
 

  העקרונות והכלי�, המקורות: ארגוניההפיתוח 

  ניב�ר איוה חגי"ר אמתי ניב             ד"ד

  

  . הייתה שנת מפנה בהתפתחותה של הדיסציפלינה החדשה 1965

קבוצה של פסיכולוגי�  ,�Bethel, Maineבקי  של אותה שנה התכנסה ב

 ומחנכי� לסדרה של סדנאות שעיקר! למידה וצמיחה אישיי� באמצעות

התבוננות מעמיקה בדפוסי ההתנהגות שלה� וההשפעה של אלה על 

הלמידה נעשתה במסגרת החדשנית הזו . תפישה ותגובה של אחרי�

באמצעות משוב של עמיתי� בקבוצה וניסיו! לשנות דפוסי התנהגות 

" מעבדות הלאומיות לאימו!"לימי� הפ# המקו� לבית! של ה. אישיי�

)NTL .(  

קיי� באותו קי  , במרכזו של עמק הסיליקו!, ב"בחופה המערבי של ארה

פעולות גיבוש , TRWמנהל בכיר באג& כוח האד� של , שלדו! דיוויס

ייחודה של ). NASA(לצוותי משימה של סוכנות החלל האמריקאית 

חוקרי� ומומחי� מתחומי� שוני�  –הפעילות היה בהרכב המשתתפי� 

אלה היו ). ואסטרונומי� פסיכולוגי�, פיסיולוגי�, פיזיקאי�(ומשוני� 

יקרי� , חברי� בצוותי� בי! תחומיי� שהופקדו על פרויקטי� לאומיי�

ייחודה השני היה במה . במרכזה של תכנית החלל האמריקאית, ויוקרתיי�

לא פרטי� טכניי� או תכני� מקצועיי� אלא : שנדו! בפגישות האלה

ת� צוותי� ההתנהגויות והתהליכי� שקידמו או בלמו את תפקוד� של או

טיפול , קבלת החלטות, מושגי� כמו תקשורת. והשפיעו על תפוקותיה�

רגו! 'שהפכו לימי� לחלק בלתי נפרד מהז �בקונפליקטי� ומנהיגות 

הדיוני� . אותרו ונדונו בדיוני� מתמשכי� אל תו# הלילה  –הניהולי 

  .האלה אכ! הביאו לשיפור משמעותי בתפקוד� של אות� צוותי�

  

מאמר שייוחד למושג  �MITפרופסור צעיר ב, פרס� אד שיי!באותה שנה 

בו תאר המחבר את עבודתו ,   (Process Consultation)ייעו  לתהלי# 

עיקר תשומת ליבו . כיוע  להנהלות הבכירות של ארגוני� עסקיי� גדולי�

נדונו (בדר# בה נעשו הדברי� , בעבודה הזו הייתה ממוקדת בתהלי#

. ולא בתכני� עצמ�) טופלו אי הסכמות, התקבלו החלטות, בעיות

היא עקרונית והעיסוק בכל אחד , בי! התהלי# לתוכ!, ההבחנה בי! השניי�

  . מה� מחייב ידע ומיומנויות ייחודיי�

  



 

כל ארוע  מאלה שתוארו כא! מייצג זר� מיוחד בתו# התחו� הרחב של 

� היה בימיו הראשוני. (Organization Development)" פיתוח הארגוני"ה

מאמ  מקצועי ושיטתי לשיפור תפקוד� של ארגוני� "נהוג להגדירו כ

". וקהילות באמצעות שימוש בידע ובכלי� הלקוחי� ממדעי ההתנהגות

. לפיתוח ולהרחבה, בשני� שחלפו מאז זכה התחו� לצמיחה מואצת

בעיני אנשי , הער# הנתפש שלו, הביסוס המדעי שלו זכה לאישוש ולחיזוק

הול# וגדל והכלי� , לדעת� של מנהלי� מקצועיי�מדעי החברה ו

והשיטות המפותחי� במסגרתו משמשי� כיו� בקשת רחבה של מצבי� 

שלשת הזרמי� שתוארו כא! וההנחות שהיו ביסוד� נשארו על . ניהוליי�

   .כנ� עד היו�

  

לפיתוח , העשורי� שחלפו מאז זכה התחו� לצמיחה מואצתארבעת ב

, הער# הנתפש שלו, ו זכה לאישוש ולחיזוקהביסוס המדעי של. ולהרחבה

הול# וגדל , בעיני אנשי מדעי החברה ולדעת� של מנהלי� מקצועיי�

והכלי� והשיטות המפותחי� במסגרתו משמשי� כיו� בקשת רחבה של 

שלשת הזרמי� שתוארו כא! וההנחות שהיו ביסוד� . מצבי� ניהוליי�

  . נשארו על כנ� עד היו�

  

שנינו : כרות הראשונה ע� התחו� בדר# מקרהאנחנו ערכנו את ההי

. את לימודי התואר הראשו! בסוציולוגיה, בראשית שנות השבעי�, סיימנו

הראשונות שהתקיימו , יד המקרה המוצלח זמנה אותנו לקבוצות הלמידה

ה� הציעו . רוברט טננבאו� ועמיתיו' ביוזמה ובהנחיה של פרופ, באר 

אנחנו תרמנו . י  שליווה את מעשיה�ידע מקצועי מעמיק ולהט אידיאולג

' בריאי�'אמונה נאיבית בדבר עול� טוב יותר בזכות� של ארגוני� 

השילוב הזה קשר אותנו לעיסוק בפיתוח הארגוני בעבותות . 'הומאניי�'ו

משמשת לנו הכתיבה הזו . של התלהבות מקצועית וערכי� אישיי�

ב למידה וצמיחה המשל, כסיכו� למחצית יובל של שני� בעיסוק המרתק

  . אישיי� ע� תרומה מוחשית לשיפור תפקוד� של ארגוני� וקהילות

  

גישות ואופנות , לקורא המחפש את דרכו במבוכי� השוני� של תיאוריות

. במדעי החברה אמור הפרק לשמש ככרטיס הביקור של הפיתוח הארגוני

להבהרת , לצמיחת הגישה הרקעחלקו הראשו! מוקדש להבהרת 

עקרונות והערכי� ולדיו! ב, התיאורטיי� והאידיאולוגיי� מקורותיה

בחלקו השני של הפרק . המונחי� בבסיס הפעולה של העוסקי� בתחו�

של הפיתוח המקומי את המקו� ותשומת הלב  'אבות המייסדי�'לנקצה 

נתווה מפה של הגישות ומוקדי תשומת הלב המאפייני� , לה� ה� ראויי�



 

קות העיקריות המשמשות את העוסקי� נטע� מהטכני, את התחו� כיו�

נקדיש מקו� נרחב לסקירת הגישות השונות לניהול שינויי� , בתחו�

נפרט , תחו� העניי! העיקרי של הפיתוח הארגוני –בארגוני� מורכבי� 

תחומי� משיקי� ונסיי� בתאור דפוסי קריירה שוני� בקרב קהילת אנשי 

  .הפיתוח הארגוני

 

  הרקע
  

התצורות . המאה של הארגוני� והקהילותהמאה העשרי� הייתה 

החברתיות האלה המביאות אנשי� רבי� לכלל פעולה משותפת בביצוע 

ה� האחראי� . המשימות המורכבות האופיניות לחברה המודרנית

, ולא פחות מכ#, העיקריי� להישגי� הרבי� המאפייני� את המאה הזו

המציאות  בחציה השני של המאה הלכה . למצוקות הקשות שנוצרו בה

הקושי . המורכבת שיצרו הארגוני� והקהילות והקשתה על קיומ� שלה�

השימוש הנכו! במשאבי� האנושיי� : בא לידי ביטוי בשני תחומי�

המצויי� בה� וההסתגלות לשינויי� התכופי� בסביבת� הכלכלית 

  . והחברתית

  

מדעי החברה מעמידי� לרשות מי שמחפשי� תשובות לשתי השאלות 

, מראיה שיטתית של ההתנהגות הכלכלית של מדינות: רב האלה ידע

דר# תיאוריות העוסקות ביצירת והתנהלות של ארגוני� , ארגוני� ויחידי�

אלא שבגלל . וקהילות ועד להבנות מעמיקות של ההתנהגות האנושית

ליצירת , בהכרח, עצ� הידיעה אינו מביא, סיבות הנעוצות בטבע האנושי

, שבשונה מעמיתיה� במדעי� המדויקי�, ורהכ# ק. התנהגויות חדשות

לחוקרי� במדעי ההתנהגות א# תפקיד משני בשיפור נטיית� ויכולת�  

של ארגוני� לעשות שימוש מושכל במשאביה� האנושיי� ובהגברת 

זוהי עיקר תכליתו של . יכולת� להתמודד ע� השינויי� החלי� בסביבת�

של הידע המדעי בדבר  שימוש מושכל במצבור העצו� – הפיתוח הארגוני

התנהגות� של יחידי� ושל ארגוני� וקהילות למת! מענה לשתי השאלות 

  . האלה

  

שלושה . ב של ראשית שנות הששי�"ראשיתו של הפיתוח הארגוני בארה

לדעת חוקרי� ואנשי , זו חייבה. גורמי� חברו אז ביציאת מציאות חדשה

מערכות הכלכליות שינויי� מפליגי� במבנה ובדר# הפעולה של ה, מעשה

  :והמוסדות החברתיי�



 

יישו� טכנולוגיות צבאיות בשימושי� אזרחיי� . פיתוחי� טכנולוגיי�פיתוחי� טכנולוגיי�פיתוחי� טכנולוגיי�פיתוחי� טכנולוגיי�

, בפיתוח חומרי� חדשי�, בתקשורת, מחד ופריצות הדר# במחשוב

בצד ההזדמנויות הרבות . ובשיטות פיתוח יצרו מציאות כלכלית חדשה

ה! להתמודד ע� נאלצו רבות מ, שנקרו על דרכ! של החברות העסקיות

איומי� שהתלוו להתיישנות המהירה של מוצרי� וטכנולוגיות שהיו 

  .ברשות!

  

המחסור שאפיי! את השני� שלאחר  ::::שינויי� מפליגי� בכללי המשחקשינויי� מפליגי� בכללי המשחקשינויי� מפליגי� בכללי המשחקשינויי� מפליגי� בכללי המשחק

מלחמת העול� השניה וכוח� הבלתי מוגבל של התאגידי� הגדולי� 

צמצמו את היק& התחרות בכלכלה האמריקאית לממדי� שאפשרו 

. סקיות הגדולות לפעול בתנאי� כמעט מונופוליסטיי�לחברות הע

צרכני� בררניי� ותובעניי� : בראשית שנות הששי� התהפכה המגמה

השוק האמריקאי נפתח . תרמו להגברת התחרות בי! היצרני� המקומיי�

באותו זמ! . בתחילה מאירופה ומאוחר יותר ג� מאסיה, ליצרני� זרי�

  . י� מיותרי� של תכנו! ופיקוחהחל הממשל המרכזי להשתחרר מעיסוק

  

בכלכלה ובכללי המשחק , השינויי� בטכנולוגיה. שוק העבודה המשתנהשוק העבודה המשתנהשוק העבודה המשתנהשוק העבודה המשתנה

מאז אמצע שנות החמשי� , אכ!. הצריכו כוח עבודה יותר משכיל ומיומ!

. חלה עלייה משמעותית בשעור הלומדי� במוסדות להשכלה גבוהה

די� בעלי הביקוש לעובדי� מיומני� מחד והגידול במספר� של העוב

לעיסוקי� , בקרב כוח העבודה החדש, השכלה גבוה חברו ביצירת ציפיות

אשר בצד התיגמול החומרי המתלווה אליה� מאפשרי� ג� המש# 

  . התפתחות וצמיחה אישיי�

 

, חברות עסקיות –המציאות החדשה חייבה את הארגוני� הפועלי� בה 

שוני� בסקטור ג� הגורמי� ה, מסגרות שלא למטרות רווח ומאוחר יותר

פתיחות . לפתיחות גדולה יותר לשינויי� המתחוללי� סביב� –הציבורי 

הבנה טובה של התהליכי� והמגמות ותגובה פעילה , משמעותה

ניסוח חזו! ואסטרטגיה שינחו את הארגו! ביחסיו ע� : ואפקטיבית

עיצוב מבני� ארגוניי� המאפשרי� מימוש אפקטיבי של החזו! , סביבתו

וטיפוח תהליכי� פנימיי� שיקנו לארגו! את החדשנות  והאסטרטגיה

יישו� כל אלה מחייב . והגמישות שהמציאות החדשה דורשת ממנו

עובדי� ומנהלי� בעלי יכולת והנעה לתרו� בעבודת� ליצירת הארגו! 

מהות ארגונית כזו לא רק משרתת את הארגו! בהשגת , מצד שני. החדש



 

התפתחות� ולצמיחת� האישית היא מהווה ג� קרקע פורה ל. מטרותיו

  )1997, ביר ואייזנשטדט(של אנשיו 

Beer, Michael; Eisenstat, Russell A 1996 Developing an 

organization capable of implementing strategy and 

learning  Human Relations Vol: 49  Iss: 5   p: 597-619 

  

  

  כל קצוות הקשת: המקורות
  

יי� של הפיתוח הארגוני נטועי� על פני מרחב מגוו! של השורשי� העיונ

 !וניסיוידע הפיתוח הארגוני    אימ , כמדע שימושי. הידע האנושי

צדדית אלא �זו לקיחה חד ההייתלא . מדיסציפלינות וותיקות ומבוססות

בזכות החשיפה לדר# , לכל אחד מהתחומי� האלה נוספה. העשרה הדדית

  . זווית חדשה ומעניינת, יהפיתוח  הארגונהחשיבה של 

  

, ענ& צעיר במדע בוגר, בפסיכולוגיה ההומניסטיתבפסיכולוגיה ההומניסטיתבפסיכולוגיה ההומניסטיתבפסיכולוגיה ההומניסטיתנקודת המוצא של התחו� הייתה 

לא רק יצור ביולוגי : המושתת על הנחות חיוביות בדבר אופיו היצירתי של האד�

המגיב לגירויי� ולהתניות אלא בעל חיי� חברתי השוא& לממש את עצמו באמצעות 

וצור# עמוק להצליח בה� ולתרו� כ# , � בה� הוא פועללקיחת אחריות למצבי

במרוצת השני� הבאות תרמו . א.הפהמחקר והמעש של . לעצמו ולסובבי� אותו

 . רבות לחיזוק הענ& ההומניסטי בפסיכולוגיה המודרנית

, מהמפגש בי! ההיצע לביקוש –את מושגי המפתח  .א.הפשאל , מהכלכלהמהכלכלהמהכלכלהמהכלכלה

תרומת . של השוק המודרני הלדינאמיקדר# שאלות של מחסור ועד 

התחו� לחשיבה הכלכלית סובבת בעיקר סביב השאלה של אפקטיביות 

כיצד מודדי� אותה ובאיזה דרכי� אפשר , אי# היא מוגדרת: של ארגוני�

  .להשפיע עליה

   

סיפקה את המסגרת   בעיקר הענ& העוסק בה בתיאוריה הארגוניתבעיקר הענ& העוסק בה בתיאוריה הארגוניתבעיקר הענ& העוסק בה בתיאוריה הארגוניתבעיקר הענ& העוסק בה בתיאוריה הארגונית, , , , הסוציולוגיההסוציולוגיההסוציולוגיההסוציולוגיה

שיפור תפקוד� של הארגוני�  �� . א.הפבה פועל המיידית להבנת הזירה העיקרית 

לתחו� הזה במדעי . א.הפתרומת� של כמה מראשוני . המורכבי� של ימינו

גישה שהניחה פתרונות מוחלטי�   –בפריצה  מגישה נורמטיבית  ההייתההתנהגות 

לתפישה אקלקטית המתייחסת לכל המצבי�  –לשורה ארוכה של שאלות ונושאי� 

  .וליי� במונחי� יחסיי�הארגוניי� והניה

  



 

להבי! את הארגו!  הפיתוח הארגונילראשוני  אפשרה תורת המערכותתורת המערכותתורת המערכותתורת המערכות

המודרני במונחי� של מערכת פתוחה המקיימת מערכת יחסי� סבוכה ע� 

סביבתה  ואת ההשלכות שיש ליחסי� האלה על המבנה והתפקוד של 

ה שהיית, לתורת המערכות הפיתוח הארגוניבתמורה תר� . הארגו! עצמו

  .נופ# של מעשיות, עד לאותו זמ! בבחינת מדע מופשט

  

את הכלי� הכמותיי� ואת השיטתיות  הפיתוח הארגונישאל , ההנדסהההנדסהההנדסהההנדסהמ

מצד . בטיפול בשאלות המורכבות המאפיינות את הארגוני� המודרניי�

 –תפישת הארגו! כמערכת מורכבת של תלויות הדדיות ומצד שני , אחד

כלי� , יהול פרויקטי� גדולי�כלי חשיבה ופעולה המשמשי� בנ

הפיתוח בידי אנשי , השימוש באלה. המאפשרי� שליטה במורכבות גדולה

להבנה מעמיקה של חלקו של הגור� האנושי , כתמורה, הביא הארגוני

בהצלחה של קידו� משימות מורכבות המחייבות שיתו& פעולה בי! בעלי 

  . אינטרסי� מנוגדי�

  

את זווית הראיה של הממשל  גוניפיתוח הארסיפקו ל מדעי המדינהמדעי המדינהמדעי המדינהמדעי המדינה

בעיקר כלי� לבחינה של ולהשפעה על הדר#  –בהתנהגות� של ארגוני� 

באמצעות . בה מתחלק הכוח בארגוני� ועל דפוסי קבלת ההחלטות בה�

תפישה רחבה של הדמוקרטיה  פיתוח הארגוניהכלי� האלה ביסס ה

ודד ע� הארגונית והשפעתה על יכולת� של הארגוני� המודרניי� להתמ

  . האתגרי� שמציבה לה� סביבת�

  

  העקרונות הבסיסיי�

  

יי� השאיפה לביסוס מדעי של התחו� לא עמדה בסתירה לשורשי� הערכ

על שורה של עקרונות  מאז ראשיתו התבסס הפיתוח הארגוני, אכ!. שלו

  .המקצועי של התחו�' אני מאמי!'והבנות המהווי� ג� היו� את ה

עיקר המעשה : מרכזי בהוויה המודרניתהארגו! המודרני הוא גור�  �

חשיבותו של הארגו! המודרני הוא במה .  האנושי הוא במסגרות כאלה

לכלכלה ולחברה ובתנאי� שהוא יוצר למי ) או גורע(שהוא תור� 

תרומה , לכ!, של הארגו! יש) או אפקטיביות(להצלחה . שפועלי� בתוכו

  . המודרנית מכריעה בחשיבותה על רמת ואיכות החיי� של החברה

  



 

, במידה רבה, הצלחה של הארגו! מותנית. ארגוני� ה� בראש ובראשונה אנשי� �

בשימוש מושכל  במה שחבריו יודעי� ובמה , בהפעלה נכונה של המשאב היקר הזה

  .ער# פרקטי, לכ!, לדמוקרטיה הארגונית יש. שה� מוכני� לתרו�

  

יזית בארגו! הבריא תורמי� אנשי הארגו! את מלוא יכולת� הפ �

והאינטלקטואלית להשגת מטרותיו של הארגו! ובאותו זמ! מממשי� את 

יצירת המפגש בי! מטרותיו של הארגו! . מלוא הפוטנציאל האישי שלה�

  .לצרכי� של חבריו הוא התכלית העיקרית של הניהול בארגו! המודרני

  

ה� מייבאי� ממנה : ארגוני� מקיימי� קשרי גומלי! הדוקי� ע� סביבת� �

המש# קיומ� . חיוניי� ומייצאי� אליה את תפוקותיה� השונות משאבי�

בתגובה הנכונה של הארגוני� לשינויי� התכופי� החלי� , לכ!, ורווחת� מותנה

  .בסביבת�

  

השיגרה יוצרת מסגרת ומאפשרת . אנשי� וארגוני� זקוקי� ליציבות ולהמשכיות �

. ג� כאשר הוא נדרש. יכתוצאה מכ# קשה להביא לשינו. בטחו! אישי ויעילות ארגונית

זוהי עיקר תכליתו . שימוש בידע ובכלי� מיוחדי�, לכ!, ייזו� השינוי וניהולו מחייבי�

  . הפיתוח הארגונישל 

  

לתהליכי� ) המהות של העשייה(בי! תכני� הפיתוח הארגוני מבחי! ברורות  �

� מאפשרי� טיפול אפקטיבי בתכני תהליכי� נכוני� ). הדרכי� בה! נעשית העשייה(

 הפיתוח הארגוני. המידע והיכולת המצויי� בארגו!, באמצעות  מימוש מרבי של הידע

מתו# כוונה לשפר , בהתערבות פעילה בתהליכי� הארגוניי�, בעיקר, איפוא, מתמקד

אות� כ# שתתאפשר התמודדות מוצלחת ע� האתגרי� שמציבי� הסביבה והשינויי� 

  .התכופי� החלי� בה

  

הקושי שהארגו! צרי# . את המפתח ללמידה ארגוניתהפיתוח הארגוני מהווה  �

ארגו! יכול . וסביר שיחזור על עצמו, להתמודד אתו בנקודת זמ! מסויימת אינו מקרי

. להפיק מהפיתוח הארגוני יותר מאשר לפתור בעיה ספציפית בקלות רבה יותר

בה  באמצעות התבוננות על התהלי# והפקת לקחי� מתוכו הוא יכול ג� ללמוד על הדר#

  . הוא יוכל לפתור בעיות כאלה בעתיד

 

   



 

על בסיס העקרונות האלה נוסחו במרוצת השני� הגדרות שונות של 

  הרווי ובראו! מסכמי� אות! בטבלה הבאה. הפיתוח הארגוני

        

        ::::הפיתוח הארגוניהפיתוח הארגוניהפיתוח הארגוניהפיתוח הארגוניהמאפייני� העיקריי� של המאפייני� העיקריי� של המאפייני� העיקריי� של המאפייני� העיקריי� של 

        

  שינוי מתוכנ! בידי מנהלי� לש� השגת מטרות  .שינוי מתוכנ!

שיתו& בתכנו! ושילוב ביישו� של מירב האנשי�   גישה משתפת

  .והגורמי� שיושפעו מהשינוי

  .מכווני� לשיפור הביצועי� והתפוקות של הארגו!  מכוו! לתוצאות

על בסיס ערכי� 

  הומניסטיי�

שיפור הארגו! באמצעות יצירת הזדמנויות למימוש 

  .הפוטנציאל האנושי

תפישה 

  מערכתית

, י� בי! מחלקותהבנה והשפעה על מערכות היחס

קבוצות ויחידי� כתת מערכות בתלות ההדדית 

  במסגרת הכוללת

  .משתמש במדע ויוצר אותו  .מדעי

  

Don Harvey & Donald R. Brown, An Experential Approach to 

O.D.(Upper Saddle river, New Jersey1996, p4 

  

  הרמות והכלי�

י� לעיל בשלוש רמות של היוע  הארגוני פועל על בסיס העקרונות הנזכר

הוא משתמש בידע המצוי בידיו לעיצוב תהליכי� וכלי� . המכלול הארגוני

המקלי� על  ��אמצעי הערכה ושיטות התערבות , מודלי�, מושגי� ��

פעולה אפקטיבית של היוע  מותנית במעמדו . עשיית השינוי

האובייקטיבי בארגו! ובהיותו בלתי משולב ובלתי מזוהה ע� מערכת 

  . ההיררכיה ורשת היחסי� הבלתי פורמליי�, הכוח

  

  : רמות ההתערבות

, רגשות, יכולות. רמת ההתערבות הבסיסית היא זו של חברי הארגו! והתנהגות�

הדיסציפלינה המדעית המספקת . צרכי� ומניעי� ה� מושגי מפתח בהקשר הזה

  . הבנות וכלי� ברמה הזו היא הפסיכולוגיה על ענפיה השוני�

חשיבות� נובעת מהעובדה שמרבית . שניה היא זו של הצוות או הקבוצההרמה ה

ולה! השפעה רבה על עיצוב , משימותיו של הארגו! מטופלות במסגרות כאלה

את הרקע התיאורטי מספקת ברמה הזאת . התנהגותו של היחיד בארגו!



 

כא! מוקדשת . בעיקר הענ& של הדינמיקה הקבוצתית, הפסיכולוגיה החברתית

טיפול , פתרו! בעיות וקבלת החלטות, לתקשורת: הלב לתהליכי�תשומת 

מהווה את , ענ& מתפתח בסוציולוגיה, התיאוריה הארגונית. בקונפליקטי� ומנהיגות

  . התשתית המושגית לטיפול ברמה השלישית

בשני היבטי� ) פרסוניפיקציה(ברמה הזו מתייחסי� לארגו! כולו כאל ישות חיה 

איזה , כלומר. מהות הדיאלוג שמקיי� הארגו! ע� סביבתולגבי , ראשית: עיקריי�

איזה תכניות יש , מה ה! מטרותיו העיקריות, תפקיד או שליחות הוא מייחס לעצמו

. לגבי חלוקת העבודה ודרכי העבודה שהארגו! קובע לעצמו, שנית. לו להשגת!

  . לש�האחרוני� קובעי� כיצד יגיע . הראשו! מגדיר לא! מועדות פניו של הארגו!

  

הכרחית להבנה  �� קבוצות והמערכת בכללותה , יחידי� –ההבחנה בי! שלש הרמות 

שיטתית של הארגו! המודרני ומאפשרת שימוש אפקטיבי בידע המצטבר 

ע� זאת חשוב לציי! שהבחנה זו מטשטשת . בדיסציפלינות השונות במדעי החברה

. פי הרמות השונותשאלות של יו� יו� אינ! מתארגנות על . במציאות הארגונית

נעשה בדר# כלל במסגרת ) הרמה השלישית(עיצוב האסטרטגיה של הארגו! , למשל

ומושפע במידה רבה מאישיותו ) הרמה השניה(צוות ההנהלה הבכירה של הארגו! 

התגמולי� : דוגמא אחרת). הרמה הראשונה(וממניעיו של העומד בראש הארגו! 

הדר# בה ). הרמה הראשונה(ל התנהגות� הניתני� לחברי הארגו! אמורי� להשפיע ע

מושפעת  –הא� ה� מספיקי� והוגני�  –ה� נתפשי� על ידי המקבלי� אות� 

על , בי! השאר, כמה ואי# ינת! נקבע). הרמה השניה(במידה רבה מנורמות קבוצתיות 

הרמה (פי מצבו של הארגו! ויכולתו לגייס מסביבתו את המשאבי� הדרושי� לקיומו 

  ).השלישית

הבנה של תופעות , כמו בכל חקירה מדעית של תופעה מורכבת, כ!ל

פרוק : ותהליכי� ארגוניי� מצריכה שילוב נכו! של שתי פעילויות מנוגדות

יתוח הפ. המורכבות לחלקיה ושילוב החלקי� השוני� לכלל הבנה חדשה

לתרג� את ההבנה הנוצרת : נוטל על עצמו משימה נוספתהאירגוני 

: ה לכלל פעולה ולהשפיע על המציאות הנלמדתבאמצעות התהלי# הז

לא רק להבי! את הדר# בה נקבעת האסטרטגיה של הארגו! אלא , למשל

להשפיע על דר# עיצובה כמו ג� על היישו� שלה באמצעות המעשה 

  . היומיומי של הארגו!

  

  

  



 

  :הכלי�

על פני דיסציפלינות  פיתוח הארגוניהמשימה והאתגר המייחדי� את ה

התנהגות ' עשיה'ל' הבנה'בחיבור שבי! , איפוא, ה! מדעיות אחרות

תפישות ומניעי� אישיי� המתווכי� בי! , אנושית מעוצבת על ידי ערכי�

זהו מצב המאפשר . 'סוביקטיביות'לבי! החלטות ' אוביקטיביות'עובדות 

יודעי� , למשל. 'עשייה'ו' פעולה'לבי! ' הבנה'או ' ידיעה'פערי� גדולי� בי! 

ההנהלה מחליטה על ,  או. לבריאות א# לא חדלי� ממנו שהעישו! מזיק

. העמדת הלקוח במרכז א# בפועל ממשיכי� לפעול על פי הכתבות היצור

המזמינה מגוו! , במציאות הארגונית מוחר& הפער בגלל המורכבות הרבה

אלה הופכי� את המושג . ואינטרסי�, יחסי�, רב של נקודות ראיה

  . יבלחסר תוכ! מחי' אוביקטיביות'

  . הפיתוח הארגוני מציע כלי� לסגירת הפער הזה

יצר כבר בשנות הארבעי� , ללא ספק החלו  של המדע הצעיר, קורט לווי!

לשינוי עמדות אישיות באמצעות ', סדנאות למידה'את הטכנולוגיה של 

של ' ארגז הכלי�'במרוצת השני� שחלפו מאז הל# וגדל . הקבוצה 

ות שונות ומשונות המכוונות לאותה העוסקי� בתחו� והתמלא בטכניק

לשימוש בידע המדעי להשפעה אפקטיבית על התנהגות� של : מטרה

  .של צוותי� ושל ארגוני�, יחידי�

מכסה קשת רחבה של פעילויות מקצועיות הנעשות ' טכניקות'שג המו 

לתהלי# של התערבות ' כלי�'ו' רמות'ומשלבות . א.פבידי אנשי ה

קצה אחד של הקשת מצויי� מאמצי� ארוכי ב. המאפשר שינוי ארגוני

שינוי , שינוי התרבות של הארגו!(  טווח לשיפור כולל של הארגו! 

) הטמעת הגישה של ניהול כולל של האיכות, אסטרטגי וארגו! מחדש

איבחו! , בניית צוות(בקצה השני אפשר למצוא פעולות קצרות וממוקדות 

מסויימת לקבוצה של  הקניית מיומנות ניהולית, של בעייה ספציפית

, מגישה מדג� מייצג של המגוו! הרחב של רמות. …טבלה ). מנהלי ביניי�

  .שיטות וכלי� העומדי� לרשות העוסקי� בתחו�, גישות



 

  :להל! הכלי�. התערבות ולמידה, תהלי# של אבחו!: המכנה המשות&

  )דוגמית(ארגז הכלי� של הפיתוח הארגוני : טבלה  

  

        הכלי�הכלי�הכלי�הכלי�        ����התכניהתכניהתכניהתכני        התיאוריההתיאוריההתיאוריההתיאוריה        הרמההרמההרמההרמה

מסלאו   היחיד

  והרצברג

העשרת , פיתוח קריירה  צרכי היחיד

  עיסוקי�

ציפיות וערכי� של   ורו� ולואלר  

  היחיד

עיצוב מערכות 

הערכת , תגמולי�

  ביצועי�

עיצוב העיסוק ובניית   סיפוק מהעיסוק  הקמ! ואולדה�  

  .מערכי עבודה

  בניית מערכות תגמול  ביצועיו של היחיד  סקינר  

המנהל כמקבל   ננבאו�ט, שיי!  

  החלטות

  כלי� של ייעו  אישי

כלי� לאיתור ושינוי   נורמות וערכי�  לווי!  הקבוצה

  דפוסי� של קונפורמיות

יכולות וערכי�   יריס'ארג  

  בתחו� הבינאישי

כלי� לאבחנה בי! 

תיאוריה מוצהרת 

  לפעולה

, הבסיס  הלא מודע  ביו!  

של , האנליטי

  הקבוצה

אבחו! התנהגות 

  הקבוצה

�שיפור התהליכי� הבי!  העוצמה של הצוות  דייר, בקהרד  

אישיי� להגברת 

  האפקטיביות של הצוות

הארגו! 

  כמערכת

הסגנו! והגישה של   ליקרט

  המנהלי�

כלי� ליצירת ניהול 

  משת&

היחסי� ע�   לורנס ולורש  

הסביבה והמבנה 

  הארגוני

התאמה בי! התייחסות 

  לסביבה לעיצוב הפנימי 

' פרנ   

  וטננבאו�

אבחו! שיטתי של 

הארגו! ושימוש 

בממצאיו לשיפור 

  תפקידו של הארגו!

  סקר משוב

אבחו! הארגו! לאור#   הארגו! כמשפחה  לווינסו!  



 

  הדפוסי� המשפחתיי�

, טריסט ואמרי  

  קמינגס

הארגו! כמערכת 

; טכנית�סוציו

  איכות חיי העבודה

�צוותי� חצי

  , אוטונומיי�

חיבור המערכת 

הטכנולוגית ע� 

 –האנושית המערכת 

  חברתית

התערבות   קוטר, ביר  

  מערכתית

שיפור תפקודו הכולל 

  של הארגו!

התערבות בממד   , המר, דמינג  

  מרכזי של המערכת

שיפור כולל של האיכות 

  הבנייה מחדש

מיצוב הארגו!   בקהרד  

בסביבתו 

  הרלבנטית 

חשיבה ותכנו! 

  אסטרטגיי�

יצירת תנאי�   למידה ארגונית  יריס ושוה!'ארג  

המאפשרי� לארגו! 

  ללמוד מתו# מעשיו

  

. איננו יכולי� לפרט את מה שמצוי מאחרי הכותרות שבטבלא זובמסגרת 

. רשימת המקורות מאפשרת לקורא הסקר! להעמיק במקומות הנראי� לו

עמוד 'את יתרת המקו� העומד לרשותנו נקדיש למה שנראה בעינינו 

זהו  . וניות מורכבותפיתוח מערכות ארג: יתוח הארגוניפשל ה' השדרה

מאמ  מתוכנ! ושיטתי להביא לשינוי כולל בארגו! או במכלול של 

, האבחו!: דר# שלשה שלבי�, בדר# כלל, מאמ  כזה עובר. ארגוני�

  . ההתערבות והפקת הלקחי� או הלמידה

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

  התהלי#

  

של המומחה לפיתוח ארגוני מכווני� ' ארגז הכלי�'הכלי� המצויי� ב

מאבחו! הצור# בו דר# הגדרת המצב : לתכלית האחת של ניהול השינוי

ההטמעה ועד להערכת , הקניית היכולות, בניית התכניות, הרצוי

, אכ!. ההערכה מצביעה בדר# כלל על הצור# בשינוי נוס&. התוצאות

הפיתוח הארגוני במציאות הדינאמית של שלהי המאה הוא תהלי# 

מציג גרסה עדכנית של ..…'תרשי� מס. מתמש# של ייזו� וניהול השינוי

  .התהלי#
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עד למחצית שנות השמוני� של המאה היוו הפעילויות הכרוכות בניהול 

השינוי מהאבחו! דר# עריכת השינוי ועד להפקת הלקחי� תהלי# אחיד 

ובדוק שהתאי� למרבית המצבי� והתכני� של שינויי� נדרשי� 

פיתוח , קליטת טכנולוגיה חדשה, עיצוב מחדש של המבנה: בארגוני�

יכולות נדרשות אצל חברי הארגו! או התאמת תרבות הארגו! לתנאי� 

הולכת וגוברת ההכרה שעוצמת השינוי , בשני� האחרונות. המשתני�

ואיכותו במציאות בה פועלי� מרבית הארגוני� מצריכה גישה יותר 

השינוי בגישה לשינוי בא לידי ביטוי בשלשת . מתוחכמת לניהול השינוי

בעריכתו ובהפקת , באבחו! הצור# בו: של התהלי#המרכיבי� העיקריי� 

 . הלקחי� ממנו

אבחו! הצור# 

  בשינוי

שליחות , חזו!

  ואסטרטגיה

תכנית להפצת 
! וליצירת החזו

  מעורבות 

עיצוב התכנית 

  לארגו! החדש

תכנית ליישו� 

  השינוי

  היישו�

מעקב אחר 
  היישו�

  התחדשות

השלבי� 

הקריטיי� 

בתהלי# השינוי 

  של ארגוני�


