
עורכים: שלמה הומינר, שירלי קרני

של המערכת 
המקצועית 

בצה"ל

היבטים 
יישומיים

וקבלת  אינטגרלי מתהליך התכנון  אותנו כחלק  עבודת המטה מלווה 

ההחלטות בצבא בעיתות לחימה ובתקופת ההתכוננות למלחמה.

לתהליך עבודת המטה במערכת המבצעית גובשה תורה כחלק מתורת 

הפו“ש המוטמעת ביחידות המבצעיות. תורה זו מסדירה הלכה למעשה 

את הרציונל הנדרש לצורך ההכנות לפני הקרב ולניהולו.

לצד המערכת המבצעית קיימת ופועלת המערכת המקצועית העוסקת 

בעיקר בבניין הכוח והקיום השוטף. המפעילים, המפתחים והמובילים 

קציני המטה.  כמובן  ובהם  מערכות אלה הם המטות השונים בצבא, 

יש  זו  פעילות  ולתוצרי  אלה,  בגופים  מתבצע  מהפעילות  גדול  חלק 

נכתבה  לא  אלה,  כל  אף  על  הצבא.  עתיד  על  משמעותיות  השלכות 

תורה לתהליך עבודת המטה של מערכת זו. 

מטרת הספר היא להעלות על הכתב חלק מהתורה שבעל פה בתחום 

עבודת קצין המטה, המשרת במפקדות מערכת בניין הכוח, ולעורר את 

השיח בסוגיות הקשורות לתהליכי החשיבה בעבודת המטה, האתיקה 

והדילמות של קצין המטה הבכיר ועוד. 
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בטים יישומיים בעבודת המטההי
של המערכת המקצועית בצה"ל
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,מפקדי צה"ל

ון וקבלת ההחלטות בצבאו כחלק אינטגרלי מתהליך התכנעבודת המטה מלווה אותנ
ות למלחמה.בתקופת ההתכוננבעיתות לחימה ו

בשה תורה כחלק מתורת הפו"ש גובמערכת המבצעיתלתהליך עבודת המטה 
רה הלכה למעשה את הרציונל הנדרשהמוטמעת ביחידות המבצעיות. תורה זו מסדי

יהולו.ב ולני הקרות לפנלצורך ההכנ
 העוסקת בעיקרהמערכת המקצועיתלצד המערכת המבצעית קיימת ופועלת 

בילים מערכות אלה הםיין הכוח והקיום השוטף. המפעילים, המפתחים והמובבנ
י המטה. חלק גדול מהפעילות מתבצע בגופיםבן קצינבהם כמוים בצבא, והמטות השונ

יד הצבא. על אף כל אלה, לאיות על עתאלה, ולתוצרי פעילות זו יש השלכות משמעות
נכתבה תורה לתהליך עבודת המטה של מערכת זו.

בעל פה בתחום עבודת קציןמטרת הספר היא להעלות על הכתב חלק מהתורה ש
יין הכוח, ולעורר את השיח בסוגיות הקשורותהמטה, המשרת במפקדות מערכת בנ

ר ועוד.יקה והדילמות של קצין המטה הבכיבה בעבודת המטה, האתלתהליכי החשי
י. סגל קורס "אפק", במכללה הבין זרועית לפיקודו ספר תורתגש כי הספר אינניוד

ולמטה ראה לנכון להוציאו לאור, כדי שישמש הן כאמצעי ללימוד ולהטמעה של
יומית של קצין המטה.–ב בו והן ככלי עזר לעבודתו היוםהכתו

בברכת שימוש מועיל,

שיה,   אל"ם–מאיר בן
מפקד קורס "אפק"
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תודות

בת הספר,יבמילואים, שהיו שותפים לכתר ובים בסדיים הרו להודות לקצינברצוננ
להארות ולהערות. נבקש לציין במיוחד את:

בה שהתבססה,ירס"ן הילה שגיא, שהיתה שותפה לרעיון, לעידוד, לתמיכה ולכת£
בין השאר, על עבודות ומחקרים שהיא בצעה בעבר.

בעולם המעשהב באקדמיה וו הריסיונפרופ' סא"ל (מיל') ברוך מבורך, על תרומתו מנ£
בת פרק המתודולוגיה.ילכת

בת פרקיב שלו לכתיסיון הרביט, על שתרם מהידע ומהנאל"ם (מיל') משה שר£
המתודולוגיה.

בה, בחומרים שכתבבמילה טוב בעצה וו הרר שתרם מנסיונאל"ם (מיל') משה שמי£
ון.ר, הפו"ש והתכנבתחומי התחקי

רשטיין שכתב את הנספח העוסק בהתנסות בלמידה מתווכת כבסיסמר רפי ש. פוי£
יקון טעויות.יעה ולתלמנ

גשים לעבודתבת הדיבח מפקד קורס "אפק" לשעבר, שתרם בכתאל"ם עידו ש£
ושאים הקשורים לארגון.מטה בנ

בוש פרקיסיון המשפטי והכללי שלו, לגיאל"ם עודד פסנזון שתרם מהידע ומהנ£
יקה של קצין המטה.האת

סא"ל שמואל שיקסתא שכתב את החלק העוסק באמל"ח במסגרת עבודת המטה.£
יות במסגרת עבודת המטה.סא"ל רם גל שכתב את החלק העוסק בתשת£

ית, ולסא"ל (מיל') צבי עופררסקי על העריכה האוריינתודה מיוחדת לד"ר אורנה קזמי
יהם.ולסא"ל חגי גולן על הערות

בר, מפקד קורס "אפק" לשעבר, על עידודו להשלמתב לאל"ם ארז לזוב לתודה מקר
ב בו.יו על הכתויו והארותהספר ועל הערות

סא"ל (מיל') שלמה הומינר
ירלי קרנסא"ל שי
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מבוא

עבודת המטה הצבאית הינה חלק מתהליך הפיקוד והשליטה של הצבא (פו"ש) בכלל
ות למלחמה.בהתכוננושל המערכת המבצעית בפרט, בעיתות לחימה ו

בעומסבה ובת העבודה של המטה היא רוויית תהליכים, מאופיינת בעמימות רסבי
בים, המייצגיםבת המטה פועלים גופים וגורמים משפיעים רים. בסביים ומשתננתונ

ות.יות מגוונבויות ארגונות ותרים דיסציפלינלעית
ב של גורמים פיקודייםכמעט בכל תחום, בו נדרשת עבודת המטה, נדרש שילו

יםים גם בתוך המטה, בין הגופים השונבים, המייצגים תחומי דעת מגוונומקצועיים ר
ררכיות הפיקודיות.וגם בין ההי

והל כחלק מתורת הפו"שבש נלתהליך עבודת המטה במערכת המבצעית בלחימה גו
רה למעשה את הרציונל הנדרש לצורךהמוטמעת ביחידות המבצעיות. תורה זו מסדי

יהולו.ב ולנות לקרההכנ
ב קיימים בצה"ל גופים ויחידות העוסקיםיהול הקרבנבד העיסוק בהכנת הכוח ומל

ים: המערכת המקצועית הראשית אויין הכוח והקיום השוטף, והם מכונבעיקר בבנ
בילים מערכות אלה הם המטותהמוסדית של צה"ל. הגופים המפעילים, המפתחים ומו

י המטה. חלק גדול מהפעילות מתבצע בגופים אלה,בן קצינבהם כמוים בצבא, והשונ
יהול נכון של מערכותיד הצבא. ניות על עתיו יש השלכות משמעותולתוצרי פעולות

ב, כוח אדם ואמצעים. אולם הנהליםיצול יעיל של משאבי הצבא: תקציביא לנאלה י
בתחום זה כמעט ואינם נלמדים ואף אינם מוטמעים.

שאינם קשוריםים של עבודת המטה, בטים שונו של ספר זה, הוא לתאר הייינענ
.ישירות למערך הלחימה

בין המטה, כאשררה בין מערכי הלחימה לראוי לציין כי ככלל קיימת זיקה ישי
י הנחות יסוד:מתקיימות לפחות שת

בת העיסוק של הצבא,מערכי הלחימה (המערכת המבצעית) הם המהווים את ליא.
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ים. זאת, כאשר התוצר הסופי של המטהבכלל זה גורמי המטה לסוגיהם השונו
ים, להם הוא נזקק.רותיהול כלל השיהוא תמיכה במערך הלוחם ונ

בחזרה, במיוחדרות הצבאי מתקיים מעבר של מפקדים ממערך הלחימה למטה ובשיב.
רות של מקבלי ההחלטות, כאשר בחלק גדול מהמקרים מהוויםבדרגות הבכי

אותם מפקדים את דרג מקבלי ההחלטות במערכת המקצועית. מפקדים אלה
ית במערכת המבצעית, כמו גםבות הארגונתורמים גם להרחבת והנחלת התר

במערכת המקצועית.
ר על תפקוד המטה, על אופן קבלתי הנחות יסוד אלה משפיעות באופן ישישת

ההחלטות בו וממילא על הייחודיות הקיימת במערכות הצבאיות.
 כי תפקידם1יתי המטה כרוך בהנחה התורתיחד עם זאת, הדיון באחריות קצינ

הוא לסייע למפקד לממש את אחריותו, וכי לקצין המטה בדרך כלל אין אחריות על
ו, הנחה זו תקפה באשרכלל התהליך מתחילתו ועד תומו, אלא למפקד. לראייתנ

לאחריות הפיקודית של קצין המטה, אולם, היא איננה תקפה לאחריותו המקצועית.
יין שלהם ועל השלמת עבודתי המטה יש אחריות על תחומי העניתן לומר כי לקציננ

המטה באופן המקצועי ביותר, תוך ביצוע כל הפעילויות הנדרשות לקראת קבלת
בי תפקידים, מרכיהחלטות על ידי המפקד ולמימושן (להרחבה, ראו בפרק "מאפיינ

ר").ויכולות של קצין מטה בכי
יטרלי ונחות בהשוואהו), המטה הוא אמצעי נלפי אחת התפיסות (השגויות לדעתנ

למערך הנפרש. ההסדר, שנבע מכך, הוא הכפפת יחידות המטה לקו. על פי תפיסה זו
ושאות באחריות, וכך, בפועל, תפקידה שלאין ליחידות המטה סמכות והן אף אינן נ

יתןבד. תפיסה זו מוטעית מיסודה, מאחר שלא ניחידת המטה הוא בהגשת הייעוץ בל
ימתויח שמי שחתלזהות החלטה מסוימת עם מקבל החלטה יחידי, וכן טעות היא להנ

בדו.בל את ההחלטה לוססים על החלטה מסוימת הוא האיש שקיושמו מתנ
ב, הינם מורכביםיין הכח וקיומו השוטף, כמו גם הפעלתו בשדה הקריהול תהליכי בננ

ים בקצב גבוה. נראה כי המפקד (מרמה מסוימת ומעלה) גם אם הוא מוכשרומשתנ
בית המקרים, בעל הידע והמידע הדרושים להבנת התמונה וראייתהביותר לא יהיה, במר

השלמה לצורך קבלת החלטה בעצמו. יתרה מזאת, קיימת מגבלה באשר להיקף
וספיםבו אנשים נבית המקרים ישולההחלטות שיכול מפקד אחד לקבל. לפיכך, במר

בתהליך.

.633)1 יללכ דקע ,ל"כטמ ד"הות–ם"גא–ל"הצ ,"הטמהו דקפמה תדובע — המיחלה תרות" ,)3991(.1



בים בו מספר אנשים,יחים שתהליך קבלת החלטות הוא תהליך דינמי שמעוראם מנ
ו רק לייעץ אלא אף לקחת חלק פעיל במערכת זואו אז תפקידו הסגולי של המטה אינ

וגדים. יחידות המטה תורמות אתבים ומנבלמים, בה מופעלים כוחות רים ושל איזונ
יים ולוגיים ועוד. לכן, כאשריתוחים שיטתנקודת מבטן, המתבססת על ידע מקצועי, נ

יש צורך בקבלת החלטה המבוססת על ידע מקצועי המצוי ביחידת המטה, השאלה
בד אינה רלוונטית, שכן יחידהאם ליחידה זו יש סמכות החלטה או סמכות ייעוץ בל

בלה "עצה" מיחידת מטה רשאית, אולי, לא לקבלה מבחינה פורמלית,בארגון שקי
אולם אם תפעל כך, יהיה עליה לשאת באחריות לתוצאות.

ועד להקל את העומס מעל המפקד, הריועוד, מאחר שיש הסכמה על כך שהמטה נ
בד, הופכים אנשי המטה למומחים המגישיםבעים שסמכות המטה הינה ייעוץ בלאם קו

בחון בעצמו אתרים לו לילמפקד את הייעוץ המקצועי הנדרש לקבלת החלטות, ומות
בר, שיהיה עליו להשקיערוש הדבחור באחת מהן וליישמה. פיות, לההמלצות השונ

י שיוכל לקבל החלטה סופית.בוש דעתו לפנבגייתוח ובה בלימוד, בהשוואה, בנעבודה ר
ומכאן, שלא יוקל העול אלא אף יכבד.

עם זאת, סמכות ההחלטה הסופית נשארת תמיד בידי המפקד.
י המטהבותא בספר זה? מדוע לא יפתחו קצינועדיין לגיטימית השאלה, מה ר

ותים האחרונבים, שהוצאו בעשרות השניהול הררים את אחד (או יותר) מספרי הנהבכי
ים גדולים ומערכות מורכבות?במערכות האזרחיות, וילמדו מהם כיצד מנהלים ארגונ

ו זקוקים לתורתבין חברות גדולות ומורכבות? האם אנועוד, מהו ההבדל בין הצבא ל
יהול צבאית ייחודית?נ

בורי אחר. בספרבין ארגון כלכלי או ציבים בין הצבא ליתן להצביע על הבדלים רנ
ושאים המייחדים את המערכת המקצועית של הארגון הצבאי ומשפיעיםזה נעסוק בנ

יהול הצבאית.ייחסות נפרדת לתורת הנבים התיהול, ולפיכך מחייבות הנעל תר
 והוא נכון במיוחד בצה"ל—גיש את הייחודיות של המערכת הצבאית גורם המד

ות גבוהה לאורך זמן כמעייןבכל צבא אחר הנמצא בלחימה מתמשכת או במוכנו
רת המלחמה קשור להיותו של הארגון טוטאלי באופיו, ולאווי—רום" "שגרת חי

רה זו מבטאת, בין היתר, חוסר מקצועיות ומשליכה עלהמתמדת, השורה בו. אווי
ושאים שאינם בהכרחרום גם כלפי נקצב התנהלות המטה, תוך "שידור" תחושת חי

בושאים נכון היה להשקיע זמן רבחלק מהנבד, אלא שרום. לא זו בלקשורים לחי
ב מביאהבה הנדרשת כל כך בשדה הקררות התגובקבלת החלטות, אולם מהיבבדיקות ו

בה) גם בעבודת המטה.רות התגוים את המפקדים לחפש אותה (את מהילעית
בית של הארגון הצבאי, היא היותו גוף כלכלי שמנהל תקציוספת ומשמעותתכונה נ

15  £  מבוא



בטים יישומיים בעבודת המטההי  £  16

בדת היותוגדול מאוד ומבצע פעילויות שיש להן השלכות כלכליות נרחבות, ומנגד עו
ית של הצבא היא הביטחון,ארגון הפועל ללא מטרות רווח. יתר על כן, התפוקה האמית

רום.י לפעילות הארגון, שכן זה מתקבל רק בעת מצב חיב אמיתבולט בהיעדרו משוו
ימה לתוךי אפשרי למדוד את התפוקה, הן כלפי חוץ והן פנים בלתבשל כך קשה ולעית

הארגון.
תועפותהו ,םירחא םיירוביצ םינוגראל םימוד םינייפאמ לעב ירוביצ ןוגרא אוה ל"הצ

,תאז םע .ירוביצה ןוגראה ינייפאמ לע ובתכנש םיברה םירפסב תוטרופמ וב תוחתפתמה
הדובעכ )וב תרשמה דצמ םגו תירוביצה תכרעמה דצמ םג( בשחנ וניא אבצב תורישה
.אבצב םיתרשמהמ תויפיצה דצמ ןהו םיירמוחה םיאנתה תניחבמ ןה ,ירוביצה תורישב

יהולר את תורת ניכתב תורה צבאית הבאה להסדילאור כל האמור לעיל, נכון שת
תורת עבודת המטה במערכת המקצועית. —הצבא או כפי שהיא מכונה בצבא 

בכלל זה אתי. הוא כולל את היסודות, וו ספר תורתיחד עם זאת, ספר זה אינ
המענה לשאלות: מהו המטה ומהי עבודת המטה הצבאית במערכת המקצועית? מיהו

ים שלביצוע עבודת מטה? מהם סוגיה השונקצין המטה? מה המתודולוגיה הסדורה ל
יושאים הקשורים לדילמות שאיתן מתמודדים קצינעבודות המטה ותפקידיהן ועוד נ

יות, הצפות ועולות במסגרת שגרתרים, הצעות לפתרונן ודיון בסוגיות אתהמטה הבכי
יהול הצבאי.הנ

בת עבודת המטה. הספר כולל גם מספריביצוע ולכתוסף, מוצגים בספר כלים לבנ
רוט מודלים הרלוונטייםיאורטיים בסיסיים בתחום קבלת ההחלטות, תוך פיפרקים ת

להוויה הצבאית.
ים באחד מאגפירים (מרמת רס"ן ומעלה), המשרתי המטה הבכיהספר מיועד לקצינ

בכל אחת מיחידות המשנה שלהם.ים והמטה הכללי, במפקדות הזרועות והחילות השונ
י מטה זוטרים יוכלו להיעזר בובות וגם קצינבחטיי מטה בעוצבות ועם זאת, גם קצינ

לצורך עבודתם השוטפת.
ו לתאר מצב קיים. במצביח את היסודות אולם אין כוונתנכאמור, הספר בא להנ

ו מקווים שספר זהפה", ואנ–בעלו יכולים למצוא מגוון גדול של "תורות שהקיים אנ
ים בסיסיים אחידים, שתשפר את תפקודית לעבודת מטה בעלת מאפייניהווה תשת

ים.המטה בצבא ואת השפה המשותפת בין גורמי המטה השונ

בל בצה"ל הן כפועל (תהליך) והן כשםב לציין כי המונח "עבודת מטה" מקוחשו
י המונחים ייכתב כאן "עבודתלתוצר עבודת המטה. כדי לערוך הבחנה ברורה בין שנ

ב.ר מטה" כאשר נציין את התוצר הכתויימטה" כאשר נעסוק בתהליך, ו"נ



פרק א'

מהו המטה?

ויה במחלוקת. נראה כי כל חוקר בתחום זה נזקק להגדרההגדרת המושג "מטה" שנ
בים העוסקים בתורתמשלו. לצורכי הספר נשתמש במספר הגדרות המופיעות בכתו

יית הצבאית, המבחינה בין שנולוגיה הארגונהארגון. המושג "מטה" נלקח מהטרמינ
סוגי יחידות מבחינה פונקציונלית בארגון:

 הדרג הנפרש.—פונקציית הייצור או ה"קו" 
ופונקציית השירות והסיוע או ה"מטה".

ל"כטמרהמ לחה ,המר לכב תמייקתמה ,תוכמסהו תוירחאה ףצרל םינווכתמ "וק" גשומב
ןניאש ,תויצקנופה לכ תוללכנ "הטמ" גשומב .)דוקיפה תרדש( םימחולה ןורחאל דעו
.םדיקפתו םהיתומישמ עוציבב םינושה םיגרדה ידיב עויס איה ןתרטמו הז ףצרב תולולכ

ות לגבי מהות המטה:בות ומגוונייחסויות רבספרות המקצועית קיימות הת
בהם המפקד היה עוסק בעצמו לוּ היה לוֹ הזמןושאים שהמטה עוסק בכל אותם נא.

והידע הדרושים.
ההבחנה בין יחידות הקו ויחידות המטה מתבטאת בדפוס הסמכות של פעילותן.ב.

בד. סמכות מקצועית בל—ליחידת הקו יש סמכות פיקודית ולמטה 
בהנחיות מקצועיות.ועדו לשרת את יחידות הקו במידע, בייעוץ ויחידות המטה נג.
בעיית מוטת השליטהבה לותן תשובה'. המטה נמהות עבודת המטה היא 'חשיד.

י וההתמחות בידע,ומאפשר למפקד לעמוד בלחץ התפקיד על אף הגידול הארגונ
רן לאחרים.יו ולהעביזאת מבלי שייאלץ לוותר על חלק מסמכויות

בודם כתמונת מצב, בתהליכי קבלתים ומידע ועיהמטה עוסק בעיקר באיסוף נתונה.
במתן ייעוץ מקצועי בתחומים ספציפים.יאום, בקרה והחלטות, בת

בלמים (ולאים וים, התהליכים, והיחידות הפועלים במערכת של איזונונהמנגנו.
ררכית פיקודית טהורה) ואשר עבודתם מכוונת לתרום ולשפר אתבמערכת הי

בתה.בסביים במערכת ותפקוד הארגון ולהתאימו לתנאים המשתנ
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 עבודת המפקד—יש טעם להביא מספר מונחים, הלקוחים מתוך עקד "תורת הלחימה 
ושאים, אותםבת תוה"ד (1993), שנכון שיעמדו בבסיס הנוהמטה", בהוצאת חטי

נתאר בהמשך:

 מונחי יסוד מונחי יסוד מונחי יסוד מונחי יסוד מונחי יסוד—————עקרונות הפיקוד והשליטה עקרונות הפיקוד והשליטה עקרונות הפיקוד והשליטה עקרונות הפיקוד והשליטה עקרונות הפיקוד והשליטה 1.1.1.1.1.
האחריות1.1

בצעבה החוקית, המוטלת על כל ממלא תפקיד בצבא להאחריות היא החוא.
בה ביותר האפשרית.את המוטל עליו בצורה הטו

ות על ידי מי שמוסמךיתנבעות מהתפקיד עצמו ומפקודות הנוהמטלות נב.
לכך.

מתן סמכות יוצר מעצמו את האחריות למימוש הסמכות הזאת, תוך איג.
חריגה ממנה.

וספתות ליטול סמכות נבית ביישום האחריות, תוך נכונגילוי יוזמה מרד.
בעת מהאמור לעיל.ובה הנו רשות, אלא חובון, אינולתת על כך דין וחש

הסמכות1.2
הסמכות היא היכולת החוקית של ממלא תפקיד (שהוא בעל הסמכות)א.

בצען.להטיל מטלות על ממלאי תפקידים אחרים וליצור אצלם אחריות ל
יו.בים לציית לפקודותים למשמעתו חייהנתונ

יםהסמכות מאפשרת לכל ממלא תפקיד, המקבל אותה, להפעיל את הנתונב.
למרותו לפי שיקול דעתו, כדי לעמוד במוטל עליו.

ביצוע המוטל עליו, היא תמיד מלאה,האחריות המוטלת על המפקד לג.
ברמתו. סמכותו איננה חופפת לאחריותו, אלא הינה חלקיתבתחומו ו

ומצומצמת ממנה. לדוגמה: כל מפקד שמוטלת עליו משימה מקבל לידיו
ו ונרכשו על ידי אחרים בלא ידיעתוו, הוכשרו, אורגנכוחות ואמצעים שהוכנ

ביצוע משימתובעת מה יעמוד לרשותו לאו השתתפותו, והסמכות הקו
ים עליו.איננה הוא עצמו, אלא הממונ

ית למפקדסמכותו של מפקד היא סמכות שמכוח המשרה. קרי, היא מוקנד.
בצע את המטלות הכרוכות בתפקידו.בתו לויו לתפקידו, וחומעצם מינ

וסמכותו הפיקודית של קצין המטה כלפי כל מפקד וקצין מטה אחר (שאיננה.
רות) איננה סמכות שמכוח המשרה, אלא תמיד סמכותעוזרו או כפוף לו ישי

מועברת או מואצלת.



סמכות מועברת ומואצלת1.3
סמכות מועברת או מואצלת מתבטאת בהסמכת בעל תפקיד מסוים לעשותא.

בשמו.שימוש לפי שיקול דעתו, בסמכויות מסוימות של הממונה עליו ו
ב את הסמכויותבהם נדרש או רצוי להרחיבר נעשה בכל המקרים שהד

המעשיות, בלא הרחבת הסמכויות שמכוח המשרה.
יהם באופן קבוער מסמכויותבות מפקדים להעביפקודות הצבא מחייב.

י מטה. העברת סמכויות זו מוסדרת עללמפקדים הכפופים להם ולקצינ
בות בעיקר בתחום הפיקוד והשליטה וכן על ידי פקודותידי התורות המחיי

קבע אחרות, בתחומי חלותן.
י, והיא היא העברת סמכויות ארעית, על בסיס משימת—האצלת סמכויות ג.

נעשית על ידי כל מפקד לפי שיקול דעתו.
וב לעצמו, לפי שיקול דעתו, סמכות שהועברה ממנכל מפקד מוסמך להשיד.

או הואצלה על ידיו.

2 הגדרתו וייעודו הגדרתו וייעודו הגדרתו וייעודו הגדרתו וייעודו הגדרתו וייעודו—————המטה המטה המטה המטה המטה 2.2.2.2.2.

בקרה, הכלולה במפקדות של גופיםהמטה הוא מסגרת ייעודית להכוונה, שליטה ו
יו ועל משאביים. ייעודו לאפשר למפקד לפקד ולשלוט ביעילות על כוחותצבאיים שונ

יו (...)בצע את משימותיו, על מנת ליחידות

המפקד והמטההמפקד והמטההמפקד והמטההמפקד והמטההמפקד והמטה3.3.3.3.3.

ושא באחריות לאותוהמפקד הוא ממלא תפקיד המופקד על גוף צבאי מסוים ונא.
ביצועה של כל משימה המוטלתים. המפקד אחראי לגוף צבאי כלפי המפקדים הממונ

בעת מעצםובין אם היא נעל הגוף שעליו הוא מפקד, בין אם הוטלה בפקודה ו
הגדרת ייעודו של אותו גוף.

ו למפקד סמכויות מספיקות.ו, יינתנכדי שיוכל לעמוד באחריות הנדרשת ממנב.
הסמכויות יהיו ביחס ישר לאחריות הנדרשת.

תפקידי המטהתפקידי המטהתפקידי המטהתפקידי המטהתפקידי המטה4.4.4.4.4.

ר מהמפקד את נטל ההשתתפות הקבועה שלו בתהליכי הפיקוד והשליטה,להסיא.
בעות.ולאפשר לו בכך להתרכז בקבלת ההחלטות הקו

החל מדרג העוצבה2.
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בעותיהול היחידה, שאינם קבלת החלטות קובצע את כל התפקידים הקשורים לנלב.
בצע, ללא השתתפות המפקד וגם ללא הנחייתווהפעלת מנהיגות אישית. המטה י

ים להחלטות הבאות.רה, את כל הנדרש ליישום החלטות המפקד ולהכנת נתונהישי
י המאמציםלנהל באופן שוטף ורצוף, במסגרת מאמץ פו"ש אחוד ומתואם, את שנג.

האלה:
יהול הלחימה המתחוללת.נ1)
ון) להמשך.ב (התכנוהל הקריהול ננ2)

בעיהו יכול למלא, ולתת כל מענה ללמלא כל תפקיד פו"ש נדרש שהמפקד אינד.
 כדי להבטיח את—מבצעית המתעוררת גם בהיעדר המפקד, או כשאין קשר עימו 

רציפות הפיקוד והשליטה.
בודם והצגתם; לדווח את הדיווחים הנדרשיםים, עילעשות את מלאכת איסוף הנתונה.

ים והגורמיםים, הכפופים, השכנים ולכפופים; לשמור על קשר עם הממונלממונ
יאומים הנדרשים עימם.המרחביים, ולעשות את הת

רוזות ליטול אחריות אישית, ולפעול לזייות המפקד מתוך נכונליישם את מדינו.
פעולות המפקדה, כדי שיוותר יותר זמן לפעולת הכוח.

אחריות, סמכות וכפיפות המטהאחריות, סמכות וכפיפות המטהאחריות, סמכות וכפיפות המטהאחריות, סמכות וכפיפות המטהאחריות, סמכות וכפיפות המטה5.5.5.5.5.

תחום אחריותו ותפקודו הכולל של המטה חופף למלוא תחום אחריות וסמכותא.
המפקד.

יו אין כל סמכות משל עצמם. כל סמכותם מואצלת מהמפקד, והםלמטה ולקצינב.
בות אך ורק בשם המפקד, שהוא מקור הסמכות.יכולים לתת פקודות מחיי

ות לקוחות כאמור מספר עבודת המפקד והמטה, העוסקי ההגדרות האחרונשת
בה המבצעית. מהעמדה המוצגת בהן עולות השאלות: האם ההגדרות הללו אינןבסבי
בה המקצועית, וגם לסמכותוגע לקצין המטה בסבייות מדי? האם הן תקפות גם בנכוללנ

בה המבצעית? האם נכון לומר שלקצין המטה המקצועיהמקצועית של קצין המטה בסבי
אין סמכות משלו? לדוגמה: האם לסגן הרמטכ"ל בהיותו רמ"ט הצבא אין סמכות

יין הכוח בצה"ל? האם סמכותו היא רקבנרה למשל עצמו מעצם היותו הסמכות הבכי
זו שהאציל לו הרמטכ"ל? האם לראש אמ"ש אין סמכות מקצועית, שמאפשרת לו
לפרסם פקודות ונהלים בתחום המשא"ן? האם לרמ"ח/רע"ן במטה אין סמכות

י אין סמכותמקצועית הנגזרת מהגדרת תפקיד ברורה? האם לקצין החימוש האוגדת
ויות דעתנמקצועית בתחום החימוש, שאיננה נגזרת מסמכותו של מפקד האוגדה? לענ

קיימת סמכות מקצועית, הנגזרת מהגדרת התפקיד הפורמלית של כל קצין מטה,



בן ולא סוכםושא זה לא לוומתוקף סמכות זו הוא רשאי להוציא הנחיות. מכיוון שנ
רה פתוחהו להעלות את הסוגיה ולהשאיי), בחרנית (וכאמור אין זה ספר תורתתורת
לדיון.

ות הפו"ש והמטה הרלוונטייםספר עבודת המפקד והמטה ממשיך ומפרט את עקרונ
ו, נמשיך ונעסוק מכאן, בעבודת המטה שאיננה מוכוונתבעיקר לעמ"ט מבצעית. אנ

ב.יהול הקרוהל ונרות לנישי

היבטים מבניים ופונקציונליים של המטההיבטים מבניים ופונקציונליים של המטההיבטים מבניים ופונקציונליים של המטההיבטים מבניים ופונקציונליים של המטההיבטים מבניים ופונקציונליים של המטה6.6.6.6.6.
יות.יים לשיפור קבלת ההחלטות וקביעת המדינו אחד האמצעים הארגונהמטה הינ

המטה כולל פונקציות שמטרתן העיקרית היא לסייע בפתרון בעיות. קיימים מספר
ים במטות צה"ל:י המטה המשרתרים את פעולות קצינות המסדיעקרונ

יםרים וקצינים בכי בכל מטה קיים ארגון של קצינ— מדרג היררכי של פיקודא.
זוטרים, הכפופים להם. קיימת בו שיטה של חלוקת העבודה וארגונה.

ויו מוטל עליו תפקידקצין מטה מתמנה למשך זמן מוגדר, פחות או יותר, ועם מינב.
שלם, ואחריות מלאה בכל עת.

ית ואתארגונ–על המטה לספק למקבלי ההחלטות את נקודת ההשקפה הכלל
יד, אך תרומתו אינה מוגבלת רק לתחום של קבלת ההחלטות וקביעתבה לעתהחשי
יות. במטרה להקל על ביצוע תפקידי הפיקוד עוסק המטה גם בתחומים הבאים:המדינ

ולוגי, בעבודת המטה נכללות פעילויות כמו חיזוי כלכלי, פוליטי, טכנ— תכנוןא.
בות ראייהי וארוך וכד'. פעילויות אלה מחייונב לטווח בינון ותקצוי, תכנחברת

ות אלה סגוליות לפונקציותיתוח ברמה גבוהה. תכונכוללת, ידע מקצועי וכושר נ
המטה.

ייחס למשאבים באופן התואם את על המטה להת— גיוס ושימור משאביםב.
יד ולהמשכיות.האינטרס הכלכלי של הארגון לעת

 לפי הדרישה של המפקדים ושל יחידות הקו.— מתן ייעוץ שוטף ושירותיםג.
יים הוא לתכנן את אופן הביצוע אחד מתפקידי המטה המשמעות— מימוש החלטותד.

ולהוציא לפועל את החלטות המפקד ברוח החלטתו.
בוצעוות יוסף הוא להבטיח שפעולות היחידות השונ תפקיד נ— בקרה ותיאוםה.

וצר, ביןיות שנקבעה על ידי המפקדה הממונה, כך שהפער, אם נבהתאם למדינ
שליטה.–בריות יהיה ידוע ובין המדינהביצוע ל
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בין קצין המטה. שיקוליית בין המומחה או איש המדע לבה ומהותקיימת הבחנה חשו
ב להביאות מדעיות, ולעומתו קצין המטה חייהמומחה יהיו קשורים תמיד בדיסציפלינ

בון לא רק שיקולים מדעיים טהורים או אילוצים אחרים, אלא גם בעיות פוליטיות,בחש
יות.יות וחברתארגונ

פונקציית המטה מיועדת להקל על עבודת המפקד ולאפשר לו לקבל החלטות גם
ות.בחינה ולהערכה של החלופות השונושאים בהם הוא חסר את הידע הדרוש לבנ

בי נדרשים התנאים הבאים: הגדרה ברורה של חלוקת אחריות,לארגון מטה אפקטי
רת מוטתית לקבלת החלטות, איגוד כל הקשור לפעילויות, ויציהאצלת סמכויות שגרת

בית.שליטה אפקטי

בעות מעבודת מטה:ויתן לציין מספר תפוקות הננ
ות.המטה מסייע למפקד להגיע לשורש הבעיה ומציע לו פתרונא.
רהמטה מסייע בהבנת ערכן של הבחינה והלימוד המדוקדק, לצד פתרון מהיב.

ו מעמיק דיו.ים אינשלעית
בוש נקודותבוד ולגיות, לעיבות שונהמטה מפתח את המודעות לקיומן של אלטרנטיג.

ות.מבט שונ
ות למעשים.המטה מסייע בתרגום רעיונד.
יהול,ב המפקדים, הוא מחזק את תודעת הנהמטה תורם להעצמת הביטחון בקרה.

את כושרם של המפקדים לקבל החלטות מבוססות, לפתור בעיות, לארגן ולתכנן.

יחסי העבודה בין קציני המטה השוניםיחסי העבודה בין קציני המטה השוניםיחסי העבודה בין קציני המטה השוניםיחסי העבודה בין קציני המטה השוניםיחסי העבודה בין קציני המטה השונים7.7.7.7.7.
י מטה: הראשון, קצין מטה כללי או מתאם,י טיפוסים של קציניתן להבחין בין שננ

י הוא קצין המטה המקצועי.והשנ
יהם:יהם, ואת הדומה והמבדיל ביני הסוגים, הקשר ביננציג בקצרה את שנ

טיפוס כללי או מתאם.א.
טיפוס מקצועי.ב.

ר הוא קצין מן הטיפוסויה כך שקצין המטה הבכירמידת הפיקוד בתוך המטה בנפי
 קצין מטה זוטר,—יו רמידה, לערך, מופיע הקצין המקצועי תחת"הכללי". באמצע הפי

בצע את ההחלטות הלכה למעשה. ההנחה שעליה מבוסס מבנה זה, היאשעליו ל
ון,רת" (כגון, הכנת החומר לתכניירמידה מצטבר עיקר "עבודת הנבערך באמצע הפיש

יה, ואילורמידה עוסק בקביעת קווי יסוד לפעולה ולמגמותהצעות, וכד') כשראש הפי
יתן להביא את מבנה הזרוע.רמידה מטפלים בביצוע. כדוגמה, נית הפיהמצויים בתחת



ור ביותר יהיה קצין מטה מתאם. תחת פיקודו יכהנהרמ"ט, שהוא קצין המטה הבכי
ובתוך מחלקות אלו יכהנבים או האמל"ח, וים מקצועיים למשל, בתחום התקציקצינ
ים מקצועיים.קצינ

ייעצות; חוות דעת והכנתים: התים שונרמידה זורמת העבודה בכיוונבאמצע הפי
ים הזוטרים.ות אשר ימומשו על ידי הקצינון פעולות שונמצע לתכנ

זה להיות בעל כושר אומדן קבלת ההחלטות נתונה בידי הקצין הכללי. על קצין
בחון בתבונה את חוות הדעת המקצועית של אנשי המקצועושיפוט כלליים ומוכשר ל

ב לקבלה או להתמחות בתחום. צריך שיהיה בעל היגיון ומעשיו חיי הגם שאינ—
ועית למנית כדי שיוכל על ידי ביקורת תקופתבה ביקורתכאחד, בעל תושייה וחשי

 אולם מעל לכל,י או סטגנציה והשתלטות אינטרסים זרים ואישיים.בתבעון מחשקי
ב להיות בעל יושרה ואומץ לומר את דעתו המקצועית, גםקצין המטה הבכיר חיי

כשזו עומדת בסתירה לעמדת מפקדו.

יחסי המטה עם מפקדים כפופיםיחסי המטה עם מפקדים כפופיםיחסי המטה עם מפקדים כפופיםיחסי המטה עם מפקדים כפופיםיחסי המטה עם מפקדים כפופים8.8.8.8.8.
רות עשויים להמליץ ולייעץ למפקדים כפופים. המפקדיםי מטה ממפקדות בכיקצינ

הכפופים יכולים לקבל או לדחות את הייעוץ ואת ההמלצה באותו אופן בו היו פועלים
י המטה מפקחים רק על ביצוע פקודות והוראות,מול המטה שלהם עצמם. קצינ

יתבנרה אין סמכות פיקודית מושאושרו על ידי המפקד. לקצין מטה ממפקדה בכי
בע כי מפקדלהנחות או לפקוד על מפקדים בדרגה נמוכה יותר. כאשר קצין מטה קו

וו ממלא אחר הנחיות המפקד, עליו להודיע לכפיף שאינבדרגה נמוכה יותר/ כפיף אינ
מציית, ולדווח על כך למפקד הממונה. למרות האמור לעיל יש לזכור כי מצופה מקצין

יביא לאישורו הפרטנהמטה, שינחה את היחידות גם על פי רוח המפקד, ולאו דווקא י
כל החלטה שהיא (כאן תבוא לידי ביטוי מקצועיותו של קצין המטה, באבחנה, היכן

ב את המפקד).לער
על המטה להבין היטב את מבנה היחידות הכפופות, את מצבן, את שיטות פעולתן,

יהן.יהן ומאפייניכולות
על המטה לדאוג ליחידות הכפופות, לתמוך בהן באופן מתמיד ולפתח מערכת

י המטה אינםבית עם מפקדיהן ועם המטות שלהן. קציניחסים מקצועית ואפקטי
יהם של מפקדים כפופים ועליהם להימנע מליטולבקשותב לאמורים להתכחש או לסר

קציןבדים. בכוח אחריות או זכויות של המפקדים הכפופים והמטות עימם הם עו
ר הוראות,על מנת להעבימטה מתקשר עם מפקד כפוף רק מתוקף סמכות המפקד 

לספק ייעוץ ולהמליץ, לסייע או להחליף מידע.

23  £  פרק א
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בות לעבודים קרוי המטה ממלאים את תפקידם הם נדרשים לעיתכאשר קצינ
י מטה מכבדים בקשות לא רשמיותי המטה של המפקד הכפוף. קצינרות עם קצינישי

למידע. אולם כאשר קצין מטה של יחידה כפופה סבור שהבקשה הלא רשמית אינה
ית או מהווה הפרה של הפקודות, עליו לדווח לראש המטה אליו הוא כפוף, כדיהגיונ

ר את הבקשה לאישור בערוץ הפיקודי.שזה יעבי



פרק ב'

 מאפיינים,—קצין המטה הבכיר 
בי תפקיד ויכולותמרכי

ות על שאלהיתן לענר? נר. מיהו קצין המטה הבכיבפרק זה נעסוק בקצין המטה הבכי
ררכי, קרי, הדרגה. במישור זה הכוונה היאי מישורים, האחד בתחום ההיזו בשנ

וי הוא, תחומי העיסוק. במישור זה אנבעיקר לרמת הסא"ל והאל"ם. המישור השנ
ו קצין המטה המקצועי, בעל התמחותים. הראשון היני סוגים של קצינמזהים שנ

ית, מהווה אנטגרטור/ו קצין המטה המתאם, העוסק בראיה מערכתי הינספציפית. השנ
יאוםו בולט כאיש מקצוע בתחום ספציפי, אלא בתחום התמתאם של מומחים, ואינ

הכולל.

מיקומו של קצין המטה הבכיר בארגוןמיקומו של קצין המטה הבכיר בארגוןמיקומו של קצין המטה הבכיר בארגוןמיקומו של קצין המטה הבכיר בארגוןמיקומו של קצין המטה הבכיר בארגון1.1.1.1.1.
ר מהווה חלק מ"הנהלת" הארגון. תפקידו לצפות, לכוון, לנתח ולהעריךקצין המטה הבכי

יתבה החיצונים מתפתח הארגון וכיצד הסביבה, לאבחן לאלו כיוונידיות בסבימגמות עת
משתנה. עליו להתבונן על הארגון ממבט על ולסייע בהנהגתו ליעד הנדרש. כמו כן,

יו הפורמליים של התפקיד, לאתר תחומיםב את גבולותו לפרוץ ולהרחימצופה ממנ
ים לפיתוח, ליזום ולשאוף כל העת לשיפור תהליכים בתחומים עליהםיתנחדשים, הנ

הוא מופקד.
קצין המטה מהווה חוליה, המקשרת בין המפקד ליחידות. תפקידה של החוליה
הוא ל"הציף" כלפי מעלה את צרכי היחידה, ולפיכך, מחד גיסא עליו להתמצא בצרכיהן

באילוצים עימן הן מתמודדות ומאידך גיסא, עליו להביא לידי מימוששל היחידות ו
גשיו שליו ודים עשויים להתגלות פערים בין תפיסותגשיו. לעיתיות המפקד ודאת מדינ
ר להיות מעיןבין אלה של היחידות. במקרים כאלה על קצין המטה הבכיהמפקד ו

רות לא רק למפקד, אלא גם ליחידות שתחתיו ולתת שימתווך בין המפקד ויחידות
יהן כברפיקודו. על קצין המטה לייצר תהליכים שיתופיים עם היחידות ולחבר בינ
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בים המוקדמים של עבודת המטה. זאת, על מנת שישפיעו על המשימה ויחושובשל
שותפות בתהליכי קבלת ההחלטות.

בון את מגוון האילוצים.עליו לסייע למפקד לקבל החלטות ברות ביצוע, ולקחת בחש
ביםבות בדילמה כיצד לתת מענה לצרכים מרויצב קצין המטה פעמים רבהקשר זה נ

ביע את רצוןיתן להשים, כאשר בדרך כלל קיים מחסור במשאבים ולא נולגורמים שונ
כולם.

תהליכי העבודהתהליכי העבודהתהליכי העבודהתהליכי העבודהתהליכי העבודה2.2.2.2.2.
ר נדרש להיות, ראשית לכל, מקצועי ביותר בתחום המקצועי עליוקצין המטה הבכי

ות. עליו לשקללבזוויות מבט שונים, בידע ור את מפקדו בנתונהוא מופקד. עליו להעשי
ות לטיפול בבעיות ואתי מפקדו חלופות שונים לכלל תמונה רחבה ולפרוש בפננתונ

ר ליזום ולשמש כמעין "גנרטור".ומקת לפעולה. על קצין המטה הבכיהמלצתו המנ
ב להנחיות או למצבים הדורשיםבית על פיה הוא רק מגיעליו להימנע מגישה פאסי

 קצין המסייע—ית בה אחרת, פורצת גבולות וחדשניע לחשיטיפול. עליו להיות המנ
ביל את הארגון למחוזות חדשים, המממשים באופן מיטבי את תכליתו.למפקד להו

בוידיות, וקצין המטה נדרש להתבונן לטווחים ארוכים, לחזות התפתחויות עת
ות יומיומיים.בר למציאות ולספק פתרונית להיות מחוזמנ

ועית, כך שיוכל לנית ותפיסתבתעל מנת לממש אתגר זה עליו להפגין גמישות מחש
בחזון, ורגליו נטועותים, בפנטזיות ו מעין "סולם יעקב" שראשו בעננ—מעלה ומטה 

י מבוטלים. ביכולתוב ומרחבי השפעה בלתר יש כוח רעמוק בקרקע. לקצין המטה הבכי
ב הוא מהווה את הסמכות המקצועיתים. לרוושאים השונבלום טיפול בנלקדם או ל

יו המקצועיות.בקר את המלצותרה ביותר ואין מעליו דרגים היכולים להבכי
 את—בע את אופן הטיפול בה המפקד מטיל את המשימה, וקצין המטה הוא שקו

יתו אצלבסוף מאשר את תוכנים הנדרשים למימושה; ולהיקפה; עומקה; לוחות הזמנ
ברים באופן המקצועי ביותר,בצע את הדהמפקד. כנגזרת מכך מוטלת עליו האחריות ל

רהיומק ואמיץ, גם אם הן עומדות בסתיו באופן מנלומר את דעתו ועמדות להשפיע,
עם זאת, מרגע שהתקבלה החלטה על ידי המפקד וגם אם ההחלטה לאלה של מפקדו.

ב למימוש ההחלטותו להיות מחוירה להמלצות קצין המטה נדרש ממניעומדת בסת
ברוח מפקדו (להרחבה, ראו הפרק דילמות בעבודת המטה).

בים מיפוי נכון של הגורמים המקצועיים.ביים של עבודת מטה מחייתהליכים אפקטי
ושא נדרש שיתוף פעולה. הפעלה נכונה של שותפיבאיזה ני ור עם מי, מתיש להגדי

ית במערכתביצוע עבודת מטה איכותושאים ולהתפקיד הינה קריטית לקידום נ



המקצועית. זאת, מאחר שלא תמיד מוטלת על קצין המטה האחריות על כלל התהליך
ים למימושו. הציפייהבט לוח הזמנבט תוכן העמ"ט ולא בהימתחילתו ועד תומו, לא בהי

ב את מפקדו רקיו ויערמקצין המטה היא שישכיל לפתור בעיות בעבודה עם עמית
כאשר לא נמצא פתרון.

ו צריךר אינים עשויות הנחיות המפקד להיות כלליות ועמומות. המפקד הבכילעית
בכל הפרטים בתמונה ולפיכך ההנחיות שלו עשויות להיותבים ולשלוט בכל הרכי

ר היטב את רוחבה להכיר מוטלת החוות. על קצין המטה הבכיויות שונות לפרשננתונ
ושאיםבניו. ראוי שיו ולממש את החלטותותהמפקד ועל בסיסה להבין את כוונ

ות מפורטת, תרגום שלר פרשניים בסיכום המופץ יציג קצין המטה הבכימשמעות
גיש, כיהנחיות המפקד על בסיס רוח המפקד וידאג לקבל עליהם את אישורו. יש להד

יו או לדרגי השדה אסור שתשרור עמימות.ר לעמיתבמסמכיו של קצין המטה הבכי
ברורים.עליהם להיות חדים ו

פירוט היכולות והכישורים הנדרשים מקצין המטה הבכירפירוט היכולות והכישורים הנדרשים מקצין המטה הבכירפירוט היכולות והכישורים הנדרשים מקצין המטה הבכירפירוט היכולות והכישורים הנדרשים מקצין המטה הבכירפירוט היכולות והכישורים הנדרשים מקצין המטה הבכיר3.3.3.3.3.
התחום המקצועי:3.1

ר הן מקוריו של קצין המטה הבכירמתו המקצועית ויכולות —מקצועיות א.
הסמכות והכוח המרכזיים שלו והערך המוסף שלו כלפי מפקדו. מקצועיותו

י תחומים מרכזיים:של קצין המטה נחלקת לשנ
 הכוללת שליטה והיכרות מעמיקים עם תחומי—דע הספציפי שליטה בי1)

התוכן והאחריות עליהם הוא מופקד. כגון, תחום מומחיות כלשהו
(הנדסה, כ"א, משפט וכד') כמו גם הכרת הפקודות והנהלים

י של התפקיד,ביצוע איכותהרלוונטיים. שליטה בידע הספציפי הנדרש ל
ים בתחומייתן לאתר נתונים וידיעה היכן נבנתונשליטה בפרטים ו

אחריותו ומהן המערכות התומכות העומדות לרשותו. בתחומי הידע
ר מגמותר, להכידיר להתעדכן באופן תהללו על קצין המטה הבכי

ים עולמיים, הן באקדמיה והן בצבאות זרים ולהתחדש כל העת.וכיוונ
רבט אחר של מקצועיותו של קצין המטה הבכי הי— הבנה מערכתית2)

ית שלו. עליו להיות מסוגל לתכלל בין תחומיםהיא הראייה המערכת
ביליהם. זאת, כדי להובורים והקשרים בינים וליצור חיושאים שונונ

לטיפול מיטבי בתחומים עליהם הוא מופקד. כאמור, עבודת המטה
בית, המתבצעת באמצעות בחינה של נקודותהינה עבודה אינטגרטי

יהן. היכרות מעולה עם צה"ל, התמצאותבות וההקשרים בינמבט ר

27  £  פרק ב
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ות,מצוינת בחלוקת תחומי האחריות והסמכות בין המפקדות השונ
ים משפיעים ביותר עלבצע תכלול בין הגורמים השונוהיכולת ל

ר להביןביות והיעילות של עבודת המטה. על קצין המטה הבכיהאפקטי
את ההקשר בו מבוצעת המשימה, את המכשלות הצפויות ואת הגורמים

יין על מנת שיוכל לנהל את עבודת המטה באופן מיטבי.בעלי הענ
ר נדרש לתכנן ולגבש את דרכי קצין המטה הבכי— בהיכולות תכנון וחשיב.

ביצוע עבודת המטה. לכן,ב ביותר לבחור את קו הפעולה הטוהפעולה ול
ון.ית תופסים מקום מרכזי בתהליכי התכנרתבה יצייד וחשיצפיית העת

וון היני, היכן וכיצד. התכנהללו גוזרים מה יש להשיג ולשם מה, מת
באמצעותו מתורגמת משימת הרמה הממונה לקו פעולההמאמץ המרכזי, ש

ר את האתגר העומדר לאתר ולהגדינבחר. בפועל, על קצין המטה הבכי
ים, לנתחם,לפתחו או את הבעיה, להפכם למשימה לטיפול, לאסוף נתונ

יתונבחון חלופות ולהמליץ המלצות. עשיית המטה הינה עשייה תכנל
ביםים רבות במשתנבעיקרה. זוהי עבודה מורכבת, המצריכה התחש

ר נדרש לתכנן לטווח ארוך ולהתבונןבגורמים משפיעים. קצין המטה הבכיו
 לעצב מתודולוגיות, שיטות—י, וכן לטפל בטווח הקצר באופן מערכת

וכלים, אשר יסייעו בידי הארגון לפתור בעיות וליצור התקדמות ושיפור.
בת פעולה בסבי— יכולת אבחנה בין עיקר לטפל וקביעת סדרי עדיפויותג.

ו של קציןים, משימות וכוחות, יצטברו על שולחנמורכבת, עמוסת נתונ
בים לטיפול. לכן הואושאים רות, מטלות ונים מזומנר, לעיתהמטה הבכי

ברור באופן מושכל,בה בין העיקר לטפל. עליו לנדרש ליכולת אבחנה טו
בעלי המשמעות. זאת, לאור רוחבים וברים החשומתוך המכלול את הד

ים, כגון מה דחוף וקריטי, מה נחוץ לצורך הראייהיתוח המשתנהמפקד ונ
ארוכת הטווח ולמידת ההשפעה על שאר היחידות. על בסיס כל אלה עליו

יתן לדחות במה להתמקד ומה נ—לקבוע את סדר העדיפויות לטיפול 
יתן להתעלם. כאשרו נים מהווה "רעש" ממנלמועד אחר, ומה מתוך הנתונ

בין סדרי העדיפויות, כפי שהוגדרורה בין הפרמטרים הללו וימתגלה סת
על ידי המפקד, יש לחזור אל המפקד על מנת שיכריע.

ר, בהיותו קצין מקצועי קצין המטה הבכי— גמישות ופתיחות מחשבתיתד.
בהי, וכן לאפשר חשירתב באופן פתוח ויציומפקד, נדרש ליכולת לחשו

בים לעבודת מטה יכולים לעלותות טוב פקודיו. רעיונפתוחה וגמישה בקר
יחות וכבודר שלא ישדר פתגם מדרגים נמוכים, וקצין מטה בכי



בים. הפקודות והנהליםות טויהם של פקודיו עלול להפסיד רעיונותלרעיונ
אינם יכולים לתת מענה לכל המצבים ולכל המקרים. הטיפול בחריגים

ית. קצין המטהצריך להיעשות תוך הפגנת רגישות ומתוך ראיה מערכת
בעמום לעיסוקר צריך להיות גם בעל יכולת לעבור מעיסוק במופשט והבכי

בצע הכללות מדוגמאותבקונקרטי. עליו להיות מסוגל לבפרטי פרטים ו
ו היכולת להפגין גמישותפרטיות ולגזור מהכלל אל הפרט. נדרשת ממנ

ותית ולאפשר מגוון של זוויות מבט, על מנת למצוא את הפתרונבתמחש
המיטביים לארגון.

ר נדרש ליכולת למידה ושיפורקצין המטה הבכי —תחקור והפקת לקחים ה.
בוצעו על ידו ועל ידי אחרים.מתמיד מתוך הצלחות וכשלים ש

ית גבוהה.בתר נדרשת מודעות סבי מקצין המטה הבכי— בתיתבימודעות סו.
ית, לאתר איומיםבה החיצונבסביויים במערכת ועליו ל"חיות" את השינ

יי מפקדו ולהמליץ על כיוונויות. זאת, על מנת שיוכל להתריע בפנוהזדמנ
ויים נדרשים וכד'.פעולה, על שינ

ר צריך ליזום ולאתר תחומים לטיפולקצין מטה בכי —יוזמה וחדשנות ז.
יםרת מאגרי נתונפיתוח מודלים, יצי(ית יתולפיתוח, להכין עבודה תשת

ייםות חדשנים, ביצוע הערכות מצב וכד'), לייצר רעיונושאים שונבנ
י מטה שאינם יוזמיםביל את הארגון למקומות חדשים. קציניים ולהורתויצי

יהולי גרידא, המסייעבד, הופכים לכלי ניות המפקד בלומתבססים על תוכנ
ותוף לחדשניים במקום שיהיו מנלמפקד בביצוע תפקידיו השגרת

רים צריכים להיות בעלי חזון, ולהאמיןי מטה בכיולהסתגלות. קצינ
ולהתעקש שהגשמתו אפשרית. יוזמתו של קצין מטה הינה קריטית

להתפתחות הארגון.
אחד התוצרים המרכזיים בעבודת המטה הוא העברת —בה יכולת כתיח.

ר,ר מטה בהיייבה של ניר בכתב. על קצין המטה לחתור לכתמסר בהי
יםומק. השאיפה צריכה להיות שגם קציני ומנר מסר סדור שיטתהמעבי

שלא השתתפו בדיון יחושו לאחר קריאת המסמך כאילו נכחו בו. קצין
ויותבים, ייצור לעצמו הזדמנרות מטה טוייר, אשר כותב נהמטה הבכי

יות יותר לעבודתו.ייחסויות משמעותבות יותר ויקבל התהשפעה ר
 התפוקה המרכזית, אותה צריך קצין— יכולת שכנוע ושיווק רעיונותט.

ר, שיהיור לתת, הינה ייעוץ משכנע למפקדו. קצין מטה בכיהמטה הבכי
וע לא יוכל להשפיע ולקדםות מבריקים, אך חסרה לו יכולת שכנלו רעיונ
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יו. אין די בכך שקצין המטה משוכנעושאים שחקר ואת המלצותאת הנ
שהכיוון עליו הוא ממליץ הוא הכיוון הנכון. עליו מוטלת האחריות לשכנע
יולרתום את האדם, שעומד מולו. כושר השיווק של קצין המטה כולל שנ
תחומים: האחד, היכולת לזהות את הצרכים וערוצי הקליטה של העומד
מולו ולהתאים את אופן ההצגה לאדם אותו הוא רוצה לשכנע; יש אנשים

ות בהבזקים וסיסמאות ויש שאוהבים הצגה מלאהשאוהבים רעיונ
ועי הנדרש הוא היכולת לתכנן את תהליך השכנומפורטת. החלק השנ

יו. עליו להקדישותר להיערך להצגת רעיונ("הקמפיין"). על קצין המטה הבכי
בה באשר לפורומים בהם נכון להציג, מי נכון שישתתף, למי נכוןמחש

ב להבין מהבאיזו מתכונת. חשוי מי וי, לפנלהציג באופן אישי או קבוצת
יו ולהתחבר לצרכיו.יין את הבאים להציג בפנמענ

פיקודי–יהוליהתחום הנ3.2
יע אתר להנון, אחראי קצין המטה הבכילאחר שהושלמה מלאכת התכנ

באמצעות פקודות והוראות,הוצאתה אל הפועל. זאת, על ידי הפעלת הסמכות ו
יה. כמו כן עליו לוודא כי הפעולה מתנהלתיאום והרמונועדו להשיג תשנ

ון.בין התכנבהתאם למצופה ולתקן את הסטיות בין התוצאות בפועל ל
וסף להיותו קציןבנר, הוא שבט פיקודי אחר של קצין המטה הבכיהי

ים וחיילים.מקצועי הוא מופקד גם על יחידה ומפקד של קצינ
בים, הנדרשים מקצין המטהייחס לכמה מרכייתן להתמתוך האמור לעיל נ

יהול:בתחומי הפיקוד והנ
וך את כמפקד, קצין המטה נדרש לפתח ולחנ—פיתוח והנעת כפיפים א.

ו. עליו לסייע להם להתמצא ולפתח אתים הזוטרים יותר בארגונהקצינ
ים וקשרי גומלין עםית, לסייע להם ליצור הקשרים נכונראייתם המערכת

בעלי תפקיד רלוונטיים, על מנת שיוכלו לתת תפוקות מיטביות. כמפקד,
ב אחר ביצוע תהליך עבודת המטה על ידיר לעקועל קצין המטה הבכי

ים, החלופותפקודיו (המתודולוגיה שנבחרה, אופן הגדרת הבעיה, הנתונ
וסף, עלבה. בניבחון את איכות התוצרים ואופן הכתוההמלצות), וכן ל

גשים של המפקד, ראשר לפקודיו את המסרים והדקצין המטה להעבי
בצע את עבודת המטה באופן המקצועי ביותרהארגון, על מנת שיוכלו ל

גשים של המפקד.י הפעולה והדתוך הבנת כיוונ
ית נדרשת מקצין על מנת להוציא אל הפועל את התוכנ— יתיכולת ארגונב.



ר את יחסי הגומליןית. עליו לייצר נהלים, להגדיר יכולת ארגונהמטה הבכי
ים ולתרגם באמצעותםואת יחסי הסמכות והאחריות בין הגורמים השונ

ית של ממש.את קו הפעולה הנבחר לתוכנ
ר, המתפקד כרע"ן, רמ"ח או על קצין המטה הבכי— מיצוי משאביםג.

יתבה ליצור תשתר אחר במערכת המקצועית, מוטלת החובתפקיד בכי
י של משאבי הארגון עליו הואיהולית, שתאפשר מיצוי מיטבי וחסכוננ

מופקד בתחומי אחריותו תוך עמידה ביעדים שהוגדרו לו. לשם כך עליו
ו וכן לנצל תפיסותיהוליות מתקדמות, להתאימן לארגונלהתמצא בגישות נ

 ולדעת לתרגמן לפעולות— כמו למשל ביזור, ארגון לומד וכד' —יאוריות ות
ו.יישומיות, אותן מבצעים בארגונ

ושבת המטה נחוצים יחסי אנ בסבי— יחסי אנוש ויכולת עבודה בצוותד.
בהבה ולנהל אותה. במטה נדרשת חשיבים ויכולת ליצור עבודת צוות טוטו

ב ומשלים עם שותפימשותפת, הפריה הדדית ויכולת לעבוד באופן משול
ים מתוך הארגון ומחוץ לו. קצין המטה עשוי להידרש לעבודהתפקיד ועמית

ים.ית בתחומים שונים בו זמנבכמה צוות
רהב, ליצור אוויבוי דעות, להקשי משמעה לאפשר רי— עבודת צוות טובהה.

במועדי וית, ועם זאת מכוונת לתוצר איכותבתיחות מחשהמעודדת פת
שנקבע.

מכיוון שעבודת המטה מאופיינת פעמים —יהול קונפליקטים וגישור נו.
ים, נדרשתושאים לגביהם יש מחלוקות בין גופים שונבות בעיסוק בנר

ר היכולת לאתר את הצרכים והאינטרסים של הגופיםמקצין המטה הבכי
ו מענה לצרכים הייחודיים של כל גורם. כמו כן,ות שיתנולהציע פתרונ

ו היכולת לשכנע ולתווך בין הגורמים על מנת להשיג שיתוףנדרשת ממנ
פעולה ופשרות.

 אחד מאתגרי המנהיגות— הובלה ויישום של שינויים מערכתייםז.
יים או שותפותויים מערכתבלת שינו הויים של קצין המטה הינהמשמעות

יהול השוטףר נבחן לא רק בנמרכזית בתהליכים שכאלה. קצין המטה הבכי
בתחומו, שמתבצע כראוי אלא במתן ערך מוסף משל עצמו, בהכנסת

בהשפעה כוללת ורחבה עלב הארגון ושיפורים בתהליכי עבודה, במיצו
תפקודו.
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פרק ג'

מהותה של עבודת המטה ותכליתה

עבודת המטהעבודת המטהעבודת המטהעבודת המטהעבודת המטה1.1.1.1.1.
םג יפיצפסה ומוחתל ףסונב עגונ אשונ לכ טעמכ .ותוהמב ימוחת בר אוה יאבצה קוסיעה
,הכרדה ,הנירטקוד ,היגולונכט ,ןיעידומ ,ןוגרא ומכ )םלוכ וא םקלח( םיפסונ םימוחתב
,ללכ ךרדב ,ךכ רתוי הובג הדקפימה גרדש לככ .דועו הקיטסיגול ,שונא יבאשמ לוהינ
,טפשמו קוח ומכ םיאשונ םג וללכיו רתוי תוימוחת בר ויהי תדדומתמ איה ןמיע תויעבה
ןווגמהמ קר אל תעבונ תויעבה לש הלודגה תובכרומה .'דכו הרבח–אבצ יסחי ,תואנידמ
םהיניב םימייקמ הלא םימוחתש ךכמ ,רקיעב ילואו ,םג אלא קוסיעה ימוחת לש לודגה
תכרעמה יביכרמ ןיב תוידדהה תועפשההו םירשקה .תובר תוידדה תועפשהו םירשק
וזכ ,הבחרו תללוכ הייארב ךרוצ שי .דרפנב םהמ דחא לכב לופיטה תא םירשפאמ םניא
.םישרדנה הלועפה ינוויכ לע טילחהל ידכ ,הלוכ תכרעמה תלועפ תא הניבמו האורה

ושא פשוטרות מבצעי של מערכת נשק חדשה, לכאורה נלדוגמה, הכנסתה לשי
ולוגיים של המערכת, שישפיעו על תורת הלחימהבטים הטכנומוגדר, תהיה כרוכה בהי

ועל תפיסת הפיקוד והשליטה. זו מצידה תשפיע על מערך ההדרכה, שיותאם לקליטת
וי בכישורים הבסיסייםהאמל"ח החדש. אפשר שלצורך הפעלתה היעילה יידרש שינ

בון חיילים, שהיו מיועדיםבוא על חששל החיילים שיוצבו ביחידה. אלה עשויים ל
י ביחידותוי ארגונב, אולי, שינלהצבה ליחידות אחרות. הפעלת מערכת הנשק תחיי

י ולוגיסטי, שיאפשר אתידרש הקמתו של מערך תמיכה טכנוסף, תהמפעילות. בנ
ייחס לכל סוגיה כזויתן להתהפעלתה התקינה של המערכת וכד'. ברור לחלוטין שלא נ

בנפרד אלא כמכלול שלם.
בת הבנה והפנמהבעיות סבוכות מעין אלה מחייייחסת להחלטה מושכלת, המת

בעות ממנה, הבנת האילוצים ואפיון דרכי הפעולה האפשריות.ושל כלל המשמעויות, הנ
אין זה מתקבל על הדעת שהמפקד, מוכשר ככל שיהיה, יוכל להשיג בכוחות עצמו,

ו לצורך קבלתבמסגרת אילוצי הזמן העומדים לרשותו, את רמת ההבנה הנדרשת ממנ
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ושאיםבחן וינתח את כלל הנההחלטה. לצורך זה נזקק המפקד לסיוע מהמטה, שי
ו נדרש המפקד לקבלבגיניין ששהוזכרו לעיל. כדי להתמודד באופן מיטבי עם הענ

ושא.בטים הרלוונטיים לנב ההיבצע עבודת מטה שתכלול את מרהחלטה, יש ל
והלות באמצעות המטה הינה מכלול הפעולות המתקיימות והמנ3עבודת מטה

שתכליתן הינה לאפשר למפקד לקבל החלטות מושכלות. זאת, באמצעות איתור והגדרת
בודם, הצגת חלופות והמלצהים ועיהפער/הבעיה (או מציאת אתגר חדש), איסוף נתונ

ית ומימושה תוךלמימוש. בסוף, על בסיס החלטת המפקד, "תרגום" ההחלטה לתוכנ
קיום הליכי בקרה ולמידה.

בהמשך להגדרה זו יש לזכור כי:
.ןשממלו תולכשומ תוטלחה לבקל דקפמל עייסל איה הטמה תדובע לש רצותה תילכת

:תובושח תונקסמ רפסמ תועבונ תילאיווירט טעמכו המימת תיארנה ,וז העיבקמ
בייח וניא דקפמה ךא ,הטלחה לבקל דקפמל םיעייסמ הטמה תדובע ירצות ,תישאר
ההובג תיעוצקמ המרב איה ועציבש הדובעה רשאכ םג הטמה תוצלמה תא ץמאל
:תואבה תוביסהמ תאזו ,דקפמה תטלחהל ףילחת הווהמ הנניא הטמה תדובע .דואמ
בעים ממעמדווי המטה, הנוספים על אלה שעמדו לעינים שיקולים נלמפקד יהיו לעיתא.

ו), שתהיהיסיונבארגון ומנקודת ההשקפה שלו (הנגזרת, בין השאר, מערכיו ומנ
בכל מקרה איננה חופפת בהכרח לזו של אנשי המטה.בדרך כלל רחבה יותר, ו

בכל החלטה מעשית תופסים תפקיד מרכזי שיקולים ערכיים ושיפוטיים בעליב.
ביים. הקביעה לגבי משקלם היחסי של שיקולים כאלה ביחסבייקטיים סומאפיינ

י המטה.לאחרים היא של המפקד ולא של קצינ

ית, יש לזכור, כי בסופו של תהליך האחריות להחלטה מוטלת לעולם על כתפישנ
המפקד ולא על המטה. עם זאת, יש לקצין המטה אחריות על התהליך ועל המשמעויות

וסף יש לזכור, כי ההמלצות אינן התרומה היחידה של עבודתהנגזרות מעבודתו. בנ
בה צריכה להגיע, בין השאר, להישגים הבאים:המטה. עבודת מטה טו

יו.יסוח הבעיה שלפנבנסיוע למפקד בהבהרה, בהבנה וא.
בון לפתרון הבעיה.זיהוי מרחב החלופות הבאות בחשב.

בה ומעלה)ייחס למפקד ברמות שהן מעל רמת היחידה (מחטיגיש כי האמור לעיל מתיש להד3.
ב בכל הנעשה להיות מעור—בדרך כלל רמת המורכבות מאפשרת זאת  ו—ביחידה נדרש מהמפקד 

בה ולקבל בעצמו החלטות פיקודיות.



ות והמשמעויות האחרות הנגזרות מאימוץות, החסרונסיוע למפקד בהבנת היתרונג.
כל חלופה.

ים, העשויים להיות מושפעים מההחלטה ומיפוי נקודותהצגת עמדתם של הארגונד.
בין עצמם.בינם לאי ההסכמה איתם ו

דרישות כלליות מעבודת המטהדרישות כלליות מעבודת המטהדרישות כלליות מעבודת המטהדרישות כלליות מעבודת המטהדרישות כלליות מעבודת המטה2.2.2.2.2.
ברורב לעבודת מטה ראויה לשמה תתמקד בעיקר ותנפה את הטפל. יחד עם זאת, חשו

ית, עלולב יישום התוכנבות, שאם לא כן, כשיגיע שלבט שעשוי להיות בעל חשיכל הי
י אפשרי, או לחילופין שכלבלתים, שיהפכו את מימושה ללהתברר כי חסרים נתונ

ית.בילה להתמודדות ראויה עם הבעיה האמיתבהחלטות לא הוון וההשקעה בתכנ
ושא העבודהיים, שנימיים והחיצוניים, הפנבעבודת המטה ישותפו כל הגופים הארגונ

בותויין"). מידת מעורוגע לתחומי סמכותם ואחריותם (גוף כזה ייקרא להלן: "בעל עננ
יין,יעשה בשקיפות מלאה לכל בעלי העניין. העבודה תשל כל גורם תשתנה על פי הענ

ושא להחלטת המפקד יתקיימו במלואם התנאים הבאים:בא הנכך שכשיו

יין.יהם של כל בעלי הענבתהליך עבודת המטה יישמעו עמדותא.
יין האחרים.יהם של בעלי הענר את עמדותכל גורם יכיב.
יין.ות העבודה וההמלצות יהיו מוכרות לכל בעלי הענמסקנג.
יין.עבודת המטה תכלול מיפוי של נקודות ההסכמה וחוסר ההסכמה בין בעלי הענד.

י המועד שבו צריכה להתקבלשתסתיים לפנבה ביותר מעבודת המטה היא דרישה חשו
 עבודת מטה, המאחרת את מועד ההחלטה, אינה יכולה למלא את ייעודהההחלטה.

בר. נהפוך הוא, עצם ביצועה תמיכה בתהליך קבלת ההחלטה, ולכן איננה תורמת ד—
ים, או לחילופין איבוז זמן ומשאבים יקרים. יש לזכור כי אי עמידה בזמנמהווה בז

ביצוע עבודת המטה, הינן למעשה פעולות המבטאות החלטה שהתקבלה, שמשמעותה
ר את המצבב או שההמלצה היא להשאיו חשוושא איניים, או שהנהיא אחד מהשנ

וי.בחון כל שינהקיים ולא ל

קדם עבודת מטה. עבודתִב הוא שלא לכל החלטה תוסף שיש לשים אליו לושא ננ
ושאים המגיעים אלבים מהנידון הוא מורכב. רושא הנמטה נדרשת רק כאשר הנ

בלמטה לקראת ההחלטה רק תסר ביצוע עבודתו של המפקד, אינם כאלה ושולחנ
ותאריך את תהליך קבלת ההחלטות.
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פרק ד'

ביצוע עבודת המטהיה להמתודולוג

ית. מגוון הבעיות ומורכבותן אינם מאפשרים לייצרעבודת המטה אינה משימה טכנ
בה.ביצוע עבודת מטה טומרשמים מפורטים ל

בוצע באורחוהל פשוט וגם אם יו בגדר נאשר על כן, התהליך שיתואר להלן איננ
ותבתו. התהליך מפרט עקרונביו, לא יצא הקצין המבצע אותו ידי חוסדור על כל של

בדם כדי להבטיח את התוצאה המקווה. יחד עםלאורם ראוי לפעול, אך אין בהם ל
ות אלה,ב מספקת לעקרונבה של ביטחון שאי מתן תשומת ליתן לומר במידה רזאת, נ

באפשרות שתמלאבים וכד', יפגע קשה באיכותה של העבודה וכמו דילוג על חלק מהשל
בה איננה משימה קלה וקצין המטה האחראי יידרש להיגיוןאת ייעודה. עבודת מטה טו

יות לצורך התאמת התהליך, שיתואררתבה של יציית ומידה רבה ביקורתבריא, חשי
בעיה הקונקרטית המונחת לפתחו.כאן ל

שלבי העבודהשלבי העבודהשלבי העבודהשלבי העבודהשלבי העבודה
בים הבאים מתוך כוונה לממשם:בון את השלבתהליך עבודת המטה יש להביא בחש

לימוד הנושא1.

יסוחהזיהוי הבעיה / המשימה ונ2.

 הנחות יסוד והנחות עבודה—תיחום עבודת המטה 3.

די נותן המשימהתיקוף ואישור הגדרת הבעיה ותיחומה על י4.

בחירה בין החלופותים והמדדים לבוש הקריטריונגי5.

יםבוד נתונאיסוף ועי6.

יתוח המצב הקייםאבחון ונ7.

יתוח יתרונותיהן וחסרונותיהן.עיצוב החלופות השונות ונ8.

הערכת חלופות ובחירת חלופה מומלצת.9.
סיכום הערכת החלופה הנבחרת.10.
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יין, והצגתייר המטה, הפצתה להתייחסות גורמים בעלי ענהכנת טיוטת נ11.
י המפקד.עבודת המטה בפנ

ייר המטה.הפצת נ12.

בים (1)12) שנכתבו לעיל.המשך הפרק יכלול הסבר מפורט על כל אחד מהשל
ר כי תהליך עבודת המטה הוא תהליךב, ראוי להעייאור כל שלי שנמשיך בתלפנ
ושא ואת הבעיה תלך ותעמיק עם התקדמות העבודה. לכן,ו את הנ הבנתנ—למידה 

ושאים,ידרש לחזור ולתקן או להוסיף על נב מתקדם למדי, נבשלבות, וים קרולעית
ב התהליךי נפרד, המצוי בלב בלתרתע מכך, זהו מרכיבים קודמים. אין להישטופלו בשל

של עבודת המטה.

לימוד הנושא1.
ושא היאבה עם הני התחלת העבודה יש להגיע להיכרות טוהקביעה כי לפנ

ירה מדי לעבודה לפניסה מהיבים נכשלים בכנכמעט טריוויאלית, עם זאת, ר
ושא די צרכם. רצוי לוודא את השלמת כל הסעיפים הבאיםשלמדו את הנ

רים את הבעיה ומתחמים את המחקר:י שמגדילפנ
הכרת המסמכים הצבאיים הרלוונטיים כמו עבודות מטה קודמות, סיכומיא.

ים וכדומה.דיונ
בים.ושאים קרובנושא זה והיכרות עם החלטות קודמות, שהתקבלו בנב.
 מחקרים אקדמיים, ספרות גלויה וכדומה.—יאורטי רלוונטי הכרת חומר תג.
פגישות עם גורמים מקצועיים העוסקים בתחום.ד.
יהם.ושא העבודה להכרת ולהבנת עמדותיין בנפגישות עם בעלי הענה.
ים רלוונטיים, צפייה בתרגילים וכד'.במתקנסיורים ביחידות וו.

כמה "טיפים":
יין בקשו לקבל חומרבכל פגישה עם גורם מקצועי רלוונטי או בעל ענא.

ושא לידיעתו והקפידו,ב רלוונטי. בררו איתו אילו החלטות התקבלו בנכתו
בים.במידת האפשר, על קבלת סימוכין כתו

י כלאל תבואו לפגישות ולסיורים ללא הכנה מוקדמת. הקדישו זמן לפנב.
פגישה למיפוי פערי הידע שלכם ולזיהוי אלה מהם שתוכלו להשלים בפגישה

או בסיור. נהלו את הפגישה בהתאם.
ושא נבחן בעבר. נסו לאתר עבודות מחקר רלוונטיות.ר שהנקיים סיכוי סביג.



שופיח תורשפאמ ,םיבר םייל"הצ םידרשמב תומייקה ,תובשחוממה תויקיתה.ד
.ןהב ושמתשה — חתפמ תולימ וא אשונ יפ לע םיכמסמ לש בשחוממ

האינטרנט עשוי להוות מקור מעולה להשגת חומר גלוי רלוונטי.ה.

יסוחהזיהוי הבעיה / המשימה ונ2.
יות.בביקורתב ובצעו בתשומת לב זה ולכן יש לבותו של שלקשה להפריז בחשי

ים לחלקיהבעים את שלד העבודה, ומכווניסוחה קויסוח הבעיה או המשימה וננ
בט את גורל העבודה. הזיהוייסוח לא נכון עלול לחרוץ לשים. משום כך נהשונ

בהם היא עוסקת, ומבחינתושאים, שיסוח מתחמים את העבודה מבחינת הנוהנ
יתןושאים בהם היא אינה עוסקת. לדוגמה: בתחום מיצוי פוטנציאל כ"א נהנ

יתן לנסח הגדרתלנסח הגדרת עמ"ט רחבה "מיצוי פוטנציאל הנשים בצה"ל", ונ
עמ"ט מצומצמת יותר "מיצוי פוטנציאל הנשים בתפקידי לחימה". ברור

יסוח שעבודת המטה הזו לא תעסוק במיצוי נשים בתפקידי תומכ"למהנ
יסוחיתן אף לצמצם יותר את עבודת המטה על ידי הנותפקידי מנהלה. נ

"שיפור תהליך המיון של נשים לתפקידי לחימה על מנת לשפר את מיצוי
ב המיוןיסוח זה תוחם את עבודת המטה לשלפוטנציאל הנשים בצה"ל". נ

רותב השיב ההכשרה, או בשלבע כי העבודה לא תעסוק במיצוי בשלבד, וקובל
ביחידה וכו'.

ידמ םיבחר םימוחתל השילג עונמל ידכ הניה הטמה תדובע םוחיתל הביסה
המר לש היחנה ,לשמל ,תויהל תולוכי םוחיתל תופסונ תוביס .םישרדנ םניאש
.הטמה תדובעב הבחרהו הקמעה ךרוצל ביצקתו ןמז יבאשמב רוסחמ וא הנוממ

זיהוי הבעיה
בות נדרש קצין המטה לנתח בעיה ספציפית המוגדרת על ידיים קרולעית

ו יכול לקבל את הגדרת הבעיה עלהמפקד. אולם קצין המטה האחראי איננ
י ולהשתכנע, כיבחון אותה באופן ביקורתי". עליו לידי מפקדו כ"תורה מסינ

הוגדרה "הבעיה הנכונה".
ו משיג את יעדיו?"שאלות רלוונטיות יכולות להיות: "מדוע הארגון איננ

ב יותר?" הייחוס הוא תמיד ייעודואו "האם הארגון יכול למלא את ייעודו טו
ויעדיו הגבוהים ("האסטרטגיים") של הארגון או המערך הנדון.

יסוח נכון של בעיה הוא היכולת להבדיל בין גורמי הבעיהתנאי הכרחי לנ
והסימפטומים של הבעיה. גורמי הבעיה הינם אותן תופעות שהמשך קיומן
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ר אותה. לעומת זאת, סימפטומים הינםב אף מחמימשמר את הבעיה ולרו
יים המעידים על קיום הבעיה, והיווצרותם הינה פועל יוצאתוצרים חיצונ

בר המאמץ.ברי מאמץ בפלוגה. הבעיה היא שבוי שמקיומה. לדוגמה: רי
זונה לקויה, ציוד לא מותאם, חוסר בשעות שינה,הגורמים יכולים להיות: ת

בן כיושא החייל על גבו. הסימפטומים הינם כאבי רגליים. מומשקל כבד שנ
הסימפטומים הינם תמרור אזהרה המצביע על קיומה של הבעיה (ומכאן

ביל להתעלמות מהבעיה עצמה.בותם), אולם הטיפול בסימפטומים מוחשי
בר למתן גלולת 'אקמול' המורידה את החום (הסימפטום הנראהמשול הד

לעין), מבלי לטפל במחלה (דלקת ריאות). הפיתוי לטפל בסימפטומים נעוץ
ב גם הטיפול בהםבכך שאלו גלויים ומוחשיים ולכן הם נגישים. על פי רו

בי.ו אפקטיפשוט יחסית, אולם איננ

גורמי הבעיה
בים. הבעיה היא בדרך כלל תוצאה שללכל בעיה יש גורמים פוטנציאלים ר

בעיה לגורמייים" לי אחד או יותר. הבחנה זו בין הגורמים ה"אמיתגורם מהות
דמה הינה מכריעה. לפיכך, נדרש הקצין למפות את גורמי הבעיה כדי לאתר

י" ולטפל בו.את הגורם ה"אמית

סוגי הגורמים
הגורמים הברורים מאליהם והקלים יחסית למיפוי ולזיהוי הינם גורמים

בות נגרמות עקב גורמים מסוג זה. לצד גורמיםיים. ואכן, בעיות רפיזיים ומבנ
בראשונהאלו קיימת קבוצת גורמים הבאים מעולם התוכן המופשט. בראש ו

וסף קיימיםגורם ההמשגה (הבנה שונה בארגון ביחס למושגים מרכזיים). בנ
יים וכד'. במהלך מיפוי הגורמיםית, ערכים ארגונבות ארגונגורמים כגון תר

ייחס גם לגורמים המופשטים, אף אם המלאכהבעיה נדרש הקצין להתל
יים.מורכבת יותר מאשר מיפוי הגורמים הפיזיים והמבנ

ג אוד–ו תרשים עצםאחד הכלים המתאימים למיפוי גורמי הבעיה הינ
ו הצגה גראפית של היחסים בין תוצאה תרשים זה הינ4תוצאה.–בהתרשים סי

ג להעיד על העדפתיאור המודל של עצם הדוספים למיפוי גורמי בעיה. אין בתקיימים מודלים נ4.
י מודלים אחרים.מודל זה על פנ



בין כל הגורמים המשפיעים על תוצאה זו. התוצאה/בעיהנתונה (הבעיה) ל
בות/גורמים האפשריים מוצגים בצידוג) והסימוצגת בצד ימין (ראש הד

ג).השמאלי של התרשים (עצמות הד
ג. כל תהליך עיקריבתרשים זה מתועדת הבעיה בראשו או בפיו של הד

ית על העצםי, הופך לעצם משנג וכל תהליך משנדרת הדִהופך לעצם בא
בותה היחסית בפתרון הבעיה.העיקרית. אורכה של העצם מייצג את חשי

בותה היחסית של עצם המשנה בעצםאורכה של עצם המשנה מייצג את חשי
העיקרית.

ג":כללי עריכת תרשים "עצם הד

ו כלי יעיל להצגה ויזואלית של גורמי הבעיהג" הינתרשים "עצם ד
בקרה אחר תהליך איתור גורמי הבעיה (ראהבי להפוטנציאליים וכלי אפקטי

בהמשך).
בב המחשו שלי, המבוטא על ידי התרשים היני והמשמעותב המהותהשל

ר בעיות עבר דומות ואת גורמיהםבו נדרש הקצין ללמוד היטב את הבעיה, להכי
בעיה(כפי שמופו וזוהו), ואזי לזהות ולפרט את מגוון הגורמים הפוטנציאלים ל

בי" של הבעיה לא יעלה ולא ימופה בשליו. אם הגורם ה"אמיתהמונחת לפנ
בן כי כל עבודת המטה מכאן ואילך לא תהיה רלוונטית וכל גורם,זה, מו

ג היא תהליךיית תרשים עצם הדביא לפתרון הבעיה. בנשיזוהה ויטופל לא י
ים ומידע, עם זאתב סיעור מוחות כמו גם איסוף נתונארוך ומייגע, המחיי

בצעו. רצוי ומומלץ להיעזר במומחים כדאי ורצוי ל—יים במקרים משמעות
ואנשים הבקיאים בדיסציפלינה הנחקרת, כדי למפות כל גורם פוטנציאלי

אפשרי.

רה" על פי שיטת תרשים "עצםרת שמיבייתוח בעיה של "שלהלן, דוגמה של נ
ג":ד

קבע את הבעיה
או התופעה בצד

ימין

תוירוגטקה תא עבק
דצב תוישארה
לאמש

בותקבע את הגורמים/סי
הקטגוריות על פי סיעור

מוחות והתפלגויות שכיחות.
∑∑
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בדהגשת העוג היא הדאחת מהאיכויות הבסיסיות של תרשים עצם הד
בהג") פותר מאליו, בהריית התרשים "עצם די בתהליך (בניינשטיפול מעמיק וענ

ב מאוחר יותר .מקרים, את הצורך בהתמודדות עם התהליך בשל

זיהוי גורמי הבעיה "האמיתיים"
בעיה (וההנחה שאכן לאעתה, כאשר מופו הגורמים הפוטנציאלים שגורמים ל
ב הקריטי של זיהוי אותםנשמטו/נשכחו גורמים בתהליך עד כאן), נדרש השל

יים" נעשה זאת באמצעות עיקרון פארטו.גורמים "מהות
20% משפיעים על–בעיה כעל פי "עקרון פארטו" מתוך 100% גורמים ל

יים, לטפל בהם,80% מהבעיה. לפיכך, יש לאתר את 20% הגורמים המהות
בה המכריע של הבעיה ייפתר.וכך, יש לקוות, רו

יסיוןג" יתבצע הזיהוי על ידי בדיקה של כל גורם שמופה בנבתרשים "עצם הד
בעיה. לכל גורם יש צורת בחינה שונה, בהתאםלשלול את היותו הגורם ל

למהות הגורם. לדוגמה, גורם של חוסר שעות שינה לחיילים בדיקתו הפשוטה
רור מספר שעות השינה של אותם החיילים. לעומת זאת, גורם כגוןהינה בי

ב בדיקה מעמיקה יותר של ההכשרה שעברות סגל המדריכים מחיימיומנ
ו וכו'.יסיונהסגל, נ

וצרהבגינם ניח שותר גורם אחד או יותר שיש להנב הזיהוי נבתום של
יים"). גורמים אלו ייכללו בהגדרת הבעיהוקיימת הבעיה (הגורמים ה"מהות

והמשך המחקר ינסה למצוא להם את הטיפול האופטימאלי.

יסוח שגוי של בעיה:דוגמה לזיהוי ונ
ב מסוג "צפע"כלקח ממלחמת יום הכיפורים רכש צה"ל מסוקי קר

—י סוגי חימוש ב יכלו לשאת שני). מסוקי הקר בשמם האמריקנ—ברה" ("קו
ב" ורקטות בעלת רש"ק נפיץ או רש"ק תאורה.טילי נ"ט מסוג "עור

ב של רקטות כדירי של מספר רהרקטות היו מאוד לא מדויקות. נדרש י
להשמיד רק"ם אחד, עד כדי כך שהשימוש בחימוש זה לפגיעה ברק"ם היה

ים אחרי קליטתו של ה"צפע" הציעה חברהי מעשי לחלוטין. כעשר שנבלת
ר לרכוש רקטות משופרות בעלות רש"ק מצרר. החברהית לחיל האוויאמריקנ

טענה, ולא היו עוררין על טענתה זו, שרקטות המצרר יעילות פי עשרה
מהרקטות שהיו אז בידי החיל.
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ראשי מערך המסוקים התלהבו מאוד מהרקטות החדשות ולחצו על מפקדת
רי רקטות ממסק"רו שיש צורך לשפר את היכולת של יהחיל לרכשן. הם טענ

ו על הצורך בצורה מיטבית.וכי הרקטות המוצעות, בהיותן כה יעילות יענ
בהר פסלה את ההצעה. הסיאולם, בחינה שנעשתה במפקדת חיל האווי

היסודית לפסילה, הייתה שהגדרת הבעיה על ידי התומכים ברקטות החדשות
ר.האווי–ו צורך לעצמו מבחינת חילהיתה שגויה. שיפור יעילות הרקטות איננ

יתהצורך הוא שיפור יכולת הנ"ט של מערך המסק"רים. השאלה האמית
ביל לשיפורי המחליטים הייתה: "מהו אמצעי הלחימה המיטבי שיושעמדה בפנ

יכולתו של מערך המסק"רים בהשמדת רק"ם?" למתן מענה לשאלה זו אין
בחון את הרקטות המוצעות רק בהשוואה לרקטות הקיימות אלא בהשוואהל

לכלל החימוש, המופעל על ידי המסק"ר כולל טילי הנ"ט. קל היה להראות
בה גם מרקטות המצרר ולכן רכש הרקטותב" יעילים בהרשטילי ה"עור

ית כוללת, את יכולת השמדת הרק"ם עלהמוצעות לא ישפר, בראייה מערכת
ידי מערך המסק"רים.

בדוגמה לעיל ייעוד מערך המסק"רים הוא להשמיד רק"ם, ולכן השאלה היא
האם האמל"ח המוצע תורם להשגת המטרה או לא. למערך המסק"רים אין

יתבה ההגדרה הראשוניייעוד "להשמיד רק"ם באמצעות רקטות", כפי שהכת
ביליסוח הראשון היה שגוי והוית לכך שהנבה האמיתשל הבעיה. זוהי הסי

 כלומר, לא שיפר,—בר לפתרון שלא קידם את מטרות הארגון בסופו של ד
בראייה כוללת את יכולתו של מערך המסק"רים להשמיד רק"ם.

ב, כי תנאי הכרחי לזיהוי נכון של הבעיה הוא הבנה מחודדתיש לשים ל
ו מתקיים תמיד.ו, זהו תנאי שאיננומלאה של ייעוד הארגון ויעדיו. לצערנ

ב להבטיח כי הייעודבית חיימפקד השואף להפעיל את מטהו בצורה אפקטי
ייך, מוגדריםו ושל הארגון, אליו הוא משתוהיעדים האסטרטגיים של ארגונ

ים על ידי כל ממלאי התפקידיםבנרות, ומובבהי בקצרה ו—כהלכה, כלומר 
ריםושאים אלה נהיב להיות בטוח שנהמרכזיים בארגון. מנגד, קצין המטה חיי

ים עליו.במידת הצורך לדרוש ולקבל הבהרות מהממונלו ו

.תרחא ךרדב םג עיגהל םילוכי ונייה ר"קסמב תוטקרה תייעב לש ןוכנ יוהיזל
תויחנהה םיבר םירקמב ."םיר"קסמה ךרעמ תא ןוחבל" שקבמ היה דקפמהש חיננ



תיפיצפס היעב לע עיבצמה חוסינ וניא הז .וז הרוצב תוחסונמ הטמ תודובע עוציבל
רשאכ .היעב שיש החנה ךותמ הרידגהלו היעבה תא אוצמל שקבמה הזכ אלא
לכ םדוק שרדנ הטמה ןיצק ,דקפמה ידי לע וזכ הרוצב רדגומ הדובעה אשונ
,)תחא היעבמ רתוי היהת תובורק םיתיעל( ומצעב הרידגהלו היעבה תא תוהזל
.היעבה תרדגה חוסינ תא רשאיש תנמ לע דקפמה לא רוזחל ןכמ רחאלו

ים עליו כתוצאהוצר אצל המפקד או אצל הממונהצורך בעבודת המטה נ
באחריותו (מערך המסק"רים בדוגמהושא שמתחושת אי נחת כללית באשר לנ

ות במערך אוו). תחושת אי הנחת יכולה לנבוע מתקלות חוזרות ונשנשלנ
וצלות בתחום (כמו רקטות המצרר בדוגמתויות לא מנמהכרה בכך שיש הזדמנ
בה אחרת, והוא מצפה מהמטה למצוא עבורו ביטויהמסק"ר) או מכל סי

מדויק וספציפי באופן שיאפשר לו לפעול לשיפור המצב.

 יש להתחיל—י לשאלות שהן אסטרטגיות במהותן  האופיינ—במצב כמו זה 
ידון, ואפילו הסתכלות על יעדי הארגוןוכחי של התחום הנבאבחון מצבו הנ

עצמו. מטרתו של אבחון המצב נבחנת בשלושה מדדים:

—יד בעת בהווה וביותאפקטיא.
 (מצב קיים) בתחוםבפועלביצועיו בין יעדי הארגון לזיהוי הפערים ש1)

בות לפערים אלה.ידון, ועמידה במידת האפשר על הסיהנ
ביצועיו בפועל על רקעזיהוי פערים צפויים בין יעדי הארגון ל2)

ידית של הארגון/יחידה.בת הפעולה העתהתפתחויות אפשריות בסבי
יות שעשויות להשפיע עלימיות והחיצונזאת, תוך זיהוי ההשפעות הפנ

התפתחות הפער.
ידית לאורבת הפעולה העתזיהוי פערים צפויים בין יעדי הארגון לסבי3)

וי של היעדים. אלה ידרשו שינ—ויים הצפויים להתרחש בה השינ
יד:בעתבהווה ויעילות ב.

בחינת יכולתו של הארגון בהווה להשיג את יעדיו תוך שימוש בפחות1)
תשומות/משאבים.

בת הפעולה של הארגון עלידיות בסביבחינת משמעות התפתחויות עת2)
היקף המשאבים הנדרש להשגת יעדיו.

ית בדרך כלל): זיהוי הנזקים הללו והערכה (איכותכלכליים–נזקים לאג.
של חומרתם.

45  £  פרק ד



בטים יישומיים בעבודת המטההי  £  46

יסוח הבעיה:נ
יסוחים. הנביה השונלאחר שזוהתה הבעיה באופן מיטבי. יש לפרקה למרכי

ו. יש להתמקדוי מחלקים שכל נמען יוכל להבינצריך להיות קצר, ברור, בנ
יתן להציג זאתבים. נבן ביחס למרכייסוח הבעיה במטרות העבודה ולהציבנ

רוע מערך המסק"רים" שהוצג לעיל.באמצעות "אי
ביות של רקטות הנ"ט במערךהבעיה שזוהתה היתה: חוסר אפקטי

יסוח נכון היהביות. נות לחוסר האפקטיבות שונביה הם סיהמסק"רים. מרכי
מהו אמצעי הלחימה שבאמצעותו מערךאמור להעלות את השאלה: 

בית?ד רק"ם בצורה מיטהמסק"רים ישמי
וספת נביא את סיפור המעשה הבא:לצורך דוגמה נ

ים החילי התגלה כי רמתים בבסיס האימונרונב סיום ההכשרה של הטיער
בל. רע"ן קליעה במז"י הונחהי פלוגות הינה נמוכה מן המקוהקליעה של שת

י הפלוגות.בה לתוצאות הקליעה הנמוכות בשתבדוק את הסיל
"פגיעה (אפשרית) בכשירות הנובעת מרמת קליעהוסח כלהלן: ושא נהנ

בות"מתן מענה לסי. הגדרת עבודת המטה היתה ים"נמוכה של הטירונ
ים".שגרמו לפגיעה ברמת הקליעה של הטירונ

יסה רע"ן קליעה לאתר את הגורמים האפשרייםית, נלאחר ההגדרה הראשונ
ג":לרמת הקליעה הנמוכה, באמצעות שיטת "עצם הד

ייםגורמים טכנא.
גורמי הדרכהב.
בהגורמי סביג.
ושיגורם אנד

ים כלהלן:ביו השונרוק כל אחד מהגורמים למרכילאחר מכן, פי
יים:פירוק הגורמים הטכנא.
רי.ים בעת היכלי נשק לא תקינ1)
רי.כלי נשק לא מאופסים בעת הי2)
רי.תחמושת לקויה בעת הי3)
רי.ים בעת היתנאי מטווח לא תקינ4)

פירוק גורמי ההדרכה:ב.
י קליעה.מדריכים לא מקצועיים באימונ1)



ים.רונר מדי של הטיקצב לימוד ואימון מהי2)
בט היקף שעות הדרכה ותרגולים במטווח.ית ההדרכה בהיאי עמידה בתוכנ3)
ים משיעורים ומתרגולים.רונהיעדרות של טי4)

בה:ביפירוק גורמי הסג.
ים.רונב מידי על הטיעומס פעילות ר1)
י המטווחים.חוסר מצטבר בשעות שינה לפנ2)

פירוק "הגורם האנושי":ד.
אי התאמה של החיילים לתפקיד לוחם חי"ר (כשל במיון).1)
בציה של החיילים.חוסר מוטי2)
נתק פיקודי בין החיילים למפקדיהם.3)

ביה וגורמיה האפשריים, ביצערק רע"ן הקליעה את הבעיה למרכילאחר שפי
יכיםית והעלה כי הגורמים שהשפיעו על רמת הקליעה של החנבחינה ראשונ

ים, וחוסר מצטבר בשעות שינה שלית ההדרכה והאימונהיו: אי עמידה בתוכנ
י המטווח.ים לפנרונהטי

ית ההדרכהדה בתוכנ"אי עמיר רע"ן קליעה את הבעיה: עתה הגדי
ים, המביאים לרמתים, וחוסר הקפדה על שעות השינה של הטירונוהאימונ

. הגדרתדה"ים ולפגיעה אפשרית בכשירות היחיקליעה נמוכה של הטירונ
די איתורים על י "שיפור רמת הקליעה של הטירונעבודת המטה היתה:

ים, ולחוסרית ההדרכה והאימונביצוע של תוכנהגורם לפער בין התכנון ל
ים והעלאת דרכי פיתרון".בשעות השינה של הטירונ

סיכום
יםיה של הגדרה נכונה והסיכונותיסוחה עולים יתרונעם זיהוי הבעיה ונ

בהגדרה לא נכונה:ש

יה של הגדרת בעיה ראויה ונכונה:ותיתרונ
יחום.מיקוד, ת1)
הבהרת תכלית ומשמעות.2)
רת שפה משותפת.יצי3)
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רת קונספציות.בייאורטי, שהסבר ת4)
השפעה על עמדות.5)
בית.ית לפעולה אפקטיתשת6)
יעת טיפול בסימפטומים, והתמקדות בגורמים.מנ7)
ים.הכוונה באיסוף נתונ8)
ות למטרות הארגון.כיול ומוכוונ9)

בר הנכון. לעשות נכון את הד—ביות  יעילות ואפקטי10)

ים בהגדרה לא נכונה של בעיה:לעומת זאת, קיימים לא מעט סיכונ
טיפול בסימפטומים ולא בגורמי הבעיה.1)
ו ישים (טיפול בקושי).הכוונה לפתרון שאינ2)
אי רלוונטיות למטרות/משימות הארגון.3)
ו (בבחינת "לכל פתרון ישהגדרת בעיה בהתאם לפתרון המצוי כבר בידינ4)

בעיה").
בעיה הלא נכונה.ב להכוונה לפתרון טו5)

יסוח מדויק = הגדרה ממוקדת ומתאימה של הבעיהזיהוי נכון + נ

 הנחות יסוד והנחות עבודה—תיחום עבודת המטה 3.
יה ואת מה שייכלל בה, כמו גםר את גבולותועד להגדייחום עבודת המטה נת

יחוםושא ולמטרות. תיחום עבודת המטה ביחס לנבחון את תמה שלא. יש ל
רה שגוי שלבע מתהליך בריוביל לחוסר רלוונטיות שנרחב מדי עלול להו

העיקר והטפל.
בע שגםויחום צר מדי עלול לפגוע בתכולת עבודת המטה. מכאן נמנגד, ת

י מספקים הן מבחינת ההיקף והןות שיועלו בה עלולים להיות בלתהפתרונ
ביות והתוכן.מבחינת האפקטי

בים:י שליחום מתקיימים שנבשיטת הת
הגדרת הבעיהא.
הגדרת הנחות היסוד והנחות העבודהב.

ו בסעיף הקודם.ושא הגדרת הבעיה דנבנ
בדותייחסת אליהן כעוההנחות בעבודת המטה הן קביעות שהעבודה מת

ים"), שאינן דורשות בדיקה. ההנחות רלוונטיות רק כאשר הןברורות ("עוגנ



בעיה.ות למגבילות וממקדות את הבעיה ואת הפתרונ
וות על פיהן אנוי ומבוסס על הנחות איתנב להיות בנבה חייתהליך החשי
רת האסטרטגיות לפעולהו, מפעילים שיקול דעת בבחיינותמנמקים את טענ

בה יהיוו משתמשים בהם במהלך החשיות, שאנומצפים שההסברים והפתרונ
ים.נכונ

לצורך ביצוע עבודת מטה נבחין בין "הנחות יסוד" ל"הנחות עבודה":
הכותבו הסיסב לע רשא ,ינוציחה ץוליאהו םוחיתה תרגסמ — "דוסי תוחנה".א

:תואמגוד רפסמ איבנ .היעבל תונורתפה תא שפחלו ט"מעה תא םייקל שי
.'וכו םיבאשמה תרגסמ ;םיליבגמ םיקוח ;םושייל הצקומה ביצקתה ףקיה

ר לעצמו עבודת המטה מגדישמבצע הנחות המסגרת — "הנחות עבודה"ב.
ימאלית של הפתרון (אם לאלצורך ביצוע העבודה. לדוגמה: איכות מינ

בית רוספת: בעבודת מטה העוסקת בתוכנהוגדר כהנחת יסוד). דוגמה נ
ב לא תשתנה במהלך חמשית, הינה קביעת ההנחה שמסגרת התקצישנת
בות. במהלך עבודת המטה אפשר שמבצע העבודה ייאלץים הקרוהשנ

בן או יצמצמן בהתאמה.רחי י—ר לעצמו לעדכן את ההנחות שהגדי
ר מבצע עבודתשהגדיהנחות העבודה, רה בין יבכל מקרה, אין לאפשר סת

ו על ידי מזמיןיתנב נב ולרו שהוגדרו כאילוץ מחייהנחות היסוד,בין המטה, ל
העבודה. אחד מתוצרי עבודת המטה יכול להיות ערעור על הנחות היסוד,

ית את הנחות היסוד ומכאןי המטה והמפקד לשקול שנב את קצינבר שיחייד
בלו.יהם ואת ההחלטות שקיאת המלצות

,דע קודםיבי בה באופן אינטואיטיב בתהליך החשיבות משולים קרולעית
בהכאילו היה הנחות יסוד. אלה הנחות סמויות, שעלולות לגרום לטעויות חשי

בות.ר

בה דינאמי,בת תהליך חשירת מסגרת ההנחות מחיי יצי—בוש ההנחות זיהוי וגי
הנפתח בדיאלוג/שיח עם המפקד. כל הנחה צריכה לעבור את ה"מסננת"

בין האפשרותיחומה, לבמידת תרת ההנחה וית במתח בין הצורך ביציבנהמו
שהצבתה גורמת למגבלות מיותרות על המשך העבודה.

ייחסנה לממדיםבה לכך שההנחות תתבות ר קיימת חשי— ממדי ההנחות
הבאים:

תהליך ביצוע עבודת המטה.א.
ות.תוכן עבודת המטה ומסגרת הפתרונב.
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דוגמאות לממדי הנחות
לתהליך ביצוע עבודת המטהא.

משאבים המוקצים לעבודת המטה (מספר המשתתפים, עלות וכד')1)
בים ועוד)כלי עבודת המטה (כגון מודלים, סימולציות, גורמים מעור2)

שלא יעשה בהם שימוש ומדוע.
ים.י דרך ולוחות זמנאבנ3)

למסגרת הפתרונותב.
אימוץ נתון כהנחת יסוד לצורך ביצוע עבודת המטה. לדוגמה: בעבודת1)

ון כ"א, קביעת ההנחה שממוצע נשר בהכשרה כפימטה העוסקת בתכנ
יתן לאמץיד, ולפיכך נשנמדד עד היום ימשיך להיות רלוונטי גם בעת

נתון זה לצורך ביצוע עבודת המטה.
יות עבודה קיימות.התאמה לתוכנ2)
התאמה לתו"ל או לנהלים קיימים.3)
רהימלית של הפתרון (לדוגמה: מיגון הטנק לא יאפשר חדיאיכות מינ4)

 של טיל נ"ט מסוג...).
ימלית של הפתרון (לדוגמה: הפיתרון המוצג יהיה ישיםות מינזמינ5)

 חודשים מיום סיכום עבודת המטהXו עולה על ים שאינבלוח זמנ
וקבלת ההחלטה").

ימלי של הפתרון.אורך חיים מינ6)
 ההנחות מקורן מגוון. לפיכך,— סדר העדיפויות של הנחות עבודת המטה
ות. כך בהכרח, הנחות היסודרצוי ליצור סדר עדיפויות בין ההנחות השונ

יוערכו כקשיחות יותר מהנחות העבודה. הנחת יסוד, שמקורה ברמה ממונה,
בה וקשיחה מהנחה של מבצע עבודת המטה.ב חשומזמינת העבודה, לרו

בים בסדר העדיפויותבעה שלמומלץ, לפיכך, ליצור "סולם" בן שלושה עד אר
בוש חלופות הפתרון.ב איתור וגישל ההנחות. סדר עדיפויות זה ישוקלל בשל

בושב גייהן. בשלרה ביניזאת, במקרים של התנגשות בין ההנחות או סת
רותיהחלופות, סדר עדיפויות זה הוא "המפתח" לפתרון ההתנגשויות או הסת

הללו.
לאחר שהוגדרו הנחות היסוד והנחות העבודה לעבודת המטה יש לגבש

ית למימושה.את התוכנ



די נותן המשימהתיקוף ואישור הגדרת הבעיה ותיחומה על י4.
ו אותה על ידי הנחות יסודיחמנו מחדש את הבעיה ותיסחנעתה, לאחר שנ

יסוח המעודכןיו את הנוהנחות עבודה, יש לחזור אל מזמין העבודה ולאשר בפנ
ו קריטי כדי לוודא שעבודתב זה הינשל הבעיה ואת ההנחות שנקבעו. של

המטה עומדת בהלימה לצורך אליו כיוון מזמין העבודה. יתר על כן, קיימת
במסגרתםר מראש את מסגרת האילוצים שבות לכך שמזמין העבודה יכיחשי

מבוצעת עבודת המטה ויאשר זאת, שכן זו תשפיע על התוצר הסופי של
העבודה.

בחירה בין חלופותים והמדדים לבוש הקריטריונגי5.
בעיה? איך נדעב לב מוקדם היא מהו פתרון טושאלה שאותה יש לשאול בשל

יחבחן פיתרון כמוצלח? על מנת להנב או לא? כיצד ייאם פתרון מוצע הוא טו
ים ומדדים.ר קריטריונו להגדיאת היסוד להשוואה בין החלופות, עלינ

וכח נחיצותםב מוקדם יחסית במחקר לנבשים בשלים והמדדים מגוהקריטריונ
בהשוואה בין חלופות), אולם בעיקר בשליתוח ובים המאוחרים יותר (בנבשל

ביות של המחקר. באמצעותבייקטייתן, את האוהרצון להבטיח, עד כמה שנ
יתוח והשוואתבין הנים והמדדים לרת פער זמן מכוון בין הגדרת הקריטריוניצי

בו של מבצע עבודת המטה (בקשר לחלופההחלופות, יקטן הסיכוי שנטיית לי
ים והמדדים.בוש הקריטריונהמועדפת עליו) תשפיע על גי

יםהקריטריונ
בות של הגדרה נכונה של קריטריוןגמת החשילהבהרת מושג הקריטריון והד

נשתמש בדוגמה הבאה:
יכון כוחות של בעלות הבריתייה פעלו במזרח התבמלחמת העולם השנ

בה על אספקה מהיםו במידה ררות לחימה. כוחות אלו נשענבמספר זי
רי האספקה הימייםים והאיטלקים זיהו את ציות משא. הגרמנבאמצעות ספינ

בשם על ידי תקיפתכנקודת תורפה של הכוחות הבריטים ועשו מאמץ לש
ות האספקה ספגו אבדות כבדות, ומפקדת הכוחותר. ספיניות מהאוויהאנ

בעיה.של בעלות הברית נדרשה לתת פתרון ל
ות. הרעיון נדחהות שהועלו היה להתקין תותח נ"מ על הספינאחד הרעיונ

בתחילה, משום שהתברר שהסיכוי להפיל מטוס תוקף או אפילו לפגוע בו
באמצעות התותח הוא נמוך מאוד. נטען, כי אם ייפגעו מטוסים תוקפים
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מעטים למרות ההשקעה הגדולה ברכש תותחים והתקנתם, הרי שההשקעה
לא השתלמה.

וע את טביעתןו מיועד להפיל מטוסים אלא למנו שהתותח איננאחרים טענ
ו יכולת הפגיעה במטוסו שהקריטריון להחלטה איננות. על כן טענשל הספינ

יייה הנתקפת. ואכן, משהושוו נתונתוקף אלא היכולת לשמור על שרידות האנ
יות בעלות התותח (לחלקי האניות ללא תותח נ"מ עם נתונהאבדות של אנ

ות נמוכותיהן של האחרוניות היה תותח מלכתחילה) התברר כי אבדותמהאנ
בעוד שהסיכויים לפגוע במטוסית ביותר. ההסבר לכך הוא שבצורה משמעות

רי יוצר לטייס המקדיש חלק גדול מתשומתהם נמוכים מאוד, הרי ההפרעה שהי
בן,ו לכוון כהלכה. כמוית ומונעת ממנו היא משמעותבו להתחמקות ממנלי
ות, ומספר האבדותבר הוחלט להתקין תותח נ"מ בכל הספינבסופו של דש

ית.אכן הצטמצם בצורה משמעות
 קיים—יסוח הבעיה רע? הייתה הסכמה כללית באשר לנאם כך מה אי

יות האספקה. ההחלטה היתה כי הדרךצורך דחוף בצמצום האבדות של אנ
ות, ולפיכך נדרש היה לקבועלצמצום הפגיעות הינה שיפור ההגנה על הספינ

ים שיצביעו על החלופה המתאימה לשיפור. הוויכוח היה עלקריטריונ
ות. צד אחד גרס שהקריטריון,בע את איכות ההגנה על הספינהקריטריון הקו

י גרס שהקריטריון, הואהוא הפגיעה הפיסית במטוסים התוקפים. ואילו השנ
בי מבטא טוות. נראה שהקריטריון השנב לפגוע בספיניכולתו של מטוס האוי

בה יותר של הקריטריון הפכה את ההמלצהיותר את השגת המטרה. הגדרה טו
בכך התאפשרהות. ובה לספינות לספק הגנה טוומנעה החמצה של ההזדמנ

למעשה יכולת האספקה השוטפת והרצופה לכוחות.
יתןבעיה. באופן כללי נב לועד לעזור לזהות פתרון טוכאמור, הקריטריון נ

י תנאים:לומר שעל פתרון כזה לקיים שנ
איה תועמשמה — יאבצה םוחתב .הרטמה תגשה תא םדקל וילע ,תישאר

.אבצה לש תיעצבמה תלוכיה רופישל ףיקע וא רישי ןפואב ,םורתל ךירצ ןורתפהש
תא אלמל ןחבנה ךרעמה וא הדיחיה תלוכיב רופישל איבי ןורתפה :רחא חוסינב
.תויביטקפאה ןוירטירק ארקנ הזכ ןוירטירקל .אבצה ידי לע רדגוהש יפכ ,ודועיי

ידרש עלות נמוכה ככלוסף: למימושו תב צריך לקיים תנאי נפתרון טו
 שמשמעותה בצבא—ו כוללים רק עלות כלכלית האפשר. במושג עלות איננ

יםיתני נבם בלתיות, אלא גם גורמי עלות אחרים, ברוב, כוח אדם ותשתתקצי
לכימות. אלה יכולים לכלול:



השפעה שלילית על מוראל היחידהא.
יים נדרשיםויים ארגונשינב.
יקות הפעלה ונהליםויים בתורת הלחימה, טכנשינג.
ב מפקדים הנגזרים מפתרון כלשהו.זמן וקשד.
בורי של היחידה או של כלל הצבא.השפעה שלילית על הדימוי הציה.
וף וכדומה.ר, פגיעה בנבה, כמו זיהום אוויהשפעה שלילית על איכות הסביו.

ות לתמחוריתנהמשותף לכל אלה, שהם מבטאים משמעויות, שאינן נ
כלכלי.

ביותבאה בראשית הפרק, קריטריון האפקטיב, שהובדוגמת מסוק הקר
ב קרי, להשמיד רכב קר—ב למלא את ייעודו בחן את כושרו של מסוק הקרי

ב" ורקטות מצרר, זהות שנבחן, טילי "עורב. מכל הפתרונמשוריין של האוי
וסף, נבחן אתבי יותר. בנביא להישג גבוה יותר בתחום זה יהיה אפקטישי

ב וכוח אדם) של הרכש והאחזקה של הטילים והרקטות.העלות הכלכלית (תקצי
החלופה שתגיע אל ההישג המבצעי הנדרש בעלות כלכלית פחותה תהיה יותר

ובים, שעלינרים לא כלכליים חשוי מחייתן לזהות לפחות שניעילה. בדוגמה זו נ
בון:להביא בחש

 יתכן מאוד שהפעלת כל אחד מסוגי—ב השפעה על שרידות מסוק הקרא.
ב, ועל כןב רמה שונה של חשיפה לאש האויב תחייהחימוש בשדה הקר

ב ישיהם. לאבדות בשדה הקריהיה הבדל בסיכון המסוקים וצוות
בות, שהן מעבר לעלות הכלכלית של רכש מסוקים או הכשרתמשמעויות ר

ים.הצוות
מגבלות על השימוש בתחמושת. השימוש בתחמושת מצרר נתפס בעולםב.

כפחות לגיטימי מהשימוש בתחמושת רגילה. מכאן, שלרכש הרקטות עלולה
ית שלילית. רכש הרקטות עלולבורית או אפילו מדינלהיות משמעות צי
יתן למדידה כלכלית.ו נלגרום לנזק, שאיננ

ייחסו לתפוקות של הארגון. שגיאהביות יתי האפקטיב מאוד שקריטריונחשו
ביות במונחי תשומות. לדוגמה, אימוןיסוח קריטריון האפקטינפוצה היא נ

רותרות מבצעית מסוימת. רמת הכשיועד להביאה לכשישל יחידה מבצעית נ
המבצעית, אליה מגיעה היחידה עם סיום האימון היא התפוקה של האימון.

ות של היחידות המבצעיות על ידילמרות זאת, נהוג למדוד את רמת המיומנ
עצם ביצוע האימון. ביצעה היחידהים שקריטריון, המבטא את כמות האימונ
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וו מבטא את כמות המשאבים (עלות ביצוע האימון) ואיננמהווה תשומה, היינ
ות המבצעית של היחידה המתאמנת, שכן ישמבטא בהכרח את רמת המוכנ

ושאי האימון על ידי חיילי היחידה. יחדיתן) את שאלת הפנמת נבדוק (אם נל
ביןים לר בין כמות האימוניתן להוכיח קשר ישיעם זאת, יש מקרים, בהם נ

יהאיכות ואף למדוד אותו. לדוגמה, כושר קליעה של צלפים, הדיוק של תותחנ
ב, המוליך חימוש מונחה מדויק אל המטרה.ווט מטוס הקרהטנקים או נ

בצע באמצעות שימוש ב"עץ"יתן לים נ של הקריטריונהצגה ויזואלית
ים, לדוגמה:ררכיית הקריטריונים המציג את היקריטריונ

ו מושג מופשט, המבטא אמצעי להערכת איכותלסיכום, הקריטריון הינ
ות. כמו כן, לקריטריון יש תמיד כיוון. כלומר, הוא עולה אוהחלופות השונ

ים למדידהיתנים הנות. לכן יש להציג קריטריוניורד בהשוואה בין חלופות שונ
ו נזקקים לשלושה סוגיבחון כל בעיה שהיא אנו לאו להערכה. בבואנ

ים:קריטריונ
.הבוחן את יכולת השגת המטרה —ביות קריטריון אפקטיא.
 הבוחן את כמות המשאבים הנדרשים להשגת—קריטריון עלות כלכלית ב.

.המטרה
ים הכרוכים הבוחן אפקטים שונ— קריטריון למשמעויות לא כלכליותג.

בהשגת המטרה.

ים להערכת איכותןיאורטית יכולים להיות אין סוף קריטריוניש לזכור, כי ת



ים,ות. כדאי להתמקד במספר מוגבל יחסית של קריטריונשל חלופות שונ
ים,80:20. כלומר, מספר קטן יחסית של קריטריונ–המקיימים את חוק ה

ותות החלופות השונותנבה יחסית את איכות המענה, שנהמייצג בצורה טו
בעיה או לאתגר.ל

המדדים
י של הקריטריון. בעוד שהקריטריון מייצג מושגהמדד הוא ביטויו הכמות

יתן למדידה או לפחותי, הנבט כמותבטא הימופשט יחסית המדד צריך ל
ו יכולים לקבוע כקריטריון את היכולת הפיקודית שללהערכה. כך, למשל, אנ

בל בתחוםיך בקורס מפקדים, וכמדד לקריטריון את הציון הסוציומטרי, שקיחנ
זה מחבריו. בעוד שהיכולת הפיקודית היא רעיון מופשט הרי ציון במבחן הוא

י קונקרטי.ערך כמות

הנורחאה המגודב .רתוי םיתיעלו דחא דדמ תוחפל תויהל ךירצ ןוירטירק לכ לומ לא
,ךינחה לש תידוקיפה תלוכיה תדידמ תא הצממ ונניא ירטמויצוסה ןויצהש רורב
הכרעהה ןויצ ומכ םיפסונ םידדמב ןוירטירק ותוא תדידמ ךרוצל רזעיהל ,הצרנ ןכלו

.המודכו תוישיאה ינחבמ תואצות ,גולוכיספה תכרעה ,םיכירדמה לש

יכון אל מול הקריטריון שלות האספקה בים התכך, בדוגמת ההגנה על ספינ
ב את המדד הבא: ההסתברותוכל להצייכולתו של המטוס לפגוע בספינה, נ

ביותשתקיפת הספינה על ידי מטוס תגרום לפגיעה בספינה. זהו מדד לאפקטי
ייה. זהו הגנת האנ— הוא מודד את היכולת להשיג את המשימה —של הפתרון 

י, שכן קשה למדי להעריךו המדד האפשרי היחידי. למעשה, זהו מדד בעייתאיננ
את ההסתברות הזו. בפועל, באותו מקרה נעשה שימוש במדד שונה. במקום

יד, הסתמך המדד עליפגע בעתלהעריך את ההסתברות שספינת האספקה ת
בלי תותח) שנפגעוות מכל סוג (עם תותח ובחן את אחוז הספיניסיון העבר ונ

בעבר.

י תנאים:ו רואים שמדד מועיל צריך לקיים שנמכאן, אנ
ו לא יכול להיות מדד שאיננ—המדד צריך להיות רלוונטי לקריטריון א.

ב הקודם.ים שהוגדרו בשלמבטא, באופן חלקי או מלא את אחד הקריטריונ
ריתן למדידה או לפחות להערכה מקצועית ואמינה. אין טעם להגדיהמדד נב.
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ים הדרושים למדידתו. זו נקודה, הנשמעתמדד שאין יכולת להשיג את הנתונ
בים שוגים בה.יה טריוויאלית, אולם רעל פנ

ב להקיף את כלל העלויות הכלכליות הכרוכותמדד העלות הכלכלית חיי
ות ייכללו לפחותבמימוש הפתרון. בדוגמת הצבת תותחי הנ"מ על הספינ

בים הבאים:המרכי
עלות רכש התותחיםא.
ותעלות התקנת התותחים על הספינב.
עלות האחזקה השוטפת של התותחיםג.
עלות הרכש, האחסנה והטיפול בתחמושתד.
האדם הנדרשת להפעלת התותחים (כולל עלות הכשרתם)–עלות תוספת כוחה.
בות עלות הכשרת שטחי אחסנה ואבטחהעלות התחמושת הנדרשת (לרו.

של התחמושת).
—אם הצבת התותחים תביא לכך שהספינה תוכל לשאת מטען קטן יותר ז.

וספת מכיוון שיידרשו יותרבדן כושר הנשיאה יהווה עלות כלכלית נאו
ר את אותה הכמות של מטען.ות כדי להעביספינ

ים:יתן לחלק במספר אופנאת סוגי העלויות הכלכליות נ
פעמיות, כמו למשל עלות רכש של ציוד,– עלויות חדחלוקה תזרימית: א.

ית, כמו למשל עלותבות הוצאה עיתות מהעלויות השוטפות המחייבחנמו
האחזקה של הציוד.

יהולי כוח אדם. מאחר שכללי נבית ותקנ הוצאה תקציב:אדם ותקצי–כוחב.
יב לתקנהמשאבים בצה"ל אינם מאפשרים, בדרך כלל, המרה של תקצי

בותים קרוייחס לסוגי המשאבים הללו בנפרד. לעיתכוח אדם יש להת
בה,רות: חוי כוח אדם לפי סוג השינדרשת חלוקת משנה בתחום תקנ

בדי צה"ל.מילואים, קבע ואזרחים עו
בים נפרדים. האחד,י תקצי באופן מעשי מתנהלים בצה"ל שנבע:סוגי מטג.

ב זהב המוזרם למערכת הביטחון על ידי משרד האוצר. תקציהוא התקצי
י, המתקבל מארצותב הסיוע הביטחוני, הוא תקציוהל בשקלים. השנמנ

י מיליארד דולר לשנה.ות על יותר משנים האחרונהברית והעומד בשנ
בות גם הן בדרך כלל הצגה נפרדתבים אלו מחיימגבלות ההמרה בין תקצי

של עלויות על פי סוגי המטבע.



יתן למצוא מדדים רלוונטייםייחסים לעלויות לא כלכליות, נים, המתלקריטריונ
ות למדידה על פי סקרים אויתניין. לדוגמה: השפעות על המוראל נעל פי הענ
בהיות למסדר חולים או לקצין בריאות הנפש. פגיעה באיכות הסביעל פי פנ

ר וכדומה.ביים כמו תכולת מזהמים באוויבייקטייתנת למדידה בפרמטרים אונ
ותבכל הקשור במדדים מומלץ להיוועץ בגופי חקר הביצועים בזרועות השונ

במטכ"ל.ו

בודםים ועיאיסוף נתונ6.
ים בעבודת המטה כרוכים בפעולה מתמשכת המלווה אתבוד הנתונאיסוף ועי

ושאים יש זיקה למגוון רחב שלבית הנעבודת המטה כמעט לכל אורכה. למר
ית ממבצע עבודת המטה הינהבים להשגתו. הדרישה הראשונמידע ומקורות ר

לאסוף את המידע הרלוונטי באופן יעיל.
ית" שאינה משתנהבדתים המייצגים "אמת עומידע מוגדר כמכלול נתונ

י שלוי בהקשר. (לדוגמה: סד"כ הטנקים בגדוד, המבנה הארגונכתוצאה משינ
ושא כלשהו). על מנת להימנע מאיסוףגוף מטה, או חוות דעתו של מפקד בנ

ים, נדרש לאסוף אך ורק מידע רלוונטי. הרלוונטיותמיותר וחסר תכלית של נתונ
נקבעת על פי הפרמטרים הבאים:

ושא, הגדרת הבעיה, הגדרת המטרה, הנחות יסוד והנחותיחום המחקר (הנתא.
עבודה).

ב במחקר,ים שזוהו על ידי החוקר, בכל שלהרלוונטיות של המידע (נתונב.
ב מחקרי).כנדרשים למיצוי אותו של

ב אבחון המצב הקייםו שלים נרחב הינב איסוף נתונב מרכזי המחיישל
ים.בים איסוף נתונבים אחרים מחייבים ר(יפורט בהמשך). אולם כאמור, גם של

ים. להלן הכלים העיקריים:קיים מגוון רחב של כלים לאיסוף נתונ
י אמצעי) בין החוקר המתצפתר (הבלתו במגע הישי כלי שיתרונ—תצפית א.

ב שלוסף וחשובייקט, או ההתנהגות בשעת התרחשותה. יתרון נבין האול
בייקטביצועה נדרש מעט מאד שיתוף פעולה מצד האוהתצפית הוא, של

הנחקר.
יתן להצביע על מספר שיטות תצפית:נ

יותבתיסיון של החוקר להסיק סי מאופיינת על ידי נ—תצפית מבוקרת 1)
ימיים,יים ופנים חיצונעל ידי הגדלה מקסימלית של שליטתו במשתנ

בייקט הנחקר.המשפיעים על התנהגות האו
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בייקט נמצא במצבו האו—תצפית לא מבוקרת/תצפית "שדה" 2)
בוודאי לא שליטה עלבתו הטבעית, ולחוקר אין כל השפעה ובסביו

בייקט הנחקר.ימיים, המשפיעים על התנהגות האויים ופנים חיצונמשתנ
גםבט מסוים של המציאות. הדגם המייצג הירת ד יצי–סימולציה 3)

ים את החוקר.יינגורם לפישוט המציאות והתמקדות בפרמטרים המענ
בייקטיםייך לאו בשיטה זו החוקר מנסה להשת—תצפית משתתפת 4)

בה יותר של המציאות. הסכנההנחקרים, וזאת כדי להשיג הבנה טו
בסוג זה של תצפית היא שהשתתפות החוקר עלולה להשפיע על

ביות שלו עצמו.בייקטיבייקטים הנחקרים, כמו גם על האוהתנהגות האו
ות ולשחזר תופעות, תחושות, ידיעותבנ יתרונם הוא ביכולת ל—ות ראיונב.

ועמדות. הראיון הוא פן משלים של התצפית, שאינה יעילה במקרים בהם
בהתנהגויות.רות בתופעות ויתן לצפות ישילא נ

יתן להצביע על מספר שיטות לראיון:נ
בו מציג המראיין שאלותים" שים אל פנ ראיון "פנ— ראיון אישי1)

בנהיתן להציגן באמצעות שאלון מובה. נבים כדי לקבל תשולמגי
בנהב) או שאלון לא מויסוחן וסדרן קבועים וזהים לכל מגי(השאלות, נ

(למראיין אין שאלות קבועות ומפורטות מראש, אלא הוא מעודד את
יו באופןבים בעינרועים החשויו ולתאר את האיב לספר על חוויותהמגי

חופשי).
ב (כדיבה אין מגע אישי בין החוקר למגי שיטה ש— שאלון "דואר"2)

ים בשל מגבלה פיזיתב, או לעיתלהימנע מהשפעת המראיין על המגי
ו דורשו של שאלון "הדואר" שהוא זול, אינלקיים פגישה.) יתרונ

ו הוא בשיעוריחסית. חסרונ ים פשוטבוד הנתונים ועיים מיומנמראיינ
ות נמוך. שאלון "דואר" יכול להתבצע בכתב או על ידי שאלוןהיענ

י.טלפונ
 רשומות—בליוגראפי חומר ביג.

בליוגרפי ורשומות. הכוונה כאןו חומר בימקור עצום ומגוון ביותר הינ
יות עבודה, מחקרים צבאייםים, נמ"טים קודמים, תוכנלסיכומי דיונ

בליוגרפיות, הכרחיבביב הקיים ברשומות ווכדומה. עקב היקף החומר הר
יקות כדי להגיע לחומרים הרלוונטיים, למצות את הנדרשלאמץ טכנ

ולמיינם בהתאם לצרכי המחקר.



5מפת מקורות וכלי איסוף1)

רותמפת המקורות הינה כלי הכרחי ויעיל, שהכנתה תעלה את הסבי
בה, שתכליתה זיהוי מקורותים תקדים חשיב איסוף הנתונכי אל של

בהבהם ייעשה שימוש. מומלץ להשקיע מחשהמידע וכלי האיסוף ש
יית מפת המקורות וכלי האיסוף. השקעה מושכלת כאןועבודה בבנ

ב האיסוף עצמו.תחסוך "עבודה שחורה" ומיותרת בשל
יםבוד הנתונעי2)

 כלומר, החוקר מגיעדע.דע הופך ליהמיב בו ו השלים הינבוד הנתונעי
הנחקר ייחס להקשרים שנאספו בהתות ומשמעויות מתוך הנתונ להבנ

ושא, הבעיה והמטרה). (הנ
ית". אין לחפש לידע אתבדתו "אמת עויגוד למידע, אינידע, בנ

ו "השתקפות מראה" של המציאות.בה האחת הנכונה. הידע אינהתשו
יגוד למידע, משנה את מהותו בעת העברתו מהקשר להקשרהידע, בנ

ושא הנחקרבי דופן ולמשקל הטנק משמעות אחת כשהנ(לדוגמה: לעו
ושא הנחקרו מיגון הטנקים ומשמעות אחרת כאשר ההקשר/הנהינ
ו כושר התמרון של הטנקים).הינ

ייתוח שיטתיתוח תוכן. כלי זה מאפשר נו נים הינבוד נתונכלי יעיל לעי
יקה להסקת היסקים על ידיו "טכניתוח תוכן הינבים. נים כתושל תכנ

יתוחות מוגדרות של מסרים". נבי של תכונבייקטיי ואוזיהוי שיטת
תוכן מתבצע על ידי זיהוי, בדרך כלל של מילים, מונחים, פריטים, או

ב.קטעים, החוזרים בשכיחות יוצאת דופן בטקסט הכתו
ות באיסוף מידע מוטעההסכנ3)

איתור מידע לא רלוונטי.א.
בית.בייקטיייחסות למידע בצורה חושית/רגשית סוהתב.
חסימת מידע חדש ולא מוכר.ג.
ו.ינו ונטיותינהטיית מידע בשל דעותד.

יםבה של מידע ונתוניחסיות, השוואה ופרספקטי4)
י? כמה?ים רצוי להשתמש בשאלות כגון: איך? מי? מתבאיסוף הנתונ

ברסיטהייתן למצוא בכרכי האונוספים, נבודם וכן על כלים נים ועיהרחבה על כלי איסוף נתונ5.
,שיטת מחקר במדעי החברהושא שיטות מחקר, וכן בספרם של דוד וחוה נחמיאס, הפתוחה בנ

בד.בהוצאת עם עו
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ים הם בעלי משמעות רק בהשוואהבעיה הנחקרת. הנתונבהקשר ל
יםי ייחוס מתאימים, כלומר השוואה של הדומה והשונה בין הנתונלנתונ
ו לארגן את המידע החדש והישןים. מציאת הדומה עוזרת לנהשונ

יחד, בעוד השוואת השונה היא תהליך מדויק יותר, המאפשר הגדרה
י ייחוס להשוואהי נתון אחר. נתונו של נתון זה על פנבה יותר של יתרונטו

ים דומים אחרים למשלים הקיימים בארגוניכולים להיות גם הנתונ
ב.בצבאות זרים, או בצבאות האוי

בה מתאימה.יקים לו פרספקטייאור מצב יכול להטעות אם לא מענגם ת
יאור על רקע השוואה למצביםכלומר, ראייה או הבנה של אותו ת

בהבה מאפשרת הבנה טוים אחרים. הפרספקטידומים במקומות וזמנ
ות עמוקה ומכלילה יותר של המצב.יותר והתבוננ

יתוחואבחון המצב הקיים ונ7.
ביצוע אבחון כזה. זוהי שיטה, המתאימההערכת המצב היא שיטה אחת ל

בה מוגדרת שמדדי התפוקה שלהםים צבאיים, הפועלים בסביבמיוחד לארגונ
ית. דוגמה לגוף כזה: מרכז גיוסמוגדרים בצורה ברורה ורצוי אף בצורה כמות

י הנדרש לגייס, בגיוס סמוי או גלוי, מספר מסוים של חיילי מילואיםאוגדת
יחת מלחמה.בפרק זמן נתון בתרחיש מסוים של פת

י:באופן שיטתהערכת המצב תבחן כל יעד לעצמו ו
באופן גלוי.היכולת לגייס את מספר האנשים הנדרש באופן סמוי וא.
היקף המשאבים הנדרש לגיוס.ב.
משך הזמן הנדרש לגייס את המכסה הדרושה.ג.
ר ומילואים, אמצעי תחבורה, כוח אדם סדי—היקף המשאבים הנדרש לכך ד.

וס וכד'.שטחי כינ
בר הגיוס יזלוג לאמצעי התקשורת (נזקבצע גיוס סמוי מבלי שדהיכולת לה.

לא כלכלי).
שאלות אפשריות הן: האם מרכז הגיוס עומד ביעדים המוגדרים לו

בביות)? האם מיחשויתן לקצר את זמן הגיוס (אפקטיביות)? האם נ(אפקטי
ביות)? האם הוא יאפשר לצמצםתהליך הגיוס יקצר את זמן הגיוס (אפקטי

בדים, המפעילים את המרכז (יעילות)?את מספר העו

לוהינה תורפסב הנוכמה וז איה ,ןוגרא לש ובצמ ןוחבא עוציבל הליעומ הקינכט



SWOT. תומצוע :לש תילגנאב תוביתה ישארמ רזגנ םשה )Strengths(, תושלוח
)Weaknesses(, תויונמדזה )Opportunities( םימויאו )Threats(.

ראה נספח א'). —יקה (להרחבה על הטכנ

יתוח יתרונותיהן וחסרונותיהןעיצוב החלופות ונ8.
י הארגון. חלקהחלופות הן דרכי פעולה אפשריות לטיפול בבעיה המוצבת בפנ

ייתןבניסוח הבעיה, אך יש בהן כאלה שבעות באופן מיידי מנומהחלופות נ
יות לא מעטה.רתבת יצימחיי

ים והמדדיםבוצע לאחר קביעת הקריטריונב החלופה ימן הראוי, שעיצו
ומשקלם היחסי. זאת, משום החשש שקביעה מוקדמת של החלופות תטה

ים והמדדים ותשפיע גם על קביעת משקלם היחסירת הקריטריונאת בחי
בת החלופה המועדפת מלכתחילה על המפקד או על כל גורם ממונה אחרלטו

בעל אינטרסים.
ייה מוצלחת של חלופות בכל מצב ולכל בעיה אפשרית.בנקשה לתת מתכון ל

וכל לדון כאן במספר סוגים נפוצים של עבודות מטה, בהן הדרךאולם, נ
יית החלופות העיקריות היא ברורה למדי.בנל

 קצין המטה עשוי להתבקש—ים החלופות עולות מדרך הצגת הבעיה לעיתא.
יים או יותר אפשרויות לפעולה. לדוגמה: הצטיידות במערכתלהשוות בין שת

נשק אחת אל מול האפשרות להצטייד במערכת נשק אחרת, או לא להצטייד
כלל במערכת נשק חדשה.

יית חלופות אפשריות,בנביל באופן טבעי לי, אם ייעשה, יוהאבחון הארגונב.
ויותו ינבעו המגבלות של דרכי הפעולה האפשריות, ההזדמנשכן ממנ

בון בכל חלופה.יים, הבאים בחשרים הארגוני הארגון והמכשיהעומדות בפנ
וגעת ליעילותם של תהליכים, כמו תהליכי גיוס מילואים,כאשר הבעיה נג.

ב, אפשר להתמקדוהל קרון, או תהליך רכש או אפילו נאו תהליכי תכנ
יתןיתוח צווארי הבקבוק בתהליך. משזוהו צווארי הבקבוק הללו, נבנ

להציע את הטיפול בכולם או בחלקם כחלופות לפעולה.
וספים לייזום החלופות יכולים להיות בין היתר:מקורות נד.

ים אחרים, צבאיים כמו גם אזרחיים,ית בארגונות השוואתהתבוננ1)
בהתמודדותם עם בעיות/אתגרים דומים.

בחינת התמודדות עם מצבים דומים, אםהסתכלות על העבר בצבא, ל2)
התרחשו.
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בעים מ"מוחם הקודח" של השותפים לעבודתוות מקוריים, הנרעיונ3)
המטה.

ושא.רים את הנוספים, המכייית החלופות מומלץ מאוד לשתף אנשים נב בנבשל
יים להתמודדותי שגרתות בלתבו יועלו גם רעיונרצוי לקיים סיעור מוחות, ש

עם הבעיה נשוא עבודת המטה.
בי סיעור המוחותיתן, בשלבות, ככל שנב לנסות ליזום חלופות רחשו
ות גבוההות בעל שונב מאוד כי החלופות ייצרו מרחב פתרוניים. חשוהראשונ

יהולב נוכל להבטיח שאחת מהחלופות תחייככל האפשר. כך, לדוגמה, נ
יהול מבוזר עד כדי רמת היחידה אוריכוזי ביותר ברמת הזרוע, והאחרת נ

הבסיס.
חלופת המצב הקיים תעמוד למבחן ההשוואה בין חלופות כאשר עבודת
המטה תתמקד באתגר כלשהו. כאשר עבודת המטה ממוקדת בבעיה כלשהי,

יתן יהיה להציג חלופת מצבו מספק, נהמעידה על כך שהמצב הקיים אינ
קיים בתוספת של שיפורים מוצעים כלשהם בשוליים.

בים:לסיכום מספר כללים חשו
ות זו מזויש להציג למחליט יותר מחלופה אחת. החלופות שיוצגו יהיו שונא.

ייה אוי. אין להציג חלופות, המהוות וריאציה אחת של השנבאופן מהות
"חלופות פשרה".

שלוש–ייםעם זאת, יש להקפיד ולהציג מספר קטן של חלופות, רצוי שתב.
בכל מקרה לא יותר מחמש.ו

חלופות, שאינן כדאיות בעליל לא יוצגו. יש להציג לגורם המחליט רקג.
בון למימוש.חלופות הבאות בחש

באופן דומה אין להציג חלופות, שהינן נחותות בעליל מחלופות אחרות.ד.

הערכת החלופות ובחירת חלופה מומלצת9.
םיניינעה בצמ תא תונשל הרומא ,םדוקה בלשב ורדגוהש ,תופולחהמ תחא לכ
הז בלשב .הדיחיהמטרות  תא וא אבצה תורטמ תא םדקל ונתלוכי תא רפשלו
.רחאו ילכלכ ,ריחמ הזיאבו ךכל האיבמ ןכא הפולח לכ הדימ וזיאב ןוחבל שי
םירבדה ינפ ונתשי דציכ :האבה הלאשה תא ונמצע תא לואשל םירומא ונא ןאכ
ונילע הז ךרוצל ?תמיוסמ הפולח לש תרגסמב םילולכה םידעצה לכב טוקננ םא



.םימדוקה םיבלשב ורדגוהש ,םידדמהו םינוירטירקה יפ לע הפולחה תא ןוחבל
בים:י שלהערכת החלופות נעשית, לפיכך, בשנ

ב או הערכה של ערכי המדדים תחת כל חלופה.חישוא.
בין עצמן.השוואת החלופות בינן לב.

וח לערוך בטבלה, כשכל שורה מציגה את הערכתאת השוואת החלופות נ
ים.במדדים שונים והחלופה בקריטריונ

בלת השוואה בסיסיתט
טבלה זו היא הבסיס להשוואה בין החלופות. כאשר נשלים את מילוי הטבלה

בטים הרלוונטיים לעבודתנקבל תמונה שלמה של ההבדלים בין החלופות בהי
ו.ינהמטה שלפנ

 כלומר, יש בה—ו רואים כי ככל שהטבלה מורכבת יותר יחד עם זאת, אנ
 קשה יותר להתמצא בה ולהבין את—ים ומדדים ב של קריטריונמספר ר

יםב עצים (קריטריונבו "מרוו עלולים להגיע למצב, שרות. אנהתמונה בבהי
ומדדים) לא רואים את היער (יחסי העדיפות בין החלופות)".

ו ועל אלה האמורים להיעזרו לנקוט בכמה צעדים, שיקלו עלינמכאן, עלינ
ב לראות את "התמונה הרחבה". חשו—בראשם המפקד המחליט  ו—בעבודה 

יםיינו מעונו כאן לרועץ. אנבות בפרטים תהיה לנלהבין שהשאיפה לדייק ולהר
בין החלופות ומחפשים חלופה שיתרונהיים שלהבין את ההבדלים המשמעות

יהן אינם ודאיים, לכל צורך מעשי הןיהיה ברור. חלופות שההבדלים בינ
ו. על כן, המגמה כאן תהיה לצמצם את מספרשוות באיכותן מבחינתנ

יים ביותר.ים, ככל האפשר, על ידי מאמץ לזהות את אלה המשמעותהמשתנ
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וכל לאחד את כל מדדי העלות הכלכלית למדד עלות כולל.ב ראשון, נבשל
ב "עלות מחזור החיים". לשיטה זו ישבלת לצורך זה היא חישוהדרך המקו

בים:י שלשנ
בעיקר כוח האדם, למונחיםו לתרגם את כל המשאבים וראשית, עלינ

בית של תקן קבע, תקןבלים (עלות תקציכספיים בעזרת יחסי המרה מקו
NET PRESENTידיות (וכחי של השקעות עתב הערך הנבה וכדומה). חישוחו

VALUEעל ידי שימוש במקדם היוון מתאים (בדרך כלל בסדר גודל של (
ב, יש לא תמיד רלוונטי כשעוסקים בתקצי—שלושה)חמישה אחוזים לשנה) 

בים אלה.להיעזר במומחים לצורך ביצוע חישו
בוע אחד המדדיםבסיס משותף על ידי קיית, רצוי להביא את החלופות לשנ

ו את השאלהו שואלים את עצמנ בדרך כלל מדד העלות. לצורך זה אנ—
, מהי החלופה העדיפה?סל משאבים קבוע ושווה לכל החלופותהבאה: בהינתן 

בדרך כללהצגת השאלה באופן כזה מקלה מאוד על ההשוואה, מה גם ש
יתן להערכהו הוא מוגבל ופחות או יותר ידוע או נב העומד לרשותנהתקצי

ב הנדרשיתן לקבע את ההישג הנדרש ולשאול מהו התקצימראש. לחילופין, נ
להשגתו בכל חלופה.

,הפולח איה התוחנ הפולח .תותוחנ תופולח הצוחה ןנסל ןתינהבא  בלשב
רשאכ .)תחא תוחפל( תרחא הפולחמ רתוי ךומנ ןויצ םינוירטירקה לכב תלבקמה
ץמואת אל םלועלש רורב ןכש ,הב ןודלו ךישמהל םעט ןיא התוחנ איה הפולח
תופולחה ןוניס רחאלש ,אוה רידנה ךא חונה בצמה .טילחמה דקפמה ידי לע
.תרחבנה הפולחה יטמוטוא ןפואב היהתש ,תחא הפולח םע קר רתווינ תותוחנה

ב הזה כמה חלופות כשלכל חלופהים הרגיל, ייוותרו בשליינבמצב הענ
בים). זהו השלים השוני האחרות (על פי הקריטריונות על פנות וחסרוניתרונ

בים יותר,ים החשוו נדרשים לקבוע מהם הקריטריונו אנשכדי להתקדם ממנ
בים פחות.ומה הם החשו

יפוי החלופותכעת ראוי להתעכב ולסכם טבלה בסיסית מצומצמת (לאחר נ
הנחותות, איחוד מדדי העלות הכלכלית וכו'), שאותה נציג מאוחר יותר כתוצר

ב של העבודה.יים חשובינ
בים מאוד, והאחריםים חשוכאשר ברור שיש מספר מצומצם של קריטריונ

בים ולקוות שכבר על פיית אפשר להתמקד רק בחשובות משנהם בעלי חשי
י האחרות.ים האלה חלק מהחלופות יהיו עדיפות באופן ברור על פנהקריטריונ

י של נטייה אישית, ולכןב משמעותב להבין, כי בשיפוט כזה יש מרכיחשו



ייןביקורת בעלי הענב ביותר לחשוף אותו במפורש על מנת להעמידו לחשו
האחרים והמפקד עצמו.

תחא הפולח יכ תוארהל ונחלצה אל ןיידע ליעלש םידעצה לכ תורמלו םא
,תוברה תוקינכטה תחאב שמתשהל לכונ ,תורחאה לע רורב ןפואב הפידע
,תאז םע דחי .תופולחה תופידע תעיבקל ךרדכ ,תיעוצקמה תורפסב תולבוקמה
המיאתמה ,האוושה תקינכט ,ונייה — "רפס תיב ןורתפ" הז ןיינעב ןיאש ןיבהל שי
.ןויסנלו רשיה לכשל ףילחת ןיא בצמ לכב ומכו ,תויעבה לכל הבוט הרוצב

סיכום הערכת החלופה הנבחרת10.
י הדרכים הבאות:יים באחת משתעבודת מטה ככלל צריכה להסת

המלצות להחלטת המפקד.א.
ית פעולה למימוש, בהינתן שעבודת המטה הוגדרה כעבודה למימושתוכנב.

ולא להחלטה.
ימוכיןגשת כל התיו באופן ברור, תוך הדעל קצין המטה לנסח את המלצות

יים התומכים בהמלצתו.בדתהלוגיים והעו
בות והחוזק של הממצאים והחלופה המומלצת, מחוילצד הבלטת היתרונ

ותבעיקר חסרונות הגלומים בהמלצות וקצין המטה להציג את החסרונ
ייחס למימוש מלא של מטרות העבודה.בהתבהשוואה לחלופות האחרות ו

רות תוך הסבר מדוע הן דחוקות ושוליות אוות יש לציין בבהיאת החסרונ
ות הבולטים של החלופה הנבחרת. התעלמותשהשפעתן קטנה, לצד היתרונ

 ללא–ות אוטופיים בהנחה שאין פתרונות החלופה המומלצת (ומחסרונ
ביות.בייקטיבחוסר אוות), מחשידה את ההמלצות בהטיה וחסרונ

בט היישומי, אם מקבליגיש את הנדרש לעשות, בהיהסיכום צריך להד
ההחלטות יחליטו לקבל את ההמלצות וליישמן. משמעויות היישום

ב למקבל ההחלטות, במהלך הכרעתו אם לקבל את ההמלצותבך חשומהוות נד
וספת(הכוונה למשמעויות, כגון: עלויות יישום, זמן יישום, עבודת מטה נ

יים הנדרשים בתהליך היישום וכד').ויים ארגוננדרשת, שינ
ידית, הנדרשת באותו תחוםב להציג המלצות לעבודת מטה עתבסיכום חשו

יד באותוי המטה, שיעסקו בעתיהם של קצינרו את עינתוכן. ההמלצות יאי
ית יותר, תוך התגברות על בעיותתחום, ויעזרו להם להגיע לתפוקה איכות

י מטהיתן לחסוך אותן מאותם קצינוכחית ושנשהתגלו בעבודת המטה הנ
יד בתחום.בעת
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ר לעבודה. לכן, אין לכלול בוו מהווה תקצייש לזכור, כי הסיכום אינ
תמצית ועיקר של כלל פרקי העבודה.

יין והצגתייר המטה, הפצתה להתייחסות לגורמים בעלי ענהכנת טיוטת נ11.
י המפקדעבודת המטה בפנ
בים הסופיים של עבודת המטה, הכוללים את הכנת הטיוטהכאן באים השל

, והפצתה/ייר המטה, המהווה את הדוח המסכם של עבודת המטהנשל 
יין. יש לזכור, שיש מפקדים שיהיוייחסות לגורמים בעלי ענהצגתה להת

ביו. במצב כזה ייתכןים בכל שלבים בתהליך עבודת המטה ויהיו מעודכנמעור
שהמפקד ידרוש לראות את הטיוטה בטרם הפצתה לגורמים מחוץ לארגון.

ביםבטים חשוגיש לקורא העבודה כמה היהדוח המסכם אמור לחדש ולהד
ביותר.

יתבדוח המסכם של עבודת המטה, מן הראוי לחזור ולהציג בצורה תמצית
ר מה הושג במסגרת העבודה, ומדוע חלקביותר את מטרות העבודה, ולהסבי

ות:בות להשגה חלקית של מטרות יכולות להיות מגוונמהמטרות לא הושג. הסי
וייםבעיות ומגבלות ברמה מתודולוגית, בעיית זמן ומשאבים אחרים, שינ

יחום העבודה, הגישהשחלו במהלך העבודה עצמה בהגדרת המטרות, ת
בילה לפתרון הבעיה ועוד.שהו

ושאים, שאילו ידע אותם בתחילתהכותב יחשוף בדוח בעיות ונ
בה שונה, הגדרה שונה של בעיה, תקיפהבילים אותו לחשיעבודת המטה, היו מו

מתודולוגית שונה שלה ועוד.
ויאורטיים, עליהם ביססני ננסה לקשר הן לחומרים תאת הדוח האיכות

ים ברמהבטים שונר היו והן לעבודות צבאיות רלוונטיות, ולהאיאת עבודתנ
הצבאית, לאור מה שנלמד במהלך העבודה.–ביתברמה האופרטייאורטית והת

גיש את ממצאי העבודה, מבליט אתהדוח סוגר את "המעגל הלוגי", מד
ות שלבטי התוקף והמהימנות וההמלצות, הנכללות בו ואת הי היתרונ

התוצרים הנגזרים מהתהליך המתודולוגי של עבודת המטה.
על הדוח להבליט את ההיגיון ביישום המתודולוגיה בעבודת המטה.

ב אחדים, כך ששלבים השונבוא לידי ביטוי בקשר בין השלהרציונאל אמור ל
י וכך הלאה. כמו כן, הלוגיקה משתקפת באמצעות הבלטתב שנביל לשלמו

רת, למדדים ולחלופות, ו"סגיSWOT–רת המעגל" הנדרשת בסיכום בין ה"סגי
מעגל" בין הבעיה, המטרה, החלופה המומלצת וההמלצות.



ויים/תוספותיס שינייחסויות יש לשקול, האם להכנלאחר קבלת ההת
לעבודת המטה.

ר המטה המסכם צריך לכלול את הפרקים הבאים:יינ
ושא עבודת המטה, שמות מבצעי העבודה (ואזכור יכלול: נ— דף שערא.

תפקידם אם רלוונטי), שם הארגון אשר בחסותו נערכה עבודת המטה,
תאריך.

יאור ממצה של כל פרקי העבודה, מן המבוא דרך גוף יכלול: ת— תקצירב.
העבודה, כולל הסיכום .

 יכלול: ציון ראשי הפרקים ותת הפרקים, ומספרי העמודים— יםיינתוכן הענג.
המתאימים.

יאור המצב הקיים, יכלול: מבוא, הגדרת הבעיה והמטרה, ת— גוף העבודהד. 
יאור החלופות, מודל בחינת החלופות, תהליך בחינת החלופות,יחום, תת

הפתרון המומלץ, סיכום.
גוף העבודה יכלול את הפרקים הבאים:

מבוא1)
בכלל זהביצוע עבודת המטה, ויאור הרקע להמבוא יכלול את תא)

ביצועיאור כללי של הגישה להגדרת הבעיה, מטרת עבודת המטה, ת
העבודה.

י פרק המבוא יהיו כלהלן:תתב)
ושאב בניאור כללי של הרקע לעבודת המטה ומיקוד תשומת הלת*

העבודה.
ביצוע עבודת המטה.בילו לבות שהויאור הבעיות או הנסית*
ושא בו תעסוק עבודת המטה.רות) של הנוסחת בבהיהגדרה (מנ*
רות) של הבעיה ומטרת עבודת המטה.וסחת בבהיהגדרה (מנ*
ושא זה עד כה.יאור עבודות קודמות שנעשו בנת*

שיטת ביצוע עבודת המטה תכלול:ג)
ים.בוד הנתוניהם, הגישה לעיים הדרושים, מקורותיאור הנתונת*
ים.בוד הנתוניאור השיטה לעית*
רת החלופהבחיות או החלופות לב הפתרונרת הגישה לעיצוסקי*

 המועדפת.
תיחום עבודת המטה2)
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יכלול את הגדרת הנחות היסוד והנחות העבודה וציון המקורות
 להגדרות אלו.

המצב הקיים3)
בושו, כבסיס לגייאור המצב הקיים ואת אבחונפרק זה יכלול את ת

י הפרקיםהדרכים לשם מענה על האתגר, ולהשגת מטרות העבודה. תת
יאור המצב הקיים יהיו כדלהלן:של ת

בוד,  והצגתיהם, שיטת העיים שנאספו תוך ציון מקורותיאור הנתונת*
הממצאים.

ויות ואיומיםים תוך זיהוי עוצמות וחולשות, הזדמניתוח הנתוננ*
וכיו"ב.

ים ומדדיםקריטריונ4)
ים והמדדים ומשקלם היחסי.יאור טבלת הקריטריונת
תיאור החלופות5)
בה של עבודת המטה. עיסוקו בהגדרת הדרכיםב ליו לפרק זה הינא)

ב הראשון כלהחלופיות להשגת מטרות העבודה. בתוך כך ייסקרו בשל
יפויבוצע ני, יב השנהחלופות העשויות לשמש לפתרון, לאחר מכן, בשל

ו לעיל, אוות להנחות שצויני של כל החלופות, אשר אינן עונראשונ
רות וישימות מעשית.ות לדרישות של סבישאינן עונ

בטיםיאור מדויק של ההייש לזכור שהגדרת כל חלופה מצריכה הצגת תב)
רות והעקיפות שליאור ההשלכות הישייים והתפעוליים ותהארגונ

וי בהגדרת תפקידים, בשיטות עבודה, בתו"ל, בציוד,מימושה, כגון: שינ
ב, אמצעים וכיו"ב.דרישות תקצי

בחינת החלופותמודל ל6)
יאור המודל ואופן בחינת החלופות ואת השיטהפרק זה יכלול את ת

י הפרקים יפורטו כדלהלן:יהן. תתלהשוואה בינ
יית המודל.בניאור הגישה לת*
יםים לקריטריוניקה שנבחרה למתן משקלות וציוניאור הטכנת*

ולמדדים.
ים.ב של המדדים השוניאור שיטות החישות*
יהן.יתוח החלופות וההשוואה ביניאור שיטת נת*

בחינת החלופות7)
י הפרקים כדלקמן:פרק זה יכלול את תת



יתוחבי המדדים ואת תהליך הנטבלה המסכמת את תוצאות חישו*
וההשוואה בין החלופות.

ים של כל חלופה וחלופה.ויות וסיכוניתוח עוצמות וחולשות, הזדמננ*
ים, במדדיםים, בקריטריונויים שוליים בנתוני רגישות כלפי שינמבחנ*

ים בעלי משקל.בציונו
הפתרון המומלץ8)

יאור החלופה הנבחרת,בתיתוח בסעיף הקודם וות מהניעסוק בהצגת המסקנ
בת ההוכחהרוט מתאים מדוע חלופה זו ולא אחרת היתה ה"נבחרת". חותוך פי

היא על מבצע עבודת המטה.

סיכום9)
יאור המטרות שהושגו לאור החלופהיציג את סיכום העבודה ויכלול את: ת

בעיההמומלצת, אזכור אותן מטרות שלא הושגו והערכת מידת מתן המענה ל
יםייגויות של גורמים שונו בסיכום הסתשהוצגה בתחילת העבודה. כן יצויינ

ות העבודה, והמלצות על עבודות המשך אם נדרש.ממסקנ
רשימות, מקורות ונספחים.ה.

ייר המטההפצת נ12.
ריילאחר שהוצגה עבודת המטה למפקד והתקבלה ההחלטה יש לעדכן את נ

המטה, להשלים את החלטת המפקד ולהפיצו.

69  £  פרק ד



בטים יישומיים בעבודת המטההי  £  70



פרק ה'

האתיקה של קצין המטה

יתן לגזוריקה לאורה צריך לפעול בעל תפקיד בצבא נבה לשאלה, מהי האתאת התשו
מהשאלות: מהי הבעיה שאותה עליו לפתור וכן עם מי הוא מנהל יחסי גומלין ומה

י התפקיד העיקריים.בחון גם את מהות תפקידו של קצין זה ואת מאפיינו לטבעם? עלינ
ו בהרחבה בפרקים הקודמים.על כך דנ

אם נקבע שייעוד המטה הוא להשלים את פעולתו של המפקד, כך שיוכל לשלוט
ר מספריתן להגדיב לו, הרי נבתחום אחריותו ולהשיג את המטרות שהציבארגון ש

סוגים של יחסי גומלין, עימם מתמודד קצין המטה:
ב כמו כל חייל וקצין בצבא, לחוקי קצין המטה מחוי— כלפי צה"ל (הארגון)א.

הצבא, לערכיו ולמורשתו.
ות ולהבטיח את ביצוען הוא מסייע למפקד לקבל החלטות נכונ— כלפי המפקדב.

ות מקצועית כלפיו.ב בנאמנוהוא מחוי
וסף על תפקידו כקצין מטה, הוא מפקד על אנשים. מתוקף כך בנ— כלפי פקודיוג.

יקה שחלים על מפקד באשר הוא מפקד.ות וכללי האתחלים עליו העקרונ
 לשם כך— בין המפקדדות המשנה בשטח או במפקדה לכחוליה מקשרת בין יחיד.

באילוצים שהן מתמודדותבאילוציהן של היחידות בשטח, ועליו להתמצא בצרכיהן ו
עימם.

בית, פעילות בצוותא עבודה זו דורשת יכולת אינטגרטי— כלפי עמיתיו במטהה.
וש.ויחסי אנ

יקה המקצועית הכללית של המקצוע אותו רכשעל פי האתכלפי חבריו למקצוע ו.
קצין המטה.

בות הנגזרות מעצם הגדרתו כקצין בצה"ל. כמו כן, מוטלות עליו חו— כלפי החברהז.
בור.בד ציורמות וערכים, הנדרשים מעועליו להיות בעל נ

 כאזרח במדינת ישראל, המתנהלת תחת משטר דמוקרטי.— כלפי המדינהח.
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בערכים הייחודיים לקצין המטה. לאיקה וגיש כי בפרק זה נתמקד באתיש להד
יקה החלים מכוחם על כלורמות, הערכים וכללי האתכאן המקום לפרט את מכלול הנ

בם נציין רק בראשי פרקים,מכלול הווייתו ותפקידיו של קצין באשר הוא קצין. את רו
בררם בספרות המתאימה, הן הצבאית והן האזרחית.יתן לאשר נ

בר בקצין מטה מקצועי בעל התמחות כזוב גם לזכור כי בין שמדולצורך כך, חשו
בר בקצין מטהבין אם מדואו אחרת: משפטן צבאי, רופא צבאי, מהנדס בצבא וכד', ו

יקה דומים, הגם שיש לפרשורמות, הערכים והאת"כללי" (להבדיל מבעל התמחות), הנ
ותו.כל אחד מהם על פי מיומנ

יקה, הנגזריםב "לשאת בתרמילו" את הערכים וכללי האתכל קצין מטה חיי
יים, שלאורם מתנהלת מדינת ישראל. הערכים וכללימהערכים הדמוקרטיים ההומנ

ית בהתאםבחון את התנהלותו האתיקה הצבאיים חלים עליו כקצין. עליו להאת
ושאים העוליםים של הנות בינלאומיות, החלות בהקשרים השוני המלחמה ולאמנלדינ

י המטה. כמו כן, על כל קצין מטה מקצועי לנהוג על פי כללי המקצועמעת לעת בדיונ
יקה ברוריםבר בכללי אתייך. ככלל, מדויקה של הארגון המקצועי אליו הוא משתוהאת
ים ואשר מהוויםבים, אשר משמשים נר לרגלי אנשי המקצוע בתחומים השונוכתו

ים וכך גםייכותו למקצוע. כך, כללי לשכת עורכי הדין חלים על המשפטנתנאי להשת
ברסליים, החלים על רופאים, פסיכולוגים ועל בעלי מקצוע אחרים.יהכללים האונ

ית של קצין המטה, וכבסיסוסף לכל אלה, המשמשים כרקע להתנהלותו האתבנ
בים מהיותולהתנהלות זו, עליו לעמוד בעיקר במבחן המקצועיות והמשמעת, המתחיי

איש מטה.
יותבויות מקצועיות ואתבין מחויים וים, קיימת "התנגשות" בין ערכים שונלעית

יקה הצבאיים. התמודדות זו הינה חלק מתפקידו של קציןבין הערכים והאתות לשונ
המטה בעיקר מול פקודיו. (דוגמה לדיון בדילמה מעין זו ראה בפרק "דילמות בעבודת

ר").קצין המטה הבכי

"כוחו" של קצין המטה"כוחו" של קצין המטה"כוחו" של קצין המטה"כוחו" של קצין המטה"כוחו" של קצין המטה1.1.1.1.1.
ייהוגעים לדרכי פניקה, הנעל קצין המטה להיות בעל יכולת לפעול לפי כללי את

לאנשים ומימוש הכללים של כבוד האדם, הן כלפי פקודיו במטה והן כלפי נשואי
י מבוטלת: הן בגישתו למקורותים עוצמה בלתשליחותו. בידי קצין המטה יש לעית

ים הקריטית) להשפיע על אופן חלוקתם; והןב, למשאבים והיכולת שלו (לעיתתקצי
יםים (מכוח סמכותו של המפקד), עד כדי "טרטור" קצינביכולת שלו להפעיל גופים שונ

רות ועוד. לכן צריך קצין המטהים מיותרים, הפעלתם וזימונם בשעות לא סביבדיונ



ות מכל משמר,ר בעוצמה זו. עליו לשמור על כללי ההגיני סבילהישמר משימוש בלת
ים כלפי גוף כלשהו או אדם אחר. הדרך להבטיחראה כל חשד של משוא פנבל ייל
ימוקים לכל החלטהבים את הנורמה זו, היא "שקיפות" בפעולתו. עליו לפרסם ברנ

שהתקבלה בתהליך קבלת ההחלטות, והמשמעויות שלה. כמו כן, עליו להיזהר מכל
י"השוחד יעוור עיניד, כי כבר נאמר: בעתבת הנאה אפשרית בהווה ו"צל" של טו

ברים ט"ז, י"ט).ברי צדיקים." (דחכמים ויסלף ד
י תופעות אפשריות בתחום המוזכר לעיל. האחת, שקצין המטה בעת ביצועשת

בוודאי גם על קידום. תופעה זו כשלעצמה היא בדרךתפקידו, צופה אל תפקידו הבא ו
ות. עם זאת, עלולות להיות לה גםיעה אנשים להצטיינכלל מבורכת, שכן היא מנ

ו לפיתוחהשלכות שליליות, אם תהליך קבלת ההחלטות של קצין המטה יושפע מרצונ
בה יותר לארגון אליו הואב ררה האישית שלו. הוא עלול להקדיש תשומת להקריי

ראות ולהישמעב אותו הארגון, "דואג" להי הוא יוזם עבודות מטה סבי—יכול להתקדם 
וספת, היא הטיית תוצאותבאופן לא פרופורציונלי אצל המפקדים הרלוונטיים. מדרגה נ

עמ"ט לחלוקת משאבים, כך שהארגון שקצין המטה "חפץ ביקרו", יקבל יותר
יקה, יכול קצין המטה ל"סלול" לעצמומהאחרים. כך, תוך פגיעה בסיסית בכללי האת

דרך אל התפקיד הבא.
ייה אפשרית, דומה לקודמתה, אלא שהפעם מופנה ה"מבט" כלפי חוץ.תופעה שנ

ים לצבא, עוסקיםרותב עם גורמים אזרחיים, המספקים שיים במטה יש קשר רלקצינ
ים הקשר עם הגורמים הללוים. לעיתבפיתוח וייצור אמל"ח או יועצים בתחומים שונ

הוא הדוק, עד כדי מגע יומיומי איתם. אמנם, לפי חוקי הצבא ומשהב"ט הסמכות
י התקשרויות עם ספקים וכספים נתונה בידי משרד הביטחון,יינהבלעדית לקבוע בענ

בה על ההחלטה. לכן עלולות להתרחשי המטה הרלוונטיים יש השפעה ראולם לקצינ
י המים",י חברתה בבחינת "שלח לחמך על פנתופעות של העדפת חברה מסוימת על פנ

או בראיית קצין המטה, "אולי פעם ארצה לעבוד שם". התופעה עלולה להיות חריפה
ושא, אךי שחרור. קיימים, אמנם, חוקים בנים, העומדים לפנבר בקציניותר אם מדו

ות.יקה, על היושר וההגינדה הנדרשת על כללי האתאלה לעולם לא יהוו תחליף להקפ
ים על הבקרה.כל זאת, לצד הבקרה הנדרשת הן מצד המפקדים והן מצד הגופים האמונ

ות. יש הבדל בין האינטרסיםעיקרי הבעיות, שעימן מתמודד קצין המטה, הן שונ
בהבין ההחלטות הבאות מכיוון המפקד, הרואה בפרספקטישעולים מצורכי השטח ל

רחבה את כלל הגזרה, עליה הוא אחראי. במקום זאת, על קצין המטה להציג את דעתו
בש את הדרישות מהשטח. על הצגה זו עליו לעמוד בתוקף מולהמקצועית לאחר שגי

מפקדו ולנסות לשכנעו ככל שיידרש. לאחר קבלת החלטתו של המפקד, על קצין
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המטה לאמץ החלטה זו וליישמה כרוחה וכלשונה. עם זאת, מן הראוי לצפות מקצין
ורמות על פיהם הוא חי אינם מאפשרים לו ליישם כראויהמטה, שאם ערכיו והנ

בקש לעבור לתפקיד אחר. ישוכנדרש החלטות אלה, עליו להתפטר מתפקידו או ל
בות של חילוקי הדעות. לא דומה מחלוקתלסייג במעט משפט זה, בעיקר, אל מול הנסי

ידיתב, ולא דומות אלו למחלוקת על השפעה עתתוך כדי לחימה למחלוקת על תקצי
יין הכוח של הצבא.על חיי אדם או בנ

ערכיו של קצין המטהערכיו של קצין המטהערכיו של קצין המטהערכיו של קצין המטהערכיו של קצין המטה2.2.2.2.2.
:הרהורים על קצין המטהמתוך מאמרו של הרמטכ"ל מרדכי גור ז"ל 

יתנת ללמידה די בקלות. אפשר לתרגל אותה בלי"עבודתו של קצין המטה נ
סוף. אולם דמותו של קצין המטה, מהותו, דרך פעולתו והתנהגותו אותם אי

ות, עליהםאפשר ללמוד על ידי תרגילים. אלה הם ערכים, שאותם צריך להקנ
6צריך להתחנך ולחנך."

י מטה:ים ערכיים של קצינלהלן מספר מאפיינ
יו מצופה מקצין המטה שיאזור כוחות— עצמאות מחשבתית והעזה להביעהא.

ר אישי בכמה תחומים:בכאב ואף במחיויצא למאבק גם אם יהיה כרוך בקושי ו
רה, נגד הערכותנגד השגרה, נגד המוסכמות, נגד הערכות והנחות של הרמה הבכי

י מטה אחרים ונגד מפקדו.של קצינ
ים העומדיםבחון כל העת את הנתונ על קצין המטה ל— מאבק בשגרה ובמוסכמותב.

בעיות חדשותות חדשים לבי, לחפש דרכים ופתרונבייקטייו באופן אולנגד עינ
בלבחון את המקושיתבססו על דפוסי תורה קיימים, אך לא יהיו כבולים על ידם. ל

וחות שיש בהם, ואם יש צורך לצאת נגדם במערכהוהמוסכם ולא להשלים עם הנ
י מתפשרת.בלתגלויה ו

בדו עומד צריך לראות את עצמו כאילו הוא ל— מפקד או קצין מטה —כל קצין 
ו לו ולא ההנחיות שהדריכו אותויתני משפט ההיסטוריה. לא הפקודות שנבפנ

בע את דרכו, על אחריותו האישית, ועליוילמדו עליו סנגוריה. הקצין עצמו קו
להיות מוכן לתת את הדין.

מוטה גור, "הרהורים על קצין המטה", מערכות 342 (1995), עמ' 6.2.



רה אינםים הצרכים והבעיות של הרמה הבכי לעית— ממשק עם רמה ממונהג.
יהן. לכל גוףתואמים את אלה של הרמה הכפופה לה, או אז מתעורר קונפליקט בינ

ב לעצמו.יש מהות עצמית, אינטרסים, משימות שהוטלו עליו וכן מטרות שהצי
בדוק האם יש פערים בין צורכי יחידתו לאופן בו הם מטופליםב לקצין המטה חיי

על ידי הרמה הממונה ולהתריע עליהם.
 תופעה ידועה היא, שקבוצת אנשים, הפועלת יחדיו,— ממשק עם חבריו למטהד.

בה ודרכי יישום דומים. על קצין המטה להיות מודעעשויה לאמץ דפוסי מחש
בון נפשב לעצור מדי פעם ולערוך חשלתופעה זו ולא להיכנע לה. קצין המטה חיי

בחון, האומנם הרצון המשותף של המטה הוא גם שלו אווקב עם עצמו ולגלוי ונ
יו? על קצין המטה לעשות הערכת מצבותיו ופתרונו תואם בכל את הערכותשאינ

אישית מקצועית מהימנה לגבי בעיה נתונה, כאשר האמת המקצועית היא שצריכה
י המטה האחרים עלביל. לאחר מכן עליו להציג את עמדתו ולהיאבק בקצינלהו

ות מבריקיםיהם. מאבק זה מבטל כמעט כל אפשרות של השמטת רעיונותרעיונ
ושאים.יתוח עמוק של הנומאפשר נ

בי אתבייקטיבדוק באופן אובחון ול קצין המטה נדרש ל— ממשק עם המפקדה.
ביים של המפקד. על קצין המטה לוודא שהחלטותיו האינטואיטיבותיו ומחשותרעיונ

ים לה.רה ויהיו נאמנהמפקד ודרכי פעולתו יתאמו את כוונת הרמה הבכי
.תוינידמ הטמה ןיצקל תויהל תבייח תוריכבה תומרב — ותוינידמו הטמה ןיצק.ו

םיענ אלו לכב הל חונו ידמ תעמשוממ םיתיעל איה ,רוג הטומ ירבדל ,ל"הצב הנוצקה
המ ול ןיא ,תושעל המ ול ןיא .ןיצק וניא תוינידמ אלל ןיצק .היתועד לע קבאיהל הל
,םחליהל המ לע ול ןיאש העשמ .קבאיהל המ ןעמל ול ןיאו גצייל המ ול ןיא ,עיבהל
,תועד קבאממ הנהנ וניאש ןיצק .ןיצק תויהל לדח אוה ותושימ קלח הניא המחלמהו
וניה קבאמה .דובכב ותבוח תא אלמל לוכי וניא — הב ןכתסהל ןכומ ותויה ידכ דע
.אבצה תא ןכסמ קבאמ רסוח .םייתעבש ןכוסמ קבאמ רסוח םלוא .ןכוסמ

בזמן שהיאקצין מטה אחראי יאמר את דעתו בדרך גלויה, חברית אמיצה במקום ו
יות הסופית, הנקבעתבת להתמזג, תוך דיון חופשי וגלוי במדיניותו חיידרושה. מדינ

ית.על ידי המפקד. רק אז יהיה לה ערך, ותרומתה תהיה תכלית
בל ונהוג שקצין המטה יחדל מלהילחם על דעתו, מקו— הגבול למאבק על הדעהז.

בל החלטה. מרגע זה פועל המטה כגוף אחד בעל מהות אחת,משעה שהמפקד קי
החותר בכל כוחו להשגת המטרה, אשר הוצבה על ידי המפקד. כפי שנאמר כבר
מוטה גור טוען שעל קצין המטה להמשיך ולהילחם על דעתו גם לאחר קבלת

ו מפריע למילויה המושלם של המשימה, כפי שהתווהההחלטה, כל עוד מאבק זה אינ
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בה העצומה, שמוענקת כאן לקצין לפיכך, הזכות הגדולה והחו7אותה המפקד.
ותו להפריע ולהזיק למילויי עלולה עקשנר, היא להחליט בעצמו מתהמטה הבכי

המשימה, ואז לחדול מלחצו.
בריםבפרט באים הד. ות בכל מעשיועל קצין המטה לנהוג בהגינ —יושר ושקיפות ח.

ים. על קציןים, כלפי המפקד, הרמה הממונה או העמיתלידי ביטוי בהצגת נתונ
בוודאייפולציות וים, לא לעשות בהם מנר נתוניהמטה לנהוג ביושר, לא להסת

ים חסרים.שלא "לייצר" נתונ
ר, שהוזכרה כבר למעלה, היאכאמור, אחת מהדרישות כלפי קצין המטה הבכי

יו של קצין המטה כלפי כל הצדדים, שאתהצורך בשקיפות של מעשיו ועמדות
י מפקדו לצורך קבלת החלטות (או מגבש את דעתו שלו לגבייינם הוא מביא בפנענ
בחוןיינם של אותם צדדים/גופים). זאת, בהקשר של קבלת החלטות והצורך לענ

בוק בהחלטות שכבר התקבלו אלא במשימה, או בבעיהבר לעומקו, מבלי לדכל ד
ית של כליינגיש את הצורך בבדיקה ענבה צריך לטפל קצין המטה. על מנת להדש
יתן בבג"ץ:בריו של השופט שמגר בפסק דין שנו לצטט מתוך דושא, בחרננ

ית הוגנת ושיטתית,יינבת להיות בכל מקרה תוצאה של בדיקה ענ"החלטה חיי
ימוקיה של הבקשה בדיקה,יין או לאור נבים לאור אופיו של ענואם מתחיי

יה החדשה במחי יד מבלי עיוןעיון ומחשבה חדשים, אין לדחות את הפנ
ק שיקולדית על העובדה כי לבעל הסמכות הוענקודם, תוך הסתמכות בלע

בקות בהחלטתה משכבר הימים אשר ייתכןיין, או תוך דדעת להחליט בענ
8שהיא טעונה בדיקה מחדש".

יאום ציפיות והעלאתב, על מנת שיתאפשרו תהצורך בשקיפות עולה כטבעי וכמתחיי
ברורות ההחלטות המתקבלות, מידתן ועיות של גורמי השטח, לגבי סביהטענ

יין. כמו כן, מאפשרת השקיפות, הבנה עמוקה יותרשיקולים זרים שאינם לענ
ות בתכלית מאלה שהועלוות לקבל את העמדות המתגבשות, אף אם הן שונונכונ

על ידי השטח.
י מפקדו אובדה שהוא מציג בפנב להיות אחראי לכל עו קצין המטה חיי— דייקנותט.

י חבריו למטה.בפנ

, עמ' 6.שם7.

ים, פ"ד לז (3) 29.בג"צ 297/82 ברגר נ' שר הפנ8.



 על קצין המטה לקחת אחריות על עצמו על כל החלטה או מעשה,— אחריותי.
שנעשו לפי המלצתו. יחד עם זאת, בהיותו חלק מגוף, עליו לראות עצמו אחראי על
כל פעולה שפועל הגוף, בין אם הייתה לאותו קצין מטה יכולת השפעה על קבלת

בין אם לא הייתה לו השפעה.בר, ווגעת בדההחלטה הנ
יקה לו החברה זוהי הדרך, בה מפעיל קצין המטה את הסמכות, שהענ— כבודיא.

כבעל מקצוע צבאי בהתנהלות כלפי הזולת (ויהיה מי שיהיה). על קצין המטה
יהול דיון.ייה לאנשים, ולדרכי ויכוח ונוגעים לדרכי פניקה, הנלהיות בעל כללי את

על קצין המטה לראות עצמו כשליח של החברה, ששלחה אותו, ואשר אותה הוא
מייצג כלקוחה שלו (במונח "חברה" הכוונה היא לחברה האזרחית אשר הצבא

בים אתוהקצין מהווים חלק מהזרוע המבצעת של אותה חברה ולה הם חיי
ים, מעילה ושימושיקה מהוות הפרת אמונותם). לפיכך, הפרות של כללי האתנאמנ

ו לו על ידי החברה.יתנלרעה באמצעים, שנ
בות מוסריותמקצועיות אינן ממצות את הווייתו של הקצין. חו–יותורמות האתהנ

בותיות) צריכות לקבל, בנסיורמות מוסריות הומאניות (אלו שהוצגו למעלה כנחיצונ
ורמות צבאיות.מסוימות, קדימות על נ

דובכו םייטסינמוה םיכרע ומצעל לגסל הטמה ןיצק לעש ,תורחא םילימב ,רמול ןתינ
.אלממ אוה ותוא ,דיקפתלו אבצל תיביטרפואוק תוהז חופיט דצל ,םייחה תשודקל

בן שליעות לא במווסף שעל קצין המטה לשאוף אליו. צנ היא ערך נ— יעותצנב.י
וש.להיות "נחבא אל הכלים", אלא היכרות עם מגבלת הכוח והידע של כל בן אנ

בה, הנדרשת מקציןו בא לידי ביטוי במערכת הערכים הכתוערך זה כמעט שאינ
ו, מקצין המטה. הוא בא לידי ביטוי כשעל קצין המטה לזכור תמידייננבענבכלל ו

לתת אשראי למי שזכאי לו. עליו לזכור, כי הוא קצין במטה, שיש לו מפקד, ולפיכך
עליו לשמור על כבודו של המפקד ועל לויאליות אליו.

ערך זה אמור לשמש קו מנחה לכל קצין מטה בקבלת החלטתו. על פי — הגינותיג.
ות, הן את זו המגיעה מהשטח מצדערך זה בוחן קצין המטה את העמדות השונ

י המטה המקצועיים.היחידות, והן את העמדות המקצועיות, המוצגות על ידי קצינ
ים ומההערכותר מהנתונכל אלו, על רקע תמונת המצב הרחבה, אותה הוא מכי

באחריותו ומהצרכים הכללים של סדריאותם הוא מקבל מכל גורמי השטח ש
העדיפויות, המוכתבים מלמעלה.

ות מתקשרות אל הצורך לשמור על כללי המנהל התקין, הנדרשיםות וההוגנההגינ
ים בצבא בפרט. זאת, תוך הפעלת חושבורי בכלל, ומקצינמכל בעל תפקיד צי

ו.הצדק הטבעי, המוטבע בכל אחד מאיתנ
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ביםים, חייי המטה המשרתו קצינבמקרה שלנעיקרון מרכזי הוא, כי רשות מנהלית ו
יתנה להםלפעול על פי הסמכות, שהוקנתה להם לממש את התכלית, שלשמה נ

אותה סמכות. תכלית זו נלמדת מכוונת המחוקק ומטרתו, ועל בסיס אלה צריכות
י המטה.יהם של קצינלהתקבל החלטות



פרק ו'

דילמות בעבודת קצין המטה הבכיר

ות אותו במערכתר ומאפייני קצין המטה הבכיבפרק זה נעסוק בדילמות, העומדות בפנ
יין הכוח, הן באגפיושאים הקשורים בבנהמקצועית. זהו קצין, העוסק בעיקר בנ

בזרועות.המטה הכללי והן בגופים ו
 

יחסי מטה'שטחיחסי מטה'שטחיחסי מטה'שטחיחסי מטה'שטחיחסי מטה'שטח1.1.1.1.1.
בין שאראחת הדילמות המרכזיות בעבודת המטה, היא מערכת היחסים בין המטה ו

—היחידות בארגון, במיוחד היחידות המבצעיות. זהו הקונפליקט של קצין המטה 
מאיזו נקודת מבט עליו לגבש את עמדתו: האם מזו של השטח, או מזו של המטה.

—יו השטח דורש את שלו, במיוחד במצב של לחימה, כאשר הוא זקוק למילוי בקשות
ומי כמו אנשי השטח יודעים למה הם זקוקים. מנגד, ראיית השטח אינה כוללת

— או אמורים להיות —בהכרח את כל הפרמטרים הנדרשים להחלטה, ואלה נמצאים 
ים לכדיבתו. קצין המטה הוא זה שצריך לרכז את הנתונבסביאצל קצין המטה ו

ים, אל מול אילוצי כוחבאות ממקומות שונבכללם את הדרישות, שתמונה כוללת, ו
ב ועוד.יות, אילוצי תקציהאדם, השלכות מערכת

יח, שאחת היחידותושא נשתמש בדוגמה מתחום אמצעי הלחימה. ננלהבהרת הנ
המיוחדות דורשת לרכוש או לפתח אמצעי מסוים לצורך פעילותה המבצעית. לכאורה,

בר בדרישה מבצעית לגיטימית. אולם תפקידו של קצין המטה, במקרה הזה, הואמדו
בחון אותן לאור אילוציוספות, ולבון בקשות אחרות, שהגיעו מיחידות נלהביא בחש

ים, או לחילופין עליו לקבועב, יכולת התעשייה לפתח במקביל אמצעים שונהתקצי
בדוק את ההשפעה ארוכת הטווח של הכנסת אמצעיסדר עדיפויות. כמו כן, עליו ל

ית והןלחימה חדש: עלות האחזקה, כוח האדם הנדרש להפעלה (הן מבחינה איכות
ית), כוח אדם לאחזקה ועוד. הקונפליקט, בו נמצא קצין המטה בבואומבחינה כמות

בקשה מבצעית או לכל בקשה אחרת, הוא, בין הצרכים המיידייםלגבש עמדה באשר ל
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ו בתוקף תפקידו.ית וארוכת טווח, הנדרשת ממנבין ראייה מערכתהעולים מהשטח ו
י ערכים, שעליהם אמון קצין המטה:ההתנגשות הקיימת במקרה זה, היא גם בין שנ

בות כלפי הארגון, במקרה זהרות מיטבי ליחידות השטח/הקו מול המחוימתן שי
ים.צה"ל והראייה הכוללת והמאזנת בין הגורמים השונ

בין השטח, אם הוא מתקיים על בסיס מקצועי ורלוונטי, הואהמתח בין המטה ו
מתח בונה, שעשוי לקדם את הארגון. בשפה המקצועית הוא קרוי "קונפליקט
פונקציונלי": המערכת המבצעית עסוקה בקידום כושרה המבצעי במטרה למלא את

יין הכוח),בנבוש תמונת המצב ליה באופן מיטבי (וממילא אינה עוסקת בגימשימות
בה לרכז את תמונת המצב המלאה, שהדרישות מהשטח מהוותועל המטה מוטלת החו

יתן)ביל לתהליך אופטימלי (ככל שנותח על ידי המטה ותובד. תמונת המצב תנחלק בל
בלמים.ים ושל קבלת החלטות. כל זאת, תוך שימוש נכון במודל של מאיצים, איזונ

בו קיימיםים, כי מצב של שלום נצחי בארגון הוא גרוע יותר ממצב, שיש הטוענ
בע תכופות מכך,וקונפליקטים, יהיו חמורים ככל שיהיו. לדידם, היעדר קונפליקטים נ

ות. הם סבורים, כישלאיש לא אכפת מהמתרחש ומהיעדר תחרות בין היחידות השונ
ארגון שקט וחסר קונפליקטים הוא ארגון רדום, וכי אך טבעי הוא שאנשים, המתאמצים

ים להיאבק כדי להוכיחות ויהיו מוכנברים מזוויות ראייה שונראו דלהגיע להישגים, י
את צדקת דרכם.

מקצוע מול תפקידמקצוע מול תפקידמקצוע מול תפקידמקצוע מול תפקידמקצוע מול תפקיד2.2.2.2.2.
וסף, עימו מתמודד קצין המטה, שהוא הכרחי לקיומה של מערכת דינמיתקונפליקט נ

בת, הוא ההתנגשות האפשרית בין תחום התמחותו ו/או חוות דעתו המקצועית,וחוש
בין תפקידו הצבאי או דרישות מפקדיו.ל

ו להילחם בכלות זו דורשת ממנות אינטלקטואלית. נאמנקצין המטה נדרש לנאמנ
 ראוי, בהקשר זה,9וגדות לחלוטין את דעות מפקדיו.יו, גם אם הן נכוחו על דעות

בה לי, לכליהודי ג'ון מונש, לפקודיו: "מה חשו–בריו של הגנרל האוסטרליר את דלהזכי
י לה, הרי זהותכם, עת סבורים הנכם כי הצדק עמדי. אם זקוק אנהרוחות, נאמנ

י".בים אתם כי שגיתבשעה שחוש
בים גם מתוךהדילמה של קצין המטה בעל הדעה העצמאית באה במקרים ר

ראייתו המקצועית. קצין מטה בעל הכשרה מקצועית, כגון רופא, אשר התבקש לגבש

בות: לא כל מפקד יודע להעריך אומץ זה של קציןי סיבים מתקשים לעמוד בדרישה זו, משתר9.
המטה שלו, ולא לכל קצין מטה יש האומץ לעמוד בדרישה זו.



ר ביותר,ושא מסוים, צריך לעמוד על כך, שחוות דעתו תושמע בפורום הבכיהמלצה בנ
ותה עקב בקשותיע את המלצתו או לשנושא. אל לו להצנהעומד לקבל החלטה בנ

יורתע ולהשמיע את חוות דעתו המקצועית, גם אם מפקדיו ועמיתמפקדיו, ואל לו להי
ושא עד תומו ולהיות נאמן להכשרתובים אחרת. עליו למצות ולחקור את הנחוש

המקצועית, אך גם להיותו קצין מטה שאמור להבין את צורכי המערכת.
י עליושאלה, בה מתחבט כמעט כל איש מטה, המפתח דעה עצמאית, היא עד מת

להמשיך ולהשמיע את דעתו? מצד אחד, קצין המטה בטוח בעצמו ויודע לנמק באופן
יםב אחרת, מתבסס על נתוני את דעתו. מהצד האחר, יתכן שמפקדו, החושהגיונ

בים הוא מתחשותן משקל שונה לגורמים המשפיעים על ההחלטה. לעיתוספים, או ננ
ויסיונותן משקל לנים (ואף זה לגיטימי) הוא נית", ולעיתבאילוצי "הפוליטיקה הארגונ

י יש להילחם על עמדתך, חלוקותבה לשאלה, עד מתב ולאינטואיציה שלו. על התשוהר
יהו פלד סיכם זאת כך:הדעות. אל"ם (לאחר מכן אלוף) מתת

בל המפקד החלטה. קצין מטהימשך עד אשר קי מותר לה שת—"מלחמה זו 
בל החלטה, זרוק אותויו גם לאחר שהמפקד קישימשיך להילחם על עמדות

יו שלבל מפקד החלטה, על קצין המטה להילחם על דעותהחוצה! מרגע שקי
10ייגות, במלואה."המפקד. וכדי לעשות זאת עליו לקבל את דעת מפקדו ללא הסת

םדקתמ ןוגראב דחוימב ,הטמה ןיצק לע תירשפא יתלב הלבגמ הליטמ וזכ תצרחנ הדמע
םיכילהתב דחוימב ,תויבטימ תוטלחה תלבקב עוגפל הלולע איה .ל"הצ ומכ בכרומו

וא ינוגרא ךילהת שממל םידמוע םא :חווט יכורא םה השומימ ןמזו הטלחהה ןמזש
הטלחה לש דחא עגרבש ריבס אל הארנ ,םינש אוה םהלש שומימה ןמזש ,ח"למא חותיפ
םג םייוניש ןוחבל ןוכנ םיכורא םיכילהתב ,אברדא .םילוקישהו םינותנה לכ םינתשמ
רוג הטומ )ל"כטמרה םימיל( ם"לא לש ותשיג תא ץמאל ןוכנ ,ןכל .ךילהתה ידכ ךות
לכ ,הטלחהה תלבק ירחא םג ותעד לע םחליהלו ךישמהל" הטמה ןיצק לעש ,בתכש
."דקפמה הרוהש יפכ המישמה לש םלשומה היולימל עירפמ הז קבאמ ןיא דוע

י המטה שלהם להכין הצגה שלים את קצינבים לעתיש לציין, כי מפקדים מחיי
י המטהות. לצד זה הם מאפשרים לקציני הרמות הממונעמדת המפקד ולהציגה בפנ

ומקת. כל זאת, כדי שתהליךרות את דעתם האחרת המני הרמות הבכילהציג בפנ
ים והעמדות האפשריות.בית הנתונקבלת ההחלטות, אכן יהיה מבוסס על מר
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אחריות וסמכותאחריות וסמכותאחריות וסמכותאחריות וסמכותאחריות וסמכות3.3.3.3.3.
וספת בעבודת המטה היא אחריותו וסמכותו של קצין המטה. קביעות פורמליותדילמה נ

ים להסתתרוח לעיתושא זה אינן פותרות בהכרח את הדילמה. לקצין המטה נבנ
ר מעליו אתבכך, לכאורה, להסימאחורי הגדרתו כיועץ או כמרכז עבודת מטה, ו

ים הוא דווקא לוקח לעצמו סמכות, שמפקדיו לא בהכרחהאחריות לתוצריו; לעית
ו לתת לו.התכוונ

יתוחים, הנבכלל זה על הנתונלקצין המטה יש אחריות מלאה על עבודתו, ו
יו? האם הוא יכול לסכםוההמלצות. אולם, האם יש לו סמכות לממש את המלצות

 האם קצין—ביצוע? הבעיה מתחדדת אפילו בתהליך של עבודת המטה ושאים לנ
המטה יכול לכפות שיתוף פעולה מצד גורמי השטח, היחידות הכפופות או גופים

מקבילים?
ר של אחריות וסמכות.ר בידי קצין המטה מרחב סביבי צריך להשאיארגון אפקטי

בצע אתהמרחב צריך להיות מתוחם כך, שמצד אחד הוא יאפשר לקצין המטה ל
יות וקבלת ההחלטות המרכזיות בידיר את קביעת המדיניי יותעבודתו, ומהצד השנ

ות ולא לייצר בעיות. מתן מרחבהמפקדים. תפקידו של קצין המטה הוא ליצור פתרונ
ושאים בהם עוסקוי בהפרדה הנדרשת בין הני המטה יאפשר את השינפעולה לקצינ

בי של"המשמעות היא, שעבודת המטה צריכה להבטיח את הביזור המרהמפקד: 
 הפיקוד, השליטה,—בי של גורמי האחריות הסמכויות ושל השררה, ואת הריכוז המר

הבקרה והפיקוח" (ח' יעבץ).
י המטה, או "בריחה" מאחריות, הם בין הגורמים ל"קלקול"חוסר מתן סמכות לקצינ

בות ה"ערעורים", או העלאה של החלטות קלות משקל תר—נפוץ בעבודת המטה 
רות ביותר.ב הרמות הבכייחסית לדיון בקר

רועים בעקבות סיכום של אג"ת, כידוגמה אחת לתופעה זו, היא השתלשלות האי
בת בתשלום לזרוע אחרת, בגין השתתפות בפיתוח טיל אוזרוע מסוימת בצה"ל חיי

י שקלים (סכום קטן יחסיתבר היה בכמה מיליונשימוש בטילים לצורך מבצעי. המדו
לכלל העיסוקים ברמת המטה הכללי). אולם, כתוצאה משרשרת ערעורים חוזרים

רות מטהייבת ניבים וכתים רים של הזרוע, התפתח תהליך שכלל, בין השאר, דיונונשנ
ושא כפי שאג"ת סיכם אותויים הנבסוף הסתב, במשך למעלה משנה, עד שללרו

בהתחלה.
וספת שהיא פועל יוצא מהמצב, בו קצין המטה נתפס כמי שלכאורה איןתוצאה נ

וגע להחלטות, שצריכות להתקבל ברמות נמוכות אועליו אחריות, היא שהדיאלוג הנ
בר לדרג של מקבלי ההחלטות. כדי להימנעיים, לא תמיד מתקיים, אלא עובדרגי בינ



יםושאים, בהם מטפלים הקצינממצבים כאלה, או לפחות להפחית את היקף הנ
רים, צריכים להתקיים מספר תהליכים:הבכי

י המטה על ידי המפקדים.מתן "גבולות גזרה" להחלטה לקצינא.
י המטה. של המפקדים להחלטות המתקבלות על ידי קצינ11בוי מלאגיב.
ים, פגישות, מסמכים וכד'.ים בצורת דיונשיח בין גורמי המטה השונ–דוג.
בדיון אצל מקבליים בין גורמי המטה. בדרך זו יימנע מצב, שיחות בהצגת נתונפתד.

י המטהים רלוונטיים, שלא הוצגו קודם לכן לקצינהחלטות יוצגו לראשונה נתונ
רווע את הדיון ולהחזי(כאשר מועלה נתון חדש שעדיין לא הוצג, על המפקד למנ

לדרג המטה).
אי קבלת ערעור על ידי המפקדים, בטרם הוכח כי מוצו כל התהליכים במטה.ה.

יות ברורה, הנקבעת על ידי המפקדים.האמור לעיל צריך להתבצע במסגרת מדינ
בתים בהם מחויר מהם הצמתיות, להבהיבה להנחיל את המדינעליהם מוטלת החו

י המטה כדי שאלה יעזרו להםבותם, ומהי מידת החופש שהם מאפשרים לקצינהתער
ביא ליעילות גבוהה יותר של עבודתלמלא את תפקידם. שימוש מושכל בדרך זו י

יצול זמן יעיל יותר של המפקדים.המטה ולנ

התוצר הנדרש מעבודת המטההתוצר הנדרש מעבודת המטההתוצר הנדרש מעבודת המטההתוצר הנדרש מעבודת המטההתוצר הנדרש מעבודת המטה4.4.4.4.4.
מהו התוצר הנדרש מעבודת המטה, אותה מגיש קצין המטה למפקדו? האם על קצין

ים, ולפרושי המפקד את שורשי הבעיה ("הגדרת הבעיה") ומלוא הנתונהמטה להציג בפנ
יאור כללי שליו את מרחב האפשרויות? או לחילופין להציג עבודה, הכוללת תבפנ

יהבעיה שהוצגה? האפשרות השנות עבודת המטה ופתרון מושלם להבעיה, עקרונ
—בה הקודם לקבלת ההחלטה הסופית הופכת את קצין המטה לחלק מתהליך החשי

בע רצון מהתוצאהיין זה מקל בפועל על העומס המוטל על המפקד. אם הוא יהיה שענ
ים גם את חומרבקש הסברים ולעיתיו, הוא יחתום עליה, ואם לא, הוא ישתוצג בפנ

ביל להמלצה. שיטה זו ידועה בספרות המקצועית כ"עבודת המטההרקע, שהו
המושלמת".

ו סבורים, שהכיוון הנכון של עבודת המטה הוא בתצורה של "עבודת מטהאנ
ב לעומק, לתכנן נכון את עבודתבת את קצין המטה לחשומושלמת". תצורה זו מחיי

רוטבות של המפקד בתהליך ורמת הפיות. המעורהמטה באופן המביא להסקת מסקנ

רות.י סביבית או בעלת השלכות בלתורמטיפרט לחריגה נ11.
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בןבותו וכמוושא, חשיים המוגשים לו, צריכות להישקל על פי מורכבות הנשל הנתונ
יותו של המפקד. סוג כזה של עבודת מטה מטיל אחריות גדולה יותר על קציןמדינ

בים לו,ושאים החשוות זמן לעיון ולדיון בנהמטה מחד גיסא, ומאפשר למפקד לפנ
ו לעיל. בכל מקרהי הגישות שצויניים בין שתו מצבי בינמאידך גיסא. עם זאת, ייתכנ

ב שכל עבודת מטה תלווה על ידי סיכום של קצין המטה, שיכלול גם אתומצב, חשו
ות להחלטה,המלצתו. רצוי שהמפקד לא יסתפק בהצגת מרחב הבעיות ומרחב הפתרונ

יו של קצין המטה.אלא, כאמור, ידרוש גם את המלצות

עמידה בלוחות זמנים מול מקצועיותעמידה בלוחות זמנים מול מקצועיותעמידה בלוחות זמנים מול מקצועיותעמידה בלוחות זמנים מול מקצועיותעמידה בלוחות זמנים מול מקצועיות5.5.5.5.5.
ו לא חווה את הצפצוף באינטרקום או את צלצול הטלפון המבשר כי עדמי מאיתנ
ב), יש להגיש סיכום שלב), או עד הלילה (במקרה הפחות טוב (במקרה הטומחר בער

וספת של קציןושא מסוים. "הנחתה" כזו כרוכה בדילמה נבדוק נעבודת מטה או ל
יעשה באיכותבצע לא תברור לו שהעבודה, שהוא נדרש לבת והמטה: שעת ה"ש" מתקר

הראויה. מה עליו לעשות? קיימים מקרים, בהם אמורה להתקבל החלטה בדרג גבוה
בנקודת זמן קבועה. אם גוף המטה לא יהיה מוכן עם המשימה, שהוגדרה לו, בדרך

וצרו, הוא "איחר את הרכבת". לפיכך, במקריםבות שנבה ביותר האפשרית בנסיהטו
בעלת יכולת להשפיע, מאשר עבודת מטהכאלה עדיפה עבודת מטה לא מושלמת ו

י רלוונטית.מושלמת, אולם בלת
בו מחויבהקים, כאשר לחץ הזמן איניחד עם זאת, קיימים מקרים פחות מו

ים של לשכות, או כל גורם אחר. במקרים מעיןהמציאות, אלא נקבע על ידי לוח הזמנ
וי לוחותאלה יש לעשות כל מאמץ להשלים את עבודת המטה, גם תוך בקשה לשינ

ו מודע תמיד למורכבותה של עבודת המטה ולזמן הנדרשים. הדרג הממונה אינהזמנ
בה ברורה ומוצדקת, אסור לקצין המטה להסס, ולהעלותביצועה. לכן, כאשר קיימת סיל

בות למורכבותה הבקשה צריכה לכלול את הסי12ים.ומקת לדחיית לוח הזמנבקשה מנ
של עבודת המטה, את משך הזמן הנדרש, ואת המשמעות של העמידה בזמן המקורי

ב המקרים בקשותברויח, שר להנשנקבע (מה יהיה חסר, מה עלול להשתבש וכד'). סבי
בתו המקצועית של קצין המטה היא להציג את כללב. בכל מקרה, חוו בחיוכאלו ייענ

המשמעויות, הנגזרות מאיכות העבודה שהוא הגיש, אם הוא נאלץ לוותר על ביצועה
באופן בו הוא ביקש לעשותה.

ים היא נבלמת ונדחית עלומקת אכן מגיעה לדרג מקבלי ההחלטות; לעיתיש לוודא כי הבקשה המנ12.
יים.ידי דרגי הבינ



אתיקה, ממלכתיות ומה שביניהןאתיקה, ממלכתיות ומה שביניהןאתיקה, ממלכתיות ומה שביניהןאתיקה, ממלכתיות ומה שביניהןאתיקה, ממלכתיות ומה שביניהן6.6.6.6.6.
יות בעבודת המטה.ו בפרק הקודם, ואכן קיימות לא מעט דילמות אתיקה דנבאת

ות ולהצגהים לפרשניתנים נים. נתוניפולציה בנתונ מנ—במאמר זה נציג אחת מהדילמות 
ות. לדוגמה, אם זרוע כלשהי רוצה להוכיח למטה הכללי, כיויות שונבילה לפרשנהמו

ות בהקצאת משאבים, היא יכולה לעשות זאת על ידיים האחרונהיא "קופחה" בשנ
יים אחורה. אולם, אפשר שאם יוצג הממוצע על פנ שנ xי של ב שנתהצגת הממוצע הר

ים אחר, ישתנה הנתון. האם צורת הצגה זו לגיטימית? במאבקים על משאביםמספר שנ
ים והצגה כלפי חוץ.י מערכות הצגה: הצגה כלפי פנים שתאו סמכויות מופעלות לעת

ימית'"הדילמה שבחשיפת 'האמת הפנאל"ם (כיום אלוף) עמוס ידלין כתב על כך: 
של הזרוע לגורמי חוץ היא דילמה קשה. צריך למצוא גבול מאד קרוב שמעבר לו

13בר בלשון כפולה".אסור לד

יות", כלומר, האם על קצין המטהר את "דילמת הממלכתיתן להזכיבהקשר זה נ
ו הוא בא. ככלל, נראה כיי או לייצג את האינטרס הצר של הגוף ממנלהיות ממלכת

קצין המטה צריך לייצג את הגוף שמינה אותו לתפקידו ואת האינטרסים והצרכים
העל הם שצריכים להביא לידי ביטוי–י המטה המייצגים את ארגוןשל אותו גוף. קצינ

ות.את הראייה הכוללת ואת האינטגרציה בין העמדות השונ
בים אותו יש מטרה משותפת רחבה, איןבארגון ערכי, אשר לכל הגופים המרכי

ורמה שצריכות להשתרשיות והני מטה. המדיניפולציות מצידם של קצינמקום למנ
ות.ים ללא פרשנות בקבלת החלטות, והצגת נתונים מול הוגנבארגון הן: שקיפות בנתונ

בה לאות נדרשת גם מצד מקבלי ההחלטות. עליהם מוטלת החומידה זו של הוגנ
ים במטרה לנגח או לקצץ במשאבים אצל הכפופים להם.ות לנתונלהשתמש בפרשנ
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נספח א'

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.
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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

135  £  נספחים



בטים יישומיים בעבודת המטההי  £  136

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
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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
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 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
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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
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עורכים: שלמה הומינר, שירלי קרני

של המערכת 
המקצועית 

בצה"ל

היבטים 
יישומיים

וקבלת  אינטגרלי מתהליך התכנון  אותנו כחלק  עבודת המטה מלווה 

ההחלטות בצבא בעיתות לחימה ובתקופת ההתכוננות למלחמה.

לתהליך עבודת המטה במערכת המבצעית גובשה תורה כחלק מתורת 

הפו“ש המוטמעת ביחידות המבצעיות. תורה זו מסדירה הלכה למעשה 

את הרציונל הנדרש לצורך ההכנות לפני הקרב ולניהולו.

לצד המערכת המבצעית קיימת ופועלת המערכת המקצועית העוסקת 

בעיקר בבניין הכוח והקיום השוטף. המפעילים, המפתחים והמובילים 

קציני המטה.  כמובן  ובהם  מערכות אלה הם המטות השונים בצבא, 

יש  זו  פעילות  ולתוצרי  אלה,  בגופים  מתבצע  מהפעילות  גדול  חלק 

נכתבה  לא  אלה,  כל  אף  על  הצבא.  עתיד  על  משמעותיות  השלכות 

תורה לתהליך עבודת המטה של מערכת זו. 

מטרת הספר היא להעלות על הכתב חלק מהתורה שבעל פה בתחום 

עבודת קצין המטה, המשרת במפקדות מערכת בניין הכוח, ולעורר את 

השיח בסוגיות הקשורות לתהליכי החשיבה בעבודת המטה, האתיקה 

והדילמות של קצין המטה הבכיר ועוד. 
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צה“ל - המכללה לפיקוד ולמטה
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