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שילוביות בארגוני מודיעין – משמעויות 
תיאורטיות במבחן המעשה

קובי מיכאל, דודי סימנטוב, אורן יואל

המושג שילוביות, השגור בעשורים האחרונים במערכות צבאיות, מודיעיניות 

ואזרחיות, מייצג שינוי בדפוסי פעולתם של ארגונים בסביבות מורכבות 

ומאתגרות. סביבות אלו מתאפיינות ברשתיוּת, שפירושה ריבוי קשרים בין 

שחקנים וגורמים. ההבחנה הבולטת ביותר בין שיתוף פעולה ובין שילוביות 

היא תהליך ההיתוך המאפיין את השילוביות. בעוד ששיתוף פעולה משמר את 

המסגרות הארגוניות המובחנות ואת סמכויותיהן ותחומי אחריותן, בשילוביות 

מדובר בתצורות ארגוניות חדשות, המייצגות סינרגיה שהיא יותר מחיבור כל 

היכולות הקיימות. 

מאמר זה מתמקד בשילוביות בתחום המודיעיני. זאת, לאור התפתחותן של 

תפיסות חדשות, שהובילו בשנים האחרונות לשבירת חומות מידור בין ארגוני 

המודיעין ולהתפתחות דגמי שילוביות בין ארגוני מודיעין לכוחות צבאיים 

ואזרחיים, לצורך ביצוע משימות מורכבות. המאמר סוקר את ההתפתחות 

התיאורטית והמעשית של תפיסת השילוביות ומציג ארבעה אבות טיפוס של 

שילוביות, על בסיס שורת מקרי בוחן מההקשר האמריקאי והישראלי. מניתוח 

מקרי הבוחן עולה שהשילוביות לא יושמה תמיד באופן הנכון. הצלחתה תלויה 

במספר מרכיבים, אותם ניתן להגדיר "אקולוגיה". הבולט שבהם הינו חופש 

ארגוני, היוצר מרחב שבו ניתן ואף מומלץ לאפשר לדרגי העבודה אוטונומיה, 

שמצידה מאפשרת גמישות ויצירתיות, גם אם תוך חריגה מתבניות העשייה 

המוכרות. 

מילות מפתח: שילוביות, קהילת המודיעין, מודיעין, תהליכי למידה

ד"ר קובי מיכאל הוא חוקר בכיר במכון למחקרי ביטחון לאומי. 
דוד סימן טוב הוא חוקר במכון למחקרי ביטחון לאומי.
אורן יואלי הוא מתמחה במכון למחקרי ביטחון לאומי.
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מבוא
מודיעיניות  צבאיות,  במערכות  האחרונים  בעשורים  השגור  שילוביות,  המושג 
ואזרחיות, מייצג שינוי בדפוסי פעולתם של ארגונים בסביבות מורכבות ומאתגרות. 
שחקנים  בין  קשרים  בריבוי  כלומר  ברשתיות,  המתאפיינות  בסביבות  המדובר 
בתהליך  היא  לשילוביות  פעולה  שיתוף  בין  ביותר  הבולטת  ההבחנה  וגורמים. 
ההיתוך. שיתוף פעולה משמר את המסגרות הארגוניות המובחנות ואת סמכויותיהן 
ותחומי אחריותן; במציאות של שילוביות, מדובר בתהליך של היתוך היוצר תצורות 
ארגוניות חדשות וסינרגיה שהיא יותר מסך כל היכולות הקיימות. ארגונים לא 
נוטים בדרך כלל לשילוביות, אלא שבמציאות של משבר ותחרות, בה הם מוצאים 
עצמם מאוימים וחשופים לכישלון, עלול להתפתח פער ביכולתם לייצר מענה יעיל 

לאיומים ולאתגרים, דבר שעשוי לחזק את ההעדפה לשילוביות. 
מאמר זה מתמקד בשילוביות בתחום המודיעיני לאור התפתחותן של תפיסות 
חדשות, שהובילו בשנים האחרונות לשבירת חומות מידור בין ארגוני המודיעין, 
חומות שאפיינו, יחד עם מאבקי יוקרה היסטוריים ותחרות, את היחסים ביניהם 
בעבר. התפיסות החדשות גם הובילו להתפתחות דגמי שילוביות בין ארגוני מודיעין 
לכוחות צבאיים לצורך ביצוע משימות מורכבות, ובהמשך — לדגמי שילוביות עם 

ארגונים מהמגזר האזרחי. 
תהליך  את  ונסקור  הרחבים  בהקשריו  השילוביות  מושג  את  נציג  תחילה 
התפתחות תפיסת השילוביות בממסד הביטחוני האמריקאי, את חדירתה לעולם 
האזרחי־עסקי ואת השפעותיה החוזרות על עולמות הצבא והמודיעין. בהמשך 
נעמוד על התייחסותם של מספר חוקרים בולטים למושג השילוביות ונצביע על 
במושג  תיאורטי  בדיון  יפתח  במאמר  עליו. החלק השלישי  דגשים שהם שמים 
ולבסוף  הקיימת,  התיאורטית  התשתית  את  להרחיב  ניסיון  מתוך  השילוביות, 
על  בדגש  המודיעיני,  העשייה  בעולם  שילוביות  של  שונים  דגמים  וננתח  נתאר 
תחום הפעלת הכוח, בעיקר בארצות הברית, ובאופן מצומצם יותר בישראל. כל 

זאת, בניסיון לבחון האם יש לשילוביות במודיעין ייחודיות משלה.
לצורך דיון בנושא, מבקש המאמר להתמודד עם השאלות הבאות:

מהי שילוביות ומדוע נוצר הצורך בה?  •
מהם יחסי הגומלין בין מאפייני השילוביות?  •
מהם התנאים והחסמים בפני מימוש שילוביות? •
כיצד באה לידי ביטוי השילוביות בעולם המודיעין ומהם הדגמים השונים של  •

שילוביות בעולם זה?
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התפתחות רעיון השילוביות
המרחב הצבאי

רעיון השילוביות התפתח בממסד הביטחוני האמריקאי בשלהי שנות השבעים של 
המאה העשרים.1 במהלך שנות השמונים, הוגדרה השילוביות באמצעות המושג 
Jointness, והתייחסה לפעולות, למבצעים, ולארגונים שבהם נטלו חלק גורמים 
יותר.2 עד שנות השמונים, היה המבנה  זרועות צבאיות או  שהיו שייכים לשתי 
הפיקודי של הכוחות האמריקאים מבוזר בין חמש זרועות, אשר התנהלו באופן 
עצמאי לחלוטין בכל הנוגע לפיתוח תורות לחימה, הצטיידות ופיתוח כוח האדם. 
מאבקים סביב תקצוב הכוחות התקיימו בין המטות השונים, דבר שהביא לא פעם 
להקצאה תקציבית לא עניינית על בסיס יתרון הגודל של כוח מסוים והוביל להגדלה 
משאבים,  בבעיית  נתקלה  הזרועות  אחת  כאשר  הביטחון.3  תקציב  של  כוללת 
היא העדיפה להתמודד אתה באמצעות שתדלנות בקונגרס על פני שיתוף וניצול 

משאבים קיימים שכבר פותחו בזרועות אחרות.4
הקשיים  מגוון  עם  להתמודד  במטרה  גולדווטר־ניקוֹלְס  חוק  נחקק  ב־1986 
והבעיות שתוארו לעיל.5 החוק הביא לשינויים מהותיים במבנה הכוחות המזויינים 
של ארצות הברית, שהתבססו על חיזוק תפיסת השילוביות, והעביר את הסמכות 
המשולבים,  המטות  ראשי  לידי  הזרועות  ממפקדי  הכוח  לבניין  והאחריות 
להקמת הפיקודים הגיאוגרפיים ופיקוד הכוחות המיוחדים. בשנת 1991 פורסמה 
לראשונה דוקטרינה צבאית אמריקאית, שהתייחסה באופן מפורט ומקיף לרעיון 
השילוביות, תוך יישום חוק גולדווטר־ניקולס.6 הדוקטרינה קבעה קווים מנחים 
לכוחות המזויינים בנוגע לאופן יישום השילוביות במגוון ממדים, וזאת כדי להשיג 

אפקטיביות אופטימלית.7
אשר  מחקר,  מרכזי  מספר  להקמת  הובילו  ויישומה  הדוקטרינה  פרסום 
עסקו בפיתוח אסטרטגיות, תוכניות לוחמה ואימונים משולבים. לקחי מלחמת 
עיראק הראשונה, בה התגלו ליקויי שילוביות בין הכוחות השונים, ופערים בין 
רמה  שחייבו  הממשקים  ובין  נפרדת  פעילות  שהדגישו  הכתובות  הדוקטרינות 
גבוהה של שילוביות, הפכו זרז לפיתוח של דוקטרינות משותפות,8 שקידמו את 

תפיסת השילוביות. 

המרחב האזרחי
מספר שנים לאחר התפתחות רעיון השילוביות במגזר הצבאי האמריקאי, הגיע 
רעיון זה למרחב האזרחי־עסקי. תמורות, שהתחוללו בתחומי הניהול וטכנולוגיית 
"המהפכה  משמעותיות.  ויישומיות  תיאורטיות  להתפתחויות  הובילו  המידע 
מתקדמים  מחשוב  יישומי  לרתום  עסקיים  לארגונים  אפשרה  הקיברנטית" 
לצורכיהם, הפכה את תהליכי העיבוד למהירים ומקבילים, הוזילה את עלויותיהם 
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והפכה את המידע והידע לנגישים לכל. במקביל, האצת תהליכי המחקר והפיתוח, 
המסחר ושיתוף הפעולה בין ארגונים ומדינות, הובילה לירידת קרנם של ארגונים 
 )agile( גדולים שנוהלו בצורה היררכית וריכוזית, ולעליית קרנם של ארגונים גמישים
עצמאיות  ובחטיבות  קטן  בירוקרטי  במטה  מאופיינים  אלה  ארגונים  ודינמיים. 
המנהלות רשתות של קשרי גומלין. המבנה ההיררכי והריכוזי המסורתי, שאפיין 
לטובת  בהדרגה  ננטש  העשרים,  המאה  של  שנותיה  רוב  במהלך  הארגונים  את 
מבנה מבוזר, שטוח יותר, רשתי ודינמי, המדגיש את קשרי הגומלין בין הצמתים 

השונים ברשת.9
החברות המוצלחות ביותר התגלו כמשתפות הפעולה הגדולות ביותר, ונמצא 
שנתח גדל והולך מהפעילות העסקית בעולם מתבצע תוך שיתוף פעולה פנים־
ארגוני ובין־ארגוני. תהליכי הייצור והפיתוח במגוון ענפים )טכנולוגיה, שיווק, ביו־

רפואה וכדומה( נעשו מורכבים מאי פעם, והפכו את ההתמודדות של ארגון בודד 
עמם לבלתי אפשרית. כך, למשל, פיתוח מערכות מידע בימינו כמעט שאינו מתבצע 
כתהליך עצמאי נבדל; חברות מתחרות מעדיפות לשלב שירותים חיצוניים במוצר 
שלהן, על פני פיתוח עצמאי המחייב עמידה בסטנדרטים המתעדכנים ללא הרף.10 

התפתחויות תיאורטיות של המושג שילוביות
צבי לניר, שעסק בפיתוח רעיון השילוביות בארגונים צבאיים, הגדיר אותה כ"יצירת 
יכולת מערכתית חדשה, המבוססת על היתוך הנכסים הייחודיים של הגורמים 
השונים ומעידה על זיקה עמוקה יותר מאשר תיאום או שיתוף פעולה".11 לניר 
מדרג את הפעילויות המשותפות באופן היררכי לפי איכותן ולפי עומק ההשפעה 
"תיאום",  בין  להבחין  יש  לשיטתו,  הצבאי.  בהקשר  משיגות  שהן  המערכתית 
"שיתוף פעולה" ו"שילוביות", כאשר כל אחד מהממשקים מאפיין רמה שונה של 

יחסי גומלין. 
"תיאום" מוגדר על ידי לניר כ"רמת ממשק המאפשרת להשיג יעילות מערכתית 
באמצעות סטנדרטיזציה של התהליכים". למשל, תיאום במהלך הקרב בין כוח 
מרתק לכוח הולם, תיאום של זמן, של מקום ושל העצמה. את המושג "שיתוף 
פעולה" ממקם לניר רמה אחת מעל ה"תיאום". לטענתו, לצורך השגת אפקטיביות 
)רלוונטיות( מערכתית, לא די בחשיבה מערכתית מתואמת. זו אמנם מאפשרת 
לכוחות לפעול ביעילות, אך אינה מהווה ערובה להשגת האפקט הרצוי מול האויב. 
לכל מערכה מאפיינים ייחודיים ספציפיים, וכל אויב דורש הבנה מערכתית ייחודית. 
"החשיבה המערכתית המשותפת" מייצגת את שיתוף הפעולה כממשק, במסגרתו 

מתבצעת המְשגה של היגיון המערכת היריבה.
מעל למושגים "תיאום" ו"שיתוף פעולה" ממקם לניר את המושג "שילוביות".12 
לשיטתו, תכלית השילוביות היא להבטיח שהאפקטיביות המערכתית תיוותר כזו 
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גם בראי המציאות המשתנה. מכיוון שהמערכת החיצונית מצויה בסביבה המשתנה 
המתבססת  דינמית,  מערכת  בהינתן  רק  לשימור  ניתנת  הרלוונטיות  הרף,  ללא 
על מעורבות של כל הדרגים בתהליך פיתוח הידע. הידע החדש נוצר במפגש בין 
הישויות השונות ומביא לטרנספורמציה ארגונית מתמדת. המרחב שבו הידע נוצר 
נמצא בנקודות החיכוך שבין הישויות, ברִיק שמחוץ לטווח הניתן לכיסוי תפיסתי 
בלעדי על ידי ישות אחת, ולכן הוא מכונה ”No Man’s Cognitive Zone“. הידע 

הנוצר במרחב זה הוא, לטענת לניר, "החשיבה המערכתית השילובית".13 
פעולה  "שיתוף  במונחים  השימוש  את  מבכרים  יחזקאלי  ופנחס  רזי  עפרון 
לדרגת  ביטוי  היא  השילוביות  לגישתם,  משותפת".14  ו"פעילות  בין־מערכתי" 
ואף מומלץ לחרוג מהנהלים, מהחוקים  ניתן  בו  חופש ארגוני, המאפשר מרחב 
ומתבניות העשייה המוכרות. חופש זה חיוני, מכיוון שבמציאות דינמית, המשתנה 
במהירות, ארגון בודד חייב לפתח ולרכוש ידע בזמן קצר. לטענתם, ידע רב נוצר 
בתווך שבין הארגונים, על בסיס קשרי הגומלין. לצורך השגת הידע הזה ופיתוחו, 
זקוקים הארגונים לשיתוף פעולה עם ארגונים אחרים.15 הידע יכול להיווצר בכל 
אחד מהדרגים בארגון, וככל שזרימת המידע טובה יותר, יכולים התהליכים בארגון 
להיבנות מלמטה למעלה )Bottom Up(, ואינם נותרים רק תוצאה של תכנון ריכוזי 

 .)Top Down( בדרג הקברניטים
ההגדרות של השילוביות, גם בצבא ארצות הברית וגם בצה"ל, מושפעות כיום 
מההתפתחויות הרעיוניות שתוארו לעיל, ומהוות רכיב מרכזי בתפיסותיהם. הדבר 
נכון במיוחד בנוגע לצבא האמריקאי, אשר מאז תחילת שנות התשעים מתייחס 
ל”Jointness“ כאל מרכיב מרכזי באסטרטגיה שלו,16 תוך הבחנה בין ממדי התפיסה 
ובין הביצוע.17 בדומה לכך, גם ההגדרה הצה"לית מבחינה בין שילוביות כפעולה 

או תהליך כתוצאה של פעולה, ובין שילוביות כתפיסה וכתרבות ארגונית.18

ממדי השילוביות ושלביה
לשילוביות, שביסודה היא תהליך למידה מתמשך, שני ממדים עיקריים — הממד 
התפיסתי והממד הארגוני. עיצובה ומימושה באים לידי ביטוי בשלושה שלבים: 
בין שני סוגים  והביצוע.19 בספרות המקצועית מקובל להבחין  העיצוב, התכנון 
עיקריים של למידה: למידה פשוטה־סיבתית )causal learning(, המתרחשת כאשר 
אינפורמציה חדשה מובילה לשינוי באמצעים ודרכי פעולה, ולמידה אבחנתית־

ומושגים  ערכים  בין  המתח  מהבנת  הנובעת   ,)diagnostic learning( מורכבת 
ומובילה לשינוי בהגדרת המטרות והאמצעים להשגתן כאחד. את הלמידה ברמה 
הפשוטה ניתן להגדיר כלמידה טקטית, שמהותה הסתגלות/התאמה, ואילו את 
הבְניה  שמהותה  אסטרטגית,  כלמידה  להגדיר  ניתן  המורכבת  ברמה  הלמידה 
מחודשת של תפיסת המציאות. במונחים קוגניטיביים, ניתן להציג את הלמידה 
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הטקטית כעדכון מבנים קוגניטיביים קיימים, שתוצאתו היא הסתגלות והתאמה, 
ואת הלמידה האסטרטגית — כשינוי והרחבה של המבנים הקוגניטיביים, שתוצאתה 

היא שינוי תפיסות ואמונות.20 
בבסיס תהליך הלמידה האסטרטגית נמצא רעיון ה"עיצוב", כתהליך חשיבתי 
קיימות  פרדיגמות  העיצוב,  בשלב  התפיסתית.  המסגרת  מתגבשת  בו  מופשט, 
מאותגרות, מעודכנות או מוחלפות, וחזון חדש מתעצב. שלב העיצוב נשען על 
חזון, המתייחס להחלטות עקרוניות "מה ברצוננו לעצב", בבחינת קריאת כיוון 
כללית המעניקה משמעות לתהליך. החזון "מנותק", לכאורה, מהקרקע המעשית־

החומרית, המוגבלת לסך מסוים של משאבים, והוא מאתגר את הארגון לחשוב 
על פתרונות החורגים מגבולות אלה. 

תפיסה הינה אחד מממדי השילוביות, ובו בזמן גם אחד מתוצריה. זאת, מכיוון 
שהיא אינה מהווה רק שלב או תשומה )כתפיסה ארגונית( בתוך תהליך ארגוני 
מקיף, אלא היא בעצמה תוצאה של שילוביות קוגניטיבית, במובן של שילוביות 
בשלב החשיבה המעצבת וגיבוש תפיסה )במובן של הבנייה קוגנטיבית לפירוש 
המציאות(. לכן, נכון יהיה להמשיגה כ"שילוביות תפיסתית". שילוביות תפיסתית 
באה לידי ביטוי בממשקים ובתהליכי חשיבה משותפים בדרג של מנהלי הארגונים, 
ועניינה הוא ניתוח וחשיבה מחודשת על האתגרים הניצבים בפני הארגונים והגדרת 
ערכים משותפים. המפגש ביניהם נושק למרחב הבין־ארגוני, המאפשר יצירת ידע 
 No Man’s Cognitive( חדש במרחבים שנותרו מחוץ למרחבי החשיבה הארגוניים
Zone(. התפיסה בשלב העיצוב מתגבשת באמצעות תהליכי למידה דיאגנוסטית־
אסטרטגית, מכיוון שמהותה היא אתגור פרדיגמות קיימות ועדכונן או החלפתן.

לעומת השילוביות התפיסתית, שילוביות ארגונית באה לידי ביטוי בממשקים 
ובעבודה המשותפת בין ארגונים. היא כוללת מבנים ארגוניים משותפים, תהליכי 
ארגונים/ למספר  המאפשרים  )"אקולוגיה"(,  ארגוני  ואקלים  משותפים  עבודה 

ויוצר שלם  מסגרות לפעול באופן מסונכרן הממצה את היכולות של כל ארגון 
ארגונית  שילוביות  משותפות.  מטרות  לקדם  ומסייע  חלקיו  מסך  יותר  שהוא 
נדרשת גם לבניין הכוח בהיבטים של הכשרת כוח אדם ובניית תשתיות ארגוניות, 
המסייעים למיצוי יעיל יותר של משאבי הארגונים ויכולותיהם, כדפוס קבוע ושיטתי 
בהתמודדות עם האתגרים המורכבים בפניהם הם ניצבים. שילוביות ארגונית באה 
לידי ביטוי מובהק יותר בשלב התכנון, בתוך מסגרת פרדיגמטית קיימת שהומשגה 
בשלב ה"עיצוב". הלמידה בשלב זה אינה "למידה מורכבת", אלא "למידה פשוטה", 

אשר מטמיעה אינפורמציה חדשה אל תוך מסגרות חשיבה קיימות. 
בהם נדרשים  השילוביות הארגונית מאפשרת זיהוי של האזורים הארגוניים 
שינויים. שינויים אלה יכולים להוביל להקמה, לפירוק או להתמזגות של מבנים 
ארגוניים, להגדרת תפקידים חדשים או תפיסות מקצועיות חדשות המשפיעות 
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על תצורת עבודתם של בעלי תפקידים קיימים, ולאפיון המרכיבים הסביבתיים 
לשלב  גם  נדרשת  הארגונית  השילוביות  שילובית.  אקולוגיה  ליצירת  הנדרשים 
מהווה  הביצוע  שלב  התכנון.  בשלב  שגובשו  התוכניות  של  והיישום  הביצוע 
הרלוונטיות  מבחן  את  מייצג  שהוא  מכיוון  הארגונית,  בשילוביות  מהותי  נדבך 
בהתמודדות עם האתגרים. גם בשלב זה הלמידה המתבצעת הינה "למידה פשוטה", 
מכיוון שמהותה היא בהתאמת האמצעים ודרכי הפעולה לאתגר נתון ועל בסיס 

תפיסה/פרדיגמה קיימת.
התרשים שלהלן מתאר את ממדי השילוביות )התפיסתית והארגונית(, כפי 
שהם באים לידי ביטוי בכל אחד מהשלבים השונים )עיצוב, תכנון וביצוע(, תוך 
התייחסות למאפייני תהליך הלמידה בכל אחד מהשלבים. השילוביות התפיסתית 
ממומשת בשלב ה"עיצוב", ואילו השילוביות הארגונית נדרשת בכל שלבי התהליך:

תרשים מס' 1: השילוביות כתהליך למידה — ממדים ושלבים

כפי שניתן לראות בתרשים, כל אחד משלבי השילוביות מחולל תהליכי למידה, 
שלב   — השילוביות  של  הסופי  השלב  העוקב.  השלב  מימוש  את  המאפשרים 
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הביצוע — הוא השלב בו צפויים לעלות הבעיות והאתגרים בכל הנוגע למבחן 
שינוי  של  ברמה  היא  ואתגרים  בעיות  עם  ההתמודדות  בהם  במקרים  היישום. 
בתוכנית, באמצעים או בהיבטים הארגוניים, מדובר בהתאמה שהיא תוצאה של 
"למידה פשוטה". התמודדות המחייבת בחינה מחדש של המסגרת התפיסתית 

הרחבה מייצגת תהליך שהוא במהותו "למידה מורכבת".

מעבר ממשבר לרלוונטיות וחשיבות האקולוגיה הארגונית
את השילוביות ניתן למסגר כתהליך המתחיל ממשבר, מתפתח לפיתוח תפיסתי, 
ארגוני ואופרטיבי, ומוביל לשיפור הרלוונטיות של הארגון מול האתגרים הקיימים 
בסביבת פעולתו. הצלחת התהליך מותנית גם באקולוגיה של הארגון ושל סביבתו. 

שלב ראשון — משבר
המשבר הוא גורם המחולל תהליכים ארגוניים המאפשרים לפתח את השילוביות 
שינוי  מופיע  שבו  כמצב  בספרות  מוגדר  משבר  המושג  פעולה.  וכדרך  כתפיסה 
עקב אירוע פתאומי, או שינוי חד במגמה ובכיוון או בזמן. במקרה כזה נדרשת 
הערכה מחדש של המצב, כלומר שיקול מחודש של האיומים, הערכים והמטרות 
של השחקן המעורב. השינוי יכול להיות בסביבה הפנימית או החיצונית, והאיום 
הינו על מטרות בעלות קדימות גבוהה או על ערכים ארגוניים בסיסיים.21 תחילת 
המשבר היא בתחושת "חוסר אונים אסטרטגי", כביטוי לפער רלוונטיות של הארגון 
את  ולעצב  חדשות  בעיות  עם  להתמודד  יכולת  חוסר  כלומר  סביבתו,  לאתגרי 
המענה לאתגרים על בסיס התפיסה, המשאבים והיכולות הקיימים של הארגון.22 

שלב שני — למידה מערכתית
ממשבר  להימנע  רצון  נוכח  או  מצויים,  הארגונים  בו  במשבר  הכרה  לאחר 
אפשרי, נדרשים תהליכי למידה מורכבת במטרה לעצב את המסגרת התפיסתית 
הרלוונטית להתמודדות. אלה נדרשים מכיוון שתהליכי למידה פשוטים, שנועדו 
לאפשר התאמת דרכי פעולה על בסיס תפיסה קיימת, לא הצליחו למנוע את פער 
הרלוונטיות שנוצר בגין חוסר הרלוונטיות של התפיסה הקיימת. כאשר תהליכי 
החשיבה והלמידה נערכים במשותף על ידי מספר גורמים ממספר ארגונים, תוך 
הבנה שתשתית הידע והפרדיגמה בכל ארגון כשלעצמו אינן מספיקות כדי לפתח 

תובנות משמעותיות, ניתן להגדירם כשילוביות תפיסתית.
תהליך הלמידה בוחן מחדש את הארגון, את מטרותיו, את האפקט שהוא מבקש 
להשיג ואת הסביבה שבתוכה הוא פועל. השילוביות הארגונית עשויה להתגלות 
ככיוון אפשרי לפתרון המשבר בתהליך, אם כי לא הכיוון היחיד. לשם קידומו של 
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 ,)payoff( הפתרון השילובי עליו להיתפס כבעל פוטנציאל להעניק תועלת משותפת
העולה על התועלת שתופק כתוצאה מפעילות נפרדת, לא שילובית. 

שלב שלישי — תהליכים ארגוניים ואקולוגיה ארגונית
הצלחת התהליכים ותוכנית הפעולה, שגובשו מתוך התפיסה החדשה, מושפעת 
נורמות  דוגמת  והבין־ארגונית,  ותנאים באקולוגיה הארגונית  ממספר מאפיינים 
עבודה, דינמיקה שהארגונים מייצרים, אמון בין השחקנים, וכן ממידת האוטונומיה 
המתאפשרת לדרגי העבודה. למרות שייתכנו מקרים בהם תהליכי האינקובציה 
של האקולוגיה הארגונית התחילו מלמטה למעלה, מתחייבים השלמה ומיסוד של 
אקולוגיה ארגונית חדשה מלמעלה למטה. ללא תמיכה, עידוד והרשאה של הדרג 

הניהולי בארגון, לא ניתן יהיה לעצב אקולוגיה ארגונית חדשה. 
שילוביות יכולה להתאפשר רק כאשר המידע זורם באופן חופשי בין הארגונים 
ובתוכם. לכן, על דרגי הניהול להעניק לדרגי העבודה אוטונומיה לפתח ממשקים 
הצדדים  הבין־ארגוני.  בתווך  וחופשית  פתוחה  מידע  זרימת  ולאפשר  שילוביים 
הנוטלים חלק בממשק שילובי יסכימו לקחת את הסיכון בשעה שיש להם ציפיות 
מצד  שלילית  להתנהגות  ציפיות  להם  ואין  השותפים,  מצד  חיובית  להתנהגות 
אותם שותפים. אמון הוא פונקציה של ציפיות ונכונות לקחת סיכונים.23 במצב בו 
לצדדים אין היסטוריה משותפת, הם אינם יודעים מה ניתן לצפות מן הצד השני, 
בנייה הדרגתית של  כזה מחייב  ניטרלית. מצב  ליחסיהם תהיה  ונקודת המוצא 

אמון, באמצעות העצמת התנהגויות חיוביות ותִגמולן. 

תרשים מס' 2: אמון כפונקציה של ציפיות24
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השילוביות חייבת לבוא לידי ביטוי בנורמות העבודה ובסביבה המעניקה יחס אוהד 
לשיתוף מידע, לפיתוח קשרים ולתהליכים משותפים בהם נטל העבודה מחולק 
גורמים. תודעת השילוביות מושפעת ממידת האוטונומיה המוענקת  בין מספר 
לעובדים שפועלים מטעם הארגון במסגרת שילובית. הניסיון מוכיח שבמקרים 
בהם עובדים נהנו מאוטונומיה, היה קל יותר לבנות סביבת עבודה של אמון בין 

הצדדים, וכתוצאה מכך גם יכולת לעבוד במשותף.25 
השילוביות מחייבת ארגונים לוותר, במידת מה, על זהותם המקורית וליצור 
זהות מקצועית חדשה אל מול משימה. לכן, לצד היתרונות הרבים שיש להתארגנות 
רשתית מול אתגרים רשתיים, חשוב להקפיד ולמנוע נתק בין הזהות המקצועית 
המקורית של הפרטים בארגון החדש לבין ארגון האם שלהם, האמון על הכשרתם, 

קידומם וזהותם המקצועיים.

תרשים מס' 3: תהליך השילוביות — ממשבר לרלוונטיות

שילוביות בגופי מודיעין 
התפתחות השילוביות בארגוני מודיעין היא תוצאה של למידה מתהליכים דומים 
בעולמות הצבאיים והעסקיים, וגם תוצאה של שינויים מהותיים באופי האתגרים 
המודיעיניים והשינויים הטכנולוגיים שאִפשרו זאת. כך, למשל, מתאר את התמורות 
הללו איתי ברון, אשר כיהן כראש חטיבת המחקר באגף המודיעין של ישראל: 
"בולטת המרכזיות של טכנולוגיית המידע בתקופתנו ]...[ בעולם כזה ניתן לאסוף 
מידע בכמות ובאיכות שלא ניתן היה לאסוף בעבר, לנתח ולעבד את המידע בקבועי 
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זמן שלא היו אפשריים ]...[ העולם החדש יוצר 'הצפה' במידע, מוביל לתחרות עם 
ספקי מידע וידע אחרים וחושף נקודות תורפה".26

באופי  לתמורות  הביאו  המודיעין  ובאתגרי  הטכנולוגית  בסביבה  שינויים 
עבודת המודיעין ובתפוקות המצופות ממנה. ארגוני מודיעין נדרשים כיום לבצע 
מעקב אחר גופים "נעלמים" ולהפליל אותם, וכן לעקוב אחר תהליכים מתהווים, 
שבבסיסם לא היה תכנון מוקדם ואף לא הגדרה של מטרה ברורה מצד מקבלי 
אנשי  של  לרשותם  העומדים  הזמן  קבועי  כן,  כמו  הצדדים.27  באחד  ההחלטות 
מודיעין להתמודדות עם אירועים התקצרו משמעותית )למשל, כתוצאה מהשימוש 
בכלי מלחמה שהפעלתם אינה מחייבת היערכות מיוחדת, כמו הנשק תלול מסלול(, 
כשבמקביל לכך הביאה "מהפכת המידע" את איש המודיעין לַצורך להתמודד עם 

היקפי מידע וידע הגדולים משמעותית מאלה להם נדרש בעבר.28 
)דברים  הישראלית  המודיעין  לקהילת  המקורב  בכיר  ממלכתי  גורם  לדברי 
שנאמרו בפורום מודיעיני סגור( בשנים האחרונות חל שינוי תודעתי בקהילה זאת. 
במסגרת השינוי בוצעו מהלכים ארגוניים המשלבים מספר ארגונים, הונחלה תפיסה 
חדשה של "שבירת חומות" בין האיסוף ובין המחקר ונוצרו מרחבים מודיעיניים 

משותפים המאפשרים נגישות לכל שותף לפי צרכיו. 

מנגנונים מחוללי שילוביות במודיעין — מסגרות ניהול של 
המערכת המודיעינית

באמצעות  שילוביות  לחולל  מסייעות  המודיעינית  הקהילה  לניהול  מסגרות 
סנכרון בין הארגונים השונים בקהילה. אלה מצויים לא פעם בתחרות זה מול זה 
ובמאבק על משאבים ויוקרה ונוטים להתנהל בדרך בזבזנית ובתחרות הגורמות 
לכפילות ויתירות, שמצדן פוגעות בתרומתה הפוטנציאלית של הקהילה.29 גוף־על 
עשוי לקדם את השילוביות בשני ממדיה: התפיסתי והארגוני. ביכולתו של גוף 
כזה לפעול בתהליכי Down Top ליצירת סטנדרטים כוללים של נורמות עבודה 
גורמים  למספר  שיאפשרו  שילוביות,  משימתיות  מסגרות  הקמת  על  ולהנחות 

שונים לעבוד במשותף.
 Office of the Director of הינה  מודיעין  קהילת  לניהול  למסגרת  דוגמה 
National Intelligence )או בקיצור המוכר DNI(, שהוקם בארצות הברית לאור 
לקחי ועדות החקירה שהוקמו לאחר אירועי 11 בספטמבר 2001. עד אז עמד ראש 
ה־CIA בראש קהילת המודיעין האמריקאית. למסגרת החדשה ניתנו הסמכויות 
המודיעין  תוכנית  את  לנהל  הברית,  ארצות  של  המודיעין  מדיניות  את  לגבש 
ואת תקציבי המודיעין, להמליץ על מינויי בכירים בסוכנויות המודיעין ולהקים 
צוותים משותפים לשירותי המודיעין. ה־DNI מקדם תוכניות להגברת השילוביות 
הסנכרון  לביצוע  סטנדרטים  להטמעת  ופועל  האמריקאי  המודיעין  גורמי  בין 
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ביניהם. דוגמה לפעילות ה־DNI בהקשרי שילוביות ניתן לראות ב"תוכנית 500 
הימים" משנת 2007. תכליתה המוצהרת של התוכנית הייתה לחזק את עקרונות 
השילוביות בקהילת המודיעין האמריקאית במגוון מישורים.30 התוכנית נכתבה 
כחלק מיישום אסטרטגיית המודיעין הלאומית של ארצות הברית, המתעדכנת 
כיעדים  המערכתית  האינטגרציה  ואת  השילוביות  את  ומציבה  שנים  כמה  מדי 
ארגוניים מרכזיים.31 השילוביות מוגדרת בתוכנית כמכפיל כוח החיוני לתפקודם 
ניתוח  שפה,  מידע,  )טכנולוגיית  המודיעינית  והפעילות  העשייה  תחומי  כל  של 
והערכה וכדומה(. התוכנית דנה ביצירת סטנדרטים קהילתיים להפצה של מידע 
ומסמכים, לאבטחת מידע ולנגישות למקורות, תוך בניית ממשק אחיד ומשותף 

לשליפה ולעבודה מול פריטי ידע.
המודיעין  אסטרטגיית  בפרסומי  ומוזכר   DNIה־ שמקדם  נוסף  עיקרון 
האמריקאית נוגע לניהול מוכוון משימה.32 תפיסה זו גורסת שהמשימה היא הרכיב 
שיכריע את צורת המבנים שבהם תתארגן העשייה המודיעינית, מבלי שההבחנות 
הפורמליות בין תחומי מומחיות ובין ארגונים שונים יהוו מכשול בפני ביצוע רה־

ארגון ובפני יצירת מסגרות אינטגרטיביות מוכוונות משימה. עיקרון זה מדגיש 
את הצורך בקביעת משימות קהילתיות כעיקרון מארגן וכבסיס לתכנון וביצוע 
משותף, תוך ניצול מיטבי של המשאבים והיכולות הייחודיות של כל ארגון והפחתת 

החסמים הנובעים מהנבדלות הארגונית. 
יום של  גופי המודיעין לקדם סדר  גם בישראל מנסים  כמו בארצות הברית, 
שילוביות ושל "שבירת חומות". צעד מרכזי בהקשר זה היה הקמתה ב־2007 של 
כגלגול  השנייה,  לבנון  מלחמת  לקחי  בעקבות  המודיעין  באגף  הפעלה  חטיבת 
מודרני של מחלקת איסוף. ייעודה של החטיבה הוא ליצור חיבור טוב יותר בין 
דרגי  ובין  המודיעין  בין  יותר  טוב  חיבור  וכן  באמ"ן,  השונים  המודיעין  מערכי 
השטח המבצעיים. חטיבת ההפעלה יועדה לשמש מעין מִפקדת מבצעים לכל גופי 
אגף המודיעין, ובידיה הופקדו הסמכויות לנהל את מִבצעי היחידות המיוחדות 
המודיעינית  המצב  לתמונת  בהתאם  איסוף  משאבי  להקצות  לאמ"ן,  הכפופות 
המשתנה ולהוביל תהליכים משותפים.33 לקחי מלחמת לבנון השנייה הביאו את 
החטיבה לגבש תפיסת מידור חדשה, שאפשרה הטמעה מהירה ואיכותית יותר של 
המודיעין בקרב הכוחות הלוחמים. מרחב נוסף המסייע לקידום השילוביות הוא 
המרחב ההכשרתי. כך, למשל, בסוף שנות השבעים נוסד הקורס הבין־שרותי הבכיר 
למודיעין )הקב"ש(, שמטרתו העיקרית הייתה לעודד שיתופי פעולה באמצעות 
העמקת ההיכרות בין בכירי קהילת המודיעין. בשנים האחרונות חל שינוי עמוק 
והפיקוד  הניהול  בדרג  הן  שילוביות  ואיפשור  ביצירת  ממוקד  והוא  זה  בקורס 

הבכירים )ראשי מחלקות( והן בדרגי עבודה בתחומים מקצועיים.34 
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על  חשובה  השפעה  יש  הקיברנטית  המהפכה  בעידן  טכנולוגיות  לתמורות 
השינויים  שונים.  מודיעין  גופי  בין  שילוביות  של  לקיומה  הנדרשת  האקולוגיה 
שהתחוללו בעולם הניהול ובתחומי מערכות המידע זימנו לגופי המודיעין אתגרים 
חדשים לצד הזדמנויות חדשות. הביטוי לכך בעולם המודיעין הוא ביצירת ממדים 
חדשים לשיח בין גורמי המחקר והאיסוף דרך התווך הרשתי. דוגמאות לכך הן 
פלטפורמות "ויקי" המתבססות על רעיון של "ויקיפדיה" — אנציקלופדיה פתוחה בה 
הערכים נוצרים ונערכים על ידי המשתמשים, התורמים לה בהתאם למומחיותם — 
בסוגיה  העוסקים  גורמים  מגוון  בהן  חברתית,  רשת  מבוססות  פלטפורמות  או 
מסוימת יכולים לדון ולתרום את פרשנותם ותובנותיהם הייחודיות. השיח ברשת 
החברתית המודיעינית מנטרל חסמים הנוגעים לשיוכם הארגוני של המשתתפים 
או לדרגתם, אשר לרוב תופסים משקל בשיח שאינו רשתי.35 בהקשר זה מציעים 
חוקרים אמריקאיים את המושג "סביבה מודיעינית שיתופית" במאפייני הרשתות 
החברתיות, הכוללת פגישות וירטואליות, כתיבה משותפת של "מסמכים חיים" 

)כלומר, כאלה שניתן לעדכנם כל העת(, בלוגים ועוד.36

דגמי השילוביות במודיעין במבחן המקרים האמריקאי 
והישראלי 

הצגת הטיפולוגיה
את דגמי השילוביות ניתן לאפיין באמצעות שני משתנים: סביבת הפעולה והמהות. 
שני מאפיינים אלה מאפשרים טיפולוגיה של ארבעה אבות טיפוס. את המשתנה 
פעולה  סביבת  מייצג  שלו  האחד  שהקצה  ציר,  באמצעות  לתאר  ניתן  הראשון 
מודיעינית מובהקת, והקצה האחר מייצג סביבת פעולה מעורבת/מרובת גורמים 
)שהמודיעין הוא רק אחד השחקנים בה(. בסביבת הפעולה המודיעינית נעשה 
והמידור מוגבל או אינו  ובמושגים מודיעיניים,  שימוש במתודולוגיה מודיעינית 
קיים. לעומת זאת, בסביבת פעולה מעורבת, המודיעין הוא שחקן אחד מני כמה 
שחקנים, הפועלים במתודולוגיות שונות ומתאפיינים בזהויות ארגוניות שונות. 
המודיעין נדרש אז להסתגל לכללי משחק חיצוניים, להתאים את עצמו אליהם 
מבחינה תפיסתית ומבצעית ולהקפיד על כללי המידור. המשתנה השני מתואר 
באמצעות ציר, שהקצה האחד שלו מייצג את המהות התפיסתית של השילוביות, 
והקצה האחר — את המהות הארגונית. הצלבת צירי המשתנים יוצרת מטריצה 

המייצגת ארבעה אבות טיפוס לדגמים של השילוביות המודיעינית: 
ולמידה  • חשיבה  שמהותה  תפיסתית,  שילוביות  מייצג  הראשון  הטיפוס  אב 

משותפת של המערכה המודיעינית על ידי מספר שחקנים ממגוון ארגוני מודיעין, 
וגיבוש תפיסות מודיעיניות אחרות.



18

20
17

ר 
וא

ינ
 | 

1 
ון

לי
גי

 | 
1 

רך
 כ

ן |
חו

ט
בי

ן ו
עי

די
מו

ר, 
יב

סי

קובי מיכאל, דודי סימנטוב, אורן יואל  |  שילוביות בארגוני מודיעין

אב הטיפוס השני עוסק גם הוא במסגרות שילוביות לחשיבה ולעיצוב המערכה,  •
אלא שבמקרה זה ארגוני המודיעין מייצגים שחקן אחד מתוך קבוצת שחקנים, 
כשהדגש בתהליכי החשיבה והלמידה המשותפים הוא פיתוח ידע על המערכה 

כמכלול רחב יותר. 
מסגרות  • בין  הנערכת  פנים־מודיעינית,  שילוביות  מייצג  השלישי  הטיפוס  אב 

העשייה  לליבת  קשורה  זו  שילוביות  והטכנולוגיה.  הסייבר  האיסוף,  המחקר, 
המודיעינית, והיא זו שמאפשרת למודיעין להפיק את המרב מתוך יכולותיו.

אב הטיפוס הרביעי מייצג שילוביות בין המודיעין ובין מערכות וארגונים לא־ •
מודיעיניים. 

במאמר זה נרחיב לגבי שני אבות הטיפוס האחרונים.

תרשים מס' 4: טיפולוגיה של דגמי השילוביות

דוגמאות ליישום דגמי השילוביות המודיעינית והמודיעינית־מבצעית, 
מסגרות רב־זירתיות, שילוביות בין גורמי איסוף ומחקר

בקהילת המודיעין האמריקאית ניתן למצוא מגוון דוגמאות למסגרות מודיעיניות 
 National ל־ הנראה  ככל  ניתן  ביותר  הרחב  המחקרי  הסיקור  משולבות. 
ועדת  של  המלצותיה  בעקבות  שהוקם   ,)NCTC(  Counterterrorism Center
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החקירה לאירועי 11 בספטמבר 2001. הוועדה התמודדה עם הצורך ליצור תמונה 
מחקריות  מסגרות  ולהקים  השונים  הטרור  איומי  של  אינטגרטיבית  מודיעינית 
שירכזו את תמונת המודיעין המתגבשת בכלל גופי קהילת המודיעין האמריקאית. 
ה־NCTC מייצג את ההבנה כי הטרור מהווה זירת התמודדות ייחודית, המשלבת 
שאינה  מודיעין  קהילת  באמצעות  טרור  לסכל  ניתן  לא  וכי  והחוץ,  הפנים  בין 
המודיעין  סוכנויות  את  שאפיינה  מהדיכוטומיה  בשונה  זאת,  אינטגרטיבית. 

האמריקאיות עד אותה העת. 
על  המחולקים  ענפים  ובה  מודיעיני,  למחקר  גדולה  חטיבה  כולל   NCTCה־
ביון  זירות האיומים השונות. כל ענף כזה מורכב מנציגים ממספר סוכנויות  פי 
אמריקאיות.37 ה־NCTC מקבל את המודיעין הגולמי המופק מכל אחת מסוכנויות 
מקיפה  תמונה  לבנות  המשימה  מוטלת  חוקריו  ועל  הברית,  ארצות  של  הביון 

והוליסטית של איומי הטרור השונים. 
ממחקר שנכתב על ידי חוקר של CIA38 שעבד ב־NCTC במשך כשנתיים, עולה 
בעמדת  אותו  מְמַצבת   NCTCה־ פועל  שבה  והפוליטית  הארגונית  הסביבה  כי 
נחיתות, כארגון שיוקרתו ומעמדו אינם משתווים לאלה של ארגוני האם השולחים 
את נציגיהם אליו.39 ארגוני ביון ותיקים, דוגמת ה־CIA, מטפחים במשך שנים רבות 
מסורת של גאוות יחידה, המשרתת את המצוינות הפנים־ארגונית, אך מקשה על 
שילוביות עם ארגוני ביון אחרים, החיצוניים לארגון40 עובדים המגיעים מסוכנויות 
הביון השונות של ארצות הברית לעבוד ב־NCTC משמרים באדיקות את זהותם 

הארגונית המקורית.
מרכזי  עשרה  להקמת  שהוביל   CIAב־ מקיף  מבני  שינוי  בוצע  לאחרונה 
משימה גיאוגרפיים ונושאיים, כאשר בכל מרכז פועלת נציגות של כל המקצועות 
מהווה  זה  שינוי  וכדומה(.41  טכנולוגיה  מחקר,  חשאיים,  )מבצעים  המודיעיניים 
דוגמה לארכיטקטורה חדשה של ארגוני מודיעין, הנדרשת לאור הצורך בהתמודדות 
משולבת עם האתגרים המודיעיניים הנוכחיים. הוא אינו מהווה דוגמא לשילוביות 

בין ארגונית אלא לשילוביות פנים ארגונית.

"מרכזי היתוך" — שילוביות בין המודיעין למגזרים ממשלתיים ואזרחיים
רשויות  את  המשמשים  מצב  חדרי  הינם   )“Fusion Centers”( היתוך"  "מרכזי 
והמודיעין.  זרועות הממשל  לצורך שילוב פעילות של  השלטון במדינות שונות 
בארצות הברית, מרכזים אלה פועלים בשיתוף עם המגזר האזרחי ומשרדי ממשלה 

נוספים, כחלק מהמאמץ לסכל ולהתריע מפני טרור, פשיעה ואסונות.42 
בעשור שלאחר אירועי ספטמבר 2001 הוקמו בארצות הברית עשרות "מרכזי 
היתוך", אשר פעלו ברמה המחוזית, המדינתית והפדרלית.43 מרכזים אלה כפופים 
למשרד להגנת המולדת )DHS( וכוללים נציגים מסוכנויות ממשלתיות, מהמגזר 
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סוכנות  מטעם  נציגות  קיימת  המרכזים  בכל  צבא.  גורמי  גם  ולעיתים  האזרחי, 
מודיעין אמריקאית אחת לפחות, בנוסף לנציגויות מטעם מערכות החוק והמשפט, 
הרשויות  המקומיות,  השלטון  רשויות   ,)FBI( הפנים  ביטחון  וגופי  המשטרה 
המפעילות תשתיות לאומיות, וגם מהמגזר העסקי הפרטי. נוכחותם של גורמים 
מהמגזר הפרטי נועדה לאפשר ל"מרכזי ההיתוך" להשיג נגישות לנתונים של חברות 
פרטיות.44 המרכזים מקבלים מידע ממגוון מקורות ומייצרים תמונה אינטגרטיבית, 
המאפשרת להם להתריע, לסכל, לחקור ולהעריך איומי טרור שונים, לרוב ברמה 
המדינתית.45 שילוב הנתונים ממגוון מקורות מודיעיניים, משפטיים וממשלתיים 
מאפשר לגבש הערכות ולפרסם מסמכים עיתיים. כאשר מדובר באירוע "מתגלגל", 
המידע  הספקת  ידי  על  המבצעיים  בגורמים  לתמוך  אחראים  ההיתוך"  "מרכזי 

הרלוונטי לאירוע וחיבור בין הגורמים המבצעיים השונים.46 
הרעיון המארגן היה לחבר בין יכולותיהן של זרועות הממשל השונות, מתוך 
הבנה שההתמודדות עם טרור ופשיעה אפשרית רק על ידי יצירת חיבור כזה. עם 
זאת, בעשור החולף נמתחה ביקורת על עבודת "מרכזי ההיתוך", וועדות חקירה 
אף בחנו את פעילותן.47 הביקורת התמקדה ברמה המקצועית הנמוכה של חלק 
מהדוחות שהופקו על ידי המרכזים, שהביאה להצפת קהילת המודיעין וביטחון 
הפנים האמריקאית בידיעות על פעילות אזרחית שלא נגעה כלל לטרור.48 בעיה 
נוספת שהוזכרה במספר דוחות על "מרכזי ההיתוך" היא רמת האמון הנמוכה 
מגבלת  היא  זו  לבעיה  הסיבות  אחת  המרכזים.  של  השונים  הצוות  חברי  בין 
השימוש בחומרים ברמת סיווג גבוהה, אשר לרוב ניתנים לחשיפה רק בפני גורמים 

מודיעיניים.49 

שילוביות בין המודיעין ליחידות מבצעיות
לתהליכים  נוגע  המודיעיני־מבצעי  הממשק  לעיל,  ההיתוך"  מ"מרכזי  בשונה 
האיסוף,  בשלבי  הן  מתבצע  זה  ממשק  הלחימה.  בזירת  ומודיעיניים  מבצעיים 
העיבוד וניתוח המידע, והן בשלבי הפעילות המבצעית עצמה. הימצאות המודיעין 
מידע  ומסייעת בהפקת  אותו לשטח  לו מחברת  או בסמיכות  במרחב הפעולה 
רלוונטי לביצוע פעולה מבצעית ובהטמעת המודיעין הנאסף בקרב הכוחות טרם 

הלחימה ובמהלכה. 

המקרה האמריקאי
 Joint Inter-Agencies Task Forces( בצבא ארצות הברית פועלים צוותים המכונים
JIATFs –(.50 צוותים אלה הוקמו במטרה לשפר את יכולת המודיעין ומערכות 
הביטחון האמריקאיות בהתמודדות עם מליציות חמושות ותאי טרור המוטמעים 
בסביבה האזרחית. מדובר בצוותים שהורכבו מנציגים ממספר סוכנויות מודיעין 
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האמריקאי.  הצבא  פעל  בו  מסוים  במרחב  שנכחו  ומנהליות  מבצעיות  ויחידות 
הנחת העבודה בהקמתם הייתה שאין ביכולתה של סוכנות אחת לספק תמונה 
מהימנה ומלאה דיה של גורמי טרור ותאים חמושים. רעיון ה־JIATFs מתייחס גם 

למסגרות הממוקמות במטה וגם למסגרות הממוקמות בשטח.
עדויות לפעילות מוצלחת של הצוותים הבין־סוכנותיים ניתן למצוא בבוסניה 
ולסכל  טרור  חוליות  לאתר  שאפשרה  לשילוביות  מיוחסת  היא  שם  ובעיראק, 
שהשהות  ללמוד,  ניתן  אלה,  באזורים  הצוותים  פעילות  מניתוח  פיגועים.51 
המשותפת של נציגי היחידות השונות באזור רווי סכנה ומרוחק מיחידות האם 
הייתה גורם מרכזי שאִפשר הסרת חסמים, פתיחות ונכונות לשיתוף פעולה. ככל 
בין  יותר  רבה  אינטימיות  נוצרה  יותר,  קטנים  היו  הבין־סוכנותיים  שהצוותים 

השותפים, וזו אפשרה תהליכי עבודה יעילים ותוצרים משמעותיים יותר. 
של  המוביל  להיות  נדרש  הבין־סוכנותי  בצוות  המשתתפים  הגורמים  אחד 
הגורם  יהיה  מי  ההכרעה  העשייה.  את  לנהל  הסמכות  ניתנת  ובידיו  המשימה, 
המוביל עשויה להיקבע לפי גודל הסוכנות אותה הוא מייצג, או היקף התרומה של 
אותה סוכנות למשימה המדוברת. זאת, מתוך הנחה שגודל התרומה או חשיבות 
הארגון יעניקו לגיטימציה ותוקף להיותם הגורמים שיובילו את הצוות המשותף.

המקרה הישראלי במבחן ההתמודדות עם הטרור הפלסטיני
מאז תחילת שנות האלפיים ניצבים המודיעין הצבאי ושירות הביטחון הכללי של 
ישראל בחזית המאבק בטרור הפלסטיני. המשבר שחוותה ישראל בהתמודדות 
עם טרור המתאבדים של האינתיפאדה השנייה הביא להתפתחותה של שילוביות 
מודיעינית ומבצעית ברמת אפקטיביות גבוהה ביותר, אשר מופעלת מאז הן בשגרה 
המודיעין  הפך  הפלסטינים  עם  הארוכות  העימות  שנות  במהלך  במלחמה.  והן 
ולעיצוב  אסטרטגיה  לגיבוש  החלטות,  לקבלת  סיוע  על  האָמוּן  מגורם  הצבאי 
מערכות צבאיות, לכלי מבצעי משמעותי,52 המתמקד ב"סגירת מעגלים" מבצעיים 

כמשימה ראשית.53 
המושג שרווח בקהילת המודיעין הישראלית בשנות התשעים להסדרת היחסים 
בין אמ"ן לשב"כ היה "מגנה כרטה". במידה רבה, ניתן לראות ב"מגנה כרטה" ביטוי 
הפוך לגישת השילוביות, שכן היא שרטטה גבולות אחריות בין שירותי המודיעין, 
הגדירה מרחבי פעילות וסמכויות ולא יצרה מרחב פעולה משותף. לאחר שנים 
המוניים  מעצרים  של  כ"שנים  תואר  אשר  בטרור,  משותף  מאבק  של  ספורות 
וסיכולים ממוקדים", התקרבו גופי הקהילה, ובמיוחד אמ"ן ושב"כ, אלה לאלה,54 
המחלוקת  לאווירת  בניגוד  וקירבה,  אמון  של  אווירה  ביניהם  להיווצר  והחלה 

שאפיינה את יחסיהם עד אז.



22

20
17

ר 
וא

ינ
 | 

1 
ון

לי
גי

 | 
1 

רך
 כ

ן |
חו

ט
בי

ן ו
עי

די
מו

ר, 
יב

סי

קובי מיכאל, דודי סימנטוב, אורן יואל  |  שילוביות בארגוני מודיעין

המשולב",  הסיכול  "תפיסת  את  הוביל  השב"כ,  ראש  סגן  אז  דיסקין,  יובל 
שתכליתה הייתה מיצוי היכולות המודיעיניות והמבצעיות לסיכול ממוקד. תחת 
הובלתו ביטל השב"כ מידור שהיה קיים בין היחידות המרחביות של הארגון, וזאת 
התייחסות  שחייבו  מרחביים  גבולות  חצו  הטרור  שהתארגנויות  העובדה  נוכח 
כוללת אל המערכת הפלסטינית. דיסקין גם קידם את ערוצי ההידברות והתיאום 
עם יחידת הסיגינט המרכזית של חיל המודיעין )יחידה 8200( ושילב את נציגיה 
בחדרי הפיקוד של מרחבי השב"כ, באופן שאִפשר להשתמש בסיגינט ל"סגירת 
מעגלים" מבצעיים. כך הוא גם פעל בנוגע ליחידות מבצעיות של צה"ל שפעלו 
מידור  האוויר. הסרת חסמי  חיל  מול  וכן  עזה,  ורצועת  ושומרון  יהודה  בשטחי 
ונוכחות משותפת בחדרי הפיקוד והשליטה יצרו אווירת אמון ופתיחות, וכן שפה 
משותפת שסייעה לפתח ולהטמיע תודעת שילוביות בין הארגונים. שילוב הכוחות 
בסביבה הפנימית של ארגוני המודיעין ובסביבה החיצונית, בין ארגוני המודיעין 
ובין יחידות מבצעיות, אִפשר להגיע להישגים מבצעיים חדשים. בהמשך הצליחו 
אמ"ן והשב"כ לפתח שילוביות ברמה גבוהה שהתבססה על היתוך מידע בין כל 
סוכנויות האיסוף והמחקר והביאה ליצירת "בנק יעדים" בהיקף ובאיכות גבוהים. 
דוגמה לכך ניתן לראות בשלושת סבבי הלחימה האחרונים )בשנים 2009, 2012, 
בין־ארגונית, המאפשר  דוגמה למודל של שילוביות  זוהי  2014( ברצועת עזה.55 

מיצוי של מידע הנדרש לייצור "בנק מטרות" ברמת דיוק ובכמות גבוהה.
ביטוי נוסף לרעיון השילוביות בין גורמי מודיעין ובין כוחות מבצעיים־לוחמים 
ניתן לראות בפרויקט "חופת אש" — גרסת צה"ל לרעיון הסיכול הממוקד שפותח 
בשב"כ. במסגרת הפרויקט, פועלים גורמי מודיעין וגורמים מחיל התותחנים או 
חיל האוויר בתאי תקיפה משותפים, לסיכול חוליות של משגרי רקטות ונשק נ"ט 

ולסיכול חדירות של מחבלים.56

סיכום ותובנות
ובמאפייני  השילוביות  במושג  משמעותיות  תמורות  חלו  האחרונים  בעשורים 
יישומה הלכה למעשה. בתחילת המאה ה־21 הפכה השילוביות לכלי משמעותי 
יותר של קהילות מודיעיניות, וזאת בהשפעת שינויים שחלו בסביבה הביטחונית 
בה פועלות קהילות אלו, משברים שפקדו את קהילות המודיעין נוכח שינוי באופי 

האתגרים המודיעיניים, ושינויים טכנולוגיים ותרבותיים.
מייצג  שבמהותו  ישויות,  בין  ורב־ממדי  מורכב  ממשק  מתארת  השילוביות 
ההבנה  מסוימת.  אקולוגיה  בזכות  ומתאפשר  שונות  ברמות  למידה  תהליכי 
שסביבות עבודה רבות יכולות להיות רלוונטיות ויעילות יותר בזכות אותו ממשק 
שילובי אינה אינטואיטיבית, והיא מתאפשרת רק בתנאים ייחודיים, במסגרתם 
נדרשים ארגונים לוותר על חלק מסמכותם ולחלוק אחריות עם אחרים. האתגרים 
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שהזדמנו לפתחם של ארגונים, והמשברים שפקדו אותם כתוצאה מכך, חשפו אותם 
לפערים ברלוונטיות שלהם והפכו למחוללי השילוביות.

המאמר סקר את ההתפתחות התיאורטית והמעשית של תפיסת השילוביות, 
הבחין בין שילוביות תפיסתית לשילוביות ארגונית ועמד על יחסי הגומלין ביניהן 
צירי  שני  הנוצרת מחיתוך של  סוגי הלמידה. מטריצה,  ובין  ביניהן  הזיקות  ועל 
ארבעה  ולהגדיר  לזהות  אפשרה  הסביבה(,  ומשתנה  המהות  )משתנה  משתנים 
אבות טיפוס או דגמים של שילוביות, שאותם ניתח המאמר באמצעות שורה של 

מקרי בוחן מההקשר האמריקאי והישראלי.
השילוביות אינה פתרון קסם, ולא בכל המקרים בהם נוסתה היא התגלתה 
יושמה  תמיד  שלא  מלמדים  הבוחן  מקרי  ביותר.  המוצלח  הארגוני  כפתרון 
במאמר  שהוגדרו  מרכיבים,  במספר  תלויה  הצלחתה  הנכון.  באופן  השילוביות 
ניתן  שבו  מרחב  המאפשר  הארגוני,  החופש  הינו  שבהם  הבולט  כ"אקולוגיה". 
ואף מומלץ לאפשר אוטונומיה לדרגי העבודה. אוטונומיה זו מאפשרת גמישות 
ויצירתיות, גם אם תוך חריגה מתבניות העשייה המוכרות. גם לאמון בין השחקנים 
עצמם,  לבין  מודיעין  גורמי  בין  השילוביות  הממשקים.  בהצלחת  רב  משקל  יש 
ובמיוחד השילוביות של גורמי מודיעין עם גורמים חיצוניים, התאפשרו בעיקר 
של  חיובית  להתנהגות  ציפיות  המודיעין  אנשי  בקרב  התפתחו  בהם  במצבים 
השותפים, וצומצם החשש מפני התנהגותם השלילית. במצב כזה נוצר אמון שהגדיל 

את נכונותם של השחקנים ליטול סיכונים, ובכלל זה להיחשף ולשתף.
הרעיון של "גוף־על" )דוגמת ה־DNI בארצות הברית(, כגורם המחולל שילוביות 
וכגורם בעל השפעה על האקולוגיה הארגונית, מתברר כרעיון משמעותי, לפחות 
בקרב קהילת המודיעין האמריקאית. מנהל־העל יכול לעודד יצירת אקלים, תודעה 

וערכים של עבודה משותפת.
הרב־זירתיות,  למסגרות  קשור  המודיעינית  השילוביות  של  המהותי  הביטוי 
המשלבות גורמי איסוף ומחקר. דגם זה מייצג היבטים של השילוביות התפיסתית 
והארגונית, החל מתהליכי המחשבה והלמידה הכרוכים בהתהוותו וכלה באופנים 
שבהם הוא בא לידי מימוש. השילוביות במקרים אלה, מצביעה על ההבנה כי קיים 
צורך לשנות את תצורת העבודה המודיעינית המסורתית, המפוצלת לדיסציפלינות 

שונות, לעֵבר ניהול מכוון משימה ו/או זירה. 
לסיכום, תפיסת השילוביות מהווה מענה לסוגיות מרכזיות עמן מתמודדות 
קהילות המודיעין כיום, ואימוצה מאפשר להן לספק מענה טוב יותר לאתגרים 
לא מדובר בפתרון קסם המבטל את הצורך בתפיסות  זאת,  יחד עם  החדשים. 
ובמבנים ארגוניים מסורתיים. מימוש תפיסת השילוביות במקומות ובהקשר בו 
כוח אדם, תשתיות  דוגמת  כוח משותפים  בניין  גם מאמצי  נדרשת מחייב  היא 

תקשורת ובקרה ועוד, שהם בסיס חיוני להשגת יעד זה. 
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