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   מציאות מורכבת ומשתנה  -האתגר  .1

  VUCA  -המציאות החדשה  2.1

  1VUCA, בה פועלים בתי הספר, מוגדרת בספרות המחקרית כמציאות  21-המציאות החדשה של המאה ה

)Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity המאופיינת בשילוב של תנודתיות, חוסר ודאות (

 :    2,מורכבות ועמימות. להלן תיאור קצר של כל אחד ממאפיינים אלו 

מצב בו מתרחשים במציאות שינויים מהירים וחדים בקבועי זמן קצרים. אתגרים  - תנודתיות ●

  אורך זמן רב, מופיעים בסביבה כזו בפתאומיות וללא התרעה מוקדמת. והזדמנויות שנוצרו בעבר ל

מצב בו מחסור במידע מקשה על הבנה מדויקת של המציאות. הרצון לייצר ודאות  -  חוסר ודאות ●

עלול להוביל להנחה בעייתית כי מה שהיה הוא שיהיה ולהסתמכות יתר על ניסיון העבר כדי  

  להחליט כיצד לפעול בהווה. 

מציאות של ריבוי גורמים פעילים במציאות, המקיימים ביניהם קשרי גומלין והשפעות   -  בותמורכ ●

הדדיות. מצב זה מאופיין בחוסר יכולת לבודד גורמים משפיעים או לבודד אתגרים נפרדים 

  להתמודדות. 

מצב בו קיים מידע לגבי המציאות אך לא ניתן להבין באופן מלא את המשמעות של   - עמימות ●

  יאות בתוכה מתפקד הארגון ושל ההשפעה האפשרית של אירועים עתידיים .המצ

) והיא מומחשת ביתר שאת  The New Normal( 21-היא המציאות הקבועה של המאה  ה VUCA-מציאות ה

בתקופות של משבר המתפתח במהירות, כדוגמת משבר הקורונה. בתי הספר נדרשים להתאים עצמם 

   זו כדי להמשיך ולספק חינוך רלוונטי . להתנהלות אפקטיבית במציאות 

   רלוונטיים מולם עליו להיערך החל מההווה באופן שיאפשר לו להמשיך לשגשג ולספק חינוך רלוונטי .

  

   מורכבות ארגונית    2.3

ה. הארגון הופך  ארגון הוא מערכת חברתית פתוחה אשר מנסה לשרוד ולשגשג בסביבה מורכבת ומשתנ 

משאבי אנוש, חומרי גלם ומקורות פיננסיים המסופקים על ידי הסביבה לתוצרים באמצעות יישום תהליכים  

וטכנולוגיה. ניתן להגדיר מורכבות ארגונית כמגוון רחב של ישויות רבות בארגון המקיימות יחסי גומלין הדדים 

 
- 26,  2המס"ע של אמ"ן בעולם המורכבות. מודיעין הלכה ומעשה ,  –) גשר על פני מים סוערים 2017פסה יוסף, נ' ושפירא ש( ' 1

10  
2 Bennett, N. & Lemoine, G.J. (2014) "What VUCA really means for you". Harvard Business Review, vol 92, 

January-February Issue. https://hbr.org/2014/01/what-vuca-really-means-

foryou?referral=03758&cm_vc=rr_item_page.top_right.  
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בות הארגונית נובעת  ממגוון גורמים בסביבה מידת המורכ 3באופן המשפיע על אירועים פוטנציאליים. 

החיצונית והפנימית בה פועל הארגון: מורכבות ארגונית אנכית, הנובעת מריבוי רמות היררכיה בארגון  

;מורכבות ארגונית אופקית הנובעת ממספר מחלקות או מומחים מקצועיים הנמצאים אופקית בארגון 

ת הגיאוגרפית של מחלקות או צוותים בארגון ;מורכבות ;מורכבות ארגונית מרחבית הנובעת מההתפלגו

הטכנולוגיה המיושמת בארגון כדי לייצר תוצרים; ומורכבות ארגונית הסתגלותית הנובעת מהצורך של  

מרכיבי הארגון השונים, המקיימים יחסי גומלין בינם לבין עצמם ועם הסביבה, להסתגל ולהתפתח באופן 

ולת הארגון כגון הרחבת מערכות הקשרים של הארגון, יישום תהליכים אינטגרטיבי .שינויים באופן פע

חדשים, וביצוע שינויים מהירים בארגון עשויים להוביל להקמת יחידות חדשות המוסיפות ערך לארגון אך גם  

  מעלות את רמת המורכבות הארגונית.

. הראשונה היא  4בעידן הנוכחי קיימות מספר מגמות המגבירות את המורכבות הארגונית של בתי הספר 

מגמת ביזור והאצלת סמכויות לבית הספר, המייצרת תפקידים ותהליכים חדשים כדי לספק גמישות במתן  

מענה לצרכים מקומיים. מגמה נוספת היא ריבוי ומגוון בעלי עניין המעורבים בתהליכי קבלת החלטות בבית 

קדמיה, צבא, שוק התעסוקה ועוד) הגורמת להוספת רבדים  הספר (כגון הרגולטור, ההורים, איגודי המורים, א

. מגמה שלישית היא הדרישה לחינוך מותאם אישית  5חדשים למבנים ותהליכים ארגוניים בבית הספר

לצרכים והשאיפות של כל לומד המייצרת רשת חדשה ומורכבת של יחסי גומלין בבית הספר בין מורים  

 ותלמידים .  

מרובת שכבות במערכת החינוך (מטה משרד החינוך, מחוז, רשות מקומית, בית ולסיום, מגמת המשילות 

הספר, בעלי עניין נוספים), כאשר הקשרים בין בעלי עניין השונים על פני השכבות גמישים, נתונים למשא 

ת ומתן ומייצרים רשת מורכבת של תלויות ויחסי גומלין בתוך בית הספר ובינו לבין סביבתו .השילוב של מגמו

אלו, והמגוון העשיר של התקנות החוקיות והבקרות הממשלתיות החל על בתי הספר, מגבירים את 

 המורכבות 

  

 
3 Keshavarz, N., Nutbeam, D., Rowling, L., & Khavarpour, F. (2010). Schools as social complex adaptive systems: 

a new way to understand the challenges of introducing the health promoting schools concept.  

Social science & medicine, 70(10), 1467-.4741  
4 Burns, T., & Wilkoszewski, H. (2013, June). Governing complex education systems. In Presentation at 3rd 

GCES-Conference ‘Effective Multilevel Governance in Education’, Paris (pp. 17-.)81  
5 Keshavarz, N., Nutbeam, D., Rowling, L., & Khavarpour, F. (2010). Schools as social complex adaptive systems: 

a new way to understand the challenges of introducing the health promoting schools concept.  

Social science & medicine, 70(10), 1467-.4741  
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הארגונית של בתי הספר ומקשים עליהם לתת מענה איכותי בקבועי זמן רלוונטיים לשינויים המהירים  

  במציאות. 

   הקושי בניהול בית ספר במציאות מורכבת ומשתנה    2.4

סורתיים ריכוזיים והיררכיים מתקשים להתאים עצמם באופן אפקטיבי למציאות המורכבת ארגונים מ

והמשתנה. ארגונים אלו מכונים "ארגוני האיך" שכן האופן בו נעשים הדברים בכל רובדי הארגון נקבע על ידי 

איך" מנסה  . ארגון "ה6ההנהלה לפרטי פרטים ומוטמע בתהליכים מורכבים בקרב כל יחידות ועובדי הארגון

לעבוד כמכונה משומ נת היטב, המתוכננת מראש לפעול באופן אחיד אפקטיבי ויעיל לאור הנחיות מרכזיות  

על פי הכלכלן נאסים טאלב ארגונים מסוג זה הם ארגונים שבירים שתפקודם עשוי    המגיעות מההנהלה.

 הפוגמים בתפקודו במציאות משתנה: . לארגון שביר יש מספר מאפיינים 7להיפגם כאשר המציאות משתנ ה 

   .ריכוזיות, ניתוק מגירויי הסביבה החיצונית ואחידות 

הריכוזית מקשה על הארגון לפעול במציאות משתנה מפני שתהליכי העברת המידע,  קבלת ההחלטות 

ם  וביצוע שינויים בו מתפרשים על כל שרשרת ההיררכיה הארגונית. תהליכים אלו מתחילים בזיהוי שינויי 

במציאות על ידי גורמי שטח רבים בארגון, והזרמת מידע במעלה ההיררכיה הארגונית למוקדי קבלת  

ההחלטות. כדי לייצר פתרונות לאתגרים שהוצפו מהשטח, גורמי ההנהלה והמטה מבצעים תהליכי חשיבה 

קחים על  מורכבים, מקבלים החלטות, מורידים הנחיות ליישומן במורד שרשרת ההיררכיה הארגונית ומפ

ביצוען. שרשרת תהליכי זרימת המידע, קבלת ההחלטות, הביצוע והפיקוח בארגון המסורתי ההיררכי היא  

ארוכה, איטית ומועדת לשיבושים ותקלות מסיבות של חוסר יעילות ארגונית ואינטרסים פוליטיים. התוצאה  

גוון השינויים המהירים  היא שהארגון המסורתי ההיררכי מתקשה לספק מענים יעילים ואפקטיביים למ

 המתחוללים במציאות המשתנה.  

ניתוק מגירוי חיצוני משמעו שגוף קבלת ההחלטות המרכזי בארגון ההיררכי ריכוזי אינו מחובר באופן אינטימי 

למציאות המתרחשת ביחידות השטח ובקרב בעלי העניין החיצוניים של הארגון ולכן מתקשה להגיב בזמן  

 משבר.  לשינויים במציאות ול

אחידות משמעותה שבארגון ההיררכי ריכוזי הדברים מתבצעים בדרך אחת ויחידה המאושרת על ידי הארגון 

והנחשבת ליעילה ביותר. כאשר חלים שינויים במציאות הפוגמים באפקטיביות והיעילות של הדרך 

         .הסטנדרטית הארגונית אין לארגון דרכים חלופיות זמינות להתמודד עם המציאות החדש

 
   ) חופש בע"מ, ידיעות.2013בריאן מ. קרני אייזק גץ(  6
  אנטי שביר, דביר.) 2014טאלב נ.נ(. 7
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המציאות המורכבת והמשתנה בה פועלים בתי הספר, והמורכבות הארגונית הפנימית הגוברת 

שלהם,מעמידים בפני מוסדות אלו אתגר של שינוי ההתנהלות הארגונית. מנהלי בתי ספר נדרשים לפעול 

המסורתיות, מתקשים לחזות את בתנאי אי ודאות, מתקשים לזהות ולאבחן אתגרים והזדמנויות בשיטות 

התוצאות של פעולות שננקטות, ונאבקים לשלוט במגוון תוצרי הפעילויות שבוצעו במסגרת של מערכות 

 יחסים מורכבות .

ההתבססות על תפישה מסורתית של בית הספר כמכונה היררכית משומנת, שתוכננה מראש, והפועלת על 

בתי הספר להתאים עצמם באופן אפקטיבי למציאות בסיס הנחות של סדר ויציבות אינה מאפשרת ל

מורכבת ומשתנה. לאור זאת, בתי הספר נדרשים לאמץ תפישה ארגונית רלוונטית ואפקטיבית להתנהלות  

במציאות מורכבת ומשתנה פנימית וחיצונית. מסמך זה מציע תפישה ארגונית חדשה לבתי הספר 

  גלות. המתבססת על תפישת ארגונים כמערכות מורכבות מסת 

 תפישת ארגון מורכב מסתגל   –המענה  .2

   VUCA-התמודדות ארגון מורכב מסתגל עם מאפייני מציאות ה 3.1

 Complex Adaptiveתפישת ארגון מורכב מסתגל מבוססת על גישת המערכות המורכבות המסתגלות(  

Systems - CAS אקולוגית פתוחה  ) שהיא חלק מתורת המערכות. ארגון מורכב מסתגל בנוי כמערכת

ודינמית בעלת יכולת להסתגל ולהתאים עצמה למציאות המורכבת והמשתנה. ארגון מורכב מסתגל במיטבו  

שלא רק שאינו נפגע מהמציאות המשתנה והמורכבת אלא מנצל אותה לצורך צמיחה   ארגון אנטי שבירהוא 

למציאות הפנימית והחיצונית בה ארגונים אנטי שבירים מאופיינים בכך שהם מחוברים היטב  8והתפתחות. 

הם פועלים, מבזרים את השליטה לבעלי העניין ועל ידי כך מייצרים יכולת תגובה מהירה, ומאפשרים לבעלי  

 העניין להשיג את מטרות הארגון במגוון דרכים חלופיות כדי לייצר יתירות ארגונית   .  

מאופיינת בתנודתיות, חוסר ודאות, , הVUCA-ארגונים מורכבים מסתגלים מתמודדים עם מציאות ה 

    10:  9מורכבות ועמימות, באמצעות שילוב של דרכי פעולה שונות כמתואר בטבלה הבא ה

  

 
  ) אנטי שביר, דביר.2014טאלב נ.נ(. 8

9 Bennett, N. & Lemoine, G.J. (2014) "What VUCA really means for you". Harvard Business Review, vol 92, 

January-February Issue. https://hbr.org/2014/01/what-vuca-really-means-

foryou?referral=03758&cm_vc=rr_item_page.top_right.  
10 Johansen, B. (2012). Leaders Make the Future: Ten New Leadership Skills for an Uncertain Age. BerrttKoehler 

Publishers  
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   VUCA-מאפייני מציאות ה   VUCA-דרכי התמודדות של ארגון מורכב מסתגל עם מאפייני מציאות ה

במציאות הסוערת ולהיות ממוקד  המאפשר לארגון לנווט את דרכו חזון הגדרת  ●

   ביעד שאליו הוא שואף, גם אם הדרך מפותלת.

  להתאמה מהירה לשינויים במציאו ת  זמישות ארגוניתפיתוח יכולת  ●

   ת תנודתיו 

פיתוח ערוצים לניטור, איסוף וניתוח מידע על המציאות, המאפשרים לארגון   ●

כבסיס   תמונת המצב הבנה שללהתבונן ולהקשיב לסביבה כדי לגבש 

  לתוכנית פעולה. 

   חוסר ודאות 

  שבה פועל הארגון מבנה ארגוני המהווה תמונת מראה לסביבה יצירת  ●

   על ידי המנהלים עבורם ועבור הארגון בהירותיצירת  ●

  מורכבות 

שיאפשרו ללמוד ולהבין את יחסי הגומלין הקיימים   בהתנסויותהשקעה  ●

   סיכונים בסביבה תוך לקיחת 

המאפשרת התאמה מהירה של  זמישות ארגוניתפיתוח  יכולת  ●

  העשייה הארגונית ברגע שהדברים מתבהרי ם 

   ת עמימו
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   מאפייני ארגון מורכב מסתגל 3.2

) המתייחסים למבנה הארגון, לאופן התנהלות 1לארגון מורכב מסתגל מספר מאפיינים מרכזיים (איור 

   12:   11ולאופן השתנות ו הגורמים הפועלים בו 

 
ניתן להבין ארגון מורכב מסתגל כקבוצה של גורמים פעלנים המקיימים  –  גורמים פעלנים ●

  ביניהםמערכת של קשרים ויחסי גומלין דינמיים. גורם יכול להיות ארגון, מחלקה, צוות או אדם.

הגורמים הפעלנים, בארגון מורכב מסתגל, מתפתחים יחדיו דרך קיום   – התפתחות משולבת ●

יחסיגומלין המשלבים תחרותיות ושיתופיות. לכן, הבנת ההתנהלות של הארגון המורכב מסתגל 

  אינה מתמקדת באופן בו פועל כל גורם בנפרד אלא בהבנת המכלול של  יחסי הגומלין בין הגורמים .

רכב מסתגל קיים חוסר קשר מובהק בין "סיבה" ל"תוצאה". תופעת האי בארגון המו –   אי ליניאריות ●

ליניאריות יכולה לבוא לידי ביטוי בדרכים שונות: סיבות מזעריות יכולות להוביל לתוצאות דרמטיות  

כפי שמראה "אפקט הפרפר"; תוצאה אחת יכולה לנבוע מכמה סיבות; סיבה אחת יכולה להוביל  

חילים בתנאים כמעט זהים, יכולים להתפתח בכיוונים שונים  לכמה תוצאות; תהליכים, המת 

  לחלוטין, גם כתלות בשוני המזערי של תנאי הפתיחה שלהם. 

 
  107-109, עמ ' 15, גיליון מס ' 2010הגדרות מפתח". אנליזה ארגונית , –שמואלי. "תיאוריות של מורכבות  -ישראל כץ, וחן גרץ  11

 . 
   מכון'צפנת.'

12 Smith, P. A., & Palmberg, K. (2009). Complex adaptive systems as metaphors for organizational  

management. The Learning Organization.  
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קיים קושי לחזות בפרטנות ובדיוק את התנהלות הארגון המורכב מסתגל בגלל    –קושי בחיזוי  ●

יין למצוא סדר מובנה ליניאריות של הארגון. עם זאת ניתן עד -התלויות ההדדיות בין הגורמים והאי

בארגון מורכב מסתגל כאשר מנתחים את פעילותו באמצעות חשיבה מערכתית הרואה דרך  

  . המורכבות את המבנים הבסיסיים מחוללי השינוי

ארגון מורכב מסתגל הוא בעל יכולת התאמה, כלומר מסוגל ללמוד מהניסיון    – יכולת הסתגלות ●

צפויים. יכולת זו מבוססת על האוטונומיה הניתנת   ולהסתגל במהירות לתנאים חדשים ובלתי

לגורמים הפעלנים בארגון, המפתחים זיכרון מקומי, ויכולת ללמוד מהניסיון של עצמם, ומייצרים  

  באופן עצמאי תגובות חדשות המותאמות למציאות המקומית בה הם פועלים. 

נים באופן עצמאי ליצירת  בארגון המורכב מסתגל הגורמים הפעלנים מתארג - התארגנות עצמית ●

שיתופי פעולה כדי להתמודד עם אתגרים והזדמנויות שמייצרת המציאות המשתנה. תהליך 

ההתארגנות העצמית מאפשר לארגון להשתנות באופן תדיר ולהסתגל למציאות במגוון דרכים 

שקשה לחזותן מראש. הגישה המינימליסטית לקידום התארגנות עצמית מעודדת היווצרות של 

פגשים ספונטניים ובלתי פורמאליים, ללא משימה ברורה וממוקדת מראש, ללא קריטריון מוסכם  מ

לבחירת המשתתפים וללא מבנה סדור של דיון, בהנחה שדווקא אי הוודאות והעמימות במפגשים  

. הגישה 13אלו מעוררות צמיחה של רעיונות ספונטניים ויצירתיים ומגבירות את הסיכוי לחדשנות

 לקידום התארגנות עצמית שמה דגש על עיצוב מדיניות, מבנים ארגוניים, ופרקטיקות המובנית 

  
סיסטם ארגוני תומך,  -המעודדים התארגנות עצמית כגון: מצפן ארגוני מנחה, אקו

אוטונומיהלעובדים לבחור את דרכם הייחודית, שיתוף של כלל בעלי העניין בארגון ובכללם המנהלים  

ההתארגנות העצמית של הגורמים הפעלנים בארגון המורכב מסתגל, מייצרת,   – התהוות ●10.  ועוד 

בתהליךשל מ"למטה למעלה," דפוסים ארגוניים חדשים. זאת בניגוד לתהליך המתקיים בארגונים 

מסורתיים של יצירת דפוסים ארגוניים חדשים מ"למעלה למטה" באמצעות הנחיות מרכזיות של 

  ההנהלה. 

 
.    18-33, עמ '  15, גיליון מס '  2010פטרישה שו. "הפקת משמעות ממפגש ומפגש לשם הפקת משמעות". אנליזה ארגונית , 13

 מכון 
   'צפנת.'
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גון המורכב מסתגל השליטה מבוזרת כדי לאפשר אוטונומיה לגורמים באר –  תשליטה מבוזר ●

הפעלנים לקיים תהליכי התארגנות עצמית שיובילו להתהוות דפוסים ארגוניים חדשים "מלמטה  

  למעלה." 

הארגון המורכב המסתגל  נמצא באופן מתמיד במצב של "סף הכאוס,"   -  הימצאות על סף הכאוס ●

ת קפואה ומנוונת לבין פעילות כאוטית ובלתי נשלטת. במצב "סף  שהוא מצב ביניים בין יציבו 

הכאוס" שזורים יחד יציבות ואי יציבות, שגרה וחידוש, סדר ואי סדר, והוא מניע תהליכי התארגנות 

עצמית והתהוות בארגון המקדמים יצירתיות וחדשנות המייצרים מבנים, תהליכים, צירופים וקשרים 

 חדשים . 

   הומחש היטב בתקופת משבר הקורונה בו הספר פעלו באופן יצירתי וחדשני על סף הכאוס. מצב זה 

  

   גישות להתנהלות ארגון מורכב מסתגל  3.3

   :14)2ארגון מורכב מסתגל מיישם מספר גישות ניהוליות כדי להתאים עצמו למציאות מורכבת ומשתנה (איור 

 
מגדיר חזון ארגוני ברור, ידוע ומוסכם המשמש כמצפן המנח ארגון מורכב מסתגל  –  חזון ארגוני ●

האת כלל הגורמים הפעלנים לפעול במגוון דרכים להשגת היעדים הארגוניים מבלי לגלוש לאנרכיה   

.  

 
14 Smith, P. A., & Palmberg, K. (2009). Complex adaptive systems as metaphors for organizational 
management. The Learning Organization.  
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ארגון מורכב מסתגל זונח את הגישה של דחיפה, המתמקדת בהנחתת   – םרעיונות מושכי ●

מוגדרים, המפחיתות את חופש הפעולה של הגורמים הפעלנים  הוראותוהנחיות לביצוע שינויים 

 בארגון .

לחילופין הוא מיישם גישה של משיכה, המתמקדת בהצגת רעיונות ואתגרים מושכים ועידוד 

  הגורמים הפעלנים בארגון להשתמש ביכולותיהם כדי להתמודד עם רעיונות ואתגרים אלו .

בעזרת מספר מועט של כללים פשוטים הבאים  ארגון מורכב מסתגל מתנהל – כללים פשוטים  ●

  לאפשר ולתמוך בפעילויות השיתופיות של הגורמים הפעלנים בארגון .

כדי להתמודד עם אתגר מורכב ועמום במציאות מורכבת ומשתנה, הארגון   – התנסות ורפלקציה  ●

המורכב מסתגל נוקט בגישה של התנסות תחילה ולאחריה רפלקציה ליצירת תובנות כיצד 

  להתמודד עם האתגר ולא בגישה המסורתית של ניתוח הבעיה, תכנון ויישום  .

כאשר הגורמים הפעלנים בארגון המורכב מסתגל מיישמים את גישת  –  פעולה במקטעים ●

ההתנסות והרפלקציה לטיפול באתגר מורכב ועמום, הם מתחילים בביצוע זהיר של ניסויים קטנים 

ציה המאפשר לזהות ולאמץ את מרכיבים שעובדים, להשמיט  ופשוטים המלווים בתהליך של רפלק

מרכיבים שאינם עובדים, ולחבר את המרכיבים שעובדים כדי לייצר מהם בהדרגה מענה לאתגר.  

  תהליך זה מייצר את דפוס ההתהוות "מלמטה למעלה" המאפיין ארגון מורכב מסתגל. 

ע על הלמידה הארגונית ומאפשר בארגון מורכב מסתגל, משוב הוא גורם מפתח המשפי - משוב ●

   התהוות, התארגנות עצמית ויכולת הסתגלות ולמידה של הארגון .

אתגר משמעותי של מנהל ארגון מורכב מסתגל  הוא ניהול המתח הארגוני   – ניהול המתח הארגוני ●

במגמה למקם את הארגון במצב המכונה "סף הכאוס" המאזן בין סדר ואי סדר. מצב זה מייצר  

ם מבוקרים על הארגון, המניעים אינטראקציות בין הגורמים הפעלנים ומגבירים את התדירות  אילוצי

והמגוון של תהליכי ההתארגנות העצמית והתהוות. האתגר הניהולי הוא יצירת מתח ארגוני המאזן  

בין הרצון להניע חדשנות ארגונית לבין הצורך בשמירה על יכולת העמידה של הגורמים הפעלנים  

נוצר. כאשר הארגון נמצאת במצב של עודף אי סדר ושינוי המאיימים על יציבותו, על בלחץ ש

המנהל לנקוט צעדים שיגבירו את רמת המשמעת והשליטה בארגון. לעומת זאת, כאשר הארגון  

   : 15מקובע מדי, המנהל יכול להכניס אי סדר ושינוי באמצעות מגוון דרכים כגון

o הגברת הביזור והאצלת סמכויו ת  הגברת רמת החופש בארגון על ידי  

  

 
15 Grobman, G. M. (2005). "Complexity theory: A new way to look at organizational change". Public 

Administration Quarterly, vol. 29, pp. 350- 382  
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o  הגברה יזומה של המתח הקונסטרוקטיבי בארגון  

o  הגברת המגוון של חברי הארגון כדי לייצר נקודות מבט מגוונות על אתגרים

המאזנות זו אתזו, מונעות פתרונות שגויים, ומפרות  זו את זו כדי ליצור  

  פרדוקסים ומתחים הקיימים בארגוןניצול לחיוב של  o פתרונות אפקטיביים 

o   מתן אפשרות לסיטואציות בלתי יציבות לבעבע ללא פתרון במקום לכפות

  עידוד יצירתיות  o 16פתרון

  

   יתרונות יישום תפישת בית ספר כארגון מורכב מסתגל 3.4

בהתמודדות עם  יישום תפישת בית הספר כארגון מורכב מסתגל היא מהלך המקנה לבית הספר יתרונות 

מציאות מורכבת. זאת מכיוון שבית הספר הוא ארגון בעל מורכבות פנימית רבה, המורכב מיחידות ברמות  

שונות וכולל אנשים בעלי תכונות אישיות שונות המנהלים רשתות יחסים מורכבות. בנוסף, בית הספר  

ך, ורשתות בעלי עניין ובתי מתפקד במסגרת מערכת אקולוגית רחבה יותר המורכבת מגופים במשרד החינו

ספר אחרים, עמם הוא מקושר ברמות שונות של חיבור ותלות הדדית ועמם הוא מתפתח יחדיו ברשת 

  סבוכה של אינטראקציות הדדיות.

בנוסף, יישום תפישת הארגון המורכב על ידי בית הספר תסייע לו להתמודד עם מציאות תנודתית, אי ודאית  

מגמות שינוי רבות המשפיעות על החינוך. מתן אוטונומיה לבית הספר וביזור  ,מורכבת ועמומה, הכוללת 

השליטה בתוכו יאפשרו יצירת התארגנויות עצמאיות של בעלי העניין הפעלנים, בכל הרמות, בתוך בית  

הספר ומחוצה לו, שיפעלו באופן חוצה היררכיות, תואם הקשר מקומי, וגמיש ליצירת חדשנות ויצירתיות.  

תמידי של בית הספר במצב "סף הכאוס" יאיץ את ההתארגנות העצמית של בעלי העניין הפעלנים   מיקו ם 

לבנות תהליכים ארגוניים, יחסים ומבנים חדשים, בדפוס פעולה של התהוות "מלמטה למעלה" כדי לתת 

רבים מענה לאתגרים ולהזדמנויות של המציאות המשתנה. ההתארגנויות העצמיות של בעלי עניין פעלנים 

(מנהלים, מורים, תלמידים, גורמים חיצוניים) בבית הספר, יאפשרו לרתום ולמצות את התבונה הקולקטיבית  

הכוללת של בית הספר לזיהוי מהיר של האתגרים וההזדמנויות הנגזרים מהמציאות המשתנה ולגיבוש מענה 

     אפקטיבי ויעיל מולם.

 
. מכון 'צפנת.   34-44, עמ '  15, גיליון מס '  2010מוטי טליאס. "שותפויות בין ארגוניות: מרחב לעבודת היועץ". אנליזה ארגונית , 16

'  


