
 של המוצלחתהדרך
 לקחים להפקתמצל"ח

 בסימן עמדה האחרונה השנה הארגונית. הלמידה לנושא רבים ומשאבים זמן מצל"ח הקדיש האחרונותבשנים
 מציג התאמר שיטתיים. לנליח סדורה תפיסה בין אפקטיבי לחיבור הודות הזה הנושא של וההטמעההיישום
 - לקחים הפקת איסוף - אה"ל מערגת באמצעות יישומו ואת במצל"ח הארגונית הלמידה מודלאת

 הארגון שדרות בכלשהוטמעה

 אהרון רווית רס"ן זיו, סא"ל גלעד, רז אל"מן

רקע
 הגדולים המרכזים אחד הוא וחלפים( צל"ם )מרכזמצל"ח
 מאות ומונה בצה"ל והלוגיסטיקה הטכנולוגיהבאגף

 האחראי הצבאי הגוף הוא מצל"ח קבע. ואנשיאזרחים
 הלחימה וציוד החלפים רכש על הצרכים, קביעתעל

 ניפוקם ועל אחסונם על והקשר, החימוש בתחוםבצה"ל
 ובחירום. בשגרה השונות הצבאליחידות

 השאלות ועולות חוזרות האחרונות השניםבמהלך
 בארגון: הידע ולניהול הידע לזרימת בהקשרהבאות
 הופכת אחד בגוף לקויה או מוצלחת פעולההאם*

 הארגון? בכלל ומצטבר רחבלידע
 המעשה? לחיי מתורגם הוא האם קיים, הידעאם*
 לנקודת חזרה מחייבים מפקדים חילופיהאם*

ההתחלה?
 מוטמעים? אכן הופקו שכבר לקחיםהאם*

 בלמידה עוסק בפרט ובצה"ל בכלל הניהולעולם
 האינטנסיבי העיסוק למרות אך מעשור, יותר כברארגונית
 שמחירם ולכשלים, לטעויות פעם לא עדים אנובנושא
 שכבר לקחים של ויישום הטמעה מחוסר ושנובעיםכבד

 ועוד לקחים להפיק מתקשה צה"ל כי ייתכן בעבר.הופקו
 שלו הארגונית התרבות בגלל להטמיעם מכךיותר

 להיענש. חייב לקויה פעילות שביצע מי כיהקובעת
 הפרט ברמת הן ללמידה חסמים יוצרת הזאתהתרבות

 האחד מהצד מופנות האנרגיות כל שכן הארגון, ברמתוהן
 ולהדיפת להתגוננות האחר ומהצד אשמיםלמציאת

 הפורמלי הרצון בין פער נוצר מכך כתוצאהההאשמות.
 ליישם היכולת לבין מכישלונות וללמוד לקחיםלהפיק
 הזה. הרצוןאת

 תהליכי כי גילינו במצל"ח, הזה הנושא את בחנוכאשר
 בכמה התאפיינו בארגון אצלנו שגורים שהיו לקחיםהפקת
 מהותיות:בעיות
 לקחים הפקת של תהליך בכל התהליך.מורכבות*

 בגורמים תלות ישנה רבים, גורמיםמעורבים
 לאירועים. סמוך מהלך להניע קושי וקייםבכירים,

 מאוד מוגבלת הייתה הרבדים בכל המידעהעברת*
 לנושא. ייעודית מידע מערכת העדרבשל

 ועל הלקחים יישום על והבקרה המעקביכולת*
 מאוד. מוגבלת הייתה שורש בבעיותהטיפול

 הפקת תהליך לבין הארגון ערכי בין חיבור היהלא*
הלקחים.

 חלקי בין אמצעי ובלתי חופשי שיח התקייםלא*
הארגון.

 מתייחס 1998( מטר, )הוצאת הלומד" "הארגוןבספרו
 לומדים "ארגונים הנושא: לחשיבות סנג'י פיטרהמחבר

 אינה פרטים של למידה שלומדים. אנשים באמצעותרק
 פעם אף הארגון בלעדיה אך הארגון, של למידהמבטיחה

 הלמידה אך שלומדים, הם הפרטים כלומר, ילמד".לא
 הופכות תוצאותיה כאשר ארגונית ללמידה תיחשבשלהם
 הארגוני, בזיכרון מקודדים תוצריה הארגון.לנחלת

 חדשות. יכולות פיתוחהמאפשר

*

*
*

*



 העת )בכתב לומדת" כמערכת "הארגוןבמאמר
 מיכה מדגישים 1993( 5, מס' בישראל", ארגוני"פיתוח
 למושג הגדרתם השיטתיות. אלמנט את כץ ותניפופר
 מתוכנן "תהליך מתקיים שבו ארגון היא: לומד""ארגון

 בעזרת שנעשה ארגוניות, פעולות שיפור שלומתמשך
 סיכויי את לשפר במטרה והבנתו חקירתו מידע,איסוף
 את המאפיין הוודאות חוסר נוכח לשרודהארגון

סביבתנו".
 בצורך ההכרה במצל"ח נוצרה הזאת ההבנהמתוך

 אירגונית: ללמידה החיוניים מרכיביםבשני
 לקחים להעלאת ונגיש פשוט מובנה,כלי1.

 הליבה. ולעיסוקי הארגון לערכיולקשירתם
 לגורמים רוחבית בצורה הלקחים להפצתמנגנון2.

 החופשי הארגוני השיח עידוד תוךהרלוונטיים
 אמצעי.והבלתי
 במהלך בוצע האלה המרכיבים שני שלהפיתוח

 וישימה, קליטה מידע מערכת פיתוח שכללמשולב,
 הארגון, בכלל ומאורגנת שיטתית בצורהשהוטמעה
 המייצר רוחבי מידע להעברת מערכתיות פעולותוביצוע
 ארגונית.למידה

 את מציג המאמרהמשך
 של והפיתוח הבנייהתהליך
 הפקת )איסוף אה"למערכת
 בארגון, הטמעתהלקחים(,
 ללמידה להזדמנותהפיכתה
 העתידיות והפעולותרוחבית

 בנוגע במצל"חהמתוכננות
 הארגונית.ללמידה

 ארז"ל? מערכוןמהי

 הרלוונטי. המקצועי לתחוםקישור*
 עתידית מתקנת פעילות בלשון )מנוסחהלקח*

 לביצוע(.והנחיות
 שהוא קישור - הארגון לערכי הלקח ביןקישור*

 מצל"ח. של הייחודיתהתוספת
 תחומים לבין לקחים בין המקשרת רשת נוצרהכך

 הארגון. וערכימקצועיים

 יסוד הנחות גיבוש השני:השלב
לתהליך

 שדרות בכל וללמידה לקחים להפקתמיננות*
 הבכירה. ההנהלה מחויבות תוךהארגון

 בפועל. לעובדות בנוגע והסכמה הבנהלמידה,*
 הלקחים הפקת בתהליך שרואה ידידותית,סביבה*

 חשבונות, ולסגירת להענשה כלי ולא לשיפורכלי
 אשמים מ"חיפוש ואווירה תרבות שינויכלומר
 לומדים".לחיפוש

 וללמידה. לקחים להפצת מובניתשיטה*
 וליישומם לקחים להטמעת ברורה ניהוליתשיטה*

 הארגון וערכי מקצועיים תחומים לבון לקחים בין הקישוררשת

 D"Ull~n לתח,מיםדוגמאות מצל-חערכ'

רכשעיתודתפעול כ"א ן יוזמה ן ן מקצועיות ן ן אחריותמנוונות
 י-41י -----יייי יל ן,,ויצירתיות מערכתית,ןלאדם

 ייעודי, משימה צוות במצל"ח פיתח שאותה אה"ל,מערכת
 קצה משתמש לכל לאפשר שנועד וידידותי, נוח כליהיא

 נוחה הזרמה המלאכה( ובבתי האחסנה בבסיסי)במפקדה,
 נתונים למאגר ישירות לקחים הפקת דו"חות שלומהירה
 שמטרתה אינטרנטית, מידע מערכת היא אה"לממוחשב.
 המערכת ארגוניים. לקחים של מרוכז מידע מאגרלהיות
 ים מתוך הרלוונטי המידע את לחפש הצורך אתחוסכת
 ונשמרו. תויקו היכן זוכרים תמיד שלא מסמכיםשל

 עיקריים: שלבים בארבעה פותחה אה"למערכת

 של תמציתית הגדרה הראשון:השלב
 לקחים לניסוחכללים
 התבססנו וקליט. לוגי פשוט, תהליך לייצר הייתההמטרה

 לתכנונם במדריך המפורט הצה"לי, התחקיר מודלעל
 היבשה זרוע מפקדת שפירסמה תחקירים שלולביצועם
 הבאים: הנושאים את הדגשנו אנחנו)מז"י(.

 וממצאים. עובדות האירוע: תיאור*

 מעורבים. רלוונטייםגורמים*

 היה ומה להיות צריך היה )מה הפעריםהצגת*
 לפערים. והסיבותבפועל(

 שוטפים. בקרה תהליכי קיוםתוך
 לגביו שאין וסיום התחלה נקודות עם ברוראירוע*

מחלוקות.

 העקרונות גיבוש השלישי:השלב
 המערכתלהפעלת

 המצויה המצל"חנט, מערכת עלהתבססות*
 הצה"לית. האינטרנטבמערכת

 הלקחים. למילוי ממוחשב טופסבניית*
 כולם האוכלוסיות: לכלל ברשת זמיןהמידע*

 בהם. לצפות או לקחים להזיןיכולים

 מערכת הטמעת הרביעי:השלב
אה"ל
 דרורי זיו סא"ל בראשות הטמעה צוותהקמת*

 ללוות הייתה שמטרתו הזה(, המאמר)מכותבי
 כגון בבעיות ולטפל און-ליין ההטמעה תהליךאת

 מהמשתמשים. ומשוב רשתתפקודי
 עוד אך המערכת, בניית הסתיימה כאשרהדרכות.*
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 כיצד - הקצה משתמשיועד

 בה.להשתמש

 שם מציאת המערכת.שיווק*
 פנקס והפקת לוגו למערכת,אטרקטיבי

 למשתמש.כיס
 כל שלא מאחר יזומה. רוחביתהפצה*

 יזום באופן נכנסיםהמשתמשים
 באתר, החדשים הלקחיםלבדיקת
 הלקחים את "לדחוף"הוחלט

 בארגון הרלוונטייםלמשתמשים
 שלהם האלקטרוני הדוארבאמצעות
 "איך במאמר תפוצה. רשימותעל-פי
 בכתב- שפורסם בלקחים", חוזר שימושעושים
 לעובדי והקנתה חדשנות ושל יצירתיות שלבתחושה מוריה מציע 2003(, )אוקטובר "סטטוס"העת
 שיח נוצר כן, על יתר "בעניינים". שהם תחושההארגון שונים, שמשתמשים לעובדה הדעת את לתתלוי

 שללא הארגון, של השונים חלקיו בין חופשיארגוני לתובנות נדרשים תוכן, עולם לאותוהקשורים
 ביניהם כלשהי הידברות נוצרת הייתה אם ספקהמערכת חדש עובד לדוגמה, שונות. ברמותוללקחים
 לקחים. הפקת ושל למידה שלבתחום לקח כל לראות ישמח מועט, שניסיונווצעיר,
 ושיטתי מסודר תיעוד אפוא מאפשרת אה"למערכת ותיק, עובד פעילותו. לתחום הרלוונטייםותובנה
 ארגוני זיכרון מייצרת היא ובכך בארגון הנוצר הידע של הלקחים את רק לראות יבקש זאת,לעומת

 המבוססת ארגונית למידה מאפשר הזה הזיכרון ופעיל.חי לפתור ניתן ביותר. והחדשים ביותרהחשובים
 לקחים. הפקתעל לקח לכל שמצמידים כך על-ידי הזאת הבעיהאת
 שניתן כזאת במידה המערכת הבשילה הזמןבחלוף וחדשנותו. חשיבותו מידת על המלמדציון

 ממפה ממסדת, מערכתית חשיבה של לשלב לעביר היה של אוטומטי סינון לבצע יכוליםהמשתמשים
 היזמות. שלב תום את שסימנהומארגנת לציוניהם. בהתאםהלקחים

 לעידוד רוחבי מידעהפצת
 ולהעמקת הארגוניהשיח במצל"חנט אה"למערכת

 הארגוניתהלמידה
 שיטתית חשיבה חייבו שנצברוהלקחים
 תובנות שייצר מערכתי תהליך שלוהבניה
 צוות הוקם לכן בביצועים. לשיפורויוביל

 שיטתיים מהלכים להציע הייתהשמטרתו
 להטמעת מערכתיות תובנותליצירת

 ,4""י- ין4
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 רע"ן כל מורכבות. יסוד בבעיותעוסקים , י
 המסגרות חוצי הלקחים את בוחןמטה

 לכמה אותם ומקבץ הנושאים וחוצישש4ש4שש
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 מערכתיות. מסקנות מהם ומסיקשביניהם כ-580 בה הוזנו המערכת להפעלת וחצי שנהבתום
 הרבעוניים בדיונים מוצגות המערכתיותהתובנות פחות. וחלקם ומשמעותיים איכותיים חלקםלקחים,

 האלה בדיונים במצל"ח. ביותר הבכיר הפורוםשל כמות מבחינת הלקחים הזנת על מגבלות הוטלולא
 לוחות וקובעים ליישם לקחים אילומחליטים למערכת להיכנס שמעוניין מי לכל לאפשר מנת עלואיכות

 ליישום.זמנים לוותה המערכת הטמעת כי לציין ראוי בה.ולהתנסות



 מחזוריות. הדרכה במערכות לקחיםשילוב*
 בנושאים מחזוריות הדרכות נעשותבמצל"ח
 ביזור, מלאי, פילוח הרכשה, עיתוד, כגוןשונים
 ללומדים מציגים המדריכים ועוד. בטיחותאיכות,
 כדי נושא לכל בחירתם על-פי רלוונטייםלקחים
 החומר של היישומיים ההיבטים אתלהמחיש
שנלמד.

 במצל"ח מסגרת כל השנתית. בתוכניתשילוב*
 העבודה תוכנית של בסיכומה נבחר לקחמציגה

 ליישומה. שננקטה הפעילות את וכןהשנתית
 הסיכום במסגרת בארגון המפקדים ביןהמפגש
 הלקחים להפצת הזדמנות מייצרהשנתי

 באופן רק ולא האנושית" "הרשתבאמצעות
ממוחשב.

 מונה מסגרת בכל לקחים. להפקת מסגרתירכז*
 לקדם לקחים, להטמיע שתפקידו מסגרתירכז
 במערכת. להשתמש למסגרת ולסייע הפצתםאת
 עד להעלות האפשרות ניתנה המסגרתילרכז
 הארגון כלל ברמת קריטיים נושאים המפקדלרמת
 התפקיד. של הסטטוס את שהעלהמה

 עובד קליטת למערכת. חדשים עובדיםחשיפת*
 "אפקט מתרחש שבמהלכו תהליך היאחדש

 ולמה לארגון נחשף החדש העובד דהיינוההטבעה",
 החשיפה של רשמיה ומשמעותי. לחשובשנחשב
 כפי שירותו, אורך לכל העובד על משפיעיםהזאת
 אליו היחס את לקבוע עשוי מאדם ראשונישרושם
 הקליטה בשלב נוהגים לכן ארוכה. תקופהלמשך
 האה"ל. למערכת החדשים העובדים אתלחשוף
 שבהם מרוכזים, הדרכה ימי במסגרת נעשההדבר
 הארגון. את החדשים לעובדיםמציגים

 לכל להצמיד ממליץ לוי מוריה המאגר.עדכון*
 אם מחדש. הלקח ייבחן שבו תפוגה, תאריךלקח

 אותו מסירים התיישן, הלקח כימתברר
 מתברר אם לארכיון. אותו ומעביריםמהמערכת

 במערכת אותו משאירים רלוונטי, עדייןשהוא
 חדש. תפוגה תאריך לווקובעים

DIJ'O
 הזאת העובדה במצל"ח. רבה להצלחה זוכה אה"למערכת
 כ-8091 ציינו ושבו באט"ל שנערך עמדות מסקרעלתה

 שלמידה - ואזרחים קבע אנשי - מצל"חמאנשי
 ביותר. משמעותיים נושאים הן לקחים והפקתארגונית
 מחלקת )מז"י, בסיסיים" עקרונות - ידע "לנהלבמאמרה
 בארגונים, כי מילוא מציינת הדרכה( פיתוח ענףהדרכה,
 מאמינים למידה, בתהליכי התרבות תומכתשבהם
 ממצאי ולהתפתח. ללמוד העובדים של וברצונםביכולתם
 חלק להיות הפכה אכן שהלמידה מלמדיםהסקר

 לסיפור הפכה אה"ל מערכת במצל"ח. הארגוניתמהתרבות

 את בה להזין קל להפעילה. שקל במערכתמדובר*
 מהמאגר. אותם לשלוף קל וגםהלקחים

 "שולחן גבי על הארגון לכלל זמינההמערכת*
העבודה".

 מרגע ולליווי להדרכה להטמעה, תוכניתנבנתה*
 לאוויר. המערכת שלעלייתה

 ייעודי. משימה צוותמונה*
 )סא"ל( הבכיר הניהול מדרג פרויקטורמונה*

 זמן. לאורך המהלך כלללהובלת
 בבניית מעורבות הייתה הבכירהההנהלה*

 וביישומה. בהטמעתההמערכת,
 ארגונית ולמידה אישית למידה ביןשילוב*

 הארגון. רחבי בכל דיאלוג יצרמערכתית

 לקחים. של הטמעה ועל יישום על תגמולניתן*
 שהועבר למידע וסובלנות פתיחותהופגנו*

 לאיכותו. קשר בלי -למערכת
 שולבו ובהטמעתו בביצועו הפרויקט,בייזום*

 הארגון מתוך אינטרדיסציפלינרייםמומחים
 פיתוח הניהול, תורת תוכנה, הבאים:בתחומים
 המומחים של המעמיקה ההיכרות והדרכה.ארגוני
 תחום כל של הייחודית הזווית ועם הארגוןעם

 זמן. לאורך הפרויקט להצלחת תרמהמומחיות

 ופלאה?נוו[
 הארגונית, מהתרבות חלק להיות הפכה אה"למערכת

 האתגר זמן. לאורך שרידותה יהיה האמיתי מבחנהאך
 לשיפור המערכת ניצול הוא מצל"ח בפני עתההעומד
 בכלל צה"ל שבה הנוכחית, בתקופה הארגונית.הלמידה
 הופכים דרסטיים, צמצומים עם מתמודדים בפרטומצל"ח
 חשוב לעוגן הארגוניים הלמידה ותהליכי אה"למערכת
 יצירתיים פתרונות על חשיבה המידע, העברתוחיוני.

 שיפור" "תהליכי רק אינן טעויות על מחזרהוהימנעות
 ממש. השעה צואלא
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* הבאות: מהסיבותהצלחה


