
"ייצור ידע"



אקדמית

אמריקנית

ישראלית



אקדמאי. 1



אמריקני. 2



, מפרסתו הימנית

של סוס קרבות 

דוהר

,  בבוקר צח וזיווני

.נפל פתאום מסמר

הכל בגלל מסמר  

קטן

.הכל בגלל מסמר



, אז פרסתו הימנית
של סוס קרבות 

דוהר
,  נפלה גם היא
נפלה גם היא

.כנפול אותו מסמר

הכל בגלל מסמר  
קטן

.הכל בגלל מסמר



צלע על רגל 
,  ימנית

אז סוס קרבות  
דוהר

,  וחץ מהיר ופחזני
.ביתר אותו ביתר

הכל בגלל מסמר 
קטן

.  הכל בגלל מסמר



נפול נפל אז 
, הרוכב

מסוס קרבות  
דוהר

והאויב  , והאויב
.קדימה הסתער

הכל בגלל מסמר  
קטן

הכל בגלל  
...  מסמר



הובס הקרב נפלה  

,  העיר

כסוס קרבות דוהר

-וכל השיר , וכל השיר

.חדל בגלל מסמר

הכל בגלל מסמר קטן

.  הכל בגלל מסמר



ישראלי. 3



"הוא מצב שבו " סדר
קיימת אבחנה בין  

ולכל דבר יש את  , דברים
. המקום שלו

"הוא לכאורה  " כאוס
. מצב שבו הכל מעורבב

אבחנה בין דברים  אין
ואין לכל דבר את המקום  

.שלו



סוג התנהגות  
של מערכת  

בצורה הדומה 
,  לאקראית

הנקבעת על 
ידי תבנית  

נעלמה

http://www-chaos.umd.edu/gallery/chaosscatterLarge.jpg






הנראה לאחד , פולוקקסון 'ציור מודרני של ג, למשל,למשל

...גיבוב של כתמים על הבד: מסודר להפליא ולאחר כאוטי
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המהדורה  

העברית  

ראתה  

-אור ב

1991
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כאוס מהמעלה  

הראשונה

כאוס מהמעלה  

השנייה



ניתן לכן הוא 

עד לשליטה

:מסוימתלרמה 

תחזית מזג 

האוויר



עצם  , משמע

התחזית גורמת לו 

...להשתנות

ניתן לאלכן הוא 

:לשליטה



בעצם העובדה  

שקנינו או מכרנו  

מניות או שאפילו  

:  כתבנו על בעיה

חולשה כלכלית של 

; חברה אחרת/בנק

הצלחה צפויה של  

גרמנו , חברה וכדומה

...לשוק להשתנות



שינויים מזעריים  
בהתחלה גורמים 

לשרשרת  
אירועים  

שתוצאתה  
!עצומה





בהתחלה גורמים  מזערייםשינויים 

!עצומהלשרשרת אירועים שתוצאתה 





הטמנת  , לדוגמה

היא  משה בתיבה

"  אפקט פרפר"

עצום עם השלכות  

!כבירות





אפשר לחשב בדיוק את התוצאות שמפני 
אפשר לדעת מראש . של הפעולה

שהאנרגיה שתספק כל לבנה היא מספקת  
בשביל להעביר את הלבנה השכנה ממצב 

מאנכי  )יציב אחד למצב יציב יותר 
אין כאן תלות בתנאי ההתחלה  (. לאופקי

.  ולכן אין כאן מערכת כאוטית

!לא
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31



32



איך יכול  
'סדר'להיות 

באירועים לא  
מסודרים  

('כאוטיים')







תחום של  

אילוצים או 

הקובע , מגבלות

איך תתפקד  

המערכת בתנאי 

סביבה שונים
...מעין מסדרון



:  הוא נקרא גם

נקודת  '; 'מעבר פאזה'

';  מפנה אסטרטגית

'; מטמורפוזה'

שינוי '-ו'; מהפיכה'

'  פרדיגמה





המידע השקרי  

שהעבירו 

הסובייטים  

למצרים ערב  

מלחמת ששת  
הימים

http://www.ynet.co.il/PicServer2/01082004/474341/zanhan_other.jpg




ביצוע 

'  דחיפה'

ששינתה את  

כללי 

המשחק  
בצפון

http://www.ynet.co.il/articles/0,7340,L-3278536,00.html
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תחום של  

אילוצים או 

הקובע , מגבלות

איך תתפקד  

המערכת בתנאי 

סביבה שונים
...מעין מסדרון



:  שנקראת גם

נקודת  '; 'מעבר פאזה'

';  מפנה אסטרטגית

'; מטמורפוזה'

שינוי '-ו'; מהפיכה'

'  פרדיגמה



אנחנו ממשיכים להתנהג כאילו אנחנו  

.הקודם" מושך"עדיין ב

זה כבר , כשאנחנו מתעשתים, לפעמים

.מאוחר מידי





,  2013-הסופה במזרח התיכון ב

סופת  העולמיתשכונתה בתקשורת

שהתרחשה  סופההייתה, אלכסה

2013בדצמבר14-ל10בין





מלחמת יום הכיפורים התנהגה גם  

...היא על פי המודל הזה



;  חדש' מושך'אנחנו מצויים אז ב

...חדש' סדר'ב, ובעצם



CHAORDER
בלגןסדר

!נרחיב עליו עוד בהמשך
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ניתוח רשתות  

-ארגונית 

Organizational 

Network 

Analysis

היא מתודולוגיה  

לניתוח ארגונים  

דרך הצגתם  

כרשת











  ארגונים קטנים או מחלקות ייעודיות קטנות

;בארגונים גדולים

ביורוקרטיה אפסית;

העוצמה בידי  . מרכז עוצמה מוגבל מאוד בארגון

.אלה שתורמים ישירות למטרות הארגון



–גבוה מידי ; לא רואה כלום–נמוך מידי : כמו טנק בעמדת תצפית

...חוטף



לכל כיוון" לדחוף"ושינוי קטן יכול 



הוא מסוגל להתאים  , ככל שהארגון קרוב יותר לסף הכאוס

את עצמו לתנאים חדשים בסביבתו המשימתית במהירות  

ולהפך; שאינה גוזלת הרבה ממשאביו





  דוגמה יפה לחיים בצל הסכנה שהופכים אדם לאנטי

-ב, שביר הוא המקרה של רוצח סדרתי שנורה למוות

כשהגיע אליה  , על ידי נערת ליווי, 2015ביולי 18

. לרוצחה

באינטרנט  האשהיצר קשר דרך , ניל פולס, האיש

.וקיבל ממנה את כתובתה

  אחרי שנכנס לביתה הוא שלף אקדח וניסה לחנוק

כשהניח לרגע את האקדח בצד כדי להשתלט  . אותה

.וירתה בו למוות-עליה היא חטפה את הנשק 





סדר

'סף הכאוס'

כאוס



סדר

'סף הכאוס' כאוס

אזורי סדר  

בתוך הכאוס

התפצלות







פעילותו של 

ארקדי גאידמק

במלחמת לבנון  

השנייה



  והקים עיר אוהלים

לילדי  חוף ניצניםבאזור

...הצפון

 שלא צפתה  -לממשלה

נשאר רק  –את שיקרה 

לנסות לחקותו במחנה  

,  משלה במגרשי התערוכה

שנחנך ביום שבו הגענו  

...להפסקת האש





  אריסטוקרטיה

ממחלקות הליבה  

מבטיחה את השגת  

מטרות הטווח הארוך  

;של הארגון

  השליטה אינה

טוטאלית ומאפשרת  

חופש פעולה סביר  

וגמישות יחסית לחלקי  

.הארגון

המצב האידיאלי לארגונים  

!צבאיים







 קיפאון נדרש כדי שלא

זכויות היתר  יערערו על 

;כל פעם מחדש

אנטי  תרבות

;אינטלקטואלית בעליל

רק בשירות  חדשנות

.האוליגרכיה



ראש קטן וגוף גדול מאוד•

;עצלות וחוסר יכולת•

;אובדן גמישות•

סכנת התפוררות ואובדן רלוונטיות•

:  לידיעתכם

!!!זה גבר



הוא מסוגל להתאים  , ככל שהארגון קרוב יותר לסף הכאוס

את עצמו לתנאים חדשים בסביבתו המשימתית במהירות  

ולהפך; שאינה גוזלת הרבה ממשאביו



איך

זה  למהו

נמשך  

זמן רב 

?כל כך





פרוצדורה במקום 

מהות



פרוצדורה במקום מהות  





מי שלא שולט ביד 

, פרוצדורותברזל ב

גם לא יצליח להביא  

מהותאת ה

הארגונית שלו לידי 

! ביטוי
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היעלמות או ...חורבן,שַמָה, כִלָיוֹן, כְלִיָה, הֶרֶס, אָבְדָן, אֲבַדּוֹן

...כולל גופים חיים וגם ארגונים, מערכת מורכבתהכחדה של
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תיאור אם 

היה המצבים 

מעניין הרי  

המעבר ביניהם ש

מעניין לא 

...פחות







אורבים  בסף הכאוסהזדמנויותביחד עם ה, כאמור

.סיכוניםגם ה

 בגלל  סכנת ההיסחפות לכאוסאחד מהם הוא

הסנוור ממגוון האפשרויות והנטייה הקוסמת 

להתחיל כל פעם משהו חדש במקום הכורח  

.האפור יחסית לעבוד ולשכלל את המוצר שלך

  אחר הוא הנטייה של עובדי הי טק מעבוד מהבית

.שגורמת לנתק שלהם ממטרות ומהוויית הארגון





 למספר ימים  הגבלת עבודה מהבית
;בשבוע

 במקומות  חזון הארגון ומטרותיו תליית
;בולטים

 שתיית קפה משותפת בבוקר הקפדה על
;לפני היציאה

 ישיבה שבועיתהקפדה על...
לסף הכאוסדי בכך לטפס חזרה . וזהו ;

...לא לגלוש שוב, וצריך להיזהר כמובן





  מרגע שביורוקרטיה או שגורמים שאינם גורמי ליבה
שאינם  משיגים ישירות את , גורמי עזר, משמע)

לאהם , משיגים עוצמה( המטרה העיקרית של הארגון
.יוותרו עליה

  שליטתם בתהליכי קבלת ההחלטות יסכלו כל ניסיון
.לרפורמה

  זו הסיבה ששקיעתן של הביורוקרטיות בלתי
.נמנעת

עם האיחוד  , למשל, זו הסיבה למה שקורה היום
ולמשבר שחוות היום דמוקרטיות  , למשל, האירופי

!  לא מעטות



, מתקלקלת( שלטון הטובים)כל אריסטוקרטיה ,לפיו

(שלטון שהושחת והתנוון)אוליגרכיה והופכת לבסוף ל





...נכנס לכאוס ו, כמו תאונה של רכב שאיבד את הבלמים



...התמוטטות שלטונו של חוסני מובארכ כמקרה בוחן







משבר דרוש 

שיגרום  חזק 

להם לאבד את  

.העוצמה

דרדור  , משמע

מערכת בקיפאון  

...לכאוס









...טרורבסדרת פעולות הנקראת היום 

ארבה  

,במצרים

מרץ 3

2013



תנאי  , שהרי

הכרחי 

לעיצוב 

מחודש של  

הוא  , העתיד

ערעור הסדר 

!הקיים





 כאוסחדש מתוך הסדריצירת .

 מוגדר כסוג התנהגות של מערכת כאוסאם
הנקבעת על ידי , בצורה הדומה לאקראית

.נעלמהתבנית 

אנו מצליחים לאתר כאורדרב
, כאוסלרסן את ה, הפעולה הנכוןדפוסאת

לאאבל ; לשליטהולהחזיר את המערכת
!לסדר הקודם





היה שותף בוועדה שהצליחה  הוק
שהתחולל  כאוסלהסדיר את ה

בשוק כרטיסי האשראי בארצות  
על  VISAהוא בנה את. הברית

ולא על  , עקרונות אבולוציוניים
.הנחות היררכיות מסורתיות

 לאור ניסיונו בבניית מערך כרטיסי
,  רעיוןהוקהגה , האשראי מחדש

לאפשר לארגון לחיות בין  
.  על סף הכאוס,או; כאוסלסדרה

ארגון  הוא קרא לארגון כזה
 Chaordic)כאורדי

Organization)



 על ידי מטרה וערכים  מונע,שכמו כל ארגון אחר-זהו ארגון

.סדרהוא נטול, אבל-משותפים 

יוצר את החדשנות הנדרשתסדרוכאוסביןהמתח ;

הקיימים תמיד  -וההתמודדות הבלתי פוסקת עם איומים 

, משמע. 'בלתי שבירה'יהפכו אותה ל-לצד ההזדמנויות 

.לחסינה בפני משברים





 ... שיוצר מתח מתמיד בין

,  היא בבעלות הבנקים:מרכיביה

חייבים להתחרות זה , שמחד גיסא

,  ומאידך גיסא; בזה על הלקוחות

ולכבד אחד את  ;לשתף פעולה ביניהם

.עסקאותיו של רעהו

  הספר מראה כיצד אותם

מיושמים כעת  כאורדייםמושגים

,  במגוון רחב של ארגונים עסקיים

.קהילתיים וממשלתיים, חברתיים



בשנת ,אבל למרבה ההפתעה
במפח  הוקפרש, 1984

בשיא ויזהמניהולה שלנפש
.55כשהוא רק בן , תהילתו

כישלון  ויזה היא ,לטענתו
מבטה של מנקודתמפואר

, החשיבה החדשה
העובדים הגיעו עם חשיבה כי

לא הצליח ליצור  והוא, ישנה
שתחנך  , מערכת
אותם בדרכי החשיבה ותכשיר
.החדשה



  ארגונים גדולים זקוקים למידה גדושה
הם נוטים להגדיל  , לכן. כדי לתפקדסדרשל

העלייה הזו  . שלהםסדרכל העת את רמת ה
עד ', תופחת'שביורוקרטיהמלווה בעליה ב

)סטגנציה-קיפאוןשהיא יוצרת
(Stagnation.

מתאימהסף הכאוסשהיה במצב של, על כן ,
...רק לארגונים צעירים וקטנים, בדרך כלל



השליטה והבקרה בקרבת  , הסמכות, האחריות1.

.הפעילות או רחוק ממנה

'שלטון הביורוקרטיה'היררכיות נמוכות מול 2.

קיום אריסטוקרטיה ארגונית קטנה מאוד  3.

,  ממחלקות הליבה או אריסטוקרטיה מתנוונת

;ההופכת לאוליגרכיה

'שלטון הנהלים'מעט נהלים מול 4.

מול מעמד ירוד  ( 'החוכמה למטה')מעמד גבוה 5.
(.'החוכמה למעלה')לעובדי השטח 



היעדר חסמים ארגוניים מול ריבוי חסמים  . 6

(.'הכל דרכי'תסמונת , למשל)

מול ( כולם מחוברים מכולם)ריבוי קשרי גומלין . 7

השטח , המטה, נתק בין הפיקוד-מיעוטם 

.'הסביבה המשימתית'ו

.ריבים על נושאים מקצועיים מול ריבים על אגו. 8

.פרוצדורה לפני מהות. 9



',  ארוחות חינםאין'כיוון ש

ממירים  ' על סף הכאוס'ארגונים 

...סדר בגמישות

גמישות סדר



התקשה לתפקד  ... 
בתנאים שיכול לעמוד 

על  , בהם ארגון קטן
!סף הכאוס

יש אחרים שהצליחו  
לבנות  , יותר מהוק

ארגונים על סף 
ונזכיר אותם  ; הכאוס

מיד



אבל אנחנו הרווחנו  ; נכשלוהכאורדיהארגון הוק

ממנהרת  'מושג חדש וחשוב שמתאר את היציאה 

:  חדש מתוך הכאוססדרוהיווצרותו של' הכאוס

!כאורדר





holacracy-הולוקרטיה



 היררכיה ושליטהאם מילות המפתח בביורוקרטיה הן...

ומבוססת  , שליטהנטולתהיררכיה ונטולתהיא ההולוקרטיה

,  במבנה פתוח יותר ושקוף יותר, מעגלי פעילותעל 

.הפועלים להשגת מטרות ספציפיות



  דגש על העבודה שצריכה להתבצע ולא האנשים

!שמבצעים

נשלטת על ידי מנהל אחד דומיננטי ואפילו  אינההמערכת

:קבוצה קולקטיביתלא על ידי

 ההיררכיה(Top-Down )  מוחלפת במבנה פתוח יותר

הפועלים  , מעגלי פעילותהמבוסס על, ושקוף יותר

.ספציפיותמטרותלהשגת

...לדוגמה



(Gore & and Associates)' גור ושות

תאגיד בבעלות פרטית  •
ויש  , דלאוור, בניוארקשבסיסו 

לו מפעלים במדינות רבות  
.  באירופה

הוא ידוע בעיקר כמפתח של  •
מאז  . בדים עמידים למים

ולאורך  1958היווסדו בשנת 
לא  , שנות פעילותו60כמעט 

...ידע המפעל הפסד



Valveחברת

העוסקת , אמריקאיתחברה•
והפצה משחקי וידאובפיתוח

היא שוכנת  . דיגיטלית
ארצות  ,וושינגטון,בבלוויו
.הברית

על ידי  1996נוסדה בשנת•
לשעבר מיקרוסופטעובדי

והתפרסמה בזכות המשחק  
 Half-Life, הראשון שפיתחה

.  1998ששיווקו החל בנובמבר



מבנים כאלה פועלים באופן סביר על 
כ עלולים  "של ארגון ואחמסוייםגודל 

...להיות בעייתיים



פתרון נוסף שמתאים דווקא 

...לארגונים ביורוקרטיים

אהוד  , הוא של הישראלי•

מודל שהציע את , נשרי

...הארגונים ההיברידיים

הארגון  , לפי ההצעה•

הביורוקרטי יאפשר צמיחה  

על  'של חלקים בתוכו שיחיו 

עם מערכות ', סף הכאוס

כללים ונהלים  , הפעלה

.מארגון האםשוניםותרבות 



"ייצור ידע"









היא השפה שבה 

מתארים את מדע 

ניתן לנתח  . הכאוס

באופן  , באמצעותה

את מגוון  , ממוחשב

המצבים של מערכת 

,  עננים: כאוטית

טיפות שלג , נהרות

'וכו



' משולש בתוך משולש בתוך משולש וכו; משולש בתוך משולש; משולש









שעובדים בארגון מתייחסים אחד לשני כמו  , אם מבינים למשל

, (פרקטלזהו , שמחלקות בארגון מתייחסות אחת לשנייה משמע

נוכל למדוד את חלוקת העוצמה בין העובדים בארגון ובין  , אזי

.המחלקות באותה נוסחה בדיוק

פרט
מחלקה

ארגון

פרט
מחלקה

ארגון













עד ששווי  , זאת

, המשקל מתערער

וכוח קטן אחר  

, מופיע

שהשפעהומפעיל

אינה תואמת את 

!גודלו



"ייצור ידע"


