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אךהפונקציונליות,הארגוניותהיחידותשלכפילויותאין

מסוימים.בפרויקטיםבלעדילטיפולמיועדיםמסוימיםמשאבים

בעודולהפעלתם,למשאביםהיאהפונקציותמנהליאחריות

במשאבישימושתוךלמימושו,היאהפרויקטמנהלשאחריות

הפונקציות.

הפרויקטשלהארגעהמשה
סטנדרטיתלעבודהבעיקרמיועדפונקציונליארגונימבנה

המזדמניםופשוטים,קצריםפרויקטיםישנםכאשרמתמשכת.

הרגילבתפקודהפרויקטיםישולבונמוכה,בתדירותלארגון

יותרנעשיםהפרויקטיםכאשרהמבנה.שינויללאהארגוןשל

להםלהקצותמקובליותר,צמודמעקבומחייביםמורכבים

כמתוכנן.מבוצעשהפרויקטלוודאשתפקידופרויקט,מנהל

הארגון,פונקציותכלבעזרתהפרויקטאתמקדם""זהמנהל

מטריציוני,מבנהזהולו.כפופיםאלופונקציותשעובדימבלי

הואאךהפונקציונלי,המבנהכשלהןשלוהמפתחשפונקציות

הארגוןיחידותאתמחייבהואהפרויקט.לקידוםאחריותמגדיר

כללבטל-הפרויקטובתוםצרכיו,פיעלהפרויקטאתלהזין

לפרויקט.ייחודיתשהינהארגוניתמתכונת

ששיעוריככלהגדולים,הפרויקטיםשכיחותשעולהככלולבסוף,

ככללפרויקטיס,יותרמוקדשיםהארגוןשלוהמשאביםהזמן

כךהפרויקט,שלוהמחקריתהטכנולוגיתהייחודיותשגדלה

דהיינו,יותר.רבהארגוניתבאוטונומיהשלוהצורךמתחזק

שלוהמבנהפרויקטלי,למבנההופךהאבארגוןשלהמבנה

מטהישמנהללכלהדבר:משמעותלפונקציונלי.-הפרויקט

מבנהלפרויקט.בלעדיתמחויבותבעלוהואמשלו,פרויקט

עלהבקרהאתואףהביצועאתהתכנון,אתמפשטזהמסוג

מרוכזיםלפרויקטהמיועדיםהמשאביםכלשכןהפרויקט,

1990(.וגלוברזון,גלוברזון(יחידהבאותה

הפרוטאופי
שלו.הארגוניהמבנהאתרבהבמידהלומקנההפרויקטאופי

יתבצעגבוההבאי-ודאותהמאופייןבפרויקטטיפוללדוגמא,

וסגיין4~שהקיפו%נ"%פ%
הפרויקטמאפייני
אי-ודאות

טכנולוגיתחכום
התפעולמורכבות

הפרויקטמשך

הפרויקטהיקף

הפרויקטחשיבות

הלקוחדרישות

תפקודיתתלות

הזמןקריטיות

סודיות

קבועותהוצאות

ומה
גבוהה

גבוהה

בינוני

גדול

גבוהה

רגילות

גבוהה

גבוהה

גבוהה

נמוכות

נמוכה

נדרשמבנה

פרויקטלי

פרויקטלי

מטריציוני

פרויקטלי

פרויקטלי

מטריציוני

פרויקטלי

פרויקטלי

פרויקטלי

פונקציונלי

פונקציונלי

עלהשפעהלושישמסוים,ארגונימבנהמכתיבפרויקטכל

יכולההפרויקטשלהארגוניהמבנהלעיצובכלומר,הביצועים.

מותנההעיצובהפרויקט.הצלחתעלמכרעתהשפעהלהיות

המשתתפיםהגופיםשלהארגוניהמבנהגורמים:בשנירבהבמידה

1992(.ושטוב,גלוברזון(הפרויקטואופיבפרויקט

תיאורטירקע
טק9ורפבהמשתתפיההארגו~ימשלהארגתיהמבנה
הגורמיםשביןלקשריםמתייחסהפרויקטשלהארגוניהמבנה

ביניהם.התקשורתולאופןהפרויקטלביצועישירותהקשורים



ב"צבעיםב"קשתהמרכזלפיקודמטויציוג'מבזהעץ-4מס'מושם
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3שלישות3רפואה2תחזוקה2הנדסה2קשר3אג"ם2מודעכן

מבצעית.,מתואמתיחידה-פנימית.פרויקטמנהלתעםיחידה-1
---------------ןייעודי.פרויקטורעםיחידה-2

כפופהיחידהתפקידו.עלנוסףפרויקטורעםיחידה-3

בעזרתהיאלביצועההתארגנותכאשריותר,אפקטיביבאופן

הנוגעיםביןאינטנסיביתאינטראקציההמאפשרפרויקטלי,מבנה

לבצעווחשוביחסית,פשוט,הפרויקטאםזאת,עםיחדבדבר.

מיוחד,ארגונימבנהסביבולהקיםכדאילאנמוכות,בהוצאות

פונקציונלי.מבנהדרךולתזמנולתכננוועדיף

שיעורעל-פיהארגוניהמבנהמהותאתלקבועניתןגםכך

הואהשיעורפונקציונליבארגוןלפרויקט.המחויביםהעובדים

ל-100%.מגיעהואטהורפרויקטלישבארגוןבעודביותר,נמוך

בינונית.היאבושהמחויבותהמטריציוני,הארגוןנמצאבתווך

המבנהלביןהפרויקטמאפייניביןהקשרמוצג1מס'בטבלה
לו.הנדרשהארגוני

ב"צבעיםקשת"מינהלתה3לי3

הארגוןמבנה
שבהםמשנה,מעגלישלושהלזהותניתןהקודםבפרקמהמתואר

מפקדתאותם:ולסנכרןלפעולב"צבעיםקשת"מנהלתעלהיה
המרכזופיקודהכלליהמטהבתוךהמרכזפיקודהמרכז,פיקוד
השב"כ,צה"ל,(הרגליים""ארבעאתומתאםהמפעילכריבון

האזרחי).והמנהלישראלמשטרת

המרכזפיקודשלהפונקציונליהמבנההיהיכוללאכךבשל

והעובדההפרויקטמורכבותכן,עליתרזה.צורךעללענות

המרחביהפיקודברמתצמודמעקבתחתלהיותהיהחייבשהוא

הפיקודשלהרגילבתפקודלשלבוניתןלאכיההחלטהאתחיזקו

כיהיהנראהזה,קריטריוןעל-פילפיכך,המבנה.שינויללא

בפיקודהפרויקטמטריציוניללמנהלתארגונימבנהלאמץיש

המרכז.

הפףויקטאופי
בטבלהמוצגתב"צבעיםקשת"פרויקטשלהמאפייניםבחינת
2.מסי

פרויקטלי.ארגוניבמבנההצורךעלמצביעשלעילהטבלהסיכום

ניתנההמרכזבפיקודוהןבאג"תהןשהתקיימהבבדיקהאך

הצפויהלפגיעהראשית,נוספים:ייחודייםלגורמיםהדעת

לפרויקטהפיקודשלהמטהקצינישלובמחויבותבמעורבות

לאיישלקושישנית,המרכזי.העשייהממעגלהוצאתםעקבכולו

לניהולהמתאימיםובאיכותבדרגבקציניםהפרויקטמטהאת

חדשהמערכתליצורלקושיושלישית,ומורכב,גדולכהפרויקט

במטכ"ל.לגורמיםבפרויקטהקציניםביןגומליןקשרישל

מטריציוני,במבנהפיקודיתפרויקטמנהלתלהקיםהוחלטלפיכך

לקציניהכפופיםאגפייםפרויקטורים""הבא:באופןהבנויה

על-פיהפרויקטמנהלתראשאתוהמזיניםהפיקודיהמטה

המרכזיותהיחידותבתוךייעודייםצוותייםהפרויקט,צורכי
ובמג"ב.בשב"כישראל,במשטרתייעודייםפרויקטורים-

לפרויקט,מלאהמחויבותנדרשההאלהמה"פרויקטורים"מחלק

האגףבתוךהפרויקטעלמלאהבמשרהכממוניםנתמנוולפיכך
נדרשהה"פרויקטורים"שלאחרומחלק-בתחזוקהלמשל-

נוספים,תפקידיםמילויעםבבדבדלפרויקטחלקיתמחויבות

עלנוסףביחידתםאובאגפםהפרויקטלניהולמונוולפיכך
4(.מס'מרשם(תפקידם
באג"ת:ארגוןמחלקתעל-ידישנוסחוכפיאחרות,ובמילים

המטכ"לגורמיומולהפיקודבתוךהפעילותותיאוםריכתלצורך"

הפיקוד,ברמתבכירהפונקציהלדעתנונדרשתאחרים...וגורמים

בתוךתפקידיםבעליעלמטריציוניתתישעןפעילותהשלצורך

הפעילותבתחומיותיאומםהנחייתםתוךהפיקוד...מפקדת

ם



במעמדפרויקטצוותראשלתקנןמומלץולכןשבאחריותה,
הם:העיקרייםשתפקידיואל"מ,

בעיקרם.האג"מיםבנושאיםוטיפולריכוז1.

ביצועולוודאהפיקודמפקדתבתחוםלרוחבהפעילותתיאום2.

94(.דצמבראג"ת/ארגון,(תהליכים"
שולבהכלליהמטהברמת-המרכזלפיקודשבניגודלצייןיש

וראששהרמטכ"לשעהצה"ל,שלהרגילבתפקודהפרויקט
הרמטכ"לסגןואילוהביטחוני-מדיני,התחוםאתריכנואג"ת

הפיקודיתהתוכניתמולהמטכ"לעבודתאתריכזואג"תראשוסגן

ב".צבעיםל"קשתמטכ"ליהיגויצוותבמסגרת

פיקודבמסגרתהפרויקטמנהלתשלהקמתהעלזוההלטה

מעברלמיקומה.באשררבותהתלבטויותלאחרנתקבלההמרכז
מנהלתאתלמקםהאםויכוח,התנהלטבעייםיוקרהלמאבקי
לגביההתלבטותבשלהמרכזבפיקודאוהתכנוןבאגףהפרויקט

ההיערכותשלוליישומהלתכנונההכובדמרכזשלהגדרתו

כגון:בסיסיותמשאלותניזונהזוהתלבטותמחדש.

כולל.מערכתיבתכנוןלשאתמרחביפיקודשליכולתו0

לתחומיבמקביללאומיבפרויקטלשאתהפיקודשליכולתו0

השוטפים.פעילותו

והפוליטיים.המדינייםלדרגיםהפיקודביןהקשרבריאות""

מטכ"לגורלי-ובזמן-לגייס""מרחקיפיקודשליכולתו0

לפרויקט.רלוונטייםאזרחייםוגורמים

בפיקודהפרויקטמנהלתשלמיקומהעלההחלטותכינראה

ואיפשרונכונותהיושהוצגבאופןתפקידההגדרתועלהמרכז
לניהולהכוללתהנדרשתהיכולתאתלקייםהמרכולפיקוד

הבנתועלהשטחבהיבטיבקיאותעלנשענתזויכולתהפרויקט.
המדינייםממשקיהעלהכוללתהתמונהשלהמערכתייםההיבטים

והפוליטיים.

הפרפקטלוה39בת9ב'טקאורפתו9%9דמ
יכולפיהםשעלבסיסיים,פעולהדפוסישניעללהצביעניתן

המדיניהדרגשביןבממשקהמתנהלבפרויקטלפעולצה"ל

המבצע.הצבאילדרגהנבחר

ונעשה".נשמע"בביטוישמתמצההתגובתיהדפוסהואהאחד

במערכתביותרכרצויאנשיםמעטלאבקרבנתפסזהדפוס
התפיסהבשלזאתהצבאי.לדרגהמדיניהדרגשביןהיחסים

אתולהצמידבפוליטיקההצבאמעורבותאתלצמצםהבאה
הנבחר.הדרגאלהאחריות

לעצבו.ומנסההעתידאלה"יוצא"הפרואקטיבי,הואהנוסףהדפוס

מידתאתנכונהכמתאראנשיםמעטלאעל-ידימתוארזהדפוסגם

המדיני.בתחוםצה"לשלההשפעהמידתואתהמעורבות

ביןגומליןיחסישלשהיאמערכתכללעצבטעותזותהיה

לכווןישאלאבלבד,אחדדפוסבאימוץהאמוריםהדרגים
אלו.דפוסיםמשמשיםשבהןשונות,בעיתותשוניםלתמהילים

העדיפותניתנההמרכזבפיקודהראשון,בפרקשהוזכרכפי

בהמשךשיתוארכפי-הפרואקטיביהפעולהלדפוסבתמהיל
העשייה.שלהשוניםבתחומים-

מדיניתד"רקט'בה""
מהותיבענייןרגילים""מפרויקטיםנבדלצבעים"קשת"פרויקט

ביותר.

אמורהבאיו"שהביטחוןזרועותושלצה"לשלמחדשההיערכות
שצריכהמדינית,דירקטיבה""שליוצאפועללהיותהייתה

הביטחונייםההיבטיםבכלבצה"להמטהעבודתאתלהנחותהייתה

במיליםממנו.הנגזריםהבינייםובשלביהקבעלהסדרהקשורים

ביחסתפיסתועיקריאתלקבועהיההמדיניהדרגעלאחרות:

הביטחוניותהמשמעויותאתלהציגהיהצה"לועלהקבע,להסדר

לעילשתוארהכפימדיניתדירקטיבה""בפועל,זו.מתפיסה

העקרונות",ב"הצהרתלראותניתןכיהעובדהלמעטניתנה,לא

ביחסהבנותמסגרתהמדיני,הדרגעל-ידיונחתמהשגובשהכפי

בההיהלאאךהביניים.הסדרלתקופתהרלוונטייםלנושאים
ישראלעמדותעלשלאוודאימימושם,אופןעללהצביעכדי

הקבע.הסדרשללסוגיותביחס

צוות1994במאיבירן,אילןדאז,המרכזפיקודאלוףהקיםלכן

לגיבושהקמ"ן,ואתהאג"םקציןאתשכללפיקודי,תכנון

הסדרבתקופתביטחונימענהשתיתןכוללת,מערכתיתתפיסה
בטווחיפגעשלאהייתהזהמענהשלהעיקריתמטרתוהביניים.

הקשורבכלישראלשלהביטחונייםבאינטרסיםיותרהארוך
הקבע.הסדרעללמו"משהושארולעוויות
הפוליטייםהצרכיםביןהבסיסיבמתחכיהביו,הסוקודאשף

במו"מהאחרוןלרגעעדקלפים"עללשמור"הצורך(והמדיניים

תוכניתשללמימושהלצה"להנדרשהזמןלביןהפלסטינים)עם
הפוליטייםלצרכיםעדיפותתמידתינתןמחדשלהיערכות
והמדיניים.

התהליךשלוהפוליטיתהמדיניתשבסביבהידועהיהכךעלנוסף
בתחומילהםושהתשובהוקיצוניים,מהיריםשינוייםצפויים



מתמשך.אלתורלהיותיכולהלאוהתשתיתהפריסהההיערכות,

הנסיבות,שלהשתנותלכלמגיבעצמואתימצאמאלתרארגון

בקצבשלוהפעולהוכיווניהעדיפויותסדריישתנומכךוכתוצאה
הארגון,אנשימכוונת.ידוללאובקרהשליטהללאמהיר,

למטרתו,ביחסהבנתםאתכזהבמקרהיאבדווספקיולקוחותיו

לאמץאיןמנגד,1995(.מרחב,(ולתפוקותיולקוחותיולזהות

המקורילתכנוןמאודובכללהיצמדהמנסהנוקשה,ארגוןדפוס

משקיעעצמואתלמצואעשוישהואמשוםהדרך,כללאורך

יבוא.שלאלעתידבהכנהמרצוואתמשאביואת

לפיהיההפיקוד,על-ידישאומץהמאוזן,הפעולהדפוסלפיכך

הנדרש,לכיווןהמערכתהתנעתהמטרה,זיהויהבאים:השלבים

כתוצאהנדרשיםתיקוניםלביצועמתמשכיםובקרהמעקב
להשגתעדהתהליךכדיתוךשאותרוומסיכוניםמהזדמנויות

המטרה.
הרמטכ"לעל-ידיואושרובפיקודשגובשוכפיוהתוכנית,התפיסה

המו"מכללאורךהיוהןשכןעצמן,אתהוכיחוהמדיני,והדרג

נוהלשלפיוהמצפןלמתוכנן)מעבררביםחודשיםשהתמשך(
הביניים.הסכםעלהמשא-ומתן

מ11ד1תעההמעולהדמותיעיצוב
שלהםהיחסיםבמערכותלשינויצפוייםהיווהחייליםהמפקדים

כוחותהביניים.הסכםעלהחתימהבעקבותהפלסטיניםעם
הפלסטיניתהרשותבתפיסתתודעתישינוילעבורנדרשוהביטחון

התייחסהעיקראךבלבד.כוחלגורםלפחותאולעמיתמאויב

מרוחהמתחייבתהעתידית,היחסיםבמערכתישכיצדלאתגר

הביטחוןכוחותשלשפעילותםלכךלהביאכדיומלשונו,ההסכם

ישראלשלוהאחריםהביטחונייםהאינטרסיםאתתשרתאכן

מצה"לנדרשיםפעולהדפוסיאילואחרות,במיליםבתהליך.

מנתעלהעתידית,במציאותהביטחוןזרועותומשאר

והעתידייםהקיימיםהאינטרסיםאתולקדםלשרת

ההסכם.לרוחבהתאםישראלשל
שאומצהפרואקטיביתפעולהתפיסתאותהלפי

העתידיהיחסיםדפוסאתלעצבהמרכזפיקודנערך

שתתהווהחדשה,למציאותלהגיעלאמנתעל

מתשומותיו.מושפעבלתיבאופן

היאהאחתבולטות:דוגמאותשתילכךיש

היום"שלמלתמהבמשחקינרחבשימוש

שהמציאותשונותאפשרויותלגבישאחרי"

ההיערכותלקחיסמךעלבעיקר-תיצור

המלחמהממשחקיההמלצותעזה.ברצועת

למשל,-המו"מלמהלךכתשומותכונסו
4,שטחגבולעלה-:D.C.Oמיקום

בציריםק.1)משותףסיוראי-הפעלת

בשטח,ולמהלכים-ו-8]ובשטחי

הסמוכיםיישוביםמיגוןכגון
ן

סדנאותהיאיותר,והעמוקההמשמעותיתהשנייה,הדוגמא
הפועליםהכוחותמכלשהורכבועבודהלצוותישאורגנוהלמידה

אתוהגדירוניתחואלוצוותיםהפלסטינים).למעט(בשטח
ישראלמדינתשלהאופרטיבייםהביטחונייםהאינטרסים

אמורשההסכםהסמכויות,חלוקתשלהשונותבקטיגוריות
שטחישלמעמדםשימור-לדוגמאו-].8נ4,-להולידהיה

הסמכותשימורבהם,הישראליותהסמכויותכרסוםומניעת]
הישראליתהתנועהואבטחת8בשטחיישראלשלהביטחונית

4.שטחחוציבצירים
מבצעית,תוכניתלכללגובשואלהאופרטיבייםאינטרסים

ההסכם,חתימתשטרםלתקופהבהדרגהתוכנןשיישומה
המוכנות,ניצולקרי,שאחריה.בתקופהובמיוחדמחדשבהיערכות

לעיצובישראלעל-ידיהזמניםבלוחוהשליטהההתארגנות

למנועכדיהישראלייםלאינטרסיםבהתאםהפעולהדפוסי
תכנוןלדוגמא,לנו.רצויותשאינןעובדותקביעתמהפלסטינים

פונובטרםעודהחל8בשטחיהניידתהישראליתהפעילות

כוחותשלכניסתםבמהלךהמשיךמהם,הקבועיםהמחנות

מכן.לאחרגםוכמובןלתוכם,הפלסטיניתהמשטרה

אורשם
שבשלגוןהפגיםD1IA'-ס0'5
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לכללהמטרהשלבהירההגדרה
מפרויקטיאחדולכלהפרויקט

שלבהירההגדרהוכןהמשנה
קריטיותהיולהשיגםהאמצעים

הפרויקטלהצלחת
----ין

הפרויקטמנהל
אתהמרכזאחד,מנהלשלמינוימחייבפרויקטשליעילניגוע

משפיעיםהמנהלשלכישוריווהעשייה.התכנוןמאמציכל
כפי(האחריותרובצתעליושכןהפרויקט,ביצועעלמשמעותית

המשאביםכלעלסמכותלושאיןאףהפרויקט,למימוששנקבעה)
מנהלהפרויקט.חייבמהלךשונותלתקופותה"מושאלים"

בקביעותלהתמודדצריך)1992(ושטובגלוברזוןעל-פיהפרויקט
הבאים:בתחומיםבעיותעם
פעילות.שלתזמון0
בביצוע.עדיפות0
פעילות.איוש0
לפתרונות.בקשרדעותחילוקי0
אישיים.קונפליקטים0

נשא,מרכןבפיקודהפרויקטשללמימושוהכוללתבאחריות
צבעיםקשת"מנהלתראששלואחריותוהפיקוד,אלוףכמובן,

הפרויקט.קידוםעלהייתהב"
התוכניותגובשוכאשרהאינטגרטיביים,הנמ"טיםהכנתבמהלך

בעיקרהפרויקטמנהלתראשהתמודדב",צבעיםקשת"של
האלה:בנושאים

כלובתוךהשוניםהפרויקטיםביןפעולות.שלתזמון0
הפינוימבצעעםהמחנותשלהפירוקתזמוןלמשל,פרויקט.
לתוכן.הפלסטיניתהמשטרהוכניסתהפלסטיניותמהערים

בנושאיםההתקדמותמקצבעזרזהתחוםבביצוע.עדיפויות0
המנגנוןהפעלתבדברהסיכוםלדוגמא,במו"מ.שנידונושונים

הכתיבהעריםשלמדורגתלהעברהבמקבילביטחונילתיאום
להפעלתו.הנדרשהזמניםלוחואתהיקפואתהקמתו,סדראת

ושלהגופיםשלריבויםלפתרונות.בקשרדעותחילוקי0
ה"פרויקטורים"שלהסמכותוהעדרבפרויקטשעסקוהפונקציות

ובתוכם.השוניםהגופיםביןדעותלחילוקינוחכריצרו
פיקודית,סמכותהייתהלאלושגםהפרויקט,מנהלתראש
לפותרםהגופים,ביןהדעותחילוקיאתלרכזכחובתוראה

הצדדיםשכנועעל-ידיהראשוןבשלב
להחלטתהנותריםאתלהפנותולבסוף
על-ידיכהוגןנתפסזהדפוסהאלוף.

ברמותוהמפקדיםהשוניםהכוחות
משאיםהגיעושבולמצבוהביאהשומת
שללשולחנוולהחלטהלדיוןרבים
התוצאההפרויקט.מנהלתראש

הייתהזהדפוסשלביותרהחיובית
קיבלוסגנואושהרמטכ"להעובדה

זרועותכלאתשייצגומלאות,פיקודיותעמדותלאישורם
-ישראלומשטרתאזרחימנהלשב"כ,צה"ל,-הביטחון

מטכ"לגורמישלנוספתמטהעבודתרובעל-פישחסךבאופן
הרמטכ"ל.סגןושל

הסמכותבהעדרמקורםאלהאףאישיים.קונפליקטים0
השוניםהגופיםביןבתחרותהמטריציוני,במבנההברורה

בעלילביןה"פרויקטורים"ביןהגופיםבתוךובעימותים

הפרויקטמנהלתראשלעיתיםנדרשלכןאחרים.תפקידים
את-הפיקודאלוףשלהמלאבגיבויו-מחדשולסכםלפשר
ה"פרויקטורים"ביןהאחריותתחומיואתהעבודהנוהלי

השונים.בגופים
במבנההפרויקטמנהלנתוןשבהםאלה,תמידייםלחצים

שלנכונהלבחירהרבהחשיבותלייחסמחייביםהמטריציוני,
למנהלהחיוניותהתכונותמהןהעלומחקריםהפרויקט.מנהל
המוצלח:לסיומופרויקטלהביאכדי

אישית.גמישות0
ומקוריות.יוזמה0
מנהיגות.כושר0
עצמי.ביטחוןאגרסיביות,0

שכנוע.וכושרביטוייכולת0
בהישגיות.בצורךהמלווהעוצמה0
ולאינטגרציה.אפקטיביתלתקשורתיכולת0

אישי.ענייןשלרחבתחום0

וספונטניות.דמיון0
אילוצים.עםטכנייםפתרונותלאזןיכולת0
ארגוני.כושר0
ולבקרה.לתכנוןזמנורובאתלהקדישנכונות0
בעיות.לזהותיכולת0
החלטות.לבצעיכולת0
זמנו.אתבאפקטיביותלנהליכולת0

לפרויקטקריטייםהצלחהגורמי
הגורמיםבקרבהצלחהלסיפורנחשבב"צבעיםקשת"פרויקט

תיוגהביטחון.זרועותכלבקרבוכןוהציבורייםהמדיניים

שלאינטואיטיביותהגדרותעליותרנשעןכהצלחההפרויקט

הסופיותהתוצאותלאורלפרויקטהקשורותהשונותהמערכות

מדוקדקים.סיכוםועלניתוחעלופחותמחדשההיערכותשל

גורמיניתוחבאמצעותהחסראתלהשליםמנסהזהפרק

ללמודמהארגוניםרביםשלהטבעיתהנטייהבשלההצלחה
סוגיבשנילהבחיןניתןמהצלחות.ולאמכישלונותבעיקר

חיצונייםגורמיםא.הפרויקט:הצלחתעלהמשפיעיםגורמים,

סביבה.כגורמיהמוגדרים

הפרויקט.שלהארגוניתבמסגרתהמצוייםפנימיים,גורמיםב.

בגורמיםנכוןשימושההנהלהעושהשבעזרתוהכלי,הואהתכנון

בעודהסביבה,גורמיעלבתחזיותהתחשבותתוךהפנימיים

השפעותאתההנהלהמגלהשבעזרתוהכלי,היאשהבקרה
במידתלנטרולןפעילותומתכננתהפרויקטביצועעלהסביבה

5(.מרשם(האפשר

המביאיםהגורמיםלאיתור)1987(וסלויןפינטושלבמחקרם

מתוךביותרהמשמעותייםהגורמיםבודדופרויקטלהצלחת
גורמי"שכונואלה,גורמיםאפשריים.גורמיםשלארוכהרשימה

למידתבהתאםומנותחיםלהלןמפורטיםקריטיים",הצלחה

ב".צבעיםקשת"בפרויקטמימושם



השגתןואופןהפרויקטשלמטרותיובהירות
כלבמהלךרבהחשיבותישהשגתןולאופןהמטרותלבהירות

להתחשבשצריךבשעהעולהאלהשלחשיבותםהפרויקט.שלבי

ברורה,מדיניתדירקטיבההעדרובכללם:הסביבה,באילוצי

תקציבהעדרהביטחון,זרועותבקרבפיקודיתהיררכיההעדר

צורך-במו"מהקלפים"עללשמור"הצורךבמועד,מוגדר

מחדש.להיערכותהמוקצההזמןמשךאתמאודהמצמצם

אחדולכלהפרויקטלכללהמטרותשלבהירההגדרהלפיכך

הפלסטינית,למועצהבחירותמו"מ,ניהול(המשנהמפרויקטי

הגדרהוכןוכו')בינויהיערכות,ופירוק,פינויאזרחי,מו"מ

הפרויקט.להצלחתקריטיותהיולהשגתןהאמצעיםשלבהירה

לידיבאוהדבררבה,לבתשומתלכךהקדישהמרכזפיקוד

הבאות:בפעילויותביטוי

בפרויקט.הענייןבעלילכלבכתבוהפצתןהמטרותהגדרת*

אחריות,חלוקתהפרויקט,מטרותובוהפרויקטתיקהפצת*

ריכוזאתשאיפשרבאופןוכו',עדכוןנוהליעבודה,דפוסי

המטרות.הגשמתשלבכיווןהמאמצים

מפקדיםעםהפיקודאלוףשלתקופתייםמפגשיםקיום*

ומעלה.חטמ"רמפקדשלמרמההביטחוןזרועותמכל

הפיקודשלעמדהמסמךבכלהמוגדרתהמטרהשיבוץ*

ב".צבעיםב"קשתהעוסק

והפצתםמשנהפרויקטלכלזרימהותרשימיגנטיםהפקת*

ביותר.הנמוכותהשטחלרמותעד

פעילותםאתלכיילבפרויקטהעוסקיםלכללאיפשרואלוכל

כולו.הפרויקטלאורדיציבמצפן""על

הבכירהההנהלהתממת
המטריציוניבמבנההפרויקט,מבנהעלבפרקבהרחבהשתוארכפי

לפרויקט.המושאליםהמשאביםעלסמכותהפרויקטלמנהלאין

הפיקודייםהמטהקציני(הפונקציונלייםלמנהליםנתונההסמכות

ללחציםהמנהלנתוןכןכמוהשונים).הביטחוןכוחותמפקדיאו

מטרתםמשקלאתלהגדילשמנסיםהגורמיםעליושמפעילים

רבהחשיבותהייתהזאתלאורהכוללת.המטרהבתמהיל

העובדהבשלבעיקר-הפרויקטבראשהפיקודאלוףשללתמיכתו

בגיבוימומשהאלאבלבד,המילולילתחוםהצטמצמהלאשהיא

הפרויקט.למנהלתמשאביםובהקצאת

גיבוי
בארגוןחשיבותמשנהמקבלתהפרויקטלראשהגיבוישאלת

נשאבפיקודהפרויקטמנהלתראששכןצה"ל,כמוהיררכי

מפקדישלמזווהנמוכההפיקודיהמטהקציןשללזוהזההדרגה

אלוףשלהגיבויהאחרות.הביטחוןזרועותראשיושלהאוגדות

תחומים:במספרניתןהפיקוד

לרמ"טהפרויקטמנהלתראשביןוסמכותיתתפקודיתחלוקה*

נעשתההעבודהחלוקתהפיקודי.האג"םולקציןהפיקודי

צבעיםקשת"נושאיאתריכזהפרויקטמנהלתשראשכך

השוטפיםהפונקציונלייםבנושאיםלטפלהמשיךהרמ"טב",

וקציןהעוקפים,הציריםשלהביצועובהיבטיהפיקודשל

המבצעים,הכוחותעבורלפקודותהתכנוןאתתירגםהאג"ם

לרבות-ודיווחתיאוםלצורכיהפיקודנציגיכלהכפפת*

שלהשוניםבפורומיםהפיקודכנציגישהשתתפוהתא"לים

בחירותלענייניהאזרחי,הביטחוני,הפורום(המו"מניהול

ב'.צבעיםקשת"מנהלתלראש-חברון)ולענייני

הפרויקטמנהלתלראשהאלוףביןומסודרשוטףהדדיעדכון*

פגישותאועמדהניירדיון,לכלפיקודיותעמדותוהגדרת

לפרויקט.הקשוריםשוניםגורמיםעםשהתקיימו

הפיקודיותהעמדותשלהאישורנוהלישיישמרוהקפדה*

הפיקודממפקדת-תוכניותיוושל

לחטמ"ריםהאוגדהדרך

ומצב.עתבכל-ובחזרה

משאבית

בסיסימתחקייםפיקודאלוףשלהשגרתיהזמניםבלוחזמן.*

למלחמה.והכוננותההתכוננותלנושאיהשוטףהביטחוןנושאיבין

שלישיכגורםב"צבעיםקשת"פרויקטנוסףתקופהבאותה

הזמן.ב"עוגת"חלקואתשתבע

1-1"1.



והתקופותהרביםהעיכוביםבמהלך
הסכםעלהמו"מאתשאיפיינוהמתות""
המרכזלפיקודהפיתוימןהיההביניים

האחריםהנושאיםבשנירקלהתרכז

למלחמה.והתכוננותשוטףביטחון-

התהליךשלטבעוזהוכיההבנהאך

הצורךאתנוגדזהטבעוכיהמדיני,
הביאהפרויקט,שלשיטתיבניהול

על-ידיברורזמניםלוחלקביעתדווקא

לשינוייםבהתאם-שעודכןהפיקוד,

אתשהרכיבוהפרויקטיםסדרתלכל-
ב".צבעיםקשת"

להפעלתהבסיסהואזמניםשלוחהבנהמתוךכן,עליתר
אלוףשהקפידההקפדההייתהחשובההשונים,המשאבים

להקצותהקפדתוובעיקר-במועדהמטלותבביצועהפיקוד

הדרךאבנילאישורהשבועיהזמניםבלוחהדרושהזמןאת

הפרויקט.בתוךהמטהלעבודת

מכיניםדיוניםלקייםהפרויקטמנהלתראשהקפידבמקביל

אתלקדםכדיהאלוףלהחלטתמלאיםמטהניירותולהציג
האלוף.שלבזמנומרביחיסכוןתוךהפרויקט

לוח-אעם.כ)
קשת"לפרויקטהייעודיהאדםכוחהקצאת

שלהמצומצמיםלגבולותאוליהתאימהאג"תעל-ידיצבעים"
המרכזפיקודשלהמורחביםהגבולותהגדרתאךהפיקוד,
צרכיםיצרהבכך,העוסקבפרקשתוארהכפיב",צבעיםב"קשת

נוספים.

דגששימתתוךהפיקודי,הסלבמסגרתהןהושלמואלוצרכים

הסגלחטיבתראשעל-ידיוהןזוטרה,קצונהועלחוגריםעל
משובצתהייתהשלאבכירה,קצונהאיושבאמצעותבאכ"א

בצה"ל.פעילבתפקידעתבאותה

לתקופותסא"לים)(הבכירההקצונהשיבוץ

לקייםאיפשרחודשיםמספרבנותקצרות

דיפרנציאציה-הפרויקטמנהלתבתוךגם-

צבעיםקשת"שלהנושאיםבריכוזתפקודית

ישירותכפופיםהיואלהפרויקטורים""ב".

לאאךב",צבעיםקשת"מנהלתלראש

בתחומםעבדואלאפונקציונלי,כמטה

כללמולהמטריציוניהמבנהשלבמתכונת
מהירבקידוםהייתהתרומתםהגופים.

טרםהמקדימההמטהעבודתשליותר

הפיקוד.אלוףשללאישורוהגעתה

העדיפויותסדריאתשידרהאדםכוחשלזועל-תקניתהקצאה

לפרויקט.המערכתכללשל

מוכרת,בצה"לבמשאביםהתמידיהמחסורתופעתאמצעים.כ)

מחמירהזותופעהיומיומי.לתפעולבסיסייםבאמצעיםלרבות

הקמתבעתוכמהכמהאחתועלחדשהיחידההקמתבעת

זמני.לפרויקטמנהלה

כמעטחסכההאלוףעל-ידיהפיקודשלהעדיפויותסדריהגדרת
הביאהובכךהפרויקטממנהלתהזאתה"חוויה"אתלגמרי

ביותר.קצרזמןפרקבתוךהמלאלתפקודה

הפרויקטתכוון
(DESIGN)תיכוןמושגים:לשנילמעשהלהתייחסישזהבסעיף

שבסופולתהליךהיאהכוונההתיכוןבמושג(fLAFT4G.ותבנון

הנוהלייםלהיבטיםהיאהכוונהתכנוןבמושגהמוצר.אפיוןנקבע

לשםשנקבעוהזמניםוללוחלתיכוןבהתאםלביצועהדרושים

על-פיהעבודותלביצועמשאביםמתזמוןמורכבהתכנוןכך.

ושטוב,גלוברזון(הנדרשתוהאיכותהתיכוןהמחייב,הזמניםלוח

)1992

ו

הייתהמיטבייםלביצועיםההנעה

העמוקהמעורבותםבשלבעיקר

ובעשייה,בתכנוןהפרויקטוריםשל

שניתנההחיוניותתחושתבשל

עםההדדיהפרגוןובשללעשייתם
עמיתיהם
ון-----

נ/לא~שעו"השכםבעקבותמאינטשבשישמפנהצה"ל

ג



ב"צבעיםקשת"תיכון
יותרהתיכוןמתמקדהלקוחלאפיוןבהתאםמוצרייצורבעת

שתוארכפילכאורה,המוצר.באפיוניופחותהייצורבתהליך
שהואהמדיני,הדרגהמדינית,הדירקטיבהעלבפרקבהרחבה
להסדרביחסתפיסתואתלספקהיהאמורזה,במקרההלקוח

והיערכויותמחדשהיערכות(הבינייםלתקופתולנגזרותיוהקבע

אכןבפועלההנחיות.במימושלהסתפקהיהצה"לועלנוספות),
מדיניתדירקטיבה""מעיןהעקרונות"ב"הצהרתלראותניתן

ההתייחסותהעדרבשל-כוללמאודבמובןרקאךמסוימת,

נמהלךנגזרותיהןושלהקבעהסדרשלבעייתיותלסוגיותבה
הביניים.תקופת

התיכוןתהליךבתחולתהקדישובפרטופקמ"זנכללצה"ללפיכך

ואושרה,גובשהשזוולאחרמחדש,ההיערכותלאפיונירבמשקל

המימוש.תהליךשלבתיכונויותרעסקו

מעמיקים.מחקריםבסיסעלאמיןחיזוימחייבתיכוןשלזהדפוס
אתולחצותלשגותעשוייםבפרטמרחביופיקודבכללצה"ל
בשלוהצבאי.המדיניהדרגתפקידיביןהמפרידהאפור"הקו"

הצורךובשלמדיניתדירקטיבהבהעדרלכךהנדרשתהרגישות

הפיקודית,התוכניתנולדהמאידך,לביטחוןבאחריותלשאת

עבודההנחותעלהתבססהזותוכניתנוסף".צעד"שנקראה
שעיקרן:

מלחמה.שללפוטנציאלהייחוסתרחיש0

הפלסטיני.הישראליהתהליךלהתפתחותאפשרייםתרחישים0

לתתשנועדוטריטוריאלייםנדבכיםמשישההורכבההתוכנית

הירדןבבקעתלמשלופנימיים,חיצוניםלאיומיםביטחונימענה

להיערכותעקרונותשמונהעלוהתבססהה"תפר",וברצועת

שטח".במינימוםהדמוגרפיהמרב"שלהעיקרוןכגוןמחדש,

מטריצהנבנתההייצור/ביצוע,לתהליךבהתייחסשני,בשלב

הנדבכיםששתנקבעואחדבצירהבא:באופןמפורטת
17נקבעוהאחרובצירהביטחוני,למענההטריטוריאליים

ביטחון,הסדרימבצעית,תפיסהכגון:פונקציונליים,נושאים

הפינוי.ומבצעהסד"כפריסתמשאבים,

הפונקציונלייםהמרכיביםפורטובמטריצהמשבצתבכלולבסוף,

אתשאיפשרודקדקני,מלאבאופןנדבךלאותוהרלוונטיים
הפעילותלרמתעדהכללייםהנדבכיםשלוהמלאהעקביהחיבור

התייחסותהייתההתיחומיםבמרכיבלדוגמא,בשטח.היומיומית

הפלסטיניים,הכפריםשל:לתיחומיםהרלוונטייםבנדבכים

שטחיהמתקנים,הישראליים,היישוביםהפלסטיניות,הערים

הירוקהקוהביצורים,והפריסה,ההיערכותהכינוס,שטחיהאש,

ועוד.

ב"צבעיםקשת"תכנון

הפיקודעסקנוסף",צעד"תוכניתהייתהשתפוקתוהתיכון,בגמר

היו:שעיקריובתכנון

לביצועהמפורטותוהתוכניותהעמדותלגיבושזמניםלוח0

המשנה.מפרויקטיאחדכל

הביטחוני,התיאוםמענוןשלבנייתו-הנדרשותההכנותתזמון0

הזמניםללוחבהתאם-וכו'ציריםסלילתיישובים,מיגון

מחדש.להיערכותהנדרש

באמצעותהשוניםהביטחוןגופיביןמחדשההיערכותסנכרון0
ומוסכמים.משותפיםפרט""תרשימיגנטים,

המדינית",הדירקטיבה"עלבפרקשצויןכפיזאת,עםיחד

הפכולאבתחילתו,שהוצגוכפיהפרויקט,שלוהתכנוןהתיכון
היואלאלפרטים,נוקשההיצמדותשחייבהמסיני",ל"תורה

שהוגדרההמטרהלהשגתבמערכתהגורמיםלכללומדריךמצפן

ממנולגבותהיהשעלולמה-למאלתרלהפוךמהארגוןומנעו

הד1הי*ויסיגב
הברון)ולמעט

עציון

היליקלק*ן1רמוש

ונ-לוט6

תגשה

חביון

העברהגופיםמפח"טיפיםיירודא+4בהוד
ןגופיםןן

העברהחפיפהמפח"ט+גופיםפ'עציוןבט"ר
ןן

5/1120,12

העברהחפיפהמפח"ט+גופיסשחורוןבטור
ןן

3/1121/12

העברהחפיפהמפח"ט+פיקדוםפי
ןגופיםןן

29/1013/12

העברהחפיפהפינוידותןפ'
ןןן

15/11ןן8/101

1העברהןחפיפה1מפח"ט*גופיםפ'1

1:
-

28/3/96ן
3/317/323/3

ש



ארגון-אלודפוסיםשניביןבתווךלכן1995(.מרחב,(כבדמחיר
אחדמצדגמיששהיהדפוסהופעל-נוקשהוארגוןמאלתר
שגובשוהעבודהנוהליעל-ידיעוצבזהדפוסשני.מצדוממוקד
הפרויקטמנהלתשלהמטריציוניהמבנהעל-ידיהמרכז,בפיקוד
בו.שהתפתחההארגוניתהתרבותועל-ידי

הלקוחמעורצות
המדיני,הדרגהיהב"צבעיםב"קשתצה"לשלמבחינתוהלקוח

ומנכ"להחוץשרהביטחון,שרראש-הממשלה,-ספציפיובאופן

משרדו.
דירקטיבה,הבאים:במרכיביםלבדוקניתךהלקוחמעורבותאת

חוור.היווןהתייעצות,קשר,
עלהתבססהמדיניהלקוחעםהמרכזפיקודשקייםהממשק
ערוצים:מספר

בראשותהמשא-ומתןפורוםשלהשבועיבמפגשהשתתפות8
ראש-הממשלהם-אשותהמשא-ומתןבפורוםולאחריוהרמטכ"ל

הביטחון.ושר
אתשניהלוהשונותבוועדותהפיקודנציגיהשתתפות8

הנוכחותהבחירות,מחדש,ההיערכותעל(המשא-ומתן
וכו').בחברוןהזמניתהבינלאומית

הביטחון.שרועםהרמטכ"לעםביטחוניותבסוגיותהתייעצות8
המדיני,הדרגביןאמצעיבלתילקשרהביאשלעילערוציםריבוי

לביןהכנתם,עלהורהאוהצה"לייםהמטהניירותאתשאישר

הפעלתועלמחדשההיערכותעלבפועלהאחראיהפיקודיהדרג
רקכללבדרךהצטמצםלאהקשרבשטח.המבצעייםהכוחות
והתמודדותהתייעצותגםכללאלאנדרשים,ולדיווחיםלהנחיות

לעמדותהביטחונייםהצרכיםביןאיווןלמציאתמשותפת
המדיניות.

על-ידיסוכמואשרנושאיםמספרטבעיבאופןהיוזאתעםיחד

לעמדתובניגודאוהפיקודדרגעםהתייעצותללאהמדיניהדרג
המשמעויותאתלהתאיםהמרכזפיקודואתצה"לאתוחייבו

להיערכותולהכנותהמטהעבורהלהמשךאלהמהחלטותהנגזרות

מחדש.
להתייחסיכולתואתהבטיחהמרכזפיקוד-המשובלנושאבאשר

הפיקודנציגיכיהוסכםהשונים.בסעיפי(ההסכםלטיוטתבזמן
הטיוטותאתבפקסשלחוואלההמשא-ומתן,בוועדותישתתפו

האחורית"העבודהל"קבוצתהצדדיםשניעמדותאתאוהמוצעות

אולהצעותהתייחסותמהירבנוהלגיבשהוווהפיקוד,של
מצדלתגובהברובןזכוההתייחסויותמשלה.נוסחשהציעה

חיובית.לתגובהועל-פי-רוב-המשא-ומתןצוות

מחויבותויצרבתהליךומעורבותשייכותתחושתהעניקזהנוהל

הפיקוד.מצדוליצירתיותליתמהמעמיקה,לעבודה
אובכתבבהתייחסויותעסקוחוזרהיזוןשלנוספיםהיבטים
המדיניהדרגשלבבקשותאוהפיקודשלשונותלהצעותמגל-פה

שונים.נושאיםיבחןשהפיקוד
על-ידירבבמאמץנבנתהלעילשהוצגזהבדפוסהלקוחמעורבות

סיוריםושלמפגשיםשלארוכהסדרהבאמצעותהפיקודאלוף

מרחביפיקודשלהאפשריתהתרומההוצגהשבהםהמדיני,לדרג
ליישם.אמורהואשאותוההסכםשללגיבושו

עםהמרכןפיקודשקייםספק-לקוחשליחסיםמערכתעלנוסף
מערכתאתלסווגניתןברורשבאופןהריוהמטכ"לי,המדיניהדרג
מנהלשב"כ,הגבול,משמראוגדה,-השטחגורמיעםיחסיו

בתהליךהללםטיגיםשלמקומםכלפישדעתןשיגוי-7ס0מרשם

לטי"לףש

יייי4עיקרים)(קייםמצב

י9אישראל.שלכוללתביטחוניתוסמכותאחריותנ.

הפלסטינים.אצליימחברתי'סמכויות2.

י..הפלסטינית)הרשות(כ-.גץיריחו3.

י*שימייםעתיוימצב

.1D"WDג.-כיריח()-8גבשטחיחמושה

משנתפיטסי(דיס*-D.C.Oביטחתיתיאנסמ((נ(ן2.

מתייק.-אזרחיתאנסמעתן3.

ביטחך.במרכיביממומיםיישובים4.

.5s.P.)"בט(ח").מעבר

.6ntDlnelN8גבשטחטריטוריאלית-(

מעברים.(בדיקהקודות(7.

פלסטינית.עית(((ת(תקשרות8.

היעים
טeDD)39,ייאוסלליי
94'(ומאיייקהירי'
ביניים

וו)

אי,



ההתייעצותהקשר,המטרה,דומה.באופן-ישראלומשטרתאזרחי

הרמותשתיביןביחסיםמרכזימקוםתפסוהחוזרוההיזון
אלה:בדפוסים

היחידות.ידיעלמשנהפרויקטיריכוז8

הביטחון).זרועותלכללהחטמ"רמרמת(תוכניותהצגת*

רמתעד(ופיקודיותמדיניותלהצעותהתייחסותקבלת8
בכלל).ועדהמח"ט

לימוד.סדנאות*

עיון.ימי8

כלולפיו-הפיקודאלוףשקבעהנוהלכינדמההיהלעיתים
לעבורנדרשולמשא-ומתןובעמדותבמפותשנעשוהשינויים

הבטיחבפועלאךומעכב.מסרבלהינו-המח"טיםאישוראת

זרועותבכלהשטחשרמתומבוקרת,מלאהעמדהקבלתזהנוהל
לה.ומחויבתבהמעורבתהייתההביטחון

אדחכוח

בבחירתעוסקהפרויקט,להצלחתקריטיתשחשיבותוזה,נושא

ובאימונו.לפרויקטהמתאיםהאדםכוח

תשומתניתנהלאפרויקטורים")"(התפקידיםבעליבבחירת

כמעטהותנהוהשיבוץלתפקיד,התאמתםלמידתמיוחדתלב

פרויקטשלהייחודיבמקרהזאת,למרותבזמינותם.ורקאך

המתאימה.באיכותברובםהיווה"פרויקטורים"רב,מזלהיהזה

עלהמרכזבפיקודדגשהושםהמתוארהשיבוץאופןבשל
התרבותועלה"פרויקטורים"בעבודתהנדרשיםהעבודהמאפייני

בקרבם.לעודדישפיתוחהשאתהארגונית

לקבוצהכינמצא1993(אלבו,1974,צינר,(המקצועיתבספרות

שהתלותבמשימותבמיוחדהכולל,הביצועעלניכרתהשפעה
המאופייניםצוותיםמהותן.מעצםיוצאפועלהיאההדדית

אפקטליצירתאידיאליבסיסמהוויםגבוהההדדיתבתלות
הבאים:מהטעמיםייחודיקבוצתי

פעולה,שיתוףשלנורמותלהצמיחנאלצתהקבוצה*

הדדיים.סיועושלתמיכהשלמידע,חילופישל

משאבים.שלמיטבימרקםליצורנדרשתהקבוצה*

בעלישלהפעילותביןסנכרוןליצורמחויבתהיא*

המאמצים.תיאוםלשםהשוניםהתפקידים

האדם.כוחבבחירתלהקפידשמחייביםהםהשוניםהצרכים8

אתלתכנןבצורךטכני,ידעשלבאינטגרציהבצורךמדובר
לשםכוללתבראייהובצורךבמשאביםהשימושואתהזמנים
בהרמוניה.המתפקדרב-תחומיפרויקטצוותשלבנייתו

הצוות,פועלשבוהארגונימהמבנהרקלאמושפעזהתפקוד

הפרויקט.צוותאתהמרכיבותמהדמויותגםאלא

צבעיםקשת"פרויקטבמהלךשהתפתחהכפיההדדית,התלות

מאליו.ברורדברמלכתחילההייתהלאהביטחון,זרועותביןב"

אלוף-הבכירהפיקודשלמתמשךממאמץכתוצאהנוצרההיא
המשטרהומפקדהאזרחיהמנהלראשהמרחב,מפקדהפיקוד,

ההיערכותשמימושהקולקטיבית,ההבנהאתליצור-במחוז

באופןייתכנולאחריההישראליםלתושביםביטחוןומתןמחדש
בפרויקטהייחודיותלכןמשותפת.עבודהבאמצעותרקמיטבי

צינר,(שהוצגההטענהבאישושנעוצהאינהב"צבעיםקשת"

ההדדית.התלותשלמכוונתביצירהאלא1974(

האחודההפריסהבתחוםהיוההדדיתהתלותשלביטוייה
הפלסטיניותהעריםממרכזיהמשותףהפינויבתחוםבמפח"טים,

התלותמחדש.ההיערכותשלאחרהמבצעיהפעולהוברציונל

נתכנסוהשוניםמהגופיםשהפרויקטוריםלכךהביאהשנוצרה

לעדכוןב"צבעיםקשת"מנהלתראששלבראשותולשבועאחת

בתיאום,צוותשלבמאפייניםופעלוולדיווחלתכנוןהדדי,

הדדי.ופרגוןבמידעשיתוףתוךמחשבתית,בפתיחות

המחויבותכיהטענההינוצוותלעבודתהקשוראחרמאפיין

המשפיעפרמטרהיא-התועלתיתמהמחויבותלהבדיל-הערכית

בסיסבעליפרטיםהמכילקבוצתימבנהצוותי.ביצועעל

ערכית,צוותיתלמחויבותנטייהיפתחוגבוהערכימחויבות

1984(.פופר,(מיטבייםלביצועיםשתביא

הביןלפרויקט,קשורשהיה-הזוטראףואולי-הבכירהפיקוד

ושלמעורבותשלהפעולהדפוסיערכו.ואתחשיבותואת

הזאת.ההבנהאתחיזקולעיל,שפורטומחויבות,

לביצועיםההנעה-הפרויקטוריםבקרבבמיוחדאך-רביםבקרב

ובעשייה,בתכנוןהעמוקהמעורבותםבשלבעיקרהייתהמיטביים



ההדדיהפרגוןובשללעשייתםשניתנההחיוניותתחושתבשל

בצבאמקובליםתגמוליםקבלתבשלופחות-עמיתיהםעם
חיפואלהפעולותחלקם.מנתהיושלאוכו'),קידוםתפקיד,(

וההכשרההאימוןהעדרועלהממיינתהבחירההעדרעל
אתואיפשרוהללו,התפקידיםמממלאיהנדרשתהרלוונטית,

גבוהה.באיכותתפקודם

חוזרוהיזוןמעקב
וזכאים,אשמיםלקבועיכולתובשלאינההמעקבשלחשיבותו

אתלזהותיכולתובשלאלאשונים,בתחומיםשמקובלכפי
סימניםמגדיריםאם(הביצועבמהלךכברמהתכנוןהסטיות
לקביעתולהביאהתרחשותןלאחרקצרזמןאולכך)מעידים

הנדרשים.התיקונים

היהב"צבעיםקשת"פרויקטפעמים,מספרשהוזכרכפי

למעשה,כך,אחד.שםתחתשרוכזופרויקטים,שלסדרהבפועל
מהפרויקטיםאחדלכליועדוהפרויקטמנהלתשלהמעקבנוהלי
זמניםללוחהפרויקטיםכללולסנכרוןוחשיבותועיתויועל-פי

הפלסטינים.עםהמשא-ומתןמהתקדמותבעיקרשנגזרמשותף,

לאחריום22הפלסטיניתלמועצההבחירותקביעתלדוגמא,
אלהבחירותלהכנתמאמץלהקדישחייבהמחדשההיערכות

מחדש.להיערכותהמרכזיהמאמץהקדשתעלנוסף
תוכניתשלהפקתןעל-ידיאופרטיביבאופןהתקייםהמעקב

על-ידיוכןהפרויקטיםמסדרתאחדלכלפיקודיתפקודהושל

למפקדים6(.מרשם(ולסדרןלפעולותמפורטגנטשלהפקה
הרלוונטיותהפעילויותרשימתובושבועי,דו"חהופקבחטמ"ר
החטמ"רמרמתונשלחמולאזהדו"חשבוע.לאותובחטמ"ר

לפיקוד.האוגדהדרך

צבעיםקשת"מנהלתראשבראשותהתקיימההפיקודברמת
התכנון,מולהביצוענסקרשבהשבועית,מעקבישיבתב"

ההתאמותוהוכתבומהביצוע,והסטיותהפעולותבוקרוושבה
הפעילויותכללאחרהמעקבאתשהכילזה,דו"חהנדרשות.

היבטיםקשר,לוגיסטיקה,מבצעים,-השוניםהנושאיםעל-פי
מנהלת(הרלוונטייםהגורמיםלכללהופץ-ועודאזרחיים

מבצעיםאג"םמפח"ש,הרמטכ"ל,סגןאט"ל,ב",צבעיםקשת"

הנדרשות.ההתאמותכללעםועוד)
שתוארבאופןשהתקיימוולבקרה,למעקבהעבודהנוהלי
איפשרולפיקוד,ועדהחטיבהבגזרתהעבודהמנהלמרמת

רלוונטי.בזמןהנדרשיםהתיקוניםואתההתאמותאתלבצע

מיל')(אל"מהביטחון,מערכתמבקרשלנציגכן,עליתר

מקרוב,והמטכ"להפיקודעבודתאתליווהאלבק,שמואל
ולביצוע.לתוכניתנוסףבקרהכליהיוהחודשייםודו"חותיו

תקשורת
היטבלהגדירישמידעשלובהירהמהירהורימהלאפשרכדי

המשתתפיםביןהתקשורתערוציואתהקשריםמערכתאת

סמכויותישלמינושא,בכללמימדווחמילפרטישהשונים.

הנדרשיםהתגובהזמניומהםשונים,בנושאיםהחלטותלקבל

מרכיביםארבעהבתיאוראתרכזלפיכךתקשורת.סוגלכל
הישיבותבדפוסישתוארמהעלנוסף-זאתהמתאריםמרכזיים

החוזר.וההיזוןהמעקבעלבפרק

נושאים:מספרבתוכושהכילהפרויקטתיקהואהראשון

לנושאיםבהתאםהשוניםלגורמיםהאחריותתחומיהגדרת0
מחדש.להיערכותהפיקודיתהתוכניתאתשהרכיבו

התוכנית,לנדבכיהאחריותתחומיעל-פיהמידעלהזנתמרשם0

הגופים.ביןהמידעהזנתכיוונישלפירוטובו

התחנותאתהמתארהפיקודית,העמדהלאישורמסלול0
אתהמובילהגוףשמבצעהמטהעבודתאתהמאשרות

תוך(הפיקודאלוףשללאישורוהגיעועד-המשנהפרויקט
ההיררכיהעל-פיניתנתההחלטהסמכות"כיהבהרה
ל"פרויקטורים").ולאהצבאית

אתהןבתוכושריכזעניין",בעלי"תיקהואהשניהמרכיב
בפרויקטחלקשנטלובגופיםהתפקידיםבעליכלשלשמותיהם

שהופצהזו,רשימהאליהם.הזמיניםהתקשורתדרכיאתוהן
במעגליםהמידעזרימתאתאיפשרהבה,שהופיעומילכל

לאלפרויקטשמחוץשבשגרהלמיהנכונותולכתובותקצרים
המזכירותדאגהכךעלנוסףביניהם.גומליןיחסימערכתקיימו

שמקורוהרב,התועההדואראתלהעבירהפרויקטמנהלתשל
נמוכהבאינטנסיביותאינטראקציותשקיימובגורמיםהיה
למספראחתעודכןזהתיקהנדרשת.לכתובתהפרויקט,עם

ה"פרויקטורים".ולתחלופתהמפקדיםלתחלופתבהתאםחודשים

הפרויקטבמנהלתשהוקםמצבחדרהואהשלישיהמרכיב

המצבחדרשלפעילותוהמתאימים.הקשראמצעיאתוכלל
שהגיעושאילתותאלפיואולילמאותמענהבמתןהתרכזה

העבודהמנהליועדראש-הממשלהמלשכתהחל-הרמותמכל
המטהעבודותאובשטחהפעילויותסטטוסלגבי-בחטמ"רים

במנהלתספרייה""הוקמהנוספיםולצרכיםזהלצורךלמיניהן.
קשת"אתשליוווהמפותהמסמכיםכללרוכזושבההפרויקט,
ארגוניזיכרוןיצרהזוספרייה""מראשיתם.וב'א'צבעים"

מסודרתאסמכתאוהייתההגופיםכללאתששירתכתוב,
והחלטות.סוגיותלבדיקת

המשא-ומתן,במהלךגדלההמצבחדרשלחשיבותו
שעה

בקשותאושוניםלנושאיםהצדדיםעמדותאליושנשלחו
מנהלתראשמפות.לרבותכלשהם,לנתוניםהמשא-ומתןמצוות

המשא-ומתן,לניהולהאחורי"הצוות"בראששעמדהפרויקט,

אימתכל-אותןושלחהדרישותואתהעמדותאתריכז

מנהלתשלסגירתהעםומתן.המשא-לצוות-שהתבקש
היסטוריה.מחלקתשללשימושהה"ספרייה"הועברההפרויקט
על-ידישמולאומפורמטים,עדכוןדפיהואהרביעיהמרכיב

מזדמניםאוקבועיםתפוצהלוחותלפיהופצוהפרויקט,מנהלת
מוועדותאוהגורמיםמאחדשהגיעעדכנימידעכלוכללו

השונות.המשא-ומתן



דרושהטכגולומההשגת
בתחומיםהנתוניםריכוזהיהב"צבעיםבנקשתחשובצורך

בתחוםאךרב-שכבתיות.ספרתיותבמפותוהאזרחייםהצבאיים

מפותבהכנתהכרוכההעבודהרובכישלון:עללהצביעישזה

עלהתבססההמשא-ומתןולניהולהמחליטיםלדרגיםלהצגה

המרכז.בפיקודב"צבעיםקשת"מנהלתבמסגרתידניתעבודה

ושלאזוריםשלובסימוןבהעתקהטעויותנעשוזומגבלהבשל

המשא-ומתןלמנהליהנתוניםשלוזמינותםשונים,מקומות

היההטעויותמספרלמזלנו,רלוונטית.בלתילעיתיםהייתה

עסקת"במסגרתתוקןאףוחלקוחשיבות,חסרוכמעטקטן

מחדש.ההיערכותלאחרמיידהצדדיםביןחבילה"

עודכןרוכז,שבמסגרתופרויקט,באמצעותותוקןנלמדזהעניין

התהליך.להמשךהממוחשבהנתוניםבסיסואוחד

משותפתשפהויצירתתודעתישינוי
יצרהלפלסטיניםישראלביןהמדיניהדו-שיחשלחשאיותו

הביטחוןכוחותשארושלצה"לחיילישלבתודעהאדירמתח

להכרהשהביאבתהליך,הפלסטיניםלתפיסתהקשורבכל

העקרונות"הצהרת"עלולחתימהלאש"ףישראלביןהדדית

להילחםנדרשוהםאזעדהרי1993.בספטמבראוסלו")הסכם"(

הפלסטיניםהפכואחתבבתוהנהחורמה,עדטרורכארגוניבהם

המדיני.בתהליךשוויםלשותפים

נדרשו1994במאיעזהברצועתהחדשהההיערכותבמהלך
שרוייםהיושבוהאישיהתודעתילמתחבמקביל-המפקדים

המצבלהסברתחייליהםעםיומיותשיחותאינספורלהקדיש-

החדש.
בתוכניתשלםנדבךלהקצאתהביאומכךשהופקולקחים

הנדרש.התודעתיהשינוילהשגתב"צבעיםקשת"שלהפיקודית

והמפקדיםהחייליםשבולשינוי,כוללתהליךלקייםהייתההכוונה

מהמציאותוהדרגתימובנהבאופןעובריםהביטחוןזרועותבכל

ההסכמיםרוחלפישנחזתהכפיהעתידית,למציאותהקיימת

מרמתהמפקדיםעל-ידיהובלזהתהליך7(.מרשם(הקיימים
ובחניכהבליוויהאחרותהביטחוןבזרועותומקביליהםמח"טים

במספרהאוגדתיהחינוךקציןושלהפיקודיהפסיכולוגשל

שלבים:

הפלסטיניםעםפעולהשיתוףשלהחדשיםהמרכיביםמיפויא.

וכו').אזרחילתיאוםהמנגנוןביטחוני,לתיאוםהמנגנון(

ובמאפייניםבדפוסיםהפלסטיניםעםהמפגשנקודותשלמיפויב.

מחסומים,משותפים,סיורים(עימם.הפעולהשיתוףשלחדשים

DCO.('וכו
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