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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
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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.
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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.
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