
 

        צעדי� מדודי� לאור� הנתיב הפתלתול של השינויצעדי� מדודי� לאור� הנתיב הפתלתול של השינויצעדי� מדודי� לאור� הנתיב הפתלתול של השינויצעדי� מדודי� לאור� הנתיב הפתלתול של השינוי: : : : התחדשות בגדולהתחדשות בגדולהתחדשות בגדולהתחדשות בגדול
        

  אמתי ניב' דר; ניב�איוה חגי' דר
  

        ::::הרקעהרקעהרקעהרקע

: ''''שינוי של פרדיגמהשינוי של פרדיגמהשינוי של פרדיגמהשינוי של פרדיגמה''''מצטברי� לכלל  ני�האחרו י�בעשורי� ארגוני� התהליכי� בה� מצוי

ברמת  , בעיקר, השינוי הוא לא רק בפעילות היומיומית או הנהלי� ודפוסי הפעולה אלא

אסטרטגיה ומטרות ארגוני� המצויי� במצב כזה מתקשי� בהגדרת . י� הבסיסיי�הערכ

למרות המספר הגדול של . דפוסי פעולה והתנהגות חדשי�,  מוסכמות ובחיבור  למבני�

ספורי� המקרי� בה� עשו המעורבי� , המערכות והארגוני� המצויי� בתהליכי שינוי כאלה

ניסחו את הפרדיגמה . א: מוצלח של השינוי בשינוי את שני הצעדי� ההכרחיי� לביצוע

פיתחו כלי� ותהליכי� שהובילו . ב; ויחד ע� זאת ניתני� ליישו�' חזוניי�'החדשה במונחי� 

הוא משק! . מיעוט המקרי� אינו אקראי. אות� בהצלחה מהפרדיגמה הישנה לזו החדשה

אותו בסמו�   שורה של קשיי� ודילמות המשבשי� את התהלי� וברוב המקרי� א! קוטעי�

הגדרה של תפקיד המנהלי� במצבי� האלה ומידת ואיכות המנהיגות הגדרה של תפקיד המנהלי� במצבי� האלה ומידת ואיכות המנהיגות הגדרה של תפקיד המנהלי� במצבי� האלה ומידת ואיכות המנהיגות הגדרה של תפקיד המנהלי� במצבי� האלה ומידת ואיכות המנהיגות . לנקודת ההתחלה שלו

        ....המרכזי שבי  הקשיי� האלההמרכזי שבי  הקשיי� האלההמרכזי שבי  הקשיי� האלההמרכזי שבי  הקשיי� האלה, , , , כנראהכנראהכנראהכנראה, , , , שה� מפתחי� הואשה� מפתחי� הואשה� מפתחי� הואשה� מפתחי� הוא

   

        ::::מה חדשמה חדשמה חדשמה חדש

. מזה שני� אנחנו מלווי� ארגוני� בקשת רחבה של תחומי פעילות לאור� המסע הקשה הזה

. פריצת דר� בתחו� של ייזו� וניהול שינויי פרדיגמה, נולדעת, פיתחנו גישה המהווהע� הזמ  

בי  תכנו  , הגישה יוצרת חיבור הדוק בי  החשיבה על המצב לפעולה הדרושה לשינוי שלו

, , , , משמעותה של המנהיגות המחדשתמשמעותה של המנהיגות המחדשתמשמעותה של המנהיגות המחדשתמשמעותה של המנהיגות המחדשתעיקר . לטווח ארו� למעשה המיידי ולתוצאות המוחשיות

ולהטמעת� במעשה היומיומי של ולהטמעת� במעשה היומיומי של ולהטמעת� במעשה היומיומי של ולהטמעת� במעשה היומיומי של     הוא במימוש האחריות לייזו� תהליכי השינויהוא במימוש האחריות לייזו� תהליכי השינויהוא במימוש האחריות לייזו� תהליכי השינויהוא במימוש האחריות לייזו� תהליכי השינוי, , , , בהקשר הזהבהקשר הזהבהקשר הזהבהקשר הזה

    ....המערכתהמערכתהמערכתהמערכת

  

  : : : : אופיניי� לסוגית השינויאופיניי� לסוגית השינויאופיניי� לסוגית השינויאופיניי� לסוגית השינוינושאי� נושאי� נושאי� נושאי� 

  ;המאפייני� של שינוי פרדיגמלי �

  ;אי� לגבש את החזו  החדש כתהלי� של למידה ארגונית �

  ;מה  הדילמות האופייניות במימוש החזו  לכלל מציאות חדשה �

  ;אי� להפו� חזו  למטרות ברות השגה �

 .ככלי עבודה ביצירת מציאות ארגונית חדשה' ת הדר�פריצ'הגישה והכלי� של  �

  

        : : : : שעסקנו בה  בפועלשעסקנו בה  בפועלשעסקנו בה  בפועלשעסקנו בה  בפועלדוגמאות דוגמאות דוגמאות דוגמאות 

חברה תעשייתית שאיבדה את המונופול שהיה לה באר" ונאלצת לתפקד בתנאי תחרות  ☺

  ; קשי�

בתו� זמ  קצר את אוכלוסיית התלמידי� המסורתית שלו ' החלי!'מוסד להשכלה גבוהה ש ☺

  ;תחרותי באוכלוסיית יעד שונה בשוק מאד



 

או ארגו  וירטואלי ' רשת'ארבעה ארגוני� עצמאיי� בתחו� ההיי טק המתחברי� לכלל  ☺

  ;וצריכי� להסכי� על חזו  משות! וכללי משחק מוסכמי�

פיתוח גישות חדשות להדרכה ולפיתוח מנהלי� בתנועה הקיבוצית כבניית תשתית  ☺

  .אנושית לעיצוב והולכת השינוי

        

        
        

        ????))))ולהציל את ראש�ולהציל את ראש�ולהציל את ראש�ולהציל את ראש�((((אי� נית  להבי  מהפיכה אי� נית  להבי  מהפיכה אי� נית  להבי  מהפיכה אי� נית  להבי  מהפיכה : : : : מבנה והתנהגותמבנה והתנהגותמבנה והתנהגותמבנה והתנהגות, , , , על הקשר שבי  אסטרטגיהעל הקשר שבי  אסטרטגיהעל הקשר שבי  אסטרטגיהעל הקשר שבי  אסטרטגיה
        
        

רב פני� וזור� של התקשרויות רב פני� וזור� של התקשרויות רב פני� וזור� של התקשרויות רב פני� וזור� של התקשרויות , , , , החברה האנושית היא משחק מורכבהחברה האנושית היא משחק מורכבהחברה האנושית היא משחק מורכבהחברה האנושית היא משחק מורכב) : ") : ") : ") : "1967196719671967((((באקלי באקלי באקלי באקלי 

.  .  .  .  כל מבנה חברתי מייצג את התהלי� האינטראקטיבי הבלתי נדלה של האחרוני�כל מבנה חברתי מייצג את התהלי� האינטראקטיבי הבלתי נדלה של האחרוני�כל מבנה חברתי מייצג את התהלי� האינטראקטיבי הבלתי נדלה של האחרוני�כל מבנה חברתי מייצג את התהלי� האינטראקטיבי הבלתי נדלה של האחרוני�. . . . ונתקי�ונתקי�ונתקי�ונתקי�

        ".   ".   ".   ".   צי� חיצוניי� ופנימיי�צי� חיצוניי� ופנימיי�צי� חיצוניי� ופנימיי�צי� חיצוניי� ופנימיי�מתאימה עצמה ללחמתאימה עצמה ללחמתאימה עצמה ללחמתאימה עצמה ללח, , , , חברה אנושית מתפתחת ומשתנה ללא הר!חברה אנושית מתפתחת ומשתנה ללא הר!חברה אנושית מתפתחת ומשתנה ללא הר!חברה אנושית מתפתחת ומשתנה ללא הר!

  
הדפוס שינה את הדר� בה : כחוד החנית של מהפיכה, לעיתי� קרובות, טכנולוגיה נתפשת

החשמל שינה את המבנה . מועברת אינפורמציה ואת היחסי� בי  קהיליות אנושיות

מהירות הביצוע משנה . מהפיכה בעצמהההההטכנולוגית המידע היא . הבסיסי של קווי הרכבה

משתני� דפוסי התקשורת והאינטראקציה . י� של התעשיה אלא את כל המערכתלא חלק

משתני� הסיגנלי� המשפיעי� על החלטות וקבלת . היצור ומערכות הפצה, החברתית

. שה� המפתח לתחרות בכלכלה החדשה, נוצרי� מודלי� עיסקיי� חדשי�. החלטות

אחד מהמשתתפי� המאפיי  העיקרי שלה� הוא ההתמקדות  ביכולת הליבה של כל 

" הינדוס מחדש"עול� הרשת גור� ל. המחוברת ומתואמת על ידי מידע זמי , בשרשרת ער�

ספקי , מפיצי�, רשת מורכבת של ספקי�"נוצר מודל חדש של . להראות כמשחק ילדי�

שירותי מסחר ולקוחות המנהלי� תקשורת עיסקית ועסקות באינטרנט ומדיה אלקטרונית 

  ). 2000, טפסקוט" (� עבור הלקוח הסופי וזה עבור זהאחרת על מנת לייצר ער

        

        להבי  מהפיכה להבי  מהפיכה להבי  מהפיכה להבי  מהפיכה 

במפגשי� ע� חוקרי� ויועצי� , בקריאה, בתו� היומיו�. אנו עוסקי� בנושא מזה שני�

מודלי� כלכליי� , חוזרות ונשנות מילות קס� המשקפות שינוי טכנולוגי מוא". בעול�

לא ברור  –חוקרי� אומרי� . חדשי� חדירה לשווקי�, צמיחה, פיתוח, שקיפות, חדשי�

ומעדיפי� לעסוק בטכנולוגיה ובחוקי� כלכליי� , כרגע מה תהיה ההשפעה על ארגוני�

כאשר אסטרטגיה הופכת . רק מי שבתו� התהלי� כואב את הקושי הארגוני. ישני��חדשי�

כאשר חיבורי� ושותפויות , לא של הארגו  לבדו, להיות אסטרטגיה של תעשיות שלמות

מופעל לח" פסיכולוגי אדיר  –אחרת אי אפשר לצמוח מספיק מהר  –עשי� לש� המשחק נ

מיה� השותפי� שלי ? אי� לטפל בסמיכות התקשורות: על היחידי� המקבלי� החלטות

אי� ? מהו הקושי במעבר לעול� החדש? ואי� נשמור על תחושה של שיתו! פעולה ואימו 

מה� המאפייני� ? ע� המעבר לעול� המרושת איזה מי  ארגו  חדש צרי� לעצב? לטפל בו



 

אי  אפילו . כשאי  פתרונות על המד!, מאמ" אינטלקטואלי, זהו תהלי� של למידה? שלו

  .  מדפי� מתאימי�

תיאוריה ' להצמיח'מנסי� , כאשר קשה להבי  את המציאות ואי  תיאוריה המסבירה אותה

פסיפס שנוצר ומנסי� למצוא מסתכלי� ב, מתארי� את האירועי�. כזו  מתו� מה שקורה

ההבנה . וגורמי� פעילי� המתקשרי� זה לזה) themes ��תמות (בו שבילי� מחברי� 

א� לא בחיזוי העתיד הרי לפחות . יש בה לסייע, חלקית וארעית ככל שתהיה, המתקבלת

  .בזיהוי ההווה ומגמותיו

היו ש� מנהלי�  .בנסיו  להתחיל ולהתקרב לתיאוריה כזו, אספנו קבוצה מגוונת לדיו 

, בניהול ארגו  ממשלתי, י�'אפ�בשיווק סטרט, ויועצי� העוסקי� בניהול מידע ברשת

באיזו : שאלנו. 'הכלכלה הישנה'בארגוני� של , בתקשורת העיתונאית, בתעשיית הבנקאות

הא� היא מערערת או ? מידה מהווה הכניסה לאינטרנט שינוי של התחו� בו אתה עוסק

כללי משחק ומבני� והתנהגויות או פרקטיקות , ערכי�, ותמעמידה לבחינה הנח

  ?כיצד? הא� אפשר להתכונ  לקראתו? יומיומיות

לא רק , הבנו שהתחו� מורכב.  התשובות שקבלנו מצדיקות את כתיבת המאמר הנוכחי

סיכמנו שאי  פתרונות . וכלכלית אלא ג� מבחינת העיצוב הארגוני, טכנולוגית, אסטרטגית

ושארגו  –הסכמנו שהשינוי הוא מדרגה שניה . הבי  את המצב ולפעול עליויש יכולת ל –

  .אינו יכול לעשות את המסע לשינוי לבדו

  

        הרקע והשאלההרקע והשאלההרקע והשאלההרקע והשאלה

כיצד לבנות מודל ארגוני  –בניהול ' שאלת מיליו  הדולר'מאז יתרו חות  משה היתה 

תחת  מה שנכו : בדר� לנוסחה מנצחת עמדו תמיד התנאי� המשתני�. המבטיח הצלחה

, היו�. שורת הנחות וכללי משחק מסויימי� אינו תופס שוב כאשר כללי המשחק משתני�

אי� ? אי� יראה ארגו  מצליח: שואל העול� הארגוני כולו, כאשר המסחר ברשת כבר כא 

  ? להבטיח הצלחה בתנאי הפעולה  החדשי�

הא� זוהי . מה זאת הצלחה בעול� הרשת �היא , שג� עליה קשה להשיב, שאלה מקדימה

רווח מעבר ? יכולת לגייס כספי� בבורסה? שוק פוטנציאלי? כפולה של מספרי� אפשריי�

למרות הקשיי� עליה� מדווחות חברות ובורסות יש כאלה המצהירי� על הצלחות ? לפינה

לדר�  B2B –חברות כמו סיסקו ואינטל הפכו את ה .  B2B –במיוחד ב . במסחר המקוו 

כא  היתרו  העיקרי הוא . ק בלתי נפרד מהדר� בה עושי� עסקי�חיי� והאינטרנט הוא חל

, הנטיה היא להתייעלות. להפחית את מחסומי הטכנולוגיה בשוק �העני  המרכזי . ישירות

העמלה היא נמוכה . ולהגביר את התחרות בי  הספקי�) טרנסקציה(להוריד עלות ההעברה 

זמ  , פחות מלאי, ו� שרשרת הער�יש פחות קשרי� בת. מלכתחילה ונוטה לרדת עוד יותר

  .תגובה מהיר יותר ויצור המוני על ידי חיבור בי  מספר גדול של הזמנות פרטניות

 B2C מטרת העוסקי� ב . מייצג מודל אחר לגמרי– B2C  היא לפתח יחסי� ארוכי טווח

מרכיבי� , כא  מעצבי� את המוצר. ע� הלקוח על ידי ולמע  יכולת נקודתית לבצע עסקה



 

הוצאות התיוו� בי  מה . הוצאות ההפצה עולות.  שולחי� ומוסרי� אותו ללקוח, תואו

שמתבקש לבי  מה שמסופק יורדות באמצעות תהלי� מתוחכ� של בחירה ומשיכת 

  . משאבי�

אידיאלי כאשר קיימת סינרגיה חזקה בי   B2C –ה  –נראה ש ? הא� יש סיפורי הצלחה

קו� עדיי  לא .אמאזו .  השוק הספציפי על צרכיוהמוצר והאינפורמציה ע� , הטכנולוגיה

המניה של פרייס ליי  המוכרת תיירות נמצאת . רווחית למרות שהפסדיה הולכי� וקטני�

בארנס , מצד אחר. עדיי  ללא רווחי�, החברה מוכרת כרבע מליו  דולר ברבעו : בצלילה

בעול� : הישגיהסירס מסכמת את . אנד נובל מוכרי� ספרי� באינטרנט כעובדה קיימת

, לייש� את הטכנולוגיה, קל לגייס הו  התחלתי. החדש שפע של אפשרויות תיאורטיות

בי  ' רשת'קשה לנהל את היחסי� הארגוניי� ולבנות גישה של . לקבל משוב מהלקוח

  . דיסציפלינות מסורתיות הרגילות במלחמות על טריטוריות

  

עדיי  לא נבנו הקריטריוני� והמדדי� , מחד. קשה? לדבר על הצלחות, א� כ , הא� אפשר

שפכו מליוני דולרי� בנסיו  , לחליפי , חברות שהתעלמו מכ� או. להצלחה בכלכלת הרשת

המשקיעי� , אי  רווחי�. מוצאות עצמ  בפני שוקת שבורה –ברשת " לעשות את זה"

הול� העול�  –מאיד� . קו� נסגרות בזו אחר זו.חברות דוט. המניה צונחת, נואשו מלחכות

. שורדות –חברות שבנו עצמ  בהדרגה והתאימו את הארגו  שלה  למצב החדש . לקראתה

  ". להצליח"יש לה  סיכוי 

נראה שבהעדר מודל מוצלח של הצלחה צרי� לבנות מודל של כניסה מושכלת שתבטיח 

  .לבנות מודל שיאפשר לא להכשל, אולי, אפשר. התקדמות לקראת הצלחה

הנקודות המוזנחות ה  אופי . עיסקיי� �נולוגיי� ואסטרטגיי�היו� קיימי� מודלי� טכ

, מיז�, אתר(אנחנו יודעי� שמה שאנחנו עושי� עכשיו . "הארגו  העתידי ועצ� השינוי

אולי זה . א! אחד אינו חושב על זה, מעשית, אבל, אמור לשנות את הארגו  שלנו) פורטל

קוני� הרבה טכנולוגיה וחושבי� אומרי� לקוחות ה" יש בינינו המודאגי�. יקרה מעצמו

  ?הא� זוהי אי הבנה או התעלמות.  על ההשלכות הארגוניות שלה) מעט(

  

        ? ? ? ? פרדיגמה ארגונית חדשהפרדיגמה ארגונית חדשהפרדיגמה ארגונית חדשהפרדיגמה ארגונית חדשה

  ? הא� אנו עומדי� בפני פרדיגמה ארגונית חדשה? איזה מי  שינוי אנחנו חווי�

כאשר איננו , כאשר כלי� מוכרי� אינ� מסבירי� שוב את המציאות שאנו חווי� •

אנחנו צריכי� , על מה שקורה מסביבנו, אפילו במידת מה, ולי� לנבא ולשלוטיכ

במש� יותר . כזו שתסביר טוב יותר את העול� בו אנו חיי�, לחשיבה  מסוג חדש

בגישה של הפרדה בי  סביבה , ממחצית המאה חשבנו על ארגוני� במונחי גבולות

ערכות ארגוניות כאוס! של יחסי� היו� מוגדרות מ. בי  גירוי לתגובה, חיצונית ופנימית

כאשר , מערכת כזו יש בה יחסי תלות בי  חלקי� השוני� זה מזה. בתו� סביבה יחסית

בעני  המשות! לו תור� כל חלק ער� נוס! של , היחסי� תלויי� בטיבו של השל�



 

. החלקי� מקבלי� משמעות רק ביחס� אל השל� ודר� יחסיה� ההדדיי�. מורכבות

כל חלק . והיחסי� האפשריי� יוצרי� אינסו! אפשרויות של שינויריבוי המרכיבי� 

מערכת כזו מצויה בסביבה בלתי צפויה הפועלת על של� המורכב מחלקי� . חשוב

המערכת . כשהאינטראקציה שלה� תלויה במאפייני השל�,  שוני� התלויי� אהדדי

 �לשיווי משקל של חתירה אינסופית לשלמות ו, אוס! של תהליכי�,  כ�, הארגונית היא

בעול� של מערכות מורכבות . מערכת היא אופ  של התהוות. המייצרת שינוי מתמיד

על (הסדר אינו תוצאה מיכנית של משיכה בי  מרכיבי� זהי�  אלא מאפיי  של השל� 

  .המגיב לשינוי בסביבה) חלקיו השוני� זה מזה

� ומהוי� מערכת כל הגורמי� במצב קשורי� במעגלי היזו  חוזר חיוביי� ושליליי

? מה משפיע על מה: הדפוסי� מעגליי� ולא ברורי�.  טרנספורמציה מורכבת ודינמית

אפשר . אנחנו איננו יכולי� לתפוש אותו בוודאות�אפילו א� הסדר קיי� . הניבוי מוגבל

אי הוודאות  מספקת , ע� זאת. או מה יהיו השפעותיו, לא מתי וכיצד, לומר שמשהו יקרה

  .צמיחה והשתנות, ופש לפרואקטיביותאת המרחב והח

  

הכלכלה , המסורתית �האחת . ארגוני� פועלי� היו� בסביבה של כלכלה כפולה

של המאה העשרי� נבנה ' המסורתי'בעול� . כלכלת המידע, החדשה �השניה . התעשייתית

פעילות , מהירות, יתרו  לגודל, פרודוקטיביות, איכות, יתרו  יחסי על ס! כניסה גבוה

וסביבה מוגדרת ' שותפי�'יחסי� מוגבלי� ע� , היו בו גבולות ארגוניי� ברורי�. ובליתגל

כל 'מידע הוא . הכלכלה החדשה מבוססת על מידע וחידושי� טכנולוגיי�. של התעשיה

מסרטי� ומוסיקה לקוד של תוכנה וערכי . '1 �ו  0דבר שנית  לבטא דיגיטלית בשורה של 

כש� שסחורות תעשייתיות , ת את שווקי העול� היו�סחורות של מידע מניעו. מניות

הטכנולוגיה מספקת את התשתית המאפשרת . הניעו את העול� של המאה העשרי�

הטכנולוגיה . להעביר ולקבל מידע, לראות, לתפעל, לסנ , להעתיק, למצוא, לחפש, לאכס 

בסיס ה. הביאה לשינוי בסיסי בדר� בה מנהלות חברות את עסקיה  ומתחרות זו בזו

, איכות, כמו שימוש נבו  במידע, לתחרות ויצירת ער� איננו עוד שינוי בתו� המערכת

העצמה או טכניקות , קבלת החלטות אפקטיבית, מהירות, עיצוב מחודש של תהליכי�

של , זהו אינו שינוי בתו� המערכת אלא שינוי של המערכת עצמה. ניהול פופולריות אחרות

  . באמצעות המודל העיסקי שלה בעיקר, הדר� בה היא מוגדרת

ההזדמנויות העיסקיות והטכנולוגיות שיש להמר על   –האירועי� וההשתנויות החיצוניות 

נכנס ל , למשל –כאשר הארגו  מגיב . מחייבי� את הארגו  להשתנות �הפוטנציאל שלה  

B2B  ל , יותר' בטוח'ה� B2C  שרובו הימור או ל– E LEARNING  המעורר שאלות

היו� פועלי� . הוא יוצר תמונת ראי להשתנות הסביבה. על פניו, הוא משתנה � רבות

ארגוני� כישויות מורחבות שלה  גבולות חדירי� הכוללי� לא רק עובדי� אלא ג� 

כול� קשורי� בטכנולוגיה של . שותפי� טכנולוגיי� ואפילו מתחרי�, ספקי�, לקוחות

  . וועידות וידאו, ERP ,CRM, נט�האקסטרה, נט�האינטרה, מידע כמו האינטרנט



 

  

  '? עוד מאותו דבר'פרדיגמה ארגונית חדשה או , אכ , הא� זוהי

מאבד מערכו ואתו מושג גבולות גבולות גבולות גבולות מושג ה, הארגונית זהותזהותזהותזהותנראה שבעול� החדש משתנה ה

לא ברורה , נעשית בלתי אפשרית ונוגדת את מטרות הרשת שליטהשליטהשליטהשליטה, הארגוניתהתרבות התרבות התרבות התרבות 

נעשית ,  למשל ,,,,התמחותהתמחותהתמחותהתמחות. יכולות אנושיות שונות מאלה שהכרנונדרשות , הארגונית שייכותשייכותשייכותשייכותה

קל להבי  את   �א� אכ  כל אלה משתני�  . אבל בעיקר ביכולת לתא� בי  גורמי�, חשובה

ומה שסייע לנו ', מתאפס'שכ  כאשר משתנה פרדיגמה הכל . הקושי שלנו לפעול בעול� החדש

ישי� , מוכח, נחנו יודעי� נשמע שיטתיכל מה שא. "להתקיי� עד עתה מאבד מערכו לחלוטי 

דמיונית או , בלתי מוכחת, מערכת ידע זרה לנו   נשמעת  מלאת ניגודי�. וברור לכל אחד

  ).1972, טוינבי" (מיסטית

  

  

        ? ? ? ? מהי פרדיגמה ומהו כוחה המגונ  והמגביל מהי פרדיגמה ומהו כוחה המגונ  והמגביל מהי פרדיגמה ומהו כוחה המגונ  והמגביל מהי פרדיגמה ומהו כוחה המגונ  והמגביל 

, מודלי�, היא כוללת תיאוריות.  פרדיגמה היא ההגיו  המפעיל את המערכת החברתית

אימ" את המילה היוונית ) 1970(קוה  . עקרונות ומדדי� של המערכת הזו, טותשי

את המגבלות , על מנת לבטא את המכנה המשות!,  שמשמעה מודל או תבנית

היו� משתמשי� במלה הזאת על מנת לתאר מערכת . והמחויבויות של מסגרת חשיבתית

מגדירי� , ות ודפוסי מחשבההמייצגי� הנחות בסיסי –כתובי� ובלתי כתובי�  –של חוקי� 

  . גבולות והתנהגויות של מערכות אנושיות

פרדיגמות משחררות אותנו . פרדיגמות המחזיקות מעמד  ה  אלה שיש לנו תועלת בה 

: או, ללבוש מכנסיי� לפני שנועלי� נעליי�: כמו(מהצור� לחשוב על רוטינות יומיומיות 

  תבנית מחשבה מצליחה היא הקשה לכ) לאיזה צד מסתכלי� כאשר עוברי� את הכביש

שכ  התגלית שהיא (היא ג� המסוכנת ביותר , מכא ). ?למה לשנות אותה(ביותר לשינוי 

  ). מאוחר מדי, בדר� כלל, שוב אינה אפקטיבית עבורנו באה

תפקיד  של פרדיגמות הוא לדאוג לכ� שההרמוניה תשרור במערכת המחשבתית 

ג� כשאנו צריכי� , במקו� בו אנו מרגישי� בטוחי�ה   שומרות שנשאר . והחברתית שלנו

כמו לעזוב את (ג� כאשר ה� דרושי� , לכ  ה  מפריעות לנו לעשות שינוי�. לזוז ממנו

  ).  להחלי! עבודה או להכנס לתחו� עיסוק חדש וזר, הבית

ה  . פרדיגמות מעצבות את הדר� בה אנו תופשי� את סביבתנו וכיצד אנו מתייחסי� אליה

תופעות אינ  קיימות או שה  . נתוני� שאינ� מתאימי� לתפישת המציאות שלנו מסננות

ה  מקשות על  מציאת . חסרות ער� כאשר מסתכלי� מתו� פרדיגמה שאינה כוללת אות 

המצויי� בדר� כלל מעבר לגבולות שאנו שמי� לעצמנו כאשר  אנו , פתרונות יצירתיי�

בה יש להכיר ואותה , נות קיימת פרדיגמהמאחורי כל קושי לש. מטפלי� בבעיות מוכרות

  . יש לבחו  לפני שאנו מתירי� לעצמנו לזוז



 

היסטוריה . הנורמות וההתנהגויות, את הערכי�: כי הוא משנה הכל, שינוי פרדיגמה מפחיד

הזכרו  שלנו עומד אז . של העבר כמו ג� הישגי� נראי� אחרת כאשר משתנה הפרדיגמה

כל . על פרדיגמות מבלי לשי� לב לכוח שה  מפעילות עלינואנו מגיני� , כתוצאה. בסכנה

  . עמדה הנתפשת כמתנגשת בבסיס החשיבה שלנו נזרקת החוצה

  

        

        כללי משחק והתנהגות בסביבה הבי  ארגוניתכללי משחק והתנהגות בסביבה הבי  ארגוניתכללי משחק והתנהגות בסביבה הבי  ארגוניתכללי משחק והתנהגות בסביבה הבי  ארגונית, , , , ערכי�ערכי�ערכי�ערכי�

   

        : : : : ערכי� חדשי�ערכי� חדשי�ערכי� חדשי�ערכי� חדשי�

  .אמו  כער� מרכזי

. בארגו  רשת זמני  מתחברות ישויות עצמאיות לניצול הזדמנות ספציפית בשוק •

, שויות האלה עושות שימוש ביכולות הליבה שלה  ועל ידי שותפות של ער� מוס!הי

טכנולוגיה של מידע ותקשורת מאפשרת . ה  מנסות  ליצור ארגו  שבו הטוב מכל דבר

ארגו  וירטואלי כזה הופ� להיות יחידה ארגונית בפני , כתוצאה. את הקשר ביניה 

. בלעדיו אי  אפשרות לקיו� הקשר .האמו  הוא ער� מרכזי בהתחברות הזו.  עצמה

, כלומר –להתנהגות אתית  –קבוצה או ארגו  , אד� –זוהי הציפיה של צד אחד 

, אד�(של צד אחר  –להחלטה ופעולה נכונות מוסרית המבוססות על עקרו  אתי 

  . בתו�  עסקה כלכלית משותפת) קבוצה או ארגו 

פ  קיצוני וג� קשיחי� באופ  ארגוני� ה� גמישי� באו. ג��ג�: פרדוכסליות כער� •

שכ  כל  –יחד ע� גמישות וחופש יחסי  –סימביוזה , התקשרות חזקה. קיצוני כאחד

  .  לרשת, לארגו : קיימת שייכות ואי שייכות". נאמנות לקוח"ואי  , העול� שוק

פתיחות משנה את אופייה ע� העלמות : מקבלי� משנה תוק! ' ישני�'ערכי�  •

  . ש� המשחקחדשנות היא . הגבולות

הא� הער� הוא להגיע : עולות בעוצמה יתרה' מ  העבר'דילמות ארגוניות   •

  ?להיות רווחי  בכל מחיר? לצמוח בכל מחיר? ראשוני�

  . למידה מתמדת •

  .חוסר הנאמנות הופ� לער� שיש לקחת אותו בחשבו  באסטרטגיה של ארגוני� •

        ::::כללי משחק חדשי�כללי משחק חדשי�כללי משחק חדשי�כללי משחק חדשי�

משתפי� פעולה גורמי� המתחרי� ברשת : (coopetition)מושג השותחרות   •

קיו� הרבה , למשל, פרדוכס נגזר הוא. ביניה� בחלקי� אחרי� של הפעילות שלה�

כ� שהשותפות הטוטלית במה . מידע נגיש אבל ג� הרבה הגנות בפני התחלקות בידע

  . שנית  לקבל היא עדיי  מוגבלת

, ניסוי ולכישלו מחד יש היתר ל. ערבוב כללי משחק אופייני למצב שבי  פרדיגמות •

קיימת חשיבה , מאיד�. דוחי� הצידה את הגישה הרבעונית לרווח והפסד: למשל



 

אפשר להגדיר את הקושי לצפות תוצאות במערכות , למשל. 'הכלכלה הישנה'במונחי 

  . מורכבות כמקרה פרטי של קבלת החלטות בתנאי אי וודאות

הצור� "אלא " י לקוחפיתוח מוצרי� ממוקד"לא עוד . לקוח משתני��יחסי ספק  •

הלקוח ".  שירות בנקאי הנובע מהלקוח"ל" בנקאות ממוקדת לקוח"מ". מתחיל מהלקוח

המתוו� דואג להשיג לו את –והספק, מגדיר ומעצב את המוצר שלו, יודע מה הוא רוצה

  .מבוקשו

בפני זרי� ' להישפ�'יש מוכנות  �בהעדר פני� . נושא הזהות מקבל ממדי� חדשי�  •

בלמידה מרחוק יש קושי להבטיח את זהות הלומד כמו . י� הוירטואליי�בחסות היחס

  .  B2C –ג� את זהות הספק והלקוח ב 

הדחיסות הבי  ארגונית ומהירות השינוי יוצרי� מורכבות ותנאי� של כאוס  •

מודלי� היררכיי� . במקו� שליטה (self organizing)ומחייבי� התארגנות עצמית 

מודלי� של הסדרה עצמית . ר הלקוח"בתמחור  ובש, וצרבבחירת המ, שולטי� בתוכ 

הבחירה של , לכ  התוכ . אינ� מנוהלי� על ידי ארגו  ספציפי בשרשרת האספקה

מתגלי� ומיושמי� על מנת לפגוש את צרכי , ר הלקוח נוצרי�"התמחיר וש, המוצרי�

  . השוק

 כאשר אפשר להשתמש בסטטיסטיקות, המומחיות של היחיד מאבדת מערכה  •

  ).להחליט לאיזה סרט ללכת, למשל(ובכוחו השיפוטי של ההמו  

        ::::ההתנהגויות חדשותההתנהגויות חדשותההתנהגויות חדשותההתנהגויות חדשות

נית  לשאול ברמה האסטרטגית את השאלות שארגוני� שאלו עצמ� , לכאורה •

מהי היכולת ? איזה מודלי� עסקיי� לפתח? אי� להיות רלבנטי לסביבה שלי: בעבר

זו . רית שוב אינה תקפההקושי הוא שהחשיבה הליניא? הבסיסית שעליה אני נשע 

לחלוקת עבודה או  –מניחה עול� הנית  לשליטה וניבוי ובונה את הארגו  מאסטרטגיה 

היו� צרי� להתחיל לחשוב . להתנהגויות רצויות במסגרת המבנה –מבנה רלבנטיי� 

שבה ארגוני� משולבי� זה . שבה הכל משפיע על הכל �רשת מורכבת  – WEBבמונחי 

אי אפשר לנבא מה יקרה מחר על סמ� . יות בלתי לינאריות בזה כמערכות אורגנ

מתבקשות כא  אסטרטגיות המעמידות את הארגו  כולו בהתאמה . האתמול

  . להזדמנויות שמציעה כלכלת הרשת

בסיס , מהירות תגובה. וכא , עכשיו, לקוחות רוצי� הכל. שכ  מימד הזמ  משתנה •

היו� היא מהווה מחיר . הצלחהשוב אינה מבטיחה , התחרות בכלכלה התעשייתית

אתרי� (הלקוח משווה זו לזו סביבות שירות : ממדי� חדשי� של תחרות. כניסה בלבד

על מנת לשרוד צרי� ). בנקי�, למשל(ולא נותני שירות בתו� התעשייה ) באינטרנט

, שעות 24על בסיס של , זול  יותר, מהר יותר, לספק סחורות ושירותי� טוב יותר



 

רוב העסקי� ברשת : ג� גלובליזציה שוב אינה מהווה יתרו  יחסי. בועשבעה ימי� בש

  .עוד תנאי להשרדות בעול� החדש –נוצרי� על בסיס גלובלי ופועלי� דר� האינטרנט 

  

כללי , על מנת להתמודד ע� השינוי ולשרוד נדרשי� איפוא ערכי� אחרי�? מה המשמעות

: � החדש מ  הפרדיגמה הישנהיש בעול, ע� זאת. התנהגויות חדשות, משחק אחרי�

לא נכו  לומר . א� כי  וירטואליי� –' ארגוני�'עדיי  חושבי� . רווח כער�, לוגיסטיקה

  . שהכלכלה הישנה נגמרה

  

        ? ? ? ? אי� יראה הארגו  החדשאי� יראה הארגו  החדשאי� יראה הארגו  החדשאי� יראה הארגו  החדש

        

כמבנה אינסופי של שאלות חדשות , כמערכת אדפטיבית המתאימה את עצמה, בעיקר

  . ותשובות משתנות

        : : : : אסטרטגיהאסטרטגיהאסטרטגיהאסטרטגיה

כל תכנית משתנה על . בוני� על התוצאות הרבעוניות: כמעט ולא מתכנני�, מצד אחד

לכ  לא .  אחרת הוא נופל ,תכנו  הוא טוב כל זמ  שאתה מצליח להשיג את היעדי�. פיה 

, זה קורה כמעט במקרה. עושי� תכנו  אסטרטגי מלמעלה למטה על מנת להכנס לאינטרנט

לפי בזריזות בוני� על תחזיות אבל פועלי� . יו� 90: התכנו  לטווח ארו� הוא טקטי. כנסיו 

  . הטווח האפשרי

  . יש מרכיבי� אסטרטגיי� חדשי� המשני� את אופיו של הארגו  לחלוטי , מצד אחר

  . מודלי� כלכליי� חדשי�יוצרי�  בי  ארגוני�  חיבורי�חיבורי�חיבורי�חיבורי�

איזה : שאלות אופייניות. ספקי� ושותפי�נעשית בעיקר על ידי משיכה של  ::::צמיחהצמיחהצמיחהצמיחה

אי� ? בעלותהמבנה מה צרי� להיות ? ע� כס! או יתרונות אסטרטגיי� �שותפי� לחפש 

  ?להשביע את רצו  החברה הא� המחפשת רווחי�

  .  שונות מתחברות בצורות שונותהחוליות ה ::::שרשרת ער� לא אחידהשרשרת ער� לא אחידהשרשרת ער� לא אחידהשרשרת ער� לא אחידה

מה אני "  �כל הזמ  בוחני� . סלקציה מתמדת, התאמה מתמדת לסביבהנעשית : גמישותגמישותגמישותגמישות

  . זהות תהגדר בתהלי� אינסופי של " ומה אחרי�

  . לא פיטור המוני של אנשי�, סגירת אתרי� ::::צמצו�צמצו�צמצו�צמצו�

  . יו� 90טווח תכנו  של : עכשויותעכשויותעכשויותעכשויות

דלא בנוס! לנכסי  אתרי� וירטואליי�בוני� . אחרי�י� מפעיל: ניצולת גבוהה של הו ניצולת גבוהה של הו ניצולת גבוהה של הו ניצולת גבוהה של הו 

  . ניידי

        ....מאינטגרציה אנכית לאוס! של מיומנויות ליבהמאינטגרציה אנכית לאוס! של מיומנויות ליבהמאינטגרציה אנכית לאוס! של מיומנויות ליבהמאינטגרציה אנכית לאוס! של מיומנויות ליבה

הספק אינו אויב אלא מסדר את המחס  . ות שליטה על המידעבאמצע ::::טשטוש גבולותטשטוש גבולותטשטוש גבולותטשטוש גבולות

  ? UPSאיפה נגמר בואינג ומתחילה . JITשל� ב 

לפתח ? במקומות מסויימי�? בכל קטע? היכ  להשקיע בשרשרת הער�: : : : בחירה ראשוניתבחירה ראשוניתבחירה ראשוניתבחירה ראשונית

  ? מודל חדש



 

  ? חברה? הא� אנחנו סוכני� ::::הצד הרשמיהצד הרשמיהצד הרשמיהצד הרשמי

  ?מה לבנות ומה להעביר לקבל  ::::הטכנולוגיההטכנולוגיההטכנולוגיההטכנולוגיה

  ?אי� למצוא אנשי� טובי� ::::י�י�י�י�האנשהאנשהאנשהאנש

  .הבילוי, המהירות, הסמלי�, להגדיר את התרבות ::::התרבותהתרבותהתרבותהתרבות

  

        ::::מבנהמבנהמבנהמבנה

לא מספיק לדבר  –בנוס! . יותר מהיר, אבל הכל יותר דרמטי, אולי אי  חדשות

  . צרי� לעשות. ' צרי�'וש…על

בדבר חלוקת העבודה החלטה בסיסי מתחייבת פעולה עיקרו  כ. נעשה שטוחארגו  ה

? איזה פונקציות נשארות בארגו ? מה משאירי� אצלנו ומה מוציאי� החוצה: יתהאופק

הגמישות באה לידי ביטוי בשינויי� תכופי� של המבנה בכפו! לבחירות במודלי� עיסקיי� 

במקרי� . יותר נכונות לחלוקת אינפורמציה. יש פחות מידור.  שוני� ולסלקציות בתוכ�

. שימות ופרויקטי� ע� אנשי� חיצוניי� לארגו איגו� משאבי� אנושי מול מ –אחרי� 

  .מחלקות קיימות אבל חדירות, אגפי�, ההגדרות של חטיבות

  

  ?איזה מומחיות אנחנו צריכי�: מיומנויות

נדרשת  –ברמה האנושית . את המבנה המכתיבהמיומנות ברמה הארגונית ? במה אני טוב

במהירות מצוות לצוות ומפרויקט  יכולת לעבור. הרבה חדשנות. יכולת להכיל שינויי�כא  

  .ניהול סיכוני�. מיומנות של אינטגרציה יותר מאשר ספציאליזציה. לפרויקט

  

  . חדשז  : אנשי�

, עול� משתנה תדירב. לחיות בקונפליקט מתמיד בי  שייכות לאי שייכותהז  הזה מסוגל 

בי  משתפי� פעולה  כא . אי וודאות בעול� של  .כמו התמונות על מס� המחשב

  ?למי אני שיי�: סכיזופרניה מתמדתחיי� ב.  ע� גורמי חו" ,דיסציפלינות

  . מקו� אחרב, מצויי� במציאויות שונותבכל יו� . לא ברורהמיקו� . אי  בית פיסי 

  

  :מערכות

בנויות ה  . ליבה של הארגו ל �במקו� אביזר תומ� החלטה  �הופכות להיות מערכות מידע 

התחו� . הופכות להיות  היתרו  התחרותי. מקשרות, תוחותפ. לא מגבילות, כמאפשרות

  .ע� כל האחריות המתלווה למנהיגות, מולי� תהליכי�

הנורמה , החוזה הפסיכולוגי משתנה. התפתחות אישיתש� המשחק הוא : תגמולי�

כחלק  . ער� הידע האנושיהמטבע העובר לסוחר הוא . מעבר בי  חברותהמקובלת היא של 

 יוצרות נאמנותה   –מחד . על הבעייתיות שלה   , אופציותמצויות ה ממער� התגמולי�

הא� : כמעט של הימורהיא התפישה . כמעט פיקטיביות, מאד נזילות –מאיד� . לחברה



 

. בעריכת החשבו  ובהמרתו לדולרי�הז  החדש מאד מתוחכ� ? מתי? תצליח או לא

  .רב פיפיותמבחינה מסוימת זוהי ח. קנה המידה משתנה, מושגי� משתני�

  

  :סגנו  ותרבות

ג� על הניצול  .על האוירה הפתוחה , על דר� החיי�, על הסמלי�הרבה כבר נאמר 

   ).'כלוב'מוציאי� לסדנאות על מנת לשחרר לחצי� ולחזור ל(הציני לפעמי� . האנושי

  

  ....שינוי במערכות מורכבות המסדירות את עצמ שינוי במערכות מורכבות המסדירות את עצמ שינוי במערכות מורכבות המסדירות את עצמ שינוי במערכות מורכבות המסדירות את עצמ 

        ????אי� יוצרי� ארגו  כזהאי� יוצרי� ארגו  כזהאי� יוצרי� ארגו  כזהאי� יוצרי� ארגו  כזה

        .האסטרטגיהזהו עול� חדש המובל על ידי : זהות אסטרטגיה וערכי� בוני�

התשתית והעקרונות ה� של של הבנה עסקית , לכאורה? איזה ערכי� מתחייבי� מכא 

עושי� ,  נוצרת זהות של הקבוצה המרכיבה את הרשת: משותפת וכללי� אתיי� משותפי�

פורמלית מגדירי�  , מחליטי� לשת! פעולה , הגדרות ברורות של המוצר העומד במרכזה

  .את האמו  ההדדי 

שה� , המסדירה ומתאימה עצמה לתנאי� המשתני�, למעשה נבנית כא  מערכת מורכבת

  . על פי הנחה אוס! של אירועי� מאורגני� למחצה במקו� עול� מאורג  ונתו  לשליטה

בכללי , נוגע בהנחות היסודהנוגע , על מנת ליצור מערכת כזו נדרש שינוי פרדיגמלי

. של הצדדי� המעורבי�' סיבוב הראש'הוא מחייב . פקוד השוט! של המערכתהפעולה ובת

היציאה ממוסכמות ישנות והגעה להסכמות  ��קושי אחד הוא בניסוח הפרדיגמה החדשה 

' קרקע חלקה'מימוש הפרדיגמה החדשה אינו על : הקושי השני מתלווה ליישו�. חדשות

  . היש  והחדש ��ולמות זהו שילוב של  שני ע. אלא במסגרת מערכת קיימת

  

        המחסו� העיקרי ביישו� פרדיגמות חדשותהמחסו� העיקרי ביישו� פרדיגמות חדשותהמחסו� העיקרי ביישו� פרדיגמות חדשותהמחסו� העיקרי ביישו� פרדיגמות חדשות: : : : דילמותדילמותדילמותדילמות

בי  מה שרגילי� : שילוב כזה מחייב התגברות על דילמות המייצגות את שני העולמות �

  . לו על פי המושגי� הישני� לבי  מה שנדרש על פי המתכונת החדשה

. מנהלי� העיסקיי�כמו ג� רבי� מה, מעצבי רשת  רבי�  באי� מעול� הדפוס, למשל

. התמונות יקרות, הטקסט זול: חושבי� במונחי דפוס במקו� לתפוש שהחלל הוא שונה

עומדי� אנשי מערכות המידע שקשה לה� לקבל גישה שבה הלקוח עומד , מצד אחר

  . במרכז

,  1 –ו  0 –יש כא  הזדמנות לתאר כל דבר ב , מתבטלי� המרחק והזמ  –מחד  •

חושבי� על טכנולוגיה במונחי� מוכרי�  –מאיד� . בלותוהאפשרויות ה  בלתי מוג

עדיי  חסרה . חושבי� לינארית ולא בגושי�. לא מהמקו� אליו רוצי� ללכת, מהעבר

  . שפה לתאר את הפרדיגמה החדשה ומה שהיא נושאת אתה



 

לדמות את המגע האנושי בתהלי� , למשל(מנסי� להלביש כלי� ישני� בלבוש חדש  •

להגדיר מחדש ולחפש , להבי  את התכלית של הדברי�, לאחור במקו� לחזור) למידה

  . מסלול או מודל חדש

ברוב המקרי� בוני� וירטואלית , בגלל הקושי לחשוב במונחי הפרדיגמה החדשה •

עד כמה להשקיע בפיתוח מוצרי� חדשי� : כ� עולה דילמה מרכזית. את העול� הפיסי

  ?בגישה הישנה

הגור� האנושי , B2Cב , כנראה, אבל ג� ,בעיקר כאשר מדובר בלמידה מרחוק •

קשה לוותר עליה� לחלוטי  ולדבר . והמגע הבי  אישי ה� חלק מהפרדיגמה הנוכחית

  .רק ע� המס�

לפחות , היו� מפתחי� טכנולוגיות המדמות את העול� הפיסי בהנחה שישתמר •

קשה להגדיר . עד שתמצא דר� המתאימה לחשיבה וירטואלית, כשלב ביניי�

  .'השלב הסופי'ות רלבנטיות כאשר לא ברור א� זהו שלב ביניי� או טכנולוגי

בהנחה שארגוני� . והטכנולוגיה אינה מושלמת, המדיה החדשה עדיי  צולעת •

, יותר מיחידי� ותמיד הספק יפגר אחרי הלקוח ברמת הטכנולוגיה שלו' כבדי�'

  . וחלזו שבידי הלק COMPATIBLEשאיפתו של הספק להעמיד טכנולוגיה שתהיה 

. או�דילמות כאלה מוצבות בדר� כלל כשני קצוות של רצ! ומנוסחות במונחי� של או �

במקרי� אחרי� היא מביאה ). קצת מכל דבר(במקרה הטוב נפתרת דילמה כזו בפשרה 

ההיתקעות סביב מצבי� כאלה מהווה את הקושי העיקרי ביישו� פרדיגמות . לקיפאו 

  .חדשות

. ילמה אפשר לנסח כשני צירי� ניצבי� זה לזהאת שני צידי הד. אפשר ג� אחרת �

ג� , למשל. ג��המרחב שנוצר כ� מזמי  חשיבה ופתרונות יצירתיי� במונחי� של ג�

בניית תכנית לימודי� מצוינת ; הקפדה על נהלי� יחד ע� גמישות; איכות ג� כמות

  .מבחינה אקדמית ורלבנטית בזכות האורינטציה היישומית שלה

לשמור את הערכי� הרלבנטיי� של הפרדיגמה הישנה ולחבר גישה כזאת מאפשרת  �

  .אות� ע� התפישות החדשות

  

        ....המתודולוגיה של פריצת הדר�המתודולוגיה של פריצת הדר�המתודולוגיה של פריצת הדר�המתודולוגיה של פריצת הדר�: : : : אי� עושי� זאתאי� עושי� זאתאי� עושי� זאתאי� עושי� זאת

  איפיו  הסביבות הרלבנטיות לשינוי .1

  .איתור הפערי� העיקריי� בי  הפרדיגמה החדשה לבי  הפרדיגמה הישנה .2

  .ניסוח הפערי� כדילמות דו ממדיות .3

  . ג� בכל אחת מהדילמות�של ג� חיפוש פתרונות .4

 ��קצרי טווח ומדידי�  , ישו� הפתרונות באמצעות שורה של מאמצי� ממוקדי� .5

  .פרויקטי� של פריצת דר�



 

כל פרויקט מהווה מאמ" נקודתי המשולב בתפישה מערכתית של הטמעת הפרדיגמה  .6

  .החדשה

למות הצלחה המאפשרת הבנה טובה של הקשיי� והדי ��הגישה מכוונת להצלחה  .7

היא מונעת הסתבכות בדילמות לא פתירות  ומאפשרת למידה . וגורמת להבקעת�

כל פרויקט כזה הוא בבחינת ניסוי ספציפי לטיפול : מתו� ניסיו  ותו� כדי תנועה

  .בדילמה

את תכנית הפעולה המבוססת על העקרונות והתהלי� האלה בוני� ע� יוזמי השינוי וע� 

  אלה האמורי� להוציאו אל הפועל

  

  



 

        ::::אפילוגאפילוגאפילוגאפילוג

. פרדיגמות ארגוניות ה  מבני� לוגיי� על פיה� חושבי� ונוהגי� מנהלי� וארגוני� פועלי�

כאשר ה� אינ� . ארגוני� מחזיקי� בפרדיגמות משמרות כאלה ככל שיתירו לה� התנאי�

  . בודקי� את הפרדיגמות האלה ארגוני� מסתכני� בכישלו  או במוות

ארגוני� , כתוצאה. של השינוי' המפל'י הארגו  בתו� יש חשיבות למקו� בו מצו,  נכו 

 –עבור אחרי� , עבור חלק מה� זוהי מהפיכה. חשי� את השינוי בעוצמות שונות

ממשרתו של . דרגה שונה של סכנה נשקפת לתפקידי� שוני�, בהתאמה. התפתחות

יהיו . יהיו תפקידי� שייעלמו.  דר� מבקר הקולנוע וכלה ביוע" הארגוני, הפקיד בבנק

  . כאלה שישתמרו

כ� ) . בפרדיגמה החדשה(ברמה חדשה של תפקוד , המערכת מתייצבת בשלב מסוי�

החדשות הרעות ה  שכנראה . שנית  להניח שהמהפכה העוברת עלינו כרגע תתייצב

  …נהיה  כבר אז בעיצומה של מהפיכה חדשה

 

 


