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.ולהנחיל תפיסת עולם של הידברות כדרך להשגת תוצאות אפקטיביות



,הרגל ארוך טווח של העדר מחשבה שמשהו מוטעה
מקנה לדבר מעטה מלאכותי כדבר נכון

Thomas Paine (1737–1809)

חסמי שיתופי הפעולה

מרחבי העיוורון
של מנהלים ומנהיגים

או
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– NIHכבוד ו, יוהרה//משפחת האגוחסם4
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ROI//חסם הכדאיות7
Cross Culture˟//תרבותי-החסם הבין6

חסם התקשורת והיחסים8
הטיית האופטימיות//"יהיה בסדר"חסם 9



// Accountabilityחסם האחריותיות 1

,כאשר הפילים רבים
זה הדשא אשר סובל

פתגם אפריקאי



נפרדים סילואים//חסם הבירוקרטיה והמבנה הארגוני 2

אנחנו בונים יותר מדי חומות
ופחות מדי גשרים

ניוטון





//חסם התחרותיות
הטמעת תפיסה ותרבות

WIN-WIN ?של 

3

לעולם אל תשחק חתול ועכבר
כאשר אתה העכבר



חסם
//משפחת האגו 

– NIHכבוד ו, יוהרה

4

...אנחנו יודעים יותר טוב
אין לנו מה ללמוד מהאחרים

( לא הומצא כאן)



הפיגוע הגדול
//והקטלני בהיסטוריה

הרוגים 2,996

הסוכנויות פועלות כמו צוותי  
כל אחד , מומחים בבית חולים

בודק  , מזמין בדיקות
.  ורושם תרופות, סימפטומים

מה שחסר זה הרופא האחראי  
שמוודא שהם עובדים ביחד

The 9/11 Commission Report



4

...  אני צודק
...אתה טועה



חסם רגשי ...פחד מ5
מלאבד

שליטה מלאה

,מאבדן כוח
נכסים ויכולות

מלהיפגע

משינוי

כחלשמלהיתפס

,מטשטוש גבולות
אחריות וסמכות  

מיצירת תלות

מהחלשת השפעה
על קבלת החלטות



6

אנשים אינם מסתדרים מכיוון שהם 
הם חוששים זה  . חוששים זה מזה

מזה מאחר והם לא מכירים זה את זה
מרטין לותר קינג

//תרבותי-החסם הבין
˟Cross Culture



//חסם הכדאיות 
ROI

הערכה מוטעית
תועלת-של עלות

עודף"
"שיתופיות

השקעה  
מוגזמת

7

רומנטיזציה  
של שיתופיות

העדר 
השקעה

השוטף והדחוף הורג "
"את השיתופיות



+
עלות  

ההשקעה 
בשותפות

(-)

עלות  
ההזדמנויות 

האחרות
(-)

+
ערך

ההחזר  
מהשותפות

)+(

הערך  
התוספתי  
מהשותפות

// ROIשיטתיות 7



חסם התקשורת והיחסים 8

חוזר על מה  הכלאתה בסך , כאשר אתה מדבר
,  אולם כאשר אתה מקשיב. שאתה כבר יודע

.   אתה עשוי ללמוד משהו חדש
דלאי למה



חסם
//" יהיה בסדר"

האופטימיותהטיית

, לאחת הבעיות הכואבות שלנו יש שם9
זהו צירוף שתי  -שם פרטי ושם משפחה 

"יהיה בסדר"המילים 
יצחק רבין



חסם 
האמון

10
מילים נדמות כצליל  , בהעדר אמון

,  בהינתן אמון. החלול של מקוש חלול
.המילים הן החיים עצמם

John Harold
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WASTE CYCLE  //  מעגל הבזבוז
תלונות כרוניות שחוזרות ולא נפתרות

מעקב דל אחר מימוש החלטות
צמצום האינטראקציה

תפיסת האחר כאחראי לכישלון שיתוף הפעולה

הידרדרות ביחסים

חוסר אמון

עוינות וחשדנות

ריבוי אסקלציות

קונפליקטים

לאנשים ולארגון –פגיעה בערך 

ACTION

REACTION

ACTION

REACTION



VALUE CYCLE  //  מעגל הערך

למידה  , משוב, תחקור
ושיפור מתמיד

שיח התאמה

,מתניע תהליכי עבודה, מבהיר מחויבות
ומגדיר משימות ברורות

שיח פעולה

,  מבהיר אינטרסים וצרכים
,  מייצר יעדים בהירים

ומבטיח תכנון חכם

שיח חיבור



ארכיטקטורה שיתופית



  //פרדיגמה חדשה 
שיתופיות מובנית ושיטתית

לנהל את 
השיתופיות

,  שפה אחודה
יעדים ומדידה

High 
Velocity 

Value

Ego-System 
to

Eco-System



Collaboration

Cooperation

Coordination

ECA Effective

Collaboration 

Analysis Model



וטיפוח תרבות ארגונית  , שפה משותפת, יצירת תפיסה// רלבנטיות  /שיתופיות
תלות הדדית ותהליכי עבודה תומכים, ארגונימבנה , נורמות, שיתופית

/שיתוף פעולה 
//אפקטיביות 

כשירויות והזדמנויות, הרחבה ומקסום של יכולות, פעולה משותפת

/שיתוף במידע   //למידה ושיפור ביצועים 
העברת מידע ולמידה, תאום וסנכרון

Collaboration

Cooperation

Coordination

EffectiveECA Collaboration 

Analysis Model



EffectiveECA Collaboration 

Analysis Model



ערך //? למה

1

Value // Why?

The secret of getting 
ahead is getting started

Mark Twain



// Value למה: "אלמנט הערך?" 1

מתן מענה לצרכים 
והאינטרסים
של השותפים

אינטרסים  
וצרכים  

התרומה להגשמת  
החזון והערכים

של כל צד

חזון  
וערכים

התרומה לקידום  
המטרות הייחודיות  

של כל שותף

מימוש  
מטרות  
נפרדות 

הבנת המטרה  
העומדת בבסיס  
שיתוף הפעולה

מטרה 
משותפת

האפשרות 
האופטימאלית  

רווח/למימוש ערך

פוטנציאל



// Value שיתופיות מבוססת אינטרסים וצרכים 1

עמדהעמדה

אינטרסים
וצרכים

אינטרסים
וצרכים

–חפיפה 
בסיס להסכמות



1

Value // -ערך 
הצרכים

הסמויים  
...מהאוזן



"...דבר אלי בצרכים "Value // - ערך 1

צרכים 
מוחשיים

זמן קידום מזון

מקום שכר מנוחה

שקט סמכות משאבים

אמצעים תואר

השפעה מעורבות עצמאות

מעמד הערכה שייכות

בחירה למידה הנאה

הכרה כבוד

צרכים 
לא

מוחשיים



Value // -ערך  1

6.46

5.86

5
5.28

4.53
4.26

6
6.536.55

6.11 5.88 5.72 5.58 5.72

6.55

5.11

0

1

2

3

4

5

6

7

 I think that the
collaboration  is

important

They think that the
collaboration is important

The collaboration
promotes my team's goals

and needs

 Collaboration with my
team promotes their goals

and needs

I understand what is
important for them in

their role and what they
need from my team

They understand what is
important for us in our
role and what we need

from them

Collaboration creates an
important added value for

OM

 There is yet unfulfilled
potential in the
collaboration



ערך
6.70

4.15

3.40

4.28 4.26 4.49

0

1

2

3

4

5

6

7

לשיתוף הפעולה בין היחידות 
.יש חשיבות רבה

המנהלים  / היחידות במשרד 
מבינים ומייחסים חשיבות 

.לשיתוף הפעולה

שיתוף הפעולה כיום עם  
היחידות האחרות נותן מענה  

למטרות ולאינטרסים של  
.היחידה שלי

שיתוף הפעולה , להערכתי
כיום נותן מענה למטרות 
ולאינטרסים של היחידות 

.האחרות

שיתוף הפעולה כיום נותן  
מענה למה שחשוב לי ברמה  

.האישית

שיתוף הפעולה , להערכתי
נותן מענה למה שחשוב 
.למנהלי היחידות במשרד



EffectiveECA Collaboration 

Analysis Model



" פורמלי" ?איך מבנה//   - Structure 2

מידת תמיכת
המבנה הארגוני  
בשיתוף הפעולה

מבנה
ארגוני  

קיומה של
מערכת מחשוב  
ומידע אפקטיבית

מערכות 
מידע

הגדרות ברורות
של התקשורת  

הפורמאלית
בין השותפים

תקשורת  
פורמאלית  

חלוקה ברורה
ותומכת

בשיתוף הפעולה

אחריות  
וסמכות

,בהירים
מוגדרים ותומכים
בשיתוף הפעולה

תהליכי  
עבודה  
ונהלים



מבנה

3.62 3.59 3.70
4.00

3.77
3.31

0

1

2

3

4

5

6

7

חלוקת האחריות והסמכויות בין 
היחידות מוגדרת היטב ותורמת  

.לשיתוף הפעולה

תהליכי העבודה והנהלים בין 
.היחידות בהירים ומוגדרים היטב

תהליכי העבודה והנהלים בין 
היחידות תורמים לשיתוף 

.הפעולה

התקשורת הפורמאלית 
דיונים  , ישיבות, מיילים, טלפונים)

בין היחידות מוגדרת היטב ( 'וכו
.ותורמת לשיתוף הפעולה

המבנה הארגוני של המשרד  
.תורם לשיתוף הפעולה

ישנן מערכות מחשוב ומידע 
אפקטיביות התורמת לשיתוף 

.הפעולה



// Structure
 שהוא גם חזון, מענה מבני

2

CCO
Chief  Collaboration Officer
& Chance Management or 
Community Management 



EffectiveECA Collaboration 

Analysis Model



- Relationship מערכת יחסים// 
לא פורמלי –" ?איך"

3

,יש לפתח מערכת יחסים של שיתופי פעולה
,כך שכאשר מגיע הסכסוך

. אתם מאמינים כי אתם בעלי ברית
Dean Tjosvold



3- Relationshipלא פורמלי –" ?איך" //מערכת יחסים

מידת הסובלנות  
להבדלים

אישיים ותרבותיים-בין

סובלנות

מידת ההכלה של  
תפיסות שונות ורגישות 

לצרכים אישיים

הכלה

מידת ההשפעה של  
ההירארכיה על איכות 

האינטראקציה
וקבלת החלטות

PDI
Power 

Distance 
Index

הרגשה של שותפות
בין הדרגים

תחושת 
השותפות

מידת האמון ההדדי
הקיימת בבסיס  

היחסים

אמון

,  כבוד, פתיחות
, אמפתיה, הדדיות

הגינות ואינטימיות

תקשורת 
ואיכות 
השיח 

ניהול הקונפליקטים
בצורה אפקטיבית

טיפול 
בקונפליקטים 



3

Relationship 
//מערכת יחסים 

.. ." אישי הכל"



35
40

31

13

80

93

77 74
80

0

10

20

30

40

50

60

70

80

90

100

Germany USA Sweden Israel China Russia India Singapore Arab World
Germany and German etiquette, manners, business protocol, gift-giving,
entertainment, attire, behavior, communication, and more ---

United States or American etiquette, manners, business protocol, 
gift-giving, entertainment, attire, behavior, communication, and more ---

China and Chinese etiquette, manners, business and social attire, 
communication, behavior, protocol, gift-giving, and more --

3PDI – Power Distance Index →Mitigation // Relationship

http://www.cyborlink.com/besite/germany.htm
http://www.cyborlink.com/besite/us.htm
http://www.cyborlink.com/besite/china.htm


PDI &
Mitigation in 
Organizations 



3

מערכת 
יחסים

רשת השיתופיות



חוסר אמון 3

מערכת 
יחסים



ממשק בין שלושה ארגונים //מערכת יחסים3

3.92
4.54

2.55

3.233
3.463.463.33

0

1

2

3

4

5

6

7

מערכת היחסים בין תקשורת בין אישיתתחושה של שותפות
השחקנים הראשיים

סובלנות להבדלים  קבלת החלטות  ניהול קונפליקטיםאיכות הדיאלוג
בין ארגוניים  

ותרבותיים

רגישות לתפיסות  
וצרכים אישיים



מחויבות4 // Commitment



4

Commitment //
אלמנט   -" ?מה"

המחויבות והיישום

מידת השקיפות 
ושיתוף המידע  

בין השותפים

שקיפות

מיקום שיתוף  
הפעולה בסדר  

העדיפויות  
ארגוני-הניהולי

סדר  
עדיפויות

השקעת  
המשאבים  
י"הדרושים ע

כל השותפים

משאבים

פניות
והשקעת זמן

זמינות

מידת השיתוף  
וההסכמה  

בתהליכים אלו

תהליכי 
קבלת  

החלטות 

קשר בין רמת 
ההצהרה לרמת  

הפרקטיקה

יישום 
בפועל

קיומם של כלים  
מובנים למניעה  

והתמודדות

התמודדות 
עם ניגודי 
אינטרסים 



3.82
3.41

5.40

3.83

5.08

3.99

0

1

2

3

4

5

6

7

תהליכי קבלת החלטות נעשים 
.במשותף ועל בסיס הסכמה

ישנה רמה גבוהה של שקיפות ושיתוף 
.המנהלים/ מידע בין היחידות 

שיתוף הפעולה נמצא  -ביחידה שלי
.בסדר עדיפות גבוה

שיתוף  -ביחידות האחרות במשרד
.הפעולה נמצא בסדר עדיפות גבוה

קיימת הלימה בין   -ביחידה שלי
ההצהרות בנוגע לשיתוף הפעולה 

כולל השקעת  )לבין הביצוע בפועל 
( .משאבים

קיימת   -ביחידות האחרות במשרד
הלימה בין ההצהרות בנוגע לשיתוף 

כולל  )הפעולה לבין הביצוע בפועל 
(.השקעת משאבים

מחויבות ויישום



EffectiveECA Collaboration 

Analysis Model



:יישומים שונים בארגונים
אסטרטגיה  

ארגונית

CCOהגדרת 
Chief Collaboration Officer 

או בכל יחידה/ארגוני ו

מבני  "יצירת 
"תקשורת

SBAR - ה"מרא

Cross – Compensation
תגמול חוצה

מתמידים
של ממשקים  
ממשקים בין ובתו

יחידות טיפול בחוליות   

תכניות עבודה שנתיות
ארגון של צוותים משולבים  כוללות יעדים משותפים

(למשל מדדי איכות)על נושאי ליבה 

הקמת יחידת  
אינטגרציה  

 Transformationalאו
Leadership

שילוב פרמטרים
של שיתופיות

בהערכת מנהלים



:יישומים
KPI הכוללים היבטי ממשק

Key Performance Indicators

SLA 
Service Level 
Agreement
בצומתי ממשק

מעבר מיחסי  
"לקוח –ספק "

בין יחידות
לתפיסת שותפות

הטמעת  
מתודולוגיה ושפה

NIH  Not Invented Here –מעבר מ 
PFE  Proudly Founded Elsewhere –ל 

מעבריות מובנית
של בעלי תפקידים

פתיחת ישיבות
ביקורים הדדיים

פורטל פנים ארגוני

מערך ניהול
קונפליקטים



:יישומים
תהליך הנהלה

תהליך מובנה
פרויקטים , בהקמת צוותים

וממשקים חדשים

שינוי מבנה ארגוני
מחזיקי עניין' חט

בנק הפועלים

הטמעת
אמון ושקיפות
כערכים יישומיים  
מרכזיים

תחזוקה מתמדת  
ניהול בשגרות

ישיבת ממשק קבועה

הכשרת מנהלים בתפיסת
T – Shaped Management

"  לא"לדעת מתי לומר 
לשיתופי פעולה

POC
“Houston here”

Share the Glory
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