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"It ain't what you don't know that gets you into trouble. It's what you know for sure 

that just ain't so". 

1
TwainMark  

 

 "פסקת היציבות נקבעה בחוסר סמכות ודינה בטלות"

השופט אליקים רובנשטיין
2
  

 

פתח במאבק גם אם אינך יודע כיצד תנצח, כי רק  –"אם מצאת את עצמך תקוע בפולטיקה, פתח במאבק 

 אם מתנהל מאבק והכל נמצא בתנועה, תוכל לקוות שתמצא את דרכך"

קיקרו, מתוך 'אימפריום' של האריס
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“Well, the way of paradoxes is the way of truth. To test reality we must see it on the tight 

rope. When the verities become acrobats, we can judge them.” 

4
Oscar Wilde  

 

"Change means movement. Movement means friction. Only in the frictionless vacuum of 

a nonexistent abstract world can movement or change occur without that abrasive friction 

of conflict. 

Saul Alinsky
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 מקובל כציטוט של מרק טווין אך לפעמים גם של אחרים. אין מקור ברור 
2

 2016במנסגרת החלטת בג"צ שלא לאשר את מתווה הגז, מרץ  
3

הוא סופר, עיתונאי וכתב טלויזיה אנגלי. 'אימפריום' הוא ספר אחד  (Robert Dennis Harrisרוברט דניס האריס )  

 מתוך טרילוגיה על הנואם הרומי קיקרו המסופר מנקודת המבט של עבדו.
4

  The Picture of Dorian Gray  -ב 
5

 פעיל חברתי אמריקאי 

Saul D. Alinsky (1989): Rules for Radicals: A Practical Primer for Realistic Radicals Vintage 
Books Edition origin: New York Random House 1971 
 

http://www.goodreads.com/author/show/3565.Oscar_Wilde
http://www.goodreads.com/work/quotes/1858012
https://www.amazon.com/Saul-D.-Alinsky/e/B000APTWMW/ref=dp_byline_cont_book_1
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 במה יעסוק הפרק?

אפשר למצוא דרך מעשית שמביאה תוצאות. סדרת הציטוטים הפותחת את הפרק מסמנת כי בעולם כאוטי 

הפרק ינסה אם כן לנסח קוים מנחים לחשיבה ולהציב עקרונות פעולה המתהווים להתמודדות עם מציאות 

קשה להיות ארגונית דרך משקפת מורכבת וכאוטית. המציאות המחשבתית והמעשית הינה עדיין ש

דת המבט של הספר המציאות הזו לא תשתנה באופן מושלם ואף יתכן שמתוך נקו קוהרנטיואינטגרטיבי 

קבוצות הגישות לושתהתפיסות והשפה של שבמהרה. 
6

)המערכת כמהות חומרית, המערכת כמישקפת  

ת לא רק יכולת של תמיכה והשלמה אלא גם ניגודיות וקונפליקט. לכן, השאלה ומשקפוגישת הכאוס( 

מהו  ?אפקטיביים שינויעיצוב תהליכי שעומדת לפתחנו איך המעבר בין פרספקטיבות ישמש אותנו ב

לחוללות של  פעולה עקרונות הציעלהמטרה של פרק זה הינה  ?במציאות כאוטיתתהליך ייעוץ אפקטיבי 

במעבר שבין הגישות המערכתיות לגישות של המדעים החדשים, תוך ניסיון להיתרם  המתמקמים שינויים

הרלוונטית למצבים שבהם ארגונים נתקלים  כדי לעצב גישה אפקטיבית לשינוי, . כל זאת,ןיהתמש

  במציאות המודרנית.

ההתפתחויות התיאורטיות ושל כלי המחקר בעשורים האחרונים מחייבת שילוב בין גישות המבוססות על 

תיאוריות מוכרות וקיימות )המחייב היכרות עם מגוון רחב ביותר של תיאוריות וביכולת למידה ועיכול 

( לבין היכולת לפתח תיאוריה או מודל מתוך הממצאים בארגון שבו הוא פועל ותחדשמהיר של תיאוריות 

( המייצרים תובנה רלוונטית והמאפשרת פעולה עבור הנועץ שלו. ראשית, לגבי grounded theory כמו)

פשרה אבחנה בין שני סוגי יות התיאורטיות של המאה העשרים אההתפתחוהתיאוריות הקיימות, 

(. כך גם המחקר Prescriptive( והתיאוריות המסבירות )Descriptiveהתיאוריות המתארות ), שימושים

המתפתח והולך של התנהגויות של ארגונים ושל אנשים במסגרות ארגוניות ביססו מספר רב של 

המסבירות והמנבאות יחסי סיבה תוצאה  בין חלק  תתיאוריו לידתיאוריות העוזרות בתיאור המציאות, 

מערכות הארגוניות. כך לדוגמא, כאשר דנים בתופעה של שחיקה, יכולה תיאוריה פסיכולוגית מתתי ה

לאפיין את מערכת הסיבות להופעתה של שחיקה וגם כלים שיאפשרו להתמודד עמה. תיאוריה כזאת 

מערכות מסוימות מתוך המערכת השלמה. כך -תבסס קשרים סיבתיים בין מרכיבים מסוימים של תתי

קשר למספר כשלים מנהיגותיים, להשפעות של תרבות ארגונית ולתוצאות התנהגותיות הדבר גם ב

 מסוימות של עובדים.

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

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

תיאורית מחקר מעוגנת בשדה נהגתה ופותחה מתוך מחויבות לפתוח ידע )ותיאוריה( מתוך מפגש בלתי 

אמצעי עם "השדה" תוך דחייה של תיאוריות אפריוריות. היא מספקת את התשתית ואת הכלים לחקירה 

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

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

. גישה זאת מתאימה ללמידת ארגון מבוססת תיאוריות של כאוס ומורכבות הן משום הייחודיות של (1967
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 המערכות וגישת המדעים החדשים להתארגנות חברתית פורטה בפרק השני.פירוט האבחנות והדמיון בין גישת  
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שינויים מתרחשים עוד בזמן  –כל ארגון והסימפטומים שלו, והן משום זמניות האירוע  –סוגיות האבחון 

מאפשר איטרציות בין איסוף נתונים, ניתוחם,  GTהאבחון עצמו ובודאי לאורך תהליך השינוי. עניינית, 

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

ם או רצפים תיאורטיים שמאפשרים או נוצרים הקטגוריות שנוצרות בעיבוד הראשוני במערכת של קשרי

(emerge .במהלך 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 י זה עשורים רבים.המקובלת ככלי ותיאוריה לניהול שינו 

 

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

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

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

קפים וכלי התערבות מוכרים מראש. מסגרת הסתכלות זאת מאפשרת שימוש ב"ידע מוכח" מתו

 .(actionable knowledge) 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 

 ותתיהוא בתוצאה שלהן, "האם זה עובד?" ולא באמ שינויהתיאוריות והמודלים הצומחים תוך כדי 

 המדעית שלהם.

 

 מה כאוטיתקוים מנחים לחשיבה על שינוי בפריז

כן לא רק ליכולת להשתמש בתיאוריות קיימות אלא גם ליכולת לפתח תיאוריות -נדרש על סוכן השינוי

מתוך הפרספקטיבה של המדעים יש גם לזכור  .ממעשה השינויהוק )היוריסטיקות( ולתקף אותן כחלק -אד

כלומר הוא איננו המציאות עצמה. על בסיס הרעיון של אפקט  –ל המציאות כי מודל הינו הפשטה ש

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

והולכת שתביא באופן הכרחי לאי התאמתו של המודל למציאות המתהווה. מכאן שעדכונו של המודל 

 .הליך הובלתו של שינויצמו חייב להיות חלק מתע

ניתן לתאר את החיבור האפשרי בין תהליכי החשיבה לפעולה בהקשר של המציאות הארגונית של זמננו 

 באמצעות האיור הבא
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חשיבה ופעולה על שינויאיור מס.  

 

 

 

כתהליך הכנה לשינוי, הינו לספק את התשתית החשיבתית  –האיור מציג את האפשרות כי תפקיד האבחון 

לצורך בחירת פעולה בעולם המעשי. החשיבה יכולה להיות מורכבת, מסובכת ולוקחת בחשבון מגוון של 

רעיונות כולל מנוגדים )דיאלקטיים(. תפקידו לסייע בהבנת תבניות התנהגות ובבחירת התבניות שאותן 

יות קוהרנטית ואפקטיבית ביזום של שינוי בכיוון הרצוי ובתמיכה רוצים לשנות. הפעולה צריכה לה

 מתמשכת בו עד השתלטותו כדפוס פעולה של ההתארגנות.

מימד נוסף בבניית היכולת לשינוי ארגוני הוא הצורך שכלל השותפים ייראו בצורה משותפת את המכלול. 

ל השותפים הדרושים לו )תופעה ידועה התופעה של התנגדות לשינוי הנגזרת מנקודות מוצא שונות ש

 ה'סילו'(. אחת הדרכים להתגבר עליה היא לבנות יכולת לכולם לראות ביחד את הכלל.

 

הפסקאות שבהמשך מכוונות על כן לסמן את הקוים המנחים העיקריים לחשיבה על מודלים של יעוץ 

רית( וזו של המדעים תיאוריות, גישת המערכת )החומרית והמטאפו -לניהול שינוי השואב משתי המטא

 החדשים.

 

 לב הפעילות הניהולית –התארגנות 

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 

ן את חוסר היציבות, חוסר הודאות והשינוי התמידי כמרכיבים מהותיים בפעולה 'התארגנות' לוקח בחשבו

בכל  –הניהולית. הסיסמא הידועה "אין דבר יותר יציב משינוי" משקפת את התחושה של מנהלים רבים 
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     Simple                       Complex 
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דרגות הניהול, כי רמת השליטה באירועים הצטמצמה וכי יכולת ההשפעה על המתרחש )ברוב הענפים( 

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

לפעמים הם יכולים להיות יותר כטיול 'אקסטרים' )שבו אתה נותן לעצמך תהליך של התארגנות מתמדת. 

את האפשרות לא לדעת, להיות מאותגר , להנות מהבילתי צפוי ואף לחפש אותו( שאפשר להנות ממנו. 

יכי ההתארגנות הללו כוללים את המענה לצורך להתאים את הארגון למתרחש מחוצה לו, את הצורך תהל

להתאים את עצמו לשינויים שחלים בתוכו, ולעשות את כל אלו באופן ובקצב שיאפשרו לו לצמוח ולגדול 

, בין או לפחות לשרוד. המענה לקצב ולמורכבות הנדרשים ייעשה באמצעות תנועה בין סדר לחוסר סדר

עוצמת השליטה בהשפעה  פחתתהמצבי הבנה למצבים מעורפלים ולכן, מחייב יכולות מנהיגות שכוללות 

על מידת הידיעה בתהליכי קבלת ההחלטות. התהליך הייעוצי גם הוא "יסבול"  וויתורעל החברים בארגון 

 משתי מגמות אלו ויזדקק למהלכים התומכים בתהליכי ההתארגנות במצבים כאלו.

 

 ותהליכי בניית הסכמות The Whole in Mind)בול בשלם )לט

הוליזם והוליסטיות אינם מושגים חדשים בתחום הארגוני. החתירה להבין שלם קשורה גם אופן הגדרת 

השלם הוא זה שבתוך הגבולות. בראיית המורכבות והכאוס החיפוש אחר השלם הוא אתגר  –הגבולות 

קבוע שאיננו מגביל את עצמי לגבולות שנקבעו מראש או ע"י אנשים במצב מסויים. השלם  מנקודת מבט 

. דוגמא מעניינת הינה אופן בנית הקתדרלה של גאודי בברצלונה אחת יכול להיות חלקי למשהו גדול יותר.

 אף כי איננה מושלמת ואיננה ניבנית על פי תכנית מהודקת מראש היא עדיין אטרקציה מתמשכת לתיירים.

העדשות השונות ונקודות המבט השונות של שותפים לתהליך, מייצרות ראיות שונות של שלמים שונים 

ם היא ( את כל השותפיinclusionשמשחקים במקביל. החתירה לראות שלם משותף ולכלול בתוכו )

מתאר גנרל  מקריסטל Team of Teamsייחודית לגישות החדשות הללו. בספרו 
7

 (McChrystal, 

איך הגיע לתודעה ואיך הצליח לבנות ארגון המבוסס על הרעיון שארגון מצליח בנוי על שילוב בין ( 2015

כשכל  –( Shared consciousnessתח הוא רעיון התודעה המשותפת )ירונות שהוא פקצוותים. אחד מהע

השותפים למשימה מכירים את המשימה, מכירים את הקונטקס שלה ופיתחו מספיק אמון בין הצוותים הם 

 מסוגלים לפעול מהר יותר, מדויק יותר, בהתאמה טובה יותר למציאות המשתנה ולהביא להישגים.

 יות.השלמות נוצרת יחד עם ולמרות הפיצוליות, ההתחלפות של שחקנים ורעיונות והניגוד

 

 לב השרשרת הסיבתית –התנהגות אנושית 

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

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

 כהנחת יסודעל התארגנות אנושית. לכן אנחנו מניחים שמוכתבת מראש, נגזרת מההבנה שאנחנו מדברים 

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

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

                                                 
7

גנרל סטנלי מקריסטל היה מפקד הכוחות המשולבים של ארה"ב בעירק בתחילת המאה העשרים תתקופת המאבק נגד ארגון  

 קאידה שם.-אל
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 קשרים סיבתיים בהתארגנות אנושיתהנחות יסוד לגבי איור מס @@ : 

 

 

 

 

הנחת היסוד הזאת, הגם שהיא מבוססת על ידע תיאורטי מקיף, היא המצדיקה התערבות המבוססת על ידע 

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

  ההנדסי מצדיק התערבות של מהנדסים בארגונים(.

 

 שינוי ותאוצה בלב התהליך –מימד הזמן 

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

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

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

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

או כישלונותיו עד כה. ההיסטוריה יכולה להוות בסיס טוב  בעברו של הארגון שמסביר את הצלחותיו

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

 –המאפיינים האנושיים של חברי הארגון כיום וכד'. כלומר, בעוד עיסוק בחזון, מנהיגות ובאסטרטגיה 

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

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

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

דפוסי 

 התנהגות

 אנושיים

תוצאות 

 ארגוניות

גורמים 

 משפיעים

השפעות 

 הדדיות

השפעות 

 הדדיות
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ם לצורת הפרשנות העדכנית שלנו על מה שאנחנו זוכרים )או רוצים לזכור( מדברים עליה, בהתא

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

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

 עתיד.עבר וציפיות ל

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

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

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

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

 מצריכים זאת. 

תנועה בין סדר לכאוס ובין פשטות למורכבות שהם לפי שנכתב לעיל ייתכן מאד כי תהליך השינוי מחייב 

גון מכיל כמה מרכיבים: לארגון יש עבר, הווה מרחב הזמן של האר 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 מודל עקרוני לניהול התערבות  -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

 אות ארגוניותתוצ

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

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

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

הארגונית )מאין באתי?( והן משאיפות והחזון לעתיד )לאן אני רוצה להגיע?(. הסתכלות כוללנית על ו

ההווה צריכה להכיל מגוון נקודות מבט שכל אחת מהן יכול להציע מנופים לשינוי )במקרה זה מסומנים 

ת מהן פינות המייצגות שמונה נקודות המבט שהוצעו בפרקים הקודמים( ושלכל אח 8כמצולע בעל 

היבטים של 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 

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

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 

יין של תוקף ומהימנות(ולא ענ –(  intersubjective & normative knowingנקודות מבט מגוונות )
8

 .

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

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

 

 ?)איך לומדים על העבר ועל האופן שבו הוא משפיע היום )אבחון ושינויי תודעה 

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

 חשיבה מורכבת וגלובאלית; חיפוש פעולה מקומית ופשוטה(?

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

 מעורבות, משוב ושקיפות; דיאלוג; זיהוי מכנים משותפים(?

 שלג חיובי )חיזוק האטרקטור החדש; תחושת -אוצה: ליצירת כדורפעולת השינוי כמנוע לת

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

 אפקט הפרפר 

 

נציין לסיום כי האנרגיות הרגשיות לשינוי המבוססות רצון לתקן את העבר )המבוססות פער בין ציפיות 

 עשויות להיות שונות מאלו של הרצון לשנות את העתיד )לממש חזון או פנטזיה(. למימוש ועל ביקורת(

 

 מעברים בין כאוס לסדר

של גישות חשיבה מבוססות מורכבות וכאוס נעוץ בפגיעתן לכאורה ביכולת של ארגונים  ה"איום" המרכזי

לפעול. כדי לפעול צריך תכנית ברורה וניתנת לביצוע. כלומר, מה שנדרש למנהל הינו פתרון פשוט 

                                                 
8

 Anderson; וגם 10עמ'   Nisbett & Ross, 1980  Brandom, 1994;להרחבה בסוגיה פילוסופית זאת ראה למשל,  
(2001) . 
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הודאות  -וסדור. תהליך ההחלטה על שינוי הינו תהליך שצריך לאפשר מתן משמעות למורכבות ולאי

חוקר היישומים של גישות של מורכבות על  (Luhmann, 1995)לדוגמא, לוהמן וביל לפעולה. באופן 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

 . ככלוהסיכון הוודאות אי רמת עולה התקשורת, כך קשיי שגדלים ככל )פחות קישוריות( לכן,זה 

 אי רמת גדלה כך שת גדולה יותר ומרובת קישוריםרככל שה ,שחקנים מרובת בסביבה פועלת 'מערכת'ש

 יותר, רבים והחיצונית הפנימית בתקשורת' קצרים'ככל שה  .החיצונית הסביבה מול אל והסיכון הוודאות

 ובכך התקשורת פעילות את לפשט הוא חברתיים מוסדות של התפקיד המרכזי לכן .המורכבות רמת עולה

)"לבנות  החיצוניות לסביבות ביחס החברתית המערכת של רמת המורכבות את להקטין לאנשים לסייע

 . טירה"(

 שלה הפנימית המורכבות רמת של העלאה נדרשת כך עולה המערכת בסביבת שרמת המורכבות ככלאבל, 

 המורכבות החיצונית המתפתחת עם להתמודד יכולה הפנימית המורכבות עליית של זו שכן, רק תופעה 

 מפחיתה עליה במורכבות. הפרדוקס הוא ש(Ashby, 1956של אשבי,   Requisite Variety -)חוק ה

 לחלוק ,המערכת רכיבי יןב בתקשורת גובר קושי יש בתוכה: הקוהרנטיות את לשמר המערכת יכולת את

 :סותרות מגמות שתי בין מתח מגלם זה תהליך (.Lorence & Lorcsh. 1967) פעילות ולתאם מידע

 שבחוץ. המורכבות לעומת בפנים פשוטה מורכבות רמת על לשמור הצורך - הפשטה

 החיצונית. המורכבות לרמת הפנימית המורכבות רמת את להתאים הצורך - גיוון

(   Boisot and McKelvey, 2010;  p. 421החוק של אשבי לעיל, מציעים שני חוקרים )בהתבסס על 

ציר המגוון של הגירויים החיצוניים וציר מגוון  ,לתפוס את הארגון כמרחב דו מימדי בעל שני צירים

השני משטר  ,, האחד של משטר סדוררויות התגובה לגירויים הללו. במרחב נוצרים שני איזוריםשאפ

, וביניהם האיזור שבו ניתן לנקוט שגרת ניהול מורכבת התואמת את השונות בגירויים החיצוניים ,יכאוט

שבה הארגון יכול לבחור תגובות מתאימות  Gell-Mann (1994, 2002)כלומר מורכבות אפקטיבית )

 .למתרחש בסביבתו

פשטות וסדר בתוך  יצירת איים של –בהתאם לכך, האיור להלן מתאר את הקושי, אך גם את הפתרון 

מוזמן לתרום לכיוון של יותר כאוס  שינויסדר ה עודף. המסר כאן הוא שככל שיש ודאי-עולם מורכב ואי

 –ליצירת יותר סדר  עדוימ תהליכים; ככל שיש יותר כאוס השינויבאמצעות הוספת מורכבות ל –

התנועתיות, את החץ האמצעי שבאיור מצייר  באמצעות הסדרה של קשרים ופישוט של ההבנות.

)כלומר, לא מדובר על  וההתאמה בין מידת המורכבות החיצונית למידת המורכבות הפנימית התנודתיות

 .משקל אלא על תנועה מתמדת(-חיפוש נקודת שיווי

( 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, 

והולכים. לעומת זאת, פעולה צריכה להיות האקראיות והאנטרופיה ולכן תהליכי מתן המשמעות מסתבכים 

ממוקדת, מתאימה למצב ובהירה אך שאיננה מתעלמת מהמורכבות. המושג אם כן משלב בין תהליכים של 
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( 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' 
9

 

 

 

 

 

 

בבד -הוספת מורכבות יכולים להתרחש בד האיור משקף גם את האפשרות שתהליכי הסדרה ותהליכי

 )למשל, בחלקי ארגון שונים(.

דרך נוספת לנהל את המעברים בין כאוס לסדר מתוארת באיור הבא. האיור משקף את המורכבות של 

ההתמודדות באמצעות תשומת לב ארבעה צירים, רגש, התנהגות משמעות ומוסר. בכל אחד מהם האדם 

אה לאובדן שליטה מלא )טרואמה, אנרכיה, אובדן ההיגיון, ואובדן המצפן הפרטי יכול לנוע משליטה מל

המוסרי( כשהללו מתרחשים ה ארגון עבר את סף הכאוס. ולכן המטרה היא להמנע מ'נפילה מעבר לצוק' 

 הקפאון וקצה הכאוס.  –באמצעות שמירה על איזור הפעולה: תנועות מדודות בין שני הצדדים 

 

 :KKאיור מס' 

                                                 
9

 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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שהשילוב של הצפה ריגשית, חופש התנהגותי מוגזם, בלבול בין שהגעה אל סף הכאוס, גם להניח אפשר 

משמעויות וריבוי של דילמות מוסריות הם כשלעצמם מיצבור שידחוק התארגנויות באופן טבעי חזרה 

 .לעבר ההסדרה. לכן אין סיבה לחשוש יותר מידי מהתפוררות ארגונית

 

 רבות לשינוי( כדרך התעfractionחיכוך )

ת מאשר במודל המורכבות ואחר ןתמעורב בארגון בצור  עשוי להיות במודל המערכתי סוכן השינוי

והכאוס. ההבדל מתמצה בעיקר ברמת החיכוך שסוכן השינוי מזמין את עצמו להיות בו. בעוד במודל 

דריך, הרי המערכתי סוכן השינוי ישמש בתפקידים של צופה, מסתכל מהצד, מפרש ומשקף, מנחה ומ

 –המודל החדש מזמין רמת מעורבות והשפעה דרך נוכחות בצורה הרבה יותר משמעותית. סוכן השינוי 

 כסוכן ברשת, לוקח חלק פעיל בחוללתו של השינוי דרך:

  נוכחות . של נקודת החיכוך שבה מתבטאת התופעה הארגונית המצריכה  שינויאישית תחושה

הארגונית שהיא המקום שבו מתהווים דברים חדשים  פיזית הכרחית לצורך שותפות בחוויה

נוכחות פיזית בתוך . ומהווה את הבסיס ליכולת של סוכן השינוי להבין את המתרחש בזמן אמת

שינויים קטנים שעשויים לשנות את כיוון  –ההתרחשות היא שמאפשרת יצירת פרפרים 

 כולה. ההתרחשות

 ממלא את רגונית מסויימת, סוכן השינוי במקרים שבהם מתבהר כי חסרה אנרגיה בנקודה א

אתה יכול להיות שם עד שמישהו ייכנס )על בסיס  –כל זמן שאף אחד לא שם  –החוליה החסרה 

התערבות בדינאמיקת העבודה עצמה , . כך באמצעות הזמנה מצידך או מתוך התפתחות טבעית(

גדל הסיכוי שתהליך  '(על 'רצפת הייצור' ותוך כדי פעולתה )'להחליף מנוע תוך כדי נסיעה

 השינוי לא יאבד אנרגיות חיוניות.
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   ,קישור ויצירת יחסים בין שחקנים ושינוי יחסים בין  התערבות דרךכשחקן פעיל ברשת

( ולפעמים תוך הפעלת כוח מול relating) שחקנים שהם קריטיים בהנעת מהלכי שינוי

הארגונית הנוצרת והאופן שבו  הנוכחות הפיזית מאפשרת גם להתערב בתוך השפה התנגדויות.

הבנתה מאפשרת פירוק והרכבה של רכיבי השפה באופן  –היא מבטאת תפיסת עבודה חדשה 

 ( כמקור לידע שימושי, לאנרגיות לשינויcommon senseחוכמת ההמונים ) -מחדש שימוש ב

  נים'(עד שאפשר לחשוף נוכחות בדרך שלא תוכל להישחק )'ניצחונות קט 'מתחת לראדר'פעולה 

 שמתהווים לאטרקטור חזק מספיק כדי שכלל הכוחות יתארגנו סביבו ולטובתו.

  פעולה פרובוקטיבית ומניפולטיביות שמאתגרות קווי חשיבה קיימים, ממחישה דברים שלא נוח

לראות, מראה אפשרויות אחרות שעדיין לא נשקלות, ומוציאה משיווי משקל קיים היא כלי 

 משמעותי להעצמת החיכוך.

 

 בעוצמה אישיתהינה להיות שם כשזה קורה ולהשתמש ולהשפיע על כיוונו הדרך להבין את מה שמתהווה 

 בעת קריטית להצלחתו של מהלך. ריחוק יכול להיות אובדן הזדמנות להשפיע .בזמן אמת

 

 רמות של מנופי שינוי

 מה התרומה של נקודת המפגש בין הגישות ליכולת לבחור מנופי שינוי?

ל תהליך הפיתוח הארגוני יכולה להיות לאתר את מנופי השינוי שאחת ממטרותיו של החלק הראשון 

ולבחור מתוכם את הללו שיביאו את התועלת הרבה במחיר האפשרי )החזר מקסימלי על ההשקעה(. 

במיפגש בין הגישות המערכתיות לגישות של המורכבות והכאוס עומדת שאלת השליטה והיכולת לגרום 

צריך לתת לדברים לקרות מעצמם כאשר התארגנות  \רים לקרות. עד כמה אפשר לשלוט וכמה כדאי לדב

ליניאריות, ומעגלי משוב מערכתיים ממזערים את היכולת לנבא? כנראה שהשילוב בין שני -עצמית, אי

נוי ( גיבשה מגוון דרכים לגילוי מנופי שי2001) Meadowsהדברים יכול להביא לפריצות ולשינויים. 

כלומר קשים לזיהוי, או שהם קלים לזיהוי אך כיוון הפתרון  -אשר לטענתה או שהם לא אינטואיטיבים

 שבהם הפוך לאינטואיציה )במקום להוסיף, לגרוע, או להיפך(. להלן פירוטם עם כמה תוספות 

Meadows )באה מעולם הסביבתי לכן  הדוגמאות מובאות מתחום עניין זה : 

Meadows, D. (2001): Thinking in System, in: "Dancing with Systems", Whole earth, winter 2001  p. 

58 

 

 טיפול באילוצים, במדדים, במספרים: 

הגורמים הקובעים את היקף ומהירות הזרימה לתוך או החוצה מהמערכת )לדוגמא, הספיקה של ברז 

והריקון שלה(, מפעלים קובעים מדדים  המילוי ופתח הניקוז של האמבטיה קובעים את מהירות המילוי

לרמות מלאי, בנקים קובעים רמות של ריבית ועמלות, מדינות קובעות רמות מיסים או רמות שכר 

מינימום, וגם רמת הוצאות מותרת, רמת השקעה בבריאות או חינוך,  ורמת חוב לאומי. שינוי  של מי 

ם לניהולה אך במגבלת היכולת של הכלים שמחזיק בברז יקבע את מידת השינוי בזרימה ואת הכללי
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הקיימים )גודל הפתח של הברז או נפח הדוד לחימום המים(, כלומר שינוי במדיניות, בהגבלות וברגולציה 

 הפנימית הם מקורות לשינוי.

 

 ( והמחסנים ביחס לקצב הזרימה:bufferשליטה על גודל המאגרים, סופגי הזעזועים )

א לייצב את המערכת כאשר קיים חוסר איזון בין המאגרים לקצב השינוי תפקידו של סופג הזעזועים הו

בהם כתוצאה מתהליכי הזרימה )פנימה והחוצה(. הגודל שלו משפיע גם על כמות המשאבים שהארגון 

מחזיק )כלומר משפיע על היעילות(, אך במקביל היחס בין גודל המאגר לבין גודל הזרימה הוא שמשפיע 

תהליך הארגוני הוא איטי, גודל בלם הזעזועים יכול להיות קטן, אך כשמהירות על היציבות; כאשר ה

גודלו של בלם הזעזועים צריך להתחזק )לדוגמא, העוצמה של בלם זעזועים  ,התגובה הנדרשת היא גדולה

ברכב כבד לעומת רכב קל(. לפיכך, שינוי בגודלו או עוצמתו של בלם זעזועים יכול להיות מהלך 

 הוא נגזרת של היקף הזרימה ולכן קשה לשינוי. משמעותי, אך

 

 צוב מבנה התשתיות והתהליכיםיע

למבנה הארגוני יכולה להיות השפעה מרחיקת לכת על תפקודו של הארגון אך שינויו עשוי להיות יקר. 

לעומתו, שינוים בתהליך, תנודות בתהליך, מגבלות, וצווארי בקבוק יכולים להיות קלים יותר לשינוי. 

גמא, כאשר אגם מים טבעי מזדהם, קשה מאד לבנות מאגר חליפי לזיהום המפעלי יחד עם מערכת לדו

 הובלה וטיהור וגם מערכת לשימוש במים המטוהרים.

 

 שליטה על מידע וידע: משך העיכובים ביחס לקצב השינוי

נויים ואף מידע שמגיע מהר או לאט ביחס לקצב השינוי יכול להוות מכשול ביכולת להתארגן מול השי

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, המידע כמה מים 

לגרום לבניית מאגר  שנה לא יכול להיות ידוע בזמן התכנון ולכן עשויה 30יצטרך המאגר לצבור לאורך 

בגודל שאיננו מתאים לצרכים. דוגמא אחרת היא בניית מערכת תחבורה עירונית המונית שתיקח כמה 

שנים ובינתיים תגרום להפרעות לתחבורה הקיימת ותצטרך לענות על צרכי התחבורה הרבה שנים 

 קדימה.

 

 ליצורניהול עוצמת מעגלי המשוב השליליים ביחס למידת התיקון שהם מנסים 

מעגלי משוב שליליים מאיטים תהליכים וגורמים להתייצבות, כאשר המידע מגיע בזמן, מתקיימת היכולת 

לשמור על המאגרים בגודל המתאים, באמצעות שליטה טובה על היקפי כניסות ויציאות של חומרים 

מזדמנות, הכיס ואנרגיות. כאשר החסכון המשפחתי השוטף צובר מספיק כספים להוצאות לא מתוכננות או 

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
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המשפחתיות ורמת המשפחתיות. צריך להיווצר תיאום בין כמות ההוצאות המשפחתיות, כמות ההכנסות 

 החסכון המשפחתי.

 

 שליטה על קצב הרווחים מלולאות המשוב החיובי

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 

את תוצרי הלוואי השליליים. ככל שהפעילות מואצת כך תוצרי הלוואי השליליים יכולים  גם מגדילים

להפוך לחסמים להמשך ההתפתחות שלה. לכן, שינוי באמצעות חיזוק מעגלי משוב חיוביים צריך לקחת 

בחשבון אפקטים הפוכים שחלקם עשויים להיות לא צפויים, לדוגמא, מהלך של התחזקות בשוק יכול 

להתמוטטות של מתחרים. כתוצאה, גודל החברה הופך להיות מאיים וגורמי נגד כמו הקהילות להביא 

הסובלות ממחירים גבוהים מידי עשויים לעורר רגולטורים לפעול כנגד )ראה לדוגמא פירוק חברת 

טראס כנגד מיקרוסופט וגוגל או הפעלת  -הטלפונים אמריקאית באמצע המאה הקודמת, תביעות אנטי

על הבנקים כנגד חוסר תחרות בשוק הבנקאי, או ניסינות לחיסול מונופולים (. מאידך, ריסון  הפיקוח

 עצמי הוא לא מהלך שקל לשכנע לאמצו.

 

 השפעה על זרימת המידע )למי יש או אין גישה למידע(

קל יותר לשנות את מהלכי זרימת המידע מאשר את המבנה הארגוני בכללו. זאת הסיבה מדוע מאמצים 

לקבל מידע יותר מלא ושיפור רמת השקיפות הינן דרישות חוזרות ונישנות כלפי ארגונים שמשתמשים 

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 

התמודדות עם מגמת שינוי בכוח הפוליטי של נבחרים כאשר היא מתפרסמת בזמן שתגובה עדיין ב

אפשרית. באותה מידה, המנעות מפירסום פרטי מידע והסתרתו יתרמו למניעת פעולה בזמן הקצר אך 

 תונות חוקרת(.יעשויים לעודד גורמים אינטרסנטים לחשוף מידע מוצנע )למשל, ע

 

 )כמו תגמולים וענישה(שינוי חוקי המערכת 

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 

י בפעולה בהתאמה. שינויים במדיניות  לשינוי נהלי עבודה, תצורות תיגמול או ענישה יכוונו את השינו

)מדיניות מלאי, הרשאה להחלטות, חופש פעולה במורד ההררכיה הארגונית( לפעמים קלים יותר לביצוע 

 מאשר שינויים מבניים או תשתיתיים. 

 

 הכוח להוסיף, לשנות, להתפתח, וההתארגנות העצמית של המבנה

פנימית של צוות שיש לו חופש פעולה, באופנים  החופש להתארגנות עצמית , להשתנות מתוך החלטה

שמשפיעים על מעגלי המשוב החיוביים והשליליים, מעודדים זרימה יותר חופשית של מידע וקובעים 



15 

 

נורמות פעולה חדשות בהתאמה למציאות התפקודית. כל אלה מאפשרים בסופו של דבר התחברות טובה 

מת הפעילות. במקרים רבים די קל לחלקי ארגון ( שבתוכה מתקייecosystemיותר למרחב הפעולה )

שונים להתאים את עצמם בעצמם למתרחש סביבם בעיקר אם חופש הפעולה הזה מתאפשר כחלק 

 מהמדיניות של הארגון )בהתאמה לסעיף הקודם(.

 

 שינוי המטרה

כת חוף שינוי במטרה של ההתארגנות משפיע על שינויים של רבים מהמנופים שתוארו לעיל. לדומא, הפי

ים סגור לחוף לשימוש הציבור תגרור באופן מידי שינויים במודל הדיווח על זיהומי חוף ומים, על החלת 

כללי התנהגות חדשים לגביו ובו )מעגלי משוב שליליים(, יניע את המוסדות שבסביבה לשנות מודלים של 

ביאו ליותר משתמשים בחוף, התנהגות כמו פירסום )פתיחת ערוצי מידע(, פתיחת אטרקציות ציבוריות שי

 ולהקצאת מאמצים לשמירת הניקיון )מעגלי משוב חיוביים( ואולי גם להטלת קנסות על מזהמים וכד'.

 

 שינוי תפיסת העולם, הפרדיגמה היוצרת את המערכת

פרדימות הם רעיונות, כללים של חשיבה והתיחסות למציאות המקבעים את המבנה המורכב.  שינוי 

פרדיגמות הם קשים אך לפעמים הם לא יקרים לשינוי, אין להם מגבלות מעשיות ותמיד הם בעלי 

פוטנציאל להשפעה רחבה מאד.  שינוי פרדיגמה יקרה באמצעות הצבעה עיקבית על אנומליות בפעולת 

רכת, על כשלים וחוסר התאמות לפעולה מתואמת בתוך המרחב החברתי , הכלכלי והפיזי אך מצריכה המע

פתיחות 
10

 

 

 הכוח לשנות ערכים

המנוף הרחב ביותר להשפעה הוא שינויי ערכים וסדרי עדיפויות ערכיים שמהם נגזרות תפיסות העולם 

ם חדשים אלו. חידוש מערכות של והפרדיגמות, יחד עם הכוח לפעול בהתאם לסדרי עדיפויות ערכיי

אמונות בסיסיות על מקומו של האדם מול או כחלק מהטבע, על תפקידו החברתי של מנהל והמחוייבות 

שלו לקהילה ולסביבה, או מערכת האיזונים הראויה בין מחזיקי העניין השונים של הארגון )האם מקומם 

ברתית שווה בערכה לתועלת כלכלית; וכד'( של בעלי המניות עדיף על זה של האחרים ; האם תועלת ח

הללו לא שינויים  –יאפשרו מגוון רחב של פעולות שונות מהללו הננקטות כיום. כמו השינויים הקודמים 

 קלים אך אין להם גבולות ואין לשער את ההשלכות שלהם והשפעתם על מנופי שינוי אחרים.

 

  

התאם למצבים ארגוניים, חלקם קלים למימוש אך היכולת למנף את כל אחד מהשינויים הללו משתנה ב

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 

                                                 
10

 הרחבה על שינויי פרדימות ראה בפרק על אסטרטגיה 
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בין הקושי לחולל את השינוי )משאבים ומחויבות  יכולה לסייע לבחור בין חלופות על בסיס השילוב

נדרשים( לבין כמה מרחיקת לכת יכולה להיות השפעתו )כוללנית ומתמשכת(. כלי עזר לבחירת מנופי 

 שינוי יכול להיות מערכת סיווגית המבוססת על הטבלה הבאה:

 

גותיים וארגוניים. כפי בדרך הצימצום אפשר לחלק את מגוון המנופים לשני תחומי פעולה עיקריים, מנהי

בשל שינויים בסביבת  –ניראה באיור להלן המעבר ממצב יציב למצב של סף כאוס יכולה לקרות מעצמו 

הפעולה של הארגון, בשל משבר או טלטלה פנימית או חיצונית או בשל שיחרור יזום של שליטה ניהולית.  

חד בהיבט ההתארגנותי )הבניית סדר ההמנעות מהמשך מסף הכאוס אל הכאוס תתרחש בשני מאמצים, הא

פיזי חדש, נהלים חדשים, מערכות מידע וניהול חדשות וכד'( ובאמצעות בניית תודעה משותפת המבוססת 

על חזון, תפיסת עולם וערכים. היתרון של הפעולה המנהיגותית הוא בכך שהיא מאפשרת עיצוב אגוני 

כאותיים קבועים. הביכון בדרך ההניה הארגונית  שימשיך להיות בנוי על קיימות בעולם בעל מאפיינים

הוא בכך שהוא עשוי להביא להבניית יתר שתחזיר את הארגון למצבו הקודם: טירה מוגנת בחומות מול 

 עולם משתנה ובלתי מובן.

 

 

 : מנופים לניהול שינוי על סף הכאוסDD' איור מס

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

שתנקטנה  האיור איננו מציע כי ישנן רק שתי דרכים לפעול אלא כי נקודות המינוף שייבחרו והפעולות

( יבחר בדרך שתחזיר אותו למצבו bifurcationישפיעו על המידה שבה הארגון הנמצא בנקודת פיצול )

 מגמה ניהולית

 המציאות הארגונית

 שיחרור
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 שליטה

 כאוס                                            סדר

 היררכיה נוקשה

 פרדיגמה, תפיסת עולם, סף הכאוס 
 ערכים, תודעה משותפת

 אילוצים
 מבנה ותשתיות,

 מידע ומעגלי משוב,
 חוקי מערכת,

 קצבים
 התמסדות
 מחודשת?
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הקודם )ובכך למעגל של טלטלות חוזרות( או יעמידו אותו בעמדה תחרותית יותר מול המציאות הארגונית 

 שבה הוא פועל.

 

 

 לפתוח ארגוניאסטרטגיות 

מכאן והלאה ננסה להציג כמה אסטרטגיות להובלת שינויים שלוקחות בחשבון את הרעיונות שהוצעו 

תוח ארגוני. בעוד ניהול שינוי הוא יכאן חשוב להבחין בין תהליכי ניהול שינוי לתהליכי פבספר עד כה. 

את הדרך תהליך המבוסס על ידיעה ברורה ומפורשת של הפער בין המצוי לרצוי והוא מיועד למצוא 

היעילה ביותר להגעה למצב הרצוי, תהליך פיתוח ארגוני הוא שונה. פיתוח ארגוני הוא תהליך מתמשך 

מצוי הוא מעורפל ולא ך ידיעה שלא רק שהפער בין רצוי  לשל טרנספורמציה המנסה לממש כוונה מתו

ייבים עדכונים במשך התהליך חלים שינויים פנימיים וחיצוניים המחשאלא גם על כך  ,תמיד מוסכם

הרעיונות שמוצגים כאן שותפים בתכנית השינוי תוך הבהרה מתחדשת של הפער בין המציאות לכוונה. 

אינם מתיימרים להיות ממצים או שלמים, אבל יש בהם לתרום למיצוי תהליכי שינוי מתוך שלושת נקודות 

ות כתופעה מורכבת המבט שהספר מנסה לתמרן ביניהן, המערכת כחומר, המערכת כגישה והתארגנ

 ית.טוכאו

 ש אסטרטגיות שינוי:שלהלן יוצגו 

 יצירת משמעות ותובנות כ'אפקטים פרפריים'

 מחזיקי עניין עםשינוי ע"י דיאלוג 

 Action Researchשינוי באמצעות 

 , דילמות ופרדוקסים כמנועי שינויטביםק

 שינוי בגישה ממוקדת פתרון

 שיחרור ארגוני

 כ'אפקטים פרפריים'תובנות ו (sense makingמשמעות )יצירת 

 

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

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

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

תהליך שינוי הוא תהליך של החלפת . 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 

של החוויה, מכלילות תובנות אלו גם להתנהגות ארגונית  ההתנהגות שלו והתופסות את השפה כמתווך



18 

 

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

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

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

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

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

אים בתחרות על ההגמוניה. לבסוף, דפוסי חשיבה חדשים הם שיביאו לצורת לקבוצות שונות בארגון ונמצ

 התנהגות חדשה.

 

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

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

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

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

המאפשרים יצירת מבנה והסדרה של ההתרחשויות, המאפשרים בחירה של פעולה או התנהגות. זהו 

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

( 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.365מעשה ) ההתרחשויות לכדי

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

 .Jennings and Greenwood (2003; adapted from Weick 1979, pבהפשטה התהליך ייראה כך )עיבוד מתוך:  יחד.

132).: 

 

Weickתהליך יצירת המשמעות על פי איור מס""": 
11

 

 

 

                                                 
11

 .Jennings and Greenwood (2003; adapted from Weick 1979, p. 132מבוסס על  
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, תשומת לב אל enactmentהאיור ממחיש את הרעיון שמשמעות נוצרת מתוך תקשורת בין אנשים )

שימוש , selection(  שמייצרת משמעות )ecological changeומיסגור של מידע( לבין הסביבה שלהם )

, retention( ונשמרת )להקטנת מספר המשמעויות הניראות רלוונטיותבמודלים, ניסוח ורטרוספקציות 

. התהליך הזה יתקיים ויימשך רק סיפור מארגן זמני( שיבחן בהמשך מול מציאות משתנה במעגלי משוב

 Positive or negstive causualכאשר התוצר שנשמר בזיכון הוא בעל ערך ובר דיון וויכוח )

linkageיוולנציה באשר למשמעות המצטברת,  המערכת עשויה לנוע לחיפוש (. רק כאשר ישנה אמב

ינים יניבאופן טבעי, מאמץ ליצור משמעות יתחיל כאשר העמשמעויות חדשות או התנהגויות חדשות. 

. בשני )שינוי באקולוגיה( נראים כשונים ממה שהיה צפוי שיהיו או כאשר לא ברור מה נחוץ לעשות

הבנה או אובדן -של זרימה משותפת תוך התנסות במצב של איהמקרים ישנה חריגה מהתחושה 

אוריינטציה. במצבים כאלו תהייה נטיה )לאו דווקא הכרחית( לחפש את הסיבתיות המסבירה את הקשר 

שבה מוצעת ייוצר כתוצאה מאינטראקציה בין תופעות. אולם, יתכנו מצבים שבהם תהליך מתן המשמעות 

שניתנה להן עד כה משמעות במסגרת תפיסה מאחדת מסויימת.  -מות הסתכלות אחרת על התרחשויות קיי

היועץ מציע להסתכל על המציאות דרך פריסמה חדשה המאתגרת את המשמעות הניתנת עד כה לדוגמא, 

להתרחשויות. כך, תהליך מתן המשמעות הוא סוג של משחק הדדי המקשר בין בין התנהגויות לפרשנויות 

ליכים של קישור סיבתי או הערכה. תהליך זה הוא לא תהליך טבעי ותפקידו של הקורה  ולאו דווקא בתה

 של היועץ הינו ליזום אותו, לעודד אותו ולאפשר לו מקום בחיי הארגון.

מודעת או לא מנוהלת. בהקשר  -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

מיועדת להפנות קשב ארגוני להתרחשויות שעד  מחולל השינויפעולתו של על בסיס השאלות הללו 

במסגרת תפיסת העולם השליטה בארגון  כה לא שמו אליהם לב, לאפשר להם פרשנות חדשה שלא
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. בהקשר הזה התארגנות )שהיא ואשר מאפשר שקילה של פעולות שקודם לכן לא יכלו להישקל

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

צב אותה בצורה מוגדרת, ע"י יצירת החופשית של התנהגות אנושית, לתעל אותה למטרה מסויימת, לע

מכאן, שניתן להכליל כי  (. Tsoukas & Chia, 2002; p. 570) "הכללות ומיסוד של משמעויות וחוקים 

 תהליכי התארגנות ע"י מתן משמעויות )חדשות? אחרות?( להתרחשויות.הם במהותם  שינוי תהליכי

 (:Weick, 2005יצירת משמעויות מבוססת על כמה תהליכים )

התחלה משטף כאוטי: התרחשויות מרובות ומקבילות שאינן מגדירות לעצמן ובעצמן משמעויות 

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

ת ומתייגים מה שכבר קרה. כל אלה יכולים ליצור ויכולים שלא ליצור התראה למתן תשומת לב ייחודי

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

 העבודה שלו ושל האחרים ובמרחב החושים שלו(.

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

( bracketingצבור מסויים של פרטים, נוצר מיסגור )מתן תשומת לב ייחודית למ –כתגובה לדבר החריג 

שהוא המצאה בדיעבד של משמעות חדשה לדבר שכבר קרה שאין לו עדיין שם והוא עדין לא מוחרג 

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

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

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

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

 (.המוצר או את התהליך כ"לא עונה לתקן"

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

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

פן שבדרך כלל נגזרת באו –יצירת הנחות: להבין משמעות הוא לקשר בין מופשט לקונקרטי ע"י השערה 

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

 בפעולת הייצור שהוא מקור התקלה(.

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

ה של מידע וניסיון מן העבר ונגישות למרכיבים משיחות קודמות, דיאלוגים עם בעלי מקצוע אחרים, חשיפ

אחרים במערכת )העובד נזכר בתדריך הבוקר שבו הזהירו מפני איפשור של חלקים תקולים להמשיך 

 בתהליך הייצור ומגדיר את המוצר התקול כבעייה כלל מפעלית(.

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

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

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

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

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

 לקרוא לראש צוות(.
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התארגנות חברתית )עצמית?( דרך תקשורת: התקשורת היא כלי התארגנות חברתית בכך שהיא מהווה 

, ע"י שימוש בשפה ליצירת סמלים 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 )

 

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

עמידה בציפיות, שבר ביחסים, אכזבה מממצא או אישוש של כשל או -לפעמים תוצאה של הפתעה, אי

הפרשני שמתחיל בזיהוי ליך האובדן הזדמנות או כל הפרעה אחרת ברצף הריגשי שמורגשת לשלילה. הת

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

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

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

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

 שהיא סתגלנית יותר )מאפשר תגובות אפקטיביות יותר(.)בשל היעלבות, פחד, קינאה וכד'( 

 

קנים ולבין סביבתם שהופכת לסיכום, ניתן להתייחס אל תהליך יצירת המשמעות כחילופין הדדי בין שח

תהליך הזה יימשך כל עוד מה שנשמר נתפס כתורם לתהליך ההתארגנות הלבעלת משמעות שנשמרת. 

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

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

הינה יצירה של שפה משותפת לחברי הארגון  השינויניתן לטעון כי אחת המהויות המרכזיות של 

כלומר, תובנה הסכמות חדשות. תובנות והמאפשרת לראות דברים בצורה אחרת ולפעול ביחד לאור 

 כשלעצמה מהווה פוטנציאל לתחילתו של שינוי )אפקט הפרפר(.

 

 לשינוי תובנה כהתערבות

הגישות הנרטיביות והסימבוליות טוענות כי הבנה חדשה היא כשלעצמה התערבות )נקראת גם לפעמים 

ופועל על פיה, הוא  –(. זאת משום שכאשר חבר בארגון מגיע לתובנה חדשה inception –תופעת ה 

יעה על פעולה יחסים. חשיבה משפ \מייצר שינוי מקומי בעל השלכות לכל הגורמים הנמצאים עימו בקשר 

ושינוי באופן תפיסת המציאות משפיע על האופן שבו נפעל במציאות. מכאן שהאופן שבו יחידים בונים 

מיצר המקדים תהליך שינוי הרשת. תהליך אבחוני  \לעצמם מודלים הוא משמעותי לשינוי ברמת הארגון 

שפיע על התנהגותו של ברצונו או שלא ברצונו של המאבחן, תשומת לב לדברים חדשים שעשויים לה–

מושא האבחון מבלי שננקטה 'התערבות' מסוימת. מכאן, שהייעוץ הארגוני נדרש למסגרת חשיבתית 

המשלבת את האבחון כהתערבות, ולא כתהליך העומד בפני עצמו שילווה )או לא( בהתערבות לאחר 

 סיומו.
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ם חדשה( שמנהלת את איך נידע אם כן ששינוי התקיים? לפי שנזהה שפה חדשה )מערכת מושגי

 .ההתנהגות של חברי הארגון

 

 

 לשינוי ארגוני מחזיקי עניין עםדיאלוג 

 

מהותו המרכזית של הדיאלוג עם מחזיקי העניין הוא יצירת קואליציה בונה לטובת צמיחה מתמשכת של 

המקובלים הפירמה. הבסיס לכך הוא בניית אמון ושמירתו כמשימה בלתי מתפשרת. מעבר לכלי הדיווח 

)המאזן והמסמכים הנלווים אליו, הדוח החברתי והדוח הסביבתי(, כלי ניהול המדיה )יחסי ציבור 

לגיווניו(, קשרי לקוחות, קשרי משקיעים וקשרי קהילה, מתבקשת גם היכולת לטפח יחסים בין מחזקי 

וגיות ערכיות על פני עניין שיש להם אינטרסים מתנגשים ביחס לפירמה. דיאלוג עם מחזיקי עניין מעלה ס

השטח בהן רמת השקיפות והחשיפה המתבקשות, רמת המעורבות המעשית של מחזיקי עניין בפעילות 

השוטפת של הפירמה )למשל, מתן אפשרות לספקים לנהל בעצמם את רמת המלאי במחסני החברה(, 

תחרים וכד'. חשיפת מודלים של תמחור ושל עלויות לאורך שרשרת הערך, שיתוף בשיקולים לגבי מ

דיאלוג שיאפשר לשותפים העסקיים להביא לדיון את נקודת מבטים באופן אפקטיבי תוצאתו תהיה איזון 

 בין האינטרסים של הצדדים השונים ברשת מחזיקי העניין כך שהוא יקיים שגשוג ארגוני מתמשך.

לעיניינו, הארגוני בעשורים האחרונים. שינוי דיאלוג הוא מושג שקונה את מקומו המרכזי בתפיסות ה

 ,Senge )אצל תהליך של מתן משמעות הנעשה במסגרת קבוצתית. בוהם הוא ( dialogueדיאלוג )

1990,  p. 245 ) מפרש אותו כ"משמעות הנעה דרך...זרימה חופשית של משמעות בין אנשים, במובן של

ומטרתו היא  (Isaacs, 1999לחשוב ביחד ) כלומר, דיאלוג הוא האמנות.  זרם הזורם בין שתי גדות"

להגיע מעבר להבנתו של יחיד כלשהו אל חוכמת הרבים )ולא ההמון...(. דיאלוג מאפשר לגלות את האופי 

הקיבוצי של המחשבה והוא מתאפשר כיוון שהשפה היא תופעה קיבוצית. יוצא איפה שללא שפה אין 

 ניתן לניתוק בין יצירת משמעות לבין דיאלוג. מחשבה וללא קבוצה אין שפה ומכאן החיבור הבלתי

החשיבות של התפיסה של בוהם ליעוץ לארגונים מתחזקת כאשר לומדים ממנו את התנאים הבסיסיים 

 שיח שיבטיח זרימה חופשית של משמעויות:-לקיום של דו

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

 ( ולא לגונן על הדעות שלהםאותן

 על המשתתפים להתייחס זה אל זה כעמיתים באופן שמבטל פגיעות ומקדם בניית ערך משותפת 

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

 מתגונן.-המשתתפים לשיח שוויוני ולא

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

דורשות מבעל התפקיד הבכיר לוותר על זכויות היתר שלו ומהזוטר על הבטחון של המנעות מחשיפה 
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כאשר מדובר בשיח בין אנשים מארגונים שונים הדבר הופך מסובך עוד יותר עצמית ע"י הבעת דעה. 

 ההשתתפות בדיון, האינטרסים, הערכים וכד'. בשל שוני בשפה )הפרופסיונאלית(, בתרבות

  

 ,Bushe & Marshakלמרות זאת, לאחרונה הרעיון של פתוח ארגוני מבוסס דיאלוג קונה לו תומכים )

2009, 2015 ;Marshak & Grant, 2008 בשונה מהרעיון של פתוח ארגוני מבוסס אבחון, הרעיון .)

ואף   חר תיאור מציאות מוסכם יחיד נתפס לא יעילשל פתוח ארגוני מבוסס דיאלוג הוא שהחיפוש א

. מגוון הסיפורים שאנשים שונים בארגון מספרים על עצמם ועל אחרים הוא המקור לשינוי ולכן כמיותר

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

יות, הם אלו שיעוררו אנרגיה למציאת דרכי התארגנות חדשות. אחד ביצירת תבניות התנהגות לא אפקטיב

מונחות ע"י יועץ שמוביל שימוש בשפה, בעל תובנות על איך הפעולות יעוץ החותרות ליצירת דיאלוג 

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

כן, המאמץ -למציאויות אחרות שבשפה הקיימת אינן מתאפשרות. עלמשום שהן משקפות אפשרויות -

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.

ים דיאלוג במסגרות ארגוניות בגדלים התפתחות זאת היא ברובה נגזרת של התפתחותם של כלים המאפשר

מרכזי התפוגגה.  שינוי(, כך שהתלות בקבוצה הקטנה כמושא Bunker & Alban, 1997, 2006שונים )

היום ישנם יותר כלים זמינים מאשר בעבר שיאפשרו יצירת מרחב בטוח לאינטראקציות בין מחזיקי עניין 

 ים באופן שיאפשר הגעה להסכמות.בעלי בסיסי כוח, אינטרסים ואמונות וערכים מגוונ

מהם התנאים הארגוניים לדיאלוג פורה שמאפשר לרעיונות חדשים ודרכי פעולה חדשות להיווצר 

 ולהתממש? התנאים החשובים הם:

ספונסר: מנהל מספיק בכיר ובעל סמכות שיכול להיות אחראי על המשאבים הנדרשים כדי לאפשר לשינוי 

 משאבים רלוונטיים לשינוי זמינים לשימוש במהלך התהליך. להתרחש.

 .השינוי ילשינוי לבין מוביל ציםמערכת יחסים: אפקטיבית בין היוע

 אתגר באופן שהוא משמעותי לאנשים המעורבים והוא ממוקד עתיד.\הגדרת האתגר: מיסגור הבעיה

טית המושפעת והמשפיעה על המשתתפים: צירוף האנשים הרלוונטיים המשתייכים ל'קהילה' הרלוונ

 השינוי 

יצירת אירוע או סדרה של אירועים המאפשרים שיח מסוג אחר מזה המקובל בארגון והבונה מערכות 

יחסים המעודדות מוכנות להשתתף בשינוי , המערער על החשיבה הקיימת והיוצר דימויים חדשים על 

 העתיד המשותף.

, עם עליות וירידות רגשיות גם בהתבסס על דיאלוגים ליניארי –בניית מוכנות לתהליך חזרתי, לא 

 בקבוצות משנה מגוונות.
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ברוח זאת, הדיאלוג הוא כלי ותרבות ארגונית הפועלת הן לצורך היווצרות של תמונות עולם משותפות, 

גם לצורך הבניית תהליכי השינוי, וגם לצורך למידה מהם והפקת לקחים לצורך עידכונם עד להגעה 

 סכמת.לתוצאה מו

 

 

 

Action Research ת פעולהושמאפשר הסכמותליצירת  כמהלך 

 

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 

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

( action researchאין טוב מלחזור אל קורט לוין ומודל מחקר הפעולה )  –בחירת פעולה אפקטיבית 

 שהוא הצמיח.

טעות בכל אפשרות של הוא נדון למאחר וייעוץ מסתמך על מודלים, על תיאוריות ועל ניסיון עבר ועוד, 

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

, מראה שיכולות Equifinality–עקרון ה –. גם לפי התיאוריות המערכתיות הטעייה גדול במעלה הזרם

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

יעיל יכיל בתוכו מענה לשני  מהלך שינויבנוסף,  שינוי ולהתאים את עצמו לשינוי בסמיכות זמן האפשרית.

 סדורים המרכזיים שתוארו לעיל, תהליך יצירת המשמעות ותהליך הדיאלוג.-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  -השאיר אחריו בכתביו איננו ממצה את מהותו של ה

AR  חברה שבמסגרתו חוקים במדעי ה 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, 1948 אם מסתכלים על עמדתו מתוך הפרספקטיבה הרחבה יותר של תפיסתו את .)

שלטה בזמנו כחלופה לתפיסה הפוזיטיביסטית ש 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 הכמו גם להבנת  מעשימדעי ולצבירת ידע וכי ניתן להגיע לידע 

)ראה למשל  נוספים
12

Grounded Theory –  גישה מחקרית שמחכה במהותה את רעיון ההיווצרות- 

                                                 
12

,  המקבלת את האפשרות לפתח תיאוריה מתוך נתונים Dr.Barney G. Glaserגישת מחקר שפותחה לראשונה ע"י  

שאיננו מבוסס על השערות. בגישה זאת, ההשערות התיאורטיות מפותחות על בסיס ממצאי האבחון.  –הנאספים במחקר 

 The Grounded Theory Reviewוגם בכתב העת  roundedtheory.comwww.gלהרחבה ראה 

http://www.groundedtheory.com/
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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 

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

)שלפעמים נקרא  AR-וניטראלית על ניסוי מבוקר )כפי שהיה אז מקובל במדעי הטבע(. כלומר, המיוחד ב

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

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

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

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

מצוי וכוללת בחובה גם את הרצון לממש חזון ושאיפותהינה פער בין מצב רצוי למצב 
13

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 כטכניקהחברה היא גם נתפסת מדעית מעשית ויעילה למדעי ה גישה ARמעבר להיות 

 .(emerge( שמטרתה לזהות מה מתרחש ומה נוצר )practice based studiesשל למידה מתוך עשייה )

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

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

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

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" 

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

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

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

מחודשת לאירועים שקרו קודם לכן. לבסוף, בדרך כלל כאשר ישנה הרגשה שמטרת הלמידה והשינוי 

המבוקש הושגו, היועץ נפרד מן הארגון. יצוין כי כאשר מדובר בתכנית יעוץ ארוכת טווח מעגל הפעולה 

 ך שיתוף פעולה בין אותו יועץ לאותו ארגון )או קבוצת נועצים(.הזה יכול לחזור מספר פעמים תו

 

האיור להלן משקף תהליך התקדמות מעגלי )בורג( שבו תכלית ארגונית מסוימת מפעילה תהליך אבחוני 

שממנו נגזרת תכנית שבתורה מבוצעת. עם השלמת הביצוע מתבהר עם התכלית הושגה. אם לא, התהליך 

כך נוצר תהליך איטרטיבי שבו  בשת תכלית חדשה והתהליך מתחדש אף הוא.מתחיל מחדש; אם כן, מתג

 כל תוצאה של מעגל התפתחותי אחד מהווה נקודת מוצא חדשה למעגל הבא.

 

 

                                                 
13

 AR  .נתפס בעבר כמניח שארגונים פותרים בעיות ואילו כיום ההנחה היא שארגונים ממשים שאיפות וחזון 
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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 

כן את האפשרות שהפער בין המודל שלנו על המציאות לבין המציאות עצמה )פער אימננטי( יצמצם על 

 אפקטיביות. -את ההתהוות של התערבויות לא

כאל תהליך של למידה  ARבהקשר של למידה על ארגונים יהיה כנראה נכון יותר להתייחס אל 

רמת הפרט, הקבוצה,  –התארגנות ספיראלית שבו מעגלי הלמידה חובקים את הרמות השונות של 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

 תוצאה מסוגים שונים-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(:

 1תכלית 

 2תכלית 

 3תכלית 

 1אבחון 

 1תכנון 

 1יישום 

 2אבחון 

  2תכנון 

 2יישום 

 3אבחון 

 3תכנון 

 3יישום 
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הוא בוחן את המציאות בצורה איטרטיבית )ולכן מקטין את הפער בין המודל למציאות ומקטין 

 את 'אפקט הפרפר'(

פתוח לגילוי ויצירה של תיאוריות חדשות מתוך המציאות הנחווית ואיננו כופה תיאוריה הוא 

 מסוימת על המציאות

 הוא מאפשר לקחת בחשבון את נקודות המבט של 'שחקנים' רבים

 הוא יוצר פחות קונפליקט בין תרבות המחקר לתרבות הארגון 

 

 שמראה האיור להלן:בל צבע חדש כפי מק ARמנקודת המבט של הגישות החדשות, 

 התכלית הינה קביעת הכוונה והכיוון

(, זיהוי bifurcationבתהליך האבחון, המעשה המרכזי הינו זיהוי תופעות פרקטיליות ונקודות פיצול )

 אטרקטורים )לאן ההתארגנות מתכווננת( וזיהוי כוחות לשינוי.

שייצרו שינוי קטן אפשרי )אפקט  בתהליך התכנון, הרעיון המרכזי הינו למצוא פריצות דרך אפשריות

 הפרפר(.

בתהליך היישום, הכוונה הינה ליצור מהלכים שתומכים בהתבססותו של האפקט הראשוני, בתמיכה 

 .lock inושל  scaling up בתהליכי התארגנות עצמית ובחיזוק מהלכים של  

 

 בפורמט של המדעים החדשים Actrion researchאיור מס' ::: 

 

 

 

Lock-in 

כוונה 

 וכיוון

כוונה 

 וכיוון

כוונה 

 וכיוון

זיהוי 

פרקטלים 

 ואטרקטורים

חיפוש פריצות 

דרך ואפקטי 

 פרפר

ביסוס אפקט 

ראשוני 

 ושיכפול

זיהוי 

פרקטלים 

 ואטרקטורים

זיהוי 

פרקטלים 

 ואטרקטורים

חיפוש פריצות 

דרך ואפקטי 

 פרפר

חיפוש פריצות 

דרך ואפקטי 

 פרפר

אפקט ביסוס 

ראשוני 

 ושיכפול

ביסוס אפקט 

ראשוני 

 ושיכפול
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התנועה   המעגליות החוזרת איננה חוזרת על עצמה מאחר בכל פנייה חדשה מחפשים שינוי חדש נוסף.

( אבל צריך lock-inמסתיימת לכאורה כאשר מתהווה הצטברות של תופעות המתכנסת למקום אחד )

 תהליך ולא מצב סופי.לזכור כי תופעת ההנעלות היא בעצמה 

 

 פרדוקסים וחיפוש אחרי שיווי משקל דינאמי

“Well, the way of paradoxes is the way of truth. To test reality we must see it on the tight 

rope. When the verities become acrobats, we can judge them.” 

14
Oscar Wilde  

 

(. Cameron, 1986עשורים  שפרדוקסים הופכים להיות תופעה מקובלת בארגונים ) לושהלמעלה מש

חוקרים ומנהלים משתמשים בפרדוקס כעדשה להבנת מגוון תופעות כמו אפקטיביות ארגונית, זהות 

(,  מנהיגות, תרבות ארגונית ועוד. governingארגונית, חדשנות, תהליכי שינוי, תהליכי שליטה )

מוקדי -במרבית הפרקים של הספר ראינו כי התנהגות ארגונית יכולה להראות כאטרקטור חד או דו

)ולפעמים אף מוזר(. אחת הניגזרות של צורת ההסתכלות הזאת הינה שניהול של שינוי ינוע פעמים רבות 

בין קטבים
15

י חברות את ההכרח להיות חדשניות, גמישות ומגיבות . הגישה הקפטליסטית מעמידה בפנ

ודאות, -לשינויים יחד עם רמות ביצוע גבוהות, יציבות ואמינות. הסביבה העיסקית מציגה תנאים של אי

חדשנות, וחוסר יכולת לנבא, העשויים להרוס כל תכנית עיסקית או להרוס כל אשליה של סדר. במקביל 

ויכולת ניבוי כדי ששחקנים יוכלו ליצור אמון, להבין, להשקיע,  נדרשת מהחברה יציבות, רגולציה,

לרכוש ולייצר באופן שתיווצר רווחיות ותועלות משותפות. מהלך החיים הניהולי מזמין אם כך מצבי ניגוד 

(. הניגודים נוצרים הן בשל השינויים Farjoun, 2010המצריכים בחירות ניהוליות באופן שוטף )

עצמן והן בשל האופן שבו אנשים שונים תופסים את המציאויות המשתנות. עצם  התכופים בהתרחשויות

הרעיון כי בתוך ארגון חיות במקביל תפיסות מציאות מערכתיות, מטאפוריות וכאוטיות מעמידות את 

הניגודיות כמהות ארגונית נוכחת והכרחית לטיפול. אולם, השיח הזה על ניגודים מסתיר את האפשרות 

יגודיות יכולה להיות ביניהם גם השלמה. הסתרה זו מתחזקת בשל המציאות שבה התפיסה שחוץ מאשר נ

של הניגודיות היא זו ששולטת, ממנה נגזרים תהליכים, שיטות פעולה וכלים והללו מחזקים תחושות 

 המתח והקונפליקט.

 

הקושי המרכזי לטיפול ארגוני בניגודים נעוץ ברצון של מנהלים לבטחון וידיעה. דילמות, פרדוקסים 

ודואליות נוגדים את הרצון לסדר וזרימה ברורה, ידועה וניתנת לניבוי. הרעיון כי החיים הארגונים 

ך להבין את מכריחים אותנו להשאר ללא הביטחון של השליטה באירועים היא קשה לעיכול. מכאן, הצור

                                                 
14

  The Picture of Dorian Gray  -ב 
15
 שען על שלוש תיאוריות מובילות, תיאורית הנציג, תיאוריית בעלי העניין ותיאוריית הפרדוקס.הפרק ני 

 

http://www.goodreads.com/author/show/3565.Oscar_Wilde
http://www.goodreads.com/work/quotes/1858012
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הנגזרות מתופעות פרדוקסליות כדרך חיים, הוא  –השלכות ההופכיות הבלתי צפויות של ההחלטת שלנו 

 אחת המהפכות הניהוליות שהגישות החדשות מזמינות אותנו להתמודד איתן.

סיבה נוספת לחוסר עיניין של מנהלים בפרדוקסים הוא כי לא קל לראות אותם. המנהל בשגרה מגיב 

לפי קהנמן; סימפטומים לפי הגישה  system oneשקל לראות אותם והמזמינים עשייה מוכרת ) לדברים

המערכתית(. פרדוקסים הינם לרוב סמויים מן העין ומחייבים חפירה לעומק כדי לגלות אותם, להבין 

 אותם ולמצוא דרך פעולה רלוונטית.

וכתוצאה אף להדחיק את האפשרות  המחקר הפסיכולוגי אף מראה כי ישנה נטייה אשיותית לבחור צד

שצד נוגד קיים. כאשר צד מנוגד נחשף, מתקיים מאמץ )מודע ולא מודע( לבודדו  ולנטרל את האיום של 

הצד האחר. בכך נגרר האדם להעמקת המחוייבות שלו לקוטב אחד ולהתנגדות גדלה והולכת לקוטב 

ם בדינמיקה קבוצתית )ראה למשל, ( מוכר היטב לעוסקיsplitשל יצירת חיץ ) -האחר. תהליך זה

Manderscheid  and Freeman,2012  .) 

הרצון לפשט מורכבות מביא מנהלים להטייה לכיוון של בחירת צד גם במצבים שהמציאות העדיפה היא 

 להבין כי הם נמצאים בתוך פרדוקס בלתי פתיר. כך טען ווייל כבר מזמן ש:

“paradoxes are conflicts and collisions among apparent truths. Paradoxes refuse to 

dissolve or be reconciled by such normal methods as getting more facts or being more 

careful with logic” (Vaill, 1990, p. 80) 

 

 פתרון מביאות לא מעט פעמים למצבים הרסניים שבהם -זאת ועוד, ראיית פרדוקסים כבעיות ברות

המאמץ המושקע בפתרון מייצר מתחים מיותרים, קונפליקטים שמקצינים מערכות יחסים ומדרדרים 

(, כנגזרת של מתח הורס במקום suffering paradoxesארגונים לחוסר אפקטיביות )לפעמים ניקראים: 

(. אמרסון גם ממחיש במחקרו את הדרך שבה טיפול Emerson, 2012מתח יצירתי )ראה למשל, 

 קסים מביא למתח יצירתי בעוד טיפול בפתרון בעיות מביא למתח הורס.בפרדו

 

 דוגמא לדואליות מובנית מתוארת במקרה הבא.

חברה המפתחת פתרונות תוכנה לחברות תקשורת מובייל בנויה על בסיס שלושה מוקדי פעילות: מכירה 

(, ומחקר delivery unit(, אספקה והתקנות תוכנה בבית הלקוח )customer s unitושירות ללקוחות )

(. ברור שבראיית המטה המרכזי R&D unitופיתוח לפתרונות תכנה מתקדמים לדור הבא של המוצרים )

של החברה רק אינטגרציה מלאה בין שלושת היחידות תביא את החברה בכללה לרווחיות. אולם, כל אחד 

הנטייה הרגילה   מול לקוח אחר.מהיחידות עובדות בקצב אחר, רואות  פונקציית תועלת אחרת ופועלת 

של כל יחידה הינה להתמקד בתהליכים הפנימיים כפי שמתאר באיור להלן כל מעגל בפני עצמו )תופעה 

שלפעמים נקראת 'השתבללות'(. התהליך הארגוני הכולל מתואר באמצעות חלקי המעגל המחברים אותו 

סדרי עדיפויות באספקה ללקוחות,  אל המעגלים השכנים. כך לדוגמא, כאשר מתעורר קונפליקט של

ראשי היחידות העיסקיות צריכים לתמרן או לשתף את המטה המרכזי בתהליך ההחלטה. בידיהם להעדיף 

בכל מקרה לגופו את אחת היחידות אך מצבור ההחלטות גורם בסופו של דבר לתעדף כל פעם לפי יחידה 
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ורם שיכול לעקוב ולקבוע אם התנועה בין אחרת ולתנועה מתמדת ביניהן כפי שמראה האיור להלן. הג

מרכזי הכובד של הארגון היא המתאימה ביותר לצרכי הארגון לאורך זמן לא יכול להמצא באף אחת 

מיחידות המשנה ואף לא ברור שמנגנון אינטגרציה מאזן ושווה כוחות בין שלושת מנהלי היחידות יכול 

 ת חייה כל הזמן בתוך ניגוד בלתי פתיר.להוות פתרון מבני ונהולי מספיק יעיל. חברה כזא

 מוקדי של חברת תוכנה-מבנה תלתאיור מס':::: 

 

 

 

 

 מושגי יסוד

כן להתמודד עם ניגודיות. כדי להבין איך -חוללות של שינוי כמו גם ניהול שוטף של ארגון דורשים אם

ניגודיות מובניית כדאי קודם להבהיר כמה מושגים שמשמשים פעמים בעירבוביה לפעול במצבים של 

 בשיח על ניגודים. הפילוסופיה מציעה לנו כמה סוגים של ניגודים:

 דילמה

ההגדרה המילונית למושג  היא טענה בעלת שני צדדים, מצב המחייב בחירה בין שתי חלופות שהן במידה 

דיוני,  –הדילמה מתקיימת הן ברובד הלוגי   ידה זהה בלתי רצויות.זהה רצויות או שתי חלופות שהן במ

והן ברובד המעשי, שהוא יותר מעיניינו כאן. דוגמאות מפורסמות לדילמות הן, 'מה בא קודם הביצה או 

אפשר לשתף פעולה(, דילמה אתית )בחירת -אפשר לתאם עמדות לכן אי-התרנגולת', דילמת האסיר )אי

תר על דרך אחרת שהיא לא פחות מוסרית(, דילמת היעוץ )הצעת סיוע לא רק דרך אחת מכריחה לוו

 מחזקת אלא גם מנציחה חולשה( ודומיהן.

 דואליות

משקפת את היכולת להיות במקביל דברים שונים או להחליף מצבים, קיומם במקביל של שני חלקים 

רע; -לבן; טוב-וטומיות )שחורהמכילים בתוכם ניגודים כמו שני צדדים של מטבע. דואליות מכילה דיכ

שינאה( ויש לה מופעים גם בגיאומטריה )תחלופת תפקידים בין נקודה למשטח( ובפיסיקה )לחומר -אהבה

יש מופעים של חלקיק ושל גל במקביל(. יכולת להכיל את הדואליות )גם שחור וגם לבן; גם להיות 

ל. כדאי לשים לב שדואליות מתקיימת כך שלא מקושר וגם להיות מנותק,'יינג ויאנג'( היא כלי חשוב בניהו

 מחלקת לקוחות

 מחלקת מחקר ופיתוח

 מחלקת התקנות
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ניתן לבחור את האחד בלי לבחור את המחובר אליו )בשונה מדילמה שבה ניתן לבחור צד אחד(, למטבע 

 (.(Jackson, 1999תמיד יש שני צדדים... 

 

 פרדוקס

הטענה הלוגית   פרדוקס הנו טיעון לוגי המכיל את ניגודו בתוך עצמו )בשונה מדואליות, אין לו שני פנים(.

מבילה בהכרח למסקנה שניראית כלא היגיונית או כסותרת את עצמה או כאבסורדית. פרדוקס מפורסם 

הוא פרדוקס השקרנים 'המשפט הזה הוא שיקרי'.  משפטים פרדוקסליים מוכרים אחרים הם  אמירתו של 

שפטו של שקספיר בהמלט 'אדם ג'ורג' אורוול בחוות החיות ' כל החיות שוות אבל יש חיות שוות יותר' ומ

צריך להיות רע כדי להיות נחמד'. הערך של הפרדוקס הוא בכך שניתן באמצעותו לחקור לעומק את 

הסתירה הפנימית שהוא מכיל וכך אולי לפתור את הסתירה הלוגית שהוא מכיל ע"י טיפול בה במישור 

קס מאפשר לגלות אם מה שמטפלים דיוני אחר. )ראה, דיאלקטיקה להלן(. כלומר, חלק מהטיפול בפרדו

בו ניתפס כפרדוקס אך איננו כזה למעשה )למשל, האם הוא מציאות או תפיסת עולם(. בארגונים, פרדוקס 

אפשר להשפיע על  -באופן שאי –מאופיין כמפגש בין פרספקטיבות מנוגדות אך שיש ביניהן תלות הדדית 

.לדוגמא, האופן שבו הצלחה נוכחית מכילה (Lewis, 2000)קוטב אחד מבלי שגם הקוטב השני יושפע 

 (.Smith and  Tracey, 2016בתוכה את הכישלון המתקרב )

 

 דיאלקטיקה

צורת חשיבה שבאמצעותה ניגודים הופכים לנקודת מוצא להתבוננות. הדאליטיקה היא דרך העוזרת 

ם. בפילוסופיה, להכיל עולם שיש בו פרדוקסים באופן שחושף ומראה ניגודיות במקום להסתיר אות

השיטה הדיאלקטית היא תצורת שיחה שמאפשרת להגיע לחקר האמת בדרך של העמדת ניגודיות וחיפוש 

דרכים לפיוס בין קצוות מנוגדים בתוך תהליך חשיבה לוגי )וישוב סתירות לוגיות(. המנוע לסתירות 

נים הרקליטוס ואפאסוס(. הלוגיות שהדיאלקטיקה מתמודדת איתן הוא השינוי התמידי )על פי כתבי היוו

לפי הפילוסוף הגרמני הגל, הטכניקה המועילה להגעה לאמת היא בדרך בעלת שלושה צעדים, התנועה 

 תזה' וממנה ל'סינטזה'.-מה'תיזה' ל'אנטי

  מתח ניגודי משלים:

 שהרעיון שלהם הוא שניגודים יכולים להיות לא רק סותרים אלא גם משלימים –המושגים 'יין' ו'יאנג' 

)לדוגמא, האדם הוא 'גוף' ו'נפש' בבת אחת ולא ניתן להפריד ביניהם בלי לאבד את המשמעות של המושג 

מסובכות שבהם בין שני מושגים ישנו מתח המחייב  \'אדם'(. מתח ניגודי משלים קיים במערכות מורכבות 

לומר, בניגוד להרגל, פתרון שאיננו מבטל את המסובכות של הניגודיות. כ –פתרון באמצעות מושג שלישי 

מושגי.  כל מושג שלישי שנבחר יביא -מושגי )טריאדה( ולא דו -הדיון צריך להתקיים בתוך מרחב תלת

לידי תובנות אחרות לגבי מרחב הדיון ומשם גם לפתרונות שונים לאתגרים שאיתם הארגון מתמודד. 

י הוספת מושגים 'שכנים'( תהליך החשיבה להבהרת החלקים המשלימים הוא לפעמים אסוציאטיבי )ע"

 ולפעמים שיטתי )באמצעות כלי תוכנה שפותחו לכך(. 
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למושגים דילמה, דואליות, ופרדוקס יש הרבה מהמשותף עד כי לפעמים, בהקשר הארגוני המעשי 

ההבדלים ביניהם יהפכו לזניחים )ולפכך יקראו בהמשך כ'ניגודים' או 'מקוטבים'(. המשותף המעשי הוא 

של גורמים מנוגדים אך הקשורים האחד במשנהו ונמשכים לאורך זמן. המתח שהם  קיומם במקביל

ניראה שהניגוד הוא לא הגיוני ולא ניתן לגישור, וגם ברובד המעשי  –מייצרים הוא גם ברובד המחשבתי 

 קשה הדרך לפתרון המתח. תיאורטית, ניגודים ניתנים לפתרון ע"י: –

 למרכיבים המנוגדים שבמציאותראיה וחוסר התייחסות  -התעלמות: אי 

  באופן זמני או קבוע –בחירת צד אחד בדילמה 

 פתרון לניגודיות )"פתרון הפרדוקס"( ברובד  אחר המאפשר נקיטת פעולה ללא -מציאת מטא

 על( בדרך כלל תוך יישום גישות דיאלקטיות–ניגודים )מיסטיקה מזרחית, מומחיות 

  מוקדים( בידיעה שזוהי מציאות מתמשכת ללא פתרון -רביתנועה בתוך הניגוד )במעגלים

 )דואליות(.

כנראמר לעיל, הנטייה הארגונית הינה לראות בניגודים כאתגר לפתרון. אבל במקרים רבים זוהי טעות. 

אנחנו נעסוק כאן במקרים שבהם הניגודים אינם ניתנים לפתרון ולכן צריכים להיות מנוהלים או מוכלים. 

ים בחיי ארגונים כדי להבהיר את רעיון הניגודיות מהסוג הפרדוקסלי נתאר להלן מספר ניגודים בולט

 ארגונים. -אך לא ממצה, של ניגודים אפשריים בחיי –ואח"כ רשימה ארוכות 

 שינוי מול יציבות:

Stability \ tradition and change מה מתוך מה שעבד בעבר ימשיך לעבוד גם בעתיד ולכן ראוי

 לשימור וממה כדאי להתפטר כדי לפנות מקום לחדש

צוב מובהק של מצב מחצין ומדגיש את השונה ומגלה תהליכים לא סדירים איך יציבות מביאה לשונות )יי

על רקע היציבות הכפויה( ולהיפך, שונות מביאה ליציבות )כמו אקרובט על חבל, חלק מהגוף מתנוע 

בהתאם לתנועות החבל כדי לשמור חלק אחר של הגוף קבוע על החבל(? ארגונים בונים לעצמם הרבה 

נוי )לדוגמא, עודף חומרי גלם ליד מכונות יצור לאורך שרשרת הערך(, גורמי תווך שמשכחים שי

משתמשים בתהליכים של ניסוי וטעיה, גישות ניסיויות ולקיחת סיכונים בדרך המיצבת תהליכים בטווח 

הארוך ומשתמשים בתקלות להסדרה. מאידך, שימוש בכלי בקרה והגדרות ברורות לתהליכים ומוצרים 

ות במצבים מלאי הפתעות )אף כי נופלים לפעמים לעודף בירוקטיות המקטינה שמאפשרים הגעה ליעיל

יעילות(. מן הדוגמאות מומחש כי יציבות ושונות יכולים להוביל מהאחד אל השני וחזרה  וכי המיקום על 

הרצף ביניהם או התנודה מקיצונות אחת לשנייה תלויה בסוג הארגונים )סוג התהליכים הפנימיים שיממשו 

 ,Fourjunובסוג סביבת הפעולה שלהם )מידת היציבות שלה(. )להרחבה בסוגיות אלו ראה,  ערך(

2010.) 

 

 (Explore and exploitחדשנות מול מימוש )

-trade( מייצגת את התחלופתיות )March, 1991, 1996אחת מהדילמות הותיקות בתיאוריה הארגונית )

offת סיכונים מול שימוש בהם להתיעלות של הקיים או ( שבין השקעת משאבים בחדשנות,פתיחות ולקיח
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מימוש כדיבידנד ע"י תפוקתיות, יעילות שגרות תהליכיות, בקרה ויכולת ניבוי. הבחירה בין שתי החלופות 

קשה גם משום שההחזר על השקעה איננו דומה במאפיניו )מבחינת היציבות, פערי הזמן, וההתפלגות של 

 לכן קשה להשוואה. התועלות בתוך ומחוץ לארגון( ו

 

 המציאות הארגונית מציעה לנו מגוון רחב ביותר של ניגודים. ברשימה להלן כללנו את הבולטים שבהם.

 ניגודים, דילמות ופרדוקסים בחיי ארגונים: XXטבלה מספר 

  מנהיגות

 יחסים משימה

 דיפלומטיות ישירות

 חופש אחריות

 חזון רגליים על הקרקע

 גמישות סדר \הבנייה 

 ביצוע\יישום  תכנון

 יצירתיות לוגיקה

 ספקנות הקרנת בטחון עצמי

 אופטימיות ראליסטיות

 לחדש לשמר

 לקשור קשרים אישיים לשמור מרחק

 משמעת עצמית ספונטניות

 לאפשר לכפות

  ארגון

 ביזור ריכוזיות

 תגמול ציוותי תגמול של יחידים

 העלאת איכות הורדת עלויות

 שיתוף פעולה תחרותיות

 שינוי יציבות

 חגיגת הדמיון חגיגת השונות

 אכפתיות לארגון בכללו אכפתיות לעצמי

 כבוד לביצועים כבוד לאנשים באשר הם

Getting the job done טיפוח ובניית יכולות 

 אחריות ללקוחות אחריות לארגון

 בית עבודה

  אסטרטגיה
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 טווח ארוך טווח קצר

 יצירתיות \אינטואיציה  לוגיקה

 אבולוציה מהפכנות

 יכולות \משאבים  שוק

 תגובתיות סינרגיה

 חופש בחירה ציות

 כאוס שליטה

 לוקאליות גלובליזציה

 שירותיות רווחיות

 

 יום של אנשים בארגונים.-רשימה חלקית זאת מראה עד כמה  הניגודיות טבועה בחיי היום

 

 שינויתהליכי לפרדוקסים ייחודים 

מעבר לפרדוקסים הרבים הרלוונטיים לעולם הניהול ישנם פרדוקסיים הייחודיים לתהליכי שינוי ארגוני. 

, על בסיס חקר של תהליכי שינוי שהם הובילו, ( מציעים Luscher & Lewis, 2008לוסצ'ר ולואיס )

 שלושה כאלו:

משתנים, נעשים מעורפלים וי מתפתחים תפקידי המנהלים נ: ככל שתהליכי שיפרדוקס הביצועים

האם זה יעילות או יצירתיות, תועלת  –כך האופן שבו תוגדר הצלחה מתערפל  ולעיתים גם חופפים.

או איכות, שליטה או העצמה, מוכוונות לאנהשים או מוכוונות לביצועים )לדוגמא, "איך אפשר 

-מסרים )מודעים ולא להקדיש מאמץ לבניית הצוות כשהלחץ לביצועים עולה כל הזמן?"(. בנוסף,

מודעים( מהנהלה בכירה שיורדים במורד ההיררכיה מוסיפים לעירפול בעיקר באשר לאמון 

 ולביטחון שהם מסוגלים להוביל את מהלך השינוי מבלי לפגוע בדרך בביצועים של הארגון. 

 

 שייכות מנהלים לצוות הנהלה מול שייכותם לצוות העובדים שלהם מתחדדת: פרדוקס השייכות

בעיקר כאלו הניזומים מן ההנהלה כלפי מטה. הדמיון בין חוסר הרצון לשתף  –בתהליכי שינוי 

פעולה בין עמיתים בצוות ההנהלה מקביל לרצון של חברי הצוות של כל אחד מהמנהלים לשתף 

פעולה עם כוונת השינוי, כיוון השינוי או הדרך המעשית שנבחרה לו. המישור המרכזי של סוגיית 

ויתור על העצמי לטובת השייכות לקבוצה ולארגון. הסיכון של ביקורת  –ת הוא זה הריגשי השייכו

או  פגיעותומן הקבוצה )הן זו שהיחיד עמית בה והן זו שהוא מנהלה( כאשר היחיד חושף את 

חששותיו פועל בכל רמות ההיררכיה. לכן, עשוי להיווצר מעגל שמתחיל משיח חושפני שמוביל 

וכך השיח הכן על תהליך השינוי  ,ממנה לומד היחיד שלא כדאי להיחשף מיתים,מצד הע לביקורת

הדוגמאות לעיל ממחישות את החשיבות של רמת האמון בתוך  .ותהליך השינוי מתעכב נמנע
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שמעמיד ניגודיות בין מעורבות להמנעות ממעורבות בתהליך השינוי. מעורבות יתר של צוותים, 

 יקח אחריות(  ומעורבות חסר מאיטה את קצב השינוי. המנהל  מרחיקה את הצוות )שלא

 

: נובע בעיקרו מן המאבק בין חדש לישן, בין יעד נוכחי ליעד עתידי. התרבות פרדוקס ההתארגנות

הארגונית התומכת בנורמות ההתנהגות המכוונות אל הישן ינגדו נורמות המכוונות אל החדש. לכן, 

של הארגון מאשר ברמות הזוטרות. במהלך השינוי עת הפרדוקס הזה נוכח יותר ברמות בכירות 

מבנים וצותים משתנים, תפקידי ניהול נודדים, סמכויות ותחומי אחריות מתהווים, כשעדיין אין 

בהירות מה מועיל ומה מפריע, והתרבות והנורמות נמצאים בהתהוות מתמדת, גם למנהלים בכירים 

עיקרי הוא הניגוד שחש מנהל בין התנהלות לפי המסר המבלבל האין כלים להתמודד עם עמימות. 

תכנית שינוי מוכתבת מול רצון להבהיר מה לא עובד ומהי הדרך הטובה יותר להתמודד עם כיוון 

השינוי. דבקות בתכנית מול דבקות ביצירתיות אישית וכנות בניהול מתנגשים. בתוך הניגוד הזה 

לא עומדים מאחריו ולא בוטחים בו. רצון  מנהלים יתקשו לקחת סיכון להוביל מהלך שינוי שהם

ומכאן נוצרת תקיעות בתהליך  –לשינוי מתנגש עם הרצון ללכת בדרך שלך ולשמר את עצמך 

יציבות וקונפליקטים הם לא קושי זמני, -השינוי. הדרך לפתרון נשענת על תובנה כי עירפול, אי

ברוב רובדי הניהול הבכירים( הניגזר מתהליך שינוי ספציפי, אלא שהוא דרך חיים ניהולית )

 שבתוכה צריך כל הזמן לחתור לכיוון החדש. 

 

זה כמובן לא מפתיע שתהליכי שינוי יוצרים מצבים מעורפלים, קונפליקטואליים החסרים אינטגרציה 

הם מקור להתעוררות תמידית של פרדוקסים המחייבים התמודדות. ככל שתורמת להבנה בהירה. 

מעובדים ומנהלים מכל הדרגים לחיות במצבי  יטה במצבים יציבים כך נדרשממע ארגוניתשהמציאות ה

 פרדוקס ולבקש דרכים לחיות כך בנוחות. 

 

 ?מרובה קטביםאיך לפעול בעולם 

( מתכון להבחנה בין Johnson, 1996, p. 82של המאה הקודמת הציע ג'נסון ) 60 –כבר בשנות ה 

 באמצעות שתי שאלות:אתגרים לפתרון לבין פרדוקסים להכלה 

 האם הקושי הוא מתמשך? .1

 לבעיות יש פתרונות המהווים נקודת קצה לתהליך. 

 קטבים לא ניתנים לפתרון והבעיתיות הקשורה בהם מתמשכת.

 האם ישנם שני קטבים שיש תלות ביניהם? .2

 הפתרון לבעיה יכול לעמוד בפני עצמו

ניתנים להפרדה לאורך זמן )שני צדדים של אותה פרדוקסים לניהול מבוססים על ניגודים שהם בלתי 

 מטבע"(
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ניסתה להתמודד עם  (Price Waterhouse, 1996מאוחר יותר, חברת  היעוץ פרייס ווטרהאוס )

 ההמשכיות הכפויה של פרדוקסים ע"י קביעת עקרונות פעולה שמכילים אותם:

 שינוי מוצלח מצריך יציבות משמעותית 

 בבניית ארגון תתמקד ביחיד 

 העצמה אמיתית מחייבת מאמץ מנהיגותי 

 כדי לבנות אתה צריך לפרק 

 

אפשר לזהות כי הרעיונות הללו  אינם ממחישים דרכים מעשיות  עבור מנהלי ארגונים. הגישות הכאוטיות 

'גם וגם' לבין ל'לפעמים -או' לבין-מציעות כי הדרך להתמודדות עם פרדוקסים היא 'טיול' בין חשיבת 'או

פעולה במציאות של עולם מקוטב מזמינה שהות בתוך המורכבות על חשבון בריחה כך'. כך ולפעמים 

( עשוי לקדם הסתכלות על reframingמהירה ממנה. הפתרון של עיצוב מחדש של המבט על הקטבים )

מכלול שלם יותר, על פוטנציאל של סינרגיה ועל פתרונות מקיפים יותר. הנחתנו להלן הינה כי שהייה 

וקסים הינה בעלת ערך רב למציאת דרכים ליציאה מתקיעות, להעלאת רמת היצירתיות בתוך פרד

ינה שפרדוקסים הם חלק בלתי נפרד הולהחלצות ממצבים שניראים חסרי פתרון. כלומר, הנחת העבודה 

מהמציאות הארגונית, היא נורמלית בארגונים מורכבים, ויכולה להיות בעלת תועלת ע"י שהיא מאמצת 

ות הקוגניטיביות, מזמינה חשיבה 'מחוץ לקופסא', ומובילה לאסטרטגיות יותר נזילות, את היכול

  רפלקסיביות ומקיימות.

 

 יצירת משמעות חדשה דרך פרדוקסיםציור מס' ססס: 

 [Luschter and Lewis, 2008]מבוסס על  
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תהליך יצירת המשמעות  האיור משקף את הרעיון שהדרך להתמודד עם פרדוקסים הינה דרך פולמוסית.

שהתשובות עליהן מייצרות שאלות חדשות. התהליך מתחיל כאשר מנהל מזהה  ניזון מרצף של שאלות

תחום עיניין שאיננו ברור לו ומתרגם אותו לשאלת עבודה )למשל, "איך נעבוד כצוות יותר טוב?"(. אף 

שמנהל מחפש תשובה פשוטה ויעילה התהליך הוא יזדקק לשיתוף פעולה של הצוות ולכן יתכוונן לחקר 

ת. כשהוא נדרש לשתף את הצוות בהתלבטות שלו הוא מחדד את האמירה שלו ומבהיר משותף של הצוו

אותה אך באותה מידה גם פותח אותה להתייחסות של חברי הצוות האחרים. ביחד הם מגדירים את הבעיה 

בדרך כלל על בסיס מודל  –שאיתה הם רוצים להתמודד )למשל, "איך להאציל סמכויות יותר טוב?"( 

יש אופי של אנרגיה  כך . להגדרת בעיה(linear questioning) משותף ופשטנות יתר מנטלי קיים

אם בתהליך זה . שמעודדת קיצורי דרך לפעולה )בשונה מהשלב הראשון שבו יש אנרגיה להבהרה(

יסתבר לחברי הצוות שהם חוזרים במעגל על צורות חשיבה וצורות פתרון שכבר נוסו בעבר אך לא שינוי 

לוגי שבו הם נוקטים לא מביא  -של הצוות עשוי להתחוור להם שתהליך החלטה פורמלי  את המציאות

להם תועלת. מצב כזה עשוי להביא להירהור שאולי הצוות באמת לא יודע לפתור את 'הבעיה' בכלים 

למשל, איך  circular questioning'הנוכחיים שלו. דבר המביא לתחושת תקיעות, בלבול וחיפוש דרך )

טים יים שלכם מרגישים כלפי תהליך האצלת הסמכויות הנוכחי? איך הם מרגישים כשאתם מחלהעובד

במקומם?(. כך, המתח בין הצורך של המנהלים לדעת, לשלוט ולבקר לבין הרצון של העובדים לנהל את 

והופך את תהליך החשיבה לדילמתי. לתחושת הדילמה ישנו  עצמם ולהחליט בעצמם צף על פני השטח

דש בתהליך החשיבה הצוותי משום שהוא מביא לחשיבה מורכבת יותר ולמגוון רחב יותר של ערך ח

פתרונות אפשריים )בחירת קוטב אחד או שני, מציאת רעיון מפשר או משלב וכד'(. ה'התנדנדות' בין 

 review questioningהקטבים של הדילמה מכשיר את הקרקע לראייה פרדוקסלית של המציאות )דרך 

שאין דרך להאציל מבלי לוותר על סמכויות ניהול ואם לא מוותרים המסר של העצמה הופך ריק מתברר 

( שהמתח בין רצון לחופש של העובדים reflexive questioningמתוכן(. הצוות מגיע להבנה )באמצעות 

ול צוות הניה. כלומר הוא מזהה את הקשר שבין הקטבים– לבין צורך המנהלים לשלוט איננו בר פתרון

או' שלהם היא מקור הקושי )למידה ממעלה שניה( ועשוי לקדםפ אותו -עשוי להגיע לתובנה שחשיבת ה'או

וגם' )למשל, "איך אפשר גם לשחרר וגם להישאר בשליטה?"(. זו שאלה שמעוררת  –לחשיבת 'גם 

פתרון יצירתיות מסוג שלא היה קודם בתהליך העבודה של צוות הניהול. מכאן עשוי להפתח מהלך של 

( ע"י מיסגור אחר ופרשנויות חדשות strategic questioning  מעשי המאחד בין הניגודים )באמצעות

הנוחות הקיימת ולבנות -)למשל, לשוחח עם הצוותים שלהם על הדילמה, על הפרדוקס ועל תחושת אי

ן את רמת ביחד תהליכי החלטה משותפים ועידכון הדדי שיאפשרו לשני הצדדים להרגיש בנוח ולהקטי

אין כאן פתרון סופי אלא דרך משותפת שתמשיך להתעדכן ולדייק את עצמה )גם על  המתח בין הניגודים(.

 בסיס נורמה חדשה של שיח בין מנהלים לצוותים שלהם(.

-אחד היסודות של התיאור לעיל הינו כי פתרונות מעשיים לפרדוקסים נשענים על מעבר מחשיבה של 'או

או' לעומת הפתרון של 'גם וגם' היא בליבת ההבדלה בין -ההבחנה בין פתרון של 'או'. וגם-או' לחשיבת 'גם
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( הציעו ארבע (Poole and Van de Ven, 1989פול וואן דה וון ) פתיר.-בעיה פתירה לפרדוקס בלתי

 אסטרטגיות לפתרונות לפרדוקסים:

 ( : לקבל את הפרדוקס ולהשתמש בו בצורה בונה;Oppositionהתנגדות )

 ( מיקום של הניגודים ברמות שונות של הניתוח;Spatial separationהפרדה מרחבית )

 (: הקטבים של הניגוד נשקלים אחד לאחר השניTemporal separationהפרדה בזמנים )

 סינטזה: יצירה של מושג חדש שמוצא מכנה משותף ומאחה את הפרדוקס.

 

 להלן.כזאת מתוארת באמצעות הכלי התמודדות דוגמא לדרך 

יצירת מפה של קטבים
16

 

כלי מועיל לניהול שינוי הינו יצירת מפה של הניגודים הרלוונטיים למהלך השינוי. תהליך יצירת המפה 

מאפשר להביא לידי ביטוי שיטתי ומשותף את המורכבות, השינוי המבוקש, הקונפליקט הצפוי )בדרך של 

לי רלוונטי למצבים שבהם מוסכם שהניגוד שבו וגם( והשונות הקיימת בין המשתתפים בתהליך. הכ\גם

אפשר לבחור או לבטל את האחד מבלי שהקוטב השי יושפע -שני הקטבים תלויים האחד בשני )כך שאי

פתרון, אלא קוטביות שצריך להכיל ולנהל. המאמץ המרכזי הוא לפתח צורת פעולה -גם הוא( איננו בר

החסרונות שלהם. דוגמא רגילה בארגונים היא  שממנפת את היתרונות של שני הקטבים ומשכחת את

הרצון לשלוח מנהל לתכנית פתוח מנהלים כדי שילמד ויישם גישות חדשות. לצורך הדוגמא,  המנהל 

שאיננו מעוניין להשתתף בתכנית עושה זאת משום שהוא די בטוח שהוא יודע לנהל. הידיעה שהמנהל שלו 

העצמי שלו ביכולותיו ובפתרונות שהביא לבעיות שעד  רוצה לשלוח אותו לתכנית מערערת את הבטחון

כה ניכרו בדרכו, ובאמון שלו במנהל. ההשתתפות בתכנית מעמידה קונפליקט שבין שימור לחידוש שבה 

ניראה כאילו המנהל נמצא בקוטב אחד והחניך בקוטב אחר. ברור, שארגונים צריכים לטפל בסוג כזה של 

 שאלה איך לטפל בהם חשובה.ניגודיות על בסיס מתמשך ולכןם ה

 השלבים ליצירת המפה )בעבודה צוותית( :

 משתמשים במפה תשתיתית ריקה כזאת:

 מפת קטבים: YYאיור מס' 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
 . Barry Johnsonי "כפי שפותחה ע Polarity Managementמבוסס על  16

 Barry Johnson (1996): Polarity Management: Identifying and Managing Unsolvable Problems. 
Human Resource Development Press 
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סוף' המכילה את ארבעת -תנועה בתוך המפה היא בד"כ בתבנית של 'אין מה משקפים החיצים?

המרחבים  ההבנה של הצדדים הבעיתיים של קוטב אחד מיצרת את האנרגיה לעבור להבנת הצדדים 

 החיוביים של הקוטב הנגדי.

 זיהוי הקטבים 

ות, את האשמה שבאמצעותו מתארים את הסוגייה, ההזדמנוי -באמצעות דיאלוג באוירה של חוסר

-הקטבים שרלוונטיים למצב. הקטבים צריכים להיות בעלי תלות הדדית. השמות צריכים להיות א

 טעונה רגשית.-ערכיים, ללא העדפה של צד אחד או אחר ובשפה לא

 

 מתן שמות לקטבים 

רושמים את שמות הקטבים על המפה הריקה. כדאי לזכור כי חתירה לתועלת מקוטב אחד משולבת 

 ת מהקוטב השני.לחתירה לתועל

 סיעור מוחות למילוי ארבעת התיבות במפה 

רעיונות לכל תיבה מארבעת התיבות. כל תיבה מכילה התיחסות לאחד מהקטבים  4-8המטרה לייצור 

ולתועלות )דברים שכדאי לחזק או לשמר(  או להפרעות )דברים שכדאי להחליש או להעלים( שבו. 

התועלות של כל אחד מהקטבים ואח"כ על ההפרעות של סדר העבודה העדיף הוא לחשוב קודם על 

כל אחד מהקטבים. התנגדויות ופחדים צריכים להתקבל בהבנה ובכבוד. האפשרות להקשבה, 

 להעלאת רעיונות שלימים ונוגדים תלויה רבות באופן ניהול הדיאלוג.

ם של ...]שם שאלות לדוגמא, מהם הצדדים החיוביים של ...]שם הקוטב [? מהם הצדדים השליליי

 הקוטב [? מהן ההשלכות השליליות של התמקדות יתר בקוטב אחד?

 הסכמות על תכליות ועל פחדים 
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הסכמה על תכליות שמכלילות נקודות מבט מנוגדות ומספקות סיבה לניהול המתח בין נקודות המבט 

עליון השונות. בסופו של תהליך אפשר לתת שם מייצג לערך המוכלל החיובי של התמקדות בצד ה

 וערך מוכלל לפחדים המובעים בחלק התחתון של המפה ולרשום אותם בראש ובתחתית של המפה.

שאלה לדוגמא: באיזה אופן התמקדות רק בתועלות של קוטב אחד יפגעו בהמשך הדרך באפקטיביות 

 של היחידה?

 

 דוגמא:

במחלקה  'אדם לאדם מנהלי צוותים באים אל מנהל המחלקה בטענה שישנם קשיים בעבודת הצוות וכי 

זאב' וכי הוקרה ותיגמול ניתנים רק ליחידים ולא לצוותים, מה שמקשה עליהם לנהל את הצוותים שלהם. 

 הם מבקשים לעשות משהו כדי לשפר את איכות עבודת הצוות ואת יכולת קבלת ההחלטות הצוותית.

ון של המפה )החסרונות ניראה שבסיפור הזה המנהלי הצוותים רואים בעיקר את החלק השמאלי התחת

 של הדגשה על היחיד( ואת החלק הימני העליון של המפה )יתרונות עבודת הצוות(

 שיחת צוות המנהלים על בסיס המתכון לעיל מיצרת את המפה להלן:

 

 עבודת צוות

 יתרונות:

 קישוריות ותיאום 

 שיוויוניות 

 מטרה משותפת 

 תמיכה צוותית 

 איכפתיות 

 יחיד

 יתרונות:

 יחודיות 

 חופש 

 מקום לחלומות וליעדים אישיים 

 יצירתיות 

 יכולת להתבלטות אישית 

 

 עבודת צוות

 חסרונות: 

 אחידות 

 קונפורמיות 

 אובדן יחודיות 

 פחות יוזמה אישית 

 פחות יצירתיות אישית 

 

 יחיד 

 חסרונות:

 בדידות 

 איכות יורדת 

 חוסר בעזרה הדדית ותמיכה 

 ירידה בסינרגיות הצוותית 

 אנוכיות 

 

לייצר את המפה קל להתחיל בלבקש מהמנהלים לבטא את התחושות שלהם ולסווגן למרחבים  כדי 

הרלוונטיים ואז לבקש מהם לראות גם את הצד השני של כל קוטב. בשלב זה שאלת העבודה היא: מהי 

הכותרת המתאימה לשילוב שבין שני החלקים העליונים בטבלה )למשל, צמיחה עיסקית מתמשכת( ואח"כ 

שש אם שני הצדדים התחתיים של המפה יתממשו )למשל, פגיעה ביכולת ההשרדות של הארגון(. מהו הח

 שאלת העבודה הנפתחת לדיון לאחר המיפוי תהייה:

 'איך אפשר לקדם את עבודת הצוות ואת התרומה של היחידים למחלקה במקביל?' 

 ואח"כ:

 ם וגם' בחלק העליון של המפה? 'לאילו מיומנויות ניהול נזקקים המנהלים כדי שיוכלו לקדם 'ג
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צוותית להישאר בחלק העליון של המפה לאורך זמן ע"י מעברים -המטרה היא לפתח אסטרטגיה ארגונית

 מנוהלים ומותאמים בין שני התאים העליונים.

 

רפרטואר הגישות להתמודדות עם פרדוקסים יכול להיות מחולק לשני סוגים, הגישות האקטיביות 

ת. הגישות ההגנתיות תכלולנה הכחשה, התעלמות והפרדה במרחב או בעיתוי. הגישות והגישות הפסיביו

 האקטיביות תיכלולנה, התאמה, הגדרה מחדש, ובחירה כמו שמסוכם בטבלה להלן.

 

 

 אסטרטגיות אקטיביות והגנתיות להתמודדות עם פרדוקסים: TTטבלה מס 

 Guilmot and Ehnertע"ב: 

 

 וגמאד תיאור הפתרון סוג הפתרון

 פתרונות הגנתיים:

 הכחשה

סירוב לקבל מציאות לא 

 נוחה

חסימת זכרון של חוייה לא 

נעימה על חשבון חויה 

 שנותנת בטחון

התעלמות מקוטב אחד של  התעלמות

 הפרדוקס

עמדה עיקבית נוגדת לצד 

 המאיים של הפרדקס

הפרדה בין הניגודים על  אבחנה בזמנים

 ציר הזמן

העברת תשומת הלב בין 

 הקטבים מזמן לזמן

הפרדה של הקטבים  אבחנה במרחב

 למקומות שונים

הניגודים יכולים לחיות 

ביחד כשהם מופרדים 

 ליחידות ארגוניות שונות

 פתרונות אקטיביים:

ויכוח 

(opposition) 

דיון על הצדדים המנוגדים 

לצורך בניית  יכולות 

לתפוס ולהתנהג בצורה 

 חברתית קבילה

ניגודים עימות מונחה בין 

ע"י החצנה של פחדים, 

למשל באמצעות המחזה, 

באופן המאפשר הסכמה על 

 התנהגות

הכרה בנחיצות ובתלות  התאמה

של שני הקטבים במטרה 

 למצוא פתרון לשניהם

חיפוש אחרי צורות פעולה 

 שיאפשרו את שני הקטבים

התעלות 

(Transcending ) 

חיפוש אחרפרספקטיבות 

חדשות שמפחיתות את 

 הניגודיות בין הקטבים

חיפוש מודל מנטלי מבוסס 

על גיוון קוגניטיבי לפתרון 

בעיות שמתמידות להתקיים 
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 בארגון

 

 

 

 לסיכום,

כאשר מורגשת תקיעות ופתרונות שניראים ראויים אינם מביאים לתוצאה מקווה, כדאי לברר אם לא 

להיות מלווה במרכיב הנוגד אותו,  מדובר בפרדוקס. יתכן שמדובר בפרדוקס כיוון שהפתרון שננקט עשוי

המסייע ליציאה  הוספת חשיבה פרדוקסלית לתוך השיח הארגוני יכולה להוות כלישהוא חלק ממנו. לכן, 

מתקיעות, להוספת יצירתיות ולחידוש אנרגיות לעשייה. הוספת הזדמנוית לויכוח, פתיחת מרחבים של 

ם לבעיות, שימוש ביועצים לצורך גילוי והצפה של אוטומטיי-התלבטות ומתן לגיטמציה לחיפוש מענים לא

 דילמות ופרדוקסים רדומים, כל אלו יכולים להיות בעלי תועלת רבה בסביבה עיסקית כאוטית.

 

(The Solution-Focused Approach)הגישה ממוקדת הפתרון 
17

 

 

אבל, אפשר לראות את סדר לכאוס. עד עכשיו הצענו דרכי פעולה הממקדות את ניהול השינוי בתנועה בין 

לאו דווקא באמצעות תנועה מחזורית בין לבין או בחירות  –טיפול בכאוס באמצעות התמקדות ובחירהה

 של גם וגם.

 & Jacksonידי סטיב דה שייזר )-, שפותחה עלSFהפתרון  שתיקרא להלן גישת -הגישה ממוקדת

Shazer, 1985McKergow, 2002; כגישה אפקטיבית בטיפול  20-של המאה ה 80-(, צמחה בשנות ה

(. מדובר במעבר מהחשיבה המסורתית של ניתוח הבעיה כתנאי למתן SFBTמועד )-פסיכולוגי קצר

ללא ניתוח גורמי השורש וללא תלות בהגדרת הבעיה.  במהלך השנים,  -אל בנייה של פתרון  -פתרון 

הדרכה עם קבוצות וצוותים, וגם הגישה נמצאה שימושית גם לעבודה בייעוץ למנהלים, כגישה לניהול ול

 (.SOLWorld, 2009בראייה ארגונית )

 &  Luegerהגישה נשענת על מספר הנחות יסוד שתואמות במידה רבה לגישות של מורכבות וכאוס )

Korn, 2006:) 

 מול הגישות שמכירות במעברים שבין תקופה של שינוי ותקופה של שינוי מתרחש כל הזמן .

רואה בשינוי כדבר שמתרחש כל הזמן. השינויים יכולים להיות שונים יציבות, הגישה הזו 

 במהותם, בעוצמתם או בכיוונם.

 האתגר לפיכך, הוא לזהות את אותו שינוי שחשוב ולנצל אותו תוך העצמתו.

 

                                                 
17

 חלק זה נכתב בשיתוף עם ד"ר יורם  גלי 
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 על סמך הנחה זו, האתגר הוא לזהות אותם )כמו: רמזים חלקים מהפתרון הנשאף כבר קיימים .

ן( ולהשתמש בהם: לחזק אותם, להרחיב או להגדיל אותם ולמנפם. לשם לקיומו של אותו פתרו

 כך, נדרשת יכולת להגדיר את הפתרון הנשאף, העתיד המועדף, המטרה הרצויה.

 

 מכך נגזרות שתי הנחות: שינוי קטן יכול לחולל תוצאה גדולה . 

 לינאריים.  אינםהראשונה היא שהשינויים 

 תוצאה ולכן, לא נדרש להתבסס עליהם.-סיבה השנייה היא שאין קשרים ישירים של

 

 לכן, שאלת עבודה לא תהיה "מהי הדרך הנכונה  .ישנן כמה דרכים להגיע לפתרון הרצוי

 להשיג זאת?", אלא: "באילו דרכים ניתן להשיג זאת?" ללכת על "מה שעובד".

 מה שעושה הבדל. -זו פרדיגמה בפני עצמה. כזו שמה שמכוון אותה הוא מה שעובד 

 

  לכן, יש לקחת בערבון מוגבל את הידע שהצטבר בעבר,  .יתרחש בעתיד -כל שינוי שיתרחש

 כי גם העולם בעתיד, יהיה שונה ממה שהיה בעת שנלמד הניסיון הקודם. 

 

 להתמודדות עם אתגרים ארגוניים?  עדיפה זו גישה מתי

טווח. הגישה תהיה גישה -ככלל, ניתן לומר שזו גישה חיובית, פשוטה, אפקטיבית )מניבה תוצאות( וקצרת

. עם זאת, ניתן לזהות שבשני מצבים במיוחד, כדאי לתת 'היא עובדת'פיה, כל עוד -מועדפת לפעול על

 עדיפות לפעולה בגישה זו:

כאשר התרחש משהו שרוצים לשנות  .ושוב שוב חוזרת ממנה להפטר שרוצים תופעה כאשר .1

והדרך לטפל בכך הניבה שוב את אותה התוצאה, ניתן יהיה להניח שהמענה שנבחר לא הניב את 

 השינוי המבוקש, לכן כדאי לחפש תגובה אחרת. 

במצב כזה, הדרך להבין שרשרות סיבתיות קטנה עוד יותר  .מורכבות של גבוהה רמה יש כאשר .2

 וי  המבוסס על הבנת הסיבתיות הוא קשה.ולכן, האפשרות לקיים שינ

 

 הפעולה עקרונות

 הפתרון מציעה שבעה עקרונות פעולה.הגישה ממוקדת 

 

 .מיקוד בפתרון ולא בבעיהעקרון הפעולה הראשון הוא 

ההמלצה היא לרדת מהגישה המסורתית של "פתרון בעיות" שבה הנטייה שמניחה שבכל בעיה, התנאי 

רם או הגורמים שהביאו ליצירתה. אין תוקף לטענה שבלי הבנת גורמי לפתרונה הוא להבין את הגו

 השורש, לא יהיה פתרון.

חיפוש זה נעשה כה אוטומטית, כך הבנת גורמי השורש מספקים בעיקר הבנה ולא בהכרח פתרון שעובד. 
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שלפעמים השאלה: "מי הגורם?" קודמת לשאלה: "מה הגורם?" ולכן השיחה תעסוק ב"איך 

לצאת/להשתחרר מהבעיה" ובכך, מקיימת בהגדרה שיחת בעיה. ההנחה היא כי מי שהם מכוונים לבעיה, 

 יקיימו 'שיחות בעיה'. הממוקדים בבניית פתרונות לעומת זה, יקיימו 'שיחות פתרון'. גישה ממוקדת פתרון

אין הוא "הצד השני" של  -המענה לבעיה. יותר מכך  איננומציגה דרך פעולה שונה במהותה. הפתרון, 

(, ההגדרה של פתרון היא solution talkהבעיה. עבור אותם פתרונאים שמכוונים לקיום שיחות פתרון )

הוא תיאור  "מצב שברגע שהוא קיים, הבעיה )הכאב, הפער, התלונה( איננה קיימת". כלומר, הפתרון

 סיטואציה שאין בה אזכור של הבעיה.

, אין תלות בין הפתרון לבין הבעיה. יותר מכך, את הפתרון המוצלח "לא מעניין" מהי SFלפי גישת 

הבעיה שהביאה לבנייתו. באופן כזה, כל תיאור שניצור )שמוכר גם במונח של 'עתיד מושלם'(, אשר איננו 

 פתרון.-הפוטנציאלית שבין השניים: בעיה כולל בו את הבעיה, משוחרר מהתלות

 

 .מיקוד בייחודי והימנעות מהכללהעקרון הפעולה השני הוא 

מקרה ייחודי ומובחן ולמנוע הכללתו בכותרת רחבה  -הרעיון הוא לראות בכל מצב, בכל אדם, בכל גורם 

 יותר. 

" או: "תמיד אתה אומר ש..." דרך אחרת לבטא זאת היא: "כל מקרה לגופו". מצבי הכללה "כל ה.... הם...

הם מצבים שיוצרים בעיני מי שאומר זאת, עולם שבו יש רק שתי חלופות  -או: "אף פעם אתה לא..." 

או שאין זה כך )או: שזה אחרת(. מסיבה זו, גם "נופל" האבחון, שבהגדרה יוצר  -אפשריות: או שזה כך 

במי שהוא כזה". לפי גישה זו, כל תיוג הוא מצב  מצב של תיוג: "הוא כזה ולכן יש לטפל בו כפי שמטפלים

"סוגר", ממסגר את מחזיק העניין לפעול כפי שפועלים עם ממותג כזה. גם פגישה עם אדם שכבר נפגשנו 

אתו בעבר, תיחשב כפגישה ייחודית וחדשה, מה שמזמין להשתחרר מהתפיסה לפיה: "אני כבר מכיר 

 קום שבו מוכנים לפגוש את אותו אדם "מחדש", כאדם אחר.אותו" )שזה סוג אחר של תיוג( ולהיות במ

 

 שיחה ממוקדת בעתיד ולא בעבר )או בהווה(.עקרון הפעולה השלישי הוא 

השיחה של אנשי הגישה הזו, תהיה מכוונת לעתיד. בעתיד כאמור, דבר טרם קרה ולכן טווח האפשרויות 

המורכבות שהייתה בעבר )ושאולי עדיין קיימת הוא גדול יותר. בעתיד גם אין את כל הכאב והסבל של 

בהווה( ובמובן זה, ניתן ליצור כמעט כל דבר כדי לחולל את השינוי המבוקש. זה אומר שנדרש לקיים את 

 (. future tenseהשיחה בזמן עתיד )

במקום לחקור מה היה ואיך התפתחו הדברים )שאלה שמזמינה לקיים את השיחה כולה בזמן עבר(, 

( שבה דנים future talkאלה או שתיים כדי לדעת במה מדובר ובהקדם לעבור לשיחת עתיד )לשאול ש

במה שיקרה, במה שיכול לקרות בהמשך ובאיך להתארגן בפעמים הבאות. לדוגמא: "... ונניח שהוא שוב 

לשאלה כזו, התשובה, תהיה בניסוח   -יגיד לך את אותו הדבר, איך תוכל לפעול אחרת במקרה כזה?" 

במקרה  -עתידי: "אני אחייך אליו ואציע לו שנלך ביחד לפגוש את הלקוח, לאחר שנתכנן את הפגישה... 

שהוא יופתע ויגיב שונה ממה שהגיב בעבר, מה שנותן פתח לאפשרות חדשה". זה  כזה, יכול להיות

 מאפשר אנרגיה אחרת לפעולה והיבט אופטימי יותר לפיו "יכול להיות אחרת".
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הפתרון, ניתן לראות בבחירת השאלה המובילה. -בין הניהול המסורתי לבין הניהול ממוקד אחת ההבחנות

כפי שניתן לראות בטבלה להלן,  בגישה ניהולית ממקודת הבעיה, שמחפשת להבין את מקורות הבעיה כדי 

לראות איך להמשיך ולפעול, השאלה המובילה היא: "למה?" )כמו: למה קרה מה שקרה?(, אשר 

פתרון, בוחרים שאלה אחרת: -להבין יותר, לקבל הסבר ולהיות ממוקם בעבר. בניהול ממוקדמאפשרת 

"בשביל מה?" )כמו: "מה יהיה מועיל במקרה כזה?"(, מה שמאפשרת להיות מכוון לבניית פתרון, 

 להתקדם לעבר המטרה ולהיות מכוון לעתיד. 

 

 תרוןלעומת ניהול ממוקד פבעיה  ניהול ממוקד:  Xטבלה מספר 

 (Galli, 2012)על בסיס, 

 

 

 

 

 מיקוד במה שעובד ולא במה שלא.עקרון הפעולה הרביעי הוא 

הנטייה האוטומטית והמסורתית היא לעסוק במה שלא עובד: לראות מה תקוע ולחקור: מדוע זה כך. כך, 

( מנסחת שאלה זו כשאלה מובילה: "מהו האילוץ המרכזי TOCהגישה הניהולית של תורת האילוצים )

שמונע מהארגון )מהיחידה הארגונית, מהצוות( להשיג יותר ממה שהוא משיג כיום?". לצד האפשרות 

ללמוד ולהכיר את הגורמים לתקיעות כדי לשחרר אותה,  -שאולי יש פעמים שזה בדיוק מה שאנו רוצים 

ולא במה שלא עובד. כך, במקום לשאול את שאלות מוכרות מכוונת להתמקד במה שעובד  SFגישת 

שעובדות על ידע קודם ועל רק על בסיס  "מה הגיוני לעשות?",-"מה נכון לעשות?" וומסורתיות של: 

 לשאול: "מה יעבוד?", "מה יהיה מועיל?". SFניסיון שעושה שכל )= הגיוני(, מציעה גישת 

 החשיבות בשאלה זו היא כפולה: 

ה עוסקת במה שלא עובד וגם לא באוטומט הידוע של: "מי הגורם לכך שמשהו פה לא היא איננ .א

 עובד?"

תוצאה מידיים מחד ועל לוגיקה מוכרת -היא משוחררת מהצגת ההיגיון שמבוסס על קשרי סיבה .ב

 מאידך, כדרך יחידה ובלעדית לקדם את מה שנדרש.

Comment [U2 :] להחליף הכותרת

 בטבלה עצמה
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ה המוזמנת בדרך כלל תהייה: "מה כאשר חבר צוות מציג רעיון כלשהו שכדאי להשתמש בו,  השאל

הפתרון ישאל: "האם זה -ההיגיון? איך זה יפתור את הסוגיה? מדוע זו הצעה טובה?". הניהול ממוקד

יעבוד?" וימנע מהחיפוש אחרי ההסבר ההגיוני לכך שזהו הפתרון המתאים או לחפש את הקשר שבין 

 הסוגיה לבין מה שמוצע.

 

 באינטראקציה כהשפעה.מיקוד עקרון הפעולה החמישי הוא 

כאשר משליכים אבן לאגם, היא יוצרת בעצם המגע עם המים, אדוות קלות שמתפשטות. כך, יש מצב 

שפעולה קטנה במקום מסוים, יכול ליצור אפקט מתפתח במקום אחר. יותר מכך, אין צורך בהפעלת 

פעולה ישירה. אדם יכול להביע את מחאתו על מחיר קופסה של גבינת קוטג' וכך, להגיע למקום שבו 

בים אחרים מצטרפים אליו, גם כאשר אין בינו לבינם יחסי מרות מחייבים. בעיקרון זה, המיקוד עובר ר

"אובייקט" לבניה ולטיפול. לדוגמא, מיקוד באינטראקציה מנהיגותית, לא -אל מה שקורה בין השניים כ

אם מנהיגותו., כי ידו לקבל את -יתמקד בסגולותיו של המנהיג, כמו גם שלא יעסוק במוכנות המונהגים על

 שמתקיימים בין המנהיג לבין מונהגיו. הגומלין ביחסי

 

 .שפה פשוטהב מיקודעקרון הפעולה השישי הוא 

עקרון הפשטות, מהווה הזמנה לקיים שיחה בשפה פשוטה ככל האפשר, מבלי להיות פשטני.  הרעיון הוא 

ר, נדרשת פחות פעילות של לחפש את הדבר הפשוט ביותר שניתן. ככל שמשתמשים בשפה פשוטה יות

"פיענוח ותרגום" בניסיון להבין את מה שנאמר. העולם מורכב וכאוטי דיו, מכדי להוסיף שפה מתוחכמת 

ופרשנויות על מה שנאמר. הפעולה היא במעבר מחשיבה )שיכולה להיות מורכבת, כאוטית ויצירתית( 

שיש , זיטיביסטית: התייחסויות למה לקיום תקשורת ויחסי גומלין שמבוססים על ישירות חיובית ופו

לשוחח במילים מתוחכמות ופחות מובנות, השאיפה היא לשוחח בשפה בהירה,  שזמין ושנראה. במקום

ברורה ומובנת לכל אדם. כך לצורך ההמחשה, נוותר על התחכום הפרופסיונלי של שימוש במילים 

בפשטות את השינוי, במעלה ראשונה או לועזיות על הצורך בטרנספורמציה אינטרדיסציפלינרית ונציין 

 שניה, המתרחש בין תחומים.

 

 .שיש במה מיקודעקרון הפעולה השביעי הוא 

בכל מצב מורכב, צצה ועולה התלונה ועימה הקושי, של עמידה ביעדים בהיעדר משאבים נדרשים. הנטיה 

ם. "אני מקבל אחריות הטבעית היא להיות נוכח ואפילו תקוע, בכל מה שחסר: במשאבים הנדרשים שאינ

אך לא מקבל סמכות ולא מקבל משאבים כדי לעמוד ביעדים", יטען המנהל במצבים כאלה. האתגר איננו 

לוותר על הצורך ועל הפעילות הנדרשת כדי להשיג את המשאבים שהמנהל רוצה. בטרם יפעל להשיג את 

עד כמה הוא יכול  שכן נמצאים?, שהוא רוצה, השאלה היא האם הוא יודע, ער ונוכח למשאבים הקיימים

 לו?  ישלהתבונן סביב ולענות על השאלה: אילו משאבים 

( scarcity mindsetמעבר דומה אנו מוצאים גם ברמה הרוחנית, שבה יש הזמנה לעבור מתודעת חסר )

(. הנחת העבודה הזו אומרת שיש שפע של משאבים זמינים abundance mindsetאל תודעת שפע )
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שנדרש הוא לפקוח עיניים, לזהות אותם ולמצוא את הדרך המיטבית להפיק מהם תועלת. כך,  בסביבה וכל

זה גם אומר לראות את מה שנתפס פעמים רבות כטריוויאלי ולהעריך את מה שעומד לרשותנו. באופן 

 דומה, להעריך באופן אותנטי את כל מה שהושג עד כה!

 

 בסיסית אפשרית ורהדפרוצ

יסוד, יש דרכים רבות להגיע לפתרון שייתן את המענה המיטבי שעונה על הנדרש. כפי שצוין בהנחות ה

נהלים בגישה זו. להלן מעגל פעולה שמכיל את השלבים תעם זאת, קיים הליך בסיסי שמשמש את המ

פתרון. מעגל זה נשען על שבעת הצעדים של לואי קאופמן וקירסטן -השונים בתהליך של שינוי ממוקד

 (.Meier, 2006( ומעגל הפתרון של דניאל מאייר )Cauffman & Dierolf, 2010דירולף )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 פתרוןה -שלבים בתהליך שינוי ממוקד: Yאיור מספר 
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 הצפת הסוגיה -ראשון  שלב

החלק החשוב אתו מתחילים הוא לסמן את המופע שגורם לכך שנפעיל את המעגל. במקום לשאול ולענות 

הבעיה?", מציפים את הסוגיה שבעתיה רוצים לנקוט פעולה או לחולל שינוי. סוגיה זו על השאלה: "מה 

יכולה לקבל תשובה )של הכפיף למנהל או של הנועץ ליועץ( בציון "הבעיה" שמפריעה לו. חלופות 

נוספות יכולות להיות על הטווח של ציון צוואר בקבוק שקיים בתהליך הייצור, היעדר היענות של מחזיקי 

 יין לפעולה מסוימת ועד לשאיפה להמציא מוצר מקורי וחדשני )גם אם אין לכאורה, צורך בזה(.ענ

 

 תיאור המסד -שני  שלב

כאן מדובר על תיאור מפורט של המצב הקיים. זאת, תוך שימת דגש על היבט פוזיטיביסטי שמכוון לציין 

ר ההזמנות החדשות מלקוחות את מה שקיים ולא לציין את מה שלא קיים. לדוגמא: מתארים את מספ

ותיקים, ולא את  היעדרן של הזמנות שלא הגיעו, שלא התקבלו )'ירידה בהזמנות'(. או, מצביעים על 

האנשים  216עובדים( ולא על מי שלא הגיע או אפילו על  230)מתוך 14הגעה למליאת חברי הארגון של 

"מה עוד?", שבה משתמשים כדי לקבל  הפתרון היא:-שלא הגיעו. שאלת עבודה מיוחדת לגישה ממוקדת

בתחילת התהליך. תמונה זו מחליפה את  -את התיאור המפורט ביותר האפשרי, של מה שקורה כרגע 

"אבחון הארגוני", בדרך העבודה המסורתית. אבחון מבוסס על ציון פערים. -"אבחון המצב" או את ה

על ההיבטים  -ן תמונה רצויה. בניסוח אחר כלל, תוך שהפערים מבוססים על המרחק בין הקיים לבי-בדרך

 השליליים הקיימים, אל מול מודל אידיאלי כלשהו.

 

 המושלם העתיד צירתי -שלישי  שלב

 MQ = The Miracleשאלת העבודה בשלב זה, מבוססת על הטכניקה שזכתה לשם: "שאלת הנס" )

Questionותר, תוך ויתור על ההיגיון ועל (. שאלה זו מזמינה לתאר את המצב הנשאף, באופן המיטבי בי

השאלה הפנימית של "איך משיגים דבר כזה", זאת כדי לקבל תמונת מצב מיטבית = "העתיד המושלם" 

(Future Perfect אשר )כאשר (. המיוחד בתיאור הזה הוא היותו תמונה עתידית )כי כרגע, אין זה המצב

ה נכללת בה. גם כאן, כמו בשלב הקודם, הדגש קיימת, הסוגיה עליה דווח בשלב הראשון איננ תמונה זו

הוא על תיאור מפורט )גם אם לכאורה מוגזם!( של התמונה הנשאפת. העונים על שאלה זו, יהיו: הנועץ 

לשאלתו של היועץ, המתאמן לשאלתו של המאמן, הכפיף או הצוות לשאלתו של הממונה וההנהלה 

 ומוודא( הפרוצדורה) ההליך את שמנהל מי שיש אומר זהלשאלתם של חברי מועצת המנהלים. 

 המאפשר של התפקיד את תופס הוא, זה ובמובן זו גישה של הפרדיגמה במסגרת מתקיימות שהתשובות

(facilitator )ומתעד קולט, מקשיב גורם וחלקו ומדריך מכוון חלקו: הזה למסלול. 

 

 סילום ומיקום עליו -רביעי  שלב

(. לדוגמא: scalingכעתיד מושלם, ומבקשים ליצור עליו סילום )בשלב זה משתמשים בתמונה שניתנה 

מתן תשובה לשאלה, "על סולם של אחד עד עשר" )קיימים תצורות שונות של סילומים/סולמות(, כאשר 

'אחד', זהו הקצה המנוגד לו, איזה ציון אתה נותן למצב הקיים -'עשר' זה התיאור של העתיד המושלם ו
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בוי עונים )צוות, קבוצה, פורום(, אוספים את התשובות של כל אחד עכשיו?". במקרים של רי

מהמשתתפים. האיסוף נותן את נקודת המוצא של הנשאל מחד, וגם מאפשר לראות איזו עמדה )כמו: 

מרחק( יש למשיב כלפי הפער שבין המסד לבין העתיד המושלם. הציון שניתן גם מאפשר להוות נקודת 

 ולהיות נוכח לכל שינוי שיהיה בהמשך. התייחסות, אשר יאפשר לראות

 

 זיהוי משאבים וחריגים חיוביים - חמישי שלב

כאן שאלת העבודה היא ייחודית לגישה זו ודרמטית בהשפעתה. השאלה היא: "מדוע נתת את הציון שנתת 

ממנו?" בשעה שהגישה המסורתית מזמינה "להסביר את הציון" כמענה לשאלה: "מדוע לא נתת  נמוךולא 

קיימים אצל המשיב. אילו  שכבר יון גבוה יותר?". כאן, השאלה הזו מאפשרת לזהות את המשאביםצ

הישגים הושגו עד כה, אילו הצלחות, קטנות כגדולות, הצליח המשיב להשיג, שהביא אותו לנקודה הזו בה 

הוא נמצא )במקום בו נמצא ולא במצב רע ממנו(. טווח המשאבים יכול להיות רחב: יכולות אישיות, 

דרך, חברי צוות תומכים, ידע זמין וכן מיומנויות, תקציבים, סיוע של גורמים אחרים ושל שותפים ל

 הלאה. 

שקיימים  ,המושלם העתיד, הנשאף הפתרון מתוך)כמו: רמזים(  חלקיםהתשובות גם יכולות להצביע על 

( הם אותם חריגים לתיאור החלק exceptionsכבר ברמה ובמינון מסוימים. החריגים החיוביים )

לסוגיה הפוכה עים( הקיימים שמצביעים על התנהלות "הקשה": מהם הביטויים )ובאילו תנאים הם מופי

כך -המוצהרת ו/או לכאב ולקושי? המענה לשאלה זו, מאפשר למשיב להיות נוכח לכך שהעולם "לא כל

קשה ובלתי פתיר", ומהווה משאב שניתן להשתמש בו כדי להתקדם. הכרה כזו גם משחררת מהפיצול 

(split "האפשרי שבו העולם הוא או "טוב )- .או "רע" ולהכיר בחלק המקדם שכבר נוכח וקיים 

 

 

 צעד אחד קטן קדימה -שישי  שלב

שלב זה מפרט את הפעולה הבאה שתיעשה. שאלת העבודה יכולה להיות מנוסחת כך: "מהו הצעד הקטן, 

שניתן לקיים כדי להתקדם בכיוון העתיד המושלם?" בניסוח אחר השאלה תנוסח כך: "נניח שהתקדמת 

(, איך זה ייראה?". 4( לציון הבא בסולם )למשל: 3בכיוון, נאמר מהציון שנתת )למשל: ן קטצעד אחד 

בלבד, גם  קטן צעדהדגש הוא על תיאור התמונה שתצביע על תוצאת הצעד הבא, וכן, על כך שמדובר על 

צועו אם מרגישים שניתן לבצע צעד גדול יותר. פרדוקסלית, ביצוע צעד קטן, מאפשר סיכויים גבוהים לבי

 בפועל מחד, ומאידך, מביא לכך שתיווצר תנועה, אנרגיה ומוטיבציה גבוהה יותר לקראת הצעד הבא.

 

 הבעת הוקרה והערכה -שביעי  שלב

( יש recognitionזה המקום להכיר בפעילות שנעשתה ובהישג שהושג בתהליך זה. מעבר לעצם ההכרה )

(. זו פעולה שמעניקה אנרגיה appreciation( והערכה )acknowledge & affirmationגם הוקרה )

חיובית לפעילות ומעלה אתה את רמת האמון ביכולת להתקדם ולהצליח. חשוב לציין שהמחמאות וביטויי 

 בהקשר ליכולותיו של המשיב ולאותו עתיד מושלם שבו בחר. -ההערכה, יהיו מחד כלליים ומאידך 



50 

 

 

במציאות, לשינוי הזה יש סיכוי להיות תחילתה של דרך אם כתוצאה מההליך נוצר שינוי, אפילו קטן, 

אחרת )או בהיותו 'פרקטל' או בהיות 'פרפר'(. מכאן, תרומתה של הגישה ממוקדת הפתרון, בראיית גישות 

המורכבות והכאוס הינה בכך שהיא מאפשרת יצירת תנועה של שינוי ראשוני שהוא פוטנציאל לשינוי 

 המשכי כפי שמתאר האיור להלן.

 

 יאל הכאוטי של גישה ממוקדת פתרוןצהפוטנ:  YYאיור מס' 

 

 

 

 

 

 

 

כל מהלך נישען על שינוי  –סדרה של מהלכים ממוקדי פתרון יכולה להישען על הצלחות קודמות 

כאשר שבים שהתחולל במהלך הקודם. אפשר ששינוי קטן יביא אחריו שינוי גדול יותר ובמצטבר, 

וחוזרים על השלבים הללו, כאשר שאלת העבודה הפותחת היא: "מה השתנה?" ו/או "מה השתפר?" 

דרה כזאת יכולה להיות התשובה לשאלה כזו, תהווה את תמונת המצב כמסד להמשך תהליך דומה. לכן, ס

חלק מתהליך של שינוי נקודות מבט , שינויים קטנים של התנהגות, שינויים קטנים בצורת החשיבה 

 ובמצטבר חלק מהוויתו של אטרקטור חדש.

 

 לשחרר את הארגון: מנהיגות משחררת ומבנה משחרר

 

"Leaders are often asked to give up more than others, and the higher the level of 

leadership, the greater the sacrifice." 

John Maxwell18
 

 

ארגונים מסדר גודל ביננוני ומעלה  הם בדרך כלל ארגונים מסודרים ומוסדרים. על הרצף שבין סדר 

לכאוס הם קרובים יותר לצד הסדר וההוויה שלהם תומכת בהישארותם באיזור המסודר. אפשר לטעון כי 

ארגונים כאלו אל הכיוון הכאוטי תהייה אסטרטגיה נכונה גם בלי להיכנס לעומק אבחוני. רוב  דחיפת

הארגונים הם מסודרים מידי כי בכך הם מגיבים לפחדי אבדן השליטה. אבל, הם משלמים על כך מחיר 

                                                 
18

 John Maxwell’s 21 Irrefutable Laws of Leadership: Law #18 The Law of Sacrifice 

 מיקוד בפתרון

 מיקוד בפתרון

 פיצול
(biforcation) שינוי קטן אטרקטור חדש 

 )'פרפר'(
 שינוי קטן
 )'פרפר'(
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התאמה מתמשכת לסביבתם העיסקית. מכאן שאסטרטגיה שכיחה של סוכן -ביצירתיות בחדשנות ובאי

 וי יכולה להיות העדפת שינוי שיוצר פחות סדר על פני שינוי שיוצר יותר סדר. שינ

( ו'דמוקרטיזציה'. liberatingהכיוון הזה מוצע על ידי מנהלים וחוקרים תחת הכותרת של 'שחרור' )

מקורו של רעיון הדמוקרטיזציה של מקום העבודה הוא בראשית המאה העשרים אז התהוותה מגמה של 

המערכת החברתית לבין המערכת התעשיתית בהקשר של תפקידי נציגי העובדים בניהול התאמה בין 

(Deutsch, 2005 התחום נוהל ונחקר בהקשר של איזוני כוח בין מחזיקי עיניין שונים בארגונים .)

(Torbert, 1991 ,ותחת מספר כותרי מפתח בהם דמוקרטיה תעשיתית, מעורבות עובדים בניהול )

 ( וניהול עצמי.Participative managementניהול שתפני )העצמת עובדים, 

בחלק זה ההתייחסות למונחים חופש ודמוקרטיזציה הינה רחבה יותר ולא מסתפקת רק בהיבטי השליטה 

(. שני היבטים בעיקר מוכרים כמגבילים חופש בארגון, תהליכי העבודה ומערכות governessוהניהול )

מגבילים חופש בכך שהם מעצבים את ההתנהגות בהתאם לטכנולוגיית הייצור היחסים. תהליכי העבודה 

טכנית עוסקת בכך. הגורם השני, ציפיות תפקידיות, מגביל דרך הצורך -או השירות. התנועה  הסוציו

האנושי לענות לציפיות השותפים לתפקיד ולהתחשב בנורמות החברתיות שנוצרו בסביבת העבודה. 

ותרבות ארגונית עוסקות בדרכים לעצב את תצורות ההתנהגות הרצויות לארגון, תיאוריות של מנהיגות 

אך לאו דווקא ליחיד בארגון. מכאן שתהליכי שיחרור בארגון כרוכים בפעולה אינטגרטיבית בשלשה 

 מישורים עיקריים , מבנה ארגוני, תהליכי קבלת החלטות ומנהיגות.

 

 מנהיגות משחררת

  ן ארבעה סוגים מרכזיים של הפרעה להתנהגות אנושית חופשית:בהיבט המנהיגות ניתן לאפיי

אנשים בארגונים לא מקבלים מספיק השראה ולא מפתחים מספיק יכולות להשראה  ציפיות עצמי נמוכות:

עצמית. מנהיגים מעוררי השראה ישתפו בחלומות האישיים שלהם וינסו להדביק את האנשים בארגון 

 ה.לאפשרות שההשראה ניתנת להגשמ

מה שאנשים אומרים לעצמם על מה ניתן להיעשות בנוי על רמת הבטחון העצמי שלהם.  אמונות מגבילות:

הדיאלוג הפנימי של אנשים בארגונים מוטה לכיוון של מה לא ניתן לעשות יותר מאשר לכיוון של מה ניתן 

ינו לבנות ולחזק את להיעשות ומצריך אומץ ובטחון. לכל אחד יש עוצמות וחולשות ותפקיד המנהיגות ה

העוצמות ולמצוא דרך לדלג או לכפר על החולשות האנושיות. מנהיגות יכולה לתרום בעיגון השיח הפנימי 

 לכיוון האפשרי ולהשקטת חלקו של המקטין והמאיים.

חלק גדול מידי ממערכות היחסים בארגונים כולל ציניות, הנמכה וחוסר אכפתיות. חוסר  גירעון ביחסים:

הכרה בניצחונות הקטנים. מנהיגות אכפתית תעודד יחסים שמבוססים  -עולה, תחרות מיותרת ואישיתוף פ

 על אמפטיה, כבוד חום ורצון להבין את המצבים הרגשיים המתרחשים בארגון.

: לשפה שבוחרים להשתמש בה יש השפעה רבה על מה שאנשים מרגישים כלפי עצמם שפה פוגענית

היא מקור פוטנציאלי לתחושת ערך עצמי(. הדיאלוג החיצוני משליך  וכלפי רמת הביצוע שלהם )שגם

בעוצמה על הדיאלוג הפנימי ותורם לתופעות שתוארו לעיל. מעבר מסגנון דיבור של שפה מכאיבה  לשפה 
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מעבר משפה של 'אני צריך' ל'אני רוצה'. מנהיגות  –מחזקת ומעודדת יספק תחושת כוח ויכולת לבצע 

 ה ומעודדת אותה בארגון יכולה לשנות את השיח הפנימי השלילי.שמשתמשת בשפה מעצימ

 

המאבק הבסיסי של המנהיג הוא לשחרר את עצמו ובתוך כך לשחרר את האחרים שסביבו. לפעמים ישנו 

ניגוד בין שני התהליכים )מרטין לותר קינג הקריב את חייו למען חרותם של השחורים באמריקה( אך זה 

לא לשחרר את הכפיפים מלקבל החלטות שבתחומי  -גמא האישית המרכזית הינה לא חייב להיות כך. הדו

כשמנהל לוקח לעצמו חופש –האחריות שלהם ע"י העברת ההחלטה למנהל שמעליהם. באופן פרדוקסלי 

לקבל החלטות שהן בתחומי האחריותו, ולא יותר מזה, הוא משחרר את כפיפיו לקבל החלטות שהן בתחום 

 האחריות שלהם.

מנהיגות מכוונת חופש היא לרוב ההפך ממה שמקובל בארגון, מנהיגות מבוססת פחד.  מנהיגות מכוונת 

 חופש מבוססת על שלוש עמדות בסיסיות כלפי הסביבה:

 לאנשים יש ערך עצמי שהם יכולים להביא לארגון ולעולם

 ת שלהם.הם יודעים במה הם חזקים והיכן החולשו –לאנשים ישנו ידע ובטחון בידע שלהם 

 הם לא צריכים שיניעו אותם לצמוח ולגדול. –לאנשים ישנה יכולת לשליטה עצמאית 

הנחות עבודה אלו מאפשרות למי שמאמין בהן לחדד את התשתיות שצריך לספק כדי שאנשים כאלו יוכלו 

כלומר, להקטין את ההפרעות שהארגון מייצר עבורם. מנהיגים משחררים  –לבוא לידי ביטוי בארגון 

 (: Carney and Getz, 2009התמקדו בהיבטים הבאים )

 בהירות של חזון, כיוון ודרך באופן שיוצר משמעת ארגונית המבוססת עליהם 

 כלכלי והתכניות של הארגון. -שקיפות לרוחב ולעומק הארגון לגבי האסטרטגיה, המצב הכספי 

 .דיאלוג והקשבה במטרה ליצר שיחה משמעותית וחיבורים 

 ות ביחס לאנשים תוך התייחסות מכבדת ונותנת ערך.הוגנות והגינ 

 תחומי אחריות בהירים ללא תרבות של האשמה 

 מתן חשיבות שווה לתרומה ליחיד לזאת של הערך שהארגון מקבל 

 .מתן חופש בחירה בסוגיות משמעותיות ומאמץ מתמשך לביזור הכוח 

 נית.משוב תמידי וכנה המאפשר צמיחה ולמידה אישית והפקת לקחים ארגו 

הרשימה הזאת איננה ממצה ולא סופית, תפקידה להמחיש במה מנהיגות יכולה לעסוק כדי לקדם חופש 

 בארגון.

 

 כמה שפחות כללים וגבולות –מבנה והבנייה 

קטנים כמו  –ביותר ויותר ארגונים אנחנו רואים הימנעות מקידוש המבנה ומוכנות לחולל שינויים מבניים 

ם, שינויים אלו אינם דווקא תגובה של התאמה אפקטיבית בין רמת הכאוס מקיפים, באופן תדיר. אול

שבסביבה לרמת הכאוס הפנימית. המצב השכיח בארגונים הינו בירוקרטיה של נהלים המתפתחת 

בהתאמה לחריגי התנהגות במקום הישענות על השכל הישר. אפשר לדמיין ארגון הפועל רק על בסיס 
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יצונית מבלי תוספת כלשהי. למעשה, פעולה של הקטנת כמות הנהלים מערכת החוקים )והרגולציה( הח

הפנימיים עשויה לשחרר יותר אנרגיה לחדשנות, ליצירתיות ולהתאמה לקהל הלקוחות. מכאן שהבניית 

תהליכי עבודה המוגבלים באופן מינימאלי )למשל, ע"י כללי בטיחות בלבד(, המתואמים ע"י העובדים 

והייצור יכולה להיות מספקת. ארגון משוחרר משחרר את עצמו מנהלים  עצמם לטכנולוגית השירות

שאינם תורמים לשרשרת הערך. מה יבוא במקומם? מנגנונים של התאמה הדדית ישירה הנשענים על 

חלוקת תפקידים מבוססת מומחיות יעצבו דפוסי פעולה מסתגלים בקצב השינוי. לשם כך נדרשים צוותים 

לקבלת החלטות בתחומי הפעולה שלהם תוך שימוש בכלים לתיאום בין  קטנים יותר, בעלי הרשאה

הצוותים  (Holacracy, Robertson, 2015)צוותים לאורך שרשרת הערך. לדוגמא, במודל ההולוקרטי 

נבנים על בסיס הבנייה של שרשרת הערך מהאסטרטגיה אל הטקטיקה ומקצה שרשרת הערך )הלקוח 

 הסופי( אחורה, כפי שמדגים האיור להלן. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 הבנייה הולוקרטית: WWאיור מס 

 

 

 

והבניית צורת הבנייה ארגונית כזאת מגדירה תפקידים של יחידים לאור תפקידי הצוותים )ולא להיפך( 

( לצוותי משנה super circleהצוותים נעשיית מתוך פירוק של תפקידי ההנהלה בראש ההיררכיה )

נגזרים ממשימות המעגל האסטרטגי. הקישור בין הצוותים לגובה ולעומק הארגון נעשה ע"י 'אנשי קישור' 

-selfעצמה )ומנגנוני שיחה ומפגשים מותאמים להתפתחויות. הפעילות בתוך הצוותים מתארגנת ב
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organizing ומקרינה על תהליכי קבלת ההחלטות, החלפת המידע והדיווח ההדדי. אחד היתרונות )

המשמעותיים של צורת הבניה זאת היא גמישותה לשינויים טבעיים הנגזרים משינויים באופי הפעולה של 

 הארגון מבלי צורך ל'תכנית שינוי ארגוני' פרויקטלית רשמית.

 רגוני יכול לעסוק בארבעה ממדי מבנה מרכזיים:שיחרור המבנה הא

  פורמליות: מעבר למבנה אורגני על חשבון מכניסטי למשל, על ידי -אל מול א –פורמליזציה

-הרשאה לקביעת צורות עבודה מקומיות על חשבון נהלים כלל ארגוניים ותהליכי תיאום בין

 אישיים.

  בר לעיצוב תפקידים מבוססי ידע על חשבון לעומת סמכויות: גיוון ביכולות ומע –רמות התמחות

 מבוססי סמכויות ותחומי אחריות.

  שטוחה אל מול תלולה ומרחב השליטה של הניהול כך שמקסימום יכולות החלטה  –היררכיה

 מועברות אל הנקודה )בזמן ובמיקום הפיזי( שבו ההחלטה צריכה להתקבל.

  יות יתר לנגישות למידע שאינן מבוססות זמינות ושקיפות אל מול חסימות וזכו –מערכות מידע

 על צורך ארגוני אמיתי )או הנחיות רגולטוריות( וזרימת מידע רוחבית על חשבון אורכית.

 לכל אלו יש להוסיף את החופש לקבל החלטות.

 

 

תהליכי קבלת החלטות והארגון הדמוקרטי
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ן איננה ניתנת לספירה. כמות כאשר סביבה עיסקית היא סוערת כמות ההחלטות שצריכות להתקבל בארגו

כזאת מכריחה למצוא דרכים שבהם עומס קבלת ההחלטות לא יהווה צוואר בקבוק להצלחת הארגון. 

מכאן, שמציאת דרכים לחלוקת העומס עשויה להיות קריטית להצלחה ארגונית. מכיוון שיש מספיק 

ל מאשר בעבר )כאשר החלטות החלטות לקבל, הפיזור שלהם למקבלי החלטות שונים עשוי להיות יותר ק

היו גם סממן למעמד(. הוסף לכך שהעלויות של העברת מידע קטנו בצורה משמעותית בשל ריבוי 

האמצעים הדיגיטאליים. גם הצורך לקבל החלטות מתוזמנות עלה. התוצאה היא שהצורך בתיאום בין 

ישות. אפשר לומר שהארגון כפי שמורגש ע"י כמויות הדו"אל והפג –ההחלטות עלה ונעשה יותר מורכב 

היום הוא התוצר של ההחלטות שהתקבלו בו אתמול. אולם, מנהלים רבים יגידו כי איכות ההחלטות 

המתקבלות בארגונים אינן טובות מספיק )למשל, סקר של חברת היעוץ מקיננזי הראה כי כשלשה רבעים 

פחות מכמות ההחלטות הגרועות מן המנהלים שהשיבו לסקר חושבים שכמות ההחלטות הטובות דומה או 

 (.Lovallo and Sibony, 2010שהתקבלו בארגונם; 

בהתאמה  –לכן, ארגונים מחפשים דרכים להתאים את מקבלי ההחלטות לסוג ההחלטות המתבקשות 

לרמת החשיבות וההשפעה שלהן על הארגון )למשל שגרתיות לעומת בהימור גבוה( ובהתאם למידה שבה 

                                                 
19
בחלק מהעולם המערבי שלטת הדמוקרטיה הפוליטית והיא משליכה גם על הרצון לדמוקרטיזציה של  

שתיים. כפי שקורה לא אחת ברמה המדינתית, דמוקרטיה עשויה העולם הארגוני, אבל אין לבלבל בין ה

מכאן שהדרך הארגונית  –לגרום לריבוי קונפליקטים בין קבוצות כוח שונות ולהאטה בתהליכי ההחלטה 

 לדמוקרטיה צריכה להיות שונה מזו הפוליטית.
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במידע, בידע ובניסיון הנדרש לצורך קבלת ההחלטה )למשל, כמה שיתוף פעולה מקבל ההחלטות מצוי 

נדרש כדי לקבל החלטה איכותית(. פיזור ההחלטות בארגון אם כן עשוי להיות תהליך של דמוקרטיזציה 

 על יתרונותיה וחסרונותיה.

ניות(, תהליכי המונח דמוקרטיזציה ארגונית כולל בד"כ שלושה היבטים ראשיים, שותפות בבעלות )במ

קבלת החלטות והבנייה ארגונית תומכת. כל אלו נעשים כתגובת נגד לשליטת יתר של מנהלים ובעלי 

מניות ומתוך רצון לקדם שיתוף אינטרסים בין מחזיקי העניין המגוונים בחברה. דמוקרטיזציה הינה גם 

שלהם לארגון ורצון  ניסיון למענה על הצורך המתחזק לשיתוף עובדים, לשיפור ברמת המחוייבות

ההנהלות להעלאת המעורבות של העובדים במתרחש בארגון )כל אלו משיקולים של אפקטיביות 

החוץ(, החלק החשוב הוא יצירתם של -אל-ארגונית(. ככל שהרצון הזה הוא אמיתי )ולא רק מן השפה

לבחור ללא תהליכי קבלת החלטות המאפשרים ליחידים השונים לקבל החלטות המבוססות על חופש 

אילוצים מיותרים והכתבות של בעלי שררה. לאור המורכבות של פיזור ההחלטות וכשישנו הרצון לעודד 

באילו החלטות כדאי להתמקד? שיחרור החלטות יכול להתמקד בסוגים  –ארגונים להיות חופשיים יותר 

 הבאים:

  החלטות על יעדים אישיים, ציוותיים, ויעדי על 

 ים להערכת התקדמות והצלחה ועל מנגנוני מדידה והערכת ביצועהחלטות על קריטריונ 

 החלטות על משאבים, על חלוקת משאבים ועל רכש 

 החלטות על תהליכי עבודה, תחומי אחריות וחלוקת תפקידים בצוות ועל ניהול זמנים 

 פתרון עצמאי )וצוותי( של בעיות שוטפות 

  ניסיוןהחלטות על צמיחה אישית, למידה, הכשרות וצבירת 

 .החלטות על תגמולים )והשתתפות ברווחים(, הוקרה וקידום 

 .)החלטות על רווחה, בטיחות וסגנון עבודה בריא ומאוזן )עבודה קריירה 

על לגבי הארגון, -רבות מההחלטות שציונו כאן אינן עומדות בפני עצמן וצריך שתץהיינה קשורות לתפיסו

 מתואמות עשוי להביא לאנרכיה ארגונית.-אאחרת, מצבור של החלטות ל –דרכו וכוונותיו 

 איך להימנע מאנרכיה?

כפי שניתן לראות שחרור ארגוני מוגזם יכול להביא לאנרכיה. כדי להימנע מארכיה צריך ליצור מצב שבו 

החופש להחליט ולהתנהג מוגבל ע"י נורמות התנהגות מוסכמות ומוכוון ע"י חזון משותף ואסטרטגיה 

חופש פעולה בתוך גבולות ידועים יביא להיווצרות דפוסי  –ת הכאוס מציעה מוסכמת. כפי שתיאורי

התנהגות שאינם אנרכיים. מכאן שאחת המשימות החשובות הצריכות להתממש במקביל לשיחרור 

הארגוני הוא יצירת תהליכים של הסכמה על חזון, אסטרטגיה ותרבות ארגונית תוך הבטחה שכל 

תמונה הגדולה'. ההקשר המשותף יהווה את התשתית לחופש לבחירה השותפים מכירים ומבינים את 'ה

 עצמאית.

 



56 

 

 span –הישענות על זמינות מידע, על חכמת ההמונים ועל טיפוח הידע של העובדים; מעבר ממגבלות ה 

of control למגבלת ה- span of decision making ביסוס על מומחיות במקום על היררכיה, דבר :

 ים רבים. מצריך שבכל הדרגים תובן התמונה הגדולה.שנעשה כבר בארגונ

 תהליכי ביזור יכולות החלטה

 מבחוץ  best practicesהתייחסות ליבוא 

 

 איך עשוי להיראות תהליך של שחרור ארגוני?

 & Carneyכמה דוגמאות נותנות השראה על תהליכי שחרור ארגוני מובאות במחקריו של יצחק גץ )

Getz, 2009) להפיק כמה הכללות לגבי תהליכי שיחרור ארגוני. התסריט המצוייר להלן הינו  ומהן אפשר

תוצר של  סיפורים של מגוון ארגונים ומגוון מנהלים המשוחזרים בספר ולכן, אין לראות בהם מבנה 

 ושלבים אלא רעיונות ועקרונות מנחים לטרנספורמציה כוללנית של שחרור ארגוני:

 יחידה ארגונית עצמאית שמעוניין  בכך ייזום: יחד עם מנהל בכיר של

עבודה אישית עם המנהל המוביל על תפיסות הניהול שלו ועל אופן הניהול שלו להטמעת התנהגויות 

משחררות מצידו כלפי מעגל השותפים התפקידיים שלו. חלק זה יימשך עד שהמעגל הראשון יתחיל 

הות השינוי המתהווה. המסר המרכזי שצריך להרגיש שינוי באופן הניהול ויתחיל לשאול שאלות לגבי מ

להיות מורגש הוא שהמנהל הבכיר מפסיק להוות אוטוריטה מפעילת כוח ואגו אלא 'משחקת' כמנטור 

 מסייע לקבלת החלטות שבתחום אחריותם.

צוות הניהול הבכיר לומד את עקרונות הניהול על בסיס החוויה עם המנהל הבכיר מתחיל להעפיל מהלכים 

לפי מעגלי הארגון להם הוא שותף. במהלך זה ניבנה צוות בכיר השותף לגישה ולאופן תרגומה דומים כ

למעשים בקונטקסט הארגוני שלהם. מפגן ההצלחה של החלק הזה הוא בכך שמעגלים רחבים בארגון 

 מתחילים להרגיש חופשיים לנהל ולהתנהל בצורות של היו מוכרות להם קודם.

וח צוותי עבודה עצמאיים המבוסס על תרבות של אמון.  המהלך מבוסס על מהלך כלל ארגוני שקט לפית

מעורבות של מנהלי הקו הראשון ביצירת פתרונות לשאלת המהות: "מה מונע ממך לעשות את הטוב 

 ביותר שאתה מסוגל לו?" מתן פתרונות לשאלה זו ברחבי הארגון פותחת מרחב שינוי משחרר.

בוסס על השינוי שכבר התרחש שבו מורחב החזון הארגוני במקביל, מתקיים תהליך חזוני המ

 והאסטרטגיה שלו לכיוון המשחרר.

השקה של מהלך כלל ארגוני ברובד התפעולי שעיקרו הוא טיפול בתהליכי עבודה ותהליכי ניהול 

המעבירים אחריות וכוח החלטה לידי צוותי הקו והמאפשרים גם שינויי מבנה ונהלים. מהותו של המהלך 

ה העברת האחריות למירב תהליכי הניהול )בתחומים כמו בטיחות, תחומי כ"א שונים, תיקוצב ורכש, הינ

איכות והנדסה( לצוותים הקווים תוך צמצום תפקידי הניהול והפיכת המנהלים למנטורים והמרת תפקידי 

 (.best practicesהמטה למטה מסייע , חונך ומטמיע של חדשנות )
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רק ברובד התפעולי אל גם במערכת יחסי האמון, האחריות והשפה הארגונית  התוצאה הסופית היא לא

שמאפשרות לתהליך השחרור להמשיך לאורך תקופה ארוכה )למעשה, לעד( תוך התאמה מתמשכת 

 לשינויים הטכנולוגיים הפנימיים והשינוים בסביבה החיצונית.
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הוליסטי-מון כלל ארגונייאנספח:  20

 

ומתפתחים מבפנים כל הזמן. השינויים הללו הם תוצאה של הצורך להתאים ארגונים מתקדמים 

את עצמם לשינויים שקורים בחוץ, בשוק המקומי, בסביבה העסקית, בעולם כולו. גם שינויים 

 Postחיצוניים לכאורה, כמו מיזוגים ורכישות בסופו של דבר מחייבים אינטגרציה פנימית )

Merging Integrationנושי, רוב השינויים )גם שינויים בתהליכים שוטפים( נעשים (. במימד הא

ברמת הפרט או ברמת יחידות ארגוניות באמצעות תכניות לפיתוח מנהלים, תהליכים של פיתוח 

צוותים, והדרכות חיצוניות שניתנות לבעלי תפקידים. מנהלים רבים מודעים למצב שבו לתהליכים 

 ם בכלל מורגש או שהוא איטי להחריד.כוללני הבטל בשישים א-אלו אפקט מערכתי

, לצד פעילויות האימוןמצד שני מנהלים בכירים רבים בוחרים כיום יותר ויותר להיכנס לעולם 

קלאסיות של פיתוח ארגוני וייעוץ אישי לפיתוח מנהיגות ניהולית. גם כאן, האימון האישי, כאשר 

הניהוליות והעסקיות שלו. לעומתו, אימון צוותי מניב פירות, מסייע בעיקר למי שמתאמן ולתוצאות 

 שניתן להנהלה, מאפשר הרחבה של האפקט לכלל הארגון בצורה הדרגתית אך איטית.

מנהלים רבים מבקשים כיום מהלכי שינוי בעלי אפקט נכון, מהיר, ומקיף כך שמהירות התגובה 

השתנות בקצב השינוי". "ל –הארגונית להזדמנויות ולאיומים תהיה תואמת את קצב ההשתנות 

 לזו הקיימת. מעברלכן, כדי להשיג אפקט מערכתי כולל ומידי נדרשת פעילות שהיא 

ככלי אינטגרטיבי לטיפול ביצירת תובנות כוללניות  אימון המערכתי של פעילות תארוזה מת בנספח

 ארגוניים קצרי זמן.\יחידתיים  -ומהלכי שינויי כלל

 

מתבצע, כך שכלל המערכת נמצאת במקום משמעותי אחר  מה זה אימון מערכתי ואיך הוא

על   -בעקבות האימון? מה התוצאות הצפויות מאימון כזה? מהן הדרישות מהארגון המתאמן? 

 .להלןשאלות אלו ואחרות 

 

 

 פרק ראשון: מערכת מושגים בסיסית

ת אל על "להעביר את המערכת מהמקום בו היא נמצאנקדים ונציין שבאימון מערכתי מדובר 

המקום בו היא רוצה להיות". כאשר מעצבים שינוי ארגוני, נכון לאפשר לארגון ולסובבים אותו 

להיערך למצב החדש, לבחון את ההשלכות של אותו שינוי, ולתרגל את המצב החדש כחלק 

דרך, בוחנת את התועלות -מתהליך השינוי. כל שינוי, ובמקרה שלנו באימון המערכתי, כל פריצת

 והיערכות למערכת אפקטיבית יותר ויעילה יותר. תוך הבנה

 הישות המתאמנת במקרה זה היא שלמות ארגונית!

 

                                                 
20

 נכתב בשיתוף עם דר' יורם  גלי 
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( היא: תהליך של חקירה משותפת, Systemic Coachingהגדרת עבודה של "אימון מערכתי" )

מבוססת מציאות, של חלקי המערכת המוגדרת, תוך יציאה מאזור הנוחות ועקיפת חסמים, כדי 

-מבינה, מסכימה ומוכנה לפעולה בצורה אינטגרטיבית, שמאפשרת תוצאות פורצות לייצר מערכת

 דרך.

 

 באופן בסיסי, כוללת המערכת את שני המרכיבים הבאים:

התהליכים  כל. את כלל מרכיבי הארגון: כל המנהלים והעובדים, כל המחלקות והאגפים, ואת 1

הבין אישיים, הבקרה, התפעול וכן  המפעילים אותה כמו מערכת קבלת החלטות,מערכות היחסים

 הלאה.

סיסטם ולדעתי הם לא חלק מהמערכת. -. את כלל הגורמים שנושקים לארגון )קראתי לזה האקו2

אחד הדברים החשובים במערכת הוה גבולה( ונתפסים כחלק מהמערכת: ספקים למיניהם 

 -עצת המנהלים ובעצם בתצורות ההתקשרות השונות, לקוחות קטנים/גדולים, פרטיים/מוסדיים, מו

( בסביבה הארגונית שמשפיעה על הארגון, תהליכי עבודתו stakeholdersכלל בעלי העניין )

 ותוצריו.

 :מערכת חברתית אינטגרטיביתהבחירה במאמר זה היא, להתייחס למערכת מושגים בסיסית של 

כב מפריטים שיכולים כידוע, מערכת היא מכלול )בעל תכונות שאינן מופיעות ברכיביו( כלשהו שמור

מערכות באותה מערכת( ושמקיימים -לעמוד בפני עצמם ו/או להיות קבוצות פריטים )שייקראו: תת

ביניהם יחסי גומלין )אינטראקציות(. ניסיון  רב שנים של עבודה עם ארגונים מראה כי רבים מן 

ם השונים של הקשיים להתנהגות מערכתית מתואמת נעוצים בהווית ה'גבולות': בין המרכיבי

המערכות( מתהווים גבולות שמעצבים את יחסי הגומלין והתקשורת העוברת -המערכת )תתי

מונעים כמעט כל מעבר של מידע  –דרכם. ניתן לזהות לפחות שלושה סוגים של גבולות: קשוחים 

כיוונית  -המאפשרים תקשורת דו -היררכית; גמישים   \ויחסים או שמאפרים תקשורת חד כיוונית 

 המערכות עצמן.-המאפשרים כפילויות וחפיפה בין תת –אפקטיבית; מעורפלים 

כן הן את מרכבי המערכת המיוחדים לו והן את -השלם הארגוני המייחד מערכת מסוימת מכיל אם 

 מערכת האינטראקציות הייחודית לו )"דפוס התנהגות מערכתי"(.

 

 מה זו אם כן מערכת חברתית אינטגרטיבית?

 

ההבנה נתחיל ממערכת חברתית מודרנית )ארגונים מסוגים שונים, קהילות, פירמות(, כזאת לצורך 

 ידי:-המאופיינת על

 סיבוכיות שאינה מאפשרת ניבוי ביחס לתקופות זמן ארוכות מידי )אקראיות( .1

 בתוכה בעלי תפקידיםמערכת ציפיות משתנה שמקרינה על התנהגויותיהם של  .2

 ים חיצוניים לה )סביבה(יכולת השפעה ועיצוב של תהליכ .3

 שהיא: מורכבת, מעגלית, מכילה שיהוי או בלתי ידועה סיבתיות .4
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 ( גוברת והולכת בין ובתוך מרכיביה ובסביבה שבה היא פועלתvariationרמת שונות ) .5

 

, מאחר שהכוחות הפועלים כדי לשמור על האינטגרטיביות שלה תחזוק שוטףהיא מצריכה  -מכאן 

 כיוון התפרקותה )עקרון האנטרופיה(.   עליה מבחוץ דוחפים ל

 

מערכות יכולות להתנהג בצורה אפקטיבית יותר או אפקטיביות פחות כדי לייצר כוחות נוגדים 

לכוחות המפרקים, כוחות שישמרו את השלמות שלה. ניתן להשפיע על האפקטיביות באמצעות 

מימדים אלו נמצאים על רצף עולה של ( באופן ישיר. intangible) שיפור במימדים שאינם מוחשיים

 אינטגרטיביות:

 רמת ידיעה )שקיפות(: התמונה על מצב המערכת משותפת לכל חברי המערכת 

  בין חלקי המערכת באופן שמשמר  תיאום הדדירמת תיאום: מתקיים הליך קבוע וסדור של

 את האינטגרטיביות שלה, דהיינו באופן שממשיך לתמוך בהשגת מטרותיה ויעדיה.

  רמת הסכמה על מטרות: כל מרכיבי המערכת מזדהים עם מטרותיה ותורמים לעדכונן כמו גם

 21שותפים לעיצובן באופן שמשמר מערכת יחסים יעילה עם הסביבה

 פעולה תכליתי: ההתנהלות השוטפת  של כל מרכיבי המערכת משקפת באופן -רמת שיתוף

 ת לעיל.  התנהגותי את רמות הידיעה, התיאום וההסכמה, שמוזכרו

 

 -פעולה תכליתי ניתן לראות בה "מערכת אינטגרטיבית" -כאשר מערכת נמצאת ברמת שיתוף

 המצב אליו נשאף כתוצאה מאימון מערכתי. 

 

 בהשגתם של:  עוזר האימון

 "השלם הארגוני"  -)א( המודעות לתמונה המלאה של כל השותפים 

 -)ב( התנהגות מתואמת, המכוונת ל

 סופיים )תוצאתיים( המשותפים.)ג( השגת היעדים ה

 

הערה כללית: השתמשתם ברעיון המערכת כדי להסביר למה יש מקום לאימון של המערכת. יחד 

עם זאת, כדאי לקחת מתורת המערכות והחשיבה המערכתית גם כלים אל האימון המערכתי. 

'י( כדי "להפיל ( וארכיטיפים מערכתיים )לפי פ. סנגvicious circlesלמשל ניתוח מעגלי השפעה )

אסימון" ולשקף פרדיגמות שבהן שבויה המערכת. בנוסף, בקיצור ניתן לשלב חשיבה וניתוח 

-איסטרטגיים בתוך האימון המערכתי. חשיבה כזו מחברת את הגורמים למטרה המשותפת

 המערכתית.

 

                                                 
21

התועלות שמביאה המערכת לסביבה לבין התשומות שהיא דורשת יעילות לצורך זה מוגדרת כיחס חיובי בין  
 מסביבתה.
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 מה זה אימון?

 

במקום שבו הוא  נמצא כדי להיותאימון הוא תהליך שמאפשר למתאמן לצאת מהמקום שבו הוא 

 בוחר להיות.

האימון כתהליך הוא שיחה מוכוונת שמתקיימת בין הצוות המאמן לבין המערכת המתאמנת ובינה 

. 22המציאות השלמהידי המאמן לפגוש את -לבין עצמה. במסגרת האימון, המערכת מכוונת על

אלטרנטיבית' שהיא )כיוון שאין מציאות כמו שהיא, עדיף להשתמש במינוח כמו 'תמונת מציאות 

 נטולת הטיות פסיכולוגיות/תרבותיות קולקטיביות(

 

המיקוד הוא בחקירת המציאות של המערכת הכוללת ולא רק של כל כאשר כל המערכת מתאמנת, 

)כולם רואים  מרכיב מערכתי נפרד, באופן שנוצר מכנה משותף רחב על תמונת המציאות השלמה

 ודעים( וביצירת הוויה מערכתית נבחרת.את כל התמונה וכולם יודעים שכולם י

 

בחקירת הרצונות והבחירות ובמפגש עם המציאות, מעדיפים את זיהוי המקומות אליהם רוצים 

להגיע על פני הבנה מעמיקה את גורמי השורש לבעיות או לתופעות הנצפות לעין. במקום זה, 

ורה, מה שמתרחש, מה : הסתכלות על מה שיש, מה שקהתבוננותהחקירה מזמינה פעילות של 

שמתקיים. זאת, לצד תחושות הנלוות לאותם מופעים, שגם להם השפעה על מה שמתקיים 

 במציאות המערכתית.

הנחת העבודה היא שבעצם הזמנת כל מרכיבי המערכת לאימון המערכתי, יש אפשרות לקבל את 

 התמונה המערכתית המיטבית.

 

להגיע על פני הבנה מעמיקה את גורמי השורש של מעדיפים את זיהוי המקומות אליהם רוצים 

 הבעיות

 

 ?"קיים"בואו נתבונן בכך", יאמר המאמן, "מה אנו יכולים לראות ש

 

 שאלה מכוננת כזו, תכוון את המערכת המתאמנת להיות נוכחת למציאות כפי שהיא פוגשת אותה.

 מערכת את הישירות. תפקידו של המאמן הוא להיות ישיר ולהזמין מהאנשים שמהווים את אותה

שוב, כאן אפשר להציג כלי ניתוח מערכתיים לניתוח ה"מציאות העכשווית" )הפרדיגמות הנוכחיות(. 

                                                 
22
הערה לגבי "מציאות": הגישה הרווחת היום בספרות הארגונית היא שאין  

מציאות אחת אלא  מספר "מציאויות" כפי שנחוות ע"י כל מרכיב במערכת בנפרד 
יאות "מציאויות חלופיות". האימון מאפשר למערכת לאתר את "תמונת המצ -

התמונה הכוללת את כל נקודות המבט של כל מרכיבי המערכת, כפי  –השלמה" 
 שהיא מתחברת לתמונה כוללת )"הפאזל המלא"(
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יחד עם השאלות האימוניות אפשר להפעיל כלים )גם ממוחשבים( שאליהם מזינים את התשובות 

 ט מערכתי.של הקבוצה ואז מפעילים קסם שמציג את המציאות הנוכחית כפי שהיא משתקפת במב

 

למרות הקשיים שחווים )לפחות( בחלק מהמערכת אם לא בכולה, האזור בו המערכת מתפקדת 

(. האימון המערכתי מזמין את המערכת, על מרכיביה, Comfort zoneמעין אזור נוחות )היא 

 להגיע לאזור אחר, שאולי נחווה כפחות נוח באותו רגע אך כטוב יותר, כנכון יותר בעיני מרכיביה,

 ( של אותה מערכת.Stretch zone -)איזור ההזדמנות  שמהווה את האזור הפוטנציאלי

 

המערכת )כייצוג של המערכת(. זה אומר -האינטראקציה מתקיימת בין המאמן לבין נציגי תתי

שהדרך בה המאמן "מאמן" את המערכת הוא דרך אימון של מרכיביה. בכל רגע נתון, יכול 

, ומכאן, ליצירת בהירותמייצג את תת המערכת שלו, לפנות אליה  המתאמן שאולי חש שהוא לא

 שהאימון מעודד ומאפשר גם דיאלוג בין מרכיבי המערכת לבין עצמם.

 

 לאימון יוגדרו שלוש מטרות בהיבטים שונים:

למשל, הסכמה כוללת לתהליכי היישום של האסטרטגיה )או:  -מה רוצים לקדם בארגון  .1

 תכנית העבודה(.

רך בשיתוף הפעולה וביצירת הוויה של שותפות, בין החטיבות/האגפים/המחלקות ד -לפרוץ .2

 לעיל. 1בארגון, בזיקה למטרה מספר 

 Silo -תרגול מתמיד בהסרת מחסומים של תפקוד רוחבי )לעומת תפקוד אנכי, ביטול ה .3

Effect.) 

ם העלאה למודעות את הגורמים החוסמים, הפרדיגמות ה"תוקעות" המשותפות, האלמנטי .4

בתרבות הארגונית המביאים להתנהגות מעכתית לא אפקטיבית )דוגמא, חברה מסוימת, מקדשת 

את ניהול המשברים כך שבמודע או לא, הניהול מכוון להביא למשבר כי אז כל המערכת מתפקדת 

 במיטבה(.

 

כאשר ההקשר הוא המטרה שהוצהרה. הנחת העבודה  תמיד  תלוי הקשר,במובן זה, האימון הוא 

 שיש עניין לקדם את האינטגרטיביות של המערכת, ועניין זה קיים אצל כל מרכיבי המערכת. היא

( ומאידך פחדים וחרדות constrainsהמחסומים שיעלו בדרכים שונות, מהווים מחד אילוצים )

(fears & anxietiesמחסומים אלו שבדרך .)- כלל אינם מדוברים כלל או מדוברים באופן חלקי

ייחודיים עבור כל מערכת. עם זאת, הם יכולים להיות מזוהים סביב סוגיות בסיסיות כמו: ועקיף, 

-אפס לפיו חיוניות תת-משחק סכום (,המערכת או תחושת איום מסביבתה-חוסר אמון ביכולת תת

מערכת ושמירה על האינטרסים שלה עדיפים על ראיית כלל המערכת ושמירה על האינטרסים 

 מערכות על תגמול ועל הכרה וקונפליקט על משאבים.-שלה, תחרות בין תת
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 נסכם אם כן, מטרת האימון המערכתי:

 

 

 

 

 

  

מערכות( -)באמצעות האלמנטים שמרכיבים אותה: אנשים ותתהאימון הוא אפוא, אימון של מערכת 

לקידום יכולתה לפעול באינטגרטיביות )חשיבה כוללנית ואיסטרטגית ופעילות כוללנית( בהקשר 

 לייעודה ולחזון מוגדר עבורה.

באופן מעשי, האימון מבוסס על הגדרה משותפת של מטרות ופיתוח דרכים להשגתן ולבקרת 

מספר מפגשים  ן המאמן לבין המערכת המתאמנת. האימון מבוסס עלהתקדמות בשילוב בי

תקופתיים בהשתתפות ייצוג חלקי או מלא של המערכת המתאמנת )שרשרת האספקה, משתתפי 

 תהליך התקצוב, משתתפי תהליך התכנון וכד'(.

 

 כדי להשיג את המטרה השלישית, שיפור היכולת ללמוד באופן עצמאי, המאמנים, לצד מחויבותם

להשגת יעדי האינטגרציה, מחויבים להפנמת תהליכי הלמידה עצמם. לפיכך, הם יכוונו את 

 -ההתרחשויות באימון גם ללמידה ולפתרון בעיות וגם לתרגול היכולת ליצור שאלות אימוניות 

שאלות שמכוונות להבנה של תפקוד של מערכת בשלמותה )שאלות על איך המערכת מתפקדת 

 יעו המאמנים ברכישת כלים לחקר התשובות לשאלות כאלו. בפועל(. כמו כן, יסי

 

 ?מהו ייחודו של אימון מערכתי

 מנהלים עשויים לשאול את עצמם: מתי חשוב לקיים אימון מערכתי? 

 

אימון מערכתי יכול להיות נכון כאשר מעוניינים לאמץ תצורות התנהגות חדשות שנגזרות משינוי 

חדשה, יישום גישה לעבודה חדשה מול ספקים, לקוחות ומשאבים כמו הטמעת טכנולוגיה  -ארגוני 

(ERP (, יצירה מחדש את המבנה הארגוני )שפעם, אולי היו מכנים זאת בשםRe-engineering .) 

גופים שונים  עיתוי נוסף יהיה כאשר מכוונים לשיפור משמעותי של ממשקי עבודה בין מחלקות או

  ראיית השלם הארגוני.בארגון מתוך 

מכיוון שהמערכתיות מוגבלת בנגישות אליה ולבטח איננה ניתנת לשליטה, הפעילות האימונית 

 ידי:-צריכה להיות מיסודות הארגון. היא מאפשרת את הנגישות המבוקשת על

  היותה תשתית שמבטיחה התבוננות מתמדת בנושא המערכתיות. תוך שיתופו של כל

רט, יהא בכיר ככל שיהא, לראות ולהכיל את כלל הארגון. התהליך מכפר על אי יכולתו של כל פ

  ,לקדם את יכולתו של הארגון לתפקד אינטגרטיבית 

 מוגדרשלם ו כוללני, מערכתי-ביעד ארגוני להתמקד, 

 את יכולתו ללמוד באופן עצמאי ולשפר. 
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ולא בהכרח ככלי לפתרון  - גם ככלי ניהולי שגרתיהמערכת. ומכאן  שלאימון מערכתי ישנם יתרונות 

 בעיות.

  האימון המערכתי הוא על זיהוי מרכיבי המערכת, על היכרות עם יחסי הגומלין בין אותם

נבנים מנגנונים שיאפשרו בהמשך )בעתיד(, לאחר מרכיבים וכן, על העצמתם ושכלולם. לשם כך, 

פעילות האימון, תקשורת זורמת בין מרכיבי המערכת: העברת מידע, שיתוף בידע, העלאת כיוונים, 

 מחשבות, יוזמות ורעיונות וכן, מתן משוב מהדהד.

  קביעת תהליך ההערכה על ההתקדמות, לאור יעדים וקריטריונים מובחנים מראש, תוך

ערכה זו לתוך המערכת, כך שזו תגיב ותתאים עצמה כדי להתכוונן למטרות שהוגדרו. "הזרמת" ה

הערכה זו תהא תיאורית, באופן שיבטא את עקרון ההתבוננות יותר מאשר פוטנציאל של האשמה 

 וחיפוי.

 

 ?במה מובחן האימון המערכתי מהתערבות ייעוצית מערכתית מסורתית

ד מגוון של כלי ניהול, יש חשיבות להבחין בין הכלים השונים. מאחר שבפני מנהל ויועץ יכולות לעמו

הכוללני אל מול טכנולוגיות מערכתיות  -להלן מספר נקודות להבנת הייחוד של האמון המערכתי 

 אשר איננו כלול בטבלה(: –מוכרות ) יש גם הרבה מן המשותף 

 

 התערבות מערכתית מסורתית אימון מערכתי 

 מושגי ייעוץ ארגוני אימוןמושגי  השפה המקצועית

 דגש על הבנת העבר והסיבות דגש על עתיד זמן התייחסות

 מכוונות לשיפור ולתיקון מכוונות ליצירה מכוונות הפעילות

 איך כל יחידה עובדת במיטבה אינטראקציה בין המרכיבים שאלת קשב התפקוד

 מהם האילוצים המערכתיים מה ניתן ליצור נקודת המוצא בפעילות

 הצפת ניגודים וקונפליקטים בנייה על הסכמות מתפתחות הנחת יסוד מקצועית

 הבנת התהליכים הגלויים והסמויים מטרות פונקציונאליות מוסכמות הכוונת הפעילות ע"י המאמן/היועץ

 

לא מתוך העדפת  –הטבלה משקפת את ההבדלים בהסתכלות על התערבויות המסייעות לשינוי 

לצורך חידוד ההבדלים ביניהם ומתוך כך, זיהוי האופן שבו הן יכולות  האחת על האחרות אלא

 להשלים האחת את האחרת.

 

 ?מהן התועלות הצפויות למערכת כתוצאה מאימון

 

תחושת בהירות, הקלה, הפחתת איומים  זה שדיברנו"."התועלת הראשונה המדווחת הינה 

 שנובעים מעמימות לא רלבנטית, הפחתת חשש מהיעדר היכרות.
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בדיוק לאן אנחנו  כולנו יודעים. החל מביטויים כמו: "עכשיו אנחנו מיקודהתועלת השנייה הינה 

וב הולכים", "ברור עכשיו מהו הכיוון", "אני יודע עכשיו מה חשוב יותר ומה אחרים חושבים שחש

 יותר".

החל מהסכמה על מה שקורה במציאות, דרך הסכמה על  - ההסכמההתועלת השלישית הינה 

כאן, גם מגיעים לכלל  הכיוון שאליו הולכים ועד לדרך )או לדרכים( כדי להגיע למטרה המוסכמת.

המוכר של: "להסכים שלא מסכימים". מבינים שמורכבות של אינטרסים וסדרי עדיפויות, יכולים 

 ההבנה שאפשר להסכים שלא מסכימים בנקודה מסוימת וממשיכיםביל לכיוונים מנוגדים. להו

 מתוך עניין קולקטיבי לקדם את המערכת, היא תועלת רבה המאפשרת לגשר על אותם ניגודים.

-. תחילתה של תחושה זו היא בהיחלשות החשש שאיתחושת השליטה בגורלהתועלת הרביעית: 

חושה שניתן לעשות משהו ועד לתחושת השליטה: "זה בידנו!". אנו, אפשר להשפיע, עבור דרך ת

לחוד וביחד, נקבע את גורלנו ואת הדרכים בהם נשתמש כדי להשיג זאת. באימון המערכתי כל 

 הגורמים מעורבים בתהליך ההתבוננות, בדיון בו ובקביעת העתיד שנבנה.

במספר, יש שנוכחים לה  . הגם שזו מסומנת כחמישיתהתועלת האישיתהתועלת החמישי: 

כראשונה שביניהן. תחושת ההגשמה האישית, תחושת הסיפוק מהיכולת להיות מעורב ומשפיע, 

האמונה האישית שניתן לקדם וליצור, מהווים תועלת רבה שעבורה המשתתפים מוכנים להשקיע 

 את מרצם מעל ומעבר.

 

באשר ציינו את השפעת הפרט על המערכת, ניתן להבין גם את התועלת של השפעת המערכת על 

סביבתה )דרך קיום יחסי הגומלין עם הסביבה המערכתית(. אימון מערכתי, מעצם האינטראקציה 

, הגברת ההשפעה המערכתיתשמתקיימת באימון,  מבטיח למי שמתאמן )גוף, קהילה, ארגון וכד'( 

כיבים שהמערכת האמורה היא חלק מהם ) שהרי כל מערכת יכולה להיתפש השפעה על המר

כחלקית למערכת כוללנית יותר(. השפעה זו פותרת בעיות כך שנלקחים בחשבון כלל ההיבטים של 

 המערכת והאינטגרציה נעשית בראיה מערכתית אל מול כל תכנית ספציפית.

 -תוצאה כמודרניזם ניתן לתאר את ה-לסיכום, במונחים של פוסט

 בנייתו של סיפור משותף, 

 -מודעות להיותו של הסיפור משותף ו

 התרחשות של התנהגות ההולמת את הסיפור. 

 

 

 פרק שני: השיטה

 עקרונות מנחים לאימון מערכתי

 ארגון הוא מיקרוקוסמוס •

 החוכמה מצויה והידע קיים אצל האנשים המשתתפים באמון •

 נייןהאפקטיביות תלויה בהקשבה לכל בעלי הע •
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 הארגוני( DNA -עבודה עם קבוצות שמייצגות את המכלול המערכתי )ה •

 קיום מסה קריטית שיכולה להשפיע •

 מעורבות לאורך כל התהליך •

• Action Learning למידה מתוך הפעולה עצמה )לא למידה תיאורטית בלבד(, כך :

 שההתנהגות )הפעולה( החדשה תורמת לתפיסה חדשה של המציאות ולא להיפך.

 

 פעולת האימון: מתרחשתמן העקרונות נגזרים עקרי השיטה על פיה 

 במסגרת למידה תומכת )ללא ביקורתיות ותחושת אשם( •

-באמצעות התבוננות בתהליכים של "כאן ועכשיו" שנגזרים ממטרות  עסקיות )"שם ואחר •

 כך"(

( נפרדת )מקדימה או מאוחרת( או בהשקעה trainingללא צורך בהשקעה בהדרכה ) •

 ימאלית מינ

בדרך כלל על חלק  –כאשר האפקט מופעל על חלק שלם של הארגון )קבוצה גדולה(  •

 שאחראי על תהליך ארגוני שלם ואורגני

(  בחתירה להישג המערכתי stakeholdersהשתתפות של מירב הגורמים הלוקחים חלק ) •

 (mission statementשמנוסח בהגדרת התכלית הארגונית )

 

 באימוןתפקידי המשתתפים 

 באימון משתתפים בדרך כלל שני בעלי תפקידים עיקריים, המאמן והמתאמן.

 

 ?מהו תפקידם של המאמנים

 למאמנים יש שלושה סוגים של תפקודים:

 הם יוצרים את התשתית הפיסית ואת התנאים הנינוחים לקיום האימון. .1

וונת מטרה, הם מוליכים את תהליך החקירה האימונית, דרך העלאת השאלות לחקירה מוכ .2

כמו: מי/מה נחשב בתוך המערכת ומה נחשב "הסביבה"?; מה נחשב כדורש שינוי ומה נחשב כרצוי 

 שיישאר כמו שהוא?; מה הוא הסכם תקף ומחייב?; ומה הוא התחמקות מלהסכים?

"מערכתיות", מה -הם מכוונים באמצעות הבחנות מקצועיות והגדרות, כמו: מה ייחשב כ .3

 ".יהיה "חשיבה מערכתית

דרך במערכת הלקוח. זו יכולה -בנוסף, המאמן ישאף ליצור הזדמנויות או מצבים שיאפשרו פריצת

 לבוא לידי ביטוי: 

 בתחום התפקוד שלה, 

 בתחום המוצר)ים( או השירות)ים( שלה, או 

 בתחום התוצאה )העסקית( שלה.
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המשתתפים  המאמן יעשה זאת ע"י שאילת שאלות, הזמנת המשתתפים לשאול שאלות, הזמנת

לתרגל התנהגויות חדשות במסגרת האמון והגעה להסכמות ומחויבות באשר לשינויים 

 התנהגותיים מחוץ למסגרת האימון.

המאמן איננו מקבל החלטות ואיננו לוקח מבעלי התפקידים את כל מה שייחשב כמצוי בתחום 

 הבחירה וההחלטה שלהם מתוקף סמכותם.

 

 מה תפקידו של המתאמן?

 המתאמנים הם: הגורמים 

 אנשים שהם בעלי תפקידים,  .1

 מערכות )כמו: לקוחות, ספקים, מקבלי החלטות, מבצעים, אנשי המטה(-תת .2

המתאמנים מוזמנים לאסוף נושאי למידה להביאם לאימון ולתת משוב על התקדמות למשתתפים 

שבה, אחרים. בנוסף, מנהלים יוזמנו לאמן )להדריך, ללמד( את המערכת דרך בעלי התפקיד 

לבנות, לפתח ולקיים מערך שאוסף נושאי למידה ותהליכי משוב הדדיים להתקדמות ולהתפתחות 

 נוספת. כדי שאמון יצליח המתאמנים צריכים

 להיות מעוניינים ומעורבים בלמידה 

 לוודא שהסוגיות רלוונטיות עבורם 

 להביא את האינטרסים שלהם לידי ביטוי 

 ולא כהתנגדות או  כתרומהת אלו מתקבלות להציף חששות לידיעת המערכת, כשחששו(

 כהפרעה(.

 אימון: להיות מוכן להתבונן במחסומים קיימים ולחקור אותם.-להיות בר 

 

 איך נראה אימון מערכתי?

במבנה הבסיסי )יש להתאים לכל מצב ארגוני מבנה אימון תואם לצרכים( האימון יתבסס על 

. המערכת יכולה להיות 23מיקרוקוסמוס( -עקרון ה)יישום  נוכחות של כלל המערכת בחדר גדול

 נוכחת בארבע צורות יסודיות:

 ייצוגי: כל גוף מיוצג ע"י מנהלו או ע"י מספר מצומצם של מנהלים 

  שילדי: כל גוף מיוצג ע"י מנהלים מכל הרבדים ההיררכיים וכן בעלי תפקידים מרכזיים

 ייחודיים נוספים

  שמבוסס על התנסות הדרגתית המערבת סוגיות שאינן חלקי: כל הארגון משתתף בתהליך

 ידי הארגון, כתהליך הכנה ל,-בליבת העסקים, הנתפסות כאפשריות על

                                                 
23
 Bunker & Alban (1997): Large Group Interventions. ראה למשל Simo-Realמבוסס בחלקו על מטודולוגיית  

Jossey – Bass Pub Ch.11 
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  מלא: כל הארגון משתתף בתהליך שמבוסס על הסוגיות המהותיות המעסיקות את הארגון

 כיום ומצריכות פתרון.

 

חלה מבצעים "תרגיל שולחן" במקרים מיוחדים, בונים את האימון בצורה הדרגתית כאשר בהת

באמצעות נציגים ואחר כך מרחיבים לכלל המערכת )או לייצוג "שלדי" שלה( באופן זה ניתן לבנות 

 Whole scaleאימונים נפרדים לתהליכים חלקיים היוצרים בהצטברותם אפקט מערכתי שלם )

breakthrough:) 

 תיאור משותף ומוסכם של המצב נוכחי 

 עתידשיתוף לגבי שאיפות ל 

 הגדרת עתיד ראוי, משותף ומוסכם 

 גיבוש תוכנית למימושו 

 בקרת התקדמות 

 

ניתן גם, כאשר רוצים לשתף גורמים חוץ ארגוניים בתהליך האימון, מבלי לחשוף את "הכביסה 

 המלוכלכת", לשתף אותם רק בשלבים הייצוגי והשלדי.

 

 האימון יתמקד בתהליכים מרכזיים:

 ציאות שונותהבהרה וחיבור בין תפיסות מ •

 איחוד בין שאיפות מגוונות לתמונה משותפת של העתיד •

 השגת הסכמה על הפעולות שיקדמו לקראת העתיד הרצוי המשותף •

 בניית התהליכים, המבנה והיחסים שיחזקו את ההליכה קדימה •

 חיבור העובדים וההנהלה באופן שיאפשר יישום ביחד •

 

אימון יכול להתבסס על סימולציה ארגונית שממוקדת במצב עתיד ספציפי )כמו "משחק מלחמה"( 

 יום. -או שמייצגת קושי ארגוני שלא מצליחים לפתור בחיי היום

 

דוגמא לאימון כזה מתוארת להלן. בית חולים בוחר לאמן את הגופים המטפלים בחולה טיפוסי 

במחלקת אישפוז מסוימת. תהליך הלימוד מתחיל בתצפית על המפגשים שיש לחולה מסויים עם 

מטפלים שונים  30-חברי הצוות המטפל. מסתבר כי במהלך יום מסויים נמצא החולה במגע עם כ

גופים שונים מתוך בית החולים )למשל, ניקיון, כביסה, אוכל,  אחיות שונות, צילום  15המייצגים עד 

רנטגן, רופאים בביקור חולים, מזכירויות שונות, בית מרקחת וכד'(. האמון מתחיל בכך שמנהלי כל 

הגופים הללו )בדרך כלל ברמת מנהל מחלקה( מתכנסים למספר שעות לאפיין את שגרת יחסי 

ולהגדיר את הממשקים והסוגיות שאם המערכת המטפלת תתאמן בהם ייווצר העבודה ביניהם 
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שיפור נראה לעיין באיכות, וביעילות הטיפול בחולה. הקבוצה תגדיר את סוגיות האימון, את 

המשתתפים באימון ואת הכלים להעריך את ההצלחה של האימון. באמצעות המאמנים הקבוצה 

רחבים מתוך המחלקות השונות הרלוונטיות לנושאי  תכין מתכונת מפגש שבו ישתתפו גורמים

האימון שנבחרו. במפגש רב משתתפים שיתקיים לאור הבחירות הללו, ייבחנו הממשקים בין גופים 

המעורבים, יוגדרו תחומי שיפור ויוחלט על מהלכים קונקרטיים. לאחר תקופה תיפגש המערכת 

תחומי שיפור מערכתיים ולתכנן את  המתאמנת מחדש כדי לבקר את ההתקדמות, לאפיין מחדש

צורת הפעולה ההמשכית. במקביל יתבצע תהליך של הכללת למידה, שבמהלכו ייבחנו תובנות 

 שניתן להכלילן למסגרות פעולה אחרות שבהן המחלקות השונות משתפות פעולה.

 

סגרת כפי שיכול להסתבר מן הדוגמא לעיל, האימון המערכתי עשוי להראות, בחלקים לפחות, כמ

"כאוטית" שבה המון רב של אנשים מטפל בסוגיה מורכבת בעת ובעונה אחת. התמונה הזאת 

בהחלט יכולה להיות תאור קרוב של המציאות המתרחשת בחדר. אולם ה"כאוס" הזה מתקיים 

להיווצר והן שהופכות לסוגיות  לתובנות מערכתיותבתוך גבולות נשלטים ומנוהלים באופן המאפשר 

בוחרת להתאמן. מנהל המאמץ פעולה כזאת יכול למצוא את עצמו במצב שבו הוא  שבהן המערכת

מרגיש שהוא מאבד שליטה על המערכת שלו. תחושה זו היא אחד התנאים להיווצרותם של 

חדשים. תחושת השליטה תחזור מאליה כאשר המערכת תבחר את נושאי  פתרונות מערכתיים

 האימון הרלוונטיים לה.

 

 סיכום

כאשר ארגון מתמודד  כוללנייםשמנו לנו דגש להציג תפיסה כוללת לניהול תהליכי שינוי  בנספח זה

עם צורך להגיב במהירות ובאופן כוללני לשינויים המתרחשים בסביבתו העסקית או כאשר הפעולה 

מערכת ארגונית לשפר את -שלו איננה אינטגרטיבית מספיק. האימון המערכתי מאפשר לכל תת

טיבי באמצעות תהליך בו משתתף ייצוג מלא של המערכת ושבו מתאפשרת תפקודה האינטגר

חקירה של המציאות הארגונית המלאה, דילוג מעל חסמים ארגוניים לאפקטיביות, או מעבר דרכם 

 וניסוח מטרות ברות השגה במסגרת מוגנת, ותרגול השגתן בסיוע מאמנים. 

ני מנהלה של מערכת מורכבת. המפגש אימוץ של גישה כזאת מעמיד אתגר ניהולי לא פשוט בפ

מערכות שונות, בארגון מורכב, לדיאלוג פתוח על אפקטיביות הפעולה ההדדית  -של נציגים מתת

שלהם, מזמין גם סיכונים לעימות שאיננו פורה. על המנהל מוטלת החובה, בסיוע המאמנים, ליצור 

ת למתכונת פעולה את התנאים המאפשרים לדיאלוג להתקיים באופן הבונה את המערכ

  אינטגרטיבית.
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