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The Sweet Zone 



 ניהול של רמת מורכבות עולה

 (רמת הידע)תוצאה  -מורכבות  וריבוי קשרי סיבה 
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                                    Action Research                      ואינטואיציה 



 איך מורכבות מביאה לקצה הכאוס
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 מערכת יחסים כאטרקטור מוזר
 [מנהלי סטרטאפים]

 



 כאוס וסדר בהתארגנויות

 פשטות וסדר
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 אחידות
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 תנועות מאזנות בין כאוס לסדר
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דילמה  

 מוסרית

 קצה הכאוס                             קפאון  

 טראומה

 

 אנרכיה

 

 אובדן היגיון

 

 אובדן 

 מצפן מוסרי

 'נפילה מעבר לצוק'

 אזור            הפעולה   

 רגש

 

 התנהגות

 

 משמעות

 

 מוסר



 איך מונעים התדרדרות לכאוס

 יעוץ אישי–רגשית וקוגניטיבית , אינטגרציה נפשית•

שיח מחבר בין חלקי  -אינטגרציה ורציפות ארגונית •

 הארגון

יצירת סיפורים מכילים   -ניתוח טקסטים ארגוניים •

 ומעצימים

פרויקטי שינוי   –עשייה פרקטלית ופורצת דרך •

 ('פרפריים')מידיים 



 לנוע מסדר לכאוס
 Stacey, 1993פ "ע

1. Develop New Perspectives on the Meaning of   
       Control 
2. Design the Use of Power  
3. Encourage Self-organizing Groups  
4. Provoke Multiple Cultures  
5. Present Ambiguous Challenges Instead of Clear  
     Long-term Objectives or Visions  
6. Expose the Business to Challenging Situations  
7. Devote Explicit Attention to Improving Group  
     Learning Skills  



 התרבות 

 הארגונית
 המנהיגות

 אסטרטגיה

 ומטרות 
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 ושרשרת הערך



מבנה ארגוני  

נוקשה מידי  

ופערי סמכות  

 ואחריות

מנגנוני תיאום לא 

חסמי  , אפקטיביים

מידע והחלטות  

איטיות ולא  
 איכותיות

מסרים  : מנהיגות
 כפולים

 :תרבות ארגונית

פער בין מוצהרת  

לבפועל וחוסר איזון  

בין שמרנות  
 לחדשנות

אסטרטגיה לא  

עדכנית ולא  

 מוכרת

פערי ציפיות  

אנושיים ותהליכי  
 למידה לקויים

לא  ,תגובה איטית 

מתואמת ומיעוט  

יוזמה לשינויים  

בסביבה עסקית  
 וחברתית

 סביבה משתנה בקצב מהיר מהארגון ובכיוונים לא צפויים

הדינאמיקה  

של ארגון  

 שברירי

 :הגדרה

ארגון שביר הינו ארגון עמיד  

למצבים צפויים אך שאינו מנצל  

היטב אירועים חריגים לצמיחה  

הוא שורד . והשתבחות

 .במצבים ניתנים לניבוי

שביר אוהב   -ארגון אנטי

 .אקראיות וצומח בחוסר ודאות

שביר  -כדי שארגון יהיה אנטי

 .מרכיביו צריכים להיות שבירים



מבנה ארגוני  

,  זמני, מודולרי
 מתאים לנסיבות

מנגנוני תיאום  

פתרונות  , דואליים

אינטרסים  , זמניים
 מגוונים

מנהיגות  

:  מפוזרת

מעודדת  , מחברת
 התנדבות

 :תרבות ארגונית

איזון בין ערכים  

מאפשרת  , סותרים
 מורטוריום

אסטרטגיה  

,  מתמרנת

מאפשרת מגמות  
 סותרות

,  יחסים שיווניים

,  מאפשרי מגוון
 תיאום ציפיות

,  תגובה תנודתית

,  חיישנית, לומדת
 יוזמת ומגיבה

 סביבה משתנה בקצב מהיר מהארגון ובכיוונים לא צפויים

הדינאמיקה  

של ארגון  

 שביר-אנטי

 :הגדרה

ארגון שביר הינו ארגון עמיד  

למצבים צפויים אך שאינו מנצל  

היטב אירועים חריגים לצמיחה  

הוא שורד . והשתבחות

 .במצבים ניתנים לניבוי

שביר אוהב   -ארגון אנטי

 .אקראיות וצומח בחוסר ודאות

שביר  -כדי שארגון יהיה אנטי

 .מרכיביו צריכים להיות שבירים
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 שבירות ברמות שונות של המערכת



 אנטי שבירות  

 ברמות ארגוניות שונות



מבדק  

 שבירות

 :מקרא

 שביר

 עמיד

 שביר-אנטי

מבנה ארגוני  
 וטכנולוגיה

 אסטרטגיה מנהיגות

מנגנוני  

 תיאום

תרבות  

 ארגונית

אוירה  

 חברתית

תוצאות  

 ארגוניות



 שביר-מאפייני ארגון אנטי

יכולת ניבוי  -אי, ודאות-ארגון שמאמץ ומשתמש באי•

 .לינאריות של אירועים-ואי

ארגון שבונה יכולת להשתמש בתנודתיות אקראית  •

 ולא רק בונה חומות הגנה מולה

ארגון שמשמר את שבירות החלקים שממנו הוא  •
שבירות של המכלול  –מורכב כדי לשמר את האנטי

 (  מוכן לטעויות ולכשלים שלא מסכנים קיום)



 שבירות-דרכים לטיפוח אנטי

 ארגונית
החופש לבחור דרך או החופש  , הארגוניותחופש בבחירת המסגרות :  'התנדבותי'רובד •

תחושת  ואת דבר שמחזק את התרומה המקצועית , להחזיק בדעה או בתפיסת עולם
 .המעורבות והשייכות לארגון

ידע וניסיון וקבלת  , עמדות, פתיחת מרחב רחב לתרומה של מגוון דעות: מימדיות -רב•
הערכה חברתית על תרומות כאלו מאפשרים למספר הולך וגדל של משתתפים לתמרן  

 בתחומי פעולה מגוונים
יחסים המבוססים על שיוויון עם פחות אפשרויות לכפייה ותיאום הדדי של : סימטריה•

 פותחים מקום לאימוץ נורמות התנהגות וערכים אוניברסאליים  , ציפיות
כמו תחרותיות  )אפשרות לקיים בו זמנית מגמות שונות ואף סותרות : דואליזם ופרדוקסים•

(   טווח ארוך-טווח קצר, שמרנות וחדשנות; צוותיות ואינדיוידואליזם; ושיתוף פעולה
 .  מאפשר קיומם של דפוסי התנהגות בהתאמה למציאות ארגונית משתנה

,  מתן לגיטימציה לניסויים ולטעויות, אפשרות לדחייה זמנית של מחויבויות: מורטוריום•
ריבוי מטלות ובחינת אמיתות לפני  , יאפשרו תחלופת תפקידים, וליציאה מגבולות המוסכם

 .מחוייבות למימוש החלטות
חלקי  , תוך מענה לאינטרסים מגווניםזמניים וחלקיים הבנייה של פתרונות : מודולריות•

יכולת  , מפתחת גמישות התנהגותית, משתנותבהתאמה לנסיבות , ותפקידיםפעולות 
 .לאלתר ולהפיק תועלת מהזדמנויות שנקרות בדרך

ייחוס משמעויות סמליות לאירועים ולמעשים המרחיבים  : שימוש מעשי בסמלים ארגוניים•
את משמעותם של סמלים אירגוניים באופנים המקדמים הזדהות עם מטרות ומעורבות  

 .בחיי הארגון



Simple Rules 
 Eisenhardt and Sull (2001)  

Heuristics enable flexible, yet coherent capture of 
opportunities addressed by specific processes, 
consist of,  
• Boundary rules (which opportunities to pursue), 
•  How-to rules (details on how to execute 

opportunities),  
• Priority rules (rank of acceptable opportunities),  
• timing rules (rhythm for executing opportunities), 

and,  
• Exit rules (when to drop opportunities). 

 
 



 תיאוריות -מפגש בין מטא



 כלים יישומים לתפיסות כאותיות

 עבודה עם מראות•

 מפגשי חקר קלדיוסקופים•

•Action research – שילוב חקירה עם פעולה 
 טיפול בדואליות ובפרדוקסים מעל ומתחת לפני השטח•

כוללניים לפתרון בעיות  -שימוש בארכיטיפים ארגוניים •
 עקשניות

 'שגרות מגוננות'ו' כללים פשוטים'זיהוי •

•Data analytics 

ומיקוד  ( כל השחקנים בחדר)שימוש במפגשי קבוצות גדולות •
 (agents)יותר מאשר בשחקנים ( relating)ביחסים 

•Communities of Practice 

 



 מערך משאבי אנוש דיגיטאלי

 :Y –העובד כלקוח מדור ה 

,  טפסים)שירותי מובייל דיגיטאליים לעובד •

 (אט'תשובות בצ, הסמכות, אישורים

,  מובייל ותמונות, תהליכי אבחון מבוססי טקסט•

 בתכיפות גבוהה

•Data Analytics :ניבויים והנחיות לפעולה , תובנות

 .מניתוח התנהגות של המוני נתונים

 



 קלדיוסקופיםמפגשי חקר 

מפגש לניתוחי מקרה באופן המעלה שאלות  : הרעיון•
 חקר המבוססות על עדשות הסתכלות על ארגונים

. מעגל פנימי של מייצגי עדשות תוכן וכיסא פנוי: מבנה•
 מעגלים קונצנטריים מקיפים למשתתפים

 .מקרים על ידי בעלי האירוע 3-4בכל מפגש מוצדים •

יושבי המעגל הפנימי מקשיבים לאירוע ומגיבים  •
 .באמצעות שאלות הנגזרות מהמראה שהם מייצגים

 אין דיון ואין מענה לשאלות•

יושבי המעגל החיצוני יכולים להוסיף שאלות ממראות  •
 .קיימות או מתוך מראות נוספות



 קבוצת מראה

סיוע לארגון לראות מבחוץ איך הוא ניראה : הרעיון•
באמצעות שימוש במומחי תוכן המשקפים עולמות ידע 

 .רלוונטיים בדרך של סדרת מפגשים תקופתיים

 מיני סדנא שבה הארגון באמצעות נציגיו : מבנה מפגש•
מציג לצוות החיצוני את הסוגיות שעומדות על הפרק ואת  –

 .הרעיונות להתמודדות עם האתגרים שהם מציבים

 הצוות מגיב מתוך נקודות המבט המקצועיות שנבחרו–

דיאלוג על השלכות ואפשרויות לפעולות נגזרות מנקודות  –
 המבט החיצוניות

 הפקת לקחים על הסבב הקודם והמהלכים שננקטו–

,  רשתיות, תרבות ארגונית, מנהיגות: דוגמאות למראות•
 .מורכבות', טאלנטים'ניהול 



 הארגון כקבוצה של צוותים

ח מנהל "ע)המנוף לשינוי עובר למסגרת הצוותית •

 פתוח מנהיגות משותפת ומתחלפת -( הצוות

פתוח   –מעבר מלמידת יחיד ללמידה צוותית •

 יכולות למידה צוותיות

לדגש על יחסים  ( agents)מעבר מדגש על סוכנים •

(relatedness )רישתיים 

-מיקוד בתהליכי היווצרות והשתנות של דפוסי•

 (.כללים פשוטים)התנהגות ונורמות 

 



 פוטנציאל תרומה של ניתוח מאגרי נתונים

(Big Data Analytic) 

יצירת  
מודעות  
לצורך 
 להחליט

הבנת 
הנושא  

וההקשר של 
 ההחלטה

זיהוי של 
השלכות 
ותוצאות  

 צפויות

זיהוי כיווני  
הפעילות  

 המועדפים  

דיווח על  
התוצאות של 

 הפעילות

 עבר

 עתיד

 תיאורי

 מנבא

 איבחוני

 מרשמי



 ניהול מורכבות

 גילוי הסמוי מן העין



 הדינאמיקה המערכתית המורכבת

בכל ארגון קיימות במקביל שלוש צורות הסתכלות על  

 :מערכת

מערכת קיימת במובן   –רציונאלי  \מערכת במובן הפיזי –

 (מערכת מידע, מערכת תקשורת, מערכת מחשב)ההנדסי 

צורת הסתכלות על : סובייקטיבי \מערכת במובן המטאפורי –

 (גישת המערכות)תהליכי התארגנות אנושיים 

תהליכי התארגנות שאינם נזקקים : מורכבות וכאוס–

,  התארגנות עצמית, רשתות)למטאפורה המערכתית 

 (פרקטלים, התהוות



 הדינמיקה הסמויה מן העין

 נקודת מינוף חלשה              פתרון שטחי              

 נקודת מינוף חזקה                פתרון יסודי              

 סימפטומים

 

 

גורמי  

ביניים 

 "(כאילו)"

 

 

 

 

 

 

סיבות 

 שורש

 תוצאים

 חדשים

 

 

 

 גורמי ביניים

 חדשים

 

 

 

 

 סיבות שורש

 חדשות

 האזור הגלוי

 האזור הסמוי

 פתרונות שטחיים

 פתרונות בסיסיים

 שינוי בגישה

 לא יכולה לפתור לוחץ על

 יכולה לפתור לוחץ על

 כוחות פעילים כוחות פעילים

 חדשים



 ארכיטיפים מערכתיים–סיבות שורש 

 לצרף -עשרה ארכיטיפים •



 שאלות יסוד להתמודדות מול תקיעות

 מערכתית
Sub-problem: How to overcome change resistance: Change resistance is the tendency 
for something to resist change even when a surprisingly large amount of force is 
applied. Change resistance (policy resistance) is present in all problems that have 
defied long attempts to solve them. Resistance may come from individual social 
agents, a group, or the system. The last is by far the strongest (and in difficult 
problems the most likely) and is known as systemic change resistance. 
 
Sub-problem: How to achieve proper coupling : Proper coupling occurs when the 
behavior of one system affects the behavior of other systems properly, using the 
appropriate feedback loops, so the systems work together in harmony in 
accordance with design objectives. 
 
Sub-problem: How to avoid excessive model drift: A solution is based on a model of 
understanding of how a system should respond to the solution. If the model is correct 
the solution works. Solution model drift occurs when a problem and solution 
gradually drift apart due to the problem changing, the solution being watered down, 
mismanagement, etc. If too much drift occurs the solution no longer works. 



 התנגדות מערכתית כמאזן כוחות

•Force field analysis לצייר כאן 
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 שינוי, הסכמה, תובנה, למידה: היעוץ החדש

היכולת לצמח תיאוריות מתוך  (: 1) למידה•
 (grounded theory)השדה 

היכולת לדלג בין תיאוריות ככל (: 2) למידה•

 .שהן תורמות לחוללות של שינוי

תהליך יצירת משמעות  : כהתערבות תובנה•
המחוללת   (מיסגור ופירוש מחדש, דיאלוג)

 אנרגיה לשינוי כליבת התקשורת הארגונית

דיאלוג בין מחזיקי  : מחוללות שינוי הסכמות•

 עניין  מרובים

תהליך בחקירה   -שילוב תוכן : שינוי•
 (action research)המשולבת בפעולה 

סדר ובין  -תנועה בין סדר לאי: שינוי•

 48 מורכבות לפשטות
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 פשטות

 תומורכב

 כאוס

 סדר

 תהליכי הסדרה

הוספת 
 מורכבות

 המציאות ה יצונית

 מגוון תגובות



 שינוי בתהליכי הלמידה בארגון

טיפוח מנגנוני למידה צוותים  : צוותים \מיחיד לקבוצה •
 (התארגנות עצמית, הסניף הלומד –בנוסף ליחידניים )

זיהוי ושימוש בתפקידים רישתיים  : מהררכיה לרשת•

 (CoP, העברת ידע, מוקדי ידע, צימתי ידע)

למידה )מידע חיצוני לגילוי ויצירה של ידע פנימי •

 (פלטפורמות לגילוי ושיתוף, מהצלחות

ח "לימוד של תהליכים שלמים ע: מהאנקדוטה לתהליך•

 (כוללניות -תובנות מערכתיות )לימוד תפקידים 


