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"The aim of science is not things themselves, as the dogmatists in 
their simplicity imagine, but the relations among things; outside 
these relations there is no reality knowable." 

 
Henri Poincaré, Science and Hypothesis, 1905 

 
 

"No great improvements in the lot of mankind are possible, until a 
great change takes place in the fundamental constitution of their 
modes of thought." 

 
John Stuart Mill, Autobiography, 1873, Chapter 7 

 
  

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  
  

 
 
 
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :תודות לאלה שתרמו להכנת הספר

  

  , ר אהוד נאמן"לד; ל"לאלוף משנה עפרה בן ישי המדריכה הראשית של מב

; לשופט משה מכליס נשיא בית משפט השלום בבאר שבע; יוסף רזי' ר מאיר אנגלרט ולאינג"לד

; למדריכי המכללה לביטחון לאומי תת אלוף יוסי היימן ומר יצחק גרברג; למר אבי אלטמן

  ל "חוה אתגר ולמר פנחס עידן מגלי צה' לגב, ר אורנה קזמירסקי"לד

  ; הוסיפו ותיקנו בשלבים השונים של ההכנה, שהעירו

  עפרה רזי שהקדישה לספר ציור משלה המעטר את כריכתו ' לגב

  .ולמר עומר רסיסי על עיצובה של הכריכה
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 לסדרת – שלמה ארצי ושלום חנוך – חברו יחד שני ענקי זמר ישראלי 2005בקיץ 

  .הופעות אלה הפכו ללהיט ענק שנמשך הרבה מעבר למתוכנן. מופעים משותפים

  

בתחילה ההופעה ביחד לא הייתה קלה לסוליסטים כמו שלמה ארצי ושלום 

להתחלק , חלוק במה אחתהיה להם קשה להתרגל לעובדה שעליהם ל: חנוך

הם נדרשו לגלות . בתשומת הלב של הקהל ולהתבונן באומן אחר שר את שיריהם

  .איש לרעהולהתרכז יותר ולעשות קולות ליווי , רגישות

הדבר חייב גם . הכוכבים החליטו שכל אחד ישמור לעצמו את צוות הליווי שלו

היה צורך . עולהוללמוד לשתף פ, את הצוותים להסתגל זה לנוכחותו של זה

על מנת למנוע כאוס , אנשי הסאונד והתאורה, בהתחברות בין כל הנגנים

שיתוף 'ב" בוסים"הדבקות של ה. שישבש את ההופעות, מאחורי הקלעים

שנוצרה ביניהם חייבה גם את אנשיהם להסתגל למציאות ' כימיה' וה*'הפעולה

  .החדשה ולמצוא בה יתרונות

  

שעוד יכולה להוביל ,  בין השניים*'רגנות עצמיתהתא'זו הביאה גם ל' כימיה'

בנוסף לכך שכל אחד . בשיתוף הפעולה שביניהםנוספת  *'קפיצת מדרגה'בעתיד ל

 למדנו מן התקשורת כי אף; מצא את דרכו לשיריו של השני ולמד ליהנות מהם

  ).2006, בן נון(שני היוצרים מתכננים בעתיד לכתוב שירים האחד עבור רעהו 

  

 לשים את שלמה ארצי ושלום חנוך על במה אחת הועלה כבר חמש עשרה הרעיון

רק . אולם הוא נכשל בגלל בעיות של אגו של שני האומנים, שנה לפני כן
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התקהה הצורך , כשהתבגרו וכשהחלה להסתמן דעיכת מה בקריירה שלהם

כששיתוף הפעולה . במלחמות על טריטוריה והתרכך גם החשש משיתוף הפעולה

הוא היה כדאי . לא הפסידו מאומה אלא להיפךהשנים ו כי ננוכח, עכבר התבצ

  . לשניהם

  

נהל ני הזמרים יכול לשמש לקח עבור המישיתוף הפעולה המאוחר הזה בין ש

הסובל מאוד מהיעדר פעילויות משותפות בתוך הארגונים , הציבורי בישראל

  .וביניהם

  

צורך הדחוף שלו ובדבר ה; בישראלההכרה בדבר חולשת השירות הציבורי 

מטרת הספר . זה גם הרקע לכתיבת ספר זה. ברפורמה מקיפה היא נחלת הכלל

, נהל הציבורייהיא הצגת הצורך והיכולת לפתח תרבות ודרכי ניהול חדשות במ

לסוגיהן במשרדי פעילויות משותפות כאשר הכלי העיקרי לשינוי הינו קיום 

  .הממשלה ובארגונים הכפופים להם

  

  ?ת משותפותמהן פעילויו

  

 לתיאור מכלול הסוגים של עבודה 'פעילויות משותפות'אנו משתמשים במושג 

בספרות המקצועית . של יחידות או של ארגונים, משותפת של שני אנשים ויותר

  .קיימים מונחים רבים המתארים פעילויות משותפות ונרחיב בהם בהמשך

היא יכולת ' שילותמ'. משילותפעילויות משותפות הינן כלי חיוני להשגת 

משילות . הקברניטות האזרחית הנבחרת להפעיל את סמכותה הלגיטימית

יצירה של תנאים שבהם ; כוללת הנהגה והכוונה מערכתיות מצד הקברניטים

פתרון בעיות ושילוב ; העצמה של היכולת לפעול; נהל הציבורי לתפקדייוכל המ

, 2007, שוחט(ל חברה המשאבים הנדרשים להשגת יעדי הביטחון הלאומי של כ

  ).31' ע

ארגונים הממשלה והניתן להבחין בנקל ביתרונות הרבים של יכולת משרדי 

שהרי במורכבות המאפיינת כיום את עולמנו לא ניתן , ציבוריים לעבוד יחד

 ללא – מהקמת רכבת תחתית ועד מלחמה בפשיעה –לתאר תכנון פרויקט לאומי 

למרות זאת . *'סביבה משימתית'באותה פעולה משותפת של הרשויות הפועלות 



 הקדמה
 
 
 

 13

נהל יארגוניים במ-פעילויות משותפות מהוות עדיין תופעה נדירה ביחסים הבין

  .ולא רק בה, הציבורי בישראל

  

תורת המערכות 'ות כמו אודות תורות חדשם מידע רב בשנים האחרונות מתפרס

. ול ארגוניםוההשלכות שיש לתורות הללו על ניה, 2'תורת הרשתות', 1'המורכבות

ספר זה נולד עקב רצוננו להשליך את המשמעויות ואת המסקנות שנאספו 

מערכתי - הבין*'תיאום'סברנו שה. בתחומים הללו על פונקציה ניהולית חשובה

  : יכול להיות פונקציה טובה למחקר ולבדיקה משתי סיבות עיקריות

עטת לעסוק נהל הציבורי ממי הוא תופעה שספרות המתיאוםסיבה אחת היא שה

אמירות של , ועדות בדיקה, סיבה שנייה היא שלפי דוחות מבקר המדינה. בה

 היעדר התיאום הצטייר –אנשי ציבור וההד שניתן לדברים על ידי התקשורת 

  .כשורש הרע בשירות הציבורי

  

אולם ,  וסיבותיהמרכזיותה, תיאוםחלנו בחיפוש דרכים להבנת חולשת ההת

 מחטיאים את הבעיה וגישתנו הראשונית מחייבת מהר מאוד התברר לנו שאנו

  :התאמה למציאות הניהולית של ימינו

  

הוא רק אחד מתוך מושגים רבים המתארים פעילויות        ' תיאום'מצאנו כי 

מיושנת , וכי הסביבה המושגית של מכלול הפעילויות המשותפות; משותפות

 ',תיאום', 'ף פעולהשיתו': היא מכילה מונחים רבים כמו. ואינה מאורגנת

כיוון שנטבעו בעידן , מושגים אלה מיושנים.  וכדומה*'סנכרון', '*שילוביות'

הם קרובים זה . שקדם למהפכת האינפורמציה האחרונה ולמהפכת האינטרנט

  . ולכן נוצרו חוסר בהירות מושגית ובלבול, לזה במובנם ובפרשנות הניתנת להם

  .רת הבלבול הזה להסדעשינו כמיטב יכולתנוספר הזה ב

  

על . אך לא ניתן לוותר עליהם, בספר עלול להכבידוהגדרותיהם ריבוי המושגים 

כך שלא יפריעו לקריאה ,  בסוף הספר ההגדרות וההסבריםכן ריכזנו את

 כל מושג שיש לו .השוטפת ויחד עם זאת ניתן יהיה לעיין בהם בשעת הצורך

  .*צוין במהלך הספר באמצעות כוכביתמ, הסבר במילון המושגים

                                                           
  .2006, זקאליראה אצל רזי ויח' תורת המערכות המורכבות'    על  1
,  וגם אצל אצל רזי ויחזקאלי2004, ראה בהרחבה אצל ברבאשי' תורת הרשתות'   על  2

2006.  
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  נהל הציבורי והפעילויות המשותפותהמי

  

במידה רבה , נהל הציבורי בישראל לא ששים לשתף פעולה ביניהםיארגוני המ

 שלמה ארצי ושלום חנוך דחו את שיתוף הפעולהלכך שו נבשל אותן סיבות שהעל

   . בעיות אגו ומלחמות על טריטוריות–יניהם חמש עשרה שנה ב

  

, )112' ע, 1999(המחשה לכך מצויה בתיאוריו של אלוף במילואים מאיר עמית 

עמית . ל וראש המוסד בתחילת שנות השישים"שהיה ראש אגף המודיעין בצה

, )ן"אמ(אגף המודיעין : בין שלושת גופי המודיעין" חוסר התיאום"הלין על 

, כוחםכל אלה היו קנאים ל). כ"שב( ושירות הביטחון הכללי המוסד

 ,1999(עמית ). 'א2006, אורן(לתקציביהם ובעיקר למקורותיהם , לסמכויותיהם

על מאבקי יוקרה ועל ", כתב על כפילויות רבות בין הגופים בשטח) 112' ע

הוא ציין כי גם הוועדה שנועדה למסד שיתוף פעולה ביניהם ". בחישות מיותרות

, עמית(וכמעט לא התכנסה  לא הייתה פעילה –) ש"ור( ועדת ראשי השירותים –

כ "ן לבין השב"תיאום בין אמ אין כל"עמית קבע בעצם ש). 112' ע, 1999

מובנית בשיטה ומעוגנת "הבעיה הייתה , לדעתו). 99-98' עמ, שם" (והמוסד

  ".בדרך המחשבה

  

הסיפא של דברי עמית ממקדת את הקושי העיקרי בהשגת שיתוף פעולה בין 

כלומר הקושי נמצא ". מעוגנת בדרך המחשבה. ..הבעיה": מערכות ציבוריות

במשחקי אגו ובמאבקי , בתרבות הארגונית השלטת המאופיינת באנוכיות

  .שליטה

  

. כיום ארגונים ציבוריים פועלים כשיטה בדרך של אנוכיות ארגונית מובהקת

מובנים ,  וחוסר הרצון לאינטראקציה עם מערכות אחרות*'סגירות הארגונית'ה

) הספרדוגמאות לכך נביא בשפע לאורך  (רוקרטית של כל ממשלבמערכות הביו

   . פעילויות משותפות אינן מתקיימות או אינן צולחות, לרובומביאים לכך ש

  

אלא מאפיינת ביורוקרטיות , חשוב להדגיש כי הבעיה אינה ישראלית דווקא

 בניו יורק 2001 בספטמבר 11 -הדוגמה הקלאסית לכך היא פיגועי ה. בכלל

 ועדה משותפת לוועדות המודיעין של של פורסם דוח 2003ביולי : ושינגטוןובו
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אילו היו . שמנה כשלים בתקשורת בין הארגונים, הסינט ושל בית הנבחרים

ניתן היה לחשוף את התארגנות הטרור מבעוד , כשלים אלה מטופלים כראוי

 –קניות קבע כי היעדר שיתוף פעולה בין זרועות המודיעין האמריהדוח . מועד

בשל החשש לחשוף מקורות ובשל היעדר , בשל מאבקי כוח ושיקולי יוקרה

 היה בין הגורמים –מנגנונים מסודרים של שיתוף במידע בין רשויות בזמן אמת 

 The; 2003, ועדת גילמור (לכך שארצות הברית לא הצליחה למנוע את הפיגועים

9/11 Comission Report ,2004 ,2003, ןגוטמ; 356-355'  עמ.(  

לא הייתה זו הפעם הראשונה שארצות הברית שילמה מחיר יקר על בעיות 

הגנרל , ים בדרום וייטנאםמפקד הכוחות האמריקני. תיאום בתחום המודיעיני

הלין בספרו על ריבוי סוכנויות , )Westmoreland(סטמורלנד אוויליאם 

נות הביון של סוכ, CIA -ה: המודיעין שפעלו בדרום וייטנאם במהלך המלחמה

 שירותי –" סינקפאק", מודיעין חיל הקשר של צבא היבשה, משרד ההגנה

המודיעין הצבאי בוושינגטון ומפקדת משנה שלהם בהוואי ונוסף על כל אלה גם 

התיאום ביניהן והיכולת , בגלל מספר הסוכנויות. שירות הביון הדרום וייטנאמי

, ואסטמורלנד(גזלו זמן רב להגיע להערכת מודיעין מוסכמת היו מסובכים ו

  ). 376-375' עמ, 1979

  

מערכתי הוצג בתקשורת גם כסיבה למחדלי הטיפול -היעדר שיתוף פעולה בין

 2005בספטמבר " קתרינה"המדינתי והעירוני בנזקי סופת ההוריקן , הפדראלי

האחריות ). יחד עם רמת מוכנות ירודה וחוסר יעילות של הגורמים הפועלים(

בשל . רמת המדינה ורמת העיר, רה פוצלה בין הרמה הפדראליתלטיפול במק

וניצולים נאלצו לשרוד בתנאים של העולם , פיצול זה נגרמו אבידות רבות בנפש

  ). 2005', ליפטון ואח(עד שהמערכת הפדראלית האמריקנית התעשתה , השלישי

  

וטים הם נ, גם כאשר גופים ציבוריים מבינים את חשיבות הפעילויות המשותפות

כשקיים פער גדול בין ההצהרות , שלא לפעול ולעסוק ברמה ההצהרתית בלבד

  . ליישומן

 The(דוגמה טובה לכך היא מסמך שפרסם המשרד לבטחון המולדת 

Homeland Security Office (מערכת ניהולית "בנושא , בארצות הברית

 – The National Incident Management System" (לאומית לטיפול באירועים
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NIMS .( מערכתי -התיאום הביןמחד גיסא התוכנית הדגישה כי

)'Coordination' (ומאידך גיסא , הוא אחד משלושת החלקים העיקריים שלה

 בתוכנית היה לא יותר משניים וחצי עמודים תיאוםהמקום שהוקצה לסוגיית ה

  )!2' ע, Trainor ,2004 (138מתוך 

  

" יתבגר"נהל הציבורי יגם המ, ום חנוךהאם יש סיכוי שכמו שלמה ארצי ושל

 כמיטב יכולתם כדי הפועלים כיום ,האם ייתכן שמרכיביו? ויחל לשתף פעולה

 *'קפיצת מדרגה'יחברו בעתיד יחד על מנת להשיג , לנטרל את השפעות עמיתיהם

  ?רמת האפקטיביות של המינהל הציבוריב
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  פרק ראשון

  

  המינהל הציבורי בישראל  וסוגיית 

  הפעילויות המשותפות

  

  

אני מעדיף לשבת על דלעת שהיא כולה "

  "מאשר להצטופף יחד על כר משי, שלי

  הנרי דויד תורו

 )536' ע, 1996, כהן(
  

  

הייתה מודל נדיר , 2005תוכנית ההתנתקות מרצועת עזה ומצפון השומרון בקיץ 

 בין שני גופים ציבוריים שונים זה, ולו גם אד הוק, להומרתק של שיתוף פעו

בנו לצורך ההתנתקות פעילות , נדה שלהם שונה מאוד'גופים אלה שהאג. מזה

, תורת לחימה חדשה; שימוש בציוד משותף; משותפת לאנשי שני הארגונים

  .  ואימונים בתבנית שנגזרה מאותה התורה;ייחודית וייעודית מוסכמת

  :אורן תיאר זאת כךהעיתונאי אמיר 

  

שלפני ,  אותה משטרה–ל והמשטרה "מעולם לא היה קשר כה הדוק בין צה

ההתנתקות "... 'ל ב"צה"כי חלילה להם להיות , ארבע שנים וחצי הודיעו ראשיה

בלהט הקרב על החזרת המתנחלים . ל למשטרה"מפילה את החומות שבין צה

בין שני מפקדים לבושי , במיוחד מאחור, יהיה קשה להבחין, אל הקו הירוק

זאת . רב אלוף דן חלוץ ורב ניצב משה קראדי, חובשי כובעי קצינים, כחול

שלא פגה גם כאשר מפקדי , ל"מהפכה לעומת ההתבדלות שזוכרים ותיקי צה

גדודים וחטיבות ותתי אלופים ואלוף עברו מהצבא לפיקוד המשטרה לאחר 

עוד נפנף מעליו ראש מוצב , הריהבפיגוע חבלני קשה בנ... מלחמת יום הכיפורים

ל "ל המשטרה שהפציר בצה"את מפכ, כזבוב טורדני, השליטה בחיל האוויר

 .להעמיד לרשותו מסוק לצפון
  )2005, אורן(
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תמונה אידילית זו רחוקה מלאפיין את אופן התפקוד של המינהל הציבורי 

, אורכולכל , והספרלא יחסרו דוגמאות להיעדר פעילויות משותפות . בישראל

אלא רק , את כל התחומים והבעיות בתחום זהבפרק קיף נלא , על כן. בהןמלא 

  .אפשר לקורא התרשמות ראשונית באשר למצבו של המינהל הציבורינ

  

ששימש כסגן שר החוץ בממשלות של מנחם בגין ) 85' ע, 1987(יהודה בן מאיר 

כי המדינה , בע בתחום זה וק1987 -תיאר את המצב בישראל ב, ושל יצחק שמיר

  ."משרדי-כושלת ברמה היסודית של תיאום בין"

   

מקצועית לבדיקה כוללת של שירות המדינה וגופים -עדה הציבוריתוהו"

 הגישה את מסקנותיה )1989,  קוברסקיועדת" (הנתמכים מתקציב המדינה

 מערכתי נחשב מזה שנים לאחת-הוועדה קבעה כי היעדר תיאום בין. 1989בשנת 

  . הממשלתי בישראלהוותיקות והבולטות של המנהלהחולשות 

  

. על התוצאה ניתן היה ללמוד בהרחבה מדוחות מבקר המדינה לאורך השנים

מעלה ממצאים קשים לגבי רמת , לדוגמה, 2002דוח מבקר המדינה לשנת 

לפי . בפרק העוסק בעבודת המטה במשרדי הממשלה, משרדי-התיאום הבין

זם בעשור האחרון פעולות להגברת ה יאומנם משרד ראש הממשל, הדוח

אך בפועל לא נוצרו שיטות עבודה סדורות , משרדיים- בפרויקטים ביןהתיאום

במשרד גם לא התגבש כוח אדם מקצועי קבוע העוסק . וכלים מתאימים לכך

אשרת "ודוגמה לכך היא הצעת ההחלטה בנושא , בתיאום בפרויקטים כאלה

 משרד ראש 2001באוקטובר ". ראללימודים לקטינים הבאים ללמוד ביש

הממשלה והשר לקליטת עלייה הגישו אותה לאישור הממשלה ללא תיאום עם 

 ,1999הצעות למכירת דירות בספטמבר כי ,  עוד טען המבקר;משרד הפנים

מבקר  ( לא תואמו כלל עם משרד הבינוי והשיכון,שנבנו במסגרת בנייה להשכרה

  ).'א2003, המדינה

  

לפי . שרדי הממשלה עבודת המטה של מ התמקד בתחום2003הדוח של שנת 

סדורה באשר תיאום בין משרדי הממשלה נעדרת תורה מסדרי ה, המבקר

נעדרים ניתוחים הדרושים , משרדיים- של פרויקטים ביןלהליכי ניהול ותיאום
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תיאום קודם להגשת נעדרים הליכי , דר חומר רקע נאותנע, לקבלת החלטות

  .כלים נאותים לביצוע תיאום ובקרהההצעות ולא קיימים 

המבקר ציין כי אחת החובות העיקריות שהתקנון מטיל על שרים בבואם להציע 

היא החובה לתאם את עמדת השר המציע עם עמדותיהם של , החלטות לממשלה

 .שההחלטה המוצעת נוגעת לתחומי הפעילות של משרדיהם, השרים האחרים

  :חובה זאת לא בוצעה לפי המבקר

  

רוב הצעות ההחלטה שמשרד מבקר המדינה בחן חייבו תיאום בין משרדי   )א(

 מבדיקת הצעות ההחלטה שחייבו תיאום בין ;)53 -  מ43(לפני קבלתן בממשלה 

לא צורפו חוות דעת או הערות בכתב של ) 43 -  מ35(כי לרובן , משרדי עולה

צעת כפי שהיא משתקפת בה, זולת עמדת השר המציע(השרים הנוגעים בדבר 

  ). ההחלטה

אף על פי שחומר הרקע להצעות ההחלטה שהמזכירות שלחה לשרים הוכן   )ב(

הועלו ההצעות על , לכאורה ללא תיאום בין השר המציע ובין השר הנוגע בדבר

  .והיא קיבלה החלטות לגביהן, סדר יומה של הממשלה

  )18' ע, 2003, מבקר המדינה(

  

הקים  1999בחירות לפני . ן המרכזי אינו מאפיין רק את השלטוהיעדר התיאום

, " הימים הראשונים100"צוות את מה שכונה המכון הישראלי לדמוקרטיה 

בשירות הציבורי , שפרסם המלצות לרפורמות מבניות ברשות המחוקקת

 הלקויה בין השלטון המרכזי תיאוםהצוות נתן דגש לרמת ה. ובשלטון המקומי

, על פי הדוח שלו. תוך השלטון המקומילשלטון המקומי ובין הרשויות השונות ב

הקרבה הפיזית בין רבות מהרשויות המקומיות וההשפעה הישירה והעקיפה 

מחייבות העמקה , שיש למהלך מסוים ברשות אחת על הנעשה ברשות אחרת

. ובינן לבין השלטון המרכזי, והרחבה של התיאום בין הרשויות המקומיות

, איכות הסביבה, התחבורה,  הבנייהתיאום מוגבר בתחומי"הצוות טען כי 

יצמצם מפגעים וישיג מטרות כלכליות וחברתיות , המסחר וכדומה, החינוך

  ). 62' ע, 1999', נחמיאס ואח(ארוכות טווח 

  

מדיני ההסכמה על פעילות משותפת להשגת -במגזר הפוליטי, וכאילו להכעיס

שר פעילות נראית על פניה קלה יותר להשגה מא, מטרות שנויות במחלוקת

  :משותפת לקידום מטרות המינהל הציבורי
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חבירה של מספר מפלגות להעברת חוקים המקדמים את האינטרסים  •

. 1965משנת " עופר-חוק באדר"כמו הגדלת חוק מימון מפלגות או , שלהן

נוסחה , החוק הכניס לשיטת חלוקת עודפי הקולות של הבוחרים לכנסת

 . המעדיפה את המפלגות הגדולות

המונעים על ידי מוקדי לחץ המשפיעים , רה של שרים ממפלגות שונותחבי •

על מנת , חוק משותפות/הם מגישים הצעות החלטה. על מספר מפלגות

כזו הייתה למשל הצעתם של שר . להגדיל את הסיכוי שתתקבלנה

 בן אליעזר) פואד(החקלאות ישראל כץ מהליכוד ושל שר התשתיות בנימין 

. 2005ה בהשפעת הלובי החקלאי בתחילת יולי שהוכנ, ממפלגת העבודה

 מיליון קוב מים שפירים 30לפי ההצעה תחליט הממשלה להקצות 

מרחבים ולכיש , בני שמעון, למושבים ולחקלאים באזור רמת נגב

  ).2005, שטרסלר(

  

המקשה מאוד , אפיזודות כגון אלה ממחישות את תרבות הניהול הבעייתית

  .  גורמי הממשל בישראלמיסוד פעילות משותפת בקרב 

  

. לקו בתחום זה, ל"כמו צה, גם ארגונים שחייבים להיות אפקטיביים

ההיסטוריה של מלחמות ישראל רצופה בדוגמאות אינספור להיעדר שיתוף 

תיאר כך , דב תמרי, תת אלוף במילואים. פעולה בין דרגי פיקוד ובין המפקדים

קודים יפהמרחביים והקודים יפ ובין הכללייםהמטות ם בין היחסיאת ה

  :     םהפונקציונאליי

  

של  נהגו המטות הכלליים יום הכיפוריםמאז מלחמת העצמאות ועד מלחמת 

 ובמידה פחותה ,הפיקוד המרחבי.  המרחבייםקודיםימנהג הגמוני בפל "צה

 של "קבלני הביצוע" נתפשו כ–  האוויר והים– קודים הפונקציונלייםיהפ

  שנבעו וכן התוכניות האופרטיביות,ל"ניתנה למטכההגות . המטה הכללי

לפרט את רכיבי התוכניות את התפקיד ההיררכיה הותירה לפיקוד . ממנה

בין הרעיון , האסטרטגית והמערכתית, שיח בין שתי הישויות. המבצעיות

 . לא היה מקובל,רעיון המעצב מערכהובין ההמכוֹנֵן את המגמות האסטרטגיות 

כסמל למצב העניינים המתואר אפשר . היררכיהיתה היהייתה הגמוניה ו

על ועדת אגרנט ו שהעיד ב, פיקוד הצפוןם של"האגלהזכיר את דברי קצין 

 על ידי שנקבע , בתוכניות המיגננה של פיקוד הצפון, הבעייתי כל כך,גיוןיהה
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אתה צריך לגלות לויאליות  ", כי בסופו של דבר, אמראותו קצין. יללכה ההמט

 כאשר מול המטה, ואכן ." המוריד תוכניות לפיקוד המרחבי,ילמטה הכלל

זירה היכול לבנות היגיון למערכה מנקודת המבט  לא עומד מפקד הכללי

  . לא יתקיים שיח–הזירתית 

  )164-163' עמ, 2005, תמרי(

  

היחסים הרעועים והיעדר שיתוף הפעולה בין בעלי התפקידים הבכירים בחזית 

, היו חלק מהסיבות לבעיות הפיקוד והשליטה, וריםהדרום במלחמת יום הכיפ

' ע, 1995, קובר (1973 באוקטובר 8 -שהביאו לכישלון התקפת הנגד בדרום ב

 לא הייתה נקייה 1982 -גם מלחמת לבנון הראשונה ב). 2006, ויקיפדיה; 338

ומליקויים )  לממשלהבין שר הביטחון(' שיתוף פעולה'מתקלות בתחומים של 

 -דוגמה לליקוי כזה הוא הקרב לכיבוש הבופור בליל ה.  דרגי הפיקודתיאום ביןב

, )2006, פריש; 2006, אשר(לי שהתפרסם בתקשורת "לפי מחקר צה. 1982 ביוני 6

 לא הבין את כוונת הדרג הפוקד לוותר על , אביגדור קהלני, דאז36מפקד אוגדה 

הפקודה לוותר על . וכך התנהל הקרב מבלי שהפיקוד היה מודע לו, כיבוש האתר

כשכבר לא , כיבוש הבופור הגיעה למפקד האוגדה רק בשלבי הקרב האחרונים

ראש הממשלה מנחם בגין ושר הביטחון אריאל שרון . היה טעם לקטוע אותו

. לא עודכנו כלל על הקרב, ששהו באותו לילה בחדר המלחמה של פיקוד הצפון

עו שהיו שישה הרוגים בבוקר תודרך שר הביטחון על ידי מתדרכים שלא יד

והשר העביר לבגין את הדיווח שהקרב נגמר ללא נפגעים בעת ביקורו , בקרב

רבים ראו בכך סמל להונאה הגדולה שהונה השר את ראש . המתוקשר על ההר

  ).שם(במהלך המלחמה , הממשלה בפרט ואת הממשלה בפרט

  

, 2006יץ בעיות של תיאום ושיתוף פעולה צצו גם במלחמת לבנון השנייה בק

כך . ל בשנים שקדמו לה"למרות המאמץ הרב בתחום המערכתי שהשקיע צה

למשל נטען בתקשורת כי היחידות המיוחדות מתקשות בקיום מבצעים 

תרבות ומערכת קשר ייחודיים , הדרכה, כיוון שלכל אחת יש יעדים, משותפים

יש , ה מאודהסתבר שלצורך פעולה גדול. משלה והן אינן יכולות להידבר זו עם זו

, אורן(מערכתי -שיתוף הפעולה הביןקדה לכוחות מיוחדים שתדאג לצורך במפ

  ).'ד2006
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האלוף במילואים יעקב , מי שהיה בעבר ראש מחלקת המחקר באגף המודיעין

טען שהתקלות המודיעיניות בעבודת המטה של הקבינט , )124' ע, 2002(עמידרור 

המתאמת את המבצעים ומבצעת מערכת "נבעו מהיעדר , ושל ראש הממשלה

- חשיבות התיאום הבין  המחיש אתוא ה."אינטגרציה של הערכת המודיעין

התגברו על המתח המובנה "כאשר הארגונים : מערכתי מן הכיוון ההפוך

התוצאה הייתה ... ובעת שראשי הקהילה שיתפו פעולה האחד עם השני, ביניהם

   ".לא פעם מרשימה באיכותה

  

ל ושירות הביטחון הכללי "יתוף באינפורמציה חיונית בין צהטענות על רמת הש

 6 -עלו גם באירוע הפיגוע באוטובוס בשפרעם ורצח ארבעה אנשים ב) כ"שב(

עדן נתן זדה הוא שביצע את , איש הימין הקיצוני, חייל עריק. 2005באוגוסט 

 'הארץ'כותרת עיתון . הפיגוע במהלך ההתנתקות מרצועת עזה ומצפון השומרון

ל ושירות הביטחון "בין צה (חוסר תיאום בטחוני"ביום שלאחר מכן קבעה כי 

  ). 2005, הראל" (מנע מעצר המחבל) הכללי

 ביטחוני הביא לכך שגורמי הביטחון לא תיאוםהיעדר , לפי פרסומים בתקשורת

ומשום כך הוא לא נעצר לפני ביצוע , איתרו במועד את הסכנה שנשקפה מהחייל

המערכת קבעה כי , ל לאחר הרצח"יקה שמינה הרמטכועדת הבד. הרצח

. הצבאית ושאר הגורמים הרלוונטיים כשלו בהעברת המידע בעניין החייל

היה מידע ) כ"שב(ל והן בידי שירות הביטחון הכללי "התברר כי הן בידי צה

שעשוי היה להצביע על כך שנתן זדה מסוכן ועלול להשתמש בנשק , מוקדם

אף , אולם בשל היעדר קשרי גומלין בין הארגונים. באהאישי שעימו ערק מהצ

לשקללם ולהבין שיש לאתר את נתן , גורם לא הצליח לערוך הצלבה של הנתונים

  .זדה בהקדם

גם בתוך הצבא לא עבר כל המידע הרלוונטי בין הגופים השונים , יתרה מכך

ות ל לשיר"הוועדה המליצה גם להדק את הקשר בין צה. שטיפלו בחייל העריק

נראה כי לקחי האירוע יובילו לשינויים "ולפי התקשורת , הביטחון הכללי

, המשטרה ושירות הביטחון הכללי, מרחיקי לכת בשיתוף הפעולה בין הצבא

, פריש; 2005, הראל" (הקשורים בארגוני הימין הקיצוני, לצורך איתור חיילים

2005 .(  

  



 המינהל הציבורי בישראל וסוגיית הפעילויות המשותפות
 

 
 

 23

למשטרת ) ס"שב(הר התופעה של היעדר שיתוף פעולה בין שירות בתי הסו

, עת ברח האנס הסדרתי המסוכן, 2006 בנובמבר 24 -צפה בתקשורת ב, ישראל

הבריחה עצמה . מידי משטרת ישראל במהלך העברתו לבית המשפט, בני סלע

ומסקנות ועדת החקירה שמונתה בעקבותיה חשפו בעיות חמורות של היעדר 

שיש עליהם ממונה , שיתוף פעולה ויחסים בעייתיים בין שני הגופים הללו

היחסים האלה מצאו ביטוי גם .  השר לבטחון הפנים–אפקטיבי לכאורה 

שבה הפיצו הצדדים גרסאות סותרות והאשמות ארגון אחד כלפי , בתקשורת

  ).  2006, קידר; 2006, ועדת ירון(רעהו 

  

  

* * *  

  

מטרת הפרק הייתה להציג לקורא את בעיית היעדר הפעילויות המשותפות 

הדרך . הן בגופי המינהל הציבורי בעולם המערבי בכלל ובישראל בפרטלסוגי

 שבמסגרתו פועלים כיום, הייתה פירוט דוגמאות בעיקר מהתחום הבטחוני

למרות שהתופעה ידועה ומוכרת במשרדים ובארגונים השונים של , הכותבים

  .המינהל הציבורי כולו

  

מורכבות אחרות מחוץ כיצד פועלות מערכות ? האם הבעיה היא כלל ארגונית

הן לגבי מערכות בטבע והן , אלה ותבפרק הבא נענה על שאל? למינהל הציבורי

  .לגבי מערכות אנושיות מחוץ למינהל הציבורי
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  שני פרק

  

  פעילויות משותפות הן הליך טבעי בין מערכות  

  

  

  

  

  פעילויות משותפות בין מערכות מורכבות בטבע

  

קיימים קווי דמיון רבים בין דרך תפקודן של מערכות בטבע לבין תפקודן של 

  . מערכות אנושיות

פעולה בין ארבע המערכות הגדולות המרכיבות את השיתוף דוגמה קלאסית היא 

שהן , )Eco-system( 'סיסטם-אקו' ה–האקולוגית הבסיסית ' ערכת העלמ'

הביוספרה ;  שכבת הגזים העוטפת את הכוכבים–) Atmosphere(האטמוספרה 

)Biosphere (–הליתוספרה ;  החלק של כדור הארץ שבו מצויים החיים

)Lithosphere (–וההידרוספרה ;  קליפת כדור הארץ)Hydrosphere (– החלק 

נתבונן , כהמחשה לקשרי הגומלין שבין המערכות.  של כדור הארץהמימי

שהוא תת מערכת , האדםתא ומזין את החמצן המגיע מן האטמוספרה בתנועת 

המוביל ,  להמוגלובין שבדםהחמצן נקשר. ברמה שנייה או שלישית בביוספרה

תחמוצת -אותו עד לאחרון התאים בגוף האדם וגם מחזיר מהתא לריאות את דו

, אל האטמוספרה, הגז המשתחרר מגוף האדם אל המערכת האחרת. מןהפח

 de; 20-19' עמ, 2006, רזי ויחזקאלי(ממוחזר שם לחמצן בתהליך הפוטוסינתזה 

Rosnay ,1979 ,פרקים ראשון ושני.(  
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, פעילויות משותפות ברמה הגבוהה ביותר מתקיימות גם בין אורגניזמים שונים

והתפתחות תוך ) Survival( הישרדות – שבטבע 'מטרת העל'על מנת להשיג את 

  . ולתנאים המשתנים של הסביבה המערכת לדינאמיות של השינוייםהסתגלות

הוא בנוי ממערכות מורכבות רבות המסונכרנות . דוגמה לכך היא שוב גוף האדם

כאשר . בהרמוניה החיונית לתפקודו התקין של האדם, ומתואמות ביניהן

אולם אם הן , כות פועלות להחזרת יכולתן לפעול ביחדהמער, ההרמוניה נפגעת

  .שרידותותקינותו של הגוף עד כדי איום על נכשלות נפגעת 

מונחות על ידי אינסטינקט ועל ידי למידה למטרה , למשל, הדבורים בכוורת

 עצם קיום הכוורת באמצעות –קולקטיבית עליונה שהיא הישרדות והמשכיות 

 כל דבורה פועלת בתחום .וחים לקיומה של המלכהיצירת תנאי הזנה והגנה בט

  ). 32' ע, 1992, חיים-בר( למען אותה מטרה משותפת" התמחותה"תפקידה ו

  

מסע לתודעת "דוגמה אחרת של פעילויות משותפות בטבע מביא צבי ינאי בספרו 

בין נמלים מזן מסוים , עד כדי סימביוזה, זוהי דוגמה של פעילות גומלין". הטבע

של שני ' הסתגלות'המאחדת אותן הינה מה שכינינו ה' מטרת העל'. תלפטריו

  :המינים

  

פיסות אלה . נמלים אלה פיתחו טכניקה של גזירת פרחים ועלים לפיסות קטנות

כדי להכשיר גינה זו ליעודה . מצע גידול לפטריות, לאחר עיבוד מסוים, משמשות

ן מייצרות גם חומרים ה. הנמלים אינן מסתפקות בדישונה באנזימים ובהפרשות

בתמורה . אנטיביוטיים להגנת הפטריות בגינה מפני פטריות טפילות וחיידקים

הפטריות מפרקות עבור הנמלים את התאית של העלים , לשירותי הגנה והסעדה

ומנטרלות את רעלי ההגנה של העץ אשר ממנו נלקחו , לחלבונים ולסוכרים

המשמשות מזון , יטות בולבוסיותהן מצמיחות בגופן בל, נוסף על כך. העלים

, שהחלה לפני חמישים מליון שנה, במרוצת הסימביוזה הזאת. למארחותיהן

איבדו הנמלים חלק מהאנזימים שלהן ונעשו תלויות במיצי העיכול של 

איבדו את יכולתן , בגלל הבליטות הבולבוסיות, ואילו הפטריות, הפטריות

ות ליצור מושבות חדשות באמצעות גם את האפשר, ועקב כך, להתקבץ למבני על

, הפטריות נעשו אפוא תלויות בנמלים בכל הקשור להגנתן. נבגים נישאים ברוח

, כאשר מושבה של נמלים מתפצלת לשתיים, לראיה. לתזונתן ואפילו לתפוצתן

המחנה הפורש נוטל עימו קמצוץ של פטריות להקמת גן פטריות במקום מושבו 

  .החדש

  ) 277-276'  עמ,2005, ינאי(
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בצד התופעות של . חד כיווניים ופשטניים, מטבע הדברים, תיאורים אלה הם

שבה גזע אחד אוכל את ' שרשרת המזון'ישנה גם הדוגמה של , שיתוף הפעולה

, דוגמאות של השתלטות זן אחד של חיות על רעהו עד כדי הכחדתו; רעהו

  . וכדומה

גם תופעת שיתוף ,  שתוארו לעילהוא שכמו כל התופעות, כל שרצינו להדגיש

  .הפעולה היא חלק מהטבע

  

  פעילויות משותפות בין מערכות אנושיות

  

אך , ערכות מורכבות בטבענוכחנו אם כך שפעילויות משותפות הן דרך חיים במ

מבט על מגזרים שונים ? שיתוף פעולה בין מערכות מורכבות אנושיותמה בדבר 

תחומי הוא דרך -שיתוף פעולה בין, כמו בטבע, ילמד כי בתחומים רבים של חיינו

  . חיים

כאשר שיתוף פעולה בין ארגונים עסקיים היה , לקראת אמצע המאה העשרים

. היו מלחמות העולם כר נרחב להתפתחות שיתופי פעולה, עדיין בחיתוליו

 או דאגלס מקארתור )Eizenhower(כמו דוייט איזנהאוור , גנרלים

)McArthur( ,רות לחימה גדולות שהושקעו בהן מיליוני בני אדם פיקדו על זי

הם השיגו תוצאות בין היתר בזכות פעילויות משותפות ברמות . ותקציבי עתק

  .בין צבאות שונים ובין אדוניהם הפוליטיים, בין חילות שונים, שונות

  

לתועלת כל , שיתוף פעולהמקדמת דנה מדינות מקיימות ביניהן יחסים של 

הבילטראלית והמולטילטראלית ניתן למצוא גם שיתוף כשברמה , הצדדים

דוגמה קלאסית ממחצית ראשונה של ). Coopetition (*פעולה תוך תחרות

 1939 באוגוסט 23 -שנערך ב" הסכם ריבנטרופ מולוטוב"היא , המאה העשרים

 גרמניה ההיטלראית וברית המועצות –בין שתי מדינות אויבות בנפש 

, שר לשתיהן לקדם מאוד את האינטרסים שלהןההסכם אפ. הסטאליניסטית

להיטלר אפשר ההסכם יד . בציניות רבה ועל חשבון מדינות אירופה האחרות

ואילו סטאלין זכה ; חופשית לתקוף את פולין ולאחר מכן להשתלט על אירופה

, פינלנד ובסרביה, אסטוניה, את לאטביה" לבלוע"במחצית פולין וביד חופשית 

  ).437-433' עמ, 1976, שיירר(לצו לירות ולו ירייה אחת מבלי שכוחותיו נא
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. תחום שונה לחלוטין הרואה בשיתוף הפעולה דרך חיים הוא תחום הרפואה

כמו (העבודה במסגרת צוותים משותפים של מומחים מתחומים שונים 

) ההמטולוגיה וכדומה, ההרדמה, הקרדיולוגיה, הנוירולוגיה, הנוירוכירורגיה

 כך גם בתחומי .היא מצב טבעי,  על מנת לטפל בחולה בודדהעובדים יחד

המחקר והפיתוח בהם מומחים מתחומים שונים משתפים פעולה להשגת 

   .או פריצות דרך חדשות/מטרות מוגדרות ו

  

עד לארגוני טרור ולארגוני פשיעה הנהנים , ניתן להרחיב בתחום זה עוד ועוד

, ר שפועלים עם ארגוני טרור אחריםארגוני טרו: מפירות שיתוף הפעולה ביניהם

ארגוני פשיעה עם ארגוני פשיעה אחרים וגם ארגוני טרור שפועלים עם ארגוני 

  ).2001, אמיר(פשיעה ולהיפך 

  

  

*  *  *  

  

בפרק קצר זה המחשנו כי הפעילויות המשותפות נפוצות במערכות מורכבות 

המקיים  אנושי זרמג. וכי כך הדבר גם במערכות מורכבות אנושיות רבות, בטבע

אותו נרחיב בפרק , פעילויות משותפות ברמה גבוהה במיוחד הוא המגזר העסקי

  .הבא

  ... הציבוריינהל הוא המבולטחריג 

  

נתפנה בפרק השלישי לסקירה של התפתחות , לאחר שהבעיה הובנה דייה

  .מתחילת המאה העשרים ועד ימינו, החשיבה הארגונית בתחום זה
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  שלישי פרק

  

  השתנות החשיבה הארגונית בתחום 

  הפעילויות המשותפות

  

  

  : קיים הבדל מרכזי בין הכלכלה החדשה לישנה"

  ,בעוד שהכלכלה התעשייתית הישנה הונעה באמצעות היתרון לגודל

  "מונעת תעשיית האינפורמציה החדשה באמצעות כלכלת הרשת

Shapiro and Varian) 1998 ,173' ע( 

 
  

  אמבו

  

העיסוק הארגוני בפעילויות המשותפות השתנה באופן דרסטי במהלך המאה 

כתוצאה , הסיבה לכך היא השינויים הדרמטיים שחלו במציאות חיינו. העשרים

מציאות יציבה יחסית בתחילת . ממהפכת הטכנולוגיה וממהפכת התקשורת

הפכה למציאות דינאמית המשתנה במהירות בתחילת המאה , המאה העשרים

שיתוף הפך הצורך ב, ציאות דינאמית יותרככל שהפכה המ. עשרים ואחתה

  .  פעולה לקריטי יותר עבור הארגונים שביקשו לשרוד ולהצליח במציאות הזו

  

מהמהפכה התעשייתית בסוף המאה התשע עשרה ועד לתחילת מהפכת 

נמצאה עדיין רמת , האינפורמציה בסוף שנות השמונים של אותה מאה

המערכות  התקשורת ותמערכו רמת ב,בעיקר, מדע ובטכנולוגיותההתפתחויות ב

בנו את ,  הארגונים שפעלו בסביבה חיצונית יציבה יחסית.מכאניות-האלקטרו

תיאר אותה ) Weber, 1947(ובר . עצמם על פי תבנית שהתאימה למציאות הזו
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דגש על מומחיות מקצועית פונקציונאלית : לקראת אמצע המאה העשרים

ביורוקרטיה קשיחה המקפידה על חלוקה ברורה ; תפקוד המערכתהמנחה את 

ופועלת על פי נהלי עבודה ) משרדי ההנהלה(למטה ) אולמות הייצור(בין קו 

: אורגנו לפי הפונקציות הקלאסיותשיחידות תתי ו ;פורמאליים וקשיחים

למודל הארגון על פי ובר  (הנהלת חשבונות וכדומה, מכירות, ייצור, הנדסה

  ). כותיו על הפעילויות המשותפות בין ארגונים יוקדש בספר פרק נפרדולהשל

כי הדינאמיקה , תקופה זו הייתה תקופת הצמיחה של הארגונים העסקיים

אפשרה להם לתכנן בחשיבה ליניארית , הנמוכה בפעילות החברות והארגונים

הצלחתם גרמה להם להתפתח ממערכות משפחתיות לארגונים . ולטווח ארוך

התפתחות פס . שבעלותם ציבורית ומניותיהם נסחרות בבורסה, חטיבותרבי 

ואכן המאה , הייצור והמכאניות של הפעולות חייבו שליטה היררכית מלמעלה

מייסד ) Ford(העשרים הייתה המאה של מנהלים רבי עוצמה כמו הנרי פורד 

ית ל יצרנ"ששימש מנכ) du Pont(וכמו פייר דופונט , "פורד"אימפריית הרכב 

  .נרל מוטורס'ל ג"ומנכ" דופונט"הכימיקלים הגדולה 

  

, מקסימאלית) Efficiency (*המנהלים התמקדו באותה עת בהשגת יעילות

מנהל כזה היה ). 13' ע, 2004, שרביט(' תיאום'שאחד הכלים להשגתה היה ה

נרל 'חברת ייצור המכוניות הגדולה בעולם ג ל"מנכ, )Sloan (אלפרד סלואן

 בחמש,  נפרדים למכוניותמוצר חמישה קווי שעיצב ,)General Motors(מוטורס 

הקווים חייבו מערכת פרסום . אסטרטגיות מכירה שונות ובחמש רמות מחירים

ובשל כך נוצר צורך בחשיבה שתאמץ את , נפרדת והפצה דרך סוכנים נפרדים

יית הפתרון נמצא אז בדרך של בנ. לשליטה וליעילות ארגונית' תיאום'עקרונות ה

ולהטמעת תרבות , שנועדו לחיזוק הקשרים בין חמש החטיבות הנפרדות, נהלים

  .)Sloan ,1963(שעיקרה הבנה לפני ביצוע במקום ציות אוטומטי להנחיות 

  

באותה תקופה אומנם ניתן היה להבחין בצורך של הארגונים בפעילויות 

קשרי התקשורת ו, אולם רמת מערכות הקשר'; תיאום'משותפות גם מעבר ל

ולא השתנו בהרבה עד אמצע , גומלין בין אישיים עדיין לא היו מפותחים דיים

 ההמצאות שהובילו למהפכת –השבב והתוכנה , הסיליקון. המאה העשרים

הכלים הניהוליים . האינפורמציה החלו להשפיע רק בסוף שנות השישים
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כולות היו עדיין ברמה נמוכה וחסרו י) מערכות התקשורת והמחשובמבוססי (

המוטלות בדרך כלל על כתפי העוסקים בפעילויות , לתת מענה לבעיות מסובכות

  . משותפות

בעיות של אגו ארגוני השפיעו לרעה על סיכויי ההיווצרות של , כיוון שכך

לא הכתיב " נוקשה"הארגון ה. ארגוניות ובין ארגוניות, פעילויות משותפות

הימנעות או פאסיביות , פרעהולא הטיל אחריות על ה, תמיד יעדים ברורים

  .ועדות וכיוצא בזה של , צוותיםשל , בודדיםבעבודה של 

  

בתחילה . עם השנים גברה הדינאמיקה של המשקים הלאומיים והארגוניים

ביחס לתאוצה בשיעור של מאות אחוזים ויותר שאנו , הייתה זו עלייה מתונה

" לרדוף"עם הצורך אולם ארגונים החלו מתמודדים , חווים בשנים האחרונות

, לעיתים קרובות הוליד מצב זה תורות ניהול חדשות. אחר המציאות המשתנה

הניסיון . שסוגיית הפעילויות המשותפות בהן הייתה תמיד משנית בחשיבותה

  .אך גם הכישלונות החלו להסתמן בבהירות, הלך והצטבר

  

ן  התפתחויות מעניינות בתחום שיתופי הפעולה נוצרו בקשרי הגומלי

בעיקר בעת הקמת , הבינלאומיים בין מדינות ובין גופי סיוע הומניטאריים

למשל ) ם"האו(ארגון האומות המאוחדות . לאומיים ובעת תפעולם-מוסדות בין

וכך גם מבצעי , אמור להיות מושתת על קשרי גומלין מסוגים שונים בין מדינות

  .יםם וארגונים ייעודי"סיוע בקנה מידה גדול שמקיימים האו

  

 של המאה העשרים הביאו עימן את תחילתה של מהפכת 80 -שנות ה

ההתפתחויות במדע ; שנמשכת גם בימינו אלה ומשתנה כל העת, האינפורמציה

 ודינאמיקת הפעילות בחברות *'עברו פאזה'ובטכנולוגיה בסוף המאה העשרים 

ח שהכו, כל הזמן מתרחשים שינויים; ובארגונים גברה ועברה גם היא פאזה

במוצרים , המוביל בהם הינו התפתחויות טכנולוגיות מרחיקות לכת בחומרים

כתוצאה מכל אלה חלו במהלך העשורים האחרונים שינויים . ובשירותים

ראוי . והעולם הניהולי שינה את פניו לחלוטין, מרחיקי לכת בתורות הניהול

דונים בשל השפעתם על הנושאים הנ, שהתפתחו לציין במיוחד ארבעה תחומים

  :בספר
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  )1991, גליק) (Chaos(' תורת הכאוס' •

אי 'וה) 'Complex Systems Theory'(' תורת המערכות המורכבות' •

 Gershenson and(המאפיינת אותה ) 'Non Linearity'(' ליניאריות

Heylighen ,2003(  

  )2004, ברבאשי) ('Networks'(' תורת הרשתות' •

 )Hanneman and Riddle ,2005 ("רשתות חברתיות"ויזואליזציה וניתוח  •

 
לצד התהוותן , קפיצת המדרגה בתחום התקשורת שאירעה בשנים האחרונות

של יכולות תוכנה וחומרה המאפשרות הפצה בלתי מוגבלת כמעט של 

באופן שמאפשר , במקביל' מעברי פאזה'הביאו את הארגונים לשני , אינפורמציה

  :החדשהלהם להתמודד טוב יותר עם הסביבה העסקית 

  

ונבע מההתפתחויות העצומות ביכולת ,  הראשון היה טכני*'מעבר הפאזה'

נתנה בידי הארגונים יכולת לרתום לצרכיהם " מהפכת האינפורמציה. "המחשוב

איטיים (היא שינתה את יישומי המחשוב מטוריים . יישומי מחשוב מתוחכמים

הביאה לפיתוח ; )מהירים וכמעט בלתי מוגבלים(למקבילים ) יחסית ומוגבלים

הוזילה שוב ושוב את עלויות מערכות ; משפחות תוכנה מתוחכמות ודומיננטיות

  .מידע והידע לנגישים לכלההאינפורמציה והפכה את 

  

  שינוי של דרכי תפיסה ושל דרכי חשיבה– השני היה מושגי מעבר הפאזה

כים תהלי, לדוגמה שווקים חדשים למוצרים. אנושיות לגבי אירועים ותופעות

כך הלכה ואיבדה את מקומה . או אוכלוסיות ועוד/מואצים בין מדינות ו

הפרדיגמה של החשיבה במונחים של היררכיה ושל היכולת לשלוט על ידי פיקוד 

שאיננה , היא נתקלה בסביבה נגישה לתקשורת בזמן אמת. ובקרה מלמעלה

 רזי(מאפשרת לתבניות התנהגות של העבר להיות אפקטיביות ולהימשך 

  ).2006, ויחזקאלי

  

המסקנה המתבקשת מהדברים הללו היא שתיאוריות ניהוליות שהתאימו למה 

מלכתחילה לא היו יכולות לשמש מקור ', ארגונים ובריאניים'שנהגנו לכנות 
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ולבטח לא , לפיתוח דרכי עבודה משותפת על בסיס קשרי גומלין בין מערכות

  .כיום

. השתנות צורכיהם בפעילויות משותפותכל אלה הביאו לשינוי פני הארגונים ול

אולם , הם אומנם נזקקו עדיין לתיאום בין יחידות בתוך הארגונים וביניהם

גידול עצום במספר הארגונים הרב , תחרות רבה: האתגרים כבר היו שונים

, 2004, שרביט(לאומיים ופעולה במספר שווקים במדינות שונות וביבשות שונות 

  ).14-13' עמ

  

היה צורך למצוא ארגונים . ובריאני לא התאים יותר לאתגריםהמבנה הו

התרחש תהליך הפוך . שיוכלו להתאים עצמם למציאות החדשה, קשיחים פחות

הם , ככל שגדלו הארגונים והפכו לתאגידי ענק: להיגיון הארגוני הוובריאני

השולט על חטיבות , נפטרו מעודפי הביורוקרטיה ונשארו עם מטה מרכזי קטן

אלה חולקו לפי . שונות בעלות אוטונומיה ניהולית) Divisions(ות עסקי

סוגי מוצרים וכדומה , חלוקה גיאוגרפית, פלחי שוק: קריטריונים שונים כמו

  ).14' ע, 2004, שרביט(

  

הקטנת הביורוקרטיות . הנהלות הארגונים הפכו קטנות יותר וזריזות יותר

, יותר בלי לאפשר לאף אדםשלהם הפכה אותן לריכוזיות פחות ולמבוזרות 

או קומבינציה כלשהי לשלוט בהחלטות בצורה מלאה ולמנוע את בחינתן , מוסד

עובדים מהשורה יכולים להיות  .של אופציות נוספות לניצול הפוטנציאל הארגוני

צוותי ; אחראים על נושאים חשובים יותר מאלו המוטלים עליהם כיום

בריתות בתוך הארגון ; ול בתעוזהפרויקטים יכולים ליזום חידושים ולפע

כל הפונקציות ; פורחים ומשגשגים) Outsourcing(ומחוצה לו ומיקור חוץ 

אך עדיין להיות קשורים אלו , והפונקציונרים בארגון יכולים להתחרות ביניהם

במקרים ). Coopetition(לסייע ולשתף פעולה למען השגת מטרות הדדיות , לאלו

ום של היחידה והאופטימום של הארגון לפעמים אלה האיזון בין האופטימ

  .מותיר לראשון עדיפות על פני השני

  

' ארגון האם' במקום הארגון הוובריאני נוצרו מעין תתי ארגונים ארעיים בתוך 

והם , )פרויקטים( שלהם משימות מוגדרות וממוקדות – ארגונים מטריציוניים –

היחידות ).  ייצור וכדומה,הנדסה (מהיחידות המקצועיותמקבלים שירותים 
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בעוד תתי הארגונים המשימתיים , המקצועיות הינן השלד הקבוע של הארגון

, שרביט(מוקמים ומפורקים על פי הצורך ועל פי ההזדמנויות העסקיות שלהם 

את מקום המומחיות המקצועית פונקציונאלית המכוונת את ). 14' ע, 2004

  ).5' ע, שם( התאגיד של' מטרת העל'תפסה מוכוונות ל, המערכת

  

במבנה הוויזואלי . השינויים הביאו גם לתפיסה שונה של המבנה הארגוני

,  בענפים ובתחומים השונים20 -שאפיין את רוב החברות והארגונים במאה ה

 שביטאה בעיקר את חשיבות יחסי הקרבה בין עץהייתה ההיררכיה דמוית 

 עתה מתחילים לתאר .הדרגים והתייחסה למסגרת ולא לתהליכים בארגון

תיאור זה מאפשר להציג את הפן התהליכי .  של קשרי גומליןרשתכ ארגונים

כולל את חשיבות , ומבטא את חשיבות קיום הקשרים ועוצמתם, שבארגון

 מאפשרת ליצור ארגונים התייחסות לארגון כאל רשת. וברים בהםהתכנים הע

באמצעות  המציאות המבוססים על הבנת, שטוחים יותר וגמישים הרבה יותר

הדינאמיקה בארגון ניתנת להצגה על גבי . רשתבביטוי הדינאמיות המתפתחת 

המאפשרת , )בפרק היישום ניתנת דוגמה מעשית להצגה זו(רשת קשרי הגומלין 

גם איתור של תובנות חדשות על בסיס הקישורים הצולבים שבין הצמתים 

  . שברשת

מבטא שינוי ממצב , ורו כרשתמעבר לכך המעבר מתיאור ארגון כעץ לתיא

ארגון רשת הוא קריטי במיוחד עבור חברות . סטאטי יחסית למצב דינאמי

  ). 265' ע, 2004, ברבאשי(הרוצות להתחרות בשוק מתפתח 

  

. התכנון ארוך הטווח הפך ללא רלוונטי ותרבות קבלת ההחלטות השתנתה

עלים בסביבה לא כשפו, התברר כי אין יותר ערך בתכנון אופרטיבי ארוך טווח

לכן יש להקטין את טווח התחזיות למינימום ההכרחי , ליניארית ולא צפויה

). 153-152' עמ, 2006, רזי ויחזקאלי(ולפתח תרבות של תהליך רציף של תכנון 

בעת התכנון אבחנה של מספר מתבוננים אמורה לאתר אפשרויות במגוון יותר 

). 58-55' עמ, שם, *'סף גבול הכאוס'הליכה על מה שמכונה (גדול מזה של הבודד 

במקרים בהם מאבקי כוח מונעים איתור של אופציות ומביאים לתהליכי יישום 

וכזה הוא המצב , סביר להניח כי התוצאות יהיו בהתאם, לא אפקטיביים

כדי שארגון יגיע למצב המתואר  ).153' ע, שם(בארגונים ביורוקרטים לא מעטים 

ככל שהם . ם קשרי הגומלין להיות רבים והדוקים יותרחייבי, 'סף גבול הכאוס'כ
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בשיתוף פעולה עם , כך יגדל הסיכוי שמנהלי הארגון, יהיו רבים והדוקים יותר

  .יחושו את התמורות העתידיות ויכוונו את התכנון בהתאם להן, העובדים

לשמוע (תהיה דו כיוונית , רצוי שפעילות בארגון המקבלת ביטוי ברשת

, ככל שקשרי הגומלין יתרבו וינוצלו). להורות ולפקד(א חד כיוונית ול, )ולהשמיע

והם ישפיעו על התכנים , תעבורנה תובנות רבות יותר מהשטח אל ההנהלה

מאפשרת את , הבנת הפוטנציאל הגלום בתעבורה גבוהה ברשת.  ממנההעוברים

אם רובד מנהלי הביניים אינו תורם . ביטול שכבות מנהלי הביניים בארגון

הוא אינו הכרחי כלל בעידן האינפורמציה הנגישה , לארגון באופן אקטיבי

כולל בתנאי המחשוב , הסיבה לקיומו נעלמה בתנאים הטכנולוגיים. לכולם

  ).143' ע, שם(המשרתים את חברי הארגון 

  

יש להגדיל את כמות הקשרים , על מנת להגביר את יכולת ההסתגלות של הארגון

. לטות רבות יותר לנבוע מאינטראקציות בין הצמתיםהחאו להרשות ל/בתוכו ו

של התנהגויות ושל פרוצדורות , ניתן לעשות זאת על ידי ביטול שכבות של חוקים

בארגון . רבים להגיע לכל הנדרשים להם בארגון) Inputs(שנועדו למנוע מקלטים 

הבעיה היא שככל . עשיר בקשרים המידע עובר בין העובדים בקלות יחסית

נוצרים במערכת יותר , ים יותר קלטים לצורך קבלת החלטהשנדרש

קונפליקטים שגורמים לצריכה מיותרת של אנרגיה או לצריכת אנרגיה הדרושה 

   ).147' ע, שם (במקום אחר

  

המקרה של מהנדס רוסי במשרד לתכנון היא ' ארגון רשת'המחשה טובה ל

בפיתוח ' בואינג'ברת לח) בדרך של מיקור חוץ(המסייע , אווירודינאמי במוסקבה

הוא מרגיש עצמו תורם לא רק לחברה הרוסית . הדור הבא של מטוסי נוסעים

, פרידמן(ובעצם לעולם התעופה כולו ' בואינג'אלא גם לחברת , שבה הוא עובד

ניתנת של מהנדס ברוסיה לתרום לתהליך גלובאלי יכולת ה ).178' ע, 2006

מההתפתחויות באיכות וברמת , למימוש כתוצאה מהדיגיטציה של המערכות

היא מעצימה מאוד . ולא פחות מכך גם מיכולות המחשוב והתוכנה, התקשורת

, כמו אותו מהנדס רוסי', סוכנים עצמאיים'את חשיבותם הארגונית של 

ויודעים שמפגש ביניהן , המבינים את הכדאיות הגוברת בקירוב תתי מערכות

  .עשוי להניב פירות שלא ניתן לשער מראש
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" תיאום מנהלי"כתב בחיבורו ההיסטורי ) 1966(כאשר פרופסור יחזקאל דרור 

רכי פעולה כמצב אידיאלי רצון לשיתוף פעולה ומבחר ד, על תקשורת טובה

קשה היה להעלות על הדעת כיצד תעמיד מהפכת ; תיאוםהמאפיין 

המציאות שהייתה . האינפורמציה את כל פרטי אותו דיון באור שונה לחלוטין

שבו הכול נגיש והעובדים מעודכנים , מת אז רחוקה מאוד מהמצב הנוכחיקיי

גם היכולת לבטא תהליכים ופעילויות באמצעות . בזמן אמת כמו מנהליהם

מתפתחת בשנים האחרונות בצורה משמעותית ומאפשרת מגוון של כלי , רשתות

ם שעד לאחרונה לא ניתן היה לשער את הפוטנציאל הטמון בה, סיוע ניהוליים

)van der Aalst and Song ,2004 ;Riss et al. ,2005 ;Ly et al.  ,2004.(  

  

ככל . רשת הקשרים של הארגון חייבת להיות ענפה ולא מצונזרתהפעילות ב

כך יעברו תובנות מהשטח דרך הרשת , שתהיה הקישוריות רבה ומנוצלת יותר

   .וישפיעו לחיוב על הישגי המערכת

 1970 -היא חברת ויזה שהוקמה ב, עקרונות כאלהדוגמה לחברה המבוססת על 

יש לה מספר מנהלים במרכז . וצומחת בשיעורים של עשרות אחוזים בשנה

, ")מגהצי הכרטיסים("המפעיל רשת ענקית של מאות אלפי ספקים , עסקים קטן

 e-Bayגם חברת . ומיליוני לקוחות) מתווכי הכספים(מאות ארגונים פיננסיים 

בהיותה חברת ענק חסרת היררכיה משמעותית או מרכז , מהיכולה לשמש כדוג

שתי אלה והרבה חברות נוספות הפנימו את הפוטנציאל . עסקים גדול יחסית

ונהנות משיעורי , הגלום במספר מאפיינים של תורת המערכות המורכבות

          'עמ, 2006, רזי ויחזקאלי(הצלחה שלא היו ידועים במאה התעשייתית 

144-143.(    

לה בפיתוח על מנת להתמודד עם הדינאמיות הוסט הדגש בארגונים לשיתוף פעו

דוגמה להתמודדות עם . תיאום הפך לדבר משני יחסיתואילו ה, מוצרים חדשים

היא הדומיננטיות הרבה של ' שיתוף פעולה'המציאות הדינאמית בדרך של 

הים המבוססת על אימוץ כללים ותוויות ז,  בשוק המשלוחיםUPSחברת 

 דוגמה דומה היא ).133' ע, 2006, פרידמן (ושיטות זהות למעקב אחרי משלוחים

שתי החברות מקדמות את ענייניהן בדרך של . FedExשל החברה המתחרה 

הארגונים והפרטים השולחים בינן לבין יצירת רמה חדשה של קשרי גומלין 

הן יוצרות פתיחות באינפורמציה הפנימית העוברת . והמקבלים את הסחורות
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שרשרת 'הן יוצרות אופטימיזציה של , בין הארגונים ובינם לבין הלקוחות ובכך

  *.'האספקה

  

ארגונים המאמצים את תפיסת ארגון הרשת הפיננסית של ויזה קרויים 

 ארגונים הנעים בין, קרי, )"Chaordic organisations"" (ארגונים כאורדיים'

המודל הכאורדי של ארגונים מעודד ארגונים ). order(' סדר'ל) chaos(' כאוס'ה

על " (דמוקרטיה ארגונית"לנטישה של המבנה ההיררכי הבעייתי ולאימוץ 

לתהליכי קבלת החלטות על בסיס ; לחשיבה מערכתית; )חשבון ההיררכיה

' שיתוף פעולה תוך תחרות'ול) 'Cooperation'(' שיתוף פעולה'ל; קונצנזוס

)'coopetition') (Wikipedia ,2006 .(ת כזו היא למשל חברGoogle ,בשל רמת ש

תהליכי תכנון  וכונ, החופש הטוטאלי שהיא מאפשרת בתהליכי התכנון שלה

) "Chaos by Design" (" מתוכנןכאוס" בשם 'Fortune'בכתב העת אלה 

)Lashinsky ,2006.(  

  

  הפועלים במציאות דינאמית מתקשים לשרוד' ארגוני עץ'

  

סתגל לדינאמיות של חשוב להדגיש כי רוב הארגונים אינם ממהרים לה

זה נכון בוודאי לגבי הארגונים הציבוריים אך גם לגבי ארגונים רבים . המציאות

ונותרו ' ארגוני רשת'ל' ארגוני עץ'אלה טרם ביצעו את המעבר מ. בעולם העסקי

אולם למרות שהם מתנהגים כתמול שלשום תוכניות , נוקשים במידה רבה

 משתבשים בארגונים כל העת ויש דברים. ארוכות טווח כבר אינן מתממשות

את התוצאות ניתן לראות ברמת ההישרדות . לצפות שהשיבושים רק יגברו

' ע, 2005, בוכניק ופולאד(הנמוכה במציאות שהפכה דינאמית ומשתנה במהירות 

6  ;Van Valen ,2003( ; ועל כך יעידו שיעורי ההמשכיות הנמוכים בעולם

סקים הקטנים אינם מצליחים לשרוד יותר  מהע33%, לדוגמה, באנגליה. העסקי

סיכויי ההישרדות של הארגון ). Business Survival Rates ,2005(משלוש שנים 

  .תלויים במידה רבה בהטמעת השינויים שציינו

  

מכיוון שנתח , החברות המוצלחות ביותר הן משתפות הפעולה הגדולות ביותר

נים ארגוני ובין ארגונים גדל והולך של עסקים מתבצע תוך שיתוף פעולה פ
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בביו רפואה או , בשיווק,  בטכנולוגיה–השלבים הבאים של ייצור הערך . שונים

ואף חברה או מחלקה לא תוכל , ייעשו מורכבים מאי פעם נעשים ו –בפס הייצור 

ראש , ואל קאולי'ג). 323' ע, 2006, פרידמן(להתמודד איתם בכוחות עצמה 

  :צוטט כשאמר כי, IBMמחלקת התכנון האסטרטגי של  

  

ששלבי החדשנות הבאים יכללו נקודות חיתוך , בשטחים רבים אנו רואים היום

החדשנות הטכנולוגית המתקדמת . בין תחומי התמקצעות מתקדמים ושונים

ההתמחות של החברה , ברוב המקרים. מתמקצעת והולכת... ביותר בכל תחום

מכל עסק או אתגר שלכם או של המחלקה שלכם מתאימה רק לנתח קטן 

אתה צריך לדעת לשלב בין , כדי להשיג פריצת דרך משמעותית, לפיכך. חברתי

  .מסיבה זו שיתוף הפעולה כל כך חשוב. תחומי התמקצעות או מומחיות

  ) 324-323' עמ, 2006, פרידמן(

  

אולם הן קריטיות גם , תובנות אלה הן נחלתם של התאגידים הגדולים בעיקר

כך עליה להיות זריזה יותר , ככל שהחברה קטנה יותר. עבור חברות קטנות

' עמ, 2006, פרידמן(בניצול כל הזדמנות לשיתוף פעולה כדי שתשרוד ותסתגל 

העלה כי , BDI -ואכן סקר שערכו הרשות לעסקים קטנים ובינוניים ו). 321-316

 מהעסקים הקטנים והבינוניים בישראל אינם שורדים יותר מחמש שנים 70%

  ).2006, ליישרא(

  

וחלקם אף הצילו , מנהלים שהשכילו לאמץ את התובנות הללו הפליאו לעשות

גרסטנר ' דוגמה כזו הוא לואיס ו. את ארגוניהם מדעיכה ומהיעלמות

)Gerstner( , מנהלה המפורסם של יבמ)IBM (על החשיבות שייחס . לפני עשור

יא היכולת שיבמ ה, מערכתי תעיד אמירתו-גרסטנר לשיתוף הפעולה הבין

  ). 2004, גרסטנר( של אנשיה לייצר תמורה הקולקטיבית

טען , 20-אחד ההוגים החשובים ביותר בתחום הניהול במאה ה, גם פיטר דרוקר

  : כי

  

כלומר , לשותפויות אמיתיות, יותר ויותר, השרשרת העסקית מביאה בהדרגה

ההדגשה ( וכן עצמאות אמיתית, שוויון מבחינת הכוחמוסדות שביניהם קיים 

כך הדבר בקשר שבין חברה לייצור תרופות לבין המחלקה ). המחברים, שלנו

כך היה הדבר במפעלים . לביולוגיה של אוניברסיטה גדולה העוסקת במחקר
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אחרי , המשותפים הנועזים שבאמצעותם חדרה התעשייה האמריקנית ליפן

יצור חומרים הדבר נכון כיום לשותפויות בין מפעלים לי. מלחמת העולם השנייה

בביולוגיה , כימיים לבין יצרני התרופות וחברות שעוסקות בגנטיקה

חברות אלה של טכנולוגיות מתקדמות . מולקולארית או באלקטרוניקה רפואית

אך , ולעיתים הן אכן קטנות וזקוקות נואשות להון, עשויות להיות קטנות למדי

היות השותפות הבכירות הן הופכות ל, לכן. יש בידיהן טכנולוגיה בלתי תלויה

הן בעמדת כוח טובה מזו של החברות לייצור תרופות . כאשר מדובר בטכנולוגיה

הדבר נכון . ויכולות לבחור עם מי כדאי להן להתחבר, או מפעלי הכימיקלים

  ...במידה רבה גם בתחום טכנולוגיות המידע וגם בתחום הכספים

  )32' ע, 2005, דרוקר (

  

הסביר כי שותפויות , )Lewin(דן לואין , )Microsoft(סגן נשיא מיקרוסופט 

, שונות הן הדרך המרכזית של מיקרוסופט לשרוד במלחמה הבלתי פוסקת

  :לפי לואין. אורקל ועוד, סאן, סוני, גוגל: במספר חזיתות מול חברות ענק כמו

   

 מההכנסות של מיקרוסופט מגיעות ממכירות לא ישירות 96% -יותר מ

' חלונות'מערכות הפעלה , בדרך כלל, כן הקצה לא רוכשצר. ומשותפויות

. וכך לגבי הרבה מקורות הכנסה אחרים שלנו, אלא מיצרן המחשב שלו, מאיתנו

זה .  שותפים עסקיים בכל מוצר11 - ל7כי יש לנו בין , בכל מחקר כלכלי עולה

 כי ישנם כל כך –וזו הסיבה לכך שאנחנו כל כך גדולים , המודל העסקי שלנו

  .רבה אנשים וגופים שעובדים איתנוה

  )2005, חרמוני וימיני(

  

שלטענתו , לואין מביא כדוגמה את שיתוף הפעולה עם חברות הסטארט אפ

מיקרוסופט מסייעת להן . מיקרוסופט זקוקה להן לא פחות משהן זקוקות לה

באנשים ובתפוצה רבה יותר בשוק ומקבלת בתמורה גישה ,  הקיים אצלהבידע

  .  חדשיםטכנולוגייםלרעיונות 

כך לדוגמה , לואין מציין עוד כי שיתוף פעולה מתקיים אפילו עם אויבים

אותה החברה שמיקרוסופט חיקתה . מיקרוסופט משתפת פעולה עם חברת אפל

הדיחה אותה ממעמדה וכמעט הביאה , "PC"עם תוכנת החלונות למחשבי 

  :לקריסתה
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בכל אפל . אך שיתפו פעולה, יבותאנשים לא יודעים ששתי החברות אמנם היו או

  ...שני היתה תוכנה של מיקרוסופט

  )2005, חרמוני וימיני(

  

כזה הוא למשל . שיתופי פעולה אלה יוצרים תהליכים חדשים בעולם העסקי

שיטה חדשה "שהעיתונאי תומס פרידמן מגדיר כ, )Outsourcing(' מיקור החוץ'

עזרות בחברות אחרות לשם יצירת חברות נ": לשיתוף פעולה ולייצור ערך אופקי

שהפעלתה גדולה להן או שאינה חלק אינטגראלי ,  גלובאלית*'שרשרת אספקה'

 לבין חברות אחרות UPSלדוגמה השותפות שבין חברת . מהיכולות שלהן

 אוספים UPSעובדי : מאפשרת לעובדיה לתת שירות ללקוחותיהם בשמם

מתקנים אותם , לקוחות או מחשבי טושיבה מקולקלים מבית הHPמדפסות 

אחראים על משלוח הפיצות של חברת ; בעצמם ומקצרים בכך את משך הטיפול

מעבירים נעלי נייקי לבית ; ונס ומפקחים על אספקת המוצרים אליה'פאפא ג

  ).133-131' עמ, 2006, פרידמן(הלקוחות ועוד 

פרידמן מביא . השיטה של שרשרת האספקה העמיקה מאוד את שיתופי הפעולה

בימים שלפני חג , בעשור האחרוןאשר , )HP(כדוגמה את חברת היולט פקארד 

 סניפי וול מארט ברחבי 4,000 מחשבים ביום באמצעות 400,000המולד מוכרת 

מצב זה מחייב אותה להתאים את שרשרת האספקה שלה ולוודא שיש . העולם

בים כדי שכל המחש", ממשק מוצלח בין הסטנדרטים שלה לאלה של וול מארט

לתוך פלגיו ולתוך סניפי , האלה יזרמו בצורה חלקה לתוך נהר וול מארט האדיר

  ).119-118' עמ, 2006, פרידמן" (וול מארט

  

  .  בין חברותשיתופי פעולהגם בישראל לא חסרות דוגמאות ל

על השליטה , הראלביטוח כלל ביטוח נמצאת במאבק נגד חברת ה – 2006ינואר 

ל "מנכ, ע זה הצהיר אביגדור קפלןעל רק.  הבריאותועל ההובלה בשוק ביטוחי

כי החברה מעוניינת בשיתוף פעולה אסטרטגי עם אחת מקופות , כלל ביטוח

". במטרה להיות החברה הגדולה בארץ בתחום ביטוחי הבריאות", החולים

שבמסגרתו הוקמה חטיבה , חודשיים לפני כן הודיעה כלל על שינוי מבני

כיוון שתחום זה הסתמן כתחום הביטוחי הצפוי , עצמאית לביטוחי חיים

  ). 'א2006, דגן(לצמיחה הגדולה ביותר בשנים הבאות 
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 נודע כי חברות התעופה אל על וישראייר מנהלות שיחות על 2006בספטמבר 

הסכם זה מאפשר .  בקו לניו יורק)Share Code (הפעלת הסכם לשיתוף קודים

כתוצאה מכך תגדל . שנייהלכל חברה לשכור מושבים במטוסי החברה ה

הגמישות של כל אחת מהחברות ויימנע מהן הצורך להפעיל טיסות עם מספר 

בשל ,  ניהלו שתי החברות מלחמת חורמה2006 עד ינואר .קטן של נוסעים

. ץ"וחברת אל על אף פנתה לבג, ההחלטה לתת לישראייר זכויות טיסה לניו יורק

, במלונאות, שיבות לפגיעה בתיירותאין ח, מבחינת אל על"ישראייר טענה כי 

העיקר הוא שאל על תמשיך לשמש : בצרכנים ובחברות הישראליות, במשק

אולם מרגע שאל על הפסידה ). ynet ,2006" (המוביל הישראלי היחיד בקו

הכתיבו שיקולי הרווח וההישרדות את ההחלטה לשתף , וההחלטה נתקבלה

ארקיע ,  אחר בין אל על למתחרותיהשיתוף פעולה בתחום). 2006, אגוזי(פעולה 

המתבצעת על ידי אל על , הוא בתחום תחזוקת מטוסי הבואינג שלהן, וישראייר

  ). 2006, בלומנקרנץ(

  

דוגמה לתרומה של מהפכת הטכנולוגיה להעמקת שיתוף הפעולה באמצעות 

".  תנועת הקוד החופשי"היא מה שמכונה , כלים חדשים המסייעים לכך

 לאסטרטגיה IBMל "סמנכ, )Wladawsky-Berger(ברגר -ווסקיאירווינג ולאד

מאפיינים של כי אחד ה, טען בדברו על תנועת הקוד החופשי, טכנית ולחדשנות

 בין אנשים שפועלים בתוך הקהילות הוא שיתוף הפעולה" עידן החדשנות"

תנועת התוכנה החופשית או הקוד הפתוח נולדה בשנות ). 87' ע, 2006, פרידמן(

במעבדות של חוגי המחשב , שים והשבעים מתוך תרבות ההאקריםהשי

, קהילת המתכנתים הייתה קטנה ומגובשת. באוניברסיטאות של ארצות הברית

 – ביניהם  ליד בין כל חברי הקהילה והתפתח שיתוף פעולהקוד התוכנה עבר מיד

כל מי שהכניס שיפורים בקוד הקיים אמור היה לחשוף אותם בפני מתכנתים 

  ).167, 90' עמ, 2006, פרידמן(רים אח

  

שהולך ומתפתח בעולם העסקי הוא החבירה של , שיתוף פעולה מסוג שונה

אם . לתועלת שני הצדדים, תאגידים עסקיים לפעילים חברתיים וסביבתיים

הרי כיום הן עוברות לבניית , בעבר הסתפקו הפירמות בתרומות כספיות לקהילה

). 2006, ורבין(גופים קהילתיים וממשלתיים שיתופי פעולה ארוכי טווח עם 

התאגידים מקדמים ענייני חברה ואיכות סביבה ובתמורה זוכים לאהדת 
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ס ' חתמה חברת מקדונלד2002בשנת , לדוגמה. הצרכנים ומגדילים את רווחיהם

שנועדה לנצל את שרשרת האספקה , על שותפות עם הארגון לאיכות הסביבה

נוסחה שורה . דגשת ערכי השמירה על הסביבהס לה'הגלובאלית של מקדונלד

קרי , "אספקת מזון אחראית מבחינה חברתית"של קווים מנחים למה שכונה 

ובתמורה זכתה , הספקים חויבו לנקוט שיטות עבודה ידידותיות לסביבה

גם החברות סטארבאקס ואופיס דיפו חתמו על . ס לשיפור תדמיתה'מקדונלד

 -דל ו, HP בין שלוש ענקיות המחשבים הסכם אחר נחתם; הסכמים דומים

IBM.תוך שיתוף פעולה עם חברות המפתח בשרשרת ,  הן איחדו כוחות

נוסחו נהלי ייצור . כדי לקדם מעין קוד אתי ברחבי העולם, האספקה שלהן

 כמו איסור על מתן ,ונקבעו איסורים, שמקדמים עניינים סביבתיים וחברתיים

על טיפול במי ביוב ובחומרים ,  זכויות יוצריםעל הפרת, על העסקת ילדים, שוחד

  ).274-273' עמ, 2006, פרידמן( מזהמים ומסוכנים וכדומה

  

חברות עסקיות נלחמו . המציאות המשתנה הביאה ליצירת דבר והיפוכו, לסיכום

  :ובו בזמן קיימו ביניהן פעילויות משותפות, במשך עשרות שנים על יצירת יתרון

  

ובו בזמן תיאמו מחירים , ת יתרון בידול שיווקיחברות נלחמו על יציר •

 ;באופן לא חוקי

ובו בזמן תיאמו סטנדרטים  , חברות פיתחו כל אחת בנפרד מוצרים חדשים •

 ;שיקלו על הצרכן

לחץ לצאת במבצעי : חברות התמודדו עם קשרי גומלין בכיוונים סותרים •

 ;מכירות ומנגד לחץ של בעלי המניות להגדלת הרווחיות

ושיתפו , נלחמו על בידול הסטנדרטים של מוצריהן מחד גיסאחברות  •

  .פעולה עם חברות מתחרות לפיתוחים משותפים מאידך גיסא

  

. כך התרחש מעבר דינאמי בין תחרות ואנוכיות לשיתוף פעולה ולליברליות

מעבר זה הובל פעם על ידי טכנולוגיה חדשה ופעם על ידי סיטואציה מדינית 

ב לא ניתן היה לחזות כיצד יתפתחו התהליכים ואלה לרו. כלכלית שהתחלפה

אם בעבר היה הבידול מאפיין . שלא יכלו להגיב לשינויים במהירות נשרו
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, שיתוף פעולה, יאוםת –יה יהרי כיום סוג העבודה המשותפת ואופ, דומיננטי

  .   הפכו למאפיין המוביל–סנכרון וכדומה , שילוביות

  

  ?ומה בעתיד

  

יעברו  ובתוך כעשור, נת את המציאות רק גוברתהדינאמיות המאפיי

ההתפתחויות במדע ובטכנולוגיה פאזה והארגונים למיניהם יעברו פאזה 

לאמץ כלים לא , הם יתחילו לפעול בדינאמיקה המתאימה לסביבה. בעקבותיהם

ההיררכיה הארגונית . ליניאריים ולעיתים גם לפעול בחשיבה לא ליניארית

ו קשרי גומלין רבים יותר עם ספקי עבודות ושירותים תתחלף בגישות חדשות כמ

נכונות להיערכויות ; הגמשת תהליכי פעילות; )Outsourcing, מיקור חוץ(

ועוד ) Coopetition(לתחרות תוך שיתוף פעולה , חדשות מהפרטה ועד למיזוגים

  .דרכי פעולה רבות המתפתחות בקצב גובר

הוא משנה  .לי למציאת מידע האינטרנט הוא כבר הרבה יותר מתקשורת ומכ

ומבליט את הבעייתיות של אותם , את אורח החיים ואת רצונות האנשים

 אלה שפועלים –מוסדות שמנצלים את תקופת הביניים עד שיצטרכו להשתנות 

הטכנולוגיות מאפשרות אורח חיים שונה ומחייבות פתרונות . עדיין באי שקיפות

  ).More of the same" (עוד מאותו דבר"שאינם מהסוג של 

  

החברתיים ובלית , מול המציאות החדשה הזו חייבים הארגונים העסקיים

  . ברירה גם הציבוריים להתאים עצמם לנסיבות החדשות

  .בכך טמון המפתח להבנת הפעילויות המשותפות בין ארגונים בעתיד

  

  

*  *  *  
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עילויות בפרק זה סקרנו את התפתחות החשיבה הארגונית בתחום הפ

ועד , י ששימש בעבר כעזר ניהולי טקטמתיאום מנהלי, המשותפות בין ארגונים

שיתוף פעולה ולהתייחסות לשיתוף הפעולה כאורח למיסוד תרבות ארגונית של 

  . חיים ארגוני

  

המוכוונות , נוכחנו כי היעדים והמטרות האסטרטגיות של מערכות בטבע

אסטרטגיות של ארגונים הינם גם היעדים והמטרות ה, להסתגלות ולהישרדות

המציאות הדינאמית מביאה ארגונים בעולם , כמו מערכות בטבע. עסקיים

לתחרות ביניהם ואף לשיתוף פעולה תוך כדי , העסקי לשיתוף פעולה ביניהם

  . אף בו זמנית, לעיתים– תחרות

  

משום , הדברים אינם מאפיינים את כל החברות, למרות כל הנאמר לעיל

אחד החסמים הוא . ים המונעים מהן להיהפך לחדשניותשקיימים חסמים רב

, התרבות הארגונית שאמורה לאפשר ולתמוך בניהול שיטתי של תהליכי חדשנות

חלק מהיכולת לחדשנות כרוך ביכולת . ששיתוף הפעולה הוא מרכיב חיוני בהם

  ).2006, קלינגבייל(ולטפח אותם ', פורצי מסגרות'הארגון להשכיל לזהות אנשים 

  

חר שהבהרנו את ההיבטים ההיסטוריים והתיאורטיים של סוגיית הפעילויות לא

נקדיש את הפרק הבא לתיאור סוגים עיקריים של הפעילויות , המשותפות

  .המשותפות ולפירוט ההבדלים ביניהן
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  רביעי פרק

  

     –  הוא עזר ניהולי טקטיתיאום

  שיתוף פעולה הוא אורח חיים

  

  

  

  מבוא

  

 בעיסוק במושג ושהתחלנו את המסע לכתיבת, כבר ציינובהקדמה לספר 

כי הסביבה המושגית של מכלול , וכי עד מהרה מצאנו,  הבין מערכתי*התיאום

, ים וחלקם חופפיםחלקם קרוב,  גדושה במושגים רביםהפעילויות המשותפות

  .המביאים לחוסר בהירות מושגית ובלבול

  

התארגנות 'מתוך , נוכחנו לדעת כי תיאום אינו עוסק ביוזמות הנוצרות יש מאין

אלא במסגרות הארגוניות ;  בין בעלי תפקידים במערכות השונות*'עצמית

בנוסף . המוגבלות על ידי חסמים ביורוקרטיים, הממוסדות והמתוכננות בלבד

-גורמי תקשורת ואחרים רואים בתיאום הבין, כך למרות שגורמים מוסדייםל

 מוגדר בתורות הניהול כפעולת ניהול מהשורה תיאום, מערכתי את חזות הכול

ולפעמים גם ברמה , עיקר מעין פעולה טכנית ברמה הטקטית ב– ההשניי

הוא מתייחס בעיקר לפעילות בסביבה מוגדרת ומתוכננת . האסטרטגית

ראה פירוט במילון (ואינו מתאים לעולם של מערכות מורכבות , ילהמלכתח

  ). המונחים שבסוף הספר
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מתאים יותר ה, מבין המושגים שבשימושהכרה זו הביאה אותנו לחיפוש מושג 

שמעבר לתחום המוגדר לתיאום , לרמה הגבוהה הנדרשת מפעילויות משותפות

  .  בעולם דינאמי המשתנה במהירות

ק את המושגים שבשימוש בתחומי הניהול השונים וננסה להבינם נבדולצורך כך 

  .על בסיס השימוש המקובל בהם, ולמיינם

   

   של הפעילויות המשותפותבתחום המושגי" לעשות סדר"הצורך 

  

הגדרות הקיימות בסביבה המושגית חלק מהמילון המונחים שבסוף הספר מביא 

ה על מת לתאר את המצב מי מבין ההגדרות מתאימ, אולם. שבה אנו עוסקים

  ? המתקדם ביותר של פעילויות משותפות

  

  :הגדרה כזו אמורה להכיל את המרכיבים הבאים

להיות מקובלת בשימוש על כל המגזרים הנזקקים לה על מנת ליצור שפה  •

 .משותפת ביניהם

כי הרב מערכתיות מושרשת עמוק בתרבות הארגונים ומהווה , להראות •

 .עבורם דרך חיים

 מבוססת על ההבנה שהכלים הטכנולוגיים העומדים לרשותנו היום  להיות •

ומאפשרים לארגונים למקסם את יכולותיהם , מחדדים את משמעויותיה

  .המשותפות

  

ההגדרה . בין ההגדרות שהבאנו לא נמצאה הגדרה שענתה על כל אלה

השונה , *'שילוביות'לית ל" הצההישראליתהמתקדמת ביותר היתה ההגדרה 

ראה הסבר במילון המושגים  ('Jointness'ונח האמריקני המקביל מאוד מהמ

מונח זה הוא המונח היחיד שנטבע באופן קלנדארי לאחר עלייתן . )שבסוף הספר

תורת המערכות 'ו' תורת הכאוס'של תורות בעלות השפעה על ארגון וניהול כמו 

; קדמות ולאחר שהובנו יתרונותיהן של היכולות הטכנולוגיות המת,'המורכבות

בגרסתו העברית המתקדמת הוא , מושג זה,  אולם.ויש בהגדרה שלו פריצת דרך

) מחשבתית' קפיצת מדרגה'ששונה מאוד מהגרסה הלועזית שאין בה (לוקאלי 

מה סיכוייו להיקלט בסביבות ארגוניות לא ). בשימוש הצבא בלבד(וסקטוריאלי 
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 םכי השיתוף הבייחוד בעולם העסקי שבו תהלי, צבאיות בעולם המערבי

  ? ביותר שבקרב מערכות אנושיות כיוםיםמהמתקדמ

  

  : מכאן שיש לבחור באחת משתי דרכים

  

 ,החדש יחסיתהעברי  או לעשות שימוש במושג,  היא ליצור מושג חדשדרך אחת

יצליח להחליף מושגים שנעשה בהם שימוש , בתקווה שייקלט, *'שילוביות'

' Coopetition '-ו' Coordination' ,'Collaboration'' Cooperation 'עולמי כמו

 המקביל ואף יצליח להתגבר על הגדרת המושג הלועזי, )ראה הסבר בהמשך(

אך מוכר היטב בגרסתו האמריקנית , המפותח פחות ממנו, 'Jointness' לכאורה

  .בצבאות מערביים

  

  .  היא לעשות שימוש בהגדרה גנרית קיימת ולהרחיב את משמעויותיהדרך שנייה

  

' תיאום' עושה שימוש נרחב ומורחב במושגים גםהעולם העסקי בארץ ובעולם 

)'Coordination' (שיתוף פעולה'ו'*) 'Cooperation'( ; וגם טבע מונח חדש– 

:  שמשלב שני מונחים–) 'Coopetition' (*'שיתוף פעולה תוך תחרות'

'Cooperation ')'שיתוף פעולה' (ו-' Competition ')'הוא מתאר שיתוף ). 'תחרות

לא ובתנאי שארגונים אלה , פעולה בין ארגונים המתחרים על פלח שוק זהה

לא אימץ ,  יחד עם זאת.יתחרו על אותם אמצעים ההכרחיים למשימותיהם

אם משום שאיננו מתקדם ברמה ', Jointness'העולם העסקי את המושג 

ואולי בשל ; אם משום שהוא סקטוריאלי ושגור בתחום הצבא בלבד; הראויה

  .שתי הסיבות גם יחד

  

טמון פוטנציאל להשגת ' תוך תחרותשיתוף פעולה 'ו' שיתוף פעולה'במושגים 

את לא אימצו לתוכם יוהם ממ, בפעילות הארגון) קפיצת מדרגה* ('מעבר פאזה'

היתרונות שמעמידים לרשותנו מהפכת הטכנולוגיה והמעבר לעידן 

 אפיון תחומי –ה לאמץ את הדרך השנייה סברנו שנכון יהי, על כן. האינפורמציה

שיהיה גנרי דיו ורחב , החפיפה וההשלמה שבין המושגים ובחירת המושג הנכון

  .דיו על מנת להכיל את כל המשמעויות הרלוונטיות



לה הוא אורח חייםפעושיתוף  –תיאום הוא עזר ניהולי טקטי   
 
 
 

  47

שיתוף , *סנכרון, תיאום:  המונחים–את החלק הנראה לנו רלוונטי לצרכינו 

. טריצה לצורכי ויזואליזציה שיבצנו במ–פעולה תוך תחרות ושיתוף פעולה 

  ). 1' ראה לוח מס(המטריצה מאפשרת גיבוש תובנות ברורות 

  

 של המטריצה מבטא את השימוש במושגים הללו במגזרי הניהול הכיוון האופקי

  . נהל הציבורייהצבאי והמ, העסקי, הפוליטי מדיני: השונים

  

 המונחים מבטא את קיומם של) מלמעלה למטה( של המטריצה הכיוון האנכי

  : בפעילויות ובכלי הניהול של הארגון כמפורט, בתוך התורות

  

  

  ?מה מקיפים סוגי הפעילויות המשותפות העיקריות: 1' לוח מס

  

 

 מגזרים

, תורות
 פעילויות 
 וכלים

 

פוליטי 

 מדיני

 

 עסקי

 

 צבאי

 

נהל ציבוריימ  

תורות ארגון 

 וניהול חדשות

    

תורות ארגון 

וניהול 

ותקלאסי  

    

פעילויות 

 בארגון

    

  ניהולאמצעי

 וכלי ניהול
    

  

 

  'שיתוף פעולה'

  'שילוביות'
 'תיאום'

  שיתוף '
  פעולה
  תוך 
  'תחרות

 

 'סנכרון'
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שורה זו .  של עידן האינפורמציההופעתם בתורות ארגון וניהול חדשות •

ובכך היא החשובה שבשורות , מבטאת את הדינאמיות בעולם הארגוני

  .המטריצה

  .העידן התעשייתי מתקופת הופעתם בתורות ארגון וניהול קלאסיות •

  .בצוותי שיפור למשל, הופעתם בפעילויות הניהוליות בארגון •

 .כלי הבקרה וכדומה, כלי התכנון:  וכלי ניהול ניהולאמצעיהופעתם ב •
  

' תיאום'אנו מזהים את המושגים , מבין המונחים שהובאו לעיל

)Coordination(' ,עבודה משותפת ')Collaboration( שיתוף פעולה'ו '

)Cooperation (שיתוף פעולה תוך תחרות' גם את המושג ולאחרונה '

)'Coopetition' (שנעשה בה השימוש הרב ביותר , כקבוצה העומדת בפני עצמה

' סנכרון'ו) 'Jointness'(' שילוביות'המושגים . בשיח הניהולי

)'Synchronization' (מהווים קבוצה שנייה בחשיבותה .  

  

מגזר העסקי ובמגזר מוגבל לשימוש ב' שיתוף פעולה תוך תחרות'המושג 

והמושג מוגבל לשימוש במגזר הצבאי בלבד ' שילוביות'המושג , הפוליטי מדיני

עבודה ' המושג .מוגבל במשמעויותיו עוד יותר ביחס למושגים אחרים' סנכרון'

    .'שיתוף הפעולה'של בפועל מתייחס לתהליכי הביצוע ' משותפת

ומהווה חלק , זרים כאחדהוא השגור ביותר בכל המג' שיתוף פעולה'המושג 

תורת 'ו' תורת המערכות המורכבות'(מהותי בתורות הניהול החדשות 

התרבות שכן הוא כולל בתוכו את , זהו גם המושג הרחב ביותר). 'הרשתות

הרמה הגבוהה ביותר של מסרים על גבי קשרי הגומלין ההכרחית לקיומו ואת 

, ל מרכיבי המערכת ש*'ההתארגנות העצמית'יכולת : בין גורמי המערכת

התארגנות 'אינם חופשיים לפתח * 'סוכנים'במצבים שבהם השאיננה מוקנית 

 מתן ביטוי לתגובה ;תיאוםושבהם הפעילות המשותפת האפשרית היא ', עצמית

 וביטויי חשיבה ; רמה גבוהה של ליבראליות ארגונית;לסביבה דינאמית

או לקפיצות מדרגה ' פאזהמעבר 'שיכולים להביא אותה ל, יצירתית בכל הדרגים

  ).'תורת המערכות המורכבות'שנמצאים בבסיסה של (

אך מוגבל בתחולתו בתורות ,  אומנם נפוץ מאוד בכל המגזרים'תיאום' שגהמו

  . הניהול ואפילו אינו משמעותי בתורות החדשות
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  :להלן ההבדלים העיקריים בינו לבין המושג שיתוף פעולה

   

 או כאלה *'בעיות מהמעלה הראשונה' עוסק בעיקר בתיאוםבעוד ש •

מוכוון שיתוף הפעולה להתמודדות ', בעיות מהמעלה הראשונה'הנחשבות 

 . *'בעיות מהמעלה השנייה'עם 

 מתרכז בסיוע הדדי לביצוע הפעילות של הארגונים תיאוםבעוד ש •

שיתוף פעולה מתרכז בסיוע הדדי לפיתוח ', מערכת העל'המרכיבים את 

 . גונים המבצעים אותו ומשתתפים במערכת העל של הארחדשותדרכים 

נדרש כל ארגון להתאים את עצמו לארגונים האחרים , בעוד שבתיאום •

על פי כללי משחק , בפעולות ובאמצעים,  במטרה*'בסביבה המשימתית'ש

הרי בשיתוף פעולה מקובל לאפשר למשתתפים ואף לצפות מהם ; מוכרים

 הדינאמית המשתנה שיתאימו את עצמם ואת ארגוניהם לסביבה

 . של כללי המשחק שינויגם במחיר , במהירות

כשכלים , בעוד שתיאום עוסק בעיקר באילוץ הארגונים לתאם ביניהם •

תכנון ובקרה בארגון , הוראות, לגיטימיים להשגת מטרה זו הם נהלים

 הנובעת *'התהוות' להשגת שיתוף הפעולהמוכוון ; מלמעלה למטה

ורמים מקבילים  בין ג*'התארגנות עצמית'רת מליברליות ארגונית המאפש

' מערכת העל' זו אמורה להביא את התארגנות עצמית. בארגונים השונים

 ).ראה הסעיף הבא(להשגת פריצת דרך 

 מיועד שיתוף הפעולה,  ארגוניתיעילותבעוד שתיאום מיועד בעיקר להשגת  •

, צת דרך ופרי*'מעבר פאזה'כלומר הוא מיועד להשגת . אפקטיביותלהשגת 

 .אמורה להשיג' מערכת העל'ברמת התהליכים והתוצר ש

חוזרת  המערכת ובאמצעותש, שלילי *'היזון חוזר'בעוד שתיאום מתקשר ל •

היזון 'מתקשר שיתוף הפעולה ל; לנתיב בכיוון היעדים שבחרה להשיגם

כלומר להשגת מעבר הפאזה והבאת הארגון למקום שונה ( חיובי 'חוזר

 ). בו קודם לכןלחלוטין מזה שהיה 

המיועדים לשמירה , בעוד שבתיאום מתהווים מהלכים שגרתיים בדרך כלל •

 פעילויות –על סנכרון הפעילויות של גורמים שונים ועל לוחות זמנים 

בסיסו העיקרי של שיתוף הפעולה ; היכולות להיעשות על ידי ביורוקרטים
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הנוצרות בדרך כלל על ידי מתן חופש  פעולה , הוא יצירתיות וחדשנות

 .להתפתחות בכיוונים שאינם ניתנים לחיזוי מראש

לוגיסטיים , )בחלקם(בהכללה גסה ניתן לציין תהליכים פיננסיים  •

, לעומת זאת תחומי המדיניות. לתיאום, כיוון הראשוןותפעוליים כנוטים ל

שהם התחומים , אסטרטגי ותחום השיווק-התחום הפיננסי, התכנון

  .   לשיתוף פעולה–נוטים לכיוון השני , היצירתיים יותר

  

תאום 'הרי בעוד ש, אם ננסה למקד את התובנות הללו לכלל הבדל בסיסי אחד

יהיה ' שיתוף פעולה, ' כללים מוגדריםבתוך ארגונים וביניהם יתבצע במסגרת

  .  שיש בהם הרשאה ואפילו עידוד לחרוג מחוקים ומנהלים, סוג של  קשרי גומלין

וציר שני שייצג את רמת , אם נקבע ציר אחד שייצג את אופי קשרי הגומלין

, )מידת הנכונות לפעול במסגרת ומחוץ למסגרת הכללים(הגמישות הארגונית 

ראה תרשים ('  תיאום'ל' שיתוף פעולה' של ההבדל בין נקבל המחשה גראפית

  ).1' מס

  

אחת המשמעויות של הדברים היא כי מי שמשתף פעולה לא יתקשה בתיאום 

  .מי שמתקשה בתיאום יתקשה גם בשיתוף פעולה: ולהיפך

אינן , בעיות תיאום לפי דרי". אשליית התיאום"מכנה זאת בשם ) 1997(דרי 

דרי מדגיש כי . ה או להיעדר רצון להגיע לתיאוםכמאלא ביטוי להיעדר הס

  שכן, היעדר תיאום נובע מאופיו של הארגון הבירוקרטי

  

אך . לא היה כלל צורך במדרג של סמכות, אילו היה תיאום כזה מתבצע מאליו

יש צורך , יחידות ותת יחידות, מחלקות, הואיל והעבודה מחולקת בין משרדים

כמו אלה , או ליצור תנאים(לכדי תוצר שלם לשלב את חלקי המשימה שפוצלו 

  ).  שיבטיחו תיאום ללא מתאם, המתקיימים בשוק תחרותי

  )96-95' ע, 1997, דרי(

  

, )119' ע, Seidman and Gilmour) 1986. דרי אינו היחידי בגישתו זו לתיאום

 Philisopher("חיפוש אחר אבן הפילוסופים "מכנים את התיאום , לדוגמה

Stone ("א תימצא לעדשל) "16' ע, ב"תשס, ראה גם אצל לוי.(  
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  תיאוםההבדל העקרוני בין שיתוף פעולה ל: 1' תרשים מס

  

  

  

דרך נוספת להסביר את ההבדל בין תיאום ושיתוף פעולה תהיה באמצעות 

המטריצה מראה את כמות קשרי הגומלין . 2' הצגתם במטריצה הבאה בלוח מס

  ).הגבלות וכדומה, איסורים, נהלים(בארגון " כללי המשחק"את ו

  

כללי "ההבדל בין תיאום לשיתוף פעולה לפי כמות קשרי הגומלין ו: 2' לוח מס

  של המערכת" המשחק

  

 כמות קשרי הגומלין

 

  "כללי המשחק"

  קשרי גומלין 

  מעטים

  קשרי גומלין 

  רבים

  " משחק סגור"

  )עם מגבלות(

ית תיאום ברמה הבסיס

  בלבד

  תיאום ברמה מתקדמת

  " משחק פתוח"

  )ללא מגבלות(

שיתוף פעולה לא 

  אופטימאלי

שיתוף פעולה 

  אופטימאלי

  

'תיאום'

שיתוף '
'פעולה

מחוץ 
 לכללים

, פתיחות
חופש 

מחשבה 
וסמכות 
 לשנות

סגירות 
והיררכיה 
 מגבילה

אופי 
קשרי 
 הגומלין

בתוך 
גמישות  הכללים

 ניתארגו
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כאשר הארגון מנהיג כללים מחמירים של סגירות ומתאים להם כמות  •

 .ברמה מוגבלת בלבד' תיאום'ניתן לקיים , מוגבלת של קשרי גומלין

ם בסיסית המגבילה את כאשר הארגון שומר עדיין על מערכת כללי •

מדובר ברמת תיאום טובה יותר , השימוש בכל קשרי הגומלין הקיימים

 .מאשר במצב הקודם

אולם כמות קשרי , עם מגבלות הכרחיות בלבד" פתוחה"כאשר המערכת  •

מדובר בשיתוף פעולה המוגבל על ידי כמות קשרי , הגומלין בה נמוכה

בהיעדר מגבלות הגורמים כיוון ש, מצב זה הוא זמני מטבעו. הגומלין

 .במערכות השונות ישלימו עם הזמן את הקשרים הנחוצים ביניהם

וכמות קשרי , עם מגבלות הכרחיות בלבד" פתוחה"כאשר המערכת  •

  .שיתוף פעולה במיטבוניתן להגיע ל, גומלין אופטימאליתה

  

כולל המונח , רובם המכריע של המונחים מוכל בתוך המונח שיתוף פעולה

 םתיאו, קיימת חפיפה מושגית בין שני המושגים. משמעותו הרחבהתיאום ב

בעוד . דומה שהשימוש בשני מונחים מתחלק לפי סקטורים. שיתוף פעולהו

מבלי להתייחס למרכיבי החופש , תיאוםשהסקטור הציבורי משתמש במונח 

מעדיף הסקטור העסקי את המונח שיתוף פעולה במובן הכללי ; היזמי והתכנון

ולא , תיאום במשמעותו הכוללתהוא כמעט ואינו משתמש במונח . לווהרחב ש

  . בכדי

  

 הוא בכך שבמסגרתם 'שיתוף הפעולה תוך תחרות' ו'שיתוף הפעולה'ייחודם של 

כיוון . *'ההתארגנות העצמית'מתאפשרת הדינאמיקה האחראית לתופעת 

זה מעדיף סקטור , ששיתופי פעולה הינם מעשה שגרה בסקטור העסקי בימינו

שניתן להבין בו את הערך המוסף של שיתוף , מונח שאינו מבטא כפייה מלמעלה

הפעולה בתחומי הידע החדש ואת האפשרויות החדשות הנוצרות בעקבות 

המונח רחב דיו גם כדי לענות על צורכי ההתפתחויות .  הללושיתופי הפעולה

  .הטכנולוגיות והשפעתן על הניהול בארגונים

  

מערכתי -יתוף הפעולה הביןש –תר מבחינתנו המושג הרלוונטי יו

)Cooperation( , כבר מרמז על תפקידו העיקרי של המנהל בעידן של מערכות
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אלא ליצור תנאים שיאפשרו התארגנות , תיאוםלא לכפות את ה: מורכבות

  .באמצעות שיתוף פעולה, עצמית ויניעו אותה

   

שיתוף פעולה 'ש במונח להשתמ) וכך נעשה(מכל האמור לעיל נובע שנכון יהיה 

ובינתיים נעשה . כתמונת המצב הרצויה העתידית בשירות הציבורי' מערכתי-בין

את המצב הנוכחי האופטימאלי כדי לתאר ', מערכתי-תיאום בין'שימוש במונח 

  .שמתקשה להגיע אף אליו, נהל הציבוריישל המ

  

  מערכתי- הביןשיתוף הפעולהעוד על יתרונותיו של 

  

ההופכים את שיתוף , חובתנו בפרק זה אם לא נמנה שני יתרונותלא נצא ידי 

  : הציבוריינהלמערכתי לחשוב  כל כך עבור המ-הפעולה הבין

  

החיוניים , מערכתי הוא בסגירת פערי ידע-היתרון האחד לשיתוף הפעולה הבין

אין ארגון , במציאות דינאמית המשתנה במהירות. לארגון לצורך תפקודו התקין

.  להרשות לעצמו את המותרות שבצבירה עצמית של ידע לאורך זמןבודד יכול

על גבי קשרי הגומלין ,  הארגוניםביןיתרה מכך ידע חיוני רב נוצר בתווך ש

לצורך השגת הידע הזה זקוקים הארגונים לשיתוף הפעולה . המקשרים ביניהם

  .עם ארגונים אחרים

ם היוצאים מיהודה לדוגמה לא ניתן היה לפתח נוהל עצירת מחבלים מפגעי

ללא שיתוף הפעולה ושילוב הידע , ושומרון ומתכוונים להתפוצץ בערי ישראל

משמר , ל"החטיבות המרחביות של צה, הנמצא בידי שירות הביטחון הכללי

רק חשיבה משולבת בתחום . הגבול ומשטרת ישראל בתחנות ובמשטרת התנועה

ופל הנושא ברמה זה יכולה הייתה להביא לאפקטיביות היחסית שבה מט

  .המערכתית

  

מערכתי הוא בתחומים תפקודיים כגון -שיתוף הפעולה הביןתרון השני להי

בעיקר בתחומים של קשרי , )Political Corruption(מניעת שחיתות שלטונית 

השתלטות כוחות אינטרסנטיים על תהליכי קבלת ההחלטות , הון ושלטון

  .ואובדן הבושה
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 מנצלים לוביסטים וגורמים אינטרסנטיים, בעלי הוןזהו יתרון חשוב גם משום ש

בשל אי הסדר . בין המערכות, ולו חלקית, לצורכיהם היעדר פעילות משותפת

הם מצליחים להביא לקבלת החלטות הנוגדות את , המנהלתי השורר במשק

המערכות הפיננסיות , כך עושות חברות האנרגיה הגדולות. האינטרס הציבורי

התקשורת ובעלי התעשיות המזהמות המונעות , ן"הנדל' יכריש', בשוק ההון

  .טיפול אפקטיבי בסוגיות של אקולוגיה

  

שחיתות שלטונית מתאפשרת במקומות בהם נמנעת שקיפות בפעילות הגופים 

הגורמים האינטרסנטיים לא פועלים , כאשר השקיפות קיימת. הציבוריים

ינם יכולים לנצל את במצב כזה הם א. מתוך ידיעה שהמעשה ייחשף, כרצונם

 עבור לקוחותיהם את מה שלא הצליחו קשריהם בקרב אנשי השלטון ולהשיג

  ".רגילה"לקבל בדרך ה

  

, )2' ראה תרשים מס(שקיפות נוצרת במצב של ריבוי קשרי גומלין בין ארגונים 

  . שיתוף פעולהובעיקר כאשר על גבי קשרי הגומלין הללו מקיימים הארגונים 

  

  

 מינהלהקשר ההפוך  בין רמת  קשרי הגומלין בין מערכות ב: 2' תרשים מס

  הציבורי לבין רמת השחיתות השלטונית

  

  

  

קשרי 
 גומלין
 רבים

קשרי 
גומלין 
 מעטים

רמת 
שחיתות 
נמוכה

רמת 
שחיתות 
גבוהה
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כל גוף רואה באופן מלא את פעילותם של הגופים , כאשר מתקיים שיתוף פעולה

משרדית -לכן גורמים אינטרסנטיים מעוניינים למנוע פעילות בין, האחרים

  .משותפת

  

  

*  *  *  

  

אם נמתח קו דמיוני בין רצונו של אדם להגיע להישגים מרביים בדרך אנוכית 

 לבין בחירתו להגיע אליהם תוך ויתור מסוים על ;תוך תחרות עם האחרים

שתביא (תוך נכונות לעבוד ביחד עם אחרים ותוך פעולה משותפת , האנוכיות

של פעילויות משותפות על נוכל לאפיין רמות שונות , )להישגים גבוהים יותר

  .אותו קו רצף

' אנוכיות'קרי של ', אי תיאום'בקצהו האחד של קו הרצף נמצא את הרמה של 

 שיתוף פעולהואילו בקצהו האחר את הרמה של ; מוחלטת בין ארגונים

-התיאום הבין. בין שתי הרמות מצויות רמות התפתחות שונות. אופטימאלי

ין את הסוג הפחות מפותח של פעילויות והוא מאפי, מערכתי הוא אחד מהם

  . משותפות

  

בחרנו להכיל , לשם תיאור הסוג המתקדם ביותר לטעמנו של פעילויות משותפות

  .מערכתי-יתוף הפעולה הבין ש–משמעויות מתקדמות למושג ותיק יחסית 
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  חמישי פרק

  

  פעילויות משותפות כרשת של קשרי הגומלין  

  

  

"It's the connections Stupid…" 

(Krebs, 1999-2004) 
  

  

בעבר היינו רגילים למצוא תרשימי זרימה בכתובים של מקצועות מדעיים 

התפתחה מגמה . אולם הדברים השתנו בשנים האחרונות, והנדסיים בלבד

גם התפתחויות דינאמיות של , רשתותבעזרת , המבטאת בצורה ויזואלית

  . תהליכים ארגוניים וחברתיים

וברים ביניהם בעזרת המח, רשתות אלה מורכבות בין היתר מגורמים ארגוניים

קשרי הגומלין ). 3' ראה תרשים מס) ('Interconnectivity' (*'קשרי גומלין'

ורכבת שעל גבה עוברת המהות התוכנית המ, מבטאים מהות מעין טכנית

או האנרגיה /המסרים מתחום החומר ו(ממסרים בתחום האינפורמציה 

וא הפעילויות חלק ממסרים אלה ה). רלוונטיים פחות לסוגיות הנדונות בספר

  . השילוביות  וכדומה, הסנכרון, התיאום, שיתוף הפעולה: המשותפות לסוגיהן

לאתר , כיםבעזרת הרשתות ניתן לעקוב באופן ויזואלי אחרי ליקויים בתהלי

  . סיכונים ונקודות תורפה ואף לתכנן תהליכים קדימה

  

שבו מוצגת ', ארגון רשת'בפרק השלישי תיארנו בפניכם את הקונספט של 

) קרי התהליכים השונים המתרחשים בו(' ארגון העל'או ב/הדינאמיקה בארגון ו

 גם כמו, הדגשנו שעצם התיאור הזה. על גבי רשת קשרי הגומלין שבין מרכיביו

  מאפשר איתור של תובנות  , הללו באופן ויזואלי התהליכים  את  להציג  היכולת 
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  פעילויות משותפות כרשת של קשרי גומלין: 3' תרשים מס

  )http://www.isi.edu/~blythe/KP: מתוך(

  

 
  

  

פרק היישום שבסוף (חדשות על בסיס הקישורים הצולבים שבין הצמתים ברשת 

  ).הספר יביא דוגמה מעשית להצגה זו

 בקשרי הגומלין שבין –נתמקד בפרק זה בשני הגורמים הללו , כיוון שכך

  .ארגונים ובתחום הויזואליזציה
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        בין מרכיבי המערכת                           קשרי הגומלין

  

הוא (הארגוני " דלק"קשרי הגומלין הם בעצם הצנרת שבתוכה זורם ה

  ). האינפורמציה

  

  ולהתאים עצמהצריכה להיות אופטימאליתהפעילים כמות קשרי הגומלין 

  :  וליעדי הארגוןלכמות המרכיבים

  

ארגון שלא . מחד גיסא מחסור בקשרי גומלין יכול להביא לשיתוק ארגוני

' ארגון על'ו, )חסר יכולת תפקוד( גומלין כלל הוא ארגון מת מתקיימים בו קשרי

שאינו מתפקד , שאין קשרי גומלין בין מרכיביו הוא אוסף מערכות מקרי

  .כמערכת על אחת

כך למשל צבא . הדרך הטובה ביותר לנטרל ארגון היא לפגוע בקשרי הגומלין שלו

, יו לפעול במתואםשיקטע את הקשרים בין רכיבי צבא האויב ויפגע ביכולת חלק

בין היחידות ' אורכיים'ולא רק ה' רוחביים'תוך פגיעה בקשרי הגומלין ה

הלם 'יכניס אותו ל, הקטנות הרבות המאפיינות את שדה הקרב המודרני

  ) .136, 26-25' עמ, 1999, הכט(ויביא לתבוסתו ' מערכתי

או (ארגון  .מאידך גיסא עודף בקשרי גומלין יכול להביא לאובדן שליטה ארגוני

, שכל חלק בו מקיים את מלוא הקשרים עם כל החלקים האחרים) 'ארגון על'

  .הוא ארגון שעלול להיות במצב כאוטי או על גבול הכאוס

  

שמאפשר לו לתפקד היטב במציאות , מכאן ברור מהו מצב אופטימאלי של ארגון

ולא , אין בו קשרי גומלין רבים מדי העלולים להביאו למצב כאוטי: דינאמית

צריכים להיות קשרים  .קשרים מעטים מדי שיביאו אותו למצב קיפאון

 למגוון אפשרובמידה שת, כדי שהעבודה תתבצע" סדר"המאפשרים מספיק 

   . התפתחות ארגוניתלהשפיע עלמספיק של משתנים 

  

ראוי להדגיש שכמות קשרי הגומלין היא מצב דינאמי ואין כמות אופטימאלית 

ארגון זקוק לרמות שונות של קשרי גומלין בנסיבות .  העתהמתאימה לארגון כל

  :שונות  ובזמנים שונים
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של  כמות קשרי גומלין אופטימאלית בעת תכנון מאפשרת את מקסום הביצועים

לעומת זאת ) 'Edge of Chaos' (*'סף גבול הכאוס'מצב זה קרוי . תתי המערכות

על מנת להימצא ,  גומלין הארגון זקוק למינימום ההכרחי של קשרי,בעת ביצוע

  ).4' ראה תרשים מס(באופן המאפשר שליטה ופיקוח ' סדר'קרוב ל

  

  

  

  

  הקשר שבין פעילות הארגון לכמות קשרי הגומלין שבו: 4' תרשים מס

  

  

   

מצב 
  הארגון

בעת 
  פעילות

בעת 
  תכנון

מספר נדרש 
של קשרי 
  גומלין

  גבוה

  נמוך

X 

X 
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 'קשרי הגומלין' של והויזואליזציה NKמודל 
  

 NKמודל 
  

 הוא שאם נשכיל להעלות את ויזואליזציהוההעיקרון העומד מאחורי רעיון 

, ארגוניים על גבי רשת ולשרטט אותם-המבנה ואת התהליכים הארגוניים והבין

אימצנו , על מנת שנוכל לעשות כן. ניתן יהיה להבחין בקלות בנקודות התורפה

  .  של קאופמןNKאת מודל 

הגומלין העמיק בהבנת הפוטנציאל הגלום בקשרי ) Kauffman(הביולוג קאופמן 

במערכות ביולוגיות וחברתיות ) *'הסוכנים העצמאיים'(בין האלמנטים ש

)Coffman1 ,1997a ;1997b ;1997c .( הוא היה זה שפיתח את מודלNK ,

את , למיניהם המרכיבים את המערכת) N(' סוכנים העצמאיים'המייצג את ה

שינויים . ם פועלים על פיהK- וNשכל , )L(שביניהם  ואת החוקים ) K(הקשרים 

יכולים להשפיע על מידת הדינאמיות , L -  וN , K: בשלושת המשתנים שהגדיר

כמו הוספת תחנת , של המערכת ועל תופעות נוספות הנוגעות לאיכות חיים

רזי (משטרה לרשת התחנות הקיימת או הגדלת רשת הפיקוח העירונית 

  ).104' ע, 2006, ויחזקאלי

  

 Kשהוא התכנים העוברים דרך , V –יב נוסף  של קאופמן נוסיף מרכNKלמודל 

, רזי ויחזקאלי (NKLVוכך נקבל מודל שנכנה אותו לצרכינו , )ראה בהמשך(

  ). 104' ע, 2006

   

ניתן להגדיר ארבעה חוקים עיקריים ) Kauffman) 1997על בסיס המודל של 

  : לרשת

  

ת יכולים להיו) אובייקטים(הצמתים ). N(קיימים מספר צמתים במערכת  .1

 . חפצים ועוד, מוצרים, אנשים, ארגונים

                                                           
  .המחברים.  הם שני אישים שוניםCoffman - וKauffmanהאישים    1
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קשר בין שני צמתים .  קשרים לצמתים אחריםK-כל צומת מחובר ב .2

 . משמעו שהם יכולים לפחות לשלוח מידע זה לזה

 התכנים כמו, הקשרים בין הצמתים הם הקלטים המועברים ביניהם .3

 Vאת התכנים הללו ניתן לסמן באות . K דרך N2 - לN1שמועברים בין 

)Values .( לכל צומת וקשר יש חוקים)L (המכתיבים את , משלהם

 .התנהגותם על בסיס הקלטים והפלטים שבין הצמתים

. לתהליכים) רקטליזאטו(צומת המעביר קלט לצומת אחר מתנהג כזרז  .4

  .מונח זה לקוח מעולם הביולוגיה והכימיה

  

ומת אחד במערכות פשוטות הקשרים בין הצמתים מתבטאים בחיבור ישיר בין צ

אולם במערכות מורכבות הצמתים מתחברים זה לזה ביותר מאפשרות , למשנהו

גורם להתחברות ) מערכת מורכבת(באינטרנט ) Link( לדוגמה כל קשר .אחת

כפי , )'סוכנים, 'להלן (*' עצמאייםסוכנים' מחבר בין שני Kכאשר  (ישירה

כאשר שני (  וגם להתחברות עקיפה)6' בתרשים מס,  בהמשך הפרקשמודגם

 בהמשך כפי שמודגם, שלישי' סוכן'סוכנים לא מחוברים באופן ישיר אלא דרך 

 .)האמצעי' סוכן'למעט ה' סוכנים'לגבי כל ה', מצב ב, 7'  בתרשים מס,הפרק

מתקיימת יצירת : בתעשייה הכימית) קטליזה(התהליך דומה לפעולה של זרז 

ונים זקוקים לזרז ייחודי אטומים מסוגים ש). קטליזה עצמית(קשר לקשר קיים 

, מרגע שהזרז ירכיב מספר מולקולות. על מנת שירכיבם למולקולות מוגדרות

' עמ, 2006, רזי ויחזקאלי(המולקולות תסדרנה את עצמן לפי ההרכב החדש 

105-104 .(  

  

שהעלה את , )Prigogene (ןי'פריגוגהביולוג קאופמן ובמקביל לו גם הכימאי 

, Prigogene and Stengers( מולקולות בתהליך כימי נושא קשרי הגומלין בין

  . וספונטאניות' התארגנות עצמית'הדגישו את היכולת לבטא , )1984

ואת ) מדד כמותי(מספר קשרי הגומלין אופמן הוכיח בין השאר את חשיבות ק

  ): ערכיות וכדומה, חשיבות, עוצמה: מדד איכותי(רמתם 

כך שהמידע החשוב יעבור , לקי הארגוןמחד גיסא נדרשים מספיק קשרים בין ח

. השונים המרכיבים את הארגון או קשורים אליו' הסוכנים העצמאיים'בין 

" יסתמו"ש, )בעיקר בזמני פעילות(מאידך גיסא אסור שיהיו קשרים רבים מדי 
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הסקת , את המערכת ויגרמו להסטת תשומת לב לנתונים על חשבון ניתוח

  .מסקנות וקבלת החלטות

  

היא תנאי בסיסי להיווצרות פעילויות משותפות ) וקשרי הגומלין(שורת אם התק

ניתן יהיה להבחין בשיפור ) Kauffman) 1997הרי לפי תורתו של , מערכתיות-בין

) N(וההיזונים החוזרים בין הצמתים ) K( עיבוי הקשרים –בהם ) או בנסיגה(

חומר , עזרימה חופשית של מיד. המקשרים את המערכת עם מערכות אחרות

, )N) (Quigley ,2005a ;2005b ;2005c(' סוכנים'ל) K(ואנרגיה דרך הנתיבים 

) V(לעומת זאת אופי המסרים והערכים . תקבע את כמות הפעילויות המשותפות

 כמו יסייעו לקבוע באיזה סוג של פעילות משותפת מדובר, שיעברו בנתיבים

  . או תיאום/שיתוף הפעולה ו

חת מתוך מספר תובנות שונות שניתן יהיה להפיק מנתוני זוהי תובנה אפשרית א

  .הפעילות ברשת

  

  התפתחות ויזואליזצית הרשתות

  

היא אחת ', רשתות'ת אמצעואפשרות הויזואליזציה של מצבים ותהליכים ב

ההתפתחויות המעניינות בעשור האחרון ושורשיה נטועים כבר בשנות השלושים 

באמצעות שימוש בעזרים ההתפתחות התאפשרה . של המאה הקודמת

  . להמחשה של מצבים מסוימים בדרך גראפית, ממוחשבים

אחד מחלוצי המפתחים את התחום הזה בעולם הינו פרופסור דוד הראל ממכון 

 הקרויה  חדשה דרך חשיבה שיטה שהיאשפיתח, חתן פרס ישראל, וייצמן

 ' מצביםמייתרש'הקרויים גם ( ' מצבמיתרשי'). 'State Charts' ('תרשימי מצב'

המשתנים בתגובה ,  רצף מצבים של אובייקט במחזור החיים שלויםמציג

בין המפתחים העכשוויים של תחום זה ניתן לציין את רוברט . לאירועים

הספר מציג . אשר פרסם את ספרו באינטרנט, )Hanneman ,2005(האנמאן 

כתב היד . עקרונות בסיסיים וגישה פורמאלית לניתוח רשתות חברתיות

שנאספו לחבילת תוכנה בשם , המעודכן מכיל את כל האלגוריתמים והגישות

"UCINET) "Borgatti, Everett and Freeman ,2002 .(זו ' חבילה'נחזור ל

  .בהמשך הפרק
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ולא מעטים רואים בה מכשיר חשוב , ליזציה מקובלת בענפי מדע שוניםהוויזוא

אשר , )Crosby(הגדיל לעשות ההיסטוריון אלפרד קרוסבי . להתקדמות המדעית

הציע לראות בוויזואליזציה את אחד משני הגורמים האחראים לעלייה 

, Freeman) ('מדידה'השני הוא (הדרמטית בפיתוחם של כל המדעים המודרניים 

היכולת לבטא מצבים בדרך גראפית גם הפכה את הוויזואליזציה למוקד ). 1997

  . פוטנציאלי משמעותי בתהליכי הניהול

    

של ) 'Images'(' תמונות'ה את ויזואלי  באופןגיקיימות שתי צורות בסיסיות להצ

  :הרשתות

קרי ,  של קאופמןNK להצגתן הוויזואלית היא באמצעות מודל צורה אחת

בעזרת ). K(וחיצים ) N(שרטוט של נקודות וקווים או של עיגולים באמצעות 

כפי שיודגם בהמשך , אלה ניתן לבטא את המצבים הבסיסיים של קשרי גומלין

  ).5' ראה תרשים מס(

  

  

  רשת בסיסית של צמתים וקישורים: 5' תרשים מס

  )Wikipedia ,2006: מתוך(

    

 

  K  קישור-     N  צומת  -  
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דהיינו טבלאות נתונים דו ממדיות או ,  היא באמצעות מטריצותהצורה השנייה

  .  שלושה משתנים ואת הקשרים שביניהם- שנייםהמציגות, תלת ממדיות

  

ה נאמץ את ההדגמ, לצורך המחשת הקשר שבין קשרי הגומלין לרשתות

 .סוגים עיקריים של תיאוםבשלושה  ןמבחיאשר , )1966 (דרורהבסיסית של 

  :באופן כללי, סוגים אלה ישמשו אותנו לאפיון קשרי גומלין בסיסיים

  

תיאום המכונה גם , ארגוני התיאום התוך(ף יהתיאום בין ממונה לכפ .1

ל לראשי המחלקות "בין מנכ, למשל בין מפקד גדוד ומפקד פלוגה, )לאורך

 .דומהוכ

שיכול לבטא את כל סוגי , NKניתן להציג סוג זה של קשרי גומלין במודל 

תחרותיות ואפילו ,  שיתוף פעולה,  תיאום: שרים האפשריים כגוןהק

'  במצב אNKראה הצגה ויזואלית לפי מודל (שיתוף פעולה תוך תחרות 

  ).6' שבתרשים מס

 בין )חרותיותתיאום או שיתוף פעולה או ת(פעילות של קשרי גומלין  .2

ולהן , יחידות מנהליות הנמצאות במעמד תפקודי מקביל פחות או יותר

 למשל שירות .פורמלי במסגרת יחידה מנהלית מגובשת ממונה אפקטיבי

) המוסד" (המוסד למודיעין ולתפקידים מיוחדים"ו) כ"שב(הביטחון הכללי 

משטרת ישראל ושירות בתי הסוהר או , הכפופים לראש הממשלה

'  במצב בNKראה הצגה ויזואלית לפי מודל (פים לשר לבטחון הפנים הכפו

  ).6' שבתרשים מס

ליחידות  ממלאי תפקידים השייכיםפעילות של קשרי גומלין מרצון בין  .3

למשל משטרת . ליאממונה אפקטיבי פורמואין עליהם  ,מנהליות שונות

צגה ראה ה(ל כפוף לשר הביטחון "ישראל כפופה לשר לבטחון הפנים וצה

  ).6' שבתרשים מס'  במצב גNKויזואלית לפי מודל 
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 NKהצגת פעילויות משותפות בעזרת מודל : 6' תרשים מס
  

  'מצב א

  

  

  

  

  

  

  

 

 
  

  'מצב ב

 

  

 
  

  'מצב ג

  

  

  

  

 
 
 
 
 

 

  ;N  -משתתפים 
 K N -קשרים 

K 

N 

מסגרת ארגונית

N 

K 
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 .ארגוני-ןהבי, עד כה הצגנו בתמונה פשוטה את ההיררכיה ואת הקשר האופקי

  :מציג שלוש רשתות המראות את רמות חופש ההתקשרות 7' תרשים מס

  

 שתי קבוצות של ארגונים מקיימות – פוטנציאל לקשרי גומלין חופשיים .1

' ראה הצגה ויזואלית במצב א(החופשי מחסמים ' תיאום'ביניהן 

 ).7' שבתרשים מס

ת הקשרים  ארגון אחד מוודא שזרימ–) מוגבלים (קשרי גומלין מוגדרים .2

בדרך זו הארגון השני מוגבל בזרימה של תקשורת . תתועל דרך מרכז אחד

שבתרשים ' ראה הצגה ויזואלית במצב ב(בין שתי הקבוצות או הארגונים 

 ).7' מס

 קיים חסם מלאכותי המונע זרימה של אינפורמציה בין – חסם ביורוקרטי .3

גמה חסימת לדו. שהיה רצוי שיתקיימו ביניהם קשרים רבים, משתתפים

מידע סלקטיבי באינטרנט הנשלט , אתרי אינטרנט על ידי קבוצות דתיות

מניעה מוחלטת של מידע חיצוני על ידי , על ידי השלטונות הסיניים

 .השלטונות הצפון קוריאניים וכדומה
:  עסקיים כגון*'ידע'ו' מידע'הדוגמה יכולה לבטא גם מצב של מניעת 

  .  תחשיבי מחיר ועוד, תהליכי ייצור חדשים, פיתוח חדש

  

 שכן, בוריינהל הצימִאופייניות ל, התקלות שהוצגו בשני התרשימים האחרונים

על כן במקרים רבים יש לראות . הממשלה אינה משמשת ממונה אפקטיבי

; 1966, דרור ( בלתי תלויות יחסית,משרדי הממשלה השונים יחידות מנהליותב

ן מעוניינות בקיום פעילויות משותפות שפעמים רבות אינ, )1989, ועדת קוברסקי

  .בזרימת התקשורת' קצרים'כלשהן וסובלות מבעיות רבות של 

  

בתארו כיצד הנהלות , דוגמה לשני התרשימים האחרונים הביא מבקר המדינה

. משרדי הממשלה מונעות פעילות משותפת בין המחוזות של המשרדים השונים

לעיתים עם טובת יישובם יותר מזדהים , בעיקר בפריפריה, ראשי המחוזות

על כן הנהלות . מאשר עם האינטרסים הפרטניים של המשרד אותו הם מייצגים

. המשרדים נוהגות לנתק קשרי גומלין על ידי חסימה של אפיקי תקשורת רוחבית

   האחרות   המערכות  בתתי    מקבילים   תפקידים  בעלי  לבין  אנשיהן בין ניתוק 
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  קשרי גומלין בעזרת רשתותהצגת: 7' תרשים מס
  

  'מצב א

  

  

  'מצב ב

  

 
  'מצב ג
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ממנהלי בדרך של מניעת סמכויות , של הארגון* 'סביבה המשימתית'שפועלות ב

 עולה למעלה  התקשורת–מניעת הסמכויות מונעת תקשורת רוחבית . המחוזות

. עלות ושיבוש המסרים המועברים, על חשבון זמן' בטלפון שבור'וחוזרת למטה 

. כך מכשילות ההנהלות עבודה משותפת ויוצרות קיפאון מערכתי ברמת השטח

מנהלי המחוזות אינם יכולים לשתף , המבקר טוען כי בשל מיעוט הסמכויות

כך נמנע שיתוף ...  משרדםהנהלתפעולה זה עם זה ישירות אלא באמצעות 

מבקר (משרדי ממוסד בדרג המחוזי ולא מתפתחת תשתית לשם כך -פעולה בין

  ).49-48' עמ', ב2003, המדינה

  

של המערכת על איכות " כללי המשחק"השפעת כמות קשרי הגומלין ו

  הפעילויות המשותפות

  

', מערכת העל'תתי המערכות משפיעות על רמת הפעילויות המשותפות ב

כללי המשחק "כמות קשרי הגומלין ו: קביעת שני גורמים עיקרייםבאמצעות 

שפורטו בפרק העוסק בהשפעות ) הגבלות וכדומה, איסורים, נהלים" (הפנימיים

  . נהל הציבורייוובריאני על תפקוד המ-המבנה הביוקרטי

  

מתקיים כאשר , מצב שבו ניתן לקיים פעילויות משותפות באופן אופטימאלי

והארגון מעודד יצירת קשרי גומלין ככל ) לא מגבלות כלשהןל(פתוח " משחק"ה

אולם ארגונים ביורוקרטיים מנהיגים כללים מחמירים של סגירות . שנדרש

או יוצרים מצב שבו הכללים , ומתאימים להם כמות מוגבלת של קשרי גומלין

  ). 3' ראה לוח מס(לא יאפשרו שימוש בכל קשרי הגומלין הקיימים 
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של המערכת על " כללי המשחק"שפעת כמות קשרי הגומלין וה: 3' לוח מס

  איכות הפעילויות המשותפות

  

  כמות קשרי הגומלין

  "כללי המשחק"

  קשרי גומלין רבים  קשרי גומלין מעטים

  " משחק סגור"

  )עם מגבלות(

מאפשרים פעילויות 

משותפות ברמה 

כמות (הבסיסית בלבד 

קשרי הגומלין מותאמת 

  ).למגבלות

ת המשותפות הפעילויו

מוגבלות באמצעות 

  .הכללים

  " משחק פתוח"

  )ללא מגבלות(

הפעילויות המשותפות 

מוגבלות באמצעות 

  .כמות קשרי הגומלין

מאפשרים פעילויות 

משותפות ברמה 

  .אופטימאלית

  

  

*  *  *  

  

,  בארגונים*'סוכנים עצמאיים'פעילות משותפת יכולה להתממש בין מה שכינינו 

קשרי גומלין אלה מאפשרים העברת . 'קשרי גומלין'ונה על גבי תשתית המכ

  .אנרגיה ואינפורמציה, חומר: מסרים משלושה סוגים

  

המסרים במערכות הציבוריות הם בעיקר בתחום האינפורמציה וניתן לחלקם 

דיווח , בקשה, הוראה, כמו פקודה(מסרים אלה . סוגם ועוצמתם, על פי אופיים

, סנכרון, תיאום: לויות המשותפות כגוןמספקים את התשתית לפעי) ועוד

  .באלו עיקר עיסוקו של הספר. מערכתיים וכדומה-שילוביות ושיתוף פעולה בין

  

 המאפשר לתאר ארגון ותהליכים ארגוניים NKהצגנו בפניכם את מודל 

במצבים , באופן ויזואלי, בעזרת המודל ניתן להבחין בנקל. רשתבאמצעות 

בתוך הארגון , ל אינפורמציה חופשית ברשתותשבהם מנהלים מונעים מעבר ש

למשל (יוצרים חסמים ברשת ; ובינו לבין ארגונים אחרים בסביבה המשימתית
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ומונעים התוויית קשרים חדשים באופן "...) הכל עובר דרכי"באמירה כמו 

  . בתוך הארגונים וביניהם' התארגנות עצמית'שיאפשר יצירת 

  

לצורך המחשה ויזואלית של , בסוף הספרהתיאורים הגראפיים ישמשו אותנו 

   .יישום המודל
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  שישי פרק

  

תהליכי תכנון וקבלת החלטות בתנאים של 

  מציאות דינאמית
  

  

  

  

מחייבת גם , ההבנה שהמבנה והתהליכים הארגוניים מבוססים על קשרי גומלין

, התבוננות אחרת על תהליכי התכנון ועל קבלת ההחלטות בארגון

  . כאינטראקציה של קשרי גומלין בין המרכיבים השונים

  

של התוצר ) Added Value(' תוספת הערך'יים הושגה בתהליכים השמרנ

בשלב שבו תהליכי התכנון הנפרדים של מרכיבי הארגון השתלבו , התכנוני

קשרי גומלין רבים יותר מאפשרים השתתפות . לתוכנית כוללת להשגת המטרה

הם מאפשרים . אופטימאלית של אלה היכולים ומעוניינים להשפיע על התכנון

שהם המקור המרכזי להתפתחות , שבה ויותר עידוד להישגיותגם יותר חופש מח

  .'רגיל'שלא היו באות לידי ביטוי בתכנון ה, אופציות תכנון אפשריות

. ניתן ביטוי גם לאגו של המרכיבים השונים, בעת התכנון הנפרד, קודם לכן

, לעומת זאת תכנון המשלב את מכלול מרכיבי הארגון כבר בשלביו הראשוניים

מונע בזבוז של אנרגיה ארגונית על מאבקי כוחות , די ביטוי אגו משותףמביא לי

 Tacit ( ייחודי*'ידע'בין הגורמים השונים ומשיג את המטרה בעזרת 

Knowledge( ,שבין מרכיבי הארגון ובאינטראקציה שביניהם' תווך'הנוצר ב .

 .ן בנפרדכאשר היו תכנון וביצוע לכל מרכיב בארגו, זה לא נוצר קודם לכן' ידע'

ועל , על כן מצאנו לנכון להתעכב על ההדגשים החשובים של תכנון מתקדם

  .שמרניים-השוני בינם לבין דפוסי התכנון הקלאסיים
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  חדה וברורה' מטרת על'החשיבות של הגדרת 

  

בסביבה 'היא הרציונאל שאמור למקד את פעילות מכלול הארגונים ' מטרת העל'

', ארגון העל'ים המטרה דומיננטית יותר מיתרה מכך במקרים רב. 'הארגונית

' מטרת על'על כן אם . כזה' ארגון על'מכיוון שלא פעם היא הגורם להיווצרות 

לא יוכלו תהליכי התכנון וקבלת ההחלטות , חסרה או עמומה ובלתי ממוקדת

  . להיות אפקטיביים

  

ברורה ומקובלת על כל הארגונים תקל על הגופים הרלוונטיים ' מטרת על'

' מטרת על'דוגמה ל. אם הושגה, בקלות יחסית, להתיישר לפיה ותאפשר לגלות

לאומי לא יאוחר -נסיגה מדרום לבנון והתייצבות על הגבול הבין"כזו היא 

עמומה תאפשר לכל ארגון לפרש אותה ' מטרת על'לעומתה ". 2000מחודש יולי 

מטרת 'בך זו לפגוע ובדר, לפי רצונותיו ולפי האינטרסים שלו) במתכוון או בשוגג(

הסרת ההיאחזויות הבלתי חוקיות ביהודה "כזו היא ' מטרת על'דוגמה ל. 'העל

  ".ושומרון

  

  :יכולים להיווצר פה שני מצבים עיקריים

אולם כל אחד מהארגונים נותן לה , אומנם הוגדרה' מטרת העל'במצב אחד 

העולם כך קרה לצבא גרמניה שנלחם במדבר המערבי במלחמת . פרשנות שונה

מטרת 'צבא היבשה וחיל האוויר הגרמניים פירשו בדרך שונה את . השנייה

להביס את הצבא הבריטי שנלחם מולם ולהשתלט על צפון אפריקה : 'העל

בעוד שכוחות היבשה ניהלו קרבות שריון בשריון במטרה לכבוש . בואכה מצרים

ח באמצעות פירשו כוחות האוויר את הצורך לנצ, שטח ושיוועו לסיוע אווירי

התוצאה הייתה שבמקום להתקיף את . המדד של הפלת מקסימום מטוסי אויב

התפתו טייסי הקרב הגרמניים לטוס , המפציצים ואת כוחות הקרקע של האויב

שהיו (להתקיף את מטוסי הקרב הבריטיים והדרום אפריקניים , בגובה רב

ארבים להציב להם מ, )נחותים מהם ותפקידם היה ללוות את המפציצים

מלחמה פרטית זו של הטייסים . אוויריים וכך להשיג תוצאות אישיות מצוינות

. לובתה על ידי מכונת התעמולה הגרמנית שציינה את הישגיהם, הגרמניים

כיוון שהייתה כרוכה בסיכון נמוך , הטקטיקה הייתה נוחה לטייסים הגרמנים

).  בתותחים להגנהשצוידו, סיכון לפגיעה מכוחות הקרקע ומהמפציצים(יחסית 
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. אולם השפעת קרבות האוויר על תוצאות קרבות הקרקע כמעט ולא הורגשה

בניגוד אליהם מטוסי הקרב הבריטיים השתדלו לתקוף את המפציצים 

וגרמו להם אבידות לא , הגרמניים שהפציצו את יחידות הקרקע הבריטיות

  ).165, 126-125' עמ, 2005, באנגיי(מעטות 

  

הדוגמה  . מפורשת בתחומים הרלוונטיים' מטרת על'גדרה במצב שני לא הו

הייתה , קרן קוניג אבו זיד, ם"שנתנה נציבת סוכנות הסעד לפליטים של האו

בעת התלהטות המאבק המזוין עם הפלסטינים וכניסת כוחות לרצועת עזה 

ל מורה להרוס "ל צה"אבו זיד ציינה כי יש אירוניה בכך שרמטכ. 2006ביולי 

 אינו – לובש מדים גם הוא –ומתאם הפעולות בשטחים , ני ציבורגשרים ומב

שתי זרועות של משרד הביטחון עושות . חוסך מאמץ לסייע למשקמי ההריסות

  ).2006, אלדר... (דבר והיפוכו

ארגונית משותפת -הבסיס לפעילות בין: משתי הדוגמאות הללו נלמד הלקח הבא

יחד איתה . ת כל הגופים הפועליםהמחייבת א' מטרת על' הציבורי הוא מינהלב

  .במתכוון או בשוגג, צריך שלא יוגדרו מטרות סותרות

 שבדקו מדוע הצליח אחרי, הגיעו גם הם למסקנה זו) 2006(הרוש וצפריר -בן

בעוד שפעילות , 2005מבצע ההתנתקות מרצועת עזה וצפון השומרון בקיץ 

 הכריז ראש הממשלה בשני המקרים. המניעה לאורך הגבול המצרי אינה צולחת

ששימש , ל"אולם בהתנתקות ביצע צה .ברורה' מטרת על'על , אריאל שרון, דאז

קבוצות פקודות מקדימות לכל הארגונים שהשתתפו גם של המערכת ' מנהל על'כ

בהם פירט כל ארגון גם את מטרתו תוך העמקה ברמות האופרטיביות , במשימה

' מטרת העל' שנתנו הגופים השונים לכך ניתן היה לוודא שהפרשנות. של הביצוע

במקרה של הגבול ). 37' ע, שם(ולא הוגדרו מטרות משנה סותרות , היא זהה

אפילו פעולת תיאום פשוטה של מפגש שרים "המצרי לא בוצע תהליך דומה ו

  ).85-84' עמ, שם" (בעלי אינטרס משותף לא צלחה
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י לתכנון כתנא', מטרת העל'לאור ' הסביבה המשימתית'התוויית 

  אפקטיבי 

 
הסביבה 'ניתן לשרטט ולהתוות את מה שמכונה ' מטרת העל'לאורה של 

, קרי כל אותם ארגונים רלוונטיים בתחום מסוים, )1990, גזיאל ('המשימתית

  .שאמורים לפעול כקבוצה להשגת המטרה

השגת צרכי "של ' מטרת העל' מפרט את הגופים הרלוונטיים ל8' תרשים מס

קהיליית המודיעין . " ישראל בתחומים של האיסוף והביצועהמודיעין של

מאגפי המודיעין של ; ל"מורכבת בין היתר מאגף המודיעין במטה הכללי של צה

שירות 'מ; דרום ומרכז, צפון: זרועות האוויר והים ושל שלושת הפיקודים

ראה פירוט (' למודיעין ולתפקידים מיוחדיםהמוסד 'ומ) כ"שב(' הביטחון הכללי

פועלת ' הסביבה הארגונית'במעטפת ). 135-124' עמ, 2006, צל עמידרורא

עם ארגונים עמיתים ועם ) באינטראקציה(הזו בקשרי גומלין ' מערכת העל'

  .עם התקשורת ועוד, עם הציבור, ארגונים אויבים

  

ביצוע ההתנתקות מרצועת עזה "כמו ', אד הוק'יכולה להיות גם ' מטרת העל'

במקרה זה ". ...את היישוב היהודי משם לא יאוחר מתאריך והוצומצפון סיני

משרדי הממשלה , המשטרה, ל"צה: גופים כגון' הסביבה המשימתית'תכלול 

מנהלת , )חינוך ורווחה, שיכון(השונים שאמורים לתמוך בהתנתקות 

ראשי ערים וראשי מועצות מקומיות ואזוריות שאמורים להקצות , ההתנתקות

פונקציונאלית אחת ' מערכת על'כל אלה מהווים . ומהמקומות למפונים וכד

  .לצורך כל ההיבטים השונים הנובעים מההתנתקות

  

' סביבה המשימתית'חשוב להדגיש כי בתחום הציבורי אין לזלזל ולהשמיט מה

משום שבמערכות מורכבות גם , לכאורה" אינה חשובה"שתרומתם , ארגונים

תופעה זו קרויה . ל כלל התפקודלרכיב קטן יכולה להיות השפעה מהותית ע

עד , פרפר המנפנף בכנפיו עשוי ליצור הפרעה הולכת וגוברת": אפקט הפרפר"

רזי (שבסופו של דבר היא מחוללת סופת רעמים במקום מרוחק מאוד משם 

  שניתן  בתועלת  רק  לא  נמדדת  שחשיבות  לזכור  יש  ). 86  ' ע ,2006, ויחזקאלי
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  #'מערכת על' המודיעין בישראל כקהיליית: 8' תרשים מס

  

פיקוד פיקוד '  '  ממ
המרכזהמרכז

פיקוד פיקוד '  '  ממ
הדרוםהדרום

פיקוד פיקוד '  '  ממ
הצפוןהצפון

מודיעין מודיעין 
משטרת משטרת 
ישראלישראל

ןן""אמאמ ככ""שבשב

מודיעין מודיעין 
יי""חח

אא""מודיעין חמודיעין ח

נתיבנתיב

מוסדמוסד הציבורהציבור

התקשורתהתקשורת

ארגוניםארגונים
אויביםאויבים

ארגוניםארגונים
עמיתיםעמיתים

  

  'מערכת העל' החיצים מבטאים קשרי גומלין בין הארגונים השונים המרכיבים את #

  

  

אלא גם בהיקף ההפרעות והנזק שנמנעו מעצם הכללתו , להפיק מארגון מסוים

  ). Bozeman and Straussman ,1990; 1994, שלו ויחזקאלי(במסגרת השותפות 

  

  'סביבה המשימתית'תכנון חייב להיות משותף לכל הגופים ב

  

משעה , והוגדרה' מטרת על'ניתן להתחיל בתהליך התכנון ברגע שאובחנה 

ככישלון וסומנו הגופים הרלוונטיים הפועלים /שהוגדר מה ייחשב כהצלחה

  .החיונית להשגת המטרה' סביבה המשימתית'ב

  

גופים הפועלים למערכת אחת הוא תוכנית הפעולה הכלי העיקרי לגיבוש ה

  ). 106' ע, Simon ,1957; 1966, דרור(המשותפת 
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מודל זה מושג בדרך של . התוצר של תהליך התכנון הוא מודל עבודה מערכתי

) 'Systems Thinking'(' חשיבה מערכתית' –חוצת גבולות , חשיבה יצירתית

)Richmond ,1994 ,של מגוון האפשרויות ובחירה  שעיקרה אפיון–) 3' ע 

  .אופטימאלית ביניהן

  

. 'מערכת העל' להיות משותף לכל הארגונים המרכיבים את חייבתהליך התכנון 

והוא מתקיים באינטראקציה ', מטרת העל'התכנון עוסק בשאלה כיצד תושג 

' מערכת על'. התכנון המשותף והביצוע, מתמדת בין תהליך הגדרת הצרכים

מוותרת מראש על מגוון שלם של חלופות להשגת , באופן משותףשאינה מתכננת 

לא יוכל לבחון , תכנון שלא יכלול את כל הגופים הרלוונטיים. 'מטרת העל'

, כשהמגוון קטן יותר). 19' ע, 2004, שרביט(חלופות שבהן ישתתפו הגופים הללו 

, בנוסף לכך.  קטן בהתאמההאופטימאליתגם הסיכוי לאיתור דרך הפעולה 

השתתפות כל הגורמים בתהליך התכנון מבטיחה את מחויבותם לתוכנית 

 Lundin;  7' ע, 2003, ויינר ועשת(ומונעת חיכוכים שיעיבו על המשך הפעולה 

and Soderholm ,1995 ;1989, ועדת קוברסקי.(  

לא שיתף גורמי קרקע והתבסס על , למשל, הליך התכנון במלחמה בקוסובו

הוא אפשר לסרבים לפזר את כוחותיהם הרגליים . דהפעלת כוחות אוויר בלב

' ע, שם(להסוות אותם ולהקהות את אפקטיביות ההתקפות הללו , והממוכנים

18 .(  

  

כדוגמה , 1940 -מתאר את הפלישה הגרמנית לנורווגיה ב) 29' ע, 2006(טובי 

היטלר הגדיר בבהירות רבה את יעד : 'שיתוף פעולה בין זרועי'קלאסית של 

.  וקבוצת קציני מטה מכל אחת מהזרועות תכננה במשותף את המבצע,המבצע

את , קצינים אלה הבינו בעזרת תורת הלחימה הגרמנית שגובתה בתמרונים

   .חשיבות המבצעים המשותפים ומה ניתן להשיג בעזרתם
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  הליך התכנון ותוצריו
  

ם כי לפעמים הבעיה אינה בפרטי, כדי לפתור בעיה לא די בפירוקה לגורמים

ראייה "). מרוב עצים לא רואים את היער("אלא דווקא בשלם ) כמרכיבים(

כדי . מערכתית דורשת פחות התרכזות בפרטים ויותר הסתכלות על השלם

יש צורך להתרומם מעל העצים ולזהות דפוסים כלליים , "לראות את היער"

  ).  78' ע, 1998, י'סנג; 2001, פרנק(

זוהי חשיבה יצירתית . 'יבה מערכתיתחש'תכנון אפקטיבי מחייב הפעלת 

החשיבה שאנחנו מפעילים בדרך . מסתעפת ומעגלית ולא ליניארית, המצאתית

אולם פתרונן של בעיות , עם קשר ישיר בין סיבה ותוצאה, כלל היא ליניארית

' עמ, 2001, נוה; 2001, פרנק(מורכבות טמון בדרך כלל בנקיטת שיטות משולבות 

  ). 1997, רנובלסקי'צ; 72, 71-70' עמ, 1998, י'סנג; 64, 34

  

נוה מביא מהתחום הצבאי דוגמה לחשיבה ליניארית במקום שמתחייבת בו 

, ניסיון לייבא דפוסי איגוף וכיתור מההקשר הטקטי: חשיבה לא ליניארית

למסגרת גדולה עשרות מונים , Cannae(1" (קרב קאנה"מהמודל הקלאסי של 

רוסית במלחמת העולם -מערכה הגרמנית רוסיה בעת ה–מאותו שדה קרב 

הוא מכנה זאת הכפפה מלכתחילה של מהות הלוחמה בכל רמותיה . השנייה

  ). 61-60' עמ, 2001, נוה(להיגיון המכאני של הדו קרב 

  

                                                           
נגד , גדול המצביאים שקמו לממלכת קרתאגו,  קרב שניהל חניבעל– "קרב קאנה" 1

" קאנה"הקרב התרחש ליד המבצר הרומי .  לפני הספירה216הרומים באיטליה בשנת 
 -  רגלים ו40,000מול ,  איש80,000הרומים אספו צבא בן . שעל גדות נהר אופאנטו

בתמרון מבריק של כיתור הכריע חניבעל את המלחמה .  פרשים של קרתאגו10,000
 70,000 -נגרמו להם כ. והנחיל לרומים את המפלה הגדולה ביותר בתולדותיהם

  .בתוכם רבים מהאצולה ומצמרת השלטון הרומית, אבידות בנפש
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ראה (כוללת תהליך מדוקדק של בחינת שלושה היבטים ' החשיבה המערכתית'

  ):9' תרשים מס

  

 המקצועית הרלוונטית חומר אודות  חיפוש בספרות:בחינת מידע קיים •

  .הבעיה ודרכי פתרונה בארץ ובעולם

האם מודלים מערכתיים לטיפול באותה הבעיה : בחינת מודלים קיימים •

 האם הוכחו –אם כן . נבנו ונוסו בעבר!) הדגש הוא על אותה בעיה בדיוק(

 ? מדוע–ואם לא , כאפקטיביים

 כל גוף: לתרום לפתרוןבחינת היכולות של כל אחד מהגופים הפועלים  •

ומעלה רעיונות , )Bozeman ,1990(מציג את היכולות שלו לתרום לפתרון 

לאחר מכן הוא מפרט . 'מטרת העל'לא שגרתיים כיצד יוכל לסייע להשגת 

 .  כיצד יוכל  לדעתו להיעזר בגופים האחרים בדרך הטובה ביותר
  

ב בקשרי הגומלין בין תוכנית זו אמורה להתחש. לאחר מכן יגובש מודל מערכתי

כל תת . המערכת ובמעגלי ההשפעה הנוצרים בעטיים המרכיבים השונים של

אלא על , מערכת חייבת לקחת בחשבון את השפעת פעולותיה לא רק עליה

  ).27' ע, 1996, דוריאל; 2001, פרנק(כולה ' מערכת העל'

  

 שהאבחנה של מספרהוא העיקרון , הבסיס לתכנון אפקטיבי בכל מערכת

מתבוננים אמורה לאתר אפשרויות במגוון גדול יותר מאבחנתו של הבודד 

לעיתים דווקא האבחנות ההגיוניות פחות ). *'סף גבול הכאוס'הליכה על (

קיומו של מנגנון לאפיון  יש לזכור כי .הן אלה שמתממשות, בנקודת זמן מסוימת

 עתיד הינו הכרח בחיפוש אחרי אפשרות אפקטיבית לתכנון, מגוון דעות

, כל זאת אם תהליכי גיבושה של האפשרות הנבחרת ויישומה. המערכת

במקרים בהם מאבקי . מתנהלים במקצועיות ובחריצות וללא השפעות חיצוניות

, כוח מונעים איתור של אופציות ומביאים בכך לתהליכי יישום לא אפקטיביים

, קרטים כיוםזהו המצב בארגונים ביורו. סביר להניח כי התוצאות יהיו בהתאם

, רזי ויחזקאלי(למשל , או יחידות תכנון) פ"מו(לעומת מרכזי מחקר ופיתוח 

, הסיכונים, מגוון האופציות לבחירה במערכות האלה ).153' ע, 2006

תהליכי הבחירה וכמובן האחריות האישית שונים לחלוטין , ההזדמנויות

  .   באופיים
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  תהליך העבודה האינטגרטיבי: 9' תרשים מס

  )1992, פיתוח של יחזקאלי (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   

  

  

  

  

  

בדיקת היכולת של כל 
 גוף לתרום לפתרון

בדיקת 
 מידע קיים

גיבוש המודל

מחקר מלווה תהליך הביצוע

הערכה מחדש

בדיקת מודלים 
 קיימים

הבחנת בעיה לטיפול רב מערכתי והגדרתה

 הגופים הפועליםוגדרומדדים שה
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תכנון אפקטיבי חייב . יש מאבקי כוח החיוניים לתכנון אפקטיבי, יחד עם זאת

הן ברמת , בין מרכיבי המערכת" בריא"להתקיים בתנאים של קונפליקט 

כולה מבוססת על יאלקטית ההגות הד, שהרי. המיקרו והן ברמת המאקרו

-כך לדוגמה טען בר. שההתקדמות נובעת מקונפליקט ולא מהרמוניה, ההנחה

כי יש מצבים שבהם תהליכים של קבלת החלטות נועזות , 2)27' ע, 1992(חיים 

הם זקוקים לאווירה . אינם יכולים להתבצע באווירה הרמונית וביחסים שלווים

ישית ובין ארגונית פרועה של יעדים קונפליקט ותחרות בין א, של יריבות

  .תוכניות ומשאבים

על מנת , גם להקריב אינטרסים של חלקיהבמהלך התכנון המערכת יכולה 

התנהגות קפריזית של , לדוגמה. לרצות את אלה שבידיהם המפתח להצלחתה

כוכבת גדולה אומנם גורמת לצוות ההפקה של סרט הפסדים כספיים ומתחים 

אולם הצלחת ההפקה עדיין ;  האולפן ועם יתר השחקניםאדירים בקרב הנהלת

  .תלויה בביצועיה של אותה כוכבת

  

חייב שיתוף הפעולה בתוך , *'סף גבול הכאוס'מתואר כשארגון יגיע למצב הכדי 

ככל שקשרי הגומלין רבים יותר והדוקים . ומחוץ לארגון להיות מקסימאלי

 התמורות העתידיות ויכוונו את כך גדל הסיכוי שמנהלי הארגון יחושו את, יותר

הם יחושו את התמורות בזכות שיתוף הפעולה בין . התכנון בהתאם להן

  . בעיקר אלה ברמות הביניים, העובדים

צריך  הדרג המחליטבעת קבלת החלטות  ,כיוון שאין דרך לחזות את העתיד

. נכון בחוקי בחירה מוצלחים בכל הנושאים הרלוונטיים לארגוןבאופן  להשתמש

  .גדל גם הסיכוי שתיבחר האופציה המוצלחת יותר, ככל שמגוון האופציות גדל

  

  תכנון חייב להיות דינאמי ולטווחים קצרים

  

 כשפועלים בסביבה לא ,אין ערך רב לתכנון אופרטיבי ארוך טווח של מערכת

 יש לקיים סדרה רציפה של תכנון והערכות לטווח קצר לכן .ליניארית ולא צפויה

בייחוד בתנאים לא  את השימוש בתחזיות  למקדיש. לפי הענייןבתדירות 

                                                           
יות משתמש בטיעון זה בסוגיית הקשר בין התיאום והאפקטיב) 1992(חיים - בר 2

אולם הטיעון נכון גם למערכת המורכבת ממספר , הארגונית במקרה של ארגון אחד
  .ארגונים
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 להקטין את טווח התחזיות למינימום ההכרחייש במידת הצורך . שגרתיים

התכנון אינו יכול ). תחזית מזג אוויר איננה רלוונטית מעבר לימים בודדים(

ובכל מקרה , להתפרס על תקופה שמעבר למספר שבועות או מקסימום חודשים

ארגונים לא מעטים בתחום . שהתכנון המפורט יתבצע בסמוך לאירוערצוי 

והחלו לפתח תרבות של תהליך תכנון רציף , העסקי זיהו את הבעיה בהקשר זה

גלזמן ; 153-152' עמ, 2006, רזי ויחזקאלי(באמצעות מודלים פשוטים יחסית 

   ).Storr and Fryer, 2000; 10' ע, 2004', לבקוביץ; 34-32' עמ, 2005, וורון

  

ובעיקר בתחומים שבאופיים הם , הבנת מהירות התגובה לדינאמיות בשוק

על , על למידהמחייבת ביסוס של הארגון , ארוכי טווח יותר כמו השקעה בפיתוח

הארגון חייב לסגל לעצמו יכולת להגיב .  לסביבהמיידיותעל תגובות  והסתגלות

שר אירוע או אתגר חדש  כאבמהירות לשינויים התגובות אמורות לבוא מייד

רזי  ( השתנות מתמדת חייבת להוות דרך חיים לארגון. בחברהיםמתעורר

  ).155' ע, 2006, ויחזקאלי

  

 שונה  ראייהשיפתחו, להישען על עובדים רביםחייבים מנהלים במהלך התכנון 

, אפשר זיהוי של שינויים קלים ותנאים חדשיםראייה זו ת .בעבודה משותפת

להתמקד הם צריכים גם ). Foresight(להשפיע על העתיד ולים העשויים או על

 שהנחלתם לארגון יכולה לשנות את המציאות באופן שתקל ,ספוריםהבחוקים 

 *'מחוללרעיון ' עליהם לאתר אותו כלומר.  ואת מטרותיונועליו לממש את חזו

  שתיווצרכך, חופשיהארגוני ולעצב את תשתית הארגון באופן  *'מושך'שיהיה ה

הדרך לכך היא על ידי .  כבר בתחילת הדרך,ספונטאניתגם  ,עצמיתהתארגנות 

  ).156' ע, 2006, רזי ויחזקאלי(שיתוף עובדים רבים ככל האפשר בארגון 

  

יצוין כי אין בצעדים אלה כדי להמעיט בצורך להגדיר יעדים ארוכי טווח או 

, כי,  יש להדגיש,אולם. )יםחוללבאמצעות רעיונות מ(בצורך להשפיע על העתיד 

אינן רלוונטיות באופן , רכבותתוכניות מפורטות רחוקות טווח במערכות מו

   . במציאות דינאמיתמשמעותי
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  קביעת קריטריונים להצלחה ולכישלון 

 
ברורים ) מדדים(תוכנית הפעולה לא תהיה שלמה ללא הגדרת קריטריונים 

" תחנות" לקבוע לאור קריטריונים אלה יש. ומפורשים להצלחה ולכישלון

במסגרת הערכה . בהן תתבצע הערכה מחדש, לאורך תהליך העבודה המערכתית

חשוב להדגיש כי הערכת ). 1994, שלו ויחזקאלי(זו יעודכן המודל וחוזר חלילה 

', היזון החוזר' באה במקום התהליכים האוטומטיים הדרושים לאינההמצב 

בסביבה , מהמשאביםאלא בעיקר בודקת את איכות הביצוע שלהם כחלק 

  .המשתנית באופן תדיר

  

לכישלון הוא תגמול המנהלים  /חלק מהסוגיה של קריטריונים להצלחה

ולמטרות ' מטרות העל'יש לוודא שהתגמול בא ביחס ישיר להשגת . והעובדים

  .שאם לא כן הוא מחטיא את מטרתו, המפורטות לכל קבוצה

  

, הן במקרה של תגמול מנהלים והן בזה של תגמול עובדים, יש לקחת בחשבון

כן הוא מאבד את  לע .המערכת מתכווננת אליו, שמשעה שהוצב מדד

עובדה זו מחייבת יצירת מנגנון דינאמי של הגדרת . האפקטיביות שלו לאורך זמן

  . מדדים ושל התאמתם

  

  ) 'היזון חוזר'(גיבוש מנגנוני משוב 

  

במתכוון ,  נוטות להתעלם בזמן אמתתמערכות ציבוריו,  לגופים עסקייםבניגוד

, קציר( שליליים וחיוביים *'היזון חוזר'מהצורך לבנות מנגנוני , או מחוסר הבנה

מנגנוני ההיזון החוזר אמורים בין היתר לגשר על הפער שבין ). 13' ע, 1972

. )מבטאים היזון חוזר, ומשני צידי, 9' הקווים לאורך תרשים מס (התכנון לביצוע

וגם אם יבוצעו , הבעיה היא שהגדרת פעולות לביצוע לא תביא בהכרח לביצועם

דוגמה לכך ניתן למצוא במסקנות האלוף . אין ערבות לכך שיבוצעו נכון

, ל לבחון את אירוע החטיפה"הוא מונה על ידי הרמטכ. דורון אלמוג, במילואים

  :לפי אלמוג. 2006שהוביל למלחמת לבנון השנייה בקיץ 
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שנועדו למנוע חטיפה היו ... הלוואי שההוראות שכתב מפקד אוגדת הגליל

לא רק , אבל שום דבר מהן לא התבצע והפער הזה זועק לשמיים, מתבצעות

אלא בכל אותם שלושת השבועות בהם שהה גדוד המילואים , ביום החטיפה

  ...בגזרה

  ) 'א2006, גרינברג(

  

ל קיימים לא פחות "קר המדינה דוח שצוין בו כי בצה פרסם מב2005באוגוסט 

בקבע , משרתים בהם מאות קצינים בסדיר. גופי ביקורת ובקרה(!) 80 -מ

  . דוחות ביקורת בשנה (!) 4,200 -המנפיקים לא פחות מ, ובמילואים

! חד משמעית לא? האם דוחות ביקורת אלה מהווים היזון חוזר אפקטיבי

אין . בזמן אמתכדי למנוע את התרחשות התקלה הסיבה לכך היא שאין בהם 

שהמבקר מתח ביקורת קשה על ההתנהלות והמקצועיות של , אפוא, להתפלא

והטיל ספק באמינותן של הביקורות הנערכות על ידי , ביקורות הפנים בצבא

  ). 'ב2005, מבקר המדינה(אלופי הפיקודים 

החיילים בהר דב על אירוע חטיפת , יוסי פלד, גם דוח האלוף במילואים

הדוח . לא יכול היה למנוע את התרחשות החטיפה בזמן אמת, 2000באוקטובר 

התקשורת הסבירה . 2006גם לא יכול היה למנוע את הישנות האירוע בקיץ 

שהדוח נשלח לתפוצה מצומצמת מאוד ולא הועבר לעיונם של שני אלופים 

, אורן (2000בר ששירתו בפיקוד הצפון אחרי אוקטו, וחמישה תתי אלופים

, אינו מתקיים בתפוצה מצומצמתהסיבה האמיתית היא שהיזון חוזר ). 'ה2006

חסר ערך אם אינו מיועד למנוע יכול להיות וא ה, וגם במקרה שהתפוצה מלאה

  ! בעת התרחשותהתקלה 

  

העובדה שמערכות , כיוון שמערכות אנושיות דומות למדי למערכות בטבע

נוני היזון חוזר אינה אומרת שמנגנונים כאלה אינם אנושיות ממעטות לבנות מנג

, אולם,  נביא בפניכם דוגמה קיצונית ובעייתית מהתחום הצבאי.נוצרים מעצמם

  :שמערכות היזון חוזר נוצרות מעצמן, היא ממחישה היטב את הסוגיה

עתיר זכויות ,  סגן במילואים– 2006אחד מגיבורי מלחמת לבנון השנייה בקיץ 

מספר שעות . על פעילותו בשטחים) ש"צל(עבר ובעל ציון לשבח על לחימתו ב

לפני כניסת הפסקת האש לתוקפה הוא הודיע למפקדיו כי הוא וחייליו לא יצאו 

שלא הייתה בצידה תועלת צבאית ברורה , למשימה שהייתה חסרת סיכוי

כפי ,  מנע הקצין פעולה שהיתהבמעשהו. ונראתה בעליל כמשימת התאבדות
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ומן הסתם גם חילץ את מפקדיו , ותרת ויכלה לעלות בחיי אנשיםמי, הנראה

  ).2006, רונן( פעולהאותה מהצורך המביך ליתן דין וחשבון על 

   

הבעיה היא שארגונים אנושיים אינם יודעים לרתום מנגנונים טבעיים כאלה 

, אותו קצין נעצר ונשלח עם אנשיו לכלא צבאי. לטובתם ונוטים להילחם בהם

ט בפרקליטות הצבאית שאין מקום להגיש נגדם כתב אישום והם עד שהוחל

  ).שם(שוחררו 

  

גיבוש דרכי ביצוע עליה להיות מגובה ב, הובחנה והוגדרה' מטרת העל'משעה ש

מצב זה . כולל הכנת מחקר מלווה במקומות שבהם ניתן לעשות זאת, ובקרה

מנגנוני המשוב את גיבוש .  הציבוריינהלהוא טבעי בעולם העסקי וחסר מאוד במ

  .   בשלב ייזום הפרויקט– הציבורי הכרחי לבנות כבר בשלב מקדמי ינהלבמ

 תיקון סטיות –השלילי : 'היזון החוזר'יש להקפיד ולמסד לפחות את שני סוגי ה

 הבאת המערכת למצב טוב יותר מהמצב ההתחלתי – בתהליך העבודה והחיובי

   .שלה

  :בתחום החינוךלדוגמה יש לבנות מנגנוני היזון חוזר 

.  למשל מדידת הישגים ביחס ליעדים שהמערכת מציבה לעצמה– שליליים

  . כפי שנוהגים כאן כבר שנים, לבטח לא נכון להתאים את רמת ההישגים לעבר

כמו ביטול ' קפיצת מדרגה'עד ,  חיפוש דרכים להשגת שיפור בהישגים– חיוביים

 לתגמול המורים והמנהלים  שאת עלויותיהם ניתן להעבירשל מערכות מיותרות

   .  והתאמת מערכות קיימות לתוצאות הדרושות;בשיטות מתאימות

  

שכן הוא מאפשר תיקון , נדרש בעיקר לתיאום' היזון חוזר שלילי'יש לזכור כי 

לעומת זאת . יעיל של סטיות מהתכנון המקורי כדי להשיג מטרה שנקבעה מראש

רמה שכן הוא מאפשר השגת , עולהשיתוף פנדרש בעיקר ל' היזון חוזר חיובי'

  . המובילה לאפקטיביות רבה יותר' מעבר פאזה'גבוהה יותר עד 

  

  ארגונית טובה-השגת תקשורת בין

  

מערכת אמינה של תקשורת "מדיניות משותפת חייבת להיות מגובה בין היתר ב

  ). 233' ע, 2005, באנגיי(בין הגופים הפועלים " פנימית
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" שגרתיות"עם הדרכים ה .בדרכים שונותם מתבצעת תקשורת בארגונים וביניה

מפגשים , צוותי משימה בין יחידתיים, ועדות תיאום, ניתן למנות תפקידי קישור

ישנם מודלים שונים ודוגמאות רבות של מיסוד . הליכי דיווח וכדומה, הדדיים

המטפל כמעט באופן בלעדי בשיתוף , "Europol "-הליכי תקשורת כמו זה של ה

  .  מודיעיני בין כוחות המשטרה של מדינות האיחוד האירופיבמידע

  

התרומה העיקרית של התקשורת לפעילויות המשותפות איננה רק היכולת 

 של המציאות ושל מטרות הבנה משותפת זההאלא גם היכולת ליצור , לשוחח

כל אלה הם התכנים העוברים על גבי ). 28' ע, 1999, הכט(הפעולה המשותפת 

דהיינו עידוד ,  תכנים המבטאים את תרבות הניהול–) שרי הגומליןק(התשתית 

הניתנת להשגה הם מקור העוצמה . או מניעתו' שיתוף פעולה'ו' תיאום'של 

  .מערכות המורכבותב

  

תקשורת בין ארגונית היא ידיעה הדדית בדבר הפעילויות המתוכננות 

עיקר בין דרגים וזרימה חופשית של אינפורמציה ב, )1966, דרור(והמתבצעות 

תקשורת ". תקשורת אופקית"מגדיר זאת כ) 1990(סמואל . מקבילים בארגונים

ונמצאת בידיהם של דרגי המנהלים , זו פרוסה לרוחבן של המסגרות הארגוניות

  .השונים בארגונים

רמת הקישוריות בין המרכיבים השונים ואיכותה היא המדד , בעולם של רשתות

חשוב שרבים יהיו מקושרים ). 2006, י ויחזקאלירז(לרמת התקשורת במערכת 

כדי שימלאו את , וחשוב שמעבר האינפורמציה יהיה חופשי לכל הנדרשים לה

  .משימותיהם ללא חסמים בדרך

  

השימוש בעקבות , הראשונה :'קפיצות מדרגה'תחום התקשורת ידע שתי 

בעשור האחרון של המאה השנייה התרחשה ; לפני עשרות שניםבסיליקון 

שמאפשרות כיום הפצה , שודרגו מאוד יכולות התוכנה והחומרהאז  .העשרים

המידע והנגישות אליו הפכו אמצעי . בלתי מוגבלת כמעט של האינפורמציה

  . אינהרנטי בכל ארגון וגם בין הארגונים
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  חסמים בתקשורת

  

  .קיימים סוגים שונים של חסמי תקשורת

  

או חסמים טכניים כמו ,  תקשורתהחסמים הפשוטים יותר הם נהלים המונעים

במהלך ההתנתקות בקיץ בעיה כזו עלתה למשל . שימוש במכשירי קשר שונים

כאשר התברר כי  אנשי הצבא והמשטרה שנטלו בה חלק היו נוהגים לדבר , 2005

) ר בעגת הקיצורים הצבאית"נדב(ברשתות קשר שונות לחלוטין ובנוהל דיבור 

 נמצאה בעיה של 2006ת לבנון השנייה בקיץ  גם במלחמ).2005, רפפורט(אחר 

לפי התקשורת . בשל מערכות קשר ייחודיות שונות, קיום פעילויות משותפות

, אורן(היחידות המיוחדות התקשו בקיום מבצעים משותפים בשל בעיה זו 

  ).'ד2006

לדוגמה . )18' ע, 2005 ,ד"ץ תוה"אמ(חסם מורכב יותר הוא שונות טכנולוגית 

 המשתמשות בתוכנות מיון וקטלוג שונות המבוססות על שתי ספריות

  .יתקשו מאוד ליצור בסיס נתונים משותף, טכנולוגיות שונות

  

  כלים תומכי חשיבה

  

המאפשרות התמודדות עם , עם השנים התפתחו בעולם הניהול טכניקות שונות

חלק . ממדי-ממדי ורב-תחומי ובאופן בין-תחומי ורב-מציאות כאוטית באופן בין

חלקן מוכוון לפתרון בעיות מורכבות ורובן מבוסס על , מהטכניקות כוללני

הטכניקות השונות אמורות להבטיח . 'סיעור מוחות'חשיבה קבוצתית ו

  .'חשיבה מערכתית'שהדברים יטופלו ב

המכונה גם ', תרשים סיבה תוצאה'טכניקה ותיקה כזו היא למשל השימוש ב

של קבוצת מומחים בתחומים '  מוחותסיעור'כאשר מתבצע . 'תרשים עצם דג'

מכוון התרשים למצוא קשר סיבתי , השונים הרלוונטיים לפתרון בעיה שהוגדרה

הוא מכוון את המשתתפים לניסוח הבעיה והגורמים . בין גורם לתוצאה

התרשים . 'סיעור המוחות'נותן מידע רב על התהליך ומסייע ב, המשפיעים עליה

ם של הבעיה יטופלו וינותחו גורמיה השונים עד מסייע לכך שכל הצדדים השוני

  ).10' ראה תרשים מס(לבעיות השורש שבהן יש לטפל 
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  'עצם דג'תרשים : 10' תרשים מס

  

  

  

  

חשוב לציין כי המסובכות מקשה מאוד . חלק מהטכניקות הללו מסובך מאוד

ות לשינוי בכיוון הרצוי ומגבירה את ההתנגד, את העברת תהליכי השינוי

קושי זה מלובה גם על ידי חלק מהיועצים הארגוניים בתוך , להבנתנו. בארגונים

המשתמשים במורכבות המודלים ככלי להעמקת , הגופים הפועלים ומחוצה להם

  .תלות הארגונים בייעוץ ולהנצחתו

  

 על יוכל התכנון בארגונים מוסדיים להישען, עם המהפכה בעולם המחשוב, כיום

כלים אלה יוכלו . הלא ליניארית, כלים חדשים הבנויים לפי הפרדיגמה החדשה

חברתיות במודלים המותאמים -לבצע בחינה דינאמית של האופציות המדיניות

  .לכל נושא וארגון

  

  : כיום מוכרים מספר כלים כאלה

  היא תוכנת                    , מערכת ישראלית שפותחה בהשראת מערכת הביטחון •

  ;PRAXIS'3'בבעלות חברת ' ReFRAMER '-ה

 ,Riss, Rickayzen  (מאוס וואן דר איילסט , ריקאיזן, המפתחים ריס •

Maus and van der Aalst (כשנכנסו בשנים , פיתחו רמה עמוקה יותר

                                                           
 .www.praxis.co.il:      ראה באתר החברה3

 /בעיה
  תוצאה
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של ) 'Bottom Up'(האחרונות לתחום חדש של בנייה מלמטה למעלה 

  ; )Riss et al. ,2005(תהליכים בארגונים 

, שתי מומחיות בתחום הרובוטיקה. 'סוכנים עצמאיים'שימוש מתרחב ב •

) Sukthankar and Sycara ,2006(גיטה סוקטנקר וקטיה סייקרה 

מקדמות את נושא זיהוי , מהמחלקה לרובוטיקה באוניברסיטת קרנגי מלון

ניתן להשתמש בו למערכות שונות כמו (תבניות ההתנהגות של צוותים  

 ). צוותי שיפור ועוד, רגלנבחרות כדו, צבא

 
על התוכנות התומכות , מתודולוגיות הללומתוך ניסיוננו והתנסותנו בחלק מה

מערכות ממוחשבות מסייעות למשתמש להגיע לחשיבה , 4תוכנות הללובהן 

אולם בניתוח לאחור קשה לקבוע אם , חוצת גבולות ולתוצרים מערכתיים

אולי הגורם הוא עצם תהליך . התרומה העיקרית לתהליך היא התוכנות עצמן

  .המתחייב מדרך העבודה ואולי זוהי התלות ההדדית ביניהם' סיעור המוחות'

  

שימוש מושכל בכוחות המחשוב של עידן האינפורמציה הוא שרטוט רשת 

באמצעותה ניתן להתוות את מכלול הנתיבים . הקשרים בין המשתתפים

מתרחשים ויתרחשו , האפשריים היכולים להוות את התהליכים שהתרחשו

  .בארגון

  

תפעל באפקטיביות אם רק חוקים ספורים יסדירו את , ההצעה לפתרון שתתקבל

שתילה של "כדי לשמור על רצף הצלחות יש לבצע באופן שוטף . השינוי העתידי

כמו . שתוביל למטרה' התארגנות עצמית'האמורים ליצור אותה , ברשת" רעשים

החוק הפך . חד בדבר הגבלת הילודה בארצוברשת את החוק הא' שתל'הסיני ש

משום שהפך את סין ממדינה הנמצאת ,  ששינה את העולם*'רעיון מחולל'ל

למעצמה שהאנרגיות , באיום מתמיד של חוסר יכולת לספק מזון לתושביה

כך אמור גם . האדירות שלה מופנות לכיוונים של פיתוח ושל בניית עוצמה

אך , ספורים שישיגו את המטרה בכל פעםה" רעשים"הקברניט למצוא אותם ה

  . מטרה זו אינה עומדת לעד ובנסיבות מסוימות ובהקשר אחר תשונה

                                                           
, אחד ממחברי ספר זה,  כולל מתודולוגיה חדשה הנמצאת בפיתוח על ידי עפרון רזי  4

  .והמוצגת חלקית בפרק היישום שבספר
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, ההחלטה על האופציה המועדפת אמורה ליפול לאחר הרצת איטרציות שונות

אשר תתארנה את ההשפעות העתידיות הצפויות של כל אופציה על הגורמים  

  .פקטיביים יותרובייחוד על הנתיבים הא, האחרים ברשת

  

וועדות המלצות של בייזום ובתכנון פרויקטים ברמה הלאומית ניתן להיעזר גם ב

ועדת ; )לנושא הרפורמה במס(ועדת בן בסט : מומחים בנושאים ייחודיים כגון

ועדות לאפיון תהליכים חדשים כמו ועדת ; )לנושא הרפורמה בשוק ההון(בכר 

וצר של ועדות שניתן להיעזר בו ת. דברת בנושא הרפורמה בחינוך וכדומה

ניתן להיעזר . הוא דוחות של ועדות חקירה שהוקמו בעקבות סקנדלים, לעיתים

 במגזר הערבי 2000לחקירת אירועי אוקטובר ' ועדת אור'למשל במסקנות 

הן יוכלו לעזור . לצורך ייזום ותכנון פרויקטים במגזר הערבי בישראל, בישראל

 למקרה של התחדשות הפגנות אלימות בקנה מידה בתכנון תגובת גופי הביטחון

  ).2003, ועדת אור(גדול במגזר הערבי 

; ועדות אלה חייבות לעמוד בקריטריונים מחייבים כמו הגדרת משימה ברורה

  .ועוד בחירת משתתפים שהם אנשי מקצוע בתחומים הרלוונטיים

  

 הכנת תוכנית משותפת להכשרה

 
להיות מגובות בין היתר באימונים משותפים מדיניות ופעילות משותפות חייבות 

חשוב שההכשרה תתבצע בשיתוף ). 233' ע, 2005, באנגיי(בין הגופים הפועלים 

קיום תוכניות הכשרה והשתלמות . כל הגורמים המעורבים בפעילות המשותפת

תורם להעמקת הידע , משותפות לעובדי משרדים שונים ובעיקר לסגל הבכיר

זאת כיוון שחלק . ולי ואף להגברת הפעילויות המשותפותהמקצועי והכושר הניה

הודות , גדול מתהליכי הפעילויות המשותפות נעשה בצורה בלתי פורמאלית

המביאות להקניית הרגלים של , לגיבוש תפיסה משותפת ולתקשורת חופשית

  ).1989, ועדת קוברסקי(שיתוף פעולה 

  

מכיוון שהם אלה , ההדרכה חייבת להתבסס על הידע של האנשים בשטח

הכשרות משותפות הן , יתרה מכך). Quigley ,2005b(המחזיקים בידע הממשי 

כך . דרך להתגבר על חסמים כמו שפות ארגוניות שונות והבדלים מנטאליים
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להגביר את , ל ולמשטרה"למשל סייעו הכשרות וסימולציות משותפות לצה

  . 2005ון סיני בקיץ  ביניהם ערב ההתנתקות מרצועת עזה ומצפשיתוף הפעולה

  

זרועית והבין / הצבאית מדגישה את ההדרכה הרב חילית*'שילוביות'ה

במוחות החיילים והמפקדים ' שיתוף הפעולה'כאמצעי להטמעת , זרועית/חילית

 כולל משרד ההגנה האמריקני בהנחיות 2003במסמך מאפריל ). 2005, רביב(

ההשכלה "מרכיב גם את , ")Transformation" ("ההשתנות"לתכנון 

  ":המשותפת

  

הנשענת על , השכלה משותפת חיונית ליצירת תרבות התומכת בהשתנות

דבר זה מחייב גישה . מפקדים שהם אנשי שיתוף טבעיים וחשים בנוח בשינויים

השכלה משותפת חייבת . שונה מן היסוד להשכלה צבאית מקצועית משותפת

וגם לחשוב כיצד לפלס , לכידלהכין את המפקדים לניהול מבצעים ככוח משותף 

  .דרך במצבי חוסר וודאות

  )20' ע, 2003, משרד ההגנה(

  

 מבצע ועדת החקירה שבדקה את. התוצאות הן בהתאם, כאשר המצב אינו כזה

קבעה  כי , 1980באפריל החילוץ הכושל של בני הערובה האמריקנים באיראן 

,  צבא היבשה,המארינס, הצי: הכוחות השונים, למרות מורכבות המשימה

 מעולם לא התאמנו CIA -חיל האוויר וסוכני ה, רס והדלתא'כוחות הריינג

  ).57' ע, 2006, טובי(... יחד

  

  

*  *  *  
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בפרק זה פירטנו את התהליכים הנדרשים מארגון הפועל במציאות דינאמית 

  .בעת תכנון וקבלת החלטות, המשתנה במהירות

  

בהתוויית הסביבה , דה וברורהח' מטרת על'הדגשנו את הצורך בהגדרת 

 .בסביבההמשימתית לאור מטרת העל ובתכנון משותף עם כל הגופים הכלולים 

חשוב . נוכחנו לדעת כי ארגונים חייבים לפתח לעצמם תרבות של תכנון מתמיד

ולגבש , תמיד לכלול בתכנון קריטריונים ברורים ומדידים להצלחה ולכישלון

-יש לוודא שהתקשורת הבין. בזמן אמת, ושלילייםחיוביים , מנגנוני היזון חוזר

שאין חסמים ושכמות קשרי הגומלין מתאימה למצב שבו מצוי , ארגונית פתוחה

 לאנשי הגופים השונים הכשרה משותפתהתוכנית חייבת לכלול גם . הארגון

בעת התכנון ניתן להיעזר בכלים תומכי חשיבה . הנוטלים חלק בביצוע

או ' תרשים עצם דג'פשוטים כמו ', ה מערכתיתחשיב'המסייעים בפיתוח 

ברמות כאלה ' בינה מלאכותית'ממוחשבים ומתוחכמים בעלי יכולות של 

  .ואחרות

  

לאחר שתיארנו בפרקים האחרונים את המצב הרצוי מבחינת פעילויות 

בפרקים הבאים בסיבות השונות נעסוק ,  הציבורימינהלמשותפות בין ארגוני ה

  .יות המשותפות טרם נקלטה דייה במגזר זהלכך שסוגיית הפעילו
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  שביעי פרק

  

  המודל הוובריאני והשלכותיו  

  

  

  

  

 המודל על  בין היתררוקרטים מבוססיםוארגונים ביקודם לכן הזכרנו כי 

  המודל הםעיקרי). Weber, 1947( שהתווה מקס וובר בתחילת המאה העשרים

הגדרה ברורה של ובביורוקרטיה המאופיינת בריכוזיות ולי אמבנה פירמיד

, זהו המבנה שבו פועלים ארגונים ביורוקרטיים. בנהליםסמכויות המעוגנת 

  . נהל הציבורי עד היוםיהמאפיינים את ארגוני המִ

וובריאני מקשה עליו מאוד לקיים פעילויות -אופיו של הארגון הביורוקרטי

המסדירות נוהלי עבודה , אין בו מסגרות נורמטיביות. ארגוניות-משותפות בין

יתר על כן הוא מייצר . בין הגופים השוניםמשותפים וממסדות את הקשר ש

  . חסמים בפני שיתוף פעולה כזה

  :נמנה חלק מהחסמים הללו

  

  תופעת הפיצול: חסם ראשון

  

בתחומים רבים שעליהם רב מידי סמכויות הוא תופעת פיצול החסם הראשון 

מביאים אינטרסים , כאשר הביורוקרטיה גדלה. נהל הציבוריימופקד המִ

למשל (של המשרדים והארגונים ' מטרות העל'  רלוונטיים לפנימיים שאינם

תחומי העיסוק לרסיסי לא רציונאלי של לפיצול , )אינטרסים קואליציוניים

  .תחומים המחולקים בין משרדי ממשלה שונים
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- ני בשיתוף פעולה ביןהגיו יוצר צורך ביזור, אם רוצים לטפל בבעיה באופן שלם

 , שיש צורך לשתף רבה מידיכמות גורמיםפיצול רב מידי ואולם . מערכתי

  .הופכת פעמים רבות את הסיכוי לכך לאפסי

  

 –נביא דוגמאות לפיצול מתחומים שונים , על מנת להמחיש את גודל הבעיה

  : הציבורימינהלרשימה חלקית המאפיינת את ה

  

  הפיצול בענף הבנייה

  

קרס , ליםבשיאה של חתונה באולמי ורסאי בירוש, 2001 במאי 24 -בליל ה

מאות חוגגים ובהם ילדים צנחו אל התהום . חלקה המערבי של רצפת האולם

 שעות בניסיון להציל את 42וכוחות החילוץ עמלו , שנפערה תחת רגליהם

  .   נפצעו377 - בני אדם מצאו את מותם באסון ו23. הלכודים

 בעקבות האסון הוקמה ועדת חקירה ממלכתית בעניין בטיחות מבנים ומקומות

 בדצמבר 23 -מסקנות הוועדה הוגשו ב. בראשות השופט ורדי זיילר, ציבור

 משרדי ממשלה שעוסקים בתחום 10 -לפי ממצאי הוועדה יש למעלה מ. 2003

ובולטת המדיניות הבלתי אחידה של רשויות זהות באזורים שונים , הבנייה

 המחדלים הקיימים בשטח משתרעים על זרועות"כי , הוועדה קבעה. בארץ

... בחוקי התכנון מאות סתירות וכפילויות"וכי , "רבות של שלטון מרכזי ומקומי

ורצונו של כל מוסד להיות , בגלל ריבוי המוסדות שיש להם נגיעה לענף הבנייה

, תקנים, נוצר מצב אבסורדי לפיו נקבעו אלפי תקנות. מעורב בתפקוד הענף

, "ועדת זיילר" ("ניםבחוקים שונים ומשו, דרישות וכדומה, מפרטים, צווים

  ).'ב2003'; א2003'', י'ורג'ג; 2003, פז; 2003

  

  הפיצול במשק המים

  

 גופים הכפופים לשבעה 14 -משק המים הישראלי מטופל על ידי לא פחות מ

  ):'ג2006, קדמי(משרדי ממשלה 

  

נקבעים על , תעריפי המים שמספקת מקורות לצריכה הביתית ולתעשייה •

 ;ידי שר התשתיות
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 ;יפים והמכסות לחקלאות נקבעים על ידי שר החקלאותהתער •

 ; התעריפים לרשויות המקומיות נקבעים על ידי שר הפנים •

 ;שר האוצר אמור לאשר את גובה תעריפי המים לכל השימושים •

קובע את רמת הטיהור הנדרשת , שר הבריאות קובע את איכות מי השתייה •

 ;לשפכים ומעניק היתרי השקיה במי קולחין

איכות הסביבה קובע תקנות למניעת זיהום מים ומעניק היתרי השר ל •

 ;הזרמה לים

משרד החוץ משפיע על קבלת החלטות במסגרת ההסכמים האזוריים  •

 ;לחלוקת מים

, 1959 -נציבות המים במשרד התשתיות הפועלת לפי חוק המים שחוקק ב •

 ;קובעת את מדיניות המים

ם עד לרשויות ועל חברת מקורות הממשלתית אחראית על הולכת המי •

 ;הטיפול במוביל הארצי

אחראית על ,  מים וביוב שהוקמה לאחרונה–הרשות לשירותים ציבוריים  •

 ;תאגידי המים ועל תעריפי המים ברשויות

 ;הממונה על תאגידי המים במשרד הפנים עוסק במתן רשיונות לתאגידים •

 ;מנהלת הביוב במשרד התשתיות אחראית על מדיניות תשתיות הביוב •

מייעצת לשר החקלאות או לשר , שהיא מועצה ארצית, מועצת המים •

 ;התשתיות בנושאים הקשורים למדיניות משק המים

  .בית הדין לענייני מים מפקח על פעולות נציב המים •

  

צוטט בכותבו לוועדת הכספים של , שלמה שהם, נציב הדורות הבאים בכנסת

  :הכנסת

  

וניהול משק המים , על תפקוד יעילפיצול החקיקה וריבוי הגופים מקשה ... 

המבוזר אינו מאפשר ראייה מערכתית מקיפה של מכלול הצרכים והבעיות 

המשבר במשק המים אינו נובע מהשנים השחונות הפוקדות את ... הרלוונטיים

אף כי , המחדל המתמשך התרחש. אלא מכשל בניהול משק המים, אזורנו



 המודל הוובריאני והשלכותיו
 
 
 

  95

בין אם חיסכון במים , ונות לבעיהקיימים בישראל הידע והיכולת למצוא פתר

  ...ובין אם בהגדלת היצע המים באמצעות דרכים וטכנולוגיות שונות

  )'ג2006, קדמי(

  

מבקר המדינה דן בסוגיה עוד בשנות התשעים וכתוצאה מכך הוקמה ועדת 

הוועדה המליצה על . חקירה פרלמנטארית בראשות חבר הכנסת דאז דוד מגן

אולם היא לא , 1992 -ימצה את ההמלצה בהממשלה א, הקמת רשות מים

 2005בשנת ). 'ג2006, קדמי(משרדית בעיקר -יושמה מסיבות של פוליטיקה בין

גובש מסמך עקרונות להקמת רשות מים שבראשה נציב המים ותכליתה איחוד 

על פי ההצעה תפעל רשות המים כגוף . הטיפול בנושא המים בידי גוף אחד

מציין כי מאחורי הקלעים ) 'ג2006(קדמי . שלהאך תהיה כפופה לממ, עצמאי

ולכן הם מנסים , פועלים גופים שונים המפסידים מכוחם בשל הקמת הרשות

  .לטרפד את הרפורמה

                      

  הפיצול בניהול הסביבה הימית והחופית בישראל 

  

 משרדי ממשלה השותפים לניהול 11 -מונה לא פחות מ) 26' ע, 2006(משיטה 

תשתיות , חקלאות, פנים, איכות הסביבה, תחבורה: הימית והחופיתהסביבה 

 3 -בנוסף ל; חינוך ותיירות, ביטחון, בטחון פנים, משפטים, חוץ, לאומיות

שתי ; רשות העתיקות ומנהל מקרקעי ישראל, רשות הנמלים: רשויות מנהליות

מיות הרשויות המקו; הוועדה לניהול חופים והוועדה לאיים מלאכותיים: ועדות

  .   וארגונים ירוקים לסוגיהם

קשורה , משיטה מדגיש כי אוזלת היד של הרשויות בהתמודדות עם בעיות אלו

. בפיצול הרב בכל הנוגע לסמכויות אכיפה וטיפול בנושאים שונים לאורך החוף

ביזור הסמכויות בין גורמים סקטוריאליים רבים כל כך מקשה על ראייה 

לסרבול ולמציאות בה , מוביל בהכרח לכפילויותאינטגרטיבית כוללת ורחבה ו

משיטה מדגיש כי בראיונות שערך עם . תחומים שונים אינם מטופלים כלל

מנגנון תיאום טוב "העלו כלל הנשאלים את הצורך ב, בכירים העוסקים בתחום

  ).99' ע, שם" (שיתכלל את הנושאים הקשורים למשאב טבע זה, יותר
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    בטחון הפניםהפיצול בתחום האחריות על

  

שירות , ל"צה,  המשטרה: שש רשויות ביןתלקהאחריות על בטחון הפנים נח

 מקומיותהרשויות והכיבוי אש , )א"מד(מגן דוד אדום , )כ"שבה(הביטחון הכללי 

בנוסף לכך כמעט שאין ). המתואמות על ידי לא פחות משבעה משרדי ממשלה(

תה מקלה לפחות על תפקוד חלוקה זהה היי. חלוקה גיאוגרפית זהה ביניהן

' עמ, ב"תשס, לוי; 93' ע, 2002, הדרי(המחוזות ומסייעת להעלאת רמת השירות 

8-9 ;Peters ,1998() 4' ראה לוח מס(.  

  

גומלין ה  ויחסי למשרדי הממשלהזיקות ה–  הפניםבטחון גורמי :4 ' מסלוח

  בתחומי ההנחיה והתקצוב

)93' ע, 2002(הדרי : מתוך  

 
  הממשלתי המשרד  הגורם

 

 
כ"שב  

 
  הממשלה  ראש

 
  ל"צה

 
  הביטחון    משרד

 
 משטרה

 
  לבטחון פנים  משרדה

 
)עורף (א"הג  

 
  הפנים  משרד

 
  אשבוייכ

 
  הבריאות  משרד

 
א"מד  

 
  לאיכות הסביבה  המשרד

 
  המקומיות  הרשויות

 
  

  



 המודל הוובריאני והשלכותיו
 
 
 

  97

  הפיצול בתחום הרווחה

  

במוסדות ההתנדבות , ווחה נמצאים בשלטון המקומינושאים רבים הקשורים לר

כמו גם )] רים"מלכ(ארגוני התנדבות ומוסדות ללא כוונת רווח [ובמגזר השלישי 

משרד , משרד הקליטה, משרד הבינוי והשיכון: במשרדי ממשלה אחרים

משרד ראש הממשלה וגם משרד האוצר פועלים לעיתים מעל . הבריאות וכדומה

בין כל , לא כל שכן שיתוף פעולה, אין כל תיאום. חהראשו של משרד הרוו

  ).2006, שפירא(המערכות הללו וכל אחת פועלת לעצמה 

  

  מצרים-אחריות ובסמכויות לגבול ישראלהפיצול ב

  

 בגבול מערכתי-בחנו את שיתוף הפעולה הבין) 59-58' עמ, 2006(פריר הרוש וצ-בן

ב "מג(משמר הגבול , )ד הדרוםפיקו(ל "צה: ומנו לו גופים רבים ,ישראל מצרים

, )תחנת דימונה ונקודת מצפה רמון, המחוז הדרומי(משטרת ישראל , )רמון

ל על יחידותיו "מודיעין צה, מנהלת ההגירה, שירות הביטחון הכללי

רשויות , היחידה האווירית של משטרת ישראל, חיל האוויר, הרלוונטיות

 יחידות הפועלות בתוך השטח מקומיות ותושבים המתגוררים בסמוך לגבול וגם

יחידת (משרד החקלאות , רשות העתיקות[ופעילותן משפיעה על כוחות הביטחון 

חברות , הסיירת הירוקה, מ"אגף המכס והמע, רשות שמורות הטבע, )הפיצוח

משטרת התנועה הארצית } חברות הסלולאר, מקורות, חברת החשמל(תשתית 

  ].ועוד

  

  מאפייני הפיצול  מ– הציבורי מינהלכפילויות ב

  

להיות תלויים זה אך אינם מעוניינים , כיוון שארגונים מטפלים ברסיסי בעיות

הדרך . משמרים לעצמם יכולת פעולה שאינה תלויה בגופים אחריםהם , בזה

לכך היא יצירת יחידות העוסקות בדברים דומים לאלה של יחידות מקבילות 

  ).Redundancy( 'כפילויות'תופעה זו קרויה . במשרדים אחרים

  

, המנותק מפיקוד העורף, דוגמה ספציפית לכפילות היא מנגנון ההתרעה הנפרד

נמל . 2003שהנהיגה רשות שדות התעופה במהלך מלחמת עיראק בתחילת שנת 
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התעופה בן גוריון היה המקום היחיד שבו הובהלו אלפי אנשים למקלטים מספר 

בלי לדעת את , לכל טיל עיראקיכיוון שהרשות הגיבה , פעמים בתחילת המלחמה

  ).2003, מרגלית(מסלול מעופו 

  

כל עוד אינה מצויה ,  אינה בהכרח דבר שליליכפילותחשוב לציין כי תופעת ה

 בתוך ארגונים *'התארגנות עצמית'הכפילות חיונית להנבטת . במידה מוגזמת

ולם  א.'התארגנות עצמית' חיוני להשגת מערכתי-שיתוף פעולה ביןו, וביניהם

פועלת ,  הציבורי אינן מעוניינות בשיתוף פעולהמינהלמכיוון שרוב מערכות ה

  . ארגוני- ביןת נגד הסיכוי ליצור לפחות תיאוםהכפילו

,  בטווח הקצרתיאוםיש להדגיש כי חיסול כפילויות אומנם עשוי לסייע למיסוד 

  .אולם יקשה מאוד על עלייה לדרגה גבוהה יותר של ניצול קשרי הגומלין

  

  הסגירות הארגוניתתופעת : חסם שני

  

 דרכו של הארגון לשמר את  היא)'Organizational Closure'(' סגירות ארגונית'

מערכת כך ה. הסדר ואת הזהות הפנימיים שלו בתוך גבולות מוגדרים וקבועים

 במבנה הקלאסי שמרני הנוכחי הישרדותלשם , פועלת בסביבה יציבה יחסית

שתיאר הסתגלות ', הישרדות' שעשינו כבר בספר במושג להבדיל מהשימוש(שלה 

הישרדות זו של המערכת הציבורית ). בטבע במובן התאמה והסתגלות למציאות

המאיימים על הלכידות הפנימית שלה , כוללת התגוננות כנגד גירויים חיצוניים

המערכת משמרת ). 'עולם האמיתי'דבר המתרחש לעיתים קרובות ב(ועל זהותה 

נה ואת התהליכים הבסיסיים שלה באמצעות הקשחת נהלים פנימיים את המב

ועל ידי התייחסות , כלפי גירויים מהסביבה הארגונית שבתוכה היא פועלת

כל תת מערכת . הפוגעים בתהליכי העבודה שלה" רעשים"לחלק מהם כאל 

היררכי מטפחת בקרב אנשיה רוח צוות ותחושה של גאוות -בארגון ביורוקרטי

על חשבון הערכה נמוכה מדי לתת , שמשמעה הערכה גבוהה מדי לעצמה(יחידה 

" חומות"המאופיינת ב") משחק קבוצתי"המערכות האחרות ולצורך לנהל עימן 

גם בעיצומה של מלחמת העולם , לדוגמה. שמונעות התערות עם מערכות שכנות

השנייה התנגדו הצי הבריטי וצבא היבשה שהמבנים המקצועיים שלהם שמרו 

מפקדת המבצעים "להחלטה להקים את , ל הפרדה גמורה בין ים ליבשהע

 שיתוף פעולהמפקדה זו עסקה בלוחמה אמפיבית המבוססת על ". המשולבים
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סד "ומתנגדי השינוי תיארו את הקמתה כשבירה של , בין שתי הזרועות

  ).261' ע, 2001, בסט" (המסורת

.  למציאות המשתנההללו מקשות על הארגון להתאים את עצמו" חומות"ה

 קשרי בזכותהשינוי צריך לבוא בהתאם לאפשרויות מודרניות ומגוונות שנוצרות 

תורת המערכות , כפי שמתארות התורות חדשות כתורת הכאוס, הגומלין

 לאינפורמציה חיונית קשה לעבור .תורת הרשתות והוויזואליזציה, המורכבות

 נגרם נזק משמעותי למערכתובכך , דרך קשרי הגומלין או שאינה עוברת כלל

  ).Thellefsen ,2005(שמאפשרת שינויים איטיים והדרגתיים בלבד 
  

  ניגודי אינטרסים: חסם שלישי

  

מסביר , ר יצחק רביד שהיה ראש הצוות לביטחון לאומי ליד ראש הממשלה"ד

ולא , בנויה על ההנחה שהחטיבות צריכות לעבוד לפי עניינן הן' מערכת העל'ש

אין חוק שמחייב ". עניינים אחרים"ולעסוק במה שהוא מכנה לצאת מגדרן 

ואין , להעמיד את טובת המערכת בכללותה מעל לענייניהן של החטיבות

חובה על עובד מדינה לשרת את מה ) ר"התקשי(' תקנות שירות המדינה'ב

תבוא לידי ביטוי רק אם תת מערכת ' מערכת העל'טובת . שמחוץ למשרדו

  ). 20' ע, שם (ם את עניינה החטיבתיכלשהי תמצא שזה מקד

  

האינטרסים הפרטניים שלו עומדים במקרים רבים , כאשר כל ארגון דואג לעצמו

יש קושי לקבל החלטות כלל בשל כך . בסתירה לאינטרסים הכלל מערכתיים

חובת בניית , לדוגמה. אם הן באות על חשבון אחת מתתי המערכות, מערכתיות

אילו היו נבנים המקלטים מתקציב , תקבלתהמקלטים בחוק לא הייתה מ

  ).21-20' עמ, 2003, רביד(הביטחון ולא מכיסו הפרטי של האזרח 

  

מביא דוגמה , ל"ששימש גם כראש היחידה למחקרים צבאיים ברפא, רביד

הוא מתאר מצב בו גופים . ל"מתחום המאבק על עצמאות המחקר ברפא

לם אם תוצאות מחקר או. ממשלתיים מזמינים מחקרים ומשלמים עבורם

הם עושים הכול על מנת לגנוז את , נמצאו בעייתיות עבור הגופים הללו

רביד מספר כי סביב סוגיה בעייתית . תוצאותיו בניגוד לאינטרס הכלל מערכתי

  ).     22' ע, שם(ארגוניות רבות -זו ניטשו מלחמות בין
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  :תחומי-בעיה נוספת שמציין רביד בתחום זה היא בסוגיית המחקר הבין

  

פוטנציאל המחקר המדעי אינו מנוצל לטובת קבלת החלטות בבעיות בין 

מבנה הממשל זר לנקודת המבט של . תחומיות ברמת המדינה בכללותה

  .אין נורמה שמחייבת העדפה של טובת המערכת בכללותה. המערכת בכללותה

  )35' ע, 2003, רביד(

  

,  לאבטחת איכות המחקררביד טוען כי המנגנונים שהקימה הקהילה המדעית

תחומי -בחינת עמיתים וכדומה לא קיימים במחקר הבין, כמו פומביות המחקר

הוא ). 28-23' עמ, שם(שנפגע מאינטרסים סותרים של הארגונים המעורבים 

מה שקשור למה שנופל בין "מסכם כי קיימת התייחסות חובבנית לכל 

  ).27' ע, שם" (התחומים

  

חר להשתלטות אינטרסים סקטוריאליים על דוגמה היסטורית מתחום א

היא מאבקי הכוח בין המפקדות השונות של הצבא , האינטרס הכלל מערכתי

הפיקוד העליון של הצבא '; קורפוס אפריקה'מפקד , רומל). הוורמאכט(הגרמני 

קומנדו "ה(המפקדה העליונה האיטלקית ; המטה הכללי של הצבא; הגרמני

 כל אחד מאלה נאבק על הרחבת תחומי –ה שרומל נשלח לעזרת") סופרימו

התוצאה הייתה פשרה לפיה רק חלק מהכוח . השפעתו בלחימה במדבר המערבי

פשרות מטבען פוגעות ). 35' ע, 2005, באנגיי(הלוחם הוכפף ישירות לרומל 

וגם כאן הן הזיקו בטווח הארוך למסע המלחמה , באפקטיביות הארגונית

  .הגרמני

  

הביא תת ,לאינטרס סקטוריאלי שהכשיל אינטרס מערכתידוגמה צבאית משלנו 

תמיר מעבודת חיל האוויר מול כוחות היבשה במלחמת לבנון ) יקו'צ(אלוף משה 

תמיר . הדוגמה עוסקת בסוגיית הקצאת המסוקים לכוחות בשטח. הראשונה

משום יכולתם , טען כי לצבא היבשה יש יתרונות עצומים בשימוש במסוקים

מהירות רבה ולאפשר לצבא לנטרל את יתרון הגמישות של להעתיק כוחות ב

ולא , למרות זאת הוחזקו המסוקים בשליטה מלאה של חיל האוויר. הגרילה

. הוקצו לפיקוד הצפון באופן קבוע מלבד הכוננות הרגילה של חיל האוויר

הנימוק של חיל האוויר היה שהפלת מסוק תיחשב להצלחה אסטרטגית ותפגע 

טען שמלבד  אלוף הפיקוד דאז עמירם לוין. ווירית הישראליתבכוח ההרתעה הא
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אין הבדל בסיסי בין טנק מרכבה שנפגע מטיל למסוק , המחסום הפסיכולוגי

  ).124' ע, 2006, תמיר(המופל בשטח שבשליטתנו 

  

שבה נרתם חיל האוויר למשימה בסוגיית ירי חיל , תמיר מביא גם דוגמה הפוכה

ההבדל בין דוגמה זאת לקודמותיה . טחים בנוייםהאוויר במשגרי קטיושות בש

  :הוא שהפעם המטרה המערכתית והאינטרסים של חיל האוויר חפפו

  

ללא . עמד בפנינו אתגר לא פשוט של שינוי סדרי עולם בנוהלי שיתוף הפעולה

לא היה סיכוי להגיע , שינוי משמעותי בתפיסת ההפעלה של חיל האוויר

. ודדות עם המטרות החמקמקות שעמדו בפנינולאפקטיביות שלה נדרשנו בהתמ

ובשורה של ניסויים ותרגולים על , חיל האוויר נרתם למשימה בכל העוצמה

ם הארטילרי המאכן את נקודת השיגור עם "דרך לקשר את המכמצאנו , מודל

התיאום שהושג תוך כדי ... טים ועד המטוס התוקף"המזל, התצפיות הקרקעיות

. העבודה המשותפת בין חיל האוויר לפיקוד היה חסר תקדים במובנים רבים

העביר החיל את השליטה על חלק נכבד מפעולותיו במבצע למפקדת , למעשה

 ההבדלים בתרבות הארגון בין שני הגופים והמחלוקות שנתגלעו מידי ...הפיקוד

  ...פעם גושרו עד מהרה

  )132-131' עמ, 2006, תמיר(

  

  נוהלי ביצוע סטנדרטיים וחסמים ביורוקרטיים: חסם רביעי

  

יש לתאם את התנהגותם של אנשים בודדים רבים , כדי לבצע שגרות מסובכות

הזו עושים הנהלים הקובעים את השגרות את עבודת התיאום . מאוד בארגון

 הציבורי יש מכלול קבוע מינהללכן לכל אחד מארגוני ה, שהתבססו בארגונים

וכתוצאה , התנהגותם של ארגונים אלה. של תוכניות ונוהלי ביצוע סטנדרטיים

נקבעת בעיקר על פי , מכך גם התנהגות הממשלה ביחס לכל נושא בכל רגע נתון

  .הנהלים הללו

  

 אחד לעבודה על פי הנהלים הוא שבכירים בארגון נוטים ללחוץ ליצירת מחיר

 מי יכופף יותר את –ן בכירים יהתחרות ב. על מנת לעקוף אותם, חריגים לנהלים

 משבשת את האפשרות לשיתוף –הנהלים למען אינטרסים סקטוריאליים 

  .פעולה
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, וצרים בעיהנהלים י. המחיר השני לעבודה על פי הנהלים הוא הסטנדרטיזציה

מכיוון שהמערכות הביורוקרטיות נצמדות אליהם ואינן רגישות למה שאינו 

או בלתי /מגושם ו, התוצאה היא טיפול בעייתי. על ידי הנהלים הללו' מכוסה'

  :נאות במקרים שאין להם בדרך כלל מאפיינים סטנדרטיים

, לאיתוכנית פעולה מורכבת שנבחרה מתוך רשימה לא ארוכה של תוכניות במ

מבצעים המחייבים ; רק לעיתים רחוקות תתאים בדיוק למצב שייווצר בשטח

יחידות ארגוניות קיימות לחרוג מתפקודיהן השגרתיים ולבצע משימות שלא 

 שרי הממשלה יכולים ;יתנהלו על פי רוב שלא לפי המתוכנן, תוכננו קודם לכן

ניתן ; דע לפעול בדרך שבה הוא יורקלצפות לכך שכל ארגון ימלא את תפקידו 

  . לצפות למידע חלקי ומעוות מכל ארגון שאמור לדווח על חלקו בבעיה

  

החוקר . הוא מקרה לימודי קלאסי, 1962באוקטובר , משבר הטילים בקובה

 שיתוף פעולהמביא אותו כדוגמה לחוסר ) Allison(האמריקני גרהם אליסון 

 בין ארצות הברית בצל חשש כבד לעימות אטומי. בשל דבקות עיוורת בנהלים

ההסגר עמד למבחן . הטילה ארצות הברית הסגר ימי על קובה, לברית המועצות

 נושאות סובייטיות שמונה עשרה ספינותעת ,  באוקטובר24 -ה' בבוקר יום ד

ון 'ג, הנשיא דאז .עצרו בלב הים שעשו דרכן לעבר שטח ההסגר מטען יבש

, האמריקני שאכף את ההסגרחשש שפעולות פזיזות של הצי , רלד קנדי'פיצג

חשש זה התגבר עקב פרשנות שונה שנתנו בכירי הצי . עלולות להביא להתלקחות

בעוד שאנשי הנשיא סברו כי : ולשכת הנשיא לעובדה שהספינות עצרו

סבר הצי שהעצירה נעשתה על מנת , הסובייטים החליטו להימנע מעימות

' ע, 1978, אליסון(רסיביות להמתין לליווי של צוללות וביקש לפעול נגדן באג

ואילו מנהיגי ארצות , הצי האמריקני דבק במשבר זה בנהליו המיושנים). 110

בעקבות ' שפה חדשה'יצרו ביניהם , וב'קנדי וחרושצ, הברית וברית המועצות

הצי לא היה מסוגל להבין זאת ונשאר מאחור עם . דינאמיות האירועים

  .וון ובין שלא במתכווןבין במתכ, פוטנציאל עצום לגרום לנזק

  

. גם בישראל לא חסרות דוגמאות לנהלים שיוצרים קושי בראייה כלל מערכתית

אגף החקירות של סניף טבריה בביטוח הלאומי חשף תקלה שנבעה , לדוגמה

מהיעדר התאמה בין מחשבי הביטוח הלאומי ומחשבי שירות בתי הסוהר 

, חית לקצבאות ביטוח לאומיעל פי החוק נשללת מאסירים הזכות האזר). ס"שב(
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ס לא העביר את הנתונים ובמשך שנים המוסד לביטוח לאומי שילם "אולם שב

על שירות בתי : "ס בתגובתו הצדיק את המחדל בנהלים"שב. קצבאות לאסירים

  ).2005, ברנר..." (הסוהר לא חלה חובת דיווח למוסד לביטוח לאומי

  

עד שגם במקרים שבהם ,  כל כך"אפקטיביים"החסמים הביורוקרטים 

  .היא אינה מתבצעת, מעוניינים ארגונים ציבוריים בפעילות משותפת

נביא דוגמה כזו מתחום הפעילות המשותפת של ארגונים דומים במדינות שונות 

בעולם של גבולות פתוחים גובר האינטרס של משטרות . בתחום אכיפת החוק

-עילות משותפת ביןשמבוססים על השגת פ' ארגוני גג'מדינתיות להקמת 

 ארגוני'כיוון שבמקרים רבים הן מצאו את עצמן לא רלוונטיות ללא , מדינתית

  . כאלה' גג

לספק : 'מטרת על'שהגדיר לעצמו , למשל, )Interpol( אינטרפולארגון כזה הוא ה

על מנת למקסם את , מגוון רחב של שירותים חיוניים לקהילת אכיפת החוק

דוגמה דומה היא המשטרה הכלל אירופית . 1שעהמאמץ הבינלאומי למאבק בפ

.  שהחלה לפעול בסוף שנות התשעים של המאה העשרים)Europol( יורופולה

מערכתי בין חברות האיחוד -שיפור תיאום בין"שלה מוגדרת כ' מטרת העל'

בסחר בסמים מסוכנים ובצורות השונות של , על מנת להילחם בטרור, האירופי

  . 2"פשיעה בינלאומית

, עולם של גבולות פתוחים הגבולות לא מהווים מחסום בפני פושעים לסוגיהםב

  . אולם הם עדיין אפקטיביים מאוד בפני אנשי משטרה משני עברי הגבול

 , חברות האיחוד האירופיבין תחנות הגבול ה פורקו בהדרגמאז שנות התשעים

ותה  לרעהאחתענישה מדינות האיחוד מתייחסות באולם כשמדובר בפשיעה ו

 מישהואם : מצבים אלה מגיעים אף לכדי אבסורד. גמוריםכאילו מדובר בזרים 

רץ , ת גבול בצרפת שוקולד מאחת מחנויות התיירים הרבות בעיירחפיסתגונב 

ם אין סמכות לעוצרו גם אם היו י לשוטרים הבלגי,לבלגיהבמורד הרחוב ועובר 

נן הלאומי של אבסורדים אלה הפכו לסכנה של ממש לביטחו. עדים לפשע

 וההבנההברית  נגד ארצות 2001 בספטמבר 11 - המתקפתבעקבות , מדינות

  .ותומכיהם פעלו בכמה מדינות באירופה" קאעדה אל"שחברי ארגון הטרור 

                                                           
  http://www. Interpol.int: ראה באתר" Interpol "-  עוד על ה1
  :ראה באתר" Europol "- עוד על ה 2

  http://europa.eu.int/scadplus/leg/en/ivb/14005b.htm 
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מדינות ו ,לאירופה חסרת הגבולות יש מעט מאוד חוקים פליליים משותפים

 ממדינה אחת  של עברייניםהסגרההליך הבתוך האיחוד עדיין מסתמכות על 

, תאירופי- פאןתליאמשטרה פדר, כמעט שאין בנמצא חוק משותף. לרעותה

בתי משפט משותפים ותובעים כלל אירופיים ,  האמריקאי.F.B.I -לבדומה 

ליצירת הרמוניה בין החוקים אירופה עוד תידרש . שיוכלו לאכוף חוק כזה

תי הנפוליאוני הקוד הצרפלשילוב , מדינות השונותהוההליכים הפליליים של 

 נהמג"עם ה, שהשפיע על המערכות החוקיות של רוב מדינות מערב אירופה

חוק הנוהג "משמשת למעשה בסיס ל הבריטית המגילת הזכויות – "הרטק

  ).2001, פולר ()Common Law" (האנגלי

  

  "קבוצת האחרים"מול " קבוצת האנחנו": חסם חמישי

  

קבוצת "ת במאבקי הכוח שבין תיאוריה בסיסית מתחום הסוציולוגיה עוסק

,  קבוצה חברתית שחבריה מוקירים אותה ונאמנים לה–) Ingroup" (האנחנו

 קבוצה חברתית שחברי קבוצות אחרות –) Outgroup" (קבוצת האחרים"לבין 

התיאוריה גורסת כי החיים החברתיים הינם . חשים כלפיה תחרות או התנגדות

. המשפיעה על התנהלותם,  הקבוצותמערכת של יחסי גומלין בין שני סוגי

ומקנים לאנשים , מתחים בין הקבוצות מסייעים לא אחת להדגשת גבולותיהן

" קבוצת האנחנו"מחקרים מלמדים שחברי . תחושה ברורה של זהות חברתית

ומאמצים עמדות שליליות בלתי , רואים את עצמם באור חיובי יתר על המידה

" קבוצת האחרים"ו" קבוצת האנחנו. "תשונו" קבוצות אחרים"הוגנות כלפי 

, ד"ץ תוה"אמ(מעודדות נאמנות ובד בבד מערבות מתחים וקונפליקט ביניהן 

   ).177' ע, 1999, משוניס; Tajfel ,1982; 18' ע, 2005

  

מביאה לתופעות כמו אי נכונות לשתף במידע את " הם"ו" אנחנו"התחושה של 

ביחס , וגע לחשיבות המאמץ הכוללחוסר הבנה בנ; הגורמים החיצוניים למערכת

אינטרסים פוליטיים המכתיבים אף הם את ; לאינטרסים ארגוניים צרים

ובעיקר משחקי הכוח ) 18' ע, 2005, ד"ץ תוה"אמ(התנהגותם של בני האדם 

  .שעליהם נרחיב בתת הפרק הבא
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  משחקי כוח ומאבק על טריטוריות: חסם שישי

  

ממשלתי ציבורי נמצאים בתחרות עם כמו במגזר העסקי גם מנהלים במשרד 

בשני המקרים הכוח המניע הוא . אולם היא בעלת אופי שונה לחלוטין, עמיתיהם

 – מוסףהאגו של מנהלים מתועל ליצירת ערך במגזר העסקי . אגו של מנהלים

המימוש העיקרי של האגו במגזר הציבור , אולם ;רווח לארגון וגם רווח אישי

דרכה של ביורוקרטיה לקדש . טריטוריהכבוד ועל מאבקים הניהולי מתועל ל

מעצם טבעו של ארגון כזה מתפתחים משחקי כוח . טריטוריות ותחומי שליטה

לבנות "בניסיון להגדיל תחומי סמכות ו, בין תתי המערכות המרכיבות אותו

, המקודשות" טריטוריות"ניסיון לפגוע ב"). Empire Building" ("אימפריות

לסכסוכים בין יחידות בארגון ובין הארגונים המרכיבים את מוביל בדרך כלל 

  על).299-297' עמ, Simon et al. ,1950; 8-7'  עמ, ב"תשס, לוי('  מערכת העל'

הציבורי מינהל בדרך כלל למנהלים באין  ,מסיבות של אגו כן נקל להבין מדוע

תחרותי -המאזן בין מה שניתן להגיע אליו באופן אנוכי. שיתוף פעולהצורך ב

 ,על כן. לבין ההישג הגבוה יותר שבשיתוף פעולה קבוצתי אינו רלוונטי לגביהם

  . ברירת המחדל היא שאין לארגונים אינטרס בשיתוף פעולה

  

 הציבורי מצויים בשפע גם בספרות ינהלתיאורים אלה של מאבקי הכוח במ

 החוקר אליסון אפיין את. המקצועית וגם בתקשורת המסקרת את האירועים

פיאודליים  זירת התגוששות בין ארגוניםמערכת היחסים בין משרדי הממשלה כ

חיות זו  . ולכל אחד מהם חיות משל עצמו,קשר רופףבלמחצה הקשורים זה בזה 

למאבק על טריטוריה ולהבלטת אותו חלק בארגון על חשבון  כלל מנוצלת בדרך

נתן העיתונאי נחום תיאור דומה . )67' ע, Allison, 1971 (השגת המטרה הכוללת

חצר ביזנטית "וכינה אותה , של ראש הממשלה בישראל" חצרו"ברנע ל

שרוב זמנה , משמע חצר מלכות). 2003, ברנע" (שמייצרת מלחמות ביזנטיות

לצורך ' תיאום'או ב/שיתוף פעולה ו'עובר במלחמה על טריטוריות במקום ב

  .    השגת מטרות לאומיות

  :לא חסרותיות דוגמאות למלחמות על טריטור

  

של  מנהל " פלישה"דוגמה ראשונה לקוחה מדוח מבקר המדינה המתאר את ה

  .מקרקעי ישראל לטריטוריה של משרד השיכון ואת השלכותיה
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את הקרן הקיימת , מנהל מקרקעי ישראל מנהל על פי חוק את קרקעות המדינה

 המדינה  ניהל המנהל את קרקעות1994עד לשנת . 3לישראל ואת רשויות הפיתוח

אולם אז החל המנהל לפרש את . כמצופה ממנו על פי חוק, ללא יזמות ושיווק

ונכנס לתחום השיווק והיזמות , תפקידו במובן רחב בהרבה ומעבר למוגדר לו

שהפך , קודם לכן היה תחום זה בידי משרד הבינוי והשיכון. בקרקעות המדינה

 מבקר. נת לקבל הרשאותבעל כורחו ליזם אחד מיני רבים הפונים למנהל על מ

היחסים בין שני הגופים לוקים בחוסר "כי ) 426' ע', א2005(המדינה פסק 

כי הם תוצאה מהתחרות ביניהם על , אשר אפשר, תיאום ובחוסר שיתוף פעולה

  ". תכנון קרקע למגורים

שיתוף ' כי שני הגופים היו צריכים להגיע ביוזמתם לסיכומים על טעןהמבקר 

טרם סיכמו שני הגופים את העקרונות  2005עד תחילת , אולם. ביניהם' פעולה

לא חילקו ביניהם את היישובים בארץ ולא , המנחים לחלוקת העבודה ביניהם

  .)427' ע, שם(גיבשו את ההסדרים המנהליים הדרושים ליישום החלוקה 

  

דוגמה אחרת למאבקי כוח ולתוצאותיהם הבעייתיות הייתה העימות שבין 

 פוצל משרד 2006לאחר בחירות . ך למשרד המדע התרבות והספורטמשרד החינו

הועבר לאחריות ) התרבות והספורט(וחלקו ) מסיבות קואליציוניות(החינוך 

בין התחומים שהועברו ממשרד החינוך הייתה . משרד המדע התרבות והספורט

אולם בשל העברתה החליט משרד החינוך שלא להעביר , גם רשות העתיקות

ל רשות העתיקות ביקש "מנכ. ח שהיו מיועדים לה"סך שמונה מיליון שתקציב ב

מקורות ברשות צוטטו באומרם כי . יולי תמיר, לשווא להיפגש עם שרת החינוך

עלולה להביא לקריסת הרשות ולפיטורי " הפגנת השרירים של שרת החינוך"

  ).2006, ברקת( מעובדיה 50%

 
כך לדוגמה טענו שני ניצבי . יםמאבק על טריטוריות קיים גם בתוך ארגונ

ידיעות ; 2002, בן דוד( ניצב חיים קליין -ראש אגף המודיעין לשעבר , משטרה

כי  ) 2005, לשם( ניצב אריק יקואל -וראש אגף התכנון לשעבר ) 2004, אחרונות

אגף החקירות ואגף המודיעין מנעו : מאבקי יוקרה בין שני האגפים במשטרה

 2002באפריל  1 -הבנק קרס ב. ריסתו של הבנק למסחראת הסיכוי למנוע את ק

ח והיא " מיליון ש250 -היקפה היה יותר מ. בעקבות מעילת הענק שנתגלתה בו
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הכסף הגיע לשוק .  שנים5 -במשך כ, אתי אלון, בוצעה על ידי עובדת הבנק

פ "בש; 040182פ "ת(האפור ומימן פעולות רבות של פשיעה מאורגנת בישראל 

לפני שנגרם נזק ,  למשטרה היה מידע מודיעיני מוקדם על הפרשה).8294/03

בשל חוסר רצון של יחידה אחת לחלוק . אולם הוא לא טופל כהלכה, בלתי הפיך

המידע לא הועבר לאגף , את המידע עם יחידות אחרות ובשל התחרות ביניהן

  .החקירות

  

 ?ממד ארגוניעד כמה יש בסכסוכי אלה ממד אישי ועד כמה הם מונעים על ידי 

יש וחיכוכים "טוען כי , למשל, העיתונאי אמיר אורן. יש הטוענים כי הכל אישי

הוא מביא ". מוצגים כארגוניים) המחברים, בין ראשי הארגונים(אישיים 

' מוסד'ל לראש ה"כדוגמה את היחסים הבעייתיים שבין ראש אגף המודיעין בצה

  ):2006עדכני לינואר (

  

הוא ידיד קרוב , הראל) חקי(האלוף יצחק , )המחברים, ל"בצה(ראש אגף התכנון 

אילו בשנים . כמעט שני עשורים, האלוף במילואים מאיר דגן, של ראש המוסד

לא היו יחסי , האחרונות היה הראל ראש אגף המודיעין ולא האלוף פרקש זאבי

  .ן מתדרדרים לשפל"המוסד עם אמ

  )'א2006, אורן(
  

הבעיה : "לכן דברי אלוף במילואים מאיר עמיתלעומת זאת כבר הובאו קודם 

אלא הייתה מובנית בשיטה ומעוגנת בדרך , לא נבעה ממתיחות בין אישית

  ).   99-98' עמ, 1999, עמית" (המחשבה
-ושתיהן נובעות מהמבנה הוובריאני, מן הסתם שתי הסיבות נכונות

  ...ביורוקרטי

  

  מרכז מול פריפריה

  

ככל , המודל הוובריאני אינן אחידות ומשתנותחשוב לציין כי השפעותיו של 

אינטרס ארגוני לשיתוף פעולה . שיחידות הארגון רחוקות מהמרכז הדומיננטי

כאשר הם רחוקים , עם ארגונים אחרים יכול לצמוח בתתי המערכות של הארגון

גיאוגרפית מהמרכז שלהם והתמיכה של מטות הארגונים בשלוחותיהם בשטח 

ככל שמשאביו , חזקה יותר' ביחד'חושה הלוקאלית של ככל שהת. חלשה יותר
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של הארגון מועטים וככל שקיימת תקשורת טובה בין הארגונים הפועלים 

מערכתי -שיתוף פעולה ביןהוא ייטה יותר ל, גיאוגראפית שלובסביבה ה

)Rogers and Whetten ,1984.(  

שה ממשית תכונות אלה מאפיינות ארגונים הפועלים בפריפריה ומרגישים חול

ושייכות לוקאלית שאינה ניתנת לביטול מוחלט , בהתייחסות המרכז אליהם

מערכתי טוב יותר -לכן תמיד יימצא שיתוף פעולה בין. בפני השייכות הארגונית

  שני מודליםדוגמה לכך ניתן למצוא בהתפתחות של .בפריפריה מאשר במרכז

ומודל , בנשים מוכותארגוני לטיפול -מודל בין – כבר בתחילת שנות התשעים

דווקא באזור באר , אחר לטיפול בעבריינים שביצעו עבירות כתוצאה מדחף לסם

  ).1994, שלו ויחזקאלי(שבע ולא במרכז הארץ 

  

  

* * *  

  

נהל יוובריאני של המ-הפרק הוקדש להשלכות של המבנה הארגוני הביורוקרטי

על ידי תיאוריות מבנה זה שמוסבר בחלקו . הציבורי על יכולותיו ועל תפקודו

" קבוצת האנחנו"או ' הסגירות הארגונית'מתחום הסוציולוגיה כמו תופעת 

יוצר חסמים רבים בפני שינוי בכלל ובפני אימוץ דפוסים , "קבוצת האחרים"ו

  .בפרט' מערכתי-שיתוף פעולה בין'של 

  

, למשל, בהיעדר תחושת ההישגיות המניעה את האגו של מנהלים במגזר העסקי

 הציבורי בהרחבת תחומי הטריטוריה שעליה ינהלהאגו של מנהלים בממתמקד 

-מלחמות אלה מחבלות מאוד בסיכוי להשיג שיתוף פעולה בין. הם מופקדים

  . הציבוריינהלמערכתי במ

  

 את המציאות הנוצרת על ידי המודל ,במידה מוגבלת אמנם, אולם ניתן גם לנצל

אפשר לנצל את העובדה . מערכתי-ןהוובריאני לצורך מיסודו של שיתוף פעולה בי

לשם הקמת מיזמי , שהשפעת המרכז נחלשת ככל שמתרחקים לכיוון הפריפריה

  . הציבורימינהל בשיתוף פעולה
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  שמיני פרק

  

   הציבורי  מינהלב' מנהל העל'חולשת 

  

  

  

  

   ראש הממשלה–העיקרי ' מנהל העל'חולשת 

  

, 'מערכת העל'לאחר שהקדשנו מקום נרחב למנהלי הארגונים המרכיבים את 

  .שאמור לנהל אותה להשגת מטרותיה' מנהל העל'ראוי להקדיש פרק גם ל

  

נגלה כי לכאורה יש לו ,  הציבורי כולומינהל ה–הגדול ' ארגון העל'אם נתבונן ב

זה קיים ' מנהל על'אולם .  ראש הממשלה–בעל סמכויות ואמצעים ' מנהל על'

  .בדרך כלל ברמה וירטואלית בלבד

  

הממשל בישראל תלוי בכוחן של המפלגות המרכיבות את הממשלה ומקיימות 

 הלעומד בראש הממשלה חלק נכבד באופיי. מערך עדין של יחסי כוחות

הממשלתית ' מערכת העל'אולם בדרך כלל הגופים המייצגים את . ובביצועיה

,  במישור הפרקטידומיננטיים, )ראש הממשלה והמנגנון העומד לרשותו(

 פחות ממשרדי הממשלה ומהגופים הממשלתיים האחרים ויכולתם ,היומיומי

  . לכפות עליהם לעשות את רצונם נמוכה

  

רד ממשלתי לפעול על פי עניינו כאילו אין מצב זה מאפשר בדרך כלל לכל מש

המשרד לא פועל דווקא על פי טובת המערכת בכללותה . 'מנהל על'בנמצא 

  ).  19' ע, 2003, רביד(ומשתדל שלא לחרוג מתחומו כשאין הוא חייב 
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  ? הציבורימינהלב' מנהל על'האם צריך 

  

  :י הציבורמינהלאחת מהעולם העסקי ואחת מה, נתחיל בשתי דוגמאות

  

 אינטרנט בעיקר תעשיות ה,ההיי טק בישראלצמיחתו המטאורית של ענף 

לא כוונה , שישראל הפכה מרכז עולמי בולט לפיתוחם טלקומוניקציהוה

היא הפכה . כלשהו והיא גם אינה נשלטת על ידי איש' גורם על'מלמעלה על ידי 

ים של שמונהעיקרי המוביל את הצמיחה במשק הישראלי מאז שנות ה" קטר"ל

  .*'התארגנות עצמית'רך של בד, המאה הקודמת

  

ארגון 'הינה , המערכת המוסדית המטפלת בעבריינותקרי , מערכת אכיפת החוק

פועלים .  הציבורימינהלגדול וחשוב במסגרת ארגון העל הגדול יותר שהוא ה' על

, הסנגוריה הציבורית, הפרקליטות, כמו המשטרה (ארגונים ממסדייםבמסגרתה 

 הניזונים בעיקר 'חצי ממסדיים'ארגונים  ;)מערכת בתי המשפט וכדומה

 הממומנים ארגונים חוץ ממסדיים; )'אל סם'כמו ארגון (מהקופה הציבורית 

המטפל ' בית השנטי'כמו למשל (ושומרים על דרכם הייחודית , בעיקר מתרומות

ליות או ננטשו על ידי אנערות שנפלטו ממסגרות טיפוליות פורמבבנערים ו

המקיימים בכל זאת אינטראקציה עם  ,ם אנטי ממסדייםארגוניואף ; )1הוריהם

נרקומנים 'כמו (הממסד ומסייעים למערכת אכיפת החוק בהשגת מטרותיה 

  ). 'אנונימיים

מתפקדת , למרות הקריטיות של מערכת אכיפת החוק לקיומה של דמוקרטיה

וראו זה . המערכת הזו באופן מפוצל מאוד ללא גורם מרכזי המנווט את פעולתה

ולעיתים סביר אף יותר מגופים , היא מצליחה לתפקד באופן סביר יחסית –א פל

 איך היא עושה . ריכוזי בעל סמכויות ואמצעיםגדולים המנוהלים על ידי מנהל

  ?זאת

  

של מערכת אכיפת החוק היא שמירת הסדר החברתי תוך השגת מה ' מטרת העל'

תוך שמירה , קרי, )Criminal Justice (" באכיפת החוקאלייצדק איד"שמכונה 

שמשפיעים עליה כוחות זוהי מטרה . מירבית על זכויות הפרט

                                                           
  www.shanti.org.ilראה באתר האינטרנט ' בית השנטי ' על 1
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כך יגברו הלחצים , ככל שנרבה באכיפה להשבת הסדר החברתי על כנו. מנוגדים

כך תפחת , ככל שתקפיד על שמירת הזכויות: להגבלת זכויות הפרט ולהיפך

  .ההרתעה ויתערער הסדר

 *'התארגנות עצמית'ה הזו בדרך של מערכת אכיפת החוק משיגה את המטר

המערכת נעה כל העת במרחב בין שני הקצוות המנוגדים . )11' ראה תרשים מס(

קיום הסדר החברתי התקין ושלום וביטחון : שלה' מטרת העל'המרכיבים את 

כיוון  .ושמירה דקדקנית על זכויות האדם מהצד השני;  מהצד האחדהציבור

, קיימת תנודה לאורך השנים, טימאלית ביניהםשאין בנמצא נקודת איזון אופ

כיוון , כתנועת מטוטלת, התנועה אינה בציר ליניארי(באופן ספיראלי , מצד לצד

כאשר מורע מצב ). שבמציאות דינאמית לעולם לא תהיה חזרה לאותו מקום

כמו שמתואר בסולם , מוכן האזרח, הביטחון האישי ומתערער הסדר החברתי

על , להפקיד חלק גדול מזכויותיו בידי המערכת, )Maslow )1970הצרכים של 

, הוא מתפנה להחזיר לעצמו, מרגע שביטחונו מובטח .מנת שתבטיח את בטחונו

מתן דגש על זכויות הפרט מעלה את יכולתם של  .את זכויותיו, ככל הניתן

  זה  שימוש   , אלה בזכויות   לרעה  שימוש לעשות   בחברה   בעייתיים אלמנטים

  

  

 בין –אופן ההתארגנות העצמית של מערכת אכיפת החוק : 11 'תרשים מס

  הסדר והביטחון לזכויות האדם

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

סדר 
 וביטחון

זכויות 
 אדם

ציר הזמן
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וחוזר , ושוב השתנתה המגמה לצד הסדר והביטחון, מכרסם בסדר ובביטחון

התנועה הזו בין .  דינאמי ומתפתח חדששיווי משקלבשאיפה להגיע ל, חלילה

  .מידי מספר שנים, במדינות דמוקרטיות, מגמות קוטביות ניתנת לזיהוי

  

ואופן פעולתם שונים מאוד מסוג הארגון ' ארגוני העל'מכאן ניתן להסיק כי 

  . המוכר לנוהוובריאני 

  

, )שלה' מטרת העל'משיגה את , קרי* ('אפקטיבית'כי המערכת , חשוב לציין

ונעים ניתן לזהות בה גורמים שונים המ. גדול* 'יעילות'תוך כדי חוסר , אולם

   ):בדפוס, יחזקאלי(כמו , יעילות

 יו ובמטרותו בתפקידי הבדלים; ואחריות בין הגופיםערכי בעיה של שיפוט  •

  ; של כל אחד מהגופים

, העובדים בכל אחת מהמערכות, םצוותישונות בהכשרה ובתפיסה של ה •

  ; תפיסת התפקיד והמטרותבאשר ל

בין שיקום , למשל(פים  שעליהם יש חילוקי דעות בין הגו,נושאים מהותיים •

  ; )הרתעהל

 קיימים הבדלים בתפיסת התפקיד של ,ארגונים שוניםב שמדובר ,מאחר •

זה  שונים , מוסדות חברתייםפועליםבתוך המערכת ; העובדים במערכת

 ;  גבוההאינההם ירמת התיאום בינש, מזה
 .וכדומה

  

 כתוצאה מאלה מאחרת המערכת להגיב למציאות ולוקח זמן רב עד שהיא

כיפת החוק מצאה כת אכשמער, 2004 -רק ב,  כך לדוגמה.מתקנת את עצמה

עצמה במשבר חסר תקדים ובחוסר אונים ביכולתה לטפל בשחיתות השלטונית 

הקנה בית , שגדלה למימדים שהחלו לסכן את הביטחון הלאומי בישראל

, המשפט העליון למערכת אכיפת החוק את האפשרות להיות אפקטיבית יותר

אחת העבירות (' מרמה והפרת אמונים'שנות חדשה לעבירה של דרך פר

 באמצעות יצירת אבחנה בין ,זאת. )העיקריות במקרים של שחיתות שלטונית

לבין פגם אתי המצדיק העמדה לדין , עבירה של הפרת אמונים במובן הפלילי

  ).1397/03פ "דנ, הלכת שבס(משמעתי בלבד 
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? מערכת אכיפת החוק נשארת אפקטיביתה תהי' מנהל על' של תחת ניצוחוהאם 

האם היתה הופכת יעילה אך ? האם היתה מצליחה להיות גם יעילה בנוסף לכך

   ...קשה לקבוע? מאבדת את האפקטיביות שלה

  

  '?מנהל על'מתי בכל זאת צריך 

  

מהם תפקידיו העיקריים במקרים  '?מנהל על'באילו תנאים קיים צורך ב, אם כך

? להשגת יעדיה' מערכת על'הנכון להוביל ' מנהל העל 'מיהו ?שבהם הוא נדרש

  ?מהן הדרישות ממנו כדי שיצליח בתפקידו

  

הסביבה : את התשובות נחפש במרובע הקשרים שבין המשתנים הבאים

את המשתנים הללו נבחן בשלוש .  וביצועי הארגון, המנהל, הארגון, המשימתית

; ניהול בארגון;  בארגוןקרי של מחלקה, ניהול של תת ארגון: רמות ניהול

   ). 5' ראה המחשה של המטריצה בלוח מס(' ארגון על'וניהולו של 

  

  

  'מנהל על'לוח הקשרים להבנת הצורך ב: 5' לוח מס

  

 רמות ניהול

 

 משתנים 

 

 מחלקה בארגון

  

 ארגון

 

  

 'ארגון על'

הסביבה 

  המשימתית

   

התהליכים 

  בארגון

   

תכונות ויכולות 

  המנהל

   

 ביצועי מדידת

  הארגון
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, יעדים, סביבה משימתית: בשלוש הרמות מתקיימים משתנים ארגוניים כמו

זה אחר זה וזה על (ביצועי תהליכים הניתנים לאפיון ולתצוגה , מבנים ארגוניים

  .וכדומה) היזונים חוזרים(משתני הסתגלות והתאמה , מנגנוני למידה, )יד זה

 ,תכנון :ם של התפקידים הארגוניים כגוןהשונה בין רמות הניהול הוא קיומ

, עובדים: כמו גם קיומם של אמצעי ייצור כגון; ובקרה,  איוש,ארגון

בתתי ארגונים אין למנהלים אחריות וסמכות על כל . ציוד ודומיהם, לוגיסטיקה

, לפעמים הם מקבלים פונקציות ניהוליות כמו איוש. התפקידים הניהוליים

או מרכיבים אחרים מתתי ארגונים אחרים שבתוך תכנון , קביעת תנאי שכר

  .כאשר ההחלטה והאחריות הינן של מנהל הארגון, ארגונם

  

היא צריכה להישען על . אין בדרך כלל אמצעים משלה' ארגוני העל'להנהלת 

ועל רצונם הטוב של מנהלי הארגונים הללו , אמצעי הארגונים המרכיבים אותה

מוש באמצעים יכול להיעשות באחת השי. לאפשר שימוש כזה באמצעיהם

 משמעותי מאוד לסוגיית הצורך  הללוהדרכיםההבדל בין .  דרכיםמשלוש

  :'מנהל על'בקיומו של 

  

 ',ארגון העל' לאחריות  או רובםהאמצעיםכל השתתפות תוך העברת  •

 ',ארגון העל' מהאמצעים לאחריות חלקהשתתפות תוך העמדת  •

הפעילות של הארגונים ' תיאום'השתתפות של מלוא האמצעים במסגרת  •

 .השונים
  

בעוד שהאפשרות הראשונה דומה להתנהלות בארגון רגיל שבראשו עומד וצריך 

הרי האפשרות השלישית יכולה להתקיים רק בתיאום בין מנהלי , לעמוד מנהל

אם קיים רצון לשיתוף בין המנהלים . 'ארגון העל'הארגונים המרכיבים את 

הבעיה היא שלעיתים רצון כזה . 'מנהל על'בהכרח נדרש לא , והבנה של חיוניותו

  .לא קיים אף ברגעים קשים

ערב מלחמת העולם השנייה ובתחילתה פעלו ראשי המטות הכלליים הבריטיים 

בלי הנחיות או הכוונה מראש הממשלה ,  במידה רבהכגופים נפרדים ועצמאיים

שלושת ראשי . עליוןמברליין או מנציג אפקטיבי אחר של גוף ביצועי 'נוויל צ

השירותים המזוינים הושפעו מהשקפת העולם הביורוקרטית של השירותים 

בכך הייתה "כתב כי , יל'רצ'וינסטון צ, מברליין'מחליפו של צ. שלהם עצמם
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, בסט" ( באותם ימים...נעוצה חולשה הרת אסון של מערכת ניהול המלחמה

  ).187-186' עמ, 2001

. הוא העמיד את עצמו בראש קבינט המלחמה, לייןמבר'יל את צ'רצ'כאשר ירש צ

מפקדת קרב "ויכלו לשמש כמעין , ראשי המטה היו בקשר ישיר ומתמשך איתו

כך הושג ניהול יעיל בצמרת הצבאית של בריטניה בשעת מלחמה ". משולבת

  ).201' ע, שם(

  

  אפקטיבי' מנהל על'מהן הסכנות במצב שבו אין בנמצא 

  

  " אף לא אחד נושא באחריות, תכשרבים נושאים באחריו"

  , גנרל ויליאם ואסטמורלנד
  מפקד הכוחות האמריקניים בדרום וייטנאם 

  )376' ע, 1979, ואסטמורלנד(
  

  

מנהל 'מלמדת כי לעיתים חשיבותו של יל 'רצ'מברליין וצ'של צהדוגמה הכפולה 

אפקטיבי עלולות להתפתח שתי ' גורם על'מכיוון שבהיעדרו של , גדולה' העל

  :תופעות

 אם במתכוון, )Lacuna(התופעה האחת היא היעדר מדיניות בתחומים מסוימים 

  . ואם שלא במתכוון) בשל אינטרסים סותרים(

, אפקטיבי' מנהל על'בהיעדר . מדיניות ההפרטה של ישראל היא דוגמה לכך

מתנהלת מדיניות זו כבר שנים ללא הסכמה לגבי יעדי המדיניות ולגבי השימוש 

האם מטרת ההפרטה היא למכור את רווחי המדינה במחיר .  ההפרטהבתוצאות

או שהיא נועדה לוותר על רווחים אפשריים לטובת ? הגבוה ביותר האפשרי

  ).2001, ארלוזרוב(? מטרות אחרות כמו שינויים מבניים

. 1978בחבל ימית בינואר " ישובי הדמה"הקמתם של דוגמה מתחום שונה היא 

 ,סאדאתאנואר , נשיא מצריםד לאחר ביקור ימים אריאל שרון הקים אות

 ,הממשל' מטרת על'התגלות היישובים הללו שנבנו ללא החלטה על . בישראל

 ופגעה במשא ומתן עם בגין ואת הממשלהמנחם  בצורה חמורה את הביכה 

  ).142' ע, 1987, בן מאיר; Peters. ,1998; 8-9' עמ, ב"תשס, לוי(מצרים 
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' מנהל על' בהיעדר –) 'Incoherence' ('אי לכידות' התופעה השנייה היא

. לפתח רציונל נפרד', מערכת על'אפקטיבי עלולים ארגונים המהווים חלק מ

. לפעמים הרציונל הזה הופך את השאיפה לפתח רציונל משותף לחסרת סיכוי

הרציונל הנפרד מתורגם לעיתים למטרות נפרדות שהופכות את השגת 

  .לקשה ביותרהפעילויות המשותפות 

ארצות הברית שילמה מחיר יקר על  ,בהתקפות הטרור, 2001 בספטמבר 11 -ב

 מענה ארגוני הדחוף במתןהצורך . היעדר הלכידות בין גופי הביטחון שלה

הביא להקמת משרד , וממלכתי לממדי איום הטרור כנגד ארצות הברית בשטחה

אומנם . בראשו'  עלמנהל'ולהעמדת " ולדתלבטחון המ"חדש ) פדראלי(ממשלתי 

 נבעה גם מהערכה חדשה של עוצמת איום ,משרד זההההחלטה על הקמת 

 שיהיה , גם מהצורך לגבש גוף היא באה אך;הטרור הנשקף לארצות הברית

 בתחום המלחמה בטרור בתוך ארצות 'מערכתיבין התיאום ה'אחראי על 

' ורג'הנשיא גהביא את ממשל , הצורך במתן מענה ארגוני לאיום הטרור. הברית

 לרפורמה הנרחבת ביותר במבנה מערכת השלטון הפדראלי )Bush( הבן בוש

הוא יצר את אחד המודלים המרתקים בתחום . בחמישים השנה האחרונות

  . הניסיון למסד פעילויות משותפות בטיפול בסוגיה זו

  

באזורנו היא מטרות המלחמה הנפרדות של ' אי לכידות'דוגמה קלאסית ל

בעוד שהאסטרטגיה המצרית . 1973 -וריה במלחמת יום הכיפורים במצרים וס

, אשר(הייתה שבירת הקיפאון המדיני באמצעות הישגי מלחמה מוגבלים 

מטרת המלחמה הסורית הייתה החזרת השטחים שנכבשו , )94' ע', א2005

השוני בין המטרות חיבל ). 105' ע', ב2005, אשר (1967 -במלחמת ששת הימים ב

אך נתבקשו על ,  הכולל משעה שהמצרים השיגו את מטרת המלחמהבאינטרס

כדי לשחרר , המצרים התבקשו לתקוף. ידי הסורים לפעול באופן שיסכן אותה

לאחר הצלחת מתקפת הנגד , את טבעת החנק הישראלית מצוואר הסורים

כיום ברור שהסורים הוטעו לגבי מטרות . 1973 באוקטובר 8 -הישראלית בגולן ב

הנשיא הסורי אסד ). שם(וסברו שהן זהות לשתי המדינות ,  המצריותהמלחמה

אף טען אחרי המלחמה כי לו ידע שהצבא המצרי ייעצר ויתבסס כמה 

, 1996, קובר(היה מציב לצבאו מטרות יומרניות פחות , קילומטרים מן התעלה

  ). 354' ע
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תפת ולא הוקמה מפקדה צבאית משו, תיאום מדיני משמעותילמלחמה לא קדם 

מצרים וסוריה אומנם קיימו . לסוריה ולשותפות הערביות האחרות, למצרים

מפקדי הצבא שלהן ולקראת המלחמה ,  דרך נשיאיהן–ביניהן קשר בלתי אמצעי 

הוקמה מועצה משותפת עליונה לתיאום מטרות המלחמה והתוכניות המבצעיות 

-ביןצבאית - אולם המועצה לא פעלה במהלך המלחמה כמפקדה מדינית–

אם כי הצדדים נהגו ליידע זה ,  כל צד בנפרדעל ידיההחלטות נתקבלו . ערבית

אי ההסכמות בין המצרים לסורים . את זה בהחלטותיהם באמצעות שדרים

המחלוקת הראשונה הייתה . המשיכו ללוות את הצדדים גם במהלך המלחמה

ת להיעתר לבקשה הסובייטי, אנואר אל סאדאת, סירובו של הנשיא המצרי

.  בשמו של הנשיא הסורי חאפז אל אסאד1973 באוקטובר 6 -להפסקת אש ב

  . באוקטובר7 -בקשה חוזרת נענתה בסירוב גם ב

המחלוקת השנייה התפתחה סביב העיכובים בפתיחתה של מתקפה מצרית על 

שהפכו לקריטיים מבחינתה של סוריה לאור הצלחתה , מעברי הגידי והמיתלה

סוריה נזקקה נואשות להתקפה .  באוקטובר8 - בשל מתקפת הנגד הישראלית

גם בקשת אסד להפצצת מרכזי . המצרית על מנת להפחית את הלחץ מעליה

לאחר המלחמה . נענתה בסירוב מצרי מחשש להסלמה, אוכלוסיה בישראל

הסורי והמצרי , האשים ביטאון צבאי סורי את מצרים בהכשלת המאמץ הצבאי

  .לית את התעלה ולתוצאות המלחמהבאחריות לצליחה הישרא, גם יחד

הסורים כעסו על . המחלוקת השלישית נגעה לנסיבות קבלתה של הפסקת האש

כאשר סוריה איבדה טריטוריה , סאדאת שקיבל אותה בלי להיוועץ בהם תחילה

, בנאומו הפומבי הראשון לאחר המלחמה. 1967 -מעבר לזו שנכבשה ממנה ב

את סוריה לנפשה ואילצה אותה לקבל גינה אסד את מצרים על כך שהותירה 

  .)354-352' עמ, 1996, קובר(את הפסקת האש בעל כורחה 

  

שהגיע לשיא בקיץ , בבאר שבע) ן"נדל(היא משבר נכסי דלא ניידי עוד דוגמה 

בבנייה , בהיעדר דירקטיבה לכל הגופים הציבוריים העוסקים בתכנון. 2006

משרד השיכון ומנהל מקרקעי ישראל בנו : נוצר מצב פרדוכסאלי, ובאכלוס

 1,500כאשר היו עדיין ,  אלף יחידות דיור נוספות75בבאר שבע במרץ ותכננו 

 . דירות יד שנייה ריקות3,000 - ל2,500דירות חדשות וריקות שטרם נמכרו ובין 

למרות הירידה החדה ,  דירות היו בתהליך בנייה3,000בנוסף לאלה עוד 

כל זאת מול תופעה גוברת והולכת של תושבים . ן בעיר"במכירות בענף הנדל
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ירת הדירות ומול ירידה חדה במכ, שקנו דירות ומתקשים בתשלום משכנתאות

  ). 'ב2006, גרינברג(

צוטט , טל אלאל, חבר מועצת העיר וחבר הוועדה לתכנון ולבנייה בבאר שבע

  :באומרו כי

  

האינטרסים של משרד השיכון ומינהל מקרקעי ישראל באים לפני טובת תושבי 

אותו , המינהל מבקש להעשיר את קופתו באמצעות היטל הפיתוח... באר שבע

פיתוח שכונות חדשות בא על חשבון תקציבים לפיתוח ... הוא מקבל מהיזמים

 בהיעדר .ן"וכן לירידה בערך הנדל, שכונות ותיקות ושטחים ריקים בתוך העיר

הן מתאכלסות באוכלוסיות , פיתוח ושיקום בשכונות הוותיקות הנעזבות

היוצרים בעיה הולכת וגוברת ותהליך של , בחלקן הגדול בני מיעוטים, חלשות

על ההשלכות הקשורות לכך ברמה , עיר באר שבע לעיר דו לאומיתהפיכת ה

  . הלאומית והמקומית כאחד

  )'ב2006, גרינברג(

  

שבו נשמרים האינטרסים של , שמוודא כי נערך תכנון משותף' מנהל על'היעדר 

דוגמה כזו היא נסיון החילוץ האמריקני . עלול לעלות מחיר כבד', מערכת העל'

ועדת החקירה שקמה . 1980 באפריל 25-24 - מאיראן בהכושל של בני הערובה

הפרה בוטה של עקרון אחדות הייתה קבעה כי , בעקבות הכישלון וההשפלה

כוח אבטחת אתר התדלוק לפני ל: לכל כוח משימה היה מפקד משלו. הפיקוד

לא  .'הרקולסים'טייסת הלו ; לכוחות הפשיטה; לכוח המסוקים;הטיסה לטהרן

 אומנם תהילמפקד כוחות הקרקע הי (קד על כל המבצעהיה מפקד אחד שפי

  ).57' ע, 2006, טובי) (אך מפקדי הכוחות האחרים לא היו מודעים לכך, הסמכות

  

איננה קיימת באופן מוחשי והאינטרס הכולל ' מערכת העל', 'מנהל על'כשאין 

, דוגמה לכך היא קהיליית המודיעין הישראלית. אינו מגיע לידי ביטוי כלל

דוגמה . 'מנהל על'אינה מנוהלת על ידי  רציונל אחד ונה מתנהלת על פיישא

במצב . לגוש דן' עיריית גג'למנות , אחרת היא הרעיון העולה חדשות לבקרים

כל עיר מושכת לכיוון אחר ללא כל תכנון , שבו כל עיר אחראית לניהול ענייניה

בגלל קרבתן אחת לרעותה , טרס הכוללהדבר פוגע באינ. ושיתוף פעולה

  .וההשפעה ההדדית שיש לפעילות האחת על האחרת
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, אחד' מנהל על'אפקטיבי או שקיים יותר מ' מנהל על'כאשר אין בנמצא 

האנשים המרכיבים את תתי המערכות יכולים לקדם את האינטרסים הפרטניים 

העימותים . תשלהם וליצור עימותים אין קץ שמחבלים בפעילויות המשותפו

לניכור ואף לשנאה הדדית בקרב תתי ארגונים שאמורים , מובילים להתבדלות

  . להשיג מטרה משותפת

דוגמה כזו היתה זירת האוקיאנוס השקט של הצבא האמריקני במלחמת העולם 

, )Navy(לבין חיל הים ) Army(מחלוקת מרה נתגלעה בין צבא היבשה . השנייה

ראשי המטות המשולבים . יונה ללחימה ביפניםבשאלה מי יישא באחריות העל

גנרל דאגלס :  שני פיקודים נפרדים1942של הצבא והצי הקימו במרץ ) הנפרדים(

מקארתור פיקד ממלבורן שבאוסטרליה על האזור הדרום מערבי של 

ואילו אזורי האוקיאנוס השקט האחרים היו תחת פיקודו , האוקיאנוס השקט

הפיקוד המפוצל הזה היה . ל הארבור שבהוואיסטר נימיץ מפר'של אדמירל צ

מאבק (במאבק על ההובלה , מהרגע הראשון מקור לסכסוכים ולמאמץ מפוצל

גנרל מקארתור היה בטוח כי מאבקו של . על תקציבים ועל אמצעים, )של אגו

להשתלטות חיל הים על כל תפקידי ההגנה "חיל הים היה חלק ממזימה 

מאמץ לא מבוטל מצד ראשי המטות של הצבא סכסוכים אלה דרשו ". הלאומית

בנסיונות להשיג פשרה בין , קינג' מרשל ואדמירל ארנסט ג' ורג'גנרל ג, והצי

  ). 264-263' עמ, 1985, טולאנד(הניצים 

משום שלא היה לו , סבל גם הצבא היפני מבעיה דומה" צידה השני של הגבעה"ב

 צבא היבשה וחיל הים היו קציני). 358' ע, שם(מנהל יעיל לזרועות השונות 

עד כי אדמירל סומארו , כה קשות היו מריבות אלה". רבים על כל שטות"

. לא פחות, "גללי סוסים"טויודה מחיל הים צוטט מתייחס אל צבא היבשה כאל 

היה מעדיף שבתו תינשא לקבצן מאשר לאיש מצבא "טויודה טען בפומבי כי 

  ).337' ע, שם..." (היבשה

  

' מנהל על'בהיעדר , משלמת' מערכת על'מבהירות מה המחיר שדוגמאות אלה 

, יחד עם זאת קיימת גם אפשרות חלופית. אחד שלו האחריות והסמכות הכוללת

מרצון להשגת ' שיתוף פעולה'לפיה שני ראשי ארגונים או יותר יכולים לקיים 

  .בדומה למתרחש באופן תדיר בעסקים, משימה משותפת
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עד להשגת ' מערכת העל'ן להוביל את הנכו' מנהל העל'מיהו 

  ?יעדיה

  

אינה אמורה להיעשות ,  במקרים שבהם היא הכרחית'מנהל העל'בחירת 

מי הפונקציה : היא צריכה להיות אובייקטיבית. מטעמים של יוקרה או חשיבות

ומהן , 'מטרת העל'שאמורה לקבל את ההחלטות הקריטיות ביותר להשגת 

הפונקציה הנכונה ולו רק זוהי .  ובהקשר המסויםנתוניה בתנאי סביבה מסוימים

היה אותו גורם הופך לגורם פסיבי עד ', מנהל על'בשל העובדה שלולא מונה ל

הוא לא , וכיוון שבלעדיו או בלעדיהם סיכויי שיתוף הפעולה קלושים. מפריע

  . היה מתקיים

  

מונה ' מערכת העל'משעה שמנהל אחת המערכות הגדולות המרכיבות את 

לנגד עיניו אמור לעמוד האינטרס . חייבת ראייתו להשתנות מהותית', מנהל על'ל

  .  ולא האינטרס הצר של הארגון ממנו בא, המערכתי

' ורג'התלונן הגנרל האמריקני ג, לדוגמה, בעיצומה של מלחמת העולם השנייה

הוא טען כי לאחרון יש . מפקד הזירה גנרל דויט אייזנהאואר, פטון על עמיתו

רצינו מפקד וקיבלנו בעל . " מופרז עם עמיתיו מהצבא הבריטיתיאוםה לנטיי

דומה שדוגמה זו ). 171' ע, 1989, בלומנסון'; ב2006, רוזנר(טען פטון " ברית

וגם את הבעיות שעלולות ', מנהל העל'ממחישה גם את דרך תפקודו הנכון של 

  .שלו' ארגון האם'להיווצר ב

במקביל להיותו אחד ממנהלי ' מערכת העל 'שאינו יכול לייצג את' מנהל על'

  .'לרוב לא יצליח בתפקידו, הארגונים המרכיבים אותה

הוא תנאי , ין בתיאוםימרכז עוצמה אחיד המעונכי קיומו של ) 1966(דרור טוען 

קיום מרכז עוצמה אחיד שאינו . מערכתי ולהיפך-חשוב למיסוד תיאום בין

  .  יפריע מאוד להשגתו, בתיאוםמעוניין

  

מהסוג הנכון ' מנהל על'דוגמה קלאסית למינוי  היה אייזנהאוארגנרל דוויט 

האיש . 1944ביוני , הפלישה של בנות הברית לנורמנדיה', אוברלורד'מבצע ב

מפקד , היה, לאומי שנטל חלק בפלישה-מפקדו של כוח ועצום ורבשנבחר להיות 

י ביותר להצלחה הכוחות האמריקניים שהיו הכוח הגדול ביותר והגוף החיונ
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כדי שההחלטות , רק מפקד כזה יכול להטיל את מלוא כובד משקלו. במלחמה

  . הנכונות אכן תתקבלנה ולא תעוותנה על ידי הכוחות השונים במשימה

בתחילה הוא לא פיקד בפועל על ,  היה לכאורה מפקד עליוןאייזנהאוארלמרות ש

 המפציצים של חיל האוויר ולא על פיקוד, כוח האוויר השמיני של ארצות הברית

ולו ,  התעקש שכוחות אלה יוכפפו לפיקודואייזנהאואר. המלכותי הבריטי

הוא נתקל בהתנגדות כה איתנה של . לתקופה בת שבועות אחדים לפני הפלישה

איים כי אם לא יימסר לידיו עד ש, ראש הממשלה הבריטי, יל'רצ'וינסטון צ

אולי היחיד במינו בתולדות , ני זהאיום קיצו. הפיקוד הכולל ייאלץ להתפטר

, אמברוז(השיג את שלו ובפועל הוכפפו הכוחות למרותו , מלחמת העולם השנייה

  ).84, 82' עמ, 2002

 מנטרל במידה רבה מלחמות בדמותו של אייזנהאואר 'מנהל על'מינויו של 

הוא מאפשר . משום שבדרך כלל זהו מינוי טבעי, פנימיות בין הגופים הפועלים

 לאיתור ,לשחרור חסמים ארגונייםקיומו של הגורם המתאים ביותר את 

שאינם מקושרים דיים באזורי התפר שבין הארגונים " צמתים חלשים"ולחיזוק 

   .'מערכת העל'המרכיבים את 

היא דוגמה , האכיפה חסרת הפשרות של שיתוף פעולה במטהו של אייזנהאואר

ידועה אמירתו בעגה צבאית . כוןמהסוג הנ' מנהל על'חשובה ליתרון של מינוי 

אבל לא אסכים שהם יקראו ', בן זונה'לא אכפת לי מי קורא למי : "בוטה

). 249-248' עמ, 2001, בסט"('בן זונה בריטי'או ' בן זונה אמריקני'למישהו 

תיאר את , אנדרו קנינגהם, האדמירל הבריטי. התוצאה הייתה בהתאם

  :המתרחש במטה

  

וכעבור זמן לא רב חדלו הבריטים , טב זה בזההמטות היו משולבים הי

והחלו לגלות שלבני שתי , והאמריקנים להביט זה בזה כחתולי רחוב לוחמניים

  .רעיונות ויוזמה, המדינות יש שכל

  ) 249' ע, שם(

  

הבריטי מקבילו . חשיבות רבה' מנהל העל'כי לכישוריו האישיים של , יש לציין

לא , לורד מאונטבאטןה,  מזרח אסיהדרוםפיקוד של אייזנהאואר בחזית 

מקומיות " מרידות"והתוצאה היתה , שיתוף הפעולהבבניית כמותו הצטיין 

  ).249' ע, שם(' שיתוף הפעולה'ששיבשו את " רוחות סוערות"ו
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הוא דוגמה , אריאל שרון כשר התעשייה והמסחר בתחילת שנות התשעים

כשמדינת ישראל . ית הדיורדומיננטי לסוגיית פתרון בעי' מנהל על'מקומית ל

שרון נטל לעצמו , קלטה כשישים אלף עולים בחודש ומעל למיליון עולים בשנה

הוא הקים ועדה בינמשרדית . את הסמכויות והתנהג כמנהל ארגון מאוחד

מודל זה של תפקוד .  שעקפה את כל המנגנונים הביורוקרטים והשיג את המטרה

לשקם את הצפון מנזקי מלחמת לבנון בעקבות הצורך , 2006הועלה שוב בקיץ 

לפעול במודל , לשעבר נשיא התאחדות התעשיינים, אז הציע עודד טירה. השנייה

לא נמצא , אולם; )2006, טירה(דומה על מנת לעקוף את בעיות הביורוקרטיה 

ושהצליח להתגבר על המכשולים בכוח , מחד גיסאהאיש שלקח אחריות 

  .   מאידך גיסאאישיותו

  

 היא ההתמודדות המערכתית עם מה 'מנהל על'למינוי חיובית אחרת דוגמה 

על היערכות בלתי  נכתב בדוח מבקר המדינה 1999ביולי . '2000באג 'שכונה 

והובע חשש , )17' ע, 1999, מבקר המדינה(' 2000באג 'אחידה ובעייתית ל

 אמורה הייתה להיות 2000במחשבים רבים שנת . שמערכות המחשבים יקרסו

מערכות מידע . 1900והם עלולים היו לפרש אותן כשנת , 00ינת בספרות מצו

לעשות טעויות קריטיות ואף להפסיק , רבות עלולות היו להיהפך לחסרות תועלת

ועדת " להקים 1999 באוגוסט 15 -עקב כך החליטה הממשלה ב. לתפקד לחלוטין

שתעסוק גם בראשות הוועדה ." מנהל  וביקורת המדינה, שרים לענייני תיאום

משרד (ישב השר דאז במשרד ראש הממשלה חיים רמון , 2000בהיערכות לשנת 

ל משרד ראש "לים בראשות מנכ"ועדת מנכ). 1' ע, 1999, ראש הממשלה

סגן היועץ לביטחון לאומי , מינתה את האלוף במילואים גדעון שפר, הממשלה

יביות את אפקט. 2000לרכז את עבודת המטה בתחום המעבר לשנת , דאז

והתחזיות לא " ההר הוליד עכבר"משום ש, ההתארגנות הזו קשה לשפוט

 .התממשו
  

דוגמה  –' מנהל על' למינוי מביא דוגמה של ראייה שונה) 158' ע, 2001(נוה 

בתחילת המאה , מהחשיבה הצבאית הסובייטית בתקופת מלחמת האזרחים

ידו בראש כוח כשהעמ, הסובייטים פתרו את בעיית הפיקוד והשליטה. העשרים

את הקצין , )'מפקד על'מעין (צבאי המורכב מיחידות מחילות לוחמים שונים 
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באופן .  של המשימההעיקריהעומד בראש אותו כוח חד חילי שעליו הוטל החלק 

  . תהיה תמיד לנגד עיניו במהלך ניהול הקרב' מטרת העל'כזה הבטיחו ש

נמצאת בתיקון ,  אצלנוק בתחום אכיפת החו'מנהל על'דוגמה מוצלחת למינוי 

 'מנהל על'ל, את פקיד הסעד לחוק הנוערמינה המחוקק .  לחוק העונשין26' מס

תיקון (חוק העונשין [המוביל את הטיפול בתופעת ההתעללות בילדים במשפחה 

עובדה זו הסדירה את המצב הבעייתי שהיה נהוג עד אז ]. 1989-ן"התש, )26' מס

והפכה את הטיפול לאפקטיבי הרבה יותר , חמוזנ-בתחום הטיפול בילד המוכה

' פקיד הסעד לחוק הנוער'בעקיפין היא תרמה גם לעיגון חשיבות תפקיד (

  ).ולשדרוגו

  

אפילו .  הציבורימינהל היא דבר חריג ב'מנהל על'יצוין כי הצלחה בבחירת 

למשל בתחום הטיפול באלימות נגד בני , המחוקק לא הצליח לחזור על כך שנית

כתוצאה מכך עבר זמן רב ). 1991-א"התשנ, ק למניעת אלימות במשפחהחו(זוג 

כאשר המשטרה משמשת בלית , עד שמוסדו נהלי תיאום בין הגופים השונים

  .'מנהל על'ברירה כ

  

ל היה במלחמת לבנון "של תחום ספציפי בצה' מנהל העל'יישום של תפקיד 

 של היחידות 'מנהל העל'תת אלוף טל רוסו מונה ל. 2006השנייה בקיץ 

 מצב שאפשר הפעלה מתואמת וחסרת תקדים בהיקפה –ל "המיוחדות בצה

  . של פעילות יחידות מיוחדות והטרוגניות בעת מלחמה, ל"בצה

  

הוועדה ). 1989(ניתנה בין היתר בוועדת קוברסקי ' מנהל העל'המלצה בסוגיית 

ספר  בעלי חשיבות לאומית הנוגעים למ,לפעול בנושאים קריטייםהמליצה 

). Project Management(פי הדפוס הארגוני של ניהול פרויקטים ל ע, משרדים

,  ומופקדים בידיו סמכויות,"משימה"נקבע גוף אחד כאחראי ללפי דפוס זה 

ההמלצה . לצורך ביצועה) של כל המשרדים האלה(אדם  חותקציבים ומשאבי כ

היא פוגעת כיוון ש, חורגת מתחום שיתוף הפעולה בין ארגונים עצמאיים

במהלך זה יש שינוי . 'מערכת העל'בעצמאותן של מערכות המשנה ומעצימה את 

למשל העברת . למערכות הכפופות' מערכת העל'במאזן קשרי הגומלין בין 

מגבירה את קשרי הגומלין ', מערכת העל'תקציבים וכוח האדם ל, סמכויות

יבותן של תתי חש. ומקטינה אותם בינה לבין מערכות המשנה' מערכת העל'ב
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עד שמרמת קשרי גומלין דלה מדי הן פשוט , המערכות יכולה לקטון כך

  .מתבטלות

  

  

*  *  *  

  

  .שנוי במחלוקת' מנהל העל'בפרק זה הראינו שעצם תפקידו של 

  

מערכות 'גם ...). האולטימטיבי כמובן' מנהל העל' למעט(' מנהלי על'בטבע אין 

 הנהגה פורמאלית המגינה על ללא, אנושיות רבות קמות באופן טבעי' על

כמו במקרה ', מערכת העל'כאשר מה שמסדר את , מערכתיים-האינטרסים הבין

אז יכול  . משותפיםמערכת רעיונית/חזון/הוא רעיון, של מערכת אכיפת החוק

שיכול לכפות פעילויות , דומיננטי' מנהל על'שיתוף פעולה להיווצר גם ללא 

התארגנות 'אלא מ; )וף פעולה לא ניתן לכפיהמה עוד ששית ( על כפיפיומשותפות

, נהל הציבוריי בין בעלי תפקידים מקבילים במערכות המשנה במ*'עצמית

  .ובתנאי שמנהלי המערכות הללו מאפשרים זאת

  

אפקטיביות פחות מאלה ', מנהל על'שאין להן ' מערכות על'אין הוכחה לכך ש

יתגמד האינטרס הכלל  פעמים רבות אולם במקרים אלה. שעומד בראשן מנהל

עלולות להיחשף ' מערכות העל '.ביחס לאינטרסים של תתי המערכות, מערכתי

שאחד המאפיינים שלהם הוא כרסום ושחיקה , לדינאמיקה של יחסים

הנהגה פורמאלית חזקה ואינטרסים חד צדדיים . ברציונאל ובאינטרסים שלהן

קט של קוביות דומינו כמו באפ. *'סגירות ארגונית'של תתי המערכות יביאו ל

-הסגירות מביאה את הארגונים לטרפד בתוכם יוזמות בין, היוצרות מפולת

זה קורה בשל היעדר גורם חזק המבטא את האינטרס הכללי מחד . מערכתיות

ובשל מנהלים חזקים ובעלי אינטרסים המנהלים את תתי המערכות , גיסא

ל תתי הארגונים מנהלים אלה דוחפים להעדפת האינטרס ש. מאידך גיסא

התהליך הזה מלובה על ידי . על חשבון כלל המערכת,  הציבורימינהלב

נהל הציבורי לצורכיהם ולתועלתם יהמנצלים את חולשתו של המ, אינטרסנטים

  .הפרטית
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בפרק הבא נעמוד על אותם גורמים המשפיעים על הסיכוי להטמעת הפעילויות 

  . הציבורימינהלהמשותפות בארגוני ה
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  תשיעי פרק

  

סיבות נוספות למיעוט פעילויות משותפות 

   הציבורי מינהלב

  

  

  

  

בפרקים הקודמים מנינו שני גורמים מרכזיים למיעוט פעילויות משותפות 

 הציבורי וחולשת מינהלהמבנה הוובריאני של ארגוני ה:  הציבוריינהלבמ

ושל מול עוצמתם היחסית של הארגונים המרכיבים אותה ' מערכת העל'

  .מנהליהם

בפרק זה נתמקד בגורמי השפעה נוספים שמפריעים למיסוד פעילויות משותפות 

  .בארגונים ציבוריים

  

  נהל הציבוריירמתו הירודה של המ

  

סביר להניח שהוא ייטה , נהל הציבורי ככלל תהיה גבוהה יותריככל שרמת המ

י הכולל מתוך ראיית האינטרס הציבור, לביצוע פעילויות משותפות לסוגיהן

 הציבורי לעולם תהיה ינהלאולם רמת הניהול במ. ותחושת ההישגיות הנדרשת

וחוסר , חוסר הרצון לפתח את תחום הפעילויות המשותפות. נמוכה ביחס לדרוש

  . ההבנה בחיוניות שלו הינם רק סימפטום אחד לניהול הבעייתי הזה

ממשלות הן נהג לומר כי , יק'יוסי קוצ, ל משרד ראש הממשלה לשעבר"מנכ

, הבירוקרטיה עצומה, כושר התגובה שלהן איטי. "מנהלות גרועות מעצם טיבן

  ).1999, ירושלמי" (כוח האדם מופרז והכול נופל על כתפי משלם המיסים
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התפקוד הלא הרמוני של המנגנון הציבורי בארצות . זוהי אינה תופעה ישראלית

וריונית האמריקנית היה אחד הגורמים לקביעתה של ההיסט, למשל, הברית

כושר הביצוע של האנושות בתחום הממשל גרוע "כי , ברברה טוכמן, הנודעת

היא ציטטה את הנשיא השני של ". מכושר הביצוע שלה כמעט בכל תחום אחר

  : באומרו כי, ון אדמס'ג, ארצות הברית

  

; נעצרה אמנות השלטון במקומה, בעוד שבכל שאר המדעים חלה התקדמות

ו טוב רק במעט ממה שהיה לפני שלושת אלפים או ארבעת אלפים הנעשה בימינ

  . שנים

  )12-11' עמ, 1986, טוכמן(

  

יאופיין בהקשר של ספר , נהל ציבורי ברמה נמוכה שתדמיתו נמוכה בהתאםימ

שתוארה במפורט בפרק על השפעת (זה בפעילות סקטוריאלית חד צדדית 

ויימנע מקיום שיתופי ) פקודוהתכונות הוובריאניות של הארגון הציבורי על ת

  .פעולה בין הארגונים המרכיבים אותו

  

ראוי לציין כי למרות שהבעיה משותפת לביורוקרטיות ציבוריות בכל המדינות 

, ובייחוד בשנים האחרונות, הבעיה בישראל בעשורים האחרונים, המפותחות

יכולת דומה שמנגנוני הממשל איבדו את . קשה ואקוטית במיוחד, היא משברית

  .בשל גורמים פנימיים וחיצוניים, הפעולה

להחלשת מעמד , שיטת משטר הגורמת לחוסר יציבות שלטוניתכמו , פנימיים

בשל כל אלה הגענו . הפקידות הבכירה ולהתערערות המערכת הנורמטיבית

שעלותה למשק הישראלי , נהל הציבוריילרמת אפקטיביות נמוכה ביותר של המ

  ;כבדה

התמשכות ; ההשפעות של בעלי ההון על מקבלי ההחלטותכמו , חיצוניים

   .וכדומה; הבעיות הביטחוניות הקשות לאורך שנים

  

אולם שיתוף פעולה , ארגון ביורוקרטי בנוי על הנהגת תהליכים מלמעלה למטה

 מתוך מודעות של הגורמים השונים לחיוניותו ומתוך רצון רקיכול להתקיים 

 הציבורי שני המצבים אינם מינהלב). 140' ע, 1993, לירז(מלא לקיימו 

במקרה המרבי ניתן היה . אין רצון מלמעלה לאפשר שיתוף פעולה: מתקיימים
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  ;לאתגרי המציאות המשתנה' להסתגל'ולא היה בכך די על מנת , לכפות תיאום

   .גם אין מודעות בארגונים לחשיבות שיתוף הפעולה ואין רצון ליישמו

  

  מתקדמות' ידע'ו' מידע'ת היעדר שימוש בטכנולוגיו

  

הנושאים שבהם עוסק השלטון נעשים מורכבים וסבוכים יותר והזיקה ביניהם 

סביבה 'בהמורכבות נובעת מכמות גדולה של גופים . דווקא הולכת וגדלה

מכמות בעיות הולכת וגדלה וממורכבות הולכת וגדלה של , *'המשימתית

שיי התפקוד של המנגנון כך גוברים ק, ככל שמורכבות זו גדלה. הבעיות

ועדת ( הציבורי מינהלהביורוקרטי וקשה יותר להשיג פעילויות משותפות ב

בעולם העסקים ). 39-38' עמ, 2000', אריאן ואח; 92' ע', כרך ב, 1989, קוברסקי

אך הצורך להשיג רווחים לבעלי המניות מביא למציאת , הבעיה אומנם קיימת

קבעת מראש לפתרון בעיה אחת או מספר בדרך כלל השותפות שם נ. פתרונות

  . בעיות מוגדרות

  

 נכונות לשיתוף פעולה בין –הכלים להתמודדות עם מורכבות זו שלובים זה בזה 

בדרך כלל ארגונים הנוטים לשתף . ושימוש בטכנולוגיות מתקדמותמערכתי 

 ניתן להסביר. מתקדמות ולהיפך' ידע'ו' מידע'פעולה ייטו גם לחפש טכנולוגיות 

רצון .  שבין היחידות*'קשרי הגומלין'העוצמה שיש לפיתוח זאת באמצעות 

   .לשתף פעולה מביא לפיתוח קשרי גומלין ענפים בין ארגונים

  

שמאפשרות ניהול (במקום שמתקיים שימוש מקצועי בטכנולוגיות , תיאורטית

ב עיצובתחומים של (ביחד עם שיטות ניהול מודרניות ) 'ידע'ו' מידע'מושכל של 

, )מדדים ומדידה,  בחירה,שימוש בטכנולוגיות, פיתוח אופציות פעולה, מטרות

לא אמורה להיות בעיה של מורכבות גוברת עם העלאת מספר הארגונים 

אם כי יכולה ; או של הגדלת הבעיות ומידת סיבוכן/ו' סביבה המשימתית'ב

  .*'אפקטיביות'במקביל לעליה ב* 'יעילות'להתהוות ירידה זמנית ב
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  חלוקת גבולות מנהלתית שונה

   

באשר לגבולות הגזרה , קיים חוסר אחידות בסיסי בין גופים שונים בישראל

חלוקה זו עוצבה במהלך השנים ללא יד מכוונת בהיבט . המנהליים שלהם

התוצאה היא חוסר התאמה בגבולות הגזרה בין משרדי ממשלה . הכולל

, שירות בתי הסוהר, )ח"מל(משק לשעת חירום , וארגונים כמשרד הפנים

  .פיקוד העורף ועוד, חברת החשמל, משטרת ישראל

וביחס , לחוסר האחידות יש שלוש השלכות ביחס לתפקוד הגופים מחד גיסא

, בכלר ויחזקאלי(לרמת השירות שמספקים הגופים לאזרח מאידך גיסא 

  ):בדפוס

מאחר  ,תפגע נפיתוחה תחום ביחידות המנהליותיכולת התכנון של ה – האחת

 .)1982, רמנוחין ולודמ(של העוסקים בתחום ת וגישוב שוני בתפיסות שנוצר
על ידי  השירותים המסופקים של תפקוד יעיל תחוסר האחידות מונע – השנייה

 כדי לזכות בשירות" התרוצץ"יה לי את האוכלוסתמחייבו, משרדים ממשלתיים

 .)1982, רמנוחין ולודמ(
ת ו מופעלים תהליכים כפולים ומתבצעביחידות עזר שונות – השלישית

 עזר בתהליכים המקבילים ביחידות סמוכותי במקום לה,ות חופפותיפונקצ

   .)1980, רוזן(

  

חוסר אחידות בגבולות הגזרה קיים אפילו בין המערכות הבטחוניות הפועלות 

בעיקר בין , טוען כי קיים שוני בגבולות הגזרה) 2006(וינר . ביהודה ובשומרון

  : משטרת ישראל ושירות הביטחון הכללי,ל"צה

  

הביאו את הצבא , שהן הסובלות העיקריות מאי התיאום, החטיבות בשטח

נסיונות ודיונים .  ולשווא–ליזום נסיונות להסדרה מחודשת של גבולות גזרה 

) משטרת ישראל(המטה הארצי , )ל"צה(המטה הכללי , שנערכו בין פיקוד המרכז

  .בשל ניגודי אינטרסים, דעתיל. והמנהל האזרחי נכשלו

    )14' ע, 2006, וינר(

  

, וינר מציין כי לאחר שנסיונות תיאום רבים מול משטרת ישראל לא צלחו

כך נוצר תיאום של גבול הגזרה עם . הוחלט לשנות את גבול הגזרה בין החטיבות

 מול מחוז אחד ונשאר לכל חטיבה התיאום) צפון ומרכז (מחוזות המשטרה
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 גבולות הגזרה הביא לשיפור ניכר ביכולת התגובה של אכן תיאוםו. בגזרתה

  ).שם(הגופים 

  

  יכולת פעולה שונה של הארגונים

 
המשטרה לעולם תוכל להביא לבתי . גודלם של ארגונים ויכולותיהם אינם זהים

השופטים לעולם יוכלו לשלוח ; המשפט יותר אשמים משאלה יוכלו לשפוט

  . כלו מתקני הכליאה להכיל וכדומהלמעצר ולמאסר יותר מאשר יו

  

כבר למדנו שבעולם העסקי שיתוף פעולה בין ארגונים גדולים וקטנים מקובל 

ככל :  הציבוריינהללא כך הוא במ). 2005, חרמוני וימיני(וחיוני לשני הצדדים 

כך הוא מנצל את גודלו ואת הדומיננטיות שלו כדי להשליט , שהארגון גדול יותר

הוא , אם גישתו אינה מתקבלת. 'מערכת העל'רגונים האחרים באת דעתו על הא

  .פועל במקרים רבים לסיכול הסיכוי לפעילות בין ארגונית משותפת

  

דוגמה לכך היא השוני שבין הבסיס התיאורטי וראיית העולם של שירות 

שוני זה מביא לעיתים להתעלמות הדדית . ושל המשטרה) כ"שב(הביטחון הכללי 

 בתיאוםוהתעלמות זו גורמת לחריקות , מצורכי האחריםשל הארגונים 

בעצה אחת ,  כאשר המשטרה החליטה1996כך קרה בתחילת נובמבר . ביניהםש

היא . להוריד את רמת הכוננות, עם השר הממונה עליה דאז אביגדור קהלני

שהקשו מאוד את חייהם של , ביטלה חלק מן המחסומים בכניסות לערי ישראל

. כ שגם נתן לה ביטוי בתקשורת" זו נתקבלה בתרעומת בשבהחלטה. התושבים

כ "בשב"כתבה תחת הכותרת ' מעריב' התפרסמה ב1996 בנובמבר 5 -ביום ה

בכתבה צוטטו גורמי ". 'המשטרה נחפזת להוריד את רמת הכוננות': כועסים

התראות חמורות מאוד על "שהביעו כעס על הורדת הכוננות כשיש עדיין , כ"שב

  ).1996', רבין ואח" ( פיגועיםאפשרות של

  

  מידת ההיררכיה בארגונים האמורים לקיים פעילויות משותפות

  

קל לו לפתח דפוסים של שיתוף פעולה עם ארגונים , יותר' שטוח'ככל שהארגון 

 גבוהה *'סגירות הארגוניתה'רמת , וככל שרמות ההיררכיה רבות יותר; אחרים
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הניהולית שלהם הם גם אלה ארגונים שמשטחים את ההיררכיה . יותר

מכנה זאת ) 195' ע, 2006(העיתונאי תומס פרידמן . המצטיינים בשיתופי פעולה

 אופקי ושטוח יותר של קישוריות תנועה מעולם אנכי של פיקוד ושליטה לעולם"

  ".שיתוף פעולהו

  

היא חברה מובילה ביצירת שיתופי פעולה עסקיים אפילו ,  לדוגמה,HPחברת 

, החברה הייתה בעלת שמונים ושבע שרשרות אספקה שונות. עם מתחרותיה

שכל אחת מהן מנוהלת עצמאית ואנכית ולכל אחת היררכיה ניהולית ותמיכה 

, בשנים האחרונות היא הפכה לחברה בעלת חמש שרשרות אספקה בלבד. משלה

תחומים דוגמת ניהול .  מיליארד דולר בשנה50האחראית על עסקים בהיקף של 

המקיפה את החברה , משאבי אנוש מנוהלים כיום בידי מערכת אחתחשבונות ו

קרלי ,  לשעברHPמנהלת . במקום מספר רב של מערכות שהיו קודם לכן, כולה

השיטות האופקיות לשיתוף פעולה ולניהול עסק דורשות "הדגישה כי , פיורינה

, פרידמן" (מיומנויות שונות בתכלית מהגישה המסורתית של פיקוד ושליטה

  ).164' ע, 2006

  

,  הציבוריינהלמתוך כך ניתן להבין גם את הקושי ליצור פעילויות משותפות במ

  .HP -שבו לא ניתן לוותר בקלות יחסית על כפילויות כפי שנעשה ב

  

  קשרי גומלין לא מספקים לפיתוח פעילויות משותפות

  

 קשרי הגומלין שבין הארגונים ותרומתםבפרק החמישי כבר עסקנו בסוגיית 

בהיקף , פעילויות משותפות בין ארגונים תלויות בכמות. לפעילויות המשותפות

  :המשמעות המעשית היא כפולה. ובאיכות קשרי הגומלין שביניהם ולהיפך

  

היקף ואיכות קשרי , ניתן לאפיין את איכות הפעילויות המשותפות לפי סוג •

  .הגומלין שבין הארגונים

תפות על ידי הוספת קשרי גומלין ניתן להעלות את רמת הפעילויות המשו •

  . והשבחתם
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 ושל התכנים העוברים קשרי גומלין ניצול אופטימאלי של כמות, בשפה פשוטה

 . יעילות ואפקטיביות בין דרגי הרוחב השונים בארגונים השונים משמעהבהם

שההיכרות בין הארגונים טובה והם כבר מכך , בדרך כלל, תוצאה זו נובעת

עם ארגונים כאלה קל יותר לשתף . לה בתחומים אחריםשיתפו ביניהם פעו

פעולה מאשר עם כאלה שההיכרות ביניהם וניסיון העבר של פעילויות משותפות 

  . ביניהם טובים פחות

במשך שנים למלחמה בזירה ) Army(התאמן צבא היבשה האמריקני , למשל, כך

ו "בנאטהייתה לצבא שפה משותפת טובה יותר עם בעלי הברית . האירופית

 - על כן כשתכנן את המבצע היבשתי של מלחמת עיראק ב. מאשר עם המארינס

שיתף בחלקים מסוימים את הצבא הבריטי אך לא , )'סופה במדבר'מבצע  (1991

התוצאה הייתה חילוקי דעות רבים שהתגלעו בין הצבא למארינס . את המארינס

  ).61' ע, 2006, טובי(לקראת המלחמה ובמהלכה 

  

) Patrol(חום אחר היא שיתוף הפעולה הטוב שבין משרדי הסיור דוגמה מת

לעומת , בתחנות המשטרה לבין משרדי הפיקוח העירוני ברשויות המקומיות

' סיור'ה. לבין משרד המודיעין בתחנת משטרה' סיור' בין השיתוף הפעולההיעדר 

הם משרתים אותו פלח אוכלוסייה . מורגל בפעילויות משותפות עם הפיקוח

לעומת זאת משרד . וחולקים חוויות משותפות) בדרך כלל אזרחים נורמטיביים(

הוא רגיל ). עבריינים(המודיעין בתחנת המשטרה עוסק בפלח אוכלוסייה אחר 

לכן הוא מגביל במתכוון את קשרי הגומלין , למידור ואינו נוטה לשתף פעולה

יעדיף ' ורסי'בשל כל אלה סביר להניח שה. שלו עם גורמים אחרים בתחנה

  .שיתוף פעולה עם הפיקוח העירוני על פני המודיעין ולהיפך

  

  טכנולוגיית תקשורת לא מספקת שעליה מבוססים קשרי הגומלין 

  

, טכנולוגיית תקשורת מתקדמת שעל בסיסה נבנים קשרי הגומלין הבין ארגוניים

היא הסמן הטוב ביותר לאיכות קשרי הגומלין ולקיום פעילויות משותפות 

  .כותיותאי

השילוביות 'ל בתחום "שאחד הצעדים המובילים של צה, אם כן, אין להתפלא

היכולת להפעיל כוח משולב רב יכולות המורכב משלושת  ('הבין זרועית

 צבא היבשה –ד "היה התחייבותו לפרויקט הצי, )יבשה ואוויר, ים: הזרועות
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ולת התוצאה העיקרית אמורה להיות עלייה דרמתית ביכ. הדיגיטאלי

, ברזילי(קרי עלייה באפקטיביות שלו , ל עם ארגוני טרור"ההתמודדות של צה

2004.(  

ומערכות ) ש"פו(במסגרת המיזם אמורות להיבנות מערכות פיקוד ושליטה 

. ההנדסה והתותחנים, הרגלים, השריון: לחילות השדה) ב"שו(שליטה ובקרה 

שתחבר את כל , המערכות יקושרו ברשת של סיבים אופטיים להעברת מידע

 –האוגדה והגיס ,  מרמת הגדוד דרך החטיבה–זרועות היבשה בדרגי השדה 

תמונות וידאו . ותיתן למפקדים תמונה מלאה ואמינה של זירת הקרב בזמן אמת

הן ישודרו למפקדות בכל . של מטרות אויב יצולמו מכלי טיס בלתי מאוישים

למסוקי התקיפה , ם בשטחללוח, הרמות מהגדוד עד לגיס ומשם למפקד הפלוגה

  ).  2004, שלח; 2004, ברזילי(ויופיעו בזמן אמיתי על המסכים , ולמטוסי הקרב

" ל בעשור האחרון"אחד המיזמים השאפתניים ביותר בצה"מיזם זה כונה 

  ).2004, ברזילי(

  

בתחילת שנות . בעקבות מלחמת המפרץ היה פרויקט דומה בארצות הברית

) RMA(כיבים המרכזיים של המהפכה בענייני צבא התשעים הוא היה אחד המר

' טרנספורמציה'משמעותה של ה)]. 'טרנספורמציה'(' Transformation'המכונה [

על מנת , תפיסות מבצעיות ומבנים ארגוניים חדשים,  טכנולוגיותפיתוח"הוא 

, Binnendijk" (להנהיג מלחמה בדרך השונה באופן דרמתי מהדרכים הקודמות

היא מיישמת את פריצת הדרך הטכנולוגית בתחום המחשוב . )133' ע, 2002

. כדי לחבר חיישנים שמפוזרים בכל הצבא לרשת תקשורת אחת, והתקשורת

היא מאפשרת להגיע . רשת כזו בנויה כמו מנוע חיפוש ענק של רשת האינטרנט

א  בא לידי ביטוי בביצועי הצבRMA -ה. לכל מידע ולהעביר אותו לכל מקום

 2003 -ובמלחמה בעיראק ב, 2001 -האמריקני במהלך המלחמה באפגניסטאן ב

)Babbin ,2003.(  
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  ברורה' מטרת על'היעדר 

  

תפקידה של . 'מערכת העל'הכוללת של ) 'Objective'(היא המטרה ' מטרת על'

בכל אחת מהמערכות ' מטרה'זהה לתפקידה של ה' מערכת העל'ב' מטרת העל'

  .המרכיבות אותה

   

  

אובדן המטרה או . המטרה היא זו שיוצרת את המערכת ומגדירה את גבולותיה

פירושם התפרקות , אובדן נאמנותם למטרה של הגופים השותפים במערכת

מכאן שפעמים רבות המטרות מגדירות ). 25' ע, 1999, הכט(המערכת ואובדנה 

יקה הן מתוות את המסגרת לז. את הסביבה הארגונית הרלוונטית וגם להיפך

ומגדירות את המסלול שבו יתנהלו , ההדדית בין יסודותיה השונים של מערכת

; )76' ע, Kuhn ,1971; 6' ע, 1998, נוה(קשרי הגומלין בין המערכת לסביבתה 

הן הבסיס להסכמה על ,  בין מרכיבי המערכתהבנה והסכמההמטרות יוצרות 

ות את סוג הקשר והן שמכתיב) Alter ,1990( משותפת ביניהם תוכנית פעולה

  . שבין מרכיבי המערכת ואת סוגי המסרים העוברים בהם

דרך ' מערכת'המגדיר , על כן ניתן לאמץ דווקא את סוג ההגדרות המיושן יחסית

', מערכת העל'כמטרה קולקטיבית של ' מטרת על'ניתן להגדיר . המטרה שלה

היא ). 32' ע, 1992, חיים-בר(מעבר למטרות הפרטים המרכיבים אותה 

' מערכת העל'הרציונאל לתפקוד המערכת והבסיס להתארגנות ולתפקוד 

  . שאמורה לפעול להשגתה

  

, של מערכת תאורה חשמלית היא לספק תאורה בשכונת מגורים' מטרת העל'

לכל . מוליך זרם ורשת עמודי תאורה, יש בה מקור זרם. בכביש ראשי וכדומה

או הכביש יוארו בשעות החשיכה אך השכונה , אחד מהגורמים יש תכונות משלו

רק אם כל המרכיבים יחוברו האחד לשני בדרך , )תושג' מטרת העל'קרי (

צורת החיבור בין המרכיבים ויחסי הגומלין ביניהם הם שיביאו את . מסוימת

  .המערכת אל המטרה

 .שלו' מטרת העל'דוגמה אחרת היא גוף האדם שנבנה ומתפתח כל העת אל מול 

פוסקים למגוון ולשונות צורנית -או שינויים אבולוציוניים בלתיהבי, כך לדוגמה

אבולוציונית ) אדפטציה(נובעת מסיגול  זושונות . ן הגזעים השוניםגדולה בי
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-והקרניים האולטרא עוצמת הקרינה של השמש, למשל. לאזור המחייה שלהם

כהים פיגמנטים  כיוון שנדרשו לו, זאת. עור בקו המשווה-סגולות יצרו אדם כהה

 ככל שאנחנו מצפינים או מדרימים הגוון. לצורך הגנה מפני הקרינה החזקה
כדי לאפשר חדירתם המבוקרת של קרני , בגווני התבהרות שונים, מתבהר

  ).2006, ויקיפדיה (לתועלת ולצרכי הגוף האנושי D ויטמין לצורך יצירת, השמש

  

ת בטבע ומגוונות מטרותיהן של מערכות אנושיות מורכבות לפחות כמו מערכו 

חלקן אינן עולות בקנה אחד . ביותר ולעיתים הן אף סותרות האחת את רעותה

חיים מביא כדוגמה תזמורת -בר .עם האינטרסים והמטרות של מקצת מחבריה

לכאורה מטרתה של התזמורת הוא לשרוד בסביבה המוסיקלית . פילהרמונית

את מטרות משלימות לעיתים ה. אולם קיימות גם מטרות אחרות, והכלכלית

להימנות : ולעיתים המטרות לטווח קצר עדיפות על פני הישרדות' מטרת העל'

לחנך , להגיע לקהל מאזינים גדול ככל האפשר, עם התזמורות הטובות בעולם

וכמובן שיש להתחשב , את הדור הצעיר להכיר מוזיקה סימפונית ולאהוב אותה

קדם במעמד היחסי בתוך  להת–במטרותיהם האישיות של חברי התזמורת 

  ).שם(מסגרת זו 

בעולם העסקי נוצרות מניתוח השוק ומאיתור אותם תחומים ' מטרות על'

סיסקו ונוקיה במטרה לפתח , HPכך התאחדו . שיהיה להם ערך מוסף בעתיד

טלפון סלולארי שהוא גם מצלמה המשדרת תמונות דיגיטאליות ישירות 

  ).164' ע, 2006, פרידמן(שמדפיסה אותן במהירות , למדפסת

  

 כמו – הציבורי היא לעיתים פועל יוצא של ייזום פרויקט מינהלב' מטרת העל'

וב מערך לאומי של או עיצ) הגדלת העוגה התיירותית(מערך תיירות ארצי 

. המקומית/ על בסיס של איתור מוקדי חולשה ברמה הלאומית–התפלת מים 

רק לאחר הגדרת הפרויקט ומטרתו יש לבחון את הסביבה המשימתית שבתוכה 

  .ואת הגופים שיש לשתף על מנת להוציאו לפועל בהצלחה, יתנהל

  

אך הבעיה . חיפוש של מוקדי חולשה כאלה הוא תהליך טבעי בעולם העסקים

לאפיון ולאיתור בעיות ונושאים בזירה הציבורית היא שאין מספיק מנגנונים 

 דוגמה כזו היא הימנעות .שצריך לטפל בהם באופן מערכתי, בעלי עניין לאומי

מהפיכת המועצה לביטחון לאומי בישראל לגורם בעל , לאורך שנים, הממשל
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בעיקר ,  מדי פעםמוקדי החולשה נחשפים. משקל בתהליכי קבלת ההחלטות

  .עקב תקלות העולות על סדר היום הציבורי דרך התקשורת

חייבים לקיים ', מערכת העל' משותפת לכל רכיבי 'מטרת על'מרגע שאופיינה 

' מערכת העל'קריטריונים למדידה ולבירור של האפקטיביות הכלל ארגונית של 

 מוליד התכנון המשותף). 1994, שלו ויחזקאלי(ושל כל אחד ממרכיביה 

קפיצת 'שיכולות להביא ל, בדרך כלל של דרגי השטח, התארגנויות עצמיות

  . בטיפול בתחום מסוים' מדרגה

בעת , למניעת כניסת מפגעים לתחומי הקו הירוק' מטרת העל'לדוגמה הוגדרה 

' שיתוף פעולה'היא הביאה ל. 2004-2000המאבק המזוין עם הפלסטינים בשנים 

ל "צה, )כ"שב( שלו בין שירות הביטחון הכללי חריג ברמתו ובאפקטיביות

  .שיש להם היסטוריה ארוכה של היעדר שיתוף פעולה, ומשטרת ישראל

  

לדוגמה מניעת . אחת' מטרת על'יש לזכור כי לארגונים יש בדרך כלל יותר מ

כמו גם של הגופים הרלוונטיים , של המשטרה' מטרת על'אלימות במשפחה היא 

ויש לה גם אינטרסים , יש גם מטרות רבות אחרותאולם למשטרה . האחרים

אחרים וסדר יום שונה מאלה של הגופים האחרים במערכת המיועדת 

  .להתמודדות עם אותה התופעה

  

היא  ש, העתידית את הסביבה הארגוניתאמורה להכתיב' מטרת העל'כיוון ש

משנה מורכבת בסופו של דבר ממספר מטרות  היא תהיה ; להשגתהפועלת

   .שאמור הארגון להשיג מספר יעדים להשגת

  

יכולה להיות תחום עיסוק חד פעמי כמו אבטחת ביקור של אורח ' מטרת העל'

או מבצע מסוג אחר , )נשיא ארצות הברית או האפיפיור(בכיר מאוד בישראל 

  ").2000באג "מול האיום של , 1999משרדית בשנת -ההתארגנות הבין(

  :למשל.  עיסוק קבועיכולה להיות גם תחום' מטרת העל'

  

, משרד התחבורה, המשטרה: המאבק בתאונות הדרכים הכולל גופים כמו •

הרשות , המועצה למניעת תאונות, )צ"מע(מחלקת עבודות ציבוריות 

  הטכניון ועוד , לבטיחות בדרכים
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את משטרת ישראל ומשמר , ל"האחריות על קו התפר הכוללת את צה •

 בים ועודאת קציני הביטחון של היישו, הגבול

, משרד הביטחון, ל"צה, מערך ההסברה הישראלי הכולל את משרד החוץ •

, לשכת העיתונות הממשלתית, יועץ התקשורת במשרד ראש הממשלה

 דוברות המשרד לבטחון הפנים ודוברות משטרת ישראל

   

ממסדת , משותפת הנגזרת ממנה' מטרת על'לעיתים היווצרות בעיה משותפת ו

 בארצות הברית 2001 בספטמבר 11 - למשל מתקפת ה.פעילות לטווח הארוך

של המשטרות ושל מערכי המודיעין בין מדינות ' שיתוף הפעולה'החישה את 

זה כלל גם הנהגת צו מעצר כלל אירופי ופעולות נוספות . האיחוד האירופי

שנועדו להקהות את היתרונות שיש לאירופה החופשית ופתוחת הגבולות עבור 

  ).2001, פולר (הטרור הבינלאומי

.  הציבורי אמורות לבוא לכאורה משולחנם של הקברניטיםמינהלב' מטרות העל'

אהוד , לדוגמה הנחיית ראש הממשלה לשעבר(חדה וברורה ' מטרת העל'לעיתים 

. אולם במקרים רבים אין זה כך, )2000לנסיגה מלבנון שבוצעה במאי , ברק

בלא ,  כוונת הקברניטיםגופי הביצוע נדרשים לפענח את"במקרים כאלה 

). 2002, אורן)" (פוליטיים(שהקברניטים יחשפו במפורש את אגפיהם ליריבים 

 הציבורי מינהלמצב זה בעייתי מאוד וכתוצאה ממנו מופלים לרעה מנהלים ב

  .ביחס למנהלים בעולם העסקי

  

כזו או שהגוף השלטוני חלש מכדי לכפות אותה על ' מטרת על'כאשר לא קיימת 

ערב , ניתן היה לראותכך . יכולה התוצאה להיות הרסנית, ם הפועליםהגופי

   :הצבא לצי ביפן בין הבדלי גישה מהותיים, מלחמת העולם השנייה

 קוריאהלבסס את שליטתו ב, ערבלהתפשט לכיוון צפון מחתר צבא היבשה 

על חשבון ,  ולהפוך לכוח הגמוני במזרח אסיהוריה'מנצ להרחיב אותה לשטחי

שלטשה גם היא עיניים לריק הפוליטי ,  ורוסיההמתפוררת סיניתהאימפריה ה

בין רוסיה ליפן על מתמשך כסוך סהתפשטות זו גררה . שהתהווה באזורים הללו

ראה , כתוצאה מכך. 1904 -שאף הגיעה כדי מלחמה ב,  באזורים אלההשליטה

חלק שהעובדה , על כןו,  העיקרית של יפן, המסורתיתרוסיה כאויבתהצבא את 

, טולאנד(התאימה לתפיסה זו  ים הללואזורב שקועהיה גדול מצבא היבשה 

  .)14' ע, 1985
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באזור האוקיאנוס , חתר לשים ידו על חומרי הגלם שמדרוםלעומת זאת הצי 

והוטרד מהדומיננטיות הגוברת של האמריקנים בניסיונות לבלימת ; השקט

  .ת ארצות הברית כאויב העיקריהוא ראה א, לכן. ההתפשטות היפנית

יכולה היתה למקד את לא , שכשתקפה יפן את ארצות הברית, התוצאה היתה

חלק גדול מצבא היבשה היה , שכן, בזירת האוקיאנוס השקטכל כוחותיה 

-16' עמ, 1985, טולאנד; 32' ע, 2006, טובי; 2005, קובנר( במזרח אסיהמושקע 

13.(  

  

  ס מורכבותחוסר היכולת של מנהלים לתפו

  

 .חוסר היכולת של חלק מהמנהלים להבין מורכבות היא תופעה טבעית ומובנת

שהוכשל לא , דוגמאות מהתחום הצבאי ניתן להביא עוד ממלחמות נפוליאון

, פעם בשל חוסר היכולת של הגנרלים שלו להתעלות ולהבין את התמונה הכוללת

רבות קלקלו שלא פעמים . למרות התפיסה האסטרטגית המבריקה של אדונם

 מפקדי הקורפוסים 1796 -בקרב קסטיליונה ב :תוכנית קרב מושלמת, במכוון

מנעו מנפולאון את הניצחון הסופי כאשר התקיפו לפני הזמן בשלב האחרון של 

כך ; מרשל ניי לא הגיע כמתוכנן אל עורף האויב 1813 -בקרב באוצן ב; הקרב

 לא הגיע לעורף הקו הבריטי אשר,  למרשל גרושי1815 -קרה גם בווטרלו ב

בשל כל אלה רק . ואפשר לוולינגטון להכריע את נפוליאון באותו תרגיל עצמו

ולבסוף אף הפסיד את , לעיתים רחוקות הגשים נפוליאון את תוכניותיו במלואן

  ).64, 63' עמ, 1978, ונס'בן ג(הכתר 

  

ת משתנה הפך לצורך יום יומי במציאו, מה שבעבר היה אקוטי רק בעת מבחן

ניתן להכליל ולקבוע כי בדרך כלל מנהלי . צורך זה הוא חיוני למנהל. במהירות

ולוקים בחשיבה ,  הציבורי נחותים מחבריהם במגזרים האחריםמינהלה

הם חסרי ידע ויכולת בתחומי ידע מדיסציפלינות . מיושנת וליניארית, מוגבלת

הם משמרים , המורכבותתורת המערכות כזה על מאפייני ' ידע'בהיעדר . תאחרו

הם למשל שמים . בתוך הארגונים נטייה לחשיבה צרת אופקים וסקטוריאלית

למרות שהאינפורמציה כיום נגישה לכל , דגש על מידור במקום על שקיפות

הם מונעים ; הם מעדיפים גישות סקטוריאליות על פני גישות ממלכתיות; דורש

, 2005, ד"ץ תוה"אמ(ארגוני -אפשרות של היכרות עמוקה יותר עם הממד הבין
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' חשיבה מערכתית' כל אלה מונעים את האפשרות להיקלטות של ).18' ע

)'Systems Thinking' (כוללת.  

  

  היעדר תחושה מתמדת של איום על המדינה

  

כשם שבטבע הצורך לשרוד במציאות משתנה מביא לשיתוף פעולה בין 

אומות העומדות . נושיותכך אמור להיות גם במערכות א, אורגניזמים שונים

וארגונים עסקיים שהצורך לשרוד ; בפני מלחמה מחפשות להן בעלות ברית

אפילו עד כדי , ישתפו פעולה ברמה גבוהה עם ארגונים אחרים, מוטמע בהם

  ).'Coopetition'(' שיתוף פעולה תוך תחרות'

. דרך קבע ביריבות ביניהםכך הדבר גם בקרב ארגונים ציבוריים המצויים 

, במבצע אנטבה' מוסד'לבין ה) ל"צה(ל "שיתוף הפעולה בין סיירת מטכלדוגמה 

אז ארגן המוסד מבצע מיוחד לצילום עדכני של שדה התעופה . 1976בקיץ 

, אופיר-רופא(וסיפק לכוחות מרצדס לפשיטה , )'א2006, אופיר-רופא(באנטבה 

  ).'ב2006

  

  תחושת הכוח של הביורוקרטיה

  

הוא מניע , שלו' הסביבה המשימתית' על בכיריו המגיע מאו/איום על הארגון ו

; Carney ,1987(מערכתי - ביןתיאוםחזק ביותר לשיתוף פעולה או לפחות ל

ואת , את הארגוניםהאיום יוצר צורך המביא לתלות ודוחף ). 1966, דרור

לאינטראקציה הכרחית מבחינת התשומות וחיובית  , הבכירים המנהיגים אותם

  .קותמבחינת התפו

  

שבאמצעותו מתגברים , שיתוף פעולה שלילי לכאורהניתן להבחין אפילו ב

הרגולציה מכוונת לאלץ את המשק לפתח . ארגונים עסקיים על איום משותף

להוריד מחירים ולהשביח את איכות השירות באמצעות חוקים או , תנאי תחרות

י להתגבר על כד, חברות ביטוח וחברות תקשורת חוברים יחדיו, בנקים. תקנות

  .  קשיים שהרגולציה גורמת להם
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בצד השני של המשוואה ארגונים מאבדים תחושה של סכנה ושל צורך להתאים 

וקטן האינטרס שלהם בפעילויות , את עצמם לדינאמיות של המציאות

תחושת הכוח של . בדרך כלל זהו המצב בארגונים הציבוריים. משותפות

את בהיעדר תחושה מתמדת של איום על מתבט, הביורוקרטיה בארגונים אלה

  .או על בכיריו/הארגון ו

  

לאורך המאה העשרים גדלו הביורוקרטיות במדינות המפותחות לממדים חסרי 

גם תחושה של כוח וחוסר תחושה , מטבע הדברים, להתעצמות זו התלוו. תקדים

מצב זה אפשר . תחושת הכוח יצרה אווירה של היעדר הישגיות. של איום

של , נים להחצין את הדפוסים הוובריאניים של הסתגרות ארגוניתלארגו

. של יריבויות אישיות ושל תרבות ארגונית בעייתית, מאבקים על טריטוריות

 הציבורי הפכו מכלי ביצוע אפקטיבי לגורם ינהלמערכות רבות במ, בגלל כל אלה

  .מעכב ומפריע ופעמים רבות ללא רלוונטי

  

 יחידות מנהליות שונות ממונות על תחומי  שבותחושת הכוח נובעת גם ממצב

למשל אחריות על אלמנטים שונים (אחת ' מטרת על' במסגרת נבדליםה פעול

 לכאורהיכולות היחידות הממונות ו ,)על תאונות הדרכים ועוד, בתחום הרווחה

 התחושה שפעילות .ק בלי שפעילותן תינז ביניהןשיתוף פעולה מזעריתוך  לפעול

. מחזקת את הנטייה הארגונית הטבעית לפעול לבד, ה תוצאותעצמאית משיג

  הנמצאים ביחסי גומלין הדוקים ביותר,תחומי הפעילותהם רבים מאוד אולם 

בשל יחסי הגומלין וההשפעה  .לצורכי מימוש יעדי המשנה הנפרדים שלהם

בלתי רצויות וגם יווצרו תוצאות בלתי צפויות י, ההדדית שבין תחומי הפעולה

  .תוצאות כאלה כוללות עבודה לא יעילה. אחד מתחומי הפעולהבכל 

  

. רק מצבים משבריים יכולים לדחוף ארגונים ביורוקרטים לרפורמות מהותיות

  . היעדר משברים כאלה יוצר אווירה של חוסר תמריץ וחוסר כדאיות לשינוי

  ?ארגונים ציבוריים תחושה של איוםמה יכול לגרום ל

  

יכולה ליצור אצל ראשי הארגונים , פנימית או חיצונית, סכנה קיומית למדינה

, היא יכולה לנטרל את משחקי הכוח בין הגופים השונים. תחושה של איום
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או מפחד שיואשמו בציבור בהכשלת /ולגרום להם לשתף פעולה מפחד האיום ו

  . מהלך ובתוצאותיו

ם הגורמים המוסדיים במדינת ישראל ידעו להתעלות ולשתף פעולה ברגעי

התוכנית הביאה לשיתוף . 1985 -מ" תוכנית הייצוב הכלכלית"כמו ב, קיומיים

בין , אומנם בלחץ מסיבי של ההתרחשויות ושל דעת הקהל, פעולה היסטורי

שיתוף הפעולה פטר את . ההסתדרות והמעסיקים, משרדי הממשלה הרלוונטיים

היה ואמור  ,1985במחצית הראשונה של  ישראל מאינפלציה תלת ספרתית

לשווקים , ריכוזית ומגויסת לכלכלת שוק, להעביר אותה מכלכלה ציבורית

קטנה , אולם מרגע שקטן האיום). 2005, ברודט(בינלאומיים פתוחים ולהפרטה 

  . גם המוטיבציה להמשיך בשיתוף הפעולה
  

  תקציב המדינה

  

ותפקידו להבטיח הקצאה , תקציב המדינה הוא כלי המיועד לביצוע מדיניות

לעודד ולוודא שהשימוש בהם יהיה יעיל ויוכוון , ה של המקורות הלאומייםנאות

  .להשגת המטרות והיעדים הלאומיים

הפך התקציב למעין , ובמדינת ישראל בפרט, במדינות דמוקרטיות רבות בכלל

והיכולת לכוון באמצעותו פעילויות רצויות לפי מדיניות , גורם העומד בפני עצמו

 לכך היא שהממשלה מושפעת מקבוצות קטנות בעלות הסיבה. נמוכה, הממשלה

הפכה הפקידות , בשל חולשתן של הכנסת ושל הממשלה. יכולת סחיטה גבוהה

  .באוצר לגורם חזק ביותר שמשפיע על התקציב

  

 להנהיג יעדים ומדדים ם שהתקציב מחליף את יכולת השלטוןכבר שני

במקום . לילייםאפקטיביים ולבצע באמצעותו מדידה ותגמול חיוביים וש

בין היתר בדרך של מיסוד פעילויות , שארגונים ציבוריים יכוונו להשגת מטרות

  :אפשר לראות שתי תגובות עיקריות, משותפות

  

 הארגונים מתחרים ביניהם על השגת התקציב כמעט בלי לקשר –תגובה אחת 

לשאלה האם העלויות נובעות למשל מארגון , כמקובל בסקטור העסקי, אותו

          .זני ולא יעילבזב
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הן נאבקו על . הדוגמה הקלאסית היא מאבק זרועות הצבא האמריקני זה בזה

קודם בעידן הגרעיני שאחרי , הצורך להצדיק את קיומן ולהוכיח רלוונטיות

, ואחר כך כאשר הפשירו היחסים עם ברית המועצות, מלחמת העולם השנייה

מחקר ופיתוח , בנושאי תקציבהזרועות התחרו ביניהן . לאחר המלחמה הקרה

, תחרות זו יצרה גם תורות לחימה נפרדות ואמצעי לחימה שונים. והצטיידות

בתוך כל זרוע התפתחה הרגשה כי הזרועות . תוך שיתוף פעולה מינימאלי

אורח . האחרות פועלות במאמץ לדחוק אותה ואף לבטל את מעמדה העצמאי

' עמ, 2006, טובי(ואנשי חיל האוויר חשיבה זה היה נפוץ בעיקר בקרב אנשי הצי 

36 ,45 .(  

 Joint'(כאשר הצבא האמריקני פרסם מסמך , 1996 -מצב דומה היה גם ב

Vision 2010' (המסמך . המהווה מסגרת תפיסתית להפעלת מבצעים משולבים

בתחומי התכנון העתידי ותורת הלחימה , ניסה ליצור הרמוניה בין הזרועות

)Chairman of the Joint Chiefs of Staff ,2000/1996( , אולם פורסם בתקופה

עובדה זו הביאה דווקא להגברת . של קיצוצים משמעותיים בתקציב הביטחון

כל זרוע התמקדה בהפיכתה לרלוונטית ביותר . התחרותיות בין הזרועות

על מנת לזכות בנתח תקציבי גדול יותר ולעדיפות מבצעית , למציאות החדשה

  ).77' ע, 2006, טובי(

  

מחשש ,  הארגונים מתמקדים בבזבוז כל הכסף המוקצה להם–תגובה שנייה 

, למשל, נסו(שאי ניצול התקציב יהווה פתח לקיצוצו בשנת התקציב הבאה 

למצוא במלונות העובדים עם הממשלה מקום לכנס בחודשים האחרונים של 

להוציא הלהוטים , כל החדרים מוזמנים על ידי משרדי ממשלה. שנת התקציב

  ).לפני תום שנת התקציב, את הכסף שעוד נותר בחשבונם

  

, Alter(מימון חיצוני הינו כלי אפקטיבי מאוד להשגת פעילויות משותפות 

אינטרס לקיים ביניהם , באופן אקטיבי, מפני שהוא יוצר לגופים, )1990

הממשל הפדראלי בארצות הברית מרבה להשתמש בכלי זה . פעילויות משותפות

. הנראות לו חיוניות ליישום בגופי השטח, נת לעודד אימוץ אסטרטגיותעל מ

 דוגמה אחרת. שניתן לתעשיות החלל והתעופה, הסיוע הכספי הפדראלי, לדוגמה

למשטרות בארצות הברית שניתן , שונה היא הסיוע הכספי הפדראליהקשר מ

 מאוד ועודדהתקציבים הללו . שיישמו את אסטרטגיית השיטור הקהילתי
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 עם ארגונים הפועלים בקהילה ועם הציבור, לפחות לכאורה, שותפויותקמת ה

   ).1999', קים ואח(

לבחינת אפשרות , )13' ע, 2005" (ועדת טרנר "2005בישראל הוקמה בקיץ 

הוועדה המליצה על מימון ארצי לרשויות . הקמתן של משטרות עירוניות

של שוטרים ופקחים כדי לעודד הקמת יחידה משולבת , המקומיות ולמשטרה

, היחידות היו אמורות להיות חלק ממערך עירוני כולל ובין מערכתי. בכל עיר

  .                           לא בוצעו" ועדת טרנר"המלצות . למאבק באלימות ובפשיעה אחרת

  

   הציבוריינהלחוסר ניידות מנהלים במ

  

, בנות את מעמדובעולם העסקי קיימת ניידות מנהלים גבוהה ומנהל חייב ל

בעולם זה ייבחר מנהל בזכות .  ולא רק בתוך ארגונובעיקר בסביבה העסקית

כיוון שהיכולת לשתף פעולה היא . אולם במידה רבה גם בזכות כישוריו, קשריו

יש לו אינטרס ברור להפגין אותה בסביבה העסקית שבה פועל , אחד הכישורים

לשתף פעולה עם ארגונים אחרים על כן מנהלים בעולם העסקי נוטים . ארגונו

  .ואפילו עם מתחרים

  

בכל מנהלים  . הציבורי איננה גבוההמינהלניידות המנהלים בלעומת זאת 

או /על בסיס של נאמנות ארגונית ו, ארגוןאותו צומחים לאורך שנים בהדרגים 

יחד עם זאת תמיד יהיו מנהלים פורצי דרך שינסו להתאים  .נאמנות פוליטית

אולם הם מיעוט ומידת , ת הללו להשתנות הסביבה שבה הן פועליםאת המערכו

  .השפעתם מוגבלת

  

  

*  *  * 
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כיוון שלא ניתן לכפות על ארגונים בצורה אפקטיבית את קיום הפעילויות 

יש חשיבות קריטית לסיבות המעכבות את הנכונות לקיים פעילויות , המשותפות

  . פעולהכמו גם לתמריצים שיביאו לרצון לשתף; כאלה

  

,  הציבוריינהלבפרק זה סקרנו את הסיבות למיעוט פעילויות משותפות במ

הגדרנו מגוון גורמים שיכולים להשפיע על קיומן של פעילויות משותפות בין ו

לתרבותם ולסביבה , גורמים אלה קשורים ברובם לאופי הארגונים. ארגונים

  .שבה הם פועלים

  

עורבים מרכיבים אנושיים ואישיים לא חשוב להדגיש כי בתוך הסיבות הללו מ

, בסופו של דבר לקשר הבינאישי בין בעלי תפקידים בארגונים נפרדים. מבוטלים

  .יש לעיתים השפעה חזקה יותר מאשר לאינטרס ארגוני זה או אחר
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  פרק עשירי

  

  איים של שיתוף פעולה בתוך ים של אנוכיות

  

  

  

ציבורי בישראל פעולה כמו הנהל ימהמעטים התחומים שבהם משתפים גופי 

  . אחד מהם שנוסד לאחרונה הוא תחום המאבק בפשע המאורגן. במגזר העסקי

למשטרה ולרשות , שישה צוותי משימה ייעודיים המשותפים לפרקליטות

הצוותים יקבלו משימות מוגדרות המוכוונות על פי .  לקוםהמיסוי עומדים

, מזוז(על מנת ליצור אינטגרציה בתוכניות העבודה של הגופים , יעדים מוגדרים

2007.(  

  

הרקע להיווצרות שיתוף הפעולה הזה היה התפתחות תופעה של פיגועים 

 ,התופעה התפתחה כחלק מהמלחמות בין משפחות הפשע. פליליים בתוך הערים

 בין יולי לדצמבר 2003בשנת , לשם המחשה. ויצרה אווירה ציבורית של הפקרות

- גולן(נהרגו שמונה אזרחים תמימים שנקלעו בטעות למלחמות הללו , בלבד

התברר כי . מקרים אלה חשפו את זרועות האכיפה בחולשתן). 2003, מאירי

השונות  פעלו זרועות האכיפה ,במסגרת המלחמה בפשיעה החמורה והמאורגנת

במקרים רבים לא היה שיתוף פעולה מספק במאבק זה .  בנפרדבמרבית המקרים

 לביןהרשות לניירות ערך והרשות להלבנת הון , רשות המיסים ,בין המשטרה

אי שיתוף היועץ המשפטי לממשלה טען כי . )'א2006, רוזנר (פרקליטות המדינה

פורמציה חשובה שאינמשום , הפעולה ביניהם מנע המשך עבודה על מקרים

נזרקו "בעקבות זאת . שהיתה בידי ארגון אחד לא הגיעה לארגונים האחרים

,  על פי דברי היועץ עבודה משותפת.תוצרים רבים של הגופים הפועלים" לפח

תבטיח אפקטיביות רבה יותר , תוכניות העבודה של הגופים' תיאום'כמו גם 

  ).2007, מזוז(בטיפול המערכתי בתופעת הפשע המאורגן 
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שבה הוגדרה , 2006  בתחילת חודש ינוארכל אלה הובילו להחלטת ממשלה

מנהל 'היועץ המשפטי לממשלה נקבע כ. לבלום את הפשע המאורגן –' מטרת על'

  הרלוונטיות את הרשויותהביאל –והותוותה הדרך שבה תושג המטרה ', העל

עץ המשפטי וכהגדרתו של היו.  נגד הפשיעה הקשה בישראללשתף פעולה ביניהן

  ." ליצור אגרוף קמוץ אחד חזק ואפקטיבי ":מזוזמני , לממשלה

שייטלו חלק , בנוסף לכך הגדיר הדרג המדיני את הגופים בסביבה המשימתית

רשות והרשות למלחמה בהלבנת הון , המשטרה, פרקליטות המדינה: בשותפות

גוי ועדת הי: את המסגרת שבתוכה יתנהל שיתוף הפעולההוא קבע . המיסים

שישתתפו בה היועץ המשפטי לממשלה , עליונה למלחמה בפשיעה חמורה

 אנשי הרשות למלחמה בהלבנת הון , פרקליט המדינה,ל"המפכ', מנהל העל'כ

 בראשותו ,לוועדה כפופה תת ועדה יישומיתנקבע עוד כי . רשות המיסיםואנשי 

  .)'א2006, רוזנר(של ראש אגף חקירות ומודיעין במשטרת ישראל 

  

היועץ בפגישה בין .  זו של הממשלה הביאה לתוכניות מפורטות יותרנחייהה

 ."נייחדר מצב מודיע "יקימו הוחלט שהרשויות , קראדיל לשעבר" והמפכמזוז

יאסף על ידי הגופים השונים בנושא הפשיעה החמורה והפשיעה יחומר שה

חדר ר אמו, 2007תיבת שורות אלה באביב כבעת . יגיע לשם, המאורגנת בישראל

 להיות מאוישו,  בתוך המטה הארצי של משטרת ישראלוקםלהיות ממצב זה 

    ).2007, מזוז(נציגיהם של הגופים השונים המשתתפים במאמץ על ידי דרך קבע 

; שיתוף מידע וידע מקצועי בין גופי האכיפה: ללושיתוף הפעולה בין הגופים כ

 בו זמנית ולא בשלבים לאמורים לפעו כל גופי האכיפה –שיתוף פעולה מבצעי 

מערך ו; טיפול מערכתי רחב תוך שימוש במגוון כלי האכיפה בו זמנית; נפרדים

בנהלים , של היזון חוזר בזמן אמת להפקת לקחים ולסתימת פרצות בחקיקה

  ).2007, צימוקי(ובמנגנוני הפיקוח והבקרה 

  

מאז תחילת שנות התשעים משטרת . לא בכדי הוקם חדר המצב במשטרה

תופעה זו .  הציבורימינהלמערכתית ב-ראל היא  המובילה את העבודה הביןיש

מאפיינת גם  היא, אולם, כיוון שהמשטרה היא משטרה לאומית, בולטת בישראל

  .בעולם המערביאחרות משטרות 
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  מערכתי-המשטרה ושיתוף הפעולה הבין

  

  ברמהאימצה  המשטרה, מסקנות ועדת קוברסקילאחר פרסום, 1989 -ב

בסיס באחת מהנחות היסוד שעמדו . מערכתי  ההיבט הכללאתההצהרתית 

המשטרה הינה חלק ממערך השירותים "תה כי יהי, עתיד באותה שנהלתכנון ה

נטגרטיבית עם מערכות י שעבודתה א,והמשמעות הינה, החברתיים של המדינה

כך שעבודת המשטרה חייבת , כגון בתי הסוהר ובתי המשפט, שלטוניות אחרות

ועדת "" (למערכות הסובבות האחרות להתאים בקצב העבודה ובתוצאותיה

   ). 1993, יחזקאלי ושלו; 1989, קח הכללי של המשטרההמפ; 1989, "קוברסקי

  

אסטרטגיית כשיושמה , אצלנו ובמשטרות המערב ההצהרות הפכו למעשה

אחת . השיטור הקהילתי שרווחת במשטרות במערב מאז סוף שנות השמונים

לצורך פתרון בעיות ,  היסוד של אסטרטגיה זו היא יצירת שותפויותמאבני

  ).1999', קים ואח; 51-43' עמ, 2004, יחזקאלי(בקהילה בין גופים הפועלים בה 

  

 -  ובמשנה תוקף ב1981משטרת ישראל נכנסה לתחום השיטור הקהילתי בשנת 

 שיבהלשנות את אסטרטגיית הח) שהצליח רק בחלקו(מתוך רצון , 1995

ל דאז "בהנחיית המפכ, 1995 בתחילת שנת .המשטרתית והפעולה המשטרתית

לחלק מתוכנית השינוי שאימצה " ההיבט המערכתי"הפך מה שכונה , אסף חפץ

אלא נגע , ה כי פשע אינו רק עניין משטרתייתנקודת המוצא הי: המשטרה

 שולטת בתנאים החברתיים והכלכליים ה אינשהמשטרה אחרמ. חברתי

על כן חייב המאבק להיות . ה בפשיע לשלוטהאין באפשרותגם ,  פשיעההמזינים

 תוך יצירת שותפות של כל הגופים – יה אינטגרטיבית כוללתימטופל ברא

אין ערך לטיפול . יה משטרתית חד ממדיתי ברא ולא– הפעילים בקהילה

 זה מחייב. המשטרתי בעבריין ללא טיפול משלים בהוויה שבתוכה הוא פועל

 הן ברמה ,עם המנהיגותתשתית ויצירת מערכות של שיתוף פעולה יצירת 

 כשמטרת העל של כל הגופים היא הפסקת ,הארצית והן ברמה המקומית

 ). Gates, 1994 ;1995,  גימשי;1996, חפץ; 1999', קים ואח(התופעה 
הייתה בראש ובראשונה , השותפות העיקרית אליה כיוון השיטור הקהילתי

התפתחו שותפויות חזקות בין רשויות רבות לתחנות . הרשות המקומית

התפתח שיתוף פעולה כה . עד כדי שיתוף בכוח אדם ובאמצעים, המשטרה שלהן
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עד כי צצו מודלים של משטרה סמי עירונית והחלה חשיבה על מודל אחר , טוב

  . 1 בשותפות עם הרשות המקומית ברמת השטח–של משטרה 

  

  תימערכ-פעולה הביןההצבא ושיתוף 

  

קרי בין זרועות  (זרועית-הביןהצבא שם את הדגש על פעילויות משותפות ברמה 

בין החילות השונים המרכיבים את  (חיילית-וברמה הבין) היבשה והים, האוויר

  ).התותחנים וכדומה, ההנדסה, הרגלים, השריון: צבא היבשה

  

וב היה זה הצבא הגרמני שכבר ברבע השני של המאה העשרים הניח מסד חש

היה חלק , הסיוע האווירי הקרוב לכוחות הקרקע. יבשה-לשיתוף הפעולה אוויר

 החל החיל לאמן 1935 -כבר ב. 'לופטוואפא' ה–מתורת הלחימה של חיל האוויר 

 האימונים. את קציניו למשימה המסובכת של שיתוף הפעולה עם צבא היבשה

הגרמני ' ורלגיון הקונד':  במלחמת האזרחים בספרד1937במהלך התגבשו 

 לקחי. פעל עם כוחות הקרקע בפעולות משותפות, שנשלח לסייע לפרנקו

הפעילות נלמדו היטב הן על ידי חיל האוויר ששיפר את יכולת הדיוק של פגיעות 

והן על ידי הכוחות היבשתיים שלמדו כיצד להשתמש באופן יעיל בכוח , מטוסיו

ת המזוינים הגרמניים פיקוד העליון של הכוחוה. האווירי העומד לרשותם

)OKW (דרישה זו חייבה את פיתוחה של תיאוריה . זרועי-דרש שיתוף פעולה בין

התוצאה הייתה שערב המערכה . למבצעים משותפים ואת בחינתה באימונים

 הצבא הגרמני היה היחיד ,)שפתחה את מלחמת העולם השנייה (1939 - בבפולין

אוויר עם היחידות המתמרנות על באירופה עם תורת לחימה ששילבה את חיל ה

השיגו , במהלך הפלישה לנורווגיה, 1940 -ב. ובייחוד עם כוחות השריון, הקרקע

, הפיקוד הגרמני הפעיל במשולב את צבא היבשה: זרועי מלא-הכוחות שילוב בין

הזרועות השונות פעלו במקביל נגד מספר רב של . את הצי ואת חיל האוויר

היעדר ,  בניגוד לכך.)21' ע, 2006, טובי(במספר צירים יחד עם התקדמות , יעדים

  ).29' ע, שם(זרועי בריטי הביא לכישלונה בתגובה לפלישה -שיתוף פעולה בין

  

                                                           
 משטרה וחברהניתן למצוא בהרחבה ב, העירונית בישראל  פירוט לגבי נושא המשטרה  1

 .המוקדש כולו לנושא זה, 2001, 5' מס
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  שלבמהלכי הפתיחהאוויר -יבשה-גם הצבא היפני הפעיל במשולב יחידות של ים

 להשיג את היעדים כדי, באוקיינוס השקטמלחמת העולם השנייה 

במיוחד ניתן למצוא שילוב . כיבוש דרום מזרח אסיהאת  קרי ,האופרטיביים

  ).32' ע, 2006, טובי(זרועי במערכות על הפיליפינים ומלאיה -בין

  

  . בעלות הברית הפעילו לוחמה משולבת בעיקר בשלבי המלחמה המאוחרים

התקדם ביבשה מאוסטרליה לעבר ) MacArthur(גנרל דאגלס מקארתור 

המערכה . ים ויבשה,  ראוי לציון של כוחות אווירתוך שילוב, הפיליפינים

הייתה המבצע המשולב ) 1943 עד פברואר 1942מאוגוסט (בגוודלקאנאל 

גם תחת פיקודו של . הראשון שביצעה ארצות הברית במלחמת העולם השנייה

הוצג שיתוף , בזירת מרכז האוקיינוס השקט) Nimitz(סטר נימיץ 'אדמירל צ

  . הצבא והמארינס, הציזרועי מוצלח בין -בין

הייתה המבצע המשולב המורכב והגדול ביותר , 1944ביוני , הנחיתה בנורמנדי

הצליח לכפות את ) Eisenhower(גנרל דוויט אייזנהאואר . של בעלות הברית

שמשימותיו היו הפצצת , מרותו הפיקודית על פיקוד המפציצים האסטרטגי

' ע, 2006, טובי(דיהם למטרותיו ולהכפיף את יע, מטרות בעומק השטח הגרמני

33.(  

  

נצפתה ) 'Jointness'(' שילוביות'ההמחשה המתקדמת ביותר של מה שמכונה 

שותפות רב חיילית ורב , בין היתר, משמעה' שילוביות'. 2003 -במלחמת עיראק ב

כל אלה תוך העמדת . תכנון וניהוג מערכתי ואסטרטגי, זרועית על ידי עיצוב

הרחבה ) (2004, בן ראובן(גוף אחד לרשותו של גוף אחר היתרון היחסי של 

שותפות זו כוללת בפירוש מרכיבים של שיתוף ). בסוגיה זו ראה במילון המושגים

  .  ולא רק של תיאוםפעולה

שבו מפרט משרד ההגנה , 2003דוגמה לכך אפשר למצוא במסמך מאפריל 

, )Transformation ('השתנות'האמריקני את ההנחיות לתכנון מה שהוא מכנה ה

  : כאחד משלושת מרכיבי השינוישיתוף הפעולההמסמך מונה את 
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, כיצד אנו נלחמים: מאמצי ההשתנות של משרד ההגנה יקיפו שלושה תחומים

וכיצד אנו ) המחברים, משרד ההגנה( בתוך המשרד נוימנהלים את עניינכיצד אנו 

  ... משתפים פעולה עם שותפים מגופים אחרים ורב לאומיים

  )6' ע, 2003, משרד ההגנה(

   

חילי של הצבא בישראל הוא חדר המלחמה -זרועי ובין-דוגמה לשיתוף פעולה בין

משגרי קסאמים על " לצוד"המיוחד שהוקם בפיקוד הדרום במטרה ) ל"חמ(

אגף המודיעין ופיקוד , יושבים בו אנשי חיל האוויר. סמך תצפיות מהאוויר

 בתוך דקות ידיעות מודיעיניות חדשות שמגיעות כדי לנתח, זה לצד זה, הדרום

בין המודיעין ובין " סגירת מעגלים"הפעילות מתבצעת באמצעות . לפיקוד

  ). 2006, רפפורט(היכולת לתקוף את המטרות בזמן קצר ככל האפשר 

  

למשל  הוא בישראלשל הצבא ארגוני -ביןמשרדי ו-שיתוף פעולה ביןדוגמה ל

וכנית ההתנתקות מרצועת עזה ומצפון השומרון שיתוף פעולה עם המשטרה בת

ל בכלל "דוגמה נוספת היא תיאום הדוק בין צה. שצוינה כבר בספר, 2005בקיץ 

' חיסולים ממוקדים'בביצוע , וחיל האוויר בפרט לבין שירות הביטחון הכללי

  ).2004, הראל(

  

 בצבאות המערביים המגובה באמצעים 'שילוביות'התפיסות החדשות של ה

 מערכתי לרמה-שיתוף הפעולה הבין את סוגיית ותמביא, נולוגיים חדישיםטכ

   . חדשה

הצבא ". לוחמה מבוזרת"מתארים סוג לחימה כזה בספרם ) 2005(אסא ויערי 

לוחמה "האמריקני מנסה לעבור מתפיסת עולם צבאית קלאסית אל עולם של 

קודות התפיסה הקלאסית חותרת לריכוז הכוח וליצירת מסה בנ". מבוזרת

מסדרות של תנועות משולבות מורכבת " לוחמה מבוזרת"ואילו , ספציפיות

      ' עמ, 2005, אסא ויערי(  המתרחשות באותה עת ממשבאוויר ובים, בקרקע

הלוחמה המבוזרת מחייבת מידה רבה של פעילויות משותפות בין ). 61-60

  :הגורמים המשתתפים

  

 לאורך קווי תנועה בעלי נקודת כרצף של התנגשות מסותממלחמה המתוכננת 

ללחימה המתרחשת סימולטאנית על כל המרחב שבין , התחלה ונקודת סיום
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תוך ביזור הכוח למספר רב של נקודות לחץ , נקודת ההתחלה ונקודת הסיום

  .2במקום ריכוזו למספר מהלומות הכרעה, מקומיות

  )54' ע, 2005, אסא ויערי(

   

הנפרסת בו זמנית , הפעלה ברשת של כוחות"אסא ויערי מכנים סוג לחימה זה 

מטבע הדברים ). 72-71' עמ, שם" (על המרחב הגיאוגרפי והתודעתי של האויב

קשרי גומלין אלה בין . מהותה של הרשת היא קשרי הגומלין שבין מוקדי הרשת

הדוקים הרבה יותר בדרך הלחימה החדשה מאשר בדרך הלחימה , הכוחות

שתביא , ומלין מנוצלים לייצור סינרגיה ארגוניתקשרי הג. הקונבנציונאלית

  ).105' ע, שם(ללחימה אפקטיבית יותר ולמבנה כוח יעיל יותר 

שיתוף פעולה מודרני בעידן של רשתות  ויערי מרחיבים בסוגיית מהותו של אסא

  :והתוצאות שמביא שיתוף פעולה זה, תקשורת

  

הפועלים סימולטאנית על כל , תמונת השטח של כל אחד מגרעיני הכוח הקטנים

הן לגרעיני הכוח האחרים והן , משודרת ברשת וזמינה כל הזמן, מרחב הלחימה

חלופה וירטואלית לאלמנט הריכוז , למעשה, נוצרת, בדרך זו. לשולט המרכזי

המסה . ריתשממנו נוצר אגרוף המסה בלחימה הליניא, הגיאוגרפי של הכוח

אך פועלת ונשלטת , מבוזרת על כל מרחב ההתרחשות להרבה אגרופים קטנים

  .כאילו רוכזה במקום אחד

  )54' ע, 2005, אסא ויערי(

  

אסא . כל מרכיב ברשת יכול לראות את תמונת העולם של המרכיבים האחרים

הפיקוד ). 75' ע, שם" (החלפה הדדית של תמונות עולם"ויערי מכנים זאת 

ומחזיק את , י רואה את תמונות העולם של כלל הכוחות שבשליטתוהצבא

אסא ויערי מדגישים ). 67' ע, שם(התמונה השלמה של המרחב הרלוונטי כולו 

  :כי

                                                           
,    חשוב להדגיש שבאופן כזה דווקא פיזור הכוח יוצר עוצמה גדולה בהרבה מריכוזו 2

כיוון שבשיטה הרגילה רק הכוחות המובילים באים לידי ביטוי בלחימה ולא רוב 
 - ל בצירים ההרריים במלחמת לבנון הראשונה "צהאת תנועת , למשל, דמו. הכוח

. תנועה גדול' פקק'בעוד מסת הכוחות נגררה מאחור ב, הכלים הראשונים נלחמו
 מכלל 20% - טוענים שבדרך הישנה בדרך כלל פחות מ) 98' ע, 2005(אסא ויערי 

  .הכוחות באים לידי ביטוי מול האויב
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  –כל אלמנט במבנה ". המכרז הפתוח"שיטת ההפעלה מבוססת על רעיון 

 אש וכסוגר מעגל להפעלת, שותף כסנסור בבניין התמונה, אווירי או ימי, קרקעי

או , הם הטובים יותר" מכרז"במידה שמאפייניו ב, בהינתן מטרה לגיטימית

  .ברגע נתון, במידה שהם טובים מספיק

  )67' ע, 2005, אסא ויערי(

  

ברמת קשרי הגומלין בין ) *'מעבר פאזה'ל(י טהמצב החדש מוביל לשינוי דרמ

קי הליבה  של קשרי גומלין סביב עיסומערכת חזקהכיוון שהוא יוצר , המערכות

  .  של המערכת

  

  ?למה דווקא הארגונים הללו

  

  !" הלחימה בלעדיהן–יש רק דבר אחד הגרוע מלחימה עם בעלות הברית "

יל בעקבות קשיים שנתגלעו עם בעלות 'רצ'וינסטון צ

  הברית במלחמת העולם השנייה

 )250' ע, 1985, טולאנד(
  

  

  ?ה ובצבאמדוע חלה קפיצת דרך משמעותית בתחום זה דווקא במשטר

  

מניעים חזקים במערכות אנושיות בר נוכחנו לדעת שקיימים  השני כבפרק

או על בכיריו /איום על ארגון ו: מערכתי-תיאום בין או לפחות ללשיתוף פעולה

והצורך בהישרדות בסביבה ;  שבה הוא פועל*'הסביבה המשימתית'המגיע מ

שיתוף פעולה  אלה הן הסיבות שבעטיין נמצא. ותדינאמית המשתנה במהיר

עד כדי שיתוף פעולה תוך , ברמה גבוהה בין ארגונים עסקיים ואפילו בין מדינות

  ).Coopetition(תחרות 

  .שני הגופים שנאלצים להתמודד תדיר עם איומים כאלה הם הצבא והמשטרה

 האיום נובע מתהליכי ההתחמשות וההתחדשות בצבאות של אויבים צבאותב

בכירים כי לכישלון בעת מלחמה יש מחירים קשים ומהבנה של ה; פוטנציאליים

ההגברה באפקטיביות מתאפשרת בזכות . אישיתהארגונית וה, ברמה הלאומית

ומתבצעת בשיתוף , )ג"התל(תקציבי עתק הנלקחים מן התוצר הלאומי הגולמי 

  .פעולה עם יצרני הטכנולוגיות החדשות
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סר יכולתן לטפל עקב חו,  בעולם המערבי נתונות לביקורת גוברתמשטרות

הן למדו מניסיונן שככל שירבו . באפקטיביות בבעיות פשיעה ואיכות חיים

כך תהיה הפעילות אפקטיבית יותר והביקורת מרוככת , שיתופי הפעולה בעשייה

  ).1999', קים ואח(יותר 

  

מערכתי וגיבוי -דוגמה לאופן שבו הצורך בהישרדות מכתיב שיתוף פעולה בין

ל למשטרת ישראל בפרשת הפינוי האלים של "שנתן צההיא הגיבוי , הדדי

  . 2006והריסתם בחורף  ,המבנים הבלתי חוקיים במאחז עמונה

בית המשפט העליון הורה על הפינוי והמשטרה ביצעה אותו לאורך יותר מארבע 

חברי  וביניהם,  נפגעו בעימותיםמפגינים 162לפחות . שעות של מאבק אלים

 .בהם שוטרו נפצעו מאנשי כוחות הביטחון 50. דד אפי איתם ואריה אלהכנסת

-פורשר וימין(בעקבות האירוע הקימה הכנסת ועדת חקירה פרלמנטארית 

והמשטרה מצאה את עצמה תחת ביקורת צולבת של מפלגות , )2006, 'וולבוביץ

  . הימין

אולם , ולהזדהות עם המשטרה המותקפת" לקפוץ על העגלה"ל לא מיהר "צה

הוא זה שייאלץ לשאת בעיקר , שטרה תיפגע קשות מהאירועהוא ידע שאם המ

לאחר שבוע שבו כונתה עמדת , לכן. בפינויים הבאים) ובמחיר המתחייב(הנטל 

גורמי צבא . ל נחרצות להגנת המשטרה"יצא צה, "גמגום"ל בתקשורת כ"צה

  :צוטטו באומרם

  

, ך שניםבמש, אחרי הוועדה. 3המשטרה לא יכולה להרשות לעצמה עוד ועדת אור

המשטרה פשוט כי אחרת , חייבים לתת להם גב. השוטרים פחדו משימוש בכוח

  ).המחברים, ההדגשה שלנו (לא תהיה שם בפינויים הבאים

  )2006, הראל(

  

יש להוסיף שבעה מרכיבים , להתמודדות עם איום חיצוני ולצורך בהישרדות

  :שיתוף פעולה במשטרה ובצבאהמעודדים 

ת וד בעשור האחרון הצבא והמשטרה נוטים לאמץ א בייח–מרכיב ראשון 

 הוא מרכיב מערכתי-שיתוף הפעולה הבין. שיטות הניהול של העולם העסקי

                                                           
 במגזר 2000 בעקבות אירועי אוקטובר ועדת החקירה שהוקמה): 2003 ("ועדת אור"   3

ובעקבות הביקורת ננקטו , היא ביקרה את המשטרה באופן חסר תקדים. הערבי
  .סנקציות חמורות נגד כמה מאנשי המשטרה
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תת מזכיר אחד המייצגים הבולטים של גישה זו הוא . חשוב בשיטות ניהול אלה

בפני ועדת  2002 באפריל 9 - בשנאם, )Wolfowitz(ההגנה פול וולפאוויץ 

הוא טען שם כי על ארצות הברית לנהל את . ם של הסנטהשירותים המזויני

, טובי(כלכלית שלה -המלחמה בדיוק כפי שהיא מנהלת את המערכת העסקית

   ).94' ע, 2006

  

' ע, 2006(טובי . אם רוצים לשרוד,  במלחמה חייבים להסתגל מהר– מרכיב שני

הפעולה שיתוף טוען כי במלחמת העולם השנייה למדו הצבאות על חשיבות ) 31

  :זרועי גם בדרך השלילה-הבין

  

היה השלב הבא כיבוש , )המחברים, על ידי הגרמנים(לאחר כיבוש צרפת 

כיוון שלגרמניה לא , בסופו של דבר בוטל המבצע). 'ארי הים'מבצע (בריטניה 

, כוח זה הושמד ברובו במערכה על נורבגיה. היה את הכוח הימי הדרוש

לבדו לא הצליח להביא לכניעת ) המחברים, רמניחיל האוויר הג(' לופטוואפא'וה

בעיקר כיוון , גם בקרב על האוקיינוס האטלנטי הפסידה גרמניה. בריטניה

, בריטניה ובמיוחד ארצות הברית החלו לנצח, לעומת זאת. שהפעילה זרוע אחת

  .מרגע שהפעילו את ציי המלחמה שלהם בשילוב עם כוח אווירי

  

וקרטים מגדילים את גמישותם ואת מוכנותם  ארגונים ביור–מרכיב שלישי 

צבאות ומשטרות מועדים מעצם טיבם . רק בעקבות זעזועים גדולים, לקבל שינוי

משטרות נאלצו , כך. לזעזועים כאלה המהווים זרז לאימוץ רעיונות חדשים

 שמרכיב חשוב בה – השיטור הקהילתיבארצות הברית לאמץ את אסטרטגיית 

לצורך , ת עם הציבור ועם כלל הארגונים הפועליםהוא הצורך לקיים שותפו

על מנת . בעקבות ניכור חריף שהרגיש הציבור כלפיהן – 4פתרון בעיות בקהילה

 Trojanowicz and(  טרויאנוביץ ובוקרוקסנצטט את, להמחיש זאת

Bucqeroux, 1990( ,מעורב בשיטור במהלך שנות הה שלא היאשר טענו כי מי - 

את ,  לדמיין את הבידודהיתקש, )של המאה העשרים (המוקדמות 70 -וה 60

שוטרים המאוימים על ידי התחושה כמעט על סף פרנויה של את העלבון ו

  .שבתוכם פעלו, הקהילה ומוסדותיה

  

                                                           
  .51-43' עמ, 2004, ראה למשל אצל יחזקאלי' השיטור הקהילתי'   על  4
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  :כי) 2006(קובע טובי , בצבא האמריקני' זרועית-שילוביות הבין'לגבי אימוץ ה

  

בכך ניתן להמשיך . לשתוהשינויים התחילו לאחר שהצבא האמריקני הכיר בחו

שתמיד יבחן את עצמו ויערוך רפורמות , את המודל ההיסטורי בדבר צבא מפסיד

. כמו גם בתורות הלחימה ובבניין הכוח, מקיפות במערכות הארגון והניהול שלו

הוא . במיוחד לא לאחר מלחמת המפרץ, אולם הצבא לא חזר לקיבעון מחשבתי

  .ממשיך לבחון את  עצמו בהתמדה

  )106' ע, 2006, וביט(

  

 המבנה ההיררכי של הצבא ושל המשטרה מקל את השגת –מרכיב רביעי 

  .ברגע שקברניטי הארגונים רוצים בהן באמת, הפעילויות המשותפות

  

 מורכבות יצירת הפעילויות המשותפות במערכות הללו פשוטה –מרכיב חמישי 

מערכות אומנם הרכיבים של שתי ה.  הציבורימינהלביחס לתחומים אחרים ב

 .גבוהה יחסית) ניתוח הביצועים(אך רמת המקצועיות והמשובים , מסובכים

מתחייב גם תיאום טכני לא פשוט בין , למשל, לעומת זאת בתחום הבנייה

בתהליכי קבלת ההחלטות ובתהליכי הביצוע , יתר על כן .הגופים הפועלים

פוליטיקאים , טיםלחצים מצד אינטרסנ: מעורבים גורמים לא רלוונטיים רבים

  .וכדומה

  

הצבאות בראשית העת החדשה הורכבו . הוא היסטורי מרכיב זה –מרכיב שישי 

בשילוב , רובאים וארטילריה, נושאי חניתות, מיחידות הטרוגניות שכללו פרשים

 15 -ואכן כבר בסוף המאה ה, כל אלה חייבו תיאום ביניהם. עם פעולות ימיות

המבצע . זרועי-ושגים של שיתוף פעולה ביןהחלו צבאות אירופה לחשוב במ

הוא הניסיון , אותו ניתן להחשיב כמבצע משולב בעידן צבאות הקבע, הראשון

הצי . המבצע נערך בשתי חזיתות במקביל. 1588 -הספרדי לפלוש לאנגליה ב

, הספרדי צרפתי הפליג לעבר תעלת למאנש במטרה להשמיד את הצי הבריטי

ה ממדינות השפלה במטרה לנחות בבריטניה עצמה ובה בעת יצאו כוחות נחית

   ).    9' ע, 2006, טובי(

ארגונים צבאיים , ם אחריםי בשונה מארגונים וובריאני– והמרכיב השביעי

המאפשרים , ים מודרנייםימכילים בתוכם מאפיינים של ארגונים מטריציונ

אחד . התמודדות טובה יותר עם המציאות הדינאמית המשתנה במהירות
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ים כפופים יעובדים בארגונים מטריציונ. מאפיינים הללו הוא הכפיפות הכפולהה

למנהלי המחלקות המקצועיות אליהם הם : לשני מנהלים בעת ובעונה אחת

גם בצבא וגם במשטרה . וגם למנהל הפרויקט שבו הם מוצבים אד הוק, שייכים

פות בשניהם יש הבחנה בין כפיפות פיקודית לכפי: יש מאפיינים דומים

בנוסף . המאפשרת לפקודים מרווח גדול יותר של תמרון וגמישות, מקצועית

ם ביסודם יבמערכות הלוגיסטיות שלהם ניתן למצוא מבנים מטריציוני, לזה

  ).14' ע, 2004, שרביט(

אימוץ של טכנולוגיות חדשות משטיחה מאוד את המבנה ההיררכי , מעבר לכך

, ל"גיטיזציה של צבא היבשה של צהבסוגיית הדי. ומשנה את המבנה הארגוני

  :נכתב כי היא, למשל

  

... ותשנה את דרך הפעלתם, תרסק את המבנה הארגוני של חילות היבשה... 

שיהיה מורכב , היכולת ליצור תמונת קרב משותפת תיצור כוח אורגני צבאי חדש

 קיםמסו, כוחות מיוחדים, הנדסה, תותחנים, )ר"חי(מלוחמי חיל רגלים 

 בין שיתוף הפעולהתתחולל מהפכה ברמת , על פי אותו עיקרון. ומודיעין

  )...המחברים, ההדגשה שלנו (הזרועות

  ).2004, ברזילי(

  

זרועית רק כשמצא את עצמו עם -הצבא האמריקני חזר להשקיע בשותפות הבין

לאחר התבוסה בווייטנאם והצורך להתמודד עם חידוש , הגב אל הקיר

בשל , היא הפכה לא רלוונטית(וחות ברית ורשה האסטרטגיה האמריקנית מול כ

החייב פתרון של ). החשש משימוש בנשק אטומי שיהרוס את מערב גרמניה

ו בהקשר של המחשבה "פיתוח מחשבה מקורית ושינוי הפרדיגמה של נאט"

כיוונה של מחשבה זו הסתמן בעקבות מלחמת יום ). 47' ע, שם" (הצבאית

 הלחימה המודרנית"דה את האמריקנים כי המלחמה לימ. 1973 -הכיפורים ב

וכי תוצאות המלחמה תהיינה ; זרועי הדוק יותר-תובעת שיתוף פעולה בין

' ע, שם ("תלויות באיכות הלוחמים ולא באיכות אמצעי הלחימה שהם מפעילים

56 .(  

  

  

*  *  *  
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תופעה הראויה לציון היא העובדה שבעוד שקיים קושי רב במיסוד סוגים 

 "דוחפים"הגופים ה,  פעילויות משותפות בקרב גופים ממשלתייםהכרחיים של

הם דווקא גופים , את תחום הפעילויות המשותפות קדימה במדינות מערביות

פרק זה תיאר מקצת מהנעשה בארגונים אלה בארץ .  הצבא והמשטרה–צבאיים 

,  הציבורימינהלועמד על הסיבות לגישה השונה מאשר ביתר גופי ה; ובעולם

  . חו הארגונים הצבאייםשפית

  

 הציבורי יכול ומסוגל לאמץ דפוסים של מינהלה, למרות בעיות מבניות והאחרות

אפשר ללמוד זאת . ממש כמו המגזר העסקי, פעילויות משותפות ברמה גבוהה

למשל בתחום המלחמה בפשע , בבירור מתוך המודלים המתפתחים לאחרונה

  .המאורגן
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  אחד עשר פרק

  

מנגנונים פורמאליים ובלתי פורמאליים 

התומכים במיסוד פעילויות משותפות בין 

 ארגונים
    

  

  

  

  מנגנונים פורמאליים

  

, )גרמניה וצרפת, בריטניה, ארצות הברית(בחינה משווה בין מדינות מערביות 

מלמדת על התפתחות גדלה והולכת ביצירת מנגנוני שיתוף פעולה מרכזיים 

עיון במבנה הקיים במספר מדינות מלמד שגם . קודקוד מערכת הממשלב

נדרשים מנגנונים , במערכות רחבות היקף המאופיינות בביזור קבלת ההחלטות

. מרכזיים לפעילויות משותפות ולביקורת על פעילות המיניסטריונים השונים

 עומדים ובראשם, מנגנונים אלה מאופיינים בפרופיל מקצועי גבוה ובגיוון עשיר

אלה נועדו . גורמים קרובים כל שאפשר למרכזי הכוח הפוליטיים בממשל

לשיפור יכולת קבלת ההחלטות וליצירת בסיס הסכמות רחב ככל שניתן מחד 

ולהגברת האפקטיביות של הפיקוח והביקורת על יישום ההחלטות ; גיסא

ה במבנ' מקומם הגיאומטרי'יהיו הגדרתם ו, מנגנונים אלה. מאידך גיסא

מעודדים שיתוף פעולה על בסיס קונסנזוס רחב בתוך , הממשלי אשר יהיו

  ).25-24' עמ, 1999', נחמיאס ואח(הממשל 
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  :ניתן למנות שישה מנגנונים עיקריים כאלה לשיפור הפעילויות המשותפות

  

מוקמות לטיפול בנושאים בהם עוסקים מספר משרדי משרדיות -ועדות בין •

קוברות "שהן (ביקורת על ועדות כאלה הן קמות למרות ה. הממשלה

שהן מסורבלות , שהן חסרות סמכויות, במקום לפתור בעיות" עניינים

ולו בשל היעדר , )ומעכבות פעולה ושחבריהן מאבדים עניין בהן

- ניתן להשיג שיפור בתפקודן של ועדות בין. אלטרנטיבה טובה יותר

בחירה , הענקת הסמכויות הדרושות קודם כל באמצעות, משרדיות

קביעת משרד מוביל עם סמכות והצמדת צוות , קפדנית של חברי הוועדה

ועדת קוברסקי ). 1989, ועדת קוברסקי(מקצועי שילווה את עבודת הוועדה 

המליצה גם על תיאום מתן שירותים או ביצוע תוכניות הנוגעות לאזור 

 משרדיות- ועדות בין–" מועצות שדה"התיאום ייעשה באמצעות . מסוים

  . שבהן מיוצגים כל המשרדים הקשורים לנושא

 

 דוגמה למנגנון כזה בין גופי הביטחון – )1966, דרור(ארגוניות -ועדות בין •

שבה חברים שלושת ראשי , )ש"הור" (ועדת ראשי השירותים"בישראל הוא 

הגוף הזה אינו . גופי המודיעין והמזכיר הצבאי של ראש הממשלה

 נעשה מתוך רצון טוב על בסיס הצורך סטטוטורי והעדכון בין חבריה

כלקח מטעויות שנעשו בעבר עקב חוסר , בין השאר, הוא פועל. בעדכון

 ; )124' ע, 2002, עמידרור(עדכון הדדי 
במסגרת היערכות זו ". 2000באג "דוגמה מתחום אחר היא ההיערכות ל

לגופים פיננסיים ועדה ,  ועדה לתשתיות לאומיות–הוקמו ועדות ענפיות 

מינוי ). 2' ע, 1999, משרד ראש הממשלה(תיאום הנושא וועדה לתחבורה ל

 בינואר 1 -הביאה להיערכות טובה לקראת ה, ממונה אפקטיבי בעל יכולות

 . בסופו של דבר עבר תאריך זה ללא בעיית מחשוב מיוחדת. 2000
היא הוועדה שמיסד , יחידתית שנוסדה בתוקף חוק-דוגמה לוועדה בין

 26' תיקון מס. במשפחה" ילד המוכה מוזנח"ם הטיפול בהמחוקק בתחו

מיסד ועדות ] 1989-ן"התש, )26' תיקון מס(חוק העונשין [לחוק העונשין 

הוא קבע את נציג . ובהן כל הגופים החשובים המטפלים בתופעה, אזוריות

קצין בדרגת רב פקד (ואת נציג המשטרה , פרקליטות המחוז כיושב ראש

 . סעד המחוזי כחבריהואת פקיד ה) ומעלה
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לעיתים אין די בוועדה ויש להקים גוף ביצועי שיעסוק בהתוויית 

 'מטרת העל'פעילויות הכוחות במאבק להשגת . הפעילויות המשותפות

בין ארגונים ואף בין ארגונים ברמה הבינלאומית כמו , בתוך הארגון

  .שהוזכרו קודם לכןאינטרפול והיורופול ה

  

 כמו במסמך הבנות שנחתם בסוף שנות ות משותפותנהלים לגיבוש פעילוי •

ל דאז עמוס "בצה) ן"אמ(ראש אגף המודיעין . התשעים של המאה העשרים

ועדת ראשי 'שני חברים ב –כ דאז עמי איילון "וראש השב, מלכא

 חתמו על המסמך שקבע תחומי –) ש"הור(' השירותים המודיעיניים

אנשי מקצוע . בנושא הפלסטיני, כ"ן ושל שב"אחריות וגבולות גזרה של אמ

ומבקר המדינה ציין אותו לשבח ; "מגנה קרטה"מכנים את המסמך 

להגדיר תחומי עיסוק ומחקר מודיעיני באורח בהיר  כדוגמה לאפשרות

 ).262-261' עמ, 1999, מבקר המדינה(ובהבנה הדדית 

 

מבקר המדינה נתן . פורום קבוע של מנהלי משרדים מתכנס באופן סדיר •

הוא ראה בו . מה את פורום ראשי המחוזות של משרדי הממשלהלדוג

תיאום ושיתוף פעולה בין משרדי הממשלה ברמת אמצעי חשוב ליצירת "

 על בסיס של שיתוף הפעולהשם נוצר . על פי תקדים במחוז הצפון, "המחוז

הפורום , על פי המבקר.  ולא בשל הכוונה מלמעלה*'התארגנות עצמית'

', ב2003, מבקר המדינה" (פעולה בין משרדי הממשלהיצר קרקע לשיתוף "

 ).49' ע

 

' נחמיאס ואח. ממלאי תפקידים מיוחדים עוסקים בפעילויות משותפות •

תיאום העוסקת ב, מזכירות הממשלה בישראלמציינים את ) 25' ע, 1999(

המזכירות היא המנגנון שיכול לשמש . מיניסטריאלי-הפרוצדורלי הבין

זהו הגוף המתאים . תיאוםת מנגנונים מרכזיים של בסיס להתפתחות יציר

 על הגופים ביותר לכלול את מרבית סמכויות התיאום והפיקוח החדשות

הן מבחינת איכותו המקצועית ויכולתו להתמודד עם האתגרים , המבצעים

בנוסף למזכירות . והן מבחינת מיקומו במבנה הממשלי הכללי, העתידיים

, מוכות יותר גם קציני קישור למיניהםהממשלה ניתן למנות ברמות נ

  ).1966, דרור(מתאמים וכדומה , קציני מטה
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 הוועדות – )1966, דרור(מנגנון ליישוב סכסוכים כחלק משיתופי הפעולה  •

ועדת ראשי "כמו , יחידתיות שצוינו להלן יכולות להוות מנגנון כזה-הבין

 ". השירותים

 

   למיסוד פעילויות משותפות"דוחפת"חקיקה ה

  

הוצב בראש סולם העדיפויות של בתחום הפיתוח זרועי -שיתוף הפעולה הבין

. אחרי השפל ששרר בתחום בזמן מלחמת וייטנאם ואחריה, צבא ארצות הברית

על , הגורם העיקרי לסדר העדיפויות החדש היה חקיקה של הקונגרס האמריקני

 Goldwater-Nicholas'(' 1986, ניקולס-חוק גולדווטר'שמם של ראשי ועדה 

Act' ,1986.( 1    

, 1947החוק המהווה את הרפורמה הארגונית החשובה ביותר שעבר הצבא מאז 

אלה באו לידי ביטוי במלחמת . זרועיות-נחקק על מנת לפתור יריבויות בין

ולבעיות , היו מהגורמים העיקריים לכשלון מבצע החילוץ באיראן, וייטנאם

 1983ו במהלך המבצע בגרנדה בשנת מבצעיות ובעיות פיקוד ושליטה שהתגל

)'Operation Urgent Fury'.(  

כמו שהיה נהוג , בעקבות החוק חזרו מפקדי הזירה להיות אוטונומיים

הם השתחררו מן . במלחמות העולם הראשונה והשנייה ובמלחמת קוריאה

- אוויר-ים(התלות במאבקי כוחות או במאבקי יוקרה של המטות המשולבים 

בתוך הפיקוד האזורי שלהם נמצאו כוחות מכל הזרועות ). מארינס-יבשה

והם הפכו , )כדוגמת פיקוד הכוחות המיוחדים(ומהפיקודים הפונקציונאליים 

  ). 58-57' עמ, 2006, טובי(למפעיליהם לפי הצרכים המבצעיים של הזירה 

  

הילד "דוגמה מתחום אחר לחלוטין היא ההסדרה בחקיקה לטיפול בתופעת 

- מנגנונים נוספים בין. שכבר הוזכרה בתחילת הפרק, בישראל" המוכה מוזנח

אם הגופים המשתפים פעולה , בוררות הם גישור או, ארגוניים ליישוב סכסוכים

  .ביניהם מסכימים מראש להיעזר בהם במקרה של סכסוך

                                                           
  :  ניתן למצוא ב1986, ניקולס-חוק גולדווטר'    את 1

 http://www.au.af.mil/au/awc/awcgate/congress/title_10.htm  
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ראוי לציין כי בתרבות הניהולית בישראל קשה מאוד להגיע לחקיקה איכותית 

וקשה למצוא בקובץ החוקים , *'רעיונות מחוללים'ם כגון זו שבתוכה גלומי

  .הישראלי חוקים נוספים כאלה

  

  מנגנונים בלתי פורמאליים

  

, כאשר ההסדרים הפורמאליים להשגת פעילויות משותפות בין ארגונים חסרים

מתפתחים מנגנונים בלתי פורמאליים , אינם מספקים או אינם מתאימים

  .  לתרום ליציבות וליעילותהמנגנונים האלה מסוגלים. במקומם

מיסוד נורמות של הדדיות והחלפת , למשל, מנגנונים כאלה יכולים להיות

המאפשרות פיתוח , קיום פגישות פורמאליות בין נציגי הארגונים; דיווחים

תחלופת עובדים בין הארגונים השונים ; ערוצי תקשורת בלתי פורמאליים

תי פורמאליים בין עובדי הארגונים ותמיכת הדרג המנהלי בארגונים ביחסים בל

  ).15-14' עמ, ב"תשס, לוי(

  

חוקרים בתחום הניהול החלו לתת ליבם ,  של המאה הקודמת80 -בסוף שנות ה

שיש מנהלים המתעלים על עמיתיהם בהשגת מטרות באמצעות בנייה , לעובדה

סביבה ' בתוך הארגון ובינו לבין ארגונים אחרים ב*'קשרי הגומלין'ועיבוי 

  :  שלו*'המשימתית

 Harvard(מבית הספר לעסקים באוניברסיטת הרווארד ) Kotter(ון קוטר 'ג

Business School( ,80% -לים אפקטיביים משקיעים יותר מ"מצא כי מנכ 

  ).Krebs ,2004-1999(לים אחרים "קשרי גומלין עם מנכבבניית מזמנם 

ים כי דפוסים מאוניברסיטת שיקאגו מצא במספר מחקר) Burt(רון בורט 

מביאים אותם להישגים , מסוימים של קשרי גומלין שיחידים בונים ביניהם

, להשפעה רבה יותר, לקידום מהיר יותר, לשכר גבוה יותר: גבוהים מאחרים

  .לרעיונות טובים יותר ובכלל לקריירה מוצלחת יותר

 Norwegian(חוקר מבית הספר הנורבגי לכלכלה , )Greve(גם ארנט גרייב 

School of Economics( , מצא כי מנהלים עם רשת קשרי גומלין אישיים טובה

הם פרודוקטיביים יותר ומוצלחים יותר בתיאום משימותיהם ובמציאת , יותר

  .הדרוש להשגת המשימות הללו' *ידע'ה
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 אינו ייחודי רק לפעילות *הקשר בין יצירת קשרי גומלין לאפקטיביות

דוגמה לכך היא מחקרו של . עילות הארגון כולואלא מאפיין גם את פ, לים"המנכ

האנסן מצא כי צוותי עבודה  .מאוניברסיטת הרווארד) Hansen(מורטן האנסן 

שהצליחו בקלות רבה יותר לקיים קשרים לא , בארגוני היי טק בעמק הסיליקון

היו , פורמאליים עם צוותי עבודה אחרים והשיגו דרכם את הידע הדרוש להם

  ).Krebs ,2004-1999(יותר ואפקטיביים יותר פרודוקטיביים 

  

המנגנונים הבלתי פורמאליים מהווים לכל הפחות בסיס תומך לפעילויות 

ארגוניים להתנהל כאשר עצמאות הגופים -הם מתירים ליחסים הבין. משותפות

  ). 7' ע, ב"תשס, לוי(ולכן הם לעיתים עדיפים , נשמרת

  

  גורמים שנעשה בהם שימוש להשגת פעילות משותפת בישראל

   

  ל משרד ראש הממשלה"מנכ

  

אש הממשלה אחראי באופן ל משרד ר"מציין כי בישראל מנכ) 1987(בן מאיר 

 .  של משרדי הממשלהמשרדי-לתיאום הבין, מסורתי
  

שיעמוד בראש , טבעי הדבר, מתוקף תפקידו כמנהל המשרד הבכיר ביותר

. הפועלות בדרג המקצועי העליון, בוצות עבודה בין משרדיותועדות או ק

בשנים הראשונות למדינה הוגבלו מאמצי התיאום הבין משרדיים לתחום 

במיוחד מאז מלחמת ששת … אבל, מדיניות הפנים ולנושאי חברה וכלכלה

גם בתחום הביטחון , אנו עדים למספר נסיונות לתיאום ברמה הבכירה, הימים

ל בתהליך "התרחב תפקידו וגדלה מעורבותו של המנכ, ה מכךכתוצא. הלאומי

אם כי הדבר מווסת על ידי אישיותו של ממלא התפקיד הזה , קבלת ההחלטות

… לים"היו מנכ. ועל ידי מערכת היחסים והקשרים בינו לבין ראש הממשלה

  . אם כי ללא מטה, כיועצים לביטחון לאומי, במידה רבה, אשר פעלו

  )123'   ע,1987, בן מאיר(

   

מערכתי קיבל התייחסות בתקופת הממשל השנייה של -התיאום הביןנושא 

, בעידודו של המנהל הכללי של משרד ראש הממשלה). 1992-1996(יצחק רבין 

הוקם מטה בתוך המשרד שניהל מעקב אחר יישום החלטות , שמעון שבס
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, יםמשרדי בתחומי מדיניות הפנ-התמקדות בנושא התיאום הבין. הממשלה

הייתה גם בממשל אהוד ברק תחת ניהולו המקצועי של המנהל הכללי יוסי 

 ). 69' ע, 2000', אריאן ואח) (לשעבר הממונה על השכר באוצר(יק 'קוצ
  

  צוות ההיגוי בראשות מנהל לשכת ראש הממשלה

  

מנהל לשכת ראש הממשלה ,  בראשות דב ויסגלס2002הצוות הוקם בספטמבר 

המועצה לביטחון לאומי , קהיליית המודיעין, ל"בו צהמיוצגים . אריאל שרון

, צוות זה הצליח במהלך עבודתו להשיג הסכמה פנימית במערכת. ומשרד החוץ

  .ולצמצם מחלוקות והדלפות בין גופים שונים בתחום המדיני בעיקר

 לאחר מלחמת 2006הוקם בקיץ , צוות דומה לשיקום הצפון מנזקי המלחמה

ל משרד ראש "הועמד מנכ" ועדת ההיגוי העליונה"בראש . לבנון השנייה

, מעליו פעל קבינט מיוחד של שרים לשיקום הצפון. רענן דינור, הממשלה

מתאם פעולות הממשלה בקבינט לשיקום תשתיות הצפון שנפגעו "ומתחתיו 

, כץ(ל משרד הביטחון לשעבר עמוס ירון "האלוף במילואים ומנכ, "במלחמה

2006.(  

  

  גופי תיאום

  

כלומר גוף שמוקם במיוחד לצורך (ייעודי וייחודי , ה זו של גוף מתאםשיט

 Rogers andראה למשל(ארגוני -ידועה בניהול בין, )תיאום בנושא מסוים

Whetten ,1984 ;ונפוצה גם בישראל, )25-24' עמ, 1999', נחמיאס ואח .

ת הרשו, דוגמאות לכך הן הקמתם של גופי תיאום כמו המנהל לבטיחות בדרכים

עיקר משימתם של הגופים . הרשות למלחמה בסמים וכדומה, לשיקום האסיר

   . בין הגופים השונים או לשפרותיאוםהללו היא ליצור 

תאים מ מקור למינויי מקורבים שחלקם הגדול לא מועדים לשמשגופים אלה 

 להגיע להישגים מתבקשים אין בעלי התפקידים, בחלק מן המקרים .לתפקידם

למעט משכורות בעלי ( סמכויות ולא תקציב יםבלמקלא הם  ;מוגדרים

,  להםיןאו,  מהשיטהנהנים בעלי התפקידים בהם ,אלהבמידה ). התפקידים

   . אינטרס מובנה לחתור למילוי משימותיהם,בדרך כלל
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עבודתם של הגופים הללו אינה מניעה בדרך כלל את הגורמים השונים לשנות 

שיפור שילוב עבודתם עם עבודת הגורמים ל, את יעדיהם או את קדימויותיהם

 :   דרי מסביר כי. אלא אם כן הם מעוניינים בכך, האחרים בתחום
  

כך שתעלה , תיאום מחייב כל אחד מהגורמים השונים לשנות את התנהגותו

אין , למשל, לכן במקרה של המלחמה בסמים. בקנה אחד עם התנהגות האחרים

שאין בכוחה לכפות , )וקמה לצורך זההרשות שה(שיחידת מטה קטנה , לצפות

תצליח למלא את המשימה שהוטלה עליה , על המשרדים שינויי התנהגות

משרד , כמו משרד המשטרה(ולתאם בין משרדי ממשלה גדולים וחזקים 

  ).משרד העבודה והרווחה ועוד, הבריאות

  )96-95' ע, 1997, דרי(

  

ביות שיאפשרו להם למלא  ללא סמכויות אפקטי,התופעה של מינוי גופי תיאום

 Seidman andדיון בנושא אצל  , למשל, ראה. מוכרת בספרות, תפקיד אפקטיבי

Gilmour 16' ע,  ב"תשס (וגם אצל לוי .(  

 
  המועצה לביטחון לאומי 

  

כוונת . עשור לפני כתיבת שורות אלהכהוקמה ) ל"המל(המועצה לביטחון לאומי 

 ליצור חלופה ומשקל נגד לשליטה הייתה, מקימיה שנתמכו בהמלצות מומחים

; ועל ההערכה הלאומית, האבסולוטית של מערכת הביטחון על מקורות המידע

בראש ובראשונה על ידי הוספת , לשפר את תהליכי קבלת ההחלטות בישראל

  . ולמסד עבודת מטה מסודרת ברמה הלאומית; אופציות פעולה

  

ם לתפוס מקום משמעותי ולא הצליחה עד היו, בפועל עסוקה המועצה בתכנון

לעיתים היא קיבלה תפקיד של אינטגרטור בין הגופים . ליד מקבלי ההחלטות

בתפקיד זה הייתה . כמו בסוגיית העבודה המערכתית על קו התפר, השונים

הניסיון , כיוון שלא היו לה הכלים, המועצה רחוקה מלהיות אפקטיבית

בדוח על הקמת מרחב מבקר המדינה היטיב לתאר זאת . והמקצוענות לכך

  :התפר
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כי המועצה לביטחון לאומי מתפקדת כגוף מייעץ לממשלה בנושאי ביטחון , יש לציין

ואין בסמכותה לחייב את משרדי הממשלה ואת גופי הביטחון לפעול על פי , לאומי

יכולתה של המועצה לביטחון לאומי והעומד בראשה , משום כך. סיכומיה והנחיותה

  . כנית מרחב התפר היתה מוגבלת ביותרלקדם את ביצוע תו

  )16' ע, 2002, מבקר המדינה(

  

 היה, גופי-תחום נוסף שבו המועצה לביטחון לאומי יועדה להיות אינטגרטור בין

 פורסם בתקשורת כי 2002בנובמבר . ריכוז המידע מגופים שונים במקרי חירום

המרכז לשמש מטרת ". מרכז לאומי לניהול משברים"הוטל על המועצה להקים 

במקרה של , בין היתר גם לריכוז המידע שבידי מערכות השלטון והביטחון

לפי התקשורת הצורך בהקמת . אסונות ושל אירועים בטחוניים ממושכים

  המרכז עלה 

 

מוצב . שאין בישראל גורם שמרכז את המידע מהגופים השונים, כשהתברר

אך , עיני והצבאיל מקבל רק את המידע המודי"הפיקוד העליון של המטכ

ויש להם חשיבות , מתקבלים דיווחים גם מגופים אזרחיים, באירועים המוניים

  .   רבה בהבנת התמונה הכוללת

)2002, צפריר ואלוף(  
  

 ערך משרד מבקר המדינה ביקורת 2006 לאפריל 2005בתקופה שבין אוגוסט 

נון ממצאיו התפרסמו על רקע תוצאות מלחמת לב. במועצה לביטחון לאומי

. שהבליטה מאוד את חולשתה של המועצה לביטחון לאומי בישראל, השנייה

, תפקידיה ודרך ביצועם, נבדקו בעיקר המסגרת החוקית שבה פועלת המועצה

מקומה בתהליכי קבלת ההחלטות ביחס לגורמים אחרים במשרד ראש 

בביקורת נמצא שהחלטת הממשלה לגבי . וכן ענייני מנהל ובקרה בה, הממשלה

אינה מבוצעת בפועל באופן מהותי , עוד המועצה לביטחון לאומי ותפקידיהיי

קיים פער עמוק בין המסגרת החוקית המגדירה את דרך . כבר מיום הקמתה

בהחלטת , בנוסף לכך. לבין המציאות שבה היא פועלת, פעולת המועצה

תחומי אחריותה , סמכויותיה, הממשלה לא הוגדרו בצורה בהירה תפקידיה

  ).'ב2006, מבקר המדינה(יה עם הגופים האחרים וממשק

טוען כי חולשתה של המועצה לביטחון לאומי ושל גופים ) 21' ע, 2003(רביד 

נובעת פחות מהתלות שלהם בגופים אחרים ויותר מחוסר הנכונות , דומים
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. לשתף את כל הנוגעים בסביבה המשימתית במידע שיש לכל אחד מהם בנפרד

עצמאיים מחייב את המועצה להישען על מידע של גופים היעדר מקורות מידע 

שאינם משתפים פעולה ואינם , )המוסד וכדומה, ל"אגף המודיעין בצה(אחרים 

  . מספקים את המידע באופן מלא ומרצון

  

  משטרת ישראל 

  

משטרת ישראל משמשת באופן מסורתי גורם המרכז פעילות משותפת בין 

  . גורם שייטול עליו מלאכה זובמקרים שבהם קשה למצוא , ארגונים

והתשובה נעוצה בייעודה ובדרך , השאלה המתבקשת היא למה דווקא המשטרה

 בשל היותה סוכנות חברתית הזמינה –המשטרה מעצם טיבה . תפקודה בחברה

בעיקר כאשר אין גורם ,  מטפלת בכל תחום שבו נזקקים לה– שעות ביממה 24

המקרים בהם אנו ). 60' ע, 2004, קאלייחז(לעשות זאת ) או חפץ(אחר המסוגל 

  .שייכים בדרך כלל לקטגוריה זו, עוסקים

  

מאחר  , ניתן לקבוע כי מינוי המשטרה לתפקיד זה נעשה כמעט תמיד כאילוץ

לעולם לא תהיה מופקדת על , שהמשטרה מעצם טבעה ומהגדרת תפקידיה

מדובר יחד עם זאת העובדה ש. הטיפול בשורש הבעיה אלא בסימפטומים שלה

המשטרה תצליח , מבטיחה שאם הוגדרה מטרה, בגוף צבאי וממוקד מטרה

  . בתפקיד לפחות באופן חלקי

בנושא הטיפול המערכתי בתופעת , 2469 'מסדוגמה לכך היא החלטת הממשלה 

מנהלת "תוקם , הוחלט כי עד שתוקם רשות ההגירה אזרחית. העובדים הזרים

 מפקח הכללי של המשטרהריות הבאח" זמנית להרחקת עובדים לא חוקיים

גוף זה אכן שיפר את המצב בתחום זה ביחס ). 2002, זולפן(ובראשות ניצב 

, רחוקה מלהיעלםוהיא , אין בכוחו לחסל את התופעהאולם , לתקופה קודמת

  .בשל אינטרסים סותרים בין משרדי הממשלה השונים

  

   

*  *  *  
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ורמאליים שמסייעים למסד בפרק זה הכרנו מנגנונים פורמאליים ובלתי פ

  . הציבורי במדינות המערבינהלפעילויות משותפות במ

  

שלושת הפרקים הבאים יוקדשו ליישום . בכך תם החלק התיאורי של הספר

על מנת להוכיח כי לא מדובר בתיאוריה ערטילאית וכי פעילויות , המעשי

  .משותפות אכן ניתנות למדידה
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  שנים עשר פרק

  

רקע להבנת המתודולוגיה שבבסיס המודל 

  למדידת פעילויות משותפות 

  

  

  

  

  מבוא

  

בפרקים הקודמים הועלתה הטענה שאחת מהחולשות של תחום מדעי החברה 

היא השימוש המוגבל בכלים ניהוליים מדיסציפלינות , בכלל ושל הניהול בפרט

  .ה של תהליכים חברתייםכמו השימוש בהנדסה לניתוח ולהשווא, אחרות

, שיתוף פעולהלדעתנו אין ערך להבנה התיאורטית בדבר חשיבות הצורך למסד 

של רמת שיתוף הפעולה ושל , ללא יכולת מדידה אובייקטיבית בזמן אמת

  .הפעולות הנדרשות לשיפורה

  

 בין הפעילויות המשותפותש ההבדליםההמשגה ואת הבעייתיות שהבהרנו את 

שיתוף הפעולה להישרדות הארגונית במציאות בות  על חשיועמדנו, לסוגיהן

כי פעילויות , הספר לא יהיה שלם אם לא נוכיח. דינאמית המשתנה במהירות

שני סוגי את וכי הטכנולוגיה נותנת בידנו כלים לבצע , משותפות ניתנות למדידה

  : המובהקים*'חוזרההיזון ה'

שוב שמתקבל כתוצאה המהוא , בהקשר של פרק זה' היזון חוזר שלילי'

  .  כאשר כל גוף בודק את משנהו בזמן אמת, מערכתי-התיאום הביןמ
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קבלת ההחלטות הנכונות במצבים הוא , בהקשר של פרק זה' היזון חוזר חיובי'ו

מערכתי ככלי שיכול -בדרך של שיתוף פעולה בין, משתנים והשפעה על העתיד

   .לאופטימיזציה של מערכותלהוביל 

  

שלפיה נבנה ,  ייחודית מתודולוגיהנציגבשני הפרקים הבאים אחריו  זה ובפרק

גם בצורה ,  המודל מבטא.באופן מעשי באמצעות יישוםאותו בדקנו , מודל

השוואה בין תהליכים נערוך  כן. מצבים ותהליכים דינאמיים שונים, ויזואלית

 שונים של ביישום נשווה בין תהליכים. או בין ארגונים שונים/ארגון ותוך אלו ב

  .פעילויות משותפות

  

יענה על שלוש דילמות המאפיינות צרכים , המודל שנביא בפרק לשם המחשה

  :בארגונים ציבוריים

  

שתבסס , שיתוף פעולה ותיאוםבפועל בין המושגים כמותית יכולת הבחנה  •

  ;את ההגדרות שהומשגו בספר

  ; אפיון של היררכיות ניהוליות והשפעתן על התפקודים בארגון •

בחינת האפקטיביות של סוגי המסרים השונים העוברים על גב קשרי  •

  .הגומלין

  

תהיה בכך הוכחה שהוא עומד באתגר , אם יענה המודל על שלוש הדילמות הללו

 ינהלבמ, בזמן אמת, של הצבת מערכת מדידה וסיוע למקבלי ההחלטות

  .   הציבורי

  

בפיתוחה , ות המתודולוגיה ואינו מתעניין בעקרונהיישוםמי שמעוניין בתוצאות 

 , ארבעה עשרפרקיכול לעבור ישירות לסוף , תוצאותובדרך להשגתן של ה

   .העוסק ביישום המודל
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  המתודולוגיה

  

  :המתודולוגיה המוצעת על ידינו תפורט לשם הבהרה והבנה בשמונה חלקים

  

 הרציונל  של  המתודולוגיה .1

  עקרונות המתודולוגיה  .2

 יבי המערכת בין מרכ*'קשרי הגומלין' .3

 מדדים ומדידה של פעילויות משותפות .4

 תוכנות הן מנוע לשינוי פרדיגמות .5

 ייצורו והפצתו, מקורותיו, *הידע .6

 דינאמיות' רשתות'תהליכים כ .7

  של המידע והידע) הדמיה, העלאה בדמיון(ויזואליזציה  .8

 
כאמור באמצעות , הקונספציה החדשה שתורגמה למתודולוגיה ניתנת ליישום

  .אשר יוצג בפרק היישוםמודל מעשי 

  

           הרציונל של המתודולוגיה. 1

 
גורמת , התפתחות תהליכים חברתיים בסביבה טכנולוגית עסקית דינאמית

לצורך  .לארגונים הציבוריים לקדם מהלכים במגמה לממש יעדים חברתיים

  .עליהם להישאר רלוונטיים ואפקטיביים מול שינויי המציאות, השגת יעד זה

  

המשפיעים על התהליכים , ראלי פועלים ארבעה כוחות דומיננטייםבמשק היש

מבלי , החברתיים ומקשים על יכולתם של ארגונים להישאר רלוונטיים

  : הכוחות הללו הם. למונעם) או מעוניינים(שהארגונים הציבוריים מצליחים 

  

  איוש בלתי מתאים וחוסר מקצועיות •

  נהלים וכלים מיושנים ובלתי מתאימים •
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המגדילה את ) כולל הצדדים האתיים שלה( שלטונית בעייתית תרבות •

 הפערים

  ארגוני המונעים אופטימיזציה של תהליכים" אגו"גילויים של  •

  

 של ניהול םדרך אפשרית להתמודד עם המצב היא העתקת כלים ממוחשבי

אולם התאמה כזו , המידע ממערכות עסקיות והתאמתם לארגונים לא עסקיים

במיוחד כאשר , קושי בעצם ההתאמה של כלים כאלהיש . איננה פשוטה

בתוך מערכות , יתרה מכך. התשתית האנושית חסרת עניין בהתאמה כזו

ולבטח לא , האינפורמציה של הארגונים הציבוריים נאגרים נתונים לא מספקים

 להקשרים לא פורמאליים המתרחשים באופן טבעי םכאלו המתייחסי

  .בארגונים

  

           וגיה  עקרונות המתודול. 2

 
  :הגדרנו חמישה עקרונות שעל פיהם אמור המודל היישומי לפעול

  

 הידע הרלוונטי לארגון מתהווה בעיקר באינטראקציה שבין : ראשוןןעיקרו

חיצוניים פנימיים או ( המשתתפים בפעילותו של הארגון *'הסוכנים העצמאיים'

  . ידע הזהיש להתמקד בהשגת ה). לו

  

 ובתוכם גם ארגונים ציבוריים ניתנים לאפיון באמצעות  ארגונים: שניןעיקרו

קביעת : מדובר בתהליכים מגוונים כגון. תהליכים המתרחשים במסגרתם

פיתוח מערך שירות , הזמנת עבודה, גיוס עובד, פיתוח אסטרטגיה, מדיניות

כמעט בכל תהליך מתבצעות פעילויות . הפעלת נוהל התקשרויות ועוד, חדש

  .  סנכרון וכדומה, שיתוף פעולה, ת כמו תיאוםמשותפות לא מעטו

  

 המתהווה מהדינאמיקה של האירועים ניתן לאיסוף  המידע:עיקרון שלישי

זה מתאפשר . מהמשתתפים הקשורים לתהליכים ובסמוך להתהוות הצורך

אמינה וללא תלות הכרחית במערכי האינפורמציה של הארגון , בשיטה פשוטה

ש לזכור כי ארגונים רבים משקיעים הון בצבירת י(שעלותם ותחזוקתם גבוהים 
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אולם השימוש האפקטיבי שנעשה בו הוא בדרך כלל מזערי ולא , מידע ארגוני

  ).משמעותי

  

 הצורך והיכולת להבטיח את השתתפותם של כל הגורמים :עיקרון רביעי

הם , הקשורים לתהליכים בארגון ומחוצה לו בשלבים השונים של המתודולוגיה

.  שלמות התפקוד של המודל ולהצלחת המתודולוגיהלהבטחתחי תנאי הכר

הדבר ניתן לביצוע בעיקר בשל הרצון האנושי הבסיסי להיות במרכז קבלת 

תיגרם , ההסתייגויות הן שלאנשי המערכת שיעסקו במודל. ההחלטות ולהשפיע

שהאינטראקציה בין אנשי הארגון ניתנת לזיהוי בקלות ושקיימת ; טרדה זניחה

  .      ת ישירה של אנשי הארגון לניסויים ולתוצאות כאחדנגישו

  

 תוצג, ידעו א/ התקשורת בין המשתתפים המבוטאת במידע ו:עיקרון חמישי

על מסכים אינטראקטיביים המקובלים ברשתות ,  ברשתותויזואלית ודינאמית

  .אינטרנטיות

  

  :מתבססים עלניתנים למימוש וחמשת העקרונות הללו 

  

 למרות חולשת המנגנון האנושי, מוכהפשטות ועלות נ  .א

 בזכות ההתפתחויות הטכנולוגיות, חדשנות ואמינות  .ב

  של חברות עסקיות מתקדמות  ןעל פי ניסיו, שיתוף דרגים רבים  .ג

מתורת הרשתות ומהאפשרויות , תובנות מתורת המערכות המורכבות  .ד

  הוויזואליות המתלוות אליהן

  

, )*'מעבר פאזה'(' קפיצת מדרגה'רים בכל עת ששינויים טכנולוגיים עוב, לסיכום

מקבילה גם בכלים ' קפיצת מדרגה'קיים צורך במתודולוגיה חדשה המאפשרת 

 במקרים רבים גורמים מרכזיים בארגון זה יקרה גם אם. מחשוביים-הניהוליים

   . החדרת חידושים כאלהיעשו הכול כדי למנוע 
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                              קשרי הגומלין בין מרכיבי המערכת            . 3

  

תהליכים אלה . ניתן לראות את הארגון כאוסף של התהליכים המתרחשים בו

, ניתנים לידי ביטוי ויזואלי בעזרת רשת שבה משורטטים הגורמים הפועלים

  .המחוברים זה לזה באמצעות קשרי הגומלין שביניהם

 כבר כוסה קודם ,תחום קשרי הגומלין והוויזואליזציה המאפשרת את הצגתם

  . ניתן לחזור ולעיין בו במידת הצורך. לכן בהרחבה בפרק נפרד

 או *'סוכנים'בין שני , )Massage(הינו כל פעולה או מסר ) Process(' תהליך'

התהליך יכול להיחשב כגרעין הבסיסי לקיומו . המיועדים למלא משימה, יותר

   ).על כך בהמשך(למדידה  יםוניתן לקבוע לו יעדים ומטרות הניתנ, של הארגון

כמו חברה לפיתוח מקורות (חברות פעילות בתחום המרת חומרים למוצרים 

מקיימות פעילויות שניתן , )אנרגיה חילופיים או חברת פרסום באינטרנט

הכלים הרגילים של הנדסת תעשייה וניהול יאפיינו את הפעילויות . לאפיין

 בארגון כמו תהליך רכישת לפעמים עשרות וגם מאות תהליכים, כתהליכים

תהליך הצעת מחיר למכרז או תהליך אחזקה ; תהליך גיוס מומחה; חומרי גלם

  .מונעת של החלפת ריאקטור במפעל כימי

 הציבורי היא הוצאת עבודה במכרז לבניית בית ספר ינהלדוגמה לתהליך במ

  .  חדש

היות יכולים ל', הסוכנים העצמאיים'קרי , עובדי החברה והקשורים אליה

  . שותפים בו זמנית למספר תהליכים בארגון

צוואר "עשויה להצביע על , משתתף בו זמנית במספר תהליכים' סוכן'העובדה ש

אינו משתתף בשום תהליך עלולה ' סוכן'העובדה ש –ולהיפך . רשתב" בקבוק

  .או לחילופין על היותו בלתי אפקטיבי ומיותר, להצביע על אי הרלוונטיות שלו

  

  דים  ומדידה של פעילויות משותפות                                               מד. 4

  

נהל יבעסקים ובייחוד במ, מדידה הינם סוגיה מורכבת בתורות ניהולמדדים ו

מדידה של פעילויות משותפות מחייבת פיתוח של מדדים ייעודיים . הציבורי

מדדים , יתרה מזו. ובמהותםהמתאימים למערכות השונות באופיים , וייחודיים

בסביבה דינאמית יש לבדוק מדי תקופה את . אלה לא יכולים להיות קבועים

  .  ולערוך בהם שינויים, הרלוונטיות ואת השפעת המדדים על הנמדד
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, מדדי גשמים ושלגים שונים ממדדי שיעורי צמיחת אוכלוסייה בארצות שונות

. ם המשולבים במדד יוקר המחיהושניהם שונים ממדדי מחירי סחורות ושירותי

והדרכים , כל אחד מהמדדים שהוזכרו משרת יעדים וצרכים ספציפיים שונים

  .להשגתם אינן זהות בהכרח

  

והן מאפשרות לגבש , בשנים האחרונות חלו התפתחויות בתיאוריה ובפרקטיקה

תפרה מאוד הש. כלי מדידה מבוססי רשתות לנושאים שונים במדעי החברה

שישקף מבנים ) ראו בהמשך(י ויזואלרשתות באופן וחשבת לתאר היכולת הממ

המדידה פותחת אפשרויות למיצוי . ארגוניים ותהליכים המתרחשים בהם

לו להצגה של נושאים ואפי, אפקטיבי של כלים ניהוליים באמצעות מדדים

שהרזולוציה של האבחנה ביניהן , או תיאום/שיתוף פעולה ומסובכים כמו 

  .במחייבת דיוק ר

, מספקים מספר מדדים מעשיים שניתן לאמץ) Aalst and Song) 2004לדוגמה 

  . ארגוניים ובינאישיים ייחודיים-למדידת תהליכים בין

 משיווק ועד למדגמי  –עידן המחשבים סיפק תשתית למדידה של מגוון מערכות 

תנופה לשיטות המדידה החדישות סיפקה תעשיית האינטרנט עתירת . בחירות

בין האתרים הפכו לתחום ' תעבורה'סוגים של מדדי . הדינאמיות וההון, ההיוזמ

במיוחד בפיתוח מערכות מדידה למערכות , עסקי רלוונטי מאוד בשנים האחרונות

  ).Supply Chain(שיווק ולרשתות אספקה  

  

הגדיר חמישה פרמטרים של בקרה על יכולת ) Stacey(סטייסי ' הביולוג רלף ד

השילוב בין . ית של מערכת במציאות דינאמית משתנההתפקוד האופטימאל

יכול להוביל לבניית מערך מדדים , פרמטרים אלו לנתוני חברות מצליחות

, נסיונות ראשוניים המרמזים על הפוטנציאל הטמון בתחום זה(ומדידה פרקטי 

  ). 2004, זיני ;2004, וייל; 150-149' עמ, 2006, רזי ויחזקאלי: ראה למשל אצל

לומר כי לאחר התאמה מסוימת הקריטריונים הללו יכולים לשרת אותנו ניתן 

  . מערכתיים-או תיאום בין/גם למדידת רמות של שיתוף פעולה ו, היטב

 Storr ; 139-138' עמ, 2006, רזי ויחזקאלי( חמשת הפרמטרים של סטייסי הינם 

and Fryer ,2000 ,17-12' עמ:(  
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 ככל שהרמה תהיה –בארגון  הסוכניםבין ופיזור הידע המידע רמת זרימת  •

 שיתוף פעולהכך יהיה גבוה יותר הסיכוי ל, )אך לא יותר מדי(גבוהה 

 .מערכתיים טובים- ביןתיאוםול

 –) אופציות מגוונות ושונות העומדות בפני המערכת (רמת הגיוון והשונות •

כך יהיה גבוה יותר , ולא מעבר לו' סף גבול הכאוס'ככל שתגבר הרמה עד ל

מערכתי - ביןשיתוף פעולהיכוי להגיע לפתרון אופטימאלי באמצעות הס

 .טוב

 בתוך הארגון ובין הארגון )בין הסוכנים השונים (עושר בקשריםהרמת  •

 ככל שירבו הקשרים בקווי התפר שבין הארגונים המרכיבים – לסביבתו

 . מערכתי- הביןתיאוםוה' שיתוף הפעולה'יגברו ', מערכת העל'את 

 ככל שהרמה תהיה – של הסוכנים בארגון ציה והמעורבותרמת המוטיב •

 שיתוף פעולהיגבר הסיכוי ל, )אך לא מעבר לגבול שניתן לאפיינו(גבוהה 

 . מערכתיים טובים- ביןתיאוםול

 ככל שהארגון יהיה היררכי פחות ושטוח יותר עד –רמת ההיררכיה בארגון  •

 .מערכתיים טובים-ין בתיאום ולשיתוף פעולהיגדלו הסיכויים ל, גבול רצוי
  

 )Aalst and Song ,2004(אלאסט וסונג נציין עוד את המדדים הראשוניים של 

 המקרבת אותנו למודל יישומי של מדידת רמות כדוגמה, בתחום הסוציומטריה

השניים . מערכתיים- ביןתיאום ושיתוף פעולהשל פעילויות משותפות כמו 

.  יחסיתקטן מבסיס נתונים מציגים מספר מדדים המאפשרים כימות פרקטי

  :נפרט שלושה מהם

  

 מספר קשרי גומלין פעילים מסך כל הקשרים –) Density(צפיפות  •

  האפשריים  במערכת

' סוכני הביניים' כמות –) Geodesic Distance(הנתיב המרחבי הקצר  •

למשל חיבור ישיר  (' רשת'ב' סוכנים'על מנת לקשר בין שני , שצריך לעבור

 )או חיבור דרך מתווכים' ניםסוכ'בין שני 

 למדד זה מספר אפשרויות חישוב שונות כמו זיהוי –) Centrality(מרכזיות  •

כמדד לריכוזיות , המשתתפים במשימה' סוכנים'רמת מרכזיותם של ה

או לחילופין יחס הנתיבים ; הקיימת בארגונים המשתתפים במשימה
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ונים כמדד לרמת ההיררכיות בארג, הקצרים מסך כל הנתיבים

  .המשתתפים במשימה

  

         תוכנות הן מנוע לשינוי פרדיגמות. 5

  

רשתות תפרה מאוד היכולת הממוחשבת לתאר בתת הפרק הקודם הזכרנו כי הש

שיפור זה  . שישקף מבנים ארגוניים ותהליכים המתרחשים בהםכך, באופן גראפי

  .'קפיצת מדרגה'מהווה פוטנציאל ל

  

וביניהם גם הפתרונות ,  מרב הפתרונותמספקות היום את שתי התפתחויות

  :החדשניים ביותר המקדימים לא פעם את יכולת תורות הניהול לאמצם

  

מאפשרת מגוון רחב של פעילויות ה" Visual Basic "- ה היאהתפתחות ראשונה

גרירת מילים : נוחה ויעילה, ההופכות את העבודה הממוחשבת לאנושית

מצגות וכדומה ממקום , ברה של תמונותהע,  עריכת תמונות, ומשפטים במחשב

  ).הנושא בראש מעיינינו(למקום והצגת תהליכים בצורה ויזואלית 

  

תחום זה הרחיב ). Software Agents" (תוכנות סוכנים" היא התפתחות שנייה

 היישומים של התנהגות קבוצות של ובעקבות כך גם את, את יכולות המחקר

דרך הדמיית ) טים"מזל(רים ללא טייס מהטסת מטוסים זעי, סוכנים עצמאיים

תוכנות אלה מאפשרות בחינת תגובות של הסביבה . קרבות של משתתפים רבים

. בעלי תבניות התנהגות הניתנות לזיהוי, העסקית המורכבת ממשתתפים רבים

, 'Neural Network' ,'Fuzzy Logic'בין התוכנות יש קבוצות ייעודיות כמו 

'Genetic Algoritem'שטרם מומשה מלוא  עוצמתן בארגונים, ד ועו.  
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 ייצורו והפצתו, מקורותיו, הידע. 6
  

  "עושר באינפורמציה יוצר עוני בתשומת הלב"

Herbert Simon 

)Shapiro and Varian ,1998 ,10' ע( 

  

הוא יכולתה להוכיח בפועל את ,  שעליה נשען המודלהמבחנה של המתודולוגי

,  ולסיוע)Knowledge(ידע כאמצעי לייצור אמורים להשתמש בה הציפיות של ה

אך לפני כן על המתודולוגיה להבטיח . למשל בתחום קבלת ההחלטות

  .מתממשים באופן מרבי, כפי שצוינו בתחילת פרק זה, שעקרונותיה

  

כביר בספרות המצויות למ' ידע'לא נתעמק כאן בהגדרות הרבות והשונות למושג 

מטרת . וניםל תובנה המתקבלת ממקורות ש הוא סוג שלענייננו ידע. המקצועית

והפצה שלו ) Knowledge Creation( חדש הארגון היא יצירה של ידע

)Knowledge Distribution (הפעולות האלה מתחייבות . לגורמים הזקוקים לו

  . 1מתפקודו של הארגון בסביבה דינאמית

  

, "12Manage"; 2006, שפיגלמן(ידע מתקבל משני מקורות שונים ה, לצרכינו

2007 ;Barclay and Murray ,1997 .( נציין כי לא מצאנו הגדרות טובות בעברית

על כן נכנה אותם בשמות משלנו יחד עם שמותיהם , לשני המקורות הללו

  :הלועזיים

  

 Explicit'(מקצוענות ממוסדת המקור הראשון הוא ידע שמקורו ב

Knowledge' (– יטוי בעזרת מיליםידע אובייקטיבי ורציונאלי הניתן לב ,

נהלים , פתרון בעיות, וכולל גישות תיאורטיות; מספרים ומשוואות, משפטים

קיים ומאפיין ) Information(ידע זה מהווה עיבוד של מידע . ובסיסי נתונים

, ותופח תכליתו היא ריכוז של המידע הגלוי ההולך. גישות ניהוליות מערביות

 , ועיבודוגורים במערכות הממוחשבותמסמכים ופריטי מידע האאיסופו מתוך 

                                                           
  ).Kothuri ,2002(להעמקה ראה למשל את .   תחום זה התפתח מאוד בעשור האחרון 1
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כי מה שמזוהה על ידינו  ביןיש לה. וכל זאת בהתבסס על ניסיון ורציונאליות

 Kothuri, 2002 ;Nonaka(עתה כידע יכול להיחשב בסיטואציה אחרת כמידע 

and Takeuchi ,1995.(  

  

 )Tacit Knowledge] (מומחיות אינטואיטיביתהמקור השני הוא ידע שמקורו ב

ידע זה מאפיין גישות ניהוליות . אינו ניתן לביטוי במילים ובמשפטיםהוא  –

קשה , הוא סובייקטיבי. הנסמכות על פילוסופיה שמקורה במזרח הרחוק בעיקר

 ים לו או יודעיםכן לא תמיד מודעעל  ,להגדרה ונובע מדמיון ומאינטואיציה

 ,יות וטכניות קוגניטיב מיומנויות וכוללאישיתהקיים ברמה הוא . לנסחו

הכללה לאמונות ונקודות מבט והסתכלות קשים להגדרה ו, מודלים חשיבתיים

מעל לכל הידע הזה הינו תוצר של אינטראקציה בין עובדים . תחת מבנה אחיד

ובין ההתרחשויות השונות , ברמות השונות של הארגון ושל ארגונים אחרים

; Kothuri, 2002 ;Nonaka and Takeuchi ,1995(שבסביבה הארגונית 

Polany ,1983.(  

   

 מסך הידע הנדרש 75% -מחקרים העלו כי הידע הלא פורמאלי תופס לא פחות מ

, Kothuri( מסך הידע הזה מצוי במוחם של העובדים 48% -ולא פחות מ, לארגון
שיתוף  מהידע הדרוש לארגון אמור להיווצר באמצעות 75%כלומר . )2002

  .ארגוני- בינאישי וביןפעולה

. הרבה יותר מהידע הפורמאלי" לכידה"הידע הלא פורמאלי חמקמק וקשה ל

 בהכשרות , בארוחת הצהריים, בפינות העישון,במסדרונות הארגון זורםהוא 

 במסגרות כמו צוותי שיפור וועדות שונות –ובעבודה משותפת חיצוניות 

ם לאוזן ומשם לראשיהם של אנשי מפההוא עובר . ארגוניות ובין ארגוניות

במערכות   מבלי שיהיה לו כל תיעוד כל אלה קורים על פי רוב.ניםבארגו

  .הממוחשבות

  

רוב  על פי, טרם גובש  אף ולעיתים,סובייקטיבילי אפורמלא  שהידע הלמרות

במערכות  ,הוזנח הטיפול בידע זה ובכל זאת .עדכני יותרומי יותר אהוא דינ

הקושי העצום בשל , נותהידע מהדור הראשון שקמו בארגונים בשנים האחרו

  . דרך המערכות הממוחשבותהסיסטמיואחזורו  באיתורו



 מינהל ציבורי על פרשת דרכים
 
 
 

  180

לשדל אנשי מפתח שצריך  התפיסה  עמדה עד כהידעבבסיס הטיפול ב

את כל הידע שצברו למאגרי " לרוקן ")יהםלפעמים אף לכפות עלו(שמחזיקים בו 

 יהיה .גישה נכשלה לחלוטיןה. התפתחות חדשה  אותם בכללעדכןהידע ו

ים אינם מזינים חלק משמעותי מתובנות השיחה עובד, ממשק נוח ככל שיהיהה

, גם אם יסכים, שום מומחהבנוסף לכך ו. לדוגמה, שקיימו בשעת הפסקת הקפה

  .ידיעותיו אל תוך מסמכים את מגווןבמלואו לא יוכל לשכפל 

  

         רשתות דינאמיותתהליכים כ. 7

  

" המדע החדש של רשתות –קישורים "ספרו של אלברט לסלו ברבאשי 

)"Linked – The New Scienceof Networks") (סלל את , )2004, ברבאשי

בין הרשתות גם כאלה המתרכזות סביב . הדרך לראייה חדשה של רשתות

המוכרת , מוקדים מעטים לפי פונקצית הסתברות סטטיסטית חוק החזקה

אין , מקריותלפי בארבשי הרשתות במציאות אינן . פחות מהתפלגות הפעמון

ראו גם אצל רזי (ומעל לכל ניתן לבטא באמצעותן תהליכים , להן סקאלה קבועה

  ).   121-98' עמ, 2006, ויחזקאלי

  

 ובאות ,מספר מגמות טכנולוגיותמצטלבות לאחרונה , בנוסף לתחום הרשתות

.  לידי ביטוי כפוטנציאל חדש לפיתוח יישומים מבוססי רשתות לצורכי הניהול

 Multi'(' מערכות רבות סוכנים; ')'Data mining'(' חציבת מידע'ה הן מגמות אל

Agent Systems'( ;תוכנות ויזואליזציה של פעילויות על גבי רשתות כמו :

ושפת הסימנים הבין ; GRAPHAEL"(3"" (גראפאל" או 2")AGNA" ("אגנה"

ניתן לשלב מגמות ). Unified Modeling Language(לאומית המוסכמת 

בשילוב המתאים הן . תלוגיות אלה עם קבוצות של תוכנות ייחודיוטכנו

  . מאפשרות הצגה של נתונים על גבי רשתות בדרך חדשה

   

  

                                                           
  http://www.geocities.com/imbenta/agna:    ראה את אתר החברה ב 2
 /http://graphael.cs.arizona.edu/graphael :   ראה את אתר החברה ב 3
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 )Hanneman and Riddle ,2005( ורידל האנמאןדוגמה נוספת היא עבודתם של 

 לרשתות ת המתייחס,UCINET"4 ""יוסינט "פרסמו חבילת תוכנה בשםש

  .  בסיסייםשונות הנבנות מנתונים 

, Borgatti, Everett and Freeman(אוורט ופרימן , פיתוח נוסף הוא של בורגטי

ניתנות לעיבוד שפיתחו הרשתות ". יוסינט"שהשתמשו בחבילת התוכנה ) 2002

ובזאת חשיבותן הרבה , הן מסוגלות לשמור מידע בדרכים אחדות. ולניתוח

, בורגטיהחידוש של .  ביניהםאם כי לא תמיד יש הפרדה, או מידע/לביטוי ידע ו

 לאלה או ידע קטנים יחסית/מאגרי מידע והשתמשו בש, היהאוורט ופרימן 

  ).166' ע, 2006, רזי ויחזקאלי; Forrester et al. ,2005 (שהיו בשימוש עד אז

  

יכולה ,  המתקבלת באמצעות התוכנות הללו מנתונים בסיסיים מאודהרשת

י תוכנה המאפשרים ריכוז קשרי גומלין בין כל:  מבנה ארגוני ותהליכיםלהציג

סוכני , יצרני משנה, ספקים(בחברה והקשורים אליה ' הסוכנים העצמאיים'

הצגת פרמטרים שונים בצבעים או בטכניקות , אפיון סוגי הקשרים, )מכירה ועוד

לאחרונה ניתן . אחרות והפרדה בין קשרים פורמאליים לקשרים לא פורמאליים

יכולות . 'סוכנים'ואפילו של קבוצות ' סוכנים' התנהגותיות של גם לזהות תבניות

ממצאי . אלה הומחשו בעבודת המחקר של גיטה סוקאתאנקר וקטיה סיקארה

במאמר בשם ) Sukthankar and Sycara ,2006 (2006המחקר ראו אור בשנת 

משימות סימולטאניות לצוותים וזיהוי תבניות של התנהגות מסימנים של "

  ".  כנים במרחבתנועת סו

  

רשת "לבין " רשת גדולה" בין מפרידיםבמתודולוגיה שאימצנו לספר אנו 

מייצגת את כל קשרי הגומלין האפשריים בתוך הארגון " רשת גדולה". "קטנה

מייצגת את הקשרים " רשת קטנה"ואילו , יחד עם אלו שעם סביבתו

הם .  דינאמייםשני סוגי הרשתות הם. בלבדבארגון המתייחסים לתהליך מסוים 

, יכולים לאפשר הכללת קשרי גומלין נוספים או גריעתם של קשרים שנסתיימו

  .וגם  זיהוי של קשרי גומלין חסרים או מיותרים

  

                                                           
  http://www.analytictech.com/downloaduc6.htm   :ראה את אתר החברה ב    4
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המתודולוגיה המוצעת כאן מאפיינת בו זמנית הן את המבנה והן את פעילות 

אשונים כבר ראינו נסיונות ר,  זאת ועוד.בתהליכים על גבי רשת אחת, הארגונים

  .  להצגה באמצעות רשתות של מספר תהליכים במקביל

  

    יכולת להשוות תהליכים דינאמיים ברשתה

   

או /משעה שנמצאה הדרך להציג שלבים של תהליך כלשהו הבאים זה אחר זה ו

עבר הנושא מהתחום , רשתבאופן חזותי ויזואלי ובמבנה של , זה ליד זה

, ד עניין עבור מפתחי יישומים ניהולייםהוא הפך למוק. האקדמי לתחום המעשי

  .מקצועני אלגוריתמים ומתכנתים

גיראדנט ואוקואנדו פרסמו בתחילת שנות האלפיים מאמר בשם , דומונד

 A Relationship Between"" ( דינאמיות למצביותתיחסים בין דיאגראמו"

Sequence and Statechart Diagrams") ( Dumond, Girardet and 

Oquendo ,היה זה אחד ממספר מאמרים שקידמו את הדיון בנושא). ללא שנה .

 תהליכיות דינאמיות לבין תהמחברים פיתחו דרך לשלב בין דיאגראמו

ניתן להבדיל בין , דהיינו. בסיוע שיטה אלגברית,  מצבים בדידיםתדיאגראמ

  נכתב–נושא זה נדון כבר בפרק הראשון של הספר .  לבין מסרים*'קשרי גומלין'

שם כי פעילויות בין מערכתיות מורכבות בין היתר מקשרי גומלין בין ארגונים 

נכתב גם כי קשרים אלה מבטאים . וממסרים מסוגים שונים העוברים עליהם

  .ואילו המסרים העוברים עליהם מבטאים מהות תוכנית, מהות מעין טכנית

  

תר תבניות המאפשר לא, )van der Aalst and Song) 2004נחזור לפיתוח של 

פריצת דרך ראשונית בפיתוח . התנהגותיות בתהליכים עסקיים ולזהות אותן

  .היא היכולת לאתר אינטראקציות בין תבניות התנהגותיות, ורלוונטית לענייננו

  

, הצגת תהליכים ברשת והיכולת לזהות יחסים בארגון באמצעות ניתוח פעילויות

 בכלים מעשיים שחלקם היא גובתה. כבר עברה מהאקדמיה לעולם המעשה

כמו , מוצעים היום למכירה וחלקם אף ניתנים להורדה חינם ברשת האינטרנט

" נט מיינינג "-וה") Mision" ("מיסין "-ה, ")AGNA" ("אגנה "-ה

")NetMining "ה-" GoDiagram - 2006.("  
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להצגת תהליך תתקבל אם נכלול בנתונים עוד מעשית ובסיסית ביותר דוגמה 

 ייתנו אינדיקציה למשך זמן המהלך  אשרמשכי זמן שוניםכמו  ,יםמספר משתנ

ניתן יהיה לקבל אינדיקציה גם , את עלותם של השלבים בתהליך אם נוסיף .כולו

והרשת , בדרך זו נוכל להוסיף משתנים ככל שנרצה. לגבי עלות המהלך כולו

     .ןתתפתח לכוונים שונים לפי הצורך והעניי

 השוואות בין משתנים ,לפי צורכי המנהלים,  תאפשרנההתוכנותיש להדגיש כי 

  .המשתנים עצמםמספר בשיעור גבוה בהרבה משיעור צמיחת  שונים

  

הדבר החשוב ביותר הוא שהפרמטרים המושווים ניתנים להצגה ויזואלית וניתן 

  .   כמו טבלאות ודוחות, להמחיש תהליכים באופן דינאמי על גבי הרשתות

להשוותם ולספק , בוע שכאשר היכולת להציג תהליכיםבאופן כללי ניתן לק

קרוב לוודאי שציבור הולך וגדל של , תהפוך נגישה יותר, תובנות ישירות מתוכם

  .משתמשים יעדיף אותה

  

   והידעמידעשל ה) הדמיה, העלאה בדמיון(זציה ויזואלי. 8

  

כל בכניסה להתמונה המוצגת , למשל, הוכחה לכך היא. תמונה שווה אלף מילים

את כל העובדות הקשורות , טוב יותר מכל טקסט, מציגהיא ה. ס'מקדונלד

 .)להוציא אולי את כמות הכולסטרול(למנות השונות שיכולים הצרכנים לבחור 

אלא , קשה לצופה להישאר אדיש. יותר ממיליםבדרך משכנעת היא עושה זאת 

  .אם כן הוא כבר משוכנע לכאן או לכאן

מכאני איבדו את מקומם בשוק לטובת השעון היפני מחוגי השעון השוויצרי ה

הם הבינו . אולם לאחר מספר שנים חזרה ההגמוניה לשוויצרים, הדיגיטאלי

. ולא מהתצוגה הדיגיטאלית, שהיתרון היפני נובע מהמנוע המדויק של השעון

" שתי זרועות"של קלאסית עם תצוגה  לכן הם שילבו מנגנון אלקטרוני דיגיטאלי

  . את השוק שנית" כבשו"ו, )תמונה, םבעצ, שהיא(

, מאפשרת לדעת את השעה לפי שני מחוגים" שתי זרועות"תצוגה של ? מה אירע

לעומת זאת תצוגה של ארבע "). בייטס("קרי לפי שתי יחידות אינפורמציה 

. ספרות דיגיטאליות מאפשרת ידיעה של אותו נתון בארבע יחידות אינפורמציה

שוב . הינה בעלת אפקטיביות רבה יותר" י הזרועותשת"כלומר התצוגה בעזרת 

  ".שווה  אלף מילים"ניצחה התמונה ש
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 מלמדת כי התמונה המדברת עדיפה על GPS -גם הפופולאריות הרבה של ה

  .הדיווח ועל המלל הקלאסיים

  

מספר ניכר של מרכזים אקדמיים עוסק בשנים האחרונות בפיתוח גישות חדשות 

נותחו תחומים חדשים כשבהם . באמצעים ויזואלייםלבחינת מערכות מורכבות 

, Sukthankar and Sycara(נציין את עבודתן של גיטה סוקטנקר וקטיה סיקרה 

 "צילום"על פי ' סוכנים'העבודה דנה בזיהוי תהליכי פעילות של צוותי ). 2006

  . תנועותיהם  במרחב

ושוב באמצעים , ת וניתחה תנועות שחקני כדורגל בזמן אמ2005 -עבודה נערכה ב

במקרה זה קבוצת ). Beetz Kirchlechner and Lames ,2005(ויזואליים בלבד 

 השחקנים שעל 22מונה את " הרשת הגדולה. "הכדורגל היא הארגון הנחקר

השחקנים ; השופטים והמאמנים במעגל השני; המגרש במעגל הראשון

יזיה וההתאחדות חברי ההנהלה והקהל במעגל השלישי וצופי הטלוו, המחליפים

  .לכדורגל במעגל הרביעי

 יםהחשובמ ,היא אקט, אשר לענייננו דומה לפעילות בארגון, 'מסירה'ה

ניתן להציג , בארגון" תהליך" המקביל ל,מסירותאת רצף ה. פעילויות המשחקב

במקרה ,  האמצעי להגיע ליעד של התהליךאהורצף המסירות ". רשת הקטנה"ב

  . זה לכיבוש השער

  

 בין מסירה מיוחדת, פלה, )ואולי גם היום( מסר גדול השחקנים דאז 1970בשנת 

". שום מקום"לכיוון שנראה לכאורה , שלושה שחקני הגנה של הקבוצה היריבה

יירט את הכדור וכבש שער נדיר ביופיו בלי , אז הופיע שחקן קבוצתו ממרחק

מן ממהלך הפך במשך הז, תרגיל זה שלא היה מוכר לפני כן. שמנעו זאת ממנו

  .לקלאסיקה) וחדשני כמובן(אינטואיטיבי מבריק 

בסרטון או במדיה ,  בתמונה–כיצד ניתן להעביר את המסר טוב יותר 

נדמה שהתשובה ברורה והתצוגה הוויזואלית תהיה בדרך כלל ? הטקסטואלית

לבין ) Intellect(הסיבה לכך היא ההבדלים שבין השכל . יעילה בהרבה

  ).Intuition(האינטואיציה 

אין ביכולתו לטפל . מידע שנאגר בו מהעברשכל פועל באופן מסודר ונשען על ה ה

על כן הוא נזקק לטקסטים יותר מאשר לעזרים , בתכנים של עתיד בלתי ידוע

הוא מסתדר היטב עם הסברים טקסטואליים בהם הוא רגיל . ויזואליים
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כיבם ולהבנות את להר, הם ערוכים לפי נוחיותו ומאפשרים לו לפרקם. להשתמש

  ).Windows המוכר לנו מתוכנת Cat and paste -ה(המציאות לפיהם 

היא לא נשענת על . האינטואיציה אינה פועלת באופן מסודר, לעומת השכל

 שלא תמיד ניתן  תדיווחים מסודרים וחורגת מגבולות בהתפרצויות ספונטאניו

זרים ויזואליים כמו על כן עדיפים לה ע. או את עוצמתן/לחזות את עיתוין ו

  .תמונה או סרטון

  

) Bergson( הפילוסוף היהודי צרפתי אנרי ברגסון עשריםבתחילת המאה ה

את השכל , כל אחד בנפרד, הגדירו) Shuming(והפילוסוף הסיני ליאנג שומינג 

הם עשו זאת כשחקרו את דרכי האדם במטרה להבין את . ואת האינטואיציה

  ).Yanming ,1997(המציאות שבה הוא מתפקד 

 שבין האינטואיציה והאינטליגנציה שילובה, ברגסון ושומינג, לפי שני הצדדים

יזמים ואחרים , והוא המוביל אומנים, הוא הבסיס להבנת המציאות) השכל(

אין די בדרך הקלאסית של הסברים טקסטואליים על . לפריצת דרכים חדשות

ייחוד סרטונים שווים במקרה כי תמונות וב, מנת לענות על צורכי השילוב הזה

וירטואליים רבים " תהליכים"ככל שהמוח יקלוט ... זה אלף מילים כתובות

כך תשפר האינטואיציה שתסופק בתכנים את הסיכוי לתהליך חשיבה , יותר

  .יצירתי ואפקטיבי יותר

המעדיף מצגים וריטואליים על פני , זהו הצידוק לאחד מעקרונות המתודולוגיה

  .טקסטים

  

  

**  *   
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 ינהלנלמדה הבעייתיות שלהן במ, הוצגה בספר סוגיית הפעילויות המשותפות

חלקו האחרון . הציבורי ופורטו הסיבות לכך שאינן מתבצעות כהלכה במגזר זה

עוברת ,  הציבורימינהלשל הספר יוקדש להוכחה כי הדרך לאפקטיביות של ה

 בזמן תובייקטיבי למדידה אןהנית –ביכולת לפתח תרבות של שיתוף פעולה 

    .אמת

  

הפרק הראשון העוסק ביישום הביא את חלקי המתודולוגיה שעליה מבוסס 

נפנה בפרק הבא להצגת , לאחר שהבסיס למתודולוגיה הובהר דיו. היישום

  .המתודולוגיה עצמה על חמשת מרכיביה
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  שלושה עשר פרק

  

  המתודולוגיה וחמשת מרכיביה

  

  

  

  

     בסיסי הנתונים של המידע: מרכיב ראשון

  

כשתהליך שימור המסמכים מייגע ועתיר , מידע הארגוני בקלסריםשנים נשמר ה

, כיוםובחלקם גם , משרדי ממשלה שונים היו עד לשנים האחרונות. ליקויים

לא רצה , סיבותיו הואי ישראל מנהל מקרקעבמשך שנים מי. עמוסי תיקיות

משרד הפנים עדיין מצפה ; מידע על קרקעות המדינה למחשביםלהעלות את ה

למהפכה שאותה הבטיח השר רוני בר און עם כניסתו לתפקידו לאחר בחירות 

 )ראה בהמשך (ממוחשב" בסיס מידע"בר און ביקש לבנות במשרד . 2006

טיביים של כל יישוב ויישוב על שממפה את הצרכים האובייק, שיאפשר תשתית

ויאפשר לאזרחים לבצע את מרב הפעולות דרך ; מחד גיסא, פי מדדים עצמאיים

ללא צורך בהמתנה בתורים ובמגע עם פקידים שהם , אתר האינטרנט של המשרד

  .מאידך גיסא, לעיתים חסרי סבלנות

  

באג 'ה במהלך ההכנות למה שכונ, בסיסי המידע הממשלתיים ידעו לכאורה סכנה

הושקעה , כדי להימנע מליקוי בשיטת המספור של השנים במחשבים הללו. '2000

  .עבודה רבה שלאחר זמן הוכחה כלא חיונית בחלקה

  

" בסיסי מידע"מידע במה שמוגדר הפכה המחשובית מאפשרת לשמור את ההמ

. שהם התחליף המודרני של הקלסרים, )"Data Base"" (בסיסי נתונים"או 
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ביום או ) "Tera Bit"(ות מידע בכמויות אדירות של אלפי טרה ביט חברות אוגר

  .אפילו בשעה

   

 .הינם ענף מרכזי בהיקף של מיליארדים במערכות ממוחשבות" בסיסי הנתונים"

 ורבות אחרות מספקות פתרונות IBM  ,ORACEL ,SAPחברות ענק כמו

  .כמו גם גיבוי במקרים של תקלות, "בסיסי נתונים"ל

והתקשורת הארגוניים אמורים לזרום אל בסיסי הנתונים כל המידע 

 ולצרכים 1''חציבת מידע'כדי שיהיו זמינים ל, הממוחשבים ולהיאגר בהם

  .ולשימושים שונים בכל עת

  

. או הצגתו/מידע לקראת עיבודו והיא סוג של שימוש בבסיסי ה'  ידעחציבת מ'

ונים בתהליכים במחסני נת, הוא תופס מקום של כבוד במערכות של תמיכה

הודות לניתוח מהיר ומתוחכם , אנליטיים מתקדמים ובתהליכי קבלת החלטות

  ).  Bishop ,1995(של הנתונים 

  

  ": בסיסי המידע"שלוש עובדות עיקריות נוגעות ל

  

ונוצרת , גם אם הוא לא רלוונטי, כל המידע נאגר.  הכל נע סביבן–מרכזיות  •

  ". בסיסי המידע"דם של תלות גבוהה ביותר של הארגונים בתפקו

בסיסי "בוהה ביותר משום שחברות המחזיקות את  היא ג–עלות  •

גורם נוסף . הינן מעין אוליגופול המתאם מחירים בין חבריו" הנתונים

הניתן , המעודד עלויות גבוהות הוא אי מקצועיותו של הלקוח הממוצע

 . למניפולציה בקלות יחסית

התחרות בין . בהם כמעט אינו מוגבלמגוון אפשרויות השימוש  – גמישות •

 אבל יש להניח, החברות אומנם מונעת סטנדרטיזציה בשלב זה

, מעל לכל.  אחריםמיםדושהסטנדרטים ילכו ויתפתחו כמו במקרים 

זוהי אפשרות . האינטרנט מאפשר הגעה גמישה לכל נתון מכל מקום בעולם

  .  שלא הייתה קיימת כלל בתקופת הספריות והקלסרים

                                                           
שמטרתו לזהות בתוכם , תהליך של ניתוח נתונים: )Data Mining'(' חציבת מידע'    1

  )  Iomega ,2007(דפוסים או קשרים 
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מוצג בתרשים , המידע כמרכיב ראשון במתודולוגיה/ם של בסיסי הנתוניםמקומ

בסיסי הנתונים הללו מספקים דיווחים המבוססים על נתוני הארגון ועל . 12' מס

למרות זאת המתודולוגיה המוצעת שמה דגש . נתוני ארגונים הקשורים אליו

יבותם היות והם מאבדים את חש, מועט יחסית על בסיסי המידע הקלאסיים

בתנאים הדינאמיים השוררים בסביבה המשימתית של ארגונים ציבוריים 

  המכונה*סיבה נוספת היא שהם כוללים את סוג הידע. ועסקיים כאחד

'Explicit Knowledge'ולא את , )הגלוי, הרציונאלי, הידע האובייקטיבי ( בלבד

, ואיטיביהאינט, הידע הסובייקטיבי( 'Tacit Knowledge'ידע המכונה סוג ה

על שני  (החשוב כל כך לפעילותם של ארגונים בסביבה דינאמית) הקשה להגדרה

  . )סוגי ידע אלה ראה בהרחבה במילון המושגים שבסוף הספר

ת להקטין את עלויות מאפשר, היקר לאיסוף ולעיבוד, הסרת הדגש מתחום זה

  . של הארגונים באופן משמעותיניהול המידע

  

  

  המידע בסיסי :12' תרשים מס

  

  

בסיסי נתונים
  מידע

הבסיס העובדתי

אמצעים ייעודיים

המתודולוגיה מרכיב
הראשון

התצוגה/התוצאה

נתוני
הארגון

הצרכיםתוכנה

דיווחים

נתוני 
ארגונים

ארגונים אחריםהארגוןהסברים
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  )שלב ראשון(ידע ה: מרכיב שני

  

  :בשתי דרכיםידע מתודולוגיה נתרכז בתהליך ייצור הבשלב זה של ה

  

ידע נגיש להמידע הקלאסיות ת ו המצוי במערכבאמצעות המרת המידע •

 לשימוש

 Explicit (מקצוענות ממוסדתבאמצעות המרת סוג הידע שאותו כינינו  •

Knowledge(,לידע נגיש לשימוש   

  

 מקצוענות הממוסדתהינו ה, מטבע הדברים חלק מהידע שניתן להשיג בדרך זו

)Explicit Knowledge(, מומחיות אינטואיטיבית ורק מיעוטו הוא) Tacit 

Knowledge.( על מנת למצות יותר מסוג הידע השני הזה נצטרך לבצע פעולות 

תהליך ייצור הידע מומחש ).  המתודולוגיהראה מרכיב רביעי של(מסוג שונה 

  .13' בתרשים מס

  

  

   שלב ראשון–תהליך ייצור הידע : 13' תרשים מס

  

ייצור ואגירת הידע
כתהליך

הבסיס העובדתי

אמצעים ייעודיים

מרכיב 
המתודולוגיה השני

נתונים-בסיסי
)מידע(

תוכנה

תובנות

בסיסי
נתונים

ארגונים אחריםהארגוןהסברים

התצוגה/התוצאה

ידע
נדרש

המשתתפים
בבניית הידע
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   עיבוד התהליכים לרשתות             -מרכיב שלישי 

   

. 14' של נתוני התהליכים בארגונים מוצג בתרשים מסלרשתות תהליך העיבוד 

יש להסתייע בבסיס המידע של , כדי להגיע למרכיב המתודולוגיה השלישי

 המבטא את (הארגון ובסיסי מידע רלוונטיים של ארגונים אחרים להכנת יומן

תוצאת העיבוד . חוזר של המערכתמדדים ותהליך היזון , ) בתהליךהפעילויות

וניתן , זמןתוצג כרשת שניתן יהיה לראות בה תהליכים באופן דינאמי על ציר ה

   .יהיה להשוות באמצעותה תהליכים שונים בעת ובעונה אחת

  

  

  תהליך עיבוד נתוני תהליכים ארגוניים לרשתות: 14' תרשים מס

  

  

 

בסיסי המידע
הבסיס העובדתי

אמצעים ייעודיים

מרכיב המתודולוגיה
השלישי

התצוגה

מדדים

תהליכים על 
ציר זמן

יומן 
פעילויות

' בתוכנה

בסיסי 
מידע
כלליים

היזון 
חוזר

הארגוןמקרא

תהליכים דינאמיים ברשת

השוואת
 תהליכים

 

ארגונים
 אחרים
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  )שלב שני(תהליך ייצור הידע :  השאילתות–מרכיב רביעי 

  

ניתן , )יב השלישיהמרכ(לאחר שהתווינו את התהליכים הדינאמיים ברשת 

' ראה תרשים מס(ידע דהינו לשלב השני של השגת ה, לתותלעבור לשלב השאי

15 .(  

המרכיב . 'Explicit Knowledge' היה זה המכונה עד כהידע שהושג רוב ה

 Tacit'מהסוג של ידע ודולוגיה מתמקד במיצוי מרבי של ההרביעי של המת

Knowledge ,'תותבאמצעות מנגנון יעודי של שאיל  .  

  : לצרכינו קיימות שלוש קבוצות של שאילתות עיקריות

מידע שנתגלה כחסר בתהליך איסוף המידע שאילתות הבאות להשלים  •

 בהכנת הרשתות ויומני הפעילויות, והידע

 או בידע/שאילתות הבהרה במקומות שבהם נמצאו סתירות במידע ו •

מהסוג של ידע ל' Tacit Knowledge'ידע מהסוג של שאילתות להפיכת  •

'Explicit Knowledge' 
  

   שלב שני–תהליך ייצור הידע : השאילתות: 15' תרשים מס

  

הבסיס העובדתי

אמצעים ייעודיים

מרכיב המתודולוגיה
הרביעי

התצוגה

ספריות
של ידע

תובנות

משתתפים
מחוץ
לארגון

בסיסי 
מידע

הארגוןמקרא

הפקת 
 תוכנהשאילתות

 

 אחרים

השלמת 
פרטים

המרת
 ידע

הבהרת  
סתירות
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   האיטרציות להעשרת האינטואיציה והניסיון        –מרכיב חמישי 

  

 ,למרכיב האחרון במתודולוגיה שני תתי הפרקים הקודמים הניחו את הבסיס

עתה הגענו למרכיב . מצגים הווירטואליים ובייצור הידעבעסקם בחשיבות ה

תת פרק זה ). 16' ראה תרשים מס( להדמיית האפשרויות –החמישי והאחרון 

 וירטואליות של תהליכים להעשרת 2מתמקד באפשרויות שטמונות באיטרציות

  .  האינטואיציה והניסיון הניהולי

  

  

  

  

  ה והניסיוןהאיטרציות להעשרת האינטואיצי: 16' תרשים מס

  

בסיסי 
המידע

ערכים

פריסת האפשרויות

היזון
חוזר

'תוכנה ג
סימולציה

בסיסי מידע
כלליים

מקרא

הדמיית אפשרות

אפקט    
   הבחירה

תהליכים  
דינאמיים ברשת

ארגונים 
אחרים הארגון

הבסיס העובדתי

אמצעים ייעודיים

מרכיב המתודולוגיה
החמישי

התצוגה/התוצאה

  

                                                           
ה כל חזר: שלב בתהליך החוזר על עצמו פעמים אחדות :)Iteration (איטרציה   2

  . )2006, פדיהיויק (נקראת איטרציה
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מבוססים על ,  ובהם עסקנו קודם לכןרשתיתן לבצע בהתהליכים הדינאמיים שנ

לאחר הקמת תשתית .  הנבנות בעזרת שאלון ויומן פעילויותרשתותמצגים של 

ניתן להריץ את הסימולאטור , והעמקתה בעזרת מנגנון שאילתות' רשתות'ה

  .וירטואליות עד לזיהוי האפשרות העדיפה בעיני הממוניםבאיטרציות 

 
  

*  *  * 
  

  :בפרק הוצגו חמישה מרכיבים למתודולוגיה שבבסיס היישום

  

בסיס .  קלאסיים של מידע הזורם מהשטח ונאגר במחשבבסיסי נתונים – האחד

 ים ממוקד; בהרבה מאלה שחברות נוהגות להחזיקנים קטוה יהיאל נתונים

התוצר הממוחשב .  מרכיבים פורמאליים ולא פורמאלייםויכיל ו;הרבה יותר

  .שנפיק ממנו יהיה בצורת דוחות מסוגים שונים

  

 'מקצוענות ממוסדת'כינינו  מהסוג שידעזהו בעיקר .  הידע הדרוש לנו– השני

)Explicit Knowledge( ,מומחיות 'ידע האחר שכינינו בשילוב עם סוג ה

יתרכז , השימוש באחרון יהיה מוגבל). Tacit Knowledge ('אינטואיטיבית

בתהליך יתקבל סיוע של . ויתבסס עליו באופן משני, בעיבודים מיוחדים בלבד

  .מומחים בתחומים הרלוונטיים השונים וסיוע של תוכנות חכמות

  

להצגה ויזואלית ,  עיבוד התהליכים הארגוניים בעזרת תוכנות מחשב– השלישי

  . מןכרשתות דינאמיות על ציר ז

  

 Tacit (מומחיות אינטואיטיביתמסוג  מרבי של ידע מיצוי – הרביעי

Knowledge( , באמצעות מנגנון ייעודי המורכב משלוש קבוצות נפרדות של

    :שאילתות
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 מידע חסרהשלמת  •

 באמצעות אינטראקציה בין המשתתפים, הבהרת סתירות שנמצאו •

לידע מסוג  ) Tacit Knowledge (מומחיות אינטואיטיביתהמרת ידע מסוג  •

 )Explicit Knowledge ('מקצוענות ממוסדת'
  

הידע והצגתם , של סימולציות במחשב על בסיס המידע" הרצה" –החמישי 

סימולציות אלה מאפשרות לקברניט מגוון של אפשרויות . הוויזואלית כרשת

  .ובכך משביחות מאוד את איכות תהליכי קבלת ההחלטות, להחלטה

  

נציג בפרק הבא את המודל שנגזר ממנה , ת הצגת המתודולוגיהלאחר שסיימנו א

  . ונבחן אותו באופן מעשי
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  ארבעה עשר פרק

  

  המודל ויישומו  

  

  

  

  

  המודל

  

בשני הפרקים האחרונים הצגנו את עקרונות המתודולוגיה ואת מרכיביה שעל 

טענתנו כי להוכחת , פרק זה יציג בפניכם יישום מעשי. פיהם פיתחנו את המודל

  .פעילויות משותפות ניתנות לאפיון ולמדידה

המודל כולל . ד לשיטת הפעלה מעשיתהמודל והיישום מתפתחים מאלגוריתם וע

כמו גם מרכיבי תוכנה ואמצעי , פעולות בין אישיות בהרכבים קבועים ומשתנים

  .מחשוב החשובים לארגון להשגת יעדיו

  

  הגדרת תחומי השימוש במודל: השלב הראשון

  

  :תחומים אפשריים של שימוש במודל המוצע יהיו למשל

  

  תחקירי אירועים •

 כי אופטימיזציהאפיון תהליכים לצור •

  והזדמנויותזיהוי סיכונים •

 תכנון תהליכים חדשים •
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במקביל , מפתחי המתודולוגיה מייעדים את היישום לנושאים נוספים

  .להתרחבות העבודה האקדמית בנושא ובהתאם לצורכי השוק

הגדרת תחומי השימוש במודל קובעת את התבנית המיוחדת לפיה ימשיכו שלבי 

ייחס לתחום אחד המאפיין היטב את המודל ולגביו בפרק נת. המודל הבאים

  ."אופטימיזציה של תהליך"  -קיים כבר ידע מעשי 

  

: מייצגים נושאים פנים ארגוניים מכל סוג וגם תהליכים בין ארגוניים' תהליכים'

מהחלפת מערכת תוכנה ועד לשינוי , מתהליך של גיוס עובד ועד לרכישת ציוד

שרשרת 'העוסקות בתחומים קרובים מאוד ועד לממיזוג שתי מחלקות , ארגוני

  .*'אספקה

  

תהליך אחד יכול .  ברמות שונות של פירוטםתהליכים יכולים להיות מאופייני

ובאותה מידה ;  שלבים20 -להיות מוצג ברזולוציה מסוימת ולהיות מבוטא ב

  .  שלבים120 -הוא יכול להיות מוצג ברזולוציה אחרת ולהתבטא ב

 עלויות מחד גיסא ובהירות ויכולת זיהוי: עים את רמת הפירוטשני היבטים קוב

חשובה כהגדרה , מציאת נקודת האיזון בין שני הפרמטרים. תובנות מאידך גיסא

ברוב המקרים אופי התהליכים הוא , יחד עם זאת. מיד בתחילת העבודה

  .שמכתיב את רמת הפירוט

  

  אפיון התהליך: השלב השני

  

בכל . הקשר זה כסכום התהליכים המתרחשים בהחברה מוגדרת על ידינו ב

ככל . בארגון) N( הפעילים *'סוכנים'תהליך משתתף בדרך כלל רק חלק מכלל ה

ניתן לומר בהכללה ששיעור גבוה , )N -ה(' סוכנים'שארגון קטן במונחי מספר ה

  .עשוי להשתתף בתהליכי הארגון' סוכנים'יותר של 

כשהבסיסית ביותר היא הפעלת , שונות בצורות תאפיון התהליך יכול להיעשו

המשתתפים ' סוכנים'במתודולוגיה המוצעת האפיון ייעשה על ידי ה. סוקרים

 ,אם אינו קיים. בדרך כלל קיים כזה(המשתתף המרכזי יותר בתהליך . בתהליך

 המשתתפים בתהליך 'סוכנים'יסמן את ה) הוא ימונה על ידי הדרג הבכיר יותר

  ").הרשת הקטנה"יצירת (
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כמפורט במרכיב השלישי של (ימלאו שאלונים ויומני פעילויות ' סוכנים'ה

   .)בפרק הקודם, המתודולוגיה

   ".רשת גדולה"האלגוריתם של המודל מתחיל באפיון המשתתפים ובפתיחת 

   

  וידוא שלמות התהליך:  השלב השלישי

  

ת רבים יותר ומורכבו) N" (סוכנים"ככל שמשתתפים בו , מטבעו של תהליך

נדרש מאמץ גדול יותר , )דהיינו האפשרויות רבות יותר(שלבי התהליך רבה יותר 

בעיות שתחייבנה הסכמה . על רציפותם ועל שלמותם, לוודא הסכמה על הפרטים

. חסרונן של פעילויות וכדומה, או של פעילויות שונות/הן כפילויות של עמדות ו

כיוון שהן מהוות היזון , הלהיעדר הסכמה ולהעלאת הסתייגויות יש חשיבות רב

  .חוזר לשלב בניית התהליך

   

  דיון בתובנות: השלב הרביעי

  

, מחוץ לארגון הקשורים לתהליך' סוכנים'המשתתפים בתהליך ו) N(' סוכנים'

. המתקבלת כיחידים או בהרכבים שונים" תמונה"יוכלו לאתר תובנות מה

עלי שלבים ב(לתהליכים אחרים את התהליך  להשוותהמשתתפים יוכלו 

  .   של התהליכים בארגון" בנק הזיכרון"המצויים ב) מסוימים זהים או דומים

המשתתפים יוכלו לבקש הבהרות זה מזה ולהעלות רעיונות בצוות חלקי או 

כמו תוספות של משתתפים  (*'קשרי הגומלין'הם יוכלו גם לערוך ניסויים ב. מלא

  .רעיונות) לשון סימולציהמ(על מנת לסמלץ , )ופעילויות או גריעות שלהם

הנושא יידון (רשימת התובנות שתתגבש ותהיה מוסכמת באופן מלא או חלקי 

בכך ייהפך . תאושר על ידי מנהל התהליך ותאושרר על ידי הממונה עליו, )בנפרד

  .התהליכים והתובנות" בנק"המסמך לרשמי וישתלב ב

  

  ודלבחינת ההבדלים בין היעדים השונים של המ: השלב החמישי

  

, גמישות רבה מתאפשרת למשתתפים במודל המוצע באמצעות ניוד כל נתון

אפשר להתרשם ). בתחומי המגבלות של כל אחד מהם(פרמטר או יעד בכל כיוון 
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עד , מהסימולציות השונות המראות השפעה של שינויים על כל אחד מהם בנפרד

  .לניוד שלושתם במקביל

הללו בצורה מוחשית ונוחה " תיוניוהתוצאות הניס"המודל יאפשר הצגה של ה

   .להתרשמות וללמידה

  .מכאן נעבור אל האלגוריתם

  

  האלגוריתם המבטא את המודל

  

האלגוריתם משלים את המודל ומפרט אותו בדרך המאפשרת למתכנני המערכת 

 מרכיב זה מסתיים. הממוחשבת לפתח את מרכיב התוכנה של המתודולוגיה

  .תפים במקבילבממשק המותאם לעבודת כל המשת

שתכלול גם את הקשרים של המודל עם , שיטת העבודה תסוכם בחוברת הפעלה

  . המערכת הממוחשבת על כל היבטיה

  

  :  המקובלותאלגוריתםנתחיל בהגדרה אחת מההגדרות ה

תהליך מכני לביצוע חישובים " כWikipedia המוגדר באנציקלופדי' אלגוריתם'

או פתרון בעיות בסדרה של  , ]או יותראחד ) אופראטור(משוואה של מפעיל [

  ).Wikipedia ,2006" (צעדים

  

עיקר תפקידו . האלגוריתם הינו הגורם המגשר בין המודל לבין היישום בפועל

  . הוא לתת ביטוי מדויק של שלבי המודל

  :נגדיר כאן את עיקרי האלגוריתם בהתייחס לתהליך כלשהו

  

ידע רלוונטי ממוקדים מורשים  האלגוריתם מאפשר קליטה של מבשלב הראשון

כדי להקים בסיסי נתונים עיקריים של , בתוך הארגון אל המערכת הממוחשבת

  . לפי הגדרת המודל*או ידע/מידע ו

  

המערכת הממוחשבת מוכנה לקלוט את נתוני המשתתפים ממנהלי בשלב השני 

תקלוט את התשובות , תוודא הוצאת שאלונים לכל המשתתפים, התהליכים

  .כפילויות ואי התאמות, חסרים: ים ותאתר ליקוייםלשאלונ
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שבסופו ,  מנהלי התהליכים מוודאים סבב תיקונים ואישוריםבשלב השלישי

המערכת מעבדת את . נשלחים גיליונות מתוקנים לקליטה במערכת הממוחשבת

מעדכנת את בסיסי הנתונים הרלוונטיים ומציגה את התוצאות , התיקונים

  .ארגוןשל ה" כרשת הגדולה"

  

 את התהליך המציגים' יומני פעילויות 'המערכת נערכת לקליטתבשלב הרביעי 

יוקלד החומר ויעובד להצגת , תיקונים ואישור, לאחר סבב הבהרות. הנבדק

  ."רשת קטנה"קרי להצגת , התהליך

  

המערכת מתמודדת עם כמה היבטים הקשורים ישירות למנגנוני בשלב החמישי 

 לזיהוי ולהדגשה של" שאילתות"באמצעות  חוזר מתבצעההיזון ה. היזון חוזר

  .מוקדי בעיה בתהליך וכדומה, "רשת הקטנה" בנקודות כשל

  

 המערכת מאפשרת לכל המשתפים לערוך סימולציות להעמקת בשלב השישי

  .כמו גם לנושאים אחרים, או לצורכי החלטות ניהוליות/התובנות האישיות ו

  

  או סימולציה בעדכון/עיבוד ו, קלט: מהלך המערכת משלימה כל בשלב השביעי

  .מידע שלהבסיסי הנתונים וה

  

להוכחת המתודולוגיה באמצעות ) Case Study(מקרה לימודי 

  מודל מעשי

  

 )דמיונית (בדוגמה מעשיתנבחן האלגוריתם והמודל , את תוצאות המתודולוגיה

יוצג באופן האירוע יוצג בכתובים וחשוב יותר ש. כאירוע שגרתי בארגון ציבורי

  :בשתי אופציות פעולה שונות מתוך מגוון של אופציות פעולה אפשריות, ויזואלי

  

  על פי דרך הפעולה הנהוגה בארגון המדובר– תהאופציה הקונבנציונאלי •

 הטובה ביותר מתוך מגוון אופציות פעולה אפשריות –אופציה חליפית  •

  שהמתודולוגיה המוצעת מאפשרת להציג
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בדרך זו של הצגה  יתרון האופציה השנייה על הראשונה את ניתן להוכיח

  .)השוואה בין שני המצבים(

  

    פרטי האירוע

  

 פרויקט – "נייחדר מצב מודיע"במטה הארצי של משטרת ישראל הוקם  .1

רשות למלחמה בהלבנת הון ל, למשטרה, משותף לפרקליטות המדינה

נים בנושא אסף על ידי הגופים השונ חומר ש בורוכזמ .רשות המיסיםול

  .הפשיעה החמורה והפשיעה המאורגנת בישראל

ל המשטרה ושל פרקליטות ש –האירוע כלל פעילות של שתי יחידות שירות  .2

 . חדר המצבשניהלה את, ויחידת מטה אחת –המדינה 

 בעזרת יחידת המטה מערכת הטמיעפעלו על מנת ליחידות השירות שתי  .3

ף לשיטה המשרדית נט כתחלי-באמצעות האינטרא, מודיעין חדשה

  . הרגילה

מערכת   שתפקידה לפתח ,יחידת המטה גייסה במכרז חברת תוכנה. 4

היא הציגה את . ממוחשבת מתאימה לצורכי השירות באופן שהוגדר

  . המערכת בפני שלושת ראשי היחידות

נוכח לדעת שהיחידות , של הפרויקט' מנהל העל, 'היועץ המשפטי לממשלה.  5

למרות , תקדמות בהכנות לקראת הפעלת המערכתהכפופות לו אינן מ

אז הורה ליחידת המטה לתכנן בזמן . שמספר חודשים לפני כן הוא התערב

מוגדר את הפעילויות הדרושות להטמעת המערכת החדשה בשתי יחידות 

  .ןולהפעילה לניסיו, השירות

, היועץ שלח נציג מטעמו שזיהה את הסיבות לעיכובים בהפעלת המערכת. 6

הוא גם . יע עליהן למנהלי שתי יחידות השירות ולראש יחידת המטהוהוד

ביקש לקבל רישום מפורט ככל האפשר של פעילויות כל המשתתפים עד 

  .ופרטים לגבי ההמשך, אז

ולאחר מכן , הנתונים שנאספו על ידי הנציג המיוחד חייבו סבב השלמות.  7

  .תנמסרו הממצאים והמסקנות למנהל ולשלושת ראשי היחידו

  

בסיוע מערך ממוחשב , הנתונים שנאספו עברו עיבוד על פי המתודולוגיה

המכילה את מלוא הסביבה " רשת גדולה"הם הוצגו ב. ובהתאם למודל
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בטבלה וברשימה של , "רשת קטנה"ב, הארגונית שבה התרחשו האירועים

  . רעיונות לביצוע

  

בן ארבע (קצר נבנית על בסיס שאלון ) 17' ראה תרשים מס" (הרשת הגדולה"

בו מתבקשים המשתתפים לציין רק את מקומם ואת תפקידם , )שאלות בלבד

   .בארגון

  

  "הרשת הגדולה": 17' תרשים מס

  רשת ארגונית הכוללת את הקשרים ההיררכיים בלבד

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

הנבנות , "רשתות קטנות"נגזור לצורך ההדגמה שתי " הרשת הגדולה"מתוך 

ראה דוגמה (תוך יומני הפעילות השונים של היחידות מקטעים רלוונטיים מ

 –הן מדגימות פעילויות מסוימות בתוך האירוע הספציפי ). 7 - ו6' בלוחות מס

  :רשת אחת לכל אחת משתי אופציות הפעולה

  

22

88

99

13131414

1515

1010

33

17171616

66

77    55
1818

21212020

1212

1111

44

1919

11
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 הנהוגה בארגון הראשונה מייצגת את דרך הפעולה" הרשת הקטנה" •

 4 - ו1פעולות  ומפרטת את 18'  מומחשת בתרשים מסהיא. המדובר

 ).6' לוח מס(המוצגות ביומן הפעילות 

 כפי שהמתודולוגיה השנייה מייצגת את דרך הפעולה" הרשת הקטנה" •

 ומפרטת את 19'  מומחשת בתרשים מס היא.המוצעת מאפשרת להציג

 ).7' לוח מס( המוצגות ביומן הפעילות 3 -  ו2פעולות 
  

אמית ותציג את הפעילויות תהיה דינ" הרשת הקטנה"יש להדגיש כי במציאות 

  . השונות באירוע בצורה רציפה

  

לייצג שלוש דילמות אמורים , הנתונים שנאספו לפי מטרה מוגדרת מראש

  :ושכבר הוצגו בפרק ארבעה עשר, ארגונים ציבורייםצרכים בהמאפיינות 

  

שתבסס , ם תיאום ושיתוף פעולהיכולת הבחנה כמותית בפועל בין המושגי •

  ;את ההגדרות שהומשגו בספר

 ;  אפיון של היררכיות ניהוליות והשפעתן על התפקודים בארגון •

בחינת האפקטיביות של סוגי המסרים השונים העוברים על גב קשרי  •

  .הגומלין

  

. לכמתם ולעבדם, הנתונים שנאספו כוללים פרמטרים שלפיהם ניתן לסווגם

רמות של סמכויות , פונקציות מנהליות:  במונחים מספרייםדוגמה לפרמטרים

  .ניהול וכדומה

כדי , נבחרים מרשימת פרמטרים כללית, הפרמטרים המלווים כל פעילות

ראה את רשימת הפרמטרים  (להתאימם ספציפית למקרה הייחודי שבדוגמה 

  ).8' בלוח מס

  

 השגרתית –התצוגה הוויזואלית מאפשרת לראות את שתי אופציות הפעולה 

ובדרך זו לזהות בבירור את ההבדלים ביניהן על ,  כתהליך דינאמי–והמומלצת 

 ,)שניתן להראותם על גבי הרשת (מסתייע בדיווחים כמותייםהמודל . גבי הרשת

   .כדי לפרט את התוצאות ולהדגיש את התובנות
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   המצב הראשון–דוגמה ליומן פעילות : 6' לוח מס

  )  פעולות28אשון כולל היומן השלם של המצב הר(

   

  

 ערכיםפרמטרים ניהוליים אור הפעילות  ית 
 a A B C V1 V2 V3 אל מאתתאריך'מס

1 
  
  
  
  
  
  
  
 

1  
  יום
  'א

  
  
  
  
  

  

N1 
 
 
 
 
 
 
 

N2 
N3 
N4  
  
  
  
  
  

  

  מזמןש"היועמ
 מנהלי את

 השירותיחידות 
לדיון בנושא 

הדחיות בהפעלת 
מערכת עיבוד 

נתונים לאספקת 
-רארותי אינטיש

  ,יחידותנט ל
   "3"יום ל

31 
 
 
 
 
 
 
 

9 
 
 
 
 
 
 
 

1 
 
 
 
 
 
 
 

0 
 
 
 
 
 
 
   

2 
  
  
  
 

3  
  יום
  'ג

  
 

N1  
  
  
  

  

N2 
N3 
N4  
  
 

,  N2בישיבה עם 
N3ו - N4 

 N100 -הוחלט ש
  אתיבדוק

  הסיבות לדחייה

32  
  
  
  

  

9  
  
  
  

  

1  
  
  
  

  

4  
  
  
  

    

3 
  
  
 

3  
  
  

  

N1  
  
  

  

N100  
  
  

  

מזמין  את 
N100, מסביר  

את הנושא 
כנית ומבקש תו

 פעולה

32  
  
  

  

9  
  
  

  

1  
  
  
 

0  
  
  

    

4 
  
  
  
  
 

4  
  יום
  'ד

  
  
 

N100  
  
  
  
  

  

N2 
N3 
N4  
 
 

יוזם מפגשים עם 
N2 8"יום ב" ,
 "8"יום  בN3 עם
  יוםב N4  ועם

לריכוז  - " 9 "
 העובדות
 והבעיות

31  
  
  
  
  

  

9  
  
  
  
  

  

2  
  
  
  
  

  

0  
  
  
  
  
   

5 
  
  
  
  
 

8  
  יום
  'א

  
  
  
 

N100  
  
  
  
  
  

  

N2  
  
  
  
  
  

  

פגישת ריכוז 
הבעיות והעמדות 

 סיבה ה.N2של 
לעיכובים שצוינה 

- אי:N2י "ע
המקצועיות של 

 N4יחידת 

14  
  
  
  
  
  

  

9  
  
  
  
  
  

  

2  
  
  
  
  
  
 

2  
  
  
  
  
  

  

1000  
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  "הרשת הקטנה "–המצב הראשון : 18' תרשים מס

  

  1' פעולה מס  .א

2

8

9

1314

15

10

3

1716

6

7 5
18

2120

12

11

4

19

1

תהליך בדיקה והפעלה של מערכת שירות אינטרנטי

1-9-31 1-9-31

1-9-31

יום א
"1"

התהליך הראשון
1' פעולה מס

  

  

   4' פעולה מס  .ב

2

8

9

1314

15

10

3

1716

6

7 5
18

2120

12

11

4

19

1

תהליך בדיקה והפעלה של מערכת שירות אינטרנטי

2-9-31

100

התהליך הראשון
4' פעולה מס

יום ד
"4"

התהליך הראשון
4' פעולה מס
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   המצב השני–דוגמה ליומן פעילות : 7' לוח מס

  ) פעולות בלבד15היומן השלם של המצב השני כולל (

  

 ערכיםפרמטרים ניהוליים אור הפעילות  ית 
 a A B C V1 V2 V3 אל מאתתאריך'מס

1 
  
  
  
  
  
  
  
 

1  
  יום
  'א

  
  
  
  
  

  

N1 
 
 
 
 
 
 
 

N2 
N3 
N4  
  
  
  
  
  

  

  מזמןש"היועמ
 מנהלי את

 השירותיחידות 
לדיון בנושא 

דחיות בהפעלת ה
מערכת עיבוד 

נתונים לאספקת 
-רארותי אינטיש

יום ל  יחידותנט ל
הצוות  ("3"

הכולל את 
המשתתפים 

בפעולה זו מכונה 
  )A-4צוות '

31 
 
 
 
 
 
 
 

9 
 
 
 
 
 
 
 

1 
 
 
 
 
 
 
 

0 
 
 
 
 
 
 
   

2 
  
  
  
 

3  
  יום
  'ג

  
 

A-4 
  
  
  

  

A-4 
  
   

  
 

הוחלט שלאור 
חילוקי דעות בין     

N2ו - N3 לגבי 
 N4ל יכולתו ש

להשלים את 
, הפרויקט

יתקיים דיון 
מקצועי בנוכחות 

צוות  וA-4צוות  
B -12 

35  
  
  
  

  

9  
  
  
  

  

4  
  
  
  

  

4  
  
  
  

    

3 
  
  
 

3  
  
  

  

N1 
  
  

  

A-4 
B-12  

  
  

  

 N1 -הזמנה מ
, להכנת עובדות

בעיות ורעיונות 
של כל המעורבים 

 -בשני הצוותים 
A-4ו - B-12 -

לדיון פתוח ביום 
"7" 

31  
  
  

  

9  
  
  

  

1  
  
  
 

0  
  
  

    

4 
  
  
  
  
 

7  
  יום
  'א

  
  
 

A-4 
B-12  

  
  
  

  

A-4 
B-12  

  
  
 
 

בדיון פתוח הועלו 
טיעונים 

 4 -המתייחסים ל
יכולות : בעיות

; N4של יחידת 
שיתוף הפעולה 

 - וN2של יחידות 
N3 ; ליקוי

בתוכנה בשני 
מקומות וחולשה 
  ביכולת ההטמעה

35  
  
  
  
  

  

9  
  
  
  
  

  

4 
  
  
  
  

  

32  
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   המצב השני-ת דוגמה ליומן פעילו: 7' לוח מס

  )המשך(

  
 

5 
  
  
  
  
  
 

7  
  יום
  'א

  
  
  
 

N1  
  
  
  
  

  

A-4 
B-12  

  
  
  
  

  

הוחלט על גיבוש 
שלושה צוותי 

משנה בראשות 
N3 לניתוח 

מפורט של שלוש 
בעיות מתוך 

לקראת , הארבע
הגשת הצעה 

משותפת לפורום 
  הרחב

23  
  
  
  
  
  

  

9  
  
  
  
  
  

  

4  
  
  
  
  
  
 

0  
  
  
  
  
  

  

   
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  

  " הרשת הקטנה" -המצב השני : 19' תרשים מס

  

  2' פעולה מס  .א

2

8

9

1314

15

10

3

1716

6

7 5
18

2120

12

11

4

19

1

תהליך בדיקה והפעלה של מערכת שירות אינטרנטי

4-9-35

התהליך השני
2' פעולה מס

A-4A-4

יום ג
"3"

A-4A-4
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  3' פעולה מס.  ב

2

8

9

1314

15

10

3

1716

6

7 5
18

2120

12

11

4

19

1

תהליך בדיקה והפעלה של מערכת שירות אינטרנטי

1-9-31

התהליך השני
3' פעולה מס

A-4

B-12

יום ג
"3"

B-12

B-12

B-12

B-12

B-12

B-12

B-12

B-12

B-12

B-12 B-12

A-4

A-4A-4

  

  
  

  
 

 .21 בעלי תפקידים ואילו בשני השתתפו 22במצב הראשון השתתפו  .1

 .  15 פעילויות ובשני 28להשגת אותה המשימה התרחשו במצב הראשון  .2

הניתנים למדידה ' ביורוקרטיה'ו' היררכיה' כמו הפעילויות סווגו למושגים .3

' היררכיות' סווגו כ28 פעילויות מתוך 11במצב הראשון . על ידי פרמטרים

 .  סווגו כך15 פעילויות מתוך 3ואילו במצב השני ', ביורוקרטיות'ו
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  רשימת פרמטרים ניהוליים לאירוע: 8'  לוח מס

  

   פונקציות ניהוליות-  Aפרמטר : טבלה ראשונה

   תחומי פעילות- Bפרמטר : טבלה שנייה

  )סמכויות( מאפייני ביצוע - Cפרמטר : טבלה שלישית

  

  Aפרמטר : פונקציות ניהוליות  'מס
10  
11  
12  
13  
14  
15  

  

  תכנון
 תכנון כללי

 תכנון מפורט
 איסוף נתונים

 איתור בעיות וגורמיהן
 פיתוח רעיונות לפתרון

  
20  
21  
22  
23  

  ארגון
  חלוקת משימות

  ת סמכויותחלוק
 התגבשות לעבודה בצוות

  
30  
31  
32  
33  
34  
35  

  הפעלה
  פעולות מנהליות

 בחירת פתרון מתבניות מקובלות
 בחירת פתרון מתבניות חדשות
 פעילות בודד כנגזרת מהבחירה
  פעילות בצוות כנגזרת מהבחירה

41  
41  
42  
43  

  איוש
 גיוס

 הדרכה
 הערכה ותגמול

  
50  
51  
52  
53  

  בקרה
 קביעת סטנדרטים

 מדידה
  ווחיד
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  רשימת פרמטרים ניהוליים לאירוע: 8' לוח מס

  )המשך(                  
  

  : תחומי הפעילות  'מס
  Bפרמטר 

1  
2  
3  
4  
5  
6  
7  
8  
9  

  

  מדיניות/אסטרטגיה
  ווק ומכירותיש

  רותיםיפיתוח מוצרים וש
  חוץ יזמות ויחסי

  נושאים פיננסיים
  לוגיסטיקה

  תפעול
  בקרה

  עיבוד נתונים

  

  ): סמכויות(מאפייני ביצוע   'מס
  Cפרמטר 

1  
2  
3  
4  
5  

  

  במסגרת סמכויות ואחריות של התפקידפעולה 
 על פי הוראות הממונה ישירפעולה 
 ביוזמה אישיתפעולה 
 בצוות במסגרת התבניות המקובלות בארגוןפעולה 
  בצוות לפיתוח תבניות חדשותפעולה 

  

  

 :כדלקמן' שיתוף פעולה'ו' תיאום'הפעילויות סווגו למושגים כמו  .4

 6ובמצב השני ', תיאום' הייתה 28במצב הראשון פעילות אחת מתוך  •

  .15פעילויות מתוך 

 2ובמצב השני ', שיתוף פעולה' היו 28 פעילויות מתוך 0במצב הראשון  •

 .15פעילויות מתוך 

 מבעלי התפקידים בסך כל הפעילויות 16%במצב הראשון שותפו בממוצע  .5

 . בכל הפעילויות51%ני שותפו במצב הש. שבוצעו

 העובדים בכל יחידות 22 עובדים מתוך 13 שותפו  לאבמצב הראשון .6

 עובדים 5 שותפו לאבמצב השני .  מהעובדים לא שותפו59% -המשרד 

 . מהעובדים33%שהם , 15מתוך 
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 פעילויות 2 -במקרה הראשון התארגנו רק שני צוותי עבודה ששותפו ב .7

 15 מתוך 10 - צוותי עבודה ששותפו ב5גנו במצב השני התאר. 28מתוך 

הדבר מעיד על כך שבמצב הראשון לא קיימת תרבות של . הפעילויות

ואילו במצב השני ניתן לזהות את קיומה של , התארגנות בצוותי עבודה

  .תרבות כזו

אם כי אותרו בעיות , הבעיות שאופיינו בשני המקרים היו זהות בחלקן .8

הדבר מעיד על כך שבמצב . ין הדיונים בצוותיםרבות יותר בארגון השני בג

לעומת . הראשון נפל עיקר העומס על כתפי הנציג שנשלח על ידי המנהל

זאת במצב השני היכולת המשותפת של משתתפים אותנטיים ורלוונטיים 

  .הביאה לפירוט רחב יותר ועמוק יותר

  

עויות מציגות את התוצאות והמשמ, העובדות שעובדו מנתוני שני המצבים

  :הבאות

  

הבדל הכמותי שבין שני התוצאות נותנות אינדיקציה משמעותית ל •

נקודה זו מהווה תשובה . 'שיתוף פעולה'ול' תיאום'בהתייחס ל, המצבים

 יכולת הבחנה בפועל בין המושגים –לדילמה הראשונה שהוזכרה קודם לכן 

  . בספרשהוצגושתבסס את ההגדרות ', שיתוף פעולה'ו' תיאום'

 בעל היררכיה ארגוןלות במצב הראשון נותנות אינדיקציה ברורה התוצא •

נקודה זו מהווה תשובה לדילמה . וביורוקרטיה גבוהים ביחס למצב השני

פיון רמות מותרות של היררכיות ניהוליות  א– שהוזכרה קודם לכן ההשניי

 .והשפעתן על התפקודים בארגון

הרבה יותר מאלה ברור שקשרי הגומלין במצב השני היו אפקטיביים  •

, שיעור בעלי התפקידים ששותפו במצב הראשון: שפעלו במצב הראשון

אחוז העובדים שלא ; היה קטן באופן משמעותי ממספרם במצב השני

במצב הראשון ניתן ; גדול בהרבה מאשר במצב השני, שותפו במצב הראשון

כל אלה מהווים תשובה לדילמה השלישית שהוזכרה . לזהות פחות בעיות

  . בחינת האפקטיביות של קשרי גומלין מסוגים שונים-ודם לכן ק
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נתן לדעתנו , השילוב בין תמונת המצב של המשרד והסימולציה שהורצה על גבה

תוצאת המצב הראשון . תשובות ברורות לכל שלוש הדילמות שצוינו לעיל

  . אפיינה במידה רבה את המתרחש בארגונים ציבוריים

ביניהם פעולה ישתתפו העובדים , י המתודולוגיהאם נפעיל את המודל על פ

לעיצוב מחדש של תהליכים שתוביל * 'התארגנות עצמית'ותיווצר , רביבאופן מ

 ליטול מטעם ההנהלהלעובדים הסמכות מרגע שניתנה  .על פיהם פועל הארגון

אין כוח שישתווה ליוזמה שהם יכולים , חלק משמעותי בעיצוב תהליכי העבודה

וועדה ממונה , עוץ חיצונייישום . )הידע שברשותםאת שף ולחשוף להיח(לגלות 

  .לא יוכלו להגיע להישגים דומים

  

מידע תוצאות הסיפקה ההשקעה הכבדה במערכות  בעשורים האחרונים

 מנת לעבעיקר בגלל שהחברות נטו להשתמש בטכנולוגיה זאת . מאכזבות

במקום ,  ובפיקוחביעילותהם התרכזו . דרכים ישנות לביצוע עסקיםלמחשב 

עיצוב  וב;רות ואיכותיש,  מהירות,חדשנותלהתמקד באתגרים החדשים של  

 ,Hammer (ארגוןב םתהליכיהחוקים וה, ההנחותשל ) Reengineering(מחדש 
1990(.  

המתודולוגיה החדשה לרכז ולמקד את מגוון בניגוד למגמה זו מאפשרת 

" חוקים"הות ואת ההנח נתכדעהיא מ. המשתתפיםשהביעו מחשבות ה

היא , בכך.  באופן ויזואלי את השפעותיהםומזהההרלוונטיים בעת הביצוע 

  .תורמת להעצמה של האפקטיביות הארגונית

  

  

*  *  * 
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  . פרק זה סגר מעגל

ועמדנו , יות המשותפותהבהרנו את סוגיית ההמשגה ואת ההיררכיה בין הפעילו

ציאות דינאמית המשתנה שיתוף הפעולה להישרדות הארגונית במעל חשיבות 

לאחר כל אלה היה הכרח להראות כי פעילויות משותפות ניתנות . במהירות

וכי הטכנולוגיה נותנת בידנו את הכלים לבצע את שני סוגי , לאפיון ולמדידה

  :ההיזון החוזר

כתוצאה  תשמתקבל,  דרך לבדיקת שלמות המודל ותקינותו-' היזון חוזר שלילי'

  .  כאשר כל גוף בודק את האחר בזמן אמת, מהתיאום הבין מערכתי

 משפיע על העתיד ועל קבלת ההחלטות הנכונות במצבים –' היזון חוזר חיובי'ו

  .משתנים

  

  



 מינהל ציבורי על פרשת דרכים
 
 
 

  214

  

  
  

  חמישה עשר פרק

  

  השימוש הציני  –האיפכא מסתברא 

  באי שתוף פעולה
  

  

  

  

חשוב לסייג ולהדגיש כי בדרך כלל שיתוף פעולה בין מערכתי מביא 

מצבים ארגוניים שבהם לא מעוניינים אולם יש ,  ארגונית*לאפקטיביות

  .שיתוף פעולה אינו נדרש במצבים הללו,  על כן.המנהלים באפקטיביות

  

פעמים רבות הישרדותו של השליט  .א המשטרים הטוטליטארייםיהכזו ה דוגמ

דוגמאות . תלויה בעובדה שהארגונים החמושים מפוצלים ומסוכסכים ביניהם

  :ממציאות ימינו ומן העבר גם יחד יש למכביר

יאסר ערפאת כראש הרשות הפלסטינית הקריב את שיתוף הפעולה הבין 

הוא ניצל את העובדה . ההישרדות של משטרו לצרכימערכתי בין ארגוני הרשות 

ופעל , שהוא היחיד שיכול לשלוט על ארגוני הביטחון השונים בכוח אישיותו

לפזר את מטלות הביטחון לרסיסי תפקידים ולסכסך , להגדיל את מספרם

לאחר . כך הפך ערפאת את שיתוף הפעולה בין הארגונים לבלתי אפשרי. ביניהם

פרסם יואל , בבחירות לרשות הפלסטינית) אבו מאזן(ניצחונו של מחמוד עבאס 

אחת ".  עצות לראיס החדש11" –' הארץ'מאמר הומוריסטי ב) 2005(מרקוס 

תאייש את לשכתך באנשים שיריבו זה עם : "תאהעצות הייתה לקח ממעשי ערפ

  ". ובלבד שלא יהיה להם זמן לשים לך רגליים, זה
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הגנה על 'הארגונית הוובריאנית של דיקטטורים נוטים לעשות שימוש בתכונה 

בין בעלי הכוח ' הפרד ומשול'ולהבטיח את שלטונם בדרך של ', טריטוריה

  .והמוסדות חזקים במדינה

.  בניטו מוסוליני,1945-1920 שליטה הפשיסטי של איטליה בין השנים פעלכך 

הוא היה ממונה דרך קבע על כחמישה משרדי ממשלה בנוסף לשלושת הכוחות 

 הוא .בין שרים וגנרליםוהקפיד לעורר מחלוקות ומריבות , נים של הצבאהמזוי

, נהנה כשהלכו רכיל זה על זה והיה מעביר דרך קבע כל סיפור מרושע לצד הנפגע

). 380' ע, 2004, מק סמית(כדי להחריף את המתיחות ואת הקנאה ביניהם 

אולם , תוצאה הייתה אומנם כאוס שלטוני בממשל הפשיסטי שהפך לשם דברה

  . שנים תמימות25השלטון הפשיסטי באיטליה נשמר 

  

שרר בממשלו של ) אם כי כאוטי פחות(של מניעת שיתוף פעולה מצב דומה 

ואף החמיר במהלך , אדולף היטלר בגרמניה ערב מלחמת העולם השנייה

  :תיאר את הממשל הזה כ, אלן קלרק, ההיסטוריון הבריטי. המלחמה

  

מצויות היו בממשל . שהיטלר ניצב בקודקודה, רבלתמסו, מין פירמידה משושה

, ועם זאת, בע ממלכות פרטיות גדולות הסרות למשמעת הפיהררהגרמני אר

היו בנמצא מספר רב של ממלכות , מלבדן. שרויות ביריבות קיצונית זו עם זו

תכניות של מטורפים וסקטורים שכוחים של , משנה אשר נשענו על אישים

מספרן עתיד היה להתעצם במשך , ממלכות משנה אלו; הכלכלה או המינהל

  .המלחמה

  ).17' ע, 1979, לרקק(

  

גם במדינות דמוקרטיות אנו חושדים פעמים רבות שהקברניט מיישם שיטות 

כך . כאשר הוא מתמרן במסגרת קואליציות סבוכות ובעייתיות, של הפרד ומשול

אהוד , כתב הפובליציסט סבר פלוצקר על מניעיו של ראש הממשלה, למשל

לה הגדולה ביותר  את הממש2006מאי -כאשר הרכיב באפריל, אולמרט

  :פלוצקר כתב כי. בתולדות ישראל

  

כבדה ומסורבלת משום , ממשלתו המסתמנת של אולמרט תהיה מנופחת... 

אולמרט . שיהיו בה יותר מדי מיני משרדים שיחולקו בין יותר מדי מיני שרים
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. שיריבו ויתקוטטו ויילחמו ביניהן, מקים במהירות ממשלה של נסיכויות זעירות

  ...אהוד יפריד ואהוד ימשול:  של הפרד ומשולזו ממשלה

  )'א2006, פלוצקר(

  

היעדר שיתוף פעולה בין מערכתי הוא שיטה אפקטיבית מאוד לסיכול החלטות 

החלטות שנתקבלו (לא רצויות מבחינת הקברניט וגם מבחינת מנגנון הפקידות 

כוח ולנטרול מוקדי , )בשל פשרות קואליציוניות או בגלל כניעה לדעת הקהל

מגיעים למצב כזה על ידי יצירת תנאים שיכשילו פעילויות . דומיננטיים מדי

  . משותפות בין הגופים המבצעים ויעודדו את הפלגנות ביניהם

  

היא מינוי של גופי תיאום , דוגמה קלאסית לחבלה מכוונת בתיאום מלמעלה

ת הם אמורים לאכוף לכאורה תיאום ועבודה משותפ. חלשים ונטולי תקציבים

שקשה להניח שייאותו להתחלק , על משרדי ממשלה חזקים ודומיננטיים

  .בעוצמה עם הגוף החדש ועם משרדי הממשלה האחרים

היא . 1997ביולי ' הרשות הלאומית לבטיחות בדרכים'דוגמה כזו היא הקמת 

להגביר "ומטרתה הוגדרה , הוקמה כגוף בין משרדי במסגרת משרד התחבורה

". לצמצם את התאונות בדרכים ולהפחית את חומרתן, את הבטיחות בדרכים

 תיאום בין כל משרדי הממשלה וגופים פעילותה הייתה צריכה להתבצע על ידי

 המאבק הלאומי לחוק 1' ס(בתאונות הדרכים אחרים העוסקים במאבק 

רשות זו לא הצליחה להביא את משרד ). 1997, ז"התשנ, בתאונות הדרכים

בפועל . ובוודאי לא לתיאום אפקטיבי, כלשהוהתחבורה והמשטרה לתיאום 

ועדת '" (שהיו צריכים להיות מטופלים באורח שיטתי, הוזנחו נושאים רבים"

     ).24' ע, 2003', לנגנטל
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  דיון

  

  1...אין קיצורי דרך
  

  

  

  

 הציבורי לצרכים הינו סכנה לביטחון המינהלהפער בין ביצועי 

  הלאומי של ישראל

  

בעיה מערכתית משמעותית העולה מתוך פרקי הספר הינה הפער המעמיק שבין 

הצרכים  הציבורי לבין מינהל המרכיבים את הביצועי המנגנונים הביורוקרטים

 הציבורי להתמודד עם מינהלאים לכך שאין ביכולתו של הכל אלה מבי. בפועל

מצב זה מהווה סכנה של ממש לביטחון .  ראויה*'משילות'הפער ולאפשר 

  . הלאומי של ישראל

  

הדוגמה הבולטת ביותר הייתה תפקודם (הבאנו לתופעה דוגמאות רבות מישראל 

שירותים משרדי הממשלה והרשויות המקומיות וחוסר יכולתם לספק הלקוי של 

והצבענו על כך שהתופעה קיימת , )2006חיוניים במהלך מלחמת לבנון בקיץ 

התמודדות הממשל כמו (בצורה כזו או אחרת גם במדינות מערביות אחרות 

  ).2005האמריקני עם סופת ההוריקן קטרינה בספטמבר 

  

אולם חשוב להדגיש כי איים של ,  הציבורימינהלנכון שקיימות גם נקודות אור ב

לא יוכלו לשמש גלגל הצלה עבורו ,  הציבוריהמינהלתפקוד נאות שקיימים בתוך 

  .ולעצור את הפער ההולך ומעמיק בין הביצועים לבין צרכים בשטח

                                                           
  .מ עפרה בן ישי על תרומתה הייחודית להכנת פרק זה"   המחברים מודים לאל 1
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יכולים , הצרכים קטן יחסית הציבורי לבין מינהלהביצועי בין כל עוד הפער 

ור אותו ואולי אף לסג, מנהלי המנגנונים הביורוקרטים לצמצמו בטווח הקצר

כמו גם הנכונות , בתנאי שיש להם הסמכויות והאמצעים(בעזרת ניהול מקצועי 

  . אולם כשהפער גדל הוא מחייב תשובה מסוג שונה...). לכך

  

ומה גורם לכך שהוא בולט עתה הרבה יותר , מהן הסיבות להיווצרות הפער

  ?מאשר בעבר

  

בחין בפער עתה ניתן לה. השאלה השנייה העוסקת בעיתוי קלה יותר למענה

כיוון שהדינאמיקה המאפיינת את חיינו גוברת , הרבה יותר מאשר בעבר

כך בולטים יותר חולשתו של המנגנון , ככל שהמציאות דינאמית יותר. והולכת

  .  הביורוקרטי וחוסר האונים שלו בהתמודדות עם האתגרים המשתנים

  

 יותר וניתן מורכבת, השאלה הראשונה הממוקדת בסיבות להיווצרות הפער

  :מתוכם נציין ארבעה הסברים מרכזיים. להסבירה במגוון דרכים

   

נבחרי ציבור ופקידים בכירים כאחד לא .  הומחש בפרק הקודםההסבר האחד

כיוון שדווקא המנגנונים של , מסדירים את בעיית היעדר הפעילויות המשותפות

, מערכתי-ה הביןשיתוף הפעול היעדר התיאום הבין מערכתי ובוודאי של היעדר

המנגנונים חיוניים להם מכיוון שהם מהווים כלי אפקטיבי . חיוניים עבורם

במיוחד לסיכול החלטות לא רצויות ומהלכים שנכפו עליהם והם אינם חפצים 

כשפוליטיקאים , הם חיוניים גם מכיוון שבשיטת הממשל הנהוגה כיום. ליישמם

מדי הם רואים לנגד עיניהם במקרים רבים , מגיעים לשליטה במשרד ממשלתי

אינטרסים מפלגתיים צרים ולא את טובת העניין עליו הם מופקדים ואת טובת 

  .הכלל

  

 עוסק בחוסר הרלוונטיות של הכלים שעימם מתמודד הארגון ההסבר השני

מנסה להתמודד באמצעות מנגנון ה: הביורוקרטי עם המציאות הדינאמית

" גזירות"לשינויים בדרך של החמרה במענה קרי לתת , הכלים אותם הוא מכיר

חוקים ונהלים נוספים והקמת ועדות שחלקן אינו מסיים את : הביורוקרטיות
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אך אלה תישארנה במגירות ולא תיושמנה , עבודתו וחלקן האחר מגיש מסקנות

  . לעולם

 גדלה וערמת נהלים הולכת וצומחת הינן תרופה הבעיה היא שביורוקרטיה

מגבירות , מקשיחות את הארגוןהן . ון לשיתוק ארגוניגרועה לדינאמיות ומתכ

, ס'אדיג(את הפיקוח מלמעלה וחוסמות את הסיכויים ללמידה ולהסתגלות 

אז גדל גם חוסר .  הבעיה מחמירה במצבי חירום כשהדינאמיות גוברת).2007

, שסביבתם גדושה בדומים להם, מקבלי ההחלטות. האונים הביורוקרטי

 בעת חירום .המוכרים להם,  דפוסי חשיבה ליניארייםהחלטות על פימקבלים 

  .הם רק דבקים עוד יותר בדפוסים הבעייתיים הללו והתוצאות בהתאם

  

, אם בכלל,  הציבורי ממעטיםמינהל ממוקד בכך שמנהלי הההסבר השלישי

  .מדיסציפלינות אחרותלאמץ תורות חדשות ולהשתמש בכלי ניהול 

תורת הרשתות ומהפכת ,  המורכבותהכוונה לתורות כמו תורת המערכות

; לתרבות ארגונית המבוססת על אמינות בדיווח; הוויזואליציה המתלווה אליה

מיסוד יכולת מדידה כמו , הלקוחים מתחום ההנדסהלכלים ניהוליים 

של רמת שיתוף הפעולה ושל , אובייקטיבית של תהליכי העבודה בזמן אמת

 מנגנוני היזון חוזר אפקטיביים למיסוד; הפעולות הנדרשות על מנת לשפרם

  . ולתגמולים חיוביים ושליליים המותנים באיכות הביצוע

  

שיכול לאפשר ,  רלוונטי בזמן אמת* ידע ממוקד בהיעדרההסבר הרביעי

הכוונה לאותו סוג ידע . לארגונים להתמודד עם הדינאמיקה באפקטיביות

גרי המידע הארגוניים ה שאינו מצוי במאז –' Tacit Knowledge'שכינינו בספר 

זוהי מומחיות המהווה תוצר של אינטראקציה בין . ואינו חשוף לעיני המנהלים

ברמות השונות של הארגון ושל ארגונים אחרים הרלוונטיים , כל העובדים

  . לבין ההתרחשויות השונות בסביבה הארגונית, לנושא הנידון באותה עת

  

  :וש סוגיות עיקריות העולות ממנופתרון אפשרי לבעיה יחייב התמודדות עם של

  

ולא מרכיב חיוני , הדרג הפוליטי הנבחר מהווה כיום חלק מן הבעיה •

 .בפתרונה
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הדרג הניהולי . נהל הציבורי אינה עונה על הצרכיםיבמקרים רבים רמת המ •

הוא איננו מוכן לוותר . הממונה ממוקד בהישרדות האישית והארגונית שלו

 .ולכן גם לא להשתנות, על מרכיבים של עוצמה וכוח

במקרים רבים מדי הוא לא היה מסוגל , גם אילו היה מוכן להשתנות •

  .להתמודד בהצלחה עם הדרג הנבחר

   

שלוש הסוגיות הללו מובילות לכך שהמנגנון הביורוקרטי שמוצא עצמו נתון בסד 

לבין ,  בין החוליים הפנימיים שלו והפוליטיזציה הנכפית עליו מחד גיסא–

 אינו יכול עוד להניע ארגונים ציבוריים –מציאות מאידך גיסא אילוצי ה

מינהל קשרי הגומלין בתוך הארגונים המרכיבים את ה. באפקטיביות וביעילות

מצונזרים מהסיבות , כמו גם המסרים שאמורים לעבור דרכם, הציבורי וביניהם

למטרות הרחוקות מאוד מהאתגרים שעימם אמור משועבדים הלא נכונות ו

  .  הציבורי להתמודדנהליהמ

  

  ?כיצד מסירים את טבעת החנק הזו

  

  ...  אין קיצורי דרך

  

מתורת המערכות : הדנות בסביבה דינאמית מהתורות החדשות הפתרון נובע

בין הרכיבים . מתורת הרשתות ומהחידושים בתחום הוויזואליזציה, המורכבות

 *'ים עצמאייםסוכנ' מונחים כמו אהעיקריים של כל פתרון חייבים להימצ

עליהם הרחבנו את , *'שיתוף פעולה'ובוודאי , *'התהוות, '*'התארגנות עצמית'

חלק מהפתרון יחייב יצירת קשרי גומלין במידה הנכונה . הכתיבה בפרקי הספר

ללא הגבלות או חסימות הנובעות מפוליטיזציה של המערכת , למציאות נתונה

מערכתי אמור להביא -הפעולה הביןשיתוף . או מהגבלות המנגנון הביורוקרטי/ו

לכך שבקשרי הגומלין הללו יעברו המסרים הנכונים הרלוונטיים לפתרון 

  .ידעובעיקר סוגיות של פיתוח , הבעיות

  

 הציבורי יוכלו לבחון פתרונות לפערים שבין מינהלעל מנת שמקבלי ההחלטות ב

,  "זרות " פתרונות שאינם נובעים מהתערבויות–רמת הביצוע לדרישות השטח 

 אין מנוס מהפרדה –אלא ממוקדים בצורך לסגור את הפער בין הביצוע לצרכים 
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לדרג הממונה הניהולי האמון על , ברורה בין הדרג הנבחר המפתח מדיניות

עם , לאורך זמן, זה יאפשר לדרג הממונה תפקוד בסביבה בטוחה יחסית. ביצועה

 מנגנונים שישכילו להתמודד עם יכולת להתמקצע בתחומים המקצועיים ולבנות

  .מציאות דינאמית

 הצעות כאלה מצויות בשפע. אין בכוונתנו להרחיב את הכתיבה בתחום זה

  ...אך הבעיה היא ברצון וביכולת לבצע, בספרות המקצועית

  

פרדיגמה חדשה אמורה להחליף את התהליכים ואת השיטות של המנגנון 

יכול להחליף אותו מנגנון . תהביורוקרטי שכשל בהתמודדות עם המציאו

שיניע את , למשל, מסוג שונה...) מנגנון ביורוקרטי איננו מושג שלילי(ביורוקרטי 

הרעיון המחולל ישמש דלק המניע את  *.'רעיון מחולל'הארגון באמצעות 

הוא אמור לעצב . את המבנה ואת התהליכים בארגון לדרך חדשה, התכנים

על בסיס , שיובילו את הארגון לדרך חדשה" מחוץ לקופסה"פתרונות יצירתיים 

שניתן יהיה לאסוף ולגבש בעזרת שיתוף ) 'Tacit Knowledge'(הידע החסר 

הם יפורשו , לאחר שיגובשו הרעיונות המחוללים. מערכתי-הפעולה הבין

דרגי הארגון השונים יישמו אותן על בסיס ניסיונם ועל . ויתורגמו לאסטרטגיות

ות הארגונית ואת יכולות הארגון להשתנות לכיוון בסיס הבנתם את המציא

  . החדש

  

  : התהליך אמור להתבצע למשל באופן הבא'? רעיון מחולל'כיצד ייווצר 

  

 ; בתוך הארגון ובין ארגוניםתרבות של שיתוף פעולהעידוד  •

 ;ידע בעיקר בדרג הבינוני ובדרג הנמוך בארגוןעידוד תהליכים לפיתוח  •

ידע אפשריים מתוך ה' יםחוללנות מרעיו 'עידוד תהליכים של חיפוש •

 ;שנצבר

רעיונות ' של אותם ניכוס ובחירה, אימוץיבואו , מבין הרעיונות שנוצרו •

 ;שנותנים את המשמעות לתפקוד הארגון' מכוננים

לשם פרשנות מעשית , לדרגי הארגון השונים' יםחוללרעיונות מ'החזרתם כ •

  .ולביצוע
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  .או גלובאליים/ לוקאליים ו יכולים להיות'רעיונות מחוללים'

  

 החוק הסיני שהגביל – נשתמש בדוגמה שכבר הבאנו בספר בתחום הגלובאלי

 האנרגיות ששועבדו לאספקת החוק שחרר את. את הילודה לילד אחד למשפחה

והפך את סין  , מזון לאוכלוסייה הגדלה לכיוונים של פיתוח ושל בניית עוצמה

להשתמש ,  שגיבשה ברזיל'הרעיון המחולל'דוגמה נוספת היא . עולמיתלמעצמה 

 יצרניתבהחלטה זו הפכה ברזיל שהיא . באתנול כמרכיב מרכזי בהנעת כלי רכב
  . דלקים העולמי-שוק הביולמובילה של , ויצואנית הסוכר הגדולה בעולם

  

  : הם למשל בתחום הלוקאלירעיונות מחוללים

  

 במטרה למקד את ,)ממשלה(מהדרג המבצע ) הכנסת(הפרדת הדרג המחוקק 

 . הגורמים בשני הדרגים בהשבחת איכות עבודתם
  

, העברה משמעותית של סמכויות מגוונות מהשלטון המרכזי לשלטון המקומי

  :תוך יצירת חלוקת עבודה חדשה ביניהם בתחומים שונים ומגוונים

  

מארגן ומפקד , ל והפיכת המטה הכללי לגוף בונה"ביטול הפיקודים בצה  •

 ;  של כוחותעל מבנה גמיש 

, חלוקה מחודשת של מערך המיסים הלאומי בין הדרג הלאומי והמקומי •

השינוי בא על . תוך גיבוי ראשי הערים בסמכויות ובתקציבים למימושן

 ;חשבון ריכוזיות היתר של משרד האוצר

העברת האחריות על השיטור בערים לראשי הערים ומיסוד משטרות  •

בודה חדשה בין המשטרה הלאומית תוך כדי יצירת חלוקת ע, עירוניות

חלוקת העבודה השונה תכניס אנרגיות חדשות . והמשטרות העירוניות

 ;לתחום השיטור העירוני שהוזנח במשך שנים

התמקדות במורה ובשיעור הפרונטאלי על חשבון כל יתר הגורמים  •

* 'מושך'העלאת מעמד המורה תהיה ה. המרכיבים את מערכת החינוך

 .ינוךשישביח את רמת הח
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, באופן דומה ניתן לחפש רעיונות מחוללים בתחומים רבים נוספים כמו רווחה

  .תשתיות וכדומה

מרכיב חיוני בכל הרעיונות המחוללים הללו הוא הכוונה להשביח את קשרי 

  .כך להשיג שיתוף פעולה טוב יותר ביניהםועל ידי , הגומלין בין הגורמים השונים

  

  ?ואם לא יתרחש שינוי מרצון

  

שהרי גם , נודה על האמת ונאמר שהסיכוי לשינוי מהפכני הוא קטן וייארך זמן

  . ארגונים עסקיים משתהים זמן רב עד לעריכת שינוי משמעותי

  

  ?מה יקרה עד שייווצר שינוי כזה

  

האם אנו צפויים לדעיכה של חלק מאותן מערכות שלא תשכלנה להשתנות 

מקומן של המערכות הללו ימלאו את , כיוון שלעולם לא נותר ואקום? בזמן

טובה יותר לכללים שיוכיחו הסתגלות , ממסדיים או אחרים, גופים אחרים

וניתן  תהליך זה מקבל תאוצה.  של האירועיםהחדשים שמכתיבה הדינאמיקה

  . שונים שכשלוכבר לזהות התפתחות של מסגרות חליפיות לשירותים ציבוריים

של " נגיסה" שמכונה בעולם העסקי בדרך כלל התהליך הדרגתי ומתחיל במה

כלומר . גורמים חיצוניים בקצה התחתון של רשת הערך המקורית של הארגון

באותם תחומים שבהם מצויים העיסוקים והלקוחות האטרקטיביים פחות של 

כך נכנסו חברות שמירה ). 52-49' עמ, 2006, כריסטנסן וריינור(הארגונים 

אבטחה , שמירה, סיור:  של שיטור כמופרטיות ורשויות מקומיות לתחומים

היווצרות משטרות עירוניות המהוות אלטרנטיבה של ממש עד כדי , וכדומה

גופי המגזר ; )2005, ועדת טרנר( בעיקר בתחום הסיור -לתחנות המשטרה 

השתלטו על תחומי ) רווח מוסדות וולונטריים וארגונים ללא כוונות(השלישי 

בתי סוהר ; חה ושל השירותים החברתייםעיסוק מהותיים של משרד הרוו

הצעת חוק (פרטיים יופעלו באמצעות זכיין במקום באמצעות שירות בתי הסוהר 

, סיטבון; 2003ד "התשס, בית סוהר בניהול פרטי, לתיקון פקודת בתי הסוהר

  .ועוד) 2003
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כזו באמצעות הזרמה מתמדת " התקפה"ארגונים עסקיים אמורים להתגונן מ

או ) 2006, כריסטנסן וריינור" (מוצרים שמשנים מציאות"נה של מה שמכו

כשהמשמעות המעשית היא היעלמותם של ארגונים (באמצעות מיזוגים ורכישות 

  . המספקים להם חיות מחודשת) רבים

 הציבורי לעמוד במשימה מורכבת ובעייתית ינהלסיכוייו של המ, אם כן, מהם

  ?מנין תצוץ אותה חיות מחודשת? כזו

  

 ינהלסביר להניח שכל חלקי המ, ות כל סימני השאלה והקשיים שהעלינולמר

הציבורי ייאנסו בסופו של דבר לעבור שינוי שיאפשר להם יכולת התמודדות 

 הוא יגיע. ככל שיתאחר השינוי כך הוא יצטרך להיות מהפכני יותר. טובה יותר

 את נבחר ציבור שידע לקבל, כפי הנראה בשילוב ייחודי של מצב משברי

  ). למהלך כזה" דחיפה"אותו הניצוץ שיספק את ה(ההחלטה הנכונה וההזדמנות 

  

, אפילו בהתראה של דקות ספורותו,  בטבערעידת אדמהאילו אפשר היה לחזות 

  . הנזקים ברכוש ולהקטין את בנפשרבים נזקים ניתן היה למנוע 

האם . יעהניתנת למנ" רעידת האדמה הארגונית"במקרה שלפנינו , בניגוד לטבע

  ?  יהיה בספר כדי לתרום לכך או לפחות למזער את נזקיה

  ...לא נותר לנו אלא לקוות שכן
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  מקורות

  

  

  

  

  .קרית ספר:  ירושלים,המילון החדש, )1977 (אבן שושן אברהם
  
  .ל"מטכ, ל"צה: תל אביב, ל"המילון למונחי צה, )1998(ד "תוה- ם"אג

  
 27/3/07, המכללה לביטחון לאומי :גלילות, סדנת מנהיגות לבכירים, ס יצחק'אדיג

  ).בכתובים אצל המחברים(
  

מקורות ,  גודל-מבט מהיר על המגזר השלישי בישראל  ,)2005(אוניברסיטת בן גוריון 
, אוניברסיטת בן גוריון: באר שבע, מימון ופריסה של ארגוני המגזר השלישי בישראל

  , המרכז הישראלי לחקר המגזר השלישי
http://cmsprod.bgu.ac.il/NR/rdonlyres/BA858A30-8095-4140-B09E-
DED534B2583A/14757/%EE%E1%E8%EE%E4%E9%F8%F2%EC%E4%E
E%E2%E6%F8%E4%F9%EC%E9%F9%E9%E1%E9%F9%F8%E0%EC1.p
df 

  
) עורך(גלבוע איתן : אצל, דגמים מושגיים ומשבר הטילים בקובה ,)1978(אליסון גרהם 

  .130-99' עמ, ספריה אוניברסיטאית, עם עובד: תל אביב, 5פרק , לאומיים-יחסים בין
  

  .  ביתן-זמורה: ר יהודהאו, יום הפלישה, )2002(אמברוז סטיבן 
  

, השוני והקשר ביניהם,  הדמיון-ארגוני טרור וארגוני פשע מאורגן , )2001(אמיר מנחם 
  .132-107' עמ, 5 גיליון ,משטרה וחברה

  
  .לי"צוות פיתוח מטכ, ל"צה: תל אביב, ל"שילוביות בצה, )2005(ד "ץ תוה"אמ

  
תל , 21 -המלחמה במאה ה, זרתלוחמה מבו, )2005) (דידי(יערי ידידיה , אסא חיים

  .ידיעות אחרונות: אביב
  

 מעברי שלטון - 23מחקר מדיניות , )2000(נבות דורון , נחמיאס דוד, אריאן אשר
  .המכון הישראלי לדמוקרטיה: ירושלים, השפעות על מבנה הממשל ותפקודו: בישראל

  
 יום תכנית המלחמה המצרית והוצאתה אל הפועל במלחמת, )'א2005(אשר דני 
: תל אביב, מלחמת יום הכיפורים ולקחיה, )עורך(יחזקאלי פנחס : אצל, הכיפורים

  .ההוצאה לאור, משרד הביטחון
  

תכנית המלחמה הסורית והוצאתה אל הפועל במלחמת יום , )'ב2005(אשר דני 
: תל אביב, מלחמת יום הכיפורים ולקחיה, )עורך(יחזקאלי פנחס : אצל, הכיפורים

  . ההוצאה לאור,משרד הביטחון
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: תל אביב, 1982 ביוני 7-6, הלחימה על הבופור במערכת שלום הגליל, )2006(אשר דני 
  .המחלקה להיסטוריה, ל"צה

  
  www.praxis.co.il :    אתר האינטרנט של חברת פרקסיס

  
 http://www.mmi.gov.il:     אתר האינטרנט של מנהל מקרקעי ישראל

 
  AGNA     :http://www.geocities.com/imbenta/agnaאתר חברת 

  
  GRAPHAEL:     http://graphael.cs.arizona.edu/graphaelאתר חברת 

  

  UCINET     :http://www.analytictech.com/downloaduc6.htmאתר חברת 
  

  .יבנה, הקיבוץ המאוחד: תל אביב, אל עלמיין, )2005(באנגיי סטיוון 
  

הסבר יכולת שרידות ארגונית בהשראת יכולות , )2005(פולאד איציק , בוכניק ציפי
הפקולטה למדעי , אוניברסיטת בן גוריון: בן גוריון, שרידות של מערכות בטבע

  .מחלקת תעשייה וניהול, ההנדסה
  

  הגזרותתבחלוקחוסר האחידות , )בדפוס(יחזקאלי פנחס , בכלר נחום
 נייר ',ם הבין מערכתיהתיאו'והשפעתו על , האדמיניסטרטיבית בין הגופים הפועלים

  .ל"צה, המכללה לביטחון לאומי, המרכז למחקר אסטרטגי ולמדיניות: גלילות, עבודה
  

  .משרד הביטחון:  תל אביב,פאטון האיש והאגדה, )1989(בלומנסון מרטין 
  

  .הדר: תל אביב, נפוליון האיש והמיתוס, )1978(' ונס ר'בן ג
  
 מתי היא -ביות ארגונית בין מערכתית שילו, )2006(צפריר עפר , הרוש שמעון-בן

  .ל"צה, המכללה לביטחון לאומי: גלילות?, אפקטיבית
  
התייחסות , הטמעת תפיסת ההפעלה בבנין הכוח ובהפעלתו, )2005(ישי עפרה -בן

  ).מצגת(ל "צה, המכללות הצבאיות: גלילות, 2005יולי , המכללות
  

 תל ,היבט ישראלי: טחון הלאומיקבלת החלטות בסוגיות הבי, )1987(בן מאיר יהודה 
 . הקיבוץ המאוחד: אביב

  
 .15-14' עמ, 20/9/06,  שעות24, ידיעות אחרונות, שלום לדביקות, )2006(בן נון שגיא 

  
 הרצאת האלוף במכללה ,ל"תפיסת ההפעלה החדשה של צה, )2004(בן ראובן אייל 
  ).בכתובים בידי המחברים (23/5/04, לביטחון לאומי

  
פלוגות מבצעיות : בין הקסרקטין למלחמה, )2002(' ארי א-בן', לרר ז',  עשלום-בן

 ,182-153' עמ, 1, פסיכולוגיה צבאית, בשלבים הראשונים של אינתיפאדת אל אקצא
  .המרכז לפסיכולוגיה צבאית יישומית, י"מז, ל"צה

  
  .עם עובד: תל אביב, שעור בגדולה, יל'רצ'צ, )2001(פרי 'בסט ג

  
ידיעות :  תל אביב,המדע החדש של רשתות, קישורים, )2004( לסלו ברבאשי אלברט

 .אחרונות
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האוניברסיטה : רמת אביב ,1יחידה , התנהגות ארגונית, )1992(חיים אביעד -בר
  .הפתוחה

  
  .מדינת ישראל' עופר מקסימוב נ, 8294/03פ "בש

  
וניברסיטת  א,רמותהוצאת : תל אביב, מחשבה מנהלית בת זמננו, )1990 (גזיאל חיים
  .תל אביב

  
משטרת , 1995 –שום אסטרטגי של שיטור קהילתי יתכנית בסיס לי )1995(גימשי דני 

  .01 – 072/1030/.יצ: סימוכין, ירושלים, היחידה לשיטור קהילתי, ישראל
  

, תיאום ההסברה הישראלית בחוץ לארץ, המועצה לביטחון לאומי, )2003(גל ראובן 
 ).בכתובים אצל המחבר (20.1.03,  לביטחון לאומיראיון עם סגן ראש המועצה

  
פיתוח ויישום מודל מבוסס מערכות מורכבות לניהול , )2005(ורון ליאת , גלזמן נעה

, הפקולטה למדעי ההנדסה, אוניברסיטת בן גוריון בנגב: באר שבע, סיכונים והזדמנויות
  .המחלקה להנדסת תעשיה וניהול

  
  .מעריב:  תל אביב,ע חדש נוצרמד, כאוס, )1991(יימס 'גליק ג

  
  .מודן: בן שמן?, מי אומר שפילים לא יכולים לרקוד, )2004(' גרסטנר לואיס ו

  
  .עתרת: הרצליה, לצאת מטירוף מערכות, )1996(דוריאל יוסף 

  
  ].895) 2 (03) לא פורסם(פדאור [, שמעון שבס' מדינת ישראל נ, 1397/03פ "דנ
  

 ,החשיבה הניהולית של פיטר דרוקר, 21 -הול במאה האתגרי הני, )2005(דרוקר פיטר 
  .מטר: תל אביב

  
, הפקולטה למדעי החברה, העברית האוניברסיטה ,יתיאום מנהל, )1966 (דרור יחזקאל

  .ירושלים, החוג למדע המדינה
  

בכתובים בידי ( 16/1/03מיום , רישום שיחה בביתו שבירושלים, )'ב2003(דרור יחזקאל 
              ).יםהמחבר

  
יחידות , האוניברסיטה הפתוחה,  רמת אביב,יסודות המינהל הציבורי, )1997(דרי דוד 

  .119-95 'עמ, אשליית התיאום: 5.7פרק , 5יחידה ; 6-5
  

בטחון : 3' עיונים בביטחון לאומי מס?, מי אחראי על בטחון הפנים, )2002(הדרי אבישי 
אוניברסיטת חיפה , ן הלאומי המרכז לחקר הביטחו,פנים בדמוקרטיה הישראלית

  .  97-71' עמ, ל"צה, והמכללה לביטחון לאומי
  

תל , 1945-1870ההבקעה המערכתית בחשיבה הצבאית הגרמנית , )1999(הכט עדו 
  .מערכות: אביב

  
 הנחיות וקווי מדיניות לארגון -כנית מנוף ות", )1989 (המפקח הכללי של המשטרה

   .15/2/89יום מ, 110548/ ב  :סימוכין, "כ המשטרה"סד
  

  .מערכות: תל אביב, חייל מדווח, )1979(ואסטמורלנד ויליאם 
  

מורכבות בבניית מודלים  מתחום מערכות שימוש במטאפורות ,)2004(וייל רפאל 
 .להנדסה  המכללה האקדמית:באר שבע, ארגונים לפתרון נושאים ובעיות בניהול
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 מבט - יות וארגונים גבוהי מהימנות על מערכות ארע, )2003(עשת מתת , ויינר אריאל
מחלקת , ל"צה',  מאגר ידע ב-פסיכולוגיה צבאית , אחר על מבנים ארגוניים בלחימה

  .2000' פריט מס, מדעי ההתנהגות
  

ארגונית בין המערכת הביטחונית הפועלת ביהודה - הבין' שילוביות'ה, )2006(וינר ארז 
  .16-11' עמ, 4' יון מס גיל,סוגיות בפיקוד, תבונת המעשה, ובשומרון

  
: תל אביב, )הקיברנטיקה והחברה( מכונה –אנשים ומוחות , )1964(וינר נורברט 

  .הפועלים
  

  http://he.wikipedia.org/wiki :מ, אנציקלופדיה ויקפדיה, )2006(ויקיפדיה 
  
ועדת החקירה הממלכתית  לבירור ההתנגשויות בין , דין וחשבון, )2003" (ועדת אור"

  .מדינת ישראל: ירושלים, 2000הביטחון לבין אזרחים ישראליים באוקטובר כוחות 
  

  ):2003(ועדת גילמור 
The Fifth Annual Report to the President and the Congress of the 
Advisory Panel to Asses Domestic Response Capabilities for Terrorism 
Involving Weapons of Mass Destruction: Forging America's New 
Normalcy, Preserving Our Liberty, from:  
http://www.rand.org/nsrd/terrpanel 

  
:   מ,ועדת חקירה ממלכתית בעניין בטיחות מבנים ומקומות ציבור, )2003(ועדת זיילר 

www.court.gov.il/doch/tochen.htm 
  

 ,י ומשטרה עירונית במאבק באלימותהוועדה לבחינת שיטור קהילת, )2005(ועדת טרנר 
   .ממשלת ישראל: ירושלים

  
 בנובמבר 24דוח ועדת הבירור בעקבות בריחת האסיר בני סלע ביום , )2006(ועדת ירון 

  .המשרד לביטחון הפנים: ירושלים, 2006
  

 ,ח ועדת החקירה הפרלמנטרית בנושא תאונות הדרכים"דו, )2003(ועדת לנגנטל 
  .הכנסת: ירושלים

  
מקצועית לבדיקה כוללת של -דין וחשבון הועדה הציבורית, )1989 (ועדת קוברסקי

  . ירושלים, ועדות המשנה: כרך ב, שירות המדינה וגופים הנתמכים מתקציב המדינה
  

מידע בנוגע למעצר עובדים זרים העומדים לפני הרחקה מגבולות , )2002(זולפן יוסי 
  .חקר ומידע מרכז מ–הכנסת : ירושלים, מדינת ישראל

  
תוך שימוש בכלים , הקניית כלי ניהול מודרניים לייעול חברות, )2004(זיני אורן 

  .המכללה האקדמית להנדסה בנגב: באר שבע, ומטאפורות מעולם המערכות המורכבות
  

  .1997-ז"התשנ, חוק המאבק הלאומי בתאונות דרכים
  

  .1989-ן"התש, )26' תיקון מס(חוק העונשין 
  

' ע, )28.3.1991(א "התשנ, 1352ח "ס, 1991-א"התשנ, אלימות במשפחהחוק למניעת 
138. 

  
 . 24-22' עמ, 106-105' ירחון מס, משאבי אנוש, לקראת שיטור קהילתי, )1996 (חפץ אסף
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 –) 'Jointness'(' שילוביות בין זרועית': 8עיונים בביטחון לאומי , )2006(טובי טל 
, ל"צה, המכללה לביטחון לאומי: גלילות, ייםתיאורטיים ומעש, היבטים היסטוריים

  .אוניברסיטת חיפה, והמכון לחקר הביטחון הלאומי
  

  .מעריב: תל אביב, מטרויה ועד וייטנאם,  מצעד האיוולת,)1986(טוכמן ברברה 
  

  .מערכות: תל אביב, השמש העולה, )1985(ון 'טולאנד ג
  

 ,ההיבט הארגוני מנהלי: אלמוזנח בישר-תופעת הילד המוכה, )1991(יחזקאלי פנחס 
  .אוניברסיטת בן גוריון בנגב, באר שבע', כרך ב

  
, משטרת ישראל: באר שבע,  תיק שקפים-מודלים מערכתיים , )1992(יחזקאלי פנחס 
  ).     יםנמצא אצל המחבר(תחנת באר שבע 

  
, 93' מס, ניהול, המשטרה ואתגר העבודה המערכתית, )1993(שלו אורית , יחזקאלי פנחס

  .12-9' עמ
  

  .משרד הביטחון: תל אביב, מבוא ללימודי משטרה ושיטור, )2004(יחזקאלי פנחס 
  

  .עם עובד: תל אביב, מסע לתודעת הטבע, )2005(ינאי צבי 
  

אמרי שפר ופתגמים מפי אנשי , הגיגים, ספר הציטטות הגדול, )1996) (עורך(כהן אדיר 
  . כנרת,רוח וספר, שם

  
  .אופוס: תל אביב, פתרון החדשנות, )2006(' ריינור מייקל א, 'כריסטטנסן קלייטון מ

  
פיתוח מודל ראשוני לצורך אפיון והגדרת בעיה במפעל או , )2004(תומר ' לבקוביץ
: באר שבע, תוך יישום של מודלים במערכות מורכבות, ואיתור דרכי פתרון, חברה

  .המכללה האקדמית להנדסה בנגב
  

מחקר : נהלי כאמצעי להצלחה במלחמה בתאונות הדרכיםתיאום מ, )ב"תשס(לוי שרון 
- אוניברסיטת בר, המחלקה למדעי המדינה,  עבודה לשם קבלת תואר מוסמך,השוואתי

  .רמת גן, אילן
  

הוצאת : תל אביב, האנציקלופדיה לטכניקות ורעיונות בניהול, )1993) (עורך(לירז מאיר 
  .כרך ראשון, לירז

  
היבטים על : נושאים כלליים, 1999', א50בקר המדינה ח מ"דו, )1999(מבקר המדינה 

  . 266-258' עמ, יחסי הגומלין שבין גופי המחקר שבקהילת המודיעין
  

 .2002שנת  / 2' דוח מס, דוח ביקורת בנושא מרחב התפר, )2002(מבקר המדינה 
  

 :מ, 2001 ולחשבונות שנת הכספים 2002ב לשנת 53דוח שנתי , )'א2003(מבקר המדינה 
www.mevaker.gov.il.  

  
: מ, מדינת ישראל: ירושלים, 2003', ב54דוח מבקר המדינה , )'ב2003(מבקר המדינה 

www.mevaker.gov.il.  
  

, 2003 ולחשבונות שנת הכספים 2004לשנת ' ב55דוח שנתי , )'א2005(מבקר המדינה 
  www.mevaker.gov.il: מ, מדינת ישראל: ירושלים
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, א של מבקר המדינה56דוח שנתי , ל" הביקורת הפנימית בצה,)'ב2005(מבקר המדינה 
  :מ, מדינת ישראל: ירושלים

http://www.mevaker.gov.il/serve/showHtml.asp?bookid=433&id=2&frompa
ge=117&contentid=8041&parentcid=8039&bctype=1&startpage=14&directi
on=1&sw=800&hw=530&cn= ל“בצה%20הפנימית%20הביקורת  

  
  :מ, 27/9/2006, דוח ביקורת על המועצה לביטחון לאומי, )'ב2006(מבקר המדינה 

http://www.mevaker.gov.il/serve/contentTree.asp?bookid=473&id=186&con
tentid=&parentcid=undefined&sw=1024&hw=698 

  
 תל ,התכנון המערכתי, מפקדות בטיחות והדרכה, ל"תו' מח: בתוך, )2006(מונחון 
  . ד"ץ תוה"אמ, ל"צה: אביב

  
הרצאה , היועץ המשפטי לממשלה והמאבק בשחיתות השלטונית, )2007(מזוז מני 
בכתובים  (7/2/07, משכנות שאננים, ירושלים, ד של המכללה לביטחון לאומי"למחזור ל

  ).ובהקלטה אצל המחברים
  
ה הישראלית בחסות האקדמי, "מחשבה: "כפר גלעדי, שילוביות, )2004" (מחשבה"

  .6/2004' חומר למחשבה מס, סדנה שניה, למדעים
  

 , השלטון המחוזי-הרבד השני של השלטון בישראל , )1982(' לודמר ח', מנוחין נ
  .כפרית ועירונית, המרכז לחקר ההתישבות: רחובות

  
  ).הוצאה שנייה(עם עובד : תל אביב, מוסוליני, )2004(סמית דניס -מק

  
תשובה ', Jointness'הגדרת המונח , )2006(רות האמריקנית מרכז המידע של השגרי
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  נספח

  

  מילון מושגים
  

  

  

  )Effectiveness(אפקטיביות 

  

חיפוש של הגדרת המונח . 'אפקטיביות'קיימות הגדרות רבות למושג 

'Effectiveness ' באמצעות מנוע החיפוש'Google ' 26הניב , 2006בינואר 

רוב ההגדרות מיושנות ורלוונטיות בעיקר לתקופות . הגדרות ייחודיות למונח זה

' אפקטיביות'כך למשל מוגדרת . אות הייתה דינאמית הרבה פחותשבהן המצי

  ). 672' ע, Barnhart ,1989; 2006, ויקיפדיה" (יכולת להשיג מטרה רצויה"כ

  

ניתן להשיג את המטרה , בתקופה שבה המציאות פחות או יותר סטאטית

ו ולוודא שאנו לא סוטים מהנתיב שהגדרנו לעצמנ, *'היזון חוזר שלילי'באמצעות 

  .וחוזרים לשיווי משקל

המבט הוא תמיד אל שיווי , בתקופה של מציאות דינאמית המשתנה במהירות

. כי אין כבר טעם להגיע למטרה שהוגדרה בתחילת התהליך, משקל חדש דינאמי

  התאמת המטרות לנסיבות שהשתנו ומעבר–המטרה מחייבת עדכון בזמן אמת 

זאת מכיוון . ותה סביבה משימתיתאפילו בא, למשימה שונה אחרת הישגית יותר

שיווי " בתנועה"ויש צורך למצוא , ששווי המשקל אליו שאפנו כבר השתנה

לדוגמה חברת אינטל יעילה ביותר . ' חיובי*'היזון חוזר'משקל חדש באמצעות 

אולם היא תהיה אפקטיבית רק אם ', 4פנטיום 'בייצור שבבים למחשבים מסוג 

כלומר . תוח שבב בתחומי הננו טכנולוגיה פי–תצליח במשימה החדשה שלה 

  .אינטל הגדירה יעד חדש במקביל ליעד הקודם ובחפיפה מסוימת איתו
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)* 'Efficiency' 'יעילות'(יאפשר לנו להיות יעילים ' היזון חוזר שלילי'במקרה זה 

הוא יכול להיות גם . מכאן שתהליך יכול להיות יעיל אך לא אפקטיבי, בלבד

תוך בזבוז מסוים והכרחי של ', מטרת העל'קרי ישיג את (, ילאפקטיבי אך לא יע

  ).         משאבים

  

  בעיות מהמעלה הראשונה

  

כאשר ,  לבין פתרונןבעיות מהמעלה הראשונהבין ) ליניארי (יש קשר ישיר

   .)Watzlawick et al. ,1979(ה המערכת עצמה אינה משתנ

  

  בעיות מהמעלה השנייה

  

 . לבין הפתרון הנכוןבעיות מהמעלה השנייהבין ) אריליני(ישיר לא נראה קשר 

ה ישינוי מהמעלה השני. אלה מבנה המערכת עצמו חייב לעבור שינויבמקרים 

שינוי בהנחות היסוד השולטות במערכת מתקיים כאן . מערכת מבחוץמוחדר ל

  .)Watzlawick et al. ,1979 (בכללותה

  

  )Feedback(משוב /היזון חוזר

  

) המחברים, System -קרי מערכת ( אורגאניזם חברתי מפותח דרך עבודתו של

, )הממשלה הארגון הציבורי(התכנית הפיקודית של המוסד : כולל שלשה שלבים

. והתוצאות החברתיות של התכנית) המשטרה הצבא, הפקידות(פעולת המנגנון 

ן צריך להתקיים בו קשר בי... פעולה תלת שלבית זו עדין איננה מעגל פעולה שלם

ונודעת לו חשיבות , או היזון חוזר, נקרא משוב...קשר זה . סוף הדרך לתחילתה

הוא , הדבר המופלא הזורם באפיקיו המתוכננים של מעגל הפעולה... מכרעת

  . האינפורמציה או המידע

  )14-13' עמ, 1972, קציר(

   

ין   לוויסות השפעות הגומלין ב הינם קבוצות של מנגנוניםמנגנוני ההיזון החוזר

 תפקיד יש להן. כמו גם בקרב ארגונים אנושיים,  של המערכות בטבעהיחידות
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, מרכזי במצבים דינאמיים בהם מערכות מורכבות שאינן חוזרות על עצמן

  .נזקקות  במיוחד למנגנוני בקרה אלו

פעילויות משותפות מהוות בחלקן הן את האמצעים והן את הכלים של ההיזון 

  .  החוזר

  

, 2006, רזי ויחזקאלי" (חיובי"ו" שלילי: "ני סוגים של היזון חוזרניתן לאבחן ש

  ):78' ע

  

המאפשר תיקון ,  לכיוון התופעה שמתרחשתהפוךזהו משוב בכיוון : שלילי •

. לשם השגת מטרה שנקבעה מראש, יעיל של סטיות מהתכנון המקורי

. התכוונה להגיע בתכנוןמשוב שלילי מחזיר את המערכת לנקודה אליה 

. להגיע לנקודת עגינה ספציפיתאונייה אמורה להיקשר לרציף ו, גמהלדו

יש לה יכולת להזיז עצמה בעזרת זרמי מים היוצאים , כאשר היא סוטה

 .על מנת לקזז את הסטייה ולהגיע בדיוק לאותה נקודה, המדופנותי

המאפשר בכל ,  של התופעה שמתרחשתישירזהו משוב בכיוון : חיובי •

הבאת המערכת למצב טוב יותר , גונית כולל סטייהמקרה של התנהלות אר

 המובילה *'מעבר פאזה'זה קורה באמצעות השגת . מהמצב ההתחלתי שלה

  . לאפקטיביות רבה יותר

  

לדרבן ' מערכת העל'תתי המערכות בפעילות משותפת בין ארגונים מביאה את 

הגדלת  באמצעות זה נעשה. זה את זה ולהאיץ תהליכים האחד אצל האחר

  . ובמקרים רבים בזמן אמת, שובי ההיזון החוזרמ

  

  )     Self Organization (התארגנות עצמית

  

 המהווים את *'סוכנים עצמאיים'בעקבות פעילות שוטפת בין תהליך המתרחש 

, חדשיםארגוניים  קשרים בתהליך נוצרים. התשתית של כל מערכת מורכבת

 הכוונהפיקוד או  ללא תמתהוו תכונותהתבניות ווה, פורמאליים-פורמאליים וא

 התארגנות עצמית היא תהליך שמתרחש בכל מערכת ובכל חלקי .מרכזית

 שאינהמערכת מורכבת מתהווה בעצמית ההתארגנות התכונת  .המערכת
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תנאים מתאימים המתוארים בדרך כלל כמצב של לזקוקה ו,  באופיהליניארית

  .  על מנת להתחיל לפעול,חוסר שיווי משקל

בעיקר בשלבי , את המערכת תנאים מסוימים להובילה ביכולת עצמית התארגנו

    ,בעיקר בשלבי הביצוע, ובמקרים אחרים; *'סף גבול הכאוס'מצב של ל ,התכנון

  *.  'מעבר פאזה'ל

בשיטה טכנולוגית  סימולציה ממוחשבת  באמצעות ניתן לראות תכונה זאתכיום

  ).193; 92-88' עמ, 2006, לירזי ויחזקא (Cellular Automata -חדשה בשם ה

  

  )Emergence (התהוות

          

 .בתרגום עברי הינה תופעה המבצבצת ועולה' Emergence'משמעות המושג 

תבניות או תהליכים במערכות ,  של מבנים חדשים בלתי צפוייםזוהי התהוות

 ות להיות בעלותופעות אלה מתיימרת. רגנות עצמיתכתוצאה מהתא, מורכבות

 יכולות שאין ותבעל  וכןן חוקים משלהותבעל, יכולת ניהול חיים עצמאיים

 של התהוותבארגונים מתרחשות תופעות . ברמה נמוכה יותרבודדים ולרכיבים 

שליטה בכל מקום בו קיימת  עוצמתן ותהודתן מוגבלת אך ,בכל מקום ובכל זמן

  . שמעוגנת בהיררכיההארגונייםעל המבנים 

ללא הפרעה ) אינקובציה(התהוות קורמת עור וגידים לאחר תקופת דגירה 

. ורק אז היא מצליחה לעבור סף קריטי שיבטיח את התמשכותה, חיצונית

. הופעתה של ההתהוות טמונה בארגונם של קשרי הגומלין ולא רק במספרם

מאשר ארגונים ', התהוות'חות ארגונים מבוזרים הינם מקום טוב יותר להתפת

  .ביורוקרטיים ריכוזיים

תקשורת ; )Organization( התהוות תתרחש בנקודת המפגש של ארגון 

)Communication( ; מגוון)Diversity ( של יכולות מקצועיות וקישוריות

)Connectivity ()185; 96-93' עמ, 2006, רזי ויחזקאלי.(   

  



 מילון מושגים
 
 
 

  249

  )Knowledge(ידע 

  

הוא האמצעי שהפך למרכזי ' ידע'לענייננו .  הגדרות רבות ושונות'ידע'למושג 

, יתרוןאשר תספק לארגון , בהשגת אפקטיביות ניהולית, בעידן האינפורמציה

  .בסביבה המשימתית של הארגונים השונים, לפחות למשך זמן מסוים

 Knowledge (ולהפצתו ) Knowledge Creation(ליצירתו , תחום הידע לסוגיו

Distribution( , התפתח מאוד בעשור האחרון) Kothuri, 2002 .( בספרות קיימת

 Explicit' מה שמכונה בלועזית :  עיקרייםידעחלוקה ברורה בין שני סוגי 

Knowledge'ו -  'Tacit Knowledge')12"; 2006, שפיגלמןManage" ,2007  ;

Barclay and Murray ,1997.(   

נכנה את הסוג ', Explicit Knowledge'נו למושג בהיעדר ביטוי עברי נאות לדעת

הוא מוגדר במקורות נוספים . 'מקצוענות ממוסדת'בשם הראשון הזה של ידע 

) 2006, שפיגלמן(' פורמאלי ידע , ')2006, ויקיפדיה(' ידע גלוי'בעברית גם כ

  . וכדומה

מספרים , משפטים,  אובייקטיבי ורציונאלי הניתן לביטוי בעזרת מיליםידעזהו   

. נהלים ובסיסי נתונים, פתרון בעיות, הוא כולל גישות תיאורטיות. ומשוואות

ומאפיין גישות ניהוליות , קיים) Information (מידעהידע מהווה עיבוד של 

. קרי בידעמערביות המתייחסות לניסיון ולמידע אוביקטיבי כאל מרכיב עי

איסופו מתוך מסמכים , ופח הגלוי ההולך ותמידעתכליתו היא ריכוז של ה

מה שמזוהה .  עיבודו  ולאחר מכן האגורים במערכות הממוחשבות מידעומפריטי 

; Kothuri, 2002 (על ידינו עתה כידע יכול להיחשב בסיטואציה אחרת מידע 

Nonaka and Takeuchi ,1995.(   

ג נכנה את הסו', Tacit Knowledge'בהיעדר ביטוי עברי נאות לדעתנו למושג 

הוא מוגדר במקורות נוספים . 'מומחיות אינטואיטיבית'בשם ' ידע'השני של ה

 ,)2006, שפיגלמן ('פורמאלי-א  ידע ', )2006, ויקיפדיה(' ידע סמוי'בעברית גם כ

  . וכדומה' ידע חבוי''; רידע נסת'
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נטבע לראשונה על ידי החוקר מיכאל פולני ' Tacit Knowledge'המושג 

)Polany (של המאה הקודמת 60 -בשנות ה )Polany ,1983 .(שאינו ניתן זהו ידע 

 ומאפיין גישות ניהוליות הנסמכות על פילוסופיה, לביטוי במילים ובמשפטים

ידע סובייקטיבי הקשה להגדרה ונובע זהו . שמקורה בעיקר במזרח הרחוק

הוא כולל . על כן לא תמיד מודעים לו או יודעים לנסחו, מדמיון ומאינטואיציה

 ; מודלים חשיבתיים; של בעלי התפקידיםיומנויות קוגניטיביות וטכניותמ

אך . אמונות ונקודות מבט והסתכלות הקשים להגדרה והכללה תחת מבנה אחיד

מעל לכל הוא מהווה תוצר של אינטראקציה בין עובדים ברמות השונות של 

 'וניתבסביבה הארג'ובין ההתרחשויות השונות ש, הארגון ושל ארגונים אחרים

)Kothuri, 2002 ;Nonaka and Takeuchi  ,1995.(   

. הרבה יותר מהידע הפורמאלי" לכידה"הידע הלא פורמאלי חמקמק וקשה ל

ולא , הנדרש לארגון' ידע' מסך ה75% -מחקרים העלו כי הוא תופס לא פחות מ

). Kothuri ,2002( מסך הידע הזה מצוי במוחם של העובדים 48% -פחות מ

שיתוף 'יב משמעותי של ידע  הדרוש לארגון אמור להיווצר באמצעות  מרככלומר

. מכאן החשיבות הרבה בעידוד פעילויות משותפות ו,ארגוני-בינאישי ובין' פעולה

, בארוחות הצהריים, בפינות העישון, במסדרונות הארגון זה זורם' ידע'

ת בהכשרות חיצוניות ובעבודה משותפת במסגרות כמו צוותי שיפור ועדו

לאוזן ומשם לראשיהם של אנשים  הוא עובר מפה. ארגוניות-ארגוניות ובין

בשלב שלפני , במערכות הממוחשבות לרוב בלי שיהיה לו כל תיעוד, בארגונים

  .חשיפתו

                     (Interoperability (יכולת פעולה הדדית     
   

וא מוגדר ה. לקוח במקור מעולם המחשבים' Interoperability'המונח 

  : כך) Wikipedia ')2006'באנציקלופדיה 

  

על מנת להשלים , מערכות ותהליכים עסקיים לעבוד ביחד, היכולת של אנשים

כמו גם בהיבטים , ניתן להשתמש במונח זה בהיבטים טכניים. משימה משותפת

  . פוליטיים וארגוניים, הלוקחים החשבון גורמים חברתיים, רחבים בהרבה
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יכולת של שני מחשבים מסוגים שונים לעבוד יחד "ן מגדיר אותו כמילון בבילו

  ).Babylon ,2006" (ולתקשר ביניהם

 .מערכתי-שיתוף הפעולה הביןמתחום המחשבים הושאל המושג גם לתחום 

  ). Babylon ,2006"  (יכולת לעבוד ביחד"מילון בבילון מגדיר אותו גם כ

היכולת של שתי "היא ) Global Voice Glossary) 2006 -הגדרה נוספת של ה

להחליף ביניהם אינפורמציה ) גם רכיבי מחשב(או של רכיבים , מערכות או יותר

  ". ולהשתמש באינפורמציה זו

  

חיפוש ממוחשב אחר המושג מלמד שיש לו שימושים צבאיים רבים בעיקר 

בספר , לדוגמה. קרי בתחום הלוגיסטי, בתחום קשרי הגומלין בין חומרים

מדובר על סטנדרטיזציה כדרך להשגת ) NATO ,2006(ו "י של נאטהלוגיסט

'Interoperability'.  

  

  )Efficiency(יעילות 

  

' Efficiency'חיפוש של הגדרת המונח . 'יעילות'קיימות הגדרות רבות למושג 

.  הגדרות ייחודיות למונח זה29הניב , 2006בינואר ' Google'במנוע החיפוש 

 -ושל ה, )2006(פדיה ידרות של אנציקלופדיה ויקלצרכינו בחרנו את ההג

"World Book Dictionary) "Barnhart ,1989 ,היא' יעילות'לפיהן , )672' ע 

  ".יכולת לבצע דברים ללא בזבוז של זמן או אנרגיה"

המאפשר לוודא שאין סטייה  שלילי* 'היזון חוזר'השגת יעילות מבוססת על 

  .מהתוכנית

  

 השגת יעילות מביאה בדרך כלל גם להשגת בסביבה סטאטית יחסית

שכן היא ממקסמת את יכולות הארגון בסביבה , ארגונית* אפקטיביות

סביר יותר מצב שבו , לעומת זאת בסביבה דינאמית. משימתית מסוימת

מביאה ' יעילות'ה. אך לא יהיו אפקטיביים, התהליכים בארגון יתבצעו ביעילות

 ומאפשרת התמקמות טובה יותר בסביבה את המשאבים למיצוי בסביבה הישנה



 מינהל ציבורי על פרשת דרכים
 
 
 

  252

אך אינה מבטיחה השגה של המטרות החדשות המשתנות ביחס , החדשה

  . לשינויים בסביבה

קרי ישיג את (בסביבה דינאמית תהליך יכול גם להיות אפקטיבי אך לא יעיל 

  ).תוך בזבוז מסוים והכרחי של משאבים', מטרת העל'

  

ראה גם הגדרת המושג ', יעילות'ו' תאפקטיביו'על ההבדלים בין המושגים 

  .במילון זה' אפקטיביות'

  

       )Attractor (מושך

  

הוא מגדיר . מהווה מאפיין מרכזי בתורת המערכות המורכבות' מושך'המושג 

גונים אחריהם את האר" מושכים"ומאבחן צורות והתנהגויות של תהליכים ה

, אליה נוטה מערכת לנוע באופן חופשי) או מטרה(זוהי נקודה . להמשך דרכם

הנקודה הינה אחת ממגוון . של המערכת) החוקים(במגבלות הפרמטרים 

על המערכת ) חוקים(אם לא קיימות מגבלות , תנועת המערכתהאפשרויות של 

, ושכיםקיימות ארבע קבוצות של מ.  או בהתקיים חוקים או מגבלות אחרות

. המאפיינת תהליכים הקרובים לכאוטיים' המושכים המוזרים'ביניהן קבוצת 

הם לפי מידת ' מושך'ל' מושך'כלים בעלי עוצמה שונה להעברת ארגון מ

-46' עמ, 2006, רזי ויחזקאלי* ('רעיון מחולל'אסטרטגיה ו, טקטיקה: העוצמה

45 ,179.(  

  

  )Integration(מיזוג 

  

של , העצמאות הארגונית) מלא או חלקי( עוסק בביטול 'Integration'המונח  

במקרים רבים מיזוגים . אחת או יותר מהמערכות המשתתפות במיזוג

, מתרחשים במצבים בהם צד אחד נמצא בקשיים ולצד השני כדאיות סינרגתית

  .או כאשר רוצים לנקוט צעדי מניעה נגד מתחרים

  :המיזוג מוגדר במילונים כך

  

 ) hyperdictionary ,2005" (ב לתוך שלמות אחתהפעולה של שילו" •
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, Concise Oxford English Dictionary" (הפעולה או התהליך של מיזוג" •

2006( 

 ) Wikipedia ,2006" (קיבוצם של דברים" •
  

  ).'התמזגות'(' merging '-ו) 'התחברות'(' joining': מילים נרדפות

  

  )Phase Transfer(מעבר פאזה 

  

 ,תזה וסינתזה-אנטי,  תזה:אסית מגדירה את המשולשהדיאלקטיקה הקל

היא גם טוענת כי . כתהליך מתמשך בהתפתחותן של מערכות מורכבות

קרי חברה קטנה מצליחה . הצטברות כמותית הופכת במשך הזמן למעבר איכותי

  .  וזו כבר נמצאת בסביבה איכותית שונה, צומחת לחברה גדולה

קה דנה בתהליכי השינוי וההתהוות במונחי מערכות מורכבות הדיאלקטי

הם . 'מעבר פאזה'ובמקרים משמעותיים היא מגדירה אותם כ, החדשה

השתנות מתהליכים עכשוויים כ קרי ',מושך' ל*'מושך'כמעבר ממאופיינים 

למשל מים בתוספת אנרגיה הופכים . למצבים חדשים, המתרחשים במערכות

 למשל מחשוב מתקדם הופך או; לקרח) בהוצאת אנרגיה(לאדים או מתגבשים 

  .'מעבר פאזה'בו כל התהליכים  מצויים ב, את העולם לכפר גלובלי

קפיצת : "קיימים ביטויים מקבילים נוספים למושג בספרות המקצועית

" נקודת מפנה אסטרטגית", "שינוי פרדיגמה", "מהפכה", "מדרגה

  ).49-47' עמ, 2006, רזי ויחזקאלי" (מטמורפוזה"ו

  

  ) Complex System(ת מערכת מורכב

  

, שפירושו לכלול' Complexus'לקוח מן השורש הלטיני ' מורכבות'המושג 

  .מספר חלקים המחוברים בדרך שמקשה על הפרדתם) Embrace(להקיף 

יש צורך בשני חלקים נבדלים או יותר המקיימים קשרי ' מורכבות'כדי לקבל 

התקיים במגוון אפשרויות ובמצב בו הקשר בין החלקים יכול ל; גומלין ביניהם

)Ashby ,1954.(  



 מינהל ציבורי על פרשת דרכים
 
 
 

  254

  '?מערכת מורכבת'מה בין מערכת פשוטה ל

  

בעוד . ההבדל הראשון הוא במגוון אפשרויות הפעולה של מרכיבי המערכת

יש משימה או מספר משימות , מרגע שהורכבו, שלמרכיבי מערכת פשוטה

ון הרי למרכיבי מערכת מורכבת נשמרת היכולת של מגו; מוגדרות מראש

  .אפשרויות תגובה למצב נתון

אם חלקי המערכת פועלים . ההבדל השני הוא בוודאות לגבי תפעול המערכת

. יש וודאות לגבי דרך תפעולה והשגת מטרותיה, כהלכה במערכת פשוטה

חלקם אף , במערכת מורכבת קיימת האפשרות לבחור בין כיווני פעולה שונים

  .מנוגדים

  

בעוד תכנון הפעילות במערכת פשוטה . עילותההבדל השלישי הוא בתכנון הפ

הרי התכנון במערכות מורכבות מאפשר ; נקבע מראש והמערכת תפעל בהתאם

  .דהיינו התאמת המטרות והפעילות לשינויי המציאות, שילוב למידה והסתגלות

  

. *'סוכנים עצמאיים'מכנה את חלקי המערכת ' תורת המערכות המורכבות'

סוכן 'כך ששינוי אצל , זורים זה בזה באופן הדדיאלה ש' סוכנים עצמאיים'

סוכנים 'אחד יתפשט בצורה טבעית דרך סדרה של איטרציות ל' עצמאי

, רחוקים יותר' סוכנים עצמאיים'אלו בתורם ישפיעו על . האחרים' העצמאיים

, רזי ויחזקאלי(שהחל את השינוי ' הסוכן העצמאי'ואולי בסופו של דבר אף על 

אי הוודאות . תהליכי ההשפעה ההדדית אינם חזויים מראש). 62' ע, 2006

או תכנון ארוך /מונעת חיזוי ו', סוכנים העצמאיים'הנובעת מקשרי הגומלין בין 

  .מערכות מורכבותאלה מאפיינים חשובים של . טווח

  

  )Super System(מערכת על 

  

ת כל מערכת יכולה להיות מורכב. ניתן ליצור היררכיה בהגדרה של מערכות

מערכת 'ומספר מערכות מרכיבות יחד , )Subsystems(' תתי מערכות'ממספר 

סביבה 'פועלות ב' מערכת העל'המערכות המרכיבות את ). Supersystem(' על

  ).1990, גזיאל(אחת ' משימתית
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', מטרת העל'מחד גיסא הם תלויים זה בזה ומאוחדים בצורך המשותף להשגת 

  .   עם מטרות ומשימות משלהםומאידך גיסא הם גופים עצמאיים

  

ניתן למצוא בספרות שני מושגים נוספים שנעשה בהם שימוש לתיאור מאפיינים 

  ).System of Systems ')SoS '-ו' Enterprise': 'מערכת על'שונים של 

אוסף רחב של ארגונים בלתי תלויים "מוגדר בין היתר כ' Enterprise'המושג 

 Norman" (למען השגת דבר מה משותף, פףהקשורים האחד למשנהו באופן רו

and Kuras ,2004  .(  

 

 הוא הומר 2004בשנת .  הוא צבאי במקורוSystem of Systems ')SoS(1'המושג 

ומשם לשימוש אזרחי נרחב יותר , לעולם הכלכלי של התאגידים האמריקניים

  .לפרויקטים ממשלתיים בעיקר

  

המורכבת בין , ערכת אכיפת החוקמהתחום הציבורי היא מ' מערכת על'דוגמה ל

  :היתר מהגורמים הבאים

  

בתי , הסנגוריה הציבורית, הפרקליטות, המשטרה: גורמים ממסדיים •

ושירות בתי ) שירותי המבחן למבוגרים ולנוער(שירותי התיקון , המשפט

  הסוהר  

  ' אל סם'גורמים חצי ממסדיים הנשענים על קופת המדינה כמו אגודת  •

 ניתן -' נרקומנים אנונימיים'דיים כמו למשל אגודת גורמים אנטי ממס •

כאשר יכול להיות להם תפקיד במסגרת העבודה ', מערכת העל'להכלילם ב

למשל הפחתת השימוש בסמים (הרב ארגונית להשגת מטרה ספציפית 

  ).באזור מסוים ובתקופה מסוימת

  

בת מאגף מהתחום הביטחוני היא קהיליית המודיעין המורכ' מערכת על'דוגמה ל

מאגפי המודיעין של זרועות האוויר והים ושל ; ל"המודיעין במטה הכללי של צה

                                                           
ובאופן שטחי , )ללא שנה (Maier ראה אצל 'System of Systems' -  בהרחבה על ה1

  .wikipedia ,2006 - ומרוכז יותר גם ב
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) כ"שב(' שירות הביטחון הכללי'מ; דרום ומרכז,  צפון–שלושת הפיקודים 

  . 'למודיעין ולתפקידים מיוחדיםהמוסד 'ומ

  

  )Governability(משילות 
  

ימושה של מדיניות היא יכולת הממשל להפעיל סמכות לגיטימית למ' משילות'

יצירת , תוך אספקה של הנהגה והכוונה מערכתיות, שהתקבלה בדרך דמוקרטית

פתרון בעיות וכן שילוב , העצמת היכולת לפעול, התנאים המבניים והתהליכיים

חלק גדול . המשאבים הנדרשים להשגת היעדים הקיבוציים של החברה

, ים בשלטון המרכזיקשור לכשלים מבניים ואישי' משילות'מהאיומים על ה

לאותן . ברשויות המקומיות ובכלל בשיטה הפוליטית בארץ, ברשות המבצעת

יש , כלכלה וביטחון, הקשורות לסוגיות של חברה' משילות'בעיות בתחום ה

 9' לוח מס). 29, 13' עמ, 2006, שוחט(השלכות על ביטחונה הלאומי של המדינה 

המשפיעים במיוחד על , תמציג רשימה חלקית של כשלים בתחום המשילו

  .מציאות הביטחון הלאומי בארץ

  

רשימה חלקית של כשלים בתחום המשילות המשפיעים במיוחד : 9' לוח מס

  על מציאות הביטחון הלאומי בארץ

  )31-29' עמ, 2007, שוחט: מתוך(

  

 ההשלכה על הביטחון הלאומי בעיית המשילות 'מס

כרסום במעמד ראש הממשלה .1

  יטיות רעועותוקואליציות פול

היעדר , חילופי שלטון תדירים

מדיניות עקבית ופגיעה בתשתיות 

  או בהשקעה לטווח ארוך  

אי משילות של ראש הממשלה בשל .2

  פשרות קואליציוניות

פשרות על מדיניות ציבורית 

ופיצול אחריות לאומית בין בעלי 

  עניין שונים  

אי משילות של ראש הממשלה בשל .3

  סבך ביורוקרטי

גם , ימת מימוש יעדים לאומייםבל

אם התקבלו בגינם החלטות 

  ממשלה  
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 ההשלכה על הביטחון הלאומי  בעיית המשילות  'מס

אי משילות של ראש הממשלה    .4

  בשל ליקויים אתיים

הגברת המעורבות של המערכת 

המשפטית בקבלת החלטות 

והשראה , לאומית

במאמץ , נדה'למניפולציות אג

להסיט את תשומת הלב 

  הציבורית 

  

  

  )Environment Task(סביבה משימתית 

  

שטח . חלק בסביבת הארגון הרלוונטי להשגת מטרותיוהיא ה' סביבה משימתית'

גורמים הנמצאים בסביבה ההשיפוט של הארגון נקבע במשא ומתן מייגע עם 

משא ומתן זה בין .  להם מטרות דומות עם גורמים שישקרי, והמשימתית של

  שבתוכה יפעל הארגון, מערכת של ציפיות הדדיות מוגדרותהארגונים יוצר

  .)1990, גזיאל(

  

  )Organizational Closure(סגירות ארגונית 

  

התגוננות שעושה המערכת כנגד גירויים הינו פעולת ' סגירות ארגונית'המושג 

 המערכת משמרת .חיצוניים המאיימים על הלכידות הפנימית שלה ועל זהותה

התהליכים הבסיסיים שלה באמצעות הקשחת נהלים פנימיים את המבנה ואת 

ועל ידי התייחסות , כלפי גירויים מהסביבה הארגונית שבתוכה היא פועלת

 כך נחסמים קשרי .הפוגעים בתהליכי העבודה שלה" רעשים"לחלק מהם כאל 

הסגירות הארגונית מהווה מחסום . מעבר של אינפורמציה חיוניתהגומלין בפני 

תורת , תורת הכאוסוי אפשרי ובפני קליטה של תורות חדשניות כמו בפני שינ

שינויים ומתאפשרים '; וויזואליזציה' והתורת הרשתות, המערכות המורכבות

  ). Thellefsen ,2005(איטיים והדרגתיים בלבד 
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  ) Agents(סוכנים עצמאיים / סוכנים 
  

, יונים, תוכנות, כמו אנשים(הוא גורם יחיד בתוך אוכלוסייה מקושרת ' סוכן'

שיש לו מידת חופש פעולה לביצוע מספר פעולות , )פרוטאינים ועוד, דבורים

 התנהגות המגבירה את חופש זה יוצר. פשוטות עם הסוכנים הסובבים אותו

מרכיב העיקרי פעילות הסוכנים היא למעשה ה. מורכבות אוכלוסיית הסוכנים

, בהתארגנות העצמית; )מצב כאוטי(במגוון האפשרויות בפני המערכות 

 ודאות וחוסר יכולת ובאי) מצב של סדר( של המערכות המורכבות תבהתהוויו

  .כווני התפתחותןהחיזוי לגבי 

לאור יכולותיו ודרגות החופש של , "סוכן עצמאי"נוהגים לכנות סוכן גם בכינוי 

  ).178' ע, 2006, ויחזקאלירזי (פעילויותיו 

  

אלו מערכות שבהן . 'Multi-Agent System'מערכת שבה סוכנים רבים קרויה 

רבים מתקשרים ומשפיעות זה על זה כישויות עצמאיות ' סוכנים עצמאיים'

)Sycara ,1998 .(  

  

מודלים המבוססים על התנהגות ". להקה"מקבץ של סוכנים נקרא לפעמים 

  .מודלים מרכזיים בחקר מערכות מורכבותסוכנים בתוך להקה הם 

  

  )Synergism ,Synergy) (סינרגיות, אגבור(סינרגטיות 

  

  :מוגדר במילונים כך' Synergy'המונח  

  

על מנת ליצור אפקט הגדול מן האפקט , עבודה משותפת של שני דברים" •

 ) wordNet ,2006" ( של סכום כל אחד בנפרד

 )Babylon ,2006" ( אפקט מוגברהיוצרת, פעולה משותפת של גורמים" •

, hyperdictionary" (תיאום הנגרם על ידי סימון הנובע מציון זמן זהה" •

ולדעתנו היא מתאימה ', סנכרון'הגדרה זו מופיעה גם תחת המושג ) (2005

 ).  יותר למונח ההוא
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שלם גדול  "כ) 'Synergism') ('סינרגיות'(' אגבור'ל מגדיר "מילון מונחי צה

  ":חלקיומסכום  

  

תוצאה של פעולת גומלין בין כמה רכיבים שווים או שונים הפועלים במסגרת 

שעוצמתם המשותפת מביאה לידי תוצאה גדולה יותר מסכום , מתואמת אחת

האגבור יוצר אפוא יכולות צבאיות שלא היו . העוצמות של כל אחד ואחד בנפרד

יטבי בכל דרג אגבור מ. קודם שצורפו למסגרת האחת, ברכיבים הנזכרים

, ומסגרת נועד לאפשר מיצוי מרבי של היכולת המבצעית הגלומה במשאבים

  .והוא עיקר הכרחי וקבוע בבניית כל ארגון צבאי ובהפעלתו

  )12' ע, 1998, ד"תוה-ם"אג(

  

 Concise Oxford English) ('שיתוף פעולה'(' Cooperation': מילים נרדפות

Dictionary ,2006(  

  

  ) Synchronization(סנכרון 

  

המכניס לסוגיית השיתוף ', שיתוף פעולה'הוא מקרה ספציפי של ' סנכרון'המושג 

  :מוגדר במילונים כך' Synchronization'.  גם את ממד הזמן

  

 ) hyperdictionary ,2005" (תיאום הגורם לציון זמן זהה" •

התאמה הגורמת למשהו להתרחש או לחזור ולהתרחש בשנית באופן  " •

 ) hyperdictionary ,2005 ("מאוחד

" גורם להתרחשות או לפעולה להתהוות באותה העת או באותה המידה" •

)Babylon ,2006 ( 

, wordNet" (היחסים שמתקיימים כאשר דברים מתרחשים באותה עת" •

2006 ( 
  

כאשר הוא מתאר את , מקום חשוב' סינכרון'נותן למושג ) 189' ע, 2001(נוה 

באנגלית (לפי תפיסה זו ' סנכרון'הוא מגדיר . יטיתהתפיסה המערכתית הסובי

מאמץ בלתי פוסק לעצב את יחסי הגומלין בין מרכיבי "כ) ובעברית כאחד
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". במגמה להשיג את היעדים המערכתיים ואת המטרה האסטרטגית, המערכת

צירוף מכוון של פעולות המרכיבים הרבים "הגדרה נוספת שמביא נוה היא 

  ). 189' ע, שם" ('מטרת העל'השגת במסגרת הזמן והמרחב ל

  

  )Edge of Chaos ,EOC(סף גבול הכאוס 

  

, כולל החיים עצמם, המונח מתייחס לרעיון שמערכות מסתגלות רבות

המונח משמש כמטאפורה . מתקדמות באופן טבעי לאזור שבין סדר לכאוס

. ן דינאמיקה שליד מעברי פאזה לדינאמיקה של עיבודי מידעהמציעה דמיון בי

  .בשניהם גבול הכאוס הוא בסביבת המעברים

הזנים או מערכות המידע צריכים ,  הסביבה שבה הארגונים–גבול הכאוס 

, )יצירתיות(לבין חוסר גמישות ) נהלים(למצוא את האיזון בין עודף מתודולוגיה 

  .לשם ביצוע ההסתגלות

עברים נציין את מצב הצבירה של נוזל שהוא באמצע הדרך בין שני כדוגמה למ

בה  הוא אותה סביבה ' גבול הכאוססף'). מקרי(וגז ) סטאטי(מוצק : מצבים

רזי (המידע שנצבר מאפשר לזהות את המגוון הרחב ביותר של אפשרויות לביצוע 

  ).185; 58-57' עמ, 2006, ויחזקאלי

  

     ) Collaboration(עבודה משותפת 

  

) 'Cooperation'(' שיתוף פעולה'הוא סוג מסוים של ' Collaboration'המונח 

)Axelrod ,1997 ,הוא מוגדר במילונים כך). 7' ע :  

  

 )Babylon ,2006מילון " (עבודה משותפת בפעילות מסוימת או בפרויקט" •

  )Wikipedia ,2006" (עבודה משותפת עם אדם אחד או יותר" •

  

, שעוסק בעיקר בתרבות ארגונית של שיתוף פעולה' Cooperation'בניגוד למושג 

בהיבטים המעשיים של שיתוף הפעולה ' Collaboration'מתמקד המושג 

)Denise ,1999 ,3' ע .(  
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  פעילויות משותפות      

  

כדי לבטא את מכלול  סוגי העבודה ' פעילויות משותפות'אנו משתמשים במושג 

תורת י תורת המערכות המורכבות ועל פ. המשותפת שיתוארו בספר זה

מתאפשרות בתנאי שקיימת תשתית פיזית או ' פעילויות משותפות, 'הרשתות

תשתית זו מספקת את . *'קשרי גומלין'של ) אינטרנט, פקס, טלפון(וירטואלית 

המהווה בסיס לביצוע ) מעין מפת כבישים או רשת(המצע הפוטנציאלי 

  .הפעילויות המשותפות

  

  .'מעבר פאזה'ראה במושג קפיצת מדרגה 

  

 )Interconnectivity(קשרי גומלין 
  

הן מורכבות בין היתר . פעילויות משותפות בין אלמנטים שונים בארגונים

וממסרים מסוגים שונים , בין ארגונים המהווים מעין תשתית' קשרי גומלין'מ

קשרי הגומלין מבטאים . העוברים באמצעותם) חומר ואנרגיה, הכוללים מידע(

. וכניתואילו המסרים העוברים דרכם מבטאים מהות ת, מהות מעין טכנית

פיתוח קשרי גומלין בין ארגונים הוא תנאי בסיסי להיווצרות פעילויות 

ועל כן הוא מהווה צורך חיוני של הארגון לשם התאמה והישרדות , משותפות

   ).190; 66' עמ, 2006, רזי ויחזקאלי(במציאות המשתנה 
  

  :מוגדר במילונים כך' Interconnectivity'המונח הלועזי 

  

באופן שיוכלו לתקשר , כלים שונים ממקורות שוניםהיכולת לקשר " •

 )'אGlossary ,2006"  (ביניהם

היכולת של שני מחשבים או יותר לאתר בקלות האחד את משנהו " •

ולהתקשר ביניהם על גבי תשתית המספקת את המהירות ואת הבהירות 

 )'בGlossary ,2006"  (המספקת הנחוצות להשגת משימה מוצעת
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', סוכני תוכנה'קשר בין (ונח הוא בתחום המחשבים אף שמקורו של המ

'Software Agents'( , סוכנים'ניתן להרחיב את השימוש בו גם לקשר שבין '

  . תחום בו עוסק הספר–כמו הקשרים שקיימים בין אנשים  אחרים במערכות

  

היה מהראשונים שהציגו את מערכת ) Kauffman(הביולוג סטיוארט קאופמן 

; Kauffman ,1997(ארגון כרשת של קשרים בין סוכנים קשרי הגומלין ב

Coffman ,1997c( .ם הצגה זו קיבלה עומק ורוחב בזכות הידע שקיים היו

אולם היא עדין ממחישה היטב את תפקידם המכריע של , 2תורת הרשתותב

  . קשרי הגומלין בין הארגונים ובתוכם

הפכה מרכיב חשוב , ביוהמייצגת קשרי גומלין בין מרכי' רשת'תפיסת הארגון כ

כיום מרבית . בהסתגלות של ארגונים למציאות הדינאמית המשתנה במהירות

חולקות , המערכות המציגות סיבולת גבוהה ורמת כישלונות נמוכה יחסית

 יכולת התפקוד שלהן מובטחת באמצעות רשת מורכבת –ביניהן תכונה משותפת 

  .בעלת קישוריות גבוהה

  

  רעיון מחולל

  

, אמור לחולל שינוי אשר ישנה את חוקי המשחק מקצה לקצה' מחוללרעיון '

על פי תורת המערכות . ולהוות את הכלי שיכווין את הארגון לעבר מטרותיו

אמור להתפתח משיתוף פעולה בין ' הרעיון המחולל'המורכבות ותורת הרשתות 

 גיסא אינטואיציה מחד. כולל הדרג הנמוך והבינוני, הדרגים השונים של הארגון

יאפשרו לאתר , מאידך גיסא) 'Tacit Knowledge'(ופיתוח הידע החסר בארגון 

לדרגי ' רעיון מחולל'החזרת . מבין מספר רעיונות ולאפיין אותו' חוללרעיון מ'

. שלו בתודעת אנשי הארגון" הנבטה"השטח ופעולות ניהוליות הכרחיות יביאו ל

  . *'התארגנות עצמית' בשטח בהמנהלים והעובדים אמורים לפרש אותו וליישמו

  

                                                           
 ברבאשילסלו - אלברטספרו של הוא ' תורת הרשתות'ספר ראשוני ובסיסי בתחום    2

)Baraba'si (שורים קי)Linked – The New Science of Networks( , שיצא לאור
על רשתות ראה גם ). 2004, ברבאשי: ראה, 2004 -וראה אור בעברית ב (2002 - רק ב

  . 2006, אצל רזי ויחזקאלי
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) 'מושכים'ל(הבנוי היטב עשוי להוביל לתהליכים ' רעיון מחולל'חשוב להדגיש כי 

הסיני בדבר גידול ילד אחד בלבד ' הרעיון המחולל'כמו (שיובילו את החזון 

יחד עם זאת אין ). שהביא ומביא לשינוי אדיר בסין ובכל העולם, במשפחה

בשל התרחשויות , ו להשגת התוצאה המכוונת מראשערובה לכך שכל אלה יביא

  .שונות שלא ניתן לצפותן מראש

  

  ) Jointness(שילוביות 

   

  הגדרות

  

הוא מונח צבאי חדש ) 'Jointness'(' זרועית-שילוביות בין ' או'שילוביות'המונח 

 של המאה הקודמת השנטבע במשרד ההגנה האמריקני במחצית השניי, יחסית

  ).2006, השגרירות האמריקניתמרכז המידע של (

מילון צבאי . 'Jointness'קשה למצוא הגדרה ממסדית אמריקנית למושג 

ארגונים , מבצעים, פעולות: "'Joint'אמריקני מסתפק בהגדרת שם העצם 

וכדומה שנוטלים בהם חלק אלמנטים השייכים לשתי זרועות צבאיות או 

ללא , 283'  וע2001 בגרסת 279' ע, Department of Defense ,2001" (ליותר

  ). 2006 -בעדכון מ, שינוי

  

, שבו פעולות מציין את השיעור' Jointness'המונח , בהיעדר הגדרה רשמית

ארגונים וכדומה מכילים אלמנטים המורכבים משתי יחידות צבאיות , מבצעים

  ). 2006, מרכז המידע של השגרירות האמריקנית (3או יותר

  

  :למשל', Jointness'וץ ממסדיות למונח קיימות מספר הגדרות ח

בדרך , מחיל אחד או יותר יחד באימונים ובלחימה/שילוב של מרכיבים מזרוע"

השילוביות מביאה לתוצאה הגדולה מסכום . ייחודית/כלל למען מטרה נבחרת

  ). Babbin ,2003(" כל יחידה לבד

                                                           
 ,  Pechurov: כולל דיון בהגדרות ראה אצל', Jointness'  דיון מקיף בתפיסה של ה 3

2002.  
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את עולם התוכן המוכוון לשרת , הוא מונח חדש אותנטי לזמננו' Jointness '-ה

הוא אינו קיים בצבאות האירופאיים וגם לא ). והישראלי(הצבאי האמריקני 

בין חלקי ' שיתופיות'רלוונטי רק ל' Jointness'המונח . בעולם הניהול האזרחי

' משרדית-שיתופיות בין'כמו גם ל, משרד ההגנה האמריקני כמכלול

)'Interagency Jointness' (ד לבטחון המולדת של משרד ההגנה עם המשר)The 

Department of Homeland Security (ומשרדים אחרים .  

. הצבא הישראלי מנסה לפתח את המושג מעבר לגישה האמריקנית המקורית

  :היא' שילוביות'ההגדרה הרשמית של 

  

יכולת פעולה בין זרועית ובין ארגונית המובילה להשגת מטרות ברמה 

יכולת זאת . באפקטיביות מבצעית גבוהההאסטרטגית אופרטיבית ביעילות ו

והיא יוצרת אגבור , תכנון וביצוע משולבים, מושגת באמצעות פיתוח ידע

 ומוחלטים של מרכיביה מול המתבסס על מיצי יתרונות יחסיים) סינרגטיות(

השילוביות היא תרבות . תוך שימור זהותם הארגונית, מטרה ורעיון משותפים

היוצר תודעה ' אני מאמין'הלך רוח או (' State of mind'ארגונית המבטאת 

  .וככזו השפעתה נמשכת מעבר לפעולה בזמן ובמרחב נתונים, )ארגונית

  )4' ע, 2006, מונחון(

  

הטמעת תפיסת ההפעלה בבניין הכוח " נערך דיון במטה הכללי בנושא 2005 -ב

המכללות הצבאיות הציעו שם הגדרה ממוקדת ומרחיקת לכת ". ובהפעלתו

  ):  'שילוביות'(ובגרסתו העברית ', Jointness'ושג למ

  

דפוס לעיצוב תפיסות ורעיונות אסטרטגיים ואופרטיביים במרחב הבין זרועי 

  .והבין ארגוני

והוא , "בין"תכליתו לייצר רלוונטיות מתמשכת על ידי פיתוח ידע בתחום ה

  .המאפשר תכנון וביצוע שיתופיים על בסיס הידע החדש

  )2005, ישי- בן(

  

במישור הצבאי הוא בעיקר ' תיאום'ו' שיתוף פעולה', 'שילוביות'ההבדל בין 

, מאפיינת בעיקר את הדרג האסטרטגי' שילוביות'בעוד . בדרג שאליו מתייחסים

 בעיקר –' תיאום'וה, להתבצע בעיקר בדרג האופרטיבי' שיתוף הפעולה'אמור 

  .בדרג הטקטי
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  )    Cooperation(שיתוף פעולה 

  

  :מוגדר במילונים כך" Cooperation"ח המונ

 ).hyperdictionary ,2005" (מבצע או פעולה משולבת" •

, דרך ההתנהלות של אנשים או של ישויות גדולות יותר שפועלים במשותף" •

במקום שיעבדו , תוך הסכמה על המטרות ועל דרכי העבודה העיקריות

 )Wikipedia ,2006" (בנפרד ומתוך תחרות

; Rogers and Whetten ,1984" (של ארגון אחד עם משנהושיתוף פעולה " •

Morrissey et al. ,1984( 
   

  : 'Co-operation'המונח מורכב משתי מילים 

• 'Operation '–מבצע,  פעולה  

• 'Co '– מונח נרדף למילים "Joint) "שילוב( ,"Together) "וכדומה ) יחד

)hyperdictionary ,2005.( 
  

אם כי בספרות המקצועית (' שיתוף פעולה'ית כנהוג לתרגם מונח זה לעבר

למשל (' שיתוף פעולה'מתורגם לעיתים ל' Coordination'בעברית גם המונח 

  ). 1994, שלו ויחזקאלי; 1993, יחזקאלי ושלו; 1991, יחזקאלי

התחברות אל מישהו לשם עבודה "מוגדר במילון עברי כ' שיתוף'המונח 

  ). 1765' ע, 1977, אבן שושן" (משותפת

  

!) 'תיאום'(' Coordination': הם' Cooperation'מונחים נרדפים למונח 

'Collaboration ')'שיתוף פעולה'(' ;Joint Action ')'פעולה משותפת'( ;

'Combined Effort ')'מאמץ משולב'(' ;Teamwork ')'עבודת צוות'( ;

'"Partnership ')'שותפות'(' ;Give and take ')'ו) 'תן וקח-' Working 

Together ')'מילון ! ('תיאום'זהו מונח נרדף גם ל). 'עבודה ביחדBabylon ,

2006 ;Oxford Thesaurus ,2006.(  
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המגדירים ) Concise Oxford English Dictionary ')2006 '-יש מילונים כמו ה

זאת למרות . 'Cooperation'כנרדף למונח ) 'סינרגיה'(' Synergy'גם את המונח 

בעוד כל יתר המונחים שהובאו לעיל מבטאים , טא תוצאהשהוא מב

  .פעולה/משימה

עבודה ', 'סיוע', 'עזרה הדדית': הן' שיתוף פעולה'מילים נרדפות בעברית למונח 

  ).Babylon ,2006מילון (' ביחד

ובקיצור (' שיתוף פעולה') העברי והאנגלי(ל מוגדרים המונחים "במילון מונחי צה

  :כך' Cooperation'ו) פ"שת

  

מתוך רצון לתאם מעשה ולהשיג מטרה משותפת , פעולת גופים ואמצעים יחד

שתי הצורות הראשיות של שיתוף פעולה . לכל הגופים הפועלים או לאחד מהם

הוא רכיב ראשון בעקרון  שיתוף הפעולה. בין גופי צבא הן השילוב והשיתוף

, דגשות במקורהה (חיסכון בכוחהרכיב השני הוא . מיצוי הכוחהמלחמה של 

  . )המחברים

  )613' ע, 1998, ד"תוה-ם"אג(

  

-שיתוף פעולה אוויר'כמו , המילון גם גוזר סוגים ספציפיים של שיתופי פעולה

' שיתוף פעולה טכני'ו, )613' ע, שם) ('Air-Ground Cooperation'(' קרקע

)'Technical Cooperation' (ו סיוע ל, החלפת מידע עם שירות עמית"המוגדר כ

" וקבלת סיוע ממנו בתחום האמצעים הטכניים הקשורים בפעילות המודיעין

  ).614' ע, שם(

  

 יתפקד בדרך 4ארגון"האנציקלופדיה לטכניקות ולרעיונות בניהול קובעת כי 

רק אם קבוצות האנשים שבו יהיו , כמערכת של פעילויות מתואמות, יעילה

באנציקלופדיה ) (140' ע, 1993, לירז" (מסוגלות לשתף פעולה בצורה אפקטיבית

  ).'שיתוף פעולה'לא מצוין המונח האנגלי של 

                                                           
  .המחברים, גבי מערכות רב ארגוניותהדבר נכון גם ל    4
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לפי ). 140' ע, שם(כולל שילוב אנכי ואופקי כאחד ' שיתוף פעולה'לירז טוען כי 

משתמע מדבריו (הוא אחת השיטות להשגת השילוב האופקי ' תיאום'לירז ה

  ):'שיתוף הפעולה' בתוך מוכל' תיאום'שה

  

מנהלים מתאמים בין יחידות או אנשים שונים המבצעים . תיתזו הגישה המסור

אך לעיתים קרובות , זו שיטה שאמורה להצליח. פעילויות הקשורות זו בזו

או כיוון שאנשים לא , הסיבה לכישלון היא תחום בקרה בלתי מתאים. נכשלת

  .רק מפני שאומרים להם לעשות זאת, ייטיבו בהכרח לעבוד יחד

  )141-140' עמ, 1993, לירז(

  

 באתר –העברי ' שיתוף פעולה'הלועזי ו' Cooperation' –בחינה של המונחים 

ניתן להעריך . הניבה מראי מקום רבים כשרובם המכריע בתחום העסקי', גוגל'

במשמעותו הרחבה נמצא ' תיאום'ברמת סבירות גבוהה כי בעוד שהמונח 

  . 'שיתוף פעולה'משתמש הסקטור העסקי במונח , בשימוש הסקטור הציבורי

. מתקשר לעבודה בסביבה של מערכות מורכבות' שיתוף פעולה'דומה שהמונח 

כגורמים להתהוויות ' תחרות'ו' שיתוף פעולה'החוקרים אליוט וקייל בחנו 

הם פיתחו מודל לאפיון סוגי התנהגויות של חברות ושל . בארגונים אנושיים

אחת התובנות . מערכות מקרווב, במערכות מיקרו, בין אנשים' שיתופי פעולה'

והתהוויות שלא ) סוגי התנהגויות(ממחקרם הייתה שבמודל מתפתחות תכונות 

' התנהגות מטעה'כמו מה שמכונה , היו צפויות בכל מובן שהוא בתחילה

)'Deceptive Behavior') (Elliott and Kiel ,2002 .(  

. כות מורכבותבמער' התארגנות עצמית'מסקנות אלה מזכירות את התופעה של 

מעצימים תכונות כמו , המרכיבים את המערכות' הסוכנים העצמאיים'

תכונות . 'התארגנות העצמית'פיתוח ויזמות המהוות את הבסיס ל, יצירתיות

כללי "אלה ימצו את עצמן בתנאים של כמות קשרי גומלין אופטימאליים ו

  .נטולי מגבלות, חופשיים" משחק

  

ברמן כי בנסיבות סביבתיות דינאמיות נוצרים במאמר אחר טוענים גלנס והו

אך . 'שיתוף פעולה'בזכות , בלתי צפויה של התארגנויות' התהוות'תנאים ל

, Defection(5(משיתוף פעולה ' עריקה'באותה המידה נוצרים גם תנאים ל

                                                           
  .המחברים, לכיוון של אנוכיות ארגונית    5
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מעניין . שיכולה להתפתח ללא סימן מראש בקבוצות שקודם לכן שיתפו פעולה

שיתוף 'שצריך לבחור בין , מנגנוני הבחירה של האדםבמיוחד הדיון שלהם ב

מנגנונים אלה מבוססים בין היתר על תועלות התואמות את . 'עריקה'ל' פעולה

בפרק . כמו תחשיבי ערך מוסף כלכלי לטווח הקצר ולטווח הארוך, הניסיון

' שיתוף פעולה'קובעים גלנס והוברמן כי " הצגת פעילות חברתית ושיתוף פעולה"

  ).Glance and Huberman ,1992 (ורך אנושי המתממש במחשבה ובעשייהצהינו 

מבטא אותן פעילויות משותפות הבאות ' שיתוף פעולה'נראה כי המושג , לסיכום

' תיאום'בעוד המושג ; למצבים חדשים בסביבה המשימתית, לתת פתרון

  .מתייחס למצבים מוכרים שיש להם פתרון ידוע

   

  )    Coopetition(שיתוף פעולה תוך תחרות 

  

. הוא מושג חדש יחסית שטרם נמצאה לו מקבילה בעברית' Coopetition'המונח 

המונח . הוא נמצא בשימוש המגזר העסקי בלבד ואינו מופיע בכל המילונים

' Competition '-ו) 'שיתוף פעולה'(' Cooperation'מהווה שילוב בין המונחים 

  ). תחרות(

מבית הספר ) Brandenburger(די אדם ברנדנבורגר  על י1996 -המונח נטבע ב

מבית הספר ) Nalebuff(ועל ידי בארי נאלבוף , לעסקים באוניברסיטת הרווארד

 Brandenburger and Nalebuff ,1996 ;Norman (6לניהול באוניברסיטת ייל

and Kuras ,2004( ; כאמצעי להשגת ערך)Value (הוא מוגדר         . על ידי ארגונים  

  :כך) Wikipedia) 2006 -ב

  

, שמתרחש בדרך כלל בתעשיות הפועלות בסביבה דינאמית, שיתוף פעולה מוגבל

שם נאלצים גופים מתחרים לשתף פעולה ביניהם מחשש . המשתנה במהירות

  .שימצאו עצמם לא רלוונטיים מול פיתוחים מוצלחים של גורם שלישי

  

                                                           
  : ספרם של ברנדנבורגר ונאלבוף מופיע באינטרנט באתר 6

http://mayet.som.yale.edu/coopetition/index2.html  
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שר חברות מתחרות ביניהן על פלח יכול להתבצע כא' שיתוף פעולה תוך תחרות'

  ).179' ע, Tsai ,2002 (לא במצב שבו הן נאבקות על אותם המשאביםאולם , שוק

את שיתוף הפעולה ' Coopetition' מביאה כדוגמה לWikipediaאנציקלופדיה 

שכבר הובאה בפרק (בתחום פיתוח התוכנה ' Microsoft'ו' Apple'בין החברות 

בפיתוח ' Toyota'ו' Peugeot'בין חברות הרכב ' ולהשיתוף הפע'ואת , )המבוא

שיתוף הפעולה מתקיים בעוד הן ממשיכות . 2005 -רכב עירוני חדש לאירופה ב

  .להתחרות במכירות הרכב

טוען כי עסקים יכולים ) Raynet Business & Marketing Glossary ')2006 '-ה

עם ' שיתוף פעולה': 'Cooperation '-ו' Competition'להרוויח מהשילוב שבין 

יכול להביא , לקוחות וחברות המייצרות מוצרים משלימים או קרובים, ספקים

כלומר הוא מתאר . להתרחבות השווקים וליצירת יחסים עסקים חדשים

המתפתחת לכיוונים חדשים שלא הוגדרו במדויק ' התהוות'ו' התארגנות עצמית'

   . מראש

שיכולה להאיץ תהליכים , ית מתקדמתבו בזמן היא גם מחייבת תרבות ניהול

  .ארגוניים שתוצאותיהם המדויקות אינן ניתנות לצפייה מראש

  

  )Supply Chains(שרשרת אספקה 

  

קמעונאים וצרכנים שמטרתה לייצר , שיטה של שיתוף פעולה אופקי בין ספקים"

 לפיה, זוהי פרדיגמה חשובה בניהול עסקי מודרני). 119' ע, 2006, פרידמן" (ערך

אלא כחלק , עסקים עצמאיים אינם מתחרים יותר כישויות אוטונומיות לחלוטין

הנהלות עסקיות נכנסו לתחום של תחרות ברשת האינטרנט . משרשרות אספקה

המאבק על השוק אינו . 'ארגון על'וכך הפכו לחלק משרשרת אספקה שהיא מעין 

 Lambert and(אלא בין שרשרות אספקה , עוד בין ארגונים אוטונומיים

Cooper ,2000  .(  
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  )Coordination(תיאום 

  

של פעולות בארגון או בין ארגונים הוא המונח השגור ביותר לתיאור ' תיאום'

הנמצא בספרות המקצועית הישראלית העוסקת , הפעילויות המשותפות בניהול

  .  נהל הציבורייבמ

  

הוא מתבצע בין . הוא סוג של קשרי גומלין בין ארגונים' מערכתי-תיאום בין'

הפועלים באותה גופים שונים כאשר ', מערכת על'תתי הגופים המרכיבים 

 תשומות ולהשתתף בביצוע לפלוט, לקלוט קלטיםנדרשים ', סביבה משימתית'

  .יעד מוגדר

אנו , במובנו הרחב כפי שהוא נדון בספר זה', מערכתי-תיאום בין'במושג 

הפועלת בהצלחה , למסכת אחתמתכוונים לשזירה של מספר אלמנטים הבאים 

, חיים-בר(להשגת מטרות משותפות ולהישרדות בסביבה שבתוכה היא פועלת 

  ):277' ע, 1992

  

  'מערכת העל' שזירת הארגונים המרכיבים את –ברמת המקרו  •

 שזירת היחידים והקבוצות המרכיבים את המערכות –ברמת המיקרו  •

  ' מערכת העל'המרכיבות את 

  

למרות פיצולה , ונה היא ליכולתה של המערכת הציבוריתבמילים אחרות הכו

, למצות את יכולות השחקנים השונים באופן מקסימאלי, הרב לזרועות שונות

הדרך לכך היא . בכל מקרה שבו נדרשות שתי יחידות ויותר לביצוע משימה

ברשת , הארגונים השונים המרכיבים את המערכת) Interconnectivity(חיבור 

וקיום מעין '; שזירה') 27' ע, 1992(חיים -מלין המכונים על ידי ברשל קשרי גו

  .ביניהם שיאפשר למערכת לתפקד באופן  אופטימאלי" משחק קבוצתי"

   

, משמעות הדברים על דרך השלילה היא שבהיעדר פעילות משותפת מתאימה

נמוכה עד , על זרועותיה השונות, תהיה אופטימאליות המערכת הציבורית

                                                           
אולם , משתמש בהגדרה זו כדי לתאר תיאום בתוך ארגון אחד) 1992(חיים - בר 7

 .ה גם למערכת המורכבת ממספר ארגוניםההגדרה טוב
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המוגדר כאן באמצעות " משחק קבוצתי" כאשר מערכת לא יכולה לפתח .כישלון

, רשת הקשרים בין הארגונים השונים המרכיבים את המערכת', תיאום'המושג 

הרשת לא תאפשר מעבר של האינפורמציה . 'סתומה'תהיה בלתי מספקת או 

  . או שימוש בה/הנדרשת בין בעלי התפקיד הרלוונטיים ו

  

חומר בסיסי בנושא : בישראל אינה רבה' מערכתי-ם ביןתיאו'הספרות אודות 

מקצועית  ועדה הציבוריתוה"בדוח ; )18-1' עמ, 1966(דרור אפשר למצוא אצל 

ועדת " (לבדיקה כוללת של שירות המדינה וגופים הנתמכים מתקציב המדינה

החומר העדכני ביותר נכתב על ; )1993 ,שלוויחזקאלי : ראה גם; 1989, קוברסקי

; )119-95' עמ, 1997, דרי(פרופסור דוד דרי במסגרת האוניברסיטה הפתוחה ידי 

; )ב"תשס(ולוי ) 1991(יחזקאלי : 'תיאום בין מערכתי'עבודות מחקר העוסקות ב

- תיאום בין'ולבסוף גם ) 1987(דוגמאות ברמה הלאומית יש אצל בן מאיר 

  ).   2001(כה תורת המער, ר שמעון נוה" בספרו של ד-בהיבט הצבאי ' מערכתי

  

  הגדרות

  

  : הינו חיבור של שתי מילים) 'Co-ordination'וגם (' Coordination'המונח 

• 'Ordination '-' סידור של יסודות נפרדים בדרך הגיונית "מוגדר כ. 'הסדרה

  ). hyperdictionary ,2005" (ומובנת

• 'Co '- מוגדר בין היתר כמונח נרדף למילים 'Joint ')ו) שילוב-' Together '

 )יחד(
במילונים ובספרות המונח . וכדומה' הסדרה משותפת'דהיינו פירוש המונח הוא 

  :מוגדר כך

  

לשם ,  ביחד8משמעותו שילוב  וקישור חלקים שונים של ארגון' תיאום'" •

  ).Wikipedia ,2006" (השגת קבוצת מטרות משותפות

רם  להם הגו, התהליך של תקשורת ממקור אחד לשני נמענים או ליותר" •

 ) Web Dictionary of Cybernetics and Systems ,2006" (לפעול בתיאום

                                                           
 המחברים,    או מערכת רב ארגונית 8
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, Fisheries Glossary" ( התהליך של הבאת חלקים ליחסים מתאימים" •

2006( 

" ההסדרה של חלקים שונים לפעולה אינטגרטיבית ומתואמת" •

)Wikipedia ,2006 ;hyperdictionary ,2005 ;hEnglish ,2006( 

" יה ומהלכים ארגוניים המתבצעים בדרך מיומנת ואפקטיביתאינטראקצ" •

)hyperdictionary ,2005( 

 Rogers and" (להשגת מטרות משותפותשל ארגונים תיאום המאמצים " •

Whetten ,1984 ;Morrissey et al. ,1984( 
  

 Interorganizational'',ארגוני-תיאום בין 'בביטוילעיתים נעשה שימוש 

Coordination') IOC) (Rogers and Whetten ,1984 .(Rogers and Whetten 

להבדיל מתיאום ; בין ארגונים, "לרוחב"תיאום  בו כדי לתאר  משתמשים)1984(

  -ה". למטה"כלפי יחידות הארגון " למעלה"מ, המתבצע על ידי ראשי הארגונים

IOC  להגברת היעילות  כדרךשם מוצג)Efficiency( , המעטת הכפילויות בין

  .     הנמצאים בדרך כלל בכמות לא מספקתרגונים וניהול טוב יותר של משאבים א

מוגדר ' תיאום'. 'תיאום'בדרך כלל מתורגם לעברית כ' Coordination'המונח 

,    1977, אבן שושן" (עריכת דבר באופן שיתאים לדבר אחר, הקבלה"במילון כ

  ). 1429' ע

הבאה לידי פעולה משותפת של "כ' תיאום'מוגדר ה" ל"מילון מונחי צה"ב

  ). 646' ע, 1998, ד"תוה-ם"אג..." (מאמצי תכנון ולחימה

ובהגדרה שנייה הוא , בהגדרה הראשונה הדגש הוא על התאמת דבר אחד לאחר

, בעוד הראשון מדגיש את ההיבט המבני בארגון. על הבאה לידי פעולה משותפת

  .9השני מתייחס יותר לתהליכים בו

בספרות המקצועית ניהולית ) 'Coordination'(' תיאום'נח אם נחפש את המו

האחת ברמת המיקרו והאחרת : נמצא שתי התייחסויות עיקריות, באנגלית

  .ברמת המקרו

  

                                                           
עבודה ' –באמצעות מושג אחר ' תיאום' –ד מסבירה מושג אחד "תוה-ם" הגדרת אג 9

 . המחברים', משותפת
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  ברמת המיקרו ' תיאום'

  

בין תתי ' תיאום'כדרך להשגת , תיאום בתהליכי הניהול הבסיסיים בתוך הארגון

מונה את חמש הפעולות , לדוגמה) 20' ראה תרשים מס) (Erven) 1994. מערכות

)'Functions' ( ניהול של פתרון בעיות יצירתי"למה שהיא מכנה") "Creative 

Problem Solving :("'תכנון ')'Planning'(' ,ארגון ')'Organizing'( ," איוש כוח  

  

  

  בתוך מכלול פעולות הניהול' תיאום'מקומו של ה: 20' תרשים מס

  של פתרון בעיות יצירתי

  )Erven ,1994עיבוד של (

  

  

  

  

ניהול והנחיה 
)Directing( 

  שליטה 
)Controlling( 

איוש כוח 
  אדם 

)Staffing( 

  ארגון 
)Organizing( 

  תכנון

)Planning(  

ת עבודה חלוק

)Division(  

 Control of(פיקוח 

Tasks(  

  תיאום

)Coordination(  

זרימת המידע 
  בארגון

) The Flow of 
Information(

  

  ניהול
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 ).'Controlling'(' שליטה'ו) 'Directing'" (ניהול והנחיה", )'Staffing'" (אדם

ביחד ', ארגון'נמצא שם רק כאחד מפרקי המשנה בתחום ה' תיאום'המונח את 

 Control'(' פיקוח, ')'Division'(' חלוקת עבודה': עם שלושה פרקי משנה אחרים

of Tasks' (זרימת המידע בארגון"ו) ""The Flow of Information") (Erven ,

1994.(  

  

  ברמת המקרו' תיאום'

  

 המבנה הארגוניאחד העקרונות שעליהם מושתת  כ–כתפיסה כוללת ' תיאום'

 ,)'Coordination'(התפקידים השונים בין שילוב מבנה זה מתבסס על ה. מנהליה

ביצוע של  הכיתהלי מחלק כ,  אפשרית באפקטיביות ההארגוןלמען השגת יעדי 

לפי גישה זו ). Brook ,1968(הארגון למימוש הנושאים שעליהם הוא מופקד 

  ).63' ע, Ordway ,1959; 1966, דרור(בפני עצמו ניהולי תהליך ' תיאום'מהווה ה

  

השגת ' –תיאום "קובעת כי " האנציקלופדיה לטכניקות ורעיונות בניהול"

כלומר תפיסת התיאום . איננה פונקציה נפרדת של המנהל,  במאמץ10אחידות

אלא מתייחסת לכל מערך של פעולות ,  של פעולותמסוים מתארת מערך אינה

תקשורת , האצלה, ארגון, תכנון: הפעולות הן. 11"בילות לתוצאה מסוימתהמו

וכך , האנציקלופדיה גורסת כי הדרך להביא לכך שאנשים יעבדו ביחד. ובקרה

הפגנת מנהיגות , תקשורת טובה, שילוב פעולותיהם"היא , 12טוב' תיאום'להשיג 

  ). 'תיאום'אנגלי ללא מצוין המונח ה) (231-230' עמ, 1993, לירז"  (ובניית צוות

  

ראה (ברמת המקרו קיים באנגלית ) Coordination(' תיאום'שימוש במונח 

ובצורה רחבה מאוד גם בעברית בעיקר בתחום , )Barry ,2002למשל אצל 

  :13נהל הציבורייהמ

                                                           
  .המחברים', אחידות'אין שם הסבר למושג     10
  .המחברים,   ההדגשות במקור 11
' עבודה ביחד'. מבלבל שני מושגים, לירז, אנציקלופדיהכפי שניווכח לדעת מחבר ה  12

  .המחברים', תיאום'אינה 
תכנון ועד  מ–תהליך שלם ' תיאום'ל שלוש ההגדרות נובעות מהגישה הרואה בכ  13

  .המחברים, ביצוע ומעקב
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תהליך מנהלי "שהוגדר כ' תיאום מנהלי'טבע את המושג ) 2' ע, 1966(דרור  •

 ין ממלאי תפקידים ויחידות מנהל שונותהעוסק בשיזור פעולות נפרדות ב

תוך , כל זאת למען תפקוד אינטגרטיבי .באותה תקופת זמן פחות או יותר

  ".לשם השגת מטרות הארגון, המשאבים וכוח האדם, גיבוש המאמצים

עסקה בפגיעה מהותית באפקטיביות של גופים ) 1989(ועדת קוברסקי  •

  .  די הממשלהבין משר' תיאום'כתוצאה מהיעדר , ציבוריים

לתיאור הפעולות ברמה ' תיאום מנהלי'השתמשה בביטוי ) ב"תשס(לוי  •

 .במאבק בתאונות הדרכים, האסטרטגית

מנהלי אינו מתאים יותר ' תיאום'כי המונח ) 'ב2003(כאשר טענו בפני דרור  •

הוא הציע ליצור הפרדה בהגדרות בין רמת , לתיאור התיאום בין ארגונים

ברמת השטח ' תיאום' לפי הצעתו את ה.המיקרו לרמת המקרו

)Coordination on the field level (– ואת '; תיאום מנהלי' ניתן לכנות

 Coordination on the(ברמה המיניסטריאלית אסטרטגית ' תיאום'ה

Ministerial level (– 'מערכתי-תיאום בין'. 

  

  )Interdependence(תלות הדדית 

  

 את מהותן של הפעילויות המשותפות הוא המונח המבטא באופן החד ביותר

  :במילונים הוא מוגדר כך. 'Interdependence'או  ' תלות הדדית'המונח 

  

 "ו בזו זותתלויה) אנשים או קבוצות, חפצים (יחס הדדי בין ישויות" •

)hyperdictionary ,2005 ;hEnglish ,2006 ;wordNet ,2006.( 

אחריות הדדית ותלות היא דינאמיקה של חלוקת ' תלות הדדית'" •

 ). Wikipedia ,2006" (באחרים
  

: מילים נוספות כמו' Interdependence'לעיתים מתווספות למונח 

'Organizational Interdependence 'או :'The Interdependenc of 

Organizational Relationships') 2004, שקד ;Bresser ,1988.(  
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אמון ' ('Mutual Reliance': הם' Interdependence'מונחים נרדפים למונח 

 -ו) Babylon ,2006) ('תלות הדדית'(Reciprocal Dependenc' , )'משותף

'Mutual Dependence') 'תלות משותפת') (Babylon ,2006 ;hEnglish ,2006(  

  

לעיתים מודגשים קשרי , לעיתים מודגשת בהגדרות התלות בין הארגונים

מצב של תלות "לדוגמה המונח . ם שניהם גם יחדהגומלין שביניהם או מודגשי

  ."בין ארגוניםהדדית 


