
השינוישלהפרדוקסים
בצה"להמערכתי

לנדאו*אורי

לחוללהואנעורים"אביב"פרויקטשלהמרכזיהרעיון
ריכוזיגוףיכולהאםאךסמכויות.ביזורשלתהליך

מהותו?עצםאתהנוגדתהליךלהניע

הואנעורים"אביב"פרויקטשלהמרכזיהרעיון
בתחוםבעיקרסמכויות,ביזורשלתהליךלחולל

הפיקודיםהזרועות,אלהכללימהמטההניהולי,
תהליךרקאינוהביזורוהחילות.

שינויתרבותי,שינויגםאלאאדמיניסטרטיבי,
בשיטותהארגונית,בתקשורתניהולי,בסגנון
שינויזהוכלומר,העבודה.ובהרגליהבקרה
אופןשלמהותייםלהיבטיםהנוגעמערכתי
לתהליךניגשיםכיצדהצבאי.הארגוןשלהעבודה

כאשרלשקולשישהשיקוליםמהםזה?מסוג
כזאתזיוזמהנוקטים

החם-תיהפסיכולוגלוין,לקורטמייחסים

יותרמעשידבראין"האמירהאתהנודע,
שינויתהליךשלהצלחתוטובה".מתיאוריה
תהיההתהליךשלמוביליבכךתלויהמערכתי

הכרוכיםלמשתניםביחסטובה"תיאוריה"
לתרגםצריכההזאתהתיאוריהכזה.בתהליך

שלהייחודילהקשרארגונישינויעלהידעאת
שנותשלצה"לזהבמקרה-מדומישבוהארגון

אתלהעלותהיאהזההמאמרמטרתהאלפיים.
מיכללשקולשיצטרךהעיקרייםהשיקולים

בצה"ל.מערכתישינוילחוללשינסה

עבורנו?רלוונטיזההאם
בעיקרמדווחותביזורשלקיצוניותמגמות

ב-1992העסקי.בתחוםהעוסקתבספרות

הספרשלממחמריו(פיטרםטוםפירסם
מ1"

Excellence"
of,Searchהמונחאתשטבע

כיהטועןספרהארגונית")והתרבות

טענתוארגון.ןלכלהשעהצוהיאדיסאורגניזציה
בסביבתלשרודמנתעלכיהיאהעיקרית

אתלהביא"ארגוניםחייביםבת-ימינוהעסקים

פינותלכלהשוקשלהקריםהרוחמשבי

בעייתאתלחושחייבבארגוןעובדכלהארגון".

בתנאיםולעבודהארגוןשלההישרדות

בהתאם.אחריותלקחתלוהמאפשרים

קיצוני,ביזורעל-ידיהיאזאתלעשותהדרך

ועצמאיות.קטנותליחידותהארגוןשלפירוק

מדיניותנהוגהשבהםארגונים,עלמדווחפיטרס

מסויםגודלשעוברמפעלכלפירוקשלקבועה

ועלארגונים,שלתפיחה""למנועמנתעל
עסקיותליחידותענקארגוניהמפרקיםמנהלים

התפיסהשלהיסודמרכיביועצמאיות.קטנות

רוחבית,תקשורתהשטחה,הגמשה,הםהזאת

סמכותשביןהקשרוחיזוקנתוניםשקיפות
בספרותשולטתהזאתהתפיסהואחריות.
מהפכהמבטאתוהיאה-90,שנותשלהניהולית
הארגונית.בתיאוריה

גישתבארצות-הם-יתשלטהה-30שנותמאז

הניהולאתקידשהאשרתיארנה",1היד"

לסמוךניתןשלאטענההזאתהגישההריכוזי.

להתערבהמדינהנדרשתולכןהשוק,מנגנוניעל

קשורההעסקיםבתחוםהשוק.אתולווסת

ענקיות,קורפורציותשלבהופעתןהזאתהאמונה

Big"15-הגודלביתרוןובאמונהריכוזיות,

.Beautiful"

בארצות-הם-יתנוצרהה-80שנותבמהלך

חם-ותשלקריסתןלנוכחקשהמשברתחושת

והאלקטרוניקה,הרכבבענפיאמריקניותענק

בתחומיםעתבאותהשיגשגושהיפניםבעוד

הקטסטרופהלתחושתהסיבותאחתאלה.

אתסימלוהאלההענקשחם-ותהעובדההייתה

בזכותלניצחוןהקשורההאמריקניתהזהות

העלהדרוקרפיטרשלמחקרואולםהגודל.יתרון

%

לגדא(ערינשל')ס~ף,ל*
כממדיהמחקררעץהיה

לפרויקטכיועץמשמש(
כיוםנעורים".אביב"
לסוציולוגיהבחוגמלמד

ולאנתרופולוגיה
תל-אביבבאוניברסיטת
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ארצות-הם-יתהגדילהאלהבשניםדווקאכי

לכלשהיאתופעה-ב-50%שלההיצואאת

הגידולרובשלמקורועצום.הישגבחזקתהדעות

בחברותדווקאהיה-המחקרהעלהכך-הזה
ידע.נעתירותבינוניות,

שילובחדשנות,הבאים:המרכיביםומופיעים

מתקדמות,מידעמערכותשלבסיסעלמערכות

מבצעיתוגמישותטכניתחכוםבעלקצונהסגל

כה,עדידועשהיהמהמכליותרגדולבהיקף
חייליםומטפחתהמושכתאדםכוחמדיניות

כיהטועניםישעצמו?אתלשנותארגוןיכולהאם
מנוגדשינויהנימוק:מבחוץ.רקלבואיכולשינוי

רקישתנוהםולכןאדם,בנישלהטבעיתלנטייתם
זאתלעשויתאותםיכריחחיצוניכוחכאשר

השינויאתמתאריםטופלרוהיידיאלווין

לעשייתחדשהדרךשסללהיסטורי,כמהפךהזה
על-המאופיינתהשלישי,הגלכלכלתזוהיעושר."

ארגונייםומבניםמוחעבודתידע,מהפכתידי

שלשללכוללותהאלההביזורמגמותגמישים.
השינוייםאתליישםהאמורותניהול,טכניקות

מהכלהוצאטז0זונא1-50~0:לדוגמא,הנדרשים.

בתחוםרקעסוקמשנה,קבלניאליכולשאתה

-נוספתדוגמאמובהק.יחסייתרוןלךיששבו

:re-engineeringבעיקרבארגון,תהליךכלבחן

עללוותריכולשאתהותגלההמטה,בתחומי

מידעבטכנולוגיותתשתמשאםמהתקנים90%

מחדשלהגדירמוכןתהיהואםחדישות,
תהליכים,

האלההמגמותה'אם
הצבאי?לתחוםרלוונטיות

לארגוןהצבאיהארגוןביןמהותישוניקיים
המדינהשלקיומיצורךממלאהצבאהאזרחי.

חייהם,אתהמסכנותלפעולותאנשיואתושולח

להשיגמנתעלפועלהעסקישהארגוןבעוד

תיאורביןרבדמיוןקייםזאתעםרווחים.

הנערכיםבוויכוחיםהצבאיתהארגוניתהמערכת

תיאורלביןבעולם'הצבאותדמותלגביהיום

הזההדמיוןהארגונית.בספרותהעסקיהארגון

צבאעללוויכוחיםהנוגעבכלבמיוחדבולט
עללדיוניםהמקביליםויכוחים-הידעבעידן
עדי.6ארגוני

בעידןהצבאבדמותהעוסקותהגישותבכל

חוזרים-ביניהןהוויכוחיםלכלמעם--המידע

וכדומה.ומשכיליםאינטליגנטיים

יושמושבוהשונההאופןאתמתארטופלר

הרוסי.ובצבאארצות-השייתבצבא31](מערכות

להגבירמנתעלבהןהשתמשהאמריקניהצבא

ואילוהמקומית,ברמההמפקדעצמאותאת

אתלחזקמנתעלבהןהשתמשהרוסיהצבא

שיית-המועצותשלנכילתההריכוזית.השליטה

הריכוזיותהתפיסותעלהגוללאתסתמה

בדרכיהעצוםשהמהפךטועןטופלרהישנות.

עצוםלמהפךעכשיוכברמביאהעושרעשיית
המשמעויותוכיהמלחמה,עשייתבדרכי

הידעלעידןשישהלכתמרחיקותהארגוניות

מושגהואביזורהצבאי.לארגוןגםרלוונטיות

הנדרשים:השינויתחומיכלאתהמאפייןמפתח,

ותרבותמנהיגותוארגון,מבנהובקרה,שליטה
וזהות.מוטיבציהרוחבית,תקשורתארגונית,

בסופותגיעהגלובליתשהמגמהאיפואנראה

ידעשליישוםכלזאת,עםלצבא.גםדברשל

תוךלהיעשותצריךהצבאילהקשראזרחי

ההקשרשלהייחודייםלמאפייניםהתאמה

מקיףניתוחעללבססישזוהתאמההצבאי.

ההקשרשלהייחודייםמאפייניושלומעמיק
הצבאי.

מינכהאוזןהברוןדילמת

חילץאשרמינכהאוזן,הברוןעלהסיפורידוע

שמשךכךעל-ידיהטובעניתמהביצהעצמואת
אתלשנותארגוןיכולהאםשערותיו.בציצית

רקלבואיכולשינויכיהטועניםישעצמוו

הטבעיתלנטייתםמנוגדשינויהנימוק:מבחוץ.

קי*,א~
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כוחכאשררקישתנוהםולכןאדם,בנישל
שלמקורםזאת.לעשותאותםיכריחחיצוני
הואארגוניבשינויהעוסקיםהמודליםמרבית

מיידיהואלשינויהלחץשבוהעסקי,התחום

תזריםכמובאינדיקטוריםביטוילידיובא

שוק.ונתחרווחמזומנים,
ששינוייםצופיםהתיאורטייםהמודלים

בסביבההחייםבארגוניםיתרחשותכופים

האםלהשתנות.הארגוניםעלהכופהדינמית,

אותוהמחייביםהזה,מהסוגללחציםצה"לנתון
מצביעהצבאחישבההסביבהניתוחלשינוי!

לשינוי.לחציםלחוללהעשויותמגמות,כמהעל

תחומים:בשניבעיקרמופיעותהאלההמגמות

ושינוייםהעתידיהקרבשדהבתחוםשינויים

חברתיים.

הצבאיות,המשימותהשתנותכאמור,

שינוייםשלוהשלכותיהםהקרבשדההשתנות

העולםבצבאותבהרחבהכיוםנידונותאלה
התייחסתיהמאמרבתחילתיברעמה.7

האלה.השינוייםשלהאפשריותלמשמעויות

החברתיים.בשינוייםאעסוקלהלן

יו"רזיסאפל,זוהרשנתןבריאיוןתרבותי.היבט

בישראלהאלקטרוניקהתעשייניהתאחדות

מהקמתדולרכמיליארדשלאימפריהשבנה(

בתחום"כיטועןהואסטרט-אפ),חברות
אחריבעולםהשנייההיאישראלהסטרט-אפ

אתמזהיםכברבעולםארצות-הברית...
המיוחדת.הישראליתהמנטליותשלהפוטנציאל

וזהישראלים,מעטלאתמצאבחו"לבמרכזים

מלך.ממזרכלבאופי.יזמיםאנחנובמקרה.לא

רודפיםאנחנוהזמן.כלללמודאוהביםאנחנו

במצבילתפקדמהרומתרגליםהחדשנותאחרי
ץחל".9

ל"מנטליותזהבציטוטהמיוחסותהתכונות

שיוחסותכונותאותןבדיוקהןהישראלית"

בגדול"לנהל"האפשרותולמפקדיו.לצה"לתמיד

אחדבעם-הייתהליוזמהגדולמרחבקבלתתוך
פעיללמאירצה"ל.שלהאטרקטיביותממוקדי

מכיווןמנצחיםש"אנוהאמירהמיוחסת

טובים".אנחנוובברדקברדק,זהשמלחמה

מסתתרתהזאתשבאמירהההומורמאחורי
למדינה,הראשונותבשניםצה"לשלהמציאות

%

מנצחיםש"אנוהאמירהמיוחסתפעיללמאיר
טובים".אנחנוובברדקברדק,זהשמלחמהמכיוון

מסתתרתהזאתשבאמירהההומורמאחורי
למדינה,הראשונותבשניםצה"לשלהמציאות

מרחיקתאוטונומיהזוטריםלמפקדיםניתנושבהן
ליוזנ(העצומיםומרחביםלכת

עלגםרחבדיוןהתפתחהאחרוןבעשור
צבאותעלחברתייםלשינוייםשיהיוההשפעות

הביזורית,המגמהיטסינרדומ-טסופה.8בעידן
רחבהלמגמהחוברתהעסקים,בעולםהקיימת

הציבוריתהביורוקרטיהאתהשוללתיותר,
מרכזיתכנוןגרעוני,תקציבלהפרטתה.וקוראת
הפרטהואילוגנאי,לשמותהפכורווחהומדינת
כלהחדשות.הקסםלמילותהפכוחופשיושוק

להביאהאמורהפרטי,המגזראלהופנוהעיניים

הישועה.את
עלכלכלייםללחציםמביאההזאתהמגמה

כלכלפילחשדנותלהתייעלות,לדרישותהצבא,
כלפיחשדנותזהובכללגדול,ציבוריארגון

גםישהאלהללחציםהצבאית.הביורוקרטיה

אוטונומיהזוטריםלמפקדיםניתנושבהן
ליוזמה.עצומיםומרחביםלכתמרחיקת

החייםסגנוןאתמבטאתההיי-טקתעשיית
מעונייןשבהןהאיכותאוכלוסיותשלהעכשווי
יכולההאלההאוכלוסיותעלהתחרותהצבא.
תרבותלקייםצה"לעלתרבותילחץליצור

שלהן.החייםלסגנוןהמתאימהביזורית,
שוניםכאןשתוארוהסביבתייםהלחצים
ארגוןבפניהעומדיםהסביבתייםמהלחצים

הםעסקיארגוןעלהמופעליםהלחציםכלכלי.
הישרדותו,עלישירבאופןומאיימיםמיידיים

עלמאיימיםאינםהצבאעלשהלחציםבעוד
עורריןואיןענקי,מונופולהואהצבאהישרדותו.

המשמעותכן,עליתרשלו.המונופולעל
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הישראליתבחברהלצה"לשישהסימבולית

שינוייםבולחוללניסיוןכלעלמאודמקשה
ששינוילהניחטעותזותהיהלפיכךלכת.מרחיקי

מהשינוייםאוטומטיבאורחינבעבצבא
להחדירשירצהמיכאן.שתוארוהסביבתיים

אותו,רודףאינואחדשאףהמטופלאתלשכנע
המטופל:מגיבבדמיונו,רקקיימיםושהרודפים

אותךשלחוהס''אותי,לסדרמנסהאתהאהה,"
מכניםהפסיכולוגיםעבורם".שתרגלמנתעל

העברה""בשםהזאתהתופעהאת

נתלהה-'TQMקדחתשלשבעיצומהמספרתהבדיחה
בפקודה"לפחדאין"השלטבצבאהאכלמחדריבאחד

המהותיהפרדוקסקיצוניותלידיבאהזאתבאמירה

מבצעותהשינויאתשינוי.שלתהליךבכלהטבוע
הןהשינוייכדיתוךלכן)להשתנ,ת,האמורותמערכיות

להן.המוכרותהישנותבשיטותפועלות

עללעמודיצטרךלצבא,משמעותישינוי
עומקאתולהעריךהסביבתייםהשינויים
צורךתחושתללאבשינוי.הצורךשלהתחושה

שינוי.ייתכןלאורחבהחזקה

התקשורתי:הפרדוקס
בפקודה"לפחדאין"

ה-TQMקדחתשלשבעיצומהמספרתהבדיחה

אין"השלטבצבאהאוכלמחדריבאחדנתלה

שלהעקרונותאחדכידוע,(בפקודה"לפחד
הפחדאתלסלקשישאומרה-TQM,אבידמינג,

קיצוניותלידיבאהזאתבאמירהמהארגון).

שינוי.שלתהליךבכלהטבועהמהותיהפרדוקס

האמורותמערכותמבצעותהשינויאת

פועלותהןהשינויכדיתוךולכןלהשתנות,

קורהכךלהן.המוכרותהישנותבשיטות

באופןמממשתסמכותיאופיבעלתשמערכת

חופשית.לאווירהמעברשלרעיוןסמכותי

המשלבאמצעותהבעיהאתלהמחישניתן

מערכתמרחוקלתקןשברצוננונניחהבא:
מנסיםאנחנופגום.שלהשהמקלטאלקטרונית,

אתלתקןשמטרתםמסריםמרחוקלשדר

המקלטעל-ידינקלטיםהמסריםאךהתקלה,

מכךכתוצאהידו.עלומעוותיםהמקולקל
שהדם-הוא,הפרדוקסהמערכת.מצבמידרדר

התקשורתלערוץהופךלשנותמנסיםשאנחנו

דומההדבראותו.משבשולכןהשינוי,של
מנסההואכאשרבפרנואיד.המטפללפסיכולוג

(transference)-שלהבעייתיהנפשיהמנגנון

ומונעהטיפוליהתהליךעלמשפיעהמטופל

המטפל.התנהגותאתנכונהלפרשמהמטופל

ביזורדוגמתארגונישינוישלבתהליך

בשאלהביטוילידיבאהתקשורתיהפרדוקס

ריכוזי,באופןביזורלחוללניתןהאםהבאה:

צוותיכולהאםמלמעלהזפקודהעל-ידיכלומר

לנתחשיהיו,ככלבכיריםמטה,אנשישלקטן

פתרוןהדורשותהבעיותאתלהגדירהארגון,את

על-ידימכןלאחרשיבוצעשינוי,תהליךולתכנן

ריכוזישהואכזה,תהליךהאםכולוזהארגון

הפעולהאופןאתבעצםמשחזראינובאופיו,

נותןובכךלשנות,רוציםשאותםהתרבותואת

ביזור?שהיאהתהליך,מטרתאתהסותרמסר

ביזורלחוללשכדימשתמע,אלהמדברים

אופייהיהעצמוהשינוישלתהליךלדאוגיש

תהליךמשתף,תהליךזהשיהיההיינו,מבוזר,

מסגרותהיוצרתהליךויזמות,חדשנותהמאפשר

ייעשההזהבתהליךאלטרנטיביות.תקשורת

יצירתהיינוהמטרה,ביןלהתאמהלהגיעניסיון

תהליךהיינוהשיטה,לביןיותר,מבוזרארגון

הואאיןזאתעםאךחשוב,צעדזהומשתף.

לצפותישנזופי.באופההפרדוקסאתפותר

ריכוזילתהליךהרגיליםהארגון,אנשישכאשר

הםביזורי,שינויבתהליךייתקלווסמכותי,
לתוצאותלהגיעיהיהניתןכילהאמיןיתקשו

אחדהואהתקשורתיהפרדוקסהזאת.בדרך
כאשרבחשבוןלהביאשישהעיקרייםהגורמים
ממעלהשינוישהואביזור,כמותהליךמתכננים

שנייה.
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מטוסים?נושאתעוצריםאיך

מנתשעלפעם,סיפרמטוסיםנושאתשלמפקד
בקפריסין.לבלוםלהתחילעליוחיפהבנמללעגון

האמריקני,ההגנהמשרדשלהמסמכים
TQMהטמעתשלבפרויקטיםהעוסקים
ארצות-הם-ית,צבאשלהלוגיסטיותבמערכות

ההגנהמשרדשלהזמניםבלוחותכימראים
לאחרורקהתשתיות,להנחתשנתייםהוקדשו

הרבהכךכלבוזבז""מהעלבביצוע.הוחלמכן
?זמן

בגדול"."מהחשיבההנובע

מעגלמכולם.הקשההואהשלישיהשלב
אנשיםאליוומצטרפיםמורחב,המשתתפים

בארגוןבמיקומםהןמהיזמיםהרחוקיםרבים,
הזההשלבשלהם.ובמוטיבציותבתפיסותוהן

היאהראשונהעיקריות:בעיותבשתיכרוך
לכךעריםלהיותשלאעלוליםשהיזמים
חדש,ברעיוןמדוברהמצטרפיםשמבחינת

עלוליםהםמכךכתוצאהוהפנמה.עיבודהדורש
בהפצה,רבמאמץלהשקיעלצורךעיווריםלהיות

ובהדרכה.בהסברה

שרשרת"כעלגדולבארגוןשינויעללהסתכלאפשר
ט,וחאתבהדרגההמרחיביםשלבים,שלשורהניפוץ":

ההשפעהעוצמתואתהמעורבים

כעלגדולבארגוןשינויעללהסתכלאפשר
המרחיביםשלבים,שלשורהניפוץ":שרשרת"

עוצמתואתהמעורביםטווחאתבהדרגה

מספרהתהליךשלבראשיתוההשפעה.
ובלתייזמיאופיישולפרויקטקטן,המעורבים

מחקרשלתהליךכלכמוהזה,השלבפורמלי.
הארוך,לטווחעצומההשפעהבעלהואופיתוח,

מורגששאינוכמעטהואהמיידישבטווחאף

לכךיביאהזההשלבשלנכוןמיצויבארגון.
רעיוןבעליאנשים,שלמסורהקבוצהשתיווצר

גםברורמושגלהםשישומשותף,ממוקדברור,
להילחםוהמוכניםהרעיוןלמימושהדרכיםלגבי

מימושו.על

אולםיותר,מורחבמעטמכןשלאחרהשלב

כרוךהואתשתית.הכנתבבחינתעדייןהוא
הארגון,הנהגתבקרבלרעיוןתמיכהבגיוס

המשתתפיםמעגלשלמסוימתבהרחבה

ישכיהוכיחשהניסוילאחררקניסוי.ובעריכת

הדרגשלמחויבותשנוצרהלאחרברעיון,ממש
מפתחאנשיעםפעולהשיתוףוהושגהבכיר,

הבא.לשלבלגשתניתןבארגון,
שנהלהימשךיכוליםהראשוניםהשלביםשני

נשימהמהיזמיםדורשיםהםולפיכךשנתיים,עד

יחסית,ארוך,זמןבמשךלוותרונכונותארוכה

היזמיםשלהעיקריהקושיזהותוצאות.על

שלתחושהלפיצוי:זוכיםהםאךהזה,בשלב
בעלותשלתחושההחדשנית,מהיוזמהסיפוק

אינטלקטואליוגירוילעתידציפיותהפרויקט,על

שישהבעלותתחושתהיאהשנייההבעיה

מעצםהנובעתתחושה-לפרויקטביחסליזמים

אףרביםובמקריםאותויזמושהםהעובדה
שלאעלוליםהסמכךכתוצאהאיתו.מזוהים
החדשיםהמצטרפיםשמבחינתלכךעריםלהיות

תיכנן",אחרש"מישהומשהוהואהפרויקט

בשלבעימו.יזדהושהםבליעליהםושהונחת

האווירהאתלאבדהפרויקטעלולהזה

המוטיבציהואתההתלהבותאתהמיוחדת,

הראשונים.שלביואתשאיפיינו

שלבפרויקטבמיוחדקשההזאתהבעיה
השלבאתהמאפיינתהיזמית,האווירהביזור.

היינו,הפרויקט,שללרעיוןמתאימההראשון,

היישוםבשלבזאת,לעומתהביזור.לרעיון

אווירתאתהיוצריםהתנאיםמתמוססים

אופייקבלהביצועשאםהיא,הסכנההיזמות.

הביזור,שלהמקוריהרעיוןיישחקביורוקרטי,

ואפילוריכוזית"יוזמהל"עודיהפוךוהוא

המרכזית.השליטהאתלהעמיקלניסיון

צריךזהבשלבהיזמיםשלהעיקריעיסוקם

חייביםהיזמיםהפרויקט.סביבתבעיצובלהיות

בכליזמותמעודדתסביבהשתיבנהלהבטיח

מיכלהפרויקט.מגיעשאליובארגוןמקום

הפרויקטביישוםיוזמה"לתפוס"ממנושמצפים

חיוביחיזוקשתיתןבסביבהלחיותצריך

בסביבהביזורירעיוןהפצתליוזמות.

עלולהמספקתסביבתיתהכנהללאביורוקרטית
שיתלהבואלהבקרבדווקאתסכולליצור

*,ל~

358מערכות



החשובההמשימהלכןלפעול.וינסומהרעיון
לתאםהיאהזהבשלבהיזמיםשלביותרוהקשה

שלהבנייהקצבלביןהרעיוןיישוםקצבבין
הסביבתיים.התנאים

המדעניםמרביתפועליםפרדיגמה,שהתבססה

תחומיםבודקיםהםשלה:ההנחותבמסגרת
להחילמנתעלומתרחביםהולכיםאמפיריים

הפרדיגמה.אתעליהם

יהיהעצמוהשינוישלתהליךלדאוגישביזורלחוללכדי

תהליךמשתף,תהליךזהשיהיהדהיינו,מבוזר,אופי

מסגרותהיוצרתהליךויזמות,חדשנותהמאפשר
אלטרנטיביותתקשורת

ראשונהממעלהשינוי
שנייהממעלהשינויאו

הזאתההבחנהאתשהחדירההיאהקיברנטיקה
ממעלהשינוייםיונישה.10תיאוריותשלליבןללב

חייבמהלךארגוןכלשלחלקומנתהםראשונה
עשרותיוםמדימקבליםמפקדיםהיום-יום.
שלשינויבשינויים:עוסקותשרובןהחלטות,

וכד'.משאביםהקצאתמינויים,זמנים,לוחות

פיעלכללבדרךמתקבלותהאלהההחלטות
מודעותקוגניטיביותסכימותפעולה,מרשמי

הארגון.פעולתאתהמסדירותפחות,אויותר
ישארגוןלכלכיטועניםושוןארגיריס

האלההתיאוריותשלו.פעולה"תיאוריות"
שאיןכך,כדיעדמאליהמובנתלשגרההופכות
עליהן.לערעראובהןלהרהרהדעתעלמעלים

הארגוןשלהיום-יוםבחייהשוטפותההחלטות
ואילוהראשונה,מהמעלהשינוייםבחזקתהן

תיאוריות"אתלשנותנועדשנייהממעלהשינוי
אתהמסדירותהסכימותאתעצמן,הפעולה"

שינויהואביזורהשוטפות.ההחלטותקבלת

חוקיאתלשנותניסיוןבהיותוהשנייהמהמעלה
המשחק."

קון"תומסהשתמששבוהפרדיגמה,מושג

למטבעהפךהמדע,התפתחותאתלתארמנתעל
בשינויהעוסקיםכלשלבפיהםשגורהלשון

אופנים:בשניהמדעמתפתחקוןלפיארגון.

אנשיקהילת-נורמלי"מדע"הואהראשון

בטכניקותכלשהי,בתיאוריית-עלמאמינההמדע
מסוימותובשיטותנתוניםלאיסוףמסוימות

עםאלהבהלימההנמצאותטענותשללהוכחה
מרגעהפרדיגמה.הואהזההמערךאלה.

מאופייןוהואהנורמלי",והמדעזהו

נוצרמסויםבשלבועקבית.לוגיתבהתקדמות
סתירותעקבהמדענים.קהילתבקרבאי-שקט

והחוקיםהיסודהנחותהממצאים,בין

הזהבשלבבפרדיגמה.האמונהמתערערת
מתחלפתבמדע:מהותישינוימתחולל

ב"קפיצה".מתחוללהזההשינויהפרדיגמה.

מביאהקודמתבפרדיגמההביטחוןחוסר

עלנדחולכןשקודםלרעיונות,להאזיןלנכונות
החדשההפרדיגמהשלהתמסדותהעםהסף.
נורמלי".מדע"הקרויהתפקודלאופןהמדעחוזר

טען(KOhler)קלרוולפגנגהפסיכולוג
בקפיצהמתבצעיםאלהמעיןשתהליכים
בסכימות,חושבהאנושיהמוחמחשבתית.
גשטלטים"."כינההואשאותןבתבניות,
קבועותבתבניותשימושעושההלוגיתהחשיבה

כאשררקלבואיכולהדרךפריצתאלה.מעין
המתרחשתהליךהיאהפריצהנפרצות.תבניות

אליולהגיעניתןולאאינטואיטיביהואבהפתעה.

לוגית.בדרך

מפרדיגמהמעברהואשנייהממעלהשינוי
ב"קפיצותרקלהיעשותיכולולכןלפרדיגמה,

פעולותלנקוטישזאת,עםמחשבתיות".
כך,זה.מסוגפריצהלאפשרמנתעלמסוימות

מאפשרותאינןשגרתיותדיוןמסגרותלמשל,
מפעילותשהןהלחץבגללאלהמעיןקפיצות""

הדיוןאתמגבילזהלחץובדחוף.בשוטףלעסוק

ערעור.מאפשרואינוהמוכרותהסכימותלתחום
מ-אשמחייבשנייהממעלהשינויקידוםלפיכך

מסגרתאחר",מסוגאתגרים"יצירתובראשונה
מלחציהמעורביםאתלשחררניתןשבהמפגש
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מהרהרת/מערערת,חשיבהולאפשרהיום-יום
תכליתית.כבלתיהראשוניםבשלביההנראית

סיכום

מהשאלותכמהלהעלותניסיתיזהבמאמנו
מתכנניםכאשרלברריששאותןהבסיסיות

אלהלשאלותהתשובותמשמעותי.שינויתהליך
מהמאפייניםונגזרותייחודיותתמידהן

מצבושלפועליםשבוהארגוןשלהייחודיים
הוהלניתוחבהתאםמתחילים.שממנוהמוצא
וגםהאפשריהשינוישלגבולותיוגםייקבעו
ללאלקיים.צריךשאותםוהמסגרותהמהלך

שינויתהליךכלנועדזהמסוגמוקדםדיון
העיקרוןאתטבעלויןקורטבכישלון.להסתיים
לנסותהיאארגוןללמודביותרהטובהשהדרך
הניסיונותאחדהינונעורים"אביב"אותו.לשנות
משמעותי.שינויבצה"ללחוללנועזיםהיותר

בשילובהוההניסיוןכדיתוךשנצברההלמידה
להמשךהןחיונייםכהעדשהושגוההישגיםעם

עתידייםשינויתהליכישללתכנוןוהןהתהליך
בצה"ל.
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