מחפשים אחר הלימה בין 

ערכיהם ופועלים באופן מודע ולא מודע להשגת הלימה זו , הארגון והעובדים פועלים יחד לאישוש  

ערכי הארגון ,לא מחפשים ומתקשים מאוד לראות אלטרנטיבות או נקודות מבט חדשות ברמה 

הבסיסית של התרבות הארגונית. 

עקרון התואמות ( Shafir 1995) שסיפק הסבר קוגניטיבי אפשרי להטיית האישוש יכול לספק הסבר גם למעגל של התרבות הארגונית : ברגע שאנו מייצרים ייצוג תרבותי לערך הרי שאנו מעניקים משקל גבוה לכל תגובה התואמת את הייצוג – עובד , החלטה , התנהגות ועוד , העיקרון גם מאפשר את חיזוק המעגל ללא אמונה מוחלטת בו מצד כלל העובדים אלא רק מתוך התאמה בין הייצוג הארגוני לתגובה.

לסיכום פרק זה הקוגניציה והתרבות משפיעים האחד על השני , הייצוגים הקוגניטיביים – תרבותיים משמשים כמפות לעולם והטיות כדוגמת הטיית האישוש משמשים כמצפן ,לא תקין , אך בשימוש לאותם מפות. מצפן זה של הטיית האישוש עולה כבעל תפקיד מרכזי בייצור ועיצוב התרבות הארגונית הן ברמת הפרט בעל עמדת ההשפעה והן ברמת הארגון המעצב את האינטראקציה הפנימית ואת השיח בין עובדיו.

מודל הטיית האישוש ככלי בעבודת היועץ לאבחון ושינוי תרבות ארגונית

הראיתי כי הקוגניציה והתרבות פועלים באינטראקציה וכי הטיית האישוש מספקת לנו הסבר

ברמה הארגונית לכוח של התרבות הארגונית ולקושי הקוגניטיבי לשרש עמדות ואמונות קודמות.

נפנה עתה לשאלה השנייה : כיצד ניתן להשתמש במודל הטיית האישוש ככלי בעבודת היועץ אל מול תרבות ארגונית . 

את תהליך הייעוץ הארגוני ניתן לחלק לשלושה שלבים עיקריים הבנויים באופן מעגלי : 

שלב ראשון הוא האבחון והוא כולל את בחינת כל המידע האפשרי בארגון : יחסים בין אישיים , בעיות מרכזיות והגדרתן , מטרות והגדרתן , אקלים , תהליכים , חלוקת תפקידים , מבנה , זיהוי סוכני שינוי מרכזיים ועוד.

השלב השני הוא התערבות : היועץ מתערב בממדים שונים בארגון במטרה להביא לשינוי ב : קביעת הנושאים שעל הפרק , חלוקת זמן ,יחסים בין אישיים , יחסים בתוך קבוצה , תבניות קבלת החלטה ואף שינוי מבני .

השלב האחרון הוא הערכה של היועץ את התהליך של האבחון וההתערבות , שלב שיכול להביא להתחלה מחודשת של המעגל.

השלבים כאמור בנויים באופן מעגלי ושזורים זה בזה : תמצית עבודת היועץ היא לאבחן באופן מתמשך ולפעול בהתאם ,דרך האבחון היועץ מתערב ודרך ההתערבות היועץ מאבחן דברים חדשים כאשר שלב ההערכה מלווה כל צעד בפעולת היועץ בארגון.  ( Schein ,1988)  
התרבות הארגונית היא במידה רבה תמצית הארגון , כאשר יועץ מגיע לאבחן ולהתערב בתרבות ארגונית הרי שמדובר בעבודה מול כלל הארגון/קבוצה  שתרבות זו מאפיינת אותו. 

תהליך ייעוץ לתרבות ארגונית יכלול את כל מרכיבי הארגון : צורת המבנה הפיזי , חלוקת החדרים , ריהוט , דרכי תקשורת בין העובדים , תהליכי עבודה , נהלים , טקסים , סמלים , חלוקת הכוח בארגון ,הגישות והתפיסות של בעלי הכוח וסוכני השינוי המרכזיים בארגון ועוד.

אבחון נכון של התרבות הארגונית יכול לסייע לנו רבות בזיהוי קונפליקטים ובהבנת הקשר בין התנהגות ומטרות של הארגון.

Schein ( 1988) מתאר את תהליך הייעוץ כתהליך למידה משותף של היועץ ושל הלקוח .

היועץ אינו צופה מהצד ואינו מומחה הבא מלמעלה כי אם שותף יחד עם הארגון על מנת לאבחן 

את הבעיות ולנסות להביא לידי שינוי.

השינוי הוא חלק בלתי נפרד מקיומנו כפרטים וכארגונים , אנו חיים בסביבה משתנה ונדרשים להתאים עצמנו לאנשים חדשים , חוקים חדשים וסביבות חדשות. הקושי לבצע את השינוי הוא גם חלק בלתי נפרד מקיומנו והסבר לכך הראיתי בסקירה על הטיית האישוש , אנו מגבשים עמדה מסוימת ואז עושים הכל כולל הטיות שיפוטיות על מנת להגן על עמדה זו.

כיצד אם כן ניתן לשנות את הנחות היסוד על פי שיין או את תפיסת המציאות המשותפת על פי מורגן כאשר הטיית האישוש משמשת כמצפן מוטה החוזר ומחזק את הכיוון של אותם הנחות יסוד ואותה תפיסת מציאות ?

הדרך המרכזית היא שבירת המעגל , אנשי הארגון פועלים בתוך מעגל של הנחות יסוד ו/או מציאות אותה הם בודקים ומפרשים בצורה כזו שמאששת את התפיסה הבסיסית שלהם.

היועץ כגורם חיצוני לארגון צריך להיות שובר המעגל.

המחקר של  Mynatt et al. (1977 ) הראה כי הנבדקים התקשו לחלץ עצמם מהטיית האישוש אך כאשר גורם חיצוני כמו הנסיין עימת אותם מול הנתונים המפריכים הם זיהו אותם , הכירו בהם ושינו את ההיפותזה בהתאם. אמנם שבירת המעגל של התרבות הארגונית נראית על פניו כמסובכת יותר לאור עומק המעגל המאשש אך הדרך היא של היועץ כגורם חיצוני המעמת את אנשי הארגון עם נתונים מפריכים/אלטרנטיביים. 
העימות מול הנתונים אסור לו שיהיה עימות עוין שבודק מה נכון או מה צודק  כי אם דרך פירוש מחדש של המציאות : אנו מפרשים את העולם על פי חלוקה למחלקות של מושאי התפיסה שלנו , מרגע 

שהמשגנו מושא תפיסה כאיבר של מחלקה נתונה קשה עד מאוד לראות אותו משתייך למחלקה אחרת – ההשתייכות היא המציאות אולם זו לא מציאות אובייקטיבית כי אם דרך אחת לפרש את המציאות , ולמעשה כל דבר הוא מציאותי במידה שהוא תואם את הגדרת המציאות והגדרות כאלה הן רבות.

היועץ כגורם חיצוני צריך באופן משותף עם הלקוח להגדיר את הבעיה באופן מעשי וברור , לבדוק

את הפתרונות שנוסו עד כה , להגדיר את המטרה ,לנסח ולבצע תכנית לשינוי אשר תשתמש בפירוש מחדש של המציאות. הפירוש צריך להתאים  למערכת המושגית של הלקוח וביכולתו להביא את הלקוח לשדה משחק חדש אלטרנטיבי ולזנוח את השדה הקודם בו נתקע עם בעייתו ועם הטיית האישוש

( ואצלאוויק , ויקלנד ופיש 1996) .

נושא הטיית האישוש בפני עצמו יכול לשמש ככלי למבט אחר על פעילות הארגון : ניתן לבחון  אל מול הלקוח קבוצה בארגון , עדיף ללא קשר ישיר ללקוח  כדי להסיר מעורבות אישית ולהראות בתחום ארגוני איך היא פועלת באופן מאשש ולדון עם הלקוח על הדרכים לטפל בתופעה זו. 

המחקר של שלet al. Ben - Shakhar  (1998) הראה כי גם אנשי מקצוע היושבים לנתח נתונים דוממים לבדם מועדים להטיית האישוש. היועץ צריך להקים שותפות פעילה ואינטראקטיבית עם אנשי הארגון , היועץ ילמד אותם מתחום ההתנהגות הארגונית והם ילמדו אותו מתחומי הארגון , שיתוף פעולה מתמשך כזה יכול לספק קרקע הן לפירוש מחדש של המציאות הארגונית , הן להצפת אלטרנטיבות והן לגיוס אנשים שיהיו סוכני שינוי בארגון.  ( Shani & Mitki 2000ׂ) .

גם כאן יכול היועץ ללמד את אנשי הארגון אודות תהליכים קוגניטיביים אישיים וחברתיים כדוגמת הטיית האישוש ובכך כאמור לספק קרקע לפירוש מחדש , הצפת אלטרנטיבות וגיוס סוכני שינוי.

Mynatt et al. (1977 ) הסיקו מתוצאות מחקרם כי לאור הקריטיות של שלב יצירת ההיפותזה הראשונית כדאי לאמץ את אסטרטגיית ההיקש החזק ( Platt ,1964) , האסטרטגיה מורכבת מאיסוף היפותזות רבות הרלבנטיות לתופעה מסוימת ואז לא נתמקד באישוש של היפותזה אחת מועדפת אלא נבצע בחינות בשיטת האלימינציה .

המשמעות של אסטרטגיה זו בתהליך הייעוץ היא הרחבת הנחות היסוד ו/או תפיסת המציאות ,

הרחבה כזו ניתן לעשות באמצעות פירוש מחדש כפי שתואר לעיל או באמצעות הרחבת שדה האינטראקציה החברתית בארגון. 

Morgan  (1986) הצביע על האינטראקציה החברתית כמבנה את תפיסת המציאות המשותפת של  

אנשי  הארגון , הראיתי שאינטראקציה זו מוגבלת לסוג מסוים של אנשים התואם את ערכי הארגון.  על היועץ להרחיב את שדה האינטראקציה החברתית ולהזרים לתוכה רעיונות , גישות ועמדות חדשות.

על מנת לבצע זאת יכול היועץ להשתמש במספר דרכים :

דרך אחת היא ישירות באמצעות היועץ כגורם חיצוני המשתתף באינטראקציה הפנימית ופועל על קו המעגל , חלקו בפנים וחלקו בחוץ , עמדה זו מאפשרת ליועץ להביא לתוך המעגל הפנימי גישות חדשות.

דרך שניה היא באמצעות גיוס סוכני שינוי : על היועץ לאתר אנשי ארגון שהם בעלי יכולת ונכונות לשמש כסוכני שינוי . על סוכנים אלה לעמוד באחד או יותר מהתנאים הבאים : ראשית עליהם להאמין בתהליך הייעוץ , שנית ניתן לבדוק באמצעות ניסוי פשוט כדוגמת הניסויים שתוארו בפרק הטיית האישוש פרופיל של אנשים בארגון ולבחון מי הם האנשים הנוטים יותר לאשש ומי הם הטיפוסים הלומדים , יוזמים וחדשניים שהם כמובן המועמדים לתפקיד סוכני השינוי , שלישית באמצעות שאלוני ערכים ניתן לאתר אנשי ארגון אשר בהתפלגות הערכים האישיים שלהם ממוקמים רחוק יותר מממוצע ערכי הארגון.

על היועץ בשיתוף עם הלקוח לחזק אנשים אלה ולתת להם סביבה בטוחה להביע עמדות שלא תואמות את הנחות הבסיס של התרבות הארגונית ולהזרים אותן לתוך האינטראקציה החברתית.

דרך שלישית היא באמצעות הנחייה של היועץ לבצע מעין משחק תפקידים בו באופן אישי או קבוצתי יתבקשו האנשים להביע עמדות שונות וגם מנוגדות לעמדתן האישית ולעמדת הארגון.

משחק תפקידים זה יכול להפוך גם לשינוי ארגוני – מבני  כאשר המנהל מטיל מראש כל פעם על אדם או קבוצה אחרת להציג באופן מנומק עמדה מסוימת בפני אנשי הארגון.   

כל הדרכים שתוארו מטרתם לנטוע בארגון מאפיינים של ארגון לומד , ארגון לומד הוא ההפך מארגון מאשש : ארגון לומד הוא ארגון שמעודד ומדגיש למידה אקטיבית , מעניק סביבה בטוחה ללימוד ואימון כולל טעויות , מגלה גמישות חשיבתית , יוזם , יצירתי ומשלב כוחות שונים. Shani & Mitki ,2000)ׂ).

מילות סיכום 

מילן קונדרה ( 1985) בפתיחת ספרו "הקלות הבלתי נסבלת של הקיום" מתייחס לרעיון הפילוסופי של החזרה הנצחית : "להניח שיום אחד הכל יחזור על עצמו , כפי שכבר חווינו אותו והחזרה אף היא תחזור על עצמה לעולמי עד... בעולם כזה רובצת על כל תנועה כובד בלתי נסבל של אחריות. זאת הסיבה שניטשה קרא לרעיון החזרה הנצחית העול הכבד ביותר".

קונדרה טוען כי העולם שלנו מתבסס על אי החזרה ומצטייר כקל לעומת הכובד של החזרה.

מול טיעון זה אנו רואים כי אנשים כן חוזרים במסגרות פרטיות וחברתיות על תבניות התנהגות גם אם הוכחו כלא מועילות ומתקשים לבצע שינוי .

הטיית האישוש יחד עם האיורסטיקות  והטיות נוספות יכולה לענות על פרדוקס זה של החזרה , אנו נעים בעולם כאשר הייצוגים הקוגניטיביים - תרבותיים משמשים לנו כמפות והטיית האישוש משמשת כאחד המצפנים מול מפות אלו. 

מצפן הטיית האישוש אינו משאיר אותנו במקום אחד אלא מכוון אותנו בצורה מעגלית ומחזיר אותנו פחות או יותר לאותו מקום . התנועה המעגלית יוצרת בנו את הרושם של תנועה והתקדמות ואולי אפילו שינוי אך אנו לכודים במעגל או תבנית של תנועה/התנהגות.
מצפן הטיית האישוש עולה כבעל תפקיד מרכזי בייצור ועיצוב התרבות הארגונית ,הן על פי המודל של שיין בו מתרחשת טרנספורמציה קוגניטיבית בה ערך הפרט בעל עמדת ההשפעה הופך להנחת יסוד ארגונית , והן על פי המודל של מורגן כמעצב את גבולות האינטראקציה החברתית מבחינת אנשים ונושאים העולים בה לדיון. 

מודל הטיית האישוש מעשיר את הבנתנו לגבי הבסיס הקוגניטיבי של היווצרות וניהול התרבות הארגונית , ומספק לנו כלי בתהליך הייעוץ לאבחון של אופי המעגל המאשש של התרבות הארגונית , וליצירת שינוי במעגל זה באמצעות פירוש מחדש של המציאות ו/או הרחבת שדה האינטראקציה החברתית .

לסיום יש לציין  כי תחומי המחקר של הקוגניציה החברתית והקוגניציה הארגונית הם תחומים חדשים יחסית ולדעתי מבטיחים ויש לצפות כי נעשיר את הבנתנו בתחום זה בשנים הבאות.
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