
 מטריד 2004( אוקטובר 397, )מערנות היבשה" בזרוע המפקדות בתרגילי לקחים והפקת "תחקירהמאמו
 לקחים הרבה בו שיש מבורך, חידוש הוא הצבא את המתחקר אזרחי צוות בי היומרנית טענתו בגללמאוד
 לקח שום בו מופיע שלא התרשמתי במאמר מעיון אותם. ללמודשראוי

 רפאלי גיא )מיל'(סא"ל

 בצה"ל האחרונים תפקידייבמסגרת
 הלמידה בתרבות רבותעסקתי
 הלקחים ובהפקת בתחקיריםהארגונית,

 ובכל החילות בכל הרמות,בכל
 כותב שאני שהדברים מכאןהפיקודים.

 מועט. לא מניסיון נובעיםלהלן
 "תחקיר המאמר אתקראתי

 המפקדות בתרגילי לקחיםוהפקת
 397, )מערכות היבשה"בזרוע

 מאוד והוטרדתי 2004(אוקטובר
 אזרחי צוות כי היומרניתמטענתו
 חידוש הוא הצבא אתהמתחקר
 לקחים הרבה בו שישמבורך,
 מעיון אותם. ללמודשראוי
 בו מופיע שלא התרשמתיבמאמר
 נדוש, בו האמור כל לקח.שום
 אין ולכן בכלל, חדש לאידוע,

 את לפרק שהוחלטלהתפלא
 לא נעשה זה לדעתי,הצוות.
 מסיבות ולא תקציביותמסיבות

 - המפקדה עם קשר חוסרשל
 אלא המאמר, כותבי כדבריהמזמינה,
 לפחות הזה, שהצוות הפשוטהמהסיבה
 ואינו מיותר במאמר, המתוארלפי

 תועלת, שוםמביא
 ושום תפוקהשום
לקח.

 כי לציין גםראוי
 יש המאמרמתוכן
 רב ספקלהטיל
 אנשי שלבהבנתם
 את עצמםהצוות

 "לקח"המושגים
 כמה להלןו"תפוקה".
 הממחישותדוגמאות

 טענתי:את
 מופיע 50 בעמוד*

 "תפוקותיו במילים: הפותחקטע
 * ולאחר הצוות..." שלהעיקריות

 שאינן "תפוקות" מפורטותמכן
 * מבין שקצת מי כלל.באלה

 להבדיל ויודע ובתשומותבתפוקות
 "רשימת כאן שפורטה מביןביניהן,
 ולכן בלבד, תשומות שלמכולת"

 הביא תפוקות אילו ברורלא
 תרגילי כמה "תחקורהצוות:
 מסמכים... כ-20 פרסוםאוגדה...

 כשירויות בפרויקטהשתלבות

 בו?משתמש
 השרלטנות - חדש..." ידע"יצירת
חוגגת.

 "לקחים מופיעים 55בעמוד*
 האלה ב"לקחים" מהעיוןמרכזיים".

 מבין אינו באמת הצוות כיעולה
 סתם מהי מסקנה, מהי לקח,מהו

 ביניהם. ההבדלים ומהםהערה
 חידוש הוא לקח הצוות:לידיעת
 לאחר שהופקה ממסקנההנובע

 שינוי מחייב והואהתחקיר,
 וכו'. בתפיסה בתרגולות,בנהלים,

 ציפיות..." תיאום לבצע "חובה*
 ידוע היה לא זה חדש? כאן מה-

 היינו לכך הסיבה מחקירתי אולי בוצע? לא זה למהקודם?
 מעניינות. למסקנות מגיעיםן

 "ספק של חובתו*תיאור
 לכל וידוע מעניין מאודהשירות"

 א' שנה ללמוד שמתחילמי
 נו... לקח? עסקים.במנהל-
 - והדרישות ה"חובות" שארכל*

 - וכו' שוטף שיח הקצב,התאמת
 פשוט אלא לקחים, אינםכלל

 לא שהדברים הטוענותמסקנות
 הוא: הלקח אז שצריך. כפיפעלו
 שצריך..."? מה לפי לפעול"יש

 רקע: דברי כמה אציין דבריילסיכום
 כארגון עצמו את מגדירצה"ל

 שבמסגרתו האחרון, בתפקידילומד.
 התברר ושונות, רבות ביחידותביקרתי

 אכן התפקידים בעלי שמרביתלי
 לכל כמעט אך הצבא, את כךרואים
 פירוש מה משלו תיאוריות ישאחד

 הבעיה: בדיוק וזאת הזה.המושג
 הוא נכונה ארגונית שבלמידההיתרון

 זה את זה מלמדים בארגוןשהאנשים

 נכונה ארגונית שבלמידההיתרון
 זה מלמדים בארגון שהאנשיםהוא
 זה של מניסיונו זה ולומדים זהאת
 דרנו על אחד כל מתעקשיםולא

 האישי ניסיונוועל

 התפוקות? כאן מהןומדדים..."
 הצוות: תרומת מוצגת 53בעמוד
 יותר בן בצבא - תפיסה...""גיבוש
 שנים כמה שכל שנה,מ-50

 מילא. נו, תפיסות"? בו"מגבשים
 לקחים ועל נושאים על"הצבעה
 משפט זה - מפקדות..."חוצי
 סיני. מלחמת מימי עודמוכר

 ושיפור המפקדות עבודת"השבחת
 איזה קבלות? לכך יש -התו"ל..."

 שיפר? כך כל הצוותתו"ל
 התחקירים..." בתחום הרף"העלאת

 כאן היה בכלל אם היא השאלה-
 כלשהו. רףמלכתחילה
 המוקד - ידע..." מוקד"הקמת
 מי בו? להשתמש אפשרקיים?



 ולא זה של מניסיונו זהולומדים
 ועל דרכו על אחד כלמתעקשים
 של אזרחי" "צוות לא האישי.ניסיונו
 יודעים שהם מה כל את שלמדואנשים
 לומד. ארגון להיות אותו ילמדבצבא

 אך לומד, ארגון אכן הואהצבא
 מה את לומד הוא אם השאלהנשאלת
 כמו או, ללמוד צריךשהוא

 מה לומד אחד כלשבאוניברסיטה
 לו.שמתחשק
 מוכוונת תהיה בו שהלמידהכדי
 לשיפור תביא אכן שהיא וכדימטרה,
 שמוגדרת )כפי המערכות בכלמתמשך
 צריך לא ארגונית(, למידה שלתפקידה
 לאמץ צריך מבחוץ. צוותיםלהביא
 קיימים ככולם שרובם עקרונות,כמה
 השונות מהיחידות אחר או זהבחלק

 מזה. זה ללמוד פשוט צריךוהמגוונות.
 תפיסתי שלפיהעקרונות,

 "האינטליגנציה אתמרכיבים
 כלי את מהווים כלומרהארגונית",
 משפר הארגון שבאמצעותםהלמידה

 הם: עצמו,את
 בעל כל שבמסגרתו ארגוני,חזוןו.

 את מטרותיו, את מגדירתפקיד
 את ומבקר משימותיו ואתיעדיו
 האלה. להגדרות ביחסעצמו

 פנימית, וידע מידעמערכת2.
 אליה להכניס אחד לכלהמאפשרת

 את ממנה ולשאוב שלו הידעאת
 לו. שנחוץמה

 פערי למניעת בנהליםאחידות3.
 מאי-הבנות בעיקר הנובעיםביצוע

 תקשורת".ומ"חוסר
 וארגונית עצמיתמשמעת4.

 בארגון הפרט שפעילותהמבטיחה
 הארגון, של הנורמות לפימכוונת

 או לתפיסותיו מנוגדות הן אםגם
 שלו.למוטיווציות

 להיות צריך מתמידשיפור5.
 הפרט. ושל הכלל שלמחויבותם

 של וחובתו זכותו היא דעההבעת6.
 חייל. גל ושל תפקיד בעלכל

 - רשאי אחד כל אחרות:במילים
 בתחום להתבטא - חייבואף

 יובאו דעותיו המקצועיים.עיסוקיו
 ואלה הרלוונטיים, הגורמיםבפני

 הארגון. לתועלת בהןישתמשו
 עיקרון היא בארגוןהמשכיות7.

 בעיקר - ערוך איןשלחשיבותו
 התפקידים בעלי שבובצה"ל,

 כלל ובדרך הזמן, כלמתחלפים
 מפקד וכל ההולך", עם "הולךהידע
 הגלגלים כל את מחדשממציא

האפשריים.
 לכל כמותיים מדדים שלקיומם8.

 ושימוש תפקיד ולכלפעילות
 להגדרת האלהבמדדים

 למשל, ולבחינתם,הקריטריונים
 בעלי של לבחירתם אולקידומם
 המקצועית להסמכתם אותפקידים

והיחידתית.
 בכבודו לפגוע ובלי מוסגרבמאמר

 ל"ירוקים" ממליץ הייתי איששל
 בושה בלי - להעתיק ואפילוללמוד

 האוויר. מחיל ארגונית למידה כלי-
 אותם והפכו האלה הכלים את בנושם

 הארגונית. מהתרבות ולחלקלנורמה
 הערות: כמהועוד
 גיליון באותו אחר במאמרא.

 ההגנה בתפעול הליקוייםמנותחים
 הכיפורים. יום במלחמתברמת-הגולן

 ובעשרות הזה במאמר לעייןאפשר
 מה לדעת לא ועדיין אחריםמאמרים
 לדעת אי-אפשר גם ולכן קרה,באמת
 אי- לדעתי, להפיק. לקחיםאילו

 בצורה לחימה תורת שלהפעלתה
 עשרות אי-הפעלת גם כמונכונה,
 "בדם" שנכתבו אחרים נהליםומאות
 בעיקר נובעות השנים, במשךוגובשו
 הגדוד מרמת - בצה"ל שהאג"םמכך
 על-ידי מאויש - המטכ"ל רמתועד

 לרמתם הכבוד כל שעםקצינים,
 הם שעליו בתחום בורים הםהאישית,
 שהאג"ם היא לכך הסיבהמופקדים.

 מפקדים אליו מופנים מקצוע. אינוכלל
 במסגרת "למעלה" בדרךלשעבר
 הוכשרו לא שהם מטהתפקיד
 לרשותם העומד הידע וכללקראתו,

 הקודם ניסיונם הוא אותו למלאכדי
 כתוצאה פיקוד. בקורסי שלמדו מהאו
 יחידה בכל היחיד המטה קציןמכך
 קצין הוא בתחומו מקצועישאינו
 להפעיל נדרש הוא ודווקאהאג"ם,
 את ומדויקת מתוזמנת נכונה,בצורה
 המצב זהו האחרים. המטה קציניכל
 הסיבה וזוהי צה"ל, הקמתמאז

 - המטה בתחום הכישלונותלמרבית
 נותחו. לא שעדיין ואלה שנותחואלה
 שמרבית העובדה נובעת גםמכאן

 נכון להפעיל יודעים אינםהמפקדים
 מקבלים הם שלהם: המטהאת

 ב"בעלי להיעזר בלי בעצמםהחלטות
 למדו הם הרי שלהם.המקצוע"
 לא אג"ם קציני בהיותם מטהלהפעיל

 החכמים: אחד כבר ואמרמקצועיים...
 באנשים עצמי את להקיף מעדיף"אני
 מה לשם אחרת ממני, חכמיםיותר

 אותם?" צריךאני
 לרוב סובל הצה"לי התחקירב.
 מהותו את מבינים אינם שמבצעיומכך
 אנחנו תמיד כמעט תפקידיו.ואת

 "פותח" הבכיר שהמפקד בכךנתקלים
 הרג בעצם הוא ובכך "מסכם" כךואחר
 תפקיד, בעל לכל הסיבה: התחקיר.את
 מקום יש בכיר, מפקד לאותוכולל

 לתאר עליו כעד. רק אך -בתחקיר
 שנדרש מה את באירוע, תפקידיואת
 עשה שהוא מה את לעשות,ממנו
 לפערים לדעתו, הסיבות, ואתבפועל
 מהפערים המסקנות הסקת שניהם.בין

 אלה - הלקחים והפקתהאלה
 הסמכות התחקיר. מבצע שלתפקידיו
 הבכיר למפקד להיות שצריכההיחידה
 אישורם היא ודרגתו תפקידומתוקף

 אשר הלקחים, של אי-אישורםאו
 לשינויים מביאים למעלה()כאמור
 האלה הנהלים בתפיסות. אובנהלים

 כפי להיקבע, צריכים האלהוהתפיסות
 המפקדה על-ידי הודגש,שכבר

 כלל בדרך כן, על יתרהבכירה.
 כמו: במשפטים תחקיריםמסכמים

 )כמו לעשות..." "צריך או ל...""יש
 המופיעיםה"לקחים"

 תועלת. חסת הם האלההמשפטים במאמר"
 מסוכם להיות צריך תחקירכל

 ומטלות, משימות הכוללתברשימה
 לביצוע, ומועד מבצע( )מיכתובת
 בנטע אחרונה ומילה ולבקרה.לדעות

 תמיד שלא לכך מעברלתחקירים:
 לבין מסקנה בין ההבדל אתמבינים
 שמסקנה מבינים תמיד לא גםלקח,
 לנהלים" בהתאם פעל לא "הכוחכגון
 בנוגע מעמיק לתחקיר להובילחייבת
 בניגוד הכוח פעל שבגללןלסיבות
 נוצר לא לקויה, בצורה תיפקדלנהלים,
 וכו'. השונים הגורמים ביןקשר

 אולי, נגיע, כזה מעמיקמתחקיר
 להשפיע, האמורים אמיתיים,ללקחים
 אופן על הכוח, הכנת אופן עללמשל,

 בעלי ושל המפקדים שלהכשרתם
 המשימות בניית אופן עלהתפקידים,

 כאלה מעמיקים תחקירים רקוכו'.
 תמידי לשיפור להובילעשויים
ומתמשך.
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