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 4פרק 

 כרשת בהתהוות מתמדתסיסטם -אקו –  נטקסטווק סביבה

 או 

 שטף אבולוציוני עם מוטציות סביבה: 

 או 

 סביבה כמקור עיקרי לכאוס 

 [ 2021 פבר' ]גרסה 

העל שבתוכה מתנהלת המערכת  -המונח 'סביבה' וההקשר המקובל אליו בגישת המערכות הינו מערכת

שבמוקד ההתעניינות. השימוש במונח הזה בהקשר לגישת המערכות מזמין מושגי משנה כמו גבולות  

אל    השייך לסביבה. באופן אחר ניתן להתייחס – שמבחינים בין מה שבתוך הארגון ומה שמחוץ לארגון 

כו פועלת המסגרת הארגונית שבמוקד ההתעניינות. המונח הקשר  סביבה כאל ההקשר הכללי שבתוה

(context  ו'פנים 'גבול'  יכול לכלול בתוכו גם היבטים אחרים של השפעות שאינם נזקקים למונחים   )

 וחוץ'.  

נקודו זה נסתכל על הסביבה מכמה  והשיבוש המרכזי לחברות. בפרק  ת  הסביבה היא מקור הכאוס 

ת ערך(, הסביבה כקבוצת  וכרשת של שותפים עסקיים )לאורך שרשר   -סיסטם  -כאקומבט, הסביבה  

   .טבע  – והממשק אדם מחזיקי עניין,  

 טי כאוהקשר הסביבה כ

הסביבה היא מקור לכאוס המושך ארגונים לקצה הכאוס. אפשר   ,ברוב ענפי המשק ברוב חלקי העולם 

גם להניח שככל שהזמנים יתקדמו הדבר ילך ויקצין, יותר כאוטי, ביותר ענפים ביותר חלקי עולם. הדבר  

קורה לא רק בגלל המהפכות הטכנולוגיות של העשורים האחרונים ואלו שעוד תבואנה אלא גם בגלל  

ויותרהגלובאליזה שמאפשרת מעבר ש יותר  ולרוחב הגלובוס בזמן קצר  לאורך  )למשל,    ל השפעות 

על מקומות שונים )כמו תופעת הטרור    ת, ובגלל תופעות גלובאליות שמשפיעות בצורות שונומגפות( 

מסיביות הגירה  תנועות  הארץ,  כדור  התחממות   , קרקע  ומגיפות   העולמי  מהוות  ביחד  אלו  כל   .)

יכולת לצפות מה ילד יום    -שליטה באירועים ואי  -לתחושה של איעבר,  בלהפתעות תדירות יותר מאשר  

 בהיבטים הולכים ומתרחבים של החיים על פני הכדור. 

בכל זאת, הסביבה איננה משפיעה על כל אחד באותה מהירות. כשיש פיגוע בפריז חברות התעופה  

יותר ארוך    קצתעיכוב  הספקים שלהם נפגעים בעיכוב קצר והיצרנים לספקים ב  והמלונאות נפגעות מיד. 

הרחבה של    \  צמצום   ; הרחבת מלאי  \ כולם מהר יותר מזמן התגובה האפשרי להם )הקטנת  לאבל    –

Commented [U1] : :דוגמת שוק הרכב 

תחילה ברעיון של רכב חשמל כולל עם מערכת בטריות להחלפה 

 לא תפס –רשתיתומערכת בקרת שלטה 

 מנוע היברידי כן תפס

 כן פסה –מערכת הבקרה הממוחשבת 

 הופך לרכב אוטונומי  –רכב ממוחשב 

 . disruptionוכל ענף הרכב מקבל 

כלוןמר, קפיצת מדרגה שכשלה הפכה לשינוי  כוללני אבל 

 אינקרמנטלי 
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גם זמן ההתאוששות משינויים דרמטיים    .כסאות להטסה וכד'( \הגדלת כמות חדרים    \  הקטנת  ; כ"א

 בסביבה שונה מענף לענף )ראה למשל מגפת הקורונה, עסקי מזון לעומת עסקי תיירות(

 הסביבה משתנה בשלושה קצבי שינוי לפחות: 

.  ואינסטינקטיביתנוחת באופן המחייב תגובה אינטואיטיבית  מפתיע,  ,  ללא זמן תגובה –  המיידיהשינוי  

 ( , מגפהה, משבר דרמטי בבורסה, נפילת משטר)אירוע טרור, תאונ

ב התחזית סמהשינוי  ומשאבים  גרת  מראש  שהוכנו  תסריטים  בסיס  על  אליו  להגיב  שאפשר  שינוי   :

סופת טורנדו לאורך החוף המזרחי, צמיחה של טכנולוגיה חדשה    -  (raincoatsשתוכננו לרגעי משבר ) 

 שינויי מזג אויר עונתיים( או מגמת שוק חדשה, 

קרקעי, שמתרחש מתחת ליכולת לחוש אותו ומתבהר  -נוי תת יש  :הלא מורגש   \וי הבסיסי האיטי  השינ

כ ומובחנתשהוא  רק  חדשה  לתופעה  תרבותי    מצטבר  שינוי  הארץ;  כדור  שינוי    \)התחממות  ערכי; 

 (. האוכלוסייהדמוגרפי כמו הזדקנות 

מצבור שלושת הקצבים הללו 'מבטיח' שהתוצר המשולב שלהם משפיע על חיי הארגונים במגוון דרכים  

 ועל היבטי תפקוד מגוונים.   מהירויות שונותמשלימות וסותרות, 

ניהול מוצלח של חברה תלוי רבות ביכולתם של מנהליו הבכירים להתאים אותה במהירות לשינויים  

של הסביבה במטרה לזהות רמזים מקדימים    ועקבית משמעותיים לה. לכן, סקירה שיטתית  בסביבה ה

ומטרימים, להזדמנויות מתהוות ולסיכונים מתפתחים, היכולים להשפיע על מצבו הנוכחי של הארגון  

לעתיד היא פעולה הכרחית ובעלת חשיבות קיומית. בקצב השינויים של היום, הזמן שיש    תוכניותיועל  ו

למנהלים בכדי לזהות הזדמנויות ואיומים כדי להגיב להם הולך ומתקצר. פתרון מקובל לפער הזה הוא  

היכולת  יכולות החלטה ללא השענות על מידע מוצק וודאי. אולם  על בסיסן  להמר על מגמות ולפתח  

ובעיקר לנבא שינויים של אי רציפות תלויה במשמעת של חקירה    -לזהות מגמות של שינוי בסביבה 

לכן, לימוד הסביבה    . שגם היא לא מחסנת מפני הפתעות  ף א  –   קבועה ולא אנקדוטאלית של הסביבה 

(environment analysis; environment scanning .הוא מהלך הכרחי לארגונים ) 

 ה המערכתית הסביבה בגיש

ההגדרה המקובלת של ניתוח הסביבה היא תהליך של הערכה של האפשרויות ושל ההשפעות הסבירות  

שרדות והצמיחה של הארגון, במטרה ליצור  י של כוחות חיצוניים ושל ההתניות והמגבלות על סיכויי הה

. במקרים רבים ניתוח הסביבה נעשה בפועל  ולפתח ולממש יתרונות תחרותייםאסטרטגיה תחרותית  

ייחודיות הניתוח של הסביבה  SWOT  – כחלק מתהליך חשיבה אסטרטגית )לדוגמא במודל ה   ( אך 

ת  כבניתוק מהאסטרטגיה היא חשובה כי הדרך לבחון האם האסטרטגיה שהארגון נוקט בה אכן תומ

 . תלויה בכך  את המיצוב האסטרטגי האמיתי שלו 

התנהגות    על את הרעיון שההשפעות של הסביבה    חבה המשקפת רגישה קצת יותר  האיור להן מציג  

הארגון נעשית הן בצורה ישירה והן בצורה עקיפה. ההשפעה הישירה של הסביבה מתרחשת באמצעות  

שני תהליכים, השפעתה על דפוסי ההתנהגות של חברי הארגון דרך היבטים כמו דמוגרפיה, תרבות,  
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והשפעתה   וכד';  היענות  משאבים  כמו,  בדרכים  הארגוניות  לתוצאות  מגיבה  היא  שבו  האופן  דרך 

למוצרים ולשירותים, הכלה של ההתנהלות המוסרית והערכית שלה או קבלת השפעתה על הסביבה  

)קיימות(. ההשפעה העקיפה על התוצאות הארגונית נעשית דרך ההשפעה של סביבה על האסטרטגיה  

לארגון, על התרבות הארגונית, ועל סגנון המנהיגות ותהליכי קבלת    הארגונית , על הטכנולוגיה הזמינה

 ההחלטות. 

 

 ההשפעה הישירה והעקיפה של הסביבה על התוצאות הארגוניות איור מס'...: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ש הרעיון  את  ממחיש  זה  מתת איור  שונה  רבה  במידה  הינה  העסקים  האחרות  -סביבת  המערכות 

מקרים הסביבה הינה גורם שבעיקר משפיע אך פחות  ם המערכתיים. זאת משום שברוב היודלשבמ

)מונופולים מקומיים או חברות גלובליות השולטות  מושפע מהתנהגות הפירמה. רק מעט ארגוני ענק  

בשוק שלהן( מסוגלים להשפיע על הסביבה באופן משמעותי. לגבי רוב מנהלי הארגונים הסביבה הינה  

יכולה   יחידה  ועל הארגון. למירב, חברה  ולפעול לאור השפעותיו על השוק  גורם שצריך להכיר אותו 

הסביב בראייה המערכתית  נישה.  על  מחד, ספקית שללהשפיע  הינה  לארגון    ה  ותשומות  משאבים 

(  outcomes(. היא זאת שמגדירה את ההשלכות )outputsמקום שמקבל ומעכל את תוצריו )הומאידך,  

תוצאות 
 ארגוניות

דפוסי  
התנהגות  
 אנושיים

סגנון 
 מנהיגות

תרבות 
 ארגונית

מנגנונים 
 מסייעים 

 אסטרטגיה
 סביבה 

מבנה  
 וטכנולוגיה 
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כשאנחנו מנתחים סביבה    החיוביות והשליליות של תוצרי הארגון ובכך משפיעה על שרידותו וצמיחתו. 

 עסקית של חברה מסוימת מתוך הגישה המערכתית אנחנו: 

 מגדירים את הגבולות שבין חברת המוקד לבין סביבתה

 ל תוך החברה אמזהים את תהליכי זרימת המשאבים מן הסביבה  

 מזהים את האופן שבו הסביבה מקבלת את התוצרים של החברה 

 חסת למשוב מהסביבה יהחברה מתי מזהים את מעגלי המשוב ואת האופן שבו 

נקודת   את  ויהווה  פעולה  אפשרויות  ועל  אילוצים  על  תובנות  יבסס  הללו  הפעילויות  ארבעת  מכלול 

שינויי או  לקביעתה  פעולה.   הההתחלה  אסטרטגית  לארגון    של  המקור  גם  היא  המערכתית  הגישה 

טכנולוגי,  -ע"י דמיון תפעולי    ( שמאופייניםsector)  םהסביבה באמצעות קטגוריות של ענפים תעשייתיי

כל ארגון    –ניהולי ורגולטיבי המכתיבים דמיון במודלים עסקיים. הם גם שמאפיינים את מודל התחרות  

מתחרה בארגונים מהסקטור שלו. בעשורים האחרונים אנחנו רואים יותר ויותר שהסקטורים מתערבלים  

 ושהתחרות מגיעה ממקומות בלתי צפויים )'שיבוש'(. 

 הסביבה והמדעים החדשים  

על הסביבה דרך שתי פרספקטיבות חדשות, הסביבה  בעשורים האחרונים מתפתחת הסתכלות נוספת  

 . )המורכבת משחקנים מסקטורים שונים(  והסביבה כרשת  )בת אותו 'מין'( כקהילה ביולוגית 

 האוכלוסייה הגישות האורגניות והאקולוגיה של 

( אף  Fuller et.al, 2019( הולך ומתרחב )ecosystemסיסטם  )בשנים האחרונות השימוש במונח אקו

איננו אחיד. בכל זאת, הרעיון שהיותם של ארגונים  בו  כי האופן שבו הוא מוגדר ע"י המשתמשים השונים  

הדדית   תלות  מתוך  המתנהלים  שחקנים  של  ענפה  מרשת  )'שרשרת  חלק  הערך  שרשת  לאורך 

אטרקטיבי  יותר  הפך  'אקוסיסטם'  המונח    קנה לו מעמד הן בקרב חוקרים והן בקרב מנהלים.האספקה'(  

הסתכל צורות  של  חדש  מגוון  מאפשר  שהוא  בגלל  היתר  החורגים  בין  ערך  יצירת  תהליכי  על  ות 

רבים   חיים  בה  הסביבה  של  המהירים  השינוי  קצבי  משום  והן  החשיבה  של  המסורתיים  מהגבולות 

, והן משום המורכבות של  במהירות גבוהה יותר מאשר בעבר דבר בדורשש פעולה  – מהארגונים כיום 

והשלמות בפעילויות ליצירת ערך    דבר הדורש תיאומים   -שיתופי הפעולה בין שחקנים מסקטורים שונים  

   . ללקוחות

Jack Fuller, Michael G. Jacobides, and Martin Reeves  (2019): "The Myths and Realities 

of Business Ecosystems" MIT Sloan 

 להלן ננסה להבין את הרעיון של האקוסיסטם העסקי מנקודת התצפית של הטבע.  

למאה    60-כקהילה ביולוגית קיים כבר משנות ה  ויחס אל הארגון כאורגניזם ואל הסביבה  יהרעיון להת

הראו כי גישה אורגנית לבניית הארגון מביאה תועלות רבות יותר    Burns and Stalker (1961).  20-ה

את    העסקית מגישה מכאניסטית כאשר הסביבה   להעביר  נטו החוקרים  דינאמית. במשך הזמן  היא 

https://sloanreview.mit.edu/article/the-myths-and-realities-of-business-ecosystems/#article-authors
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הגישה   של  האנלוגיה  לחקירת  הדיון  חלק    הדרוויניסטיתמרכזיות  הוא  שארגון  הרעיון  שבמרכזה 

ארגונים,    ' אוכלוסייה'מ קשורה    וההישרדותשל  זאת,    בהישרדות שלו  אבולוציונית  גישה  ה'מין'.  של 

המכילה את רעיון הברירה הטבעית הפכה להיות למטאפורה התורמת להבנת יחסי הגומלין בין ארגונים  

 לסביבתם המשתנה. 

 ( כ:    business ecosystem( הגדיר סביבה עסקית )Moore,1993מור )

“An economic community supported by a foundation of interacting organizations and 

individuals—the organisms of the business world. The economic community produces 

goods and services of value to customers, who are themselves members of the 

ecosystem. The member organisms also include suppliers, lead producers, 

competitors, and other stakeholders. Over time, they coevolve their capabilities and 

roles, and tend to align themselves with the directions set by one or more central 

companies. Those companies holding leadership roles may change over time, but the 

function of ecosystem leader is valued by the community because it enables members 

to move toward shared visions to align their investments, and to find mutually 

supportive roles.” 

גישה זאת תרמה רבות להבנת הסביבה ומאפייני השפעתה על שרידות ארגונים בכך שחידדה סוגיות  

 כמו: 

 התאמת קצב השתנות הארגון לקצב השתנות אוכלוסיית הארגונים שהוא שייך אליה )'הענף'(, 

קטן   ארגון  לעומת  גדול  ארגון  של  היחסי  ,    – היתרון  זריז  מהיר  שהוא  מענה  ונותן  ייחודי 

 לאוכלוסיות נישה, 

ככלי להאט או למנוע  מצורות    לאוכלוסייההחשיבות של היכולת לשלוט על משאבים חיוניים  

 חדשות של תחרות )המאיימת על כלל האוכלוסייה( להתבסס, 

מינים  הצורך לשיתוף פעולה בין מתחרים תוך איזון בין שיתוף פעולה בתוך המין לתחרות מול  

 אחרים, 

על   נדירים, בד"כ  תהליך הברירה הטבעית שדרכו מוטציות חזקות משתלטות על משאבים 

 בסיס פתרונות טכנולוגיים חדשניים המשנים את מבנה הענף, 

ליצר   ואף  לעכל  מצליחים  לא  קיימים  שארגונים  במשאבים  להשתמש  המסוגלות  'מוטציות' 

 , מידע, ואנרגיות מתחדשות( משאבים בלתי מתכלים או אף מתפתחים )כמו ידע 

מניחות כי הארגונים נמצאים במאבק עם הסביבה שלהם, כי ברוב המקרים המשאבים  גם הן  גישות אלו  

הם נדירים ומתכלים ולכן מערכת היחסים בין המינים היא תחרותית ורק הניצחון בא בחשבון. אולם  

 complex adaptive)  סתגלותהגישה האקולוגית התרחבה לאחרונה גם אל המערכות המורכבות המ

systems )  את הרואות  בין    האורגניזם בין    האינטראקציה ,  ולאינטראקציות  מחד,  מינו  בני  לקהילת 

http://en.wikipedia.org/wiki/Coevolve
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אהדדי מגיבות  כמערכות  מאידך,  השונים  פעולה.    -  המינים  כמשתפות  וגם  כמתחרות   למשל, גם 

Townsend(2006  הרעיון את  ממשיכה  בלמידת    Mooreשל  (  כרוכה  הסביבה  הבנת  כי  בהדגישה 

היא   הזו  ההדדיות  של  המטרה  שלו.  לסביבה  הארגון  שבין  ההדדיים  באמצעות    תהישרדו היחסים 

סינכרוניזציה ואינטגרציה בין העסק לבין הקהילות שסביבו, המקום שבתוכו הוא חי, המשאבים שבו  

לראות את הסביבה כמערכת מתפתחת,  על בסיס גישה זאת אפשר  הוא משתמש וההשפעות שלו.  

מתרחבת, היכולה להחיל מגוון הולך וגדל, בעוד התהליכים של הקטנת המגוון הינם תהליכים הנחשבים  

( יחסי sustainabilityשליליים  של  דפוס  הינה  שהאבולוציה  הינה  החדשה  התובנה  את    ם(.  הכולל 

ים דפוס של יצירה הדדית שבו כל אחד  הארגונים וסביבותיהם גם יחד. בין הארגונים לסביבתם מתקי

ר את משנהו. פעולה מתואמת של ארגונים יכולה להשפיע על הסביבה ובכך לאפשר לארגונים לעצב  ציו

(. גישה זאת מאפשרת לראות את הסביבה לא רק  Boulding, 1981אותה ולהשפיע כך על שרידותם )

תן לראות הסדרים כאלו דרך תופעות כמו,  ככוח חיצוני מאיים אלא גם מסגרת לשיתוף פעולה. כיום ני 

- דירקטורים שפועלים במגוון חברות, שיתופי פעולה בסיכוני פתוח, שותפות ברשתות חברתיות לא 

הסכמ רגולטורים(,  של  לדרישות  בניגוד  או  )באישור  פעולה  לשיתוף  ארגונים  הקמת  ם  ירשמיות, 

רותי ערך מוסף משותפים )כמו למשל  משולבים עם ספקים להבטחת יכולתו של הספק עצמו, והצעת שי 

ב  פיננסים,  'היבחברות  והשקעות(. השינוי הדרמטי כאן הוא המעבר ממודל של  שרדות החזק'  י טוח 

(. גישות אלו פתחו אפשרויות לסוגים חדשים  Morgan, 2006למודל של 'הישרדות משתף הפעולה' ) 

ענפים, לתהליכי הסדרה של   ובין  בתוך  בין ארגונים  דיאלוג  ולפשל  ביניהם  כללי פעולה  ייחסים  תוח 

(, אסטרטגיות צמיחה משותפת  Trist)כמו של    eco-systemהמצמיחים קבוצות של ארגונים ע"י יצירת  

מורכבות   בעיות  עם  בהתמודדות  בעיקר  כמוצלחת  והוכחה  פורטר(  של  )כמו  אזוריות  ואסטרטגיות 

 קהילתי(   –  אזורי  ורחבות היקף )כמו זיהום סביבתי, בעיות חינוך, ופתוח כלכלי

סיסטם הביא לגיבוש שלושה סוגי התארגנויות    -פתוח המחשבה סביב ההתנהגויות של חברות באקו

 ( : et.al. 2018Jacobides ,שונים )

Michael G. Jacobides, Carmelo Cennamo and Annabelle Gawer (2018): "Towards a 

Theory of Ecosystems", Strategy Management Journal; 39: pp. 2255–2276. 

: חברת המוקד היא המארגנת והמנהלת  (Teece, 2007, p. 1325) ”  אקוסיסטם ממוקד חברה מובילה

פי   על  השונות  החברות  את  מחברת  האקוססטם,  שלה האת  עצמה,    צרכים  החברה  על  )השפעה 

  ם שלה ואת היציבות של הרשת. הספקים שלה והלקוחות שלה( באופן שיקדם את האינטרסים הכלכליי

באופן שמעצב הן את היחסים של השחקנים מולה והן ביניהם  מעצבת את צורות ההתנהלות בתוכו  היא  

 (. בהם הלקוח רוכש את המוצר מחברת המוקד –  )לדוגמא, חברת אפללבין עצמם  

Teece, D. J. (2007). Explicating dynamic capabilities: The nature and microfoundations of 

(sustainable) enterprise performance. Strategic Management Journal, 28(13), 1319–1350. 

: מבחר חברות שמספקות יכולות משלימות  (Adner, 2006, p. 98)  אקוסיסטם ממוקד חדשנות טכנולוגית

כך שיביאו ערך    וחלקים משלימים  טכנולוגיותליצירתו של מוצר או קבוצת מוצרים שמצריכים שילוב בין  

בהם ללקוח ישנן אפשרויות    –   , מכונית חשמלית מבוסס 'אנדרואיד'  )לדוגמא, טלפון סלולרי ללקוחות  
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ההתארגנות של האקוסיסטם מעוצבת ע"י הערך החדשני הייחודי שמביאה   (.בחירה בין רכיבים שונים

מה ההדדית שהיא מצליחה לבנות עם השחקנים  כל שותפה ועל מערכת יחסי שיתוף הפעולה וההתא

ידיעה שאם   מתוך  ולומדות האחת מחברתה  ביחד  האחרים ברשת. החברות השותפות מתפתחות 

 . הלקוח הסופי לא יבחר ברכיב שלהן הפיתוח לא יהיה מתואם ומשלים, 

Adner, R. (2006). Match your innovation strategy to your innovation ecosystem. Harvard 

Business Review, 84(4), 98–107 

ממוקד   )אקוסיסטם  מבוססת  McIntyre and Srinivasan (2017)פלטפורמה  התארגנות  זוהי  גם   :)

טכנולוגיה אך במקרה זה מדובר בפלטפורמה טכנולוגית מסוימת שהשותפים בה תלויים הדדית כדי  

מים לה כשבמרכזה חברת הפלטפורמה  לקיים ולקדם את הפלטפורמה. היא בנויה מכל השחקנים שתור

הראשית ומסביבה כל החברות התורמות )מבנה של מעין 'כוכב'( ובד"כ מבוססת על טכנולוגיות של  

source-open    וסטנדרטים מוכתבים. המבנה מאפשר לכל השחקנים להיות בקשר בלתי אמצעי או

או מפתחי משחקים  יסבוק  פי   'P'SAעקיף עם הלקוחות של הפלטפורמה )למשל, חברות תוכנה כמו  

הפלטפורמה  –   לקונסולות  דרך  המוצרים  כלל  את  קונה  הלקוח  אליהן  בהן  להתייחס  אפשר  לכן   .)

 כאקוסיסטם שהן בעלות רגולציה חלקית. 

McIntyre, D. P., & Srinivasan, A. (2017). Networks, platforms, and strategy: Emerging views 

and next steps. Strategic Management Journal, 38(1), 141–160 

ו'תעשיה' כמונחים מארגנים את  כמעט  למעשה, גישת האקוסיסטם   מייתרת את הרעיון של 'סקטור' 

שיתופי   עסקיים,  למודלים  להתייחס  חייב  האסטרטגי  שהניתוח  מכיוון  זאת  האסטרטגית,  החשיבה 

ארגונים יעשו שימוש יעיל במטאפורה של אקוסיסטם  פעולה ומגוון טכנולוגיות חוצי סקטורים ותעשיות.  

בשליטתו  שמכלילה את מירב שרשרת הערך    –  מלאה    טגרציה ורטיקלית אם 'ישחקו' על הרצף שבין אינ 

לבין שוק פתוח  שבו ישנו חופש פעולה  ה יחסית יציבה(   ביב )מה שמתאפשר בעיקר בסשל ארגון יחיד  

בניסיון להבין את אופני ההתנהגות השונים  .  )שבו קצב החדשנות מהיר(   מקסימלי לכל שחקן ושחקן

מציעים סדרה של ממדים להבנת פעולתן    )לעיל( פולר וחבריו )לעיל(   וחבריו    Jשל סוגי האקוסיסטם  

מגוון  נהל הארגון לבחור איך להתמקם בתוך  מם ומספקים בכך בעקיפין כלי מחשבתי לשל אקוסיסט

 : רצפים

)חברות    דינמיות: המבוססת על השתנות משותפת יותר מאשר על יחסים יציבים בין השחקנים  •

 או חברות לפיתוח מכשירים רפואיים שייכות לכמה אקוסיסטם במקביל(  כמו 'אפל', 'גוגל' 

ועיצוב קישורים ותקשורת    ,שיתוף פעולה: פיתוח משותף של פתרונות טובים עבור לקוחות  •

למרות שהיא מובילה בתחום ייצור הזכוכית, היא    – )לדוגמא, חברת 'קורנינג'    שמקדמת ערך 

 ; רק ייצרן של מסכי זכוכית באקוסיסטם של טלפונים סלולריים(

)לא    או בקרהשליטה    ,יותר מאשר על בעלות   ופתיחות   השפעה: מבוססת על דיאלוגמנהיגות ו •

על חזרות   אקוסיסטם(. ההשפעה מבוססת  להיות המובילה של  צריכה  או  יכולה  כל חברה 

(iterationsואבולוציה משותפת של מודלים עסקיים ומטרות );   
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(: נוצרת מתוך עסקאות ישירות או עקיפות )סובסידיות צולבות( בין  monetizationרווחיות ) •

 ; השחקנים 

מול יציבות    התהוות: יצירה ואימוץ של תזוזות בלתי צפויות, מהפכים והשלכות בלתי מתוכננות •

)לדוגמא  ם הבתפקידי השחקנים  חידושי  של  מאמצים  המסורתיים  הבנקים  שבו  האופן   ,

 ; 'פינטק'( 

התמקדות   • החוצה:  ברשת  מיקוד  ארגון  כל  של  לגבולות  מחוץ  שהן  פעילויות  על  חזקה 

מוספים ערכים  של  חיפש  על  של    המבוססות  מחדש  ועיצוב  הדדית  התאמה  שמחייב  )מה 

 ; תהליכים פנימים של החברות ברשת( 

וכפילויות מבנה • חפיפות  הכוללת  רשתיות  של  אוריינטציה  ברורים  :  גבולות  בשונה    ללא 

סדרתית  ערך  אופנה   בדידה-משרשרת  קבוצת  של  ברית  )לדוגמא,  השתתפות  ומוגבלת 

דווקא בגלל שהיא מוגבלת לחברות שמקפידות  שממוקדת בייצור מקיים היא בעלת יתרון עסקי  

 . על קיימות(

(. בין  Morgan, 2006סיכום הגישה האקולוגית ניתן להיעשות עי סכימת יתרונותיה וחסרונותיה )על פי  

מקום  בלארגונים ולסביבתם כתהליכים שמתפתחים הדדית    ההתייחסות היתרונות אפשר לראות את  

חלקים. שנית,   של  בהכאוסף  הצורך  כצורך  י ההדגשה של  תהליך מתמשך(  )שהיא  ארגונית  שרדות 

יותר  מפתח יותר מאשר השגת מטרות מוגדרות )נקודה סופית שאליה חותרים(. גישה זאת מספקת  

להתמקד    הנהלה משום שהיא משחררת את המנהלים ממיקוד במטרה וביעד ומאפשרת להםגמישות ל

המש ב רחב אב ניצול  הליך  שהוא  ובהשגתם  את    ים  חושף  ל'מין'   מ'ארגון'  המעבר  שלישית,  יותר. 

האפשרות שישנו טווח של חלופות שהוא הקובע את התאמתו של ארגון לקהילה שבה הוא פועל. מכאן  

שטיב הבחירה משפיע על הסביבה ועל השרידות )אף כי לרוב כוחה של הסביבה גדול מזה של הארגון(.  

רגניות שמעודדות חידושים יותר מאשר מבנים מכניסטיים.  והאחרונה היא הדגשת יתרונן של צורות או

ארגון   של  יכולתו  של  הערך  המעטת  את  למנות  ניתן  בהם  חסרונות  גם  זאת  לגישה  זאת,  לעומת 

ידיהם של מנהלים   ריפוי  ובכך  ומתי לשתף פעולה  להתמודד עם סביבה ע"י בחירה מתי להתחרות 

ם התנהלות של רכיב שלא בהומוגניות עם השלם  להתמודד. בנוסף, בניגוד למצבים אקולוגיים שבה

רוב הארגונים אינם    –נחשבת כ'מחלה', הרי שביחס למרבית הארגונים תופעה זו היא עדיין הרווחת  

מלוכדים מבחינה פונקציונלית כמו גוף האדם למשל. ארגונים יכולים לחיות בנפרד והם עשויים לפעול  

של    – ביחד   מסגרת  בתוך  יפעלו  הם  רבות  בניגוד  אך  האחדות,  הדגשת  מכאן  ומחלוקות.  סכסוך 

לקונפליקט, כמצב נורמאלי רחוקה מידי מהמציאות שבה פועלים ארגונים, ולהפוך אותה לשאיפה איננה 

 דווקא המלצה המתאימה לרוב המצבים. 

 

 כאקוסיסטם של שרשרת הערך הסביבה 

הגישה הרשתית מתייחסת  דרך נוספת להבין סביבה דרך המדעים החדשים היא דרך רעיון הרשת.  

מגוונים   מאפיינים  בעלי  יחסים  ביניהם  המקיימים  שונים  מסוגים  שחקנים  של  רשת  כאל  לסביבה 

ומשתנים. כך הרשת סביב ארגון המוקד )הארגון שבו אנחנו פועלים( מתגבשת באמצעות שחקנים כמו  
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רחב של סוגי יחסים בהם  מתחרים, ספקים, רגולטוריים, מייצגי קהילה וכד' המקיימים ביניהם מגוון  

 כפי שמשקף האיור להלן.  – העדפה, קונפליקט, שתוף פעולה זהיר, ואף נתק 

 

ביניהן מאשר   ררשת המורכבת מתת קבוצות בעלות מערכת יחסים אינטנסיביות יותמודלריות:  

נוצר מתוקף שיתופי פעולה הנדרשים בין חלקים שונים של  עם קבוצות אחרות. מבנה כזה 

באופן המקטין   האקוסיסטם לבין עצמם ליצירת חלקים של מוצר שלם או חלקים משירות שלם

 . ( שלל כלל המערכתtransaction costעלויות )

 מבנה עקרוני של ארגון מוקד בתוך רשתאיור: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ארגון המוקד 

 4ספק 

 2ספק 

 3ספק 

 5ספק 

 1ספק 

מתחרה 
3 

מתחרה 
2 

מתחרה 
4 

מתחרה 
5 

מתחרה 
6 

 1מתחרה 

 ממשל 

 
 ורגולציה 

2 
 ממשל 

 
 ורגולציה 

3 

 ממשל 

 
 ורגולציה 

1 

ארגוני  
 לקוחות

 וקהילה

ארגוני  
 לקוחות

 וקהילה

ארגוני  
 לקוחות

 וקהילה
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נ אם  להיות  יכולה  מסבירה  'י דוגמא  כמו  מרכולים  חברת  לוי קח  בחברה  השיקמה  - רמי  המתחרה    '

( ובמרכולים שכונתיים.  יוחננוףמובילת שוק כמו 'שופרסל' אך גם בחברות אחרות קטנות יותר )כמו רשת  

תי קנייה בחטף כמו מרכולים בתחנות דלק או פיצוציות  וות שירקבהקשרים מסוימים גם חברות המספ

משו רגולציה  גורמי  ישנן  אלו  לרשתות  מעניינות.  להיות  עשויות  הן  אסם,  גם  )כמו  ספקים  וגם  תפים 

ייחודיים. חלק   יבואנים כמו דיפלומט או שוסטקוביץ( שחלקם משותפים וחלקם  תנובה, ושטראוס או 

מהמתחרים גם חשופים לארגוני לקוחות ולמייצגי הקהילות המקומיות שבהן ממוקמות החנויות עצמן.  

י רכיבים ברשת שהם קרובים או  ניתוח מערכת היחסים ברשת כזאת הינה הליך מורכב ודינאמי. זיהו 

י קישור בעלי  ורחוקים, חזקים או חלשים, חשובים יותר או פחות לעסקי חברת המוקד עשויים לייצר קו

 . וקד ( להישרדות העסקית של חברת המ- בהתאם למידת תמיכתם )+(  או הפרעתם )  –סימון שונה 

או    - פעולה נוספות. ענף במשק     זאת של הסביבה פותחת אפשרויות   ליטיתמונולפעמים, ראיה פחות  

ארגוניים, הקשרים ביניהם ויחסי התחלופה ביניהם  באופן    -שדה, מייצג הבנייה של מערכת יחסים בין  

 Powell and)שנוצרים דפוסי יחסים חוזרים על עצמם ומערכת ששולטת ומארגנת את היחסים הללו  

DiMaggio, 1991) של הפרשנות  דרכי  את  כוללת  זו  מערכת  נורמות    .  התרחשויות,  את  היחידים 

(. מנקודת  taken for grantedלפעולה שמתקבעות וסכמות קוגניטיביות שהופכות מובנות מאליהן )

'ענף' או 'סביבה עסקית' הם שדה של ממשקים, חפיפות, והקבצות של קבוצות שחקנים )יחידים    , מבט זו

מסוימת   ולכידות  משותפים  פעולה  דפוסי  שפיתחו  ביחס    –וארגונים(  מסוימת  'אחרות'  כלומר, 

יצירת   תהליכי  השחקנים,  הקישורים,  של  הדינמיקה  בסביבה(.  אחרים  )ענפים  אחרות  להתקבצויות 

שינויים היא זו שגורמת לרשת להשתנות והיא זו שארגון המוקד צריך לזהות כדי לבנות את  הדפוסים ו

מקומו ברשת. לצורך כך ארגון גם הוא רשת אך שמאפייניה שונים ממאפיינת הרשת של השדה בכך  

שהיא יותר צפופה, תכליתית, אינסטרומנטלית ובעלת מבנה שליטה ברור יותר )בעוד השדה הוא בעל  

 ((.  White et.al., 2004שרים יותר רופפת, עם פחות אילוצים ומגבלות על אינטראקציות )מערכת ק

סביבה עסקית של חברה מסוימת אנחנו יכולים לנקוט פעולות    לומדים כאשר אנחנו  מנקודת מבט זו,  

 כמו: 

 הרשת שהחברה משויכת אליה יותר חזק )הענף( על בסיס מערכת הקישורים שלה  זיהוי

הקשורים    ן, תות הנוספות בעלות הזיקה לרשת המרכזית ואת הארגונים שבמזהים את הרש

 באופן יותר הדוק לרשת המרכזית

דפוסי   מרכזיים,  קישור  מסלול  רשת,  בכל  מובילים  )מזהים  הללו  הרשתות  את  מנתחים 

 ואת הסכמות המשפיעות ביותר על ארגון המוקד  ( התנהגות ונורמות שנוצרו ברשת וכד'

 טים ומעצבי דעת קהל ומסלולי קישור בעלי פוטנציאל לשינוי. מזהים שחקנים שלי
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צפופה   יותר  נמצא בקשר  ככל שהרשת  יחיד  בין מספר השחקנים ששחקן  ליחס  )צפיפות מתייחסת 

שכניו    ל במהירות ע  משפיעה כך כל התנהגות של שחקן בה  איתם מתוך כלל הקשרים האפשריים(  

 נדרשת עולה, ומהירות התגובה ההסודיות קשה יותר  –לרשת 

: ככל שיש יותר שחקנים כך מערכת היחסים וההשפעות ההדדיות מורכבת  הסביבה כאטרקטור מוזר 

 ( מסובכת יותר sense makingיותר והיכוטלת להבין מה קורה )

ככל שהסביבה מכילה שחקנים ממגוון סקטורים רחב יותר כן סיכויי השיבוש    –  הסביבה כגורם משבש  

 גדולים יותר 

מודולריות: מספר קבוצות המשנה )ככל שיש קשרים יותר מפופים בין קחקנים מסויימים לבין עצמם  

קבוצות  -קבוצה בתוך הרשת. ככל שיש יותר תת -בשעה שיש להם פחות קשרי עם אחרים נצרת תת 

יותר מודולרית )השוק בכללו הוא מודולרי כאשר הוא  מורכב מסקטורים ברורים )רשתות  כאלו, הרשת  

מזון, רשתות אופנה, רשתות ריהוט וכד'; אם בכל חנות אפשר לקנות גם אוכל, גם צעצועים וגם בגדים  

 השוק פחות מודולרי(.  –

 

 לסיכום, 

ל נחשבת  והבנתן  נכרות  הינן  הארגונים  רוב  על  סביבה  של  של  ההשפעות  תהליך  מכל  מרכזי  חלק 

של   עקבית  למידה  נדרשת  שלה,  הדינאמיות  בשל  אפקטיבית.  ארגונית  אסטרטגיה  של  התהוות 

 השתנותה הן על ציר הזמן והן על היבטיה המורכבים והיחסים ביניהם. 

 

social -ecological system; natural-socialחברתית )-הגישה האקולוגית :1אנחנו והטבע

systems) 

( הן מערכות שבהם רכיבים חברתיים, כלכליים, טבעיים,  SESאקולוגיות )-מערכות חברתיות 

ההשפעות . (Petrosillo, 2015תרבותיים, פוליטיים, טכנולוגיים קשורים מאד בינם לבין עצמם ) 

שאינן מפשטות הוליסטיות כך מורכבות שרק תיאוריות -ההדדיות של כלל המרכיבים הללו כל

אנו זקוקים ליכולת להבין גם   ( יכולות לעזור להבין ולפעול במציאות.reductionismמציאות )

את הכוחת המניעים את הטבע וגם את הכוחות המניעים את האנשים וגם את האינטראקציה 

 ים המשפיעים משני הצדדים. בין הגורמ

Reference Module Petrosillo I., Aretano R. and Zurlini G , (2015): " Socioecological Systems", 

-409548-12-0-, Elsevier. doi: 10.1016/B978in Earth Systems and Environmental Sciences

9.09518-X. 

החברה לסביבה הטבעית הן בהקשרים  הדינמיקה של היחסים וההשפעות ההדדיות שבין

של השפעת ההתנהגות האנושית והטכנולוגיה על שינויי האקלים, ביחסים בין עירוניות  

 
  ראה פרק –על הטבע כמטפורה כוללת להתארגנות לחוללות של שינויים  1
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לטבע, ובהשפעת האדם על סביבתו המיידית והרחבה נחקרת רבות בעשורים האחרונים 

(Colding, 2019 .בהם פותחו מספר מודלים לתיאור, ניתוח וניבוי של השפעות הדדיות ) 

Colding, J., and S. Barthel. 2019. Exploring the social-ecological systems discourse 

20 years later. Ecology and Society 24(1):2. https://doi.org/10.5751/ES-10598-240102 

 

בגלל ריבוי הגורמים המשפיעים ומגוון   .טבע היא מורכבת וכאוטית-מערכת היחסים אדם

(  emergant( נוצרים יחסי סיבתיות, התהוות )Petrosillo, 2015) היחסים האפשריים ביניהם 

 : ואיכויות בלתי צפויות

אי אפשר להבין צד אחד של המשוואה )הטבעי( מבלי להבין את  –ליניאריים -הם לא •

 הצד השני )האנושי(; 

, למשל nestedשל המפגש הם היררכיים ומקוננים )  האפקטים בכל 'צד' –היררכיה  •

( והאפקטים שלהם הם גם  מרמת העלה, לרמת הצמח, לרמת היער לרמת הנוף

-פנימיים )בשליטה עצמית( וגם חיצוניים כאשר יחסי הסיבתיות הם מעורבים. לכן, אי

 אפשר להבין תופעות או להשפיע עליהן רק מנקודת מבט אחת.

 (וביחד ת פנימיים )בכל צד בנפרד תהליכי התארגנות עצמי •

 אין נקודת שיווי משקל.  –יציבות דינמית   •

בכל מצב  תאין בהכרח תוצאה מועדפת אח  -(  steady statesריבוי מצבים יציבים ) •

 כי יכולים להתקיים מספר אטרקטורים במקביל. 

כי ישנם מצבי פיצול  )הוריקן, מגפה, שרפה(  חוזרת  ותתופע –קטסטרופות   •

(bifurcations רבים, מצבי אי )- ( רציפות פתאומייםflipsו ) עליות ומורדות של מעגלי

 ( ארגוניים. holling)חיים 

 כל אלו ביחד עם הקושי לנבא את העתיד עשויים להביא להתנהגויות כאוטיות.  •

מחשיבה על  –בין היתר, המורכבות הזאת מזמינה שינוי תפיסתי אצל השחקנים החברתיים 

על מערכת של השתנות משותפת  – הדדית לחשיבה על יכולות התאמהיעילות יכולות ייצור 

(co-evolving .) 

בשינויים בטבע שחלו כתוצאה מהיעדרותו של האדם  'שנת הקורונה'רבים מאתנו נתקלו ב

ן הטבע 'התרגל' לנוכחותו בו. דוגמא מרשימה לכך היא השינוי בשגרת חייהן  הבסביבות ב

(. העלמות Hentati-Sundberg, 2021חים לביקורי תיירים )באיים שהיו פתו שחפיםשל 

שבשנים עברו נהגו לנדוד למקומות אחרים, נשארו  – התיירים גרמה לכך שציפורי הטרף 

ים שקיננו במקום שמרו פחות טוב על הקינים, כך  שחפבאזור וכתוצאה מהפחד מהן ה

תה את ההתנהגות של  שהייתה ירידה של כרבע בכמות הגוזלים. היעלמותו של האדם שינ

   החיות.

Jonas Hentati-Sundberg, Per-Arvid Berglund, Aron Hejdstrom and Olof Olsson 

(2021): "COVID-19 lockdown reveals tourists as seabird guardians" Biological 

Conservation Volume 254. https://doi.org/10.1016/j.biocon.2021.108950 

 21-הוא אחד השחקנים שפועלים בו. במציאות של המאה ה –האדם הוא חלק מהטבע 

 הקשר בין האדם לטבע הוא מורכב:

https://www.sciencedirect.com/science/journal/00063207
https://www.sciencedirect.com/science/journal/00063207
https://www.sciencedirect.com/science/journal/00063207/254/supp/C
https://doi.org/10.1016/j.biocon.2021.108950
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 ישנה השפעה הדדית )בתקופת הסגר ראינו פחות רעידות אדמה ופחות זיהום אויר( •

ת הופיעו במקומות שהן נעלמו ממנו בגלל נוכחות הטבע יכול לשקם את עצמו )חיו •

 ומינים שנעלמו חזרו להופיע.  האדם(

האדם מבזבז את משאבי הטבע במהירות גבוהה מיכולת ההתחדשות של כדור  •

 הארץ 

הכחדה של יצורים בטבע משליכה על כל שרשרת הערך הטבעית באופנים שלא  •

המערכת האקולוגית בכללה  תמיד ניתן להעריך ולנבא את ההשלכות שלהם על 

 סיסטם(. -)אקו

יכולת הרס קשורה בהתחדשות: כשהיער נשרף צומחת מחדש צמחיה שדוכאה ע"י  •

 העצים. 

( משנים את היחסים בין האדם לטבע לא רק באופן ישיר urbanizationתהליכי עיור ) •

על השטח שבו נבנים בניינים, אלא גם על שטחים ותופעות מורכבות במקומות  

אחרים )זרימת מים ושיטפונות, זיהום קרקע, הקטנת מגוון של צמחים וחיות, שינוי  

 בהיקף השימוש בפחמן ועוד(.

הריחוק של האדם מהטבע משנה את התנהגויות והרגשות )איכות חיים, תיירות,   •

 קצב חיים, תחבורה וכד'(. 

התפתחות הכן בעיתית. -טבעי' היא על-ההתייחסות אל הטכנולוגיה כאל תהליך 'חוץ

הטכנולוגית יוצרת קישוריות עמוקה, מאיצה חדשנות והפצה של רעיונות, וגם של מגפות  

בעוד  שהאנלוגיה שלה היא הכחדה של רעיונות ושל ייחודיות שבטית )למשל, שפות(.  –

הדיון הפילוסופי על השאלה של היות הטכנולוגיה חלק או מחוץ לטבע יכול להמשך, 

יה של תהליכי התארגנות אנושית כחלק מתהליכי הטבע יש הרא –להיבט הארגוני שלו 

 מה לתרום להבנה שלנו את המציאות הארגונית.

הופכת   האחרונים  בעשורים  אסטרטגיה(:  על  בפרק  )הרחבה  אסטרטגי:  כעקרון  קיימות 

תפקודיים מהדרישה   אילוצים  רק  לא  יוצרת  במצוקה  כמשאב  הטבע  אל  להתייחס    חברות 

שינויים דמוגרפיים    אלא גם הזדמנויות עסקיות.  של האו"מ(  ESGת  )משקיעי אימפקט והנחיו

מביאים להתבלטות הדרישות של עובדים צעירים להתחשבות בסביבה ובחברה תוך העדפת  

 תעסוקה בחברות שאינן פוגעות או אף מחזקות את הסביבה.

 

 הסביבה כרשת של מחזיקי עניין 

הגברת היכולת לדיאלוג וחיזוק היכולת לתקשר יביאו ליצירת דפוסים    – ברשת בעלת פוטנציאל כאוטי  

 דינמיים שמאפשרים לפירמות לתפקד  

כמו כל ארגון ,מתקיימת לצורך מימושם של  , חברה עסקיתשת מחזיקי העניין ילפי ג

  (stakeholders)ן" מחזיקי עניי"בביטוי   .אינטרסים וציפיות של מגוון מחזיקי העניין בה

או לחברה יש עניין   ,הכוונה לכל מי שהחברה מושפעת ממנו או משפיעה עליו ויש לו עניין בה

המעוניינת בצמיחה עסקית מתמשכת, אמורה לעקוב אחר  בו. מכאן שהנהלה של חברה

  .ולהיות בדיאלוג עימם ו מתואם ומאוז ,מימושם של אינטרסים אלו באופן עקבי
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ד )אטרקטור לחשוב כי החברה קיימת לשרת את בעלי המניות שלה בלב בעבר היה מקובל

כיום ברור כי סיפוק צרכי וציפיות בעלי המניות לא יכול יותר להספיק לצורך   .מוקדי(-חד

לברר מיהם מחזיקי   ,כן-שומה עלינו על .שימור קיומה וצמיחתה של חברה עסקית לאורך זמן

ולאור   ,אילו מהם מסופקים ואילו פחות ,ם שלהםמה האינטרסי ,העניין האחרים של החברה

תמונת מציאות זאת לבנות תכנית עסקית מעשית המאפשרים לחברה להימנע מן הנזקים 

הכרוכים בהתעלמות מצורכיהם של מחזיקי עניין חשובים ואף לאתר הזדמנויות עסקיות 

 מספקת בעברהנגזרות ממימוש הציפיות של מחזיקי עניין שלא ניתנה להם תשומת לב 

 .)אטרקרטור מוזר(

הוא  זה    חלקהמסר המרכזי של  בראיית המורכבות של היחסים עם מחזיקי העניין השונים,  

שמיפוי נכון של כלל מחזיקי עניין יחד עם בניית תשתית שמאפשרת דיאלוג עם ובין מחזיקי  

 ישיאו ערך לפירמה. -העניין 

 טרס ומהו? למי יש אינ – גישת מחזיקי העניין  איור מס::::

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

אם נעמיק מעט במונח 'מחזיקי עניין' נמצא שמחזיקי עניין הינם אלו שמשפיעים על הארגון או 

או "הבעלים" כגורם היחיד שהחזר   –מושפעים ממנו. בעבר היה מקובל לראות בבעלי המניות  

 ספקים 

 קהילה וגורמי 

 שלטון

 עובדים ומנהלים 

 בעלים

 לקוחות

 ומקבלי

 שירותים 

 ארגון 



[Type text] Page 15 
 

הם שצריכים להמשיך להרוויח על מנת לקיים את העסק    בעלי המניותעל השקעתו הוא חשוב.  

 תשואה / צריכים גם הם להרגיש שיש להם    כלל מחזיקי הענייןך זמן. אולם  או החברה לאור

 בחברה.  החזר על השקעתם

 מחזיקי העניין יכולים להיות רבים והרכבם יכול להשתנות מענף לענף: 

והמנהלים1 על    -  .העובדים  חיובית  משפיעה  אשר  שלהם  ובמוטיבציה  עבודתם  בשעות 

במוטיבציה של העובדים משפיעה    5%ממחקרים וסקרים ניתן לראות למשל שעלייה ב  -החברה

 במחזור המכירות.  1.6%חיובית בעלייה של 

צריכים להרגיש שמוסר התשלומים מולם הוא ראוי וכך יחזירו לחברה באמצעות  - .הספקים2

 רי גלם בזמן, מתן חומרי גלם איכותיים, מחויבות מתמשכת וכיוצ"ב.אספקת חומ

ורגולציה3 ומבצעים  -  .גורמי שלטון מרכזי  והוראותיו  להנחיותיו  להרגיש שמתייחסים  צריך 

 דיאלוג ראוי עימו על מנת לאפשר לצדדים לפעול באופן נאות

לרצונותיהם באיכות,  צריכים להרגיש שהם קונים בחברות המתייחסות    הצרכנים והלקוחות..4

במחיר,בבטיחות המוצרים והשירותים, בבריאות המוצרים ועד התייחסות למצוקותיהם ברמת 

 המקרו והמיקרו. 

המיוצגת ע"י גורמים כמו    –. הקהילה שבתוכה ובסביבתה מתנהלת הפעילות של העסק  5

בין ההשלכות ראשי רשויות, ארגונים חברתיים למיניהם וגופי המגזר השלישי המבקשים איזון  

 החיוביות והשליליות של פעילות העסק בסביבתם )בכלל זה ההשלכות לסביבה הפיזית(

 . גורמים נוספים כמו נושים ובעלי חוב, מייצגי הדורות הבאים, ארגונים "ירוקים" וכד'. 6

באופן   לנהל  להם  שיאפשרו  אנליטיים  לכלים  זקוקים  מנהלים  האמורה,  המורכבות  לאור 

כות היחסים עם מחזיקי העניין לתועלת החברה לה הם חבים נאמנות )מהי אפקטיבי את מער

 קבוצת מחזיקי העניין שראויה לתשומת הלב המרבית?(.  

 2דרך אפשרית אחת הינה לסווג את מחזיקי העניין לקבוצות שניתנות לניהול. סיווג מקובל אחד 

 הוא לפי מידת הבולטות שלהם:

 ( מידת הכוח וההשפעה שיש להם;1) 

   -( הלגיטימציה של מערכת היחסים שלהם עם הארגון; ו2) 

 ( הדחיפות של הדרישות שלהם מהחברה. 3)

 
2 Mitchell, R. Agle, B. & Wood, D.  (1997) 
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מערכת סיווג זו מאפשרת לזהות את האפקטיביות שבה ההנהלה פועלת כלפי מחזיקי העניין:  

להבחין ולהבדיל בין האופן שבו הנהלת חברה מסווגת את מחזיקי העניין בה )מי באמת חשוב 

ה בהלימה ולמה  השונים  העניין  מחזיקי  קבוצות  כלפי  פעולתה  צורת  והתאמת  חשוב(   וא 

 להבחנות אלו. 

השגשוג המתמשך   זוקתחלתניהול מערכת יחסים מתואמת עם מחזיקי עניין הוא כלי רב ערך 

של החברה.  מנקודת המבט של מנהלי הפירמה ניהול מערכת יחסים נכונה עם מחזיקי העניין  

ישיר באופן  לה  לתרום  או    .עשויה  השירותים  לשיפור  להביא  עשוי  לקוחות  עם  נכון  דיאלוג 

וג  המוצרים, דיאלוג נכון עם ספקים יכול לגרום לשיפור במערך התפעולי ולחסכון במלאים, דיאל

 נכון עם גופי המימון עשוי לשפר את תזרים המזומנים וכך הלאה.

 –היכולת שלה להיענות לצרכי מחזיקי העניין ולציפיות שלהם מתחזקת    ,ככל שחברה צומחת

 :כמתואר באיור להלן למעגל צמיחה עקביתדבר המעביר אותה 

 

 : מעגל שגשוג מתמשך 1איור מס' 

 

 

 

 

עניין המחזיקי 

 משקיעים

חברה מתפקדת 

 ויעילה

 שגשוג מתמשך

תשואה למחזיקי 

 עניין

 החזר
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 הארגון כחלק מרשת מחזיקי עניין 

לגבש תמונה של כלל מחזיקי העניין   תהעניין מאפשר(  stakeholders theory)התיאוריה של מחזיקי 

ושלארגון יש עניין בהם. להסתכלות  הארגון כנמצא בתווך של גורמים שיש להם עניין בארגון  כרשת,  

האחת, נורמטיבית    - זאת, על ארגון הנמצא בתוך רשת של מתעניינים בו יש שתי אספקלריות מרכזיות  

המנהלים   למעשה  למי  תיאורית,  השנייה  לב;  לשים  צריכים  המנהלים בארגון  למי  בשאלה  העוסקת 

א שמים לב,  עשוי להיות שאלת הליבה  אל מי ראוי לשים לב אך ל - שמים לב. הפער בין שני המקרים  

להישרדות העסקית. שאלה זאת עוסקת בתהליך הזיהוי של מחזיקי העניין בהתאם למצב העסקי של  

 החברה. 

שאלת הזיהוי של מחזיקי העניין איננה שאלה פשוטה כיוון שלמעשה מספר מחזיקי העניין בחברה יכול  

אין  ה-להיות  בעלי  מניות,  ומחזיקי  בעלים  וכאלו  סופי:  בחברה  פעילים  מוחשיים,  לא  נכסים  ובעלי  ון 

שהחברה פועלת כלפיהם באופן וולונטרי או מתוך חובה, בעלי זכויות מתוקף חוזים או מתוקף מוסרי  

כלשהו, ספקי משאבים או כאלו שתלויים בחברה, שהחברה מסכנת אותם או שהם בעלי השפעה עליה,  

לים צריכים לדווח להם. הדינאמיקה העסקית יכולה  וכאלו שמעצבים את הסביבה החוקית או שמנה

יכולים להשתנות בטווחי זמן קצרים או שמרכזיותם או שוליותם   להיות כזאת שמחזיקי עניין בארגון 

 תשתנה. 

עד כאן עסקנו בזיהוי של מחזיקי העניין מנקודת מבטה של הפירמה. מנקודת המבט של פירמה מסוימת  

צורת כוכב שבו הפירמה נמצאת במרכז ומחזיקי העניין מקיפים אותה.  מפת מחזיקי העניין בה נראית ב

אולם, כפי שמראה האיור להלן, הסתכלות על כלל השוק מראה כי המציאות הינה קצת אחרת: כל  

פירמה הינה חלק מתעשייה מסוימת אשר מתעניינת ומתעניינים בה מגוון רחב של "שחקנים", כלומר  

 פוטנציאליים.  מדובר ברשת ענפה של מעורבים 

כן גם הוא לתרום להבנת המורכבות  -שהוא תחום מחקרי חדש יחסית יכול על  – חקר רשתות חברתיות  

 של ניהול מחזיקי העניין. 
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 : רשת של מחזיקי עניין פוטנציאליים   2איור מס 

 

רשת שהחברים בה לא קבועים, היא משתנה    – תחומה"  -רשת מחזיקי העניין היא רשת חברתית "לא

 משתנה באופן אקראי או באופן שניתן לזיהוי. מידי זמן ובנוסף, מיקומם של חבריה 

לגבי    בהחלטותיו  למנהל  נוסף  מסייע  כלי  להוות  יכול  החברתית  ברשת  היחסים  של  המבנה  הבנת 

. לרשתות חברתיות ישנם מספר מאפיינים שיכולים לסייע בהבנת  3פעולותיו מול מחזיקי עניין שונים

הר של  הצפיפות  בהם,  הפירמה  על  הרשת  של  ברשת  ההשלכות  המוקד  ארגון  של  המיקום  שת, 

 )מרכזיות או פריפריאליות(, תפקידים ברשת )מתווך, מקשר, חוסם( וכד'.  

באיור להן מוצגת דוגמא של מבנה אפשרי לרשת מחזיקי עניין ביחס לארגון המוקד. ניתן לראות בה  

יקי עניין בעלי  בבירור שישנם  מספר מחזיקי עניין בעלי מעמד שונה ברשת וניתן לזהות מספר מחז

.  7הוא קריטי להשגת קישור אל מס'    8עמדת השפעה ייחודית על הארגון. לדוגמא, מחזיק עניין מס'  

יכול    12  -,  ו 9,  1תלוי לחלוטין בארגון המוקד. גם למחזיקי עניין שמספרם    13מחזיק עניין שמספרו  

ערכת התלויות שיכולות להיווצר  להיות מעמד מיוחד )חוסם, מקשר, מתווך(. ניתן גם כמובן לראות את מ 

מערכת יחסים שיכולה    –( בלא תלות בארגון המוקד  5ומס'    4בין מחזיקי עניין לבין עצמם )לדוגמא, מס'  

 להיות לה בהמשך השפעה )בשל מידת החופש שיש להם( על מערכת היחסים עם ארגון המוקד. 

 
  Rowley, 1997ראה לדוגמא,  3

 ספק

 ספקים

 רגולטור

 מממנים

 קהילה

 עובדים

 מנהלים

 משקיעים

 חברה

 רגולטור

 מממנים

 קהילה

 עובדים

 מנהלים

 משקיעים

 לקוח

 רגולטור

 קהילה
 עובדים

 משקיעים

 מממנים

 צרכנים

 מנהלים 
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ייצוג לדוגמא של רשת חברתית של מחזיקי עניין  : 3איור מס  

 

איור זה ממחיש את חשיבות הצורך לזהות את המבנה הרישתי של היחסים בין מחזיקי העניין לבין  

 הארגון וכן בינם לבין עצמם והמשמעות שיש למבנה זה על חופש קבלת ההחלטות של הנהלת הארגון.  

ויה  נציין כי היכולת של הנהלה מסוימת להגיב להשפעות של מחזיקי עניין מסוימים עשויה להיות תל

במבנה הרשת. כך לדוגמא, ברשת צפופה כאשר הארגון הוא פריפריאלי יכולת התגובה שלו נחותה  

 יותר מאשר ברשת דלילה כאשר הארגון הוא מרכזי.  

בשנים האחרונות פורסמו לא מעט מאמרים הממחישים שפעולת מחזיק עניין מסוים משפיעה באופן  

רגולאציה המשפיעות באופן שונה על לקוחות ועל  - שונה על חברים ברשת. לדוגמא, פעולות כמו דה

ספקים, שינוי בציפיות של מחזיק עניין אחד משפיעה על שינוי בציפיות של מחזיק עניין אחר, שינוי יחס  

קבוצה   - בתוך קבוצה של מחזיקי עניין )למשל ספקים( משנה את היחס של חברים אחרים באותה תת

ת מחזיקי עניין ככלי לניהול מערכת היחסים העתידית עימם,  )ספקים אחרים(, זיהוי מראש של כוונו

ההשלכות של שינוי אסטרטגיה ושל נוסח החזון הארגוני על מחזיקי עניין שונים, השלכות של משברים  

גלובאליים על הצורך להרחיב את רשת מחזיקי העניין )למשל לפנות ליותר לקוחות או ליותר מממנים,  

עניין שונים בגלל גלובליזציה וכד'(, ההשלכות השונות בין מחזיקי  הרחבת ההבדל הבין תרבותי  

ועוד. כל אלו ממחישים את ההכרח הניהולי  של האתיקה הארגונית על מחזיקי עניין שונים 

 לנהל את רשת מחזיקי העניין בחוכמה.

צעות  ניתוח בעלי העניין צריך להסתכם בתובנות מעשיות, אחת הדרכים לעשות זאת היא באמלסיכום,  

שרדות של הארגון. כפי  ירלוונטיות של כל אחד מהמרכיבים לצמיחה ולה סיווג בעלי העניין בהתאם ל

 ניתן לחלק את הרלוונטיות לשלוש רמות.  , שמראה האיור להן

 ארגון

המוק

1 

2 

3 

4 
5 

6 

7 

8 

9 

10 

11 

12 

13 

14 
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 שרדות י מאפייני הסביבה על פי רלוונטיות להאיור מס':::

 

שבאמצעותם מקיים הארגון את מערך  הרמה הקרובה ביותר לארגון היא סביבת השותפים העסקיים  

הייצור והשירותים שלו. סביבה זו יכולה לכלול את שותפי הייצור , שותפי הפיתוח של המוצרים, ספקי  

חומרי הגלם, חברות מיקור החוץ השותפות לשרשרת הערך, שותפי ההפצה וכד'. לגורמים אלו יכולה  

 להיות השפעה מהותית ומהירה על תפקודה של החברה. 

מה השנייה היא הסביבה המשפיעה היכולה לכלול מתחרים, מפתחי כלים למערך הייצור, ספקים  הר

חליפיים שעשויים לתפוס את מקומם של הקיימים, מתחרים גלובליים או חברות דומות בגיאוגרפיות  

 מיידי. -אחרות וכד'. לגורמים אלו יכולה להיות השפעה על השרדותה של החברה בטווח הזמן הלא

השלישית ורחוקה יותר מהאחרות כוללת את כל הגורמים שמעשיהם עשויים להשפיע בטווח  הרמה  

הארוך על פעילותה של החברה ולכן על החברה להתעניין בהם ולשמור 'קשר עין' עם מעשיהם. בהם  

כשאתה    - כלולים גורמים כמו מפתחי תוכנה ואפליקציות, מפתחי טכנולוגיות חדשות, מובילי תרבות   

 רכני, שווקים בארצות מתפתחות, רגולציות ותהליכים פוליטיים וכד'. בשוק הצ

עד כאן הבהרנו את החשיבות ואת המורכבות של תהליך הזיהוי והבנת ההשלכות של מחזיקי העניין  

על הפירמה. ראינו גם שמחזיקי עניין הם גם קבוצות של גורמים ברשת שמשקיעים בפירמה ויש להם  

ההשקעה שלהם. לכן, חברה צריכה שתהייה לה אסטרטגיה ברורה באשר    עניין בכך שיהיה החזר על

לאופן שבו היא מנהלת את קשריה עם מחזיקי העניין בה, תוך מעקב תמידי על המידה שבה הם שבעי  

 רצון מהשקעתם בה. 

ארגון

סביבה  

שותפה

סביבה  

משפיעה

תחום  
התעניינות
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 ככלי להסדרה והתהוות של דפוסים –  ניהול דיאלוג בין מחזיקי עניין - סיכום ומבט לעתיד 

צורך   שיש  להכרה  רבים  מביאים  כיום,  להם  עדים  שאנו  בעולם,  והחברתיים  הכלכליים  השינויים 

הקיימות. הניהול  ובתרבויות  שונים  ,במגזרים  שונות  ברמות  הוא    במהלכים  הללו  מהמרכיבים  אחד 

מהותו המרכזית של הדיאלוג עם מחזיקי העניין הוא  .  ההכרח לנהל דיאלוג אפקטיבי עם מחזיקי העניין 

 יצירת קואליציה בונה לטובת צמיחה מתמשכת של הפירמה.  

הבסיס לכך הוא בניית אמון ושמירתו כמשימה בלתי מתפשרת. מעבר לכלי הדיווח המקובלים )המאזן  

)יחס י ציבור לגיווניו(,  והמסמכים הנלווים אליו, הדו"ח החברתי והדו"ח הסביבתי(, כלי ניהול המדיה 

קשרי לקוחות, קשרי משקיעים וקשרי קהילה, מתבקשת גם היכולת לטפח יחסים בין מחזיקי עניין שיש  

להם אינטרסים מתנגשים ביחס לפירמה. דיאלוג עם מחזיקי עניין מעלה סוגיות ערכיות על פני השטח  

מחזי של  המעשית  המעורבות  רמת  המתבקשות,  והחשיפה  השקיפות  רמת  בפעילות  בהן  עניין  קי 

השוטפת של הפירמה )למשל, מתן אפשרות לספקים לנהל בעצמם את רמת המלאי במחסני החברה(,  

    חשיפת מודלים של תמחור ושל עלויות לאורך שרשרת הערך, שיתוף בשיקולים לגבי מתחרים וכד'. 

גישת   פי  מבט  ROSIעל  נקודת  את  לדיון  להביא  העסקיים  לשותפים  שיאפשר  דיאלוג  באופן  רק  ם 

זה   הוא  בין האינטרסים של הצדדים השונים ברשת מחזיקי העניין  איזון  ושתוצאתו תהיה  אפקטיבי 

 שיכול לקיים שגשוג ארגוני מתמשך. 

 גישה זו ממחישה את הצורך ללמוד את הסביבה ועליה מתוך נקודות מבט שונות. 

 

 ניתוח הסביבה:  המוקד,

 ע"פ הכוחות הפועלים בה  •

 בפירמה העניין  מחזיקיע"פ  •

 ע"י המבנה הרשתי שלה והשלכותיו על הפירמה  •

 ניתוח הכוחות: 

 סביבת התעניינות 

 סביבה משפיעה 

 


