
 

        . . . . במסגרת של אימו� אישיבמסגרת של אימו� אישיבמסגרת של אימו� אישיבמסגרת של אימו� אישי    פרידה כמוקד טיפוליפרידה כמוקד טיפוליפרידה כמוקד טיפוליפרידה כמוקד טיפולי

        ניבניבניבניב� � � � ר איוה חגיר איוה חגיר איוה חגיר איוה חגי""""דדדד

  

השני� הראשונות  15 �ב . שנה 30ההיסטוריה שלנו בפיתוח ארגוני� ואנשי� היא בת 

מחזורי� של יועצי� " גידלנו. "קבוצות ואנשי�, מפעלי�, ייעצנו  לקהילות קיבוציות

  . ארגוניי� למערכת הקיבוצית

, המקיימת יחסי גומלי� בגבולות מוגדרי�, חה של מערכת פתוחההנ : תיאוריה מובילה

יש משוב מהסביבה על , תהליכי עיבוד ותפוקות, יש תשומות. ע� סביבתה, פחות או יותר

  ".חזרה למצב שיווי משקל"בהנחה של  �פתרו� בעיות  –ויש תיקו� , תיפקוד לא תקי�

א אותו על קירותיה� של  ארגוני� שנית� למצו, כמודל –" צוות עובד על בעיה": פרקטיקה

פתרונות מופעלי� על ידי צוותי� שינויי� מצטרפי� זה לזה עד ). כמו אינטל(מוצלחי� 

  .  שהמערכת תשתנה

מערכות  �להחזיר לשיווי משקל  –" תיקוני� "צוותי� עבדו על . היו הצלחות  :תוצאות

הבי� קשר בי� מרכיבי מערכת עזרנו ל –בעיקר .  קבוצות ואנשי�, קיבוציות ולא קיבוציות

, במיומנויות, שינוי ביחסי�, סייענו לייצר שינוי� מבניי�, ")חשיבה מערכתית"קראו לזה (

  . במערכות מידע ובקרה

קרו . דיברנו על טרנספורמציה אבל היא לא ממש קרתה. שינוי מדרגה שניה :מה שלא קרה

  . לא של המערכות אבל) או אחרת מאותו דבר, יותר(שינויי� בתו& המערכות 

עד שבאה . היה נעו' בעיקר  בנסיו� לגרו� לשינוי מערכתי בגישה אינקרמנטלית:  הקושי

  . הגאולה יצאה הנשמה

בשלב מסויי� המערכות התעייפו . קשה ליוע' יותר מאשר לנוע'  ":פרידה"מקומה של 

מלכתחילה כי לא היתה הגדרה מדוייקת , "סיו�"לא היתה חשיבה על .  ואנחנו יחד את�

וקשה היה לאמוד , כל סיו� של יחסי� נראה לנו כאי הצלחה, וכ&. לגבי מטרות השינוי

  .  בעיקר היה כא� תיסכול מתמש& שטואטא מתחת לשטיח. תפוקות למאמ'

  

דר& , מיזמויות של יחידי�: השני� האחרונות אנו יועצי� למגוו� של ארגוני�  15 –ב 

בנוס) אנו עוסקי� . ופיננסיי� וארגוני� ציבוריי�רי� ועד לארגוני� תעשייתיי� "מלכ

  . התווס) אימו� אישי' סל'ל. בפיתוח מנהלי� ובהוראה

אוס) של יחסי תלות בי� מרכיבי� שיש . הנחה של מערכת מורכבת: תיאוריה מובילה ••••

. אוס) של כוחות ותהליכי� בחתירה לשלמות, לה� ליבה משותפת וגבולות שרירותיי�

הנחה ששינוי בנקודה קריטית המהווה מוקד הנחה ששינוי בנקודה קריטית המהווה מוקד הנחה ששינוי בנקודה קריטית המהווה מוקד הנחה ששינוי בנקודה קריטית המהווה מוקד . רה לשיווי משקלבמקו� חז, התהוות

 ....ישפיע על שינוי בחלקי� אחרי� של המערכתישפיע על שינוי בחלקי� אחרי� של המערכתישפיע על שינוי בחלקי� אחרי� של המערכתישפיע על שינוי בחלקי� אחרי� של המערכת    ––––להתבוננות ולמידה להתבוננות ולמידה להתבוננות ולמידה להתבוננות ולמידה 

יש נסיונות למצוא את החוקיות . כתוצאה מהתנועה המתמדת קיימת אי וודאות ••••

שבו רגישות לאירועי� שא� ה� נוגעי� , בעול� לא לינארי שבו כל אירוע חשוב

בחירת פר' או רצח , ראה האחד עשר בספטמבר(ליבה משתנה המערכת כולה בנקודת ה



 

לכ� אנו לכ� אנו לכ� אנו לכ� אנו . . . . ורצוי שיהיו הצלחות ולא קטסטרופותורצוי שיהיו הצלחות ולא קטסטרופותורצוי שיהיו הצלחות ולא קטסטרופותורצוי שיהיו הצלחות ולא קטסטרופות, , , , אפשר לייצר אירועי� כאלהאפשר לייצר אירועי� כאלהאפשר לייצר אירועי� כאלהאפשר לייצר אירועי� כאלה    ).רבי�

    � � � �     למידהלמידהלמידהלמידה    ––––) ) ) ) התבוננות והסקההתבוננות והסקההתבוננות והסקההתבוננות והסקה, , , , פעולהפעולהפעולהפעולה, , , , שאלהשאלהשאלהשאלה((((    ניסוי מבוקרניסוי מבוקרניסוי מבוקרניסוי מבוקרשמי� דגש חזק על שמי� דגש חזק על שמי� דגש חזק על שמי� דגש חזק על 

 .  .  .  .  ומתודולוגיה של ניהול פרויקט להצלחהומתודולוגיה של ניהול פרויקט להצלחהומתודולוגיה של ניהול פרויקט להצלחהומתודולוגיה של ניהול פרויקט להצלחה

ממוקדת בנקודות קושי ממוקדת בנקודות קושי ממוקדת בנקודות קושי ממוקדת בנקודות קושי , , , , פעולה נמרצת לטווח קצרפעולה נמרצת לטווח קצרפעולה נמרצת לטווח קצרפעולה נמרצת לטווח קצר. . . . דה מתו& עשייהדה מתו& עשייהדה מתו& עשייהדה מתו& עשייהלמילמילמילמי    ::::הפרקטיקההפרקטיקההפרקטיקההפרקטיקה ••••

מלווה התבוננות מלווה התבוננות מלווה התבוננות מלווה התבוננות , , , , כניסוי מבוקר נכוו� להצלחה כניסוי מבוקר נכוו� להצלחה כניסוי מבוקר נכוו� להצלחה כניסוי מבוקר נכוו� להצלחה , , , , מרכזיות וקריטיות של המערכתמרכזיות וקריטיות של המערכתמרכזיות וקריטיות של המערכתמרכזיות וקריטיות של המערכת

מה שצרי& להיות היו� תלוי על קירותיה� של ארגוני� היא המתודולוגיה של מה שצרי& להיות היו� תלוי על קירותיה� של ארגוני� היא המתודולוגיה של מה שצרי& להיות היו� תלוי על קירותיה� של ארגוני� היא המתודולוגיה של מה שצרי& להיות היו� תלוי על קירותיה� של ארגוני� היא המתודולוגיה של .  .  .  .  ולמידהולמידהולמידהולמידה

 ) ) ) ) השאלה הבאההשאלה הבאההשאלה הבאההשאלה הבאה, , , , למידהלמידהלמידהלמידה, , , , ותותותותהתבוננהתבוננהתבוננהתבוננ, , , , ניסויניסויניסויניסוי, , , , מודלמודלמודלמודל, , , , מידעמידעמידעמידע, , , , שאלהשאלהשאלהשאלה. (. (. (. (למידה מתו& עשייהלמידה מתו& עשייהלמידה מתו& עשייהלמידה מתו& עשייה

 . . . . של מעלה שניהשל מעלה שניהשל מעלה שניהשל מעלה שניה    ––––כל אלה מאפשרי� חשיבה על שינוי פרדיגמלי כל אלה מאפשרי� חשיבה על שינוי פרדיגמלי כל אלה מאפשרי� חשיבה על שינוי פרדיגמלי כל אלה מאפשרי� חשיבה על שינוי פרדיגמלי  ••••

צוות , של יחיד(במסגרת פרויקטי� של פריצת דר& לשינוי ת יוהתנסומאות : : : : התוצאותהתוצאותהתוצאותהתוצאות •

  . הצוות והקהילה, הערכה ולמידה ברמת הפרט, המלווה בהתבוננות) או ארגו�

, הגדרה ספציפית ובהירה של מטרה מדידה �ה מלכתחיל:  בדגש חזק על המתודולוגיה 

  . בניית תכנית עבודה, מיפוי השדה

, על המערכת הארגונית במסגרתה נעשה הנסיו�, על העניי� הספציפי שעמד למבח�: למידה

 –בעיקר ( ועל תהליכי שינוי ולמידה בכלל', נסיי�'על היכולות האישיות והמקצועיות של ה

  . )אפשר ג� אחרת

  וגיה הזו מפעילי�את המתודול

צוותי� בארגו� המנסי� לפרו' פרדיגמות ארגוניות ולייש� עקרונות  � בתהליכי שינויבתהליכי שינויבתהליכי שינויבתהליכי שינוי

  ; מוגדרות היטב, ניהוליי� חדשי� בדר& לתפוקות משופרות

, מיומנויות באמצעות פרויקטי� אות� מבצעי� בתו& עול� העבודהלימוד   �בהדרכה בהדרכה בהדרכה בהדרכה  

  ; מסתכלי� ולומדי� מההתנסות

מיישמי� את הנלמד בכתה במסגרת פרויקטי� לניהול שינויי� ודנטי� סט– בהוראהבהוראהבהוראהבהוראה

        . 'שדה'ב

קביעה של מטרות ותוצאות , ניסוח קושי מאפיי�, שותפות באבחו� מהיר – ביעו' ליחידי�ביעו' ליחידי�ביעו' ליחידי�ביעו' ליחידי�

, והתקדמות תו& כדי ניסוי' מעגלי� מכשילי�'בחינת דפוסי� ו, ספציפיות ככל האפשר

  .השאלה הבאה העמדת, למידה מכלילה, מדידת התוצאות

  

        ....לומדי� להתבונ� וללמוד מתו& העשייהלומדי� להתבונ� וללמוד מתו& העשייהלומדי� להתבונ� וללמוד מתו& העשייהלומדי� להתבונ� וללמוד מתו& העשייה: : : : תפוקהתפוקהתפוקהתפוקה

  

  : אימו� אישי

יש רצו� להמשי&  –ויש שינוי , כאשר היא קורה: הפרדוכס של ההצלחה.  1 :מה שלא קרה

  .יוטמע לאור& זמ� –ג� א� קרה  –לא ברור א� השינוי . 2. ולעבוד עליו

  .  ית ניסוי מחייבת יותר מסיבוב אחדכמו ג� המתודולוגיה של ערכ, למידה על למידה. 3

אלא הא� ) את זה קל להערי& (השאלה המרכזית איננה א� הצלחנו בפריצת הדר& . 4

או שתהיה הכחדה של  –ייוצרו מנגנוני� שיאפשרו המש& תהלי& השינוי לאור& זמ� 

  . הלמידה



 

ייב שינוי מח:  קשה לעשייה וקל להכחדה –מדרגה שניה  –כי דווקא שינוי פרדיגמלי . 5

        . לא נוח, מפחיד את הסביבה, מחייב למאמ', הפסד של רווחי�, ערכי

  .ללא תמיכה של היוע', יש קושי להמשי& לבד

על פי . פריצת הדר& מכשירה את הדר& למצב שבו יתאפשרו שינויי� אחרי�: הקושי

א ול' זרי הדפנה'נחי� על  –ברגע שהלמידה הזו קורה , "רווחי� מיידיי�"הכללי� של 

הטמעה של למידה מתמדת כדר& לקידו� . מממשי� את הרווחי� על ידי יציאה למעגל שני

  . קשה יותר מאשר פריצת דר& ראשונית

  . קשה לנוע' יותר מאשר ליוע'": פרידה"מקומה של 

  .ברוב המקרי� טענו שלא מספיק). קצת סטטיסטיקה(בדקנו את הפרידות שלנו 

נוקשה ) פגישות 10�12, טווח קצר(מו� אישי המסגרת המוגבלת באי. לא מספיק זמ� .1

  . מדי

  .  אותו ואת ההזדמנות שנוצרה לשינוי' חבל לבזבז'הקשר שנוצר ותחושה ש .2

  :מצבו של היוע'

אז . את העמדות המשתנות, ההגדרה של טווח קצר מחייבת להגדיר מראש את התוצאות

 . הושגה תפוקה ניתנת למדידה. אפשר להרגיש שנעשה שינוי


