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SWOT חותינ תועצמאב םייקה בצמה חותינו ןוחבא

ייחס אליו הוגדרו הבעיהבהתיתוחו מתבצעים בהקשר לארגון שאבחון המצב הקיים ונ
ו/או האתגר.

יתוח בראיית צה"ל כולויתוח, שכן ניתוח את מוקד הנר בתחילת הנב להגדיחשו
יתוח ברמת פיקוד מרחבי כלשהו, זרוע, חיל או יחידה כלשהי. לאחרו דומה לנאינ

ית,בה החיצוניתן, בין הסביבצע אבחנה ברורה, ככל שניתוח יש להגדרת מוקד הנ
ימית, שישבה הפנבין הסבי) לOpportunitiesויות () והזדמנThreatsהמקרינה איומים (

).Weaknessesתורפות ( ) או חולשות/Strengthsלה עוצמות (
ים,י קריטריונימית מתבססת על שנבה הפנית לסביבה החיצונהאבחנה בין הסבי
המשלימים זה את זה.

הראשון, הוא הקריטריון הגיאוגרפי/טריטוריאלי, על פיו כל אדם הנמצא בתוך
ימית וכל אדם הנמצאבתו הפניו הגיאוגרפיים של הארגון מוגדר כחלק מסביגבולות

ית.בתו החיצוניו הגיאוגרפיים של הארגון מוגדר כחלק מסבימחוץ לגבולות
י, הוא קריטריון הכפיפות הפרסונלית, על פיו כל אדם הכפוף לראש הארגוןהשנ

ו כפוף לראש הארגון מוגדר כחלקימית, וכל אדם שאינבתו הפנמוגדר כחלק מסבי
ית.בתו החיצונמסבי

ים מבטיחה, לדוגמה, שהנספח הצבאי ביפן, הנמצאי הקריטריונבין שנההשלמה ש
בהמחוץ לגבולות הטריטוריאליים של צה"ל ומדינת ישראל, יוגדר כחלק מהסבי

ימית של צה"ל כמכלול, על בסיס הקריטריון הפרסונלי. היא מבטיחה שמרצההפנ
ית של צה"ל, על בסיס הקריטריון הפרסונלי,בה החיצונאזרחי בפו"ם יוגדר כחלק מהסבי

וזאת למרות הימצאותו הפיזית בתוך שטח הארגון.
יתוח הקודמת,ויים יחסיים לנקודת הנייחסים בעיקר לשינ מתSWOT–יתוחי הנ

ויותבית (הזדמנים, שיוצגו להלן, ושלהם השפעה חיושמקורם במגוון רחב של משתנ
יתוח.ועוצמות) ושלילית (איומים וחולשות/תורפות) על מוקד הנ
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י המטה בארגון להעריךבים את המפקדים וקציניתוח המצב הקיים מחייאבחון ונ
בה בהקשר זה האבחנהבין היתר את העוצמות והחולשות/תורפות שלהם עצמם. חשו

וביות. לא כל מה שנתפש על ידי אדם מסוים הינבייקטיבדות להערכות סובין עוש
להיות מודעים לקיומן של בעיות והטיות יתוחבדה. לכן על המבצעים את הנעו

בים אחרים של עבודת המטה.פסיכולוגיות באבחון המצב הקיים כמו גם בשל
),Opportunities, Threatsויות ולאיומים (ייחס להזדמנ נתSWOT–בתחילת ה
יתוח,ית. זאת, מתוך מודעות והכרה בכך שהארגון, מוקד הנבה החיצונשמקורם בסבי

ו פועל בחלל הריק וכי מאפיין מרכזי המשפיע על המערכת הוא מידת התאמתהאינ
ית).בה החיצונית (יותר אולי ממידת השפעתה על הסביבה החיצונלסבי

ית רחוקה,בה חיצוניים: סביית מתחלקים לשנבה החיצונבי, הסביי, או מרכימשתנ
בה או מיידית.ית קרובה חיצונוסבי

:STEPEL–בי הית הרחוקה ננתח למול מרכיבה החיצונאת הסבי
Sociocultural —ית.בותתר–יתית החברתבה החיצונ הסבי

Technological —ולוגית.ית הטכנבה החיצונ הסבי
Economical —ית הכלכלית.בה החיצונ הסבי

Political —ית הפוליטית.בה החיצונ הסבי
Ecological —ית.בתסבי–ית האקולוגיתבה החיצונ הסבי

Legal —משפטית.–ית הלגליתבה החיצונ הסבי

בתוכה מתפקד ש,ית הרחוקה אינה בהכרח מתוחמת לגבולות המדינהבה החיצונהסבי
ביות כמו גםיות, חיובלית יש השפעות משמעותויים ברמה הגלוהארגון/צבא. לשינ
ים וצה"ל בתוכם (נפילת ברית המועצות, חילופי נשיאיםים שונשליליות על ארגונ

ראק וכד').בארצות הברית, תוצאות המלחמה בעי
סחיב יתועמשמ יוניש הווהמה ,תיתוברת–תיתרבחה תינוציחה הביבסב ביכרמל המגוד

.רידסה תורישבש לייחה ייחב תרושקתהו םירוהה תוברועמב יתועמשמה לודיגה וניה רבעל
תויונמדזה .דחאכ )םימויא( םיילילש םיטביהו )תויונמדזה( םייבויח םיטביה שי וז תוברועמל
.םימיאתמ םינעמ אוצמל שי םימויאלו ,ןתינש לככ ,בוטו רהמ לצנלו תיסחי םדקומ תוהזל שי

ימית כאחתית והפנבה החיצונבי הסביוי במרכייתן לומר באופן כללי, כי כל שיננ
בייםבטים שליליים (איומים וחולשות/תורפות) כמו גם חיוית הימקרין בו זמנ

ויות ועוצמות).(הזדמנ
בה/מיידית ננתח באמצעות הספרות האזרחית הדנהית הקרובה החיצונאת הסבי

בים הבאים:ים עסקיים, על פי המרכיבארגונ



ייחס ליחידות הביצוע/השדהיתן להת בצבא נ—לקוחות 1.

 בצבא אלו גופים התומכים/המקצועיים, תעשיה ועוד.—ספקים 2.

מתחרים3.

י. בצבא אלו המפקדים והדרג המדינ—יות בעלי מנ4.

רשויות מקומיות5.

איגודים מקצועיים6.

גילדות מקצועיות (לשכת עורכי הדין למשל)7.

י אשראי (בנקים בעיקר)ותננ8.

ו)יינני הממונה (משרד הביטחון לענהמשרד הממשלת9.
קבוצות לחץ.10.

ימצא למולי כלשהו, לכן ת צה"לי ויחידתSWOTיתוח לא כל הגורמים רלוונטיים לנ
יתוחית המיידית הערה לגבי חוסר הרלוונטיות שלהם לנבה החיצונחלק מגורמי הסבי

SWOT.כלשהו 
ייחסים לצה"ל כמכלוליתוחים, המתבית הניות יופיעו כגורם לא רלוונטי במרבעלי מנ

בית המקרים אין להם כלבמרות בתוכו. האיגודים המקצועיים, שוליחידות השונ
ית במאבק כנגד הרפורמה הכלכליתבים בצורה משמעותקשר לצה"ל, היו מעור

ית.י הקבע הושפעו מהם מהותושאים שצה"ל ומשרתבית, נויים בפנסיה התקציוהשינ
ות צה"ל מהם/בתוכם מייצג דוגמהים להסרה/הקמה של מחנבים שונמאבקם של ישו

יתוחיים עלול להיעדר מנבה/מיידית, שלעיתית קרובה חיצונב סביוספת של מרכינ
SWOT.בארגון צבאי 

ייחסותב התימית של הארגון מחייבה הפניתוח העוצמות והחולשות/תורפות בסבינ
יים הבאים:יים המשמעותבים הארגונלמרכי

ית)גש על המנהיגות הארגונית (בדבות ארגונתר1.

ימבנה ארגונ2.

ולוגייםוש, משאבים פיננסיים, משאבים טכניים (משאבי אנמשאבים ארגונ3.
ומשאבים פיזיים).

בה"בה, שכן הצמדת המילה "סביבל במידה רימית הוא מושג מבלבה הפנמושג הסבי
ריםדיויים תבים, שאינם מאפשרים שינל"ארגון" מעידה על קיומם של אילוצים ר

ביםייחס במקרים רבי הארגון. לכן, נאלצים ראשי הארגון להתיים במרכיומשמעות
וי שלהם.בה קשיחים מבחינת יכולת השיני ארגונם שלהם כאל אילוצי סבילמאפיינ

יו האינטלקטואליותכל זאת למשך מהלך אסטרטגי אחד לפחות. כך, למשל, איכויות

89  £  נספחים
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ימית) קבועות למשך תקופתבה הפנבי הסביוש במרכיר (משאבי אנשל החייל הסדי
יתביח אותן בצורה משמעותרותו, מבלי שלמערכת תהיה אפשרות להשפיע ולהששי

בטווח הזמן בו הוא משרת בצבא.
ית עם העוצמות והחולשות/תורפותבה החיצונויות בסביבת האיומים וההזדמנהצל

יות לארגון:בע אפשרויות אסטרטגיות מהותביל לארימית תובה הפנבסבי
ותיצול מלא של ההזדמנימיות, לנב עוצמות פנות שלמולה מסוגל הארגון להציהזדמנ1.

י של הארגון למולו התחרותי (בסקטור הפרטי: ביתרונרת שיפור משמעותוליצי
יתן להציג את הדוגמה של עליית כמות החייליםמתחריו). בקונטקסט הצה"לי נ

בהות שמקורה בסביולוגית מברית המועצות לשעבר (הזדמניים ברמה הטכנהאיכות
ב למולם חבילות תגמולית) ויכולת הצבא להציבותתר–יתית חברתחיצונ

ולוגיתיים מבחינה טכנוש איכותביות, הן בשל הצורך של הצבא במשאבי אנאטרקטי
ולוגי לאנשיםרות מאתגר במיוחד בתחום הטכנוהן בגלל יכולת הצבא לספק שי

ים).ימיות בתחומי משאבים שונאלה (עוצמות פנ
ימיות יכול להביא, במקרים מסוימים,ב עוצמות פנאיום שלמולו מסוגל הארגון להצי2.

ות במבחן התוצאה הסופית.להפיכת האיום להזדמנ
בילימיות, אשר עלולה להוב עוצמות פנות שלמולה אין הארגון מסוגל להציהזדמנ3.

דרדרות במצבו של הארגון.ילה
ביל להידרדרות במצבוימיות יוב עוצמות פנאיום שלמולו אין הארגון מסוגל להצי4.

של הארגון.
ויות, עוצמות וחולשות עלמומלץ, במידת האפשר, לנסות ולכמת איומים, הזדמנ

בצע באמצעות סקר מומחים,יתן לסקלה בסיסית ביותר (1)5 למשל). את הכימות נ
בעת המושגיםסיעור מוחות בארגון וכל שיטה סדורה אחרת, שתאפשר לחלק את אר

יים יותר ופחות.יים למשמעותבתהסבי
ביל למאמץ אסטרטגי בכיוון של התאמת סקלת העוצמותיסיון הכימות יכול להונ

ות עוצמהויות למולם מופעלת העוצמה. כך, למשל, ננסה להפנלסקלת האיומים/הזדמנ
ית להתמודדותי ועוצמה פחות משמעותית להתמודדות עם איום משמעותמשמעות

י בעוצמתו.יח או פחות משמעותעם איום זנ
ימבחנה של החלופה נבחרת, כפי שנאמר לעיל, הוא במתן מענה אסטרטגי איכות

י הארגון בנקודת זמן כלשהי, כל זאתויות) העומדים בפנבית האיומים (וההזדמנלמר
יו של הארגון.יצול מיטבי של עוצמותתוך נ

ות של כל חלופה וחלופה יש לתת את הדעת ליכולת ההתמודדותיאור היתרונכבר בת
יה.יה ומודעות לחולשותיצול עוצמותשל החלופה עם איומים תוך נ



נספח ב'

תחקיר עבודת המטה

התחקיר כתהליך למידההתחקיר כתהליך למידההתחקיר כתהליך למידההתחקיר כתהליך למידההתחקיר כתהליך למידה1.1.1.1.1.
רים את הלמידה הקיימת בצבא. התחקיר הוא אחד הביטויים הצבאיים, המאפיינתחקי

ב את השתתפותםרוע, וקיומו מחייייחסות לאיבדות, המתרור כל העובמהותו הוא בי
בי יתקייםר אפקטיבדות והבנתן. תחקירור העושל כל האנשים הרלוונטיים לצורך בי

ית מעודדת חשיפת טעויות והבנה, כי הטעות היא תשומהבות הארגונבה התרביחידה, ש
ר גם במקרי הצלחה ולא רקבצע תחקיגיש כי נכון ללתהליך הלמידה. עם זאת, יש להד

ות.בעת כישלונ
ביל ללמידה, הקרויה "למידת לולאה יחידה", אשר משמעהר, מעצם טבעו, מוהתחקי
רת ידע חדש נדרשביל ליציר יור בין התוצאה לפעולה. על מנת שהתחקיקישור ישי

ון הלמידה בארגוןבות ואת מנגנלהשלים אותו בהפקת לקחים. כדי להבין את החשי
ב על כך מעט.נרחי

למידה ארגוניתלמידה ארגוניתלמידה ארגוניתלמידה ארגוניתלמידה ארגונית2.2.2.2.2.
יותי פוסק של שיפור בביצוע פעולות ארגונבלתית היא תהליך מתוכנן ולמידה ארגונ

י. מטרתו לשפר את סיכוייימי וחיצונרה, והבנה של מידע פנהנעשה על ידי איסוף, חקי
ו (כ"ץ, פופר, אלטמן וליפשיץבתנוכח חוסר הוודאות המאפיין את סביהארגון לשרוד נ

1993, בתוך גונן איציק).
ים כי סוגיות הלמידה המרכזיות, בהן עוסקת הספרותחוקרים אלה אף מציינ

בוד מידע לצורך קבלתיתוח ועיבה משתנה, נהמחקרית הן: התמודדות הארגון עם סבי
יים; "מגבלות התהליך" ותהליכיהחלטה; התאמה, למידה ורכישה של ערכים ארגונ

הכשרה והדרכה.
ית"בארגון, והיא הופכת ל"למידה ארגונ הלמידה נעשית תמיד על ידי פרטים

כאשר הארגון משתמש בתוצרי הלמידה של הפרטים בו. הידע, שהוא תוצאת הלמידה,
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ברים"ב ומתבטא בפרוצדורות של הארגון (נהלים, הנחיות, הדרכה, "איך עושים דמשול
יתן לעשות בו שימוש בכלי וני, המצוי בזיכרון הארגונבסיס מידע ארגונוכד'), והופך ל

עת.
ית תוכל להתקיים בארגוןמן האמור לעיל משתמע, כי על מנת שלמידה ארגונ

בות הארגון, כאשרב הטבוע בתר מרכי—י באופן קבוע ורצוף עליה להפוך לערך ארגונ
ימים כי תפקידם ללמוד באופן מתמיד כדיים ומפנהאנשים החברים בארגון מבינ

לשפר את ביצועי הארגון.

תרבות התחקיר במטהתרבות התחקיר במטהתרבות התחקיר במטהתרבות התחקיר במטהתרבות התחקיר במטה3.3.3.3.3.
בת המטה המקצועי אינה מפותחת דיה, למרות שנחיצותה אינהר בסביבות התחקיתר

14ים הבאים של עבודת המטה:מוטלת בספק. עשויים לגרום לכך האפיונ

י המטהיהם לא רואים בהכרח קצינתהליכי עבודה ארוכים, שאת תוצאותא.
ים.ביה הראשונרו את הצורך בעבודה, ועסקו בה בשלוהמפקדים שהגדי

בה.ים במורכבות רתהליכים המאופיינב.
בי משתתפים וגורמים.תהליכים מרוג.
רמורכבות היחסים בין המטה והמפקד. המטה מבצע את העבודה, המפקד מגדיד.

בות,את הצורך והוא שמקבל את ההחלטה. המלצות עבודת המטה אינן מחיי
ים יכוליגוד לתוצאות עבודת המטה. לאור זאת, לעיתוהמפקד יכול להחליט גם בנ

ר כביקורת על החלטות המפקד.להיתפס התחקי
 היעדר תחושת קריטיות בביצוע—היעדר תחושת קריטיות של הטעויות האפשריות ה.

רה על איכות הביצוע של קצין המטה או על חייו,ר והיעדר השפעה ישיתחקי
בצעבי, שמתחקר פעילות מבצעית, אותה הוא עשוי ליגוד למפקד הקרעומדות בנ

ית עשויה להצילרה ואיכות הפקת לקחים מהי—ב. בשדה ב בטווח הזמן הקרושו
חיים.

הגדרת תחקיר עבודת מטההגדרת תחקיר עבודת מטההגדרת תחקיר עבודת מטההגדרת תחקיר עבודת מטההגדרת תחקיר עבודת מטה4.4.4.4.4.
רור מידת השגת המטרה של עבודת המטהו תהליך של ביר עבודת מטה הינתחקי
יה.ביה, תהליכי העבודה ותוצאותייחס לשיטת העבודה שנקבעה, שלבהת

ו מסכימים לכך שמצב זה צריך להימשך, אלא מביאיםבות אלו, אין זה אומר כי אנ(בציון סי14.
יתוח המצב הקיים). את נ



המטרות העיקריות של התחקירהמטרות העיקריות של התחקירהמטרות העיקריות של התחקירהמטרות העיקריות של התחקירהמטרות העיקריות של התחקיר5.5.5.5.5.
יים, שיטות עבודה ומקצועיות לשפר תהליכים ארגונ—שיפור ביצועי הארגון א.

על ידי לימוד הדדי במהלכו, והפצת לקחים.
ית,ררכיה הארגונבים, ללא קשר להי שיתופם של כל המעור—שיפור התקשורת ב.

יחות, חופש הבעת דעה.ייצור פת
ות עבודת המטה המתוחקר.בחון מחדש את מסקנלתקף ולג.
 מכוון ליושר, ליכולת להודות בטעויות; מפתח יכולת—כלי "מחנך אישית" ד.

בות לארגון.ות ולהתחייר שאיפה למצוינביקורת עצמית; מגבי

עקרונות התחקירעקרונות התחקירעקרונות התחקירעקרונות התחקירעקרונות התחקיר6.6.6.6.6.
בים, המשפיעים הן על תהליכיבים גורמים רבעבודת המטה המקצועי מעורא.

בי, כאשר מלאכתר להיות אינטגרטייה. על התחקיהעבודה והן על תוצאות
יםיית התמונה. תמונה זו מורכבת ממשתנבנבר להתחקור מביאה בסופו של ד

בתים הקשורים ומשפיעים אלה על אלה. בשל המורכבות המאפיינת את סבישונ
ים ותהליכים ממגוון זוויותב נתונב לתקוף ולהצליית, חשוהמטה והתמונה הנבנ

ות.וע הטיות וטעויות בהסקת המסקנעל מנת למנ
 כלומר,—ר התהליך רים מרכזיים: האחד, ציי ציעבודת המטה מתבצעת בשנב.

 הכולל בעיקר את—ר התוכן במתודולוגיה; האחר, ציעיסוק בתהליכי העבודה ו
ייתבנים והתחום המקצועי בו מתמקדת עבודת המטה. לאור זאת, איסוף הנתונ

בטים הללו גם יחד.התמונה צריכים לטפל בכל ההי
ושאים שנקבעו לתחקור,ר יימצאו נר: בבסיס כל תחקיושאי התחקיקביעת נג.

ר.ביצוע התחקירתם והנחות יסוד, אם יש, לבחיבות להסי
יה.ר נשען על מידע שיש לאספו מתוך הפעילות המתוחקרת ואודותהתחקיד.

יינהבנבר, שוגע בדית לאיסוף המידע הנר להתבסס על תוכנלפיכך, על התחקי
מושפע מהגורמים הבאים:

יהם.ר ומאפיינסוגי המידע שייאספו בתחקי1)
המקורות מהם ייאסף המידע.2)
וגעיםבו ייאסף כל סוג של מידע מהמקורות הנהדרך, האופן או התהליך, ש3)

בר ועל ידי מי.בד
בוןב להביא בחשר, ומי מנהל אותו. בקביעה זו חשוקביעת המשתתפים בתחקיה.

את השיקולים הבאים:
ות.ים על התהליך מנקודות ראות שונ משתתפים, שיכולים לתרום במתן נתונ1)
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משתתף שיכול לתרום ידע ומקצועיות.2)
ר עשוי להפיק תועלת לימודית.משתתף, שמעצם העיסוק בתחקי3)
רתיחות ולאוויבחרו כך שלא יפריעו לפתב להקפיד שהמשתתפים ייחשו4)

ר.ביצוע התחקיהלמידה הנדרשת ל

סוגי התחקירסוגי התחקירסוגי התחקירסוגי התחקירסוגי התחקיר7.7.7.7.7.
ר סוגיה שנדונה, מחקר מטה או פרויקט, כוללים לפחות אתתחקיא.

 הסעיפים הבאים:
 עומס, חלוקת עבודה, מידת ביצוע המשימה.—ון מול ביצוע תכנ1)
עלויות.2)
ים.לוח זמנ3)
התאמה, כישורים, הכשרה.4)
יים וכד'.ולוגיים/כלכליים/ארגונקשיים טכנ5)
צפי הפתעות וההתמודדות איתן.6)

רוע חריג:ר איתחקיב.
אי מתן מענה לצרכים מבצעיים/אחרים.1)
חריגה מיעדים.2)
אי עמידה בלו"ז.3)
רות.פגיעה בכשי4)
תקלות אחרות.5)

השיטההשיטההשיטההשיטההשיטה8.8.8.8.8.
בגינם הותנעהרור הבעיה או האתגר, שר עבודת המטה להתחיל מביעל העוסק בתחקי

עבודת המטה.
יםותחו הנתונבהשוואה אליהם ינים, שר יש לקבוע קריטריונטרם התנעת התחקי

שייאספו במהלכו. לדוגמה: עלות מול תועלת; מידת ישימות ההמלצות; משך ביצוע
עבודת המטה ועוד.

רים:י צי בעבודת המטה בשנמה קרה בפועלב הבא נבחן בשל
 האם הוגדרה בעיה? האם הבעיה שהוגדרה היא אכן הבעיה— בציר התוכן

הרלוונטית לסוגיה בה עוסקת עבודת המטה? האם נאסף כל המידע הרלוונטי? האם
בחינה ומהי מידת התאמתםים ליתוח התבצע בדרך הולמת? האם נקבעו קריטריונהנ
ות וההמלצות?בעיה? מהי איכות החלופות שהוצגו? מהן המסקנל



ביל את התהליך ומידתבחון מי הגורמים שנבחרו להו יש ל— בציר התהליך
בותם שלבעיה שהוגדרה: מי שותף? באיזה עיתוי? מהי מידת מעורהתאמתם ל

המפקדים? מהם המקורות לאיסוף המידע? מהם תהליכי העבודה? באילו כלים
השתמשו? מה הייתה מידת שיתוף הפעולה של כלל גורמי המטה והפיקוד וכד'?

:מה שצריך היה להתבצעותח ב שלאחר מכן ינבשל
באלו תהליכי עבודה, שיטות וכד' היה נכון יותר לעבוד על מנת לפתור באופן

מיטבי את הבעיה שהוגדרה.
בסוףבין מה שצריך היה להיות? למהו הפער בין מה שהתרחש בפועל ל —הפער 

בות לפער והמסקנות.בירור הסינערך 

הלקחיםהלקחיםהלקחיםהלקחיםהלקחים9.9.9.9.9.
יקון הליקוי או חיזוק היתרון. תרגום מסקנה למונחי ביצוע, לצורך ת—לקח הגדרה: 
יתן ליישום גם בטווח הזמן המיידי.יד, או נועד ליישום בעתהלקח נ
בדוק כיצד יש לשפר את הטעון שיפור: מה צריך ללמוד מחדש, האם ישו לעלינ

ושאים יש לחזק בארגון, מה מידת ההתאמהוי נהלים, אלו ני, בשינוי ארגונצורך בשינ
של קצין המטה למשימה שהוטלה עליו, וההכשרה הנדרשת לצורך מילוי משימות

ידון.מהסוג הנ
יתן להבחין בין שלושה סוגי לקחים:נ

בות ליישומו המיידי.ר ויש חשי הופק בתחקי—לקח מיידי א.
יד.בות בעת ביצוע תהליך דומה בעתר ויש לו חשי הופק בתחקי—לקח ייחודי ב.
ושאר ויש לו תקפות כללית, מעבר לגבולות הנ הופק בתחקי—לקח כללי ג.

המתוחקר.
ית ליישומם ולהטמעתם בארגון.ות תוכנבנלאחר שסוכמו הלקחים יש ל

ותנת היזון חוזר לארגון ולמפקדו על אופן וקצב מימוש הלקחיםמערכת בקרה, הנ
הינה תנאי לקיומו של ארגון לומד ומתפתח.

להלן, תרשים המתאר את תהליך הפקת הלקחים:
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 תהליך הפקת הלקחים—     תרשים 
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נספח ג'

הדיון

מהו דיוןמהו דיוןמהו דיוןמהו דיוןמהו דיון1.1.1.1.1.
ב ליצור מכנה משותף להגדרת המושגיהול דיון, חשולצורך קביעת המתכונת הרצויה לנ

דיון, ולקבוע אלו מפגשים יוגדרו כדיון, ואלו לא.
ייןרור מקיף בענביי אנשים או יותר לצורך "שיקול, עיון ודיון הוא מפגש של שנ

ו סכימה פשוטה של מידע,ועד להשיג תוצר שאיננמסוים" (מילון אבן שושן). המפגש נ
יים ומהווים את הבסיס להשגתויחסי הגומלין (המילוליים) בין האנשים הם מהות

ושא המוגדר מראש.התוצר, אל מול הנ
לאור זאת, לקביעת הצורך בקיום הדיון יש לשאול מספר שאלות מרכזיות:

ועד להשיג תוצר ("משהו" מעבר לסכימת מידע)?מהי מטרת המפגש? האם המפגש נא.
יים להשגתמהו הכלי להשגת המטרה? האם יחסי הגומלין בין האנשים הם מהותב.

התוצר?

ים כמו: שיחות ייעוץ, מפגשי לימוד והדרכה,בים אחרים, שאינם דיונקיימים מפגשים ר
פגישות אישיות, ועדות וכד'.

אם לא מתקיימים התנאים המורים על הצורך בקיום דיון (תוצר ויחסי גומלין),
בע כיוב על קיום מפגשים אחרים להשגת התוצאה הרצויה. מההגדרה ניתן לחשונ

ים אינם מהווים "דיון" על פיותם דיונבל לכנהמפגשים, שיפורטו להלן ואשר מקו
הגדרה זו.

 מפגש של פורום קבוע של אנשים, שמטרתו להתעדכן בנעשה— דיון תקופתיא.
בחיל, ענף, בסיס וכד'. זהו מפגש, שהתפוקה שלו היא סכימה פשוטה של

יים להשגת התוצר. (לדוגמה:אינפורמציה, ויחסי הגומלין בין האנשים אינם מהות
ים בתוך מפגשים אלה מתפתחים לעית—"דיון" רמ"דים, "דיון" מפקד הזרוע 

 עפ"י ההגדרה).—ים דיונ
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יאום בין אנשים להשגת לו"ז אופטימלי. זהו מפגש שיחסי מפגש ת— דיון תיאוםב.
ו סכימה פשוטהיים לקביעת לו"ז. במקרה זה ה"דיון" הינהגומלין בין האנשים, חיונ

של מידע.
ו מפגש מסוג זה, שמטרתו, הינדריךתוע: כאן התוצר ידוע מראש ( להסבר, שכנדיוןג.

העברת מידע).
בדוק ביצוע. תפוקת מטרתם איסוף אינפורמציה כדי ל—דיון מעקב, תחקיר ד.

המפגש, היא סכימת מידע.

המפגשים המפורטים להלן מהווים דיון עפ"י ההגדרה:
ב חיילות בתפקידים לדוגמא, האם להצי— בותבחירה בין אלטרנטילדיון א.

כלל על ידי חיילים.–המתבצעים בדרך
ותבה שתפקידו להעלות מגוון רחב של רעיונ לדוגמה: צוות חשי— הפקת רעיונותב.

ר גיוס כוח אדם אקדמאי לצבא.כדי להגבי
 לדוגמה: הפקת לקחי קורס, הפקת לקחים מתקלות.— הפקת לקחים מאירועג.

ות לאור מידע שנאסף ולא רק סכימת מידע כמוכאן התוצר, הוא הוצאת מסקנ
ר.במעקב או בתחקי

 למשל, בדיקת משמעות תחיקה חדשה או הוראה חדשה.— דיקת משמעותבד.
ב, כוח אדם,בדיקת השלכות של הכנסת כלי חדש לסדר כוחות מבחינת תקצי

תורת לחימה וכד'.

ַַשלבים משלבים משלבים משלבים משלבים מ2.2.2.2.2. ַַ קדימי דיוןקדימי דיוןקדימי דיוןקדימי דיוןקדימי דיוןַ
וס המשתתפים: קבלתי כינבצעם עוד לפנבים שיש לבכל דיון מתקיימים כמה של

בים אלההחלטה מבוקרת על קיום הדיון, הכנת המנחה, והכנת המשתתפים. של
מוצגים בסכימה הבאה:
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 מצע, קביעת משתתפים, זימון—הכנת הדיון 

המצעא.
בכך מקצר את התהליכים הנדרשים לצורך מביא להכנת המשתתפים ו— מטרת המצע

בצעם ללא דיון (בעיקר ללא צורך ביחסי גומלין): איסוףיתן לקיום הדיון, אך נ
בה עצמית וכד'.אינפורמציה, העברת אינפורמציה, חשי

מה כולל מצע?
, הבעיה.הצגת הנושא1)
 (מסופק על ידי המנחה):חומר עזר2)

יתוח הבעיה.ב נר את שלחומר העשוי להבהיא.
ות וכד', יש להביא אתותחה בעבר או שהופקו כבר פתרונבמידה והבעיה נב.

סיכומם.
ים קודמים, יש להביא את תמציתם.אם הדיון הוא המשך של דיונג.

:יםלאיסוף נתונהוראות (למשתתפים) 3)
יתוח הבעיה (מחקרים, דו"חות).ים, שיעזרו בנאיסוף נתונא.
יסיון עם מקרים דומים,בים אחרים במהלך הדיון (נים שעשויים לסייע בשלנתונב.

בלים במקומות אחרים וכד').ות מקופתרונ
(למשתתפים):התכוננות הוראות 4)

בה מוקדמת על הבעיה.בקשה לחשיא.
ושא הנדון.ים ו/או עבודות שנעשו בנהכנת חומר רלוונטי לדיון, איסוף נתונב.
י הדיון.ייחסות מוקדמת מהמשתתפים, עוד לפנבקשת התג.
ים מוקדמים ביחידה המוזמנת וכד').יים (עריכת דיונסיכומי עמדה ראשונד.

קביעת המשתתפיםב.
ים הבאים:בחר במשתתפי הדיון לאור הקריטריונ

הללו יכולים לתרום לדיון בזכות:1)
 למשתתפים יש אינפורמציה רלוונטית, יכולת קבלת החלטה, שליטה—תפקידם 

במשאבים.
בוא מתוך הצבאושא הנדון. המומחה יכול ל הם בעלי ידע ספציפי בנ—מומחיותם 

או מחוץ לצבא.
ות אישיות או המשתתף יכול לתרום לדיון כתוצאה מכישורים ותכונ—אישיותם 

יסיון אישי ייחודי.כתוצאה מנ



לדיון יש השלכה על תפקידם.2)
בצע המשתתף או הגוף אותולדיון יש השלכות אפשריות על משימות שיצטרך ל3)

מייצג המשתתף.
בות בגורמי סטאטוס.התחש4)

האיש ייפגע אם לא יוזמן.א.
בות, סטאטוס לדיון.האיש מקנה חשיב.

מספר מומלץ של משתתפים: חמישה)תשעה.5)
בהיהם חפיפה רבדיון יוצגו כל העמדות הנדרשות ושלא תהיה ביניש לדאוג ש6)

מדי.

הזימוןג.
בי המסיים תהליכים מקדימי דיון.ב האופרטיו השלזימון הינ

הזימון צריך לכלול את:
ושא, הצגת הבעיה.הנ1.
המועד.2.
המקום.3.
המשך.4.
ות).(קבלת החלטות, הגשת המלצות, העלאת רעיונ  במונחי תוצר—מטרת הדיון 5.
המשתתפים.6.

גורמי המסגרתגורמי המסגרתגורמי המסגרתגורמי המסגרתגורמי המסגרת3.3.3.3.3.
דה על הגורמים הבאים:ב הקפקיום "מסגרת" נאותה לדיון, מחיי

זמן:א.
התחלת הדיון במועד.1)
וכחות מלאה של כל המשתתפים עם תחילת הדיון.נ2)
הדיון. יחת בפת—ון הפסקות הודעה על משך (משוער) של הדיון ותכנ3)

רישום:ב.
בת הפרוטוקול, כולל הסיכום של ראשייש לקבוע אחראי (לא ראש הדיון) לכת1)

הדיון.
רות גבוהה, יש לשקול אףים רגישים, או כאלו המתבצעים ברמות בכיבדיונ2)

הקלטה של מהלך הדיון.
יחת הדיון בפת— הצגת משתתפיםג.
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רות והנמקה להזמנת המשתתףהצגת משתתפי הדיון: שם, תפקיד, מקום שי1)
בנת מאליה).וכחותו אינה מו(אם נ

ציון המשתתפים הנעדרים.2)
בה:תכנון צורת ישיד.

בה בכמות מספקת.ון והכנה של מקומות ישיתכנ1)
י (אם הדיון כולל שימושבה: על כל המשתתפים לראות אחד את השנצורת ישי2)

בה בהתאם לכך).בעזרים יש לתכנן מקומות הישי
הפרעות:ה.

הימנעות מהזמנה ומקבלה של שיחות טלפון.1)
יסות ויציאות של משתתפי הדיון או אחרים במהלך הדיון.יעת כנמנ2)
ין הדיון.ושאים שאינם מענלא לאפשר למשתתפי הדיון לעסוק בנ3)

בוד, שתיה:כיו.
יחת הדיון (רצויי פתבוד, עליו לדאוג לכך עוד לפנאם מנחה הדיון החליט על מתן כי

בוד באחת מההפסקות בדיון).לרכז כי
'עזרים' למשתתפים:ז.

בה על השולחן.ירות וכלי כתיידאג להימצאותם של נ1)
 הכנת לוחיות שמיות—במידת הצורך (דיון בהשתתפות משלחות זרות) 2)

למשתתפים.
חזק ברקע,ורעש גבוהה מדי או נמוכה מדי, טמפרטורה לא מתאימה, תאורה ח.

יכולים לפגוע בתפקודם של משתתפי הדיון.

שלבי הדיון, תפקיד המנחה בשלביםשלבי הדיון, תפקיד המנחה בשלביםשלבי הדיון, תפקיד המנחה בשלביםשלבי הדיון, תפקיד המנחה בשלביםשלבי הדיון, תפקיד המנחה בשלבים4.4.4.4.4.
ב:בי הדיון ותפקיד המנחה בכל שללהלן טבלה המציגה את של

ד המנחהתפקיבהשל

 את התוצר המצופהרלהגדי את הבעיה ב. רלהבהיא. יחהפת1.
 משתתפילהציגבה ד.  לו"ז ונהלי חשילהציג(מטרות) ג. הצגת הבעיה

ות.בנ שהבעיה והמטרה אכן מולוודאדיון ה. 



ד המנחהתפקיבהשל

 את האינפורמציה הרלוונטיתבעזרת הקבוצהלסקור יתוח הבעיהנ2.
להבהרהים, הערכות), ולהגיע בדות, נתונבעיה (עול

בות הבעיה, של משמעות האינפורמציה: סיולהערכה
יה וכו'.**היקפה, השלכות

 את האספקטים של הבעיה הדורשים פתרוןלנסחא. ייםסיכום בינ3.
יתוחבמסגרת הדיון ולציין אותם אספקטים שהועלו בנסיכום הבעיה

רוכחית. כלומר, להגדיו במסגרת הנהבעיה, אך לא יידונ
מחדש את הבעיה והתוצר ב. לקבל את הסכמת הקבוצה

יתוח זה.לנ

בהית בקבוצה, ולדחות חשירתבה יצילעודד חשיותהפקת פתרונ4.
**.םיירשפאה תונורתפה ברימל עיגהל תנמ לע ,תיתרוקיבאפשריים

ות הריאליים האפשרייםא. להציג את מכלול הפתרוניים: הצגתסיכום בינ5.
יתוח מעמיק יותר ב. לקבל את הסכמת הקבוצהלצורך נםיירשפאה תונורתפה

לסיכום זה.

ותיתוח היתרונית לצורך נבה ביקורת חשילעודדי שליתוח השוואתנ6.
ות האפשריים (לאור סיכוייות של הפתרונוהחסרונ םיירשפאה תונורתפה

יות, המידה בהיהם הארגונרם, השלכותהצלחתם, מחי
בעיה וכו').**ים להם עונ

להחליט על הפתרון/ות.קבלת פתרון/ות7.
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ד המנחהתפקיבהשל

 את הפעולות הנדרשות למימוש הפתרון.לקבועא. פעולות למימוש8.
ביצוע (קביעת אחראים, הוראות ברורות ללחלקב. הפתרון

אמצעים, לו"ז)
 עם הקבוצה האם הפעולות שנקבעו ברורות,בדוקלג. 

בלות, ו/או מעוררות קשיים מיוחדים.**מקו
 שיטת מעקב ודיווח.לקבועד. 

בדוק: האם הושג התוצר שהוגדר לדיון?על המנחה ל

י המשתתפים את הישגי הדיון.א. לסכם בפנסיכום9.
ב. להודות למשתתפים.

בצע, בעזרת המנחה.** פעולות שעל הקבוצה ל

בלההערות לט
בה אחת.בים בישיבצע את כל השלאין צורך ל1)

ייה לא יהיו גדוליםבה אחת לשנבמקרה כזה יש לדאוג שרווחי הזמן בין ישיא.
בה.יתוק ברצף המחשמדי, כדי לא להביא לנ

בה בציון הישגי הדיון עד כה.יש לדאוג לסיים את הישיב.
ותחהים. לדוגמה: אם הבעיה נבים שוניתן להתחיל דיון בשליש מקרים, בהם נ2)

בות פתרוןות. אם קיימות אלטרנטיב הפקת הפתרוניתן להתחיל בשל נ—בעבר 
ות.רה בין הפתרונב הבחייתן להתחיל בשל נ—קבועות 

בים הקודמים, בראשיתו של כל דיוןב לסכם בקצרה את השלבכל מקרה, חשו
מחודש.

ות וכד', בהתאם לתוצריתוח הבעיה, לאחר הפקת פתרוניתן לסיים דיון לאחר ננ3)
ב, עםיים של השלאותו רוצים להשיג. במקרים אלה יש לאחד את סיכום הבינ

הסיכום הסופי (קרי: בחינת השגת התוצר).



5. סיכום הדיון5. סיכום הדיון5. סיכום הדיון5. סיכום הדיון5. סיכום הדיון
בע מהדיון: "לסכם" את הדיון, תוך מיקוד עלו להוות את כתב הביצוע הנהמטרה:א.

ו.בעות ממנוות והפעולות הנהמסקנ
ותריעוד היחיד שנו התב המקרים מושמד הפרוטוקול, והסיכום הינברומכיוון ש

גיש גם את התהליך שהביאות ופעולות, אך ידב שימוקד על מסקנמהדיון, חשו
ות הללו:למסקנ

ייעוד הסיכום:ב.
זכורת. ת—למשתתפי הדיון 1)
ושא הנדון.לאלה שלא השתתפו, אך יש להם קשר לנ2)

בת סיכום:כתיג.
י והיכן.בדת קיום הדיון, מתציון עו1)
ציון המסמך ששימש כמצע לדיון.2)
ובות גורמים שהוזמנרשימה שמית של משתתפים, בציון דרגות ותפקידים, לר3)

ולא הופיעו.
סיכום קצר של:4)

רת הבעיה. סקי—ושא הדיון נא.
מטרת הדיון, התוצר.ב.
ים) להחלטה.ות בקצרה, תוך ציון הנמקות (קרי: קריטריונמסקנג.
ים לדחייה.בות אחרות שהועלו לפתרון הבעיה וקריטריונאלטרנטיד.
ביצוע.דרכי פעולה (במידה שנקבעו), דרכי ביצוע ורשימת האחראים לה.
בקרה.והל מעקב, דיווח ונו.
ייגות במקרה של החלטה שהתקבלה שלא על דעת כולם.ציון הסתז.

בדה זו, וציין אופציה להמשך הפעולה (קבלתי, ציין עואם הסיכום הוא זמנ5)
וספת/שונה; בדיקה מחודשת של אפשרות פתרון שונה וכד'). הסיכוםהחלטה נ

בין תוצאות הדיון.ב לקשר בין הבעיה המוצגת ומטרות הדיון (התוצר), לחיי
ות שנבחרו על הבעיה; כיצד עשויים לקחים שהופקוים הפתרונ(כלומר, כיצד עונ

וספת וכד').ון פעילות נרוע לסייע לתכנמאי
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נספח ד'

ישומים שונים של עבודות מטה

בתבצע בסבייתן ל שאותם נ15ים של עבודות מטה,וכחי יפרט ישומים שונהנספח הנ
המטה של המערכת המקצועית (המוסדית).

ים אפשר לערוך במספר חתכים: עומק העבודה והיקפה;את החלוקה לישומים השונ
יין; אורות של העוסקים בענבים; מורכבות העמ"ט; רמת הבכימספר הגורמים המעור

ו נתמקד בחלוקה לפיבו עוסקת עבודת המטה. אנושא או המשימה שחלוקה לפי הנ
ים.וספות יופיעו בחלק מהפרקים השונושא. חלוקות משנה נהנ

הסוגים בהם נעסוק הם:
ב;עבודת מטה בתחום תקציא.
ושא אמל"ח;עבודת מטה בנב.
ית;שנת–בית ורית עבודה שנתושא תוכנעבודת מטה בנג.
ושא ארגון;עבודת מטה בנד.
וי, מקרקעין).יות (בינעבודת מטה בתחום תשתה.

גשים בכל אחדושאים הייחודים לכל אחת מהן, וכן את הדבפרק זה נפרט את הנ
יוג לראשי הפרקיםמתחומי עבודת המטה. בחלק מהמקרים, תהיה זו מעין רשימת ת

בחלק אחר של המקרים, עצות שימושיות להתנהלות עבודת המטהשל עבודת המטה, ו
יים.ב של השנים שילוולעית

ו שלאבימים אלה נכתבת התורה הבסיסית "מנהל כ"א" בחרנבדה שלאור העו
ייםושא המשא"ן בפרק זה, ולהשלימו במהדורה הבאה לאחר שתסתלכלול את נ

בת התורה.יכת

בים הרלוונטיים כפי שפורטו בפרקים תתנהל על פי כל השלעבודת המטה בכל אחד מהסוגים השונ15.
ביצוע עבודת מטה.: המתודולוגיה ל’ד
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עבודת מטה בנושא תקציבעבודת מטה בנושא תקציבעבודת מטה בנושא תקציבעבודת מטה בנושא תקציבעבודת מטה בנושא תקציב1.1.1.1.1.
 יש להקפיד16ים.ים מעודכנדה על נתונב והקפבת דיוק רב מחייושא תקציעבודת מטה בנ

בצע השוואות עםב, לים, לפרט מהו בסיס התקצירוט סוגי המטבע עליהם דנעל פי
בין שימושים.וסף, יש לחלק באופן ברור בין מקורות ליד. בנהעבר, ולנתח מגמות לעת

בר בתוספותות, בעיקר בדרגי הפיקוד. אם מדוחוסר אבחנה ברור עלול לפתח אי הבנ
ב לשימוש מושכליהם. יש להקדיש תשומת לב, יש לעשות הבחנה בינאו בקיצוצי תקצי

בוזבזים לטעויות ולבמושגים ומונחים מתאימים. חוסר בקיאות עלול להביא לעית
ים בעזרת טבלאות.משאבים. בדרך כלל יוצגו הנתונ

י העיסוקלהלן רשימה (חלקית) של מונחי יסוד, אותם (או חלקם) יש ללמוד לפנ
ב:בתחום התקצי

גוף דורשבתקצי

ביסעיף תקצידרישה

ביסוג סעיף תקציהתקשרות

ביגוף תקציהזמנה

מימון התקשרויותפקודת רכש

בהרשאה להתחייסוגי מטבע

רת ספריםסגיפריטים עיקריים

FOSביסעיף תקצי

ביתשורה תקצימימון

סל משאבים

ביזור משאבים

ברים באים לידי ביטוי (מישהו צריךב הדכלל בתחום התקצי–ושא, אך בדרךבר נכון לגבי כל נהד16.
לשלם...) והם מתגלים מהר יותר.



ביים (הוראת משרד הביטחון מס' 30.07)ים תקצימסמכים הכוללים נתונ
ון או קבלת החלטה על לצורך עריכת תכנ,עבודת המטה ותהליך קבלת ההחלטותא.

ים כספיים נתונ,ב מסמכי מטה, הכוללים בין השארבים לרוביות משליות תקציתוכנ
.בייםותקצי

ים הכספיים שיוצגו במסמכיכדי לאפשר עבודת מטה יעילה יש להבטיח שהנתונב.
ריםים על בסיס מחי יהיו מושתת,יםייחסויות של גופי המטה השונבהתהמטה ו
רים אחיד ומוגדר יאפשר בסיס מחי.ברוגעים בדברור לכל הגורמים הנאחיד ו

ביותיות תקציביעילות את החלטות המפקדים לתוכנרות ולגופי המטה לתרגם במהי
.ותנכונ

ב להבין את המושגים הבאים:לצורך כך חשוג.
יותרים לפיו נערכו ואושרו התוכנ בסיס מחי— ב מקוריבסיס מחירי תקצי1)

ב הביטחון (שערי חליפיןב, וכפי שפורסמו בתקציביות לאותה שנת תקציהתקצי
מקדמי, שיערוך וכדומה).

 מושגים אלה מבטאים את ההבחנה הקיימת בין—ב שקלי, מט"ח סיוע תקצי2)
ב המועמד על ידי משרדב שקלי מקורו בתקציביים. תקציי מקורות תקצישנ

ב אשר מקורוו תקציב ומט"ח סיוע הינהביטחון לצה"ל במסגרת שנת התקצי
בי המוענק על ידי ממשלת ארה"ב למדינת ישראל. יש לשים לבסיוע הביטחונ

כי קיימות מגבלות שימוש במט"ח סיוע.
ואר)31 דצמבר), אשר בה הוגשב השוטפת (1 ינ שנת התקצי—ב שנת תקצי3)

.וגעמסמך המטה הנ

כמה כללים בסיסיים:ד.
,ביותגש על זה המוגש למשרד הביטחון והכולל הערכות תקציבמסמך מטה, בד1)

ב בה הואב המקורי של שנת התקצירי התקציתהיה ההערכה מבוססת על מחי
בה שהיא, יהיה צורך לכלול הערכה, אשר מבוססת על אם, מכל סי.מוגש
בים.ייעצות עם אגף התקציבר רק לאחר הת ייעשה הד,ים אחרותרי שנמחי

ביים יוצגו גםים התקציבמקרים בהם כוונתו של מגיש המסמך היא שהנתונ2)
 וגם,ב המקורירי התקציים במחי הוא יוכל להציג את הנתונ,בערכים שוטפים

ב המקורירי התקציבין מחירים השוטפים או להציג את ההפרש שלהציגם במחי
רים השוטפים.למחי

כאשר אין ברשותו של הגוף המגיש מסמך מטה למשרד הביטחון (לפי דרישה3)
ביםות לאגף התקצי עליו לפנ,ב המקורירי התקצי מידע לגבי מחי,או ביוזמתו)

במשרד הביטחון כדי לקבל את המידע וההדרכה הדרושים.
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: (לדוגמה,רים שוטפיםמסמכי מטה ודיווחים על ביצוע בפועל יוגשו במחי4)

 הוצאות בפועל בפרויקט משימה וכו').,יםזרים מזומנדו"ח ת
, אלא כמסמכים תפעוליים,רות מטהייבו כנות וחוזים לא ייחש הזמנ,דרישות5)

רים שוטפים כפי שיידרש לצורךרי בסיס או במחיים לגביהם יוצגו במחיוהנתונ
הטיפול והדיון בהם.

ייחסיםים המת הכולל נתונ,ב השוטפתר מטה בסוף שנת התקציייאם הוכן נ6)
ברי התקציבעת הכנת המסמך כבר נקבעו וסוכמו מחיב הבאה, ולשנת התקצי
ברי שנת התקציר המטה במחייייתן יהיה להגיש את נ נ—ב הבאה לשנת התקצי

הבאה.

עבודת מטה בנושא אמצעי לחימהעבודת מטה בנושא אמצעי לחימהעבודת מטה בנושא אמצעי לחימהעבודת מטה בנושא אמצעי לחימהעבודת מטה בנושא אמצעי לחימה2.2.2.2.2.
ושא אמצעי לחימה מעוגנת בהנחיות הצבא בהוראת קבע אג"םעבודת המטה בנ

בהוראת קבע אג"ם 10/2.(הק"ם) 10/1 ו
בם של נציגי יחידות השדהושא אמצעי לחימה יש לוודא את שילובעבודת מטה בנ

בר עוזר לאפיין נכון את אמצעי הלחימה, ל"שווק"בי האפיון ולאורך כל הדרך. הדבשל
אותו, ואף מקל על הטמעתו.

יתן אולי נ—ב גופים מקבילים יסה לפרויקט כדאי לעשות סריקה בקרי כנלפנ
וכחי. ישבר מה שיוכל לתרום לקיצור התהליכים בפרויקט הניסיונם דללמוד מנ

ולוגית,ות טכנב במכלול הגורמים, העלולים להכשיל את הפרויקט (היתכנלהתחש
ים,יתוח סיכונב, ספקים מפוקפקים וכד'). נדרש להכין ולהציג נבי לא יצימתאר תקצי

רה להתמודדות עימם במידה ויתממשו.יות מגיכולל הכנת תוכנ
יותב לקיים בקרה שוטפת על ידי ביצוע פגישות תקופתיהול הפרויקט חשובמהלך נ

יים, אנשים העוסקים בפיתוחבים (אנשים טכני סטטוס) עם כל הגורמים המעור(עדכונ
אמצעי לחימה, נציגי מטה כללי) על מנת להיות עם "היד על הדופק", לזהות בהקדם

ב בעת הצורךים) ולהתערב, לוח זמנהאפשרי חריגות בפרויקט (ביצועים, תכולה, תקצי
יקון המצב.לת

הוראת קבע אג"ם 10/1 (קטעים נבחרים)
א. "תהליך ייזום, פיתוח, הצטיידות וקליטה של אמצעי לחימה ומערכות מידע בצה"ל".

ים,בי הפיתוח העיקריים ותכולתם ואת הקריטריונר, בין היתר, את שלוהל מגדיהנ
בי התקדמות הפרויקט. כן מוגדרת האבחנה בין פרויקטיםבקר את שללפיהם נדרש ל

בין פרויקטים, הדורשיםבד, להדורשים אישור ברמת הזרוע בה הם מפותחים בל



אישור מטה כללי או שר הביטחון. להלן הגדרת מדרג הסמכויות לאישור פרויקט
(נכון לשנת 2007, מתעדכן מדי פעם), המשמש לאבחנה זו:

ים על אחד או יותרעל אף האמור לעיל, הדרג מאשר הפרויקט בפרויקטים העונב.
מהתנאים המפורטים להלן, יהיה הרמטכ"ל ושר הביטחון:

ו פלטפורמה עיקרית בצה"ל;האמצעי המפותח או הנרכש הנ1)
 לאומי;–י או הצבאי הביןלפרויקט עשויה להיות השפעה גם במישור המדינ2)
אמצעי אשר רכישתו אסורה או מוגבלת על ידי משהב"ט;3)
הפרויקט נשען על שת"פ בפיתוח או בייצור עם צבא או עם ממסד של מדינה4)

זרה.
להלן הנקודות העיקריות, שנדרש לדון בהן במסגרת העלאת פרויקט אמצעי לחימהג.

חדש לאישור (עפ"י הק"ם 10/1):
רת המענה הקיים כיום בצה"ל בראייה רחבה (סד"כ,ושא וסקייאור מהות הנת1)

.תפיסת הפעלה, הארגון, הפריסה, וכד')

ות והמלצות מבדיקת ממצאים, מסקנ—ויים הצפויים בו הצורך המבצעי והשינ2)
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.ותר)ו, המענה הנבחר והפער הנהמערכת (האיום, מצב קיים, החלופות שנבחנ

תורבטצה ,םידעומו בצק ,תללוכ תומכ( תננכותמהו תשרדנה תודייטצהה תלוכת)3
.ל"וחב וא ץראב שומימ תלוכיו תיתנש–בר הייארב )ןמזה ריצ לע תכרעמה

.ים להחלטות בהמשךהחלטות והנחיות קיימות ולוחות זמנ4)

ים לתחילת פיתוח, להצטיידות ולקליטה, מועד מוערך לסיוםלוחות זמנ5)
בותהפיתוח, ההצטיידות והקליטה בקצב הביצוע הריאלי הכולל, תוך התחש

.ביבאילוץ התקצי

יתוח עלויות משוערות לפיתוח, קליטה והצטיידות (כולל השקעות נדרשותנ6)
ית,בחומרי חילוף, ציוד בדיקה (צב"ד), מדמים, אמצעי הדרכה, ספרות טכנ

י,ית לפי חתך שנתשנת–ביתוח העלויות יוצג בפריסה רוי). נבינית, פריסה ותשת
.בחו"לוכחית בארץ ורי השנה הנבמחיבכל סוגי המטבע ו

בין אםרוט השתתפות גופים אחרים בין אם סוכמה ומקורות מימון (כולל פי7)
ריבמחיי, בכל סוגי המטבע וית לפי חתך שנתשנת–בנדרשת) יוצגו בפריסה ר

–בבט רבחו"ל, וכן תוצג יכולת מימוש הפרויקט בהיוכחית בארץ והשנה הנ
.ישנת

) מלא והשלכות הפרויקט על עלויות הקיוםLife cycle cost (LCCיתוח נ8)
.השוטף

לע( ןוגראהו הרשכהה ,הקזחאה ,לועפתה ,הטילקה תוינידמ ,הלעפהה תסיפת)9
.ויתויועמשמו ל"הצב היוזחה הטילקה ךילהת ,)שומימה יבלש יפ

ביבה, גברים/נשים), הן לשלרוט קבע/חוי (על פי פיכוח אדם נדרש בחתך שנת10)
ב הקליטה והתפעול, לכל אורך מחזור חיי אמצעיהפיתוח וההצטיידות והן לשל

.הלחימה

ות.ות והחסרוניות, המגבלות, היתרונ ההתנ—אילוצים שיידרשו בחוזה 11)
ות בחוזה להמשך פיתוח והצטיידות (מהות ותכולתהאופציות המתוכננ

ביות, מועד תקפות האופציהי אספקה), משמעויות תקציהאופציה, כמויות וזמנ
.מימושה–ומשמעויות אי

ב הקריטי של הפרויקט), עליים בנתגש על הסיכונים מפורט (בדיתוח סיכוננ12)
ות, איכות המענה, וכד').ולוגיים (פיתוח, היתכנים טכנפי סוג הסיכון: סיכונ

יםב, בטחון מידע וכד'). הסיכוניהוליים (כוח אדם בפרויקט, תקציים נוסיכונ
ידורגו לפי סולם, שיציג תמונה ברורה של עוצמת הסיכון וההסתברות

.יםית להפחתת הסיכונלהתממשותו, ותוצג תוכנ

ידית של הפרויקט.פוטנציאל ההתפתחות וההרחבה העת13)



הוראת קבע אג"ם 10/2 (קטע נבחר)
ו אמצעי לחימה שאינ—תהליך ייזום, פיתוח, רכש והתאמה של אמצעים מיוחדים א.

בצע משימות איכות ומבצעים מיוחדים. כמו כן אמצעי לחימה,י בצבא ומיועד לתקנ
בת יחידות מיוחדות נכלל אף הואאשר נרכש או מפותח להצטיידות מוגבלת לטו

(בד"כ) בקטגוריה זו. השימוש באמצעי לחימה זה צריך להיות מוגדר בזמן (במקרה
של סדרת מבצעים דומה, בהם יש צורך באמצעי הלחימה המפותח, השימוש באמצעי

יוגבל לשנה וחצי מיום הרכש).
ב, כי בסוג פיתוח כזה הקשר הרציף עם ה"שטח" הוא הכרחי על מנתיש לשים לב.

להביא לתוצאות הרצויות ולהיות רלוונטיים.

שנתיתשנתיתשנתיתשנתיתשנתית–––––עבודת מטה בנושא תוכנית עבודה שנתית ורבעבודת מטה בנושא תוכנית עבודה שנתית ורבעבודת מטה בנושא תוכנית עבודה שנתית ורבעבודת מטה בנושא תוכנית עבודה שנתית ורבעבודת מטה בנושא תוכנית עבודה שנתית ורב3.3.3.3.3.
היגולודותמה תא .7/4 ם"גא עבק תארוהב ןגועמ יללכה הטמה לש הדובע תינכות תנכה להונ
.םשמ תחקל ןתינ קוסעל ךירצ םהב ,םיאשונה ירקיע תאו ,םינמזה תוחול תא ,תיסיסבה
.תויחנהבו תודוקפב םינגועמ םניאש םיאשונב טעמ ביחרהל הסננ הז קלחב

ית עבודהי. תוכני מתמשך ושגרתו תהליך הדרגתית עבודה, ככלל, הינבוש תוכנגי
יהולי ראשון במעלה של המפקד. דרכה הוא משפיע על התנהלותמפורטת הינה כלי נ

הארגון.
י תהליכיםברת יכולת השפעתו שנררכיה הפיקודית עוככל שרמת המפקד עולה בהי

וגדים. מצד אחד, היכולת שלו להשפיע באופן שוטף (במהלך השנה) קטנה, ומצדמנ
ית העבודה השפעה גדולה. לדוגמה, להחלטותבוש תוכניו בתהליך גיי יש להחלטותשנ

ית על כמות המשאבים ועל תחומי העיסוק שלמפקד הזרוע יש השפעה משמעות
יחידות המשנה, אולם במהלך ההתנהלות השוטפת של היחידה, היכולת שלו להשפיע

על פעילות זו, היא קטנה.
ית העבודה. הוא אמור לשלוט בפרטים,בוש תוכנלקצין המטה יש תפקיד מכריע בגי

ותי המפקד המלצה לעקרונלראות את התמונה הכוללת ועל בסיס אלה להביא בפנ
ית העבודה.ולפרטים של תוכנ

הדובעה תינכות דחא דצמ .ךשמתמ טקילפנוקב אצמנ ,ןונכתב קסועה ,הטמה ןיצק
רסחב הקלי ורקמ חותינ לכ ינש דצמ ,ףוגה לש ורקמ יחותינ סיסב לע תונביהל הכירצ
םג םיברועמ תויהל הטמה יניצק לע ןכל .)םיטרפב( חטשב שחרתמהמ קתונמ היהי םא
תויהל שי ,םלוא .ההובג היצולוזרב םיאשונב םג םיתיעל קסעתהל — ורקימ יכילהתב
רידגהל ןתינ אל .םיטרפב קוסיעל ןיטולחל "באשיהל" אלש קפודה לע דיה םע תעה לכ
.םיטרפב קוסיעהמ קתונמ ראשיהל ןונכתה ןיצקל ול לאש אוה יאדו ךא ,רורב וק
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וןב את עבודתו של קצין המטה, העוסק בתכנקיימות מספר דרכים, העשויות להיטי
ון,בות יתרה בתחום התכנות לכל עבודת מטה באשר היא, ברם יש להן חשי(חלקן נכונ

ית):ולכן נכתבו כאן בשנ
בעלי תפקידים, תאפשרים ופורמליים עם עמית–רת קשרים א יצי— קשר אישיא.

רה. הקשרים האישיים משמשים גםבצע את עבודת המטה בצורה יעילה ומהיל
ון, על צרכים חריגים או לחילופין עלון על סטיות מהתכנים לקצין התכנכחיישנ

ורות הרשמיים,בר בדרך כלל בצינו עובוז. סוג אינפורמציה מעין זה אינעודף/בז
בר, הוא עלול לעלות בעיתוי ההופך את האינפורמציה ללא רלוונטיתוגם אם הוא עו

או קשה יותר לטיפול.
םירקמהמ קלחב .היצמרופניאל בוט רוקמ איה ,ללככ "חטשל הדירי" — םירויס.ב

הלוכי ,חטשב םישנאה םע תישפוחה החישה רחא קלחב ,"םייניע הארממ בוט ןיא"
לש ףסונ ןורתי ,ליעל רומאל רבעמ .םינודינה םיאשונל סחיב תושוחתה תא דדחל
םיאור הדשה ישנאשכ .הדשב ,חטשב הטמה ןיצק לש ותוחכונ םצעב אוה םירויסה
ועדיי ףא ילואו השוע אוה המ םידמול םה ,םייק אוהש םיעדוי םה הטמה ןיצק תא
.ןונכתה לעו תללוכה הייארה לע יארחא ימו תונפל ימל ךרוצה תעשב

בים,רה" של פרטים רון, כולל "שזי תפקיד התכנ—בשטח)  (במטה ודיםמגוון תפקיג.
 היכולת לצפות גם לטווח—ושאים חדשים בזמן קצר, ומעל לכול צורך בלימוד נ

הזמן הארוך בראייה כוללת ורחבה. כל אלה אפשריים אם לקצין המתכנן יש
ים ועוד.ות, אנשים מסוגים שוניות שונבויות ארגוניסיון ויכולת התחככות עם תרנ

ית עבודה?מהי תוכנ
ית עבודה מפרטת את הפעילויות העיקריות של הגוף/הארגון לתקופות של שנהתוכנ

תר"ש) באחד או יותר מהתחומים הבאים:–יתשנת–בית רים קדימה (תוכנושל חמש שנ
סד"כ וארגון.א.
אמצעי לחימה.ב.
התעצמות:ג.

מחקר ופיתוח.1)
הצטיידות ורכש.2)

ות:רות ומוכנכשיד.
רמות מלאי.1)
ים.הכשרות ואימונ2)

ית.רות טכנאחזקה וכשיה.



תרגילים עיקריים.ו.

קיום שוטף:ז.
תעסוקה מבצעית.1)
יים.ושאים מנהלתנ2)

כוח אדם.ח.

ית ופריסה.תשתט.

בים הבאים:ית מבוססת על המרכיהתוכנ
הנחות יסוד והנחות עבודהא.
יתיעדי התוכנב.
יםבי הפעילות השונביצוע במרכיות לרשימת פעילויות מתוכננג.
ב וכוח אדם) לגופי משנה ולפעילויות מרכזיות.חלוקת משאבים (תקציד.

ית עבודה לכל אחת משנות התר"שעיקרי תכולה ורמת פירוט לתוכנ
בירוט מרים שלאחר מכן נדרש פיבי. לשנרוט מרבה, נדרש פילשנת העבודה הקרוא.

עם גמישות מסוימת.
ייחס להנחיות הרמה הממונה, להצביע על עמידה בהנחיות או לחילופיןיש להתב.

להצביע על המקומות בהם יש סטייה מההנחיות, תוך הסבר על הגורמים לכך.

 נקודות הבקרה תלויות ברזולוציה בה17נקודות בקרה.ית העבודה צריכה לכלול תוכנ

 הבקרה):’ מח—בין ביקורת (לשכת הרמטכ"ל ים בין בקרה ללהלן הגדרת המושגים המבחינ17.
 תהליך שמבצע גוף על עצמו כחלק מהעשייה כדי לוודא שפעילות זו תואמת את—) control (בקרה
בות מכוונת כשהפעילותון אם נדרש. הבקרה כוללת גם מעקב והתערון, וכדי לעדכן את התכנהתכנ

חורגת מהצפוי
ים:י בקרה שפותחו עבור ארגוני מנגנונשנ
ו, כליו. דהייניהול הארגון, יישום יעדיו ומטרותיהולי המאפשר את ננ כלי —ימית בקרה פנא.

יצול המשאבים תואם את החוק,השיטות והנהלים, שאימצה ההנהלה, על מנת להבטיח שנ
יצול לרעה ושקיים, מתוחזקבדן ונבוז, אויות, שהמקורות שמורים נגד בזות ואת המדינאת התקנ

ומתפרסם מידע אמין.
י הבקרהונבאמצעותו מבקשת ההנהלה לקבל מידע אודות מנגנר, ש המכשי— ימיתפנ ביקורתב.

ימית כוללתימית הינה חלק מהבקרה. עבודת הביקורת הפנומידת יעילותם. הביקורת הפנ
בראשונה את הערכת סדרי הבקרה בארגון ואת איכות תהליכי קבלת ההחלטות.בראש ו
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יתן לומר, כי ככל שדרג המטה גבוה יותר כך צריכה להצטמצםעוסקים. כ"כלל אצבע" נ
י התופעות הבאות:רות הבקרה. בקרה תכופה גורמת לשתדית
יים לדיווח, ולכן עוסקיםברים משמעותבפרק הזמן המבוקש לא מתרחשים מספיק ד£

בטפל ולא בעיקר.
ב לעיסוק בדיווחים. זאת, במקום לנצל אותו לעבודהב גופי הביצוע נגזל זמן רבקר£

ית יותר.משמעות

4. עבודת מטה בנושא ארגון4. עבודת מטה בנושא ארגון4. עבודת מטה בנושא ארגון4. עבודת מטה בנושא ארגון4. עבודת מטה בנושא ארגון
—נקודת המוצא והתוצאה של עבודת המטה בתחום הארגון, היא פקודת הארגון 

.הפק"א
הגדרה:

ית, את תפקידה, את מעמדהי המפרט את ייעודה של מסגרת ארגונ"מסמך ארגונ
ואת מסגרת הפעילות שלה. זוהי האסמכתה החוקית לפעילותה של המסגרת מרגע

ד לביטולה, והיא תקפה רק לאחר אישור הגורם המוסמך". (המילוןהקמתה וע
למונחי צה"ל).

וןבת פקודת הארגון, אישורה, עדכונה ותקפותה חלה על גורמי התכניהאחריות על כת
ים בשיתוף עם הגורם הרלוונטי (נשוא פקודת הארגון)והארגון (תוא"ר) בגופים השונ

ידי הגוף ומוצגת לאישור במחלקת ארגון באגף–בגוף. פקודת הארגון מאושרת על
ייחסות ומתןון. זו האחרונה שולחת את פקודת הארגון לכלל גופי צה"ל לשם התהתכנ

הערות על תוכן ההצעה לפקודת הארגון. לאחר ריכוז הערות הגופים מבוצע דיון באגף
ושאבות הנון, בהשתתפות כלל הגופים לשם אישור פקודת הארגון. על פי חשיהתכנ

ון ואף למטה הכללי על פי הצורך.מועלה פקודת הארגון לאישורו של ר' אגף התכנ
ית של המסגרת וממנהבות המסמך היא בהיותו, למעשה, תעודת הזיהוי הארגונחשי

בים וכד') ולכןים, תקצינגזרות כל משמעויות הארגון והמשאבים הכרוכים בכך (תקנ
ב להיות מדויק ומעודכן בכל עת.הוא חיי

בהק).בראשם רס"ן ומעלה (קבע מופקודת הארגון דנה בדרך כלל במסגרות ש
ון והארגוןותפקידי יתר כוח האדם, עד רמת החיל הבודד, מוגדרים על ידי גורמי התכנ

בגוף.
ון והארגון לוודא את עדכון פקודת הארגוןים נדרשים גורמי התכנמדי שלוש שנ

ון.מול אגף התכנ



יש לזכור, כי במסגרת, שחדלה להתקיים, יש לוודא את ביטול פקודת הארגון דרך
והל סדור!ון בנאגף התכנ

הגורמים העוסקים בנושא הארגון במטכ"ל, בזרועות ובפיקודים
ים.ון על ענפיה השונושא בעיקר במחלקת ארגון באגף התכנברמת המטכ"ל עוסקים בנ

יםון ולעיתבות להכרעת ר' אגף התכנים קרוושאים עולות הסוגיות לעיתבשל רגישות הנ
אף למטה הכללי לסגן הרמטכ"ל /רמטכ"ל .

וןון והארגון, החל בר' מחלקת התכנושא גורמי התכנברמה הזרועית עוסקים בנ
ון וארגון,והארגון של הגוף, ענף הארגון ור' מדור הארגון. בפיקודים קיים ר' ענף תכנ

אשר עושה תפקיד דומה לר' ענף ארגון בזרועות.
י (או התקינה) מבטא את הצורך המוכר על ידי הארגון לאיוש שלהמבנה הארגונ

ון והארגון בגופים מאשרים את הצורך ומגבים אותו בתקינה.יו. גורמי התכניחידות
יםתפקידם של גורמי אגף כוח האדם או אנשי כוח האדם בגופים הוא לאייש את התקנ

בט הכמות, האיכות, הדרגות וכד'.על פי התקינה בהי

דות:יישום פקודת הארגון ביחי
בת להיות מוכרת עלפקודת הארגון היא תעודת הזיהוי של היחידה, ולכן היא חיי

ון והארגון, בשיתוף עם היחידה ועם גורמי כוחבוריה לפיקוד היחידה. גורמי התכנ
ית לכל יחידה.ים פרטנהאדם צריכים לתרגם את פקודת הארגון לרשימת תקנ

על מפקד היחידה חלה האחריות לפעול על פי פקודת הארגון. לחילופין, חלה עליו
וי אותו יזם המפקד) במשימותוי (או שינהאחריות לעדכון פקודת הארגון אם חל שינ

יאוםוספות/אחרות ביחידה, וזאת בתהיחידה, ביטול מסגרות או הקמת מסגרות נ
ון והארגון בגוף.בלה של גורמי התכנבהוו

כיצד נעשים קיצוצים?
.תונורחאה םינשבלאור הקיצוץ במשאבי צה"ל, הפכה סוגית הקיצוצים רלוונטית מאוד 

זוחא תעיבק רמולכ ,יבחור ץוציק עצבל גוהנ היה .ץוציקה עוציבל תוגוהנ תוטיש יתש
דציכ תוטילחמ ויה ןמצע תודיחיהו ,ףוגב תודיחיה ללכ לע לח רשא ,ץוציק לש םיוסמ
אלו םישיואמ אל םינקת תובורק םיתיעל םיצצקמ ויה ,לעופב .ץוציקה תסכמב דומעל
ותלעות הזככו ילאיצוס היה ץוציקה .ףוגה יכרוצ לומ לא ץוציקה לש הבחר הייאר התייה
עצבל התייה ,היינשה הטישה .לבגומ היה גשוהש יפסכה ןוכסיחהש ןוויכמ הכומנ התייה
ונייהד .ףוגה לש תומישמה ןוכדע לומ לא תורגסמ לוטיב/תורגסמ דוחיא סיסב לע ץוציק
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םיבאשמה לומ לא ףוגה יכרוצ לש תללוכ הייאר ךות יניינע ןפואב עצבתמ ץוציקהש
ףוגה לש היישעה תביל םהש ,םיאשונב העיגפה תא םיניטקמ וז ךרדב .ותושרל םידמועה
.ןשממל תלוכיה לומ לא תומישמה עוציבל תופידע רדס םיעבוקו

ייםמחקרי מטה ארגונ
בצעושא מרכזי בגוף מאורגן ומסודר. על מנת ליים הינה נסוגית מחקרי המטה הארגונ

בצע מחקר אשר בוחן אתים, נדרש לי או לחילופין לקצץ או להוסיף תקנוי ארגונשינ
הצורך אל מול משימות הארגון ואל מול יכולת המימוש, וזאת בכלים אקדמאיים

ים אתיהול, אשר בוחנושא מהנדסי תעשייה ונמחקריים מוכרים. בעיקר עוסקים בנ
ר הגוף או התקינהוהלי עבודה, שאותם מגדיות ונהתקינה באופן מדעי אל מול עקרונ

הצה"לית. מחקרים אלה משמשים כלי חזק על מנת להתאים את התקינה לצרכים
ים.יים שונים ארגונוכדי לזהות מבעוד מועד צווארי בקבוק או תקלות אפשריות במבנ

יתעבודת מטה ארגונ
ית תכלול את הסעיפים הבאים:עבודת מטה ארגונ

י של הגוף הנבדק (פקודת הארגון).המבנה הארגונא.
וי במשימות/ייעוד הגוף).ביצוע עבודת המטה (הנחיה, בקשת הגוף, שינבה להסיב.
בחינת התאמת פקודת הארגון והתקינה לייעוד הגוףי לביצוע מחקר ארגונג.

יו.ומשימות
י?וי במבנה הארגונהאם קיים צורך לשינד.
בהשתתפות הגוף הנבדק, גורמיון והארגון ויהולם של גורמי התכנעריכת דיון בנה.

ב והגורם המקצועי בתחום, לשם בחינת ממצאי הבדיקהכוח אדם, גורמי תקצי
והחלטה על המשך טיפול בסוגיה.

ים ויכולת המימוש.עדכון התקינה על פי תוצאות הדיונו.

גשים בבחינה:ד
.outsourcing)חלופות אפשריות למענה לצורך, כולל על ידי מיקור חוץ (א.
בית ארוכת טווח של הפתרון אל מול התועלת.עלות תקציב.
 המשמעויות בתקינה.ג.
וי.מה יכולת המימוש של השינד.
נראות כלפי כלל צה"ל והגוף עצמו.ה.
וי. השלכות רוחב של השינו.



רים?יהול ופיקוד סביות נוי על עקרונ האם המבנה החדש המוצע בנז.
ר הטעות אם יידרש?מה מחיח.
רוג, מידי, מושהה וכד')?וי (דיביצוע השינמה העיתוי הנכון לט.
ית.שנת–בית הרים בתוכנקיומה של תחזית תגבורת כוח אדם ותקני.

עבודת מטה בנושא תשתיותעבודת מטה בנושא תשתיותעבודת מטה בנושא תשתיותעבודת מטה בנושא תשתיותעבודת מטה בנושא תשתיות5.5.5.5.5.
(הפקודה לאישור פרויקטים ברמת המטה הכללי הק"ם 10/03

ית)וי ותשתאישור פרויקטים של בינ

ייזום עבודת מטה בנושא בינוי או תשתית
ית נגזרת מאחד מן הצרכים הבאים:וי או תשתעבודת מטה לייזום פרויקט בינ

 הכרה בקיומה של בעיה מבצעית ונחיצות פתרונה באמצעות ביצוע—צורך מבצעי א.
ית.וי או הקמת תשתבינ

ית כתוצאהוי או בהקמת תשת הכרה בקיומו של צורך בביצוע בינ—י צורך ארגונב.
בטי ארגון, מנהלה ואחזקה).בות היויים ושיפורים נדרשים (לרמשינ

בותית כתוצאה מסיוי או בהקמת תשת צורך בביצוע בינ—י (אזרחי) צורך חיצונג.
בה, פיתוח אזרחי וכד').שמקורן אזרחי (איכות הסבי

בים הכרחיים בעבודת המטה למימוש פרויקט תשתיתשל
בים הכרחיים:ית צריכה לכלול מספר שלעבודת מטה למימוש פרויקט תשת

ייזום.א.
ות.בדיקת היתכנב.
הערכת העלות.ג.
ב.מקורות תקציד.
אפיון.ה.
ון.תכנו.
ביצוע.ז.

בגורמים, שצריכים להיותות בתהליך עבודת המטה ווּת בין הזרועות השונקיימת שונ
בים בה, כמפורט להלן:מעור

ו בזרוע באופן עצמאי.בי הפרויקט יידונ כל מרכי—ר, חיל הים חיל האוויא.
ו בסמכותב יידונ ייזום הפרויקט ומקורות התקצי—בשה חיל המודיעין, זרוע היב.
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בי הפרויקט יתואמו עם אלר"ם/ממ"ב, כאשר הביצועבאופן עצמאי. שאר מרכי
וי באלר"ם או קבלן משנה מטעמו.ייערך על ידי מרכז בינ

 ייזום הפרויקט יידון בסמכות באופן עצמאי. שאר—אלר"ם, אמ"ש, הפיקודים ג.
בי הפרויקט יתואמו עם אלר"ם.מרכי

יות ופריסהב בעבודת המטה גם בחינה מול גורמי מחלקת תשתבכל מקרה יש לשלד.
יתושא תשתית של מערכת הביטחון בנב שנתית הרבות בתוכנבאג"ת, באשר להשתל
ים.יים השונוע קונפליקטים בין צורכי הפריסה הביטחונופריסה. זאת, כדי למנ

וספות, שאותן יש לערוך:ות נבחינה.
יות המתאר האזרחיות באחריות מחלקתות סטטוטורית לאור תוכנבחינת היתכנ1)

יות ופריסה באג"ת.תשת
ויוי באלר"ם או מול גוף הבינות הנדסית (הבדיקה תבוצע מול גורמי הבינהיתכנ2)

הזרועי).
יות ופריסהי (הבדיקה תבוצע מול מחלקת תשתבתון הסביבות בתכנהשתל3)

וי הזרועי).וי מאלר"ם או גוף הבינבאג"ת בשיתוף נציג בינ
ויבית, כדאיות כלכלית והצגת עלויות משוערות (עלויות הבינות תקציהיתכנ4)

וספות), בדיקתב ועלויות נלוות נית, עלויות אמצעי לחימה, תקשווהתשת
המקורות תתבצע מול היועץ הכספי לרמטכ"ל.

יתוח תפקודו המבצעי המיועד והאופן נ—הגדרת איום ייחוס ספציפי לפרויקט 5)
יתוח כללי שלבו עלול תפקוד זה להיפגע במלחמה או בעימות מוגבל. כמו כן, נ

ות ומיגון ביחס לאיום זה.בטי התגוננהמענה המוצע בפרויקט, בהי
יקות, שדות תעופה, רשויותבה, עתוספים (איכות הסביבטים נות היהיתכנ6)

יות וכד').רונעי

ייר המטה המסכם פרוייקט תשתית ובינויבי נמרכי
וי, המועלה לאישור בזרוע או במטהבינית ור מטה מסכם לאישור פרויקט תשתיינ

בים הבאים:הכללי, צריך לכלול לפחות את המרכי
ושא.הקדמה קצרה להצגת מהות הנא.
ית.ות הראשונהצגת האישור המקדים, אשר התקבל לאחר בדיקת ההיתכנב.
 התאמת הפרויקט לצורך ומתן מענה לצורך שהועלה.—רוט הצורך פיג.
תכולת הפרויקטד.
י דרך מרכזיות.ים לתחילת העבודה, מועד מוערך לסיום ואבנלוחות זמנה.
יתוח עלויות משוערות:נו.



יתוי ותשתעלויות בינ1)
ב.עלויות אמצעים, כגון אמצעי לחימה, תקשו2)
יות, עלויותבתיות, עלויות סביוספות כגון כוח אדם, נגזרות ארגונעלויות נלוות נ3)

פיצוי וכד'.
 אחזקה.—עלויות קיום שוטפות 4)

ב:תקציז.
ב מאלר"ם,ב זרועי, תקציות, תקציב שיווק מחנביים (תקצימקורות מימון תקצי1)

ב מרכזי).תקצי
ית.ב שנתבית רפריסה תקצי2)

יהולייםים נים מקצועיים, סיכונים מפורט על פי סוג הסיכון [כגון: סיכוניתוח סיכוננח.
ים ידורגו לפי סולם, אשר ישקף אתב וכו')]. הסיכונאדם בפרויקט, תקצי–(כוח

ית להפחתתוסף, תוצג תוכנים. בנעוצמת הסיכון וההסתברות להתממשות הסיכונ
ים.הסיכונ

ות למבנה, התואמתבטי המיגון והשרידות והצגת תפיסת ההתגונניתוח ואפיון הינט.
בויים, מתן מענה מיגוןון גירום, תכנאת איום הייחוס שהוגדר (תפקוד המבנה בחי

בבטון וכד').
ידית של הפרויקט.פוטנציאל התפתחות והרחבה עתי.

יות וכוח אדם נדרש למימוש הפרויקט ולקיומו.השלכות ארגוניא.
ית ופריסה.ית אב, תשתהתאמה לתוכנב.י

בטיים, הייין פגיעה אפשרית בשטחי אימונים (לעניאום בין גורמי הצבא השונתיג.
בטי ביטחון שדה וכד').בט אמצעי הלחימה, היתקשורת, הי

ושאים הדורשים את הסכמתו.יאום עמדות עם משרד הביטחון בנתיד.

מחלקת תשתיות ופריסה באג"ת
יותושא זה ברמת המטה הכללי הוא מחלקת תשתהגוף המרכז את עבודת המטה בנ

ית עםופריסה באג"ת. נתאר להלן בקצרה את נקודות המפגש של העוסק בתשת
מחלקה זו:

ית או יחידה קיימת.וי בפריסת תשתית או יחידה חדשה/שינפריסת תשתא.
יים.ויים ארגונויי פריסה, הנגזרים משינעבודת מטה לסיכום שינב.
יותיות מדיניים/תכנעבודת מטה לסיכום נגזרות הפריסה כתוצאה מהסדרים מדינג.

ית ההתנתקות וכדומה).(מכשול קו התפר, נגזרות תוכנ
ית ופריסה.ית לתשתב שנתית הרויי פריסה במסגרת התוכנעבודת מטה לשינד.

123  £  נספחים
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יתוח פרויקטים מרכזיים וסיכום פריסתם.עבודת מטה לנה.
י.הרחבת מתקן ביטחונו.
י.הטלת מגבלה אל מחוץ לגבולות המתקן הביטחונז.
רת שטח אש חדש/הרחבת שטח אש פעיל או השתתפות בעבודתהעלאת צורך בסגיח.

רה חדשה או הרחבת שטחמטה במקרים בהם יחידה/גוף/זרוע מושפעים מסגי
אש פעיל.

ון והגנה עלות, העולות לדיון במסגרת מוסדות התכניות שונייחסות לתוכנהתט.
ייהית בני פגיעה העלולה להיגרם ממימוש תוכני מפנית או מתקן ביטחונתשת

אזרחית.

ית מתאר ארצית ונקודות ההשקה לגופים חילות/זרועות:הליך ההתמודדות עם תוכנ
ייה / ממשלתבנון וית מתאר ארצית על ידי המועצה הארצית לתכנייזום תוכנא.

ישראל.
יות ופריסה באג"ת.איתור קונפליקטים על ידי מחלקת תשתב.
בחון את הקונפליקטים, אתריכוז עבודת מטה בהשתתפות הגופים במטרה לג.

בוש עמדת צה"ל לגבי כל אחד מהם.אפשרות רידודם וגי
שיח על–יחת דוון האזרחיים ופתהצגת הקונפליקטים על ידי אג"ת למוסדות התכנד.

רם.מנת לרדדם/להסדי
בוש עמדת צה"ל בהתאם להתקדמות עבודת המטהימית לגיקיום עבודת מטה פנה.

מול הגורמים האזרחיים.
ית המתאר הארצית.סיכום דרישות מערכת הבטחון והטמעתם בתוכנו.
ות צה"ל,ית לפריסת מחנב שנתית הר התוכנ—יות ופריסה (תו"פ) תר"ש תשתז.

יו.יותיו ותשתיחידות
 ייזום/השתתפות בעבודת מטה ביוזמת אג"ת.—ות וי ושיווק מחנפינח.
בה:איכות הסביט.

בה.תר"ש איכות הסבי1)
יים הנגרמים כתוצאה מפעילות אזרחית.בתהצגת דרישה לטיפול במפגעים סבי2)
יים הנגרמים כתוצאה מפעילותבתעבודת מטה להסדרת הטיפול במפגעים סבי3)

צבאית.
יים של ועדת שמגר.ים ליישום דו"ח הבינונהקמת מנגנ4)



נספח ה'

התנסות בלמידה מתווכת כבסיס למניעה
18ולתיקון טעויות

בה.בעמימות רבים וויים רעבודתו של קצין המטה מאופיינת בהתמודדות בשינ
ררכית מבחינת קווי האורך והרוחב יוצרת מצביהימצאותו של קצין המטה בצומת הי

ררכיה הצבאיתים. מיקומו בהייתן לראות עמימות זאת בהקשרים מגוונבים. נעמימות ר
ים; מתח בין הצורךעשוי להביא אותו למצב של עמידה מול הנחיות סותרות של ממונ

ית; המתח בין מומחיותורתים עליו מול גישה יציב'משמעת צבאית' להוראות הממונ
ים תכופים, עםהמקצועית לכפיפותו לממונה עליו. קצין המטה מתמודד עם דיונ

יםבים, עם חלקיותו ואי שקיפותו של המידע, המגיע אליו ממקורות שונעומסי מידע ר
ברברת ב'שפה אחת' והדררכיה הצבאית. זו אינה דובקווי האורך והרוחב של ההי

בש.ר מטה מגויימקשה על תכלול המידע לנ
בשים,כדי להתמודד עם מורכבותו של התפקיד עליו להיעזר בנהלי עבודה מגו

בית אנשי המקצוע,שיסייעו לו 'לעשות סדר' בעבודתו. יחד עם זאת, כמו אצל מר
בה והלמידה, שהםלוקה גם הכשרתו של קצין המטה בהתעלמות מתהליכי החשי

ים.ביצוע תפקידיו המגוונבים להשותפים הסמויים והחשו
בה שדי בנהלים מסודרים על מנת להבטיח עבודת מטה תקינה היא מוטעיתהמחש

בה ההפוכה, שאין צורך בנהלים שכאלה. זאת, מכיוון שיישום הנהליםבדיוק כמו המחש
יקיםו מעניים, אותם אניים והפשטנושי'. ההסברים הכוללנבה ב'גורם האנתלוי במידה ר

וספים על מנת לסכור (ללארת נהלים ני מצבים: ליציבילים לאחד משנו מוינלטעויות
בפעם הבאה זה לאדל שבות כגון: "תשתרות נבוהצלחה) את הטעות הבאה, או לאמי

ר ולא מוכר של תהליכיבות רדודות אלה מהוות כיסוי דק לעולם עשייקרה לך". תגו
ברו מבין דו דומה לזה של נהג, שאיננבה ולמידה. הבעיה נעוצה בכך שתפקודנחשי

רשטין.כל הזכויות לפרק זה שמורות לרפי ש. פוי18.
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ובול היניתו. כך גם עבור איש המקצוע הבלבר באשר למערכות הקיימות במכונוחצי ד
 אם בכלל.—רת גורל הכרחית כמעט, שהאדם יודע עליה מעט מאד סוג של גזי

ים בהשוואה לחוסר הידע הקיים הקיימת בארגוני,התוכנהפער בין כמות הידע 
ולוגיים יודעים ללמד את אנשיהםים טכנ הוא מדהים. ארגונ19תהליכי,בתחום ה

בר עלבר וחצי דבך, ואף לפתח אותו, אך הם אינם יודעים דלהשתמש במכשור מסו
ייןבדיו. מענבים, כשהביטוי 'אנשים' כולל את מנהלי הארגון ועובו אנשים חושהאופן ש

שאין ארגון מהקטן והמוגבל ביותר ועד הגדול והמורכב ביותר שאינם מחזיקים (או
בה ולמידה'. כאילוים 'טכנאי חשיו בארגונב, אך לא מצאנקשורים) לטכנאי מחש

ו זקוק לתחזוק ולשדרוג.ושי' איננב האנש'המחש
יאורית 'ההתנסות בלמידה מתווכת', שפותח עלבפרק קצר זה נציג מודל מתוך ת

יאוריה זו מתארת אתות החמישים. תיו החל מאמצע שנרשטין ועמיתידי פרופ' פוי
בה והלמידה ואת הדרך בה האדם רוכש אותם. על פיתהליכים של החשי–המיקרו

יאוריה האינטליגנציה בעיקרה הינה תהליך נרכש ולאוהטענה המרכזית שמוצגת בת
ית (מוח,דווקא מולד, על אף שהאינטליגנציה הנרכשת שוכנת על פלטפורמה גופנ

ב השוכנת על החומרה.יתן להמשיל זאת לתוכנת המחשמערכת העצבים). נ
ורשטין, שהינביות של פוייטיגם השימוש במודל הפונקציות הקוגנבפרק זה יוד

יאורית ההתנסות בלמידה המתווכת כדרך לזיהוי ממוקד של טעות, שמקורהחלק מת
ו של הכשל הספציפייקונבר תושי. מטרת הזיהוי הממוקד הינה בסופו של דבגורם האנ

ר בו.באמצעות טיפול ישי

מהי פונקציה קוגניטיבית (חשיבתית)?מהי פונקציה קוגניטיבית (חשיבתית)?מהי פונקציה קוגניטיבית (חשיבתית)?מהי פונקציה קוגניטיבית (חשיבתית)?מהי פונקציה קוגניטיבית (חשיבתית)?1.1.1.1.1.
בייטיבית הינה תנאי קוגניטירשטין פונקציה קוגנבית'? לדעת פוייטימהי 'פונקציה קוגנ

.יתנאי) הכרחי לקיומה של פעילות כלשהי. מילת המפתח בהגדרה זאת הינה בת(חשי
וכל להשתמש בהם נדרשיםבים, אך כדי שנבות בתחומים רויות רו מיומנו; יש לנדהיינ

ב,ו של המחשית האגורה בזיכרונות יש להשוות לתכנתנאים מסוימים. את המיומנ
ים. על מנת שזו תתממש יש לדעת כיצד לתת את הפקודותכמו פעולה של מיון נתונ

ים במדויק ועוד.בנטיים, יש להזין את הנתונים הם רלהמתאימות, יש לדעת אלו נתונ
כל אלה משולים לתנאים. הם אינם מהווים את פעולת המיון עצמה כי אם את

בות. א. התוכנה לאי סיב יטעה יכולות להיות לכך שתלקיומה. אם המחשהתנאים 

בה ולמידה.י לתהליכי חשיתהליכי' כוונת’ב19.



תקינה (האופרציה). ב. התוכנה תקינה, אך התנאים לפעולתה התקינה לא התממשו
כנדרש.

ו, הם מנסיםרשטין שואפים להיות אנליטיים. דהיינהתנאים, אותם מתאר פוי
יתן לתפוסו; נימאליים, חדים ומדויקים. מנגד, הם נגישים לתודעה, דהיינלהיות מינ

וברסליים, דהייניוסף, הם אוניתן לשלוט בהם. בנבעיקר נאותם ולהיות מודע להם ו
בע מכךובר נית לכל פעולה שהיא, ולא משנה מהו תוכנה. הדבנטיים עקרונהם רל

בודב הקלט, העיביות נחלקות לפונקציות של שליטישהם נטולי תוכן. הפונקציות הקוגנ
והפלט.

דן של הפונקציות בכמה דוגמאות:הבה נמחיש את תפקי
ושא מסוים. ההוראהר הוראה להכין עבודת מטה בנבל ממפקד בכיקצין מטה קי

וסחה ההוראהי קצר, אך על אף הקיצור נית על גבי דואר אלקטרוניתנה בצורה לקוננ
יים המוכרים היטב לכל אנשי הארגון. הקצין היה משוכנע שהוא מביןבקודים הלשונ

ב. בשעה שהציג קצין המטההיטב את ההוראה . הוא השקיע בעבודת המטה זמן ר
ייחס כלל לשאלה, אליה התכוון האלוף.את עבודת המטה התברר שלא הת

בודבמקרה זה ברור, כי הבעיה לא הייתה נעוצה בידע של הקצין, אלא בתהליך עי
ים. בשל הערכתו המופרזת כאילו הוא מבין את הוראת האלוף, הוא לא השקיעהנתונ

בעיקר העמימויות, לכאורה,ימיות ורות הפניבחשיפת הסתיתוח הבעיה ומאמץ בנ
רותברור יותר. מהיחד וקלט ביל לתהליך הקיימות בשאלה. תהליך כזה צריך היה להו

בר היהיתוח הבעיה. הדבה בניתוח המשימה בלא להשקיע מחשבילה לנהפעולה הו
יתוח זה מאפשר לקצין לזהות במדויק את הגורם הספציפי,בעוכריו של הקצין. נ

י" הסתמי.בלתבעיה ולא להסתפק ב"התבלשאחראי היה ל
בלוכי דווקא: תלמיד, שהוגדר כמחונן, קייתן להביא מהתחום החינדוגמה אחרת נ

בריםושא שיו בנו את אחד ממבחנב במתמטיקה). בדקנים נמוכים מאד (שולפתע ציונ
60). השאלות במבחן היו ברמה אחידה.–בל ציון נמוך מאד (כבו הוא קייים, שעשרונ

בל 60% שכן או שהוא יודע לפתורו הייתה כיצד ייתכן שהתלמיד קיהשאלה ששאלנ
בעות מקושיואת המבחן או שייכשל לגמרי. מקרה כזה מעלה את הסברה שהטעויות נ

יו היוו כי שגיאותושי' ולא מחוסר ידע. ואכן, עיון במבחן לימד אותנב'גורם האנ
ות' בחלקם. המורהמורכבות מדילוג מוחלט על חלק מהתרגילים, ומטעויות 'כמעט נכונ

ו, המקורים . לדעתנבדקה את המבחן לא ידעה להבחין בין סוגי הטעויות השונש
ביות הפגומות של התלמיד ולא באי הידעיטייו אלה היה בפונקציות הקוגנלטעויות

50%–בר לא היה מסוגל לנחש למעלה משלו את התחום. שהרי אם לא היה יודע ד
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ות (למשלבות הנכונבות לתשויו לא היו כה קרומהשאלות (במבחן פתוח), וכן טעויות
ביתיטיקציה הקוגנבפונו מעלה שלתלמיד היה קושי יתוח שלנ11.1 במקום 11.11). הנ

ים היהו: תהליך איסוף הנתונדהיינשל תפיסה מטושטשת ומעורפלת בשלב הפלט. 
י התרגיל וכן התנהג באופןב מספק באיסוף נתונשטחי, התלמיד לא השקיע קש

, באותם מקרים בהם הרפרוף בתרגיל העלה בו תחושה של אי ידיעהביאימפולסי
וגרם לו ל"דלג" על התרגיל.

קלט, עיבוד ופלטקלט, עיבוד ופלטקלט, עיבוד ופלטקלט, עיבוד ופלטקלט, עיבוד ופלט2.2.2.2.2.
בודיאוריות אחרות העוסקות בעיבל בתררכי המקוהפונקציות מחולקות למבנה הי

רשטין רשימה של פונקציות.יסח פויבים הללו נבוד ופלט. בכל אחד מהשלמידע: קלט, עי
בית, הפלט אחראייטיים למערכת הקוגניסת הנתונו התהליך האחראי על כנהקלט הינ

ות, הוא יכול להופיעבוד. הפלט יכול להתבטא בצורות שונות העיעל הוצאת מסקנ
בי, הנשאר בתוך המערכת עצמה.יטיכתוכן של תקשורת, או כפעולה או כתוצר קוגנ

בי ועיקרו הוא הפיכת המידעיטיבו של התהליך הקוגנו ליבוד הינתהליך העי
בוד מתבצע על ידי הטלת יחסים ביןבש ומאורגן. תהליך העי(אינפורמציה) לידע מגו

י יודע שצריךים. יחס יכול להיות שאלה (יחס בין מה שאנפרטי האינפורמציה השונ
י קולט שקיים בפועל), מסקנה (יחס בין ההנחות למה שמתקבלבין מה שאנלהיות ל

יות,יות או פיסיקליות, או חברתבין תופעות התנהגותמהם), חוק (יחס בין עקרון ל
בה ותוצאה). יחס יכול להיות: קבוצה שהיא תוצאה של תהליךנביעה לוגית, יחסי סי

בין קטגוריה מסוימת.בים את הקבוצה] להמיון. קבוצה הינה יחס של הפרטים [המרכי

בילים בין תהליכים פעילים לס—בוד ופלט קלט, עי
רשטין הינה בהבחנה בין תהליכים אלה כתהליכיםתרומתו המרכזית של פוי

ו:ביים. דהיניטיקוגנ–בין תפיסתם כתהליכים מטאאוטומאטיים פחות או יותר, ל
בה, יטעןי החשיות את מבניתן לשנתהליכים מודעים ונשלטים. נאמן לתפיסתו כי נ

ות את הפונקציות הפגומות הינה באמצעות מודעות ושליטהרשטין כי הדרך לשנפוי
בצע הבחנה בין קלט סביל לקלט פעיל. למשל: קצין המטהרשטין יו, פויבהם. דהיינ

וגעותי שורות עמומות, הנוגע אליו. בתוך הסיכום ישנן שתמקבל את סיכום הדיון הנ
בצע אותם. תהליךיגש לרות (הן קצרות) ונרות. הוא קורא את השורות במהיאליו ישי

ים ואת הצורך שלובון את עמימות הנתונו מביא בחשבי והוא איננהקלט שלו פסי
י התברר שרק מעט דיווחו על כך שהתאמצוונלנתח אותם. בדיון עם מנהלים בדרג הבינ

לחזור אל מנכ"ל החברה (ויש להתאמץ מאד על מנת להגיע אליו ולקבוע איתו פגישה,



בים שעליהםבים אינם חושו מייל עם הוראה עמומה). תלמידים ראם מתקבל ממנ
יים בשאלהרת תהליכי מיון ראשונים מתמשך, תוך יצילהשקיע זמן ומאמץ באיסוף נתונ

סבוכה.
רים הוראותים, המעביב אצל קצינדוגמאות, המשקפות פלט סביל, מצויות לרו

בון את פערי הידע והתפיסה הקיימיםיות לכפופים אליהם בלא להביא בחשלקונ
י מתאימהבן, לעבודה חלקית או בלתבר גורם, כמובין פקודיהם הזוטרים. הדבינם ל

ב יורד לטמיון.לדרישות, וזמן ר
רה, שאיננה שייכת לארגוןוספת, קצין מטה המגיע לדיון אצל רמה בכידוגמה נ

שלו. עליו לייצג את הארגון שלו בדיון. בדיון עצמו הוא מתבטא כאילו הוא נמצא
י חבריו לעבודה היוםבר כך בפנימי בארגון שלו, רק משום שהוא רגיל לדבדיון פנ

ו הוארת אקלים של זלזול כלפי הארגון ממניומית. הנזק במקרה זה יכול להיות יצי
בא.

י המקרים תהליכי הפלט פעלו באופן סביל ללא מודעות וללא שליטה. במקרהבשנ
ב הפלט; המכונה יחס אגוצנטרי כלפיבית בשליטיהראשון תהיה זאת הפונקציה הקוגנ

בות ארוכותב בישיר היושיזכר בדוגמה שהופיעה לעיל: קצין בכימקבל הפלט. למשל, נ
ותןבה הוא מזמן קצין זוטר הכפוף אליו ונים על פרויקט מסוים. לאחר הישיבהם דנ

לו הוראות קצרות. הוא משוכנע שהקצין הזוטר הבין אך מסתבר שהוא לא הבין את
בון את נקודת המוצא שלר לא הביא בחשברים". מסתבר שהקצין הבכי"רוח הד

יסיוןמקבל הפלט (הקצין הזוטר) ולא התאים את תוכן הפלט לרמת הידע, ההבנה והנ
של הקצין הזוטר.

ב בדיון,ון וויסות. קצין המטה ישיבי ונעדר תכני, הפלט היה אימפולסיבמקרה השנ
ברים,בחון את הדב מבלי לר לו משהו, הוא הגיומשעה שמישהו אמר משהו, שהזכי

בה בה הוא נתון.יו המקוריות ולסבייותייחס לתכנאותם הוא עומד לומר בהת

יתן להיעזר בדוגמה הבאה:בוד סביל, נגים תופעות של עיו להדבבואנ
רת (והצגת) מספר דרכי פעולה אפשריותב יציתהליך קבלת ההחלטות הצה"לי מחיי

רת דרכי פעולה איננה משימהרת (והצגת) דרך הפעולה הנבחרת. דא עקא, יציי יצילפנ
פשוטה, וישנם כאלה 'ששולפים מהשרוול' דרכי פעולה על מנת לעמוד בפרוצדורה, אך

 האם מהיעדר—בעת הבעיה וו את דרך הפעולה הנבחרת. מהיכן נמלכתחילה כבר סימנ
יתן לטפל בה ולקדם אותה?יות? האם זו בעיה כללית וגורפת? אם כן, איך נרתיצי

בוד, וליתר דיוק בפונקציה המכונה "אי הכרהב העיו, הבעיה מצויה בשללדעתנ
יתוח הבעיה,ו; הקצין עשוי להשקיע זמן מועט יחסית בנבקיומה של בעיה". דהיינ
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וזאת מכיוון שהיא נראית לו ברורה. הוא תופס את עיקר המאמץ המתבקש ממנ
יתוח הבעיהו הבעיה מרוכזת בניסיון לפתור את הבעיה ולא לנתח אותה, אך, לדעתנבנ

יתוח מעמיק יגלה, שיש כמה פרמטרים של הבעיה. למשל,באופן מעמיק ויסודי. נ
בים, למרכיב לוח הזמנבי, למרכיב התקציב כח האדם למרכיקיים מתח בין מרכי

יםבים השונות יצמחו מתוך המרכיאמצעי הלחימה בבעיה מסוימת. דרכי הפעולה השונ
ות עליו דרך פעולה ולהתאיםבנבט כח האדם וליתן לקחת את היית. למשל, נשל התכנ

בט המבצעיבט כח האדם. ייתכן לקחת את ההיבטים כדי שיתאימו להיאת שאר ההי
בטים וכן הלאה.בו את דרך הפעולה ולהתאים על פיה את שאר ההיות סביבנול

י את הבעיה לעומק, ולאיתחתי" , אמור מעתה: "לא נרתי יציבמקום לומר: "לא היית
ות".בות (הדפ"אות) השונות את האלטרנטיבניתוח הבעיה כדי לי בתוצאות נהשתמשת

תפקידו של בוד.לתהליך העיקלט הפעיל ב לתרומתו של הבהקשר זה יש לשים ל
ברמת הדיוק הנאותה,בוד במלואם וב העיים ייכנסו לשלו להבטיח, שהנתונהקלט הינ

ים אותם הואי, גס, לנתונבוד ראשונוסף, הוא אחראי לייצר עיאך לקלט יש תפקיד נ
יח שטכנאי צריךבה. ננים אלה ביעילות רבוד יוכל לטפל בנתונאוסף על מנת שהעי

בות מאד. אם הטכנאי יסרוק אתמערכות ר–וע מורכב, שיש בו תתלאתר תקלה במנ
מערכת א'–ו לקפוץ מתתבי, דהיינבי, הוא עשוי להיות אימפולסיוע באופן פסיהמנ
יחב'. גם אם ננב לי שסיים) לקפוץ לד' ושוב' ואז (לפנב למערכת ג' וממנה שו–לתת

ים חדרובסוף התהליך אסף הטכנאי את כל האינפורמציה הדרושה לו, הרי שהנתונש
בארגונם. דיוןב במיונם ובוד יש להשקיע זמן רללא כל מיון, ועתה לצורך תהליכי העי

זה יורחב מאד כשנתאר את הפונקציות עצמן.
בוד. בהקשרי ביותר לתהליך הקלט ו/או לתהליך העיו חיונ הינהפלט הפעילגם 

ו צריך להיתפס כפלט הביצועי גרידא.ב הפלט אינ. שלפלט הווירטואליו לזה כוונתנ
בהק, האחראי גם עלי מובתב חשיו שלבוד) הינבוודאי העיב הפלט (כמו הקלט ושל

ידי, שתפקידו לתכנן ולעצבו פלט עתרטואלי הינב הביצועי, אך לא רק. הפלט הוויהשל
ר זרה שאיננה מוכרת לי.ית בעיוסע במכוני נבה. למשל, אנאת סופו של תהליך החשי

בת המבוקשת ומוצא אותה. לאחר מכן בבואי לחזור מאותהי מחפש את הכתואנ
פגישה, עלי לקבל הוראות מדויקות והמאמץ שמושקע בחזרה שווה לזה שהושקע

בןידי (שכמוייחס אל הפלט העתי מתב ההגעה הייתבהגעה. לעומת זאת, אם כבר בשל
ים באופן שיוכלים שלי, יתמקד גם באיסוף נתונעוד לא הגיע) הרי שאיסוף הנתונ

י אומר לעצמי: "כשתגיע לצומת זה בדרך חזרה,י לדרך חזרה. למשל, הייתלהכין אות
יין הגבוה מימינך (...)"ות שמאלה, ואתה תראה את הבניהיה עליך לפנ



 כיצד מאורגן הרצף?—בוד ופלט קלט, עי
.ינצפוקו ריהמ אוה םיבלשה תשולש ןיב חיש–ודהו דאמ םיריהמ םניה הבישחה יכילהת
םירוסמו העדותה תופיקשל םיחותפה םיכילהתה רחא תוקחתהל םיניינועמ ונא ,תאז םע דחי
.דאמ ןווגמ םילולסמ רפסמב עונל םילוכי םיכילהתה ,ןכבו .התטילשל )תילאיצנטופ(

 אדם עוצר—י ומוכר ביותר. למשל, קלט  פלט: זהו מסלול שגרת—בוד  עי—קלט  א.
בודבת, אותה הוא מחפש. עיי למיקומה המדויק של הכתוב ושואל אותי ברחואות

ו המדויק כעת, משווה את המיקוםר את מיקומני מפענח את שאלתו, מגדי אנ—
וכחי, מעלה את שלל האפשרויות להגיע ממקום א' למקום ב',המבוקש למיקום הנ

וחות, וכו') ,רות הגעה, פשטות, נר את הפרמטרים המתאימים להמלצה (מהימגדי
י פונה אל המבקש ושואל אנ—י. פלט מבצע תהליכי השוואה בין החלופות שהעלית

יבתר את האזור, ואף מעט, על מנת שאוכל להתאים את תשואותו אם הוא מכי
בור, שימוש בעזרים כמו שרטוט מפה, מתן רמזים מפורטים(מבחינת התוכן, קצב הדי

יותר וכו') אל דרישות הפונה.
ימית, למשל: לקרואב לעצמי מטרה פני מצי אנ—בוד בוד)פלט: עי קלט)עי—בוד עי ב.

וע חיפוש באינטרנט שהוא המתאים ביותריגש למני נ אנ—ספר מסוים. קלט 
ות, ומקבלי מבצע השוואה בין אפשרויות הרכישה השונ אנ—בוד לחיפוש זה. עי
ות את הטופסבוד וממלא בדייקנב העיי ממלא את החלטות של אנ—החלטה. פלט 

המיועד לרכישת הספר.
יד אבחן על הספרבעתי יודע ש אנ—בוד  פלט: עי—בוד  עי— קלט — ידי) פלט (עתג.

רוט להי בוחן את רמת הדיוק והפי אנ—ידי י. פלט עתי קורא להנאתאותו אנ
ידי, לאיזו רמתי מקבל הוראה מהפלט העת אנ—ידי. קלט אזדקק באותו מבחן עת

בודידי. עיים, כך שיוכלו לספק את הקלט העתב איסוף הנתונחדות עלי להגיע בשל
ידי וכו'בת הפלט העתים, ומנתח אותם לטוי מארגן את הנתונ אנ—

בה.ית רונבים ישנה משמעות תכנלשליטה על הרצף של השל
בצע עבודה על בסיס על הקצין ל— בוד כמוביל את התהליךהעי דוגמא א':

בודב העיות. במקרה זה שלברים ב'שפות' שונים, המדים הבאים מגורמים שוננתונ
ב הקלט.ות לשפה אחת צריך להקדים לשלהמתרגם את 'השפות' השונ

ב בפ"ע אותו מנהל הקצין, של— די כמוביל את התהליךהפלט העתי דוגמא ב':
ידי משרטט את התוצר, אליובוד, שכן הפלט העתב העיידי יקדים את שלהפלט העת

בוד את סדר העדיפויותב לעייידי יכתצריך הקצין להגיע בתום הדיון. הפלט העת
ברים יציג. כל זה מתוך ראיהים, את אופי המצגות שכל אחד מהדוושאים השונלנ

ידי'.ידית של 'הפלט העתעת
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הקצין זומן "בהקפצה" לרמה ממונה. —דוגמא ג': הקלט כמוביל את התהליך 
ושא. במקרה כזהו מסוגל לעסוק בנבר, והוא איננהוא יודע אך חלקית על מה מדו

ב הקלט.בית את שלב הקלט, והוא יתכנן בצורה אקטיהקצין מעמיד במרכז את של
בנטיים,ר בהכרח ועד תום את המושגים הרלו מכיבון שהוא אינניהיה עליו להביא בחש

בקר ולמקד היטב את תהליכיבים, כך שעליו לויתכן שיהיה חשוף למקורות מידע ר
הקלט שלו כדי לקבל תמונה ברורה של הדיון.

יב שנון נכון של העבודה במישור התהליכי מחייו, לעת עתה, כי תכנלסיכום: למדנ
ביל'. האם כדאי להתחיל מקלט יסודי,צעדים מרכזיים. החלטה על 'התהליך המו

רה לאחור' של המשמעויות שלרטואלי ו'גזיון הקלט הויבוד או שמא דווקא תכנעי
ביות של כל אחד מהתהליכיםייחס למידת האקטיי מתידי. הצעד השנהפלט העת

בים: מודעות לתהליך ולאופיו. בהמשך נדון עלי מרכיבת שנביות מחייהללו. אקטי
הדרך לפתח שליטה בתהליך.

בוד ופלט: פונקציות בולטותקלט, עי
ביות ברזולוציהיטיבוד והפלט מתחלקים אף הם לפונקציות קוגנבי הקלט, העישל

יתוח מדויקרים אותן הגדרות קצרות. נו מגדיגים כמה מהן תוך שאנעדינה יותר. נד
ות אחרת. חלק מהפונקציות הוזכרו בפסקאותומפורט שלהן בהקשר זה יופיע בהזדמנ

הקודמות כדוגמאות.
ייחס למידתתהליך זה מת — תפיסה מטושטשת ומעורפלת —פונקציות קלט 

במיוחד באשר לרמת הדיוק שעל פיה נאספיםים וב איסוף הנתונההשקעה הקיימת בשל
ים כשהם נכנסים למערכתים, הן מבחינת איכותם (האם הם לא יוצאים מעוותהנתונ
ייחסים 'בדרך'?) תהליך זה מתופלים נתונית) והן מבחינת כמותם (האם לא נבתהחשי

ים והתאמתו לדרישות המשימה. למשל,בעיקר למידת השליטה על תהליך איסוף הנתונ
בד, מסמך שהוא אחד מחמישה עשר המכותביםקצין מטה מקבל מסמך לידיעה בל

בצע אותו. האם ההשקעה באיסוףבו, ולשם השוואה הוא מקבל מסמך דומה, שעליו ל
ים תהיה דומה? בודאי שלא. המסמך לידיעה יכול לזכות לקריאה מרפרפתהנתונ

בד. לעומת זאת, המסמךושטחית, שאמורה לספק לקורא אינפורמציה בסיסית בל
ית,ית, קריאה ביקורתב קריאה חוזרת, קריאה רצופה ודקדקנביצוע מחייו לשהינ

גש בפונקציה זאת הוא עלהחוזרת ומבררת האם האינפורמציה נקלטה כפי שצריך. הד
רות ביחסבהי–חדות ואת רמת הערפול–היכולת לשלוט ולווסת את רמת הטשטוש

להשקעה הנדרשת.
—ים בית ובלתי מתוכננת באיסוף נתונ התנהגות אימפולסי—פונקציות קלט 



יך צד המשפט הראשון ו/אובלת מסמך, ואת עיני? קיים שיטתהאם איסוף הנתונ
יך. מרגע זה קריאת המסמך כמעט ונפסקת,במקרה עליו נחה עינהבולט ו/או המשפט ש

בוי הקורא/ת במשפט המקרי, בו הוא התמקד. במקריםוגם אם היא מתבצעת ש
ים) כמעט ונפסקת אםאחרים, קריאת המסמך (או בשפה כללית יותר; איסוף הנתונ

בן תוצאה שגויה בשל כך.ים חלקיים ומקבל כמולא לגמרי, והאדם מעבד רק נתונ
לע — תינמז וב היצמרופניא תורוקמ המכל תוסחייתהב ישוק — טלק תויצקנופ

.תינמז וב םהילא סחייתהל ךרוצ שי היצמרופניא יטירפ ןיב םיסחיו םירשק רצייל תנמ
לכוי אל ,ךפהלו ינשה םלענ דחא היצמרופניא רוקמב דקמתמ םדאהשכ םא ירהש
,ןכל .תללוכ הנומת םהמ רציילו םהיניב רושקל לכוי אל םג ןכ לעו םהיניב תוושהל
בשקה תכרעמל ורשפאיש ,םיכילהת ליעפהל שי םינותנ תריתע המישמ לש הרקמב
.םיברה םינותנה לע תינמז וב טולשל ונלש תלבגומה

 פונקציה זו אחראית על 'הנעת'—  הכרה בקיומה של בעיה—בוד פונקציות עי
בוד כולו. מכיוון שהתהליך כאן הוא היכולת לזהות פערים בין הידע המוקדםתהליך העי

ברים מופיעים באמת',בין 'איך שהדראות' לברים צריכים להיות ולהיעל 'איך שהד
בוד יהיה מקרי, והוא יתרחש רקראוי שתהליך זה לא יהיה סביל, כי אז תהליך העי

במקרה זיהה האדם בעיה. לכן, נכון שתהליך זה יהיה פעיל מכוון וממוקד. לדוגמה:כש
קצין מטה מקבל משימה, הנראית במבט ראשון פשוטה, "הוא עשה כבר מאות כאלה"

ימית.רה פניהלימה בין מטרות, סת–ר עמימות, אייאך גם מטלה פשוטה עשויה להסת
ביל אותו באופן ממוקדבוד ויובי אחר כל אלה ישכלל את תהליך העירק חיפוש אקטי

ית.להתמודדות מעמיקה ולא פשטנ
 פונקציה זו היא אולי—  תפיסה אפיזודית של המציאות—בוד פונקציות עי

בוד. תהליך זה הוא בעל אופי של נטייה לא פחות מאשר שלהמרכזית בתהליך העי
יכולת. תהליך זה אחראי על המגמה לחפש אחר קשרים ויחסים בין פריטי אינפורמציה
בדידים. זהו תהליך נשלט ומווסת, הכולל, כאמור, את הצורך לקשור בין התנסות

רתו אחראי ליציוכחי והיניד. בין ידע קודם לידע נהעבר להתנסויות ההווה והעת
תמונה כוללת.

 תהליך זה מבטא את היותו של תהליך— תפיסה אגוצנטרית —פונקציות פלט 
ב תהליך הפלט בהתאם לנקודת המבטייחסת לעיצוהפלט תהליך פעיל. פונקציה זו מת

בון אתשל מקבל הפלט. האם כשהקצין מציג את עבודת המטה שלו הוא מביא בחש
יהם של המשתתפים האחרים בדיון? או האם הואיהם, הידע הקודם, תפיסותעמדות
יםבין המאזינות שייחס לשונבוד שלו, כפי שהן, בלא להתות העיר את מסקנמעבי

לפלט שלו.
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י תוך כדיחסימה מבטאת מצב של 'שיתוק' התנהגות —חסימה  —פונקציות פלט 
בוד או הפלט. עבודהית בתהליך הקלט, העיביצוע משימה, וזאת בשל עבודה לא שיטת

וביל , בהיעדר הצלחה מיידית לשיתוק, מכיוון שהכישלון איננית יכולה להולא שיטת
ית.בנית ומופותח ערוצי התנהלות חלופיים. לשם כך יש צורך בעבודה שיטת

רבי העשייטיועדו להמחיש את העולם הקוגנבד ונדוגמאות אלה הינן חלקיות בל
פלט.–בודעי–הטמון בתחומי הקלט

הטיפול בטעות באמצעות התנסות בתיווךהטיפול בטעות באמצעות התנסות בתיווךהטיפול בטעות באמצעות התנסות בתיווךהטיפול בטעות באמצעות התנסות בתיווךהטיפול בטעות באמצעות התנסות בתיווך3.3.3.3.3.
ושי, שנמצא פגום ואחראי לכישלון או להצלחה? בכך עוסקתכיצד מטפלים בגורם האנ

יאוריה זורשטין. תיאורית ההתנסות בלמידה מתווכת (בקיצור הל"מ) שפיתח פוית
יים: על פיגיש רק אחד מהפרמטרים החיונו נדיינניאור נרחב ומעמיק. לענדורשת ת

ו הינן תוצר שלבה והלמידה שלנרשטין, יכולות החשייאורית הל"מ אותה פיתח פוית
ו וכו'ב מערכת העצבים שלנפיסיולוגי האחראי על עיצו–י גורמים. הגורם הגנטישנ

בות המועברת לפרט באמצעותרשטין התרוכי. לטענתו של פויחינ–יבותוהגורם התר
ים, כי אם גם עליים אחראית לא רק על העברת הידע והתכנבותתהליכי העברה תר

יין ילדבות. לצורך העניות לאותה תרבה והלמידה האופיינהעברת אסטרטגיות החשי
י החושים,וגע לנתונהגדל במאהל בדואי יפתח תהליכי קלט חדים ומדויקים בכל הנ

וגעבוד מתוחכמות בכל הנטקית שיפתח אסטרטגיות עי–בה היייגוד לילד הגדל בסביבנ
בותייצר תפיסת זמן גמישה ורציפה בעוד שתרבות חקלאית תבה מופשטת. תרלחשי
יארית ואנליטית מאד.ייצר תפיסת זמן לינולוגית תטכנ

בית תוך חיפוש אחרי המרכיבותרשטין חקר את אותו תהליך של העברה תרפוי
בה והלמידה. הוא מכנהיית האינטליגנציה. קרי, אסטרטגיות החשיהאחראי על בנ

בותו של גילוי זה היא בכך, שהיא מאפשרתתהליך זה כהתנסות בלמידה מתווכת. חשי
בותיווך (הקיים כאמור באופן 'טבעי' בתרי בתהליך התלהשתמש באופן מלאכות

רשטין אפיין את התהליךבה ולמידה. פוייה) על מנת לקדם תהליכי חשיושית לגוונאנ
בהם (על אף שכולםים. במאמר זה נתאר את המרכזי שבעה קריטריונבאמצעות אר
ו.יינניווכי) לעניים לתהליך התנתפסים כחיונ

— (טרנסצנדנטיות)'הליכה אל מעבר....'  — התנאי לתיווך
ית,  יש  להבטיח  שלושהבתות  אסטרטגיה  חשיבנרשטין  טוען  שעל  מנת  לפוי
תנאים:

מודעות לאסטרטגיה.א.
במקום הנכון.ון הנכון ויכולת לשלוט בה ולהשתמש בה במינב.



ים ורחוקיםרועים שונרוע בו היא נרכשה ונלמדה לאייכולת להסיט אותה מהאיג.
רוע המקורי (יכולת הפשטה).מהאי

רועים שתוארו בראשית המאמר:ב אחר האיגים את שלושת התנאים סביהבה נד
י שורות עמומותוגע אליו. בסיכום ישנן שתקצין המטה מקבל את סיכום הדיון הנ

בצע אותן,יגש לרות (הן קצרות) ונרות. הוא קורא את השורות במהיוגעות אליו ישיהנ
יםבלא לקלוט את כל הפרטים הכלולים בשורות אלה, וגם אלה שקלט היו מעוות

י מדויקים.בלתו
 תהליך התחקור יפעל לזהות את האסטרטגיה— זיהוי הפונקציה הפגומה —ב א' של

בר בפונקציהרוע זה. במקרה זה מדואו הפונקציה שתפקדה באופן לקוי באי
יאור קצרב הקלט (ראה תבית הפגומה "תפיסה מטושטשת ומעורפלת" בשליטיהקוגנ

שלה במאמר זה).
 המתחקר ינסה לייצר אסטרטגיה, שמטרתה שליטה–יסוח אסטרטגיה נ—ב ב' של

בותבנטיות והחשיי שאתה קורא מסמך, נסח את מידת הרלעל תהליך זה. למשל, לפנ
בנטי לגביך, שקול מה מידת המורכבות של המשימה,שלו לגביך. במידה והמכתב רל

רותבים? מה מידת הדיוק הנדרשת במשימה? מה מידת הבהיהאם היא כוללת פרטים ר
של המשימה לגביך? במילים אחרות ככל שהמשימה והמסמך עמומים יותר, וככל

ו; כמה זמן השקעתים. דהיינבה יותר הגדל את ההשקעה באיסוף הנתונשהמשימה חשו
בנטיות? האם חזרת וקראת את הטקסט על מנת להבטיח איסוףבקריאת השורות הרל

ים? האם בדקת את האופן בו אתה מבין את השורות הללו בהשוואהמדויק של הנתונ
ב בהם?למה שכתו

רוע מסוג האם נכשלת בהפעלת פונקציה זו באי— הליכה אל מעבר.... —ב ג' של
ראחר לגמרי שתפיסתך הייתה מטושטשת ומעורפלת? תוך כדי נהיגה/הפעלת מכשי

יותיסיון להבין את רשימת הקנחשמלי/ שיחה בטלפון/ קריאת ספר/ עיון במפה/ נ
יות בסופרמרקט/ או לחילופין: האם הצלחת לשלוט בפונקציהשל אשתך באמצע קנ

רועים, להם אתה שותף ביום יום, יכולתרוע אחר? או לחילופין: באילו איזו באי
ליישם אסטרטגיה זו וכיצד?

–ר' המתוחקר (בין אם בתחקור מהסוג של מתחקרבי 'מעביו, באופן אקטידהיינ
ידרועי עבר או עתבש, לאיבין אם בתחקור עצמי) את האסטרטגיה, אותה גימתוחקר ו

ועד לייצר הפשטה של האסטרטגיה, ומערכתבר נבנטית. הדאחרים בהם היא רל
רועים אחרים.קישורים שיאפשרו לה להתחבר לאי

עדיב הטילש ךותמ קר אל }םוחת לכב{ לועפל ךרוצ שיש ןועטל וניסינ הז רמאמב
ונדקמתה .ונלש הדימלהו הבישחה יכילהתב הטילש ךותמ םג אלא ,ונלש תויונמוימבו
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םישגינשכ .עוציבה בלשלו ןונכתה בלשל םיפי םירבדה השעמל ךא ,תויועט רוקחתב םנמא
םא יכ עצבל שי םתוא תוישממה תולועפה תא קר אל ןובשחבלהביא  שי המישמ עצבל
ןוויכ תאז לכבו .'םיאנת' וניניכש םיכילהת םתוא ,ןדוסיב םידמועה םיכילהתה תא םג
:וב ולעש תויזכרמה תודוקנה תא שבגנו םכסנ רוקחתה לא סחייתמ רמאמהש
יבתאל לו לתחקור להישאר רק ברמה של 'התוצר'. עליו לחדור לתוככי התהליך החשיב.

ושי האחראי לתקלה או להצלחה.ולזהות את הגורם האנ
בע מתהליך שהיה פחותוות. ייתכן שהכישלון בתוצר נו לתחקר רק כישלונאל לנג.

בעת מכישלון תהליכי, שאך 'במקרה'ואו יותר תקין, ואילו ההצלחה התוצרית נ
יים כהצלחה. ואם כן, במידה ולא יטופל התהליך הלקוי, אזי ההצלחה שלהסת

היום עלולה להיות גורם הכישלון של מחר.
ותר באופן פעיל את מסקנו להעביו להסתפק באסטרטגיה מקומית, עלינאל לנד.

בעיםורועים שהתרחשו בעבר, הנידיים או אירועים עתרוע א' לאיהתחקור באי
מאותם גורמים.

בה' מדויקת,בות הגדולה בקיומה של 'שפת חשיו במאמר זה את החשייארנת
יק לוושי לכישלון, ולנסות להענו לזהות זיהוי חד את הגורם האנמוגדרת, שתאפשר לנ

ו בפרק זה ואידך זיל גמור.....יאור השפה הזאת רק החילונמענה חד. את ת



נספח ו'

בת מסמך צבאיכללי כתי

סיווג הביטחוןסיווג הביטחוןסיווג הביטחוןסיווג הביטחוןסיווג הביטחון1.1.1.1.1.
ב לכלול את אחד מסיווגי הביטחון הבאים: בלמ"ס, מוגבל, שמור,כל מסמך צה"לי חיי

סודי, וסודי ביותר כמפורט בפ"מ 21.0101. סיווג הביטחון למכתב עיקרי ולנספחיו
יהם.ייקבע על פי הסיווג הגבוה מבינ

רשם בראש כל עמוד במסמך; במסמך 'סודי' אוסיווג הביטחון של המסמך יי
יהן, ללא מקפיםיות עבות וקו מתחתרשם באותיתו. הסיווג יי'סודי ביותר' גם בתחת

י צדדיו.משנ
שמור

פרטי המועןפרטי המועןפרטי המועןפרטי המועןפרטי המוען2.2.2.2.2.
פרטי המוען נרשמים בצד שמאל בראש העמוד הראשון של המסמך. (יש לרשום מקפים,

רשמו בסדר הבא:בי המען). פרטי המוען ייים בין רכיולא לוכסנ
דה (באות עבה)שם היחיא.
דה (באות עבה)יחי–שם התתב.
מספר הטלפון המטכ"ליג.
מספר הטלפון האזרחיד.
מספר הפקסה.
הסימוכיןו.
התאריך העבריז.
התאריך הלועזי.ח.

ייד.ב את מספר הטלפון הנלפי הוראת מחב''ם אין לכתו

Ω
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לדוגמא:
תוה"ד 251–אמ"ץ

המחלקה להיסטוריה

בותענף חקר הקר
מספר הטלפון המטכ"לי:

מספר הטלפון האזרחי:

פקס:

1 455–הד

ר התשס"וכ"ג באיי

5 במאי 2006

דהשם היחיא.
בות.יבסופו מספר מקמ"רי; עדיף ללא ראשי תרשם באות עבה ושם היחידה יי

 (ולא: מפח"ז דן 789). מתחת לשם היחידה אין למתוחמפקדת מחוז דןלדוגמא: 
גשה.קו, אלא יש להסתפק בהד

יםמספרי הטלפונב.
ספרי הטלפון המטכ"ליים הנרשמים צריכים לכלול את הקידומות, כגוןמִ

. מספר הטלפון המטכ"לי יקדים את מספר הטלפון האזרחי.0302–3292
סימוכיןג.

יק (קבוצת סיווג ראשית), מספרלמספר הסימוכין יש שלושה חלקים: שם הת
יק (הנ)שם הת 455. —32 –הנושא המשנה, ומספר שוטף רץ, אגפי. לדוגמה: נ

יהם.ושא המשנה (32) נרשמים בצמידות, ומקף בינומספר נ
 קבוצות ראשיות וקבוצות—יקים רוט כל סימולי התפ"מ 30.0602 מפרטת את פי

יות.משנ
התאריך העברי והתאריך הלועזיד.

יש להקפיד ולרשום הן את התאריך העברי והן את התאריך הלועזי. התאריך
רשםיי התאריך הלועזי. האות המציינת את מספר היום בחודש תרשם לפנהעברי יי

בגרש או בגרשיים, לדוגמא:
בתייש להקפיד על כתז' בכסלו (ולא: ז בכסלו), י''ז באדר (ולא: יז באדר או יז'). 

א' בתשרי (ולא: א' תשרי), 15 בנובמבר (ולא: 15י שם החודש, לדוגמא: בי"ת לפנ
נובמבר).

בציון השנה בתאריך העברי נהוג להוסיף את הה"א לציון 5000 שנה.

Ω



בת תשס"ד).בת התשס"ד (ולא: א' בטא' בטלדוגמה: 
 (ולא:אייר (ולא: מרס, מרץ), מארסב נכון של שמות החודשים: ייש להקפיד על כת

 (ולא: חשון).מרחשוון (ולא: כיסלו, כסליו), וכסלו ( ולא: סיון), סיווןר), אי

ספרור עותקיםספרור עותקיםספרור עותקיםספרור עותקיםספרור עותקים3.3.3.3.3.
י 'סודי' או 'סודי ביותר' בפרטי המוען בעמוד הראשון מתחתבמסמך שסיווגו הביטחונ

רוט של מספר העמודים שכולל המסמך וציון מס'לתאריך הלועזי, יש להוסיף פי
העותק. לדוגמה:

בת המבצעים 88 חטי—אמ"ץ 

מחלקת התכנון
ביענף התכנון האופרטי

0302–טלפון מטכ"לי: 1234

0302–פקס': 1234

1 455–מב

כ"ג במרחשוון התשס"ו

במבר 2006ו5 בנ

עותק מס' 30 מתוך 34 עותקים
ברשומה זו 23 עמודים

 שכותבים בו מען וסימוכין למסמך'סודי'י ואילך יש להבחין בין מסמך מהעמוד השנ
גם:, שכותבים בו מען, סימוכין ו'עותק מס' ... מתוך ... עותקים', כמוד'סודי ביותר'

מעמוד 2 ואילך במסמך 'סודי':

בת המבצעים 88 חטי—אמ''ץ 
מחלקת התכנון

ביענף התכנון האופרטי
1 455–מב

Ω

Ω
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מעמוד 2 במסמך 'סודי ביותר':

בת המבצעים 88 חטי—אמ''ץ 
מחלקת התכנון

ביענף התכנון האופרטי
1 455–מב

עותק 12 מתוך 30 עותקים

סגןים ועמודה לציון מספר העותק, כגון: ברשימת התפוצה יש לרשום עמודה למענ
 הרל''שית 2 (מס' העותק).—הרמטכ''ל 

פרטי הנמעןפרטי הנמעןפרטי הנמעןפרטי הנמעןפרטי הנמען4.4.4.4.4.
ים לפעולה (הנרשמיםים מבחין בין נמעני הנמענברשימת התפוצה הקו הנמתח בין מענ

י,ים לידיעה (מתחת לקו). יש להשתמש במקף מפריד לציון שיוך ארגונמעל לקו) לנמענ
, (ולא בלוכסן: מחוז דן/אג"ם/הקל"ם). המד"ר—בה"ד 600 לדוגמה: 

"א הידיעה לשם היחידה או לשם התפקיד, לדוגמה:ֵכשאפשר, יש להוסיף את ה
 המפקד (ולא: מפקד).—בה"ד 1 

רם לעמוד יש להעבי—ים רושמים בעמוד הראשון. כשיש יותר מכך עד עשרה נמענ
לוח תפוצה). בעמוד הראשון של האחרון של המסמך, שיכונה רשימת התפוצה (ולא:

בהמשך בסוגריים מתחת לקו (רשימת התפוצה), לדוגמה: ו המסמך כותבים אל:

____________ אל: 

(רשימת התפוצה)

ים לידיעה. סדרבין נמענים לפעולה וגם ברשימת התפוצה יש להבחין בקו בין נמענ
ים הם בעלייהם. כשהנמעניהם ויחידותים הוא לפי מדרג יורד של דרגותבת הנמעניכת

אותה הדרגה, יקדם המטכ''ל לאגף, האגף לפיקוד, הפיקוד לזרוע, הזרוע לחיל, המחלקה
לענף וכדומה. לדוגמה:

 המפקד—מז''י 23 

 המפקד (האגף קודם לזרוע)—ענף התרגילים –תוה''ד–אמ''ץ

 המפקד—ענף התרגילים –תוה''ד–מז''י

Ω

Ω

Ω



 יוהל"ן 639.—מספרן המקמ"רי ברישום היחידות יש לציין את 

הנידוןהנידוןהנידוןהנידוןהנידון5.5.5.5.5.
י לא יעלהוסח כך שסוגו הביטחונידון' ינדון'. 'הנָדון' או כ'הניושא המכתב נרשם כ'הננ

—ידון' ידון' נקודה. כותרת המכתב הנרשמת ב'הנ, ואין בסוף כותרת 'הנשמורעל 
 גם בקו מתחתיה. אין לרשום באזכור— עבות. כשיש אזכור יותגשת באותמוד

יעשהידון' תיה למכתב אחר מתחת לשורת 'הנָהפנ'שלי', 'שלך', אלא 'מכתבי:' 
באמצעות אזכור, כלהלן:

 התייחסות—די חדר המבצעים קורס עובהנדון: 

15 במאי 2004– 6555, מ–3–מכתבך: הד

סיעוף המכתבסיעוף המכתבסיעוף המכתבסיעוף המכתבסיעוף המכתב6.6.6.6.6.
יכתב מתחת לאותסעיפי המשנה יוזחו שמאלה 3 תווים בצורה מדורגת, וכל רמה ת

ב כדאי לוותר על הרמות 1) א)הראשונה במילה הפותחת את הרמה מעליה. על פי רו
1, א, (1), (א). לדוגמה: בע רמות אלו:ולהסתפק באר

 מספר ונקודה.—1. הרמה הראשונה 
 אות ונקודה.—ייה א. הרמה השנ

 מספר וסוגריים.—(1) הרמה השלישית 
 אות וסוגריים.—ביעית (א) הרמה הר

מבנה המסמךמבנה המסמךמבנה המסמךמבנה המסמךמבנה המסמך7.7.7.7.7.
בעיה, בקשה, זימון, הצעה, תלונה, מטרה. ממשיכים בפרטי פותחים בעיקר המסר:

מידע משלימים. כשנדרשת פעולה מסיימים בה.
בות ותוצאות,י, כגון מהכלל לפרט; הבעיה, סיברים להיכתב בסדר הגיונעל הד

ולוגי.מסקנה, הצעות לפתרון; סדר כּרונ

דברי החתימה וחתימת המועןדברי החתימה וחתימת המועןדברי החתימה וחתימת המועןדברי החתימה וחתימת המועןדברי החתימה וחתימת המוען8.8.8.8.8.
יתן לחתום במילים 'לידיעתכם', 'לטיפולכם' וכן 'בברכה', 'בהוקרה', "בברכת חגנ

רשם פסיק. מקוםימה ייבר החתיין הסעיפים. בסוף דשמח". אלו לא ימוספרו במנ
ימה בעט.ימת המוען, כך שיהיה שורת רווח לחתימה מעל לחתברי החתד

רשם באופן הבא: השם הפרטי קודם לשם המשפחה, לא תבוא נקודהשם המוען יי

Ω
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גשת.ימה, את הדרגות כותבים באות סופית, ואת השם והתפקיד באות מודבסוף החת
לדוגמה:

בברכה,

כאן חותמים בעט

, הדרגההשם הפרטי ושם המשפחה

דשם התפקי

סוג הגופן וגודלוסוג הגופן וגודלוסוג הגופן וגודלוסוג הגופן וגודלוסוג הגופן וגודלו9.9.9.9.9.
גופן מתויג הוא גופן בעל תגים, כגון 'דויד', 'נרקיסים', המקלים על הקורא לקרוא

בה. גופן לא מתויג מתאים בעיקר לכותרותב, ולכן הוא מתאים לטקסט מרומלל ר
ביאור איורים, כגון: 'אריאל', 'מרים'.ול

ידון' יהיה 14. גודל הכתב בכל המכתב יהיה 12 נקודות.גודל הכתב של 'הנ

10. עיצוב כללי10. עיצוב כללי10. עיצוב כללי10. עיצוב כללי10. עיצוב כללי
המרחק מן השוליים יהיה לפחות 2.5 ס"מ. המרווח בין השורות באותו הסעיף: שורה

יו. בין סעיף לסעיףי שורות מתחתידון', ושתי 'הנר שורת רווח לפנוחצי. יש להשאי
 בפינה—יישמר רווח כפול. המכתב ייכתב ללא מסגרת. הסמליל (לוגו) של היחידה 

בתיי ס"מ. כתית העליונה בעמוד הראשון (מעל רשימת התפוצה), גודלו יהיה כשנהימנ
י צדדי הטקסט.סעיפים ממוספרים תבוצע בזיח תלוי. והשוליים יהיו ישרים משנ

Ω


