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 תקציר

ניהול הוא  ארגון  כל  של  והמורכבים  הגדולים  האתגרים  התקופה   המידע  וויי ר  .ידעה  אחד  את  המאפיין 

 אוטומציה   כלי  של  בהתערבות  הצורךהתעורר    ,לכן.  יותרים עוד  למורכב  הידע  ניהולתהליכי  הנוכחית הפך את  

הצורך (  AI)  מלאכותית  בינה  טכנולוגיית  על  המבוססים   מתקדמים  הארגוני.  הידע  של  הניהול  בתהליכי 

בטכנולוגיות המתקדמות לניהול הידע הולך וגובר ככל שעולה החשיבות של ניצול הידע להצלחה הארגונית 

של   עיבודהו  ניהול ה,  האיסוף  תהליכי  את   ולמקסם  לייעל  תומאפשר  AI  תוטכנולוגיבשווקים הדינאמיים.  

מול   הביצועים  שיפור,  ארגוניםה  עבור  משמעותי  ערך   יצירת  תוך,  ידעה אל  עסקיות  הזדמנויות  ויצירת 

מהשינוי   AI כנולוגיית  טכניסת  ,  זאת  עם  מתחריהם. העובדים  של  חששם  את  לעורר  עלולה  לארגונים 

להוביל להתנגדותם למהלך ארגוני זה. התנגדות זו עלולה להתבטא בין היתר ומאיבוד מקום עבודתם, ועל כן  

פגיעה במוטיבציה לשיתוף ידע .  באי רצונם לשתף את הידע שלהם עם הארגון ולהסתיר אותו באופן מכוון

  הידע   לבין  לארגון  הנגיש  הידע  בין  משמעותיים  לפערים  ולהוביל,  ובניהולו  הארגוני  הידע  באיכות  לפגוע  עלולה

המנהלת את    מלאכותית   בינה  מערכת   את   להטות  עלולות  אלו  התאמות-אי.  העובדים  אצל  הקיים  האישי

כך, הצורך בטכנולוגיות חכמות לניהול ידע מצד .  הארגונית  בפעילות  לפגוע  דבר  של  ובסופו,  הידע הארגוני

תוף ידע מצד שני יוצרות אחד, והסכנות הכרוכות בכניסת טכנולוגיות חכמות עבור מוטיבציית העובדים לשי

ניהול נכון של כניסת מערכות חכמות לארגונים.  חשיבות לה את הפרדוקס בניהול הידע הארגוני ומעלות את

בפרדוקס דן  זה  מערכות    היתרונות  בין  לאזן  ארגונים  של  ובצורך,  AI-ה   בעידן  ידע  ניהול  של  מאמר  של 

מול    AI  מבוססות אל  הארגוני  הידע  בניהול  הקשורים   והאתגרים  הסיכוניםהמסייעות  הפוטנציאליים 

העובדיםב מספרמו  ,התנהלות  פרקטיים    ציין  במנהלים  עבור  כלים  לסייע  יכולים  עם    ותהתמודדאשר 

 . ניםבארגו AIהמורכבות של שילוב האתגרים ו

 הסתרת ידע, ניהול ידע, יצירת ידע, בינה מלאכותית מילות מפתח:

 תאוריה ופרקטיקה בניהול 
 כתב עת בהוצאת בית הספר למנהל עסקים 

 6| גיליון מס׳  ד תשפ״ טבת , 2023 דצמבר 
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אולם, לצד הפוטנציאל הרב הטמון בטכנולוגיות 

החכמות לייעול ושיפור תהליכי ניהול הידע, עצם  

לעורר  עלולה  לארגון  הללו  הטכנולוגיות  כניסת 

חשש בקרב העובדים מהשינוי ומאובדן האפשרי 

מקום   עבודתם, של  בתנאי  והרעה  העבודה 

קשות  ולפגוע  התנגדות  לעורר  מכך  וכתוצאה 

הידע   את  לשתף  העובדים  של  במוטיבציה 

הארגון   עם  שלהם   & Arias-Pérez)המקצועי 

Vélez-Jaramillo, 2021)  . אי שיתוף והסתרה של

לפגום באיכות הידע    יםעלולהידע על ידי העובדים  

פעילות ב  פגיעההביא להארגוני ובסופו של דבר ל 

של  .  (Peng, 2013)  הארגון הפרדוקס  נוצר  כך 

ה את  המאיר  הארגוני  הידע  שיש חשיבות  ניהול 
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המקצועי האישי שלהם, והדרכים להשגת מטרה 

 זו. 

 יצירת ידע אישי והפיכתו לידע ארגוני 

בין    בעולם הידע הארגוני ידע מבחינים    שני סוגי 

ארגוני נכס  ומהווים  ערך  גלוי  שמספקים  ידע   :

(Explicit Knowledge( סמוי  וידע   )Tacit 

Knowledge ביטוי לידי  לבוא  יכול  גלוי  ידע   .)

בצור ושיטתית  פורמלית  נתונים,    הבשפה  של 

וכדומה.  מדריכים  מפרטים,  מדעיות,  נוסחאות 
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אינטואיציות מיומנויות סובייקטיביות,   ,

סמוי  ותפיסות.    מוטוריות נמצא  אינידע  ו 

  א מבוסס על כישורים או התנסות ות, והוודעבמ

בפעולה,   חווייתית. עמוק  מושרש  סמוי  ידע 

תמיד בא  ולא    שגרות, אידיאלים, ערכים ורגשות
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Hirotaka Takeuchi, 1995)   מתאר את התהליך

בין   מעבר  )הידע  השל  גלוי  הלידע   אישי(ה סמוי 

יצירת   משותף(ה) את  כתהליך   ידעהומסביר 

 (1:  שלבים  מארבעה   המורכב  מחזורי

החצנה2,  סוציאליזציה   הפנמה  (4-ו   שילוב (3,  ( 

 . (1)ראה תרשים 

  הידע   כאשר,  ״סוציאליזציה״ב  מתחיל  התהליך

חווייתית    התנסות  באמצעות  משותף  הסמוי

 יצירת  כולל  זה  שלב.  אנשים  בין  ישירה  והתבוננות

 ויכול,  אנשים  בין  משותפיםה  בנההוה  הקשרה

כהתלמדות ביטוי  לידי   עבודת   או  חונכות,  לבוא 

 הסמוי  הידע  שבו,  החצנה  הוא  השני  השלב  .צוות

  רפלקציה ,  דיאלוג  באמצעות  גלוי  לידע  הופך

 סמוי  ידע  והבעת  ניסוח   כולל  זה  שלב.  והמשגה

  באמצעות   כגון,  אחרים  עם   לשתף  שניתן  בצורה

 השלישי   השלב  .מודלים  או  מטאפורות,  סיפורים

  ומוגדר   משולב  הגלוי  הידע  שבו ,  ״שילוב״  הוא

 סינתזה  כולל  זה  שלב.  חדש  ידע  יצירתכדי  ל  מחדש

  מידע ,  נתונים  כגון,  גלוי  ידע  של  שונים  סוגים  של

  מבט   ונקודות   תובנות  ליצור  כדי,  ומושגים

  ידע  כאשר, ״הפנמה״  הוא האחרון  השלב .חדשות

  למידה  באמצעות  סמוי   לידע  והופך  מופנם  חדש

 כולל  זה  שלב.  והתנסות  חוויה,  כתוצאה מביצוע

 והוא,  למעשה  הלכה  חדש  ידע  ויישום  התגלמות

  לשלב   חזרה  הזנה  ע"י  המעגל  את  משלים

  .הסוציאליזציה

יצירת   ידע בארגון הוא תהליך שמגביר התהליך 

את הידע שנוצר ע"י יחידים, ומגבש   שיטתיבאופן  

הי מרשת  כחלק  הארגואותו  זה נידע  תהליך   .

מלמטה העובד ב  -  המתחיל  של  האישית    רמה 

עולה כלפי מעלה  ובתהליך החוויתי שהוא עובר;  

לרמה הקולקטיבית )קבוצתית(, לאחר מכן לרמה  

 את  מדגישה   הידע  יצירת  ספירלת  הארגונית.

  והגלוי   הסמוי  הידע   שילוב  של  החשיבות

וחשיבות  השני  את  אחד  כמשלימים 

בין   הפעולה  ושיתוף  החברתית  האינטראקציה

 .1ראה  תרשים  –חדש  ידע העובדים ליצירת

 

 , תרגום עצמי((Nonaka & Hirotaka Takeuchi, 1995)ספירלת יצירת הידע )  .1תרשים 
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 הסתרת ידע 

הידע  אולם, לא תמיד העובדים מוכנים לשתף את  

ת ישלהם עם גורמים אחרים בארגון. לפי תיאורי

( החברתית   Social Exchange)החילופין 

Theory  ,עם  אינטראקציה  מקיימים  אנשים  

תועלת וה  העלות  של  ניתוח  סמך  על  אחרים

ככלי   ידעה  שיתוףכך,    .הצפויות לשמש  יכול 

לפיתוח קשרים חברתיים בתוך הארגון או כמהלך 

ב ההנהלה  מול   לתשואות  ציפייהאסטרטגי 

. אולם, אי שיתוף  (Černe et al., 2014)עתידיות  

לעובד   חיוביים  תוצרים  להניב  כן  גם  יכול  הידע 

 ולשמש כמקור לכוח ארגוני. 

ידע מקצועי ייחודי מהווה בסיס למעמד והשפעה  

לגרום  בתוך   יכול  זה  ידע  של  ושיתוף  הארגון, 

 עובדיםלעובד לאבד את מעמדו המיוחד. בנוסף, ה

  נגדם   לשמש  עלול  שלהם  שהידעלעתים    חוששים

מאפיינים   .להיגנב   עלולים  שלהם  שהרעיונות  או

או   בארגון  אמון  חוסר  כגון  שונים,  ארגוניים 

בעמיתים יכולים להביא לידי הסתרה מכוונת של  

. כך, כאשר התועלת (Brown et al., 2014)הידע  

עלול   הדבר  מדיי,  נמוכה  הידע  משיתוף  הצפויה 

מצד   מחדל  כברירת  ידע  של  להסתרה  להביא 

 ,.Bogilović et al., 2017; Černe et al)העובדים

2014; Connelly et al., 2014). 

מגדירה   ידעהתיאוריה   Knowledge-  הסתרת 

Hiding -   של  כ מכוונת  ידע  פעולה  העלמת 

המבקשים   הידע  מאחרים  ספציפיאת   .באופן 

אך לשמירה קפדנית  תאגירת ידע מתייחסבעוד ש

מכוונת   התנהגות  לא  רכש,  שהעובד  הידע  על 

מתייחסת   ידע  מכוונת  ומודעת  לפעולה  הסתרת 

ה  של  ;Connelly et al., 2012)ידע  מחזיק 

Hislop, 2003).  לפי  Connelly et al.(2012)  ,

ידע:   השלוש   םישנ הסתרת  של  התנהגויות    סוגי 

"משחק   כאשר  ה  ,"מטופשראשית,  מתרחש 

פנים   מעמיד  הידע  ברשותו  אין  כאילו  מסתיר 

כן זה  למעשה ידע  בעוד ש ,  להעביר  ידע שהתבקשה

אצל מתחמקת"    ו.מצוי  "הסתרה  שנית, 

  די יל  מתרחשת כאשר מסתיר הידע מגיב לבקשה ע

ע או  חלקי,  או  שגוי  ידע  ידימסירת  הבטחות   ל 

כאשר   בעתיד,  מלאה  תשובה  לספק  מטעות 

לבסוף, "הסתרה  .למעשה אין לו כוונה לעשות כן

מתרץ  הידע  מסתיר  כאשר  מתרחשת  רציונלית" 

גון  כ   את הסיבות להסתרת ידע בתירוצים כוזבים,

   צד שלישי. שיתוף הידע מטעםות או איסור סודי

לפגיעה בביטחונו  החושש  עובד  שמחקרים הראו  

שלו התעסוקתי   הידע  את  להסתיר  יותר  נוטה 

לעתים,  וכי  הידע    במכוון,  את הסתרת  משמשת 

 או   קידום  כגון  אישי   יתרון  תלהשג  העובדים

למנוע ובמשכורת,  העלאה   הנועדה   כפעולה 

 ;Bakker, 2011)או חוסר בטחון    פגיעות  תחושת

Connelly et al., 2012; Connelly & Zweig, 

2015).  

 תהליך ניהול הידע הארגוני 

ארגונית  מדיניות  של  כמערכת  מוגדר  ידע  ניהול 

את   ומשפרת  הכרוכות השמאפשרת  פעילויות 

וקליטתו  לאחר  אחד  ממקום  ידע  בהעברת 

(Ruggles, 1997)  ניהול ידע יעיל מבסס  . תהליך

הידע תקשורת תשתית בעלי  בין  בארגון   אמינה 

המ הידע  מאגרי  של  יעיל  כך אוחסנים,  וסידור 

הזקוקים  בארגון  הגורמים  לכלל  נגישים  שיהיו 

   לידע זה לצורך קידום הביצועים הארגוניים.

 Extended  הידע  פעילות-ערך  מחזור  מודל

Knowledge Value-Activity Cycle 

(EKVAC)  (Fowler, 2000a)    מסייע להבין את

מתאר   המודל  הארגוני.  הידע  של  הניהול  אופן 

התהליך  שישה את  המרכיבים  עוקבים  :  שלבים 

הידע הידע,  מציאת  שיתוף  ,  סינון  הידע,  אחסון 

והעברת  יצירת  הידע, ניצולו   ידע  ידע   כל.  לצורך 

  תרבות   לרבות,  שונים  מגורמים  מושפע  מרכיב

   .פרטניות והתנהגויות תקשורת ערוצי, ארגונית

, מחקר  כגון,  פעילויות  במגוון  כרוכה  ידע  יצירת

ותהיה  מושפע  זה  מרכיב.  פעולה  ושיתוף  ניסוי 

 וזמינות  מנהיגות,  ארגוני  מבנה  כמו  מגורמים

  מקבוצה   לאדם או  מאדם  ידע  העברת  .משאבים

  ערוצי  כמו  מגורמים  מושפעת  לאחרת  אחת

 קבוצות  או  אנשים  בין  היחסים  איכות,  תקשורת

 או  בעיות  לפתרון  ידע  ניצול  .טכנולוגית  וזמינות

בגורמים  בתוך  יעדים  השגת תלוי   כמו  הארגון 



 6, גיליון 2023 תיאוריה ופרקטיקה בניהול
 

50 
 

  ארגונית  תרבות,  אינדיבידואלית  מוטיבציה

  המודל   .ארגוניות  מטרות  עם  ידע  של  והתאמה

 בין   הגומלין  יחסי  הבנת   חשיבות  את  מדגיש

 ידע  ביעילות לנהל מנת-אלו על וגורמים מרכיבים

. 2ראה תרשים  –ארגוני 

 

 

 ( תרגום עצמי  (Fowler, 2000b)( )מקור:  EKVACהידע )   פעילות-ערך  המורחב של מחזור  המודל  .2תרשים  

ה התעשייתית   ,Schwab), רביעיתהמהפכה 

2017) The Fourth Industrial Revolution 

ומתחדשת משתנה  ארגונית  מציאות   מייצרת 

של   רחב  וכוללתבמגוון  טכנולוגיות   תחומים, 

בעלותח שהנן  תפעוליות   כמות,  יכולות 

והניהול  הייצור  תהליכי  של  ואופטימיזציה 

ביטוי  התעשייתי לידי  באות  אלה  טכנולוגיות   .

הייצורבשיפור   של  והמהירות    שיפור ,  היעילות 

ו החלטות  בקבלת  איכות    שיפורהתמיכה 

והשירותים  IoT (Internet of :כגון   ,המוצרים 

Things  ,)מתקדמות תקשורת  הדפסת מערכות   ,  

מחשוב,  ממד  תלת חכמים,   Big ענן  חיישנים 

Data,  עודו  (Bongomin et al., 2020).    כתוצאה

וגם  יותר  לדינאמי  הופך  הארגוני  העולם  מכך, 

גורם   זה  ריווי  וידע.  במידע  רווי  יותר  להרבה 

בשיטות  הארגוני  הידע  בניהול  רב  לקושי 

 מאגרי הידע   של  ידנית  המסורתיות. כך, תחזוקה

למורכבים עד בלתי   ואחסון מסמכי נייר הופכים

ניתנים ליישום ומותירים ידע ארגוני לא מעודכן 

 . לא רלוונטיו

הארגוני והידע  המידע  של  העצומה  ם  יהכמות 

והמהירות של השינויים בידע ובסביבה הארגונית 

חכמות, טכנולוגיות  של  מעורבות  כמו   מחייבים 

( מלאכותית   ,Council)הידע    בניהולAI)   בינה 

2019)(Fowler, 2000).   הפוטנציאל הרב הטמון

ת הקשורות בטכנולוגיות אלה נותן מענה גם לבעיו

  ובשיטות המסורתיות, כגון נטייה   ידני  ידע   בניהול

  לערער   שעלולים,  והטיה   עקביות  חוסר,  לשגיאות

 . ידע  בסיסי של והתועלת הדיוק את

ההשלכות האפשריות הפרדוקסליות של  

 לארגונים על ניהול הידע  AIכניסת 

ביצועי   פוטנציאל  יש  AI  לטכנולוגיות את  לשפר 

הדרך  הארגון את  השאר    ארגונים   שבה  ובין 

 היכולת   עם.  שלהם  הידע  את  וממנפים  מנהלים

  במהירות  נתונים  של  עצומות  כמויות  לעבד

השפה  ,  ובדייקנות הבנת  של  החדשה  והיכולות 

המלאכותיתהאנושית,    את  להפוך  יכולה  הבינה 

 הארגוניים   התקשורת  בערוצי  שזורם  המידע

שארגונים   ערך  בעלות  לתובנות כך  ומשמעות, 

 היעילות   את  לשפר  כדי  בהן  להשתמש  יכולים
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  הכוללים   הביצועים  ואת  העובדים  התפקודית של

באוטומציהה  .הארגון  של   משימות  של  שימוש 

באמצעות   ותהליכים מאפשרת  מתקדמים 

  העובדים   נם שלזמאת    פנותהל  טכנולוגיות חכמות

 יותר  גבוה  ערך  בעלות  במשימות   ותלהתמקד

היכול  -  מומחיותם  את   הדורשות  להוביל   דבר 

  יותר  טובה  למעורבות,  היעילות בעבודה   להגברת

עסקיות    לתוצאות,  דבר  של  ובסופו,  העובדים  של

יותר טובים  כללי,    .וביצועים  בהשוואה  באופן 

אחרות, מלאכותית   לטכנולוגיות  מציעה בינה 

יותר גבוהה  ביצועים  הידע    רמת  ניהול  עבור 

   .(Makarius et al., 2020) הארגוני

שילוב , בפעילותם  AI  טכנולוגיית   באמצעות 

  ידע  ניהול  מערכת  לייצר  יכולים  ארגונים

  רחב  ממגוון  מידע  ולסנן  לנתח,  ללכוד  המסוגלת

 משוב,  פנימיים  מסמכים   כולל,  מקורות  של

 חיצוניים  ומקורות  חברתית  מדיה,  לקוחות

 באלגוריתמים   להשתמש  יכולה  זו  מערכת.  אחרים

 ומגמות   דפוסים  לזהות  כדי  מכונה  למידת  של

להש  מה,  בנתונים   לגשת   העובדים  על  קליכול 

את   כדי  צריכים  שהם  במידע  ולהשתמש לבצע 

ולקבל יותר  טובה  בצורה   החלטות  עבודתם 

ארגונים   .מושכלות זו   לזהות  יכולים  בדרך 

לארגון   וחדשנות  לצמיחה  הזדמנויות ייחודיים 

. גוברת בשווקים הדינאמייםה    ולהצליח בתחרות

יעיל ידע  בקבלת  ניהול  לסייע   החלטות  יכול 

  אסטרטגיות ,  מוצרים  פיתוח  לגבי  מושכלות

, אחרים  מרכזיים  עסקיים  ותחומים  שיווק

עסקית לתחרות  המובילים  כן,    .כגורמים  כמו 

היכולת של בינה מלאכותית לסייע בזיהוי תבניות  

ומגמות   עצמם,  על  שחוזרים  דפוסים  מורכבות, 

( עתק  נתוני  ניתוח  תוך   Big Dataכלליות 

Analysis המגוונים של הארגון יכולה לייצור ידע )

את   מהותי  באופן  ולשפר  חדש  ארגוני 

 .   (Lozada et al., 2023)האסטרטגיה הארגונית 

שבאימוץ  יח הגדולה  להבטחה  זאת,  עם  ד 

הן   נוספות  השלכות  גם  יש  חכמות  טכנולוגיות 

 Huang)  עבור העובדים והן עבור עולם העבודה

& Rust, 2018; Parent-Rocheleau & Parker, 

כניסת  (2021 שבעקבות  מראים  מחקרים   .AI   

לביטחונם  איום  חשים  העובדים  לארגונים, 

התעסוקתי, דבר הפוגע בתחושת הרווחה שלהם,  

שלהם   במוטיבציה  וגם  בארגון  להשקיע  ברצונם 

הידע המקצועי שלהם    Arias-Pérez)לשתף את 

& Vélez-Jaramillo, 2021; Panichayakorn & 

Jermsittiparsert, 2019)  על מחוזק  זה  איום   .

ת בדבר העברת משרות למכונות  ידי תחזיות שונו

עד    הפורום הכלכלי העולמי צופה כיהחכמות. כך,  

2025  AI    בכלל  מ  52%תבצע  ארגוניםהמשימות 

- ותוריד את אחוזי משרות העובדים בארגונים ל

48% .(WEF, 2018)     מנבאות  תחזיות אחרות 

, צפויה להיות החלפה )או אובדן(  2030שעד שנת  

ברחבי  21%- 38%של   בתעשיות   משרות  העולם 

התפתחות של מסוימות עקב תהליכי אוטומציה ו

ה  ;AI  (Brynjolfsson E, 2018  -טכנולוגיות 

Gillham et al., 2018)  .  מגפת הואילו-COVID-

אגבירה  ה   19 יותר  החלפת ת  אף  מהירות 

יישום     AI-בעובדים  ה טכנולוגי  יותר מאשר כל 

 .  (Farrow, 2021)אחר 

עתיד   לגבי  הקודרות  לתחזיות  במקביל  כי  אף 

כי  הציפייה  גם  ישנה  האנושי  העבודה  עולם 

חדשים  מקצועות  תייצר  הרביעית  המהפכה 

יותר  ומשמעותיים  מעניינים  עבודה  ומקומות 

האנושיים   העובדים   ;Jarrahi, 2018)עבור 

Schwab, 2017)  משקפים אמפירים  מחקרים   ,

משי העובדים  של  הברור  החשש  מצבם  את  נוי 

להוביל   שעלול  חשש  הקיים.  המקצועי 

העובדים,   מצד  פרודוקטיביות  לא  להתנהגויות 

בין השאר את הסתרת הידע המקצועי  הכוללות 

 ,Arias-Pérez & Vélez-Jaramillo)שלהם  

יותר .  (2021 להיות  עלולים  זהירים   העובדים 

עכב וכך ל ,  משתפיםוסלקטיביים עם המידע שהם  

על  לשמור  כדי  המהותי  הידע  חילופי  את 

לשדר לארגון  האינטרסים האישיים שלהם וכדי  

 ,Serenko & Bontis)  שהם בלתי ניתנים להחלפה

2016) . 

כפעולה    להיתפס  יכולה  ידע  הסתרת  כן,  כמו 

ה הדיגיטלית    תמחבלאקטיבית  בטרנספורמציה 
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החברה,   השל  הכנסת   הטימאפעולה  תהליך  את 

AI    ה  מכך וכנגזרת ההחלפה  של עתידאת  ית 

 ,AI  (Lingmont & Alexiouע"י  משרות עובדים  

2020; Ransbotham et al., 2017; Zhao & Xia, 

ש.  (2019 מבין  העובד  זו  סיכון  בהתנהגות  קיים 

שתהליך   ערך  בארגון    AIשילוב  גבוה  יוסיף  לא 

לפיכך, הארגון יאט את המהירות  מועיל לארגון,  

 Arias-Pérez)שבה הוא מחליף אנשים במכונות  

& Vélez-Jaramillo, 2021) .    הסתרת אם  גם 

הידע נובעת ישירות מהאמונה של העובד שפעולה  

תהליכי הטמעת  בתהליך  תחבל  , אוטומציהה  זו 

וגם אם היא פועל יוצא מרגשותיו השליליים כלפי  

הסביב תפיסת  או  כעוינת, הארגון  הארגונית  ה 

פגיעה באופן מהותי  השל  בטווח הארוך  התוצאה  

 בניהול הידע הארגוני, תהיה זהה. 

הידע  פרדוקס טכנולוגיית    ניהול  של   AIבהקשר 

 ארגונים,  אחד  מצד.  שני קטביםאת המתח  משקף  

  את  לנהל  כדי  AI  טכנולוגיית  להטמיע  מעוניינים

  עובדים ה,  שני  מצד  אך,  יעילה  בצורה  שלהם  הידע

עלולים שהם    עבודתם   מקום  את  לאבד  שחשים 

של    אוטומציה,  עקב בהתנהגות  לנקוט  עלולים 

 לא  או חלקי לשיתוף ידע שיוביל מה, ידע הסתרת

מדגישAIמערכות    עבור  מדויק זה  מצב    מתח   . 

הארגון   ידע  בשיתוף  הצורך  בין  משמעותי מצד 

. במוטיבציית העובדים לשיתוף ידעהפגיעה    לבין

ע"י  הידע  באספקת  שיבוש  של  רציף  מצב 

 מערכות  של  לפגום באפקטיביות  העובדים, עלול  

עם   AIה   האינטראקציה  על  שמתבססות 

לפגום במטרה העיקרית שלשמה   ובכך  העובדים 

הארגון ביקש להכניס מערכת מבוססת טכנולוגיה 

הביצ לשיפור  ארגוני  ערך  יצירת  ועים  חדשנית: 

והרווח לארגון. 

  

 

 וניהול הידע  AIפרדוקס  .  3תרשים  

ואסטרטגיות להתמודדות   EKVACמודל 

 עם פרדוקס ניהול הידע 

במודל   במציאת   EKVACהשימוש  לסייע  יכול 

מכיר  המודל  שהצגנו.  הפרדוקס  לפתרון    דרכים 

  יכולה   שטכנולוגיה  המשמעותי  בחשיבות התפקיד

 ידע   של  והניצול  ההעברה,  היצירה  בהקלת  למלא

יצירת   .ארגונים  בתוך  גלוי בשלב  לדוגמא,    כך 

בהפקת    הידע לסייע  יכולים  אוטומציה  תהליכי 

וניתוח   באמצעות  ידע י  כרייה  צירת נתונים, 

קבלת בתהליך  ותמיכה   החלטות  תובנות 

במיוחד    .ארגוניות חשוב  האוטומציה  תהליך 

הגידול   בגלל  הארגוני  הידע  ניהול  לתהליכי 

 המהותי בכמות הידע הקיים ומורכבותו והצורך

מקיף  בעיבוד יותר    ויעיל  רציונלי,  מידע 

(Davenport & Kirby, 2016).   
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המודל זאת  עם    של   המשמעות  את  מזהה  יחד 

 ניהול   בתהליך  למכונה  אדם   בין  האינטראקציה

ש באופן  עהידע,  אינטליגנציה  - מכונה  "יהגברת 

מערכת  אדם על  להתעלות  מחקה ה AI יכולה 

בעצמה הפועלת  ידע  בלבד  תודעה  של  השילוב   .

 סמוי פורמלי וה-במכונה, והידע הלא  גלויפורמלי,  

בעיות ל  להביא  עשויים,  העובדיםשל   פתרון 

הללו    העולות מהמרכיבים  אחד  כל  היו על  אילו 

  למלא  יכולות  שמכונות  בעוד.  בנפרדפועלים  

  הן ,  ידע  והעברת  אחסון,  בהפקה  משמעותי  תפקיד

 של   הקריטי  התפקיד  את  מחליפות  אינן

הלמידה  אנושיתה  תנהגותהוה  אינטראקציה, 

   .הידע הגלומות בדיאלוג ניהול בתהליך

  ארגונית  תרבות   של  החשיבות  את   מדגיש  המודל

 לחלוק  מעודדים  אנשים   שבה,  ותומכת  שיתופית

  ערוצי   ושבה  שלהם  והמומחיות  הידע  את

 יכולות   מכונות.  ונגישים  פתוחים  התקשורת

  כלים  אספקת  ע"י   זה  תהליך  על  להקל

 להתחבר  לאנשים  המאפשרות  וטכנולוגיות

  ההתנהגות   אך,  קלות  ביתר  ידע  ולשתף

  את   המניעה  היא  האנושית  והאינטראקציה

  את   מדגיש  המודל,  בנוסף  .הידע  ניהול  תהליך

 שיטות  של  מתמשכים  ושיפור  הערכה  חשיבות

  ותובנות  אנושית  מומחיות  הדורשות,  ידע   ניהול

 לספק   יכולות  שמכונות  בעוד.  מכונה  ע"י  שנוצרו

 ומגמות  דפוסים  ולזהות   נתונים  מונעות  תובנות

 היא  אנושית מומחיות, לפספס עלולים אדם שבני

- על  הדרושים וההבנה ההקשר את לספק שיכולה

ובאופן    זה  בידע  ולהשתמש  לפרש  מנת ביעילות 

 . שיניב ערך לארגון

ותומכת    שיתופית  ארגונית  על מנת להשיג תרבות

ארגונים   הידע,  הסתרת  תופעת  עם  והתמודדות 

ליצירת באסטרטגיות  לפעול   של  תרבות  יכולים 

 באמצעות   להשיג  ארגונית, שניתן   ופתיחות  אמון

הבינאישיים התקשורת  תהליכי  פיתוח  ,  שיפור 

הדרכה   את   המדגישות  אפקטיביות   תוכניות 

של  היתרונות  AI טכנולוגיית  והחסרונות 

(Davenport & Ronanki, 2018)   חוקרים מצאו .

טכנולוגיית  לגבי  חשים  שעובדים  האמון  שרמת 

AI  משפיעה גם היא על הצלחת שילוב טכנולוגיה ,

על בארגון.  האמון-זו  תחושת  את  לשפר   מנת 

הכוללות   מספר  הציעו  חוקריםה   אסטרטגיות, 

 הטכנולוגיה   פעולת  אופן  לגבי  השקיפות  הגברת

 הזדמנות להתנסות בפועל   מתן ,  בה  השימוש  ואופן

משוב  לקבלת  ופתיחות  הטכנולוגיה    עם 

 ברורים  ונהלים  מדיניות  וקביעת  מהעובדים

 ,Glikson & Woolley) בטכנולוגיה אתי לשימוש

גם    וחינוך  הכשרה  בתוכניות  השקעה.  (2020

לסייע   את   יותר  טוב  להבין  לעובדים  יכולות 

  ושיתוף  אמון  של  תרבות  ולבנות  הטכנולוגיה

 . (Siau & Wang, 2018) הארגון בתוך פעולה

  בתכנון   עובדים  לערב   היא  נוספת  אסטרטגיה

 מעורבים  עובדים  כאשר .  AI  מערכות  של  והטמעה

שיחושו אמון רב יותר כלפי   יותר  סביר,  בתהליך

 Dietvorst et al., 2016; Glikson)הטכנולוגיה   

& Woolley, 2020)יחלקו שהם    וירגישו  ידע  , 

 Johannessen et)הטכנולוגית    חלק מההצלחה

al., 1999).  את   יתקשרו  שארגונים  חשוב  

עבור העובדים באופן   AI  ה  מערכת  של  היתרונות

ואת  בתהליך  אישי  יעיל  בניהול   ניהול  תפקידה 

כאשר    .הידע כללי  מרגישים ה באופן  עובדים 

כלים  להם  ומספק  לטובתם  דואג  שהארגון 

על  הנדרשים  את  -ותנאים  לבצע   תפקידםמנת 

וביעילות מספק  רצון באופן  שביעות  יחושו  הם   ,

גבוהה ברמה  העבודה  לארגון   מחויבות,  ממקום 

בקידום בנוסף,    .הארגון  מטרות  והתלהבות 

אלה  כי  הראו  מחקרים  באופן  קשורות  תחושות 

ונכונות  לאמון  חיובי  לעסוק   העובדים  בארגון 

 .  (Chiu et al., 2006) ידע שיתוף של בהתנהגויות

  של  החשיבות  את   יםדגישמ  חוקריםה,  מכך  יתרה

.  AI  במערכות  ושימוש  בתכנון  אתיים  שיקולים

כך  ,  בפרט על    מתוכננות   AI  שמערכותשמירה 

ואוטונומית    זכויות  את  המכבד  באופן  ומשמשות

  מאיבוד   החשש  בהפחתת  לסייע  יכולה  העובדים,

 ידע    לשתף  העובדים  נכונות  והגברת  עבודה

(Brynjolfsson & Mitchell, 2017) . 

ב ה,  אלו  אסטרטגיותשימוש  עם    בנה יחד 

משמעותי    AIטכנולוגייתש גורם  מהווה 

בארגונים העבודה  תהליכי  של  , באופטימיזציה 
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  ידע   של  יעילה  העברה  להבטיח   יכולים  ארגונים

תחושת  -על  בחדשנות  ולתמוך את  להפחית  מנת 

תוך לחוש  עלולים  שהעובדים   תתהפח  האיום 

 .העובדים של והחששות הפחדים

 

 סיכום

ניהול יעיל  תהליך   בין  איזון  דורש  ידע 

  התפקיד   לבין  אנושית  ומומחיות  אינטראקציה

 בצורה  יחד  מכונה, כאשר אלה עובדים  של  התומך

המספקת  משלימה:   וטכנולוגיות   כלים  מכונה 

  את   מספקים  אדם  ובני,  ידע  ניהול  המאפשרות

 כדי   ידע  של  הנדרשים  והיישום  הפרשנות,  ההקשר

 .  (Fowler, 2000b)ארגונית  הצלחה להניע

  כטכנולוגיה   AI  טכנולוגיית   של  מוצלח  שילוב

שחקן   יכול  ארגוני  ידע  וממנפת  המנהלת להוות 

  שזורם   מידע  הפיכת  על ידי.  ארגונים  עבור  מפתח

לתובנות והפיכתו    ארגוניים  תקשורת   ערוצי  דרך

ומשמעות באמצעות תהליכי ניהול ידע    ערך  בעלות

 להשיג   יכולים  ארגונים,  AIמבוססי טכנולוגיית  

על   .מתחריהם  פני  על  משמעותי  תחרותי  יתרון

להשקיע   הארגונים  על  זו  מטרה  להשיג  מנת 

התרבות  לשיפור  לדאוג  ותחושתם,  בעובדים 

מנת  על  זאת  העובדים,  של  והאמון  הארגונית 

להבטיח שיתוף ידע אמיתי ופתוח מצד העובדים.  

האנושי   הידע  עם  טכנולוגיה  של  מוצלח  שילוב 

ואת   יעילות  את  לשפר  עשוי העובדים   ביצועי 

 שיוביל  מה,  הכוללים  הארגוניים  הביצועים

ארגונית    ולהצלחה  יותר  טובות   עסקיות  לתוצאות

.הארוך בטווח יותר גדולה
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