
להבטיחאפשרהאם
תקלותיוללאביצוע

אוריאדיתוניהולתעשייהמהנדסת"

המנחיםהנהליםאיכותי,יהיהפעילותשביצועכדי
שמערכותהיאהבעיהאיכותיים,להיותצריכיםאותו

מפגרותהןזו.בדרישהבדרך-כללעומדותאינןהנהלים
מתאימיםכליםלהןאיזבארגון,המערכותיתראחרי

המשךהיאוהתוצאההיום,שלהפעילותלסביבת
-הנהליםלשיפורהגישותשמכללהוכיחניתןהתקלות.

עזראמצעימתןאיכות,תקניהכנסתהאכיפה,הידוק
פתרוןמספקהנהליםמיכוןרק-וכדומהלהדרכה

הטכניהמכשולשהוסרהןהטובותהחדשותאפקטיבי.
מדףפתרונותישוהיוםבנושא,כהעדקייםשהיה

נרתעאינושהמיישםכמובן,בתנאי,נהלים.למיכון
מקלחת-חדשיםלרעיונותהמקובלהפניםקבלתמטקס
ובסביבתה.השכםעלוחבטותצונניםשל

הארגון,שלהפנימיעניינוהםתקיניםנהלים*
תמידנהולחדשות,עולההנהליםנושאכאשרולכן
חריגה-הפנימייםבענייניםחריפהלחריגהסימן

כואב,מערכתילכשלחיים,לאובדןשגרמה
הדנותבכתבותאחר.ציבורילענייןאולשערוריה
הייתהשהבעיהבדרך-כלל,נטעןהאלהבמקרים
מבצעיםהיוואילולנהלים,צייתואילונמנעת,
כפולה:הנחהמסתתרתאלהבטיעוניםנכון.אותם

זוששיטהו-2.אבסולוטית,נכונהשיטהשישנה1.
בנהלים.מגולמת
שלהמשפטיבצדלעוסקיםמאודנוחהווהנחה

כשלהואשמעמדונוהל,שלשקיומומשוםהדיון,
קביעתעלמקלאחראי,מיושקובעחוק""

קצרזמןלפרקואכן,הדין.חריצתועלהאשמים
הנוהלבחיפושהכלליתתשומת-הלבמתמקדת

שמעמדהרושםומתקבלהאחריות,לשאלתהעונה
שהואממהיותרהרבהובולטחשובהינוהנהלים

במציאות.
נעלםפסיקת-הדיןלאחרשמיידהיא,הבעיה

מבחינתלמדימשנילהיותושבהציבורמעיןהנושא

הנהליםמבחןשכןהשוטפת,בפעילותהעוסקים
החריגיםבאירועיםשמוצגלמהדומהאינוהאמיתי

דורשאומנםזהמבחןלבית-המשפט.המובאים
אינואךבנהלים,שהוגדרהכפיבאחריותעמידה
אוצפוייםלאמצביםבפתרוןגםהצלחהעלמוותר

ושיקול-דעתיוזמההפעלתהמחייביכדחופים,

הואהאמיתיהמבחןדברשלבסופוכיאישיים.
הנהלים.הוראותבמילוירקולאהכוללתבהצלחה

בכלי-לנהליםפעםמדישניתןהפרסום*

אליהכ.ביחסמוטעותציפיותיוצרהתקשורת
ממערכתמאודשונההנהליכשמערכתהיא,האמת

במקריםיותרעוסקתשלמה,פחותהיאהחוקים:
מספיקלאכללבדרךעקבית,פחותפרטיים,
נכונותאתשיבטיחולוגייםבכליםדלהמעודכנת,
אומשובמנגנונילחלוטיןכמעטחסרההכתוב,
בושהיהבהיקףתכופיםלשינוייםונתונהערעור
שמחפשמישהיא.משפטמערכתכללקעקעכדי

להצליחומקווההמשפטממערכתהשראהאפוא
הזה,הדגםלפיסגורהאישיתאחריותאללהגיע
במיליםשווא.תקוותבכךיתלהשלאמוטב

כאילועליווהסתמכותחוק,איננונוהלאחרות:
להזיק.ועלולהמטעהחוקהיה

אתמשמעותיתלשפראפשרהאםהיא,השאלה
גלאכלשהואחרדגםפיעלהנהליםמערכת
אמינותובהולהבטיחמשפטי)

הקיימתהנהליםבתפיסתהטבועיםהקשיים
להיותוהופכיםלשטחדברשלבסופומתגלגלים

ושלהמבצעשלהלומד,שלהמיישם,שלבעיות
מישלרקלאהואהקושיאךהאחראי.המנהל

כותבישלגםאלאלפיהם,לעבודשצריכים
גדולהעדכוניםעומסכבדה,האחריותהנהלים.

מועטים,העזרכלישלהם,ההספקמכושריותר
לכתובכיצדתשובה:איןהמקצועיותולדילמות
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איךיסודי?גםבעתובהתמציתי,שיהיהנוהל

מסוים?לשינויהקשוריםהנושאיםכלאתלאתר

לקטועמבלילמראי-מקוםהקוראאתלהפנותאיך

הקוראאתלהפנותבכללהאםהקריאה!רצףאת

בתוךשובאותןלכתובאוקשורותלפסקאות

בכירים,דרגיםעבורגםנהליםלכתובהאםהנוהל!

ביןהמוגבלהזמןאתלחלקכיצדצורה!ובאיזו

במספריסודיטיפוללביןהנהליםכלתחזוקת

חלקהםוחוזריםטפסיםהאםנהליכ!שלמצומצם
נפרדות!מערכותמהוויםשהםאומהנהלים

כוללהניהול,תחוככלכמונהלים,ניהול
שירות,הספקתשלשליטה,שלתכנון,שלמרכיבים

להשוותו,אפשרוכו'.תקיןתפעולאבטחתשל

הנקראהצבאיהניהול/פיקודלמודללמשל,

Communication11Control,Command,או

הרכיביםלשלושתהמתייחס3(,-הידועבקיצור

שליטה,פיקוד,-מערכותלתפקודהחיוניים

וגםכללית,היא3(שלההגדרהותקשורת.

להימצאותםלצפותהיהאפשרהנהליםבמערכות

אוהפיקודרכיבכאלה:רכיביםשלושהשל

ורכיבהפיקוחאוהשליטהרכיבההוראות,

אבלהנהלים.עלהמידעהפצתאוהתקשורת
רקמתייחסתהנהליםשלהמקובלתהתפיסה
לרכיבזכרבהואיןוההפצה,ההוראותלרכיבי

מנגנוןהעדראתלהסבירשניתןייתכןהפיקוח.
שניםשבמשךבכךהנהליםמערכתעלהפיקוח

ולאופשוטותקטנותהללוהמערכותהיורבות

השתנה,הכולעכשיומיוחדים.פיקוחכליהצריכו

בלתימשימהעודנוספההנהליםעלולאחראים

מערכתעללפקחהארוכה:לרשימתםאפשרית

הנהלים.

הנזכרים,האילוציםעללהתגברכדיבמציאות,*

לנהלים:ביחספרגמטיתעמדההארגוניםנוקטים

הם-שניומצדפינות,לעגלמנסיםהם-אחדמצד

הכמויותואתהדרישותאתלצמצםמנסים

צריךברירה,איןזאתעםיחדהאפשרי.למינימום

אינויותראועובדיםמאותהמעסיקארגוןנהלים.

הסדירהלפעילותקבועיםנהליםבלילתפקדיכול

ביןבעניין,המעשיתועמדתוהמחלקות,ולתיאום

שנהליםתהיהשלא,וביןמהמצבמרוצההואאם

ובהצלחתו.הארגוןביציבותחשוברכיבהכטובים

לנהליםמבטיחהאינהזועמדההמזללרועאך

כלאוהצלחהשליציבות,שלמינימוםאפילו

שליקויילמשל,לחשוב,סיבהאיןאחרת.איכות

אובתפעול,שוליותלתקלותרקיגרמונהלים

בלבד.קטןלנזקיביאובהםהקיימותשהפרצות
השוניםהארגוניםשלהרגועההעמדהכן,עליתר

ומרדימהתקינותשלאשליהיוצרתהנהליםבנושא

שהבעיהמלמדותהתחזיותשכלבעודהעירנות,את

תקניגדלות,המידעכמויותותופחת:הולכת

מטיליםניהוליביזורותהליכימשתכללים,האיכות

ביןהמקשר"הדבק"תפקידאתהנהליםעל

להידרדרותבביזור.שהופרדוהארגוןיחידות

פגיעהשלשליליתשרשרת""השפעתישהנהלים

ושלהנהליםלמשמעתנזקשלהמערכת,באמינות

המחליטהדרגשלההתייחסותברצינותפחת

הנהלים.במערכתלהשקיעבבואו

בשניםשנכנס150,תקןאוה"איכות",מושג*

להסברראויבניהול,היוםלסדרהאחרונות

בתפוקות/בעיקרהניהולעסקבעברזה.בהקשר

היפניתההצלחהשבאהעדותגמולים,תשומות

התבררהיפניהניסיוןבעקבותהקלפיכ.אתוטרפה

בלתיאיכויותובמיוחד-איכויותמינישכל

כולל(חשבונאיתלמדידהניתנותשאינןמוחשיות,
הןזמן),ומקיצורימידעמשימושיהנובעותאיכויות

לניהול.הנכוןהמפתח

להדביקאפילואפשרמוחשי",בלתי"להגידקל

הניהולשעולםהיאעובדהאךאיכות",מדדי"לו

מוחשיתהבלחיהמהפכהאתלעכלמתקשהעדיין

קבועות.ולשיטותלמעשיםאותהולתרגםהזאת
מעמיקשינוילערוךמהצורךהיתר,ביןנובע,הקושי

הארגון,שלהניהולבתפיסתמהפכני""ואפילו

יותרהרבהעתההיאהתפוקותעלשהבקרהומכך

לספורלמשל,היה,דיקודםאםוחמקנית.מורכבת

כדיהייצורמקוהיוצאותהגמורותהיחידותאת

עתההריהרווח,אתולאמודהתפוקהמהלדעת
עבודה,תחנתבכלבנפרדהתפוקותאתלתעדיש

ולצבורהשונותהאיכויותאתלתעדישזהובכלל

שכמותמובןבהמשך.נוסףללימודהנתוניםאת

לשיטהבהשוואהבהרבהעתהגדולההבקרהנוהלי

יחידדפוספיעלנוהלהייצורקוכלשבההקודמת,

עבודה.משטרשלחד-ממדיוכמעט

שלושלפחותהוסיףהאיכותשניהוללומרניתן

אחתקומההנהלים:שלהמתנדנדלמגדלקומות

שלשנייהקומהמורחבת",אישיתאחריות"של
מדיניות"שלשלםופנטהאוזתיעוד"תוספות"

שהחלקיםהיאהבעיהויישומה".האיכותאבטחת

המערכת,ליתרמתקשריםבדיוקלאהחדשים

"".4ק.
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שלאופייניתתסמונתומתגלהחוזרתובארגונים
שאיןלתקלותשאחראיםמנהליםתקלות:

הקדמתבבחינתקטן"ראש"למנוע,באפשרותם
ריבויגבוהות,עלויותגבוהה,תקורהלמכה,תרופה
זאתעםוביורוקרטיה.סרבולאד-הוק,מטהגופי
עצום,חיוביפוטנציאליששל"איכות"לזכור,יש

כושלביישוםהואלעילשנמנוהבעיותרובושמקור
בהחלטאפשרשאותועצמו,ברעיוןולאהרעיוןשל

אחרת.לעשות
אחתלאהנשקליםפתרוןכיוונימספרלהלן*

הקיימת:הנהליםלשיטתכחלופה

זוגישהפיעל-למטה"מלמעלה"שלהגישהא.
ISO,תקן(מוגדרתאיכותמתפיסתמתחילים
נדרשיםשבהןהנסיבותכלאתמתכנניםלמשל),
הצרהמושלם.באופןאותןו"מכסים"נהלים
מושלם,לכיסוילהגיעאפשרותשוםשאיןהיא,

המערכתביוקר.עולהזהיעדלהשיגוהניסיון
מחוסרותסבולנהליםבפיגורתמידתהיה

כרונית.עדכניות

עדהתהליכיםתיאור-פירוטועודפירוטב.
המבצעלדרגועדהטכנייםהפרטיםלפרטי
היתרון:נמלים.בעבודתמדוברבשורה.האחרון
נקודהנמלים.בעבודתמדוברהחיסרון:דיוק.

אויבהואזובדרךהפירוטלשיקול:
מרוב"נאמר:כךעלבדיוקהסטנדרטיזציהן

היער".אתלראותאפשראיעצים

נהליםבמקוםבכיריםעלכוללתאחריותהטלתג.
מרחבלכאורהמאפשרתהכוללתהאחריות-

עםומיידיתישירהותקשורתלבכיריםרחבפעולה
נהליכבאמצעותבמקוםעובדים/פקודים

קשהמעשישבאופןהיא,הבעיהכתובים.
אתלהגבילוקשהזו,בשיטבסמכויותלהאציל

הבכירים.עלהמוטלתהגורפתהאחריות
מכך.מתלהביםאינםמנוסיםמנהלים/מפקדים

זושיטההחיסרון:נהלים.פחותצריךהיתרון:
הקמתומעודדתקטניםלארגוניםמוגבלת

הארגון.בתוךפרטיותאימפריות""
ההנחה-נהליםפרסוםלפנינוספיםאישוריםד.

חלקמראשלמנועשניתןהיאהאישוריםבגישת
עלהביקורתאתמהדקיםאםמהבעיות,גדול

זושיטההבעיה:עדכונים.ועלחדשיםנהלים
שלזמןגוזלתהנהלים,עדכוןקצבאתמאיטה
גדולחלקבמניעתבפועלונכשלתהבכירהדרג

מהקלקולים.
להבטיחהואהרעיון-חזקההדרכהמערכתה.

ייכתבו,שהשיטותמקיפההדרכהבאמצעות
התוצאותלמעשה.הלכהבארגוןויוטמעויילמדו
אךמוטורולה"),"שלהגישהלמשל,זו,(טובות

רקומתאימהומתמשכתמאודגדולהההשקעה
נמוכה.עובדיםתחלופתבעלילמקומות

שיפורלבצעהיכולת-במערכתמתמידשיפור1.
שלהעבודהובהספקבמהירותתלויהמתמיד
חייבבנהליםהטיפולקצבהמערכת.מתחזקי
פעריסגירתאתלאפשרכדימספיקגבוהלהיות

למעשה,בנהלים.ביתבדקביצועתוךהעדכון
מקצבשישהפימהירלהיותצריךהשיפור
עדכון)1(ל;שיספיקכדיבמערכת,השינויים
טיפול)3(קיימים,נהליםתחזוקת)2(שינויים,
)5(למחשב,חומרהסבת)4(המערכת,בתשתית
תשובותהספקת)6(למשתמשים,הדרכה
מהאחריםשונהזהפתרוןדחופיכ.בנושאים

ממוחשבתבטכנולוגיהמותנהשהואבכך
נמשךשיפורהנדרש.הגבוההטיפולקצבלהשגת

מביןביותרוהמועילהיעילהפתרוןהוא

כאן.שנמנוהפתרונות

לנהליםהמקובלתהגישהשלהעיקריתהמגרעת*

ידניותמערכותשלה.הידניתבתפיסהנעוצה
לאהןיקרה,תחזוקתןלשינויים,לאטמגיבות
גורמות-נהליםשלובמקרהלשימוש,נוחות

בחומראחוזיםעשרותשלגודלבסדרלכפילויות
הכתוב.
עלבולטהנהליםמערכתשלבמחשובההפיגור
בארגון:המידעמערכותחלקייתרשלהמיכוןרקע

ניהולפיתוח,ייצור,תכנון,הזמנות,כספים,
שטובמהלמחשב.עברוכבראלהכל-פרויקטים

מהפונקציותאחדותמתוק:יצאשמהפיגורהואבזה

פותחוכברהנהליםמערכתלמחשובהדרושות
מידע,אחסוןלמשל:להן.שקדמוהמערכותעבור

למסכיוהפצהתקשורתהרשאות,ניהולאחזור,
וניהולדיווחיםשלודיוורקליטהמשתמשים,

-לטובהומפתיעים-אחריםפתרונותגרסאות.

לאשעדומיאינטרנט,יישומיבסיסעלהתפתחו
ליהנותהיוםיכולייחודי,לפיתוחהזדקקמזמן

אחדגודלבסדרקטנהבעלותהחידושיםממיטב
לפחות.
במידהעדייןנחשבהנהליםמיכוןשלהרעיון

ואיןאפשרי,כברהואאךמהפכני,לפתרוןמסוימת

נהלים:במערכותלטיפולהנכוןהצעדשהואספק
אינםחלופייםפתרונותהדרישה,עלעונההוא
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ניתןוהואיחסית,נמוךשלוהיישוםסףלעין,נראים
בהדרגה.להקמה

אצייןנגיש,הפתרוןכמהעדלהמחישכדי
חדשהתופעהשלסימניםלראותשמתחילים

ארגוניםשלחכמות""פנימיותיחידות-מעניינת
עצמאיבאופןלהקיםמתחילותבעולםשונים
לפתרוןלהמתיןבלימשלהןפנימייםנהליםמערכי
יותרלינוקרוצההעגללפעמיםמתואם.מרכזי
נעיםלא-ובימינולהניק,רוצההארגוןפרתמאשר

שחסר.מהולקנותלמרכולללכתיכולגםהוא-
הנהלים.עללאחראיאתגרעוד
מזכיריםלגביווהספקנותהנהליםמיכוןמצב

התכנוןמיכוןשלהראשוניםימיואתרבהבמידה
מלאאופייניהנדסהחדרהיהבעברההנדסי.
ממוחשבהואהיוםשרטוט,לוחותלידבעובדים
בהנדסההמהפכההייצור.למכונותישירותומחובר
עלטענותנשמעובעיקרמושגיים.בקשייםלוותה

משוםבמחשב,לעבודמהנדסיםשלסירובם
הטענותכלברםביד".לשרטטיותרהרבהש"פשוט

הידע,שימור-היתרונותלעומתבשישיםבטלו
עבודהיכולתמוקדם,ניתוחלבצעיכולתהאחדה,
זמןקיצורלייצור,ההורדהבזמןחיסכוןבצוותים,
הייתההתחתונה"השורה"ועוד.לשוקהתגובה
טרחומהארגוניםשרביםכך,כדיעדמרשימה
מחשבבעזרתמחדשמוצריהםכלאתותיכננו
שלהייצורואתהתחזוקהאתלהוזילבמטרה
בשםהידועהפעולה-חדשיםדגמים

Reengineering)מכןלאחרהורחבההמילה
בארגון").תהליכיםשלמחדשעיצוב"שללמשמעות
הנהליםלמערכתגםמחכיםדומיםיתרונות

עלכמהפיעוליםאלהויתרונותהממוחשבת,
ותיקישיחושוהאי-נוחותמתחושתהנובעהחיסרון
עללכתיבהניירעלמכתיבההמעברבעתהנהלים
התכנוןהנהגתמאזחלפושניםכעשררקמחשב.
אפשרי,בלתיבזמנונראההואגםהממוכן.ההנדסי
האמיתייםלמומחיםומיותרבלבדלעשיריםמיועד

חותרלאכיוםמעלותאלהטענותהמקצוע.של
חיוך.מאשר
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