
"ייצור ידע"



המשגה;

 צים"תבלמה קורים?

תכונות ומאפיינים;

 צים"תבסוגי;

 צים"תבהאם ניתן למנוע?



"ייצור ידע"



תופעה של 

התממשות 

תהליכים  

או , בהפתעה

באופן שונה 

או  /מהמתוכנן ו

.המצופה מהם



  על שם ספרו המפורסם
שראה  , נסים ניקולס טאלבּשל
.2007בשנת אור

ּבן  , נסים ניקולס טאלב
הוא  , למשפחה נוצרית מלבנון

בעבר היה  . פילוסוף וסופר
סוחר ניירות ערך מצליח בבתי  

,  ובשיקגוסטריטהשקעות בוול 
עד שהחליט להקדיש את חייו  

,  אי־ודאותה, מזללחקר ה
.ההסתברות והידע, האקראיות

https://www.ידע.com/wiki/%d7%9e%d7%95%d7%a9%d7%92%d7%99%d7%9d-%d7%91%d7%9e%d7%95%d7%a8%d7%9b%d7%91%d7%95%d7%aa-%d7%95%d7%91%d7%a0%d7%99%d7%94%d7%95%d7%9c-wiki/%d7%9e%d7%96%d7%9c/
https://www.ידע.com/wiki/%d7%9e%d7%95%d7%a9%d7%92%d7%99%d7%9d-%d7%91%d7%9e%d7%95%d7%a8%d7%9b%d7%91%d7%95%d7%aa-%d7%95%d7%91%d7%a0%d7%99%d7%94%d7%95%d7%9c-wiki/%d7%90%d7%99-%d7%95%d7%93%d7%90%d7%95%d7%aa/


הוא אירוע יוצא דופן טאלבעל פיברבור שחור

שבמקרים רבים לא  , בעל השפעה גדולה מאוד

.ניתן לצפייה מראש



ברבור 'בחר בשםטאלב
כיוון שבעבר רווחה  ',שחור

הקביעה שכל הברבורים  
.הם לבנים

17-במאה , אבל ,
ברבורים  גילוי

באוסטרליה הוכיח  שחורים
כי גם מה שנתפס כבלתי  

אפשרי עלול להתגלות  
.כאמת



מורכבות 
גוברת

דינמיות  
מואצת

אי 
וודאות

צים"תב



9

מוכר לנו  צ"התב

ל מהמושג  "מצה

ם"בלת
(בלתי מתוכנן)
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:של שתי תופעותחיבוריש פה 

יוזםאני 

ומופתע  

מתוצאות  

היוזמה שלי

פאסיביאני 

ומופתע  

מפעולות  

'סביבה'ב





הסביבה מפתיעה אותי. 2





14

ניקולס טאלב

;בלתי צפוי. 1

;יש לו השלכות. 2

אפשר לחזות  . 3

מעשה  לאחראותו 

ניתן להצדיק את  )

(...הופעתו בדיעבד





16

ממקורות לא •

;צפויים

במתכוון ושלא •

;במתכוון

מתוך הארגון או  •

...מחוצה לו



17

תאונות קורות כי מה 

,  שמייחד מערכת מורכבת

של אוטונומיההוא ה

אינטראקציהרכיביה וה

כל אחד מהחלקים  . ביניהם

אוטונומי וכל אחד יכול  

להשפיע  , ובכך, להפתיע

.  על החלקים האחרים

, קשה מאד לנבא, על כן

.צים"ונוצרים תב



18

סגירות פנים וחוץ ארגונית-

האלטרנטיבות הקיימות אינן מבטיחות יותר-

, של תתי מערכות, קצרי מועד, אינטרסים מנוגדים-

'מטרת העל'בניגוד ל

חוסר יכולת ארגונית להשלים את כל הסימנים  -

לתמונה שלמה אחת

להגשמת תוכניות ' מפריעים'הסימנים המעידים -

אחרות
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שגם במקרים מוצלחים ישנם , צריך לזכור

...מתריעים רבים
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קמצאעל "

קמצאובר 

חרבה  

..."ירושלים
(נח-נזמסכת גיטין )
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טעה . קמצאעשיר אחד בירושלים הכין סעודה גדולה ושלח את משרתו להזמין יהודי בשם 

קמצא-הגעת בר. שהיה במקרה שנוא על בעל הבית, קמצאהמשרת והזמין אדם בשם בר 

ובתמורה  , להשארהתחנן קמצאבר . והוא ביקש לסלקו, לסעודה הרגיזה את בעל השמחה

הוסיף והציע לשלם דמי חצי קמצאבר . בעל הבית סירב. הציע לשלם את דמי סעודתו

והציע , שבעל הבית עומד על דעתוקמצאראה בר . סעודה וגם להצעה זו סירב בעל הבית

ולעיני  , המארח סירב לתחינותיו. לשלם דמי כל הסעודה אם רק לא יגורש בבושת פנים

.מביתו בבושת פניםקמצא-כולם גירש את בר

קמצא-החליט בר, הארועשלא מנעו את , לנוכח העובדה שישבו בסעודה חכמי ישראל

הציע לו  , להוכחת דבריו. רומי וסיפר כי היהודים מבקשים למרוד בוהלך לקיסר. לנקום

.  יסרבו להקריבו–כך הסביר לו –והם , הקיסר למקדש בירושלים-מתנתקורבןלשלוח

שריטה מעל ), מום קטןקמצאובדרך לירושלים הטיל בו בר , לקרבןעגלהקיסר נתן בידיו

פסילת הקרבן  -ולפי חוקי רומי אינו נחשב לפסול , פוסל להקרבההתורהשלפי( העין

.והביאה אותו לעלות על ירושלים ולהחריבה, נתנה לקיסר הוכחה מספקת למרד היהודים

(נח-נזעל פי מסכת גיטין )



"ייצור ידע"
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וקיבלנו תוצאה  חיוביתהתכוונו לתוצאה . א

...(וועדת בכר קרנות הפנסיה שלנו)שלילית 

וקיבלנו תוצאה  שליליתהתכוונו לתוצאה . ב

(1936, המרד הערבי, סיפור בלעם)חיובית 

וקיבלנו תוצאה  חיוביתהתכוונו לתוצאה . ג

(האייפון)חיובית הרבה יותר 

(1)צים "תבסוגי 6
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וקיבלנו תוצאה  שליליתהתכוונו לתוצאה . ד

(השואה)שלילית הרבה יותר 

שליליתאו חיוביתהתכוונו לתוצאה . ה

שליליתגם , בו זמנית, וקיבלנו תוצאה שהיא

(הנדסה גנטית)חיובית וגם 

ניסינו להגיע להודו והגענו  ": סרנדיפיות. ו

...(לייזר, פנצילין, ויאגרה..." )לאמריקה

(2)צים "תבסוגי 6



32

הדרך  '•

לגיהינום  

רצופה כוונות  

'טובות

בא לברך '•

'ויצא מקלל





ייבוש החולה 

ההתנתקות 



הוא  , בפועל

את  העלה

תמותת 

האזרחים  

6פי ב "בארה

!והפך לכלי עינוי



36

אדם שהפסיק  

לעשן מגלה שהוא  

הוא . עולה במשקל

סובל מאובדן דימוי  

עצמי עד כדי כך  

חוזר לעשן  שהוא 

כדי להפיג את  

המתח
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הרפורמה בקרנות  

הפנסיה בישראל  

(  'ועדת בכר')

הפכה את ציבור  

החוסכים קרבן  

,  לניהול חובבני

מעילות ענק  

וחשיפה מיותרת  

לסיכונים



38

יתרעשיית 1.

יכול המצב  קצרבטווח ה2.

להשתפר לפני שיוחמר

יש , ככל שהמצב מחמיר3.

לפתרון  התמכרות

והגדלת השקעה
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–הדוגמה המקראית של בלעם 

מכשף שנשכר לקלל את עם 

ישראל אך מברך אותו
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המרד הערבי  

הגדול בבריטים  

נועד  ( 1936)

לקעקע את הישוב  

היהודי  

הביא  , אך בפועל

לפריחה כלכלית  

ולבניית הכוח  

הצבאי שלו



41



42

התכוונו לתוצאה שלילית וקיבלנו  . ד

שלילית הרבה יותרתוצאה 

...השואה
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וקיבלנו תוצאה  חיוביתהתכוונו לתוצאה . א

...(וועדת בכר קרנות הפנסיה שלנו)שלילית 

וקיבלנו תוצאה  שליליתהתכוונו לתוצאה . ב

(1936, המרד הערבי, סיפור בלעם)חיובית 

וקיבלנו תוצאה  חיוביתהתכוונו לתוצאה . ג

(האייפון)חיובית הרבה יותר 

(1)צים "תבסוגי 6
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וקיבלנו תוצאה  שליליתהתכוונו לתוצאה . ד

(השואה)שלילית הרבה יותר 

שליליתאו חיוביתהתכוונו לתוצאה . ה

שליליתגם , בו זמנית, וקיבלנו תוצאה שהיא

(הנדסה גנטית)חיובית וגם 

ניסינו להגיע להודו והגענו  ": סרנדיפיות. ו

...(לייזר, פנצילין, ויאגרה..." )לאמריקה

(2)צים "תבסוגי 6
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:תיעוש וטכנולוגיה

חברת  : מצד אחד

שפע

בעיות  : מצד שני

אקולוגיות חמורות

התכוונו לתוצאה חיובית או שלילית  . ה

גם שלילית  , בו זמנית, וקיבלנו תוצאה שהיא

וגם חיובית
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הנדסה  

גנטית  
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גדר 

ההפרדה
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כל התגליות  

הגדולות הושגו  

כאשר  , במקרה

עבדו על נושאים 

...לחלוטיןשונים

ניסינו להגיע להודו  ': סרנדיפיות. ו

'...לאמריקהוהגענו 





לצורך פיזור המידע החשוב ברשת גדולה של מחשבים  ,

.שיבטיחו הישרדות המידע במקרה של שואה גרעינית

 שנה הוא הפך גורם מרכזי בחיינו50רק אחרי...

53



54

גילויו חולל מהפכה  

והביא  וברפואהברוקחות

שגרמו מחלותלמיגורן של

.למותם של מיליונים

שנים לאחר גילוי  10

הפניצילין עדיין לא ידעו 

מדענים מה לעשות  

...  איתו
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נמצאו  לליזר

שימושים שאיש  

לא חלם עליהם  

...כשנתגלה
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,  אבל נהפכו ללהיט

בתחילה בקרב בעלי  

מקצוע אחרים וכונו  

כ "ואח, "נעלי טבחים"

שיווקן הפך להיסטריה  

המונית

יועדו במקור לדייגים  קרוקסנעלי 

ולעוסקים בספורט ימי



57

פותחה  ' ויאגרה'ה

לטיפול  במקור כתרופה

,  בתעוקת חזה

והתגלתה כיעילה  

לטיפול בגברים  

הסובלים מקושי להגיע  

לזקפה  



"ייצור ידע"





60

צבא  ' דחף'כך 

היבשה היפני את 

המערכת הפוליטית  

למלחמה נגד ארצות  

1941הברית בסתיו 

כנגד האינטרס היפני  

ותוך הבנה של מירב 

המוחות של יפן 

שמדובר בהימור  

שסיכויו מעטים  

...ומחירו לא נסבל
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קעקוע יכולת , למשל

המשילות של  

הרשות הפלסטינית  

בתחילת המילניום



הובילה לאבדן  

שליטה על 

השטח  

ולהיווצרות  

תופעות כמו  

נוער "

"...הגבעות
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('אפקט הפרפר')רגישות לתנאי התחלה . 3





65

ויתור על 

שיקול דעת 

וחשיבה 

מסודרת
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האם נבחן 

מרחב  כל

?  האפשרויות

מגוון  האם הכנו 

אות"דפשל 

עוד 'פעולה או 

'?מאותו דבר
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איוולת/ בורות . 5
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טעות. 6

הימור בתנאי חוסר  •

הסכמי  : ודאות

התנתקות; אוסלו

;ניתוח שגוי•

תקוות מהרהורי לב•

ברברוסהמבצע 

כ'יוהמלחמת 
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ערכים בסיסיים. 7

תחושת הסולידאריות  

מנעה מאנשי השייטת  

להתגייס למאבק  

בסוגיית הצלילות בקישון
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נבואה שמגשימה את עצמה  . 8

(אפקט פיגמליון)

: למשל

התמוטטות בנק  

בשל שמועה  

שגורמת ללקוחותיו  

לרוץ ולנסות להוציא  

את כספם
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בתהליכי קבלת החלטותרגשות עירוב . 9

הערבות שנתן  

מברליין לפולין  'צ

במרץ 31-ב

לאחר  1939

כניסת הגרמנים  

לפראג



  האיש שיכול היה להביס את היטלר בקלות במשך כמעט
הכניס את בריטניה למצב שבו היא תילחם מלחמה , עשור

;שבה סיכויי ההצלחה שלה אינם גדולים

מדינה שאין לה גבול עם בריטניה תקבע לה מתי תילחם;

המעצמה החזקה -בריטניה הגדולה , כתוצאה מכך
סיימה אותה , והעשירה בעולם ערב מלחמת העולם השנייה

שהאימפריה שלה  , בריטניה הקטנהכ; כפושטת רגל ממש
ושאין לה כסף ; שמעמדה בכלכלה העולמית קרס; מתפוררת

טרם  , אגב, תהליכי ההתפוררות. אפילו להאכיל את אזרחיה
את הכתר  ינטשו, ויתכן שבטווח הלא ארוך; הסתיימו

.הבריטי גם סקוטלנד וצפון אירלנד
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העדפת התרחיש  ... המרמרהתסמונת . 10

והדחקת הפסימיהאופטימי 

האם מותר לנו לבטל  

אנו  איןתרחיש ש

יכולים לשאת את  

?  מחירו



הצלחה

כישלון

ללא אלימותאלימות

הצלחה ללא  

אלימות

הצלחה  

אלימה

כישלון

אלים

כישלון

לא אלים
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:הטעות הקלאסית

הסבר של תופעות  

ליניאריות באופן  לא

ליניארי ומתן מענה  

לאליניארי לבעיות 

...ליניאריות

בתהליכי קבלת  ליניארית חשיבה. 11

החלטות





קורבנותפעילי הטרור הוצגו כ;

ביניהם יצרה וחישלה את התארגנות העצמיתה
;דור המנהיגות הבא של המאבק הפלסטיני

 כמו בניית מכוניות תופת -העברת ידע טכנולוגי
שדרגה את המאבק העתידי  -ומטעני חבלה 
;עשרות מונים

 שהועברו להם תורות לחימה של טרור וגרילה-
הפכו לנשק העיקרי  -וביניהם טרור המתאבדים 

.כנגד ישראל עד היום



מירנדה  בחור צעיר התאהב ב
חטף אותה וכלאה , היפה

. בבית מבודד ונידח בכפר
נתונה  , לגמרי, אף על פי שהיא

המצב שהוא יצר  ; לשליטתו
באותה  , הפך אותו לאסיר שלה

:מידה שהיא אסירה שלו
בכל מאודו, הואיל והוא מקווה  ,

שבמשך הזמן היא תתחיל  
אין הוא יכול  ; לאהוב אותו

ואף לא  , לכפות עליה את עצמו
.לשחרר אותה

  הוא אינו יכול לשחרר אותה גם
הוא ייאסר  : מסיבות מעשיות

אלא אם כן , על פשע חמור
שהלכה אחריו  , היא תטען

.מרצונה טוב
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' מידע'בחוסר 

רלוונטי בזמן  

אמת

חוסר יכולת לדלות  

רלוונטי בזמן  ' מידע'

אמת מתוך גודש  

המידע
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רק מספר קטן של  

גורמים משפיע  

באמת על מערכת  

!מורכבת
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קעקוע  

התשתיות  

בלבנון רק  

סייע  

לחיזבאללה  

נגד הממשלה  

,  הלבנונית

הפרו  

...מערבית



"ייצור ידע"



עד כמה  

,  שנתאמץ

אי  מרווח 

ימשיך  הודאות 

להיות גדול  

מספיק כדי  

!צים"לייצר תב
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...אבל



התאוששות  

(Recovery )  היא

תהליך של  

השתקמות מערכת  

התגברות  . מורכבת

על בעיות וקשיים  

.וחזרה למצב התקין

אלה כבר נושאים להרצאה  , אבל

...אחרת



"ייצור ידע"



ליניאריות;

חוסר ליניאריות;

התאוששות.

אי ודאות

  התוצאות הבלתי צפויות
;(צים"תב)

מושך;

דחיפה;

'ברבור שחור;'

'ברבור אפור;'

'אפקט הפרפר'

  נבואה שמגשימה את
('אפקט פיגמליון')עצמה 













1המחשה 










