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באוניברסיטתמרצה*

שנהמדימפרסםפורצ'ן""הכלכליכתב-העת
בעולם.המובילותהחברות500שלרשימה

מאמות-המידהלאחתהייתההזאתהרשימה

בה.המופיעותהחברותשלולאיתנותןלהצלחתן
ב-1983דאץ'/של"רויאל"חברתשערכהסקר

ב-ם-שימהשהופיעומהחברותשלישכיהעלה,

הייתה,נוספתהערכההעולם.מןנעלמו1970
המפעליםשלהממוצעתהחייםתוחלתכי

שנים,מ-40פחותהיאהגדוליםהתעשייתיים
האדםשלהממוצעתהחייםמתוחלתמחצית
המערבי.;בעולם

החברותלגביוהמעניינתהבולטתהנקודה
הכישלוןעלשהעידוהראיות,שפעהיאשכשלו
מנהלישלעיניהםלנגדממשועמדוהצפוי

הראויה.הלבלתשומתזכולאאולםהארגונים,

עסקיים,לארגוניםמתייחסותהאלההעובדות

אתלהביןושהיכולתהווייתם,היאשהתחרות
חוקםלחםהיאהמשתנותהסביבותמשמעויות

משוםלתפקידיהםנבחרואלהקברניטיהם.של
סביבותעםלהתמודדיכולתכבעלישנתפסו
בעיוורון,לקומהםחלקזאתובכלדינמיות,

רציונלי.באופןלהסבירושקשה
שלהאלההתופעותרטרוספקטיביבניתוח
התעלמותשלמדאיגים,נתוניםהכחשת

השליח"הריגת"שלמחמיאות,לאממשמעויות

בצורךלהכירהתנגדותהואשעיקרןוכדומה,
שלביותרהבולטהמאפייןהןבשינויים,
שכיחכההדברואםםינוגראה.1כישלונות
חושיםלפתחחייביםשבהם(עסקייםבארגונים

שלהיכולתכילהניחסבירלשרוד)כדיחדים
בשינוייםלצורךעירנותלגלותציבורייםארגונים
להניחניתןיותר.נמוכה-וחומרקל-תהיה

עלמלחמהשלחזקהפנימיתתחושהבהעדרכי
באשרלעיוורוןהנטייההארגון,שלקיומועצם

בצוותחברחיפוף
יותררבהאףתהיההנדרשיםלשיויייבז

מאשר

נעורים"ואביב

עכיגץייבי.בארגרוינמ

כאשרתוקף,משנהבעלתהיאהזאתהטענה

שנייה,וממעלהמערכתייםבשינוייםמדובר

לאמונותהנוגעיםקונספטואליים,בשינויים

ולכןהארוך,לטווחומתייחסיםיסודולהנחות
מובנים",כ"לאכ"מרוחקים",לעיתיםנתפסים

וכדומה.כ"התפלספויות"

התנועההיאלעילשהוצגולטענותדוגמא

חבריםכמההאחרונות.'בשניםהקיבוצית

כךעלשניםכ-15לפניהתריעובהבולטים
ולבחוןעצומות"עינייםלפקוח"חייבשהקיבוץ

הישראלית.בחם-השמתחולליםהשינוייםאת

עליולשרוד,מבקשהקיבוץאםכיטענוהם

בהתאם,ולהיערךהשינוייםמשמעותאתלהבין

עוצבותפקודוואופןמבנהוהקיבוץ,הנחותשכן

חברתיתערכית,מבחינותאחרתבתקופה

וכלכלית.

עלנפלוהאלההחבריםשלדרישותיהם
פשוטהקיבוציםחברימרביתערלות.אוזניים

רואי"עלכעסגילוייאףוהיומהן,התעלמו

כישנוכחועדשנים,כמהעודעברוהשחורות".

לקיבוץחוזריםאינםילדיהםשכןמתרוקן,ביתם

כשהמצוקהאז,רקהצבאי.השירותלאחר

והתהווהנכונות,נוצרהנשוא,ללאכמעטהייתה

-בשינוייםלעיסוקהפסיכולוגייםהתנאים

מלהזכירםהיהשהםרדיקליים,שינוייםכולל

לכן.קודםספורותשנים

אתההוויהיצרה"סוףסוףכאשראולם
קרלשלהמפורסםששפכיוכמאמרהתודעה",

בניו,מטובירביםלקיבוץאבדוכברמרקס,

שהיוהפעולהמאפשרויותאחדותונעלמו

בשלהכאשרכן,כיהנהלכן.קודםקיימות

יותרהרבההתנאיםנעשובשינוי,בצורךההכרה
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היהשניתןקשות,בפשרותצורךוהיהקשים,

בזמן.פעלולומהןמחלקלהימנע

טובהאנלוגיהמהווהבקיבוציםההתרחשות

אינםוצה"להקיבוץבצה"ל.שינוייםעללדיון

א0ח(Profitעסקייםלאארגוניםרק

,(Organizationsמרכז"שהיוארגוניםאלא

הסוציולוגפיעלהישראלית.בחם-הסימבולי"

אתהכוללייצוג"הואסימבולי"מרכז"שילם,

וכמהותייםכמרכזייםהנתפסיםההיבטים

האידיאותנפגשותשבומקוםנתונה,בחברה

האנשיםעםאוהארגוניםעםהחשובות

האלה".'האידיאותאתכמייצגיםהנתפסים

מנתהלאשמעולםהקיבוץ,לאוכלוסייתואכן,
מרכזיביטויהיההארץ,מאוכלוסייתמ-4%יותר

בפיקודהפוליטית,בהנהגההתרבות,ביצירת

בקביעתהמובחרות,ביחידותבשירותבצבא,

כמוצה"ל,גםהחיים.אורחשלהסטנדרטים
ערכייםמאפייניםבעלתכמערכתנתפסהקיבוץ,

כמוביטוייםנקשרוולאנשיהאידיאולוגיים,
הארץ".מלח"

אידיאולוגיים,מרכיביםבעליבארגונים

המרכזכמייצגיעצמםאתתופסיםשחבריהם
תהיהקולקטיביים,ערכיםכמבטאיהסימבולי,

מהצורךמודעתוהלאהמודעתההתעלמות
בארגוניםמאשרגדולהיותראףבשינויים

היבטבהםשאיןציבוריים,ובארגוניםעסקיים

ככלכאמור,מזו,יתרהערכי.אידיאולוגי
יותררבהבמידהנתפסיםשהשינויים

השנייה,מהמעלהשהםככאלהאוכמערכתיים

כמזעזעיייתפסושהםההסתברותגדלהכך

חברישלהעצמיתלתפיסההקשורותאמונות,

בשחזרה-הקיבוציםמחם-ותאחתהארגון.

בשינוייםהצורךאתלהביןהניסיונותאת

מסוגליםלאאנחנו"כך:עלאמרה-מערכתיים

שאנחנומפניקורה,מהלעצמנולהסביר
מבוהלים".'פשוטמבוהלים,

ה-70בשנותהאלההעריסרובשלמצבןאולם

הממשלתיהסיועלמרותיותרגרועאףהיה
מעוטיאנשיםקרה:מהברורבדיעבדבידנה.6

שבהןלערים,נדדוכפרייםמאזוריםהכנסות

בסופוביותר.הטובותהסיועתוכניותהונהגו

גדותיהם,עלהחדשיםהשיכוניםעלודברשל

ההכנסותבמועמדים.הוצפוההכשרהותוכניות

ואנשיםלהישחק,המשיכוממיסיםהעירשל

כלכליממיתוןשסבלובאזורים,נלכדויותררבים

טובברצוןשטופלהבעיהוכך,ומחריף.הולך
משוםרקיותרלחריפההפכהנדיביםובאמצעים

שלנקודתיתבראייהוטופלהנבחנהשהיא
ומרחב.זמןשלממדבאותוומסובב"סיבה"

התבוננות,מחייבתהמערכתיתהחשיבה
תראהלאשגםאלאנקודתית,לארקלאשהינה
ומרחב.בזמןבהכרחכסמוכיםומסובבסיבה

הסיועתוכניותשלעילבדוגמאלמשל,כך,

הקצר,לטווחבעיהפתרונתונהזמןבנקודת

חדשות,בעיותנוצרוהארוךבטווחאולם

התוכניתשיוזמימשוםנצפו,שלאיותר,חמורות

הבינוולאמאודמוגדריםובזמןבמרחבחשבו

גלוי.לאמידעהכוללתהמלאה,התמונהאת

הכבדיםהמעשניםמרביתדומהבאופן

הבעיהאתתפתורעישוןהפסקתכימאמינים,

להםמתם-ררביםבמקריםאולםלהם.המציקה
כמוחדשות,בעיותיוצרתהעישוןהפסקתכי

ליחההצטברותמחנק,תחושותמהירה,השמנה

משמעויותיוושלהתהליךשלהבנהוכדומה.

תתרוםלעיתיםוהסמויותמיידיותהלא

יותר.ותכליתיתיעילהלהתמודדות

שינוישביןזוהיאנוספתחשובההבחנה

השנייה.;מהמעלהשינוילביןהראשונהמהמעלה

היאהראשונהמהמעלהלשינויקולעתהגדרה

מוכרתעשייהשיפורדהיינו,דבר",מאותועוד"
שלאחרבממדאוהמהירותהאיכות,מבחינת
הוזלתו,ייצור,תהליךקיצורלמשל:הביצוע.

-ללקוחהשירותשיפורההספקה,זמןצמצום

הראשונה.מהמעלהשינוייםכללבדרךהם

בארגוניםבוודאי-השינוייםמרביתלמעשה,

ארגונייםמאמציםגםהראשונה.מהמעלההם-

תוכניותכמושינוי,להשגתהמכווניםשיטתיים,

,TQMהקיים.שיפורבתחוםעל-פי-רובהם

השנייה,מהמעלהשינוייםזאת,לעומת

מחייביםפרדיגמה",שינויי"בספרותהמכונים

קודמיםומהרגליםהחשיבהמצורותפרידה

שינוייםמערכתיים,שינויים
השנייהמהמעלה

תוכניותבארצות-הבריתהופעלוה-60בשנות

מרכזיולשיפורזוליםשיכוניםלבנייתגדולות

שהידלדלו.העריםבמרכזיהמקצועיתההכשרה
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שתוארכפיחדשות.חשיבהדרכיואימוץ
וגםמערכתייםגםשהםשינוייםבדוגמאות,

מבחינההןוקשיםיותרנדיריםשנייהממעלה
חלקוהםפסיכולוגית,מבחינהובעיקרלוגית

םירוענ".8וב"אביבב"נעורים"הדיוןממושא

ומקדמיםשבולמיםכוחות
שינוי

מסגרתהציעלויןקורטהחברתיהפסיכולוג

שבולמיםכוחותלניתוחאינטגרטיביתמושגית

תיאוריית"בשםושידועהשינוי,ומקדמים

מגנטישדהשקייםכשםכיטען,לויןהדשה".9

שלסובייקטיבישדהקייםכךהפיזיקה,בתחום

כוחותפועליםשבופסיכולוגיים,כוחות

לשינוי.המתנגדיםוכוחותלשינויהדוחפים

המשקלשיוויהפרתמחייבהגדרתו,מעצםשינוי,

לבצעיהיהשניתןכדילכן,הכוחות.ביןשנוצר

הכוחותאתלהעציםצורךישהשינויים,את

הכוחותאתלהחלישאולשינויהדוחפים

הדבריםשניאתלעשותאולשינויהמתנגדים

ביחד.

המרכזייםמהכוחותכמהיוצגולהלן

מערכתיובשינויבכללשינויבתהליכיהפועלים

בפרט.השנייהמהמעלה

שינויבולמיכוחות

קיימותהפסיכולוגיתבספרותמשינויים.חרדה
אומללה,בזוגיותהחייםאנשיםעלעדויות

מפרידההפחדאךאחרים,חייםעלהחולמים

וכלעבודתם,אתמתעביםרביםאותם.משתק
הםזאתובכלכעינוי,בעיניהםנתפסעבודהיום

הנחוץהשינויאתלעשותכוחותמוצאיםאינם
הסיבהעללהצביעיודעיםהמקצועאנשילהם.

בתודעתהמתקשרתהוודאות,איזו:להתנהגות
מהשהותיותרכמאיימתנתפסתלשינוי,האנשים
אךלסבל,וגורמתטובעניתאולישהיאבביצה,
אינומשמעותישינויוידועה.מוכרתהיאלפחות
אםגםכאיום,נתפסתמידהואטבעי,תהליך

לילעב.1יותרטובלמצבלהובילאמורהוא

חרדהמובהקבאופןקיימתבארגוניםגם

עדויותישלמשל,כך,שיגוייס.מפניאינהרנטית
להכנסתארגוניםחנ)-ישלהתנגדויותעללמכביר

בחוזיםלהםשהובטחאףלעבודה,מחשבים
בעבודתם,כלשהיפגיעהתהיהשלאמשפטיים,
בפניהםשהוצגוואףובזכויותיהם,במעמדם

המחשביםולפיהןאחרים,מארגוניםדוגמאות

עבודתםאתהפכוואףהעובדיםחייעלהקלו
אלארציונלית,תופעהאינהזויותר.למעניינת
הואלכךהבנהאוהתייחסותהעדרולכןרגשית,
להנהיגההצלחהלאיהשכיחותהסיבותאחת

שינויים.ינ

המאפייןשלהמובהקביטויוהנתפס.הומןטווח

החשוב",אתדוחההדחוף"באמירה:הואהזה

אתדוחההמיידיותבמשימותהתרכזותדהיינו
שישבהיבטיםהעיסוקואתהמחשבההקדשת

להםשישאוהארוך,לטווחמשמעותלהם
גדול.בארגוןספציפיתלמחלקהמעברמשמעות
תפקידיםבעליכאשרמתעצמת,הזאתהתופעה
קצריםזמןפרקיבמשךתפקידיהםאתממלאים

מהירהבהשגהלהתרכזאותםשמדרבןמה-

הןהתוצאותשכןתוצאות,שלהאפשרככל
בתפקידוהצליחאדםאםהקובעהמרכזיהמדד

משימותעומסלכךמוסיפיםכאשרנכשל.או

המקדשתקדנציות",שלתרבות"נוצרתרב,
השוטפותהמשימותבתחוםמיידיביצועיזס

שבהםבארגוניםהמונהגיםשינוייםבלבד.
מהמעלהלרובהםכזאתתרבותקיימת

הראשונה.

על-ידיהוטבעהזההמונחמוגבלת.רציונליות
הניהול,למדעינוכלפרסחתןסימון,הרטיט

והואהחלטות,קבלתשללתחוםבהקשר
שינויים.התרחשותשללתחוםגםרלוונטי

אתלראותנוטיםהאנשיםכלכיהיאהטענה
שלהם.המוגבלת"הרציונליות"מנקודתהדמיים
מהנדסכלכלן,אחדבחדריישבואםלמשל,

שיווקאישפיתוח,מהנדסוניהול,תעשייה
החיונימסוים,בנושאלדוןכדיחברתיופסיכולוג

אתמהםאחדכליראההמפעל,להצלחת
המוגבלתהרציונליותמנקודתאחרתהדברים

שלו.
ובניהולמדויקבתמחוריראההכלכלן

ייחסהתפעולמהנדסהכול;חזותאתהפיננסי
באופןהייצורתהליךלניהולמרכזיתחשיבות

9
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יאמרהשיווקאישויעילןחסכונימסודר,

לשוקלהחדיריכולתועלייפולאויקוםשהמפעל

הסתםמןידגישהפסיכולוגואילומוצריוןאת

סיכוייעלהבינאישייםהיחסיםהשפעתאת

יכולההמוגבלתהרציונליותלהצליח.המפעל

מהדוגמאותללמודשניתןכפי-מושפעתלהיות

שלהמקצועיתמהדיסציפלינה-האלה
ממקומםגםמושפעתהיאאךהאנשים,
הארגון.שלבהיררכיה

בשל-בארגוניםנטייהקיימתככלל,

אחוזות"לקיים-סגמנטלייםאינטרסים

עצמיתלאופטימיזציהשפעולתןארגוניות",

כך,הכללית.במערכתלפגועלעיתיםעלולה

במכווןלבזבזבארגוןתת-יחידהיכולהלמשל,

סיוםלקראתתקציביעודףאמיתיצורךוללא

יופחתלאשתקציבהלהבטיחכדירקהשנה,

שהרציונליותככלכיברורמכן.שלאחרבשנה

הארגוןשלוהאינטרסיםיותרמוגבלת

להבנההסיכויפוחתכךיותר,סגמנטליים

שינוייםלהנהגתהנדרשיםפעולהולשיתוף

מערכתיים.

שלממושכתתקופהלאחר-הביאהברית

שישבכךלהכרה-התעלמותושלהכחשה

יהיהשניתןכדימהותיים,שינוייםלערוך

המכוניותתעשייתעםבהצלחהלהתמודד

היפנית.

לראותאפשרהאלההדוגמאותבכל

רעשיהיהצריך"מרקס:דברישלהתגשמות

שלאהיאהבעיהטוב".יותרשיהיהכדימאוד
מאוד.רעיהיהשהמצבעדלהמתיןניתןתמיד

יכולאינוקיומהעלהנאבקתמדינהשלצבא

לרגעעדהרפורמותשלדחייהלעצמולהרשות

המפקדים,אחרוןשללראשוההכרהחודרתשבו

רקעעלשלאשינוילהמשיך".אפשראיש"כך

המנהיגות.לנושאאותנומובילמשברשל

מנהיגותעלהעניפהבספרותמעצבת.מנהיגות

מתגמלתמנהיגותביןהיאהמרכזיתההבחנה

Leadership)(Transactionalמעצבתלמנהיגות

Leadership)12(~ranformationalמלהמתגיגהמנה
בתודעתליצורשמצליחזההואהאפקטיבי

מערכתבתוךלתגמולמאמץביןקשראנשיו
המנהיגהדדיות.ציפיותשלוידועהברורה

לציפיותומעם-מעללפעוללאנשיוגורםהמעצב

לחשיבהאותםומובילבסביבתםהמקובלות

יותרברמהלעיתיםעקרונית,יותרברמה
למעןיותרלפעולעליהםמשפיעהואמוסרית.
בעצמםיותרלהאמיןאחרת,לחשובהכלל,

וכדומה.ובכוחם
דוגמתהמעצביםהמנהיגיםהםרביםלא
לינקולןאים-הםבן-גוריון,דודצ'רצ'יל,וינסטון

ידועיםהארגוניבמישוררוזוולט.תיאודוראו
ארזיואפימ"אינטל"גרובאנדיכמומנהיגים

יכולתםהואלהםהמשותףמ"סאיטקס".
המצוקהאתלמדינה)או(לארגוןלהמחיש
אתלהחדירהיכולתלצדלהתמודדיששעימה

המשם-ים.עללהתגברניתןכיהאמונה,

בעללהיותעליוכד,לפעוליוכלשמנהיגכדי
בעלוכןהאנשיםאמוןאתהמעוררותיכולות,
מנתעללתפקדהארגוןצריךכיצדלראותיכולת
האלה,המנהליםכילהדגישישבמיטבו."שיהיה

מנהליאינםמעצבים,כמנהיגיםהמוגדרים
שלנוספתבווריאציהמדום-איןגרידא.יעדים

byManagementהניהוליתבספרותשכונהמה
,Objectivesשליותרכוללתבתמונהאלא

מהסכוםיותרשהואהשלם,תבנית)(הגשטלט

שינוימקדמינוחות

בארגוניםטבועיםכללשבדרךמאחרההכרח.

מראיותהתעלמותשלביותרחזקיםכוחות

שלהכרההרימדאיגים,נתוניםעלהמצביעות
רובפיעלמגיעיםיותר"אפשראיש"כך

ואכן,קשה.והמצוקהמשברי,כס-כשהמצב

מערכתייםבשינוייםהעוסקתהספרות

קריסתלתארמרבההשנייהמהמעלהובשינויים

לשינויים.שקדמועמוקיםומשבריםמערכות

בארצות-ב-1929הגדולהמשבררקלמשל,

כספםאתאדםבנימיליוניאיבדושבוהברית,

אתלהובילהיהיכולפרנסתם,מקורותואת

רדיקלייםכהלשינוייםהאמריקניתהחברה

יסודותלקבלנכונותכדיעדשלההיסודבהנחות

שלNewה-'Dealבמדיניות(סוציאליסטיים
רוזוולט).תיאודורהנשיא

גרםכור""בחברתביותרכבדמשבררק

שניםשלמתפיסותלהיפרדהעובדיםלחברת

שייצגגאון,לבניהניהולאתלמסורולהסכים

נוספת:דוגמאבתכלית.שונותניהוליותגישות

בארצות-המכוניותבתעשייתעמוקמשם-רק
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יודעיםמעצביםמנהיגיםחלקיו.שלהאריתמטי
שכלכךבהיר,באופןהזאתהתבניתאתלבטא
ולהתנהגזאתלהפניםיכולהארגוןמחפייאחד

כאשרוכך,מכך.הנגזריםלקודיםבהתאם
מנהיגותשקיימתאומצוקה,תחושתשוררת

הרבדיםשניכאשריותרבולטובאופן-מעצבת
הכוחותעתידים-אחתובעונהבעתקיימים
ניכרת.במידהלהצטמצםהשינויבולמי

למעשההלכההשינויניהול
הנדרשיםהממשיים,הצעדיםייסקרולהלן

אישיניסיוןעלמבוססתהסקירההשינוי.לניהול

רטוקו,16קנטר"דרובסייו,14שלעבודותיהםועל

שינוייםשלבתחוםבעולםהמוביליםהחוקרים
מערכתיים.ארגוניים

מובילישלקבוצהגיבוש-הראשוןהשלב
אנשיםבחירתכוללהזההשלבהשינוי.תהליך

תודעה,לושישומשימהחשיבהכצוותובנייתם
השינויתהליכיעלוהשפעהניתוחיכולת

הצפוי.המערכתי

צורךקייםכיתחושהיצירת-השניהשלב
שלסדרהלמעשה,כולל,הזההשלבבשינוי.
נחרץבאופןלהבהירהאמוריםמתוכננים,צעדים

במקריםלשינוי.היסודשהיאהמצוקה,את
עלוקברניטיוהשינוימתכננימדלגיםרבים
צורתעצמו.השינויאתומציגיםהזההשלב
התופעותכלאתלרובמזמינהכזאתעבודה

חבלהואףהתנגדותהתעלמות,שתוארו:
בפנילעמודחייבהזההשלבהשינוי.במאמצי

ברמותאותווליישםלתכננוצורךוישעצמו,
כלשבהלנקודהעדורגשיותקוגניטיביות

חשיםהשינוייםליישוםהרלוונטייםהמעגלים
שלהפנמתההמציאות.מחויבהואהשינויכי

הבא.לשלבהמקפצההיאכזאתתחושה

שלהעתידיתהתמונהיצירת-השלישיהשלב
גיבושאתכוללהזההשלבבמיטבו".הארגון"

השינוי.מאמץמכווןשאליההתבנית,תמונת

המרכיביםאתלכלולאמורההזאתהתמונה
הארגוןשלהליבהמשימותהגדרתהבאים:
הטכנולוגיותהאנושיות,היכולותבמיטבו,

הערכיםלביצוען,הנדרשותוהארגוניות

הארגוןשלתרבותואתשיאפיינוהמרכזיים
שלבתפעולוהמרכזייםהמשחקכלליבעתיד,
האנשים,סוגמכך:הנגזרותכלוכמובןהארגון,

וכדומה.שיידרשו,הכישוריםהידע,רמת

העתידיתהתמונהשלתקשור-הרביעיהשלב
טבעי,תהליךאינוששינוימכיווןהשינוי.ומהלכי

בהסבריםלחשוב,שנוטיםכפילהסתפק,אין
בהפצתאוהסברהכנסיבכמהאוחד-פעמיים

רקלקייםישהתקשורשלבאתמודפס.חומר
לקייםישואזדיה,ברורההשינויתמונתכאשר

ערוציבכלליאותוללאזמןלאורךזאת

המסריםככלל,בארגון.האפשרייםהתקשורת
להמחישםהאפשרותשגדלהככליותרבהירים

ולהדגימםקונקרטיותדוגמאותבאמצעות

מודלים(ModelsRoleשהןהתנהגויותבאמצעות
ועשייההמסריםבהירותלחיקוי).ארגוניים

השלבלהצלחתהמפתחהןתקשורשלמתמשכת
הזה.

רחביםבסיסיםבניית-החמישיהשלב
מכשלותהסרתשינויים.לביצועו"גייסות"
אנשים,עידודומבניות),טכניות(ארגוניות
מ-ותפרויקטיםלבצעוצוותיםארגוניותיחידות

במאמציהם,תמיכההאנשים,הלהבתהשינוי,
רעיונותלהעלותעידודםסיכונים,לקחתעידודם
העיקרייםהמאפייניםהםאלהכל-חדשים

השלביםכיהיאההנחההזה.השלבשל
ליצורישולכןביותר,הקשיםהםהראשונים

שלקריטית"מסה"הניתןככלמהרהזהבשלב
לעשייההמקושרתשינויאווירתאושינויים
אמיתית.

עלקטנים".ניצחונות"יצירת-השישיהמלב
שינוייםשללמימושםעדרבזמןנדרשרובפי

מאחרהשנייה.מהמעלהשינוייםושלמערכתיים
בדרגיםבעיקר-רביםאצלצורךשקיים

לחוותובעיקרהתקדמותלראות-התפעוליים
ל"יחידותהתהליךאתלפרוסישהצלחה,

ניצחונות"ראייתהמאפשרותהתקדמות"
ניצחונות"שלהבולטתלהצטברותםקטנים".
שלקטןמספרלצידםישאםגם(קטנים"

המוטיבציהעלחשובההשפעהישכישלונות)

לשינוי.הנדרשהמאמץתנופתקיוםועל
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בדומההצלחה.וניצולמיסוד-השביעיהשלב
כאשרבאקראיהמתגליםרבים,לפריטים
לביתמעברלקראתדירהשלתכולהאורזים

גדוליםשינוייםשלביצועםבעתגםכךחדש,

מלכתחילההייתהשלארבים,דבריםמתגלים

לשנותםהזדמנותזוהיאךבהם,לעסוקכוונה

מסיטיםאינםשהםבתנאיכמובן,זאת,(

עשוייםרביםלמשל,כך,העיקרי).מהמאמץ

לכן.קודםחשבולאשעליהםרעיונות,להעלות
עלאושיפוריםעללהצביעעשוייםאחרים

לחשיפתם,הביאהמרכזישהתהליךליקויים,

בניצולשיעסוקמנגנון,ליצורישוכדומה.

הןישלכךהאלה.השינוייםשלהמומנטום

והן-הקטנים"ל"ניצחונות-ענייניתתרומה

המעודדתתרבותשלולחיזוקהלבנייתהתרומה
ערכים-וכדומהסיכוניםלקיחתיוזמה,

שהיאהכסת"ח",ל"תרבותבניגודהעומדים

להיותהשואףארגוןשלהגדולההאויבת

בשאיפה,דיאיןצה"לשלבמקרהאפקטיבי.

למרותאפקטיבי,להיותאלאברירהלואיןשכן
הנתפסיםבביטוייםמשימושהרתיעה

כיולהזכירלחזורישהזהבמקרהכקלישאות,

בנפשנו.הואהדבר
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