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הוזרע*נעוזר~וזם~ה~זוג~גע~לם~
הרשתותותורתהכאוסתיאררייתהמערכות,נודעכותרןותפיסותכוושגים

ננושו-אלןףןמאוה

האחרונות,השניםבעשרים-שלושיםנונוזובמידהמשתנה)(ועודנההשתנתהסבוננושהמציאותלכןסימנים
משתנוםוקבוע'ארעיומשותף,פרטיוחנותו,אושוומרחב,'זמזנמומושגיםבחיינו.היבטבכלנמעטמדרגשים

פתוחתהטכנולוגית,ההתפתחותחוונד.אתוחייםתופסיםאנושנדהאופזאתמעצבים.מחדשובפועלהונו,לכלו
הנו\כחונות.נומהגםשדניםאתגריםהמזמנתחדשהמצואותוצווהכלכליתןהגלונליזציההגבולות

(מדעומד"הבענףאסטרטגומחשבשלתהליךהנועדנאמ"זהפנימייםהתהליכיםעלוהשפעותיהםאלדשינויים
ז iiמהנחיל,מפקדיםע"וומורגשיםנתפסיםאלהשונןווםנ'צדוותרלהניזנועדהתהליךההתנהגות)·אמ"ז.

(מבחינתההתנהגןתמדעומתחומימקצןעכאנשיעבורנוהנגזרותהזומההחילית,נומהלכןשושהמשמעויות
רלוונטווםלהוותלהמשיךשנוכלנדוהספצופוהאמ"נובהקשרהזונעתוהמעשי)העיוני .המקצועיהרפרטואר

הנוכחי.נעידזגםנווםואפקטו

עודנומצעהנחת(פוןפסוונלו),.נעצםמקצועי"מסע"שלראשיתווהואזה,תחלידבהשראתננתבהנוכחיהמאמר
הידע.נעידזהכאוסדתאןןוותהמעובדתמדעמתוןותפוסותמושגיםלניזהאוגדניםעולםניזהמחברראשונו

המורכנות,מדע(ונפרטהחדשים""המדעיםעומםהתפוסות.שמניאיםעוקןואתהקוראיםנפנומניחהמאמר

מושגיםמ.בהוןאלה,גושןתהתפתחןשבמסגרתוהכלליההקשראתסוקרהמאמרהושחזת).ותורתהכאוסתאדןוות

המחברתמעלהלבסוף,ההתנהגות.מדעיעולםשלהעשייהלעולמותלכןשושהנגזרותאתומדגיםועקרונות
נפרט.המודיעיניולאוגוזהצבאילאוגוזאלדלגישותשושההשלכותאןדותהמשךלדיוזכבסיסוסוגיות,משמעויות

כללו

במידהמשתנה)(ועודנההשתנתהסכיננושהמציאותלכןסימנים

ככלנמעטמורגשיםהאחרונות,השניםכעשרים-שלושיםניכרת

הנלנלוום,החנרתוום,המשפחתוום,האושוום,בהוונו:היבט

פרטיוחכרתי,אישיומרחב,'זמזנמומושגיםונו'.המקצועוום

חכרתות-ארגןנות.פסוכןלןגותהונהבנ'שז-אלזףמא'הסrר 1

כעתכאמ"].לתןדעהכמרכזההדרנהנרת"חנןוםמשמשת

כוזעצתשומשהזה,למאמרכסוסשהוןןתההעכזדהנתונת

כאמ"}.ההתנהגזתמדעוכענףארגןנות

כמסגרתנעשתהזה)למאמרכסוס(שהוןןתההמקןרותהעכזדה

הנןתכתמד"ה·אמ"}.כענףשנערואסטרטגומחשבתהלוו

 • V!Jשד'ענבךלרס"}גל,ל, 1,לחמ'שקדלאב'בהלהןךןתמכקשת

תכת lהככנןסף,הארזתוהם.על lהערןתוהםעלךןןה/לסעדכהן

נה 1הכת 1ההתווחסעל vשזחל'אזדלד"רלהזדזתמכקשת

ןהמקדמת.

מחדשמעצביםוכפועלהונךלכלימשתניםוקבוע'ארעיומשותף,

הוונו.אתוחווםתופסיםאנושנוהאופזאת

הכלכלית,והגלובליזציההגבולותפתיחתהטכנולוגית,ההתפתחות

 .הביטחוניתנרמהגםשוניםאתגריםהמזמנתחדשהמציאותוצרו

אסימטרווםלעימותיםוסימטרווםניז·מדינתווםמעימותיםמעבר

עלהמבוססתלחימהלתפיסתמעברוגרילה,טרורהמפעילים

מעברהיריבה,המערכתשללינהננסוכלפיהמנווניםאפקטים

ניזמלחמה .המרכזיהאיוםאינוהואהצבאיהאיוםשנולעולם

שינוייםצבאות.נידמלחמהופחותתודעהעלמלחמהרעיונות,

הצורןאת Jנאמ"גםהולידווהצבאיתהלאומיתהגלובלית,נרמה

ל·שיניאוהשתנותהתחדשותשלוממושךעמוקלמסעלצאת

המערכיםניזגדרותהסרתהמאפשרתמערכתית"טרנספורמציה

אתהמגביריםחדשיםמקצועווםמפגשאזוריווצורת jנאמ"

בלבהידעופותוחהשוחהלמודה,אתשממצבתהשילוניות,

חדשותהמשגותשמיוצרתטרנספורמצוההאמ"נות.העשווה

שלהמקצועותהזהותואתהמודועונותהתפוקהאתאחרתומגדירה

2J 



 5כןס'גלווןהזורותנון

 .) 2005פרקש,זאבואהרוז(נמול')(האלוףהנכון"המודועוזקציז

הנועונאמ"זהפנומווםהתהלוכוםעלוהשפעותיהםאלושונןוום

להניזנועדהתהלוךמד"ה-אמ"ז.כענףאסטרטגומחשבשלתהלוך

מהנחול,מפקןוםע"וומורגשוםנתפסוםאלהשונוווםבוצןוותר

עבורנוהנגזרותהזומההחולות,נרמהלכךשושהמשמעווותהז

הרפרטואר(מבחינתההתנהגותמדעימתחומומקצועכאנשי

בךוהספצופוהאמ"נוכהקשרהזונעתוהמעשו)העוןנו-המקצועי

הנוכחו.בעורךגםואפקטונווםרלוונטווםלהיותלהמשיךשנוכל

"מסע"שלראשותווהואזה,תהליךכהשראתנכתבהנוכחוהמאמר

המחברראשונועיונומצעהנחתנעצם(פרופסוונלו),מקצועי

המערכותמדעמתוךותפוסותמושגיםלבוזהארגונוםעולםכוך

הודע.בעורךהכאוסותאןךוות

וכמסגרתוהכללי,ההקשרהרקע,אתאתארתחולה-המסמכמכנה

מדעולעולםשנכנסוהחדשום""המדעיםשלוהתפוסותההמשגות

לזוקתםכדגשמפתחמושגונמספראתמקדמבזלאחרההתנהגות.

מעולםלתחומוםדוגמאותכמהאציגלכסוף,הארגןנום.לעולם

לדיוזכפתחהחדשות,התפוסותאתלוושםניסושנהםהארגונום

לארגוזאלוגושותשמבואותוהנגזרותהמשמעווותאודותהמשך

כתוכו).(והמודועונוהצנאו

רקע

שהשפיעושונןווםגלושלושהעתהעדעכרההאנושותהתרבות

תרנןוןתערכוועלהמרחבעלהזמך,תפוסתעלמשפועוםועודם

נושוהאצורהוועכרכאשרהתרחשהשונןווםשלהראשוזהגלנות.ו

וכענפיו.כחקלאותעיסוקעוקראלונצודנלקטעוסוקמעיקר

הווצורעכרכאשראורעהשנוהגלשנים.אלפוארךזהמעבר

זהמעברנתעשווה.עיסוקעוקראלכחקלאותמעוסןקהאנושו

 .) Passig , 1997 (התעשוותוהעידזנולדוכסופונלכ.דאחדדורארך
ההתארגנותוחורתאתשאפווזהמשפחהאוהשבטלמודלננוגןן

המכונהמטפורתדרךהשתקףהחדשהארגונוהמודלהחקלאות,

מעצבתועודנהשעוצבהומכניסטית,סטטיתלינארית,השקפה-

 Smits , 2000 ;(כולההמערכותנחכרההחשינהאתרנהכמודה
1991 , Zerubavel (. 

המאפשרתטכנולןגוההתפתחותונפרטהטכנולוגיה,התקדמותעם

מעמוקשלושו,תמורותגלמתרחשמודע,שלוהעכרהקושןךוות

כמעברומתאפווז-20ההמאהשלהשישיםנשנותשהחלכקודמו,

מידע.נתעשוותעוסןקעוקראלמכניתנתעשווהעיסוקמעוקר

 .) information age (המודע""עידזהנוכחיהגלאתלכנותנוהגום

אוטומטיתכפעילותמוחותפעולותכהמרתמתאפווזזהעידז

תתנסהשהאנושותהטועניםכנרושאולם,למחצה.ואוטומטית

נגלעתה)כנרמתנסה(ואולוהנאההמאהשלהראשוניםעשוריםכ

סכוךונא,הממשמשזהעודזשונה.אופונעלתמורותשלונועו

 knowledge (הידע"כ"עידזהאנושיתנהיסטורוהווחרתלהנוח,
Passig, 1997) (age (. המציאותוקןהעסקוהגורםשנועידזזהו

עוצמתאלאלמודע,נגושותאומכונות,שלזמונןתלאכנרהוא

נוכולתאלא"מחשכו-על"שלכמוגזדווקאלאוהמודע,עונוד

ודע.לכדוהמידעאתלעבדוארגונוםד;והולותצוותום,וחוךום,של

כהקשרמודעפוסותשלווחוןוכשולונמוגדר'ודע'הזה,כמוגז

ודעליצירתאולהחלטהלפעולה,לתרגמושניתזרלוונטועסקו

העונדיםאצלהמצןוהודעמצבור .) Smits , 2000 (חדשרלוונטי

ותובנותהקשרומודעערכים,נוסווז.שלמשתנהתערוכת-נארגוז

הניהוליוהאתגרהארגונום.שלהעצמושוןווםאתהמגןוךהוא-

הללוהודע""עובדושלוהמחויכותהוכולותרתומתהואהמרכזי

 .) 2001(הסגל,הארגוזלמטרות

הפתוחותהכ!ערכותתאוךוות

תאןךוותאתלאזכרחשוב"החדשות",התורותלנכנושנצלוללפנו

-60הנשנותשפותחהומקופה,רחבהתאורוההפתוחות,המערכות

ומולך ) Bertala11ffy , 1968 (נרטלנפוונוהםבסןצוולוגום,ע"ו-70וה

) 1978 , Miller (. חנרתוותמערכותהםארגונוםבומנוחהזותאורוה

המערכות,תורתפועלכתם.סכועםגומלוזוחסוהמקוומותפתוחות

נקשרוכאלואלוהקשורותומתת-מערכותממערכותכנווהעולם

מוגדרתמערכתעצמההיאתת-מערכתכלזה,(כמונךגומליז

ככלשונןוגורראחתכמערכתשונןווכלשןנום)מכלולוםנעלת

מערכתכלשלהסבוכהזו,גושהפועלאלוה.הקשורותהמערכות

הסבוכהמערכותכלשלוהשתנותשונים,מסוגיםממערכותכנווה

(לוי, 2ואקטונווזוםכאופךאוכתגובה,מקרו,כאופךלהתחוללוכולה

2000 (. 

אותהומזונוםמסנונתםנוזןנוםארגוניםבוגורסתזותפוסה

 input-(קלט-פלטכמחזורהמזוההחליפיזשלמעגלינתהלוך
output cycle (, המרהתהלובוובו) throughput ( תשומותשל

 .) 1996(סמואל,הארגוניםלכלהמשותףהמאפווךהםלתפוקות

הואמערכתכלשלתכלותההפתוחותהמערכותתורתפועל

גומליזוחסושלמצבהזמזכלליצורבחווהארגוזכךולשםלשרו.ד

זמונוםהעתכלוהוןהסכינהשמשאנובךוסנונתו,עםחוןנוום

הסכינהשלמתמדתכחונההיאהדברמשמעותלו.ומתאומום

כסכינה.שחלשונוולכלכתגובהומהורהחדשהלהוערכותונכונות

(כאלוזותפוסהלפולמחצה","סגןךוםאו"סגורים"ארגונום

ופוקוחשמורהנהםשושלסבונה,וחסומיםברוריםשגבולותיהם

לדחותוכוליםונו')ועוונותאנשום,טכנולוגוות,ערכים,מידע,על

 .) 2000(לוי, 3רנזמזלאורךלאאךשונןוום,

והגלונלוזצוה,הגבולותפתיחתהרשתית,הטכנולוגיתההתפתחות

העולםואתנכללהמציאותאתהמאפוונתוהמורכנותהדינמיקה
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הקודמותהארגונוותשהתאורוותלתחושהתבואו-בפרטהארגונו

וכאזהחדשה.בסבונהההתנהגותאתלתארעודמספוקותאונך

ודעכגופולתמונה,נננסוםונו'הכאוסהאורוות , 4המורנבותמדע

האחרוזבעשורלחדורושהחלוהמךןוקוםהמדעוםמתוןשצמחו

הטננולוגוההאנושוןת,החברותלתחוםגםהקודמתהמאהשל

תורתשלוהרחבהפותןחבאופווזומהוות , 5הארגונווהפותוחהאנושות

והבנתמערנותשלהךונמוותבתחוםבעוקרהפתוחות,המערכות

אלופךךוגמותןשונוו.או-ודאותבתנאוזמזלאורןעמודותזוכולת

לתננזבור,להסהמדעהתקשהכהשעדתופעותנוןלהסמאפשרות

פותחותהזנמו-בז.ופתאומוות.מקךוןתאו-סדורות,נגוזלנבאאו

פתוחה,כמעונתהארגוז-הארגונובעולםחדשוםשוחמרחבו

וחוצןנוום.פנומווםלנוחותמושאומהווהלונארות,שאונהךונמות,

הגומל'!מפעולותהנובעותמארגנותתכונותבהמתקוומותבזמזבו

ודטרמונוסטוותפשטותוצובות.וחוסרוצובותנוחותבוזהמרובות

 .) 2000(לוו,למורכבותלהובולעשוווםמסוומוםשבתנאום

[מדעהחדשום""המדעוםכועולםמפתחמושגו
 6הכאוtו)ותאןךוותהכוורכבות

אונזמורכבותךונמוקןת-ן Non-Linearity (לינאריותחוזור .ו

ותוצאה.סובהשלפשןטוםקשרוםע"פמתנהלותלאהזלונאךוןת,

אתמראשלצפותנותזשלאבנןהואהלונארוותחוסרשלמהותה

לעותוםכן,אחוום.אורןעוםעלכלשהולאורועשתחוחההשפעה

מודה,ובאותהמסובוות,להשפעותלהבואונןלוםקטנוםשונןוום

כלל.השפעהלוצןךשלאונןלוםאחרות,בנסובותשונןוום,אותם

הםהתהלונוםובוזהמערכותבוזהקשךוםוההווה,ההוסטןךוה

עלאןפוו.ואתוחוןאורועבשלשותרחשהאפקטמודתאתנעושוק

המערכת,שלכוללתראווהדוןרקמורכבותמערנותלהבוזנותזבז.

כלעלהתבוננותדרךולא ,) whole (שלםכאללמערכתהתווחסות

בחונהוע"ולגורמוםפוךןקע"ובעוותנותוחבנפרד.מחלקותאחד

אלאהבעוותלהבנתתסוועלאמהשלם,במנותקתת-המערכותשל

חדשה.נעותתווצך

מרחב · ) Phase (possibility) space (האפשרויותמרחב . 2

גומלוז.פעולותבשלמוגבל(שהונןלארגוזהאפשךוןתהפעולות

המערכת).שלוההוסטןךוההתהלונום

- Edge of chaos (הנאוזוצה pגנול-זוף- . 3 EOC ( -מערנות

מוןחדלמצבוכאוססדרבלשלהונןלתאתרוכשותמורכבות

במקומם,נעולוםממשלאהמערכתרנונושבומשקל,שוןןושל

שבוזהזההווחןךוהתווךבמערבולת.נעלמוםאונםהםזאתועם

 ,) edge of chaos (הכאוססף-קצהגבול·לרובנקראלסדרכאוס
מדוברמעונת,עבורספצופות.נקודהולאעצמו,בפנותחוםוהוא

אתלדחוףונולבוקטזשונןושבזוקךוטו,חורנושהואבתחום

ןוחזקאלו,(רזולסדראונאןטותלהתנהגות-נוווזלבלהמערכת

אזןךוםהמבטאועוונומושגהואהכאוסגבול-סף-קצה .) 2006

ועוד.לחדשנותלוצוךתוות,תנאוםבארגוזלהתפתחונולוםשבהם

אלוגדולום.לאפקטוםלהבואונולוםקטנוםאורועוםאלובאזורום

של(רצףשונוווםשל"מפולת"שתתרחשהסבורותשבהםהאזןךום

רזובספרם,גבוהה.שלג)ננדורזהאתזההמאיצוםקטניםשינווום

שלפרמטרוםחמושההמגךוךמחקרמזנוךום ) 2006 (ןוחזקאלו

לכאוס:סדרשבוזבסקלההמערכתמוקןםלוווסותבקרה

 ; jבארגוהצמתום Jב'המודעזרומתרמת

והשונות;הגוווזרמת

הארגוזבתוךהשונום)הצמתום(נוןבקשךוםהעושררמת

לסבובתו;הארגוזובוז

בארגוז;הצמתוםשלוהמעורבות(מוטובצוה)התנועהרמת

 . jבארגוהמדרגרמת

עםהוונומשובמעגלושלהשולוב- ) Emergence (התהוות . 4

התהוותלכדולהבואונולהדוקה,בסבונהשלולומשובמעגלו

הואלכן(דוגמהבלתו-צפווהשהואחדשההתנהגותתבנותשל

המאפוונוםאוווך).מזגתבנוןתאוצופןךוםלהקותשלההתנהגות

שלמתמדתהתהוותמאפשךוםמורכבותמערנותשלהווחןךוום

כאלו.התנהגותתבנוות

פעולותטבעבגלל · ) Self-organization (עצמיתהתארגנות . 5

בהזנוצרותדוגמיות,מורכבותבמעונותשמתרחשותהגומלוז

בסוסוהתהוותעקרוזזהוחוצונות.עזרהאולחץללאהתארגנווות

פעולתואתלאפשרשושנעקרוזבארגונום,גםככזהלזהותווושבוקום,

הכוללת.הארגונותברמהוגםונו:קהולותצוותום, : jהארגורמותבכל

אטרקצווה,שלבז(במואטרקטור- ) Attractors (אטרקטורים . 6

של ) preferred position (המועדףכמצבמהמטותמוגדרמשונה),

הדוגמההתהלון.שלהקבועההמחזוךוןת-לונאךושאונןתהלון

בסוףקערות.בתחתותשמתגלגלתגולההואלכןבוותרהודועה

אתתסווםהגולהקבועום,וושארוהתנאוםוכלבהונתזהתהלון,

הקערה.בתחתותדרכה

בוטווזהו .' strange attractor '·ההואאטרקטורשלמווחדתצורה

התהלוןוהגולה,הקערותשלהמטפורהדרךנאוטוות.ךונמוקותשל

מהרנ"נהקערהסבובשמסתובבתגולהע"ומווצגלהוותונולהזה

עוצרת.לאפעםאףשהואובחוזקה

ךעווזלמעשההואהאטרקטוראנושוות,במערכותמדוברנאשר

ארגונות,אסטרטגוה- " jה"בלגאאתשמנווזמשותףמערכתו

מנחהמשותפתתפוסהאומארגז.ךעווזמנחום,ערנוםמערן

ומסנכרנתהמנחהועוונותשותפותזוהוהמנונך")."הרעווז(למשל

הוןמוומות.החווותאת

שתת-לכןמתווחסהפרקטלוותעקרוז · ) Fractals (פרקטליםו.

האםמערבתשלמוקטנתבבואההזבמעונתעצמאוותוהודות

אתולמעשההמערכתשלהבסוסוםהמאפוונוםכלאת(מכולות

שלהואבטבעוזועפרקטלולמבנהדוגמהשלה).הגנטו""הקוד

ועלום.עץ

שעה(צוותושונותארגונוותברמותפרקטלוםלמצואנותזבארגןנום,
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נושןוןתעצמםשתזפסוםןנן'),פךןוקטצןןתומחלקות,(אד-הזק),

 ) self-similarity (עצמוומוזזנונוהםןוש ,) as a wl1ole (שלמזת
שהזןנאמןנןת,נערכים(למשלהונטוםכמגזוזלהתבטאשונןל

נארגזז).תתו-המערכותלכלומשותפותאחודות

8 . Autopoiesis -מורכנותמערנותשלהונןלתאתשמתארמונח

סבובתז.עםכמשותףלהתפתח

לוןומבואה ) coevolution (משותפתהתפתחותשלהןונמוקה

המשיכהעקרון-לבזקודםשהןזנךןהעקרונותארבעתאתנוטןו

ועקרוןההתהוותעקרוןהפרקטליות,עקרון(אטרקצווה),

העצמית.ההתארגנות

היושרהלקוחההושרדזתוכולת- ) Adaptability (סגילות . 9

נעלולהוותחוובוםההתפתחותנתהלוךשןנוםזנום-מהניזלוגוה

הובדלתמשמעההסתגלותלשוזר.נןולסבונההסתגלותונזלת

כעולםהמןרננןתהמערכותמרכותבסבוכה.מהתנסויותללמוד

בסבוכהנתלותוהתאמהשונןו-למודה,הסתגלותונןלןתנעלותהז

כהתאםוןתררנהמןרננותפותוחמשמעותהההסתגלותהחוצןנות.

הסבוכה.לצורנו

 :) 2000(לוו,מאפוונוםנמההגדלהלמורכנות

מערנות,וותר-דברמכלעוד-תת-מערנותשלגוברריבוי . 1

אוזזאתעםונו'.וחוררתוותרורע,וןתרטננזלןגוה,וןתר

המורכנות-שלהפךאףןוותנזהאדם,ננוחגוןןלכהכרח

מצטמצם.האדםזנוחגדלה,

וההתמקדותההתמחות-מזוזותת-מערנותשלהתרחקות . 2

הכלתו-והלמודהספצופווםנתחןמוםאנשיםשלהגוברת

פערוםוןצךוםצרום,ןנעשוםההולכיםנתחומוםפוסקת

וחורות.ןנוזאנשוםבוזוגדליםהןלנום

מערנותתתשלההתמחות-תת-מערנותביוגוברתתלות . 3

פעולה,נשותוףהצורךאתמגבורהצרוםהנעשוםנתחןמום

נוצרתתפקודה.לצורךלאחרותזקוקהתת-מערכתשכלמנוווז

כרעותה.מערכתכלשלתלות

תת-מערכתכל-לשינוייםהמערכתברגישותמתמידגידול , 4

הרכההתלותנגלללה.הרלוונטותמשתנהסבונהמזלעומדת

שונךואחתנתת-מערכתשונןוכלמחוונתת-המערכותשבוז

התאמהגוררכסכינהשינויכלתת-המערכות.שארככלגם

הפנימיות.המערכותכלשלמהירה

ופררוקסיםאי-לינאריותמורכנות,בעיותשלהיווצרותן . 5

הבעיות.שלמורננותזגוברתבזהמורכנותשגוברתככל-

ותזצאזתיהזסיכותכהכנתרקכרונהאינהנכרהבעיותהכנת

הדדית.המשפיעיםגזומיםשלמורכבסכךכהכנתגםאלא

לא-פונקציונלווםדפוסיםבעיות,שלמחריפיםמעגליםנוצרים

מולידיםהתהליכיםמקורז.ברורשלאובעיותתופעותואף

ולרע.לטוב-כלתי-צפויותתופעות

קוומת-המורכנותבגבולותשליטהבעייתהיווצרות . 6
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המןרננות.שלוהניהולהשליטהלונןלתגבולישאכלגמישות

המרכזיתהניהולסמכותמצטמצמתהמורכנות,שגדלהככל

כמערנותלתת-המערכות.עןנרןתההחלטהוסמנןוןת

לאזנדזוגךןםהמרכזיתהשלוטהחיזוקדווקאמןרננות

קריסה.ולסכנתלמשכרהשליטה,

אנטרופיהע"ימורכנותעודףעםמתמןןןןתחיותמערנות

ארגוניםזמז).לאורךמורכנותלקווםונזלתחוסרעקב(התנוונות

שיובלן(נכדיאנטרופיהשלממצבלהימנעמנסיםזאת,לעומת

השליטהיכולתעלהעולהמורכנותעודףעםומתמודדיםלשוזר)

יכולתעלעולההמורכנותנאשרפישוט.תהליכיכאמצעות

נתונוהכוללפישוטשלתהליךמתחילעצמהאתלנהלהמערכת

ןנן')כתחברותרווח,למרכזימעברליחידות,אוטונומיה(מתזביזור

המגלמיםגומליזוזיקותרכיביםשלןסונךגוהןלוסטומערךהמווצך

מןרננותשלהתכונההפרקטלו,כהקשרחדשות.אושונותאונןוןת

הזמזכלכזונצורה-האןטןנןמוותהמערכותעלגםחלהגוברת

תפוסתהלבוזנשלםהמערכתתפוסתבוזןואלקטוקהמתקוומת

מןרננות,הזחוותמערנות . sוןתררחבמשלםחלק-נמןרננת

נושרנעלותוהזקטנום,לשונןווםךגושןתהזןןונמוות.פתוחות

הזהמתמדתוההשתנותההסתגלותהתחדשות.ןונןלתעצמוארגוז

 .) 2000(לןו,אלומערנותשלהקבועהמצב

השארבוזנזלליםהמורכנות,ממדעהנגזרוםההתארגנות,עקרונות

 :) 2004בורגו,ופרסרוזנשטווז.אלטמז.נתזך , 1995(קאןפמז

דרגוןחוזןקממורכזניהולעלהבכורהההנהלהשלןותןך . 1

ןאונטלוגנצוות-על,חכמהשלנעידזפרדןקסלו,נאופזהשטח.

הואהשלוטה)והקטנתהאןטןנןמוה(חוזןקלאנשוםחופשמתז

שלוטה;להשוגהוחודההדרך

חיצונוות,השקפהנקודות-למערכתרעששלמנוקרתהננסה . 2

ועוד;התנסןוןתהרשום,קןלןת

זךומתהמאפשרתהשוניםהארגוזחלקובוזגבוההקושןךוןת . 3

ארגונו;ןמוןןךחצוצןתללאמודע

ןלפעזלזתורנ-תחןמוןת)(רנ-תרנותוןתלשונהסובלנותגיזוז. , 4

להתפתחותןסונןווםאפשךןוןתלהרחונברוגוזהארכשולושהז

תות;משמעו

נוודותושורה,תקשורתכאמצעותודעלהפצתמנגנונום . 5

למפגשים;ןהזדמנןוות

לכךמודעותעםאךונהלום,מוסדרעלויתורללאזאתכל . 6

קופאזז.לוצןךוכולותשהשגרות

 ...המזלגקצהעל-הרשתותתורת

מןרננותמערנותלהכנתהמסוועוםהמרנזווםהמושגום~ו::זד

מוגדרת'רשת' .) Network (הרשתמושגהואנונוהז.הוחסיםומהות
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מערבתשלהעצמאווםהמרנובוםשבוזהקושןרוםבמערבת

 ) Nodes (ם 1קודקודאו ) Vertices (צמתוםשלאוסףזהומורכבת.
מבאז .) 2006ןוחזקאלו,(רזוקושןרוותדרךבונוהםהמחוברום

המתפתחככזהרקלאמודע,שלחדשסוג Jולאפ"להבוזשנותז

בתווךהמתפתחאונטגרטובונודעאלאהשונום,הגופוםבתוך

ולסוגשןנום,מסוגוםרשתותקוומות .) j, 2005ורו j(גלזמשבונוהם

מבוזרתשהרשתכבללמשל,בךהושרדותה.עלהשלכותהרשת

נשל-מערכות.שללמצבבואהלהוותרוקשהפחות,פגועההואוותר

המרנזווםבאובווקטוםפגועהוותר,ממורכזתשהואככלולהופ,ך

 .) 2006ווחזקאלו,(רזולקךוסתהתבואשלה

 :) 2004באשו,(ברהרשתותממאפוונונמהלהלז

התווספותדרךהפזוקה,ללאומשתנותמתפתחותהשרתות . 1

הועלמותםודרךגוסא;מחדבונוהם,וקשךוםברשתמוקדום

גוסא.מאודךאחוום,וקשךוםמוקןוםשל

 1אופאקראיות.ואינן ) Scale ( 9זוקלהחזורותהןהשרתות . 2

להתהוותהמקורנומעלהשנבדקורשתותשלההתפלגות

אוארגונו(עסקו,ווחןןופרמטרהואהלא-אקךאותהרשת

העובדהב,ךנולה.המערכתהתנהגותעלהמשפועחברתו),

אםנטרולהאתמונעאחדמרכזעלמתבססתלאשהרשת

הקרוטוום,הצמתוםרובונוטרלואםרקקורס.ממרנזוהאחד

מחקר ) 2004 (ברבאשומתארזהבהקשרהמערבת.תקרוס

-90%לבווגולןהאונטרנטדפואתמופוושותפוןהואשבו

אונטרנטדפו(רקבלבדקושןרוםעשרהעדושמהדפוס

צמתוםמכנה ) 2004 (ברבאשוסות"). 1ה"כנלרובזנואחוום

ברשתותשולטותרכזות .) Hubs (רכזותבשםאלהם 1שולט

וןצרותשהזבנך , jקטעולםנמולהוראותלהזוגורמות

ברשת.הצמתום Jב'קצרוםמסלולום

נורדים,ומרכזיםעצמהבעלימרכזיםמפתחותהשרתות . 3

נהם.התלויים

אלוןאחדמושוריותר.גדולהמשרתחלקמהווהשרתכל , 4

הגדולההרשתשבוזהגומל'!פעולתהואזה, Jמאפ"מתווחס

ושהקטנהברשתפעולהלבלבך,בה.המובלתהקטנהלזו

ולהופך.הגדולהברשתמסוומותהשלכות

בעלותהןאחרומצדועמידות,שקיחותאחדמצדהןהשרתות . 5

ביותר.קיצונייםבתנאיםלפעוללהןהמאפשרתגמישות,

מוקדהרשתות.בחקרמובהקוםצעדוםנעשוהאחרונותבשנום

הרשת?".עלהקווטותההשפעהבעל"מוחןמהשאלהנעהמחקר

הרשתמזאותםנןצואשאםהצמתום,אחוז"מהבדוגמתלשאלות

הקרוטווםהצמתוםהם"מהאומסוומת?"בצורההמערבתתושפע

 .) 2004באשו,(ברהרשת?"לקרוסתתבואשהוצאתם

התעשייתימהעידןארגונים

מרכזוום*:בממדוםנושווהראווה-"החדש"והארגוןה"כוסורתו"הארגון

הידעמעידןארגונים

מחלקוםכבנווהעולםאתהתופסתלונארות,חשובהפרדיגמות

השלם.אתלהגןוךנותזשדרנםמובחנותוממערבות

מעגלוושלוערוםשלתרבותשמווצרתחשובהתצורת

שבתוום.אסטרטגוםתננוז

 Command &(ובקרה""שלוטהשלשלטתתפוסה

Control (. שאלון 1וו 1הנאתשקובעזההואהמדרג

השפעתוואתבמודעהשומןשאופזאתהמודע,וזרום

בובה.הסעל

מסדוםבשזלןב , Smjts , 2000מתןךלקןח!אה Jההשבסוס

ז;ז yהמןךזהשזח DY"הכרןת!שא JJפנזמזתמהשתלמןת

לחקרהמרכזאנשזבהנחזזתמד"ה-חמ"]לענףהמערכתז"

 . 2005מאז ,]ז yהמןךז

בנךהמנורהכזובהווה.המתמקדתמורכבת,חשובה

עלעצומההשפעהלהוותונולההווםשלשלתנאום

לתנאוםהדגושותבגללהמחר,שלהעתודותההתפתחות

המערבת.שלהלא-לונארותההתנהגותשלהראשונום

הללוהחברותהמורכבות,בתואןרוותהשומושדרך

פוטנצואלוותמתהוותהתנהגןוןתבאותןךמתמקדות

אונןתוום).בכלוםשומןשתוך(ד"אבארגוז

להתנהגווותאטרקטורוםלוצורמגסוסהללוהארגונום

שלתפוסהמתוךובאמונות,בערנוםשומושתוךרצווות,

co-evolution אתבנוםהסוהחוצונווםם 1הקשרמערךעם

 . jהארגו

הסתגלותנושרלוצןךהואהודעבעודזארגונוםמטרת

הסתגלותלנושרשהמפתחבנךהברהמתוךארגונו,

מתוךהנוצרבזהמודע,מתוךודעוצורתהואהזהבעודז

אלוארגונוםממכונות.ולאהאדם,בנושלונןלותוהם

בסבונהמתהוותהתנהגווותאומוץ l'Jאוזוזלוצורמגסוס

וןזמהנקוטתע"ובעצמםהסבובהעוצובלבוזהארגונות

שונןוום.והנעת
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אתהמאפוונתהלונארות,החשוכההשנוםלאורךארגונייםמבנים

מדרגווםלמודליםתורגמההמסורתוום,הארגונים

ארגןנום.מושתתיםשעליהםסדר,של

התעשייתימהעידןארגונים

שקובעהואנשלםהמערכתולאשהמדרגמאחר

מדוכאת."עממית"התארגנותכלההתארגנות,את

חלוםהאחרונותהשנוםנעשרוםזאת,למרות

ארגוניממכנה-ארגןנוםשלכמגנוםשונןוום

כנבלונבולעודושהואאחר,ארגונילמכנהמסורתו

המסורתות.הלונארותהתפוסה

שכללכךמבואהארגוניםשלהמדרגוהטבע

אונןהשונןומשלה.סכינהלהמפתחתמחלקה

תוננוותדרךמתבצעאלאאורגנו-תמירו,ההלוך

המכנהאתלחסוךשמנסותוכואבותגדולותשונןו

אנשיםנושלות,אלונשתונניותהקוום.הקשוח

נדחים,-אוטנטותלוצורתיותהוחודוהמקור-

המיוצרתהארגוזמטרתנרקמות.חדשותותוננוות

לשרוד.הואתמוךו,נוחותחוסר

הואנארגוז.הפרטוםמרקםולאשהמדרג,נוווזוחדשנותיצירתיות

טבעושנאופזהוצורתיות,אזוהנוווז.אתשמתווה

נונוהם,גומליזוכפעולותהאדםנכנומקורה

כארגוניםשלפוך,הממצאהואלכך(דוגמהנפגמת.

נלכ.דלמנהלוםהאסטרטגותהחשוכהאתולןשהגב

האחךוןתאתמעצמםהורידומהעונדום-99.9%ב

נארגוז).אסטרטגיתלחדשנות

הידעמעידןארגונים
""""""""~""~"""" 

לוצןךנוותרהטונהשהדרךמניניםהודענעודזארגונום

התארגנןוןתהמאפשריםהנאוםוצורתדרךהיאידע

להיותהופכתהוסוולכנתנארגוז.אנשיםשלעצמיות

הפרט.ולאהצוות

השומושהואאלהכארגוניםאחרתמפתחנקודת

"חוקיםדןמום,עקרונותהתןןוותהפרקטלוות.כעקרונות

אנשיםשלמעברעלמקלהארגןנות,רמהככלבסוסוום",

שהואחדשודעשלןוצורהמעברעלוכנך-ארגוזכתוך

למשומהתורמיםנארגוז(אנשיםמשומהלנוצוערלוונטי

ורלוונטוערךנעלשכרשותםשהידעסנןךוםהםנאשר

החלוט).שהמנהלנגללולא

שלכמסגרתפועלארגוניפרקטלכלהזוהתפוסהע"פ

עצמיתהתארגנותהמאפשריםמונומלוום,תפקודתואןךו

ניזעקובותעלשמורהתוךהנול-הצורךנעתמוטבות

ארגוני.שלםלוצורתהפרקטלים

נבלתולהיתפסונולהזההמכנהתועלתנית,מבטמנקודת

הרכהרנהנועולותלווצךוכולותמכונותואנז.אוךואלי.

היכולתאתחסרותמכונותזאתעםחוות.ממערכותוותר

דונמיכעולםקווטותשהואוכולתלסכינה.להסתגל

ומשתנה.

פרקטלוםשלמרשתמורכבנשלם,שהארגוז.ההכנה

כאפשרותמרכזורכובהיאהפרט,לרמתעדאוטונומוום

נארגוז.וצוךתווםרעיונותשלמשותףלפיתוח

שתחרותההכנהמתוךפעולה,לשיתוףמקוםתפנהתחרות

שהםאלאמנוגדים,תהליכיםדווקאלאוהםפעולהושותוף

וותר , win·win situationsשל(כמוגזלהשליםונולום

היקרהננס .) lose-loseשלהקלאסווםהמצנוםמאשר

פעולהלשתףללמו.דהיכולתהואזהכמוגזלארגוזנוותר

חדש.ידעשללפותןחשונואוחדשוםהקשרוםולווצך

החדשנותמההלוךמהארגוזגדולוםחלקיםהרחקתארגוניתהצלחה

כנבלימנךוקוםרעיונות"הרוגת"האסטרטגי,

דרךשלוטהשלאשלוהוצורתהנוורוקרטוה,

עלכמקוםציותשלפעולותעלתגמולמספךום,

יכולתמונעום-ועודוצוךתוותהמבטאותפעולות

הנא.נעידזושרדושלאוסופםהסתגלות,

המערכתשמנתינההנלתו-לונאריתהמציאותקבלת

לוצורתהמורכנותכעקרונותוהשימושהעסקית,

שלהמעורבותהגברתחדשים.ארגןנווםאטרקטורים

ההכרהנו,המתנצעוםהחשוכהכתהליכינארגוזפךטום

אינהנכרהמולה,שלהמסורתוכמוגזששליטה,כנך

בוזגומלוזלפעולותוצוותוםוחוךוםהנועתאלארלוונטית

אלווכלודע.ובכייתלמידהפעולותוגמלוודע,מרחני

הנא.נעודזארגונוםשלולשגשוגלהצלחהיתרמו
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10Duke Power -מבנה"ללאל"נוהולנוחןמקרה

וממחישמסבוך ," The Agenda "נספרו ) Hammer, 1002 (האמר

הגישהבהצגתהפרקאתפותחהואהללו.התפיסותאתופהנצורה

כדיהאחרונותהשניםבשלושיםארגוניםשנקטוהמסורתית

הנובעיםהניהולקשווועלוגדלהההולכתת 1רכנ 1המעללהתגבר

עסקיותיחידות ,) Strategic Business Units) SBUה-רעיוז-ממנה

גגארגוזתחתועצמאיעצמיבסיסעלהפועלותת, 1מי 1נ 1ט 1א

כלכלייםלביצועיםציפייהתוךעצמיהזזליחידותשמספקאחד

ארגוז-עללאותושזוכותאלושיחידותאע"פדיפרנציאליים.

לפעולחןפשווהוחודהוכלבזו,זןתלויותאינזהזתחתיו,ופועלות

 ) Hammer (האמרשלה.הספציפייםהאינטרסיםהשגתלטונת
מןנהקום,ותךןנןתלסגמנטיםהארגוזחלוקתשלזןלשיטהבומצייז

פועלתוחודהכל-ולפשטותלנהירותלהנואביכולתהבעיקר

שלשהצרכיםההבנהתחתמטרותיההשגתלשםעצמאיבאופך

הואזאת,עםאחד.ארגונישלםלכדולבסוףייפגשוהיחידותכלל

הקמתהעםמוךשבזחולשות,גםעמההניאהזןגישהמצייז.

הארגוזשלהמוסףהערךנדברשאלהסימזצץכזןיחידהכלשל

האחרותחולשותיהאותו).המבנותהיחידותלתת(מעברכשלם

שהמציאותארגונייםלמצביםכתגובהנוטןולוךובאוהגישהשל

בעונדים;ןקוצןץכפילויותמניעתעלויות,בהפחתתהצורך-וצרה

אחד; P.O.Cמולולהתנהלותתהלוכוםלפישוטהלקוחותדרישת

רנהבמידהממחישותהללןהתמורותתהלוכום.ז 1נתקנוהצורך

עסקיותוחורותשלהתפיסהנמרכזשעמדהחד-ממדיותרעיוזאת

נלתו-תלןוןת.אןטןנןמוןת

הנוכחינעידזהרב-ממרותהמציאות ,) Hammer (האמרלפי

כמומושגיםלערעורגםואותן , SBUה-רעיוזשללקצוהניאה

המסורתיהמבנהעץניהולית,אוטונומיהמוגדרים,ארגונייםגבולות

) organizational chart ( .'ונו

כדוגמה ) Hammer (האמרמניאהחדשההתפיסההמחשתלשם

ההלוךמנהלניזחלוקהמתקוומתשנה , Duke Powerחברתאת

שאחראיאזורימנהללניזהענודהתהליךלעיצובשאחראי

(שאנחנוכזןחלוקהבפועל.הענודהאתהמבצעיםלאנשום

פעולהשיתוףשלגבוההדרגהדורשתשלבן)מהעולםהיטבמכירים

כותב , Dukeנ-לאזורים.האחראוםלניזלתהלוכוםהאחראיםניז

סמכות.שלברוריםגבולותנעלמדרגקווםלא ,) Hammer (האמר

אחריותתחומישלמשותף"נמרק"שוחיםהמנהליםזהבמקום

שניהםוחד,יענדוהתהלוךומנהלהאזורמנהלאםמשותפים.

ייכשלו.שניהםלאו,אםיצליחו.

שעונדאדםמדווחלמי-השאלהאתתעלהמוךמסורתיתהשקפה

למובילאוהתהליךלמוביל-מסויםנאזורמסויםתהליךעל

בכיריםמבהלום ,) Hammer (האמרטועזמפתיע,נאופזהאזורי?

כיווזמשנה,לאכללשזהתשונה,אותהאתמציעים Dukeנ-

מטרותאותזע"פלפעולאמוריםהאזורומנהלהתהליךשמנהל

עקרונותאותםע"וומתוגמלנמדדמהמנהליםאחדכלארגוניות.

איכותע"פמוערכיםשניהםנחשונות.החברהע"ושזוהומפתח

שלהכלכליתהרווחיותוע"פהאזןךוהצוותשלהתהליךביצוע

מעטוש Dukeנ-בו ) Hammer (האמרמצווךבנוסף,כולה.החברה

המטרותעלמבהלוםניזמחלוקותנגללשנוצריםסכסוכיםמאוד

תהליכיותמטרותוקדםהתהליךשמנהלבמקוםלממש.שיש

-אחתמטרהע"ומונעיםשניהםברווחיות,ותמקדהאזורומנהל

 Dukeשלשהתיאורספקאיזשלהם.המשותפיםהמדדיםהעצמת
מתייחס ) Hammer (האמרמטריציוני.ארגוזרנהבמידהמזכיר

כוונהמתוך-70הנשנותנוצרהמטריציוניהרעיוזבוומסבוךלזה

בארגוניםבן-זמנית.דבריםנהרנהלהתמקדלארגוניםלאפשר

מנהליםשלושהאןשנייםלהיותוכוליםעונדלכלמטריציוניים,

במאבקיםואנרגווהוקןזמזלבזבוזשמניאהעובדהבן-זמנית,

המבנה ,) Hammer (האמרלטענתלתעדף.אינסופייםוננוסוןנןת

המנהליםשלךעווניתשותפותדרךזומגועהפותר Dukeשל

מנהלובוזרקביטוילוךונאשאינופעולהשיתוףלמטרות.ביחס

מתקוושנהםהתחומיםכללניזאלאהאזורים,למנהלוהתהלוכום

ארגונית.חפיפה

עבראוטונומינאופזהמנוהליםשדותשלהעידך , Dukeמבחינת

הוותהלאהחדשהלגישהההסתגלותלתאר,שניתזכפואךמזמז.

כותבלעצמאות,רגיליםשהיו , Dukeנ-המנהליםעבורפשוטה.

שיתוףשבז,ניכר.שינויהיווהפעולהשיתוף ,) Hammer (האמר

מסורתייםשארגוניםערךאינומשותפותמטרותלמעזפעולה

אינםבהגדרהבכיריםמנהליםמנהלים.נקרבמעודדיםאומפתחים

וותרשהםוככלטךוטוריאליים,הםאחוום.עםטוב"משחקים"

נוצרתזוהתנהגותגובר.הטריטוריהעלבשמירההצורךבכירים,

נאופזלכך,קודםשהוזכרכפופועלים.ארגוניםשנוהאופזנגלל

ארגוניתחלוקהדרךמורכנותעםמתמודדיםארגוניםמסורתי,

נהירותמציעההזושהסכימהנזמךבהתאם.שונוםמנהליםומינוי

עלהמנהל.שלההתייחסותמרחבאתלצמצםנוטהגםהיאומיקו,ד

שלו,האחריותתחומיע"פרקומתוגמלאחראימנהלכלזו,גושהפו

עלהחלטותמקבללתחום,מחוץשהואדברמכלמתעלםובהתאם

"וךובון"עםונלחםמגזהבלעדיים,האחךוןתלתחומיהתועלתסמך

וקידום.מבהלוםזמזתקציביים,משאביםעלהאחרים)(המנהלים

הארגוזחלוקתשנוהאופזעלשלההזוועהסופןךואתושחברהלכל

ואפילומוזרהשהיאלהתנהגותמובילהבלתו-תלוייםלמקטעים

להמחשה).דוגמאותמספר ) Hammer (האמרמניא(נפרקהורסת

בלפומחלחלותהזההנהלה,לדרגבלעדיותאונךכאלוהתנהגויות

ל-הפכה " divide-and-conquer "שלהגישהלעונדים.מטה

" divide and be conquered ". לעיתיםהשלם,המסורתו,נארגוז

חלקיו.מסךפחותהרבהלהיותהופךקרונות,

מנהלו'התנהגו :) Hammer (האמרכותב , Dukeנ-דומה,באופך

לאהמצבמכשותפים'.כיריביםוותרהאזוריםומנהלוהתהליך

חוקהשלסוגלפתחוחךושנוהבכיריםשהמנהלוםעדהשתנה
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המגדירה ) decision rights matrix (החלטותלקבלתמשותפת

שלעוצןבשונןו(נמומרנזוןתהחלטותלקבלתמנחוםעקרונות

אולןמפרטהמסמןתקצוב).קבועתאואנשום,גווסההלו.ך

צךונוםמבהלוםבאילוההחלטה,אתלקבלצריכיםמהמנהלים

ההחלטהעלליידעושמבהלוםואילוההחלטה,קבלתטרםלהיוועץ

הדרנים""מפתלמעוזהפנההזוהחוקהלמעשה,שהתקבלה.לאחר

האמרמצווזאירוני,באופזניהולי.פעולהלשיתוףהארגוזשל

) Hammer (, להטמעתובולהןלעצמו,כשהואהחוקהפיתוחההלוך

החוקה,ליצירתשהובילהמעמוקהבורורתהליךהמנהלום.בקרב

נוהולסגנוז-יעבודהחדשהארגוזשבוהאופזשלברורההבנהוצר

המהותרבהבמידהשהוא ) ma11agement collaboration (שיתופי

הנוהןלות.העבודהשל

רקהמסורתיותמהתפיסותהמעברבומדגוש ) Hammer (האמר

וותר.עודרפןווםארגונווםמבנוםעלמצבועהעתוןוניהתחיל

מאורגזשהיהגדול,ווצורמפעלכדוגמהמבואהואכוונתולהמחשת

ע"פתחולה-עצמאיותעסקיותוחורותלפימסורתיתבצורה

למציאותכתגובהנוום,מרכזו.שוקפלחע"פמבזולאחרמוצר,

אתמערבבוםאםרקשעובדדבקנמופועלהמפעלהמשתנה,

רקשלםהמרכיבותמוצרןוחודןתלקוחוחורותוח,דמךנובוןכל

 ) Hammer (האמרטועזהמשמעותו,הדברבונוהז.משלנוםנאשר
המורכבותלגבוהמטרוצוןנו)מהארגוזמנוריםאנחנוזהאת(וגם

-ה(הארגונוהמבנהבעץגלויבאופזמבוטאתלאשהיאהואהזו,

" chart "(. וחורתמנהלונאשראןלה,אחראואינומהמנהלוםאוש

האםסגסוגת.שלסוגמווצרוםהםוח,דעובדיםלקוחןוחוןןתמוצר

'גםהיאהתשובהלקוחות?לפיאומוצרוםלפימאורגזהזההמפעל

העסקיבעולםהרב-ממרותהמציאותאתהמשקפתתשובהוגם:

הובטיםנולםהםושווקיםמדינותשוק,פלחומוצרים,היום.של

האחר.עללגבורונוללאמהםאחדואףחברות,שלמשמעותוום

למצביםבלתי-נמנעבאופזתביאבלבדאחדממדעלעבודהכל

ולעודפות.עקובותחוסרשל

חשובהגםנוצרההארגןנוום,הגבולותעלמחדשהחשובהעם

לאמבהלוםנעת-וההפסדהרווחתחומיעלוותררחבהמחדש

שלהעלויותהספציפי,האחרוןתתחוםשלהרווחיותעלרקבמדוום

שלהכוללהחישובעבורהלקוחוחורותלאורןנמנותהמוצרוחורות

ולהפך.וההפס.דהרווח

ארגונושונןוהאמרטועז ,) structure less (מבנהחוסרשלהזההחדשהסוג

) Hammer (, בעולם,הסדרבהבנתעסקהשנום,לאורןהמקובל,שהמדענשםחדשות.מוומנווותבעלומבהלוםשלאחרסוגדורש

המקובלתההתווחסותכן ,) 2000(לוו,ובנובןוהסדרבחןקוותלאדםונוחסמכותהענוקלעצמו,כשהואהמסורתוהניהוליהתפקדן

הארגוזשלהטבעושמצבוההנחהעלמתבססתבארגוניםלשונןוהמכהניםאלולפזמתעצבוםנוהןלתפקוןונעת,אותו.שמולא

בוזמעברשלןמווחדזמנומצבהואןשונןוסדר,וצוברת,הואוהםהמנחוםהעקרונותאתטובהבצורהמווצגוםהםאםבתפקוד.

העוסקתהכאוס,תאןךוות .) 1993(רוגובסקו,וצובוםמצנוםשנילמנהלוםוצליחו.החברהוגםהםגםאזאפקטובוום,צוותשחקנו

פתאומוותזמנוות,אקראוות,וצוברת,חוסראו-סדר,שלבתופעותהםווצרו.שהמעמדאושהמשרההסמכותמשענתאתעודאוז

או-הסדר,שלפרטומקרההואבעולמנושהסדרמניחהוןונמוות,בעצמם.לנהלחוובום

אלאדופז.ווצאותאונזומקרוותאו-סדרשתופעותאחרות:ובמולדםמבנה,חסרובהכרחןורטואלומבנהבעלהואהזההחדשהארגוז

נוהןלותעלוונותמאודמעטהדורשתהכללמזיוצאתגמושותובעל

גםהואזוגושהשלהחוזקהאןאפקטובוות.עלשמירהלשם

ובקוויםהיטבמשורטטיםבתחומיםהמחסורשלה.החולשה

בבהירותחסרהשהיאסביבהמייצרתבלעדיתשליטהשלברורים

מווצגוםשוניםמנהליםשבופלואוןוארגוזזהובדו-ערניות.ומלאה

קלכזהבארגוזמוחלטת.שליטהאיזאחדלאףאןמובחנותדרישות

כששנוקורהמהלדוגמה,דעות.ולחולןקולעומותיםלהיגררמאוד

אומוצר?וחורתעבורסותרותדרישותמעליםשוניםשוקפלחי

מנתעלהמשאבוםאתלהגןולצריכיםתהליךמנהליכששני

ע"ובמהירותנפתריםשהוןכאלונושאיםעבודתם?אתלסיים

ועדיםהחדש.בארגוזלשותןקלהביאעלוליםהקודםהניהולסוג

שיתופוניהולולסגנוזחשובמקדיםתנאיהםמשותפיםומדדים

רקתצליחההסתכלותזןןותהרחבתהזו.הסכנהאתלמנועשונןל

ספק,ללאאןחופפות.מטרותלהשגתשותפותשלתפיסהדרך

הואיצליחהזההמבנהשחוסרנןוביותרהחשובהמקדיםהתנאו

חוסראינהמבניותחוסרשלהמשמעותודוגמית.חזקהמנהיגות

דרושההוארודז.אומבוןךןקרטיותראמותו,מנהיגלהפך.מנהיגות.

המבנות.הוודאותחוסרשלמהנוחלהרוויחרוצהארגוזאםהכרחית

הלכודותאתהחזוז.ובנוחהאושוןתבנוחלספק,ונולחזקמנהיג

בעבר.סופקוהפורמלווםהמבנווםשהחבלים

רקהווםשלבמצואותחדשה.דרישההיאכזועסקיתמנהיגות

שהמציאותהאתגריםעםלהתעמתיוכלחובןרוםללאארגוז

בגללוח,דהארגוזאתלהחזוקחוובוםהיוםשלהמנהיגיםמצובה.

עבורם.זאתועשהלאאחרדברששום

מדעולעולםוושומום-לפרקטוקהמהתאורוה

ההתנהגות

האופזאתרבהבמודהמביעה ) Hammer (האמרשמביאהדוגמה

הארגונוןתהחשיבהקטגוריותאתמרחיבותהחדשותהתפוסותשבו

העיסוקלתחומושלהזהושווהקשרואתהווםעדנהוגותשהון

האחרוזמהעשורמאמרוםבארגונים.ההתנהגותמדעיתחוםשל

המושגיםעולםשלהרחבהלהצועומתחולוםזובגושהתומכים

דוגמאות:מספרלהלזהנונחו.לעודזהקלאסו

JO 
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שלהמרנזוןתת 1מהטענ 1מההשלכותנמהלהלז . 1למנ 1מעחלקהז

 :) 2000(לןו,ההתנהגותמדעואנשושפורשונפוזן,גושה

ךחןקןתזהזדונמו,כמצבנמצאותת 1רננ 1מארגןנוןתמערנות . 1

שלת 1פע 1תנהזקוומןתמשקל.שוןןושלכמצבמלהוזת

ת 1נ 1שמוןןתנתזנזמקוומןתזהזןסתמוןת,אקראוןת,מקךוןת,

או-סדר.של

ןקוומתתת-מערנןת,בוזגבוההתלותקוומתכאלןנמערנןת . 2

אןהחוצןנותכסבונהקטזשונןותנודה.לכלגבוההדגושות

משזבע"ושרשרתכתתגןלגוזרעלולהמערכתשלהפגומות

מראש.לחזותשאו-אפשרתופעותפעת 1לה 1נוחון

או-סדר,שלנתקןפןתמלזותהזזמנוןת.הזסדרשלת 1פ 1תק . 3

לנבאנותזלאהמןןוקאןפוןשאתחדשסדרנוצרשנעקנןתון

מראש.

נאןטותכתקופהשןנום:אןפנוםנשנונארגןנוםמןפועכאוס , 4

או-סדר,שלתקןפןתהז(אלהוחסותוצובותשלתקןפןתבוז

מנהוגותהעדרכרזו,נוןזזהעדרמסגרות,התפרקותמשנר,

אןהארגזזשלהאחןךות"נ"הצרמהסדר,ונחלקןנן'),

 • 111נמסןומוםןנתהלונוםנפעולןוןת

שושןוהסוםמכנהסנובמתארגנתמתמשכתאו-סןוךןת . 5

("אטרקטןר"),קבועהמחזןךוותמעוזמשותף,מכנהלהם

המחזתהארגזז,שלחלונהאתמהןןוםארגןנווםשנמזנחום

הכל.נעשסבונה

והדשנות.לוצוךתוותהמקורהםןנאןסת 1דא 1הוסראו-סדר, . 6

לאנשוםמאפשרום 1וההלטהנהווהחופשהמאפשרוםהם

הסדר,שגדלככלהמצואןת.עלהווחןךוחותמםאתנועלהט

המערכתשלההתחדשותונזלתכךןהסןוךןת,הפוקןה

קטנה.

שלנקוןמםמאןפוונותןלא-לונאךוןתת 1רננ 1ממערנות . 7

לכאזרחשהםתהלונוםמכולותהזופרדןקסום.נוגןןום

ןנוזןר,ךונןזוותזה.אתזהמשלומוםלמעשהאךמנזגדום,

אתנכךולחזקנארגונוםוחןלרזוונןלוםת 1קש 1נ 1גמושות

הארגןנות.העמודות

לפוהננחנוםוחסווםגןךמוםהםמשקלןשוןןוסדורותסדר, . 8

להוזתונזלהמאקךןברמת(סדרהנותןחזרמתההקשרהזמז.

המוקרן).ברמתאו-סדר

חוקונאןטוום.מאפוונוםנעלוהםעצמםהשונןותהלובו . 9

ולפוכךמשתנה,עצמוןהתהלוךהתהלוךנזמזמשתנוםהשונןו

הונםזהנמזנזשונוותהלובוהשונןו,עלמשפועהשונןועצם

כזהההלוךשלשתוצאהןוותנזןלרע)(לטובבלתו-צפןוום

מהמתןננז.שזנהתחוח

לצמוחוכולותהנאוםכאותםעצמז.עלת 1זר 1האונזתופעות . 10

לעותוםמוגבלת.העתוןאתלצפות 1לתנ 1ןונשזנות,ת 1פע 1ת

ת 1פע 1תלאאךבלבדכללוותהתפתחותמגמותלנבאנותז

ספצופוום.ןנוןןנום

ארגזנושונןונוהולשללתהוםהשלכותכהכרחגוזרתזןגושהאומןץ

הארגזזבנוותןמהןתות),(מכנותארגןנותגמושןתפותןחכדוגמת

ת 1חדשנ 1שמרנותןנוזןר,(רונןזוןתת 1גד 1מנ 1משלומותונןלןתעל

ןפותןחןאו-ןןןאןתעמומותכמצבוהפעולהונןלןתשופןך ,)' 1נ 1

לאו-סדרסדרבוזאוזזזעלשמורה , state of mindנ-הזזהתפוסה

נקשרהמצןווםהארגזזלחברוומהשנהפעולהחופשמתז(למשל

ארזךלזמזמפורטתננזזשלמתפוסהמענוהחוצןנו),העולםעם

קבועתמגמות,לומןןשללמצבמצומצמת)הנונןושונןלת(נוןזז

תו 11צשלהקמהשוטף,נאזפזןנחונתםקצךוםחום 11לטוערום

ד. 1ע 1הטרזגנווםענזדה

ומנהוגותנוהול

ההכנהאתמהדרוםת 1רננ 1המממדענעוםהנןההתארגנותעקרןנןת

שנהוגממהוןתר,קטנהשלוטהושהארגזזןלמנהוגולמנהלוםני

שלתוצרתמוךזהוונוארגןנום,שלנושלזנםאןהצלחתםעללחשוב,

אןוחוןאדםשללשלוטהשמענוןנסונןתגזומיםשלווחןןוצירוף

 .) 2004רגר, 1פרסנ 1ז. 11זנשט 1ר(אלטמז.אנשיםשלבנירהקבוצהשל

ת 1מנהיג 1נוהןלפרסום),לקראתמקאלבי,(ע"נם 1תב 1נהםכך,

האמונהגיסא,מחדהוארננת, 1המהמערכתשלכפרספקטיבה

טןבעתורלקראתמשותפתתנועהנעזרתמפנהלחוללנונןלת

רצוף,חופןשהואכזהעתידלקראתההתקדמותגיסא,מאודךיותר.

 12העולםעםחה 1פת 1רצופהתקשורתומתוךרביםבערוציםמתמיד,
• 

מכך:הנובעיםהנבוךהניהולתפקוןואלה

ןנהזהארגוז.שלהחנותוההוזשהזהכרתיותושתזתיצירת . 1

הארגוז.שלהאונטליגנצווהנמצאת

הארגזז,שלההסתגלותליכולתהאחראיםהםהקצהעןנןו . 2

יששנימצדבוותר.היצירתווםת 1נ 11הרעוומצאןכלרזואצלם

משאני).בזבוזשלמצב(למניעתהזקהכמנהיגותגםצורך

שלהתהןןתנפנימכשוליםהסרת-מחזללום""יחסיםוצורת . 3

ספונטניתת 11להתהמרהבןמתזותךמתננזזהימנעותושתזת,

שעלוןהמצעוצורתת. 1ו 1התארגנ 1תהליכיםת, 1נ 11רעשל

וןתרועשירהוןתרפןךווהתהיהשהקרקעככלגזז.האריתפתה

ח 1להצל 1להשתלבהארגזזסונןוווגולןכךהגידול,נאפשךןוןת

פועל.הואכהכסכינה

נתןלסבוגזזהארשניזהמתחיםה 11לטוגזזהאאנשישלחשיפה . 4

הללן.המתהוםמתוךהבנותלוצוךתאפשרותמתזתוך

(קצבנארגוזהזמרים""הולןףשלמתאוםקצבעלשמורה . 5

דאגה .)' 1נ 1ם 1ע 1ר 1אהוןןשום,המודע,זרימתההתרהשןוןת,

ושלחשיפהשלהאפקטיביותכתהוםנמצאשהארגזזלכך

לסחרןר).קופאזז(שניזהזמריםחילוף

קךווךותוחולכ

הוןהסבוכהשהציבההדרישותכןיציבעסקומעולםהמעבר

 1תמ 1ההטביעתדור,המשתנהסוערעסקולעולםקבועות,והסית

Jt 
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ה"ישז"הארגןנושבעולםבעודהארגןנות.הקךווךהמטרותעל

לטווחהעסקהואפשרווןתתעסוקתותוצובותלהשוגהוותההמטרה

לטווחחןזוםלהצועהנראהככלוןנללאה"חדש"הארגוזארוך,

נעוסןקוהםלהםשועזרןננושןךוםלצווךםאלאלעונךון,ארוך

הואגםהחדשהמועסקוםךןךונום,טוענוםכמקבול,בעתור.

שואףהואארוך,לטווחארגןנותלתעסוקהוותרמצפהאונןמצדו

שלהעדפהוחשנקךווךה,בחורהוחופשנווךןתשלרנהלמודה

והנאמנותהמחוונותפנועלאושותולבולטותלקרוורהמחוונות

 .) Hall , 1996 (לארגוזה"ושנה"
שנהקךווךה ."פרןטואנות"קךווךהתהזה-21הבמאההקךווךה

הקךווךהאת"ומצוא"הפרטהארגוז.לאהאדם,הואהמנועהנוח

בובתו.ונסבןהמתרחשיםלשונןווםכמקבוללזמז.מזמזמחדשהזן

לשונןוןנושןךוםהסתגלותשלוכולותלאמץוצטרךהעתוךוהעונד

אלאקךווךןת,שלוךןעוםולאחדשיםסוגוםשוותננןרקלאמהוו.

 Hall ,(כמקבולוהזנרצףהזאחדותקךווךןתבעלוהזהשהפרטצפןו
העוקךווםהמךךוםאחדהושז.הארגןנושבעולםבעוד .) 1996

הארגןנותהפוךמודהבמעלה.טופןסהאננותההצלחההוהלהצלחה

נקךווךההעוקךוההצלחהמדדלקוךןם,כמקבולרבכסףועשוות

וערךגאווהתחושתאותההפסונןלןגות.ההצלחההואהפרןטואנות

אושוום,הושגום .בחודםחשובותמטרותמהשגתהנובעתעצמו

צפןווםכך .) 1997ןנךוב,(ןךךו ' 1נ 1פגומותשלווהמשפחת,ואושר

 Career Anchor)13 (הקךווךה""עוגנושלבמשמעותםשונןוום

שלהםאנשוםוהון ,) Schein (1996לטענת ·שןנוםאנשוםעבור

בעולםלשונןווםומהורהקלההסתגלותהמאפשרוםקךווךהעוגנו

תקופתוחוןאותם,המדרוןהקךווךהעוגזשנשלוכאלההארגןנו,

וחסות.קשההסתגלות

ןווגניטיניותויכולותלמידהמיומנויות

לעתורהנאהדוראתלהנוזךןךכלשלתפקודןהזהומעולםמאז

לעתוךדומהאונןנווםמתמןךךוםאנושעמוהעתוךזאת,עםלבוא.

הנלנלוום,החברתוום,השונןווםקןךמום.דורותהתעמתושעמו

הדורבפנווצונןחווההנןנחושהדורןהטננולוגווםהתעשוותוום

שלבחונהמהוונתהזוההבנהנעבר.נחוןשלאאתגרוםהנא

להצלוחבךולרכושוצטרךהנאשהדורהקוגנוטונוןתהמוןמנןוןת

מוןמנןוןתהודעשבעודזהואההנחה .) 2003(פסוג,העתוךובעולם

וחסוותרוזהשגתושלשםמספוקות,לאמודעןחופןשגושהשל

צורךושועוד)והנלנלוהתרבותוהחכרתו, .החווםתחומו(נכלל

מהז:לנמהדוגמהלהלזווחןךוןת.קןגנוטובוןתמוומנןוןתנפותןח

התלמדךהשונות,ההונאהנטקטוקןתלהילחםמנתעלנדיזוה: . 1

לטפלעוקרבוזהנחנההכוללתזןבמוומנותלשלוטבחוווהוה

שבורןהמודעוהזהבז.לולאמודע.שלנטוןת 11רלוהערכת

מךןוק.ולאמעודנזלאמעורפל,

וצטרךהתלמדךאמת:ונזמןמיידיתנתשןוורתמידעהענות . 2

ל"אוטו".ווחשבאחרתבוותר,מהורהנצורהמודעלהענוך

שהמודעמאחרנצוותלענודוצטרךהתלמודשיתופי:לימוד . 3

ןושנו,לטפלאחדאדםשללונןלתןמעברוהולךגדלהקודם

אנשום.מספרבוזבןהטופןלאתלחלק

המודעאתלחקורלדעתוצטרךהתלמודחזוידה:יכולת . 4

בל.שוק

נצורההמודעאתלארגזלדעתוצטרךהתלמודמחדש:ארגון . 5

נקודותןלהפוקשונותנדרנוםנתןנוםלחתוךלקבץ,חדשה,

שונות.ראות

המערכותשלהתפשטותזנשלטכנולוגים:באמצעיםשימוש . 6

המזומנותןמךנונוו,המודעלהעברתהחדשוםןהאמצעום

השומושתהוהלשלוט,התלמודוצטרךבההראשונות,

מודע.לאסוףהתלמודוןנללאולא,אלו·נאמצעום

עלהותךבוזשןנום,מתחומיםמודעלהצלונהונןלתהצלנה: , 7

המקסומןםאתןלהפוקשונותמודעפוסןתבוזלהשוותמנת

מהמודע.

וותר,קלהלמודעהנגושןתהתנזוות:תוךבמידעשליטה . 8

מודעלשמורלתלמודשתאפשרזןנמוןמנותצורךוהוהולבז

בנך.מעןנווזואונןבמקרהלאחווםשווענומבלומסןום,

לפתחיצטרךהתלמודלהתנזוות:מידעביושןורמציאת . 9

לומדהואשאותןהמודעבוזלקשרלןשתאפשרכזומזומנות

לנוסווז.

שלעצוםמגווזוהזההעתוךוהמודעאופונחירה:יכולת . 10

אתהמודעמתוךלנחורהאפשרותתהזהלתלמודנושאום.

שהואלהןנוחוצטרךהואהאושוות.נטוותוןע"פלןשמתאום

ותרוז.ושןשננטוןתוונועולןת,זאתלעשותמסוגל

שלחדשההמשגהמצועוםנןספוםמחום 1מ Passig) 1 , 2003 (פסוג

הדרושותבסוסעלהנא,הדורווךךשלהזהקוגנוטונוןתהמוןמנןוןת

בעתור.להצלחההודעעודזשועמוך

מכאן?ממשוכוםלאן

ההלוךאתשהגועההתפוסהגםנמוזה,מאמרלנתונתהרעווז

נוצראלו,עקרונותבסוסעלמד"ה·אמ"ז,בענףהאסטרטגוהמחשב

סבוננו.בעולםמתרחשמשמעותושמשהןאמותותתחושהמתוך

עלמשפועוםוהפגומותהחוצןנותבסבונהעמןקוםשונןותהלונו

לחוולועד(מהקנךנוטנוהמשרתוםהפרסוםועלנארגוזאמ"ז

מהעלמבונוסלגמךולאשאנןרקלאמקצוע,נאנשוהפשוט).

(כבחונתלארגוזאלןלשונןווםשושהמשמעןוןתןמהזמדובר

נעצמנושאנואלאאלו),תפוסותשמצוגותהוסןדהנחותשונןו

וכולת,ללאהמסורתווםןנמושגוםבתפוסותנפךךוגמות,שנןוום

המצואןתתחתלפעול,גוסא,ומאודךולהראות,לראותגוסא,מחד

החדשה.

מקוםותופסותשהולכותהתאןךוןתשלודעמפתמשרטטזהמאמר

JZ 
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שושלהשלכותכנוגעדווזכעולמנו.והמעשוהעודנינשוחמרכזי

הכסוסותכהכנהתחולתוהחדש,נעידזהמודועוזענודתעללבן

נמאפוונוו.השתנההמודועונוהמחקרשמושאעורריז)אוז(שעלזה
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נעלנמעט,ווירטואלי"אחר",למשהוונו',שלוהפעולהדפוסואת

ללאמורכנת,מערבתשלנאוטותוהתנהלותושתווםמאפוונום

ההוזנאללהוארגוזהעולמי(הג'והאדוצמצוםהגדרהתיחום,וכולת

מתוןוכהכנותנמושגוםשומושלבן).נוטותדוגמאותמהווים

אודותהשוהולהעמקתההכנהלהרהבתההדשוםהמדעוםעולם

המשמעותהואמורכנות)(במערבותהמודיעיניהמחקרמושאו
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רב-לתחומיםהמודועונולמחקרכסוסהמשמשיםהמסורתוום

מעולםתובנותעלהנשעזמודועונוולמחקרדיסצופלונאךוום,

נוגעתשלדשותהשלנהוההכרה.הרוחמדעוהמןןוקום,המדעים

אתהמשרתוםולמננוםלהסדרותהמודועונום,הענודהלתהליכי

המודועוזכענודתהחדשיםהמדעוםעקרונותהטמעתבן,הפעולה.

ומתזורווכודע,ופותוהודענמולמושגוםשונההתייחסותמהוונת

הסדרהנארגוז.מובהקאינטגרטונוודענוצרשנהםלתווניםמקום

האוסוףמערבובוזהיהסוםלמהותנאשרשונהוארגונותתרנותות

מקום"נבלנמצאש"השנלההכנהתחתזאתבלועוד.והמחקר,

הןןותהפריהדרךרקלהיווצרונולורלוונטוווחוןומוסףערןוני

נוךןקךטוה""עוקפוארגונווםמנגנוניםוכאמצעות(דו-נוןןנות),

שליותרטובמוצוושואפשרוהנהוצום)האזהרהתמרורו(עם

נגושזמיז.מודועונוודעלוצורתהמערבתכקצוותהחיישנים

המודועונו.נארגוזמתמקדותלעולשצןוונןהמשמעווותורלוונטי.

אלולתפוסותשישההשלכותלהכנתהשיבותקוימתזאת,עם

ככללותו.לצה"ל

כתהליךראשוזשלכהואזהמאמרכרום,הדכתחולתשנתבתונפו

הזברותואתמקצוע,נאנשוהיכרותנואתלהגנוךשמטרתו

"החדש"העולםשמניאוהמושגוםהתפוסותעםגוז.כארהמפקןום
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לא-רלוונטווםשנדמה,מנפימהרעצמנו,למצואעלוליםאנולמסע.
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לסבוכההתאמהלפזההרווחתהתפוסהנוכותב ) 2000 (לןו 2

ומוטעותוסודהכפסוכותהואכה,לשונןווםהסתגלותרקפורןשה
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האונטגראלותהעדותאחהמהוווםהחלקוםכל rכוכוללת rגומלו

 .העולמות"המערכתשל

 . Sn1its , 2000מחוךלקוחהההמשגה 6
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