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הצפוי באינטרנט.

הנוכחייתרונהאתלהבטיחהאמורותדופןיוצאמידהבקנהפעולותנעשותאלהיעדיםלהשיגמנתעל

אתביטוילידיהמביאבמיוחדשאפתניבפרויקטלהתמקדבחרנואנחנוהעתידית.בסביבהגוגלשל

לגשרמנתעלולפעולהעתידיתלזווביחסהנוכחיתלסביבהביחסמיקומהאתלהביןגוגלשלהיכולת

תשתיתעלהמבוססתעצמאית,אינטרנטרשתלייצרהניסיוןהוא(Loon)לוּןפרויקטהקיים.הפערעל

כאנטנות.והמתפקדיםהעולםבכלאינטרנטומספקיםבסטרטוספרההמרחפיםפורחיםכדוריםשל

הפורחיםהכדוריםבתחוםכמותםנראושלאוהישגיםמדעיתחלוציותהדורשמורכבבפרויקטמדובר

שונים,אינטרסיםבעלישחקניםשלרחבהרשתמצדוהסכמהתיאוםגםכמוהנתונים,ובתקשורת

לספקלגוגליאפשרזהפרויקטאזרחיות.והתארגנויותפרטיותחברותממשלות,כגון,ונוגדיםמשותפים

אתלפתורעשויהואיצליח,שאםכךאחרים,בגורמיםתלויהבלתיאלטרנטיביתאינטרנטתשתית

מכיווןלכך,מעברבעתיד.שיקרהשצפויכפינפרדים,למרחביםהאינטרנטמפיצולהנובעתהבעיה

לגוגלתאפשרכזאתפריסהכלל,האינטרנטלרשתמחוברתאיננההעולםמאוכלוסייתאחוזים60שכ-

להשתלט על נתח שוק עצום שעבורו השימוש בשירותי החברה יהיה ברירת המחדל.

8 Schmidt & Rosenberg, How Google Works, 2014.

7 O'Reilly & Levy, Google's Larry Page on Why Moon Shots Matter, 2013.



נאלצההיאקטנהכחברהעודכאשרתחרות,עםרבהבהצלחהלהתמודדיכולהשהיאהוכיחהגוגל

בגוגלההחלטותמקבליבקרבההבנהמיקרוסופט.חברתההיא,בעתהאינטרנטענקיתמולאללעמוד

כאיוםבגוגלרואהבעצמהשמיקרוסופטגםאךלהתמודד,יששעמוהענקהיאשמיקרוסופטהייתה

לקראתהאסטרטגיתההחלטההמדויק,הזיהויעםביחדבאגרסיביות.בהלהתחרותצפויהוהיאהעיקרי

נגישיםשיהיואיכותייםומוצריםשירותיםפלטפורמות,בבנייתלהתמקדהייתההצפויהההתמודדות

המשתמשיםשמספרוככלהמשתמשיםלהיותצפויגוגלשללהצלחההבסיסלמשתמשים.בקלות

9יגדל, כך תגדל הצלחת החברה.

מנועהואהלואשלה,המובילהמוצרעללהשתלטניסתהכאשרגוגלאתאתגרהאכןמיקרוסופט

MSNכמומוצריםיצירת10החיפוש. Search-וBing,נכשלושונותחיפושטכנולוגיותשלרכשעםיחד

אתוהגבירההמשתמשים,נאמנותעלששמרו11איכותיים,מוצריםביצירתהתרכזהשגוגלמכיוון

אתשיקדמושותפויותויצירתמיקוםמבוססילשימושיםהתאמתםשפות,למגווןתרגומםידיעלנגישותם

כמוהצטיינהמיקרוסופטשבהןלממלכותהתרחבהאףגוגלשני,בשלברחבים.לקהליםגישתה

בעזרתאלהמוצריםשלבשווקיםשלטהמיקרוסופטאינטרנט.ודפדפנידוארשירותיהפעלה,מערכות

Internet"האינטרנטודפדפן"חלונות"ההפעלהמערכת Explorer,"עלאדוקהשמירהתוךגוגל,אך

Chromeאתפיתחהשקבעה,האסטרטגיה OSבנפחניידיםמחשביםעםהנמכרתהפעלהמערכתשהיא

ואתייחודייםלשירותיםתודותהמשתמשיםאתבסערהשכבשGmailהדוארשירותאתוגדל,הולך

מחברותלאחתהפכהגוגלבדיעבד,כיום.ברשתביותרהנפוץהדפדפןלהיותשהפךChromeדפדפן

הטכנולוגיה הגדולות ביותר כאשר היא עוקפת את מיקרוסופט בשוויה.

Googleשלהמקרה-לחיכוךכמנועפלטפורמהבניית Maps
בסיסה.עלחדשיםתהליכיםאותוצריםשליצירההמאפשרכליהיארשתיים,במושגיםפלטפורמה,

ייחודןלכך.דוגמאהואעצמווהאינטרנטפלטפורמהגביעלהיארשתלבנייתהדרכיםאחתלמעשה,

ככלבהתאמההעולהחדשערךלייצרבהןלמשתמשיםמאפשרותשהןבכךהואפלטפורמותשל

שזאת נגישה יותר. אנו נתייחס לערך המיוצר כ"ידע".

עיקריות.תועלותשתיישידעמייצריםמשתמשיםבסיסהשעלנגישהבפלטפורמההמחזיקלגוף

צרכיו.עלעונהזועודכלבפלטפורמהלהשתמשהממשיךנאמןמשתמשיםקהליצירתהיאהראשונה

המחזיקשלהידעמאגראתמעשירהמשתמשיםקהלידיעללמערכתשמוזניםוהידעהמידעהשנייה,

הפלטפורמהאתלשנותהאפשרותלמשתמשיםניתנתאםיותרמועצמתהשנייההתועלתבפלטפורמה.

עבורנוספותפלטפורמותיצירתבבחינתהםאלהשינוייםיותר.טובהבצורהלצרכיהםשתתאיםכך

לפלטפורמותבולטותדוגמאותישנןאפסית.ואףמינימליתבהשקעההמקורית,בפלטפורמההמחזיק

למשל על ידי הוספת פונקציות חיפוש כגון: תמונות, ספרים, וידאו, מאמרים אקדמיים וכדומה.11

במאמץ.דולרמיליארד11מ־למעלההשקיעהמיקרוסופט10

9 Schmidt & Rosenberg, How Google Works, 2014.



בשירותלהתמקדבחרנואנובהם.המחזיקיםשלהידעפיתוחלתהליכיהועילואשררשתיות

Googleהמיפוי Maps.12

ותצלומימפותגביעלהארץכדוררחביבכלוירטואליתלנווטלמשתמשיםגוגלאפשרההשקתועם

קשורותשאינןובפלטפורמותבאתריםשלהםהמפותשירותאתולהטמיעהחברהאתרדרךלוויין

שאפשרהבכךהנתוניםלמאגרמידעבעצמםלהוסיףלמשתמשיםגוגלאפשרהכךעלבנוסףלחברה.

13למשתמשים לייצר "שכבות מידע" בהתאם לצרכיהם וכל זאת בחינם.

שהפלטפורמההחופשאתשניצלומשתמשיםבזכותבעיקר,שחקים,הרקיעבפלטפורמההשימוש

מןבתחילהדרשלהשכרהדירהחיפושלמשל,כךדמיינה.לאכללשגוגלתוצריםלייצרכדימאפשרת

ולהדפיסהמפותשירותשלהחיפושמנועבתוךהפוטנציאליותהדירותכתובתאתלחפשהמשתמשים

דירותהמציעבאתרהמפותשירותאתשילבהמשתמשיםאחדמסויםבשלבהרלוונטיות.המפותאת

עלזמינותואףהנתוניםלמאגרמוזנותהןכאשרמפהעלמידמופיעותשהדירותכךלהשכרה,

הדירותביןאמתבזמןלנווטהדירהלמחפשהמאפשרGPSשבבבתוכוהמכילניידבטלפוןאפליקציה

השירותיםמןחלקלהפוךהפריווילגיהאתישלגוגלבעודאינסופיהואהאפשרויותמגווןהמוצעות.

עלמידעהמספקשירותלמצואניתןהקיימיםהשירותיםביןישירות.מספקתשהיאלמוצריםהאלה

כמויותר"אקזוטיים"שירותיםישנםכןקרקע.ותצלומיאלכסונייםאווירתצלומיתנועה,עומסיעסקים,

אלוכאמור,מאדים.שללווייןתצלומיואףאסוןמוכיאזוריםמיפוימשותפות,נסיעותלמציאתמערכת

ושימושיהםשלישי"מ"צדהמוצריםמספררשמיים.למוצריםהפכהשגוגללשירותיםמצומצמותדוגמאות

14גדול ומגוון אף יותר.

המגווןהידעהמפות,בשירותהשימושאתשאימץהעצוםהמשתמשיםמספרברורים:גוגלשלהיתרונות

גוגלאתמשרתיםמפתיעים,שילוביםעקבשנולדוהייחודייםוהמוצריםמפותאותןעלכשכבותשנוסף

בתחזוקהבעיקרביטוילידישבאהמינימליתבעלותוזאתהידעמאגרעלהמשותפתבעלותהמעצם

שתכליתה להפוך את השירות לנגיש עוד יותר.

רלוונטייםתוצריםלספקשיוכלמנתעלהמציאותעםמתמידבחיכוךלהימצאשואףמתכנן,כגוףאג"ת,

התוצרים.להפקתאותושישמשידעממנוולייצררבמידעלעבדצורךישזאת,להשיגכדילצרכנים.

וב"אדום",ב"כחול"העוסקותשונותהידעקהילותלרשותלהעמידניתןכיצדלחשובמציעיםאנחנו

הפלטפורמה,אתהמאפשרכגוףאג"ת,יותר.טובהבצורהולנהלוידעלייצרלהםשתאפשרפלטפורמה

וטוביםרלוונטייםתוצריםלספקכךועקבהסביבהעםבחיכוךנמצאהואשבוהאופןאתלשפריוכל

לאכיעדרבכההואהאפשרייםהיישומיםמגווןגוגל,שלהמפותשירותעםשהתרחשכפיבנוסף,יותר.

15ניתן להעריך את התועלות העתידיות האפשריות, שייווצרו, ככל שהפלטפורמה תהפוך לנגישה יותר.

ביטחוןשל)מסיבותבפלטפורמההמוזןהמידעלכללגישהלאפשריוכללאלגוגל,בניגודצה''ל,כילצייןמיותר15
תועלתיפיקונוספותויחידותתכנוןגורמיהתכנון,אגףיעילה,ומידוראבטחהמערכתבהינתןאךמידע(,

מפלטפורמה עתידית זו.

14 Jarvis, What Would Google Do?, 2009.

13 Jarvis, What Would Google Do?, 2009.

12 http://www.google.com/maps/about



Nikeשלהליבהעקרונותמשאבים:וניצולהתמקצעות
ארגוניממבנהעברורביםארגוניםחיישנים,בטכנולוגיתוהתפתחותהתקשורתבאמצעילמהפכהתודות

עלהמבוססרשתילמבנהאחת,ארגוניתמסגרתתחתמאוגדותהרלוונטיותהפונקציותכלשבומסורתי,

עלאחריותלהקצותבארגוניםההחלטותלמקבלימאפשרותטכנולוגיותהתפתחויותחוץ.מיקור

לנטֵַּריכולתםעלולשמורוהפצהייצורעיצוב,חשבונות,הנהלתכגוןנפרדיםלארגוניםשלמותפונקציות

לארגוניםמאפשרתכזוהתארגנותמרחוק.הפעולהכיווןאתולהתוותהתהליךהתקדמותאתבמדויק

ניתן16הרווח.ואתהמוסףהערךאתעבורםהמייצרתזוהליבה,לפעילותהמשאביםמירבאתלהקצות

אליוהמחובריםחיצונייםמומחיםשלברשתהמוקף17ובקרהשליטהכמרכזכזהארגונימבנהלדמיין

להתבלבלשניתןכךכדיעדטובותלהיותיכולותואיכותוהקשרמהירותשונים.אלקטרונייםבאמצעים

.Nikeהיאהמודלאתשאימצהומוצלחתגדולהלחברהדוגמאאחד.בארגוןשמדוברולחשוב

ולעיתיםרחוקותלעיתיםרקמוצריהאתמייצרתNikeעולמי,מידהבקנהאופנהבחברתשמדוברלמרות

שלהליבהכפעולתהגדירהשהיאבמהמאמציהאתמרכזתNikeכיוםאותם.מעצבתאיננהאףקרובות

זוהחלטהמאחוריהעומדהרעיוןספקיה.עלופיקוחמתקדםשיווקבאמצעותהמותגערךבניתהארגון:

הליבהכפעילותשהוגדרואלהאתכלומר,ביותר.החשובותהפונקציותאתאחריותהתחתלשמורהוא

התמחותאחרותבמיליםאויחסי,יתרוןלהםשישארגוניםבהן.יחסייתרוןישלארגוןאשראלוואת

הקיימיםוהכליםנכסיהםרעיונותיהם,בעזרתאותןלמלאהאחריותאתמקבליםאחרות,בפונקציות

זוהתנהלותבנוסף,משאבים.בפחותיותרלהשיגNikeכמולארגוןמאפשרתכזאתהתנהלותברשותם.

השוניםהשירותיםספקיביןולהחליףמחדשלארגןיכולשהארגוןכיווןיותרגדולהגמישותמאפשרת

המרביהערךאתלהפיקמנתעלבאחרים(,להחליפםהצורך)ובמידתבסביבהלשינוייםבהתאם

מביזורהנובעשליטהלחוסרהפוטנציאלהואהמודלשלהעיקריהחיסרון18שקועות".מ"עלויותולהימנע

ובהשקעהטכנולוגייםבאמצעיםבקרהלבצעהארגוןשלביכולתתלויהתהיההתוצראיכותהאחריות.

מסוימיםבמקריםהכל,למרותקונפליקטים.למנועכדילספקיוהארגוןביןהניהולייםהיחסיםבטיפוח

אין תחליף לדיון פנים-אל-פנים, כמו במצבי חירום למשל.

בחלוקתבעיהישבמטכ"להשונותוהחטיבותהאגפיםביןכיעולהבאג"ת,גורמיםעםהראיונותמתוך

מומלץואףנמנעבלתיצה"ל,כמובארגוןהאסטרטגיה.עיצובתהליךאתהיוצרותלפונקציותהאחריות

שבולאופןלבתשומתלתתישאךיחסי,יתרוןלהםישאשרלגורמיםלפונקציותאחריותלהקצות

שברשותו,והכליםנכסיורעיונותיו,בעזרתאותןלמלאיוכלהמתמחהשהגורםכךהפונקציות,מחולקות

ללא תלות קריטית בגורם אחר.

אשרהאסטרטגי,התכנוןשהואשלםכמרכיבותהפונקציותאתמתאריםאסטרטגילתכנוןבחטיבה

בכפיפות,ביטוילידיבאבנפרדהקיוםמזו.זובנפרדהמתקיימותחטיבותמספרביןפוצלוחלקיהן

פועליםאינםגורמיםאותםלרובזה,קושיעלנוסףנוספים.ובמאפייניםהארגוניותבתרבותבהכשרה,

בסינרגיה.

18 Daft, Murphy, & Willmott, Organization Theroy and Design: An International Perspective, 2014

17Hub-"יחסי.באופןגדולאחריםשחקניםלביןבינוהחיבוריםשמספרברשתלשחקןהמתייחסמושג-"מוקד

16 Daft, Murphy, & Willmott, Organization Theroy and Design: An International Perspective, 2014



לסביבתוביחסצה"לשלמיקומוהבנתהיאאסטרטגילעיצובהדרושותהפונקציותמןאחתלדוגמא,

איננהאמ"ן()באחריותאותוהמקיפיםלאיומיםביחסצה"לאתלדמייןהטבעיתהנטייההנוכחית.בעת

נוספותומערכותהביטחוןמערכתאתצה"ל,אתכוללתהסביבהשלמה.איננהגםאךנכונה,בלתי

הבנהליצירתהאחריותמיטבית,בצורהבעולם.נוספיםושחקניםהאזורייםהשחקניםמגווןבישראל,

איןאותה.למלאהמתאימותבהתמחויותשיחזיקאחדגורםאחריותתחתתימצאהסביבהשלשלמה

כיאלאאחד,ארגונימבנהלכדיהיוםהסביבהבהבנתהעוסקיםהגורמיםכלללאחדשישלטעוןבכך

מיטביתבצורההנדרש.הישגהשהואהשלמההפונקציהמילויעלהדגשיושםשבהתפיסהלקדםיש

טובהסינרגיהלפחותלהתקייםצריכהכיום,הקיימיםהארגוניתוהתרבותבמבנההמתחשבתזאתפחות,

בין החולקים את האחריות למילוי הפונקציה.

למדיטובהסינרגיהמתקיימתזאת,מחייבהשעהצוכאשרמסוימים,במקריםכיהמחקרבמהלךלמדנו

שלקיומהלאיהסיבהכיעולה,עודהאסטרטגי.לעיצובהאחריותאתהחולקותהשונותהחטיבותבין

ניתןמתקיימת,הסינרגיהכאשרזאת,למרותהארגונית.ובארכיטקטורהבתרבותטמונהטובהסינרגיה

והתרבותייםהארגונייםהחסמיםעללהתגברמצליחותאשרהפועלות,הנפשותשללזכותןזאתלזקוף

לביצועאחריותחלוקתהואשלוהמארגןשהרעיוןארגונישינויכיטועניםאנואלו,מתוךהקיימים.

ביניים,כשלבכיום.הקיימיםהחסמיםעללגשרעשויעתידי(,או)קייםאחדלגורםשלמותפונקציות

מבעדלראותישכלומר,יותר.הוליסטיתולהגדרהלהסתכלותלחתורישהארגוני,השינויטרם

תהווהזוחתירהלמלא.ישאותןהפונקציותשלתמונהולהרכיבהמטכ"לבאגפיהקיימתלבירוקרטיזציה

את הבסיס לשינוי ארגוני מתאים בעתיד.

מצוות-התרחישיםלמדנומההארגון:בתוךההשפעהיכולותשלהרחבה

?Shellתאגידשל
“The future is already here, just not evenly distributed”

(William Gibson)

התרחישיםמהןלהעריךיכולתישלארגוןאםגםעתידיות.התרחשויותלחזותמתקשיםגדוליםארגונים

מקובלתדרך19בהתמודדות.לולסייעהעשויהידעאתבתוכולאתרבקשייםנתקלהואלקרות,העשויים

לאלרוב,אךאקטואלי.ענייןלארגוןיששבהםנושאיםעלהאמוניםהתפקידיםממלאיאתלמפותהיא

הדרכיםאחתנושא.לאותוהקשור"הידע"לביןמסויםנושאעלהאמוןמנהלביןמלאהחפיפהתתקיים

20הפשוטות בהן ארגון יכול להפיק ידע מתוך חבריו היא: פשוט לשאול.

Royal"שחברתמהבדיוקזה Dutch-Shell".90ב-עובדיםאלף100הכוללענק,בתאגידמדוברעשתה

משרדיבאמסטרדם,ממוקמתהמנהליםמועצתוגז.נפטכמואנרגיהבמשאבימתמקדהתאגידמדינות.

כילצייןמיותרהעולם.ברחביבתוחברותסניפיםשלרבמספרישלחברהבנוסף,בלונדוןהתאגיד

מכך,כתוצאהעצומים.גיאו-אקונומייםבהיקפיםהשלכותישכזהבארגוןהאסטרטגיהידעלהפקת

התרחישים"."קבוצתשכונהלפרויקטהתאגידשלהתכנוןצוותחברימרביתאתלהסיטהחליטהארגון

שלהחברותסבךבתוךידעוהפקתלמידהתהליכילעגןניתןכיצדלבחוןהוטלהקבוצהחבריעל

20 Van Der Heijden, Scenarios: The Art of Strategic Conversation, 2005.

19 Senge, The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization, 2006.



Pierre)וואקפיירהקבוצה,מנהלהתהליך,אתלפשטבכדיהעולם.ברחביהארגון Wack,)אתהגדיר

תתקוףשהקבוצהלפניכיקבעהואהמנהלים".דרגאתהמנחותהמנטליותהמפותאת"לשנותהמטרה

בארגוןהמנהליםשללדעתםלשאולפשוטעליהארגוניים,פעולהסדריעלותמליץהאתגראת

אישיראיוןנקבעכך,לצורך21שלהם.האזוריתברשתשחקניםשלרבמספרעםבקשריםהנמצאים

הקברניטיםבצה"ל,כמו,Shell)ב-זמןמאילוציכתוצאהמהמרואיינים.אחדכלבעבורקבועבנוסח

עסוקים בניהול ההווה(, הצוות לא הקצה זמן רב בעבור השלב הזה. הם תכננו להתמקד בהכשרה קצרה

עםעתידיים.תרחישיםותכנוןחלופותניהולתחרותי,מיצובאסטרטגי,חזוןאשכולות:ארבעהבסיסעל

לשלבזמןלהקצותהחליטווהםהקבוצהחבריאתהפתיעוהראשוןהשלבשלהתוצאותאיכותזאת,

הארגון,שלסקירהקיבלההחברה(מאותה)מנהליםהמרואייניםקבוצתקבוצתי.חוזרהיזוןנוסף:ביניים

שימשגםהזההשלבהבכירים.חבריהשלהראיונותבסיסעלצפוייםואיומיםאתגריםתובנות,בכללה

זכומנהליםזה,שלבבזכותמכך,יתרההמרואיינים.דבריאתהתרחישים""קבוצתשלההבנהלאימות

עליהם,להישאל"אמורים"לאהםשבהםבתחומיםופקודיםעמיתיםשלמעמיקותלתובנותלהיחשף

לכןבחופשיות.לדברהזדמנותאיןלמנהליםלרוב,כיגילההצוותבתחומו.מתמקדאחדכלבארגוןשכן

לא הוגבלה השיחה להישגים נדרשים קבועים.

ובראשונה,בראשהייתה,מטרתהאשרהאשכולותארבעתהכשרתאתהמנהליםעברומכן,לאחר

התייחסהאסטרטגיהחזוןאשכולהארגון.חבריביןוהתקשורתהמשותפתהחשיבהיכולותאתלשפר

לכלהייחודיתת-אשכוללהוסיףהיהחובהלכך,הולך?הואולאןאותומניעמה-הארגוןשללמנוע

חזוןהואהמצליחיםהארגוניםלכלהמשותףכימצאהצוותשלו?האישיהמניעמהובארגון:מנהל

ישהיכןהמתחרות.לביןהחברהביןהשווההתחרותיהמיצובהמנהלים.עלהמוסכםנהיראסטרטגי

נועדחלופותניהולעדיפויות?סדריאלובסיסועליתרון?לבססבכדיהמאמציםמירבאתלהשקיע

גםלרוב,כיהבחיןהצוותתכנית.מקדמיםהםבטרםפעולהדרכיבמספרלהתענייןלמנהליםלאפשר

משמשותהחלופותשארבעודמועדפתאפשרותישלבחירה,חלופותמספרמציעיםמנהליםאם

אסטרטגיתחלופהכאשרגםלארגון.כנכסמשמשותבקפידה,מתוכננותהיולוחלופות,כתפאורה.

תכנוןולבסוף,ומורכבת.דינמיתבסביבהלארגוןכמצפןמשמשותהאחרותהחלופותנבחרת,דומיננטית

21"Nodes"-ברשת.שחקניםביןחיבורנקודתאוברשתשחקן



לנסותבסיסןועלבעתידחסרות"ל"נקודותיציבים""גורמיםביןלמייןלמנהליםסייעעתידייםתרחישים

"לשמורהרצוןביןלאזןישיציבה,לאסביבהמולאלבתכנוןעתידית.לחשיבהסביריםתרחישיםולבנות

אתלהעריךעוזרעתידייםתרחישיםתכנוןהחלטה.מהיעדרהנגבההמחירלביןפתוחות"האופציותעל

אותו המחיר ועל בסיסו, לנהל את האפשרויות.

עםקרדינליים.עבודהכליהםעתידייםתרחישיםותכנוןחלופותניהולאסטרטגי,בחזוןעיסוקבצבא,

החטיבהבעבורב"דחוף".לטפלהמפקדותעלשכןהשוטפת,פעילותמולאלפוחתתחשיבותםזאת,

האסטרטגית של אג''ת, מדובר בהזדמנות להרחבת יכולות ההשפעה שלה בצה''ל.

המוצגתהשיטהבצה''ל,אג''תשלמזהבארגוןשונהתפקידהיהShellשלהתרחישיםשלצוותלמרות

שלדיאלקטיכתהליךהתנהלההתרחישיםצוותשלההשפעההרחבתכימלמדתהבוחןבמקרה

בארגון."צופה-עתיד"מחשבהשלקידוםכדיתוךאחרות,לזרועותהצוותשלהפעולהעקרונותהעברת

התרחישיםוצוותלהשתפרבכדיבתוכוהקייםבמידעלהשתמשהארגוןיכולותאתשיפרוהםיחדיו,

שימש כ"קישור" בין שחקנים ברשת. עקב הקשרים שיצר סביבו, גברה חשיבותו של הצוות בארגון.

השתתפותמחקר,ביצועאםכיבלבד,אסטרטגיהיצירתאיננהבאג''תהאסטרטגשלהפעילותרוב

מטרות:שתימשרתתזוהתנהלותחיכוך.-אחרותבמיליםאוכתיבהשונות,יחידותעםותקשורתבדיונים

אסטרטגית(לעבודהמועילהמציאותעםהחיכוךכיהנחה)מתוךאג''תשלהמוצראיכותהבטחת

רוצההואשבוהמקוםלביןנמצאהארגוןשבוהמקוםביןהפערעלבגישורצה''לשלהעיסוקוקידום

לארגוןעצומהתועלתלוישאךהארגוניים,"חוקי-הטבע"עלתיגרהקוראקשה,בתהליךמדוברלהיות.

בשירות מקבלי ההחלטות שלו בטווח הרחוק.

לתפקדעליהםכך,בתוךלדרישות.בהתאםמוצריםלקברניטיםמספקיםאג''תשלהאסטרטגים

שצה''למאחרמורכבות.סוגיותלגביחשיבה(דרך)אואסטרטגיתאינטואיציהלהטמעתכקטליזטור

השינוי"כ"סוכןלשמשחייבאג''תאסטרטגית.אינטואיציהלטפחישטקטית,אוריינטציהכבעלמאופיין

הארגוני בנושא.

רשתות שיתופי פעולה בין ארגוניים: כבר לא משתלם להיות לבד
עומדתזותפיסהבבסיסיריבים.זהאתזהרואיםשארגוניםהיאהמסורתיתהמערביתהעסקיתהתפיסה

כיוםמאותגרתזותפיסה22עצמו.עללהסתמךצריךארגוןוכיבמשאביםמחסורקייםלפיה,יסודהנחת

עלפעולהכיוםמשתפיםשוניםארגוניםהפתיחה.בפרקדנועליהםהמידעעידןשלהשינוייםידיעל

מוצריתעשייתכמוושמרניותמסורתיותבתעשיותחברותביניהםהתחומים,בכלמוצריםלייצרמנת

Arcelikהביתייםהצריכהמוצריענקיתשלהפעולהשיתוףהיארבותמיניאחתדוגמאוהבית.החשמל

ל-מאפשרזהשיתוףזילנד.מניוFisher&Paykelעםבאירופה(בגודלה)השלישיתהטורקית

Fisher&Paykel,למזרחגישההגדולים,השווקיםמןפיזיבבידודהנמצאתגבוהותייצוריכולותעםכחברה

זוכההטורקיתהחברההשני,הצדמןמשמעותית.נוכחותArcelikל-יששבהםהתיכוןולמזרחאירופה

23להרחבת סל המוצרים שלה, לידע הנדסי ולטכנולוגיות ברמה הגבוהה ביותר.

כייותרסביראולםפעולה,לשיתופינקודתייםלתמריציםדוגמאותהםטכנולוגיושדרוגשווקיםפתיחת

מרפיאחרים.לארגוניםלחבורמודרנייםארגוניםשלהצורךיותר:רחבהתופעהשלתסמיניםפשוטהם

הגאו-אקונומיתהסביבהשכיום,היאהמרכזיתומסקנתםבהרחבה,התופעהאתחקרוועמיתיודאפט

23 Ibid.

22 Daft, Murphy, & Willmott, Organization Theroy and Design: An International Perspective, 2014



כי,החוקריםטועניםכןפעולה.בשיתופיצורךישביותרהמוצלחותלחברותגםכיעדתחרותיתכההיא

עםבהתמודדותחולשותעלומפצהעלויותמפחיתכוח,כמכפילמשמשפעולהלשיתוףמתחרותמעבר

בעבודתמרכזיתפקידהואהאסטרטגיותהשותפויותניהולמסכמים,הםכן,עלהעולמית.הכלכלה

אתמעלהבתורהאשרלתקשורת,מכניזםיצירתמחייבתהאסטרטגיתהבריתעצם24כיום.המנכ''ל

הפעולהשיתוףהדדי.ייעוץשלמנגנוןיקיימואםכיייצור,קוויבחלוקתיסתפקולאשהחברותהסיכוי

לממשבכדיארוךלטווחמשותפתוהתבוננותמחויבותשמייצרמההאחר,בארגוןלהשקיעלארגוןגורם

את ההשקעה.

בצורהאג''תכתליביןמתבצעהאסטרטגיהעיצובבתהליךאקטיביחלקכלקיחתההשתתפות,עידוד

לתחוםאולדרגתםקשרללאשונים,בדיוניםדעתםאתלחוותמעוּדדיםקציניםהשראה.מעוררת

התכנוןמחטיבתקולגותעםגםכימצייניםהאסטרטגיתבחטיבהשונותבדרגותקציניםמומחיותם.

ענייןמתוךאלאהחטיבות,ביןפעולהשיתוףמחייביםשאינםבתחומיםמקצועיתאינטראקציהמתקיימת

אישי ומקצועי ורצון לתרום למוצר אותו מפיקה החטיבה המקבילה.

צה''לבתוךאג''תשלהארגוניתהזיקהיורדת.אג''תשלהשיתופיותרמתהאגף,שללכתליומחוץמנגד,

ביןהמחולקותפונקציותממספרמורכבהתכנוןתהליךהמטה-הכללי.בעבוראסטרטגיתכנוןביצועהיא

חטיבות שונות, כדלהלן: אג״ת: )תכנון, אסטרטגיה( אמ״ן: )מחקר( אמ״ץ: )תוה״ד, מבצעים(.

שהןומאחרהאסטרטגי(התכנון)שהואשלםיחדיוהמרכיבותפונקציותמחזיקותשונותשחטיבותמאחר

שללאיחודיובילבירוקרטים,תהליכיםחיבורכילהאמיןניתןהשנייה,מןאחתבנפרדמתקיימות

הגורמים למסגרת אחת וייעל את התהליך הכללי.

עליהןלהתגברקודםשישהנוכחיבמבנהבעיותישנןכינראהלהערכתנולסייע,בכדיבכךשישלמרות

)במובןלהפניםצורךישתפיסתיתמבחינהלכל,קודםיותר.עמוקהבצורההבעיהאתלפתורכדי

לגופיםלהתירמשמעההחטיבותעלרחבההסתכלותכיההכרהאתוהתנהגותי(תפיסתישינויהמעודד

תוצראלאהשונים,החלקיםחיבוררקאיננושהואשלם,ליצורבכדישונותפונקציותלבצעשונים

ביתרוןתתמקדנההחטיבותהראשונה,ברמהכאשררמות,במספריתבטאהערךיותר.גדולהוליסטי

היחסי שלהן.

התקשורתכירושםעושהחיצונית,מהתבוננותהחטיבות.ביןהתקשורתסוגייתנמצאתהשנייה,ברמה

מסוימת.הדדיתאדישותלביןנקודתית,מטרהמוכווןטכני,שיחביןנעהכיוםהשונותהחטיבותבין

בדרגיםהפועלותהנפשותביןהיחסיםממערכתכתוצאהבעיקרנקבעהיעדרואופעולהשיתוף

עלבהגנהעסוקותכהבארגוניםמחלקותלפיופרדוקס,מציגג'רביסהחטיבות.בתוךמקבילים

24 Ibid.



שהיתרוןהאמונהבקרבןמתגבשתכיעדערך,להןישכילהוכיחבכדיובמיתוגןבבידולןרעיונותיהן

מנהלתשהיאבקשרכיוםטמוןחברהשלביותרהמשמעותיהיתרוןבפועל,25בכך.טמוןשלהןהיחסי

כוחמכפיללהוותיכולפעולהשיתוףכיהבנהמתוךהנדון,במקרהללקוחותיה.מספקתשהיאובערך

לתוצרי החטיבות, יש צורך לעגן אינטראקציה בין החטיבות ברמה המערכתית ולקדמן.

שייךהיותומתוקףכינגדירבתחילההאסטרטגיה.עיצובאופןאתנמקםהעליונה,השלישית,ברמה

האסטרטגיהתכנוןעצםבמטכ''ל.הואהאסטרטגיהעיצובאופןמקוםמהותיים,ארגונייםלנושאים

סביבה(,או)יריביםחיצוניתאופנימיתלהיותעשויההיאצה''ל,שלשבמקרה"בעיה",מולאלמתבצע

בעתיד(.לבצענצטרך)מה"צופה-עתיד"הערכהלבצעאוכעת(להביןיש)מהבהווהלהתמקדעליה

הארגוניםמהתנהגותהןומושפעתתדירמשתנהמתכנן,צה''לשבההאסטרטגית,הסביבהשציינו,כפי

אתלזהותחייבתהאסטרטגיתהליבהאלואתגריםמולאלהגלובליים.השינוייםמקצבוהןהיריבים

בשינויאובפירוקבבנייה,מתמקדצה''לארגונית,משגרהכתוצאהבפועל,בהם.ולהתמקדהתהליכים

היכולתאתיפשטבתהליכים,לעיסוקבמבניםמעיסוקמעברלבעיות.אותםלהתאיםבכדימבניםשל

ארגוניתלתרבותיובילהואמכך,חשובהאסטרטגיות.הפונקציותמילויעלויקללבעיותלגשתהארגונית

מפרהאינטראקציהלנהלהחטיבותאתויעודדחטיבתיותוהתמקצעותהכשרהשלתהליכיםתקדםאשר

במערכתמעמדועלהישגיםעללהילחםביכולתןבמקוםשלהן,השיתופיותבדרגתהצלחתםולמדוד

בירוקרטית.

כגוןלצה"ל,מחוץשוניםמדינייםבענפיםבתכנוןהעוסקיםגופים,עםפעולהשיתוףגםאג''תבעבור

להוותיכולהביטחון,משרדשלמדיניותואגףלאומילביטחוןהמועצההחוץ,משרדשללמחקרהמרכז

עללהישעןהיחסיים,מיתרונותיולתרוםיכולאג''תשכןחולשות.עלומפצהעלויותמפחיתכוח,מכפיל

מוסד מקביל בכדי לחפות על פערים ובתמורה, להחזיק בתוצרים מהר יותר וברמה גבוהה יותר.

התגבשות קהילות: צה''ל צריך ללמוד מפייסבוק?
ועלהאופןעליותרגדולהדגשמושםרשתיתנטייהלהןשישבחברותבצה"ל,הקיימתלתרבותבניגוד

מפאתאךבצה"ל,קיימתאיננההתופעהכילומרבזאתאיןשונות.ידעקהילותשממלאותהתפקיד

חסמים שונים, היא הופכת לתופעה נדירה מדי לעומת הצורך שלה, כפי שעולה מסבב הראיונות באג''ת.

למעשההןאלהקהילותהרשת.אתהמרכיבותהידעקהילותהוארשתיתהתנהלותשלמובהקמאפיין

וביןהארגוניהמבנהבתוךאלהקהילותשלייחודןמשותף.נושאסביבפרטיםשלושיחהתארגנות

פייסבוק,מייסד26ובמגבלותיו.הארגוניבמבנהתלוייםאינםהפרטיםביןשהקשריםהואשוניםארגונים

נושאסביבקהילותולהקיםפייסבוקשלההצלחהאתלהעתיקניתןכיצדנשאלכאשרצוקרברג,מארק

היאדעתונכונה.אינהשמלכתחילהבשאלהשמדוברהסבירהואניתן.שלאבפשטותענהמסוים,

שהןכפיפועלותכבראלהכאשרקייםמשהוכברהןקהילותלהקים,שישמשהולאהןשקהילות

"התארגנותהיא:ותשובתויותר"טובהבצורהלפעוללהןלעזורניתן"כיצדהיאהנכונההשאלהרוצות.

27אלגנטית".

27 Jarvis, What Would Google Do?, 2009.

.2012תיאורטית,סקירה-רשתותואוברסקי,מינקה26

25 Jarvis, What Would Google Do?, 2009.



שעשהשהדברנגלההרווארד,באוניברסיטתחברתיתכרשתהראשוןבגלגולהפייסבוקאתניקחאם

השני,עםהאחדקשריםליצור-עשותמידשהםהדבראתלעשותלסטודנטיםלאפשרהואצוקרברג

ולהגיעבקלותשלהםהחברתיתהרשתאתלארגןיכלוהםהחדשההרשתבזכותיותר.טובהבצורהרק

יוםזו.נקודהלהמחישכדיביותרהפשוטהבדוגמאנשתמשיותר.טוביםולימודייםחברתייםלהישגים

החברתיתלרשתלהעלותהחליטהואכלל,התכונןלאצוקרברגאליואומנותבקורסמבחןלפניאחד

ביןזאתהפיץהואטקסט.למלאניתןשבהתיבהתחתיהןוהוסיףבמבחןשתהיינהשידעהיצירותכלאת

יצירותהוסיפוואףבמידעהטקסטתיבותאתלמלאהחלווכולםלמידה"כ"מדריךהסטודנטיםכלל

לתוצאהלהגיעכדיחבריהםעבודתעלוהגיבוערכוהמשתתפיםכלידע.לאצוקרברגשעליהןנוספות

שהציוןהואיותרהחשובהחלקאבלרבהבהצלחההמבחןאתעברכמובן,צוקרברג,28ביותר.הטובה

ההמוניםלחכמתלהתחברהצליחצוקרברגבפועל,מהממוצע.במיוחדגבוההיההכיתהשלהכללי

אתלקהילותהמספקותלפלטפורמותרבותדוגמאותישנןאלגנטית"."התארגנותלהםסיפקשהואבכך

במצריםהטלטלהאירועיאתלצייןדיתוצאות.להשיגבכדיאלגנטיתבצורהלהתארגןהאפשרות

ברשתותהאסלאמית""המדינהארגוןשעושההשימושאתאומחאתיתלהתארגנותכאמצעי2011ב-

החברתיות כדי לגייס משאבים ולוחמים מן המערב כדי להמחיש את הפוטנציאל.

הבחנוהמחקר,במהלךלו.חיצונייםלגורמיםהזיקההגברתהיאאג"תשלהשוטפתמעבודתוחלק

מנסהאג"תשבהםהעיקרייםהמישוריםשניבשוטף.פעולהשיתופילקידוםבניסיונותהאגףשלבקושי

הארגוןלמטרותהסוגיהחשיבותהצגתכלומר"שיווק",בראשונה,הםפעולהלשיתוףשותפיםלרתום

המישורלרתום.רוצהאג"תאותוהגוףעבורהפעולהשיתוףשיניבהפוטנציאליהרווחאוהיתרוןוהצגת

באמצעותשותפיםרתימתכלומרפעולה,לשתףשוניםגורמיםלחייבכדיבהיררכיההשימושהואהשני

הוראה מדרג בכיר.

המפוזריםשוניםשחקניםקיימות.כברשהקהילותכשאמרצדקצוקרברגשמארקלטעוןרוציםאנו

לראשלקדמםכדיפועליםואףרביםמשותפיםבנושאיםענייןחולקיםהכלליבמטההשונותבחטיבות

ארגוניתותרבותקשיחארגונימבנהעקבלהיום,נכוןבנפרד.רביםבמקריםאךהארגוני,העדיפויותסדר

מתקשריםלאשחבריהןכיווןלהתרומםמתקשותבצבאהידעקהילותבמשאבים,ממחסורהמוּנעת

מספיק זה עם זה.

הידעקהילותלחברילאפשרהיאהראשונהעיקריות.פונקציותשתישתאפשרבפלטפורמהצורךיש

לאפשרהיאהשנייהאלה.אתאלהלמצואהארגון,ברחביהמפוזריםאךמשותף,מקצועיענייןהחולקים

הפעולהששיתוףלהדגישחשובבירוקרטיים."קירות"החודרבאופןבקלות,פעולהלשתףלהם

קהילתלחברימשותףבמרחבזמינהכלומרכיוונית,רבלהיותצריכההקהילותחבריביןוהתקשורת

הידע כך שכולם יכולים לתרום למאגר הידע.

הרשתמארגיהפוךכךיותר,וקלאלגנטיבאופןלהתארגןקיימותלקהילותיאפשרשהתהליךככל

אסטרטגילתכנוןהאחראיםהגורמיםאתתקדםכזאתהתפתחותיותר.למורכבהחברתית-מקצועית

לקראת תהליכי למידה מהירים, יעילים ומדויקים בזכות חוכמת ההמונים.

28 Ibid.
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אסטרטגיהלעצבמנתעלבהן.שנתקליםלפניעתידיותוסביבהתופעותלדמייןצורךישבותהליך
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כתוצאה"צופה-עתיד"באופןאסטרטגיהלעצבמתקשהאסטרטגי,תכנוןעלהמסתמךכארגוןצה"ל,

נורמותתרבות,אימוץכיטענובמחקרהמשתנה.לסביבהמתאימיםאינםאשרהארגונייםממאפייניו

הגוףשהואאג"ת,"צופה-עתיד".אסטרטגיהלעצבצה"לשלליכולתולתרוםעשוירשתיותופרקטיקות

להמלצותינו.העיקריהנמעןהינוהאסטרטגיהתכנוןבתהליךמרכזיותפונקציותלמילויבאחריותהנושא

מורכביםארגוניםבדמותבוחןמקריבעזרתהכללי.למטהגםנוגעותההמלצותמןחלקזאת,עםיחד

אסטרטגיבתכנוןהצלחההוכיחואלהארגוניםובראשונה,בראשכיגילנורשתית,והתנהלותנטייהבעלי

למרכיביםרבהבמידהתורמתהרשתיתהתנהלותןכיגילינועודלפועל.ובהוצאתו"צופה-עתיד"

הסביבה,עלההשפעהיכולתהרחבתמשאבים,ניהולידע,פיתוחכגון:אסטרטגיבתכנוןאינטגרליים

שיתוף פעולה ויצירת קהילות ידע.

רשתיתהתנהלותשלמלאהתמונהמתארהואשאיןבאופןבהיקפומוגבלזהמחקרכילצייןחשוב

עםיחדהמושג.שלהטהורבמובן"רשתיות"שאינןתופעתמתאריםאחדיםבוחןמקריוכיבארגונים

מסגרתאתומייצגותרשתיותתיאוריותעםאחדבקנהעולותזהבמחקרוההמלצותהתופעותכללזאת,

אתלאמץצריךצה"לפיועלאשרתעשה",ואל"עשהמדריךאיננוהמחקרכאמור,הרשתית.המחשבה

בהצלחהשנעשהלתהליךצוהרלפתיחתאמצעיהואאלאדומות,לתוצאותולצפותהמוצגותהמסקנות

בתכנוןהפעלהולתפיסותהמחשבהמסגרתלהרחבתלתרוםושעשויאחריםמורכביםבארגונים

אסטרטגי העשויות להועיל לתכנון האסטרטגי.

האופןאתובמיוחדבעיקרזה,במחקרהמוצגאתולהעמיקלהרחיבנוספיםמחקריםעלכיסבוריםאנו

אסטרטגיולתכנוןסתגלניאסטרטגילתכנוןבו-זמניתלתרוםעשויהארגוןשלרשתיתהתנהלותשבו

"צופה-עתיד".
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