
1  

 

מבנה וטכנולוגיה
1
 כתהליכי הסדרה בארגונים 

 [2015]גירסה מאי 

"[Organizational structure] is shaped by a tension between centrifugal and centripetal 

pressures, limiting as well as imposing control over parts, separating as well as 

joining them." 

Gouldner (1959),  p. 423 

"The disorder of the zero degree is that which is essentially undecidable and it is this 

feature which energizes or motivates the call to order in organization.
2
" 

Cooper, 1986 

 

מי שעושה את "שמעתי מפי המורה שלי שמי שמשתמש במכונות עושה את כל עבודתו כמו מכונה. 

עבודתו כמכונה מצמיח לו לב של מכונה, ומי שנושא בחזהו לב של מכונה מאבד את פשטותו. אדם 

 .המאבד את פשטותו מאבד את בטחונו ואת מאווי נפשו"

צו-צ'ואנג
3

 

 תמצית הפרק:

ארגון משמשים מנהלים רבים כשהם רוצים לשנות את מגמת הביצועים של ארגונם. -תהליכי ארגון ורה

הוודאות ולהסדיר  -עושים זאת מתוך התבססות על ניסיון וידע המקשר בין הצורך להקטין את אי הם

התהנהגות אנושית מול מטרות ארגוניות לבין הרצון להתאים את רמת הסדר בתוך הארגון לזו של סביבה 

ים, בניית )המורכבת והכאוטית( שבה פועל הארגון . תהליכי הבנייה אלו מתאפיינים דרך הגדרות תפקיד

מבנה ארגוני ועיצוב תהליכי זרימת עבודה הנשענים על הטכנולוגיה. כתוצאה מכך נוצר מגוון רחב של 

סוגי מבנים ארגוניים הנגזרים מתהליכי ההתפתחות הייחודיים של כל ארגון והיחסים בינו לבין סביבתו 

לדרישות  מסתגלתובה החברתית והעיסקית. השינוי של מבנה ארגוני הוא אם כן גם תוצאה של תג

מבנים כאלו חיצוניות , גם כתוצאה משינויים אנושיים )וניהוליים( וגם כתוצאה משינויים טכנולוגיים. 

יעוצבו בדרכי מגוונות ויתבססו על אבני יסוד שונות באופן שמאפשר להם במידות שונות לנטרל הפרעות 

יות קפיצתיים או מצטברים, מקומיים או לתפקוד השוטף ולשמר תועלתנות. תהליכי השינויי יכולים לה

מקיפים, מנוהלים או מתנהלים. לפי אלו ייקבע אם תוצאת השינוי המבני תענה על ציפיות יוזמיו ואם 

 ההשקעה תוחזר באיטיות או במהירות.

 מבנה הפרק

                                                 
1

 ברזניאק וליוליה סרוסי על הערותיהן התורמות לפרק זה.-תודה לשרית פרידמן 
2

  

Cooper (1986):"Organization\disorganization" Social Science information 25.2. pp. 

299-335 
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 בתרגום יורם שדה. דימויים של ארגון(: 2010חכם סיני. מתוך מורגן) 
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 הפרק יעסוק בסוגיותהמרכזיות הבאות:

 רקע בסיסי: חשיבות העיסוק במבנה

 יות קלאסיותסוגיות מבניות וטכנולוג

 מבנה חדשנות ושינוי

 סוגיות בניהול תהליכי ארגון מחדש

 אבני הבניין המרכזיות

 אבחון מבנה

 

 רקע בסיסי:

החשיבות של העיסוק בהבנייה ארגונית היא לא רק בשל השכיחות של התופעה בחיי ארגונים אלא בעיקר 

ההשפעות וההשלכות של מבנה .  בשל המשמעות וההשלכות שיש למבנה ארגוני על ההתנהגות האנושית

 הן מסוגים שונים:

 ( ויוצר גבולותsplittingמבנה ככלי מפצל )

 ( ויוצר ממשקיםintegrationמבנה ככלי מתאם )

 (in-out groupמבנה ככלי מגדיר זהות ושייכות )

 ארגונית-מבנה כמעצב שיח: הבניית תודעה פרטית, צוותית וכלל

 

י הוא גם תוצאה של תהליכים ארגוניים אחרים. במקרים רבים שינוי בראייה ארגונית כוללת מבנה ארגונ

מבני הוא תוצאה של שינוי באסטרטגיה הארגונית. במקרים אחרים שינוי מבנה הוא תוצר של תחלופת 

פעמים רבות שינוי מבני הינו מרכיב בשינוי ארגוני  .)ראה איור להלן( מנהלים ושינוי בסגנון המנהיגות

 ל גם שינויים בהיבטי התנהגות אחרים של הארגון כמו תרבות ארגונית.מקיף ורחב  הכול
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 מבנה ארגוני בליבת השינוי הארגוניאיור מס???: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

שינוי בתרשים המבנה הארגוני נתפס פעמים רבות ע"י מנהלים כליבתו של תהליך השינוי הארגוני. בפרק 

. שנויי מבנה ארגוני, על אף 21-כי תפיסה זו איננה מספקת בעולם המורכב של המאה הזה נראה 

הפופלריות שלהם לא תמיד מביאים את התוצאות המצופות מהם, לרוב בגלל שהם נעשים ללא ליווי של 

 תהליכים משלימים מחוייבי מציאות.

תוך נקודת המבט של מ המבחינה היסטורית, הסתכלות על מבנים של ארגונים בדרך כלל נעשת

התיאוריות המערכתיות הרציונאליות, הללו שמדגישות את הבניית הארגון כמנגנון של שמירה על התאמה 

ארגון לשינויים ולאילוצים שסביבתו משיתה עליו. הבנייה זו נעשית באמצעות הבין המשימות של 

 הגדרות של מטרות, תפקידים, וטכנולוגיות. 

נה' כמטאפורה מרכזית לאופן שבו מנהלים מבינים ארגונים. על פי מטאפורת רואה ב'מכו (2010מורגן )

המכונה ארגונים מתוכננים ומנוהלים כמכונות ולכן בדרך בירוקטית מאד משום שצורת חשיבה מכניסטית 

היא שמעצבת את הארגונים. בדרך זו, ארגונים ניראים כקובץ של חלקים מוגדרים במדויק, הערוכים 

ביניהם מערכת יחסים מסודרת. אנחנו מצפים שהם יפעלו כמו מכונה, בדרך סדירה, יעילה, בסדר קבוע וש

וצפויה מראש )ניתנת לניבוי(. תיאוריות הניהול הקלאסיות צמחו על ברכי התפיסה של ארגונים כמכונות 

מו ניהול ולכן הדגישו תהליכים כמו תכנון, ארגון, פיקוח, תיאום ובקרה. מהללו צמחו תיאוריות ניהול כ

וצאות ת
 ארגוניות

דפוסי 
התנהגות 
 אנושיים

 
מבנה 

 וטכנולוגיה

סגנון 
 מנהיגות

תרבות 
 ארגונית

מנגנונים 
 מסייעים

 סביבה )חדשנות טכנולוגית, מהירות, מורכבות(

 אסטרטגיה
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לפי יעדים, תהליכי תקצוב ותהליכי אחרים המאופינים בגישה רציונלית לתכנון ושליטה המבוססים על 

גישה מדעית פוזיטיבסטית. גישות אלו עסקו בסוגיות כמו, אחדות הפיקוד, שרשרת שליטה והיקף שליטה, 

נטרס האישי לכללי, ערכי חלוקה לקו ומטה, חלוקת עבודה וריכוז סמכוית ואחריות, משמעת והכפפת האי

הגינות ויושרה, יציבות תעסוקתית, ורוח צוות ויוזמה. כתוצאה מגישות אלו מירב העיסוק במבנה ממוקד 

חטיבתי המאפשר אוטונומיה  -בסוגיות של חלוקה פונקציונלית, מבוססת בירוקרטיה ריכוזית ובמבנה רב

 לפי חלוקה תפעולית או גיאוגרפית. 

החזיקו מעמד שנים רבות ותרמו ליצירת תובנות לגבי בניית ארגונים ואח"כ  גישות פורמליות אלו

שהצריך  דבר ,ארגון. בחצי השני של המאה העשרים הפכו הארגונים למורכבים יותר-לתהליכי רה

כיום הסתכלות על ארגונים נעשיית גם דרך פריזמות נוספות כמו  .נוספותתיאורטיות פרספקטיבות 

מעבר  -אוריות פוליטיות, תיאוריות סימבוליות ועוד. כך, מדעים נוספים יות, תריות מוטיבציוניותיא

כלכלה, ואנטרופולוגיה , מדעים כמו פסיכולוגיה, מדעי הטבע )ביולוגיה(, ופיזיקה )הנדסה( לסוציולוגיה

פרק  (.Bolman and Deal, 1991תורמים זויות מבט נוספות להבנת התופעה הארגונית )ראה למשל, 

ה שהבנייה מושפעת אבהם ניר –( אך במקומות רבים structuralסק בעיקר במשקפיים המבניות )זה עו

גישות ארגונית( תשולבנה או משליכה על היבטים ארגוניים נוספים )כמו אסטרטגיה, מנהיגות ותרבות 

 נוספות.

בעוד ת יותר. ארגון הופכות לבעיה ניהולית מסובכ-ים מורכבים יותר שאלות של רהככל שארגונים הופכ

המציאות הארגונית היא של שינוי מתמיד, האנשים שמרכיבים את הארגונים שואפים ליציבות. מודל 

הקפאה( מתאים לצורך של אנשים אך כבר פחות מתאים למציאות -שינוי-השינוי של קורט לוין )הפשרה

לה הופכים את שבתוכה הם חיים. קצב השינוי של הטכנולוגיה ומידת החדשנות שהצרכנים מצפים 

היציבות הארגונית למשאלה בלתי מסופקת. התוצאה היא שחיקה משינוים. הבנייה ארגונית מיועדת לספק 

בהקשר הזה כדאי לשים לב לדואליות הקיימת את המשאלה של סדר עבור אנשים החוששים מכאוס. 

ההנחיות  י לדווח;הגבלת ההנחייה ההתנהגותית למרחבים מסויימים )למשל, למ בניה. מחד,ההברעיון 

בין התפקידים(; וגם הכללה מבנה, החללים בהגדרת מידת החופש )מה לא נאמר  ומאידךהתפקידיות( 

כלומר חקר המבנה הוא חקר משולב של  .הקבצה של משימות ואחראויות לעומת פיצול וחלוקה(והזרה )

 ו שאומר קופר להלן:כלומר שאלה של חלוקת כוח ארגוני, כמ חופש ואוטנומיה מול הגבלה והסדרה

 

"The disorder of the zero degree is that which is essentially 

undecidable and it is this feature which energizes or motivates the call to 

order in organization. Order\organization, stemming as it does from 

undecidability, cannot in any ultimate sense be based on natural "logic" 

or "rationality" but is realized only through an "externally" imposed 

determination which effectively means "force" or "power" in one or more 

of its thousand guises" (Cooper, p.321) 
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מבנה ככלי 'ריפוי' ניהול קונפליקטים הוא תפקידו של חנות ארגונית ובנייה בהקשר של כוהיבט אחר של ה

)מונח שטבע מרקוזה בעבודתו המחדשת על מחקרי ההוטרן(. הפסיכולוגיה של רגשות החרדה מפני  

 ,רייקנות, כאוס, וכוחנות  )"כל ד'אלים גבר"( נפתרת כהסדרה מרגיעה של ציפיות באמצעות שליטה

 Healthyארית מתפיסה זאת עדיין קיימת תחת המושג בריאות ארגונית )שלוגיקה ורציונאליות.  

organizationהתנהגות תואמת לנורמה(. הבנייה המעצבת ת על רעיון הנורמות והנורמאליות )ססו( המב 

 

הינה קצרת מועד  'ארגון מחדש'בשל מהירות השינוי ועומק השינויים שחווים ארגונים, היציבות הנוצרת מ

השינויים המבניים הולך וגובר משום שהמבנים הנוצרים אינם מתמודדים כראוי עם מידת בלבד. קצב 

ללי השינוי הידועים כך שרק במצבים והשינוי שהם אמורים להכיל. מבנה ארגוני אמור ליצב את מח

כך, תפקידו של הליך ההתארגנות הוא להתמודד -אםארגון.  -חדשים באמת יצטרכו מנהלים לשקול רה

ובעמימות של הסביבה באמצעות הסדרה, יצירת וודאות ויציבות. הללו הן במישור הבין אישי  בהשתנות

 והן במישור האישי )הפסיכולוגי(.

הוא נגזרת של תהליך  ,כלומר מבנה ארגוני נתון הוא תמיד תוצאה של התפתחות היסטורית של ארגון

מנקודת מבט זאת מבנה ארגוני הוא תמיד ההתפתחות של הארגון מיום היווסדו ועד נקודת הזמן הנוכחית. 

אופטימליות קבועה של  -, כלומר איננו עונה על צורכי השעה במדויק. סיבה נוספת לתתאופטימאלי-תת

האופן שבו בארגון מתרגמים תשומות לתפוקות. הטכנולוגיה  –מבנה ארגוני היא תלותו הרבה בטכנולוגיה 

ליה משתנה גם היא. לכן, כדאי להסתכל על מבנה ארגוני  משתנה תדיר ומערכת היחסים בינה לבין מפעי

 כעל סרט ולא כעל תמונת סטילס.

 

 ?'מבנה הארגוניסרט 'מהי העלילה של ה

קלקטית הליך ההתארגנות האנושית בראייה אהגישה הנקוטה כאן היא לראות את ת, נאמר לעילבהתאם ל

 )מבחינה תיאורטית( יישומית, ובהקשר של תהליכי שינוי.

רטי לוקח בחשבון כי מגוון התיאוריות המשמשות כיום לצורך ניסיון להבין ולשנות מבנים וקשר התיאהה

מבינות התארגנות בהקשר מערכתי (. המיקוד כאן יהיה בגישות אשר Worren, 2012) ארגונים הוא רחב

(Ackhoff & Emery, 1972( כתהליך ולא כתוצאה ,)Weick, 1979) שום באופן המאפשר ניבוי ויי

 (.Argyris, 2005מעשי )

(, התארגנות הינה תהליך של עיבוד מידע באופן שמאפשר להתמודד עם הסביבה 1979) Weickלפי 

שבתוכה פועלת ההתארגנות. הוא מונה שלושה תהליכים מרכזיים שבתגובה אליהם מתעצב המבנה 

 איור הבא.כפי שמראה ה Enactment, Selection & Retentionהארגוני. הוא קרא להם, 
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 Weick, 1979 –תהליכים מעצבי מבנה 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 באיור זה:

Enactment  הוא התהליך שבאמצעותו אדם תופס ומתיחס למציאות כפי שהיא מתוקשרת אליו. תמונת

הדרך  המציאות היא תמיד עמומה ומצריכה תהליך פרשני באמצעות ההקשר שבתוכו המידע זורם.

 היא דרך פעולה: Weickהמרכזית לפי 

"Act, then think! Leap, then look! Ready, fire, aim!" 

 ( לאירועים.sense makingהפעולה היא הכלי המרכזי למתן משמעות )

Selection אחר הולם למידע שכבר קיים והוא התהליך שבו חבר בארגון מקבל מידע מסויים כרלוונטי ו

בדרך זו מצטמצם פעמים רבות עצם קבלת החלטה כלשהי מייצרת ודאות. הוא דוחה. ו שאיננו כזה אות

 השדה, החלופות  שלא רוצים לטפל בהן ניזנחות וכך העמימות פוחתת עוד.

Retention   הוא התהליך שבו מידע מסויים נכנס לזיכרון לשימוש עתידי באופן אינטגרטיבי למידע

 לפתרון בעיות בהמשך הדרך. כך הבעיה עצמה הופכת יותר ברורה. . לכן הוא יכול לשמשבו שכבר אגור

 

תהליך שבו נוצרת ההסדרה של פעולה ארגונית בהתהליך העיצובי המרכזי, המבנה הוא תוצאה של 

הללו מקטינים את  תהליכיםשצריך לחזור על עצמו מספיק פעמים כדי שתודעת המבנה תתבסס היטב. ה

ה משרה על הארגון באופן המאפשר לנהל פעולה יעילה. מעצם מהותה הודאות ואת העמימות שהסביב-אי

של הסביבה כמופע משתנה, תהליכים אלו יחזרו על עצמם לאורך חייו של הארגון ולפיכך המבנה הארגוני 

 שינוי בסביבה

Selection 

Enactment 

Retention 

Structure 

(+ , - ) 

(+ , - ) 

+ 

+ 

+ 
 התהליך העיצובי
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יהיה נתון לשינויים תמידיים. על פי המודל הזה צריכה להיווצר 'נקודת בחירה' שבה האדם מחליט אם 

פרוצדורה קיימת )כלומר המצב בהיר לו( או שהוא נכנס למצב עמום חדש. אם כך,  להישען על ידע או

 המעגל מתחיל מחדש.

 פעולה חד פעמית של 'שינוי מבנה ארגוני'.ולא של הסדרה כלומר, הבניית הארגון הינה תהליך מתמשך 

נימי היישום המעשי של הגישות כמו אלו של וויק מתרחק במידה רבה מרעיון מעגלי המשוב הפ

שבתהליך ומקבל מבנה שהוא בעיקרו טורי )ליניארי(. ברוב הספרות הניהולית והתיאורטית והמחזוריות 

המנסה ליצור שילוב בין מרכיבים מגוונים של הארגון כמו,  תהליך עיצובו של מבנה הינו תהליך קוי

זה מנסה לאפשר את  האנשים, תהליכי העבודה, היעדים, האסטרטגיה ארוכת הטווח והחזון. תהליך עיצוב

השגת יעדי הארגון באמצעות הבנייה של ההתנהגות האנושית. דוגמא להליך תיאורטי כזה מוצגת באיור 

 (:Gerloff, 1985>>> להלן על בסיס סיכומו של ג'רלוף )

 

 גישה אסטרטגית )ליניארית( להשגת עקביות מבניתאיור מס'>>>: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

שמטרתו  עיצוב ארגוני הוא תהליך קבלת החלטות (Galbraith, 1977על פי גישה זו )המבוססת על 

( תבניות העבודה והתיאום בין 2( המטרות הארגוניות; )1להשיג התאמה בין שלושה מרכיבים, )

'רלוף שלוש שים האמורים לבצע את המשימות. לאור גישה זו  מציע גהאנ ( 3) -המסגרות הפועלות; ו

ליכולות הייחודיות  ,היעוד של הארגון צריך להתאים לסביבה העיסקית שלו –רמות עיצוב, אסטרטגית 

הבניית פעולות ותאום התנהגויות המאפשרות לדעת  –שלו ולמערכת הערכים של חבריו; המבנית 

יות, יוזמה ר מספיק מרחב ליצירתלאפש  -שתוצאות רצויות תושגנה בהתאמה ליעוד הארגון; הפרט 

שלוש הרמות צריך להתבצע באופן סינכרוני כדי ליצור  .תרון בעיות לתכנון ולביצוע העבודה עצמהופ

 מבנה לכיד )קוהרנטי(.

 

תרומת 

 הפרט

מבנה 

ארגוני 

 ותהליכים

יעדים 

תפעוליים 

 ותקציב

תכניות 

לטווח 

 קרוב

אסטרטגיה 

לטווח 

 הארוך

 חזון,
יתרון 

תחרותי 

ונישת 

 שוק

 אסטרטגיה כללית ותכניות עקביות דרך קבלת החלטות על עיצוב
 הגדרות טכניות, מבנה, 

 תהליכי עבודה והתנהגויות

 זרימה של פעילויות
 ב )ניתוח(סדר תהליך העיצו

 סדר תהליך העיצוב )סינטזה(

התאמת התנהגויות 

 לחזון ולמשימות
 פתרון בעיות
של מבנה 

 ותהליכי עבודה

אפקטיביות כוללת של 

הביצועים בהתאמה 

 לסביבה
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מצריכים שינוי במבנה הארגון. ככלל, מצבים השל יאורטית זו ניתן לפתח יכולות זיהוי תעל פי גישה 

ת מבנית. במצב האחד, נוצר שילוב של מבנה מכניסטי, יתכנו שני מצבי קיצון המייצגים חוסר אפקטיביו

ניסיונות  ן הינהקשיים תדירים בביצוע המשימות, עובדים רבים טוענים כי המבנה לא אפקטיבי שתוצאת

מצב זה נוצר בדרך כלל בעיקבות שינוי בסביבה  .להגברת הבקרה והמשמעת, כלומר ישנו עודף הבנייה

חוסר המבנה הוא אורגני מטבעו, שמאפשר ה בעבר; במצב האחר,  המאפשר יותר חופש פעולה ממה שהי

לתיסכול  יםהמביא ,יעילות בביצוע המשימות, יחד עם בקורת מצד העובדים על חוסר בתיאום ובשליטה

ולדרישה ליותר מנהיגות מצד מנהלים. מצב זה נוצר בדרך כלל בגלל הצורך להתמסדות ארגונית לאחר 

מכאן שאחת משאלות העבודה של  שלו גברו. סדרה חופשי התבגר וצרכי השארגון שהחל את דרכו במבנ

 מתכנן שינויים מבניים היא כמה הסדרה לעומת כמה חופש פעולה נדרשים למבנה העתידי של הארגון.

 

 

 מבנה ארגוני וטכנולוגיה

ככל שהיקף הידע, המומחיות והמידע הנדרשים לצורך הפעלת מערכות היצור, השירות והמידע 

רגוניות נעשים מורכבים יותר, אך גם זולים יותר )עליויות ניהול המידע ליחידת מידע, כולל מחירי הא

 תוכנה וחומרה, יורדות כל הזמן( כך שינוי טכנולוגי הופך מורכב יותר ואף תדיר יותר. התוצאות הן: 

 מידע שינוי טכנולוגי הוא לא ליניארי: שינויי טכנולוגיה גבוהה מבוססת מערכות מחשב ו

כן ההנחה שאפשר לדעת מראש בדיוק מספיק את -משפיעות על ארגון במגוון צורות וקצבים ועל

התרומה של שינוי טכנולוגי להצלחה עיסקית כבר הרבה פחות מבוססת מאשר בעבר. במקרים 

 .S-curveרבים מדובר בהשפעות אקספוננציאליות או בצורת 

 גדולה ומוכרת  רהויימים עשיית עסקים עם חברון לגודל כבר לא תמיד יתרון: במקרים מסית

גודל איננו מבטיח יותר יתרון  –ת העיסקה. אך במקרים רבים מייצגת צורך בבטחון להצלח

עיסקי. ארגוני ענק נעלמו כלומר, הסביבה העיסקית בכל זאת הייתה חזקה מהם. היכולת להיות 

 נגיש למשאבים וללקוחות לאו דווקא קשורה היום לגודל ענקי.

 מספקים ויוצרים ערך הדרך שבה ארגונים מייצרים,  קיים לא שורדים לזמן רב: מודלים עיס

 שינויים הרבה יותר תכופים מאשר בעבר. כבר לא יכולה לשרוד לאורך זמן ומצריכה 

  שליטה ובקרה לא עושים את העבודה: הגמישות הנדרשת בקו הייצור, בממשק הישיר עם הלקוח

רים את השליטה ואת ההחלטות הקובעות לקו המגע של הארגון עם ומול מקבל השירות מעבי

 ספקיו, לקוחותיו ובעלי העניין האחרים.

 מרכיבי עבודה רבים מחוץ לגבולות הארגון ולפעמים אף באופן לא סינכרוני )לכל  בצעאפשר ל

 אחד יש היום טלפון חכם ומחשב ביתי... שהופך אותו נגיש כל הזמן ומכל מקום( או באמצעות

 (.outsourcingאנשים שאינם אנשי הארגון שלפעמים אף ממוקמים במקום אחר על הגלובוס )
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כך, הסביבה הטכנולוגית של הארגון רוויה בחדשנות המאפשרת שינויים תמידים בתהליכי הייצור 

והשירות ומאפשרים לנכנסים חדשים לשוק ליצר יתרון יחסי מהיר על חשבון הללו שמושקעים 

חדשות או  low-cost, ראה למשל את יכולת התחרות של חברות תעופה legacyישנות ) בטכנולוגיות

חברות צעירות אחרות בעלות צי מטוסים חדש המתחרות מול חברות ותיקות עם ציי מטוסים מזדקנים 

ויקרים(. מכאן שנגישות לשינויים טכנולוגיים מהירים היא כשלעצמה עשוייה להוות יתרון יחסי 

וד הנהלה שאדישה לכניסתן של טכנולוגיות חדשות יכולה למצוא את עצמה מובילה את ואסטרטגי בע

 ארגונה לאובדנו.

הטכנולוגיה היא שמגדירה את המבנה ארגוני. בראייה זו תהליך הייצור הוא הגורם  ,מנקודת מבט הנדסית

צועי היחיד והן המעצב בעוד הגורם האנושי מתארגן בהתאמה אליו על פי המגבלות האנושיות הן של בי

. כך נוצרות מחלקות, ממשקים )'דטרמיניזם טכנולוגי'( מבחינת היכולת לשלב משימות למבנים צוותיים

בגישה בין מחלקות, ומערכי ניהול )תקורות( שיתאמו ויסנכרנו את הממשק בין האנשים למכונות. 

הגישות  חוקות ולכן, ברוהמונח 'טכנולוגיה' מייצג את כלל התהליך של המרת תשומות לתפ ,המערכתית

מערכות בארגונים מבנה ארגוני וטכנולוגיה מהווים מכלול מושגי משותף )ראה למשל, -המסווגות תת

Weisbrod, 1986;  French and Bell, 1984 גישה זו התבססה רבות על יישומים של גישות .)

 סוציוטכניות לארגונים.

אה העשרים בעיקר באירופה כתשובה לבעיית הפערים של המ 40-התפתח בשנות ה  'סוציוטכניקה'המונח 

 ,Pasmoreשבין היכולות האנושיות והחברתיות לדרישות של מכלולים טכנולוגיים שהלכו והתפתחו )

 . האיור להלן מתאר באופן סכמתי את האופן שבו ניראה שינוי מהזוית הסוציוטכנית.1988)

 

 

 

 יהגישה הסוציוטכנית לשינוי ארגונאיור מס'::: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 המערכת החברתית:

 
 התנהגויות של 
 פרטים וצוותים
 תרבות ארגונית

 ניהול
 סגנונות למידה

 תקשורת ופתיחות
 צרכים ושאיפות

 תכנון 
 לאופטימיזציה 

 משותפת של:
 תפקידים, מטלות,

 יעדים וערכים
 מיומנויות 

 ויכולות

 המערכת הטכנית:

 
 ורתהליכי הייצ
 הטכנולוגיה
 רמת התלות

 ההדדית 
 מבנה פיזי

 מורכבות תהליכים
 סוגי חומרים

 לחץ זמן
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הציור משקף את התפיסה שאפקטיביות ארגונית תושג כאשר תהייה אופטימזציה של יכולות אנושיות 

המשולבות ביכולות טכנולוגיות שהם יכולים להפעיל )לדוגמא, עודף תכונות במכשיר הטלפון איננו הופך 

ון של העברת משימות עתירות מאוחר יותר, בראיית הארגון כמנגנאותו לשימושי יותר לרוב האנשים(. 

ידע בין מומחים, על בסיס פלטפורמות ממוחשבות, הפכה הסוגייה של התאמה בין החברה לטכנולוגיה 

ליותר מסובכת. כיום הצורך ליצור מערכות טכנולוגיות וממוחשבות המופעלות ע"י צוותים של בעלי 

ונית כוללת ולא בראייה תפקידית או נפתר בראייה ארג ,מקצועות מגוונים תוך העברת מידע בזמן אמת

וממשקים בין מערכות  ,צוותית. תהליך סוציוטכני כיום הוא ארגון של אמצעים פיסיים ווירטואליים

אנושיות ומערכות טכנולוגיות לצורך עיצובה של סביבת פעולה, מתוך לקיחה בחשבון של הגורמים 

 (. Long, 2013המשפיעים על יעילותה והאפקטיביות שלה )

תוצאה )דוגמא מוכרת היא סרטו  -בתחילת הדרך התפיסה של יחסי אדם מכונה הייתה של ליניאריות גורם

של צ'רלי צ'פלין על קוו הייצור( בעיקר ברמת התפקיד. תיאוריות וכלים שנשארו חשובים עד היום היו 

עבודה תוצאה של ההתפתחות המחשבתית הזאת, בהם, ניתוחי תפקידים, עיצוב תפקיד,  צוותי 

, multi-tasking–אוטונומיים, העשרת תפקידים או הרחבת תפקידים,  תחלופה בין בעלי תפקידים ו 

תוצאה הרבה פחות  –כזו שבה  יחסי סיבה  כמורכבת הרבה יותר, ניתפסתועוד. כיום מערכת היחסים מ

בתי לעיצוב לתכנון מראש. אולם הרעיון של 'אופטימיזציה משותפת' ככלי מחש יםוניתנ ליניאריים

למרות (. Cooper & Foster, 1971תעשייתיים( ממשיך להיות רלוונטי ) –ארגונים )בעיקר טכנולוגיים 

באופן מעשי אנחנו עדיין עדים למקרים לא מעטים שבהם ארגונים מאמצים טכנולגיה מעצבת  זאת,

וך שאיפה שכוח ( מתERP  -התנהגות )דוגמת מערכות ממוחשבות לניהול כוללני של משאבי הארגון 

הגישה המקובלת יותר האדם שלהם יצטרך להסתגל אליה יותר מאשר היא אליו )'דטרמיניזם טכנולוגי'(. 

כיום הינה גמישה יותר. כך, התפיסה היא שלארגון יש אפשרות להשפיע על טכנולוגיה לפני כניסתה, 

תוף עובדים ומנהלים בתכנון, ע"י שי –מתקיים מאמץ מקדים של התאמת הטכנולוגיה למבנה ארגוני קיים 

הטכנולוגיה מתחשבת בתרבות הארגונית ובציפיות המנהלים ותהליך הטמעתה מותאם לאופי הארגון 

 וליעדים שנקבעו לו.

 

 

 ה חדשהטכנולוגי הטמעת

הווים מקשה משולבת ולכן תהליך של הטמעת הגישה הנקוטה כאן היא שמבנה וטכנולוגיה מ כאמור, 

ו גורם משפיע משמעותי על שינויים מבניים אחרים. שינויי טכנלוגיה הם בדרך כלל טכנולוגיה חדשה הינ

ובעלי פוטנציאל הן לקפיצת מקפצה בביצועים והן  ותוצאותיו עתירי השפעה על סך פעילות הארגון

עיסקי. ככל, קיימות שתי גישות קצה להטמעת טכנולוגיה חדשה בארגון, האחת של מהפך כלל  למשבר

חדשנות ייווצרו בדרך כלל או על בסיס  -אייחדשנות"(. -נייה של הטמעה מדורגת )"אייארגוני והש

על בסיס ידע וטכנולוגיות שמקורן מחוץ  –קביעה של כיוון טכנולוגי חדש ע"י הפסגה האסטרטגית 

לארגון והמונחת על הארגון בכפיה, או בשל צמיחה של טכנולגיה חדשה ביוזמת הרובדים הנמוכים של 

כתוצאה מרעיון מקומי המבוסס על ידע פנימי, ושיתוף של מעגל קרוב  –כיה )"משוגעים לדבר"( ההירר
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סיכום של הטבלה להלן מציגה את ההבדלים המרכזיים בין שתי הגישות )על בסיס מבין חברי הארגון. 

 (:2011אלקלעי, -אונגר ועשת-אבידב

 

 שנות לעומת חדשנות כוללתחד-איי -אסטרטגיות להטמעת חידוש טכנולוגי טבלה מס::: 

 

פרמטרים של 

 שינוי
 מודל "החדשנות הכוללת" מודל "איי החדשנות"

 שיפור במבנים קיימים מטרת השינוי
 שינוי מהותי בתרבות הארגון

 מבוסס על ערכים 

 סוג השינוי
 גישה משמרת

 שינויים ממעלה ראשונה

 גישה מערכתית

 שינויים ממעלה שנייה

"קהל" 

 המיישמים 
 "קהל" גדול, מגוון, הטרוגני  " מסוים, ייחודי, הומוגני"קהל

 מוקד השינוי
בתחום תוכן או במשימה 

 מוגדרת
 רוב מרכיבי הארגון 

מרכיבי 

 התרבות
 רמת הסממנים וההתנהגויות

 התנהגויות, שפה, נורמות

 ערכים והנחות יסוד

 
 

מבטיחה שליטה כביכול על  הדרך של חדשנות באמצעות פיילוטים מאד קורצת למנהלים כיוון שהיא

בין הסיבות לקושי בהטמעת  גם הם רבים. חדשנות-הסיכונים שמייצגת הדרך של אייאולם  ,התהליך

 טכנולוגיה חדשה אפשר למנות:

  אסטרטגיית הטמעה שגויה בקרב מקבלי החלטות מבחירת טכנולוגיה חדשנית ומפני  חשש

 בכירים

  נותנת ערך ברור למשתמש ולמפעילתפיסת הטכנולוגיה החדשה ככפויה ושאיננה 

 הטמעת חדשנות מתחרה עם שינויים ארגוניים אחרים ובהם שינויים ארגוניים כוללים יותר 

 הטמעת חדשנות נתפסת כהפרעה לפעילות השגרתית 

 החדשנות על פני יתר יחידות הארגון -נוצרת חציצה והעדפה של איי 

 לכוחותיהם". אנשים בארגון חשים שהטכנולוגיה החדשה היא "מעבר 

  יחידות מעדיפות לשמור על הזהות והיחודיות שלהם מול טכנולוגיה משטחת המשנה ממשקים

 וגבולות בין יחידות
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 ושינוי , חדשנותמבנה

גנונים להסדרת הפעילות הארגונית. מאחר והפעילות מושפעת משינויים פנימים נמבנה הוא אחד המ

ידם באופן שאיננו מצריך תהליכי  יל את ההפרעות הנוצרות עלמבנה ארגוני צריך להכ ,וחיצוניים מגוונים

בתוכו רמה מסויימת של שינוי או   ארגון תכופים. כלומר מבנה יעיל הוא גם מבנה שמסוגל להכיל -רה

 להתעדכן באופן שאיננו גורם להפרעות תפקודיות מיותרות.שהוא יכול 

( מציע כמה מאפיינים Nadler et. Al., 1992;  p.265-268איך אם כך איך יראה ארגון גמיש ? נדלר )

 שהמבנה הארגוני יצטרך לאפשר:

  ארגון המתקיים בתוך רשת של ספקים, מתחרים, ולקוחות המשתפים פעולה לצורך השרדותם

 המשותפת

 גבולות הארגון יהיו מעורפלים בשל בריתות עם ארגונים, צורות העסקה מגוונות ועבודה מהבית 

  צורות העבודה מבוססת על איכות מקסימאלית ותהליכי עבודה לא ברמת יחידת העבודה

 פורמליים 

  בכל הרמות )כולל בסוויטה העליונה(בתוך ארגונים צוותים הם התופעה המרכזית 

  נורמות וערכים משמשים יותר מנוהלים, תקנים וניהול ישיר לצורך יצירת הלכידות, ההכוונה

 והתיאום

 דה מערכתית ברמת הארגון כמכלולאבן הפינה תהייה ההדגשה של למי 

 תוח אנשים יהווה דגש מרכזי כך שיבינו את המערכרת בכללה, את האסטרטגיה הכללית יחד יפ

 עם הבנה טובה של המשימות ותהליכי העבודה לכל רוחב הארגון

 איזון מוצלח בין הישגים פיננסיים לטווח קצר ולטווח ארוך 

 

יל ומשתנה תדיר או שנדרש מבנה ארגוני שמסוגל להכיל בתוכו כלומר, או שנדרש מבנה ארגוני גמיש, נז

 את מגוון הדרישות הללו.

כתשובה לאפשרות הראשונה, מינצברג מציע )כפי שמראה האיור להלן( דרכים שבהם מבנה ארגוני יכול 

המעברים בין תצורות  להשתנות בהתאמה למציאות הארגונית המשתנה ולדרישות המשתנות ממנו.

לטעמו של מינצברג ארגון יתחיל את נות נגזרים מכוחות הפועלים לשינוי )מסומנים בחיצים(. מבניות שו

דרכו או בדרך של מבנה פשוט )השפיץ העליון של המחומש( או בדרך של מבנה אדהוקרטי 

)סטארטפיסטי( שבפינה הימנית התחתונה של המחומש. כאשר הוא מתחיל במבנה פשוט הוא יילך ועשה 

-שיגדל פיזית, המורכבות תגבר או המומחיות הנדרשת תתפתח. כאשר ארגון מתחיל כאד ככל –מורכב 

הוקרטיה הוא יילך וייעשה פשוט יותר ככל שהוא יצליח יותר, יחווה איומים ועוינות או שירכש ע"י חברה 

ועה יכולה להיות תנ (ל אחד ממבני הביניים )מבחינת המורכבותל אותו או תמזג אותו אל תוכה. בכשתנה

 לכיוון מבנה רציונאלי יותר או מתוחכם יותר בהתאם לכוחות שיפעלו עליו.
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 מגמות וכוחות מושכים לשינוי מבנה ארגוני

 [1979]ע"ל פי מינצברג, 

  

Simple structure 

Divisionalized Form 

 מטה מסייע  מושך לשיתופיות
 ]תיאום דרך הסתגלות הדדית[

 הדרג התיכון מושך לפיצוליות
 ]תיאום באמצעות סטנדרטיזציה של תפוקות[

 טכנוסטרוקטורה מושכת לסטנדרטיזציה
 ודה[]תיאום דרך סטנדרטיזציה של תהליכי עב

 גית מושכת לריכוזיותהפיסגה האסטרט
 ]תיאום דרך ניהול ישיר[

 הליבה התפעולית מושכת לפרופסיונליזציה
 ]תיאום באמצעות סטנדרטיזציה של מיומנויות[

 התבגרות
 הצלחה

 דינמיות
 נסיינות 

 המשך התרחבות 
 ופיצול

 כלכלה של גודל
 מיזוגים

 מורכבות ודינמיות
 של הסביבה

 פשטות שיווקית

 צמיחה,
הסדרה 
 טכנית

 עוינות
 תחרותיות

 עוינות

 התמחות

 מורכבות

 רציונליזציה



14  

 

 מבנה מכיל שינוי

י מבנה תכופים. ימבלי לבצע שינוהדרך השנייה של התייחסות מבנה לשינוי היא בדרך של הכלת השינוי 

מבנה ארגוני צריך להכיל את ההשתנות הטבועה בשדה שבו הוא פועל. מקובל להעריך את מידה  כך,

השינוי במרחב שבו פועל הארגון על בסיס שתי תופעות עיקריות, תדירות השינויים שהארגון חווה ורמות 

חדשנות וללות ארבע תבניות אפשריות של מחאו עומק השינוי שממנו הוא מושפע. שתי תופעות אלו 

 Scott-Morgan)אופטימזציה של ביצועים עם מינימום הפרעות התארגנות שונה כדי לאפשר המצריכות 

et. al., 2011 ,) כל אחת מהתבניות הללו, הפרמידה, הקוביה, הגליל והכדור, יכולות להכיל מגוון מסויים

 י שמראה האיור להלן.כפשל הפרעות הנגזרות מחדשנות ושינויים, 

 

 

 איורמס' <<: מבנים מייצבים

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 מבנה פירמידה

מבנה פירמידיאלי מאופיין ביכולות שלו לשמר יציבות מול שינויים הכרוכים במעט חדשנות )לא עמוקה 

 ולא תכופה( באמצעות חתירה לשלמות ולהמשכיות. הוא יעשה זאת ע"י

 ים קטנים שיביאו לרמות ביצועים משתפרות כל הזמן.עידוד מתמשך של שיפור

 יצירת מתווכים שמעכלים הפרעות תוך שימור היציבות של החלק הארי של הארגון

 הפחתת ההשפעה של הפרעות

 רמת רמת 

 החדשנותהחדשנות

 ירות     החדשנותירות     החדשנותתדתד



15  

 

 כך, יש ביכולתו להתמודד היטב עם הפרעות שניתנות לחיזוי מראש באמצעות תהליכי תכנון דוגמאת  

TQMבת( ממוקדי חדשנות,  שמירה על שליטה -רדות וארגוני משנה )חברות, הקמת 'חממות' פנימיות נפ

 בשוק מסויים )דוגמת ג'ילט בסכני גילוח וקוקה קולה במשקאות ממותקים( המספק תזרים מזומנים יציב

ואם יש צורך בכך, הקמת חברה אחות בעלת מבנה פירמידאלי חדש )במקום לשנות את החברה הקיימת; 

טכנולוגיה חדשנית ליצור אותם מוצרים במקום לשנות את הטכנולוגיה של  כמו הקמת מפעל חדש עם

בצורות כאלה נמנעת ההרגשה של שינויים תכופים ומאיימים. תקנות, נהלים, מדיניות,  המפעל הקיים(.

 מספקים תחושה של שינוי איטי, נשלט, וללא מהפכות. המודל המנטלי השליט הוא: סדוריםתהליכים ו

 דמות עקבית + ללא הפתעות.מקצוענות = התק

 

 מבנה קוביה

מבנה קובייתי מייצג את ההכלה של חדשנות משמעותית המתרגשת לעיתים רחוקות. למעשה הקובייה 

השיקולים המרכזיים קשורים ביכולת  מאגדת מספר שינויים למהלך מהיר ואינטנסיבי של שינוי דרמטי.

איננו שוקט על שמריו אלא מתכנן את  ,ר שהתייצבגם לאח –להתכונן ובשליטה בעיתוי. כך, ארגון כזה 

השינוי הבא באופן שבו מירב החלקים של הארגון ישארו יציבים ורק מה שהכרח לשנות ישונה. לצורך 

שיר אנשים מראש ת היעילות בתקופת הרגיעה, מכזה, הארגון צובר את המשאבים הנדרשים, ממקסם א

. (נהל שגרה וגם לנהל קפיצות )או שהוא מחליף מנהליםוממנה מנהלים שיכולים גם ל לתפקידם החדש,

 –ההתפתחות של הארגון מבוססת על סדרת קפיצות מתוכננת מראש )לדוגמא, הקפיצות בין גירסאות ה 

Windows  של מייקרוסופט; או סדרת המכשירים המתפתחת שלApple מודל המנטלי של ארגון כזה .)

 ( יעילה.consolidationת )+ התבססו הוא מקצוענות= שינוי אפקטיבי

 

 מבנה גלילי

תוך הקטנת ההפרעה לניהול  בתקופות ידועות מראשמבנה גלילי עונה על הצורך לנהל שינויים שחוזרים 

,  מילות המפתח הן יעילות ולמידה.  המחזוריות טבועה בארגון בכך שהוא הרגוע והשוטף של הארגון

תחושת ההפרעה שבשינוי. הפרעות לא מחזוריות לא  ערוך לחזרות ידועות מראש באופן שמקטינות את

 -יתקבלו בברכה בארגון כזה.  דימוי טוב למבנה גלילי הוא המבנה של חברות הצ'יפים העונות לחוק מור

חודשים. חברות הנסמכות על קצב החדשנות של  18על פיו יש לחדש את המוצרים בתקופת זמן של 

כולם  –התכנון, הכשרות כ"א  ישים גם הן. קווי הייצור, נהלחוד 18ליבות המחשב צריכות להשתנות כל 

כדי לשמר יציבות נשמרים הגדרות התפקידים,  בנויים על חדשנות החוזרת על עצמה כל שנה וחצי.

מנגנוני קבלת ההחלטות, תהליכי התמך הארגוניים והגישות לעבודה. רק הטכנולוגיה ומה שכרוך בה 

החלל של המעבורות של נאסא. כל מסע חוזר על עצמו באמצעות  משתנים. דוגמא נוספת היא מסעות

אותן פרוצדורות ניהול על אף שהמעבורת והצוות שונים והמשימות של כל טיסה שונות. המודל המנטאלי 

 המוביל ארגון כזה הוא מקצוענות  = מומחיות + אתגרים מתחדשים.
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 מבנה כדורי

צבים גבוהים מחייבת פתוח מגוון רחב של מנגנונים להקטנת התמודדות עם שינויים ממגוון משמעויות ובק

ההשפעה של ההפרעות על התפקוד. מנגנוני המפתח הם הערכה ופעולה. ההיערכות צריכה להבטיח 

גמישות במידה המתאימה למהות השינויים וקיצבם מבלי לאבד הזדמנויות בדרך.  כך, מהות הניהול היא 

מן ארוך ככל שניתן, השקעה קטנה בחלופות שונות כדי לגלות מי לשמר  את האופציות פתוחות למשך ז

הינעלות על החלופה המביאה אותה בהסתברות גבוהה יותר  –מהן תביא תרומה ורק כשהתועלת מתגלה 

ושמוכן לקחת סיכונים. כשלים אנרגתי תנהלות כזאת מצריכה פתוח צוות מחוייב, מלוכד, ת. המהאחרו

על מה לא עובד בדרך לגילוי מה כן עובד. הדימוי המקובל למבנה כזה הוא ייחשבו כהזדמנויות ללמידה 

 מחלקות מחקר ופיתוח בארגונים טכנולוגיים, קרנות השקעה בחברות צעירות, ומעבדות מחקר אקדמיות.

המנגנון המרכזי לניהול ההפרעות לשגרה התפעולית הוא חישובי סיכון וסימולציות של ניהול סיכונים. 

וני יהיה בדרך כלל שטוח מאד. המודל המנטאלי המוביל הוא מקצוענות = גמישות + ניצול המבנה הארג

 .הזדמנויות

ארגון  שלם יכול לראות את עצמו כפורטפוליו של מבנים אז הוא מתאים כל חלק שבו למידת היציבות 

ל מינצברג גישה זו מקבילה  לגישתו ש .וסוגי השינויים הנדרשים מבלי צורך לשנות את המבנה עצמו

)לדוגמא, מבנה  המציגה מבנים היברידיים שבהם חלקים שונים של הארגון הם בעלי מאפיינים שונים

 .מחלקתי שבו חלק מהמחלקות הינן בעלות מבנה של אדהוקרטיה ואחרות במבנה היררכי(

 

 

 מחדש סוגיות גנריות בניהול תהליך ארגון

 מתי כדאי לחשוב על שינוי מבני?

יותו מהלך ארגוני משמעותי ובעל סיכונים כדאי שייעשה על בסיס  החלטה מודעת שינוי מבני, בה

שני סוגי ני יכולה להשען על במלבחור להתחיל בשינוי ורציואלית על צורך בשינוי כזה. החלטה 

תבחינים, האחד, עד כמה המבנה הנוכחי פגום והשני עד כמה המבנה הנוכחי מפריע לממשל פוטנציאל 

 עתיד.

 ם של מבנה ארגוני פגום יכולים לכלול כמה היבטים כמו:סמפטומי

 חלטות בעלות איכות נמוכה, דברים שיקרו מסיבות מבניות כמו/העיכובים בקבלת החלטות או ב 

o )עומס יתר על מקבלי החלטות מרכזיות )צווארי בקבוק 

o האצלת סמכויות לא תואמת את צרכי ההחלטות 

o ובזמן המידע לא מגיע לכתובות הנכונות במלואו 

o תקשורת אופקית או רוחבית חסומה 

o החלטות לא אינטגרטיביות בראייה מוכללת מספיק 

  גרמת בגלל:נהלסביבה משתנה לא מספיק אפקטיבית תגובה 
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o  ,ממשקים לא אפקטיבים בין מחלקות פנים )ייצור, מחסן תוצרת גמורה( וחוץ )שיווק

 מכירות(

o  פיתוח עסקי, מודיעין עיסקי(.אין בעלי תפקידים שאחראיים על חיישנות לסביבה( 

o חוסר במאגרי מידע ויכולות עיבוד של מידע סביבתי 

o  ,גורמי קהילה משפיעיםלקשרי משקיעים ולאין אנשי קשר לרגולטורים 

 :יותר מידי קונפליקטים בין אישיים ובין יחידות הנגרמים בשל 

o  לא אפקטיבייםרוחביים מנגנוני קישור ותמיכה 

o ות ההיררכיותתקשורת בעיתית בין הרמ 

o בהירות משימות וקצב שינוי משימות מהיר 

o אישי( הנדרשת גבוהה -רמת תיאום ישיר )בין 

o גופי מטה מתאם לא פותרים בעיות רוחביות במהירות הנדרשת ובאיכות הנדרשת 

 

 תבחינים חשובים כמו:ב לפריע לצמיחה עתידית, כדאי לשים ללגבי השאלה של פוטנציאל המבנה לה

 רות הארגון שמצריך שינוי מבני או אילו מטרות ארגוניות חשובות לא מושגות מה השתנה במט

 )איכות ייצור, איכות שירות, יעדי מכירות( אשר שינוי מבני יכול להביאלהשגתן?

  ,המידה שבה המבנה הנוכחי מאפשר לארגון להשיג את המקורות והמשאבים החיוניים לו )ידע

ה שבה שינוי מבני יתרום להשגת תועלות הללו בהצלחה טכנולוגיה, תקציבים ממשלתיים( והמיד

 .גדולה יותר

 קבלת החלטות והקצאת משאבים מידת היעילות של שרשרת הערך הארגונית )יכולות תכנון ,

  .(, מוטת שליטהבזמן, פתרון קונפליקטים וניהול ממשקים, זרימת מידע

 יים.המידה שבה המבנה הקיים יכול להכיל שינויים טכנולוגיים צפו 

  המידה שבה המבנה מאפשר לעובדים פעולה מתוך יוזמה, יצירתיות וחדשנות ונותן מרחב

 החלטה ובחירה במיקומים שבהם הם נידרשים.

  המידה שבה המבנה מאפשר איכות עבודה ומקדם מוטיבציה והזדהות של עובדים ומנהלים עם

 הארגון.

 ם והשירותים שהם צורכים המידה שבה המבנה הקיים מאפשר לספק ללקוחות את המוצרי

 ביעילות, בזמינות ובאיכות שהם מצפים לה.

  המידה שבה המבנה מאפשר חדירה לגיאוגרפיות חדשות, למוצרים חדשים וללקוחות חדשים

 .בתחומים שהם בעדיפות אסטרטגית לארגון

  התאמת המבנה למבנה ארגון הגג, לשינויים מבניים בחברת האם, או מאפשר שיתופי פעולה עם

או להתחרות בהצלחה עם מתחרים חדשים או  ארגונים שעימהם נדרש שיתוף פעולה עיסקי

 .מתחדשים
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כאשר לחלק מהשאלות הללו התשובות של המבנה הקיים אינן מספקות כדאי להתחיל לחשוב על שינוי 

 מבני.

 

ון המחוללות מנהלים שפונים לפתרון בעיות ארגוניות בדרך של שינוי מבני נתקלים בסוגיות קשות לפתר

קונפליקטים בין מחזיקי עניין שונים שהם בעלי עמדות ואינטרסים שונים ומתנגשים, הלוחצים לפתרונות 

מועדפים עליהם. לכן השאלה איך מעצבים תהליכים של ארגון מחדש מעסיקה מנהלים רבים. מנהלים 

העדפות על האופי רבים הם בעלי ניסיון בתהליכי ארגון מחדש ולכן עשוייה להיות להם עמדה ו

שתהליכים כאלו צריכים לקבל, בעיקר בהישענם על הצלחות וכשלים קודמים. אף כי ידע אישי כזה הוא 

בעל ערך רב, כדאי לקחת בחשבון את המגבלות של ידע אינטואיטיבי כזה. הידע הזה הוא סמוי מן העיין 

(tacitאינו מנוסח ולכן קשה לשחזרו, ללמוד ממנו, או להגיע לה ,) סכמות לגביו עם שותפים רלוונטיים

לתהליך השינוי. ארגונים צריכים לפתח את הידע הפנימי שלהם באשר לאופן הניהול של תהליכי שינוי 

מבניים, מאחר שהללו מהווים מאמץ החוזר על עצמו מידי תקופה. כלומר, לעצב לעצמם את המטודולוגיה 

ה של תהליכי ארגון מחדש צריכה לקחת בחשבון המתאימה להם ולשפרה מפעם לפעם. מטודולוגיה סדור

 ארבעה מרכיבים שיחזרו על עצמם כמעט בכל ארגון:

: המבנה צריך לעזור לארגון לממש את האסטרטגיה שלו )מה שמצריך התאמת המבנה לאסטרטגיה

ן שתהייה אסטרטגיה מוסכמת וברורה או שיהיו מנגנונים לניהול קונפליקטים בין מטרות של מחזיקי עניי

 שונים(;

:  שינוי מבני הוא בדרך כלל מאמץ אינטגרטיבי לשיפור לכידות ועיקביות בין מרכיבי המבנה השונים

 התיאום בין הגופים השונים ובהתאמה לתהליכי העבודה והטכנולוגיה

: יבטיח ששינוי מבני אכן יתרחש בלוחות זמנים סבירים ויביא את אמון בין מחזיקי העניין המרובים

המצופה ממנו )עוד לא נוצר השינוי המבני שאנשים לא יכולים לעוות אותו אם הם מעוניינים התועלת  

בכך(. השותפים צריכים לרצות את המבנה החדש )כלומר, להבין את הסיבה לשינוי ואת הרציונאל 

לפתרון הנבחר, להיות בעמדה משפיעה על הפתרון דרך שותפות בקבלת ההחלטות, ולראות את התועלת 

 בו עבורם(.שיש 

מבנה ארגוני מעצב את תהליכי השליטה, הבקרה והניהול של מנהלים ולכן הוא  התאמה לסגנון המנהיגות:

צריך להתאים למרחב השליטה האפשרי להם, ליכולת הכלת השונות האנושית והטכנולוגית, ולגמישות 

 הסגנונית שלהם.

ועים, ניתוח צרכים לשינוי, פיתוח מבנה וי לכלול שלושה היבטים קבשארגון ע -פרויקט טיפוסי של רה

 חדש, ותהליך יישום. השלבים העקרוניים יכללו:

בארגון מתגלים היבטים רבים של קביעת האג'נדה: כאשר מתחילים לדבר על שינוי מבני  -צעד ראשון 

יקט שינוי אחד ולפעמים אף ר שביעות רצון מהמצב הקיים. לא לכל הדברים אפשר לתת פתרון בפרוחוס

כן יצירת קואליציה -עדיף להתמודד עם בעיות מסויימות תוך התעלמות מאחרות. נדרשת עלצריך לה

חזקה של מובילים שיסכימו על  הבעיות שאותן מתכוונים לפתור . לרוב יימצאו שלושה סוגים של בעיות, 
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והתרחבות ממומש, ירידה בביצועים, ופערים בין רצוי למצוי לאור צמיחה  –זיהוי של פוטנציאל לא 

 )עליה בביצועים(.

אבחון מצבו הנוכחי של הארגון: שלב שלפעמים נוטים לוותר עליו שתוצאתו עשויה להיות  -צעד שני 

עיצוב מבנה שאיננו עונה לבעיות התפקוד הבוערות של הארגון )ממשקים שלא עובדים בין יחידות, 

על "מה לא עובד?" קשה יהיה לההסכים לא אופטימאליים, בזבוז משאבים.( באין הסכמה   תהליכי עבודה

על "מה צריך לתקן?". תהליך האבחון יסייע בבניית האמון בין מחזיקי העניין השונים ובכך יסייע באיפיון 

מערכות אחרות, ולא שינוי מבני, -)לפעמים, אבחון עשוי לגלות שפתרונות של שינוי תתפתרונות יותר 

אחד  מתאימים ובקיצור זמן ההטמעה של המבנה החדש.( יהיו מתאימים יותר למצב שהתגלה באבחון

התועלות שהחלקים  -הדברים שכדאי לשים אליו במיוחד בשלב זה הוא  החלוקה הקיימת של הפונקציות  

השונים מביאים, על חשבון הנטייה הטבעית להציג את הסמכויות והפערים בין סמכות )להשתמש 

ובה היא: מה לא מצליחים כיום לבצע )בזמן, באיכות, במשאבים( לאחריות )לתוצאות(. השאלה החש

בשלמות( ואיך זה קשור לחלוקת התפקידים? בכך גם מאפשרים להתמקד בעוצמןות ובחולשות של 

 המבנה הקיים.

לפני שמציעים חלופות למבנה הארגוני החדש כדי לעצור הגדרת קריטריונים למבנה חדש:  -צעד שלישי 

כוונו את המבנה החדש. בחירת העקרונות תסייע רבות בשיתוף הפעולה בין רגע ולבחור את העקרונות שי

השותפים השונים לשינוי. הקריטרוים צריכים להגיב לאינטרסים של מחזיקי העניין השונים )היענות 

משופר בין  ; תיאוםעל חלוקת משאבים טובה יותר ללקוחות; הורדת עליות; קיצור זמני החלטה

ההסכמה עליהם ואופן ניסחם מיועדים לסייע טרטגיה שהארגון רוצה לקדם(. וכד' בהקשר לאסיחידות,

בפתוח חלופות מבניות ובבחירה מי מביניהן תמומש )מאחר ולפעמים זהו תהליך דורשני מידי כלפי 

מנהלים בארגון, התהליך הייעוצי יכול לסייע בהפקת הקריטריונים בעקיפין על בסיס החלופות שמועלות 

 כהצעות(.

נה הכוללת תיאור כללי וגנרי של במקטורה הארגונית: איפיון חלופות לפתוח הארכיט –רביעי צעד 

ים שסוכמו בצעד נעל הקריטריו טוב יותרקידים באופן שיענה פתיחידות ארגוניות, תהליכי עבודה ו

 הקודם. לפי הגישה המערכתית כדאי לקבץ את היחידות לקבוצות, יחידות תשומה )רכש, אחסנה, תכנון

ייצור(, יחידות תהליך )ייצור, שירות, ( ויחידות תוצר )שירות לקוחות מכירה ושיווק וכד'( יחידות 

רוחביות הנותנות שירות ליחידות הליבה )כספים, משאבי אנוש,  תפעול לוגיסטי(. לאחר שתחומי 

ליכי דיווח, האחריות העיקריים מופו יש לעצב את תהליכי הקישור בין הפונקציות השונות, בדרך של תה

היררכיה, תיאום, סמכויות החלטה וכד' כך ששרשרת הערך הארגונית תהייה ברורה )איזה ערך מוסיפה 

כל פונקציה לתוצר הארגוי הסופי?(. חידושים בשלב זה יכולים להיות מסוג של הפיכת יחידת הוצאה 

עולה, או פורמים פורמאלית או פורמלית( שתקל על שיתוף פ-ליחידת רווח, רשת תקשורת חדשה )א

)כדאי לשים לב ששלושה סוגי חידושים אלו אינם מופיעים כאשר בונים תרשים  חדשים לקבלת החלטות

ככדאי שכל חלופה לבחירה תכלול לפחות תיאור כללי של שלושה היבטים ברי השוואה,  .ארגוני חדש(

שימוש במשאבים ומבנה השירות(, צורת הזרימה, ניהול ו \התהליך האופרטיבי )מפת תהליך הייצור 

 וזיקות דיווח(.  , סמכויות החלטההשליטה )מבנה היררכי
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מתוך החלופות המוצעות על בסיס הקריטריונים שהוסכמו.  :בחירת המודל הארגוני המועדף –צעד חמישי 

הבחירה נשענת גם על זיהוי ההשלכות של המודלים השונים על התוצאות הארגוניות וטווחי ההשפעה 

ופות מושוות גם אחת לשנייה בהקשר לקריטריונים כך שתבחר זאת שעונה במצטבר באופן שלהן. החל

ף חלופה לא נמצאת כאופטימלית ואף חלופה לא הדרישות החדשות. במקרים רבים, א הטוב ביותר על

יב של ניהול זאת אחת מהן תיבחר. כך, ניכנס מרכ –עונה למיטב על רצונם של כלל מחזיקי העניין ובכל 

חינת מידת המענה לצורך והן מבחינת יכולת היישום של החלופות הנבחרות במונים לבחירה, הן סיכ

כוחניים  -ומידת שיתוף הפעולה שיתקבל בארגון. בתהליך זה יכול להתעורר חשש כי היבטים פוליטיים

פתרון ה על תהליך הבחירה.ישפיעו  והיבטים אינפורמטיבים )חשיפה למידע שלם ומניפולציות על מידע(

כפי שפורט לעיל )מעבר "מגופו של אדם לגופו של  –האפשרי לכך כולל את השימוש בקריטריונים 

עניין"(, הרחבת מספר השותפים לתהליך כך שמקסימום אינטרסים יוכלו לבוא לידי ביטוי, ולבסוף, 

בחשבון שימור זכות המנהל הבכיר לקבל את ההחלטות )אין מדובר כאן בהליך דמוקרטי( תוך לקיחה 

שמדובר כאן גם בהיבטים של תגמול כלכלי, חלוקת סמכוית, סטאטוסים, וגם עניין של העדפות אישיות 

 של המנהל הבכיר לגבי עם מי הוא מעדיף לעבוד.

עיצוב אופרטיבי: המעבר מהמודל המופשט אל הפתרון הארגוני המפורט, הניתן להבנה  –צעד שישי 

של צעד זה הם הגדרת המנדטים של יחידות המשנה, גודלן, תהליכי ויישום בקלות. המרכיבים המרכזיים 

חזרה ביתר פירוט  ואההחלטות למעשה התהליך של קביעתם ותהליכי קבלת  העבודה המפורטים שלהם

של התהליך שנעשה בשלב הרביעי אך בפירוט יתר בכל יחידות המשנה ובממשקים שביניהן. התהליך 

קידים, תוצרים של בעלי תפקידים , סמכויות החלטה ותחומי אחריות מגיע עד רמת פירוט של הגדרות תפ

 מפורטים וכן כפיפויות )לא כדי להגזים ברמת הפירוט...(.

חירת צעדי השינוי והדרך להוביל אותו הם מרכיב ב תכנית שינוי ויישומה: –שמיני  \צעד שביעי 

ככל שהשלבים הקודמים נעשו תוך משמעותי בהצלחת השינוי ובמהירות שבה הוא ישפיע על התוצאות. 

שימת לב לבניית הבשלות הארגונית לשינוי כך צעד זה יהיה יותר טבעי )עם מרכיבי התנגדות וכפייה 

מינימאליים(. רכיבים טיפוסיים לשלב זה הם הכנת השינויים הפיזיים, גיוס אנשים חדשים או הכשרות 

, היקף השינוי כמו היבטיםלשינוי כדאי להתיחס חדשות ותכנית תקשורת פנים ארגונית. בבחירת הגישה ל

)כמות המושפעים הישירים והעקיפים והמידה שבה גורמים חיצוניים לארגון יושפעו ממנו(, סוג התגובות 

הצפוי של מחזיקי העניין )מידת ההשפעה על תפקידים, סמכוית, כוח(, תלויות בין חלקים שונים של 

ם, תלויות תפקידיות(, מידת הריכוזיות של הארגון ) הנחיות התכנית )סדר עניינים, אילוצי משאבי

האם בעיקר מנהלים או גם מספיקות או צורך בתהליך שתפני(, דרכים להצבת אנשים לתפקידים חדשים )

צוותים ויחידות שלמות(. בסופו של דבר, ההכרעה המרכזית הינה ברצף שבין שינוי "במכה אחת" לשינוי 

הניתן למנהלי הביניים בבחירת האנשים איתם יעבדו והאופן שבו הם ימונו הדרגתי ומה מידת החופש 

 .)על בסיס היכרות או על בסיס התאמה...( וייכנסו לתפקידיהם

 

: ככל שהתהליך ייעשה בצורה רציונאלית ובאופן שלוקח בחשבון את כל החוכמה הערכה –צעד תשיעי 

לתכנון מראש של הערכה יכול להיות  התכוונו אליהם.הארגונית  עדיין יהיו יהיו דברים שלא יעבדו כמו ש
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היבט מעכב הטמעה )אם אנשים יודעים שאפשר להגיד שדברים לא עובדים אז הם עשויים לחכות לראות 

מה קורה(, ומנגד הערכה מבטיחה תיקוני היערכות ובכך התאמה יותר טובה של המבנה החדש לצרכים 

גם לזכור שהערכה הינה חלק מלמידה ארגונית. מכיוון שארגונים הארגוניים. מול שני ההפכים הללו כדאי 

צפויים ליותר מאשר פרויקט שנוי מבני יחיד יש יתרון בהטמעת תהליך למידה על הבניות ארגוניות 

לת תהליך כה משמעותי להישרדותו של הארגון. לכן, כדאי לעודד מנהלים אפשרו התמחות בהובשי

 של שינוי מבני( לעשות זאת בכל זאת.)שנוטים לוותר על תהליך הערכה 

 

 

 צעדים לשינוי מבנה ארגוניתשעה טבלה מסכמת: 

 [Worren, 2012;  pp.101  :]מבוסס על

 

 תוצר טיפוסי התכלית העיקרית הצעד

יצירת הסכמות לגבי הצורך בשינוי  קביעת האג'נדה. 1

 מבני ולגבי הגישה שתינקט

מנדט לפרויקט  ארגון,-החלטה לרה

 ותכנית

הבנה משותפת באשר לרמת התפקוד  אבחון מצב קיים. 2

 הנוכחית של הארגון

דרישות תפקודיות שלא ממולאות, 

 תהליכי עבודה לא מושלמים

הגדרת קריטריונים . 3

 לעיצוב מחדש

ניסוח של קריטריונים שלאורם 

 יעוצב וייבחר המבנה העדיף

סדרה של קריטריונים מוסכמים על 

 מגוון מחזיקי עניין

פתוח  .4

הארכיטקטורה 

 הארגונית

יצירת מבנה שמספק את הדרישות 

 התפקודיות שהוגדרו בשלב השני

לפחות שתי חלופות של  מבנה הכוללים 

מודלים של ניהול משאבים, תהליכי 

 שליטה, ותהליכי זרימת עבודה עקריים

בחירת החלופה המועדפת על בסיס  בחירת מודל מבני. 5

 עמידה בקריטריונים באופן השוואתי

 בחירת מבנה 

פיתוח של תיאור מלא ומפורט של  עיצוב מפורט. 6

 המודל הנבחר

תיאור מפורט של המודל התפעולי, 

מודלת ניהול המשאבי ומודל השליטה 

 ברמת היחידות והממשקים ביניהם;

תיאור מדויק של תפקידים, תחומי 

 ות, סמכות ותחומי אפקטיביותאחרי

יצירת תכנית לניהול השינוי לבמנה  תכנית מעבר. 7

 החדש

מובילי שינוי, לוחות זמנים תהליכי 

 הכנה

 הטמעת המבנה המוכנן ביצוע המעבר בהתאם לתכנית יישום. 8

הערכה של המידה שבה העיצוב  הערכה. 9

החדש פותר את הבעיות ומשיג את 

האפקטיביות של המודל הערכת 

הארגוני החדש והפעלת תהליכי שיפור 
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 ותיקון המטרות שנקבעו

 

יש לשים לב, כפי שכבר הוזכר, כי גם למבנה יש מעגל חיים משלו. המבנה מעוצב ע"י המתכננים, מתקבל 

ידם כאשר כבר איננו מתאים להם, מה שמחייב את המתכננים לעצב -ע"י חברי הארגון ואח"כ נידחה על

 מבנה חדש. 

 

 וב מחדש של התאגידעיצ

( הגדירו את העיצוב מחדש של התאגיד Hammer & Champy, 1993המר וצ'מפי בספרם המקורי )

כ"חשיבה יסודית מחדש ותיכון קיצוני מחדש של תהליכים עיסקיים המטרה להשיג שיפורים מרשימים 

רגמת לעבריתבמדדים חיוניים של ביצועים כגון עלויות, איכות, שירות ומהירות )המהדורה המו
4

, עמ' 

(". לשיטתם, עיצוב מחדש מתחיל ללא שום הנחות מוקדמות וללא שום תנאים. הוא איננו תיקון או 40

ארגון מחדש של תיקונים שנעשו בעבר למסגרת יותר אפקטיבית. הוא גם לא עוסק בשיפורים שטחיים או 

סי, תשתיתי לצורך קפיצת שוליים. עיצוב מחדש של התאגיד נדרש כאשר הארגון נדרש לשינוי בסי

ושאין לה ברירה אלא להשתנות  מדרגה בביצעיו. מי שנזקק לשינוי כזה הוא חברה הנמצאת עמוק בבוץ

באופן משמעותי. סוגים נוספים של חברות שנקטו בגישה כזאת היו חברות שצופות קשיים ושהנהלתן 

מצאות בשיאן בעלות הנהלה מרחיקת ראות ורוצה להתכונן לסערות שבדרך או חברות מצליחות, הנ

אחד המאפיינים  שאפתנית, רואה בדרך הזאת ביסוס או הרחבה של הפער שיש להן ממתחרותיהן.

הבולטים של עיצוב מחדש הוא הישענות על טכנולוגיות חדשניות ובהן ניצול יצירתי של טכנולוגיות 

 מידע.

העיסקי בכללו לכל אורך שרשרת הבניית הארגון מחדש נסמכת בעיקר על הסתכלות מחדש על התהליך 

לפרויקטי שינוי כאלו  ובראיית הלקוח הסופי כמכוון ראשי. , ניטרול פעולות שלא מוסיפות ערךהערך

 ישנם כמה מכנים משותפים:

  'דחיסה רוחבית'( לדוגמא,  -שילוב כמה תפקידים לתוך תפקיד אחדone stop shop,) 

 ותר לבעייה או ללקוח )'דחיסה אנכית'(,העברת ההרשאה לקבלת ההחלטות לדרג הקרוב בי 

 סדר תהליכים טבעי וגמיש כולל אפשרויות לעבודה במקביל 

 ,מגוון גירסאות לתהליך שתוצרתו דומה בהתאמה לדרישות השווקים ולמצבים המשתנים 

  העתקת הביצוע של העבודה אל המקום המתאים בלי קשר לגבולות ארגוניים )עד כדי התקת

 חות ולספקים(,אחריות ביצוע ללקו

 צמצום הבקורת והבקרות להכרחיות וליעילות ביותר 

  באמצעות תהליך שבו למשפיעים עליו יש שירות  \ושינויים בתהליך הייצורצמצום התאמות

 נקודות ממשק מעטות ומרוכזות

 מינוי מנהל תהליך המייצג את ראיית הלקוח לכל אורך התהליך 

                                                 
4

 הוצאת מטר עיצוב מחדש של התאגיד(: 1994מייקל המר וג'יימס צ'מפי ) 
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 צעות מערכות מידע בעלות הרשאות מתאימות ומאגרי שילוב של ריכוזיות וביזוריות בעיקר באמ

 מידע המאפשרים עצמאות בהחלטה עם נגישות מרכזית למידע מפורט.

 

ים כאלו הינה מבנה חדש לגמרי של הארגון. מבנה זה יהתוצאה המצטברת של תהליכי שינוי דרקונ

 מאופיין ע"י:

  מבוסס סמכויות,יחידות עסקיות הבנויות סביב חלק מתהליך ולא במבנה מחלקתי 

  )משימות ההופכות להיות רב ממדיות )בשונה מהמטרה הטיילורינית לפשטות מקסימלית

 באחריות משותפת של צוות,

 ,רמת האצלת הסמכויות עולה ויורדת ברובד ההיררכי 

  המנהלים הופכים מ'נותני הוראות' ומפקחים למאמנים המסייעים לעובדיים ללעשות מלאכה

 ר, מנהיגות מחליפה את הניהול,פורייה ותובענית יות

 המבנים הארגוניים הופכים שטוחים יותר לאחר שחלקים רבים מן העבודה נעשים ע"י צוותים 

  בהבנת ה'למה' של העבודה, –הכשרה לעבודה משתנה ועוסקת יותר בהפעלת שיקול, דעת 

 מיקוד מדדי הביצוע ומודל התגמול משתנים מפעילות לתוצאות 

 מהערכת ביצועים להערכת יכולות )בעיקר כאלו המתאימות לתפקידי  מדדי הקידום משתנים

 קידום(,

  חיזוק מערכת ערכים הקשורה לפריון ותועלת ללקוח ולא היענות לדרישות המנהל )"זה מה

 שהבוס רוצה"(,

ת מדרגה מבנית מסוג זה נשען על ניצול יצירתי של טכנולוגיות צכאמור, חלק נכבד מהיכולת לבצע קפי

אפשרות הן לאגור מידע רב, גם לעבד אותו באופנים המתאימים לצרכים של מגוון משתמשים מידע המ

. לכן, פרויקט של עיצוב מחדש יכלול לרוב אמת וגם לשנע את המידע למיקום שבו יזדקקו לו בזמן

המאפשרים נגישות לטכנולוגיות חדשניות המתאימות ינטנסיבית של מעצבי מערכות מידע מעורבות א

 ת החדשניות של ההנהלה.ליומרו

 

 אבני הבניין המרכזיות:

 מקובל לראות את התפקיד, הצוות והתהליך כאבני היסוד של המבנה הארגוני 

 

 

  התפקיד ומערכת היחסים בין תפקידים

גם הוא  –( role theoryהתפקיד, כיחידת הניתוח הקטנה ביותר של מבנה, מבוססת תיאוריות ציפייות )

חברי הצוות מתחלפים, מנהלים משתנים, מטרות  –שציפיות משתנות כל הזמן לא דבר יציב כיוון 

 שהתפקיד ומערכת היחסים בין תפקידיםמשתנות, מכשירים משתנים וכד'. כלומר, יהיה נכון יותר לומר 

היא מערכת הניתוח הבסיסיות ביותר להבנת פעולתו של ארגון. כיוון שתפקיד )בראייה סוציולוגית 
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רתית( הוא המארג של זכויות, חובות, ציפיות, נורמות והתנהגויות הרי ששינוי מי מהללו ופסיכולגית חב

הוא נגזרת אפשרית של מגוון שותפי תפקיד ולא רק של ממלא התפקיד עצמו. הדרך לעיצוב תפקיד היא 

איפה שילוב בין האופן שבו עבודה מסויימת יכולה להתחלק )תלות בטכנולוגיה( לבין האופי שאנשים 

 נותנים לתפקידים שהם ממלאים )מוטיבציה חברתית(. 

התפקיד מהווה גם פתרון פונקציונלי לזרימת עבודה אך גם כלי סימבולי לקביעת מעמד בחברה בכללה, 

אכזב לקונפליקט -חלוקת תגמולים והזדמנויות להשפעה ולכוח. בנוסף, הגדרות תפקידים הן מקור לא

נות והאינטרסים השונים של שותפי התפקיד מחד, ומאידך הצורך תפקידי, שהוא נגזרת של הציפיות השו

של כל אדם למלא מספר תפקידים במקביל )למשל, הורה, מנהל ובן זוג(.  ולבסוף, תפקיד הוא גם כלי 

זהותי שמשמש אנשים לצורך הגדרתם העצמית ואת מקומם ותפקידם בחברה )בפגישת היכרות ראשונית 

וזה גם מה שמופיע על כרטיס הביקור  –עצמם באמצעות שמם ותפקידם  פעמים רבות אנשים מציגים את

 שלהם(.

תפקיד כחלק ממשחק בסיפור מומחז.  –דרך נוספת לההסתכל על תפקיד היא מתוך הפרדיגמה הדרמתית 

המטאפורה של מחזה ועלילה מספקת את ההקשר שבו התפקיד תופס את מקומו כך שבעצם רוב 

הם שנותנים את העלילה. כך, מערכת היחסים בין העלילה לתפקיד המשמעות של התפקיד נגזרת מ

לבדו. במסגרת זו העלילה היא הרבה פעמים נגזרת של רצף הפעולות של הדמות המשמעות ולא התפקיד 

המשחק והבימוי הם שחושפים את את מניעי . הראשית או מכלול האינטראקציות של הדמויות השונות

( ע"י הוספת הקשר פיזי וסביבתי )כמו ביגוד, חפצים, תפאורה, subtextהדמויות ואת הטקסט החבוי )

מוזיקה, איפור ותאורה(. מורכבת נוספת אפשרית אם מפרידים בין השחקן לבין הדמות שהוא משחק 

)האדם כשלעצמו והתפקיד הארגוני שהוא ממלא(. ולבסוף למחזה ולדמות אין משמעות ללא הקהל. 

  .רת כמובן, לתפקיד בהקשר של צוות ושל תהליך עבודה כוללזאת מתחב תיאטרונית מטאפורה

 

מן האמור לעיל, אפשר להסיק כי לא כדאי להתייחס אל תפקיד כאל מסגרת מוצקה וקבועה )אף אם 

מוגבלת בזמן( אלא כאל תהליך אינטראקטיבי, דינאמי, דיאלוגי ואף קונפליקטואלי של התהוות של 

ת רחבה יותר המיועדת להשגת מטרה משותפת. התייחסות זאת גם מסגרת פעולה בתוך התארגנות אנושי

מכוונת לכך שתהליכים של שינוי תפקידים לא יתמצו בהגדרה מחדש באמצעות טופס ארגוני )'תיאור 

קיים מגוון רחב של צורות  ציה אנושית ומשא ומתן בין שותפי תפקיד.קתפקיד'( אלא בדרך של אינטרא

תאמה של תפקידים בראיית המטרה וההישג הנדרש מבעל התפקיד התערבות המיועדות להבהרה וה

 ומהצוות, בהם:

  כל אחד לעצמו ושל חברי הצוות האחרים( צוותחברי לבדוק את בהירות התפקידים של( 

 איפיון מערכות יחסים כנגזרת של תפקידים 

 ומתן על תפיסות והגדרות תפקיד של קבוצת שותפי תפקיד לנהל משא 

 רת תפקידים )"חפיפות"( או העברת משימה בין בעלי תפקידים )לדוגמא, לבדוק תהליכי העב

 החלפת משמרות(.
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 לבחון ממשקים בין בעלי תפקידים או בין מחלקות שאמורות לשתף פעולה בתהליך רציף 

כל אלה בשונה מהדרך שבה ארגונים רבים שואפים לארגן את המבנה שלהם בצורה פונקציונאלית 

 ת ואחריות.מבוססת הגדרות של סמכו

 

 

 

 איגודי תפקידים

הבנייה ארגונית נשענת לרוב על אחת משתי צורות התייחסות למבנה. האחת ראיית המבנה כ'קוביות' 

 בתוך תרשים והשנייה כתהליך זרימה של עבודה.

גישת ה'קוביות' מזהה את תהליך העיצוב הארגוני כממוקד בקביעת יחידות העבודה הבסיסיות והקשרים 

טקטית' הינה מסגרת פעולה שבה צוות מבצע -גש על ההיבט ההיררכי. יחידת עבודה 'טכנוביניהם בד

פעולה המבוססת על טכנולוגית עבודה שלמה , דוגמת צוות פתוח תוכנה העובד על פלטפורמה משותפת, 

צוות למענה טלפוני, או צוות לוחם בטנק. יחידה בסיסית תיבנה בדרך כלל על מספר צוותים חד 

יים כאלו המנוהלים יחדיו באופן המאפשר שליטה בסיסית ומומחיות טכנולוגית דוגמא, גדוד טכנולוג

 , או מרכז שירות.call centerטנקים, 

 

 מבנה קוביותאיור מס'::: 

 

 

 

 

טקטיות שונות, המשלימות את מגוון הפעילויות -על פי גישה כזאת ארגון יהיה בנוי ממספר יחידות טכנו

( accountabilityמה הארגונית, והמרוכזות במבני שליטה בעלי תחומי אחריות )נדרשות למימוש המשי

ברורים המנהלים את הממשקים ביניהם. לדוגמא, מפעל יציקת מוצרי פלסטיק יהיה מורכב מיחידת 

טקטיות -מחסנים, יחידת מכונות הזרקה, ומגוף מתאם טכנולוגי )תפ"י(. מבנה המבוסס על אבני יסוד טכנו

יימצא בגופי ייצור או שירות בדרג הביצועי ובגופי המטה התומך )דוגמאת מחלקת כספים, בדרך כלל 

 מחלקת שיווק ודומיהן( המאורגנים על פי תחומי מומחיות.
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תהליכי ארגון מחדש המבוססים על גישה זאת יעסקו רבות בהבנייה פורמלית של היררכייה, בהבהרת 

ודיווח( ובהבנייה פורמלית של ממשקים. מבנים היררכיים  תהליכי אופקיים )של סמכויות, שליטה ובקרה

הם השליטים ברוב הארגונים הגדולים. למרות שלרוב ההבנייה הראשונית שלהם מבוססת על עקרונות 

הנגזרים מהוספה או הורדה של יחידות, שינויים  -לוגיים ברורים הרי שבמשך הזמנן חלים שינויים 

בסיס העדפות אישיות וכד', שינויים אלו עשויים לעקר את התפיסה בתפקידים, שינוי קווי דיווח על 

הראשונית שעיצבה את הארגון. לכן, גם מבנים היררכיים צריכים מידי פעם בחינה מחדש )לזיהוי חוסר 

עיקביות מבנית( והבנייה מחדש על בסיס עקרונות המתאימים לשינויים בסביבה העיסקית, בתהליכי 

ל. כלומר, מבנה היררכי שניראה אידיאלי במצב מסויים עשוי לאבד את מעמדו העבודה ובנורמות הניהו

 זה ברבות הימים.

 

 הצוות כיחידת הבנייה בסיסית

באמצעות הבנייה של צוותים. אפשר להתייחס אל ארגונים כאל אבן הבניין השנייה היא איגודי תפקידים 

צוותים, צוותי קבלת החלטות, צוותי קבוצות של צוותים. בארגונים אפשר למצוא מגוון סוגים של 

דיסציפלינאריים, צוותים וירטואליים ועוד. -פונ נקציונאליים ,צוותים רב -פרויקט, צוותי מטה, צוותים רב

רוב העובדים והמנהלים בארגונים יימצא את עצמם רוב הזמן כחלק מפעולתו של צוות אחד לפחות. 

הצוות שאותו הם מנהלים והצוות שבו הם  –צוותים  מנהלים בארגון היררכי יהיו תמיד חברים בשני

מנוהלים. בארגונים בעלי מבנה מטריציוני אנשי מקצוע יכולים להיות חברים בכמה צוותים במקביל 

ולקבל הוראות באופן קבוע  מיותר מאשר ממנהל יחיד. מכאן שלמבנה הארגוני ולמתכונת הניהול בארגון 

ת הצוותית. באותה מידה, לצורה שבה בונים צוותים, מאיישים ישנן השלכות משמעותיות על ההתנהגו

אותם, מכשירים אותם ומטפחים אותם ישנה גם כן השפעה על תצורת ההתנהגות הצוותית. פיסקה זאת 

תעסוק בשני היבטים של צוותיות, מגוון התפקידים שאנשים יכולים לקבל או לקחת על עצמם ומאפייני 

 התהליכים הצוותיים.

 

 ם בצוותתפקידי

לצוותים ישנן מגוון של צרכים שחבריים צריכים לספק ולכן צריך לעצבם כך שכל התפקידים הנדרשים 

לצורה פעולה אפקטיבית של הצוות ימומשו. באיור להלן מוצעים תשעה אבות טיפוס של תפקידים 

ים לא רק לידע שצוותים זקוקים להם. תפיה זו נשענת על ההנחה שצוותים, כדי שיהיו אפקטיביים, זקוק

ומומחיות התואמת את צרכי הביצוע, אלא גם פיתוח של יכולות חברתיות ובין אישיות כלפי פנים וכלפי 

אשר לא כולן יכולים להיות מסופקים ע"י מנהל הצוות )ובוודאי כאשר לצוותים אין מנהל ממונה  –חוץ 

כול לספק תפקידים שונים בשלבים מעל(. כל חבר צוות יכול לספק יותר מתפקיד יחיד וכמובן, י\מבחוץ

שונים של חיי הצוות. וכמובן, ככל שהצוות ילמד וישתמש יותר טוב ביכולות החזקות של כל אחד מחברי 

)זהו אחד האופנים שבהם מבנה ארגוני משפיע על דפוסי  הצוות, כך ימולאו התפקידים ביתר אפקטיביות

 .ההתנהגות של האנשים בארגון(
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 קידי מפתח בצוותיםתפאיור מס @@@: 

 [Margerison & McCann, 1990]לפי:  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 כל תפקידים ומבנה תהליכים צוותייםהשפעת 

התנהגות צוותית היא גם תוצאה של התנהגות של יחידים וגם משפיעה על התנהגות של יחידים. לעניינה 

איך תהליכים צוותים משפיעים על התפקוד של חברי הצוות. ניתן  של פיסקה זאת השאלה החשובה היא

 לזהות מספר רב של תהליכים צוותיים בעלי השלכות על היחיד, החשובים שבהם יוזכרו להלן:

תכלית ומטרה משותפת: צוותים מצליחים משקיעים זמן רב בדיון על תפקידי הצוות בכללו  ובחלוקת 

להסכמות ולפעול לאורן. הסכמות אלו הן שמאפשרות לצוות לפעול  התפקידים בתוך הצוות בכדי להגיע

לעיצוב אוירה ותנאים שיאפשרו לכל חבר בצוות לתרום את חלקו באופן היוצר תוצאה סינרגתית. לעומת 

זאת, אי הסכמות על מטרות ותפקידים הם מקור לחיכוכים, הפרעות, תקלות ולכן להורדת רמת התפקוד 

 הצוותית.

: צוותים בעלי תכלית ברורה יכולים לתרגם אותה ביעילות למטרות כלליות ואישיות, עם הגדרת יעדים

השגה ויכולת להתמקד בהם. צוותים כאלו גם יכולים לעצמב מנגנוני הערכה  -יעדים מאתגרים, ברי

 ומדידה של מידת השגת היעדים ולקיים תהליכי הפקת לקחים על הצלחות ועל כשלים.

 צוות

 מקשר

 יוצר

 מקדם

 מעריך

 מייצר

 מבקר

 מתחזק

 מייעץ

 מארגן

 מעודד חיפוש מידע

 מתאם ומשלב

 יוזם רעיונות יצירתיים

 מחזק רעיונות של אחרים

 מבנה ומסדר

 מציע תובנות וניתוח

 מספק כיוונים והמשכיות

 בוחן פרטים ומחזק כללים

 לוחם כלפי חוץ
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( צוותית: תהליכי בניית תחושת העוצמה, האמונה ביכולות הצוותיות self-efficacyחוללות עצמית )

להתמודד עם אתגרים ויצירת המוטיבציה הפנימית להמשיך ולפעול גם במצבי קושי, כל אלו עשויים 

לספק ליחיד תחושת עצמה, בטחון בצוות, ומעורבות ומחוייבות ארגונית. אחד מהמרכיבים לשיפור 

 א חלוקה בהירה של  תחומי אחריות יחידנית ומשותפת .חוללות צוותית הו

שיתוף במודלים מנטליים: תהליכי לימוד משותפים וחקירת תפיסות עולם, הנחות יסוד וצורות הסתכלות 

ככל שהיא חשובה לאחידות  –על תופעות ארגוניות וחברתיות, מספקות לצוותים לכידות פנימית 

ד שני. חשיפת מודלים מנטליים ודיון עליהם מאפשרת לחברי חשיבתית מצד אחד ולמגוון רעיונות מצ

 הצוות לצמוח, לגוון, לתת משמעות לעבודתם ולהעמיק את האינטראקציות בינם לבין עצמם. 

ניהול קונפליקטים: קונפליקטים בצוותים הינם הן מקור להפרעה לאפקטיביות והן הזדמנות לחדשנות 

הם על כן מהתהליכים החשובים ביותר. ניתן להבחין בין  ויצירתיות. תהליכי ניהול הקונפליקטים

שלרוב מפריעים להתקדמות הצוות )חוץ מהללו שוצאתם היא הבהרה טובה  –אישיים -קונפליקטים בין

יותר של תפקידים ודרכים לשיתוף פעולה( לעומת קונפליקטים תפקידיים שמעודדים יצירתיות, הערכת 

רוב לשיפור הן בהרגשה והן בביצועים. צוותים שדנים בניגודים ביצועים וחקירת  חלופות שיביאו ל

 ושונות ימצאו דרכים יעילות יותר לתפקד מאשר צוותים שמתעלמים או המסתירים ניגודיות.

 

 

 התהליך

המיועדים  re-engineeringתהליכי דוגמת תהליך זרימת העבודה  אבן הבניין השלישית מבוססת על

קד לקוח חיצוני )מפעל תעשייתי הוא דוגמא למבנה תהליכי(. השלמות ליצר תהליך עבודה שלם הממו

נוצרת ע"י החפפת כל מרכיבי הערך לזרימה רציפה המנוהלת ע"י גורם מחוייב ללקוח הסופי של המוצר 

או השירות. לצורך כך המבנה מוכתב ע"י הרצף התיפעולי ושרשרת הערך. הבנייה כזאת מייצרת פעמים 

חסים הררכיים קיימים, קישור בין יחידות שבעבר פעלו ללא ממשק ביניהן או רבות צורך בשבירת י

לקוח פנים –גמישות רבה יותר בהגדרות תפקידים. המוקד עשוי להיות בניית ממשקים ויחסי ספק 

ארגוניים אשר מזמינים מבנים פרויקטליים )זמניים(, מנגנוני תיאום אפקטיביים בשל התלויות המשותפות 

(interdependencies בין יחידות ליצירת תפוקה ארגונית שלמה. התלויות המשותפתו הללו יכולות )

לקבל צבעים של תלות הדדית,  תלות בפעילות להשלמת זרימה של מקטע עבודה מסויים; יצירת 

מחוייבות והסכמות לגבי מהות, מסגרת ותנאי שיתוף הפעולה; תיעול התלות בהחלטות פורמליות על 

ת משאבים, תכנון תהליכים ובקרת ביצועים על בסיס מדדים מוסכמים; ולבסוף, ניהול מדיניות, הקצא

התלות המשותפת במשאבים כמו ידע, מכונות, כספים וזמן. בנוסף להללו ישנם גם תלות משותפת ברשת 

פורמליים שחשיבותה בהשפעתה על כל התלויות האחרות וביכולתה להפוך -החברתית ובקשרים הבלתי

שימוש ת האחריות ליותר קלות לניהול )לדוגמא, היכרות אישית ואמון מקילים על הסדרה של את התלויו

 כפי שמופיע באיור הבא: של אתר מככירות באינטרנטנה כזה היא מבנה במבמשאבים קריטיים(. דוגמא ל
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 מבנה חברת מכירות באינטרנטאיור מס' ???: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ר תהליך יצירת הערך והממשקים בין היחידות השונות בארגון נגזרים מאופי תהליך מבנה זה עוקב אח

העבודה. אין כאן מבנה היררכי ותהליכי בקרה 'מלמעלה' אלא העבודה מחולקת ליחידות על בסיס תהליך 

 העמדת המוצר לתצוגה באתר, יצירת ההזמנה, הספקה של המוצר ללקוח והשירות שלאחר מכירה.

 

 ות קלאסיות:סוגיות מבני

דרך מרכזית לעיצוב מבנה ארגוני היא ההתאמה בין זרימת העבודה לבין יחידות הניהול שלה. כך, 

התאוריות המוטיבציונות תומכות ביצירת תפקידים ומגזרי עבודה שעומדים בקריטריונים מוטבציונים 

הצוות, מידת העצמאות  כמו, שלמות  הפעולה, יכולת ההזדהות עם המשימה, הגיוון במיומנויות, לכידות

 ,Hackman & Okdhamשל  JDSבתפקיד ומשמעות המשוב המתקבל מהעבודה עצמה )לדוגמא, מודל 

(. אולם, המורכבות הגדלה של הארגונים והצרכים המשתנים שעליהם צריך לענות כאשר שוקלים 1975

ות שהפכו ברבות מבנה ארגוני הופכים את משימת השינוי המבני למורכבת. מספר שיקולים ופתרונ

 השנים מקובלים יותר יסקרו להלן.

 ( הציע לראות את הארגון כמעוצב על פי מספר אבני יסוד כפי שמתואר באיור להלן:1979מינצברג )

שירותית  העיקרית של הארגון  –(: שבה מתקיימת הפעילות הייצורית operating coreהליבה המבצעת )

 ר הארגוןשירות שבגללו נוצ \המספקת את המוצר 

 דרג הניהול התיכון המנהל את הדרג המבצע ע"י תירגום המדיניות והתכנית ובקרת מימושה בביצוע.

 הקובעת את האסטרטגיה והמדיניות. –הפסגה האסטרטגית 

שהוא רצף ניהולי שלם אך הן אינן יכולות   -שלושת אבני היסוד הללו מהוות את שדרת הניהול המרכזית 

 שתי אבני יסוד נוספות:לפעול ללא תמיכה של 

 שירות לקוחות
שרות אחרי 

 מכירה

 אתר סטודיו עריכה

 רכש ספקים

 חלקו
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סטרוקטורה: המטה המספק את התכנון, הסטנדרטיזציה של התהליכים ואת מסגרת הפעולה של  -הטכנו

 שדרת הניהול המרכזית.

המטה המסייע: האמון על מתן כל שירותי העזר שיאפשרו לגורמי השדרה המרכזית לבצע את עבודתם 

 זרימת תשלומים וכד'(.ביעילות )אספקת חומרי גלם, שירותים לעובדים, 

 

 1979שת אבני היסוד של מבנה ארגוני על פי מינצברג, חמ

 

כמובן שחמשת אבני היסוד הללו יקבלו תצורות שונות ובולטות שונה בהתאם לסוג הארגון, שלב החיים 

ונות הוא מהות המהלך של שלו ומידת מורכבותו. טיפול בהבנייה ארגונית על בסיס אבני הייסוד הש

 הארגון מחדש .

 

 ארגונים רב מימדיים

הארגונים הגדולים של ימינו מתארגנים סביב יותר ממימד יחיד, למשל חלוקה במקביל לפי שווקים, ולפי 

מוצרים. בעבר , כאשר הארגון היה מבוסס מוצר יחיד המבנה הוגדר כפונקציונלי כך שביחידות התארגנו 

 \צור והפונקציות התומכות אותו )רכש, כספים, שיווק וכד'(. ארגוני מרובי מוצרים סביב פונקציות הי

שירות כדי לאפשר ניהול )ביזור(. במקרה  \שירותים מצריכים מבנה מפוצל יותר המבוסס על קוי מוצר 

כזאת יחידות התמיכה )למשל מחקר ופיתוח( נמצאות בתוך יחידות קווי המוצר. מורכבות נוספת כרוכה 

ור שונות )לדוגמא תהליכי הייצור, שרובם מנוהלים כיום באמצעות כלים ממוחשבים. פלטפורמות ייצב

וללריים לעומת ייצור טלביזיות( יכולות להוות גם הן תשתית לפיצולים מבניים. ככל, ייצור טלפונים ס

יק יותר תהליך הייצור  הופכים ייחודי יותר כך מתפתח הצורך לתת מענה מדו \שירות  \שהמוצר 

לקבוצות לקוחות או לשווקים מובחנים ולמקומות ייצור שונים גיאוגרפית )ותרבותית(. ארגונים מסויימים 
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יעדיפו לבנות את עצמם במבנה פרויקטלי )למשל חברות לקידוחי נפט וגז או חברות ביצוע בתחום הבנייה 

בסיס מימד יחיד גורמת  והתשתיות(. ככל שהארון הופך מורכב יותר כן הבחירה להבנות אותו על

לפשרות ולאובדן ביצועים. לכן, ניתן למצוא היום ארגונים גדולים המעצבים את עצמם במבנה רב מימדי, 

למשל תשתית טכנטולוגית וחלוקה למוצרים או בחלוקה לפי מוצרים ושווקים. מבנה כזה צריך גם 

דבר שיעשה ע"י מרכזי ניהול  –דל להתמודד עם סוגיית השליטה היעילה במשאבים וניצול יתרונות לגו

 משאבים רוחביים.

 מימדית הוא "הארגון המטריציוני".-המונח המקובל להבנייה רב

 

 (front-backחלוקות של חזית ועורף )

שהיא  -מימדי שבה מתקיימת חלוקה בין חזית   -מימדית שהיא מקרה פרטי של המבנה הרב -הבנייה דו

(. היתרון back-officeפיתוח או  גופי המטה ) \הוא תהליך הייצור הממשק עם הלקוחות, לבין העורף ש

ממדי הוא שמתאפשר מבנה ללא ניהול מטריציוני )כפול( כך שלכל יחידה -ממדי על הרב-של המבנה הדו

יש שדרת ניהול ברורה ואחודה. בדרך זו מתאפשר תהליך ניהולי ממוקד, מופחת קונפליקטים ועל כן 

ת לכל יחידה. בדרך זו גם קל יותר לפתח מומחיות שוק ומומחיות טכנולוגית, ממוקד במטרות היחודיו

 איכות שירות פנימית, ניהול משאבים יעיל והגעה ליעדים עיסקיים גבוהים.

מקרה פרטי של הבניה כזאת הינה ההבחנה של מטה מול יחידות ביצוע. בארגונים רבים משתמשים 

גירסה זו רואה את גוף המטה המרכזי כמסגרת המלכדת את בגירסה "אזרחית" של רעיון המטה הצבאי. 

שבהן גופי מטה מזעריים או  –כל תהליכי עבודת המטה המרכזיים של הארגון ומנחה את יחידות הביצוע 

( מכיל שני סוגי תפקודים, תפקודי headquarters, גוף המטה )(1979)שחסרים לגמרי. לפי מינצברג 

(. גוף המטה מספק גם שירותים שיאפשרו  techno-structureיים )( ותפקודים טכנsupportשירות )

לצורך קבלת  –ליחידות ביצוע לבצע את תפקידיהם בצורה חלקה ויעילה וגם תומך ב"פיסגה האסטרטגית"

ההחלטות האסטרטגיות והאופרטיביות. האופי הפיזי של גוף כזה מתמצא בדרך כלל במבנה רב קומות 

מרובי "אוכלי החינם", ש"אינם מבינים באמת את מה שמתרחש" וש"העט  שבו יושבים כל גופי המטה

אחה"צ"(. הקונפליקט התרבותי בין אנשי השטח לאנשי המטה הוא אחד  4נופל להם כל יום בשעה 

 המאפיינים הבולטים של חלוקה מבנית זאת.

 

 הבניות מודולריות

בבסיסה יחידת שירותים פנימיים דרך נוספת להבניית ארגון מורכב הינה על בסיס שרשרת הערך ש

(input unit( הנותנת שירות ליחידה שבממשק עם הלקוחות )output unit הנתמכת ע"י יחידת שירות )

לקוח –(. מערכת היחסים בין היחידות היא מערכת יחסי ספק executive officeומכירות ויחידת ניהול )

ולים להתהפך(, כאשר כל יחידה נבנית בהתאם חד כיווניים )בשונה ממבנה מטריציוני שבו היחסים יכ

בעיקר במומחים, כך שמתאפשרת  –לצרכים הפנימיים שלה אך יש יכולת לשימוש משותף במשאבים 

 יותר גמישות. כך, גם כאן לא נדרשת שיטת ניהול מטריציונית. 
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 גודל יחידות מול כמות יחידות וכמות ממשקים

לכת והיא קשורה ברמת המומחיות הנדרשת לביצוע תפקידים ות והפיצוליות של יחידות היא תופעה גובר

בארגונים מודרניים. ככלל שיש יותר יחידות תהליך התיאום ביניהם הולך ונהייה מסובך ראוי לשים לב 

שכמות הממשקים עולה באופן אספוננציאלי לכמות היחידות. לכן, החלטות לגבי גודלן של יחידות , 

וצרים ביניהן מהווים מערכת שיקולים קונפליקטואלית. נובע מכך שההחלטה מספרן וכמות הממשקים הנ

לאיגום של פעילויות איננה יכולה להיות נגזרת פשוטה של זרימת העבודה או מתוקף הרצון ליצור יחידות 

 אינטימיות או קלות לניהול או כנגזרת של גודל השוק והמסה הקריטית הנידרשת כדי להתמודד בו. 

 

 מבנה פיזי

יה ארגונית בכך שהוא מכוון את צורת ההתנהגות קום העבודה גם הוא משפיע על הבניהעיצוב הפיזי של מ

של חברי הארגון, ע"י הגבלה פיזית של תנועות או קביעת מסלולי הזרימה האפשריים )שבילים(, או ע"י 

של סביבת העבודה  האופן שבו הוא מאפשר או מונע תקשורת ויחסים בין אישים )קירות(. העיצוב הפיזי

משפיע על היבטים כגון שביעות רצון של עובדים, היכולת שלהם לעמוד במאמצים מתמשכים 

)ארגונומיה, תאורה(, היכולת שלהם לממש עבודת צוות ולעצב תחושת שייכות צוותית )באמצעות מרחבי 

( של שותפי עבודה משותפים(, לתמוך האחד בשני או להינמע מהפרעות מיותרות )רעשים, הטרדות

 עבודה, ולקבוע גבולות בין יחידות באופן שמאפשר או מקשה על הממשקים לעבוד.

 

 

 

 עודף מורכבות

מבנה ארגוני, גם בבואו ליצר פשטות ניהול יכול להיות מקור למורכבות מיותרת. מבנה שעוצב בתקופה 

טכנולוגיים, צמיחה  מסויימת לא נשאר יציב. תהליכים ארגוניים שונים בם תחלופת אנשים, שינוים

ות גיאוגרפית ודומיהם מגלמים תוספות למבנה המקורי כך שלאחר זמן האופן שבו פועל הארגון עשוי להי

לאט לאט הופך . כך )המבנה מפסיק להיות פונקציונאלי( יות תואם את כוונת המבנה המקוריהשלא ל

ארגונית במקום לתמוך בה. מורכבות שמעכבת את האפקטיביות ה –המבנה למקור למורכבות מיותרת 

 הטבלה להן מציגה כמה היבטים מבניים התורמים למורכבות מיותרת זו.
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 דוגמאות להשלכות מבניות על מורכבות ארגונית מיותרת:OOטבלה מס' 

 (Worren, 2012; pp.256)מבוסס על 

 ההשלכות הארגוניות הסוגייה המרכזית המקרה

חפיפה בתחומי אחריות 

(accountabilities) 

הגדרות לא ברורות או הפרדות של 

( בין responsiblyתחומי אחריות )

 בעלי תפקידים או בין יחידות

תחרותיות מיותרת בין יחידות או בין 

 בעלי תפקידים

 עמימות באשר לאחריות  על תוצאות

 אישיים-החרפת קונפליקטים בין

חוסר עקביות בחלוקת 

תפקידים בתהליך עבודה 

 רוחבי

 עקביות במנדטים של היחידות חוסר

 קונפליקט תפקידי

אובדן הפרספקיטבה של הלקוח או 

 הצרכן

תפיסת הלקוח את איכות השירות 

 כנמוכה 

חוסר בראייה כוללת ובניהול של 

 המכלול

 מחלקתיים-קונפליקטים בין

יותר מידי תלויות הדדיות בתוך  ריבוי ממשקים

תהליכי העבודה בגלל תפקידים 

 (dual rolesמקבילים )

 עודף מידע

 השקעת זמן רבה ומאמץ בתיאום

 תפוקה נמוכה

חפיפה או צמידות בין מטרות  דרישות מתחרות

אסטרטגיות או אופרטיביות בגלל 

 תלות במשאבים

 תחרות על משאבים

 קונפליקטים בין מחלקתיים

 אופטימליים-ביצועים תת

תלויות הדדית לא זהות 

 ברמות ניהול שונות 

המשימות שונה מסגרת ניהול 

ממסגרת המחליטה על חלוקת 

 משאבים ברמות היררכיות שונות

 בהירות בערוצי הניהול והדיווח-אי

 בהירות של תחומי אחריות -אי

 קונפליקטים על סדרי עדיפויות

 מאוזנת-חלוקת כוח לא

 

טנים יכולה מן הטבלה ניתן לראות כי התפתחות טבעית של שינויים מבניים הנגזרים משינויים מקומיים וק

להצטבר לכאוס ארגוני ממשי. ההשלכות של הכאוס המבני על ביצועי הארגון יכולות להיות משמעותיות. 

( מציע מתכון של ארבע שאלות כדי לבחון האם מבנה Mintzberg, 1981; p. 111-115מינצברג )

 ארגוני מתאים למציאות הארגונית:

 השני באופן שמאפשר זרימת עבודה תקינה? האם המבנה של החלקים הפנימיים עקביים אחד עם .1

האם הבקרה החיצונית )של חברת האם או ארגון הגג( עובדת באופן שמתאים לתהליכי העבודה  .2

 הפנימיים )למשל, עודף או חוסר רגולציה( ?

 , או מעבדת פיתוח חיצונית( ?spin offהאם ישנו מרכיב שאינו מתאים )לדוגמא,  .3
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 ארגונית שכבר לא קיימת ? האם המבנה הוא נכון למציאות .4

 

 משכחי זעזועים

למבנה הארגון מערכות אחרות.  -מרכיב נוסף שעשוי לתרום למורכבות מבנית קשור בהתאמתו לתת

ישנם יחסים מורכבים עם האסטרטגיה והסביבה )מי משרת את מי?(, עם המנהיגות )מי מנהל את מי?( 

ם, מבנה ארגוני משתנה מתוך עצמו כתלות ועם המפעילים של הטכנולוגיה )מי מעצב את מי?( וג

באופן הכרחי, לכך שכל תצורה ארגונית שתיבחר  –בשינויים טכנולוגיים. יחסים מורכבים אלו  מביאים 

 shockהתאמתה למתרחש סביבה. לכן תמיד נצטרך למשכחי זעזועים ) -תצטרך להתמודד עם אי

observersרישה חדשה לבין המצב הקיים )המחוללות התאמה בין ד -( שיופעלו בכל פעם שנוצרת אי

'בעיות מוטיבציה' או 'קונפליקטים' בין בעלי תפקידים( או כשנוצר עומס יתר שהמבנה איננו יכול להכיל.  

Scott-Morgan ( מציעים שלושה סוגים של משכחי זעזועים:2001וחבריו ) 

בציה של השותפים ההיסטוריים (: שימור המוטיmigration( או הגירה )bridging; creepingגישור )

)במבנה הישן( תוך חיבורם לשותפים החדשים )במבנה החדש( ע"י צבירה הדרגתית של הפרעות קטנות  

המאפשרת גריפה של שותפי התפקיד הישנים ואימוץ של השותפים הפוטנציאליים החדשים. תהליך זה 

 עשוי למנוע תחושה של עומס יתר תפקידי.

אשר ישנו גם איום של עומס יתר נדרשת פעולה יותר אינטנסיבית בשיתוף (: כsurgingהסתערות )

פעולה עם הגורמים המושפעים לפני שיהיה לו השפעה שלילית על המוטיבציה. הפעולה צריכה להיות 

אך במידה שהאנשים השותפים יכולים לעכל ומבלי שתיווצר תחושה של  –מהירה, אינטנסיבית ודרמטית 

(. הדרך לעשות זאת היא לדחוף את המערכת לגבול היכולת שלה ואז change fatigueשחיקה משינויים )

( ודוגמא מקובלת change managementלהרפות קצת. המונח המקובל לתהליך זה הוא 'ניהול שינוי' )

 (. post-merger integrationלתהליך כזה הוא ניהול של מיזוג )

בין שינויים  Weickה במידה רבה להבחנה שעשה כדאי לשים לב כי התפיסה המבנית הזאת מקביל

(. נסכם כי כל אחד ממשכחי הזעזועים הללו Weick & Quinn, 1999מתמשכים לשינויים אפיזודיים )

אך הפעלתו צריכה להיעשות באופן המתאים לעמידות  יכול להתאים לכל אחד מסוגי המבנים הארגוניים 

 של המבנה בפני שינויים.

 

 

 ניתהליך אבחון מב

בחינה של מבנה ארגוני נוצרת כאמור מסיבות שונות )טכנולוגיות, מנהיגותיות, אסטרטגיות וכד'( אך היא 

בדרך כלל תוצאה של החלטה ברובד בכיר בארגון. תהליך אבחון של מבנה ארגוני לא צריך להיות תהליך 

הינו שהשותפים לו הקושי בתהליך כזה  ליניארי )מלמטה למעלה או מלמעלה למטה בסולם ההיררכי(.

רואים לאורך הדרך את ההשפעות של שינוי המבנה עליהם באופן אישי וכך התהליך עשוי להפוך 

לפוליטי. מאידך, העברת האחריות לגיבוש שינויים מבניים לגורמים חיצוניים עשויה גם היא להימצא 
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יכולתו לרתום  -ות ואיהיכולת של גורם החיצוני להבין אתל כלל הדקויות הנדרש -כמקח טעות בשל אי

 את גורמי הארגון השונים לתמוך בשינוי.

בד"כ מוצעים שלושה רבדים של ניתוח מבני )אסטרטגי, תפעולי ותקורות( וסדר ניתוחם צריך להיות  

 מבוסס על לוגיקה סדורה שהיא לרוב שונה מהסדר ההיררכי: 

ולתהליך קבלת ההחלטות ברובד האסטרטגי: יחידות עסקיות והתאמתן לדרישות הסביבה מחד  .1

 בפסגה האסטרטגית מאידך

 : בחינת יחידות העבודה הבסיסיות בהתאמה לתהליך העיסקי השלםברובד התפעולי .2

 ברובד הביניים ניתוח תקורות נדרשות למימוש  התפעול. .3

שינוי ברובד האסטרטגי עוסק בעיקר ב"תמונה הגדולה" הכוללת את הבניית מערכת ההשפעה בין המנהל 

למנהלי המשנה הראשיים וזיהוי היחידות הכפופות להם לאור האסטרטגיה העיסקית. כך, תהליך  הכללי

( ופעמים רבות השפעתו על תפקוד יתר Butler, 1991זה הוא מוכוון הבניית תהליכי קבלת החלטות )

דה רו הנדסי במסגרת תהליך עבוקהדרגים בארגון הינה מזערית. שינו ברובד התפעולי הוא שינוי שבעי

אחת הדרכים להבין תהליכי ייצור ושירות בארגונים היא ספציפי הנשען על שינויים טכנולוגיים. 

חת תוח תהליכי זרימת העבודה לאורך הארגון. ברוב המקרים מדובר על גישה הנדסית המנתבאמצעות ני

ור לאורך תהליכי זרימה, מזהה צווארי בקבוק ומנסה לאתר אפשרויות לשיפור הזרימה של משאבי הייצ

 .רונן ו????(של וגישת ה'קיט המלא'   ??? ,Goldart)לדוגמא, על בסיס תיאוריית האילוצים  הקו

שינוי זה עוסק בהבניית תהליכי העבודה ולרוב השפעתו הינה בעיקר על דרג הניהול התפעולי ואיננה 

ניים יהיה לרוב תוצר של , שינוי מבנה בדרגי ניהול הביפיכךמגיעה לכדי השפעה על דרג הניהול הבכיר. ל

 יותר מאשר שינויים בדרג האסטרטגי.  ייצורי-שינויים בדרג התפעולי

 כפי שמשקף האיור להלן:

 התהליך העיסקי -יחידת הניתוח הבסיסית: LLL' איור מס

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

וגיסטיקה האיור משקף את ההשפעה שיכולה להיות לשינוי בתהליך על גורמי מטה ותמיכה דוגמת ל

ומשאבי אנוש ועל הניהול הישיר כלומר, שינויים במימדי התקורה הניהולית. לאחר הצטברות של 

)רכש( תשומה תהליך א'  תפוקה לתהליך ב' 

 בקרהניהול ו

 מערכות מידע
כלים וטכניקותמכונות,   

 משאבי אנוש
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שינויים בתהליכי העבודה יצטברו שינויים ברמת עבודת המטה וקבלת ההחלטות בדרגי הביניים באופן 

 כפי שמראה האיור להלן: –שעשוי לדרשו שינויים גם בהם 

 

 

 תקורה בעיקבות שינויים בתהליך ההמרהשינויי : JJJJאיור מס' 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 אבחון מבנה ארגוני, תהליכי עבודה וטכנולוגיה

פעמים רבות איפיון של קשיים מבניים מתחיל מתלונות של העובדים. פעמים אחרות יוזמה לשינוי מבני 

י מבני מכיל התייחסות להיבט נגזרת מחדשנות טכנולוגית בתהליכי הייצור והשירות. פעמים רבות שינו

הנדסי ולהיבט האנושי במשותף. לכן, צוות פעולה לשינוי מבני כדאי שיכלול מומחים משתי  -הטכנולוגי

הדיסצפלינת )ולפעמים גם יותר, למשל כאשר נכלל בשינוי גם היבט מיחשובי(.  כלומר פרויקט לשינוי 

לה בין פרופסיות בעלות שפות והגיונות שונים. מבני הוא פרויקו אינטדיסיפלינארי המחייב שיתוף פעו

פסיכולוגי המערכתי ישלימו את מייצגי הדיסציפלינות האחרים  -האנשים המייצגים את הרובד החברתי

 כאשר הם יתמקדו בהבנת ההקשר בכלל ארגוני של השינוי הבמני תוך תשומת לב להיבטים כמו

 

 ולל;טקטית(,וחלקה בתהליך הכ-היחידה הבסיסית )הטכנו 

 טכניקה והשפעותיה על תרבות ארגונית; -סוציו 

  אינטגרציה, מרחיבה את הצורך בדיפרננצציה איך 

  ;השלכות הטכנולוגיה על זרימת המידע ותהליכי קבלת ההחלטות 

  ;ריכוזיות מול ביזור והאצלת סמכויות 

  סמכות מול אחריות; פערי 

 עורבותעל מוטיבציה, מחויבות ומ התפקידים והשפעותם מאפייני; 

 תהליך העבודה

 תהליך עבודת המטה
 וקבלת ההחלטות

 משאבים
 מוצרים /
 שירותים

 מוצרים /
 שירותים
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 מרחב שליטה ויכולת מנהלים לנהל את היקף המשימות שהמבנה מכתיב עליהם 

 ? 

 

 

 מבנה ארגוני ומה עוד?

המערכות, מבנה, אסטרטגיה )וסביבה  -בראייה כוללת של ארגון מקובל לראות קשרים חזקים בין תת

הארגון בכיוון השגת חיצונית(, מנהיגות. האינטראקציה בין השלוש הללו מעצבת את ההתנהגות של אנשי 

התוצאות. לכן, אפשר לראות את תהליך ההבניה הארגונית כתשלובת המבוססת על פרופיל ארגוני 

 כדוגמת האיור להן:

 פרופיל מותאם למבנהגגג:  איור מס'

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ין עצמם ובינם הפרופיל נוצר בשל השפעות הדדיות בין שיכולות להתקיים בין גורמי המערכת השונים לב

לבין המבנה. למשל מבנה יכול להיות תוצאה של מארג כוחות ארגוני אך יכול גם להיות גורם המעצב את 

הפוליטיקה )תרבות( הארגונית. המבנה יכול להיות נגזרת של שאיפות של מנהלים להשפיע על חלקים 

 –וססת על תהליך ההנדסי מסויימים של הארגון, אך גם תוצאה של הקבצה ראציונלית של פעולות המב

טכנולוגי.  הוצאה היא שמבנה המאוזן בהקשר של גורמי המערכת יהיה מאופיין דוגמת הפרופיל הירוק או 

שבו המבנה צריך לתת פתרון למצב ארגוני  הפרופיל האדום. פרופיל לא מאוזן הוא פרופיל אלכסוני

סביבה המשתנה במהירות מצריך ליצור הכולל קונפליקטים פנימיים מהותים )למשל ארגון בירוקרטי ב

 תאים אורגניים כדי לשרוד(.

 סביבה

 

 

 אסטרטגיה

 

 

 טכנולוגיה

 

 

 תרבות

 

 

 

 מנהיגות וניהול

 

 

 

 מבנה ארגוני

 יציבה וקבועה

 

 

 הגנתית

 

 

 שגרתית ופשוטה

 

 

ממוקדת ביצועים 

 כלכליים

 

 

 

 סמכותי משימתי

 

 

 בירוקרטי -מכניסטי 

משתנה ובלתי 

 צפויה

 

 צמיחה ולומדת

 

 

ובכת סמ

ומשתנה 

 במהירות

 

צמיחה ומיצוי 

 עצמי

 

 -שתפני

 דמוקרטי

 

 

 אורגני
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מכאן שתהליך ההבניה של ארגון יכלול ניסיון להבין ולהתאים את כלל מרכיבי המערכת באופן מאוזן 

לכן מנהלי ומעצבי ארגונים נזקקים לכללי החלטה כדאי לבחור פתרון  שיאפשר מבנה ארגוני אפקטיבי.

שככל שהסביבה משתנה, האסטרטגיה משתנה ומנהלי הארגון מתחלפים כך  הקושי הוא מבני ראוי.

ההחלטות העיצוביות נעשות מורכבות יותר. לכן, התשובה לשאלה "מהו המבנה הנכון?" שבעבר ניתנו 

-( כיום מזמינה תהליך יותר מעורפל ומבוסס היוריסטיקות חדDuncan, 1979לה כללים )ראה למשל, 

 יל.פעמיות, כפי שהוצגו לע

 

 סיום

הבנייה מיועדת להסדרה, אך מידת ההסדרה הנדרשת קשורה ברמת המורכבות שכדאי להשאיר בארגון. 

ארגונית אל זו שמחוץ לארגון.  -זאת מוערכת על בסיס מערכת יחסי הגומלין בין רמת המורכבות הפנים

תחת  –דרה ארגונית זהו לא תהליך סדור לא כל שכן היכול להשען על כלים סדורים. זו גם הסיבה שהס

ארגון, ממשיכה להוות אתגר למנהלים. הקושי הכרוך בכך גדול יותר כאשר מטפלים -השם המקובל, רה

)כמו הפנמת נורמות התנהגות מוסכמות או  ארגון בלי קשר למאפייני הסדרה אחרים אפשריים -ברה

לכן,  ועלת המצופה ממנו.. שינוי מבנה ארגוני כשלעצמו איננו מספק את התהטמעת תהליכים ארגונים(

 נדרשת קודם הבהרת המורכבות הארגונית והקושי שהיא יוצרת ורק אח"כ חיפוש פתרונות.

, ככל שהארגון מורכב, ייחודיותו מקשה על שימוש במודלים מבניים המועתקים מארגונים אחרים בנוסף

דים היא רצויה לאורך שאלות כמו כמה חפיפה בין תפקידבר המהווה אתגר ליועצי השינוי המבני.  –

שרשרת הערך וכמה הפרדה, כמה קישוריות חשובה וכמה מהווה נטל, כמה ניתן לנהל משאבים ביחד 

וכמה צריך להפריד, וכמה ממשקים הם מספיקים עד שהכמות הופכת לנטל, הן שאלות שהתשובות להן 

תהליכי הוא המודל לבני של מנהלי השינוי הממה שעומד לרשותם יכולות להיות ייחדויות לכל ארגון. 

להתחיל בהגדרת הבעיה באמצעות אבחון גם כאן ראוי התקף לשינוי מבנה כמו לכל שינוי אחר.  –שינוי 

של המאפייניים הארגונים שבגללם "לא מספקים את הסחורה" ומשם לאפיין את הפתרונות האפשריים, 

הן של המנהלים והן של היועצים,  -מתבתהליך זה כדאי לזכור את ההטייה המוגזהמועדפים וברי המימוש. 

ידיעה ובטחון על פני הימור. עודף הבנייה עשוי להיות -לכיוון של העדפת סדר על מורכבות, ידיעה על אי

 לא פחות מזיק מאשר עמימות, חפיפות וקונפליקטים ניהוליים.

 

 שאלות מאבחנות:

 האם קיימות הגדרות תפקידים ברורות? מהן? •

הגדרות תפקידים אלו להשגת היעדים הארגוניים? באיזו מידה הן מעודדות  באיזו מידה מסייעות •

 או מגבילות יוזמה?

 האם גודלן של היחידות מאפשר שליטה יעילה מצד הממונים? •

 על מאפשר שליטה טובה?-באיזו מידה קיבוץ היחידות במבנה •

 האם ההחלטות מתקבלות בדרגים בהם יש את מירב המידע הרלבנטי? •

 מבנה קבלת ההחלטות מאפשר תגובה מהירה ויעילה?באיזו מידה  •
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האם קיימים מנגנוני תיאום וקישור רלבנטיים בכדי לפתור את הבעיות הנוצרות כתוצאה  •

 מההתמחות התפקידית?

 איך מזהים את המבנה? •

 העל לאסטרטגיה, למטרות האקטואליות וליעדים -התאמת מבנה •

 ובה(התאמת המבנה למאפייני הסביבה )גמישות, קצב תג •

 ההשלכות של המבנה )תפקידים; תיאום; דיווח;( על האנשים ותחושותיהם •

 פורמאלית-פערים בין מבנה פורמאלי להתנהגות א •

 

 שאלות בקשר למבנה נבחר לפני שינוי מבני:

 השינוי המבני עונה על הבעיות החשובות לתפקוד הארגון? איך 

 הכפיפויות, התהליכים הפורמליים, מהות השינוי ברורה )הפונקציות החדשות, מערכת  עד כמה

 מסלולי התקשורת וקבלת ההחלטות, צורת הטיפול בבעיות שגרתיות(?

 ?)כיצד המבנה החדש מתמודד עם הבעיות החשובות הללו )בהשוואה לחלופות שנשקלו 

  האם במבנה החדש יש מספיק גמישויות ויתירות בהתאמה לקצב השינויים הארגוניים ושבסביבת

 חיזוי? \מידה המבנה החדש עמיד לשינויים עתידים הניתנים לצפייה  הארגון ובאיזו

   על בסיס מדדים מוסכמים, שהוא אכן יביא  -האם המבנה מפורט מספיק באופן שאפשר להעריך

 התוצאות המקוות?\את השינויים

  מהם האילוצים לביצוע השינוי )אמצעים כוח אדם, ידע( והאם הן קיימים באופן מספק להצלחת

 נוי?השי

 ?איך ממזערים את עלויות השינוי 

 ?מהי התכנית החליפית לגבי חלקים בשינוי המבני שיש ספק לגבי התאמתם 
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 מקורות:

 בדרך להטמעה וסיכונים זדמנויותה -החדשנות איי' "מודל (:2011) 'י ,אלקלעי-ועשת 'א ,אונגר-אבידב
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