
תכנוןתהליך
במערכתאפטרטג'
מבצעיתצבאית

יכולתןלגבימיוחדאתגרשםהמפקדותבפנימעמידהושומרוןיהודהבאזוריהמתמשכתהלחימה

הקצרלטווחמשולבלתכנוןאיו"שבאוגדתשפותחמודלמציבהזההמאמרארוך.לטווחלתכנן
בסביבהמיידייםשינוייםעלבמהירותלהגיבלארגוןמאפשרכזהתהליךהבינוני-ארוך.ולטווח

עתידואתלעצבובמקביל

----.

תקציר
מרכזימרכיבמהווהשינויתהליכיעםאפקטיביתהתמודדות

ארגוניםהמודרני.בעולםהדינמיתבסביבההתחרותבכושר
הדינמייםהשינוייםעםנמוכהבאפקטיביותמתמודדיםרבים

לאהתמודדותשלהרווחתהתוצאההחיצונית.בסביבה
אףולעיתיםהמתחריםמולבתחרותהפסדהיאזונכונה

החברה.וסגירתרגלפשיטת
בסביבהפועל-עסקייםלארגוניםבדומה-הצבא
אי-ודאות.שלגבוההברמההמתאפיינתומשתנה,דינמית

המודליםשלההתאמהמידתאתלבחוןהצורךעולהמכאן
שלהאופרטיביתהאסטרטגיהלעיצובהעסקיים-התחרותיים

הצבאי.הארגון
מגיבפעולהבדפוסבעיקרבצבאהשינוייםהתנהלובעבר
שינוישחללאחררקנעשההנדרשהארגוניהשינוידהיינו(
לקיצוץהדרישהרקעעללדוגמא,החיצונית).בסביבה

מגובשת.הולית
ההנהלהשלביותרהחשובתפקידםכיעולהמכאן
להיערכותקשורבפרטבצבאמפקדיםושלבכללבארגונים
העתיד.לאתגריובזמןמתאימה
שנות"יהיוה-2000שנותכיב-1999צייןגייטסביל

יוכלשבההמהירותהואבהןחשובשיהיהמההמהירות".
ובתהליכיםבאיכותשיפוריםלהשתנות.העסקשלאופיו

העזרכליכאשרמבעבר,מהריותרהרבהיתרחשועסקיים
דיגיטלית",עצביםמערכת"יהיהבשינוילתמיכההמרכזי

רחבימכלמידעשלמאורגנתזרימהלמנהליםלספקשתסייע

בהחלטותתמיכהתספקהזאתהמערכתהארגון.
עסקיות.וטקטיותאסטרטגיות

ומפקדיםמנהליםמעסיקותמרכזיותדילמותשתי

המשתנים:לתנאיםהארגוןהתאמתשלבהקשר

הצ-ביצעבתקציב

התייע-תהליכיבא

כדיבעיקר(לות

במשאבים).לחסוך
בוצעהזההתהליך
מדרישהכתוצאה
חיצונייםומלחץ

מע-כפעילותולא

וכחלקויזומהצבת
ני-עולםמתפיסת

תהליךמהו
המתאיםהתכנון
ה-שנותלאתגרי

?2000
טווחלאיזהעד~

לתכנן?
אח-במילים

במצי-האםרות:

מת-שבהאות,

גבוההרמהקיימת
אי-ודאות,של



לעצבנכוןקצרים,זמןבטווחימתרחשיםמהיריםושינויים
בגמישותןהואשיתרונןטקטיות","טווח,קצרותתוכניות
החיצונית?בסביבההמהירותלהתפתחויותובהתאמתןהרבה

טווח,ארוךכולל,אסטרטגיתכנוןלבצעעדיףשמאאו
רחוק?לטווחבראייההארגוןשלעתידואתלעצבהמאפשר
הפועלאסטרטגי,לתכנוןמודלהזהבמאמרמציעיםאנו
לטווחותכנוןהקצרלטווחתכנוןבמקביל:שלביםבשני

יאפשרהמשולבהתכנוןתהליךשלביצועוהבינוני-ארוך.
הקצרבטווחבסביבההשינוייםעלבמהירותלהגיבלארגון
הארוך.לטווחהארגוןשלעתידואתולעצב

מבצעהואשבוהשיטתיבאופןהיאהמודלשלחדשנותו
לטווחהתכנוןלביןהארוךלטווחהתכנוןביןאינטגרציה

ולתכנון.לניהולקיימיםמודליםהפעלתבאמצעותהקצר
-מבצעיתצבאיתיחידהשלמקרהניתוחמציגהמאמר
ושומרון.יהודהאוגדת

האסטרטגיהתכנוןעקרונות-א'סרק
מבוא
אפקטיביבאופןלהיערךלארגוןהמאפשרהמרכזיהכלי
הדינמייםהשינוייםמולאותו)וליישםשינויתהליךלנהל(

האסטרטגי.התכנוןהואהחיצוניתבסביבה
מתחילתשינויעברהזההמושגאסטרטגי?תכנוןמהו
הוגדרבתחילהימינו.ועדה-60שנות

להגדרתתוכניתהכנתשלכתהליך
הארגוןשלהטווח,ארוכיהיסודיים,
להשגתמשאביםשלוהקצאה
1982(.אהרוני,(האלההמטרות
ההגדרההורחבהה-80שנותבמהלך

גםוכללההאסטרטגיהתכנוןשל
המשאביםהתאמתשלהיבטים

ערךליצירתהפנימייםוהתהליכים
ההזדמנויותמיצויכדיתוךללקוח
שבסביבהלאיומיםמענהומתן

ה-בשנות1988(.קוטלר,(החיצונית

אסטרטגי"תכנון"המושגעבר90

ארוכותתוכניותהכנתשלמהרמה

ישולבהאסטרטגיהתכנוןשתהליךהרעיוןמכאןרלוונטית.
הביצוע.בתהליך

במהירות,ומשתנהדינמיתשהיאהעסקית,הסביבה
שלבתהליךלסביבהעצמםאתלהתאיםלארגוניםמכתיבה

תהליךאםחד-פעמי.כתהליךולאודינמימתמשךשינוי
השינוייםאתלהחמיץעשויהוארב,זמןנמשךהשינוי

היאהדברמשמעותבסביבה.הזמןכלשמתרחשיםהדינמיים
שהופקו(הלקחיםאתשיתאיםדינמיבמנגנוןצורךקייםכי

ובארגוןבסביבההמתרחשיםלשינוייםהיישום)מפעולות
היישום.כדיתוך

בהפעלה,גמישותלפירמהיאפשרהזההתכנוןמנגנון
לפתחמנתעלועדכניחדשידעופיתוחעולמיתחרותיכושר

חדשים.ומוצריםטכנולוגיות
בתכנוןכשלורבותחברותכיטוען)2000(פורטר
לידיהמביאבתהליךלפעולשבמקוםמכיווןהאסטרטגי,

הבא:בסדרהתוצריםאתביטוי
יעדיםקביעת

משאבטןהקצאת,לביצועאסטרטגיותבניית,
:הבאבאופןפועלותהן

משאביםהקצאת
יעדיםקביעת,לביצועאססרסגיותבניית,

סקוטפייפר","חברתשלוהמנכ"להיו"רלשעברדולפ,אל
הבעיה:אתלבטאהיטיב

שמסוגליםמנהליםמנהלים:סוגישלושהישבעולם"
הםלאןמושגלהםואיןהקצר,בטווחתוצאותלהשיג

מנהליםבעתיד;החברהאתמובילים
לעשורוהצהרותתוכניותלהםשיש

בתוךהרגלאתיפשטוהםאבלהקרוב,
שבכוחםומנהליםחודשים;עשרה
בשילובהקצרבטווחתוצאותלהשיג

הםאלה-העתידלקראתחזוןעם
כמהייאמןלאאבלהטובים,המנהלים

וגהורן,בלאנשרדמתוך(מעטים".הם
.)1996

בארגוניםשינוייםעלבתצפיות
התהליךכימצאנוצבאיותובמערכות

רבותפעמיםמתחילהשינויניהולשל

האסטרטגיהתכנון
והיעדיםהמטרות
פעולהדרךואימוץ

---
נורטת,העדכניתהגישה

הארגוןבסביבתשהשינויים
alll~s,ובלתימהיריםכההם
מתכנוןשנובעתפעולהכיעד

מטרתה,אתתחמיץמוקדם
תוך"לתכנוןלעבורישוכי

תנועה'יכדי

1994(.מינצברג,(קצרלטווחואדפטיבידינמילתכנוןטווח
הםהארגוןבסביבתשהשינוייםגורסת,העדכניתהגישה

מתכנוןשנובעתפעולהכיעדצפויים,ובלתימהיריםכה
כדיתוך"לתכנוןלעבורישוכימטרתה,אתתחמיץמוקדם
שלכיריהתכנוןתהליךאתמתאר)1995(מרחבתנועה".

חימוש(חמ"םביריהמנחההעיקרוןמדויק.מונחהטיל
המטרהסוגעלבקרהלבצעהיכולתהואמדויק)מונחה
תוךהטילבמסלולוגםבמטרהגםותיקוניםשינוייםולבצע

מהירות,החלטותלקבלנדרשיםארגוניםגםכךמעופו.כדי
אותןוללוותהזדמנויות,שלמהיראיתורעלהמבוססות
עדייןשההזדמנותלוודאמנתעלמתאימיםבקרהבתהליכי

רביםבמקריםומסתייםגדולארגוניובהדרושםרבבטקס
חלושה.ענותבקול

לכדיהשינויתהליךהגיעלאמדועמנהליםכששואלים
יותרמהרהשתנתהשהסביבההיא,הרווחתהתשובהמיצוי,
רלוונטי.אינוכברליישםשתיכננווהשינוישחשבו,מכפי
לירידהגורםבאפקטיביותשינוייםלנהלהיכולתחוסר

מחוסרכתוצאהבהכנסותירידה(העסקיבמישורבהישגים
חוסר(התרבותיבמישורהשוק),בדרישותלעמודהיכולת
לצעודהבכירהההנהלהשלביכולתההבינייםמנהלישלאמון
שלעבודהזמן(המשאביםובמישורקדימה)הארגוןעם
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הארגוניתהמפנהנקודת

חדש
התאמהלאחר

לסביבה

לסביבההתאמהללא

זמן

צירביןהנעהבעקומההתבוננות-הכופנה"דוקב"71

עלמלמדתהעסקיותהתוצאותשיפורצירלביןהזמן
להפעילהצורךועלנתוןבזמןמפנהנקודתשלקיומה

אותהשאחריולתקופהשלפנילתקופהשונהמודל
כלעללפעולאתגרמציבהז,דינמיתגישההנקודה.

לתכנוןניהוליתתפיסהמציגזהמודלזמנית.בוהרצף
ואדפטיבי.רציףאסטרטגי

הכסולה-8עקומתמודל

העסקיותבתוצאותשיפורהעתידעקומת

א4י5,
ף//

ם

)/4

ההווהעקומה

צמיחהכושר

גן

שן

שכשלולאלה-ליועציםומשכורותעובדיםושלמנהלים
אתלכבותשבאיםולאלההתהליךליישוםהמקצועיבייעוץ

השריפה).
התהליךמהותכיטוענים)1996(וגרובברגלמן
עלמתמידבאופןלהשפיעלמנהליםלסייעהיאהאסטרטגי

הארגוןחייבשבההנקודהשזוהארגונית,המפנהנקודת
לאאםיצמח.זאת,יעשהאםלסביבה.עצמואתלהתאים

זמן

תהליךהארגון.שלצמיחתותחילתאתמתארת4נקודה
אתלמצותלארגוןיאפשרהמסורתיהאסטרטגיהתכנון
מהנקודה8.לנקודההגיעועדמשאביוואתיכולותיו
המשךאתהחיצוניתבסביבההשינוייםיאפשרולאהזאת

האלהלשינוייםמראשנערךהארגוןאםאלאהצמיחה,
החדשים.לאתגריםמשאביוואתיכולותיואתוהתאים
הואאםאולםס;נקודהלכיווןנסיגהלחוותעלולהארגון
בשלביםכברהארוךלטווחלתכנוןמקבילמודליפעיל

משאביםעםלהיערךיהיהניתןהצמיחה,שלהראשונים
אשרהפיתול,נקודתהיא(0בנקודהמתאימיםידעועם

צירפניעלולעבורוגרוב),ברגלמןשלבמ,דלזיהתה
5,לנקודההצמיחה

ברהתחרותיהיתרוןלהיותעתידה-דץ'/שלרויאלבחברת
היחיד.הקיימא

יהמרכזיותזאת'יעשה
אסטרטגיליחכנוןהנשודללאורלשאולשעלינו

הן:המוצעהרעיון
אותהמהילהגדיריכולתלנוישהאם8

מפנה?נקודת
עליה?להשפיעניתןהאם8
אואליה,מתקרביםשאנחנונדעכיצד8

בנסיגה?ואנחנואותהעברנושבעצם
בהמשךיינתנוהאלהלשאלותהתשובות

המאמר.
שלובעתידבהווהלטפלהצורךאת
וגהורן,בלאנשרד(אחתובעונהבעתהארגון
ה-5עקומת"מודלבאמצעותנציג1996(

לארגוןהמאפשרתפיסתי,מודלזהוהכפול".
במקבילהתייחסותבסיסעלעצמואתלנהל

ארגוניאבחון
התהליךבניית

*-לתכנוןי*-
אסטרטגי

ידעהקניית
ניהולי

4-
תהליךביצוע
וקביעתהתכנון
ויעדיםמשימות

ולמפקדים,למנהליםאפקטיבימענהנותןהזההמודלוהרחוקה.הקרובההזמןלתקופת
המענהובעתיד.בהווההארגוןאתגריעםלהתמודדהרוציםאתלארגוןתקנהבמקבילעקומותשתיפניעלעבודה

דרךומתכנןהצופהמשולב,תכנוןמתהליךמורכבהזההיכולתמהמתחרים.יותרגדולהבמהירותללמודהיכולת
הראות"ל"מרחיקינועדאחדעדשותזוגכפולות":עדשות"התכנוןעלהממונה)1997(,חיסדהארימציין-הזאת
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היומ-קשייעםלהתמודדהמתקשיםאךהחזון,עםאלה(

הראות"קצרי"עבורנועדהאחרהזוגואילוהארגון),שליום

המתקשיםלהישרדות,הבריאיםהאינסטינקטיםבעלי(

לאופק).מעבראללצפות
הצעדיםאתכוללהאסטרטגילתהליךהמוצעהמודל

הבאים:

תמונתאתלמפותהיאהאבחוןמטרתארגוני.אבחון8
הסביבהעםשלוההתמודדותכושרמבחינתהארגוניתהמצב

לשינוי.בארגוןאפשריותהתנגדויותולמפותפועלהואשבה

חייבהתהליךהאסטרטגי.לתכנוןהתהליךבניית8

מרכזיים:יסודתנאיבשנילעמוד

אדפטיבי),(הארגוןשלהייחודיםלמאפייניםמותאם1.
הארגוני.האבחוןעליתבססדהיינו

דינמי).(והארוךהקצרלטווחתכנוןיאפשר2.

בתחומיהמנהליםאתלהכשירישניהולי.ידעהקניית8
ללמודעליהםלדוגמא,(האסטרטגי.לתכנוןהנדרשיםהידע
יכולהההכשרהועוד).אילוציםלפיניהולעלאיכות,ניהולעל

יכולהזההשלב(והשתלמויות.סדנאותבאמצעותלהתבצע

הארגוני).האבחוןשלבלפניגםלהתבצע

ניתןהזההתהליךלביצועויעדים.משימותקביעת*

התיאורטיתבספרותהקיימיםמודליםבמספרלהשתמש

ע,.7.0..5ניתוחהשוק,כוחותמודלוילופטרופ,1ניתוחכגון
המרכזיהתוצר1982(.אהרוני,(ועודבהמשך)הסברראו(

לטווחוהיעדיםהמשימותלקביעתיביאהתכנוןתהליךשל
ההווה)עקומתעלתכנון(הקצר

לטווחויעדיםמשימותולקביעת
העתיד).עקומתעלתכנון(הארוך

ותוכניתעבודהתוכניתבניית*

התהליךשלהמרכזיהתוצרבקרה.

עבודהתוכניתהואהזה
חלקיכלאתהכוללת(אינטגרטיבית

במקביללמדידה.שניתנתהארגון),
שמטרתהבקרה,מערכתלבנותיש

להפיקכיצדללמודלמנהליםלסייע
תוכניתשלהיישוםמאופןלקחים

העבודה.
שיפורצוותישלוניהולהקמה8

להקיםישהעתיד).עקומתעלתכנון(

המודללהפעלתיסודעקרונות
להפעלתו.נמוכותבתשומותהצורך-נמוכהעלות1.
אפקטיבילהיותחייבהמודל-רלוונטיתתפוקה2.

למשתמש.
באופןמנוהללהיותחייבהמודל-מנהליםמעורבות3.

הזוטריםלדרגיםאפשרותמתןתוךלמטה,מלמעלההיררכי,
ההנהלה.שלההחלטותקבלתעללהשפיע
המתקייםבמתחהיטבלהשתלבהמודלעל-גמישות4.

ישכלומר,החשובה.המשימהלביןהדחופההמשימהבין
למילויהשוטפותהמשימותמילויביןבגמישותלתמרןצורך

המיוחדות.המשימות

התוכניותשלעדכוןלאפשרהמודלעל-אדפטיביות5.
החיצונית.בסביבהלשינוייםבהתאםהעבודהתהליכיושל

בקרהמדידה,מנגנונילכלולחייבהמודל-דינמיות6.
לקחים.והפקתלמידהלצורךומעקב
השגתלאפשרהמודלעל-לתפוקותנראהתוקף7.

שלהמהירההתחלופהלאורבמיוחד(הקצרבטווחתוצאות
המפקדים).

Study))0886מקרהוהיאור-ב'~נזרק
באוגדתדינמיאסטרטגיתכנוןשלתהליךמתוארהזהבפרק
1998העבודהשנתתכנוןלקראתשהחלושומרון,יהודה
האוגדה.יחידותבכלקבועאסטרטגיתכנוןלמנגנוןוהפך

לאיזההבאות:בדילמותהתאפיינההתהליךשלתחילתו
עםמתמודדיםכיצדהתהליך?אתלבצעאיךלתכנן?טווח

המפקדיםבקרבהנמוכההאמוןרמת
תכנוןתהליכיכלפיבאוגדההבכירים

אסטרטגיים?

הארגוןמאסייני
מערכתהיאושומרוןיהודהאוגדת
הפועלתומורכבת,גדולהצבאית
רמהבעלתמשתנה,דינמית,בסביבה
האוגדהאי-ודאות.שלמאודגבוהה
פועלותשבונרחב,שטחפניעלפרוסה

להוציאשתפקידןחטיבתיות,מפקדות
מפקדתשלמדיניותהאתלפועל

האוגדה.
עלשולטתבאוגדהחטיבהכל

העיסוקהתנהלבעבר
באוגדההשוטףבביטחון

רפלקסיביn~luoרפוםעל-פי

ותגובהבשטח)(בירוישל
כתוצאה.)כוחהפעלת(מיידית
אינטנסיביעיסוקהיהמכך

הזמןחשבוןעלבשוטף
upwinnובעיצובהבתננונה

המציאותשל

שתפקידםבארגון,הניהולשכבותמכלמשימתייםצוותים
העתיד.אתגרילקראתהארגוןהיערכותאתלבחוןיהיה

הארגוןשלהתאמתובבחינתיעסקוהשיפורצוותי
עתידיים.לתרחישים

לקחיםוהפקתתחקירלקחים.והפקתתחקירבקרה,8

תוכניתשלתפוקותיהאתלבחוןשנועדהכרחיתהליךהם

מתמיד.באופןלשפרהיהיהשניתןכךהעבודה,

מאפייניםקיימיםמרחבולכלמוגדר,גיאוגרפימרחב
האוכלוסייהמולבפעילותביטוילידיבאיםאשרייחודיים,
האוגדהשלהעלמטרתוהישראלית.הפלסטינית-האזרחית

ולעובריםלמתיישביםלתושבים,וביטחוןהגנהמתן"(
בכולן.ומיושמתהגזרותלכלמשותפתהאוגדה")במרחב

העלמדיניותאתומיישמתהמרכזלפיקודכפופההאוגדה
ושומרון.יהודהבמרחבהפיקודשל

יחידותכוללותמבצעיתתעסוקההמבצעותהיחידות
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המבצעותסדירות,יחידותבגזרה,קבועותשהןסדירות,
מילואים,ויחידותחודשים,מספרשלזמןלפרקתעסוקה

שבועות.מספרלמשךמבצעיתתעסוקההמבצעות
בהשמתנהלהעובדההואהסביבהשלבולטמאפיין
עצימות),נמוךעימות(ייחודייםמאפייניםבעלקונפליקט

אחרות.בגזרותצה"לשללפעילותדומהשאינו
השוטבביטחוןהעיסוקהתנהלבעבר

בשטח)(גירוישלרפלקסיביפעולהדפוס
מכךכתוצאהכוח).הפעלת(מיידיתותגובה

חשבוןעלבשוטףאינטנסיביעיסוקהיה
שלובעיצובהבתכנונההמושקעהזמן

המציאות.
סביבהשלבתנאיםפועלהארגון

שלרקעעלומהירקיצוניבאופןהמשתנה
וסוער.מתמשךמדיניתהליך

שנתלתכנוןהאוגדההיערכותבמסגרת
לבצעהאוגדהמפקדהחליט1998העבודה
הסופישהתוצראסטרטגי,תכנוןשלתהליך
מדידה.עבודהבתוכניתיתבטאשלו

רקכיהייתההמרכזיתהיסודהנחת
יהיהניתןמסודרתכנוןתהליךבאמצעות
אי-ודאותשלגבוההרמהעםלהתמודד

המיצויאתשיאפשרותהליכיםולנהל
בתחומיםהאוגדהשלהפנימיותהיכולותשלהמיטבי
הבאים:

הכוח.בניין1.

הכוח.הפעלת2.
שיאותרוולהזדמנויותלאיומיםהתייחסויותתוךזהכל

החיצונית.בסביבה

האסטרטגיהתכנוןלתהליךהמודליישום
באוגדה
בפרקשהוצגהמודלעלהתבססשבוצעהאסטרטגיהתהליך

הבאים:הצעדיםאתוכללא'
לשינוי.ההתנגדויותשלאבחוןבוצעהראשוןבשלב

שלערכיםוסקרמפקדיםריאיוןבאמצעותבוצעהזההשלב
אתלאבחןנועדהריאיוןבאוגדה.מטהקציניושלמפקדים
האוגדה,מפקדתשלבעבודתההקיימותהמרכזיות,הבעיות

האסטרטגי.התכנוןלתהליךהאפשריותההתנגדויותואת
המפקדיםבקרבהמוביליםהערכיםאתלאבחןנועדהסקר

באוגדה.
גדולההתנגדותשקיימתהעלההריאיוןממצאישלניתוח

ומובנה.שיטתיתכנוניתהליךשללביצועוהקציניםבקרב
הבאות:מהסיבותנבעהההתנגדות

אי-הוודאותשרמתהייתהבארגוןרווחתטענה1.

תוכניותמסודרבאופןלתכנןניתןלאולכןמאוד,גדולה
מובנות.עבודה

ן/
במשימהעמידהוע

גבוההתפוקהש
.1ןז

על-פיבאוגדה

מתקדמים.ניהולובכליבשיטותבסיסיידעחוסר2.

עדאליהםנחשפושלאבתהליכיםלהתנסותחשש3.
אז.

תשומותידרוששהתכנוןוחששגבוהמשימותעומס4.
ממשית.תועלתיניבושלאנוספות
באמצעותבארגוןהקייםהקונפליקטאתלתארניתן
)1994(:גולדרטשפיתחקונפליקטיםלניתוחהכלים

האוגדהשלהאספרטגיהתכנוןקונפליקט

לטווחתכנון
חשוב-ארוך

יעילמיצוי
היכולותשל

לעשותןשדחוףהפעילויותביןבארגוןהקייםהקונפליקטאתמשקףהתרשים
לעשותןשחשובהפעילויותלביןהשוטף)הביטחוןעלהשמירהבמסגרת(

וכו')חדשותיכולותבנייתתכנון,(

מעצימותהמפקדיםשלדעתהמרכזיות,הבעיותהןואלה
הקונפליקט:את

המשימותכלשלביצועמונעבמשאביםמחסורך.
הנדרשות.

ובחטיבותהאוגדהבמפקדתהפיקודיהאדםכוח2.
גבוהה.בתדירותמתחלף
המבצעותביחידות(הביצועיהאדםמכוחניכרחלק3.

מאוד.גבוההבתדירותמתחלףמבצעית)תעסוקה
מקשההחטיבתיותהגזרותביןהגיאוגרפיהריחוק4.

חופשי.באופןבארגוןהמידעזרימתעל
מנגנוניבאמצעותלמידהשלמפותחתתרבותאין5.

העשייהתחומיבכל-לקחיםוהפקתתחקיר-הלמידה
בארגון.
הנדרשתבמהירותמתפתחאינוהמבצעיהידע6.

ידעכן,עליתרהארגונית.הליבהבמשימתלתמיכה
השוניםלצרכניםהנדרשתבמהירותעובראינושמתפתח
באוגדה.
הלוחמות.היחידותעלרבעומסקיים7.

ביןגדולפערהראההערכיםסקרשלהתוצריםניתוח
החתכיםבכלבאוגדההמצופיםלערכיםהנצפיםהערכים
להשיב.הקציניםהתבקשושעליהם
באוגדההתכנוןבדפוסישינוילחוללמנתעלכיהבנו

המפקדיםשלהחששותעםתחילהלהתמודדמאיתנונדרש
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עםהתמודדנווסבוך.מורכבתהליךמפניהמטהקציניושל
ניהולבשיטותהשתלמותביצועבאמצעותהאלההחששות

העוסקתהפיסקהאתראו-ההשתלמותעל(מתקדמות.
השלישי).בשלב

תהליךשלמודלבנייתכללהתהליךשלהשניהשלב
מודלאתלהתאיםהיההמרכזיהאתגרהאסטרטגי.התכנון
האוגדהשלולמשאביםלאילוציםלמבנה,האסטרטגיהתכנון

הדרושים.במאפייניםעבודהתוכניתשלבנייהכדיתוך
בדחוףהעיסוקביןהמתחעםלהתמודדחייבהיההמודל

העיסוקלביןבאיו"ש)והמשתנההדינמיתמהמציאותהנובע(
העתיד).לאתגריהארגוןאתלהכיןמהצורךהנובע(בחשוב

שלמתאימהלאלהיערכותכיהייתההמרכזיתהתובנה
משמעויותישבאיזורולהזדמנויותלאיומיםהאוגדה
הארגוניתהמערכתמגבולותובהיקפןבחשיבותןהחורגות
התובנהשלהמיידיתהאופרטיביתהמשמעותהפנימית.

אסורכיהיאושומרוןיהודהאוגדתשלמבחינתההזאת
לחדשמנתעלהעבודהבסביבתלהתרחשויותלחכות

מבצעיות,תפיסותמבצעית,היערכות
וכדומה.תרגולותפק"לים,

להפעלתהמרכזיותהדילמות
היו:הראשוניבשלבהמודל
התנאיםאתיוצריםכיצד1.

המטהוקציניהמפקדיםלשיתוף
האסטרטגי.בתהליך
למשתתפיםיוצריםכיצד2.

תהליכישלבתחוםידעבסיסבתהליך

תהליךלנהלהצורךהפנמת(התכנון
זמןשלתשומותהמצריךתכנון,

אחרולמעקבליישוםלתכנון,לחשיבה,
הביצוע).

המפקדיםאתמביאיםכיצד3.
נורמותהתכנון,תשתיותשבולמצב

אבניהןאחידהעבודהושפתהעבודה
מהתרבותוחלקהארגוןשלהיסוד

הארגונית.

התכנוןתהליךאתהופכיםכיצד4.
רמותבכלהתפקידיםבעלישלמרכזיידעלתחוםהאסטרטגי

באוגדה.הליבהיכולותבמסגרתהניהול
ניהולבשיטותהשתלמותבוצעההשלישיבשלב
לשיטותמבואכללוההשתלמותשלהתכניםמתקדמות.

האילוצים),תורת(.T.O.Cכגוןמתקדמותאיכותיותניהול
הוטמעוכולל).איכותניהול(נ.נ4.(.7.בזמן),בדיוק(נ.7.1.

צווארימחזור,זמןמערכתיות,ספק-לקוח,יחסיכגוןמושגים
שכללהכךונבנתהכיומייםנמשכהההשתלמותועוד.בקבוק
האוגדהבעבודתמרכזייםתהליכיםוניתוחתיאורטיפרק
שנלמד.החומרבסיסעל

שתחילתהאסטרטגי,לתכנוןסדנאבוצעההרביעיבשלב

בנייהוכןהאוגדהשלהייעודהגדרתהמשותף,החזוןבהגדרת
אהרוני,(ע~.7.0..5מודלבאמצעותתרחישיםשלוניתוח
ואיומיםהזדמנויותניתוחהיאהזההמודלמשמעות1982(.

הכוללהנדרש,המענהבנייתהחיצונית,הסביבהבתרחישי
ביישוםהאוגדהשלוהחולשההחוזקנקודותשלבחינה

הבאה.העבודהלשנתמשימותובנייתהמענה,
כלישהיאמיקוד,מפתנבנתההמשימותפיתוחלאחר

שלוהעדיפויותסדריאתלקבועלמנהלהמסייעניהולי,עזר
המפהעלהנדרשיםהמעניםכלמיפויוהארוך.הקצרבטווח

הייעודלמימוששלהםהחשיבותשלהןדירוגבאמצעות(
המשימה)שלהארגוניתהמימושיכולתשלוהןהארגוני
עלשעונותהמשימות,אותןכלביןאבחנהמאפשר

ההווהעקומת-הראשונההעקומהשלהקריטריונים
העבודהבשנתליישוםואפשריותלארגוןהחשובות(
אותןכל(העתידעקומת-השנייההעקומהושלהקרובה)
בטווחרקליישוםניתנותאךלארגון,שחשובותהמשימות
הארוך).

מיקודמפת
חשיבות

קריטי=מ

ו-
8

)2ו
ן

חשובפחות

54321מאמץ

קשהקל
למימושלמימוש

שנבחרוהמשימותכינקבעהניהוליהפרטועקרוןעל-פי

לתוכניתייכנסוהקצרבטווחליישוםוניתנותמאודכחשובות

המשימותאתליישםמנתעלואילוהקרובה,לשנההעבודה

ליישומןומשאביםזמןמצריכותאךמאוד,חשובותשהן

צוותימספריוקמווהארוך),הבינונילטווחמיועדותולכן(

זאת.לעשותכיצדשיציעושיפור

השיפור,צוותישלותפעולהקמהכללהחמישיהשלב

השוני1998.העבודהשנתשלהראשוןברבעוןהתבצעוהוא

המסורתייםס.נ4.-ה.7לצוותיהאלההצוותיםביןהמהותי

התהליכיםבאותםממוקדיםהיוהשיפורשצוותיבכךהיה

בראשותהשנייה.בעקומהלעיסוקבסדנאשנבחרוהמרכזיים

ן
י5
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הבינייםדרגיאתגםכללווהםהמח"טים,היוהצוותים
בהשוואהנוסףשוניוהיההאוגדה.יחידותמכלהפיקודיים

לאהשיפורצוותיהקלאסיים:ן4.-ה.7.0צוותישללעבודה
זאתעםהזוטרות.הפיקודמרמותוחייליםמפקדיםכללו
הזוטרהפיקודברמתצל"צוותי"שניהלומפקדיםהיו

לצוותבמקבילשעבדובחטיבה,
ברמהחדשידעוחוללוהאוגדתי
שזהבכךהיההיתרוןהטקטית.

רעיונותלהעלותלמח"טאיפשר
ניצבההשיפורצוותימעלמהשטח.

מפקדעמדשבראשהההיגוי,ועדת
מפקדסגןבהוהשתתפוהאוגדהי
החטיבות.ומפקדיהאוגדה

במשךעבדוהשיפורצוותי
במתודולוגיהחודשיםכשישה
הבאה:
שלביםארבעההוגדרו1.

מהםאחדשבכלונקבעמרכזיים,
ויציגובמרוכזהצוותיםכליופגשו
מפגשכלביןהזמןטווח(שהפיקוהתוצרתאתההיגוילוועדת
שבועות).לארבעה-שישהנקבעמרכזי
מאנשיאחדאוהצוותמנהלרשאיזמןשבכלנקבע2.
הבהרות,לקבלמנתעלבאוגדהגורםלכללפנותהצוות
מנתח.שהואהתחוםעלומידענתונים

שנקבעו:השלביםארבעתהםואלה
שכלל:-הייזום""שלב-א'שלב

הקיים.המצבתיאור8
המטרות.בירור8
הצוות.שלהעבודהחוזה8

צוותישלהעבודהמתודולוגייתנלמדההייזוםבשלב
תרשיםכגוןתהליכיםלניתוחניהולייםכליםוהוקנוהשיפור,

סיוםלאחרועוד.בעיהלניתוחפורמטפרטו,תרשיםדג,עצם
אתהמשותף,העבודהחוזהאתהצוותיםגיבשוההדרכה
ראשונימיפויונעשהלעבודה,הגזרהגבולותואתהמטרות

בפניצוותכלהציגהיוםבסוףניתחו.שהםבתחוםהמצבשל
שאיפשרמה-שגיבשהחומריםאתהאחריםהצוותיםכל

בתהליך.המשתתפיםכלשלמשותפתלמידה
שכלל:-הניתוח""שלב-ב'שלב

הבעיות.מיפוי*
ומיקוד).בחירה(הבעיותדירוג8
העיקריות.הבעיותשורשישלניתוח*

בתחוםהקיימותהבעיותאתהצוותיםאיבחנוהזהבשלב
גםניתחוצוותיםמספרהאלה.הבעיותשורשיואתשניתחו

שוניםתהליכיםעלהבעיותשלהישירהההשפעהאת
באוגדה.
שכלל:-הפתרון"עיצוב"שלב-ג'שלב

פתרונות.יצירת8

חלופות.להשוואתקריטריוניםפיתוח8
מועדף.פתרוןבחירת8

המענהאתהצוותיםגיבשוהפתרוןעיצובשלבשלב
יותראפקטיביבאופןלהתמודדמנתעללדעתם,הנדרש,

התקשוזאתעםנושא.כלשלהעתידאתגריועםהבעיותעם
ולקבועפתרונותמספרלייצרהצוותים

על-פילהחלטהעדיפויותסדרי

הםזאתתחתמובנים.קריטריונים
תקפים.שנראוהפתרונותאתגיבשו

שכלל:-היישום""שלב-ד'שלב
היישום.תכנון8
היישום.בקרת*

תוכניותנבנוהמענההצגתלאחר
ואלההתוצרים,להטמעתעבודה
אחדיםהאוגדה.מפקדעל-ידיאושרו

בטווחשיפורלהשיגנועדומהתוצרים
נועדואחריםותוצריםהמיידי,הזמן

הארוךהזמןבטווחשיפוריםלהשיג
שלבנייהכללהתהליךשלסופויותר.

ובנייההצוותיםשלהמלצותיהםלהטמעתעבודהתוכנית
שפותחו.התוצריםיישוםאחרומעקבבקרהתוכניתשל

סיכום
מהמצופה.קטנההייתההשיפורלצוותיההתנגדותעוצמת
נבחרושהמשימותוהעובדהשבוצעהמקדיםההכנהתהליך

הצורךלהפנמתגרמווהמטההמפקדיםעל-ידיבמשותף
הארגוןלחבריכשנותניםלהצלחתו.המשתתפיםאתורתמו

עבורםמשמעותייםשהםהתחומיםאתלעצבהזדמנות
אתמבצעיםהם-מהשלביםאחדבכלאותםומשתפים
מחויביםומרגישיםפנימיתמוטיבציהמתוךהתהליך

להצלחתו.
שלוהיישוםהתכנוןבתרבותשינויחוללהתהליךיישום
ניהלולהפעלתוהראשונהבשנהמדידות.עבודהתוכניות

שכללאסטרטגי,תכנוןשלתהליךבאוגדהמשנהיחידותשתי
העבודה.תוכניתעלומשובבקרההטמעה,יישום,תכנון,
האוגדהיחידותכלעברולהפעלתווהשלישיתהשנייהבשנה

ומדיד.סדורתכנוןתהליךשללביצועו
העבודהשנת(המודללהפעלתהשנייההשנהלקראת

המוביליםהערכיםשלמדידהתהליךנוספתפעםבוצע1999(
המצויגרף(הגרפיםערכיכיהראוהסקרתוצאותבאוגדה.

לאאומנםהפעריםמקצתמעלה.כלפיעלוהרצוי)וגרף
מעלהכלפיעלוהעקומותשתיכיהעובדהאךצומצמו,
ולהישגיות.למצוינותשאיפהעלמצביעה

העבודהשנתלתכנוןהסדנאלקראתשביצענובאבחון
הביעמהקציניםניכרחלקלתהליך.התנגדותזיהינולא1999
באוגדה.ביטוילידישבאוכפיובתוצאותיובתהליךאמון

הפכומתקדמיםניהולכליכיהראוהתהליךתוצאות

כצוותיההתנגדותעוצמת
קטנההייתההשיפור
ההכנהתהליךמהמצופה.
והעובדהשבוצעהמקדים

במשותףנבחרושהמשימות
גרמווהמטההמפקדיםעל-ידי

אתורתמוהצורךלהפנמת
להצלחתוהמשתתפים
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קציניואצלהמפקדיםאצלבאוגדההניהולמשפתלחלק

תחקירכגוןארגונית,ללמידהמנגנוניםהוטמעוהמטה.

האוגדתיים.העיסוקתחומיבכללקחיםוהפקת
שלתכנוןתהליךניהלובאוגדההמשנהיחידותכל
בתאסטרטגיתבסדנאשתחילתושנתית,עבודהתוכנית
אחדותפנים-יחידתי.תכנוןבתהליךוהמשכויומיים

המרכזייםלתהליכיםשיפורצוותיהקימואףמהיחידות
הפנימיים.העשייהבתחומי

אפילוג
מתודההמרכזבפיקודהתפתחההאחרונותהשנתייםבמהלך

נמוך(מוגבלעימותשלבסביבהמערכתיולתכנוןלחשיבה
חשיבהככליבפיקודשהוטמעההזאת,המתודהעצימות).

הדרגאתגריעםולהתמודדותמבצעיתתפיסהלפיתוחמרכזי
חשיבהשלנדבכיםהאלהבימיםמקבלתפיקודי),(המערכתי
וביחידותיו.המרכזבפיקודומוטמעתארגונית
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