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 לגישות מהמדעים החדשים
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“A good theory is one that holds together long enough to get you to a better 

theory.” 

D.O. Hebb3 

 

‘The greatest handicap of applied psychology has been the fact that, without proper 

theoretical help, it had to follow the costly, inefficient, and limited method of trial and 

error […]…there is nothing so practical as a good theory’  

Kurt Lewin
4
 

 

 

"To lead the people, walk behind them." 

Leo-tzu, Philosopher and founder of Taoism 

 

"The company's goal, is to determine precisely the amount of management it needs -- 

and then use a little bit less" 

Shona Brown, Google's senior vice president for business operations
5

 

 

"Simplicity is the ultimate sophistication" 

Jack Trout
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 רקע

לא יאוחר משנות התשעים של  ,ם ככולםרוב -נוצרויעוץ ארגוני  כיום תהליכים של המודלים המכוונים

המאה העשרים. באותה עת פחות או יותר החלו "לחדור" אל העולם הארגוני רסיסים מתוך מודלים 

ם חדשים להסתכלות על העולם: "המדעים החדשים". הספרות העוסקת בהתאמה ויישום של המודלי

 הלאך לא הבשי -ארגוני   וחתלהשפיע על החשיבה של היועצים לפי ההנגזרים מהתיאוריות החדשות החל

ץ. כוונת הפרק הזה לתרום להתפתחות זאת ע"י הצגת מודל חשיבה כולל ולכדי גישה קוהרנטית לייע

תרומותיה לייעול החשיבה ושלם ככל האפשר, התואם לחשיבה החדשה והמנסה לקחת בחשבון את 

 והפעולה של היועצים הארגונים.

 

ישה השלטת בקרב מדעי הניהול ויועצים ארגוניים זה כבר הגישה המערכתית לבחינת ארגונים היא הג

אנוש המתארגנים לצורך השגת מטרות -עשורים אחדים. בעיקר היא משמשת להבנת התנהגות בני

משותפות, אך גם לצורך חיפוש ובחירה של דרכים שיאפשרו השגת מטרותיהם באופן יותר אפקטיבי 

גישה של הסתכלות על ארגונים  –גם נקודת מבט חדשה ויעיל. כאמור, בעשור האחרון הולכת ומתפתחת 

 בעיקר תיאוריות של כאוס ומורכבות. –מתוך נקודת המבט של מה שניקרא לפעמים "המדעים החדשים" 

הגישה המערכתית אבחון והתערבות.  ההבדל בין שתי הגישות הינו מהותי באשר לשימוש בתהליכי

מראש של יחסי סיבה תוצאה. לדוגמא, המודל של מישיגן קובע הקלאסית מניחה כי ישנו סדר קבוע וידוע 

היא המחוללת הראשית של התהליכים והתוצאות  השהמנהיגות הניהולית של העומד בראש הפירמיד

הארגוניות. לעומתן, הגישות החדשות מניחות כי חלק מתפקידו של האבחון הוא לאתר את יחסי הסיבה 

כך שרק על בסיס האבחון יהיה ניתן לאתר את דרכי ההתערבות  –תוצאה הרלוונטיים לכל מקרה בנפרד 

 שיסייעו בשיפור האפקטיביות והיעילות.

החידושים התיאורטיים הללו הם לא היחידים שהתרחשו בעשורים האחרונים. למעשה, השימוש 

בתיאוריות החדשות  כמו כאוס ומורכבות נולדו כתוצאה של השתנות של הסביבה העסקית, החברתית 

הודאות במרבית הענפים שבהם פועלים  -והסביבתית. בשנים האחרונים השתנה באופן מהותי מרכיב אי

ארגונים )עסקיים ולמטרות חברתיות(, כמו גם רמת המורכבות של תהליכי קבלת ההחלטות עלתה פלאים. 

ים אלא שינויים אלו מצריכים עיון מחדש לא רק בתשתית התיאורטית של מודלים להסתכלות על ארגונ

או של   Weisbordגם על המערכת הסיווגית עצמה. רוצה לומר,  האם ששת המרכבים של המודל של 

מקינזי נשארו כשהיו? האם ישנו צורך לבחון מחדש את עולמות התוכן המרכיבים את המשקפת דרכה 

 אנחנו מנתחים )מפרשים( ארגונים?

עשור האחרון הינם למעשה "מתכונים לניהול" המכר של ה -ועמה מרבית רבי תספרות הניהול הפופולארי

;  ספרו של ג'ון קוטר "להוביל שינוי" משנת 1982)לדוגמא, פיטרס ווטרמן, "כיצד להצטיין בניהול", 

סדרה של כללים המתאימים  –( 2007או ספרם של חפץ ולינסקי, "מנהיגות במבחן" משנת  2005

 ם רחב.לכאורה, למגוון ארגונים רחב, כמו למגוון מנהלי
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, בספרו שהיווה M. Beerים לייעוץ. שהדוגמא הבאה משקפת את ההתפתחות שחלה במודלים המשמ

'תנ"ך' לעוסקים בפיתוח ארגוני ביסס את המבט שלו על המערכות החברתיות על תשע  80 –בשנות ה 

 (:Beer, 1980מערכות, כפי שמראה האיור הבא )-תת

 

 

 Beerהמודל הישן של  –ארגונים כמערכות חברתיות איור מס???:  

 

 

תוצאה -המערכות מאופיינת כשרשרות סיבה -מערכת הקשרים בין תתאיור זה משקף את התפיסה כי 

 מעוצבות מראש, ולפיכך בתהליך האבחון ניתן לדעת יחסי סיבה תוצאה ללא חקירה של הארגון המסוים.

מנסה להגדיר, להסביר ולנבא יחסים בין תופעות שונות גישה זאת התפתח מאמץ מחקרי רחב ה על בסיס

יך מנהיגות משפיעה על שביעות רצון עובדים; איך מבנה ארגוני מושפע בתוך הארגון )לדוגמא, א

 מאסטרטגיה או מהטכנולוגיה; איך אנשים מתארגנים בצוותים; וכד'(.

 

 Organizational Fitness Profilingלעומת זאת, בתארו את מודל ההתערבות העדכני שלו )הנקרא, 

– OFP כפי שמתאר האיור הבא  –כות שונות במקצת מער-( הוא מציג מערכת מושגית המשתמשת בתת

(Beer, 2003  המופיע כפרק בספרOrganization 21C מה שחשוב בגישה החדשה הוא לא רק .)

 תוצאה  פשוטים וידועים מראש -השימוש באלמנטים חדשים במערכת, אלא שלא קיימים קשרי סיבה 

ין בין כל מרכיבי המערכת מאותרים . יחסי הגומל)אך ישנן תיאוריות על קשרי סבה תוצאה גנריים(

 תרבות ארגונית

 קואליציה דומיננטית

 מ
 ק
 ו
 ר
 ו
 ת

 
 
 

 אנשים

 
 

 מבנה
 ארגוני

 וכלי עיצוב

 
 

 התנהגויות
& 

 תהליכים

 
 

 תוצאים

 אנושיים

 
 תוצרים
 כלכליים

 & 
 איכות

 חיים

 סביבה

 סביבה
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הייחודיות לארגון הזה  הארגון כדי לקבוע מהן הסיבות ומהן התוצאות על ושלבאמצעות תהליך הלמידה 

 בעיתוי הזה.

 

 

 

 

 Beerהמודל החדש של  – (fitnessסתגלניות )ארגונים כמערכות איור מס ????:

 

 

 

שמערכת  הקשרים הסיבתית  Beerהפעם, ניתן לראות כי מבנה האיור משקף את תפיסתו החדשה של 

מערכת פועלת -להבין איך כל תתומכאן שמודל זה מבהיר את הצורך "רשתית"  אאל איננה נתונה מראש

ראוי לשים לב  )הקווים האדומים שבאיור(. המערכות השונות-מהם יחסי הגומלין בין תתוגם  בעצמה

מערכת 'רגילה' ואיננה מתאפיינת בחיצוניותה לתהליכי ההמרה הפנים  -שבמודל זה הסביבה היא תת

 ארגוניים שבמודל הישן.

 

הקודמת עת נעשה ניסיון  האפשרות לראות תהליכי שינוי דרך מגוון פריזמות קבלה חיזוק בסוף המאה

(. בסכמם תיאוריות ומודלים על שינוי Van de Ven & Poole, 1995לאפיין מודלים שונים לשינוי )

ים של שינוי ארגוני ישהתפתחו במגוון פילוסופיות ותחומי מחקר הם מבחינים בין ארבעה מודלים תהליכ

 סביבה/
 אסטרטגיה

 תהליכי
 ניהולה

 עקרונות
 וערכים 

 /יכולות
 תרבות

 
 צוות

 הנהגהה

 
 מערכת העבודה

 
 מערכת משאבי

 אנושה
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נוי )אחת  ויותר( והמידה שבה השינוי על בסיס חלוקה לשני ממדי התיחסות, כמה יחידות משתתפות בשי

 (. בטבלה להלן מתוארים ארבעת המודלים.constructiveמתוכנן או מתהווה )

 

 

 

  איור מס'??? מודלים תהליכיים של שינוי ארגוני

 (Van de Ven & Poole, 1995)על פי 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ים מתאפיינים ברמת מורכבות שונה:ניתן לראות כי המודל

של ארגון ה'חייב' לעבור בהם בצורה  ידועים מראשהמודל מניח שלבי התפתחות  :מעגל חיים ארגוני

פעה שלהם ידועה שסדורה. זהו תהליך התפתחותי של השתנות המנבוססת על גורמים מזוהים מראש שהה

מראש ומאפשרת לתכנן בצורה יחסית מדויקת לאן ילכו הדברים )יש לציין כי נכון למועד כתיבת פרק זה 

 אבולוציה

 מרובה ישויות

 
 
 
 

 יחידת השינוי

 
 
 
 

 יחידה בודדת

 מתוכנןאופי השינוי             מתהווה               

 שינוי     בחירה     שימור

 דיאלקטי

 תיזה  

 
 אנטיתזה

 סינטזה    קונפליקט

 מעגל חיים

 סיום           

 
 הקמה            קציר

          
 צמיחה         

 שינוי מתוכנן

 שביעות רצון-אי         

 
 חיפוש דרך      מימוש יעד

            
 קביעת יעד           
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בדרך כלל ההתנהגויות, קיבל חיזוק המחקר(.  אף אחד מהמודלים של מעגלי חיים דטרמיניסטיים לא

 והשגרות מבוססות על ניסיון העבר המראה מה יעיל ומה אפקטיבי עבור הארגון.

, צמו של הגדרת מטרות, מימושןדל רואה התפתחות כמעגל חוזר על ע: המו(teleology) שינוי מתוכנן

מתהווה מתוך התנהגות חברתית  ם בהתאם עד להגעה למצב סופי רצוי. המעגלכת הצלחתן ושינויהער

 בעלת כוונות משותפות.

שינוי אבולוציוני הוא ביטוי של גישה דרויניסטית המתפתח כתהליך חזרתי של שונות : תהליך אבולוציוני

לפעמים באופן אקראי( , בחירה )מתוך תחרות בין מגוון של אפשרויות( ושימור  –)היווצרות דבר חדש 

 . (Campbell, 1969))יצירת מנגנונים מקובעים שמחזקים את הצורה הנבחרת( של פעולות 

רות יציבות ושינוי כתוצאה מקונפליקטים ואיזונים בין רשויות יות מסבי: תיאוריות דיאלקטשינוי דיאלקטי

. יציבות שוררת כאשר הכוחות מאוזנים ושינוי נוצר כאשר כוח (Langley & Sloan, 2012) נוגדות

התהליך הוא של יצרת אנטיתזה לתזה והתוצאה היא בדר"כ  גובר על האחר.מאתגר את השגרה ומסויים 

 סינטזה. ניהול קונפליקטים הוא המנגנון המרכזי לשינוי.

 

 ומורכבות המעבר מתיאוריות מערכתיות לתיאוריות של כאוס

תחילתו כ חשביעשוי להשל המאה העשרים העשור האחרון מנקודת מבט של "סוציולוגיה של תיאוריות" 

ת ל"מדעים החדשים" )שבוודאי בעתיד ומהתיאוריות המערכתי –תיאוריות  טאמעבר היסטורי בין משל 

חדרה התפיסה כאשר כ"מערכת חברתית" יווצר להם שם מקובל(. כמו השינוי שחל בתפיסת הארגון י

המערכתית לתוך החשיבה הארגונית כך קורה כיום עם חדירתם של המדעים החדשים לתוך החשיבה 

 .(Olson & Eoyang, 2001) הארגונית

 ניתן לתאר שתי סיבות לשינוי האחת ההתפתחות התיאורטית והשנייה ההשתנות של העולם עצמו.

תכלות חדשה על ההתרחשות במציאות. אם ההתפתחות של הגישה המערכתית הביאה באופן טבעי להס

הארגונים הם מערכות )דוגמת  –בתחילת הדרכה תיאוריית המערכת ראתה במערכת כמציאות קיימת 

הגישה ההנדסית והגישה של מדעי המחשב(, הרי בהמשך הדרך הפכה התיאוריה לנקודת מבט על 

לא הגדרה של המציאות  -  כלומר גישת המערכות הפכה לצורת הסתכלות על המציאות –המציאות 

עצמה. המשותף לשני שלבי החיים של גישת המערכות היא הגישה הרציונאלית האובייקטיבית אל 

המציאות. היא אפשרה הגדרה ברורה של גבולות המערכת, איפשרה הבחנה בין המסתכל )המנהל, החוקר 

מנהל יכול לעשות דברים או היועץ( לבין המערכת ואיפשרה יחסים סיבתיים בין המנהל למערכת )ה

שישנו את המערכת( . ככל שהתפתחה הגישה המערכתית כך היא היא הפכה לגישה דואלית שבה 

המסתכל הוא גם חיצוני וגם פנימי. גישה דואלית זו גורסת כי השרשרת הסיבתית הינה חלק מהמערכת 

רכת וגם חיצוני לה ראה בד גם חלק מהמע-וכך כללה גם את המנהל כחלק ממנה. במצב זה המנהל הוא בד

גבול כמגדיר של מושג ה(. מכאן לא רחוקה הדרך לביטול הצורך ב Stacey, 2011הרחב עלך כך אצל 

שלו יותר מאשר הישירות מערכת. למעשה המסגרת שאליה מתייחס היחיד היא מערכת האינטראקציות 

ריאת המציאות של מנהלים למרות השינויים התיאורטיים הללו, ק התייחסות לאיזשהו מושג ערטילאי.
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אחת. לפיכך, -הם רואים את עצמם כחלק מהמערכת וכחיצוניים לה בבת –רבים נשארה כשהייתה 

לגישות החדשות ישנו פוטנציאל של שינוי תפיסתו ועימו שינוי באפשרויות הניהול שהם מעבר לציפיות 

 של מנהלים המחזיקים בגישות המערכתיות.

להתרחשותו של המעבר הזה היא ההשתנות שחלה באופי ההתנהגות של השנייה ככל הניראה, הסיבה 

ודאות, מורכבות ומהירות השינוי. טענתנו היא -ארגונים ושל סביבתם העיסקית לכיוון של יתר אי

שהגישות  המערכתיות להבנת ארגונים היוו פתרון תיאורתי ויישומי מספק כל עוד ניתן היה לגדר את  

עה, ואת גבולות הניתן לניבוי ושלא ניתן לניבוי. שינויים כמו השינויים גבולות הידיעה ואי הידי

שאפשרו זרימה גלובאלית של  –שאיפשרו קצב חדש לשינויים ולהעברת ידע, החברתיים  -הטכנולוגיים 

שמאפשרת השפעות מרחיקות לכת ומהירות בין פירמות,  –רעיונות, והקישוריות של העולם הפיננסי 

ם לא ניתן יותר לגדר את ההיקף, המהירות והמורכבות של ההשפעות ההדדיות בתוך הביאו למצב שכיו

 הארגונים וביניהם.

 

למנהליו ולעובדיו שאינו לוקח בחשבון את המצב ה"כאוטי" שבו נמצא הפועל  ,לכן, תהליכי סיוע לארגון

 כאלוהקושי בתהליך ייעוצי במצבים . אפקטיבי ואף מטעה–ייעוצי לא ניהולי ובארגון עשוי ליצר תהליך 

כרוך בהבנת המורכבות מצד אחד, יחד עם ההכרח לפשט ולמקד את הפעולה באמצעות הפעלת השפעה 

כלומר יצירת בהירות רגשית וקוגניטיבית שהיא הכרח לצורך יצירת אנרגיות מוכוונות לשינוי  –ממוקדת 

 רפורמטיבי.  \או טרנספורמטיבי  סתגלני

 כל מודל התערבותי בארגונים צריך להכיל לפחות שלושה מרכיבים: ,ינים זהלאור מצב עני

 של התארגנות חברתית  כוללניתלהבנה  יכולת

 ם ימעקב אפקטיבי אחרי שינויניהול ו יכולת

 ((change fatigue)ומניעת שחיקה משינויים )תחזוק של אנרגיה לשינוי לליצירה ו יכולת

ת מערכתיות, תיאוריות של המדעים החדשים ותיאוריות הקשורות במכלול, נדרש שילוב בין תיאוריו

 Pascale, Milleman ; 2006)להרחבה ראה גם , רזי ויחזקאלי,  ("פסיכולוגיות"בהבנת פעולת היחיד )

and Gioja, 2000 ; Olson and Eoyang, 2001). 

 

להפגין את ההבדלים המערכת המושגית שבה משתמשות שתי הגישות היא שונה מאד וכשלעצמה יכולה 

-די להבין ולהמחיש את השינוי מתוארות ומושוות להלן שתי המטאכ ביניהן ואת הפוטנציאל שלהן

 תיאוריות.

 

  –מודלים תהליכיים ערכות והמ גישת

גישת המערכות מביאה את החשיבה הקיברנטית ותורת המערכות הפתוחות כפרספקטיבה על התנהגות 

במרכזה התובנה כי התארגנות חברתית נועדה להשיג תפוקות ותוצאות אנושית המתארגנת בארגונים. 

הם ים ימוגדרות מראש, הנוצרות בתהליך של המרת המשאבים המתקבלים מן הסביבה. מודלים תהליכ
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( של , למשל משובהם מניחים מהו המודל ההתנהגותי )המערכתי - שהתהליך מוטמע בתוכםמודלים 

. דוגמא למודל כזה הוא מודל המערכת החברתית ו של הארגון המסויםהארגון מבלי להתייחס לייחודיות

 .שהוצג לעיל BEERשל 

 שיוצגו להלן בתמצית. –הגישה המערכתית מבוססת על מארג מושגים וקשרים שביניהם 

 

( holism: )סינרגיה, אורגניות, גשטאלט(, השלם הוא לא רק סכום חלקיו. הוליזם )וסינרגיה הוליזם. 1

( הרואה את הסך הכול כסכום אריתמטי של החלקים Elementarismשל אלמנטריזם )הוא ההפך 

הבודדים. לכן ההגדרה הבסיסית של מערכת היא יחידה הוליסטית, המהווה את "הדרך הטבעית של 

 קטיבי. פרנספורמטיבית כאשר היא פועלת באופן אטהחיים". למערכת יש מטרות וגם ואנרגיה 

 

 מערכות פתוחות. 2

פתוחות מקבלות תשומות ות שונות אחת מהשנייה במידת הפתיחות או הסגירות לסביבה.  מערכות מערכ

ומחזירות אותן לסביבה בצורה מעובדת כתפוקות. במילים אחרות, מערכות פתוחות מחליפות  מהסביבה

 לארגון יש לעומתן, מערכות 'סגורות' ממעטות בחליפין עם סביבתן. אנרגיה  וחומרים עם סביבתם. מידע,

 מפתחות" להצלחה:"שני 

 טיב קשרי הגומלין עם הסביבה.

 מידת היכולת להתאים את עצמו לסביבה.

 אליה לכן, משימה קריטית לכל מערכת היא לסרוק באופן מתמיד את הסביבה ואז להתאים את עצמה

ענק כמו בדרך כלל ארגוני  –)ישנו מיעוט קטן של ארגונים המשפיע על הסביבה שלו ומעצב אותה 

, וכן ארגונים מונופליסטיים המעצבים את כיום Facebook -ו Googleאו  בזמנה IBMסופט או ורמיק

 .הסביבה המקומית כמו חברת חשמל או חברת המים או משרד ממשלתי(

 

  גבולות מערכת. 3

אותם מסביבתם. המושג "גבול" גם מעמיק את ומקשרים משתמע שלארגונים יש "גבולות" המפרידים 

הבנתנו להבחין בין מערכות יותר פתוחות או יותר סגורות. למערכת יותר סגורה גבולות יותר קשיחים, 

בינה  (permeable)בעוד שלמערכת פתוחה יותר הגבולות יותר חדירים  (impenetrable)בלתי חדירים 

 תר.האינטגרציה והשיתוף עם הסביבה קלים יו ,העל. על כן למערכת פתוחה יותר-ובין מערכת

קל יחסית להגדיר גבולות במערכות פיזיקאליות וביולוגיות אבל  הן קשות להבחנה במערכות חברתיות 

הגבולות בארגונים עסקיים יחסית פתוחים, דבר המקשה  ,בעידן הגלובלי ,כיום כגון קהילות וארגונים.

 סביבתו.לארגון הבמתיחת הקו בין  -עלינו את עבודת האבחון 

 

 תפוקות –המרה  –מודל תשומות . 4
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 את המערכת הפתוחה ניתן לראות כמודל טרנספורמטיבי כאשר יחסי הגומלין עם הסביבה הם דינאמיים:

ממירה את התשומות ומייצאת תפוקות. זוהי הדרך הטבעית בה מערכות חיות פועלות וגם הליבה  המערכת

 של החשיבה המערכתית שאותה יש להפנים על מנת לעבוד עם ארגונים.

 

 . משוב 5

 (. steady stateמושג זה חשוב להבנתנו איך מערכת שומרת על שווי משקל  )

מידע על תפוקות המערכת ו/או על תהליכי המרה מוזן חזרה אל תוך המערכת ועשוי להוביל לשינויים 

יות. המשוב עשוי לשמש לנו בתשומות עצמן, או בתהליכי המרה, על מנת לשפר את התפוקות הרצו

המשוב יכול להיות שלילי או חיובי. משוב חיובי מצביע על כך שהאיזון  בעיה. ים שלשת שורנלהב

הנוכחי של המערכת הוא אכן הולם. משוב שלילי מצביע על כך שהמערכת סוטה מהכיוון הרצוי, כלומר 

 אינה בהתאמה עם הסביבה שלה ויש להתאימה לאיזון מחדש. 

 

 תוצאות מרובות. 6

מטרות מרובות וכך גם לגבי ארגונים חברתיים. הדבר נובע מכך שקבוצות שונות למערכות ביולוגיות יש 

. בארגון, אנו 'בעלת עניין' מכונהשל אנשים מחפשים תפוקות ייחודיות שונות מהארגון. כל קבוצה כזו 

בבעלים, המבקשים רווח, בעובדים ובמנהלים המחפשים סיפוק צרכים  –יכולים להבחין כבעלי עניין 

ופסיכולוגיים, בלקוחות המחפשים מוצרים ושירותים איכותיים במחיר סביר, בספקים המחפשים  חומריים

חוזים ארוכי טווח, ובקהילה המחפשת שהארגון לא יזהם את סביבתו, ישלם מיסים וכו'. מכאן נובע 

 שאסטרטגיה ארגונית  טובה מחייבת: 

 זיהוי בעלי העניין העיקרים והאינטרסים שלהם.

 הלוקח בחשבון את האינטרסים הללו. חזון מפורט

 חזון המתורגם לתוכנית עבודה כמפת דרך לכל חברי הארגון.

 

7 .Equifinality של מערכות פתוחות 

במערכות מכאניות יש קשר ישיר  בין סיבה לתוצאה, בין המצב ההתחלתי למצב הסופי. מערכות 

קובע שתוצאות ספציפיות ניתן להשיג  Equifinalityביולוגיות וחברתיות פועלות באופן שונה. עיקרון 

שארגונים יכולים להשיג את הוא עם תנאים התחלתיים שונים ובדרכים שונות. משמעות עיקרון זה 

יעדיהם עם מגוון של תשומות ובחירה בין תהליכי המרה שונים. לכן אין דרך אחת "הכי טובה" לפתור 

 .בעיות

 

זהו המערכת כולה קורסת. בה ן לאי סדר, לכאוס עד לנקודה שעקרון זה מסביר את הכיוו – . אנטרופיה8

במערכת סגורה השינוי  עיקרון המחבר בין הגישות המערכתיות לבין הגישות של המדעים החדשים.

הוא תמיד "חיובי" לכיוון מוות. אבל במערכת חברתית ניתן לעצור את האנטרופיה ולהפכה לאנטרופיה 

-negארגון ויכולת משופרת לייבא ולהמיר משאבים. תהליך זה נקרא -שלילית. זהו תהליך של  רה
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entropy. ן ובסופו של דבר למוות היא שמובילה לנוקשות, לניוו עדר אנרגיה חדשה, אנטרופיההב

 ארגוני.

 

ומהווה בעצמה חלק  (lower order systems)כל מערכת מורכבת מתתי מערכות  – . הירארכיה9

היחידה/המחלקה/הצוות הם יותר  ,. מאחר ומערכות בנויות בהירארכיה(supra system)ממערכת על 

אפשר -טין את ההירארכיה אך איוהמערכת הארגונית יותר גבוהה מהמחלקה. ניתן להק ,גבוהים מהפרט

 לבטלה כליל.

 

יחסי גומלין. הרעיון הוא מקיימים ת בנויה מחלקים הכבר הוזכר שמערכ – . תתי מערכות ורכיבים10

לא מקסימיזציה של המרכיבים הבודדים על מנת ליצור מקסימיזציה של השלם. אם  -ליצור אופטימיזציה 

 .אופטימיזציה של השלם-לתתיוצרים מקסימיזציה של חלקים גורמים 

 

מושג זה קשור באופן הדוק למושג של אנטרופיה שלילית.  – (steady state) שווי משקל דינאמי. 11

מערכת סגורה עם אנטרופיה חיובית בסופו של דבר תתנוון ותמות, אף כי זה עלול לארוך שנים. מאידך 

רמה מתמדת של חומרים, אנרגיה ומשוב במערכת פתוחה ניתן להגיע לשווי משקל דינאמי באמצעות הז

א להתנגד יהנטייה הטבעית ה חדשים. תהליך זה יוצר איזון ויציבות אך גם גורם להתנגדות לשינויים.

הפרדוקס הוא שאם  .ולחזור לאיזון דרך השווי המשקל הדינאמי)חוק האינרציה הפיזיקאלי( לשינויים 

 לסביבה.נדרשת גמישות והתאמה מתמדת  "מצב יציב"רוצים 

 

בעוד שמערכות סגורות נעות לכיוון של התפוררות ארגונית ואנטרופיה, מערכות  – . שכלול פנימי12

 ,פתוחות נעות לכיוון שכלול פנימי, ודיפרנציאציה יותר גבוהים, ורמת תחכום ארגונית גדולה יותר. מחד

זה יכול להיות כוון רצוי להתמודד עם המורכבות הסביבתית שרק גוברת והולכת, אך מאידך זה עלול 

. לכן יש מחד להתנגד למורכבות יתרה, אלא אם היא ממש ולסיבוך בתיאום הפנימילגרום למורכבות יתר 

 חיונית ומאידך לבנות מנגנוני תיאום בין הרכיבים השונים.

 

 רקטיקה של פתוח ושינוי ארגוניהשלכות לגבי תיאוריה ופ

שימוש בגישת המערכות רווח בקרב יועצים ארגוניים כבר עשרות שנים וכתוצאה, פותחו מודלים, שיטות 

רי התפיסות, התיאוריות, ההסברים, הדגמות ואבות.  הספרות הייעוצית עשירה בתיעבודה וכלים להתער

 ;Block, 2011; Rothwell & Sullivan, 2009והמחשות  של כלים ולכן יהיה זה מיותר להרחיב כאן )

Cummings & Worley, 2008; Burke, 1993; French & Bell, 1984; Beer, 1980; נדגיש רק .)

ין תרומת הגישה המערכתי למקצוע אל מול הגישה שיעזרו בהמשך להמחיש את ההבדל ב כמה היבטים

 של המדעים החדשים. הגישה המערכתית מכילה:
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 ושיטתי לעבודה עם ארגון: הגישה לעבודה עם ארגון היא לינארית, וכוללת פעולות  תהליך ברור

איבחון, משוב, החלטה על שינוי, הובלת שינוי, הערכת  –ברורות וצפויות בסדר ידוע מראש 

 הצלחה ומשוב , פרידה.

 הגדרת הנועץ )הארגון והאדם( נקבעת בתחילת הדרך על בסיס גבולות ארגוניים ונשארת כזאת 

 לאורך תקופה הייעוץ כמעט ללא שינוי.

 תוצאה שהם בעיקרם ליניאריים -התובנה הארגונית נוצרת על בסיס חקירה והבנה של יחסי סיבה

-המבוססים על תובנה שתהליך ההמרה הינו ליניארי, מהמשאבים אל תהליך העיבוד הפנים

 ון.ארגוני, אל התוצאות ומשם אל המשוב החוזר אל המשאבים ואל תוך הארג

  ישנם גבולות ברורים בין צוות היעוץ ותפקידיו לבין קבוצת הנועצים ותפקידיה, ומערכת ציפיות

 יציבה יחסית באשר לתרומתו של כל 'צד' לתהליך המשותף )"חוזה פסיכולוגי"(.

 המערכות שואפות לאיזון ולהתאמה בתוך עצמן, ביניהן ובין הארגון לבין סביבתו. -תת 

 

 ביניים סיכום

, גישה זאת היא השליטה היום בקרב רוב היועצים לפיתוח ארגוני כמו בקרב רוב התיאורטיקנים כאמור

של הניהול. היא המגדירה את תהליכי התכנון של האבחון הארגוני, את תהליכי התכנון של השינוי ואת 

שה תהליכי הבקרה על הצלחת השינוי. אולם בעשור האחרון ישנם יותר ויותר מופעים ארגוניים שק

להסבירם, לנהלם ולפעול לגביהם על פי הגישה המערכתית. הדבר קשור בהתגברות מהירות השינוי, 

בהפיכת הגלובוס כולו לשדה המערכה הארגוני והמורכבות שהם גוררים עימם לתוך חדרי הדיונים של 

ולפעול  במידה מסוימת הגישות החדשות מצאו אוזן קשבת בשל האופן שבו הן מסייעות להבין ההנהלות.

 בשדה הארגוני הנוכחי.

 

 תות מורכבויאנושת יווהתארגנו "המדעים החדשים"

אופן היישום של התרומות התיאורטיות החדשות להתנהגות התיאוריות החדשות ועל מכלול החשיבה על 

רחבה ראה הל)מפוזר על פני מקורות מרובים ועוד לא נוצרה המסגרת המאחדת אותם  של ארגונים

מטרתנו הינה לפרט בקצרה, כפי שנעשה לעיל ביחס לתיאוריות המערכתיות, את העקרונות  .(מקורות

 . והכאותית שלאורם פועלת ההתארגנות האנושית המורכבת

כמקובל, ארגונים הם צורת ההתארגנות שפרטים בוחרים בה כאשר הם אינם יכולים להשיג את מטרתם 

מורכבת הינה אוסף  אנושיתנאמר שהתארגנות  ות מנקודת המבט של התיאוריות החדשבעצמם, לבדם. 

לחיזוי, ואשר פעולתם תלויה הדדית  קשהבצורה  , שיש להם את החופש לפעול)"סוכנים"( של פרטים

התיאוריות החדשות מנסות  .כפי שמראה האיור להלן באופן שמייצר תבניות התנהגות החוזרות על עצמן

ווצרות וההשתנות של הדפוסים ההתנהגותיים והסדר לחקור, לתאר ולהסביר )חלקית( את אופן הי
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אף בפועל רק חלק  –המארגן במצבים של כאוס ומורכבות )שבהם לכאורה צפויים אין סוף אפשרויות 

 ממשות(.תמוגבל מהן מ

 

 התארגנות אנושית מורכבת:  3  .ציור מס

 

 

 

ע"י תיאוריה. מה  'מתווכת-בלתי' על המציאות בצורה הסתכלותניסיון ל ותיאוריה ישנ-ביסוד המטא

)עיגולים וקוים  "קשרים \ ש"רואים" הוא התארגנות המבוססת על "סוכנים" המקיימים ביניהם "יחסים

או . הסוכנים הם יחידים )"אנשים; אטומים; יחידות חומר וכד'(; היחסים באיור( –מקשרים ביניהם 

משיכה כמו  –סוגים של יחסים )דחייה  הם מה שקורה בין היחידים. גם אם רואים רק שלושההקישוריות 

משיכה שיכולים  -אדישות -הבחשמל או בפסיכולוגיה; חיבור או אדישות בכימיה(, לדוגמא יחסי דחיי

 –)ראה למשל את תפיסת מודל הגשטאלט כי מערכת יחסים מיועדת לשתי מטרות להתקיים בין אנשים, 

את המורכבות  רק לדמייןאפשר (, Navis et. al. 2008; p.7או בניית אינטימיות ) \השגת מטרה ו

שידיעה  ,במשמעות –הנוצרת כאשר כמות היחידים מתרבה. המורכבות הזאת מקטינה את יכולת הניבוי 

על סוג מסוים של יחסים בין שני יחידים )דיאדה(  היא בעלת כושר ניבוי נמוך לגבי מערכת היחסים 

 ,Wollfאצל  Simmelלהרחבה ראה כתביו של  – הצטברותו של יחיד שלישי )טריאדהשתיווצר עם 

שהחלו להצטבר )ממוחשבים( מתוך ממצאי מחקרים סימולטיביים  –.  אולם מסתבר וכך הלאה( 1950

 ,מים מגוון של יחסים ביניהםיכי גם כאשר מדובר בחבורה גדולה של יחידים המקי ,20 –בסוף המאה ה 

ר ל"לא ניתן לניבוי" אלא, שכאשר מגיעים למצב של כלומ –המצבור של היחסים איננו הופך לכאוטי 

מספר מצומצם של דפוסי ( התארגנות בעלת emergence(  "נוצרת" )edge of chaosהכאוס" )-סף-"על

. כלומר, נוצרת חוקיות מסוימת שעל בסיסה ניתן להבין שחוזרים על עצמם( patterns) התנהגות

של ההתארגנות הזאת )לדומא, ניתן להבין איך להקה של )ובמשמעות מסוימת גם "לנבא"( את התנהגותה 

 נוירונים במוח לגירוי מסוים(. רשת גיבתציפורים נודדת, איך יהיה מזג האוויר בזמן הקרוב או איך 
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ככל  –( institutionalizationsהפעולות של היחיד ושל הקבוצה הופכות "ממוסדות" )בהיבט החברתי, 

מדובר  –כלומר כמענה אפקטיבי לאתגר שלשמו נוצרה ההתארגנות. )איטרטיביות( שהן חוזרות על עצמן 

 –הופכות לפרקטיקה המקובלת  פעולות הנלמדותהבהתארגנות שלומדת את עצמה תוך כדי פעולתה. 

הכולל לתוכו את צורות החשיבה, המכשירים שבשימוש, הקונטקסט  ,לדפוס ההתנהגות המאפיין

התבנית שנוצרת הופכת בעצמה לתשומה ומשפיעה על מעגל ההתהוות  כים.הפיסיקאלי הרלוונטי והער

בסביבה משתנה דפוסי ההתנהגות מגיבים באופן איטי להשתנות האתגר שלאורו הם החלו להיווצר.  הבא.

תדיר )"כאוטית"( קורה שהיכולת של הפרטים לתפוס את השינוי, להבינו ולפעול לאורו בצורה 

הינה מוגבלת עד כדי בלתי  ינוי מצטבר באופן אקספוננציאלי ולא ליניארי()בעיקר כאשר הש אפקטיבית

)למשל החשיבה  אפשרית. מאחר שפעולה אנושית מוגבלת לתוך המסגרות התפיסתיות הקיימות

, עקרונות הפעולה שהוכיחו את עצמם בעבר, והשפה שבשימוש, מתקיימת דרישה קבועה הליניארית(

 ,הללו. כלומר, ישנו צורך קבוע בלמידה של מודלים חדשים להתנהגות לשינויים תדירים בכל היכולות

 . ממעלה שנייה ושלישית( ות)למיד כמו גם לחידוש דרכי הלמידה עצמם

' בגישה המערכתית. יצירת המסגרת והאופן גבול'הגדרת ה"אנחנו" במדעים החדשים מחליפה את מושג ה

תהווה ומשתנה על ציר הזמן ומושפע ממגוון תופעות שבו אנחנו  תופסים מי כלול ומי לא היא תהליך מ

למרות שדיון מעמיק בהם המטרות, היעדים והמשימות שאנחנו מציבים לעצמנו בתקופת זמן נתונה. 

 – האלת הפנים והחוץ הנגזרת ממנו( הוא מתחום הפילוסופישבשאלת השייכות להתארגנות )וגם ל

וראה גם שם עמ'  Brandom, 1994. הציטוט להלן )עטמנרחיב אך שמעבר לגבולות הדיון במסגרת זאת, 

 ( ממחיש את חמקמקות ההגדרה ואת הגמישות שלה:10

"'We' is said in many ways. We may be thee an me. We may be all that talks or 

all that move, all that mind or all that matters. Since these boundaries are elastic, 

we have a task of demarcation: telling who or what we are, distinguishing 

ourselves from the other sorts of objects or organisms we find in our world. […]  

For what we are is made as much as found, decided as well as discovered. The 

sort of thing we are depends, in part, on what we take ourselves to be. One 

characteristics way we develop and make ourselves to what we are is by 

expressing, exploring and clarifying our understanding of what we are. Arbitrary 

distinctions of biology, geography, culture or preference can be and have been 

seized on to enforce and make intelligible the crucial distinction between us and 

them (or it). But philosophical thought is coeval with the impulse to understand 

ourselves according to a more principled, less parochial story – and so to be more 

principal, less parochial sort of being." 

p. 3 

 



 16 

ואת הרעיון שהאופן שבו קבוצה מגדירה  ,יר את עצמנודגחיש גם את היכולת והצורך שלנו לההציטוט ממ

את עצמה הופך אותה למה שהיא. הבהרות אלו הן חשובות להמשך הדיון משום שיישום של פרספקטיבה 

של כאוס ומורכבות להשפעה על התארגנות חברתית )בשונה מהתארגנות של אורגניזמים או של 

 אל שייך )מיהו הנועץ?('.מולקולות( מצריך עיסוק רב בשאלה 'אל מי אנחנו מתייחסים כ

 

 מושגי יסוד במדעים החדשים

הארות ומסקנות מושגים, המחקר שהתפתח בתוך ה'תחום' של המדעים החדשים העלה עד כה מספר 

 נפרט את תמצית עיקריהן להלן: הקשר של הבנת התארגנויות אנושיות.שניתן להשתמש בהן ב

 

 :(biforcation) סדר -אינדנדות בין מצבי סדר למצבי הת

שבהם כמעט  –סדר -שבהם כמעט כל דבר ניתן לניבוי, למצבי אי –כל תהליך התאמה נודד בין מצבי סדר 

 -הכל לא ניתן לניבוי, שבו ההתארגנות עשויה ליצר תוצאות לא צפויות. הדינאמיקה של מעבר מסדר לאי

ות מספר אטרקטורים הדבר קורה כי לכל התארגנות יכולים להיסדר וחזרה גם היא בעייתית לזיהוי. 

אך לאורך זמן,  -)ראה בהמשך( שכל אחד מהם יכול להיות משפיע בחלק מההתארגנות או בחלק מהזמן  

נקודת המעבר  –אחד מהם ישתלט בסופו של דבר. ריבוי האטרקטורים מיצר הזדמנויות להסתעפויות 

מי משני הכיוונים יתהווה  הכאוטית שממנה נפרדים שני כיוונים של הסדרה, אבל שלא ניתן לדעת מראש

דות הסתעפות ית( היא תהליך של מעברים בין נקוכאטרקטור. למעשה האבולוציה )העולמית כמו הארגונ

הסתעפויות כאלו יכולות להתהוות בחלקים שונים של  .(and Stengers, 1984 Prigogine) כאלו

 ודאות.-הארגון במקביל ובכך להוות מכפיל של אי

Ilya Viscount Prigogine and Isabelle Stengers (1984) : Order out of Chaos: Man's new 

dialogue with nature  Bantam New Age Books 

 על קצה הכאוס: 

המצב שבו ההתארגנות נמצאת על סף  –כדי להגיע לסדר חדש על ההתארגנות להגיע אל גבול הכאוס 

התארגנות חדשה או שמתקיימת  מתהווהיצוני זה אובדן שארית הסדר האחרונה שקיימת בה. במצב ק

התארגנויות חברתיות הינה שאנשים עוסקים כל הזמן המשמעות המעשית ל "קריסה" לסדר הקודם.

בעשיית סדר )למשל ע"י יצירת משמעות, נורמות וכללי התנהגות( ובעשיית "בלאגן" )למשל ע"י הוספת 

שליטה או בקרה מתרחשת ע"י איזון )בין  ,במסגרת כזאת יצירתיות, חדשנות ויוזמה( בעת ובעונה אחת.

שהוא  –עצמאות לתלות( בין הגורמים השונים ולא בדרך של גורם שולט או מבקר "חיצוני" )"מנהל" 

למעשה עוד שחקן בהתארגנות(. שינוי מונע ע"י החלשה במבנה הקשרים, הוספת ערוצי תקשורת 

)באמצעות  קוו והנעה לפעולה מהירה-עות רצון מסטאטוסופתיחתם ליותר תעבורה, תרבות של חוסר שבי

(. כל אלו יובילו למצב שהוא "רחוק משווי משקל" deadlinesמדידה, יעדים ומועדי סיום לוחצים )

(Far-from-equilibrium state שבו למרכיבים השונים ישנו חופש פעולה יותר רחב והם פחות )

 גרות מוכתבות אחרות(.כבולים אחד לשני )ע"י חוקים, נהלים, וש
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 Learning as you goבהקשר לתהליכי ייעוץ נדרשת מתודת עבודה של למידה תוך כדי עשייה )

approach ) )שבה תהליך הייעוץ מבוסס על שילוב בין סיוע ליצירת משמעות )ע"י תהליכי עיון וחשיבה

 באיור הבא: כפי שמתוארלבין הנעה לפעולה המייצרת שינוי אותו צריך לחקור מחדש, 

 

Learning as You Go Approach 

 

 

 

 

 

 (attractorמסוים )סופי חותרת אל מצב הההתארגנות  -מושך 

 מגמת זוהי(   Battram 2007) 'מושך' נקר מורכבת בסביבה מערכות פעילות על המשפיע נוסף גורם

ויחזקאלי  רזי;  ,1991 גליק(  כבידה כוח עיןמ ,אליה נוטה שהמערכת תמסוימ (Attractor)  פעולה

כלומר,  שלה הכספי הרווח להעלאת לפעול היא עסקית חברה של הטבעית הנטייה ,למשל כך(. 1998

שואפת להגיע  ארגנותתה( שה, סדר)סטרוקטורה תבנית מצב  של רווחיות הוא המושך שלה. מושך הוא

בין כמה  מבחינים. לא תמידתוצר של התארגנות עצמית, אך היא לרוב  (., למשל רווחיותאליה )לממשה

 lobbing –, בכל ארגון ישנו מרכז כוח, תהליכי ה דוגמאלתבנית ממורכזת ) - מושך נקודתי סוגים:

ועד  –פורמאלי הנוגד את הכוח הפורמאלי )לדוגמא  -גורמים לזה שבסופו של דבר ייווצר מרכז כוח לא

במונחים סוציולוגיים ניתן לתאר את  (.חודעובדים; או שהכוח הפורמאלי והלא פורמאלי יתאחדו למרכז א

 כל כך ומשום הוא הגורם הכלכלי המרכזי שאליו מתכוונן הארגון –גישתו של מרקס להון כמושך נקודתי 

למשל התארגנות עובדים לשינוי באופן  -רניכ מאמץ השקעת תחייב זו לנטייה כמנוגדת הנתפסת פעולה

וגם זו של ויקטור פרנקל לעומת זאת, רואה  2005) , בורדייהחלוקת ההון בחברה. הגישה של וובר )

 .ב'משמעות' כמושך המרכזי בחברה המודרנית

מקיצוניות אחת אל האחרת  – תנועה של מטוטלתכמו, תבנית ספירלית / מחזורית ) - מושך מעגלי 

של תנועה ובחזרה בצורה עקבית(. כמו שמטוטלת שמוציאים אותה משיווי משקל 'חותרת' למצב סופי 

המבוססת על חוקי כוח ותנועה ידועים, כך ניתן לדמות התנהגות של ארגון כחותרת  –מתמדת מסוימת 

עם 'סביבתו'. אפשר למשל לתאר תרבות  –בין מרכיביו, וחיצונית  –למצב מסוים של התאמה פנימית 
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המערכתית של פיטר  ארגונית כמושך מעגלי. דוגמאות למושכים מעגליים ניתן למצוא בתבניות ההתנהגות

 (. 1990סנג'י )סנג'י 

( שהיא המאפיינת strange attractorהמצב המעניין מכולם הוא התופעה הנקראת 'מושך המוזר' )

ארגונים על סף כאוס. בעוד המושכים הקודמים מממשים תוצאה סופית ניתנת לניבוי, המושך המוזר 

)דוגמת שיחת במדויק איננה חוזרת על עצמה מושך לתוצאה התנהגותית לא ברורה או ידועה מראש וש

 סלון ביום שישי בערב בשונה מדיון בהנהלת חברה(. 

 

 :של חוקים פשוטים (iterationsתהליך ההתארגנות של המערכת מבוסס על חזרתיות )

, אינו complicatedמול  complex - ...( בשונה מ"מסובך" מצבהמושג "מורכב" )תהליך, מערכת, 

אלא תוצר של כלל )חוק( פשוט  ,פרמטרים או קשרים מסובכים המרוב )פונקציה, סכימה(יחס  בהכרח

לדוגמא, הפלט בשלב קודם הופך לקלט בשלב הבא(.  -שמוזן בחזרה למערכת שוב ושוב )איטרציה 

בשעה שקבוצה מסוימת בארגון רכשה לעצמה דפוס התנהגות יציב, הדפוס הזה הופך לגירוי עבור קבוצה 

גון. תגובתה יכולה להיות מחזקת את הדפוס או מערערת על הדפוס וכתוצאה הדפוס עשוי אחרת באר

מתמטית פשוטה לא ניתן לתיאור באמצעות משוואה להשתנות במידה או להתבסס עוד יותר. התהליך 

: שלושה כדורי ביליארד על תפיזיקאליאת המורכבות. דוגמא  לזהות את הכלל שיוצרלפעמים ניתן  אבל

)אפשר להתעלם מחיכוך( והם יוצרים תנועה מורכבת: בלתי  חלים עליהם חוקי תקיפה ותנע -שולחן 

דוגמאות מחיי ארגונים לא חסרות. מדיניות התגמול על פי השגת יעדי  .צפויה, לא ליניארית, לא יציבה

תרבות  מכירה מעצבת את האופן שבו מוכרנים ינהגו בהיבטים של תחרותיות, שיתוף פעולה, אתיקה וכד'.

ושיפור  את הסיכוי לחשיפת שגיאות, למידה מטעויות דנע או תקטין עד למאומארגונית של הטלת אשם ת

 .מתמיד

 

 תות לעומת אקספוננציאליות ליניארייוהתפתחו

 –תהליכים התפתחותיים אקספוננציאליים הבחנה ב-רבה פעמים תוצאה של אימשברים והפתעות הם ה

להבחין בין התפתחות קווית להנדסית,  קשה )שלמטה( שבתחילת הגרףהנתפסים כליניאריים. מכיוון 

, כלומר שההתפתחות היא הדרגתית פרדיגמהה –הנטייה שלנו היא להפעיל את מה שהורגלנו לו 

כלומר, לא  . אולם תופעות רבות בטבע, בכלכלה ובחברה הן בעלות מאפיינים של "התפוצצות"ליניארית

 הבאכפי שמראה האיור  – ליניארית

 

 פעה ליניארית לתופעה אקספוננציאליתההבדל בין תו איור :
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 –עוצמת האירוע )למשל רווח או הפסד מצטבר( וציר ה  \אור משמעות ילת Y –משמש ציר ה  באיור זה

X )הימים הראשונים קשה להבחין  20 -עד ה  15 –ב  ,. כפי שאפשר לראותלרצף הזמן )למשל בימים

. הציפייה האנושית העקום בשחור והישר באפור - בין התופעה הליניארית לתופעה האקספוננציאלית

המתבססת על התרבות ועל החוויה המצטברת הינה כי הקו הליניארי האפור הוא המתאר את ההתפתחות 

, שבו 25 -שניתן להתחיל לזהות את סימניה רק החל מהיום ה –הצפויה. הפיצוץ על כן מופיע כהפתעה 

. הקו הליניארי הכחול משקף את את האמצעים למנוע אותהכבר אולי מאוחר מידי למצוא ולהפעיל 

אך בכל מקרה איננה משקפת תאור התפתחותי  –האלטרנטיבה הליניארית הניתנת לתיאור רק בדיעבד 

 –המייצגת טענה בדיעבד כי מישהו כן צפה את מהירות השינוי  –התואם למציאות )תופעת "אמרתי לך" 

 ליניארי(. -אך עדין לא מבין את רעיון השינוי הלא

גישה ייעוצית המתבססת על התפתחויות אקספוננציאליות מציעה פתרונות ארגונים השונים מהפתרונות 

ויים שלא ניתן להגיב אליהם שינ –. לדוגמא, היא מניחה יותר משברים אריתיהמבוססים על התפתחות לינ

המחזקים את העמידות של ההתארגנות  –( robustפתרונות יותר מחסנים ) חפשתבעיתוי מספק, ולכן מ

 .)כלומר מבנה סתגלני ומותאם להשתנות הקונטקסט(ים יבפני שינו

 

 (Emergence)היווצרות  

-בתוך המסגרת של המטא קרון של 'היווצרות' קיים כבר מימי אריסטו אך קיבל משמעות חדשהיהע

העיקרון אומר כי כל תוצאה היא החיבור או ההתנגדות הנוצרת במפגש בין תיאוריה של מורכבות וכאוס. 

כמו נפשיים(, כאשר הכיוונים שלהם דומים, שונים או נוגדים. אולם בשונה מתוצאה  םכוחות )פיזיקאליי

נים לזיהוי בדיעבד ואף לפירוק מחודש שמרכיביה )כלומר האופן שבו נוצרה התוצאה( נית -מערכתית

)כמו תערובת כימית(, התוצר של ההיווצרות לא ניתן לזיהוי לאחור, מרכיביו לא ניתנים לפירוק ואין דרך 

חזרה למצב המוצא )כמו תרכובת כימית(. כלומר היווצרות הינו תהליך של התארגנות עצמית שממנו 

0 5 15 29 30 

 זמן )ימים(
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יציב  אינטגרטיבי )קוהרנטי, קורלטיבי(ישן( בעל מבנה צומח מצב חדש )שהוא שונה מהותית מן המצב ה

ואיכויות כלומר איזושהי שלמות )מבנה 'מאקרו'( ניתנת לזיהוי  -עם תבנית  ,)למסגרת זמן מסוימת(

תהליך ההיווצרות הוא תהליך 'סינרגטי' שיכול להתקדם בשני  .ברורות )דינאמיקות של שינוי והתאמה(

המכלול מייצר פרטים והשני, (, weak emergenceכיוונים, האחד, הפרטים מתרכבים למכלול חדש )

 (.strong emergenceחדשים )

 

 אפקט הפרפר: רגישות לתנאי התחלה

יכול ליצור, בשל שרשרת השפעות  הרעיון המרכזי הוא ששינוי קטן בתנאי ההתחלה של מערכת דינאמית

בלתי ניתנת לחיזוי, לשינוי מאד משמעותי בהתנהלותה של אותה מערכת דינאמית. לדוגמא, גולש סקי 

בראש  היוצא מראש גבעה יכול למצוא את עצמו בעמק שונה לחלוטין אם טעה בבחירת כיוון היציאה שלו

אף אם הם מיצרים פער קטן  –של המציאות  . כך, כיוון שמודלים ייעוציים הם הפשטה מסוימתהגבעה

בנוסף, עצם למציאות בנקודת התחלה, התוצאה יכולה להיות שגיאה דרמטית בהובלת תהליך השינוי. 

כלי מעניין ההצטרפות של יועץ לתהליך ייעוצי בהתארגנות מסוימת יוצר שינוי בדינאמיקה הארגונית. 

שהם תיאורי עתיד במצבי פתיחה  –בתסריטים  לבחינת פוטנציאלים של אפקט הפרפר הוא השימוש

כמוכן, תהליכי שינוי עצמם יכולים להיות תהליכי שינוי אפשריים.  השתלשלותשונים לצורך תיאור 

שינוי תחילי קטן הממשיך להתגלגל מעצמו ומוביל לאורך זמן לתוצאות בלתי יזום של מנוהלים באמצעות 

בוץ ושלגים, תופעת כדור   דוגמאות יכולות להיות מפולות (.ripple effectצפויות )לפעמים גם נקרא 

 שרשרת פיצוץ, אפקט הדומינו וכד'.השלג, 

 

 

 התארגנות עצמית

בין מרכיבים של התארגנות )המיוחסים בדרך כלל  היהתארגנות עצמית הינו תהליך של התקרבות או דחי

למערכת פתוחה( שגורמים לעלייה במורכבות מבלי שהם מוכוונים ע"י מקור חיצוני
7

. בדרך כלל הם 

מציגים איכויות של היווצרות ולפעמים יש אפילו בלבול בין המושגים )תופעת ההיווצרות יכולה להתרחש 

שאלות אלו עדיין  –תארגנות עצמית לא בדרך של היווצרות גם ללא התארגנות עצמית וגם להיפך, ה

 משוב שלילי, משוב חיובי, נמצאות במחקר(. התארגנות עצמית תלויה  בקיומם של המרכיבים הבאים

                                                 
7
סוגיית החיצוניות של היועץ הארגוני קופצת מיד לעין. רעיון של פנים וחוץ קשור ברעיון הגבולות. אם  

אז שלטת  –משמע שולטת התיאוריה המערכתית. אם יועץ הוא אחד הסוכנים  –צוני יהיועץ הוא ח

 .סוכן אחר בהתארגנותכל ל שכ, ואז מקומו של היועץ הינו התיאוריה של המורכבות והכאוס
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 לבין סקרנות וחקרנות   (exploitation) המשאבים חופש בניצול איזון בין
8
(exploration) ,

של התארגנות עצמית אפשר למצוא בהתנהגות המונים  תופעות חברתיות אינטראקציות מרובות.ו

והשתלטות של אידיאולוגיה  , תרבות ארגונית)למשל ביחס לקניות ומכירות בבורסה( והתנהגות עדרית

מנהיגות צומחת 'מלמטה', הטיית (, צנזורה עצמית, group think, תופעת החשיבה הקבוצתית )מובילה

 שוק וכשל שוק )בשוק החופשי( ועוד.

 

 (fractals)דומים  מייצרת מבנים הההתארגנות 

הרמות  \  תהסקאלובכל  חוזרות בדמיון רבמסוימות תבניות תופעת הפרקטל מתארת את המצבים שבהם 

 ,לדוגמא. באופן שבכל מרכיב ישנם את מרבית החלקים של המכלול ,שלה / בכל רזולוציה ההיררכיות 

"כל דבר מתחלק לשלוש". התפיסה המבנית של הצבא הינה כי לכל יחידה יש שלוש יחידות  -בצה"ל  

משנה וכל יחידה הינה אחת משלוש יחידות המרכיבות את יחידת העל )שלושה גדודים בחטיבה; שלוש 

יסה חטיבות באוגדה; שלושה מדורים בענף( למרות שמעשית מבנה זה איננו קיים יותר במציאות, התפ

דוגמא אחרת: בבנק מסוים ישנם  שבצבא הכל מתחלק לשלוש עדיין קיימת ברמת התרבות והסלנג הצבאי.

בה או  דרשקשר לסוג היחידה, המקצוע הניחידות ברמות היררכית שונות שיש להן סגן מנהל. ללא 

מת התפקוד שרותמיד הסגן הוא עובד ותיק, לא משכיל, מוגן ע"י הועד  ,היא פועלת והעסקי שב בתחום

היבטים נוספים בארגונים שניתן לתארם באמצעות פרקטלים הם עמדות , דעות וערכים  שלו נמוכה.

 תרבויות(.-שחוזרים על עצמם בתבניות דומות במקומות שונים בארגון )תת

 לפרקטל ישנם בדרך כלל המאפיינים הבאים:

 הוא יכול להיות בכל גודל )עד כדי קטן ביותר(

 דמיון בין רמות היררכיותבו חזרתיות ו יש

 חוסר הסדר שבו יכול להיות קשה לתיאור בשפה הרגילה המקובלת בארגונים

דוגמאות מהטבע  .אך, אפשר לתארו גם בשפה פשוטה ואולי פשטנית )כפי שתוארו שתי הדוגמאות לעיל(

כמו ברוקולי ות והרים, קווי חוף, פתיתי שלג, וירקות מסוימים )עעננים, מתארים של גב טלים הםקלפר

 וכרובית(.

 

 

 

                                                 
8
המשקפים יעילות, התמקדות, בחירה, ישום   (exploitation)  איזון בין חופש בניצול המשאבים 

המשקפים שונות,  חדשנות, לקיחת סיכונים, גמישות (exploration)  סקרנות וחקרנותוביצועים, לבין 

 והתנסות.

אופטימאלי וקושי בהתאמה לשינויים, בעוד מיקוד בשני יביא -התמקדות בראשון מביאה לשיווי משקל תת

 לרעיונות לא שלמים ולא מפותחים שיובילו לבזבוז משאבים. 
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 התארגנות במבנה רשתי

המבנה מתאפשר  (web ;networkאחד המבנים הנחקרים ביותר בשנים האחרונות הוא המבנה הרשתי ) 

תרבות יבשל ההתפתחות הטכנולוגית )בעיקר בתחום התקשורת(, הדרישות לגלובליזציה של הפירמות וה

של חלקיו, היעדר שליטה מרכזית, עיבוד  המבוסס על אוטונומיהידע והנכסים הלא מוחשיים. ארגון רשת 

מקבילי של מידע, ועל היווצרות של דפוסים משותפים )תרבות ארגונית ומוסר של יחסים(. דוגמאות 

המנוהלת באמצעות התווית  –לרשתות הן חברות מבוססות מותגים כמו חברת כרטיסי האשראי 'ויזה' 

קאידה' ורשת היזמות -להמבורגרים 'מקדונאלד', רשת הטרור 'אלכללי אשראי, חברת הזיכיונות  

 '.The Hubהחברתית '

 

 Lock in -נעילה 

סוכנים דומים ויחסים דומים  הצטברות של -רחשת על סף הכאוס גם זו תוצאה של התארגנות המת 

אזור  עתידים או במרחב פיזי קרוב )לדוגמא, תופעת ה 'מול': מרחב פיזי למסחר קמעונאי, קריית

טק, ומרחב התחנה המרכזית של ת"א כמקום מגורים של -חברות הי התעשייה של הרצליה כמרכזי

 .תושבים זרים(

 

 ההשלכות של המדעים החדשים לייעוץ ולניהול שינוי

באופן המדגיש את  –נרכז בפסקאות הבאות מספר השלכות אפשריות לתהליך הייעוץ ולניהול שינוי 

גישות מערכתיות לייעוץ מוכוון המדעים החדשים. ההבדלים מודגשים לצורך השוני בין ייעוץ מוכוון 

 הבהרה וחידוד.

 

 אפקטיביות

התארגנות חותרת להתאמה נמשכת עם הסביבה כדי להמשיך להתקיים. ההתאמה אינה חייבת ליצור מצבי 

הול אופטימאליים ההמשכיות אפשרית. אפקטיביות קשורה גם בני-אופטימום אלא שגם במצבים תת

יחידות , לאו דווקא בהלימה ביניהן. חוסר הלימה הוא מקור ליצירתיות, להגעה אל -קונפליקטים בין תת

 'קצה הכאוס', מקום שבו נוצרים דפוסים התנהגותיים חדשים.

 

 בעיות, סימפטומים ורעשים

ככלל, הנועץ פונה לייעוץ כאשר יש לו "בעיות" שהוא לא מצליח להתמודד עמן בעצמו לשביעות רצונו. 

כלומר סימפטומים.  –מה שהוא מגדיר כבעיות הן אותם תוצרים ארגוניים שהוא לא שבע רצון מהם 

ות במונחים מערכתיים בעיה הינה פער בין רצוי למצוי בתפוקותיו של הארגון. במונחים של שרש

סיבתיות "הבעיה" הינה קצה של שרשרת סיבתית אשר בהינתן היכולת לטפל באחד ממרכיבי השרשת, 

. לעומת כל אלה, בעיה ארגונית במונחי או להקל את ההשלכות שלה סימפטום \ניתן להעלים את הבעיה  

, רעש הינו . לפיכךרעש הינה תופעה ארגונית שמעוררת אנרגיות לפעולההתיאוריות החדשות הינה רעש. 
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. לפי הגישה הזאת, רעש הוא תופעה קבועה וטבעית בהתארגנות והיא משקפת את חיותה חיוביתפעה ות

של ההתארגנות. התפקיד האבחוני וניהולי הוא לברר את המהות של הרעשים שבוקעים ממנה באופן 

ון בהתנהלות קבוע, מי מהם מסמן חיות טבעית, מי מהן מסמן הזדמנות לפעולה, מי מהם מצריך תיק

 –)לדוגמא, כאשר מנהל מרכז שירות לקוחות 'מתלונן' כי קצב התחלופה של נציגים הוא מהיר מידי 

 השאלה שתישאל היא האם קצב התחלופה הזה הוא טבעי למרכזי שירות לקוחות או חורג מהם(.

 

 סיבתיות וחוסר לינאריות

שנראה כצפוי. תרומה ייעוצית קצרה לאפקטים חלשים יכולות להיות השלכות משמעותיות יותר ממה 

בתהליך מתגלגל, לעורר שינוי מאד משמעותי במחלקה  –ו"לא משמעותית" במחלקה מסוימת יכולה 

תוצאה הינם קשים לזיהוי ולהגדרה )בגלל ריבוי  –מאחר שיחסי הסיבה  אחרת ומכאן לאפקט כלל ארגוני.

ד יהיה אפשר לשייך תהליכים ארגוניים הרי שלא תמי ,הסיבות וריבוי התוצאות(, ולכן גם להבנה

המתרחשים בעת שיועץ ארגוני נמצא בארגון להתערבות ייעוצית מסוימת, אבל יהיה אפשר לראות 

)ולהראות( את הקשר ובכך לעודד את הנועץ להמשיך בכיוון החדש. בכל אופן, במצבים כאלו מדידת 

ן נה חשיבות משנה לבחירת היועץ היכשהאפקטיביות של התרומה הייעוצית הופכת לקשה. ובנוסף, י

גם לכיוון של תרומה לתועלת וגם לכיוון לתרומה  –זאת בגלל הפוטנציאל של אפקט הפרפר  –להתערב 

 מפריעה או מזיקה לאפקטיביות של הארגון. 

 

 תופעת הזנב הארוך

שכיחות נמוכה לינאריות מניחות בדרך כלל התפלגות בעלת אופי 'נורמאלי' ) –מערכתיות בעוד הגישות ה

 .קשר בין המשתתפים-של תופעות קצה ושכיחות גבוהה של תופעות אמצע הסקלה( הקשורה בהנחת אי

תופעות רשתיות מניחות קשר בין שחקנים ולכן ההתפלגות הנורמלית היא לא הנחת העבודה המרכזית. 

Wierdעורך המגזין  2004כריס אנדרסון )שהיה בשנת 
9

( the long tailך )( הציע את רעיון הזנב הארו

המשיג התנהגות רשתית בעולם הוירטואלי המאפשר נוכחות משמעותית גם לתופעות פחות כדרך ל

שכיחות )לדוגמא, אפשר להמשיך להרויח ממכירת מספר גדול מאד של תקליטים לא פופלאריים(. העולם 

וניינת בהם בעלויות החדש )האינטרנטי( מאפשר לכל אוכלוסיה, גם קטנה, לקבל את המוצרים שהיא מע

שפע של נישות יכולות להמשיך  .)'התאמה אישית להמונים'( מתקבלות על הדעת וברווח לספקים

להתקיים בגלל היכולת לנהל ידע ומוצרים בעלויות נמוכות יחסית ולהגיע בקלות יחסים לקהלי היעד 

באופן מהותי מהקו הישר היפרבולי השונה  -. מבחנת התיארו הגרפי תופעת הזנב הארוך הינה קושלהם

 ית, כפי שמדגימים האיורים להלן.ראהמאפיין התפלגות ליני

                                                 
9
 Chris Anderson (2008): The Long Tail: Why the Future of Business is Selling Less of 

More Hyperion, NY. 

התופעה נקראת כך על בסיס המראה של גרף ההתפלגות של פונקציות אקספוננציאליות המתחילות גבוה 

 מאד ויורדות בתלילות  אך למרחק ארוך בצידו השני של הגרף. 
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 והתפלגות הזנב הארוך נורמליתהתפלגות איור: מס':::: 

 

 

 

 

 

 , שפה וסמלים:םמודלים מנטאליי

של פעולת מודל מנטאלי או פרדיגמה הוא כלי הכרתי לשיפור היעילות )חסכון באנרגיות מנטאליות( 

הוא חוסך לנו את הצורך להבין מחדש את המציאות ע"י זה שאנחנו משבצים  –יום -יום-ו בחיישלנהמוח 

תהליך של  הואאת מה שאנחנו חווים לתוך תבניות קיימות מראש. תהליך יצירת פרדיגמה, כמו שינויה 

י למצבים הוא כלחדשה מתן משמעות שימוש )זיהוי, סינון, יצירה, והוצאה משימוש( בשפה וסמלים. 

חשוב במצבים שבהם קשה לזהות מגמות של שינוי. תהליך האבחון מהווה תהליך של חיפוש אחר 

משמעות ותהליך הייעוץ מהווה שימוש בתובנות לצורך בחירת הדרך. לאנשים בארגון ישנו חופש 

הבחירה לנהל את הקשרים הנראים להם בין המשתתפים השונים והיועץ יכול לסייע במתן כותרות ויצירת 

בהירות בתהליך של הצפה אל המודעות של תפיסות ורגשות ביחס לקשרים הללו. השימוש במונח 

"התארגנות" )פעולה אקטיבית( במקום "שינוי מבני" )פעולה כפויה( הינו דוגמא להחלפת מילה שיש לה 

 ערך אנרגטי אחר. דוגמא אחרת היא החלפת המונחים כמו "מאבק כוח" או "אי הבנה" למונח "הבנות

המעבר מפרדיגמה מערכתית לפרדיגמה של הנותן לגיטימציה לשונות וערך למגוון.  –אחרות או שונות" 

 בעל ערך בהפניית תשומת הלב לתופעות אחרות ובהיות –מורכבות וכאוס הוא כשלעצמו כלי לשינוי 

 באמצעות מערכת מושגים חדשה. שיח מסוג אחר ובאפשרו

 

 פרדוקסים:( וautopoesisאוטופואזיס )

על עצם הצורך לשמור  ,הוא תופעה של ניגודיות מובנית בתוך התארגנות מורכבת. לדוגמא אוטופואזיס

לארגון פרדוקס קיומי הווה ממול הצורך להשתנות בהתאמה לסביבה מאפייניו הייחודיים כישות נפרדת 

יורק -ות ברחובות ניו, על אף כי החנוילדוגמא המצריך יכולת לקיים את שני התהליכים במקביל. כך
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יורק כעיר משמרת לאורך שנים את הייחודיות שלה כעיר שונה -נסגרות ונפתחות חדשות במקומן, ניו

 מערים אחרות בסביבתה.

תופעה פרדוקסאלית הינה נגררת של הקושי להבין איך פרטים מתארגנים לקבוצה ומה הוא כלל 

יחסי סיבה ומסובב יכולים להיות מורכבים שהיא תופעה רלוונטית כאשר  –ההתארגנות של הקבוצה 

וכאשר היכולת לפרש מציאות הינה מסובכת. הפרדוקס מתרחש כאשר כלל ההתארגנות של הקבוצה 

(, או כאשר התרחשות של 1979הופך בעצמו לאיבר בקבוצה )ראה למשל ואצלוויק, ויקלנד ופיש )

תרון של בעיה אחת הוא המקור של או כאשר פ ,תופעה גוררת איתה גם התרחשות תופעה הופכית לה

; ככל שיחידה . לדוגמא, ככל שאדם מתאמץ להתחבב על סביבתו הוא הופך פחות ופחות נסבלבעיה חדשה

ארגונית מנסה להיות פחות ביקורתית כלפי היחידה שמשרתת אותה כך איכות השירות שהיא מקבלת 

 .ממנה יורדת ולא משתפרת

 Beer (2003, p.320-321) ניהול שינוי מצריך קבלה של פרדוקסים כחלק מתהליך שינוי.  מציע כי

 בטווח הארוך הפרדוקסים שהוא מתאר כוללים הבנה כי דיאלוג על התאמה מתמדת של הארגון לסביבתו

למטה עם שיתוף  צריך שילוב בין הנחיות מלמעלהמיות מקומיות ומיידיות; כי שינוי כרוך בפתרון של בע

וי מבני )"קשה"( כרוך גם בשינוי רגשי והתנהגותי )"רך"(; שיטות כוחניות פעולה מלמטה למעלה; שינ

, למידה וחיבור רגשי (inquiry) של שיכנוע, הוראה והנחייה צריכות להיות משולבות בשיטות של חקירה

 לשינוי; 

 

 הסביבה כרשת

במודלים המערכתיים הסביבה מוצגת כגורם משפיע על ההתנהלות הארגונית וכמבחן לאפקטיביות 

ה היא אחד מהמרכיבים של המודל המערכתי.  הסביב BEERהארגונית. לדוגמא, במודל החדש של 

לעומת זאת, הגישה  הכאוטית מציגה את הסביבה כרשת של גורמים הנמצאים ביחסי גומלין עם הארגון 

יכולה להיות מתוארת על בסיס מגוון של שהוא "סוכן" כמו כל סוכן אחר ברשת. הרשת  –ד שבמוק

 סתכלות עסקית רשתהמשתנים כמו למשל על בסיס קרבה פיזית , עניין משותף או תחומי עיסוק. ב

ארגונים אחרים, בהם קבוצת ספקים, קבוצת מתחרים, קבוצת גורמי  מורכבת בדרך כלל ממקבצים של

 וצת גורמי קהילה וכד' כפי שמתאר האיור הבא:ממשל וקב
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 ארגון המוקד כחלק מרשת XXXאיור מספר 

 

 

 

 

לימוד מאפשר שלפעמים נקרא ניתוח ענפי או ניתוח בעלי עניין,  - אופן הסתכלות כזה על הסביבה 

שינוי בארגון המוקד על הגורמים שאיתם הוא נמצא ברשת. הטענה הבסיסית של  השלכות האפשריותה

יגרום אפקט שרשרת  ,בארגון שאנחנו עובדים איתו –כאן היא ששינוי שיתרחש במרכיב אחד ברשת 

)או , ארגוני קהילה ודומיהם, לנטרל םרגולאטוריבשל תגובה של מתחרים, ספקים,  -ברשת שעשוי  

שבשינוי שנערך בארגון הנועץ. הניתוח הרשתי יאפשר לברר מיהם הגורמים ברשת את התועלת לחזק( 

תפיסת ההתארגנות החברתית  שאיתם כדאי לשתף פעולה כדי לבסס שינוי ליתרון תחרותי לאורך זמן.

כרשת מאפשרת שימוש בשיטות וכלי מחקר שפותחו בעשורים האחרונים להבנת התנהלות והתפתחות 

 (Wasserman & Faust, 1994, 2007רשתות ) של

 

 מבנה פרקטאלי

צרים תוך כדי כך דפוסי התנהגות כך וכמו שארגון הוא רשת של סוכנים המקיימים ביניהם יחסי גומלין וי

ארגונים נמצאים ברשת ומקיימים ביניהם יחסי גומלין ההופכים לדפוסים והופכים ל"תעשיות", או 

דפוסי  היוצרת הכלכלה של המדינה מהווים רשת"ענפים" במשק.  גם ענפי המשק המרכיבים את 

ת המדינה היא חלק מהכלכלה הגלובאלית ומה שמתרחש להתנהגות כלכלית המאפיינת מדינה. כלכ

משפיע דרך  אירועים המתחילים בכלכלות אחרות ברשת הכלכלית העולמית, – בכלכלה הגלובאלית

 – שבפרקטל "הנמוך" ביותר היחיד הרשת ויורד בהיררכיה הפרקטאלית עד שהוא משפיע על הסוכן

 ארגון המוקד

 4ספק 

 2ספק 

 3ספק 

 5ספק 

 1ספק 

 3מתחרה 

 2מתחרה 

מתחרה 
מתחרה  4

5 

 6מתחרה 

 1מתחרה 

 ממשל
 ורגולציה 

2 

 ממשל
 ורגולציה 

3 

 ממשל
 ורגולציה 

1 

 ארגוני לקוחות
 וקהילה

ארגוני 
 לקוחות
 וקהילה

 ארגוני לקוחות
 וקהילה
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העולם העסקי, כמבוסס על מבנה פרקטאלי, עשויה לתרום תובנות ופעולות האדם. נקודת מבט זו על 

העשיות להיות שונות מהסתכלות על המערכת הכלכלית העולמית כהיררכיה של מערכות )לדוגמא, דרך 

 (.תאפקט הפרפר והסיבתיות הלא ליניארי

 

 

 רקטוראבחון כחיפוש אט

תיאוריה הזאת תהליך האבחון הוא תהליך החיפוש אחרי האטרקטור הנוכחי ואחרי  -במונחי המטא

אטרקטור חליפי אפשרי. ההתארגנות הנוכחית שואפת למצב קבוע שאיננו לשביעות רצונו של הנועץ 

 ף מן הסימפטומים עליהם הוא מצביע כ"בעיות". הוא שואף לתוצאות אחרותקכפי שמשת –המרכזי 

שלהערכתו ניתנות להשגה. כדי שההתארגנות תשאף לתוצאות אחרות היא צריכה להתנהל אחרת. )לפי 

תמשיך לקבל את אותן התוצאות  –המשפט במקובל, "אם תמשיך לעשות את מה שעשית עד היום 

כן, לזהות את המאפיינים המושכים את -שקיבלת עד היום"(. תפקידו של תהליך האבחון יהיה אם

ת לתוצאות שמתקבלות היום ובמקביל לזהות מאפיינים אחרים שעשויים למשוך את המערכת ההתארגנו

לביצועים אחרים. המושכים יכולים להיות סגנון המנהיגות הנוכחי, המבנה הארגוני הנוכחי, האסטרטגיה 

ל התוצר אליו שואפת ההתארגנות בהווה הינה שקלול כלשהו ש הנוכחית או התרבות הארגונית הקיימת. 

ינתק את ההתארגנות  –האבחון יכול לזהות גם איזה שינוי יהווה 'היפוך מגמה' המשיכות השונות. 

מהפרדיגמה המנהלת אותה היום ויחליף אותה באחרת שיותר תואמת את הסביבה והשאיפות של אנשיה. 

וישנה תיאוריה שמאחורי האטרקטור טוענת גם שמעברים בין האטקרטורים הם מעברי 'קפיצה' המאחר ש

סכנה שבמהלך תהליך השינוי תהייה 'קריסה' חזרה לאטרקטור הקודם, על התהליך האבחוני לזהות גם את 

את המהלך שממנו יתחיל המעבר ואת הדרכים שימנעו גלישה חזרה למצב  ,(Leverageנקודת ההיפוך )

 .מרכיבים שיהוו את יסודות תכנית השינוי – הקודם

 

 תיותכנון התערבו

הרי שבחירת התערבות  ,כלומר תוצאה סופית אליה היא חותרת –אם להתארגנות מסוימת יש אטרקטור 

"מה יקרה אם לא נעשה כלום?". תכנון שינוי  –לשינוי צריכה לקחת בחשבון את התובנה לגבי השאלה 

גת מאבק והיא מייצ ,הינו דיאלוג בין מרכיבים שונים בארגון לגבי תוצאה חדשה והדרכים להשיג אותה

רתיות וחדשנות. התכנון אמור ליצור אפקט שייצר יבין המשכיות ויציבות לבין ניצול הזדמנות ליצ

והתאזנותה במארג יחסים חדש ואחר. מרכיבי כלומר אפשרות של "קפיצה מערכתית"  –אטרקטור חדש 

עבודה ודומיהם הצבת יעדים, מטרות, תקציב, תכנית  אסטרטגיה, התהליך התכנוני המקובל בארגון כמו:

השינוי יוכל להתבסס על אטרקטור לעומת זאת, קוו המבוסס על התרבות הקיימת. -מייצגים סטאטוס

שיביא לתרבות אחרת של תכנון, שתביא למערכת יחסים אחרת בין רכיבי הארגון, כמו דיאלוג, שיתוף, 

ההינעלות  –את תופעת ה מרחבי השפעה פתוחים, איזונים ובלמים ודומיהם. התכנון יכול לקחת בחשבון 

(lock-in( וההיווצרות )emergence )'( ולחפש דרכים ליצירת התחלות קטנות )למשל במודל 'פילוט
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שיבססו את עצמן לכדי תופעה שליטה בארגון, תוך בקרה על היכולת של הארגון להידרדר חזרה למצבו 

  הישן.

 

 משמעות כמושךותרבות 

 התרבותי הממד אבחון על מקשה תרבויות אך ריבוי  חברות של התנהלות על מכרעת השפעה 'תרבות'ל

 הרכיבים את לנתח הקושי כי טוענים הרשתות תיאורית לדוגמא, אנשי  .מורכבות בהתארגנויות

 רבים חוקרים  Luhmann, 1995).) סובייקטיבי רכיב מהיותה נובע חברתית מערכת של התרבותיים

הּיל   את בתקשורת רואים במורכבות העוסקים מרכיב מרכזי  כי מאמיניםהם  .החברתית המערכת של בָּ

 הכלים ',מדיום'ב רבה התעניינות הכולל התקשורת תרבות ניתוח הוא של ארגון תרבות בניתוח

 ההמונים תקשורת וטכנולוגיות בכלל בחברה מסרים להעברת ובדימויים במשמעויות ,בשפה המשמשים

( מתארגנת בדפוסים שבתורם מעצבים את agentsהתקשורת בין מרכיבי ההתארגנות ). בפרט

( וקובעים בכך את המבנה אליו חותרת ההתארגנות. לכן התרבות ודרכי self emergenceההתארגנות )

 מתן המשמעות מהווים מושך.

 

 'הקצה הכאוטיתופעת '

שבה הארגון מתרגל להיות במצב  ,המטרה של התערבות הינה ליצור מצב ארגוני של "יציבות לא יציבה"

תהליך  ((.change fatigueקבוע של חוסר יציבות )תופעת לוואי אפשרית הינה שחיקה משינויים )

הייעוץ יעודד הגדלת שונות בתוך הארגון ע"י מתן לגיטימציה לעשייה בדרכים שונות )על בסיס עקרון ה 

– Equifinality מערכות שיבססו  -תנות משותפת של תתישמקורו דווקא בגישות המערכתיות( ולהש

שינוי בשלם בתהליך המשכי. דרך אחרת הינה לבסס "ארגון צל" )לפעמים נקרא גם ארגון 'בועה'( שבו 

תהליכים שמידת הכאוס שבהם דומה יותר לכאוס  -מתאפשרים תהליכים שונים מאשר בארגון עצמו  

 יכים אחרים לפני שהוא מאמץ אותם.שבסביבה שבה פועל הארגון ומאפשרים לארגון לבחון תהל

 

 מנהיגות לשינויפיתוח 

ידים אתגר חדש בפני רעיון המנהיגות. מע, 'אטרקטור' ודומיהם מlock-inהרעיונות של "היווצרות", 

והאפקטיביות שלו נקבעת בין היתר על בסיס מעמדו ברשת הקשרים  ,הוא עוד סוכן בהתארגנות להמנה

האפקטיביות  ,(. למשל)כמות הקשרים, סוג הקשרים ועוצמת הקשרים ומרחב ההשפעה שלו ברשת הזאת

את התובנה לגבי מהו  -של מנהיג תיקבע על בסיס יכולתו לזהות, להיות, ליצור או לקדם את האטרקטור

המצב החדש שאליו ההתארגנות אמורה לחתור לצורך שיפור האפקטיביות שלה בהשגת המטרות שלצורך 

ות גם מתמודדת עם הקושי להבין יחסי סיבה תוצאה ומכאן עם הקושי בבחירת השגתן היא נוצרה. מנהיג

אותם מנופי פעולה, שייצרו את השינוי הקטן, שיביא לתחילת התנועה אל המצב החדש, כמו גם ליצור, 

לחדש ולתחזק את האנרגיות שימנעו את ההידרדרות הטבעית אל המצב הישן. צורת התנהלות זאת של 

ומעצימה את הצורך של  ,'מתן משמעות' ו , 'מודל מנטאלי','ת הצורך למושגים כמו 'חזוןמנהיגות מחזקת א

 היועץ להבין ולהשתמש בגישות נרטיביות בייעוץ.
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לדעת כל מה שיש אפשר -אילעולם שינוי הינה שלקבלת ההחלטות ובחירת כיוון  בבסיסש ולבסוף, ההנחה

ודאות שיורית. אפשר לדעת יותר על ההתארגנות, -איומכאן שתמיד ישנה  מורכבת התנהגותלדעת אודות 

אופייה ותגובותיה לשינוי ע"י חוללות של שינוי כלשהו )כפי שכבר נאמר מפי קורט לווין שאם אתה רוצה 

השלכותיו. אם תניח כי אנשים על תוצאותיו ועל תשנה אותו( ומעקב אחריו  –לדעת משהו על ארגון 

הרי המעקב אחר ההתנהלות יכול  אפשר להטיל אשמה על "המערכת"-איפועלים מתוך כוונות טובות וכי 

 להביא לתובנות באשר לחוקים המארגנים אותה.

 

 תיאוריות לחשיבה על תהליכי ייעוץ לשינוי -ת המטאוטבלת השוואה בין תרומ
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 תיאורטיתההגישה 

 המימד 

 כאוס ומורכבות מערכתיות

 סובייקטיביות והסכמהמגוון מציאויות,  ותיקוף תאובייקטיביואמת,  פילוסופיה מדעית מנחה

 דחף להגברת שונות ומגוון דחף להעצמת אחידות ודמיון תפקיד השונות

 וקשרים סוכניםע"י  מטרות וגבולותע"י  ת הנועץהגדר

 ברשת היועץ כמו כל סוכן אחר היועץ כגורם חיצוני בייעוץ תפקיד הגבולות

 פרקטלים מערכות -תתי היררכיה

 לצמיחה רעשים שהם פוטנציאל "בעיות" לפתרון סימפטומים

 (תזיהוי סיבתיות ייחודית )אידיוסינקראטי חיפוש סיבתיות ליניארית מבוססת תיאוריה מראש סיבתיות

ותקשורת  מתוכנן ונשלט, היררכיה)כאירוע בדיד( שינוי  שליטה

 מוכתבת

 דרך קשרים בתוך רשת מתהווה ומתגבש)מתמשך( שינוי 

 משמעות וסיפוריםתבניות, באמצעות  באמצעות נהלים, חוקים ומבנה סדר

 מלמעלה למטה, ליניארי שינוי

 ( עם הסביבהcoevolvingהשתנות משותפת )

 דרך קשרים וקישוריות ליניארי; -, לאאקספוננציאלי

 

מוכוונת  ולמידה מפעולה  AR (action & reflection) מוכוון בעיות על בסיס מטרות תכנון מראש תהליך

 הזדמנויות

 וצורות חשיבה (mindsetתפיסות עולם ) ועשייה התנהגויות מוקד השינוי

 התארגנות עצמיתתבניות שהן תוצר של  דינאמי שיווי משקל

 'הזנב הארוך', שכיחות וחציון התפלגות נורמלית, ממוצע תופעות
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 אטרקטור )שאיפה למצב חדש( )חזרה ליציבות( סהומיאוסטאזי חתירה )אנרגיות שינוי(

 האפשרי )בגלל אפקט הפרפר( יותארגונמבחינת תוצאות  המשמעותי ביותר האפקט המתבקש

 אפשרית גם במצבים התאמה אפקטיבית לסביבה לשרוד הארגון חותר לאופטימום כדי אפקטיביות

 םאופטימאליי-תת
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 לסיום, 

יש מזוקקת.  -המקורית ה תתיאוריה כפי שהיא בצור-מטה הטבלה מנגידה בין הגישות. היא משקפת כל

דומה יותר בלה צבע ילזכור כי בחיי המעשה וגם לאורך שנות ההתפתחות של הגישה המערכתית היא ק

 ויותר לגישות החדשות ולכן בחיי היום ההבדלים ביניהם קיצוניים פחות.

 

 ין מתוכנן למתהווהב –תיאוריות על שינוי ארגוני 

 

 

 

 ייעוץ קוהרנטי תוך כדי מהפכה מדעית

 

המנהל , החוקר והיועץ בארגונים עשויים למצוא את עצמם חווים שלוש נקדוות מבט על ארגונים החיות 

 בין אנשים ולפעמים אף בקרבו של אדם יחיד: בד בבד

דבר פיזי, קיים שניתן להסתכל עליו באופן אובייקטיבי ולהשפיע עליו  –הגישה שהארגון הוא 'מערכת' 

ולכן  –כך שישנה את צורתו ואת התנהגותו. לארגון הזה יש חלקים שפועלים אהדדי , יש לו גבולות 

והצופה מהצד איננו חלק ממנו. גישה זו מוחזקת יותר בקרב אפשר לדעת מה שייך אליו ומה מחוצה לו 

מנהלים ומאפשרת להם ליצור הבחנה בינם לבין הארגון אותו הם מנהלים. גם בקרב עובדים ניראה 

 אפשרות כזאת של התנהגות )'המערכת לא נותנת לי ...'; 'המערכת גורמת ש...'(.

ים המשליכה על מציאות חברתית 'כאילו' היא הגישה ש'מערכת' היא מושג וצורת הסתכלות על ארגונ

השליטה בקרב חוקרים ויועצים בימינו אלה,  מחפשת ומגדירה את  –מתנהגת כמערכת. ההסתכלות הזאת 

החלקים, את אופן האינטראקציה ביניהם, את הגבולות ואת הסביבה )או מערכת העל(. על פי הגישה 

המסתכל מבחוץ איננו חלק  –יה אובייקטיבית וחיצונית הזאת , גם כן ניתן להסתכל על ההתארגנות בראי

גישה זאת מכילה דואליות משום שהמסתכל על המערכת )המנהל , החוקר והיועץ( הוא  מהתופעה עצמה.

חלק ממנה וחיצוני לה באותה עת, משפיע עליה ומושפע ממנה באותה עת, ויש לו כוונות כלפיה באותה 

 מידה שלה יש כוונות כלפיו.

ההסתכלות החדשה שאיננה נזקקת ל'מערכת' כמושג מארגן חשוב הינה צעד אחד רחוק יותר צורת 

בהתפתחות התאוריות הארגוניות. גישה זו רואה באינטראקציה ובשיח בין השחקנים )'סוכנים'( את החזות 

העיקרית ואת הדבר המרכזי המתרחש. אנשים יכולים להיות ביחסים אחד עם השני באופן שמביא לידי 

כתהליך מרכזי של עיצוב  - ביטוי את הייחודיות שלהם מחד ואת ההשפעה של האחרים עליהם מאידך

דפוסים חברתיים, כללי התנהגות )נורמות( ובכללם גם פרוצדורות ארגוניות. על פי גישה זאת תהליך 

אנשים על ההתארגנות איננו נפסק לעולם כי הוא תוצר של מספר גדול מאד של אפיזודות התייחסות בין ה
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בסיס מידת החופש שהם תופסים שפתוחה לפניהם ואופן הפרשנות שהם מקנים להתרחשויות שהם 

 חשופים אליהן.

, שבהיבטים מעשיים יכולה להיות שונות ואף סתירה בין צורות השימוש השונות בתפיסות העולם ןכמוב

פעולה בארגונים כיום יכולה למצוא את שלושת הגישות קיימות בעת של הפועלים בארגון, על אף זאת, 

 כקיימות ת השונותיוהמקבלות את האפשרו ובעונה אחת ולכן מצריכה גישות לניהול, ליעוץ ולמחקר 

 (.Stacey, 2011)להרחבה בקשר לפיסקה זאת ראה 

 

גם  אשל תמיכה והשלמה אל לעניין היישום של תהליכי ייעוץ לשינוי, הטבלה לעיל משקפת לא רק יכולת

ניגודיות וקונפליקט. לכן, השאלה שעומדת לפתחנו היא מהו תהליך ייעוץ אפקטיבי כיום. איך המעבר בין 

 לנסח ניסוחהמטרה של פרק זה הינה  פרספקטיבות ישמש אותנו בעיצוב תהליכי ייעוץ אפקטיביים.

שבין הגישות המערכתיות לגישות של  יעוץ לניהול שינוי המתמקמת במעבריל פעולה מודלשל  ניוראש

כדי לעצב גישה אפקטיבית לשינוי, הרלוונטית  . כל זאת,המדעים החדשים, תוך ניסיון להיתרם משניהם

משמש כאן לצורך ציון של ידע ליישום  מודלהמונח  למצבים שבהם ארגונים נתקלים במציאות המודרנית.

(actionable knowledge כלומר סדרה של טענות ) המבוססות על ידע קודם וקישור בין משתנים

המקובלים  –היכולים להוות בסיס לבחירת פעולה )בכוונה אין כאן שימוש במונחים חיזוי וניבוי 

כמרכיבים של תיאוריה טובה, משום הקושי של המושגים הללו במסגרת גישה המבוססת אל המדעים 

 החדשים(.

 

שילוב בין גישות המבוססות על  חייבתשורים האחרונים מההתפתחויות התיאורטיות ושל כלי המחקר בע

תיאוריות מוכרות וקיימות )המחייב את היועץ להיכרות עם מגוון רחב ביותר של תיאוריות וביכולת 

נן מוכרות לו בזמן כניסתו לארגון( לבין היכולת לפתח תיאוריה או ילמידה ועיכול מהיר של תיאוריות שא

תובנה  ים( המייצרgrounded theory)ראה למשל רגון שבו הוא פועל באמודל מתוך הממצאים שלו 

יות ההתפתחורלוונטית והמאפשרת פעולה עבור הנועץ שלו. ראשית, לגבי התיאוריות הקיימות, 

, התיאוריות המתארות שימושיםפשרה אבחנה בין שני סוגי התיאורטיות של המאה העשרים א

(Descriptive( והתיאוריות המסבירות )Prescriptive כך גם המחקר המתפתח והולך של התנהגויות .)

של ארגונים ושל אנשים במסגרות ארגוניות ביססו מספר רב של תיאוריות העוזרות בתיאור המציאות, 

המסבירות והמנבאות יחסי סיבה תוצאה  בין חלק מתתי המערכות הארגוניות. כך לדוגמא,  תתיאוריו ליד

ה, יכולה תיאוריה פסיכולוגית לאפיין את מערכת הסיבות להופעתה של כאשר דנים בתופעה של שחיק

שחיקה וגם כלים שיאפשרו להתמודד עמה. תיאוריה כזאת תבסס קשרים סיבתיים בין מרכיבים מסוימים 

מערכות מסוימות מתוך המערכת השלמה. כך הדבר גם בקשר למספר כשלים מנהיגותיים, -של תתי

 ולתוצאות התנהגותיות מסוימות של עובדים.להשפעות של תרבות ארגונית 

על בסיס  הנועץ היכולת השנייה החשובה כאמור הינה היכולת לפתח תיאוריה ספציפית לארגוןשנית, 

. grounded theoryדוגמא למתודולוגיה אפשרית הינה זאת המבוססת  על  .התופעות הייחודיות לו עצמו

וך מחויבות לפתוח ידע )ותיאוריה( מתוך מפגש בלתי תיאורית מחקר מעוגנת בשדה נהגתה ופותחה מת
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אמצעי עם "השדה" תוך דחייה של תיאוריות אפריוריות. היא מספקת את התשתית ואת הכלים לחקירה 

ועיבוד מידע "ישר מן השדה" ואינדוקטיבי. הגישה המחקרית מספקת את התשתית המושגית והטכנית 

 ,Glazer and Straussקיימת )מבחינתה של תיאוריה  לתהליך של צמיחת תיאוריה מן השדה, בשונה

. גישה זאת מתאימה ללמידת ארגון מבוססת תיאוריות של כאוס ומורכבות הן משום הייחודיות של (1967

שינויים מתרחשים עוד בזמן  –כל ארגון והסימפטומים שלו, והן משום זמניות האירוע  –סוגיות האבחון 

מאפשר איטרציות בין איסוף נתונים, ניתוחם,  GTליך השינוי. עניינית, האבחון עצמו ובודאי לאורך תה

פרשנות וכתוצאה ניתוח נתונים מחודש וגם איסוף של נתונים נוספים. תהליך העיבוד גם מאפשר ארגון 

הקטגוריות שנוצרות בעיבוד הראשוני במערכת של קשרים או רצפים תיאורטיים שמאפשרים או נוצרים 

(emergeבמהלך ) .הניתוח ובכך מאפשר ליצור פשר ייחודי למצבו של ארגון מסוים בנקודת זמן מסוימת 

 Action –מתאימה מבחינת עקרונותיה והנחות הבסיס שלה לגישת ה  GTיוזכר, ויפותח להלן, כי 

Research .המקובלת ככלי ותיאוריה לניהול שינוי זה עשורים רבים 

 

את הארגון שלו ובוחר "התערבות" מסוימת לצורך ייזום שינוי כאשר סוכן שינוי מנסה להבין נסכם כי 

 צריך לעמוד לרשותו "ארגז כלים" המשלב שתי רמות של הסתכלות:

  התיאוריות הידועות שנמצאו רלוונטיות למציאות הארגונית שבה פועלים ומציעות יחסי סיבה תוצאה

ת שימוש ב"ידע מוכח" מתוקפים וכלי התערבות מוכרים מראש. מסגרת הסתכלות זאת מאפשר

 המבוסס על מחקר ולפעמים גם בעל כושר ניבוי וחיזוי.

  המאפיינים הייחודיים של הארגון והתיאוריות שצומחות מן התופעות הייחודיות לו, שמצריכות פיתוח

של גישות התערבות וכלי התערבות ייחודיים, חדשים ומתאימים במיוחד למציאות הזאת. מבחנן של 

ודלים הצומחים תוך כדי פרויקט ייעוצי הוא בתוצאה שלהן, "האם זה עובד?" ולא התיאוריות והמ

 באמת המדעית שלהם.

 

כן לא רק ליכולת להשתמש בתיאוריות קיימות אלא גם ליכולת לפתח תיאוריות -היועץ הארגוני נדרש על

ש גם לזכור כי מתוך הפרספקטיבה של המדעים י הוק )היוריסטיקות( ולתקף אותן כחלק מההתערבות.-אד

כלומר הוא איננו המציאות עצמה. על בסיס הרעיון של אפקט הפרפר  –מודל הינו הפשטה של המציאות 

גדלה והולכת הזדמנות לסטייה לאורך הזמן צריך לזכור כי הפער שבין המודל לבין המציאות פותח 

של המודל עצמו חייב . מכאן שעדכונו אי התאמתו של המודל למציאות המתהווהי לתביא באופן הכרחש

 להיות חלק מתהליך הייעוץ

 

הפסקאות שבהמשך מכוונות על כן לסמן את המרכיבים החשובים למודל של יעוץ לניהול שינוי השואב 

 תיאוריות המערכת וזו של המדעים החדשים. -משתי המטא

 

 לב הפעילות הניהולית –התארגנות 
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ההבדל בין המושגים 'ניהול' ו'ארגון' לבין המושג 'התארגנות' הינו בהוספת מרכיבי הזמן והשינוי בתוך 

המושג. בעוד המושגים הראשונים נוצרו ונתקבעו בתקופה שבה העולם היה יציב יחסית, המושג 

יים בפעולה לוקח בחשבון את חוסר היציבות, חוסר הודאות והשינוי התמידי כמרכיבים מהות 'התארגנות'

בכל  –הניהולית. הסיסמא הידועה "אין דבר יותר יציב משינוי" משקפת את התחושה של מנהלים רבים 

דרגות הניהול, כי רמת השליטה באירועים הצטמצמה וכי יכולת ההשפעה על המתרחש )ברוב הענפים( 

הוא  ,הם יהיובו ש הופכת מסובכת משנה לשנה. מכאן, שהובלת ארגונים אל המקום שבו מנהליהם רוצים

תהליך של התארגנות מתמדת. תהליכי ההתארגנות הללו כוללים את המענה לצורך להתאים את הארגון 

למתרחש מחוצה לו, את הצורך להתאים את עצמו לשינויים שחלים בתוכו, ולעשות את כל אלו באופן 

הנדרשים ייעשה  ובקצב שיאפשרו לו לצמוח ולגדול או לפחות לשרוד. המענה לקצב ולמורכבות

באמצעות תנועה בין סדר לחוסר סדר, בין מצבי הבנה למצבים מעורפלים ולכן, מחייב יכולות מנהיגות 

על מידת הידיעה בתהליכי קבלת  וויתורעוצמת השליטה בהשפעה על החברים בארגון  פחתתהשכוללות 

ויזדקק למהלכים התומכים בתהליכי  ההחלטות. התהליך הייעוצי גם הוא "יסבול" משתי מגמות אלו

 ההתארגנות במצבים כאלו.

 

 

 לב השרשרת הסיבתית –התנהגות אנושית 

מאחר שמדובר על תיאוריה העוסקת בהתנהגות אנושית בארגונים )בשונה מתיאוריה ביולוגית, כימית או 

ית היחידה פיסיקאלית העוסקות בהתנהגויות של חלקיקים, גופים או בעלי חיים(, השרשרת הסיבת

 כהנחת יסודשמוכתבת מראש, נגזרת מההבנה שאנחנו מדברים על התארגנות אנושית. לכן אנחנו מניחים 

כיווניים( בין דפוסי ההתנהגות האנושית לבין מרכיבים ארגוניים -שישנם קשרים סיבתיים )לפעמים דו

 שמראה האיור הבא:אחרים וכי ישנה מערכת מגוונת של משתנים המשפיעים על הקשרים הללו, כפי 

 

 

 

 

 

 

 הנחות יסוד לגבי קשרים סיבתיים בהתארגנות אנושית:  @@איור מס 
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המבוססת על ידע הנחת היסוד הזאת, הגם שהיא מבוססת על ידע תיאורטי מקיף, היא המצדיקה התערבות 

ממדעי ההתנהגות )כמו שהנחת היסוד הכלכלית היא המצדיקה התערבות של יועצים כלכליים והידע 

 ההנדסי מצדיק התערבות של מהנדסים בארגונים(.

 

 שינוי ותאוצה בלב התהליך –מימד הזמן 

תיאוריות ( את הטענה כי Prywes, 2011מעלה ירון פרייוס ) OD practitionerבמאמר  בכתב העת 

שונות של שינוי הזניחו את חשיבות ההיסטוריה של הארגון כחומר חשוב בתכנון שינוי. התהליך האבחוני 

שחוקר את הפער בין מה שהארגון כיום  לבין מה שהארגון רוצה או יכול להיות אסור שיתעלם מכך 

ו עד הלום?"( ומה יש שהעבר של הארגון הוא המקור המשמעותי ביותר להבנת מצבו הנוכחי )"איך הגענ

הוות בסיס טוב . ההיסטוריה יכולה לבעברו של הארגון שמסביר את הצלחותיו או כישלונותיו עד כה

, להסביר מדוע נוצרו לשינוי, לתכולת התרבות הארגונית ואופן התהוותהצפויה להבנות של התנגדות 

 –ובאסטרטגיה  , מנהיגותק בחזוןכלומר, בעוד עיסו המאפיינים האנושיים של חברי הארגון כיום וכד'.

מהלכים מקובלים כחלק מתהליכי שינוי מתוכנן הם מכווני עתיד, אבחון ארגוני כתהליך וסוגיות כמו 

גישה אחרת למרחב הזמן  דפוסי התנהגות, תרבות ארגונית ומבנה ארגוני הם מבוססי עבר במידה רבה.

יסטוריה משתנה ומתעדכנת כל פעם שאנחנו 'כופרת' ברעיון שהזמן הוא ליניארי. לפי גישה זאת הה

שלנו על מה שאנחנו זוכרים )או רוצים לזכור(  עדכניתמדברים עליה, בהתאם לצורת הפרשנות ה

מהתרחשויות עבר ובאותה מידה אנחנו משנים את צורת ההתיחסות שלנו אל העתיד על בסיס מאוויים, 

דפוסי 

 התנהגות

 אנושיים

תוצאות 

 ארגוניות

גורמים 

 משפיעים

השפעות 

 הדדיות

השפעות 

 הדדיות
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הינו התייחסות למתרחש כרגע הנגזרת מחוויות אינטראקציות חברתיות ואילוצים לכאורה. מכאן שההווה 

 עבר וציפיות לעתיד.

: עיתוי ותזמון הן בליבו של תהליך ההווהלהיות תחומות בתוך מרחב  גישות לייעוץ והתערבות צריכות

בחירת ההתערבויות. כלומר, התערבות מסוימת יכולה להיות מתאימה בזמן מסוים אך חסרת אפקטיביות 

התערבות צריכה להכיל בתוכה את מימד הזמן. לא רצוי לקיים תהליך אבחוני  – בזמן אחר. מעבר לכך

מתמשך כאשר בעיית ההחלטה היא מיידית אך גם ראוי לקיים תהליך למידה ארוך אם הזמן או התנאים 

 מצריכים זאת. 

ת שהם תנועה בין סדר לכאוס ובין פשטות למורכבולפי שנכתב לעיל ייתכן מאד כי תהליך השינוי מחייב 

מרחב הזמן של הארגון מכיל כמה מרכיבים: לארגון יש עבר, הווה  חלק מתהליך ההתפתחות של ארגונים.

ועתיד. בתודעת החברים בארגון מימד הזמן משחק במעורב: נמצאים כל הזמן בהווה אך חיים את העבר 

(flashback.ביחד )'( ואת העתיד )ה'אטרקטור 

 

 בהתארגנות חברתיתלשינוי עקרוני לניהול התערבות  מודל -מימד הזמן איור מס ????: 

 

 

 

 עבר

 :הווה

לאילו 

הסכמות 

אפשר 

 להגיע?

 עתיד

 חזון

 היסטוריה

 מה צופים לעתיד?

 איך תופסים את העבר?

 תרבות

 מנהיגות

 אסטרטגיה

מבנה 

 ארגוני

 דפוסי התנהגות אנושיים

 סביבה

 תוצאות ארגוניות

 מנגנוני תמך
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)בעברית  מתמשך האיור ממחיש את התפיסה כי החיים הארגוניים, אף שהם מתקיימים כל הזמן בהווה

)להרחבה  ( הם מכילים את העבר ואת העתיד תוך כדי כךpresent continuousחסר מונח תואם למונח 

 ; ההתנהגות הנוכחית מושפעת הן מההיסטוריה האישית (3, פרק 2013בסוגיה זאת ראה, פסיג, 

. הסתכלות מערכתית על )לאן אני רוצה להגיע?( והן משאיפות והחזון לעתיד)מאין באתי?( והארגונית 

ההווה צריכה להכיל את כלל מרכיבי המערכת שכל אחד מהם יכול להוות מנוף לשינוי )במקרה זה 

יבואר בהמשך( ושלכל אחד מהם היבטים של  –מערכות -ת תתפינות המייצגו 8מסומנים כמצולע בעל 

עבר ועתיד שצריכים להילקח בחשבון. היכולת להכיל את המורכבות שתוארה לעיל בתהליך תכנון 

ומימוש של שינוי היא כשלעצמה אתגר גדול. ניתן לצמצם את המורכבות הפוטנציאלית הזאת ע"י 

מה חשוב בהיסטוריה המשותפת, הן מה המשותף בחזון  התמקדות במה שניתן להסכים לגביו, הן לגבי

לגבי העתיד והן על מה אפשר להסכים כמהלכים שיביאו את הארגון מההווה שלו  אל העתיד המוסכם לו 

)מבחינה פנומנולוגית אנו מעדיפים כאן תפיסה פילוסופית ש"ידע" ו"אמת" הם עניין של הסכמות בין 

ולא עניין של תוקף ומהימנות( –(  intersubjective & normative knowingנקודות מבט מגוונות )
10

 .

 כלומר, היכולת ליצור הסכמות בהווה הופכת להיות אתגר ייעוצי מרכזי בהובלת שינוי. 

 אמור לעסוק, בין היתר בשאלות הבאות: כן-תהליך שינוי אם

 

 דעה(?איך לומדים על העבר ועל האופן שבו הוא משפיע היום )אבחון ושינויי תו 

  ;איך לומדים על העתיד ועל האופן שבו הוא יכול להניע לפעולה אפקטיבית )חלומות ושאיפות

 חשיבה מורכבת וגלובאלית; חיפוש פעולה מקומית ופשוטה(?

  ;איך מגיעים להסכמות על פעולה בהווה )איך מנצלים את הרשתיות; תפיסת עולם משותפת

 נים משותפים(?מעורבות, משוב ושקיפות; דיאלוג; זיהוי מכ

 שלג חיובי )חיזוק האטרקטור החדש; תחושת -פעולת השינוי כמנוע לתאוצה: ליצירת כדור

אישית )רשתות(; ניצול הצלחה )היווצרות(; נחישות )איטרציות(; העצמה; תחושת אחריות 

 אפקט הפרפר.

 

שפה ושיח תקשורת, כהתארגנות:  (sense makingתהליך יצירת המשמעות )
 שינויכמוקדי 

אחת מהנחות המוצא של הפיתוח הארגוני הינה כי מטרת ההתערבות בארגון היא להשפיע על תבניות 

לשנות את הללו שאינן אפקטיביות יותר ולחזק את הללו שיתרמו  -ההתנהלות הבסיסיות של הארגון  

מודעת, לגבי מודעת ושאינה  –להמשך שגשוג. תבניות התנהגות אלו הינן תוצר של הסכמה תוך ארגונית 

הסכמות ארגוניות הן תוצר מנקודת המבט של השפה והשיח, מה תורם ומה חוסם אפקטיביות ארגונית. 

של שיח תוך ארגוני שנמשך על פני תקופות ארוכות שבו מתבססת שפה, שהיא תוצר של יחסי הכוח 

                                                 
10
 Anderson; וגם 10עמ'   Nisbett & Ross, 1980  Brandom, 1994;להרחבה בסוגיה פילוסופית זאת ראה למשל,  

(2001) . 
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הליך של החלפת תהליך שינוי הוא ת לכן, .(Marshak and Grant, 2008הפנים ארגוניים )ראה למשל 

כן לתרום -( יכולות עלOrganizational Discourseתיאוריות של שיח ארגוני ) .השפה השלטת בחדשה

להבנת תהליכי שינוי ואף להכוונתם. גישות אלו, הרואות קשר בין צורת החשיבה של היחיד לבין צורת 

 ו גם להתנהגות ארגוניתמכלילות תובנות אלוהתופסות את השפה כמתווך של החוויה, ההתנהגות שלו 

(Alvesson & Karreman, 2000).  השפה, השיח והסמלים בונים מציאות התיאוריות, על פי גישה זאת

ומהלכי תקשור אחרים סיפורים  ,שיחות, דיאלוגים ומשמרים אותה. , נותנים לה משמעותארגונית

הן לתהליכי אבחון )מהי השפה המתרחשים בפועל או מועברים בכתב )או בכל מדיה אחרת( מהווים מוקד 

המובילה ואת מי בארגון היא מייצגת( והן למעקב אחרי שינוי )אילו מושגים השתנו ומיהם הכוחות 

ניתן למצוא בארגון מגוון של נרטיביים ה"שייכים" בכל נקודת זמן כמובן ש העולים ששפתם משתלטת(.

ף, דפוסי חשיבה חדשים הם שיביאו לצורת לבסו לקבוצות שונות בארגון ונמצאים בתחרות על ההגמוניה.

 התנהגות חדשה.

 

תהליך יצירת משמעות מערב הפיכתם של התרחשויות למצב מובן, המפורש באמצעות מילים המאפשרות 

בעיקרו ודאות. -זהו ה'כלי' הקוגניטיבי המרכזי להתמודדות עם מצבי אי(. Weick, 2005נקיטת פעולה )

נשים מה הם עושים ולמה הם עושים זאת. תהליך מתן המשמעות מתפתח זהו תהליך רציונאלי המסביר לא

 ,על מצבים חברתיים שמהם נגזרים רמזים (retrospectionדרך שלבים של הסתכלות לאחור )

רה של פעולה או התנהגות. זהו יחהמאפשרים ב ,והסדרה של ההתרחשויותהמאפשרים יצירת מבנה 

תתרחש   ,בהקשר הארגוני –חברתית. ההבנה של מה שקורה תהליך של התארגנות הן תוך אישית והן 

( ההתארגנות עצמה מתורגמת למילים 2( רצף של התרחשויות הופך למילים וקטגוריות, )1כאשר )

( קריאה , כתיבה, שיח  ועריכה הם פעולות חשובות לעיצוב היד החופשית של 3)-ומסמכים ו

כן, -תהליך יצירת המשמעות הוא אם (.Gioia, et. al. 1994, p.365ההתרחשויות לכדי מעשה )

מתמשך, מעשי, מחוכם, מהיר, חברתי ומובן מאליו )כלומר, מתקיים מעצמו ללא תשומת לב מיוחדת( גם 

 יחד.

כאשר הענינים נראים כשונים ממה שהיה צפוי שיהיו או כאשר  ליצור משמעות יתחילמאמץ באופן טבעי, 

התנסות במצב זרימה משותפת תוך  ישנה חריגה מהתחושה של םלא ברור מה נחוץ לעשות. בשני המקרי

לחפש את הסיבתיות )לאו דווקא הכרחית( הבנה או אובדן אוריינטציה. במצבים כאלו תהייה נטיה -של אי

המסבירה את הקשר בין תופעות. אולם, בתהליכים של יעוץ ארגוני יתכנו מצבים שבהם תהליך מתן 

אקציה בין יועץ לנועץ שבה מוצעת הסתכלות אחרת על התרחשויות המשמעות ייוצר כתוצאה מאינטר

שניתנה להן עד כה משמעות במסגרת תפיסה מאחדת מסויימת. היועץ מציע להסתכל על  -קיימות 

כך, תהליך מתן  המציאות דרך פריסמה חדשה המאתגרת את המשמעות הניתנת עד כה להתרחשויות.

בין בין התנהגויות לפרשנויות של הקורה  ולאו דווקא המשמעות הוא סוג של משחק הדדי המקשר 

תהליך זה הוא לא תהליך טבעי ותפקידו של היועץ הינו ליזום  בתהליכים של קישור סיבתי או הערכה.

 אותו, לעודד אותו ולאפשר לו מקום בחיי הארגון.
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והלת. בהקשר מודעת או לא מנ -תהליך מתן המשמעות הוא לא תהליך לינארי וחלקו נעשה בצורה לא

 הארגוני הוא כולל התייחסות לשורת שאלות:

 איך קורה שמשהו מקבל תשומת לב בקרב חברי הארגון?

 מהי המשמעות הניתנת לאירוע שהגיע לתשומת הלב?

 אפשר לעשות בקשר לאירוע הזה? \מה צריך

כה לא פעולתו של היועץ מיועדת להפנות קשב ארגוני להתרחשויות שעד על בסיס השאלות הללו 

שמו אליהם לב, לאפשר להם פרשנות חדשה שלא במסגרת תפיסת העולם השליטה בארגון ואשר 

בהקשר הזה התארגנות )שהיא המהות  .מאפשר שקילה של פעולות שקודם לכן לא יכלו להישקל

מאמץ להסדיר את הזרימה הנחקרת בתהליך האיבחון והיא המוקד של ניהול תהליכי שינוי( הינה "

, ע"י יצירת ל התנהגות אנושית, לתעל אותה למטרה מסויימת, לעצב אותה בצורה מוגדרתופשית שהח

שניתן להכליל  –מכאן  (. Tsoukas & Chia, 2002; p. 570) " חוקיםהכללות ומיסוד של משמעויות ו

)חדשות? כי תהליכים של אבחון והתערבות בארגונים הם במהותם תהליכי התארגנות ע"י מתן משמעויות 

 להתרחשויות.רות?( אח

 :(Weick, 2005) ל כמה תהליכיםעיצירת משמעויות מבוססת 

ף כאוטי: התרחשויות מרובות ומקבילות שאינן מגדירות לעצמן ובעצמן משמעויות טתחלה משה

מסויימות, זרימה שוטפת של אירועים וגירויים שמפעילים ויוצרים התרשמויות על מה שיכול לקרות 

ה. כל אלה יכולים ליצור ויכולים שלא ליצור התראה למתן תשומת לב ייחודית ומתייגים מה שכבר קר

)לדוגמא, עובד בקוו ייצור שעוקב אחרי מגוון רחב של התרחשויות הקורות ביחידת  למשהו שקורה

 .העבודה שלו ושל האחרים ובמרחב החושים שלו(

לב לשינוי מה"נורמאלי".  : תוך כדי התנהלות שגרתית נוצרת תשומתתשומת לב ומיסגור של מידע

( bracketingמיסגור ) , נוצרמתן תשומת לב ייחודית למצבור מסויים של פרטים –חריג הכתגובה לדבר 

ין שם והוא עדין לא מוחרג ישל משמעות חדשה לדבר שכבר קרה שאין לו עדבדיעבד שהוא המצאה 

שנרכש בעבר )ניסיון  מודל מנטאליומוכר כתהליך עצמאי ומובחן. בדרך כלל תהליך כזה מוכוון ע"י 

 יוצא מן המכונה(.עובד שם לב לפריט שאיננו שגרתי שלדוגמא, ה; קודם, ידע, מודל פעולה וכד' 

: מתן הכותרת מייצב את ההתנסות ע"י הבחנה, זיהוי, סיווג, התרגלות והפיכה למוכר בכך מתן כותרות

את לעצמו פונקציונאלית )העובד מגדיר שהשטף נעצר וחלק ממנו מובחן כנפרד שמאפשר התמודדות 

 "(.עונה לתקןכ"לא או את התהליך המוצר 

: החקירה היא שקובעת את המשמעות הראשונית בין היתר ע"י הקצאת ערך לאירוע הסתכלות לאחור

 הפעולה כשלעצמה איננה שגויה אם לא ניתנה לה המשמעות הזאת( –"הפעולה הזאת הייתה שגויה" (

שבדרך כלל נגזרת באופן  –לקשר בין מופשט לקונקרטי ע"י השערה הוא ין משמעות יצירת הנחות: להב

)העובד מזהה מרכיב  חופשי  מתוך ההתרחשות: " זה קורה בגלל..." ופעולה בהתאם להשערה הזאת

 .בפעולת הייצור שהוא מקור התקלה(

ה של יחסים, זכרונות היא חברתית ומערכתית: המשמעות היא נגזרת של גורמים חברתיים כמו היסטורי

משיחות קודמות, דיאלוגים עם בעלי מקצוע אחרים, חשיפה של מידע וניסיון מן העבר ונגישות למרכיבים 
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ור של חלקים תקולים להמשיך וקר שבו הזהירו מפני איפשריך הב)העובד נזכר בתד אחרים במערכת

 .ך הייצור ומגדיר את המוצר התקול כבעייה כלל מפעלית(בתהלי

מה אני אמור לעשות עכשיו"? להגיד )לעצמי בקול פנימי ולומר : הפועל שואל את עצמו " ת פעולהבחיר

ויחד עם זה גם יוצר משמעות  בקול שמעורר או מנחה אחרים לפעולה( הוא מרכיב מרכזי ליצירת פעולה

ת בכך שהוא מזמין אחרים לשיחה. גם פעולה ללא אמירה משפיעה על יציר –חברתית או ארגונית 

משמעות פנימית והבנייה חדשה של שטף אירועים )ע"י חיבור בין ידע קודם ומידע חדש(, וגם אצל 

הצופים או המעורבים האחרים בפעולה )להמשך הדוגמא, העובד מחליט להשבית את המכונה בעצמו או 

 לקרוא לראש צוות(.

מהווה רתית בכך שהיא התארגנות חברתית )עצמית?( דרך תקשורת: התקשורת היא כלי התארגנות חב

סמלים  ע"י שימוש בשפה ליצירת ,תהליך מתמשך של מתן משמעות לאירועים משותפים לאנשים

המייצגים את המשמעות של התרחשות כלשהי. רק כאשר לאנשים ישנם מושגים משותפים הם יכולים 

ליצור משמעות משותפת ולפעול במשותף. למעשה, אפשר לטעון שעד שלא נוצרה שפה משותפת לא 

  (.Taylor & Van Every, 2000; p. 58התרחש אירוע משותף ולא נתאפשרה פעולה משותפת )

 

ך מתן משמעות יש לפעמים גם היבטים רגשיים הנגזרים בין היתר מכך שתחילתו של התהליך היא לתהלי

 או אישוש של כשל או מצאמעמידה בציפיות, שבר ביחסים, אכזבה מ-לפעמים תוצאה של הפתעה, אי

התליך הפרשני שמתחיל בזיהוי  שמורגשת לשלילה.הריגשי אובדן הזדמנות או כל הפרעה אחרת ברצף 

רגש 'שלילי' יכול להתרגם לאובדן של תחושת משמעות המורגשת כבעייתית והמייצרת חוסר של 

אוריינטציה ובכך מאיימת על תפיסת העצמי. מצב ריגשי זה מזמין 'תקלות בתהליך הפרשני שיבוא אח"כ 

וגם לפעמים סגירות והינעלות בתוך מסגרת עובדתית המגבילה בפני זיהוי של מרכיבי מידע חדשים 

אפשרו לצאת מהמסגרת. כך, מצבים רגשיים מסויימים יכולים ליצור חסם בפני יצירת משמעות חדשה שי

 שהיא סתגלנית יותר )מאפשר תגובות אפקטיביות יותר(.

 

בין סביבתם שהופכת לסיכום, ניתן להתייחס אל תהליך יצירת המשמעות כחילופין הדדי בין שחקנים ול

יימשך כל עוד מה שנשמר נתפס כתורם לתהליך ההתארגנות נשמרת. תהליך הזה לבעלת משמעות ש

בהמשך הדרך. רק כאשר קיימת מספיק ספקנות באשר לידע הקודם ניתן להביא לחידוש המשמעויות 

 Weickמתוך תפיסתו זו של וההתנהגויות של חברי הארגון באופן שיתאים את עצמו למציאות משתנה. 

ל תהליך היעוץ הינה יצירה של שפה משותפת לחברי הארגון ניתן לטעון כי אחת המהויות המרכזיות ש

מכאן שתהליך השינוי  .המאפשרת לראות דברים בצורה אחרת ולפעול ביחד לאור הסכמות חדשות

ראה הארגוני איננו יכול להיתפס רק כתהליך קוגניטיבי והוא נדרש למרכיב של דיאלוג בין חברי הארגון )

 (.על כך עוד בפרק על הדיאלוג
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 התערבות ארגונית כדיאלוג בין מחזיקי עניין

דיאלוג הוא מושג שקונה את מקומו המרכזי בתפיסות היעוץ הארגוני בעשורים האחרונים. אפשר להגיד 

)שתורגם  The Fifth Disciplineשמי שהטמיע אותו בתוך עולם היעוץ היה פיטר סנג'י באמצעות ספרו 

ם שטען ש"אנו חייבים הסנג'י מסתמך על הפיזיקאי דוויד בו(. 1995לעברית כ"הארגון הלומד"; סנג'י 

להתייחס למחשבה כאל תופעה מערכתית הנובעת מצורת ההידברות והדין והדברים שלנו עם הזולת" 

הוא בהקשר של הדיון  –( שתירגמו מיוונית הוא "דרך המילה" dialogue(. דיאלוג )245)שם, עמ' 

ם מפרש אותו הנעשה במסגרת קבוצתית. בוה תהליך של מתן משמעות  ,הקודם על יצירת משמעות

 משמעות הנעה דרך...זרימה חופשית של משמעות בין אנשים, במובן של זרם הזורם בין שתי גדות"כ"

ומטרתו היא להגיע מעבר להבנתו של יחיד  (Isaacs, 1999כלומר, דיאלוג הוא האמנות לחשוב ביחד )

דיאלוג מאפשר לגלות את האופי הקיבוצי של המחשבה והוא . ולא ההמון...(כלשהו אל חוכמת הרבים )

מתאפשר כיוון שהשפה היא תופעה קיבוצית. יוצא איפה שללא שפה אין מחשבה וללא קבוצה אין שפה 

 ומכאן החיבור הבלתי ניתן לניתוק בין יצירת משמעות לבין דיאלוג.

כאשר לומדים ממנו את התנאים הבסיסיים  חזקתהם ליעוץ לארגונים מתפיסה של בותהחשיבות של ה

 עויות:משיח שיבטיח זרימה חופשית של מש-לקיום של דו

  על כל המשתתפים לוותר על ההנחות שלהם )במשמעות של להיות ערים להן ושאפשר לבחון

 אותן( ולא לגונן על הדעות שלהם

 ם בניית ערך משותפתעל המשתתפים להתייחס זה אל זה כעמיתים באופן שמבטל פגיעות ומקד 

 ( דרוש מנחהfacilitatorשיחה שימנע את הגלישה לויכוח ) וישמר את האחריות של ,

 מתגונן.-המשתתפים לשיח שוויוני ולא

בארגונים של ימינו, ובמיוחד בארגונים הררכיים גדולים הדרישות הללו אינן פשוטות למימוש מאחר והם 

ות היתר שלו ומהזוטר על הבטחון של המנעות מחשיפה דורשות מבעל התפקיד הבכיר לוותר על זכוי

זהו אם כן תפקידו של היועץ לאפשר שתהליך יצירת המשמעות הארגנית החדשה עצמית ע"י הבעת דעה. 

 הנעשה שבשיתוף עם אנשי הארגון, יעשה בתנאים שאכן מאפשרים למשמעויות חדשות להתהוות. -

  

 ,Bushe & Marshakני מבוסס דיאלוג קונה לו תומכים )למרות זאת, לאחרונה הרעיון של פתוח ארגו

2009 ;Marshak & Grant, 2008הרעיון של פתוח  ,(. בשונה מהרעיון של פתוח ארגוני מבוסס אבחון

מיותר ואף לא יעיל. מגוון נתפס כארגוני מבוסס דיאלוג הוא שהחיפוש אחר תיאור מציאות מוסכם יחיד 

הסיפורים שאנשים שונים בארגון מספרים על עצמם ועל אחרים הוא המקור לשינוי ולכן תהליכים של 

שמביאים לתובנות על החלק של כל אחד ביצירת רפלקציה משותפת, למידה משותפת או חקירה משותפת 

פעולות יעוץ דרכי התארגנות חדשות. הם אלו שיעוררו אנרגיה למציאת תבניות התנהגות לא אפקטיביות, 

החותרות ליצירת דיאלוג בתוך הארגון מונחות ע"י יועץ שמוביל שימוש בשפה, בעל תובנות על איך שפה 

- ושהתערבויות ממוקדות בשפה חדשה מאפשרות אסטרטגיות חדשות לשינוי בארגון  ,מעצבת מציאות

כן, המאמץ -על קיימת אינן מתאפשרות.משום שהן משקפות אפשרויות למציאויות אחרות שבשפה ה



 43 

המרכזי של היועץ יהיה להבהיר  מתי, עם מי ואיך לכונן שיחות בעלות משמעות שיעמיקו את המודעות 

 של הארגון לעצמו ויעודדו הסכמות לגבי פעולות שניתן לנקוט.

יות בגדלים ם של כלים המאפשרים דיאלוג במסגרות ארגונזאת היא ברובה נגזרת של התפתחות התפתחות

 –כמושא התערבות מרכזי  , כך שהתלות בקבוצה הקטנה(Bunker & Alban, 1997, 2006) שונים

היום ישנם יותר כלים זמינים  למאה הקודמת, התפוגגה. 60 –שאפיינה את הפיתוח הארגוני מאז שנות ה 

י כוח, אינטרסים מאשר בעבר שיאפשרו יצירת מרחב בטוח לאינטראקציות בין מחזיקי עניין בעלי בסיס

 ואמונות וערכים מגוונים באופן שיאפשר הגעה להסכמות.

 

 

AR  ליצירת משמעות מוסכמת שמאפשרת פעולהכפתרון בסיסי 

הוא זקוק ל"מראה מקום", לדרך  –תהליך פעולתו של סוכן שינוי הוא כמובן פעולה מעשית ולא אקדמית 

למאמין  .עבור עצמו בלבדפעולה בעולם המעשי, ואיננו יכול להסתפק בכלים לחשיבה והבנת המציאות 

מוסכמה כי תהליך ייעוצי לשינוי ארגוני צריך לכלול דיאלוג שיוצר משמעות משותפת שמאפשרת ב

( action researchומודל מחקר הפעולה )אין טוב מלחזור אל קורט לוין   –בחירת פעולה אפקטיבית 

 שהוא הצמיח.

טעות בכל אפשרות של מאחר וייעוץ מסתמך על מודלים, על תיאוריות ועל ניסיון עבר הוא נדון לועוד, 

כל סטייה קלה בנקודת ההתחלה היא בעלת פוטנציאל  –"אפקט הפרפר"מקרה ספציפי. על פי עקרון 

, מראה שיכולות Equifinality–עקרון ה –יאוריות המערכתיות . גם לפי התהטעייה גדול במעלה הזרם

. לכן, מודל ייעוצי חייב לעקוב מקרוב אחרי כל להיות כמה דרכים מן המשאבים אל התוצאות הארגוניות 

בנוסף, מודל יעוצי יעיל יכיל בתוכו מענה לשני  שינוי ולהתאים את עצמו לשינוי בסמיכות זמן האפשרית.

 ורים המרכזיים שתוארו לעיל, תהליך יצירת המשמעות ותהליך הדיאלוג.סד-התהליכים הלא

 AR .הוא כלי טוב לכך הן כרעיון והן ככלי ליישום 

 

 ?esearchAction Rמהו 

הנחשב ל"אב המייסד" שלו. אף כי מה שהוא  –מתחילה מכתבי קורט לווין  ARההבהרה מהו בכלל 

נציין כאן כי באותם דפים שבהם הוא כתב על  AR  -ה השאיר אחריו בכתביו איננו ממצה את מהותו של

AR  במדעי החברה שבמסגרתו חוקים  למחקרבאופן ישיר הוא הדגיש את היותו אסטרטגיה יישומית

בחון, פעולה, והערכה. באמצעות מעגל של א לפתרון בעיותכלליים, יחד עם ידע על המצב מסייעים 

(Lewin, 1947, 1948אם מסתכלים על עמדת .) ו מתוך הפרספקטיבה הרחבה יותר של תפיסתו את

כחלופה לתפיסה הפוזיטיביסטית ששלטה בזמנו  AR  -הפילוסופיה של המדע אפשר לראות את ה

למחקר  היחידהסטית כגישה יבפילוסופיה של המדע. לטעמו, מדעי החברה אינם מחויבים לגישה הפוזיטיב

חוקיות של התנהגות אנושית בכלים הו גם להבנת כמ מעשימדעי ולצבירת ידע וכי ניתן להגיע לידע 
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)ראה למשל  נוספים
11

Grounded Theory –  גישה מחקרית שמחכה במהותה את רעיון ההיווצרות- 

emergence) יצוין גם כי לווין ראה כמטרה מרכזית ומפורשת ל .– AR  לשנות התנהגות ולתעד את

בתהליך המדעי ולא רק לבדוק  להשפיעכלומר שלחוקר ישנה מטרה  –התוצאות של מאמץ השינוי הזה 

השערות. בכך "חרג" לווין מן התפיסה המקובלת בעת ההיא כי מחקר מדעי הינו תצפית אובייקטיבית 

)שלפעמים נקרא  AR-מר, המיוחד בוניטראלית על ניסוי מבוקר )כפי שהיה אז מקובל במדעי הטבע(. כלו

 כפי שנגזר משמו.  –( הוא בעירוב שבין הפעולה לחקירתה Participatory Action Researchגם 

היה עולמו של קורט לווין.  לאכפי ש –העירוב הזה הוא הדבר שקוסם לסוכני שינוי בעולם משתנה תדיר 

השגת שלושה יעדים, הבנה ושיפור אם כן היא  כי הגישה אפקטיבית ב ARהתרומה המרכזית של 

)על בסיס ההגדרה כי 'בעיה' בעשייה עצמה; שיפור היכולת של האדם בארגון להבין בעיות ולפתור אותן 

הינה פער בין מצב רצוי למצב מצוי וכוללת בחובה גם את הרצון לממש חזון ושאיפות
12

כלומר שיפור  –( 

וקידום הידע ויצירת ידע על העשייה עצמה עבור  ;ולצמוח היכולת של החבר בארגון והנהלתו להשתפר

  כל מה שזקוק לו יועץ פרופסיונאלי לארגונים. –הקהילה הרחבה 

 

 מחקרית שיטתית כטכניקהמדעית מעשית ויעילה למדעי החברה היא גם נתפסת  גישה ARמעבר להיות 

 .(emergeמה נוצר )שמטרתה לזהות מה מתרחש ו (practice based studiesשל למידה מתוך עשייה )

( בוחרים practitionerנועץ ) \( ואיש הארגון researcherיועץ ) \מתחיל כאשר חוקר  ARהמעגל של 

מצב "בעולם האמיתי" שאותו הם רוצים ללמוד. לאחר מכן, יתקיים תהליך של הבהרת תפקידו של כל 

ה ועולם הידע הרלוונטי לה. אחד מהצדדים בתהליך הלמידה המשותף. לאור הבהרה זו תוגדר דרך החקיר

בשלב זה החוקר )היועץ( משתלב בתוך הפעילות הארגונית )ראה במקום אחר, מאמרי בנושא תצפית 

כאשר המטרה של היועץ הינה לסייע בתהליך שינוי  –משתתפת( כפי שהיא מתפתחת "באופן טבעי" 

ת לחוויות המצטברות תוך משמעו לסייע לארגון במתןשיביא לשיפור. תוך כדי התהליך החוקר מנסה 

שימוש במתודולוגיות הרלוונטיות ועולמות הידע הרלוונטיים )העשויים להשתנות תוך כדי התפתחות 

ואז מחייבים דיון מחודש עם הנועץ(. בין היתר יכול חלק זה לכלול חשיבה מחדש ופרשנות  –האירועים 

ה הרגשה שמטרת הלמידה והשינוי מחודשת לאירועים שקרו קודם לכן. לבסוף, בדרך כלל כאשר ישנ

המבוקש הושגו, היועץ נפרד מן הארגון. יצוין כי כאשר מדובר בתכנית יעוץ ארוכת טווח מעגל הפעולה 

 הזה יכול לחזור מספר פעמים תוך שיתוף פעולה בין אותו יועץ לאותו ארגון )או קבוצת נועצים(.

 

כלית ארגונית מסוימת מפעילה תהליך אבחוני שבו ת)בורג( האיור להלן משקף תהליך התקדמות מעגלי 

שממנו נגזרת תכנית שבתורה מבוצעת. עם השלמת הביצוע מתבהר עם התכלית הושגה. אם לא, התהליך 

 מתחיל מחדש; אם כן, מתגבשת תכלית חדשה והתהליך מתחדש אף הוא.

 

                                                 
11
,  המקבלת את האפשרות לפתח תיאוריה מתוך נתונים Dr.Barney G. Glaserגישת מחקר שפותחה לראשונה ע"י  

ערות התיאורטיות מפותחות על בסיס ממצאי האבחון. שאיננו מבוסס על השערות. בגישה זאת, ההש –הנאספים במחקר 

 The Grounded Theory Reviewוגם בכתב העת  www.groundedtheory.comלהרחבה ראה 
12
 AR  ון.נתפס בעבר כמניח שארגונים פותרים בעיות ואילו כיום ההנחה היא שארגונים ממשים שאיפות וחז 

http://www.groundedtheory.com/
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 בארגון ARתהליך של יישום איור מס   : 

 

 

 

המעגליות החוזרת על עצמה של הבנת מציאות ע"י חקירתה, תכנון פעולה משפרת ויישומה, בקרת מידת 

ההשגה של ההישג הנדרש )אבחון מחודש( ותכנון פעולה חדשה )מתקנת( היא פתרון טוב לבעיית 

מצמצם  ARמקורו של אפקט הפרפר. שימוש במודל הפעולה של  –ההתרחקות של המודל מן המציאות 

על כן את האפשרות שהפער בין המודל שלנו על המציאות לבין המציאות עצמה )פער אימננטי( יצמצם 

 אפקטיביות. -את ההתהוות של התערבויות לא

כאל תהליך של למידה  ARבהקשר של למידה על ארגונים יהיה כנראה נכון יותר להתייחס אל 

רמת הפרט, הקבוצה,  –שונות של ההתארגנות ספיראלית שבו מעגלי הלמידה חובקים את הרמות ה

 :AR(. מעבר לכך Gherardi, 2006הארגון, הענף והחברה בכללותה )ראה גם 

 בקונטקסט של תיאוריות מערכתיות: 

 מאפשר בחינה של תיאוריות קיימות

 מאפשר לראות את המערכת בשלמותה וגם את מרכיביה כשלעצמם

 שוניםתוצאה מסוגים -מאפשר גילוי יחסי סיבה

 מאפשר להשתמש בשינוי ככלי לאבחון וללמוד מתוך פעולת  השינוי עצמה

 

קורט  –וגם בקונטקסט של מורכבת )למרות שצורת חשיבה זאת לא הייתה קיימת בתקופת ממציאה 

 לווין(:

הוא בוחן את המציאות בצורה איטרטיבית )ולכן מקטין את הפער בין המודל למציאות ומקטין 

 (את 'אפקט הפרפר'

 1תכלית 

 2תכלית 

 3תכלית 

 1אבחון 

 1תכנון 

 1יישום 

 2אבחון 

  2תכנון 

 2יישום 

 3אבחון 

 3תכנון 

 3יישום 



 46 

הוא פתוח לגילוי ויצירה של תיאוריות חדשות מתוך המציאות הנחווית ואיננו כופה תיאוריה 

 מסוימת על המציאות

 הוא מאפשר לקחת בחשבון את נקודות המבט של 'שחקנים' רבים

 הוא יוצר פחות קונפליקט בין תרבות המחקר לתרבות הארגון 

 כפי שמראה האיור להלן.מקבל צבע חדש  ARמנקודת המבט של הגישות החדשות, 

 התכלית הינה קביעת הכוונה והכיוון

(, זיהוי biforcationבתהליך האבחון, המעשה המרכזי הינו זיהוי תופעות פרקטיליות ונקודות פיצול )

 אטרקטורים )לאן ההתארגנות מתכווננת( וזיהוי כוחות לשינוי.

אפשריות שייצרו שינוי קטן אפשרי )אפקט בתהליך התכנון, הרעיון המרכזי הינו למצוא פריצות דרך 

 הפרפר(.

בתהליך היישום, הכוונה הינה ליצור מהלכים שתומכים בהתבססותו של האפקט הראשוני, בתמיכה 

 .scaling upבתהליכי התארגנות עצמית ובחיזוק מהלכים של  

 

 בפורמט של המדעים החדשים Actrion researchאיור מס' ::: 

 

 

 

 המעגליות החוזרת איננה חוזרת על עצמה מאחר בכל פנייה חדשה מחפשים שינוי חדש נוסף.

 

 

כוונה 

 וכיוון

כוונה 

 וכיוון

כוונה 

 וכיוון

זיהוי 

פרקטילים 

 ואטרקטורים

חיפוש פריצות 

דרך ואפקטי 

 פרפר

ביסוס אפקט 

ראשוני 

 ושיכפול

זיהוי 

פרקטילים 

 ואטרקטורים

זיהוי 

פרקטילים 

 ואטרקטורים

חיפוש פריצות 

דרך ואפקטי 

 פרפר

חיפוש פריצות 

דרך ואפקטי 

 פרפר

ביסוס אפקט 

ראשוני 

 ושיכפול

ביסוס אפקט 

ראשוני 

 ושיכפול
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 בות ליצירת סדר ופשטותרתהליכי התע

של גישות חשיבה מבוססות מורכבות וכאוס נעוץ בפגיעתן ביכולת של ארגונים לפעול.  ה"איום" המרכזי

כדי לפעול צריך תכנית ברורה וניתנת לביצוע. כלומר, מה שנדרש למנהל הינו פתרון פשוט וסדור. 

הודאות באופן  -רכבות ולאיומשמעות למ ןתמ לאפשרתהליך ההחלטה על שינוי הינו תהליך שצריך 

חוקר היישומים של גישות של מורכבות על  (Luhmann, 1995)לדוגמא, לוהמן עולה. לפוביל שמ

 גידול  ,מוגבלת היא לתקשר ביניהם מערכת רכיבי של שיכולתם התארגנויות חברתיות טוען שמאחר

 עם לתקשר זה המסוגלים החלקים של היחסי החלק לצמצום יגרום המערכת )יותר סוכנים( רכיבי מספר

. במערכת והסיכון הוודאות אי רמת עולה התקשורת, כך קשיי שגדלים ככל קישוריות( לכן,זה )פחות 

 הסביבה מול אל והסיכון הוודאות אי רמת גדלה כך ,שחקנים מרובת בסביבה פועלת 'מערכת'ש ככל

 לכן .המורכבות רמת עולה יותר, רבים והחיצונית הפנימית בתקשורת'  קצרים'ככל שה .החיצונית

 להקטין לאנשים לסייע ובכך התקשורת פעילות את לפשט הוא חברתיים מוסדות של המרכזיהתפקיד 

שרמת  . ככל)"לבנות טירה"( החיצוניות לסביבות ביחס החברתית המערכת של רמת המורכבות את

 שכן, רק תופעה  שלה הפנימית המורכבות רמת של העלאה נדרשת כך עולה המערכת בסביבת המורכבות

 -)חוק ה המורכבות החיצונית המתפתחת עם להתמודד יכולה הפנימית המורכבות עליית של זו

Requisite Variety   ,של אשביAshby, 1956)יכולת את מפחיתה עליה במורכבות. הפרדוקס הוא ש 

 מידע לחלוק ,המערכת רכיבי בין בתקשורת גובר קושי יש בתוכה: הקוהרנטיות את לשמר המערכת

 :סותרות מגמות שתי בין מתח מגלם זה תהליך .(Lorence & Lorcsh. 1967) פעילות ולתאם

 שבחוץ. המורכבות לעומת בפנים פשוטה מורכבות רמת על לשמור הצורך - הפשטה

 החיצונית. המורכבות לרמת הפנימית המורכבות רמת את להתאים הצורך - גיוון

לתפוס   ( Boisot and McKelvey,  p. 421) שני חוקריםבהתבסס על החוק של אשבי לעיל, מציעים 

רויות שציר המגוון של הגירויים החיצוניים וציר מגוון אפ ,את הארגון כמרחב דו מימדי בעל שני צירים

ביניהם ו ,כאוטיהשני משטר  ,, האחד של משטר סדוראיזוריםשני התגובה לגירויים הללו. במרחב נוצרים 

, כלומר מורכבות  מורכבת התואמת את השונות בגירויים החיצונייםהאיזור שבו ניתן לנקוט שגרת ניהול 

 .שבה הארגון יכול לבחור תגובות מתאימות למתרחש בסביבתו Gell-Mann (1994, 2002)אפקטיבית )

יצירת איים של פשטות וסדר בתוך  –האיור להלן מתאר את הקושי, אך גם את הפתרון בהתאם לכך, 

 –כאן הוא שככל שיש יותר סדר היועץ מוזמן לתרום לכיוון של יותר כאוס המסר  .ודאי-עולם מורכב ואי

באמצעות  –באמצעות הוספת מורכבות לתהליכים; ככל שיש יותר כאוס היועץ מוזמן ליצירת יותר סדר 

החץ האמצעי שבאיור מצייר את נקודת האיזון וההתאמה בין  .הסדרה של קשרים ופישוט של ההבנות

 צונית למידת המורכבות הפנימית.מידת המורכבות החי

( התמודד עם הרעיונות של חיבור ההסדרה עם Colville, 1994; Colville, et.al., 2011גם קולויל )

לשיטתו הארגון צריך לפתח את היכולת לראות את המורכבות  .simplexityמורכבות באמצעות המושג 

של המציאות אך לפעול בצורה פשוטה. חשיבה מורכבת נדרשת כדי להתמודד עם חוסר הסדר, 
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האקראיות והאנטרופיה ולכן תהליכי מתן המשמעות מסתבכים והולכים. לעומת זאת, פעולה צריכה להיות 

המושג אם כן משלב בין תהליכים של ה מתעלמת מהמורכבות. ממוקדת, מתאימה למצב ובהירה אך שאיננ

עד שלמעשה תהליך יצירת המשמעות מעורב  (Weick, 2012מתן משמעות, התארגנות וסיפור סיפורים )

 "we act our way into meaning" (Bruner, 1990)בתהליך העשייה עצמו ))

 

כאוסבתוך  פשטותואיי  מורכבותבין איים של סדר בתוך  מעבריםתהליך השינוי: : QQQאיור מס' 
13

 

 

 

 

 

 

 כהתערבותתובנה  \ הבנהפעולה: 

והסימבוליות טוענות כי הבנה חדשה היא  הנרטיביותבדגש על הגישות  –גישות שונות להבנת ארגונים 

. זאת משום שכאשר חבר בארגון מגיע (inception –)נקראת גם לפעמים תופעת ה  כשלעצמה התערבות

ופועל על פיה, הוא מייצר שינוי מקומי בעל השלכות לכל הגורמים הנמצאים עימו  –לתובנה חדשה 

ן תפיסת המציאות משפיע על האופן שבו נפעל יחסים. חשיבה משפיעה על פעולה ושינוי באופ \בקשר 

הרשת.  \א משמעותי לשינוי ברמת הארגון ים לעצמם מודלים הובמציאות. מכאן שהאופן שבו יחידים בונ

ברצונו או שלא ברצונו של המאבחן, תשומת לב לדברים חדשים שעשויים להשפיע –תהליך אבחוני מיצר 

                                                 
13
 מורכבות.-כאוס לציר הפשטות-האיור משקף את תופעת חוסר האורטגונאליות שבין ציר הסדר 

 פשטות

 תומורכב

 כאוס

 סדר

 תהליכי הסדרה

הוספת 
 מורכבות

 המציאות החיצונית

 מגוון תגובות
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'התערבות' מסוימת. מכאן, שהייעוץ הארגוני נדרש  על התנהגותו של מושא האבחון מבלי שננקטה

למסגרת חשיבתית המשלבת את האבחון כהתערבות, ולא כתהליך העומד בפני עצמו שילווה )או לא( 

 בהתערבות לאחר סיומו.

 

 ניתן לתאר את החיבור האפשרי בין תהליכי החשיבה לפעולה באמצעות האיור הבא

 

 

 חשיבה ופעולה על שינויאיור מס.  

 

 

 

האיור מציג את האפשרות כי תפקיד האבחון הינו לספק את התשתית החשיבתית לצורך בחירת פעולה 

 מסובכת ולוקחת בחשבון מגוון של רעיונות כולל מנוגדים ,בעולם המעשי. החשיבה יכולה להיות מורכבת

הפעולה  תפקידו לסייע בהבנת תבניות התנהגות ובבחירת התבניות שאותן רוצים לשנות. )דיאלקטיים(.

עד השתלטותו  ביזום של שינוי בכיוון הרצוי ובתמיכה מתמשכת בו להיות קוהרנטית ואפקטיבית כהצרי

 כדפוס פעולה של ההתארגנות.

 

  נסכם את הדיון עד כאן בכמה הדגשים ביחס למודל הייעוץ לשינוי:

. אנשויות יכולות להשתנות על פני מגוון צירים, שניתן לתארם כרצפים שמתנהלים במקביל תארגנויוהת

נים של אחידות; ישנם איים ישנם תהליכים מהירים ותהליכים איטיים; ישנם מאפיינים של שונות ומאפיי

. האיור שלהלן סדר ישנם היבטים פורמאליים והיבטי לא פורמאליים וכך הלאה-של סדר ואיים של אי

. כל התארגנות יכולה להיות בעלת פרופיל שונה, ותפקידו של היועץ הוא ממחיש כמה מהצירים הללו

                                   

 

                                      Think 

 

 

 

 

 

      Act 

 

 

Global 

 

 

 

 

 

Local 

     Simple                       Complex 



 50 

. הפרופיל הנוצר יכול להיות נקודת לזהות את התהליכים המרכזיים שבהתארגנות ומיקומם על פני הרצף

שבמהותם הינם בחירה של  –המוצא לזיהוי תהליכי שינוי קיימים, לחיפוש כיווני שינוי ומנופי שינוי 

 תנועה על פני הרצף לכיוון של הרחבת הכאוס או הקטנתו.

 

 

 מורכבות וכאוס מול פשטות וסדראיור מס': 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

עתיד ) מבוקשוהמכוונת להשגת עתיד  עברהנשענת על הבנת ה הווההתערבות ייעוצית הינה פעולה ב

היא אינה ליניארית אלא . (לעשות את מה שאפשר -לחלום על מה שאולי ניתן , 'רצוי' כגורם מניע

 שלושת היבטי הזמן בתוכה.מכילה את 

)מוגדרת היטב( שיש לה השלכות רחבות  מסוימתהתערבות ייעוצית הינה פעולה ממוקדת בהשגת תועלת 

, המשפיעים העניין מחזיקי כלמכאן שנציגים של  .היקף שלא כולן יכולות להיות צפויות מראש

 .משתתפים בתהליךלארגון  והמושפעים, הפנימיים והחיצוניים

רצף של פעולות המשלבות עשייה עם חקירה של השלכות העשייה הזאת לצורך  הינההתערבות ייעוצית 

 ( action & reflectionאו  Action Researchבחירת העשייה הבאה )

העבר ועל ההווה וגם מקור להבנה על כיוונו של שינוי תוך נרטיבים ארגוניים הם גם מקור לידיעה על 

( לשינוי mindsetכדי התרחשותו. בתוך כך, מיקוד תהליך השינוי הינו בשילוב שבין שינוי התפיסות )

 ההתנהגויות.

)שחלקו ידוע מראש וחלקו מתברר( לכן היא צריכה לשאוף הן  או השלכות להתערבות בארגון ישנו מחיר

, המוטו הוא: "חשיבה הן ליעילות )חיפוש והצדקת יחסי עלות תועלת הטובים ביותר(לאפקטיביות ו

 .גלובאלית קודמת לפעילות מקומית": רק לאחר הבנת התמונה הכוללת  בוחרים פעילות ספציפית

 תהליכים איטיים

 אחידות

 סדר

 פורמאליות

 ליניאריות

 על פני השטח

 ניתן לניבוי

 תהליכים מהירים

 שונות

 סדר-אי

 פורמאליות-א

 ליניאריות -אי

 סמוי מן העין

 לא ניתן לניבוי



 51 

סיבתיות הינן נקודות המוצא לחיפוש נקודות המינוף לשינוי והן גם המאפשרות לגדר סיכונים שרשרות 

"חשיבה מורכבת קודמת לפעולה  - רצויים של ההתערבות )בסיוע התיאוריות הרלוונטיות -אלאפקטים ל

 (.פשוטה"

תהליך של שינוי ארגוני הוא תמיד שיתוף פעולה בין שווים: היועץ החיצוני וסוכן השינוי הפנימי. 

 .ולא בפתרון בעיות ככלי המרכזי בדיאלוגאת עבודת הדיונים ומשתמשים  בעצמםהמשתתפים מנהלים 

( Common Groundההסכמות הן החשובות ביותר לצורך הנעת שינוי, איתור "קרקע משותפת" )

מהווה מרכיב מרכזי בתהליך. משמעות הדבר שחשוב לכבד הבדלים ושונות, ואין הכרח לגישור ופישור 

 בין העמדות השונות.

שיש בו עליות וירידות במרכזיותו לארגון, באתגר שהוא תהליך של שינוי ארגוני הינו תהליך מתמשך 

 מעמיד לארגון, באנרגיות שהארגון מקצה לו ומכאן להמשכיות שלו.

 

 

 מנופי שינוי

 מה התרומה של נקודת המפגש בין הגישות ליכולת לבחור מנופי שינוי?

ולבחור מתוכם את לאתר את מנופי השינוי  יכולה להיותתהליך הפיתוח הארגוני  אחת ממטרותיו של 

במיפגש בין הגישות . (הללו שיביאו את התועלת הרבה במחיר האפשרי )החזר מקסימלי על ההשקה

המערכתיות לגישות של המורכבות והכאוס עומדת שאלת השליטה והיכולת לגרום לדברים לקרות. עד 

-ית, איצריך לתת לדברים לקרות מעצמם כאשר התארגנות עצמ \כמה אפשר לשלוט וכמה כדאי 

ליניאריות, ומעגלי משוב מערכתיים ממזערים את היכולת לנבא? כנראה שהשילוב בין שני הדברים יכול 

אשר לטענתה  דרכים לגילוי מנופי שינוייבשה מגוון ג Meadows (2001 )להביא לפריצות ולשינויים. 

הפתרון שבהם הפוך  כלומר קשים לזיהוי, או שהם קלים לזיהוי אך כיוון -או שהם לא אינטואיטיבים

  עם כמה תוספות:פירוטם להלן לאינטואיציה )במקום להוסיף, לגרוע, או להיפך(. 

Meadows, D. (2001): Thinking in  System,  in: "Dancing with Systems", Whole earth, winter 2001  p. 

58 

 

  אילוצים, מדדים, מספרים:

לדוגמא, הספיקה של ברז הזרימה לתוך או החוצה מהמערכת )ת הגורמים הקובעים את היקף ומהירו

הריקון שלה(, מפעלים קובעים מדדים בטיה קובעים את מהירות המילוי והמילוי ופתח הניקוז של האמ

למלאי, בנקים קובעים רמות של ריבית ועמלות, מדינות קובעות רמות מיסים או רמות שכר מינימום, וגם 

קעה בבריאות או חינוך,  ורמת חוב לאומי. שינוי  של מי שמחזיק בברז רמת הוצאות מותרת, רמת הש

יקבע את מידת השינוי בזרימה ואת הכללים לניהולה אך במגבלת היכולת של הכלים הקיימים )גודל 

 הפתח של הברז או נפח הדוד לחימום המים(

 

 :והמחסנים ביחס לקצב הזרימה (buffer) מאגרים, סופגי הזעזועיםגודל ה
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קידו של סופג הזעזועים הוא לייצב את המערכת כאשר קיים חוסר איזון בין המאגרים לקצב השינוי תפ

בהם כתוצאה מתהליכי הזרימה )פנימה והחוצה(. הגודל שלו משפיע גם על כמות המשאבים שהארגון 

משפיע מחזיק )כלומר משפיע על היעילות(, אך במקביל היחס בין גודל המאגר לבין גודל הזרימה בוא ש

על היציבות; כאשר התהליך הארגוני הוא איטי גודל בלם הזעזועים יכול להיות קטן, אך כשמהירות 

התגובה הנדרשת היא גדולה גודלו של בלם הזעזועים צריך להתחזק )לדוגמא, העוצמה של בלם זעזועים 

להיות מהלך ברכב כבד לעומת רכב קל(. לפיכך, שינוי בגודלו או עוצמתו של בלם זעזועים יכול 

 משמעותי, אך הוא נגזרת של היקף הזרימה ולכן קשה לשינוי.

 

 מבנה התשתיות והתהליכים

למבנה הארגוני יכולה להיות השפעה מרחיקת לכת על תפקודו של הארגון אך שינויו עשוי להיות יקר. 

יותר לשינוי. לעומתו, שינוים בתהליך, תנודות בתהליך, מגבלות, וצווארי בקבוק יכולים להיות קלים 

מערכת  מפעלי יחד עםהקשה מאד לבנות מאגר חליפי לזיהום  ,מזדהםטבעי ם אגם מיכאשר לדוגמא, 

 הובלה וטיהור וגם מערכת לשימוש במים המטוהרים.

 

 משך העיכובים ביחס לקצב השינוי

ם ואף מידע שמגיע מהר או לאט ביחס לקצב השינוי יכול להוות מכשול ביכולת להתארגן מול השינויי

יכול לגרום לתגובת יתר. בהמשך לדוגמא הקודמת, לבנות מפעל לטיהור שפכים ייקח כחמש שנים והוא 

יפעל למשך כשלושים שנה. כתוצאה, תחילת טיהור המים תתעכב למשך חמש שנים אך, הידיעה כמה מים 

רום לבניית מאגר שנה לא יכול להיות ידוע בזמן התכנון ולכן עשויה לג 30יצטרך המאגר לצבור לאורך 

בגודל שאיננו מתאים לצרכים. דוגמא אחרת היא בניית מערכת תחבורה ערונית המונית שתיקח כמה 

שנים ובינתיים תגרום להפרעות לתחבורה הקיימת ותצטרך לענות על צרכי התחבורה הרבה שנים 

 קדימה.

 

 עוצמת מעגלי המשוב השליליים ביחס למידת התיקון שהם מנסים ליצור

י משוב שליליים מאיטים תהליכים וגורמים להתייצבות כאשר המידע מגיע בזמן, מתקיימת היכולת מעגל

לשמור על המאגרים בגודל המתאים, באמצעות שליטה טובה על היקפי כניסות ויציאות של חומרים 

ס כאשר החסכון המשפחתי השוטף צובר מספיק כספים להוצאות לא מתוכננות או מזדמנות הכיואנרגיות. 

המשפחתי ישרוד. היכולת לדעת את הצרכים או לשלוט בהם תביא להתאמת רמת החסכון השוטף לצרכים 

פעמיים רק במידה שיש יכולת לשלוט על החסכון השוטף והמנעד שלו לאור השינויים בהוצאות -החד

מת המשפחתיות. צריך להיווצר תיאום בין כמות ההוצאות המשפחתיות, כמות ההכנסות המשפחתיות ור

 החסכון המשפחתי.

 

 

 הרווחים מלולאות המשוב החיובי
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לולאת משוב חיובית מאיצה את פעולת המערכת. במצבים רבים האטת מעגל המשוב החיובי עדיפה על 

האצת מעגל המשוב השלילי. מאמץ לחיזוק מעגלי משוב חיוביים מביאים לשיפור ראשוני בתפקודה אך 

ם. ככל הפעילות מואצת כך תוצרי הלוואי השליליים יכולים גם מגדילים את תוצרי הלוואי השליליי

להפוך לחסמים להמשך ההתפתחות שלה. לכן, שינוי במצאעות חיזוק מעגלי משוב חיוביים צריך לקחת 

בחשבון אפקטים הפוכים שחלקם עשויים להיות לא צפויים, לדוגמא, מהלך של התחזקות בשוק יכול 

אה, גודל החברה הופך להיות מאיים וגורמי נגד כמו הקהילות להביא להתמוטטות של מתחרים. כתוצ

הסובלות ממחירים גבוהים מידי עשויים לעורר רגולטורים לפעול כנגד )ראה לדוגמא פירוק חברת 

טראס כנגד מיקרוסופט או הפעלת הפיקוח  -הטלפונים אמריקאית באמצע המאה הקודמת, תביעות אנטי

(. מאידך, ריסון או ניסינות לחיסול מונופול המלט בישראל  ,הבנקאי על הבנקים כנגד חוסר תחרות בשוק

 עצמי הוא לא מהלך שקל לשכנע לאמצו.

 

 מבנה זרימת המידע )למי יש או אין גישה למידע(

קל יותר לשנות א ת מהלכי זרימת המידע מאשר את המבנה הארגוני בכללו. זאת הסיבה מדוע מאמצים 

רמת השקיפות הינן דרישות חוזרות ונישנות כלפי ארגונים שמשתמשים לקבל מידע יותר מלא ושיפור 

בכספי ציבור או נסחרים בבורסה. למידע גלוי ישנה השפעה מחזקת  על התחרות )אנשים לא אוהבים 

למצוא את עצמם בתחתית הדירוג( כמו שמידע על סקרי בחירות מעודד אנשים לפעול בתמיכה או 

ח הפוליטי של נבחרים כאשר היא מתפרסמת בזמן שתגובה עדיין בהתמודדות עם מגמת שינוי בכו

אפשרית. באותה מידה, המנעות מפירסום פרטי מידע והסתרתו יתרמו למניעת פעולה בזמן הקצר אך 

 עשויים לעודד גורמים אינטרסנטים לחשוף מידע מוצנע )למשל, עתונות חוקרת(.

 

 חוקי המערכת )כמו תגמולים וענישה(

תשומת לב לחוקי המערכת ולמי שמכתיב אותם עשויים ליצור מנופי שינוי בטווח המידי. החוקים הללו 

מכתיבים את כיווני הפעולה, את המוטיבציות לפעול ואת המגבלות שבתוכם פועלים. הנעת גורמי מפתח 

 יים במדיניות לשינוי נהלי עבודה, תצורות תיגמול או ענישה יכוונו את השינוי בפעולה בהתאמה. שינו

לפעמים קלים יותר לביצוע )מדיניות מלאי, הרשאה להחלטות, חופש פעולה במורד ההררכיה הארגונית( 

  .מאשר שינויים מבניים או תשתיתיים

 

 להתפתח, וההתארגנות העצמית של המבנה ,לשנות ,הכוח להוסיף

ו חופש פעולה באופנים החופש להתארגנות עצמית , להשתנות מתוך החלטה פנימית של צוות שיש ל

שמשפיעים על מעגלי המשוב החיוביים והשליליים, מעודדים זרימה יותר חופשית של מידע וקובעים 

נורמות פעולה חדשות בהתאמה למציאות התפקודית כל אלה מאפשרים בסופו של דבר התחברות טובה 

די קל לחלקי ארגון  ( שבתוכה מתקיימת הפעילות. במקרים רביםecosystemיותר למרחב הפעולה )

שונים להתאים את עצמם בעצמם למתרחש סביבם בעיקר אם חופש הפעולה הזה מתאפשר כחלק 

 מהמדיניות של הארגון )בהתאמה לסעיף הקודם(.
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 המטרה

שינוי במטרה של ההתארגנות משפיע על שינויים של רבים מהמנופים שתוארו לעיל. לדומא, הפיכת חוף 

יבור תגרור באופן מידי שינויים במודל הדיווח על זיהומי חוף ומים, על החלת ים סגור לחוף לשימוש הצ

, יניע את המוסדות שבסביבה לשנות מודלים של )מעגלי משוב שליליים( כללי התנהגות חדשים לגביו ובו

, תמשים בחוףשיות ציבוריות שיביאו ליותר מצפתיחת אטרקכמו פירסום )פתיחת ערוצי מידע(, התנהגות 

 ואולי גם להטלת קנסות על מזהמים וכד'. (יםמשוב חיובי י)מעגל צאת מאמצים לשמירת הניקיוןולהק

 

 תפיסת העולם, הפרדיגמה היוצרת את המערכת

פרדימות הם רעיונות, כללים של חשיבה והתיחסות למציאות המקבעים המבנה המורכב.  שינוי פרדיגמות 

להם מגבלות מעשיות ותמיד הם בעלי פוטנציאל הם קשים אך לפעמים הם לא יקרים לשינוי, אין 

להשפעה רחבה מאד.  שינוי פרדיגמה יקרה באמצעות הצבעה עיקבית על אנומליות בפעולת המערכת, על 

כשלים וחוסר התאמות לפעולה מתואמת בתוך המרחב החברתי , הכלכלי והפיזי אך מצריכה פתיחות 
14
 

 

 ערכיםהכוח לשנות 

ערכיים שמהם נגזרות תפיסות העולם והפרדיגמות, יחד עם הכוח לפעול  ויותשינויי ערכים וסדרי עדיפ

בהתאם לסדרי עדיפויות ערכיים. חידוש מערכות של אמונות בסיסיות על מקומו של האדם מול או כחלק 

מהטבע, על תפקידו החברתי של מנהל והמחוייבות שלו לקהילה ולסביבה, או מערכת האיזונים הראויה 

עניין השונים של הארגון )האם מקומם של בעלי המניות עדיף על זה של האחרים ; האם בין מחזיקי ה

הללו לא שינויים קלים  –תועלת חברתית שווה בערכה לתועלת כלכלית; וכד'(.כמו השינויים הקודמים 

 אך אין להם גבולות ואין לשער את ההשלכות שלהם והשפעתם על מנופי שינוי אחרים.

 

  

כל אחד מהשינויים הללו משתנה בהתאם למצבים ארגוניים, חלקם קלים למימוש אך  היכולת למנף את

השפעתם חלשה או קצרת טווח, חלקם קשים לשינוי אך השפעתם עשויה להיות מרחיקת לכת. בחירת 

מנופי השינוי היא אחד מהתפקידים המרכזים של מחוללי שינוי בארגונים והראיה המורכבת של שינוי 

בחור בין חלופות על בסיס השילוב בין הקושי לחולל את השינוי )משאבים ומחויבות יכולה לסייע ל

כלי עזר לבחירת מנופי  נדרשים( לבין כמה מרחיקת לכת יכולה להיות השפעתו )כוללנית ומתמשכת(.

 שינוי יכול להיות מערכת סיווגית המבוססת על הטבלה הבאה:

 

 סיווג מנופי שינויטבלה מס' ::: 

 

                                                 
14
 הרחבה על שינויי פרדימות ראה בפרק על אסטרטגיה 
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  \השלכות השינוי 

 קושי לשנות          

 משמעותי ומתמשך מקומי וקצר טווח

משאבים בקשה 

 ובמחוייבות

 מבנה ארגוני;

 קיצור עיכובים;

 מעגלי משוב חיוביים ושליליים;

 ערכים תפיסות, עולם ופרדיגמות

 

 

 קל

 צורות הפצת מידע ופירסום; 

 תהליכי עבודה;

 וענישה;מדיניות, מגבלות, אילוצים 

 בלמי זעזועים;

 מטרות ארגוניות;

 

 מבנה זרימת המידע

 ביזור קבלת החלטות

 

והיא יכולה לשמש ככלי עבודשה בתכנון מהלכי שינוי. יש  של מנופי שינויגנריות מאות ישנן דוגבטבלה 

 לזכור כי כל מקרה הוא ייחודי ולכן כדאי למלא את הטבלה בהתייחס לכל מקרה לגופו.  

 

 

 למעשההלכה 

תכנון: הקצאת זמן מוגדר ומנגנוני למידה מוכנים מראש בתוך מקטעי שינוי שמאפשרים התנתקות מהרצף 

 לצורך למידת המתרחש ויצירת תובנות לגביו.

תכנון צעדי פתיחה : יצירת סדרה של מערכות חלקיות שמאפשרות חיכוך לצורך למידה של מה עובד ומה 

 לא

אליה מיקוד התיכנון בשלב הראשון והגדרה ברורה של כוונה של תכנית עם גמישות וללא שיעבוד 

 הכרזה על הלוגיקה החדשה וזיהוי של תהליך היווצרותה –המערכה כולה 

 קבלת משובים מהשטח כל הזמן והקשבה אליהם, לקרוא סימנים

 במצבי תחרות: הגדרת הרציונאל של היריב ) מה הוא רוצה להשיג ומה האינטרסים החיוניים שלו(

ומעקב אמפטי על האופן שבו הוא מממש את הרציונאל שלו ועל האופן שבו פעולתנו משבשת את 

 הרציונאל שלו

 ארגון משאבים והיכולות במישות להתהוות

הכנסת וקטור חדש למערכת )כוח משנה כיוון( ואז לחכות לראות איך המערכת מתארגנת מולו, סביבו, 

 איתו ונגדו.

 מלמעלה למטהתכלית ברורה ונחישות 
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יצירת מבוכה המאפשרת לאטרקטור חדש להתרחש ולווקטור חדש להיווצר )דוגמאת תכנית לפיתוח 

 מהנלים עם דורון רובין בתקופה שהצבא לא ידע מה הוא רוצה מעצמו בתחומי הניהול(

 ותכנון מהלכי הידברות ודיאלוג מפצים זיהוי פוטנציאלים לאובדן שליטה

 באופן טבעי )ניגודי אינטרסים, ניגודי מגמות, ניגודים ערכיים( ניצול של מתחים שקיימים

התייחסות לאירועים שמתרחשים מחוץ  –( והכלת השונות הנוספת reframingהרחבת הקונטקסט )

 הרחבת גבולות; –לארגון כחלק ממנה וצירופן אליה

 יכולת לזהות גבולות ומגבלות,  בתי כלא מחשבתיים והשתחררות מהם

כל מהלך משנה את טווח האפשרויות הבאות, כל אירוע הוא  –התייחסות לכל מהלך כנקודת התחלה 

 התחלה חדשה ולאו דווקא המשך של רצף מן העבר

 כל אחד וסיפורו, שמירה על המגוון –ראיית המספרים השונים 

 כל אחד עושה את הכי טוב שהוא יכול –אין אשמים 

 ת, בין רמות חשיבה; איזונים ושיווי משקל ניידים כל הזמן מחדשניידות תמידית בין רמות ארגוניו

 חיים על רצפים:

 השפעה ---הכלה 

 שליטה –חופש 

 פועל בתוך המורכבות; בדידות ואומץ\כמה מורכבות יש באדם שמנלך 
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GD8 מודל מחשבתי והתערבותי
15
 

ול קריאת המציאות עצמה. כאמור, מודל הסתכלות על ארגון עשוי לסבול מפער של הפשטת המציאות מ

מודל הוא כלי עזר בלבד להבנת המציאות. המודל יכול לשמש בשתי צורות ראשיות: למי שמאמין  –לכן 

ראייה שונות  תבאובייקטיביות של המציאות, ניתן להתייחס אליו כאל סדרה של עדשות המספקות זוויו

ת אתה יכול לבחור את הזוית שרק לאחר שהסתכלת מכל הזויושל הארגון. הרעיון שבמודל הוא 

. לעומת זאת, למי שמאמין בארגון כשילוב של סיפורים, המודל יכול לשמש לחוללות של שינוי המתאימה

באמצעות תהליך  –לזיהוי הסיפורים המובילים, ובאמצעותו ניתן לבנות סיפור אינטגרטיבי שיהפוך 

 מחדש.שלאורו הארגון יתארגן מוסכם, ה ארגוניהסיפור ה-הייעוץ ל

הפרקטיקה הייעוצית התרחבה מעבר ליכולת להשתמש כבר בשנות התשעים של המאה העשרים הוצע כי 

 Gallessich  (1985 ;p בגלל הקושי שלו לענות על בעיות מעשיות מגוונות. במודל יחיד באופן אפקטיבי

הינו   8GDברוח זו, מודל  תיאוריה. -לשלב בין עקרונות של מודלים שונים ליצירת מטא ( הציעה345

שיאפשר שימוש הן בפרספקטיבה מערכתית מאמץ לחבר בין מגוון רחב של מודלים לכדי מודל ארגוני 

 .והן בפרספקטיבה של מורכבות וכאוס

 

 

 מודל ארגוני מכיל בדרך כלל שני סוגי מרכיבים:

המוצגות ע"י תיבות. לאורך העשורים האחרונים הוצגו מודלים  –או פרקטליםתת המערכות המרכזיות 

על  Beer 1980או  של וייסברוד; BOX 6 של מקינזי;  S6רבים להסתכלות על ארגונים ) דוגמת, 

 (. במשמעויות רבות המודל המוצע הינו אינטגרציה של המודלים הללו למכלול שלם.תשעת התיבות שבו

המיוצגים ע"י חיצים. החיצים משקפים תהליכי השפעה הדדית  –ות המערכ-תהליכים המקשרים בין תת

 :ומאפשרים לחקור דפוסי קשר החוזרים על עצמם המערכות-בין תת

  החיצים הכתומים המבטאים מחד, את התוצרים הארגוניים המועברים לסביבה ומאידך את

כלומר את  – גיהאסטרטהתשומות הנדרשות מן הסביבה. חיצים כתומים אלה מייצגים את הפאן 

 מידת ההתאמה של הארגון לסביבתו או את מידת האפקטיביות שלו

 ( מבטאים את מידת ההלימה בין תתיוהחיצים הכחולים )הנמצאים בתוך העיגול המקווק- 

ואת  הארגונית היעילותהקובעים את  –המערכות המרכיבות את תהליך ההמרה של הארגון 

יצירתיותה
16
 .הארגונית 

 המודל יוצג בהמשךפירוט מלא של 

 

 

 להתערבויות בהתארגנות חברתית 8GD: מודל 2איור מס 

                                                 
15
 .7Gחלק זה מבוסס על מאמרים קודמים שנכתבו בשיתוף פעולה עם דר' אורי גלוסקינוס ומבוסס על עידכון של מודל  
16
 מצב שיש בו פוטנציאל של חדשנות.  –התאמה בין מערכות  -מערכות. יצירתיות מייצגת אי -יעילות מייצגת התאמה בין תת 
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האיור משקף את הצורך בחקירת ההתאמה של כל אחת מתת המערכות לסביבה והמידה שבה היא 

משפיעה באופן ישיר על התוצאות הארגוניות, יחד עם הצורך לחקור את מידת ההתאמה ההדדית שבין כל 

 תת מערכת לכל אחת מן האחרות, והאופי של ההשתנות ההדדית שלהן. לכל ארגון יכולים להיות ביטויים

בהתאם לענף ותעשייה שבה הוא פועל ובהתאם לשלב ההתפתחות  –שונים של יעילות ואפקטיביות 

(1991במחזור החיים הארגוני )ראה למשל, אדיז'ס, 
17

 . בעיקר יש לשים לב לסוגיות הבאות:

 מערכות מחזקות אחת את השנייה או מחלישות? -באיזו מידה תתי 

 מערכת -מסוימת כאשר יחולו שינויים בתת מערכת-מהם השינויים העשויים להתרחש בתת

 אחרת?

 לרובלדוגמא, אצל הבכירים מערכות מופיעות כיום במרכז תשומת הלב של מנהלים )-אילו תת- 

לרוב מנהיגות  -מבנה ותרבות ארגונית; בדרג הנמוך  -; בדרג הביניים לרוב אסטרטגיה וסביבה

 לו בשוליים?י( ואוניהול התפעול

                                                 
17
 ספריית המרכז הישראלי לניהול צמיחה והתחדשות בארגונים(:  1991אדיזס י. ) 

 התרבות 
 הארגונית

 מנהיגותניהול ו

 מטרות
 אסטרטגיהו

 דפוסי התנהגות 
 אנושיים

 מבנה ארגוני
 וטכנולוגיה

 מנגנונים תומכי
 שגרה 

 תוצאות
 ארגוניות

 

 ויצירתיות יעילות

 הסביבה
 
 

 

 אפקטיביות

 

 

 

 

 ייבוא
 תשומות

 

 הסביבה
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עדשות להסתכלות על ארגונים \ודל הינה לראות אותו כמכלול של פריזמות דרך אחרת להשתמש במ

ריבוי סיפורים יכול להביא תועלת בכך שהוא  ,יתבנרטיהגישה הלפי (. Morgan, 1986)בהמשך ל 

הסתכלות על הארגון דרך  .כאל מבטים שונים על הארגון אפשר להתייחס אל מכלול הסיפורים הללו מ

בות, מבנה וכד' יכולה לספק מידע מגוון, תובנות מגוונות, מנופי שינוי מגוונים עדשות של מנהיגות, תר

ולכן גם גיוון רחב של אפשרויות לפעולה. כל עדשה יכולה לספק סיפורים אחרים על העבר, ההוה, 

כך, אם נרצה . ובכך לפתוח נגישות למנופי שינוי מרובים שמתוכם ניתן לבחור והעתיד של הארגון

תהליך הייעוץ כתהליך שפותח אפשרויות חדשות לארגון, אפשרויות שלא ניראו לו פתוחות  להתייחס אל

 לפני תהליך הייעוץ, הרי שמודל כזה יכול להוות כלי מסייע משמעותי.

 

 

המערכות שבמודל )בהמשך מובא מגוון של שאלות וסוגיות בהן  -להלן תיאור תמציתי של כל אחת מתתי 

 מערכת בנפרד(-מאבחנים כל תתמומלץ לעסוק כאשר 

 

 :כרשת הסביבה

מנקודת המבט של התיאוריות החדשות קשה להגדיר מהו פנים ומהו חוץ. הדרך הפשוטה לעשות זאת 

ראקציות הינה על בסיס מספר האינטראקציות שהסוכנים מקיימים ביניהם. קבוצת הסוכנים שהיקף האינט

נה "נתונה", ומקובל ברוב המקרים הסביבה הינחשבים כחלק מהסביבה.  איתם ומשמעותן נמוכה יותר

אילוץ, שהארגון צריך ללמוד ל"חיות" איתו. בעבר רק לארגונים גדולים הייתה יכולת לחשוב עליה כ

בשל שינויים טכנולוגיים וחברתיים,  –לעצב סביבה עסקית של ענף שבמסגרתו פועלת החברה. אך  כיום 

יכולים ליצור אפקט על הסביבה ולא רק להיות מושפעים ממנה. דוגמאות כוללות את  גם ארגונים קטנים

ההצלחה של טבע לעצב את ענף התרופות הגנריות, ההצלחה של 'גוגל' בעיצוב ענף מנועי החיפוש 

בעיצוב הסביבה של הרשתות החברתיות וההצלחה של "להבי  Facebookבאינטרנט, ההצלחה של 

לי החיתוך עם הרכישה האחרונה של חברה יפנית בשווי של כמיליארד דולר. ישקר" לעצב את שוק כ

לארגון, כמו גם  -נוסיף גם כי מתוך נקודת המבט של המדעים החדשים, הגבולות של פנים הארגון וחוץ

( הפכה את רעיון הגבול בין ארגונים לרעיון הרבה Co-optationתופעות של שיתוף פעולה בין מתחרים )

כוונים -מערכת הנמצאת ביחסי גומלין דו-ט ונזיל מאשר בעבר. מכאן ש"סביבה" הינה תתיותר מופש

אינטנסיביים עם הארגון עצמו. שתי הסוגיות המרכזיות החשובות לארגון ביחס לסביבתו הינן: א( קצב 

המגדירה את הקושי להבין  -ב( מידת המורכבות שלה -הודאות, ו-המגדיר את רמת אי -ההשתנות שלה 

על כן יהיה בחקירת האופן שבו הארגון מצליח  תשומת הלבהמתרחש ולקבל החלטות טובות. מיקוד  את

להשתמש במשאבי הסביבה מחד והאופן שבו הוא מצליח למכור לה את שירותיו ומוצריו מבלי לפגוע 

 )ואולי אף תוך כדי שיפור( בה.

 

 מנהיגותניהול ו



 60 

ת עדנה מתמשכת המאריכה את המדפים בספריות. עוברת תקופוהניהול המנהיגות  יהספרות בנושא

לפיכך, הגישות לבחינת איכות המנהיגות והאפקטיביות שלה הן רבות. מן הגישה של זיהוי הכריזמה , דרך 

הצורך לאזן בין מיקוד באנשים למיקוד במשימה  ועבור אל המנהיגות הגמישה למצבים משתנים,  ועד 

 .(Minzberg, 2009)להרחבה ראה,  טההמנהיגות הנותנת משמעות ומנהיגות שק

בתהליך האבחון ניתן להשתמש במגוון מודלים ותיאוריות. חשוב להבחין  מי הם האנשים  שההשפעה 

)מה  ם, אף כי אלה לא כוללים בהכרח את המנהיגים הפורמאליי)המנהלים( שלהם על הארגון היא מכרעת

מהחברים בארגון,  כל אחדיאל המנהיגותי של קורא "הקואליציה הדומיננטית"(, לבין הפוטנצ Beerש 

ההתערבות למנהיגות זו לבוא לידי ביטוי. מאחר שתהליך  יםמאפשר ליםהמנה כאשרלידי ביטוי,  שיבוא

עוסק בזיהוי השינויים שישפרו את האפקטיביות הארגונית,  ישנה חשיבות גבוהה  לאתר יכולות  בארגון

 הובלת שינוי הקיימות אפילו בין "החיילים מן השורה".

 

 

 תרבות ארגונית

הערכים, האמונות והנורמות שהתפתחו כוללת את ( Schein, 1985) כפי שהגדירה שיין תרבות ארגונית

של  םתרבות זו ניזונה מחד ממאפייניה וקובעים חלק ניכר מהתנהגות חברי הארגון.על פני תקופת זמן 

ומאידך, מהתרבות של הקהילה שבתוכה  –מייסדי הארגון והאירועים הקריטיים שנצברו בהיסטוריה שלו

צומח הארגון ומסורות של התרבות העממית. השאלה האבחונית המרכזית הינה מידת האפקטיביות של 

ובן שהיא ממקדת את האנרגיה והפעילות של האנשים אל התוצאות הנדרשות. דבר זה יכלול התרבות, במ

גם את המידה שבה התרבות הארגונית מאזנת בין שמירה על מסורות עבר, המשמרות את הייחודיות, את 

זמנית צריכה התרבות הארגונית להיות גמישה, -"גאוות היחידה" ואת מנגנוני ההצלחה ההיסטוריים. בו

 בכדי לאפשר לארגון לאמץ אל תוכה את אותה חדשנות ההכרחית להישרדות בעתיד.

 

 מבנה ארגוני וטכנולוגיה

הדדי בכדי לממש את -המבנה הארגוני הוא הפתרון המעשי לחלוקת הארגון לחלקים המסוגלים לתפקד א

משל הסיווגים המגדירים את תהליך זרימת העבודה )ראה ל –האסטרטגיה העסקית והטכנולוגיה שנקבעו 

המבניים של יצחק סמואל או הנרי מינצברג(. המבנה הארגוני יוצר מתח תמידי בין צרכי הארגון 

ומכך ליותר ויותר יחידות ייחודיות, לבין הצורך לחזק את מנגנוני התיאום והשליטה,  –להתמחות 

י לורנס ולורש שיאפשרו לכל היחידות המתמחות ליצור תהליך סינרגטי. זו הדילמה שכונתה על יד

הדילמה של דיפרנציאציה ואינטגרציה: ככל שארגון פועל בסביבה מורכבת יותר, הוא מתפצל לתתי 

יחידות מרובים יותר, אך בו זמנית זקוק גם למנגנוני תיאום מרובים יותר. במקביל יוצר המבנה הארגוני 

מה שמצריך תכנון   -שונים את המתח שבין תחומי הסמכות לבין תחומי האחריות של בעלי התפקידים ה

שרשרת יצירת  כולל ההשפעות שיש לכך על ניהול התפעול. –תפקידים ופורמליזציה של התנהגויות 

 מערכת זאת.-הערך של הארגון הוא חלק מתת
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 אסטרטגיה 

בעשורים האחרונים התפתחה מאד החשיבה על תהליכים ליצירת אסטרטגיה ארגונית
18

. ברוב הגישות 

ייחודיות של הארגון הינה מרכיב מהותי בתוך תהליך החקירה והעיצוב של אסטרטגיה הללו, יצירת ה

מערכת זו כוללת אם כן את מכלול הפעילויות לקביעת הכיוון של הארגון וכוללת "בחבילה" -ארגונית. תת

להגשמתם. אופן ההתערבות, הנקרא לפעמים "סדנה  המטרות והאסטרטגיה ,החזון, היעדיםאחת את 

אסטרטגית", כרוכה  בהתכנסות הנהלת ארגון לצורך קביעת מסלולו העתידי של הארגון. אם זאת, עיצוב 

 זבנג וגמרנו", אלא תהליך שמבשיל בהדרגה."פעמית של -אסטרטגיה לא חייב להיות פעולה חד

 

 

 שגרה מנגנונים תומכי

 –יים רובד ביניים בין הרמה האסטרטגית )מקרו( לבין הרמה הטקטית )המיקרו( בכל מערכת ארגונית ק

 –היא הרמה התפעולית )נקראת לפעמים "רמת המידרו"(. תת מערכת זו עניינה בתרגום של האסטרטגיה 

תוכנית מעשית הניתנת לבקרה ולמדידה והמכוונת באופן מעשי את  -המופשטת בעיקרה, לטקטיקה 

 ושיטות ( כמו מנגנוני הגיוס והאיוש, תהליכי תקינהbest practicesתהליכי הניהול ) הפועלים להשגתה.

מערכת אחת -, תהליכי התכנון והבקרה, ניהול הכספים והייצור,  כולם מהווים מרכיבים בתתעבודה

יחידות ארגוניות הוא -שמהותה העיצוב של התנהגות הארגון. ניהול מערכות היחסים והממשקים בין תת

כן, בניהול החיים השוטפים של הארגון והיא נמדדת -מערכת זו. תת מערכת זו עניינה אם -טבעי מתת חלק

יעילהבמידה שבה היא מצליחה ליישם את האסטרטגיה בצורה  
19
. 

 ותכלולכאשר הם עוזרים בתיאום  תהליכי הניהול בארגון הם תומכיםWeisbord (1986) על פי 

(coordination & integrationש ) ל פעולות הארגון, כאשר הם מסייעים בבקרה ובמעקב

(monitoring אחרי מה שקורה, וכאשר הם יוצרים את ההזדמנויות לטפל באירועים שהם "מתחת )

 שנהלים לא נותנים להם מענה סדור מראש. –לרדאר" 

מחזיקה את המערכות האחרות בכך שהיא  -מערכת זו כאחת שחוצה את תת –אפשר לחשוב על תת 

ך לעצב מבנה, לקבוע תהליכי עבודה ולהעריך הצלחה, איך לעצב חזון יתהליכי העבודה הקשורים בהם: א

ואיך לקבל החלטות אסטרטגיות, איך למיין אנשים , לקלוט, להעביר בין תפקידים לקדם או לשחרר אותם 

רים מזומנים, איך מהארגון, איך לשווק מוצרים ושירותים ולתכנן מכירות, איך לתקצב, לתמחר ולנהל תז

מערכת זאת מרכזת -על, תת-במבט לנהל יצור או שירות, לבנות את מערך התפעול ולהפעיל אותו, ועוד.

בשפת הניהול  –את כל ההיבטים של הניהול השוטף, של תהליכי קבלת ההחלטות ועבודת המטה 

 ארגון.הקלאסית: התכנון והתקצוב, הביצוע, והמדידה והבקרה בכל היבטי הפעילות של ה

פורמאליים  -פורמאליים. לפעמים התהליכים הלא -תהליכים ארגוניים יכולים להיות פורמאליים ולא

תומכים בפורמאליים ולפעמים סותרים אותם )תהליך השיכנוע במסדרונות מיועד להכין ולתמוך במה 

                                                 
18
 המתאר עשרה סוגים של תהליכים אסטרטגיים – 2006ראה הנרי מינצברג, "ספארי אסטרטגיות",  
19
 2003ראה למשל, בוסידי וצ'אראן: "מבחן הניהול בביצוע"  
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ה; תהליכי שייקרה בדיון ההנהלה הקרוב או יכול לנסות ליתר אותו על ידי סגירה מראש של ההחלט

 חסימת מידע ותהליכים כוחניים אחרים יכולים להתרחש "מתחת לרדאר" או "מעל לרדאר"(.

נוצרים מבנים ארגוניים  –תהליכים מסייעים מאורגנים בדרך כלל על פי מקצועות מובילים ובהתאמה 

משפטים, שמפרידים תחומי תוכן ומקצועות: מחלקת שיווק, מחלקת מידע, מחלקת הנדסת ייצור, מחלקה 

הכל אחד מהגופים הללו מתרחש תהליך שתומך את התנהלותו השוטפת של חשבות וניהול פיננסי וכד'. 

 בדרך כלל מקובל לחלק אותם לפי הקטגוריות הבאות: הארגון.

 מכירות וכד'אחסון, רכש ,ייצור, תקינה, הכולל  –ניהול שרשרת הערך 

 הכולל גיוס, הכשרה, תנועתצ כ"א, הערכה, פיתוח, פיטורין וכד'. –ניהול המשאב האנושי 

 ודיווח וכד'. , חשבותהכולל מימון, תזרים מזומנים, השקעות, בקרה כספית  -ניהול הכספים 

הכולל דיונים והכנתם, ניהול המידע והידע, תכנון ובקרת ביצועים  –עבודת מטה וקבלת החלטות 

 וכד'.

 

ישבות מנהלים ארוכות מידי, מערכות מדידה . לדוגמא, לא יעיליםלים להיות גם מנגנונים ארגוניים יכו

יכולים  תומכיםמנגנונים  שאינן מודדות את הדברים הנכונים, ספרי נהלים כבדים ולא מעודכנים וכד'.

, מדיניות ברורה ורלוונטית למתרחש שפותרות בעיות קצרות שבועיותעדכון להיות בדמות ישיבות 

 סקית, מנגנוני הערכת ביצוע מבוססי מידע תקף, תהליכי הפקת לקחים כנים וכד'.בסביבה הע

 

 דפוסי התנהגות אנושיים

והיא שמייחדת בדרך  –מערכת זו נמצאת בדרך כלל במרכז תשומת הלב של יועצים לפיתוח ארגוני -תת

כלל את היועץ הארגוני בהשוואה ליועצים מדיסציפלינות אחרות. רוב ביצועי הארגון הם תוצאה של 

התנהגויות אנושיות המושפעות מהעמדות, הרגשות והערכים של האנשים המבצעים. ההנחה הינה, כי 

שתייכות לארגון משפיעה אנוש, האופן שבו הה-מאחר שארגונים נוצרו מתוך צרכי ההתארגנות של בני

אם האנשים שמרכיבים את הארגון אינם מרוצים  –עליהם הוא מרכיב מרכזי ביותר להסתכל עליו, שהרי 

 מה זכות הקיום שלו? –ממנו 

מחקרים מראים גם שרמת שביעות הרצון של האנשים עשויים להשפיע, אם כי לפעמים באיחור מסוים, 

שחלקם  –וד בולט הדבר בארגוני שירות ובארגונים עתירי ידע ובייח –על רמת הביצועים של הארגון 

. בנוסף, לתחושות ולעמדות הנוצרות אצל האדם במסגרת ונים הולך וגדל בעשורים האחרוניםבקרב הארג

חייו בארגון ישנן השפעות והשלכות על מרכיבי חייו האחרים )אישיים, משפחתיים( ועל אופי מעורבותו 

 בקהילה

 

 ותתוצאות ארגוני

 (:Triple Bottom Lineבעולם של היום מקובלים שלושה סוגים של תפוקות ארגוניות )

  או המוצרים ומידת הרווחיות הנגזרת מהם \: רמת ואיכות השירות ו כלכליותתפוקות 
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  י עניין שוניםמחזיק: ההשלכות לגבי אנשים )לקוחות; צרכנים(, קהילות וחברתיותתפוקות 

  ת על איכות הסביבה ומידת הפגיעה בטבע או ניצול בזבזני של : ההשלכוסביבתיותתפוקות

 משאבי טבע מתכלים.

תוצאות ארגוניות ניתן לחלק לשני סוגים, תוצאות רצויות ותוצאות בלתי רצויות שהן תוצר של תהליכי 

 הייצור )"מפעל הזבל"(. 

ולמזער ככל השונים  י הענייןמחזיקתפקיד ההנהלה הוא לאזן בין הדרישות, הצרכים והאינטרסים של 

השאלה היא עד כמה היא מצליחה בכך? האיזון הזה הוא האפשר את התוצאות הבלתי רצויות של הארגון. 

 .שבסופו של דבר אמור לכוון את התהליך הגדרת המטרות הארגוניות

 

 קשרים בין תת המערכות

המערכות  אף כי מקובלה היא בין  -רק מחקרים מעטים בחנו באופן אמפירי קשרים אפשריים בין תת

דוגמא מקיפה לניסיון לעצב מודל  (.Tsui et. Al. 2007)החוקרים והמנהלים כי קשרים כאלו קיימים 

של קשרים בין משתנים כאלו ולתת משמעות לחיצים המקשרים אפשר למצוא אצל דאובר  ושותפיו 

(Dauber et. al. 2012.המנסים לכרוך מגוון רחב של תופעות ארגוניות בתוך מודל מאגד אחד ) 

)ובכך למעשה מוסיף למודל  בוהתועלת במודל כזה היא בכל שהוא מנסה להגדיר משמעויות לחיצים ש

 הדומה לו בהיבטים רבים(.  Beer, 1980של 
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 (Dauber et.al. 2012מערכות בארגון )-קשרים והשפעות בין תת: 2איור מס @@@

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

מנקודת מבטו של תהליך האבחון הארגוני ושל הניסיון לשנות ארגונים גם אם המודל הזה איננו מושלם, 

 הדבר החשוב הוא לבדוק את יחסי הגומלין הללו בכל מקרה ארגוני לגופו.

 

 סיום

בתהליך מהפכני )במושגי קוהן והמהפכות המדעיות(  21-התיאוריה הארגונית נמצאת בתחילת המאה ה

העשוי להסתיים ב'קריסה' חזרה אל התיאוריה המערכתית או בהשתלטותם של המדעים החדשים על 

שתי התיאוריות לא יכולות לחיות בכפיפה אחת וגם אינן מהוות  –השיח הארגוני. כפי שנראה כרגע 

אחת את התרחבותה של השנייה )כמו שקרה במעבר בין התיאוריה הניוטונית לתיאורית היחסות ה

 – "תנצח"הכללית(. רב השונה על המשותף ויש גם סתירות מעשיות שאינן מאפשרות גישור. מי משניהן 

הדרך לכך היא דרך שקל יותר לתארה במונחי התיאוריות החדשות מאשר במונחי התיאוריות הישנות. 

תרבות 
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