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ד"ר שי הרשקוביץ הוא מומחה לתאוריה ומחקר מודיעין ויועץ אסטרטגי עבור ממשלות ותאגידים בעולם.1



תקציר

העסקילעולםגםחלחלאךהצבאי,התכנוןבעולםנוסדהמלחמהמשחקיתחוםהיסטורית,מבחינה

מחדמאודשוניםתפקידיםמְשחקיםוחברותצבאייםארגוניםהזו.המתודולוגיהאתלצרכיווסיגלשאימץ

האסטרטגית,הסביבהממורכבותשנובעיםדומים,באתגריםנתקליםהםגיסאמאידךאבלגיסא,

בדוגמאותשמוצגכפיהעסקי,העולםארגוניות.והתנהגויותפרוצדורותוממבנים,קוגניטיביותממגבלות

מהאופןלמידההצבאי.העולםמאשריותרויצירתיגמישיותרבאופןמלחמהבמשחקיעוסקזה,במחקר

שוטףתכנוןלצורכיהןלצה"ללסייעיכולהמלחמהבמשחקישימושעושההעסקיהעולםעושהשבו

והן כהערכות לקראת איומים או הזדמנויות קונקרטיות.

בולטאותו,והמאפשרותוודאותאיבתנאיאסטרטגיבתכנוןהתומכותהרבותוהשיטותהגישותמבין

רציניים""משחקיםשלזהסוג).War-Games(משחקי-מלחמהמכונההפופולרישבשמושלםידעתחום

)Serious Games(סדרלהציעחותרותשהןהואלכולןשהמשותףגישותכמהשלמפגשנקודתמהווה

ושיטה בקבלת החלטות על בסיס חשיבה תרחישית הנוגעת לעתיד.

שלעולםהרישנה,250כ-מזההצבאיהתכנוןבעולםמקובלתפרקטיקההםשמשחקי-מלחמהבעוד

התשעים,בשנותמהדעיכתלאחרהאחרונות,בשניםהחמישים.שנותבשלהירק"יובאו"הםהעסקי

ההכרהראשית,סיבות:ממספרזאתמחודש.לענייןהעסקיבעולםהמלחמהמשחקימתודולוגייתזוכה

לתחומים)Gamification(המשחוקאלמנטיוחדירתרצינייםממשחקיםלהפיקשניתןבתועלתהגוברת

לתכנוןגישותשלהגוברתהפופולריותשנית,משחקים.בידילהותירםמכדיכחשוביםנתפשוכהשעד

זהבהקשרנתפשיםסימולציותאומשחקי-מלחמה2התשעים.שנותבשלהישמקורןאסטרטגי-עסקי

משחקי-מלחמהואחרונה,שלישית3האסטרטגי.התכנוןשלהדיסקורסיביתבגישתהנטועהכמתודה

אירווייתאסטרטגיתבסביבההחלטותקבלתעםלהתמודדותבמיוחדמתאימיםנחשביםוסימולציות

בנסיבותמהירההחלטותוקבלתאפשרייםתרחישיםשלרחבלמנעדהערכותהמצריכהוודאות,

4משתנות.

מיניבכל"סימולציה,הבא:באופןמלחמהמשחקימגדירהאמריקניההגנהמשרדשלהמונחיםמילון

מידעחוקים,והכוללתבזה;זההמתחריםיותראוכוחותשניהמערבתצבאיים,מבצעיםשלתצורות,

העסקיבעולםמלחמהמשחקי5אמת".סביבתשלמשועראוקייםמצבלדמותשמטרתםונהלים

מהתוצאותיותראולאחתלהביאהעשוייםעסקית,בסביבההמתרחשתמשחקית"פעילותכ:מוגדרים

(בזירהשחקניםשלביצועיםלהעריךהיכולתאוו/אולמשתתפים,עסקיותמיומנויותהקנייתהבאות:

6העסקית)".

סביבהיצירתבאמצעותאמיתי,מצבהמדמהבפעילותמדוברכיהעובדההואההגדרותלשתיהמשותף

המרכזיותשמטרותיו"משחקרציניים:משחקיםהםמלחמהמשחקיכלומר,(סימולציה)."מעבדתית"

6 Marco Greco, Nicola Baldissin and Fabio Nonino, “An Exploratory Taxonomy of Business Games,” Simulation
Gaming 44/5 (2013): 645-682.

5 “Wargames”, DoD Dictionary of Military Terms, Accessed July 30 2016,
http://www.dtic.mil/doctrine/dod_dictionary/

4 "Shall We Play a Game?" The Economist, June 2, 2007, 72

3 Kees van der Heijden, Scenarios: The Art of Strategic Conversation (Chichester: Wiley, 2005), 131 - 152; Hank
J. Brightman and Melissa K. Dewey, “Trends in Modern Wargaming: the Art of Conversation”, Naval War College
Review 67/1 (2014): 7.

האסטרטגיהניהולבערבותמודרךסיוראסטרטגיות:ספארילאמפל,ו-ג'וזףאלסטראנדברוסמינצברג,הנרי2
.314-291),2006פקר,(תל-אביב:

http://sag.sagepub.com/search?author1=Marco+Greco&sortspec=date&submit=Submit
http://sag.sagepub.com/search?author1=Nicola+Baldissin&sortspec=date&submit=Submit
http://sag.sagepub.com/search?author1=Fabio+Nonino&sortspec=date&submit=Submit
https://en.wikipedia.org/wiki/The_Economist


שליטהמנגנוןידיעלהמנוהלתוולונטרית"פעילותמהוויםהםמשחק,היותםמתוקף7בידוריות".אינן

ליצורבמטרהוחוקיםנהליםידיעלומוגדרתמשתתפים,ביןתחרותיממדוהכוללתממוכן),או(אנושי

8תוצאה".

למקבליהמאפשרתלמתודולוגיהנחשביםהמלחמהמשחקיכאחד,והצבאי-ביטחוניהעסקיבעולם

אתלאתגרהאסטרטגי:והתכנוןהחשיבהבתהליךרביםבהיבטיםלשלבםהתומכיםולגורמיםהחלטות

הקיימת;האסטרטגיהשלהתוקףאתלבחוןחדשים;רעיונותלפתחולעדכנן;אותןלחדדהיסוד;הנחות

לזהותהוודאות;איממדיעללהצביעאיתם;להתמודדותההיערכותמידתואתהסיכוניםאתלהעריך

מועילככלינחשביםמלחמהמשחקיהחדשה.האסטרטגיהאתביקורתיבאופןולבחוןמידעפערי

האסטרטגיתברמההחלטותקבלתבתהליכילכשליםהמרכזיותהסיבותשלושעללהתגברותבמיוחד

קוגניטיבייםכשליםהאסטרטגית,הסביבהשללהכלהניתנתהבלתיהמורכבותשהן:והאופרטיבית

המלחמהמשחקישלייחודםעבודה.ותהליכיארגונייםממבניםהנובעותופתולוגיותוקבוצתייםאישיים

רבמספרהדיוניםשולחןאללהביאביכולתםהואבפרט,במסגרתםבתרחישיםהשימושושלבכלל,

ולשחררםולטעייהלניסוימעבדתיתסביבהלהםלספקשונות,מדיסציפלינותמשתתפיםשליחסית

הואמלחמהבמשחקיהשימושהאמיתי.בעולםשגויההחלטותמקבלתהנובעיםהמחיריםמתשלום

וחופשלפרשחופשזהויות,ביןלנועחופשלהתנסות,חופשהאסטרטגי:בתכנוןלהתנסותהחופשאפוא

אתהמושכיםכאלהדמיוניים:תרחישיםלייצרביכולתםהואהמלחמהמשחקישלייחודםלהיכשל.

משמעותית;למידהחוויתהמספקיםבו;ולהשתתףסיפורלבנותלהםהמאפשריםאליהם;המשתתפים

חזקפסיכולוגיאלמנטוהיוצריםהאמיתי)לעולם(בדומהלמעשיהםאחריותהמשתתפיםבידיהמניחים

9של קבלת החלטות והתמודדות עם תוצאותיה.

וקבלתהתכנוןתהליכיובמאפייניהאסטרטגיתבסביבהדמיוןקייםכיההנחהמנקודתיוצאזהמאמר

מבחןמקריבחינתכילטעוןניתןמכךיוצאכפועלהצבאי-ביטחוני.זהוביןהעסקיהעולםביןההחלטות

גםלהתאיםהעשוייםלקחיםולהפיקמסקנותלהסיקלאפשריכולהואזרחייםעסקייםתוכןמעולמות

תחוםהואהמלחמהמשחקיתחוםמכך,יתרהוהביטחון.הצבאבתחומיאסטרטגייםתכנוןלאתגרי

התחוםזכהשבוהעסקיהעולםוביןומוסד,נוסדהואשבוהצבאיהעולםביןנעהיסטוריתשמבחינה

וכליםנוספתפרספקטיבהאפוא,תעניק,העסקימהעולםמבחןמקרישלבחינהולפיתוח.לתנופה

להעשרה מתודולוגית דווקא לתחום התכנון הצבאי-ביטחוני.

מתודולוגייתשלההיסטוריתההתפתחותאתבקצרהנסקורראשית,כדלקמן:יהיההמאמרמבנה

עולםאלהצבאימהעולם"יובאה"המתודולוגיהשבוההיסטוריהרגעלרבותהמלחמה,משחקי

בהמשךלהמחישבמטרהזאתהאסטרטגי,בתכנוןמרכזייםאתגריםשלושהעלנצביעשנית,העסקים.

ונציגנמשיךמשםהאתגרים.עללהתגברמאפשרתרחישיםמבוססימלחמהבמשחקיהשימושכיצד

ממשחקיםהעוליםבלקחיםנסייםהעסקי.בסקטורהכותבשהובילמלחמהלמשחקידוגמאותשלוש

הבעיהעולםאתגריעלהתגברותשלבהקשרבמיוחדהצבאי-ביטחוני,התכנוןלעולם(ואחרים)אלה

האסטרטגי.

9Ben Gilad, Business War-games (New Jersey: Career Press, 2008.(

8 Elliot Avedon and Brian Sutton-Smit, The Study of Games (New-York: Wiley, 1971), 405.

7 Ben Sawyer and Dave Rejeski, Serious Games: Improving Public Policy Through Game-Based Learning and
Simulation (Washington DC: Woodrow Wilson International Center for Scholars, 2002).



התפתחות משחקי המלחמה על קצה המזלג

הקרבשדהשלבהפשטההצורךהתחזקכךהצבאית,הפרופסיהשלהמורכבותוגדלהשהלכהככל

מלחמהמשחקיהמערכה.שהואאחד(ומופשט)מסדרלרעיוןהקרבמהלכיובחיבורתכנוןלצורכי

הגםמופשטת.בצורהאופרטיביתלחשובשאפשרוועתיקותראשונותגרסאותהיוו-גו,שחמטדוגמת

שבמהותם נועדו המשחקים לתכלית בידורית.

הצורךהתגבר,18וה-17ה-במאותלמודרנייםוהפיכתםהצבאותמיסודהנפוליאונית,המהפכהבעקבות

מתוחכמותגרסאותהופיעוזובתקופהוהמערכה.הקרבתנאיאתהמדמהסימולציהמבוססתבחשיבה

לחימהואףמשתנהטופוגרפיהצבאיים,כוחותדימוכברעתשבאותהלוחמבוססימלחמהמשחקישל

("משחקKriegspielה-אתהמציאוכאשרביותר,השיטתיתבצורההשיטהאתפיתחוהפרוסיםימית.

גםהרלוונטיתאבחנה,התפתחהגםעתבאותה10המבצעיים.תכנוניהםאתבחנושבאמצעותומלחמה")

המשחקושמנהלמראש,וקבועיםנוקשיםחוקיםלהםשישהסגורים""המשחקיםאסכולתביןהיום,

בהתנהגותורקאךתלויהשהתפתחותםהפתוחים"ה-"המשחקיםאסכולתוביןאכיפתם,עלאחראי

השחקנים.

Kriegspielשולחן

הבריטיםהצרפתים,היפנים,הרוסים,לגלובליים:המלחמהמשחקיהפכו,19ה-המאהבתום

"ייבא"19ה-המאהשלהתשעיםבשנותהמבצעיים.בתכנוניהםזומתודהמטמיעיםהחלווהאמריקנים

ובמהרההאמריקני,הצבאאלהמלחמהמשחקימתודולוגייתאת)Livermore(ליברמורבשםמהנדס

1905ב-המטכ"לערךבגרמניההאמריקני.הציצוערישלההכשרהמתהליךחלקמלחמהמשחקיהפכו

דרךצרפתשלמהירכיבושהייתהשמטרתהשליפןתכניתאתשבחןהיקףרחבמלחמהמשחק

ישכיהוסקהגרמני,הצבאתבוסתאתשבחןתחקירבעקבותהעולם,מלחמתתוםלאחר11בלגיה.

יותרטובהבצורהלדמותמנתעלהצבאי,רקולאהמדיניהדרגאתגםשיכללומלחמהמשחקילבצע

הראשונההעולםמלחמתשלאחרבגרמניהכן,על12צבאות.מתפקדיםשבההאסטרטגיתהסביבהאת

Pol-Milאלהכונו(לימיםהלאומיתברמהמשחקיםלעריכתחלוצייםניסיונותהחלו Games(שלראשונה

השתתפו בהם גורמים אזרחיים כגון מדינאים, דיפלומטים ועיתונאים.

12 Andrew Wilson. The Bomb and the Computer. (London: Barrie Rocklif, 1968), 27-28.

11 Robert T. Foley “Preparing the German Army for the First World War: The Operational Ideas of Alfred von
Schlieffen and Helmuth von Moltke the Younger,” War and Society 22/2 (2004): 1-25.

10 Milan Vego “German Wargaming,” Naval War College Review 65/4 (2012): 106-146.



לאבהםראההואשכןבגרמניה,הלאומיתברמההמלחמהמשחקיקץאתסימנהלשלטוןהיטלרעליית

זאת,עםואינטואיציה.אידאולוגיהכגוןמשתניםבחשבוןמביאשאינומיותראינטלקטואלימתרגיליותר

הפלישהשלסימולציה(לרבותמלחמהבמשחקהשימושאתהוורמאכטשכללהאופרטיביברובד

מלחמהמשחקילנורמנדי).הבריתבעלותפלישתעםוהתמודדותברית-המועצותכיבושלפולין,

13אסטרטגיים ואופרטיביים נערכו כמעט בכל המדינות והצבאות המעורבים במלחמה.

צבאי.אסטרטגיתכנוןלצרכיזובמתודולוגיההשימושאתארצות-הבריתזנחההמלחמהתוםעם

הרמות,בכללשבוצעומלחמהמשחקיבסדרותהמלחמהלקחיהוטמעוזאת,לעומתבברית-המועצות,

סימנוהגרעיניוהאיוםהקרהשהמלחמהאלאהסובייטי.הצבאאתולשקםהקרבותאתלתחקרבמטרה

RANDהמחקרשמכוןלאחרבמיוחדזאתארצות-הברית.אלהמתודהפיתוחמוקדהעברתאתבמהרה

אז14האמריקנית.בצמרתבכיריםבהשתתפותגרעיניים,משבריםבעיקרמשבר,תרחישי"לשחק"החל

משחקיםוביןהצבאיתלרמהמלחמהמשחקיביןיותרברורההפרדהמבוצעתהחלהגם

מלחמה,במשחקיהשימושאתהיאאףהאיצהנאט"והקמתהמדינאים.לרמתמדיניים-אסטרטגיים

כאשר המתודה הפכה מקובלת אצל כל חברות הברית ובקרב פיקוד נאט"ו עצמו.

התפתחות משחקי המלחמה בעולם העסקי

שנותבסוףהידועככלהתרחשההעסקי,הסקטורעםהמלחמהמשחקישלהראשונההמפגשנקודת

Harvardלראשונהפרסםאזהחמישים, Business Reviewמשחקישלהרלוונטיותאתהסוקרמאמר

אךהמתודולוגיה.שלרחבהלחשיפההביאההעתכתבשלהדומיננטיות15העסקים.לעולםהמלחמה

–בכיר"ניהוליהחלטות"משחק–העסקיבעולםהראשוניםהמשחקיםאחדנערךלכןקודםשנה

העסקיםסימולצייתנערכהגםהשנהבאותה).AMA(לניהולהאמריקניתהאגודהידיעלושנערךשפותח

כפרקטיקהזובמתודולוגיהשימושעושההחלהוושינגטוןאוניברסיטתכאשרהאקדמי,בעולםהראשונה

מאותהעסקי.בעולםמלחמהמשחקיבפיתוחרציניתתנופהחלההשישיםשנותבמהלך16לימודית.

פסיכולוגיה,ארגונית,תאוריהכלכלה,עסקית,פעילותניהול,כדוגמתתחומיםבמגווןפותחומשחקים

כגוןומגווניםשוניםגורמיםידיעלבוצעוהמשחקיםושיווק.חשבונותהנהלתמימון,ייצור,ניהול

אוניברסיטאות ומכוני מחקר, ובאופן עצמאי התקיימו המשחקים בתוך חברות, בעיקר גדולות.

המשחקיםהחלועתה17העסקי.בעולםהתחוםשלנוספתהתפתחותחלההשמוניםשנותבאמצע

התנהגותתחרותי:למודיעיןהנוגעיםבהיבטיםממוקדיםוהפכויותראסטרטגיותבסוגיותעוסקים

תכניותליישוםותגובותמקריםניתוחוספקים;צרכניםמתחרים,כדוגמתהעסקיתבזירהשחקנים

18התכנון.בשלבעודלדוגמא),(שנתיותעבודהתכניותשלוהתקֵפותהעמידותובחינתאסטרטגיות

18Jay Kurtz, “Business Wargamming: Simulations Guide Crucial Strategy Decision” Strategy and Leadership 31
(2003): 12-21.

17Peter Ginter and Andrew Rucks, “Can business learn from wargames?,” Long Range Planning 17/3
(1984):123-128

16Danny Saunders, “Games and Simulations to Enhance Quality Learning,” International Simulation and Gaming
Yearbook 4 (1996): 49.

15Gerhard Andlinger, "Business Games-Play One!" Harvard Business Review 28 (1958): 115-125.

14Thomas B. Allen, War Games: Inside the Secret World of the Men who Play at Annihilation (New York: McGraw
Hill, 1987), 141.

.27):1980(274-273מערכותהביטחון,"במערכתושימושםאסטרטגייםמדיניים"משחקיםגלבוע,איתן13

https://www.researchgate.net/journal/0024-6301_Long_Range_Planning


,Mckinseyכמוהגדולות,הייעוץחברותכאשרהושלמה"המהפכה" Booz and Allenאתשילבוואחרות

19מתודולוגיית משחקי המלחמה בסך השירותים הייעוציים שהן מציעות ללקוחותיהן.

עםהמתמודדיםמשחקיםהםהמרכזייםהסוגיםושנימלחמה,משחקיסוגימספרעלמצביעההספרות

משאומשחקימשברי;אירועעםהתמודדותאוחדשמתחרהכניסתדוגמתהתחרותית,בזירההיבטים

משחקיםביןהיאאחרתחלוקה20מורכבים.ולמתןלמשאלהתכוננותמובניתמסגרתהמשמשיםומתן

אוהארגוןשלהערךבשרשרתספציפייםהיבטיםבוחניםהראשוניםכלליים:משחקיםוביןפונקציונליים

זהבסוגגם21והעתידי.ההווהלשוקביחסהחברהעלאסטרטגיבאופןמתבונניםוהשנייםהחברה,

התנהגויותהמחשביםובאלגוריתמיםבתכנותשימושהעושיםסגורים","משחקיםביןאבחנהמתקיימת

יותר,סדנאיאופיהנושאיםפתוחים","משחקיםובין22המלחמה,במשחקהמשתתפיםמהלכילאורשוק

הנפוצההמתכונתמקום,מכל23האפשריים.השוקמצביאתיוצרתהמשתתפיםשביןהדינמיקהשבהם

קבוצותלכמהמתחלקיםהמשתתפיםשבהםתפקידיםמשחקיהיאעסקייםמלחמהמשחקישלביותר

המתחרות זו בזו.

אתגרי התכנון האסטרטגי

הארגוןהנהגתנתקלתתכופותלעתיםהעסקית,זווביןהצבאיתהסביבהביןהמובנההשונילמרות

הארגוןשבההסביבהלניתוחהקשוריםאלהבפרטדומים,באתגריםהעסקיתהחברהוהנהלתהצבאי

מועילכלילהוותאפואעשוייםמלחמהמשחקי24לפועל.ולהוצאתוהאסטרטגילתכנוןמתקיים,

עולמותבשניהאסטרטגיתבסביבההתכנוןאתהמאפייניםהאתגריםעל–חלקיתאםגם–בהתגברות

תוכן אלה, והתנסות במתודולוגיה זו בכל עולם תוכן עשויה להפיק תובנות רלוונטיות לעולם תוכן השני.

הסביבהמאופיהנובעיםאתגריםשלושה:עלכאןנעמודהבולטיםהאסטרטגיהתכנוןאתגרימבין

ממבנים,הנובעיםואתגריםואישיות;קבוצתיותקוגניטיביותממגבלותהנובעיםאתגריםהאסטרטגית;

מפרוצדורות ומהתנהגויות ארגוניות.

מורכבותההיאוחברותארגוניםפועליםשבההאסטרטגיתהסביבהשלהמרכזייםהמאפייניםאחד

היכולתראשית,משמעויות.כמהגוזרזהענייןבה.המתרחשיםשינוייםשלהמהירוהקצבהגדולה

קצבקרובותלעתיםשנית,מוגבלת.היאזומורכבותלהכילקבוצותושליחידיםשלהקוגניטיבית

דורשיםהדבריםשמטבעהחלטותוקבלתתכנוןשלסדוריםתהליכיםעריכתמאפשראינוהשינויים

בסביבהמורכבותה,מפאתשלישית,ובשוטף.בדחוףטיפולמחייבאלאמשאבים,והקצאתארגוניקשב

ההשפעהאתמועדמבעודלהעריךוקשהתוצאה,וביןפעולהביןישירקשרלאתרקשההאסטרטגית

שלמדויקתתפישהגיבושמחייביםהחלטותוקבלתתכנוןאחרות,במיליםמעשה.שלאומהלךשל

24Gordon R. Sullivan and Michael V. Harper, Hope is Not a Method (New York: Broadway Books, 1997), VII-VIII.

Benלדוגמא:ראו23 Gilad, Business War-games (New-Jersey: Career Press, 2008(

Markאצל:לדוגמאראו22 Chussil, "ACS Business War Gaming Bibliography"

לעיל.12הערהראו.1958משנתבמאמרוAndlingerעל-ידיכברנקבעהזובסיסיתחלוקה21

Sorenשלבאתרלדוגמאראו20 Malmborgומתן:משאלצורכיהמלחמהמשחקימאבותהנחשב
https://negotiationtrainers.com/tag/role-playing/

19Daniel Oriesek and Jan Schwarz, Business Wargaming: Securing Corporate Value (London: Gower, 2008), 20.
מפרספקטיבההחברה,שלהמלחמהמשחקיבמתודולוגייתהעוסקמקינזיהייעוץחברתשלמאמרלדוגמאגםראו

ייעוצית:

http://www.mckinsey.com/business-functions/strategy-and-corporate-finance/our-insights/playing-war-games-t
o-win

http://whatifyourstrategy.com/wp-content/uploads/2008/06/ACS-Business-War-Gaming-Bibliography-1-12.pdf
http://whatifyourstrategy.com/wp-content/uploads/2008/06/ACS-Business-War-Gaming-Bibliography-1-12.pdf


מידע,עתיריממצביםכתוצאהכזה,דיוקלהשיגבקושימאופיינתהאסטרטגיתהסביבהאךהסביבה,

לעתים רב-משמעי, מלחץ זמן ומהצורך בהערכת מצב ובקבלת החלטות מהירים.

תפישה25ואישיות.קבוצתיותקוגניטיביותממגבלותנובעהאסטרטגיבתכנוןאתגריםשלאחרסוג

המציאותשלגירסהלעצמםמבניםוהקבוצההיחידבמסגרתואקטיבי,אלאסבילתהליךאינהאנושית

והואתפישה","עיוותיהמכונותלהשפעותמוטהזהשתהליךאלאוקונספציות.הנחותעלבהתבסס

26בדרך כלל אינו מודע להנחות היסוד ולתנאים המעצבים תהליך הבנייתי זה.

באופןהמתרחשיםנטיותאודפוסיםהםאלהקוגניטיביות.מהטיותהיתר,ביןנובעים,תפישהעיוותי

פיעלוטברסקי,כהנמןשטענוכפיבחשיבה.אובשיפוטבזיכרון,בתפישה,לטעויותוהגורמיםשיטתי

כללי-אצבעמפעיליםהםולכןרב,מידעלעבדזמןדילהםאיןשבהםבתנאיםפועליםאדםבנירוב

מעיןהםאלהכללי-אצבע27החלטות.על-בסיסםולקבלהמידעאתבמהירותלעבדלהםהמסייעים

השניהצדמןאךאי-וודאות,רוויהבסביבהלהתמודדלבני-אדםמאפשריםהאחד,הצדשמןדרךקיצורי

שלושתחתלאגדןבקצרהשניתןהטיות,סוגיעשרותמתארתהספרות28שיטתיות.להטיותמוביליםגם

29משפחות: הטיות בהחלטות, באמונות ובהתנהגות; הטיות חברתיות; והטיות וטעויות זיכרון.

בעיותלאפייןניתןבהכללה,ארגוניות.ולהתנהגויותלפרוצדורותלמבנים,קשורבעיותשלהאחרוןהסוג

בעיות,ממדיארבעהעללהצביעניתןכאשרהארגונית",בתקשורת"בעיותהכותרתתחתאלה

30כדלהלן:

בהיררכיהעליוןמדרגמלאהבצורהעובראינומידעכאשר–למטהמלמעלה–אנכיתתקשורת.1

לדרג תחתון;

תקשורת אנכית – מלמטה למעלה – כאשר מידע אינו עובר כלפי מעלה בסולם ההיררכי;.2

תקשורת אופקית – כאשר מידע אינו עובר בין דרגים מקבילים בארגון;.3

הארגוןעםהמנהליםלגורמיםהארגוןיחידותביןעובראינומידעכאשר–חיצוניתתקשורת.4

קשר חיובי.

היאהאסטרטגית,בסביבההחלטותוקבלתתכנוןשלבהקשרהארגונית,בתקשורתבעיותשלהתוצאה

ולחברות,לארגוניםאסטרטגיאיוםליצורהעשויהבבעיהמדוברהידע.ובפיתוחבמידעשיתוףהעדר

ועוד,זאתנפרדות.ארגוניותבפונקציותמצויאסטרטגילתכנוןהנחוץידעשלמקורושלעתיםמאחר

ושלהאסטרטגיתהסביבהשלשונותופרשנויותשונותמבטנקודותיששוניםולאנשיםשונותלפונקציות

עצמן).המטרותאתשונהבצורהמפרשיםאףהם(לעיתיםהחברהאוהארגוןמטרותאתלהשיגהדרך

קרובותלעיתיםקברניטים.וביןמודיעיןאנשיביןהמתקיימיםהגומליןיחסיהיאזהבהקשראחתדוגמא

לצמצמם.ולאאי-הוודאותמרחביאתלהגדילנוטיםמודיעיןאנשיכיהנבחריםההחלטותמקבליסבורים

עלידעחסרהמודיעיןולאנשיהמודיעין,בעולםהנדרשהמקצועיהידעאתאיןלקברניטיםרבותפעמים

איננו מפרטים כאן על ערוצי התקשורת (ישירה, עקיפה, מתווכת) ועל סוג התקשורת (ישירה, עקיפה). להרחבה30
.158-133),1996ביתן,זמורהכנרת,(תל-אביב:ארגוניםסמואל,יצחקראו:

29Heur, Ibid.

28Gerd Gigerenzer, Peter,M. Todd and ABC Research Group, Simple Heuristics that Make us Smart (New York:
Oxford University Press, 1999), 10.

27Amos Tversky and Daniel Kahneman, “Judgment under Uncertainty: Heuristics and Biases,” Science 185
(1974): 1124-1131.

מחקר מכונן נוסף בתחום, בעיקר מנקודת המבט של מקבלי ההחלטות הוא ספרו של ג'רויס:26
Robert Jervis, Perception and misperception in international politics (New-Jersey: Princeton University Press,

1976.(

25Richard Heur, The Psychology of Intelligence Analysis (Reston VA: Pherson Associates, 2007), 111 – 172.



אםפועל.הואשבמסגרתםהאילוציםועל31ההחלטותמקבלשלמבטומנקודת)Policy(המדיניוּתבעיות

בהתאמה,והקברניט,המודיעיןאישאתבקלותלהחליףנוכלהעסקים,בעולםזאתדוגמאניישם

מלחמהשלבשאלותרקולאמסחרייםבשיקוליםמדוברכאשרגםשלו.הסמנכ"ליםובאחדבמנכ"ל

ושלום, התמודדויות עם בעיות מורכבות נותרות בעינן.

שוררתרביםובארגוניםבחברותשיתופי.תרבותיאקליםלהיעדרקשורההארגוניבהקשרנוספתבעיה

ושלמומחיותשלאייםהיוצרתתרבות–ידעעלהבעלותאתאו"המומחה"תפישתאתהמקדשתתרבות

וזהכוחהואידעשכןמקצועית,לקנאהלגרוםעלולכזהמצבהארגוניים.בצינורותזורםשאינוידע

היררכיהליצורעשויהכזוארגוניתתרבותכחלש.עצמומציגאותווהמבקשמנכסיו,מתפרקעליוהמוותר

למעלה.לעלותשלאעשויהואירְִאָהשמטעמיהרימקורי,ידעמצוינמוכיםבדרגיםאםגםשבהכוחנית

שלא–סבלנותוחוסרנוקשותיוהרה,ההחלטותמקבליאצלליצורעשויהכזוארגוניתתרבותמנגד,

32לדבר על כך שהיכולת ליצור תמונת מצב סינרגטית ומלאה עשויה להיוותר בידיים מעטות.

מבט אל התעשייה: שלושה מקרי מבחן בזירה העסקית הישראלית

33העסקי.בסקטורמלחמהמשחקיהכותבניהלשבהםמבחןמקרישלושהבקצרהנציגהבאותבשורות

שנבחרה,המתודולוגיההמלחמה,משחקמטרתהמשחק,נערךשבוההקשראתיכלולתיאורכל

ותוצאות הסימולציה.

הביתייםהחשמלייםהצריכהמוצרילשוקחדשמתחרהכניסת:1דוגמא

)Home Appliance(
התחרותיתהזירהאללהיכנסעתידחדששחקןכינודעביתייםחשמלייםצריכהמוצרילחברתההקשר:

אלהקצהמןהשוקאתלשנותהייתהשצפויהכניסה–חודשיםלשמונהשנהחציביןשלזמןפרקבתוך

אחתכלהצליחוהמתחרותוהחברותמוחלטת,בצורהבשוקאזעדשלטההצריכהמוצריחברתהקצה.

ולכןהאם,חברתלושסיפקהרחבפיננסימגבנהנההחדשהמתחרהמאוד.מצומצםשוקבנתחלהחזיק

אחיזהלבססובמקבילזמן,לאורךהפסדיםולספוגהשוקאלבאגרסיביותלהיכנסמסוגלהיההוא

הייתהבחברההניהוליהדרגתחושתהצריכה.מוצריחברתשלהשוקבנתחנגיסהכדיתוךמשמעותית

המהלך,שלהקונקרטיותהמשמעויותעללהצביעהתקשוהםאךרבתי,זעזועתיצורהמתחרהשכניסת

דפוסיועלהקיימיםהמתחריםעלעצמה,הצריכהמוצריחברתעלישפיעהואשבוהאופןלרבות

הצריכה של הצרכנים.

החדשההאסטרטגיתהסיטואציהשלרחבההבנההמשתתפיםבקרבליצורהמלחמה:משחקמטרת

קוויםלגבשהייתהשנייהמטרהמהנוכחית.זוסיטואציהשונהמימדיםבאילוולבחוןלהיווצרהעתידה

הפורוםבכנס(הרצאהמהשטח,"מבטמלחמה:"משחקיהרשקוביץ,שיעל:מתבססשלהלןהדוגמאותתיאור33
).2012בנובמבר27תל-אביב,הפורום,לפעילותשנה20לציון–פימ"ת–תחרותילמודיעיןהישראלי

.45-40):2010(232ניהוליתלחשיבהירחוןסטטוס:ממש,"שלמוחות"סיעורהרשקוביץ,שי32

31Arthur S. Hulnick, "The Intelligence Producer? Policy Consumer Linkage: A Theoretical Approach," Intelligence
and National Security, 1/2 (1986): 215-216.



שבולאופןהנוגעיםשוניםהיבטיםעםהתמודדותלשםהצורך,בעתשתופעלנהמגירהלתוכניותכלליים

המתחרה החדש יציג וימכור את מוצריו בשוק.

שורטטבראשון,שונה.במתכונתאחדכלשלבים,בשנינערךהמלחמהמשחקהמתודולוגיה:

התבקשווהםמקדים),מידעעל(בהתבססביותרכסבירשהוערךלשוקהכניסהתרחישלמשתתפים

האפשרייםהתרחישיםואתהמתחרהכניסהעםשנוצרההחדשההאסטרטגיתהסיטואציהאתלנתח

טקטייםהיבטיםעלהדגשהושםאחר,במועדשנערכההשנייהבמתכונתזה.ממצבלהתפתחהעשויים

התמחורלמדיניותהמתחרה,שישיקלמוצריםשנגעוקונקרטייםתרחישיםחולקולמשתתפיםיותר.

לסוגבהתאםבקבוצותשעבדוהמשתתפיםהתבקשועתהולערוציהן.הצפויותהמכירהלשיטותשלהם,

התרחיש (מוצר, מחיר, ערוץ מכירה), לגבש סדרה של תגובות לכל סיטואציה.

הביתייםהחשמלייםהצריכהמוצריבשוקהמלחמהבמשחקהעבודהמתודולוגיית:1תרשים

עלפרטיםבתקשורתשפורסמולאחרימיםמספרהחלההמלחמהמשחקמפגשיסדרתהתוצאה:

באווירתהתנהלוהמשחקההנהלהחבריאתהדאיגואלהפרטיםהמתחרה.החברהשלהצפויהמהלך

ואופרטיבייםאסטרטגייםפעולהבעקרונותמצוידיםהמשתתפיםהיוהמשחקיםסדרתבתוםחירום.

סביבהמתחרה.מכניסתהנובעיםהארוךהטווחאתגריועםהקצרהטווחאתגריעםלהתמודדות

מנתעלמגיבים,ולאאקטיבייםאסטרטגייםמהלכיםלבצעלצורךבאשרדעיםתמימותשררההשולחן

שהופקהנוספתמרכזיתתובנהלו.נוחיםשאינםבתנאיםיפעלהחדשהמתחרהשבומצבמראשליצור

לבצעושעליההעתידייםהתחרותלתרחישידיהערוכהאינהשהחברההייתההמשתתפים,ידיעל

אלולשינוייםראשונייםקוויםבשוק.ובמיצובהשלההמוצריםתמחורבמדיניותבעיקרשינוייםבמהירות

גובשו בסוף השלב השני של משחק המלחמה והם פותחו בהמשך על ידי הנהלת החברה.

חדשרגולטורלכניסתנערכתתקשורתקבוצת:2דוגמא
כניסתולאורהתחרותיתהזירהאתלבחוןביקשהבמשקהמרכזיותהתקשורתמקבוצותאחתההקשר:

ולאחרהשוק,אתהיסודמןששינהקודמושלהפעלתנותלאחרחדש.תקשורתשרשללתפקידהצפויה

הצרכניובאקליםטלקום),גולןדוגמת,MVNOהווירטואלייםהמפעילים(בעיקרחדשיםמתחריםכניסת

התרחישיםמהםלהביןהתקשורתקבוצתביקשה,2011קיץשלהחברתיתהמחאהלאחרששרר

העתידיים האפשריים, והיכן טמונים סיכונים והזדמנויות אסטרטגיות.

החל–האפשרייםהתרחישיםקשתאתלשרטטביקשההתקשורתקבוצתהמלחמה:משחקמטרת

אתלבחוןהחברהביקשהאלהמתרחישיםאחדבכלבשוק.עמוקמבנישינויועדהקייםהמצבמהמשך

העתידית;המציאותתראהכיצדבפרוטרוטלתארהתרחיש;להתממשותלהובילהעשויותהמגמות



לקבוצתהנגזרותהמשמעויותאתלבחוןהתממשותם;סבירותמבחינתהתרחישיםאתלתעדף

אתולמנועהרצויהתרחישאתלקדםשמטרתהאסטרטגיתפעולהתכניתלגבשולבסוף,התקשורת

התרחיש המסוכן.

המתודולוגיה: שילוב בין מתודולוגיית "תכנון מונחה תרחישים"

)Scenario Based Planning(לאחורהתיאורומתודולוגיית)Backcasting(34מפגשים.ארבעהעלשהתפרשו

זמןבטווחהעתידעלשישפיעוביותרהמרכזייםהווקטוריםשניאתהמשתתפיםהגדירוהראשוןבמפגש

אופיוהיואפשרויות,שלרבמספרשלמעמיקהבחינהלאחרשנבחרו,הווקטוריםשניחודשים.18כ-של

תהיהומההקיים?המצבבשימורשיסתפקאוכקודמופעלתןיהיההאםהתקשורת):(שרהרגולטורשל

סלולר,טלוויזיה,שירותיחבילתרכישת(קרי,באנדלינגמוצריבקשהצרכןהאםהצרכנית:העדפה

ואינטרנטסלולר,טלוויזיה,שירותירכישת(קרי,פריקיםמוצריםשיעדיףאואחד)מספקואינטרנט

ארבעהיצרביניהםוהחיתוך),2בתרשים(כמתוארxyמטריצתעלהוצבוהווקטוריםספקים).ממספר

חודשים.18כ-בתוךהתקשורתשוקשלאפשרייםמצבים

התקשורתבשוקמלחמהבמשחקהאפשרייםהעתידיםמתודולוגיית:2תרשים

שבוהאופןאתמפורטתבצורהתיארהמהןאחתשכלקבוצותלארבעהמשתתפיםחולקוהשניבמפגש

וכדומה.הצרכניםהתנהגותהשחקנים,שיבצעוהמהלכיםהשוק,מבנהמבחינתתרחישכלייראה

במיליםהתרחיש.התממשותעלתעידשהתרחשותםמעידיםסימניםסליצרהקבוצהכלבנוסף,

במפגשיתממש".מסויםשתרחישכדיבעולםלקרותצריך"מהעצמה:אתשאלהקבוצהכלאחרות,

מכלהעולותבמשמעויותדנוהמשתתפיםוכלשיחקה,שאותוהתרחישאתקבוצהכלהציגההשלישי

המשתתפיםכילצייןמענייןוהרצוי.המסוכןהסביר,התרחישים:אתיחדיווהגדירוהחברהעבורתרחיש

המפגשהחברה.עבורביותרהמסוכןהתרחישגםהואביותרהסבירהתרחישכידעיםתמימיהיו

על מתודולוגיית תכנון מבוסס תרחישים ראו לדוגמא:34
Pier Wack, “Scenarios: Uncharted Water Ahead,” Harvard Business Review 63(5): 73-89; Pier Wack, “Scenarios:

Shooting the Rapids” Harvard Business Review 64(5): 139-150.
וכן

Peter Schwartz and Jan Ogilvy, “Plotting your Scenarios”. In: Learning From the Future, eds. Liam Fahey and
Robert Randall, (Chichester: Wiley, 1998), 57-80.

על מתודולוגיית התיאור לאחור ראו:
John Robinson, “Futures Under Glass: a Recipe for People Who Hate to Predict” Futures 22/8 (1990): 820-842.



ולמנועהסבירהתרחישאתלקדםשתכליתהאסטרטגיהגיבושוכללמצומצמתבמתכונתנערךהרביעי

את התרחיש המסוכן.

האופןאתהאפשריים,התרחישיםשלעמוקההבנהלמשתתפיםהייתההתהליךשלבסופוהתוצאה:

סימניםסטהותאםתרחישלכלהחברה.עבורמהםאחדבכלהטמונותהמשמעויותואתייראוהםשבו

יותרסבירהופךתרחישאיזהלזהותהחברהלמנהליהדבריאפשריתרחשו,שאםאפשרייםמעידים

ושלהסיכוניםשליותרטובההבנהלמשתתפיםהייתההתהליךבתוםבנוסף,פחות.סבירהופךואיזה

שלהמימושבסבירויותדיוןלצדאלה,הבנותההזדמנויות.שלגםכמובעתיד,הטמוניםהאיומים

או,למנועשמטרתהאסטרטגיתלתכניתכללייםקוויםלפיתוחהתשתיתאתיצרוהשונים,התרחישים

למצער, להשפיע על התממשות התרחיש המסוכן ולקדם התממשות התרחיש הרצוי (או חלק ממנו).

החברתיתהמחאהלחידושנערכתחוליםקופת:3דוגמא
היוהישראליבמשקרבותחברותיוני-יולי,החודשיםולקראת,2011קיץמחאתלאחרשנה:ההקשר

ותתחדשהיההצרכני,הזעםיופנהמיכלפיהיההראשיוהנעלםהמחאה,חידוששלמאפשרותמוטרדות

הצרכניתהמחאהשבולתרחישמוכנותהאתלבחוןהחוליםמקופותאחתביקשהזהרקעעלהמחאה.

תופנה כלפיה.

2011קיץ–החברתיתהמחאה

במסגרתותפקידים","משחקשלהקלאסיתבמתודולוגיהשימושעשהזהמלחמהמשחקהמתודולוגיה:

אתשיחקוקבוצותשלושהחולים-עצמה;קופתאתשיחקההאחת35קבוצות:למספרחולקוהמשתתפים

אחרונה,וקבוצההרגולטור;קריהבריאות,שראתשיחקהנוספתקבוצההמתחרות;החוליםקופות

התחדשותשתיארהפתיחהמצבתמונתהונחההמשתתפיםבפניהצרכנים.אתשיחקהמכולם,המגוונת

קופותכלכלפיהמופנהצרכנילזעםשהביאואירועיםסדרתלצדהאקטיביסטיהצרכניהמומנטום

שלהם;ההתמודדותמהלכיאתלתארהחולים,קופותאתששיחקוהמשתתפיםהתבקשועתההחולים.

(תוךשלהןהרכהבבטןהחוליםבקופותשיכויצירתייםקמפייניםלגבשהתבקשההצרכניםקבוצת

משחקאתשערכההחוליםקופתתורפותעםהמשתתפיםשלהעמוקהההיכרותעלהשענות

:Giladלדוגמא:ראותפקידיםמשחקימתודולוגייתעל35 127 – וכן:134
Kesten Green, “Game Theory, Simulated Interaction, and Unaided Judgment for Forecasting Decisions in

Conflicts,” International Journal of Forecasting 21 (2005): 463-472



שלהשיווקייםהמהלכיםעלרגולטורייםקשייםלהעריםהתבקשההרגולטורקבוצתולבסוף,המלחמה);

קופות החולים (כפי שקורה לעתים קרובות במציאות).

מסיביתמחאהשללתרחישהחוליםקופתבהערכותעמוקיםכשליםחשףהמלחמהמשחקהתוצאה:

כלפישתופנהמחאהכילעובדהמודעיםהיולאהמשתתפיםהחולים.קופותכללכלפיהמופנית

האמורבכלהחוליםקופתשלהתורפהלנקודותעריםהיולאהםכןבהם.גםלפגועעשויהמתחריהם

טלפונייםמוקדיםסניפים,שירות,(מרכזימיקומיםובמגווןערוציםבמגווןמסיביותפניותעםלהתמודדות

לאזהמלחמהמשחקהקופה.שירותימערךשלמוחלטתלקריסהלהביאהעשויותפניות–וכדומה)

כלל שלב תכנוני דהיינו, לא נכלל במשחק שלב שבו גובשו קווים כלליים לתכניות אסטרטגיות.

הבריאותבשוקהמלחמהבמשחקהתפקידיםמתודולוגיית:3תרשים

תוצאותמתודולוגיהשאלת מחקרנושא

חברת מוצרי
צריכה

הנערכת
לכניסת

מתחרה חדש
לשוק מוצרי

הצריכה
החשמליים
הביתיים

מהן המשמעויות
העולות מכניסה

צפויה של
מתחרה חדש;

ומהם המהלכים
האופרטיביים
שיש לנקוט

בזירות המוצר,
התמחור
והמכירות

תרחיש אב
כבסיס לדיון
אסטרטגי;

מקרים
ותגובות
למהלכים

אפשריים של
השחקן החדש

עקרונות פעולה
אסטרטגיים
ואופרטיביים

להתמודדות עם
אתגרי הטווח
הקצר ואתגרי
הטווח הארוך

הנובעים
מכניסת

המתחרה

קבוצת
תקשורת
הנערכת

מהם התרחישים
האפשריים
העשויים

להתפתח לאחר

תכנון על בסיס
תרחישים

בשילוב תיאור
לאחור

סדרת
תרחישים,

מתועדפים על
פי סיכון



לכניסת
רגולטור חדש

כניסת רגולטור
חדש לתפקיד;

ומהן
המשמעויות של

כל תרחיש
לחברה

וסבירות; לכל
תרחיש סט

סימנים מעידים;
עקרונות

לתכנית פעולה
אסטרטגית

קופת חולים
הנערכת
לחידוש
המחאה

החברתית

האם קופת
החולים מוכנה
למחאה צרכנית
שתופנה כלפיה

משחק
תפקידים

זיהוי אזורי
חוסר מוכנות

של קופת
החולים

להתמודדות עם
מחאה צרכנית

בהיקף
משמעותי

הישראליבשוקמלחמהמשחקישלמבחןמקרישלושהסיכום:1טבלה

לקחים משותפים לעולמות הצבאי-ביטחוני והעסקי

בזירהמדובראםביןמורכבים,תהליכיםהםהאסטרטגיתבסביבההחלטותוקבלתתכנון

עללהתגברהעשויאנליטיכליהםמלחמהמשחקיהעסקית.בזירהמדובראםוביןהצבאית-ביטחונית

כמה מהפתולוגיות המאפיינות תהליכים מעין אלה.

התגברות על אתגרים הנובעים מאופי הסביבה האסטרטגית

ניתןשבה–)Microworld(מיקרו-עולם–מעבדתיתסביבהליצירתאפקטיביכליהםהמלחמהמשחקי

ניתןמלחמהבמשחקיהאמיתי.בעולםהמתקייםהטעותמחיראתלשלםמבליברעיונותלהתנסות

כזו"מעבדתית"סביבהכלומרשונים.פרמטריםעלמניפולציהולבצעומרחבזמןשלמימדיםלדחוס

האמיתישבעולםבתוצאותמדובראםגםמהם,וללמודהאסטרטגייםבעולמותניסוייםלערוךמאפשרת

מקריבשלושתהתרחישיםושוחקותוארולמעשהכךלגמרי.נהירהשאינהובצורהבעתידרקתתרחשנה

פתרוןלולמצואוניסועתידיתרחישעםהמשתתפיםהתמודדומהםאחדבכללעיל:שתוארוהמבחן

למהלכיהםהאפשריותהתגובותעלהמשתתפיםלמדוהשלישיתבדוגמאוטעיה.ניסוישלבדרך

מהתנהגות הקבוצות האחרות.

יותרומורכבתחזקהתמידשהמציאותסטרילית,היאהמעבדתיתשהסביבהויטענואולישיפקפקויש

אךוצודקת,חזקהזוטענה36העבר.אתבדיוקלשחזראוהעתידאתבדיוקלחזותאפשריבלתיושבכלל

אינותפקידםמשרתים:שהםהתכליתאתהיטבלהביןישמלחמהממשחקיהמרבאתלהפיקבכדי

אחד-לאחדהזההמדומהמציאותליצוראמוריםאינםוהםהעבר,אתלשחזראוהעתידאתלחזות

36Robert C. Rubel, “The Epistemology of War Gaming,” Naval War College Review 59/2 (2006): 108-128.



שלה.כללייםייצוגיםאלאהמציאות,שלמדויקיםייצוגיםאינםהמלחמהמשחקי"האמיתית".למציאות

הצורךדימבוררותשאינןכאלואואבסטרקטיותלבעיותקונקרטינופךלהעניקמסוגליםהםזאת,עם

בשלוששהומחש(כפיבמציאותמתקייםאוהתקייםכאילותרחיש,"משחקים"שהמשתתפיםכךידיעל

הדוגמאות שהוצגו לעיל).

הסביבהשלמסוימיםאלמנטיםאובאלמנטדיוןלחוללהיאהמלחמהמשחקימטרתבקצרה,

נהפוך–רציניללאאותוהופכתאינהחלקיבדיוןשמדוברהעובדהומוגדרות.מסוימותובהתפתחויות

להיערךוביכולותכליםבהקנייתומתמקדתהעתידאתלנבאהכיסויחסרתהיומרהעלמוותרתהיאהוא:

שלבאסטרטגיהוליישמםבמשחק)נדונובהכרחשלאכאלו(כוללשונותוהתפתחויותתרחישיםאל

ההווה.

משמעותההעתידעלחשיבהבהווה.התנהלותנועלהדיוןאתלהעשירניתןהמלחמהמשחקיבאמצעות

מידתאתלבחוןתקפותן,אתלבחוןשלנו:הקיימותהחשיבהמסגרותכלפיוביקורתיותיצירתיותלגלות

עודכליעיליםיהיולאמלחמהמשחקילשנותן.ואףלהתאימןצריך,ואםהעתיד,לאתגריהתאמתן

בעיסוקומהותיניכרחלקלמעשה,בלבד.לעתידרלוונטיותתיוותרנהבתהליךשתיווצרנההתובנות

זהועכשיו.כאןלאופרטיביותוהפיכתןלהווה,מהםהנגזרותהמשמעויותבחינתהואעתידייםבתרחישים

מלכתחילהנועדהשלישיהמשחקלעיל.שתוארוהראשוניםהמשחקיםבשנישהושםההדגשהיה

חשיבהתהליךהניעהואכיאםמגירה,תכניותלפיתוחפלטפורמהלהוותולאפעריםלחשוף

פנים-ארגוני שסופו בגיבוש תכניות היערכות לתרחישים דומים.

התגברות על אתגרים הנובעים ממגבלות קוגניטיביות קבוצתיות ואישיות

קוגניטיביות,הטיותשלרבמספרעלחלקית,אםגםבהתגברות,מועילכלימהוויםמלחמהמשחקי

מערביםהמלחמהמשחקימטבעם,ובהתנהגות.באמונותבהחלטות,הטיותסביבהנסובותאלובעיקר

מאחרבתרחישים.שימושבאמצעותקיימותקונספציותלאַתְגּרֵומאפשריםמבטנקודותשלרבמספר

מאפשריםהםעצמו,בפנימופעמהוויםשהםומאחרמבודדת,בסביבהכללבדרךמתקיימיםשהם

להתעלותפוטנציאלמשוםבהםישזהמטעםאותם.המעסיקיםלאתגריםמחשבהלהקדישלמשתתפים

על קיצורי הדרך המנטליים והקוגניטיביים (היורסטיקות) היוצרים תכופות הטיות קוגניטיביות.

אסטרטגיותבסיטואציותולהביטמבטםנקודתאתלהרחיבלמשתתפיםמאפשריםמלחמהמשחקי

ולנבאהמתחרהשלראשו"אל"להיכנסיומרהכאןאיןמתחרים).של(לדוגמא,אחרותמבטמנקודות

המתחרהשגםלהניחסבירלכך,מעברהאפשר.מןאינוכזהשניסיוןהפשוטמהטעםהתנהגותואת

מאפשרתסימולציהשלבדרךהמבטנקודותהרחבתזאת,עםבעתיד.ינהגכיצדעדייןיודעאינועצמו

לעיל,שתוארהראשוןהמלחמהבמשחקלדוגמא,כךעצמו.–שלוהמבטנקודתאתלהעשירלמשחק

הואזומבטמנקודתהחברה.שלהמרכזייםמהספקיםאחדאתלשחקהמשתתפיםאחדהתבקש

כמהעדלדעתנוכחהואלו.הכפופיםשיחקושאותהעצמושלוהחברהשלההתנהגותעלהסתכל

התנהגותם נתפשת ככוחנית, לא רק בעיני המתחרים, אלא גם בעיני ספקיו – שותפיו לעשייה היומיומית.

יחדיו.ולחשובובמרחבבזמןמוגדראחדבמקוםלהתכנסמומחיםקבוצתמחייביםהמלחמהמשחקי

כמכשירמומחיםבקהילתהשימוש37המון-מומחים.חוכמתאוהמוניםחוכמתשלבצורהלמעשהמדובר

אלה.בתהליכיםהמובניםהקוגניטיבייםהקשייםעללהתגברמסייעאסטרטגייםבתהליכיםהתומך

.14):2016(המידעעולם"מומחים,לקהילותההמונים"מחוכמתהרשקוביץ,שי37



שליחידיםידיעללהכלהניתנתהבלתיהמורכבותעללהתגברמאפשרתמומחיםבקבוצתהסתייעות

שבהצגתהכורחוביןבתתי-תחומיםבמומחיותהצורךביןלשלבמאפשרתהיאהאסטרטגית.הסביבה

הקוגניטיביות.ההטיותבעייתעללהתגברמאפשרתהיאואחרון,ורב-תחומית.הוליסטיתמצבתמונת

מהטובנהנהתרחישים,אותרחישהמשחקתמומחיםקבוצתקרי,ממוקדת,המוניםבחוכמתהשימוש

במומחיותשימושלעשותמאפשרהמלחמהמשחקההמון.שלוזההיחידשלזההעולמות:שבשני

הנובעערךלייצרבמטרההמשתתפים,ביןהפעולהשיתוףמינוףלצדמשתתףכלשלהייחודית

במשחקהמשתתפתשהקבוצהרצוילכן,שביניהם.ההדדיתומההפריההאינטלקטואלימהמפגש

הכלליבאקו-סיסטםוחלקםהעיסוקבליבתחלקם–נושאיםשלרחבהמקשתמומחיםתכלולמלחמה

שוניםהיבטיםעםהמתמודדותאובזוזוהמתחרותקבוצותלתתחלוקהלבסוף,החברה.אוהארגוןשל

כתוצאהייפגעהמצבתמונתשגיבושהסכנהאתלצמצםיכולהשונים),תרחישים(לדוגמא,העתידשל

מהטיות אישיות או קבוצתיות.

ומהתנהגויותמפרוצדורותממבנים,הנובעיםאתגריםעלהתגברות

ארגוניות

אוהארגוןמתוךשקבוצהבעובדההואהמלחמהמשחקימאחוריהעומדהלימודתהליךשלייחודו

בארוןשיונחספרעודואינו"מנוכר"תוצראינוהתהליךשלהתוצרלכן,הידע.אתשיצרהזוהיאהחברה

מלחמהמשחקימבוססתבלמידהחיצוניים.יועציםשלעבודותיהםעםאחתלאשקורהכפיהספרים,

מחויבגםולכןביצירתושותףחשמהמשתתפיםאחדשכלידעהואהקבוצהשמפתחתהאסטרטגיהידע

ללמידההתנאיםאתוהיוצרהמאפשרלהיותהואזהבהקשרהמשחקמנהלשלתפקידולהטמעתו.

מלאהארגוניתמחויבותיצירתכדיתוךהתובנות,שליעילהלהטמעההאמצעיםואתארגונית

ורב-ממדית.

משחקמהמקריםבשנייםבכירים.הנהלהחבריהשתתפולעילשתוארוהמשחקיםמשלושתאחדבכל

מפגשים.מספרשלכסדרההתנהלומשחקיםושניהחברה,משרדישאינובאתרהתנהלהמלחמה

הםלכך,מעבראךוכסף.קשבזמן,משאבים:הקצאתמחייביםארגוני,כאירועהמלחמה,משחקי

אסטרטגי.דיוןזהיהיהואפילואחר,לדיוןצדכשיחתלהתנהליכוליםואינםורצינותמחויבותמצריכים

קוגניטיבי.בידודאלאאסטרטגית,סיטואציהשלמלאכותיבידודרקאינהמעבדתיתסביבהיצירת

השוטפים.בענייניםמהעיסוקהחורגלדיוןמתכנסיםבחברההחלטותמקבלישבהסיטואציהכלומר

השקעהזואךהיומיום.לאילוצילהשתעבדיכולהואינהלבותשומתזמןמצריכהאסטרטגיתחשיבה

הסוגיותשליסודיובירורמעמיקהחשיבהשנערכולאחרהחלטותלקבלבאיםכאשרשנפרעת,

שמופעלתמעבדתיתבסביבהההתכנסותועוד,זאתאסטרטגיה.נקבעתגבןשעלביותר,העמוקות

יחסית.קצרזמןבפרקורלוונטיותעמוקותתובנותלפיתוחמביאהסימולציה,באמצעותמניפולציהעליה

ניצבתשבפניהםהאתגריםאלהתרחישאתלהתאיםהמאפשרתמחשבתיתגמישותיצירתתוךזאתכל

החברה, אל סביבתה האסטרטגית הייחודית, אל אופייה וכן הלאה.

מעמידההמלחמהמשחקימתודולוגייתרב-ממדיות.תקשורתמבעיותסובליםוארגוניםרבותחברות

תפישותיהםאתבצדלהניחהקבוצהחבריאתהמחייבתלמידה–המשותפתהלמידהרעיוןאתבמוקד

שלחופשיתזרימהמתבצעתשבמהלכהלמידהזוהיואמיתית.משותפתבחשיבהולפתוחהאישיות



פוטנציאלבהםישלכן,היררכיים.דרגיםוביןארגוניותפונקציותביןאנשים,ביןומחשבות,רעיונות

והמשחקהטרוגנית,היאהמשתתפתשהקבוצהובלבדוהחיצונית,האופקיתהאנכית,התקשורתלשיפור

הקבוצותלעיל,שתוארוהדוגמאותבשלושמובנה.אםגםחופשי,דיוןהמאפשרפתוחבאקליםמתנהל

זהכימהמשתתפיםחלקציינוהאחרוניםהמשחקיםובשניהרכבן,מבחינתהטרוגניותהיוהמשחקות

המגע המשמעותי הראשון, בהקשרים של חשיבה אסטרטגית, שהיה להם זה עם זה.

כבבואהעצמההקבוצהשלהשיחדפוסיזיהויהלמידה:עלבלמידהגםכרוכיםהמלחמהמשחקי

סגורארגוןויוצריםללמידהמפריעיםאלהשדפוסיםמתבררקרובותלעתיםהארגון.שלהשיחלדפוסי

לייצריכולתוחסרלקפואאותוהופכיםמקצועיתיוקרהעלושמאבקיםמחשבתית,מבחינההיררכישהוא

ולאהקבוצההיאהבסיסיתהלמידהיחידתמידעוגדושמורכבבעולםהוליסטית.אסטרטגיתתמונה

לדפוסההחלטותמקבליאתחושפתמלחמהמשחקבמסגרתקבוצתיתבלמידההתנסותלכן,היחיד.

למידה אחר שרצוי ושכדאי להנחילו ולהטמיעו בתרבות הארגונית.

מופעבגדרואינםתהליכיתבצורהמבוצעיםהםכאשרבמיוחדאפקטיבייםהמלחמהמשחקילבסוף,

הכנתםתהליךההחלטות.קבלתלתהליכיהיטבמחובריםלהיותעליהםלכל,ומעלומנותק.חד-פעמי

כמרכזייםרואהשהיאהאתגריםאתההנהלה,אתהמטרידותהסוגיותשלעמוקההכרהמחייב

כמובןלהתחשבההכנהעלסביבתו.ואתיעדיואתהארגון,אתמתארתהיאשבההשפהואתמבחינתה

לאלנהלוהתרגילמנהלעלהמשחקבמהלךהארוך.ולטווחהקצרלטווחהארגונייםבתכנוניםגם

שמעליםהסוגיותעםהמתקשרתבצורהאלאמראש,שקבעלתכניתבהתאםולאמנותקתבצורה

והידעהשיחדפוסיאתלזהותהתרגילמנהלעלהמשחקיםסדרתאוהמשחקלאחרהמשתתפים.

ככללצרכיה.שימושבולעשותיכולהשההנהלהומובן,בהירתוצרלכדיאותםולעבדשהתפתחו

העתוכלהחברה.שמבצעתבמהלכיםהתובנותהטמעתתהליךאתללוותעליולו,מתירהשההנהלה

כפיבדיוקשכןהמשתנות,הנסיבותנוכחשלהן,ובתוצאותבתובנותביקורתיתבצורהלהתבונןעליו

צריכההיאאףהידעוהתפתחותדינמי,להיותצריךהארגוןגםכךומשתנה,דינמיתהיאשהסביבה

להיות דינמית.

הצבאיים-ביטחוניים,לעולמותפיתוחםעיקראתוחביםהצבאיתבזירהפותחומלחמהשמשחקילמרות

במתודולוגיהשימושעושההעסקיתהזירהשבומהאופןתובנותלהפיקבהחלטיכוליםצבאייםמתכננים

שתכופותלמרותקונקרטיים.הזדמנויות)(אואיומיםלקראתכהערכותוהןשוטףתכנוןלצרכיהןזו,

שלבהקשרתמידאינובההנעשהשהשימושהרימלחמה",כ"משחקיזופרקטיקהמכנההעסקיהעולם

כפופיםאינםשהםמאחראוליהעסקים,בעולםמלחמהמשחקיהעסקית.בסביבהשחקניםביןתחרות

שלסוגיםמספרלערבמתודולוגית,מבחינהיותרגמישיםלהיותנוטיםקשיחים,ולנהליםלתורות

יריביםשנימאשריותרמורכבתבצורההתחרותיתהזירהעלולהביטאחד"משחקי"באירועמתודולוגיות

סביברבותנסוביםהעסקיתבזירהמלחמהמשחקימשחק-סכום-אפס.בבחינתבזהזההנאבקים

צרכנים,(לדוגמא,התחרותיתבסביבהמשתניםשליחסיתרבמספרמערביםעתידיים,תרחישים

שליותרמורכביםתרחישיםגםאלאתחרות,רקלאוכולליםוכן-הלאה)רגולטוריםספקים,לקוחות,

אחרלעקובצבאייםלמתכנניםאפואכדאיועוד.ועודומתןמשאמתחרים),עם(כוללשיתופי-פעולה

התוכןלעולמותמהםהשראהולשאובהעסקייםהמלחמהמשחקיבתחוםהתפתחויות

הצבאיים-ביטחוניים.
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