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 פיתוח ארגוני בע"מ   .O.D-לדר' יובל דרור ו 

 2ע' 

 בעין הסערה
 

 פתיחה

 

לעתים קרובות, אנו נתקלים בארגונים במצב פרדוקסלי: מצד אחד, אין ספק כי קצב 

השינויים והמורכבות של הארגונים יוצרת סערות שמנהלים מעטים מסוגלים לנבא. 

יר בעיות מורכבות ללא פתרונות פשוטים או זמינים. מצד שני, הסערות משחררות לאוו

קיימות בעיות מסוימות שנראות כאילו אין להן פתרון, והן מסרבות להעלם, או, לחילופין, 

פעם אחר פעם הן מופיעות מחדש. הסערות הנגרמות ע"י גורמי חוץ, שאין שליטה 

הן, שתיהן מעוררות אצל עליהם, והקביעות או החזרתיות שנראה שאין דרך לצאת מ

המנהלים סוג דומה של תגובה. המנהל
1
יתמודד עם התוצאות של הסערות האלו ע"י  

ניסיונות לשלוט על מה שניתן או, לחילופין, לצמצם את ההשלכות השליליות שלהן על 

הארגון . בשני המקרים, המנהל יעשה זאת על ידי התמקדות באותו חלק שתחת 

לתוצאות. המנהל עשוי להשתמש בשיטות וכלים שהוכיחו את  אחריותו ובו הוא מחויב

ואז לגלות שהם אינם יעילים עבור הסערה הנוכחית, או אינם פותרים את  -עצמם בעבר 

הבעיות שחוזרות על עצמן. המנהל עשוי להרגיש שכל המאמצים שהושקעו לא משפיעים 

 בהכרח על המציאות או לא מביאים את התוצאות המקוות. 

אשר הסערות יוצאות מכלל שליטה, המנהל בקלות רבה יהפוך לקורבן של כוחות אם וכ

בין את תצורת פעולתם. זהו מעגל שבונה את עצמו: שינוי י לאשמעבר לשליטתו, או ש

 . ומורכבות יוצרים שינויים נוספים ומורכבות הולכת וגוברת

 

גברות המורכבות אנחנו מאמינים שמנהלים עייפים  מההתמודדות עם קצב השינוי והת

"שחיקת המורכבות". אנחנו  -והתוצאות שלהם. הסימפטומים לעייפות נתפסים בעינינו כ

מוצאים שחיקה כזאת בהרבה פינות בארגונים. אנשים מנווטים בתוך הקושי ומפעילים 

את המיומנויות והיכולות הותיקות שלהם כדי להתמודד עם משהו בעל תצורה חדשה. 

 ת להגיע לעין הסערה אך לא לפתור את הבעיות שהיא יוצרת.היכולות הללו מאפשרו

 

 ישנה דרך חדשה!

 יש דרך אחרת לנווט החוצה ואף יותר מזה, להיות מוכן לסערות הבאות.

 חשיבה מערכתיתאנחנו קוראים לדרך הזאת: 

                                                 
1

 בכדי למנוע סרבול מיותר, החוברת כתובה בלשון זכר. הכוונה, כמובן, היא ללשון נקבה וזכר גם יחד. 
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. כאשר אנחנו מבינים את מיומנויותושל  שפהחשיבה מערכתית היא צרוף של 

תר קל לנו לחשוב ולפעול בדרכים שיוצרות תוצאות רצויות מבלי המורכבות של המצב, יו

 ליצור אפקטים צדדיים שליליים.

השנים האחרונות  15כן, המדריך הזה בנוי על בסיס מיטב המוחות והפיתוחים של -על

לסייע ברכישת המיומנות של  -Society of Organizational Learning – SOL -במסגרת ה

ו מאמינים שהכללנו בו את הטוב שבחשיבה המערכתית יחד עם החשיבה המערכתית. אנ

מיטב הבנתנו את ההשלכות של השינוי והמורכבות על שחיקת המנהלים. אנחנו יודעים 

מניסיוננו שהחוברת הזאת עוזרת למנהלים להבין ולהתמודד עם המציאות שבה הם פועלים. 

ת ע"י מנהלים רבים ומופעלת הגישה מאומצ –אנחנו גם יודעים שהאפקט איננו קצר מועד 

 באפקטיביות רבה.

 לקחת חלק במסע. ניםמוזמ כםהינ
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 נקודת מפתח

אנחנו מספרים 
סיפורים על מה 
שמרגש אותנו, 

על מה שמתסכל 
אותנו, ועל מה 

שמבלבל אותנו. 
אנו חיים כיום 

בתקופה 
מבלבלת, סביר 
להניח שיותר 
מכל תקופה 

אחרת 
בהיסטוריה. 

סף לכך, יש בנו
לנו עוד דילמה: 
לא רק שאנחנו 

מבולבלים, נראה 
גם שיש לנו מעט 
מאד זמן לבחון 

את הבלבול הזה, 
כדי למצוא דרך 

 ו.לפתור אות

 נקודת מפתח
אנחנו יכולים 
לדעת רק את 
הפירוש שאנו 

מעניקים 
לסיפורים שאנו 

מספרים, 
לסיפורים שאנו 

חווים, ולסיפורים 
שעוד יסופרו. 
כת בגלל שהמער

מורכבת כל כך, 
ניתן רק לשער 
מה היא אומרת 

 לנו.

 ארכיטיפים מערכתיים 

 

 חשיבה מערכתית כדפוסי מחשבה ופעולה

 סיפורים

בני האדם הם מספרי סיפורים. אנחנו מספרים סיפורים על מה שמרגש אותנו, על מה 

כיום בתקופה מבלבלת, סביר להניח שמתסכל אותנו, ועל מה שמבלבל אותנו. אנו חיים 

שיותר מכל תקופה אחרת בהיסטוריה. בנוסף לכך, יש לנו עוד דילמה: לא רק שאנחנו 

מבולבלים, נראה גם שיש לנו מעט מאד זמן לבחון את הבלבול הזה, כדי למצוא דרך 

 לפתור אותו.

 

ידה חלקית. ולכן אנחנו מספרים סיפורים. לרוע המזל, הסיפורים שלנו מדויקים רק במ

הם מלאים בתפיסות שלנו לגבי המצב, ובפנטזיות שלנו לגבי איך המצב אמור להיות. 

התפיסות והפנטזיות הללו מסלפות את השקפותינו לגבי המצב, ומגבירות לעתים 

 קרובות את בלבול שלנו.

 

קריסטין אוליבר, חוקר מתחום הלמידה הארגונית המערכתית, סבור שאנו יוצרים עולם 

י מהסיפורים שאנחנו חווים, מהסיפורים שאנחנו מספרים על חווית החיים שלנו, הבנו

ומהסיפורים שעוד נחווה בעתיד. אוליבר מאמין שעלינו להיות להיזהר שלא להפוך את 

החשיבה המערכתית לאמצעי המסייע לנו בהבחנה בין אמת לשקר. במערכות מורכבות, 

 .רק את האמתו, את כל האמת, האמתאין אפשרות לדעת את 

   

אנחנו יכולים לדעת רק את הפירוש שאנו מעניקים לסיפורים שאנו מספרים, לסיפורים 

שאנו חווים, ולסיפורים שעוד יסופרו. בגלל שהמערכת מורכבת כל כך, ניתן רק לשער מה 

 היא אומרת לנו. 

 אוליבר כותב:

 

פעולה. "עושים זאת באמצעות פיתוח סיפורים העוסקים בדפוסי משמעות ו

לאחר מכן, מפתחים תודעה לגבי אותם הסיפורים באמצעות חקירת המקום 

ממנו באו והנסיבות שמהן נוצרו. בניגוד למערכות פשוטות, שבהן יש רק דרך 

אחת לספר את הסיפור, מערכות מורכבות מעודדות אותנו ליצור סיפורים 

שלעולם לא שתואמים את החוויות שלנו. כדי לעשות זאת, עלינו להכיר בכך 

 תוכל להתקיים התאמה מלאה בין סיפורים שנחוו לסיפורים שסופרו".
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 נקודת מפתח
חקרנו מספר 

גישות לחשיבה 
מערכתית, וגילינו 

גישה אחת 
מבטיחה. גישה זו 

נקראת 
ארכיטיפים 
זוהי  – מערכתיים

שיטה לשימוש 
בדפוסים 

מערכתיים 
פשוטים לתיאור 
האופן בו פועלת 

 המערכת. 

 

. כשאנחנו מספרים סיפורים דפוסי משמעות ופעולהאוליבר מכנה את הסיפורים הללו 

על החוויות שלנו, הם מסייעים לנו להבין את מה שחווינו. פעמים רבות, הסיפורים שלנו 

ת בכללותה. הסיבה לכך היא שרוב הדברים לא ממש  עוזרים לנו להבין את המערכ

שאנחנו רואים במערכת קשורים למקום שלנו בתוכה, ואפילו הם מטושטשים על ידי 

התפיסות שלנו לגבי מה שהתרחש. כשנבחן את הסיפורים בעזרת דפוסים, ייתכן שנוכל 

לראות חלק גדול יותר של המערכת, ולשער מה עשוי היה להביא ליצירתה. זהו גורם 

פתח בגישתנו לחשיבה מערכתית. חוקרי חשיבה מערכתית ואנשים העוסקים בתחום מ

 דפוס. למרות שאנו סבורים שהמילה ארכיטיפיםמכנים את הדפוסים הללו בשם 

ארכיטיפים מערכתיים ידידותית וקלה יותר לשימוש, אנו משתמשים במדריך זה במושג 

 מערכתית.בגלל השימוש הנרחב לו זכה בספרות העוסקת בחשיבה 

 

 

 

 ארכיטיפים מערכתיים

זוהי שיטה לשימוש בדפוסים מערכתיים פשוטים לתיאור  – ארכיטיפים מערכתיים

האופן בו פועלת המערכת. לקחנו את הגישה הזו ופיתחנו אותה לכדי גישה חדשה 

 .מיפוי ארכיטיפי מערכתימכנים לחשיבה מערכתית, אותה אנו 

 

כת שלכם, אנחנו עושים שימוש בארכיטיפים, או על מנת לסייע לכם לנתח את המער

ארכיטיפים  10, כבר היו קיימים 1996דפוסים. כשהתחלנו לעבוד על הגישה שלנו בשנת 

שפותחו על ידי ג'ניפר קמני, מייקל גודמן ופטר סנג'ה מן המכון הטכנולוגי של מסצ'וסטס 

-MITמוביל ב . הם חקרו חשיבה מערכתית בהנחייתו של ג'יי פורסטר, חוקר-MIT ואחד ,

המוחות הדגולים בתחום החשיבה המערכתית של המאה העשרים. פורסטר חקר 

מערכות אנושיות וחברתיות, וגילה שניתן להסביר מערכות אוניברסליות מסוימות 

 .ארכיטיפיםבאמצעות 

 

לדוגמא, פורסטר טען שכאשר אנשים השתמשו במשאב משותף, למשל בכביש מהיר או 

ם השתמשו בו כאילו היה שייך להם בלבד. במשך הזמן, ככל שגבר בשדה מרעה, ה

השימוש, התועלת שהמשתמש הבודד הפיק מהמשאב פחתה. כשיותר אנשים 

משתמשים בכביש המהיר, מתרחשים יותר פקקי תנועה, המפחיתים את התועלת 

הכוללת שמפיק הנהג היחיד. פורסטר הבחין בבעיית השימוש המשותף בכל רחבי 

. הוא כינה את הסיפור האוניברסלי הזה בשם אוניברסליתהיא הייתה  –העולם 
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 נקודת מפתח

כל המערכות 
, או דינאמיות

עוברות שינויים 
כל הזמן. 

המערכת שלכם 
דומה למטבע 

שנזרק ומתהפך 
באוויר; לפעמים 

הוא מציג את 
אופיו החיובי, 
ולפעמים את 
 אופיו השלילי.

, )אנו ארכיטיפ הטרגדיה של ההמונים, וכינה את הסיפור הספציפי הזה בשם ארכיטיפ

       (. המשאב המשותףשל  בעיהארכיטיפ המכנים אותו 

 

בצורה פורסטר גילה גם שישנן אסטרטגיות שניתן לנקוט כדי להתמודד עם הארכיטיפים 

מערכתית; באופן שיאפשר לשנות את המערכת כך שתפיק את התוצאות הרצויות. 

הארכיטיפים הללו והאסטרטגיות שלהם עומדים בבסיס השיטה שלנו לביצוע חשיבה 

 מערכתית.

עשרת הארכיטיפים הללו הם מערכות אוניברסליות המתארות בעיות בהן נתקלים בני 

דרכי  –ל גם סדרה של אסטרטגיות לפתרון הבעיה אדם בחיי היומיום. כל ארכיטיפ כול

 –פעולה העושות שימוש בנקודות מנוף. שני ההיבטים הללו של הארכיטיפים 

 הופכים אותם לקלים לשימוש בפתרון בעיות מורכבות. –אוניברסליות ואסטרטגיות 

 

 

 גישתנו לחשיבה מערכתית

חשיבה מערכתית. הרחבנו את עשרת הארכיטיפים היוו את נקודת המוצא לגישה שלנו ל

 הארכיטיפים הללו ופיתחנו גישה לשימוש בהם בצורה אפקטיבית יותר. 

 הגישה שלנו מתוארת להלן:

 

 . הארכיטיפים המתוארים בספרות הם בעלי אופי שלילי. הם מתארים בעיות, כגון:1

 

 המשאב המשותףה של בעיה 

 תיקונים כושלים 

 

עלת שני צדדים, ושכל צד הוא צורה מסוימת של גילינו שאפשר להסתכל על המערכת כב

המערכת, המכונה ארכיטיפ: ארכיטיפ שלילי המביא לתוצאות בלתי רצויות, וארכיטיפ 

 חיובי המביא לתוצאות רצויות:

 

 המשאב ה של בעיהיא הצורה החיובית של הארכיטיפ השלילי  הסכמה

 .המשותף

 תיקונים כושליםלי היא הצורה החיובית של הארכיטיפ השלי פתרון שעובד. 

דרך נוספת להסתכל על שני הצדדים של המערכת היא לחשוב עליה כעל מטבע עם שני 

צדדים: צד אחד הוא הצורה החיובית של הארכיטיפ, והצד השני הוא צורתו השלילית של 
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 נקודת מפתח
למעשה, 

הארכיטיפים אינם 
או  חיוביים
. שליליים

התוצאות שהם 
מפיקים הן מה 

שתגדירו 
כחיוביות או 

שליליות. אנחנו 
משתמשים 

 שליליושגים במ
משום חיובי או 

שלאנשים 
הפועלים 

בארגונים נוח 
 להשתמש בהם.

הארכיטיפ. כל המערכות דינאמיות, או עוברות שינויים כל הזמן. המערכת שלכם דומה 

תהפך באוויר; לפעמים הוא מציג את הפן החיובי שלו, ולפעמים את למטבע שנזרק ומ

הפן השלילי. כשאתם מקבלים תוצאות רצויות, סביר להניח שהמערכת מציגה יותר 

ארכיטיפים חיוביים. כשאתם מקבלים תוצאות בלתי רצויות, סביר להניח שהמערכת 

 מציגה יותר ארכיטיפים שליליים.

 

ך זה מקנה, תקבעו איזה צד של המטבע מוצג בזמן כשתעשו שימוש בכלים שמדרי

 שאתם מנתחים את המערכת.

 

באופן מסורתי, יועצים וחוקרים מתחום החשיבה המערכתית שמשתמשים  .2

שמאפיין את אחד בארכיטיפים מנתחים מערכות במטרה לזהות ארכיטיפ 

התנהגות המערכת. אנחנו גילינו שלאנשים רבים קשה מאד לבחור ארכיטיפ 

בלבד. הדבר הוביל אותנו להכרה בכך שבמערכות מורכבות, ישנם לעתים  אחד

קרובות ארכיטיפים רבים הפועלים ביחסי גומלין זה עם זה. גילינו גם שניתן 

 מיפוי הארכיטיפ המערכתילמפות את יחסי הגומלין הללו, וכך נולדה גישת 

 שלנו.

 

את המערכת שאתם שלילית המתארת  ארכיטיפ מערכתית תמפבמדריך זה, תיצרו 

 מנתחים.

 

לא ידוע לנו על יועצים או חוקרים הבוחנים ארכיטיפים חיוביים שיכולים לתאר  .3

עבור מה  מיפוי ארכיטיפ מערכתימה עובד כשורה במערכת. לכן פיתחנו 

שעובד כשורה במערכת. בנוסף לכך, כשרוצים ליצור מערכת חדשה, ניתן 

 את המערכת העתידית.למפות את הארכיטיפים החיוביים שירכיבו 

 

חיובית המתארת את המערכת שאתם  ארכיטיפ מערכתיתת מפבמדריך זה, תיצרו 

 מנתחים.

 

, אלא על לספר את הסיפור הנכוןגישתנו לחשיבה מערכתית אינה מבוססת על  .4

, ומשמעות הדבר מבחינת העלאת השערות לגבי מה שהסיפור עשוי להיות

ור תספרו, ומה המשמעות שלו חשיבה ופעולה. אתם מחליטים איזה סיפ

עבורכם. כשתשרטטו את המפה הארכיטיפית שתתאר את הסיפור שלכם, היא 

תעלה או לא תעלה בקנה אחד עם תחושותיכם. אם כן, אז זהו סיפור שתוכלו 
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לעבוד אתו. אם לא, אנו ממליצים לכם לחפש דרכים אחרות לספר את סיפורכם, 

   לכם.כך שהוא יעלה בקנה אחד עם התחושות ש

 

Systems Archetypes * 

 ארכיטיפים מערכתיים

 
 שימוש בארכיטיפים מערכתיים

 
, נדרשת יכולת לזהות את הארכיטיפים שונים שהוזכרו לעילכדי לעשות שימוש בכלים ה

השונים, החיוביים והשליליים, המרכיבים את המערכת שאתם מנתחים. כדי לסייע לכם בכך, 
 השליליים והחיוביים. ,הארכיטיפים 10-של כל אחד מתמצאו בעמודים הבאים תיאור 

 
 

 זיהוי ארכיטיפים מערכתיים
 

כיום, קיימים עשרה ארכיטיפים מערכתיים שליליים. אנו הוספנו את עשרת הארכיטיפים 
החיוביים. כל ארכיטיפ מתואר בפירוט, החל מהעמוד הבא. בעת הקריאה אודות כל 

ם האישי לגבי אותו ארכיטיפ במקום המיועד לכך. ארכיטיפ, תוכלו לתעד דוגמא מניסיונכ
 פעולה זו תהפוך את הארכיטיפים למוכרים יותר עבורכם, ותקל עליכם את השימוש בהם.

 
הארכיטיפים החיוביים והשליליים מופיעים זה לצד זה על גבי אותו עמוד, כך שתוכלו להשוות 

 בין שתי הצורות ביתר קלות.
 

                                                 
*
 של מערכות \ארכיטיפים מערכתיים  \אבות טיפוס  
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 ון בהתאם למגבלות )+(תכנ (-מגבלות להצלחה ) 

מאמציך הובילו בעבר להצלחה  תיאור כללי
מתמשכת. אולם כיום אתה חווה 

הפסקה בצמיחה או נסיגה בהצלחתך. 
אתה חש איום על המשך ההצלחה, 

וכתוצאה מכך, אתה עובד קשה יותר, 
אולם האפקטיביות של מאמציך פחותה 

 בהרבה מבעבר.  

אתה משקיע זמן על בסיס קבוע, 
ה לזהות גורמים המגבילים במטר

את הצלחתך. אתה מבצע באופן 
קבוע הערכה מחודשת של מה 
שאתה מגדיר כהצלחה ובוחן 

אפשרויות אחרות להשגתה. אתה 
ערוך להתמודדות עם רוב הגורמים 
המפריעים שמתעוררים, וכתוצאה 
מכך אתה לוקח בחשבון את הזמן 

הדרוש להצלחתך לצאת אל 
רק הפועל, תוך שאתה מודע לפ

הזמן העובר בין ביצוע פעולותיך 
 לבין תוצאותיהן. 

מודלים 
 מנטליים

נמשיך להצליח אם נמשיך לעשות את 
 מה שעשינו עד עכשיו.

אנחנו תמיד מתכננים בהתאם 
לגבולות העלולים לאיים על 

 ההצלחה והצמיחה שלנו.
אנחנו מתכננים תמיד ע"פ 
המגבלות הצפויות להפריע 

 להמשך הצמיחה

 אסטרטגיה
 מרכזית

זהה את הגבול שגורם לירידה במידת 
ההצלחה, תכנן בהתאם למגבלות, ובצע 
הערכה מחודשת באופן רציף, של מה 

 שאתה מגדיר כהצלחה.
  

שמור על ערנות מתמדת בנוגע 
לגבולות לגורמים מגבילים 

שעלולים להוביל לפגוע בהצלחה, 
 ותכנן בהתאם לגבולות אלו.

התבטאויות 
 מתארות

 ול כדי להצליח!עלינו לגד 

 !אתה נח על זרי הדפנה 

  !אני חש שמשהו מעכב אותי 

 !שום דבר אינו צומח לנצח 

 !היה מוכן לכל דבר 

  טובה ציפור אחת ביד משתיים
 על העץ!
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 תכנון בהתאם למגבלות )+( (-מגבלות להצלחה ) 

דוגמא מן 
המישור 
 האישי

חפץ בקידום, אך לשם כך הוא זקוק  ג'ון
תואר אקדמאי. יש לו תעודת בגרות ל

בלבד. הוא הגיע לגבול ההצלחה שלו. 
הגבול הוא חוסר ההשכלה הנדרשת 

 עבור התפקיד החדש.

 בוורליבשנתיים האחרונות, עבדה 
במשך היום ולמדה במהלך הלילה 
במטרה להשיג תואר אקדמאי. היא 

יודעת שהתואר יסייע לה לקדם 
 את הקריירה שלה.  

דוגמא 
מתחום 
 העבודה

להצלחה רבה עד  זכתה TEXחברת 
לתקופה האחרונה. כיום, המכירות 
בירידה כבר רבעון שני ברציפות, 
למרות שחלה עלייה בהזדמנויות 
המכירה בשוק. כשצוות ההנהלה 
הבכירה בוחן את הסיבות לירידה 
במכירות, הוא מגלה עלייה בכמות 

תלונות הלקוחות. התלונה העיקרית 
רות לקוחות עבור היא מליקויים בשי

. החברה הגיעה לגבול TEXהמוצר של 
ההצלחה שלה. הגבול עשוי להיות 

שירות לקוחות גרוע, או חוסר יכולת של 
שירות הלקוחות לעמוד בדרישות 

 הנובעות מן הגידול בהיקף המכירות.
  

למרות שנראה שהכל כשורה 
בצוות ההנהלה  ,XYZבחברת 

יודעים שאסור לנוח על זרי הדפנה. 
צוות פתוח תמיד לרעיונות ה

חדשים, שעשויים להיות ראויים 
לבחינה. כדי להפגין את מחויבותו 
לפתיחות זו, הקים הצוות מחלקת 
פיתוח עסקי המתמחה בבחינת 
הפוטנציאל של יוזמות ורעיונות 

 חדשים. 

 דוגמא 
 מתחום 

 בית הספר
 
 
 
 

בעבר, עמדה לרשות בתי הספר כמות 
יום, משום גדולה יותר של משאבים. כ

שהחינוך וצרכי התלמידים הפכו 
למורכבים יותר, משאביהן של בתי 
הספר מוגבלים. כתוצאה מהקיטון 

במשאבים, מנהלים ומורים אינם יודעים 
כיצד להתמודד עם האתגרים הניצבים 

 בפניהם. 
  

בכל שנה גוברים הלחצים 
להעניק  ג'ונסהמופעלים על מר 

חינוך איכותי. משום כך, הוא 
ש בקיץ שעבר זמן למחשבה הקדי

כיצד יגדיר את הצלחתו ואת 
הצלחת תלמידיו. הגדרת ההצלחה 

שימשה בסיס להחלטותיו לגבי 
 שיטת ההוראה שלו בשנה הבאה.  

  

 דוגמא משלך
 

)השתמש 
בשטח זה 

לתיעוד 
דוגמא משלך 

עבור 
ארכיטיפ 

 זה.(
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 ! )+(םלהם מי את ותרא (-הצלחה למצליחים ) 

או אחרים מתחרים במישהו אחר \אתה ו כללי תיאור
על משאב שיוקצה למטרה מוגדרת. 
כשהצד השני מצליח יותר, מתקבלת 
החלטה להקצות לו משאבים נוספים, 

על חשבונך ועל חשבון אחרים. כתוצאה 
מכך, נראה שאתה והאחרים מפסידים 

מהמצב, ומקבלים פחות ופחות 
 מהמשאבים הזמינים.

 

ים שעשויים זיהית את כל הגורמ
להתעורר בעתיד ולהגביל את 

הצלחתך, ותכננת בהתאם. אתה 
מנהל מעקב שוטף אחר מצבך 
במטרה להבטיח את המשך 

ההתקדמות והצלחתם של אחרים. 
במידה ואתה נתקל בגבולות בלתי 
צפויים כלשהם להצלחתך, אתה 
מבצע הערכה מחודשת של מה 

שאתה מגדיר כהצלחה. אתה עובד 
אחרים  בשיתוף פעולה עם

בקהילתך כדי לזהות, לעבוד ולחזק 
את התחום הייחודי של כל אחד 

 מכם.
  

מודלים 
 מנטליים

משום שמישהו אחר מצליח, הוא מוכרח 
 להיות מוצלח, ואנחנו לא.

 

 אנחנו אחראים להצלחתנו.

אסטרטגיה 
 מרכזית

זהה מה נותן לאחרים ייחודיות, ומה 
מיחד אותך. לאחר מכן, תכנן כיצד 

 תשמר את ייחודיותך.תבנה ו
  

תכנן כיצד תשמר את ייחודיותך, 
 וכיצד תשפיע על מקבל ההחלטות.

התבטאויות 
 מתארות

 !מי שיש לו, מקבל 

 !תסמונת המצליחן 

 !מי שעושה רעש, מקבל יחס 
 

 !אנחנו הטובים ביותר בתחומנו 

 !לא צריכים עזרה מאף אחד 

 !!תראה להם מי אתה 
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 ! )+(םלהם מי את ותרא (-יחים )הצלחה למצל 

דוגמא מן המישור 
 האישי

איילין ודייב הורים לשני ילדים, 
מצליח מאד  ברנט וטוד. ברנט

בבית הספר, ותמיד שומע בקול 
הוריו. לעומת זאת, ציוניו של טוד 

מידרדרים בצורה מתמדת 
במהלך השנתיים האחרונות, 
והוא מתווכח עם הוריו באופן 

ייב נותנים לברנט קבוע. איילין וד
יחס מועדף ומעניקים לו יותר 

תשומת לב, שבחים ופרסים. טוד 
חש מוזנח, משום שהבחין שהוא 
זוכה לפחות ופחות תשומת לב, 

 שבחים ומתנות.
     

שימשה כעקרת בית ואם  ג'ני
במשך מספר שנים, ונמאס לה 
לקבל יחס של סמרטוט רצפה. 

בשבוע שעבר, היא התיישבה עם 
ה וחלקה עמם את בני משפחת

תחושותיה לגבי היחס שהיא חשה 
שהיא מקבלת. היא גם הזמינה את 

שאר בני המשפחה להביע את 
עמדתם לגבי המצב. היא סיפרה 
להם מדוע לדעתה תפקיד האם 
הנו בעל חשיבות, ואת תרומתה 
למשפחה כולה. היא גם אמרה 

 להם שמעתה ואילך, 
ההחלטות המשפחתיות ייקחו 

 ה.בחשבון את צרכי
 

דוגמא מתחום 
 העבודה

מעניק  ADEהמנכ"ל של חברת 
יחס מועדף לסמנכ"לית המכירות. 

הוא נותן לה את כל מה שהיא 
מבקשת, משום שהיקף המכירות 

בעלייה. כדי להפנות משאבים 
למחלקת המכירות, המנכ"ל 

מבצע קיצוץ בתקציב מחלקת 
הייצור, משום שהוא סבור שמצב 

תוצאה הייצור אינו טוב במיוחד. כ
מכך, משפרת מחלקת המכירות 

את ביצועיה על חשבון ההשקעות 
במחלקת הייצור, כך שנוצר פער 

הולך וגדל בין ביצועי שתי 
 המחלקות.

לפני שנה, רק אדם אחד היה 
 25%ממונה על תחום שהניב 

מרווחי החברה. ג'ואנה לא זכתה 
מעולם להתייחסות רצינית 

כשביקשה משאבים נוספים עבור 
. כדי להתמודד עם תחום זה

הנושא, היא החלה לספר לשאר 
אנשי החברה על התפקיד שממלא 
התחום ביצירת רווחים, וכיצד יוכל 

לייצר רווחים גדולים אף יותר 
בעזרת השקעות נוספות. בתוך 

שישה חודשים, היה לה צוות של 
 אנשים. 10
  

 דוגמא 
 מתחום 

 בית הספר
 
 
 
 

הורים בוחרים לשלוח את ילדיהם 
בגלל תוכנית  ABCת הספר  לבי

הלימודים שלו במקצועות היסוד 
לשון, חשבון ומדעים. כתוצאה 
מכך, מופנים רוב המשאבים 

לתוכנית זו, בעוד שמקצועות כגון 
אמנות, חינוך גופני ומוסיקה 

 נאלצים להסתדר עם מה שנותר.
 

לפני שנתיים, התכוון בית ספר 
באזור כפרי לסגור את שעריו 

מועטה. כדי  כתוצאה מהרשמה
להתמודד עם המצב, החליטו 

הצוות וההורים למצוא דרך לייחד 
את בית הספר ביחס לבתי הספר 

-האחרים, וליצור תרבות בית
ספרית בה המשפחה היא ערך. 

כיום, בית הספר עדיין פתוח, 
 וההרשמה בעלייה.

 דוגמא משלך
 

)השתמש בשטח 
זה לתיעוד דוגמא 

משלך עבור 
 ארכיטיפ זה.(
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 13ע' 

 
 

 )+(הסכמה (-) המשאב המשותףה של בעיה 

יחסי גומלין מורכבים מתקיימים בין  תיאור כללי
מספר גדול של אנשים המשתמשים 

במשאב משותף. כל המעורבים תלויים 
במידה רבה במשאב המשותף, משום 

שכולם התרגלו ליתרונותיו. ישנם 
אנשים המתנהגים כאילו המשאב 

המשותף נמצא בבעלותם הפרטית, 
גורמים נזק לכל שאר המשתתפים. ו

כתוצאה מכך, כולם נאלצים להתמודד 
עם קשיים גוברים והולכים בעת 
השימוש במשאב המשותף, אך 

 המוגבל.
  

כולם מסוגלים לזהות משאב 
משותף, ולהכיר בפוטנציאל הקיים 
לשימוש בו לרעה. כל אדם פועל 
כאילו לכולם בעלות על המשאב 

המשותף, לרווחת כל 
ים. כולם נוטלים חלק המשתמש

בדיונים ובקבלת החלטות בנוגע 
לשימוש במשאבים משותפים. 
כולם נהנים מיתרונות השימוש 

 במשאב המשותף, אך המוגבל.    

מודלים 
 מנטליים

המשאב המשותף הזה שייך  המשאב המשותף הזה שייך לי.
 לכולם.

 

אסטרטגיה 
 מרכזית

זהה את המשאב המשותף, ואת 
טאת הטרגדיה. הדרכים בהן מתב

או תגביל \לאחר מכן, תכנן כיצד תקצה ו
 את הגישה למשאב המשותף.

  

עקוב אחר השימוש במשאב 
 המשותף.

התבטאויות 
 מתארות

  יש לי זכות על הדבר הזה
 בדיוק כמוך!

 !עכשיו תורי 
 

 !כולם מפסידים 

 !אנחנו באותה סירה 
 

  יחד, נוכל לגרום לזה
 לעבוד!

 !כולם מרוויחים 
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 14ע' 

 

 )+(הסכמה (-) המשאב המשותףיה של בעה 

דוגמא מן 
המישור 
 האישי

, חדר אמבטיה ג'ונסבבית משפחת 
אחד משמש ארבע נפשות, שני הורים 

ושני ילדים. בכל בוקר מתקיימת 
הסתערות מטורפת, כשכל אחד מנסה 

להגיע לחדר האמבטיה ראשון. 
כשלמישהו לוקח יותר זמן מן הרגיל, 

 ויכוחים. מתעוררים
   

שלושת המתבגרים במשפחת 
עם אמם לגבי  הסכמההגיעו ל ג'ונס

מי רשאי להשתמש במכונית, 
ובאלו תנאים. למרות שזה לא 

 תמיד נוח, כולם חשים שזה הוגן.  

דוגמא 
מתחום 
 העבודה

כל רואי החשבון במחלקת הכספים 
מטילים באופן קבוע את כל עבודות 

ה היא חש ג'ויס.המנהלה שלהם על 
שהיא נקרעת בין המשימות הדחופות 

 של כולם, ואינה יודעת מה לעשות.
    

בעבר, חברי הצוות נהגו לפנות 
לראש הצוות כדי שיפתור כל 
 מחלוקת שהתעוררה ביניהם. 

כיום, במידת האפשר, הם נפגשים 
כקבוצה או ביחידות כדי ללבן את 
המחלוקות, ופונים לראש הצוות 

 .לקבלת ייעוץ ותמיכה בלבד
   

 דוגמא 
 מתחום 

 בית הספר
 
 
 
 

, מכונת צילום אחת  CBAבבית הספר 
מורים, ובכל יום משתרך  30משמשת 

לידה תור ארוך. כתוצאה מהשימוש 
הרב, מכונת הצילום מתקלקלת אחת 

שלושה. כשמתרחשת תקלה, -ליומיים
המורים מטילים זה בזה האשמות על 
כך שהם משכפלים יותר מדי דפים, 

 להטות והתסכול גובר.הרוחות מת
 

בית ספר השקיע עבודה קשה 
במהלך השנה האחרונה במטרה 
לערב נציגים מכל תחומי הלימוד, 

והורים רבים ככל האפשר, 
בקביעת מדיניות קבלת החלטות 

להקצאה הוגנת של משאבים 
לתחומים מוגדרים. קבוצה זו 

נפגשת בכל חודש כדי להתעדכן 
 במידת ההצלחה של החלטותיה.

 

 גמא משלךדו
 

)השתמש 
בשטח זה 

לתיעוד 
דוגמא משלך 

עבור 
ארכיטיפ 

 זה.(
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 השקעה למען הצלחה)+( (-) מאמץ הרואי 

אתה מבחין בכך שהיו לך תקופות של  תיאור כללי
הצלחה, ולאחריהן תקופות של קיפאון 
או נסיגה. כדי להתמודד עם תקופות 

שפל, אתה ועובדיך "נותנים את 
צליחים בדרך כלל להביא הנשמה", ומ

טווח. כשאתה -לפרצי הצלחה  קצרי
מצוי בתקופה מוצלחת, אין לך זמן או 

רצון להשקיע ביכולות עתידיות. כשאתה 
בתקופת שפל, אין צורך להשקיע 

 ביכולת עתידית, או בשיפורים מכל סוג.
 

אתה משקיע זמן, על בסיס קבוע, 
במטרה לזהות גורמים המגבילים 

ה מבצע באופן את הצלחתך. את
קבוע הערכה מחודשת של מה 
שאתה מגדיר כהצלחה, ובוחן 

אפשרויות אחרות להשגתה. אתה 
ערוך להתמודדות עם רוב הגורמים 

המפריעים שמתעוררים. אתה 
ממשיך להשקיע בשביל הצלחה 

באמצעות בניית יכולת התמודדות 
 עם דרישות עתידיות.

   

מודלים 
 מנטליים

לחץ הנוכחית נוכל לעבור את תקופת ה
אם נשקיע יותר מאמץ. לאחר שהלחץ 

פוחת, לא ניתן להצדיק השקעה 
 ביכולות לטווח הארוך.  

 

אנחנו משקיעים כל הזמן בבניית 
 יכולת עתידית.

אסטרטגיה 
 מרכזית

זהה את המגבלה שמאלצת אותך 
"לתת את הנשמה", את המטרה, וכיצד 

היעד ניסחף כלפי מטה. לאחר מכן, 
 תכנן את ההשקעה העתידית ביכולות. 

   

עקוב אחר ביצוע התוכנית והמשך 
 לתכנן  השקעה עתידית ביכולות.

התבטאויות 
 מתארות

  מי שלא לומד מהעבר יחזור
 על הטעויות שלו!

  לא מחכים הזמן וההזדמנות
 לאף אחד!

 !"צריך "לתת את הנשמה 

 !צריך לתת כדי לקבל 
 

 !לומדים מהעבר 
 

 !משקיעים למען הצלחה 
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 פיתוח ארגוני בע"מ   .O.D-לדר' יובל דרור ו 
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 השקעה למען הצלחה)+( (-) מאמץ הרואי 

דוגמא מן 
המישור 
 האישי

מתוסכלת מכך שאינה מצליחה  ג'נט
להתקדם בחברה בה היא עובדת. היא 

להכשרה,  ויתרה על מספר הזדמנויות
להרחבת הידע והכישורים שלה, משום 
שפשוט הייתה עסוקה מידי. יום אחד, 
מודיע לה המנהל שלא תוכל להתקדם 
בחברה, משום שחסרים לה הכישורים 

 הנדרשים.
  

תמיד חשב שקידום הקריירה  ג'ורג'
שלו הוא הדבר הטוב ביותר שיוכל 
לעשות עבור משפחתו. עם זאת, 

יותר, הוא גילה שככל שהתקדם 
היה לו פחות זמן להקדיש 

למשפחתו. יום אחד, הוא התיישב 
וביצע הערכה מחודשת של מה 

שעליו לעשות כדי לאזן בין 
שאפתנותו לבין רצונו להיות עם 

 משפחתו.
  

דוגמא 
מתחום 
 העבודה

 ACEלפני שנתיים, לא היו לחברת 
מתחרים בתחום מוצריה, וכתוצאה 
 מכך, לא ראו בחברה צורך לפתח קו

מוצרים נרחב. באותה תקופה, החברה 
נהנתה ממחזור עסקים יציב והיה לה 

זמן להשקיע במחקר ופיתוח. עם זאת, 
לא מצאו לנכון להשקיע.  ACEבחברת 

בשוק של  50%כיום, חלה ירידה של 
ACE  ונראה שאין דרך להפוך את

 המגמה.
  

בכל פעם שמצטרפים חברים 
, ראש הצוות Xחדשים לצוות 
ה בת יומיים עם כל מקיים פגיש

אנשי הצוות. פגישה זו מיועדת 
לסייע לחברי הצוות החדשים 

להבין מה עושה כל אחד, כיצד כל 
אחד עובד, ומה כל אחד צריך. 

בפגישה, אנשי הצוות החדשים גם 
לומדים מה מצפים מהם שאר 

 חברי הצוות.  

 דוגמא 
 מתחום 

 בית הספר
 
 
 
 

עידן המחשב והמידע הוסיף ללחץ 
על על מערכת החינוך לפתח את המופ

כישוריהם הטכנולוגיים של התלמידים. 
המורים נדרשים לשנות את שיטות 

ההוראה שלהם, ולשלב את הטכנולוגיה 
בתוכנית הלימודים. הדבר מותיר 

בידיהם זמן מועט בלבד להתמקדות 
בתחומים אחרים. כתוצאה מכך, וכדי 
להתמודד עם הלחץ, מזניחים המורים 

 ם.חלק מהיעדי
   

המנהל,  ג'ון,בכל ישיבת צוות, 
מוודא שנותרה לפחות שעה 

לפעילות קבוצתית, במסגרתה 
המורים פותרים בעיות ולומדים זה 
מזה. ג'ון מערבב את הקבוצות, כך 

שיכללו מורים מתחומים שונים. 
הוא מפעיל שיטת עבודה המנחה 

את הקבוצות בפתרון בעיות, 
בבחינת אפשרויות, או בסקירת 

ים שלמדו מן הפעולות הדבר
 שנקטו במהלך החודש הקודם.

 

 דוגמא משלך
 

)השתמש 
בשטח זה 

לתיעוד 
דוגמא משלך 

עבור 
ארכיטיפ 

 זה.(
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 היה במיטבך )+( (-)ריצוי 

אתה מנסה למלא את הצרכים של  תיאור כללי
כולם, אך מתקשה בכך. יש ממך ציפיות 

שאינך יכול לעמוד בהן, ולכן אתה 
עמוד באמות המידה מתקשה ל

שהצבת. אתה מתקשה להחליט באיזה 
היבט של המצב להתמקד, ולכן אתה 
מנסה להתמקד בכולם. כתוצאה מכך, 
אתה מתאים ללא הרף את צרכיך ואת 

מצבך כדי למלא את צורכיהם של 
 אחרים.

  

אתה יודע מה חשוב לך, ומה דרוש 
לך כדי למלא את צרכיך. אתה 
ים מנהל את ציפיותיהם של אחר

כשצריך. לא ממך ומסוגל לומר 
אתה אומד את ערכם של הדברים 

 שאתה עושה למען הזולת.  

מודלים 
 מנטליים

אנחנו מקבלים החלטות לגבי  צות את כולם כל הזמן.אני מוכרח לר  
הדברים שנעשה, בידיעה שלא 

 צה את כולם כל הזמן.נר  
 

אסטרטגיה 
 מרכזית

זהה התנהגויות שמגבירות את 
יות שלך. החלט מה תעשה האטרקטיב

 ומה לא תעשה, ודבוק בהחלטותיך.
  

החלט מה תעשה ומה לא תעשה, 
 ודבוק בהחלטותיך.

התבטאויות 
 מתארות

  מנסה להיות הכל בשביל
 כולם!

   צות את כולם כל הזמן!לר 

  הרגעים הטובים ביותר
 הופכים לגרועים ביותר!

 !בחר את המקום שלך 
 

 !עשה מה שאתה יכול 

 !היה במיטבך 
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 היה במיטבך )+( (-)ריצוי 

דוגמא מן 
המישור 
 האישי

אימא". היא -היא מה שנקרא "סופר גוון
מנהלת קריירה מקצועית שמעניקה לה 

סיפוק, עושה הכל עבור שני ילדיה, 
ותמיד משתדלת להיות הרעייה 
המושלמת. בחודש שעבר, היא 
התבקשה לנהל ערב התרמה 

א ידעה שהדבר כרוך בהתנדבות. הי
ביותר מדי עבודה, אבל הסכימה בכל 
זאת. הערב, בעלה מתלונן שהיא אף 

 פעם לא נמצאת.
    

למרות שהטיפול בילדיהם חשוב 
, הם יודעים לג'אנט ולבובמאד 

שהם מוכרחים לטפל גם בעצמם. 
אחת לשבוע, הם יוצאים ביחד 
לדייט, מבלים ערב מחוץ לבית, 

ם מהם. ועושים דברים שהם נהני
מבלה  בובבערב אחר של השבוע, 

נשארת עם  ג'אנטעם חבריו, ו
יוצאת  ג'אנטהילדים. ובערב אחר, 

 מטפל בילדים. בובעם חברותיה, ו
   

דוגמא 
מתחום 
 העבודה

המסעדה של ג'ינו ידועה בזכות האוכל 
והשירות המשובח שלה, אבל רבים 

מתלוננים שלא ניתן להשיג בה שולחן, 
צות מלאה. כדי לר   משום שהיא תמיד

את לקוחותיו, ג'ינו מגדיל את מספר 
השולחנות במסעדה. הדבר גורם 

לצפיפות ומקשה על המלצרים לבצע 
את עבודתם. רמת השירות יורדת, 
והלקוחות מתלוננים גם שהמסעדה 

 צפופה מדי, וגם שהשירות גרוע.
    

הצוות הקדיש ארבעה ימים 
לבחינת תהליכי העבודה שלו, כך 

הצוות יוכלו להבין מה הם  שחברי
עושים. הבחינה הובילה אותם 

לתכנון מחדש של נוהלי העבודה. 
הם גילו שהם יכולים להפסיק 

לעשות דברים מסוימים, ולהתחיל 
לעבוד על דברים אחרים. הם החלו 

גם לבחון את ייעודו של הצוות, 
וכיצד יוכלו לחלוק את הידע שצברו 

 עם שאר עובדי החברה.
   

 דוגמא 
 מתחום 

 בית הספר
 
 
 
 

צות מורים ידועים בכך שהם מנסים לר  
את כולם, לרבות התלמידים, ההנהלה 

צות עומד וההורים. למעשה, הצורך לר  
בבסיסם של רבים מהגורמים לשחיקת 

מורים. ברוב בתי הספר, מצפים 
מהמורה להיענות לכל בקשה, והדבר 
מוסיף ללחץ המופעל עליו לומר תמיד 

 כן. 
    

מגלה שכמות האנרגיה  רהת'
שהיא מסוגלת להשקיע בעבודתה 
כמורה מוגבלת. בעבר, היא תמיד 

הייתה מעורבת בלפחות שלוש 
פעילויות מעבר לשעות הלימודים. 
השנה, היא החליטה לבצע פעילות 

, ובחרה בפעילות אחת בלבד
 שהיא באמת נהנית ממנה.  

 דוגמא משלך
 

)השתמש 
בשטח זה 

לתיעוד 
דוגמא משלך 

בור ע
ארכיטיפ 

 זה.(
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 שעובדים )+(  פתרונות (-)תיקונים כושלים 

פתרונות שעבדו בהצלחה בעבר כבר  תיאור כללי
לא מביאים לפתרון הבעיה. בשלב 
ראשון, נראה שהם מתמודדים עם 

הבעיה, אך אז היא מתעוררת שנית. 
בנוסף, יש להם השלכות לא מכוונות 

י. הבעיה ולא רצויות או תופעות לווא
מחריפה, ומצריכה הפעלה של תיקונים 

 נוספים.
 

אתה מזהה את שורש הבעיות, 
ומפתח תוכניות פעולה שיתמודדו 

עמם. אתה מודד התקדמות 
כך  תוספתית )אינקרמנטלית(,

שתוכל לזהות את ההתקדמות, 
אפילו כשהיא מועטה. אתה לא 

ומשתף פתרונות קלים מחפש 
אנשים רבים ככל האפשר בהבנת 

סוגיות החדשות, ובמציאת ה
 פתרונות.

מודלים 
 מנטליים

זמן שווה כסף, ואין לבזבז אף אחד 
מהם. לפיכך, על התשובה הראשונה 

 להיות התשובה הנכונה.
 

אנחנו משקיעים את הזמן הנדרש 
 כדי לעשות את זה נכון.

אסטרטגיה 
 מרכזית

זהה את הפתרון, הבן את תופעות 
 הלוואי שלו, ומדוע הוא נכשל.

  

עקוב אחר פעילויותיך הנוכחיות, 
הקדש תשומת לב לתופעות לוואי 

 אפשריות ולתוצאותיהן. 
  

התבטאויות 
 מתארות

  פתרונות קלים! כיבוי
 שריפות! ניהול משברים!

 !זה אמצעי זמני 

 !להיט החודש 

  לאתר את שורש
 הבעיה!

 !לעשות את זה נכון 

 !תיקונים  שעובדים 
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 שעובדים )+(  פתרונות (-)ונים כושליםתיק 

דוגמא מן 
המישור 
 האישי

נשרפה נורה במסדרון. אין לך נורה 
במתח המתאים, ולכן אתה מחליף את 

הנורה השרופה בנורה בעלת חצי 
המתח. למחרת, אתה ואחרים 

 מתלוננים שהמסדרון חשוך.
    

במקום לריב עם הילדים על ניקוי 
עמם כדי שוחחו  מרי וג'וןהחדרים, 

לברר מדוע הם אף פעם אינם 
מנקים את חדריהם. כתוצאה מכך, 

הם מצאו דרך להתמודד עם 
 הבעיה.

 

דוגמא 
מתחום 
 העבודה

יש בעיה עם שרה, מהנדסת  איווןל
שעובדת בצוות הפרויקט שלו; נראה 

שקשה לה להתמודד עם עימותים. כדי 
לפתור את הבעיה, הוא שולח את שרה 

עימותים. לסדנת התמודדות עם 
ן מבחין איוושבועיים לאחר הסדנה, 

שדבר לא השתנה, ומחליט לסיים את 
 העסקתה של שרה. 

   

, פתרון קלבמקום למהר למצוא 
הצוות מקדיש שעתיים לפחות 
לזיהוי הבעיה בצורה מדויקת, 
ולמציאת פתרון מתאים. לאחר 
מכן, הם נפגשים אחת לשבוע, 
עוקבים אחר המצב ומוודאים 

  אמת עובד.   שהפתרון ב

 דוגמא 
 מתחום 

 בית הספר
 
 
 
 

התלמידים נהגו להכניס שתייה קרה 
וחטיפים לכיתות. כדי לפתור את 

הבעיה, החליטו המורים לנעול את 
מכונת ממכר המשקאות והחטיפים 

במשך שעות הלימודים. הם נעלו את 
המכונה, והסירו את המנעול רק בזמן 

הפסקת הצהריים. כתוצאה מכך, 
ים עוזבים את שטח בית הספר תלמיד

 כדי לקנות בקיוסק, ומאחרים לשיעורים.
  

המורים החליטו להקדיש זמן 
לבחינת תופעות הלוואי האפשריות 

של כל פתרון שיחליטו ליישם. 
בישיבת הצוות, פעם בחודש, 

המורים נפגשים וחולקים את מה 
שלמדו מהצעדים שנקטו, ואת 

 מידת הצלחתם בשטח.

 דוגמא משלך
 
השתמש )

בשטח זה 
לתיעוד 

דוגמא משלך 
עבור 

ארכיטיפ 
 זה.(
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 )+(חשיקת שיניים (-העברת הנטל ) 

-למרות שאתה יודע שקיים פתרון ארוך תיאור כללי
פתרון טווח לבעיה, אתה בוחר לנקוט 

. אינך יכול לפתור את הבעיה משום קל
שאתה סבור שזו בעיה של מישהו אחר. 

חר מהות הבעיה, אינך מצליח לעקוב א
משום שמישהו אחר מטפל בה. הסיבה 
לכך שהבעיה קיימת וטרם נפתרה היא 

 שזו אשמתו של מישהו אחר.
  

אתה מקדיש מספיק זמן ומאמץ 
-לאיתור וליישום פתרונות ארוכי

טווח, ונוטל אחריות על כל תהליך 
זיהוי שורש הבעיות ופתרונן לטווח 
הארוך. אתה משתף אנשים רבים 

שר בהבנת הסוגיות ככל האפ
החדשות, ובמציאת פתרונות,  

ומעביר את האחריות אך ורק למי 
שמחויב לאיתור וליישום פתרון 

 טווח. -ארוך
 

מודלים 
 מנטליים

אנחנו יודעים מה עלינו לעשות, אבל זה 
קשה מדי, אז נביא מישהו אחר שיעשה 

 את זה, או שנשכח מזה בינתיים. 
 

, אנחנו יודעים מה עלינו לעשות
ומתכוונים לעשות את זה, לא 

 משנה כמה זה קשה.

אסטרטגיה 
 מרכזית

פתרונות זהה את ההתמכרות להפעלת 
, ואת הדרך בה מועברים נטל קלים

האחריות וחובת הדיווח ממקום למקום. 
לאחר מכן, התחייב לנקיטת צעדים 

 טווח.-ארוכי
 

הישאר בשליטה על המצב, 
והישאר מחויב ליישום פתרונות  

 טווח.   -ארוכי

התבטאויות 
 מתארות

 !זו בעיה של מישהו אחר 
 

 !אני רק עובד כאן 

  זה לא כלול בתיאור התפקיד
 שלי!

 

  בואו נקדיש את הזמן
הנדרש כדי לפתור את 

 זה!

 !זו הבעיה שלנו 

  צריך לשאת בנטל
 למרות הקושי!
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 )+(חשיקת שיניים (-העברת הנטל ) 

דוגמא מן 
המישור 

 שיהאי

ג'יין מתקשה באלגברה בבית הספר. 
אביה מסייע לה בכך שהוא מכין עבורה 
את כל שיעורי הבית באלגברה. האב 

העביר את נטל למידת האלגברה מג'יין 
 אל עצמו.

  

טרי תמיד התקשה למצוא זמן 
לפעילות גופנית. הוא הצטרף 

למועדון ריצה, וכיום הוא מתאמן 
שלוש פעמים בשבוע. למרות 

קשה לו ללכת לכל אימון, שעדיין 
הוא פשוט הולך, במקום להיכנע 

 לתירוצים.
   

דוגמא 
מתחום 
 העבודה

 GEDמחלקת ההנדסה של חברת 
מתקשה לעמוד במפרטים שמעבירה 
אליה מחלקת המכירות. ראש מחלקת 

ההנדסה מגייס יועץ שיפתור את 
הבעיה, ובכך הוא מעביר את נטל 
פתרון הבעיה אל היועץ. כשהיועץ 

יים את תפקידו ועוזב, הבעיה מס
מתעוררת מחדש. גיוס יועץ לשם פתרון 

בעיות הנו דפוס חוזר המשקף את 
פתרון התמכרות מחלקת ההנדסה ל

 הזה.הקל 
  

הצוות המוביל פיתח תוכניות 
פעולה לחודשים הבאים, ואנשי 
הצוות יודעים שעליהם להיפגש 
בכל חודש כדי לוודא שתוכניות 

ה. כל הפעולה עובדות בהצלח
חברי הצוות מחויבים להשתתף 

בכל פגישה חודשית, ללא יוצא מן 
 הכלל.  

 דוגמא 
 מתחום 

 בית הספר
 
 
 
 

מורים מטילים את האשמה בבעיות בית 
הספר על התלמידים, ההורים, אנשי 
המנהלה והממשלה. אנשי המנהלה 
מאשימים את המורים, התלמידים, 

ההורים והממשלה. ההורים מאשימים 
רים, אנשי המנהלה והממשלה. את המו

 ושום דבר לא משתנה.
 

במקום להאשים אחרים, אנשי 
צוות בית הספר מחליטים מה הם 
מסוגלים לעשות בעצמם, במסגרת 
השפעתם ושליטתם, כדי להתמודד 

עם נושאים דחופים. הפעולות 
שהם מחליטים לנקוט הן פרי 

חשיבה מעמיקה, הם מקצים את 
ת על הזמן הדרוש לפגישות קבועו

מנת לעקוב אחר ההתקדמות, 
ומתחייבים להיות נוכחים בכל 

 פגישה.
  

 דוגמא משלך
 

)השתמש 
בשטח זה 

לתיעוד 
דוגמא משלך 

עבור 
ארכיטיפ 

 זה.(
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 הישאר במסלול )+( (-יעדים )שחיקת  

קיים פער בין התוצאות הנוכחיות  תיאור כללי
ליעדים הרצויים, ורמת הביצוע נמוכה 

מתמשך. מופעל עליך לחץ באופן 
להנמיך את יעדיך. כתוצאה מכך, אתה 
מנמיך את יעדיך במטרה להתמודד עם 

 דרישות ולחצים מוגברים.
   

קיימת התאמה בין התוצאות 
הנוכחיות והיעדים הרצויים. אתה 
נשאר ממוקד ביעדיך, ושומר על 

הסטנדרטים הביצועיים שלך. אתה 
מבצע הערכות כדי לברר האם 

עדיין מציאותיים, ועוקב היעדים 
אחר המצב הנוכחי, במטרה 

להבחין עם חלה נסיגה ביעדים או 
 בסטנדרטים.

 

מודלים 
 מנטליים

רמת הפעילות הנוכחית שלנו מתקבלת 
על הדעת, למרות שהיא מתחת 

 לסטנדרט.
 

אנחנו ממשיכים לעמוד 
בסטנדרטים וביעדים שלנו, או 

 להתעלות מעליהם.
 

אסטרטגיה 
 מרכזית

את היעד וכיצד הוא נסחף כלפי זהה 
מטה. לאחר מכן, הישאר ממוקד בחזון 

 וביעדים.
 

הישאר ממוקד בחזון וביעדים, 
 ופעל להשגתם.

התבטאויות 
 מתארות

 !הדרך הקלה 

  אנחנו עדיין טובים
 מהמתחרים!

 !זה מספיק טוב 

 !דבוק בעמדתך 

 ּס!בואו נחזור לפוקו 
 

 !הישאר במסלול 
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 הישאר במסלול )+( (-יעדים )חיקת ש 

דוגמא מן 
המישור 
 האישי

תום מבטיח לתקן את הגדר עד סוף 
החודש. כמו עם כל הדברים שתום 

מבטיח לעשות, עברו חודשיים והגדר 
 עדיין לא תוקנה.

 

המשפחה מתכננת את התקציב 
החודשי. בכל חודש, כולם, כולל 

הילדים, נפגשים לדון כיצד עמדה 
 גרת התקציב.המשפחה במס

דוגמא 
מתחום 
 העבודה

 20-הייתה מגיבה ל SDSחברת 
תלונות של לקוחות בחודש בצורה 

, עובדת החברה, יצאה ג'ניסשגרתית. 
לחופשת מחלה ולא הוחלפה. כתוצאה 

 15-מכך, הגיבו העובדים הנותרים ל
שבה  כשג'ניסתלונות בכל חודש. 

-לעבודה, המשיך הצוות השלם לענות ל
לבד, למרות שנוספה לו תלונות ב 15

עובדת. סטנדרט השירות החדש הפך 
 תלונות.  15-ל

     

בכל חודש, נפגש צוות הכספים כדי 
לבחון האם עמדו ביעדי החודש 
שעבר. במקרים בהם לא עמדו 
ביעדים, דנים חברי הצוות במה 

שקרה, ובמה שיכלו לעשות אחרת 
כדי לעמוד ביעדים. הם גם 
את  מוודאים שיעדים אלו תאמו
 הכיוון שבחרה החברה.     

 דוגמא 
 מתחום 

 בית הספר
 
 
 
 

התקשה לעמוד בכמות  ארניהשנה, 
שיעורי הבית שקיבל בהקבצה א' 

במתמטיקה. לכן, הוא החליט לעבור 
להקבצה ב', הקלה יותר. חודשיים 

לאחר מכן, הוא עדיין מתאמץ ושוקל 
 לעבור להקבצה ג', הקלה עוד יותר.

  

רת האריס השנה, החליטה גב
להקדיש תשומת לב להתמודדות 
עם בעיות נוכחות. בכל יום, היא 

כותבת ביומן מה עשתה כדי 
להתמודד עם בעיות נוכחות ביום 
שחלף. בכל שבוע, היא מקדישה 
שעה לעיון ברשימותיה, לבחינת 

דפוסי התנהגותה, ומידת 
 האפקטיביות שלהם.

  

 דוגמא משלך
 

)השתמש 
בשטח זה 

לתיעוד 
שלך דוגמא מ

עבור 
ארכיטיפ 

 זה.(
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 שיתוף פעולה בין שותפים )+( (-) יריבות מקרית 

אתם עובדים במסגרת של שותפות או  תיאור כללי
קשר עסקי, ומשהו משבש את היכולת 
שלכם לעבוד ביחד. בלי כוונה, אתם 
הופכים ליריבים, והקונפליקט ביניכם 

הולך ומתגבר. הסיבה לכך היא 
בצעות באופן עצמאי שפעולות המת

מגבילות את ההצלחה שלך או של 
 מישהו אחר.

 

לכל הצדדים רמה גבוהה של אמון 
בכך שהמניעים והפעולות של כל 

צד נובעים מהכוונות הטובות 
ביותר. לכולם ברור מדוע מערכת 
היחסים מועילה לכל, ומה נדרש 

מכל צד. כל הצדדים חולקים מידע 
ם ומתקשרים בצורה פתוחה, ומביני
זה את צרכיו ורצונותיו של זה. כל 

הצדדים לוקחים בחשבון שלפעמים 
 מתרחשות טעויות.

   

מודלים 
 מנטליים

: מה שאני עושה לא משפיע על תקלה
 אף אחד אחר.
: מישהו מכשיל אותי עמדת יריבות

 בכוונה.
 

אנחנו מעדכנים זה את זה לגבי 
מעשינו. תמיד ישנה דרך 

להתמודד ביחד עם המצבים 
 צרים.שנו

אסטרטגיה 
 מרכזית

זהה את התקלה שיצרה את המצב ואת 
עמדות היריבות שנוצרו בעקבות 

 התקלה. לאחר מכן, מצא את האמת.
 

שים לב לתופעות הלוואי הבלתי 
 מכוונות של מעשיך.

התבטאויות 
 מתארות

 !כשחברים הופכים לאויבים 

  עובדים למען מטרות
 סותרות!

 !הם מפריעים לנו לעבוד 

  ביחד!עובדים 

  עובדים למען מטרה
 משותפת!

 !רואים עין בעין 
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 שיתוף פעולה בין שותפים )+( (-) יריבות מקרית 

דוגמא מן 
המישור 
 האישי

בסדנה לשיפור  3000$משקיעה  טינה
כישוריה, אבל הסדנה מרוקנת את 

, בעלה של וטוניחשבון הבנק המשותף 
ו לרכוש , לא יכול להרשות לעצמטינה

את הרכב לו הוא זקוק לעבודתו. כדי 
לווה כסף, וטינה  טונילקנות את הרכב, 

 נאלצת לחזור לעבודה.
 

משום שכל בני הבית עסוקים 
תמיד, כולם נטלו חלק בתכנון 

שיטה לניקוי הבית והחצר פעם 
בשבוע. לכולם יש עבודה, וכל אחד 

יודע מה עליו לעשות. אחת 
לחודש, המשפחה נפגשת כדי 
לפתור בעיות ולברר אם ישנן 
 משימות נוספות שיש לבצע.

 

דוגמא 
מתחום 
 העבודה

 SFPמחלקת המכירות בחברת 
מבטיחה ללקוח תאריך אספקה 

שמחלקת הייצור אינה יכולה לעמוד בו. 
כדי להתמודד עם הבעיה, מחלקת 

הייצור מעגלת פינות במטרה לעמוד 
בתאריך האספקה. הלקוח אינו מרוצה 

 תלונן במחלקת המכירות.מהמוצר, ומ
 

, נפגשים אנשי הצוות א'בכל יום 
כדי לחלוק מידע לגבי משימותיו 

של כל אחד במהלך השבוע 
 15-הקרוב. הפגישה אורכת כ

דקות, וכולם נוכחים בה. כך יכולים 
אנשי הצוות ליידע את עמיתיהם 
בנוגע לדברים שיצטרכו, וכיצד 

יוכלו לעבוד ביחד כדי למלא צרכים 
 אלו.

  

 דוגמא 
 מתחום 

 בית הספר
 
 
 
 

מנהלת חדשה מגיעה לבית הספר, 
ומחליטה לשנות את נוהלי החנייה. 

הדבר מכעיס חלק מהמורים, אך הם 
אינם חולקים עם המנהלת את 

רגשותיהם. במקום, הם מתלוננים בינם 
 לבין עצמם.

 

המורה לדרמה עובדת בצמוד 
לתלמידים על הפקת ההצגה 

וות, השנתית. הם עובדים כצ
במקום שהמורה תאמר להם מה 

 לעשות כל הזמן.

 דוגמא משלך
 

)השתמש 
בשטח זה 

לתיעוד 
דוגמא משלך 

עבור 
ארכיטיפ 

 זה.(
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 )+( Win-Win (-הסלמה ) 

הצד השני עושה צעד, ואתה מגיב  תיאור כללי
בצעד הגנתי, וגורם לצד השני להגיב 

לפעולתך. אתה נכנס להלך רוח 
צורך להשאיר את הצד  תחרותי וחש

השני מאחור, כל צד סבור שהוא צודק, 
ושהצד השני טועה. כל צד מצדיק את 
עמדתו ולא לוקח בחשבון את עמדת 

 הצד השני.
 

אתה מזהה את תחילתה של 
הסלמה ומסוגל להימנע מן 

המלכודת. אתה יוצר מצבים של 
Win-Win מתקשר עם אחרים ,

בפתיחות, ולוקח בחשבון מגוון של 
דות והשקפות. אינך מאפשר עמ

לרגשותיך, או לרגשותיהם של 
 אחרים, להכתיב את צעדיך.

  

מודלים 
 מנטליים

אני מותקף או מאוים, ועלי להגן על 
 עצמי.

  

אנחנו מסוגלים לפתור את זה, כך 
 שכולם ירוויחו.

 

אסטרטגיה 
 מרכזית

זהה את האיום, את האופן בו הוא 
ן, נתפס, וכיצד הוא מסלים. לאחר מכ

 הפסק להגיב למצב.
 

שמור על תקשורת פתוחה, כנה 
 ומכבדת.

התבטאויות 
 מתארות

  להשאיר את הצד השני
 מאחור!

 !זה קרב צמוד 
 

 !עין תחת עין 

  הפסק להחמיר את
 המצב!

  שנינו יכולים להשיג את
 מטרתנו!

 Win-Win! 
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 )+( Win-Win (-הסלמה ) 

דוגמא מן 
 יהמישור האיש

נינה וליאן היו חברות במשך שנים. 
לפני חודשיים, נינה ערכה מסיבה 

ושכחה להזמין את ליאן. ליאן 
שמעה על כך, נעלבה, ולא הזמינה 

את נינה למסיבה שהיא ערכה. 
שתיהן ידעו מה כל אחת עושה דרך 

חברים משותפים. אתמול, 
כשנפגשו במכולת, הן התעלמו זו 
 מזו. כיום, ליאן לא מרשה לבתה

 לשחק עם הבת של נינה.
  

הייתה מדברת  שלינהבכל פעם 
עם אביה בטלפון, הוא היה פותח 

אתה בויכוח לגבי "מה שהיא עושה 
עם החיים שלה". לעתים קרובות, 
היא הייתה מתווכחת אתו, ולוקחת 
ללב את הערותיו. בשלב מסוים, 

שניהם היו מתעצבנים כל כך, 
שאחד מהם היה מנתק את 

ד, לינה החליטה השיחה. יום אח
להפסיק להגיב בכל פעם שאביה 
אומר משהו על ההתנהגות שלה, 

 היא הפסיקה לקחת ללב.
 

דוגמא מתחום 
 העבודה

מלחמת מחירים מתחוללת בין 
תחנות הדלק של אד ופרד, וכל 
תחנה מורידה את מחיר הדלק 

באגורה אחת בכל יום. הדבר נמשך 
במהלך שלושת השבועות 

מתחיל ממש האחרונים, ואד כבר 
להתעצבן, הוא נכנס למכוניתו ונוסע 

לתחנת הדלק של פרד. הוא יוצא 
מהמכונית, ואומר לפרד שלעולם 

לא ינצח במלחמת המחירים, משום 
שכיסיו של אד עמוקים יותר. 

למחרת, פרד מציע שטיפת רכב 
 חינם עם כל תדלוק.

     

לברנדה היו הרבה בעיות בעבודה 
יכפת עם ג'ייק, נראה היה לה שא

לו רק מעצמו. היא שמה לב שגם 
עובדים אחרים במשרד מתרחקים 

ממנו בכל הזדמנות. יום אחד, 
ברנדה החליטה לנסות גישה 
אחרת, ואמרה לו "בוקר טוב 

ג'ייק!". השינוי היה בלתי יאמן. 
ג'ייק החל להתייחס אליה בצורה 

אחרת, בכבוד. הוא התחיל 
להקשיב לרעיונותיה ואף עזר לה 

ותם לפסים מעשיים. להעביר א
בתוך זמן קצר, עובדים אחרים 

החלו לפנות לברנדה כדי לברר מה 
 עשתה.

 

 דוגמא 
 מתחום 

 בית הספר
 
 
 
 

מר טאפט העניש את אחד 
מתלמידיו. העונש הכעיס את הורי 

התלמיד והם התקשרו למנהל, 
שביקש מהמורה להסביר את 

הסיבה לעונש. ההורים לא 
מר  השתכנעו, ואמרו למנהל שאם

טאפט לא ישנה את דעתו, הם יפנו 
  למפקח.

 

בתחילת כל שנה, נפגש המנהל 
עם כל התלמידים כדי לדון בצרכים 
ובציפיות של שני הצדדים. בצורה 
זו, המנהל יוצר אוירה שמקשה על 

יצירת הסלמה. כשמתרחשת 
הסלמה, המנהל יכול להזכיר 
 לתלמיד את שיחתם הקודמת.

   

 דוגמא משלך
 

טח )השתמש בש
זה לתיעוד 

דוגמא משלך 
עבור ארכיטיפ 

 זה.(
 
 

  

 


