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נדירים"שאנ*נ

בצה"להארגוניתהתרבותמהפכת

כארגון-צה"לאתמחייביםהתקציביתוהמציאותהמורכבתהביטחוניתהמציאות
הרמות.בכלהמפקדיםשלובמעורבותבהובלהמתמיד,בשיפור-ומובילגדול

ולעומקו,הצבאלרוחבמטהעבודתשיובילצוותלמנותהרמטכ"להחליט96'בדצמבר
במשאביםהאופטימליבשימוששיפורלהשיגבמגמההארגונית,בתרבותשינוישמטרתה
ביטחון.יותרלייצרמנתעללרשותנוהעומדים

להתמודדוהנכונותהתושייההיוזמה,קיימותצה"למפקדיבקרבכימאמיניםאנו

שיבטיחושגרתיים,לאפתרונותמציאתתוךהארגוניתהתרבותשינוישלהאתגרעם
בתהליךבחרנוזואמונהמתוךנתונה.משאביםבמסגרתשקל"מכלביטחוןמקסימום"

עלבצה"ל,הארגוניתוהתרבותהעבודהבדפוסישינוילביצועהמובילכמהלךהביזור
למצותבעצמויכולהואכילהוכיחאחריותוובתחוםביחידתומפקדכלשיוכלמנת

משאביו.את

המפקדותושלהכלליהמטהשלהבלעדיתנחלתםאיננונעורים"אביב"תהליך
יחידותבכללהארגוניתהתרבותאתלשנותנועדהביזור,שבמרכזוהתהליך,הבכירות.

גם-בצה"להפיקודרמותבכלהמפקדיםשלהפיקודיותהיכולותאתולשפרצה"ל
התמונהאתזוחוברתבאמצעותבפניכםמביאיםאנוהמשאבים.ובמיצויבניהול

נעורים"אביב"תהליךושלבכללהביזורתפיסתשלהרקעואתהתהליךשלהכוללת

ויישום.ביצועבשלביהנמצאיםמהתחומיםחלקהחוברתמציגהכןכמובפרט.

יבואאםלהצליחיכולואינופשוטאינוצה"לכמוגדולבארגוןעמוקשינויביצוע

הצורךואתחשיבותואתהמפקדיםשלעמוקההבנהמחייבהואמגבוה.בהנחיותרק
העשייה.ברציפות

לוויעזורמכםאחדכליניעזובחוברתהמרוכזהמידעכיומאמיניםמקוויםאנו
נסייעבכךנעורים".אביב"תפיסתאתביחידתוליישםביותרהטובההדרךבחיפוש

אתומשפרמשאביואתיותרטובהממצהארגוןלהיותכולוצה"לאתלהוביל
והמקצועיות.המבצעיתהכשירותרמתהעלאתתוךהפעולהאפקטיביות

בהצלחה,

אלוףמופז,שאול

וירבוגוכ"לענגן



מופזשאייארר
עניינים1

מופזשאולאלוף/הרמטכ"לסגןדמתפרקש)(זאביאהרוןתא"ל
ותפיסתהמרכזיהרעיון-נעירימייאביב"גולןחגיפא"ל

פרקש)(זאביאהרוןתא"ל/היישום

לאבארגוניםמערכתישינויתהליכי
פופרמיכהד"ר/עסקיים

בעריבה:השתתפו
המערכתיהשינוישלהפרדוקסים

לנדאואורי/בצהיילרגב-שושניאביטל
גםאפשר-הקבעצבאואיכיתניהולעופרצבי

שגביודקהתא"ל/אחרת
שריהודיתסרן/מביזורזמפחדמי

שנירנברגומיכאל

משהאל"מ/היבשהליחידותמשאביםסלי
גלנוריתורס"ןשרביט

חושןגדעון/לאוגדהניהולכלי
ביחידותלחירוםמשגרהבמעברהתייעלות

בן-חייםעמוסתא"ל/המילואים

סמידלובארזד"ר/בצה"לתפקידיםאזרוח

)470464-2ISSN
מעי'מ).נכוללש"ח7מחיר:

ש"ח.-.35אזרחיםש"ח-.30הביטחוןמערכתועובדיחייליםלשנה:מנוידמי

03-5694344/5.טל,61070,מיקוד7026,ת"דתל-אביב,הקריה3,סנדלראלוףרח,המערכת:כתובת
03-5655947.טל'ת"א,הקריה29,אלעזרדודרח'לאור,הביטחון/ההוצאהמשרדמנויים:מחלקת
לאור.האצ1הה,ןוחטיבהמשרדבאמצעותהודפס

עיצובעיצובהעטיפה:
תל-אביב.בע"מניידטדפוסוהדפסה:לוחותממוחשב,עימודסריקות,
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-נעליט"אניב"
היישוםותפיסתהמרכזיהרעיון

פרקש)*(זאביאהרוןתא"ל

רקע

מהותיבאורחהשתנולאויעדיוצה"לשלייעודו
פועלשבההסביבהאולםהאחרונות,בשנים
הןמדוברמאוד.רבהבמידההשתנתההצבא

והןחדשיםחיצונייםאיומיםבהתפתחות
פוליטיות,ואףכלכליותחם-תיות,בהתפתחויות

להתאמתדרכיםלחפשצה"לאתהמחייבות
ביןהמתחהמתחדשת.למציאותפעולתואופן

מענהלתתכדיההתעצמות,בהמשךהצורך
במעטפתהעשייהכורחלביןהחדשים,לאיומים
אפיקילחפשדורשומצטמצמתהולכתמשאבים
באפקטיביותשיפורשיאפשרואחריםחשיבה

הפעולה.
השיפוראתכיזיההצה"לשלהבכירהפיקוד
עמוקשינויבאמצעותרקלהשיגניתןהמבוקש

ביןמחייב,כזהשינויהצבא.שלהפעולהבדרכי
-בצה"להארגוניתהתרבותשלבחינההיתר,

יום-יומיתהתנהגותפעולה,דפוסיערכים,

לביןובינםמפקדיםביןוהאמוןהיחסיםומערכת
זותרבותלשנותניסיוןשכך,מכיווןפקודיהם.

שלמלאשילובמחייב

מבניותבעיותעםהתמוד-ות
הכלליהמטהברמת

זיהינוהתהליךשלהמוקדמיםבשלביםכבר

חוסרשלאויעילותחוסרשלרביםשמוקדים
שליסודלבעיותסימפטומיםהםתכליתיות

בחלוקתובארגון,במבנהבעיותובהןהארגון,
ושאינםכתוביםמשחקובכלליסמכויות

היו:ומופושזוהוהעיקריותהבעיותכתובים.

ריכוזי.ניהולא.

התקציבית-מקצועיתהסמכותביןהפרדהב.

הפיקודית.הסמכותלבין

ביבשה.הכוחלבנייןהאחראיאחודגוףהעדרג.

-ולשירותיםלמוצריםמחירתגהעדרד.

זמןקרקע,אדם,כוח(הקיוםבתחוםבעיקר

וכדומה).

העבודהדפוסיהובחנוזורשימהמתוך
כגורםרקלאבצה"לכיוםהקיימיםהריכוזיים

המשימותעםההתמודדותעלהמקשה

התמודדותבפניכמכשולאףאלאהשוטפות,

אגרתראששגן*

אומהצדכצופיםלא
אלאכמפקחים,
וכשותפיםכמובילים

בעשייה.פעילים

הוחלט1996בסוף
עםלהתמודדבצה"ל

והוחלהזההאתגר
אביב"המכונהבתהליך

פועליםשבונעורים",

מפקדיםבמשולב

הכללי,מהמטהבכירים

מהפיקודיםמהזרועות,

ומהחילות.

נעורים"אביב"

העיקרייםהעיסוקתחומ'

הנונ)כ"ליוזןברקהבשלוביםנזירני

ובנ~יקודינשונזרועווז
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החשיבהבתהליךהעתיד.אתגריעםאפקטיבית

נעורים"אביב"אתלמקדהוחלטשנעשה

הריכוזי.הניהוללבעיותפתרונותבמציאת

בעיותשלתוצאההואהריכוזיהניהול

ושלכלליםשלמערכותהמחייבותמבניות,

לעסוקנאלץשהמטכ"ללכךהמביאיםמגבלות,
נמוך.יותרבדרגבזרועותשנפתריםבנושאים,

שגופיבכךמתבטאהריכוזיהניהולכך,עליתר

בפרטיםקרובותלעיתיםעוסקיםהכלליהמטה

נהליםכךלצורךלגבשונאלציםמדירבים

הכפופות.הרמותאתמאודהמגבילים

להבטיחכדירבהבמידהבאהריכוזיהניהול

חשובים,בתחומיםהמטכ"למדיניותשלמימוש

והסרבולהביורוקרטיהפרדוקסליבאורחאולם

כך,במימוש.לפגועדווקאעלוליםגוררשהוא

כוחלהעסקתהנוגעיםהרביםהנהליםלמשל,

צמצוםשלהרצויהלתוצאההביאולאאדם

יכולתאיןאחדמצדזה.סעיףעלההוצאה

לגופיםאיןשניומצדבפרטים,לשלוטלמטכ"ל

להתייעל.תמריץולמפקדות

ביזורהייתהשנבחרההפעולהדרךלכן

והאקליםהניהולייםהתנאיםויצירתסמכויות

הביזור.שלתכליתייישוםשיאפשרוהארגוני

הביזורבנושאלהתמקדההחלטהקבלתבעת

שאינוארוך,בתהליךשמדוברלכךמודעיםהיינו

ספקותלעוררצפויואשרמיידיים,פירותמניב
ואורךהתמדהומחייבהעתידיתהצלחתולגבי

בכיווןהליכהכיידענוגםיעדיו.להשגתעדרוח

ורבתמורכבתמטהעבודתמשמעותהזה

הצלחהוחוויותממשיותתוצאותעםמשתתפים

מאוחרות.

היישוםתחילתאתראינואלהבנתונים

התהליךלמרותואילך.98העבודהמשנת

בביזורראינוכיהעובדהובשלהזה,המורכב

האפקטיביות,שיפורשלתהליכיםלקיוםתנאי

תוךהאתגרעםולהתמודדבולהתמקדהחלטנו
למפקדיםישזהבתהליךלמאמץ.המפקדיםגיוס

יצירתגיסאמחדכפול:תפקידהשונותברמות

שותפותגיסאומאידךלמפקדים,ניהולייםכלים

אקליםוביצירתביישוםהמפקדיםשלמלאה

אלהכלוביחידתו.במקומואישאיש-הארגוני

התהליך.בהצלחתקריטייםמרכיביםהם

תחומימספרנבחרוהביזורמימושלצורך

פעילות:

ליצורנועדהזופעילותאדם.בכוחחלופיותא.

בצדהקבעמשרתיבאיכותשיפורתהליכי
משאביבניהוללגופיםגמישותהקניית

מודעותםהגברתתוךזאתשלהם.האנוש

המטכ"ליתהבקרהושיפורהאדםכוחלעלות

זה.בתחוםההוצאהעל

סל"הגדרתהיבשה.ליחידיתמשאביםסליב.

מידתאתלשפרנועדהליחידהאמצעים"

בסיסולתתלאחריותהסמכותביןהחפיפה

מתןבאמצעותזאתהניהול.בתרבותלשינוי
מסויםאמצעילהמירליחידהגמישות

במהלךבעלותו,לוהקומהאחר,באמצעי

המבצעיםלחטיבתמיועדתזותוכניתהשנה.

הנפרסלדרגהמרחביים,לפיקודיםבמטכ"ל,
ההדרכה.ולבסיסי

היאהכוונההתקינה.סמכויותביזורג.

מאגףהתקניםלקביעתהסמכותאתלהעביר

הכוחבנייןעלהאחראילגוףבמטכ"להתכנון

התקינהפעולתתתבצעזובדרךזרוע.בכל

ואתהצרכיםהבנתאתהמשלבתברמה

התקציביים.האילוציםמסגרת

תנוהלהזאתהגישהפיעלמשימתי.ניהולד.
מזרועותגופיםמשולביםשבהמשימה,
שילובתוךאחודהבצורהשונים,ומחילות

אותה.המזיניםהשוניםמהמשקיםמשאבים

משקכלכאשרכיום,מהמקובלבשונהזאת

ומשימותהמקצועית,הסמכותעל-ידימנוהל

במספרבמקבילמנוהלותמשולבות

מפקדות.

כליםליצורהיאהמטרהלאוגדה.ניהולכליה.

אתלזהותהאוגדהלמפקדשיסייעו
המבצעיותהיכולותהגדרת(כשירויותיה

הנחוציםהמשאביםוקביעתהנדרשות

לגבשהמבצעיות,משימותיהלאורלהשגתן)

ולעקובשנתיתעבודהתוכניתלכךבהתאם
הכשירויותהשגתהתוכנית,ביצועאחרי

אלהתכנונייםלכליםעליהן.והשמירה
ביזורית,ניהוליתבתרבותרבהחשיבות

משאביםביןלבחורנדרשהמפקדכאשר

מתוךביותרהתכליתילתמהילולהגיעשונים

נתון.משאביםסל

ושימושאלהכיווניםשלמוצלחיישום

לשינוילהביאיכולהנבניםבכליםמושכל

האחריותתחושתשתגדלבכךהעבודהבתרבות
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לאפקטיביותהמפקדיםשל

יחידתםשלהכוללת

תהליכייעודדומכךוכתוצאה

ושיפור.התייעלות

משאביםמיצוי
המטכ"ליתברמה

בנהליםלטיפולבמקביל

מנתועלהארגוניתובתרבות

הביזורתהליךאתלחזק

הכלליהמטהברמתמתבצעת

הבאים,בנושאיםפעילות

שליותרטובמיצוישתכליתה
לרשותהעומדיםהמשאבים

הצבא:

במסגרתחובה.שבשירותהאדםכוחמיצויא.

תחומים:בשניבעיקרעוסקיםזו

שלוהתכליתיותהיעילותהגם-ת-הראשון

איחודהכשרות,קיצור(החייליםהכשרות

התפקידביןההלימהבדיקתדומים,קורסים

חינוך).בפעולותכפלומניעתלהכשרה

למשימותמרביתמכסההגדרת-השני

תורנויות).כוננויות,שמירות,(מעטפת""

מידתנבחנהבימ"חים.פריטיםצמצוםב.

הפריטיםאלפימתוךפריטכלשלהנחיצות

אישיכציודהאוגדותבמחסניהנמצאים

שאיןרביםפריטיםוהוצאויחידתי,וכציוד

נחסךכךצורך.עודבהם

בימ"ח,תחזוקתיטיפול

שעלהמטעןסךומוקטן
בעתלהסיעהיחידה

צוותשלפעילותו(חירום.
זהבנושאנעורים"אביב"

אט"לבפעילותמשתלבת

הימ"חיםתכולתלעיצוב

ולניהולם).

המגמהתפקידים.אזרוחג.

תפקידיםלזהותהיא

בליבתשאינםבמקצועות

לאיישושניתןהפעילות,

שעלותבאזרחיםאותם

שלמזונמוכההעסקתם

נעוריםאביבי

המרכזיהרעיון

5
"מתמודדנעורים"אביבתהליך

5
5בארגוןהשורשבעיותעם

5באמצעותהעבודהובתרבות5

ן
1המשחקכלליועינוי

ש%

%sa~a

5העיקריתהשורשבעיית5
םהיאהתהליךמתמקדשבה8

5הניהולבעיית5 י881שע41

מערכתיותבעיות
העבודוובתרבותבארגון

ג-,י,,%1%*
ן%

)~t)kd*tvatal",,ג4ץפ4ו"4ק

מורים).ספרניות,נהגים,למשל:(קבעמשרתי
גםאלאמשאבים,חוסכתרקלאוופעילות
ככאלהבקבעהשירותמאפייניאתמחדדת

הפעילות.לליבתבמובהקהקשורים

נבחןרב-יחידתיים.במחנותתקורותאיחודד.
המשרתיםלכללמנהלתייםשירותיםאיחוד

נשקייה,אפסנאות,מטבח,כגוןבמחנה,
שדה.וביטחוןברכבטיפולמרכזשלמייה,

מעבר-התהליךסטטוס
ליישוםמתכנון

בשלבאלהבימיםנמצאנעורים"אביב"תהליך

זהבשלבהיישום.לפרקהתכנוןמפרקמעבר

נעורים"אביב"

תקינהסמכויותביזור
1998ממרסמ',שם

4
חי,רכבנ88888[

קז,. am,,ש.

/תקינת
י/ךבט"ץ,

יהיההמתקנןהגורס

משימתשלהמתכלל
הכוחבניין

למגבלוכסופחותקינה
ולמגבלוונורמטיביותסגירות

מדיניות

גיסיועםאום
מושפעים

-.-
בקרחכלי

מטכ"לייס
ןהאמצעיםסוג הסמכותע"יייקנע

ןהמקצועית

הביזורעקרונותהביזורתחומי
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עום-ותהשוניםבצוותיםהמגובשותההמלצות

הצבאשלהשגרתייםהמנגנוניםעל-ידיליישום

לזכורחשובפיילוטים"."באמצעותלבחינהאו

כצה"לבארגוןשכזהמערכתישינויהטמעתכי

המערכתכללעםמתואמיםשינוייםמחייבת

וכיווניהמדיניותעיצובעלדגששימתתוך

וההדרכהההכשרהמערכותהתאמתהפעולה,

החדשים.המשחקבכללישיתמכוכליםובניית

היישוםלתהליךהמעבראתמזהיםאנו

התהליךשלההצלחותבביסוסקריטיכשלב

למנגנוניםהמעברבעקבותהתמוססותןובמניעת

כשלעצמםניהולכללישינויהגוף.שלהרוטיניים
מספרלכךישהמיוחל.השינויאתמבטיחאינו

שלהבנהחוסרליישום,כליםהעדרסיבות:

מנגנוניהעדרהשינוי,בבסיסהעומדהרעיון

וכדומה.לקחיםוהפקתלמידה

סמכויותבביזורלעיסוקבמקבילהאפקטיביות.

משאביםלמיצוישונותפעילויותמתקיימות

והפיקודים.הזרועותום-מתהכלליהמטהברמת

הביזורליישוםעזרכליבנייתעםיחד-אלהכל

להצלחתחיוניים-כנדרשהמפקדיםוהכשרת

התהליך.

ודורשממושךהואיסודבבעיותהטיפול

זההואהמתגבשהפתרוןתמידולאהתמדה,

אנוזאת,עםבנושא.העוסקיםכללושציפו

קפדני,תכנוןפתיחות,התמדה,כימאמינים,

שדרתהרחבתבדבר,הנוגעיםכלשלשיתוף

מבוקרתוהטמעהבנושאהעוסקיםהמפקדים

התהליך.להצלחתויובילוביישוםיסייעו

פינום

הואנעורים"אביב"בתהליךהעיקריהמאמץ

בבעיותהטיפולעםיחדהביזורסמכויות.ביזור

העמוקהשינויאתליצורצפוייםהמבניות

תהליכיםבעתידולעודדהעבודהבתרבותהנדרש

שיפורושלהתייעלותשלמקומיים
י"'

6
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%ן::,,:!;::
באוניברסיטתמרצה*

שנהמדימפרסםפורצ'ן""הכלכליכתב-העת
בעולם.המובילותהחברות500שלרשימה

מאמות-המידהלאחתהייתההזאתהרשימה

בה.המופיעותהחברותשלולאיתנותןלהצלחתן
ב-1983דאץ'/של"רויאל"חברתשערכהסקר

ב-ם-שימהשהופיעומהחברותשלישכיהעלה,

הייתה,נוספתהערכההעולם.מןנעלמו1970
המפעליםשלהממוצעתהחייםתוחלתכי

שנים,מ-40פחותהיאהגדוליםהתעשייתיים
האדםשלהממוצעתהחייםמתוחלתמחצית
המערבי.;בעולם

החברותלגביוהמעניינתהבולטתהנקודה
הכישלוןעלשהעידוהראיות,שפעהיאשכשלו
מנהלישלעיניהםלנגדממשועמדוהצפוי

הראויה.הלבלתשומתזכולאאולםהארגונים,

עסקיים,לארגוניםמתייחסותהאלההעובדות

אתלהביןושהיכולתהווייתם,היאשהתחרות
חוקםלחםהיאהמשתנותהסביבותמשמעויות

משוםלתפקידיהםנבחרואלהקברניטיהם.של
סביבותעםלהתמודדיכולתכבעלישנתפסו
בעיוורון,לקומהםחלקזאתובכלדינמיות,

רציונלי.באופןלהסבירושקשה
שלהאלההתופעותרטרוספקטיביבניתוח
התעלמותשלמדאיגים,נתוניםהכחשת

השליח"הריגת"שלמחמיאות,לאממשמעויות

בצורךלהכירהתנגדותהואשעיקרןוכדומה,
שלביותרהבולטהמאפייןהןבשינויים,
שכיחכההדברואםםינוגראה.1כישלונות
חושיםלפתחחייביםשבהם(עסקייםבארגונים

שלהיכולתכילהניחסבירלשרוד)כדיחדים
בשינוייםלצורךעירנותלגלותציבורייםארגונים
להניחניתןיותר.נמוכה-וחומרקל-תהיה

עלמלחמהשלחזקהפנימיתתחושהבהעדרכי
באשרלעיוורוןהנטייההארגון,שלקיומועצם

בצוותחברחיפוף
יותררבהאףתהיההנדרשיםלשיויייבז

מאשר

נעורים"ואביב

עכיגץייבי.בארגרוינמ

כאשרתוקף,משנהבעלתהיאהזאתהטענה

שנייה,וממעלהמערכתייםבשינוייםמדובר

לאמונותהנוגעיםקונספטואליים,בשינויים

ולכןהארוך,לטווחומתייחסיםיסודולהנחות
מובנים",כ"לאכ"מרוחקים",לעיתיםנתפסים

וכדומה.כ"התפלספויות"

התנועההיאלעילשהוצגולטענותדוגמא

חבריםכמההאחרונות.'בשניםהקיבוצית

כךעלשניםכ-15לפניהתריעובהבולטים
ולבחוןעצומות"עינייםלפקוח"חייבשהקיבוץ

הישראלית.בחם-השמתחולליםהשינוייםאת

עליולשרוד,מבקשהקיבוץאםכיטענוהם

בהתאם,ולהיערךהשינוייםמשמעותאתלהבין

עוצבותפקודוואופןמבנהוהקיבוץ,הנחותשכן

חברתיתערכית,מבחינותאחרתבתקופה

וכלכלית.

עלנפלוהאלההחבריםשלדרישותיהם
פשוטהקיבוציםחברימרביתערלות.אוזניים

רואי"עלכעסגילוייאףוהיומהן,התעלמו

כישנוכחועדשנים,כמהעודעברוהשחורות".

לקיבוץחוזריםאינםילדיהםשכןמתרוקן,ביתם

כשהמצוקהאז,רקהצבאי.השירותלאחר

והתהווהנכונות,נוצרהנשוא,ללאכמעטהייתה

-בשינוייםלעיסוקהפסיכולוגייםהתנאים

מלהזכירםהיהשהםרדיקליים,שינוייםכולל

לכן.קודםספורותשנים

אתההוויהיצרה"סוףסוףכאשראולם
קרלשלהמפורסםששפכיוכמאמרהתודעה",

בניו,מטובירביםלקיבוץאבדוכברמרקס,

שהיוהפעולהמאפשרויותאחדותונעלמו

בשלהכאשרכן,כיהנהלכן.קודםקיימות

יותרהרבההתנאיםנעשובשינוי,בצורךההכרה
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היהשניתןקשות,בפשרותצורךוהיהקשים,

בזמן.פעלולומהןמחלקלהימנע

טובהאנלוגיהמהווהבקיבוציםההתרחשות

אינםוצה"להקיבוץבצה"ל.שינוייםעללדיון

א0ח(Profitעסקייםלאארגוניםרק

,(Organizationsמרכז"שהיוארגוניםאלא

הסוציולוגפיעלהישראלית.בחם-הסימבולי"

אתהכוללייצוג"הואסימבולי"מרכז"שילם,

וכמהותייםכמרכזייםהנתפסיםההיבטים

האידיאותנפגשותשבומקוםנתונה,בחברה

האנשיםעםאוהארגוניםעםהחשובות

האלה".'האידיאותאתכמייצגיםהנתפסים

מנתהלאשמעולםהקיבוץ,לאוכלוסייתואכן,
מרכזיביטויהיההארץ,מאוכלוסייתמ-4%יותר

בפיקודהפוליטית,בהנהגההתרבות,ביצירת

בקביעתהמובחרות,ביחידותבשירותבצבא,

כמוצה"ל,גםהחיים.אורחשלהסטנדרטים
ערכייםמאפייניםבעלתכמערכתנתפסהקיבוץ,

כמוביטוייםנקשרוולאנשיהאידיאולוגיים,
הארץ".מלח"

אידיאולוגיים,מרכיביםבעליבארגונים

המרכזכמייצגיעצמםאתתופסיםשחבריהם
תהיהקולקטיביים,ערכיםכמבטאיהסימבולי,

מהצורךמודעתוהלאהמודעתההתעלמות
בארגוניםמאשרגדולהיותראףבשינויים

היבטבהםשאיןציבוריים,ובארגוניםעסקיים

ככלכאמור,מזו,יתרהערכי.אידיאולוגי
יותררבהבמידהנתפסיםשהשינויים

השנייה,מהמעלהשהםככאלהאוכמערכתיים

כמזעזעיייתפסושהםההסתברותגדלהכך

חברישלהעצמיתלתפיסההקשורותאמונות,

בשחזרה-הקיבוציםמחם-ותאחתהארגון.

בשינוייםהצורךאתלהביןהניסיונותאת

מסוגליםלאאנחנו"כך:עלאמרה-מערכתיים

שאנחנומפניקורה,מהלעצמנולהסביר
מבוהלים".'פשוטמבוהלים,

ה-70בשנותהאלההעריסרובשלמצבןאולם

הממשלתיהסיועלמרותיותרגרועאףהיה
מעוטיאנשיםקרה:מהברורבדיעבדבידנה.6

שבהןלערים,נדדוכפרייםמאזוריםהכנסות

בסופוביותר.הטובותהסיועתוכניותהונהגו

גדותיהם,עלהחדשיםהשיכוניםעלודברשל

ההכנסותבמועמדים.הוצפוההכשרהותוכניות

ואנשיםלהישחק,המשיכוממיסיםהעירשל

כלכליממיתוןשסבלובאזורים,נלכדויותררבים

טובברצוןשטופלהבעיהוכך,ומחריף.הולך
משוםרקיותרלחריפההפכהנדיביםובאמצעים

שלנקודתיתבראייהוטופלהנבחנהשהיא
ומרחב.זמןשלממדבאותוומסובב"סיבה"

התבוננות,מחייבתהמערכתיתהחשיבה
תראהלאשגםאלאנקודתית,לארקלאשהינה
ומרחב.בזמןבהכרחכסמוכיםומסובבסיבה

הסיועתוכניותשלעילבדוגמאלמשל,כך,

הקצר,לטווחבעיהפתרונתונהזמןבנקודת

חדשות,בעיותנוצרוהארוךבטווחאולם

התוכניתשיוזמימשוםנצפו,שלאיותר,חמורות

הבינוולאמאודמוגדריםובזמןבמרחבחשבו

גלוי.לאמידעהכוללתהמלאה,התמונהאת

הכבדיםהמעשניםמרביתדומהבאופן

הבעיהאתתפתורעישוןהפסקתכימאמינים,

להםמתם-ררביםבמקריםאולםלהם.המציקה
כמוחדשות,בעיותיוצרתהעישוןהפסקתכי

ליחההצטברותמחנק,תחושותמהירה,השמנה

משמעויותיוושלהתהליךשלהבנהוכדומה.

תתרוםלעיתיםוהסמויותמיידיותהלא

יותר.ותכליתיתיעילהלהתמודדות

שינוישביןזוהיאנוספתחשובההבחנה

השנייה.;מהמעלהשינוילביןהראשונהמהמעלה

היאהראשונהמהמעלהלשינויקולעתהגדרה

מוכרתעשייהשיפורדהיינו,דבר",מאותועוד"
שלאחרבממדאוהמהירותהאיכות,מבחינת
הוזלתו,ייצור,תהליךקיצורלמשל:הביצוע.

-ללקוחהשירותשיפורההספקה,זמןצמצום

הראשונה.מהמעלהשינוייםכללבדרךהם

בארגוניםבוודאי-השינוייםמרביתלמעשה,

ארגונייםמאמציםגםהראשונה.מהמעלההם-

תוכניותכמושינוי,להשגתהמכווניםשיטתיים,

,TQMהקיים.שיפורבתחוםעל-פי-רובהם

השנייה,מהמעלהשינוייםזאת,לעומת

מחייביםפרדיגמה",שינויי"בספרותהמכונים

קודמיםומהרגליםהחשיבהמצורותפרידה

שינוייםמערכתיים,שינויים
השנייהמהמעלה

תוכניותבארצות-הבריתהופעלוה-60בשנות

מרכזיולשיפורזוליםשיכוניםלבנייתגדולות

שהידלדלו.העריםבמרכזיהמקצועיתההכשרה
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שתוארכפיחדשות.חשיבהדרכיואימוץ
וגםמערכתייםגםשהםשינוייםבדוגמאות,

מבחינההןוקשיםיותרנדיריםשנייהממעלה
חלקוהםפסיכולוגית,מבחינהובעיקרלוגית

םירוענ".8וב"אביבב"נעורים"הדיוןממושא

ומקדמיםשבולמיםכוחות
שינוי

מסגרתהציעלויןקורטהחברתיהפסיכולוג

שבולמיםכוחותלניתוחאינטגרטיביתמושגית

תיאוריית"בשםושידועהשינוי,ומקדמים

מגנטישדהשקייםכשםכיטען,לויןהדשה".9

שלסובייקטיבישדהקייםכךהפיזיקה,בתחום

כוחותפועליםשבופסיכולוגיים,כוחות

לשינוי.המתנגדיםוכוחותלשינויהדוחפים

המשקלשיוויהפרתמחייבהגדרתו,מעצםשינוי,

לבצעיהיהשניתןכדילכן,הכוחות.ביןשנוצר

הכוחותאתלהעציםצורךישהשינויים,את

הכוחותאתלהחלישאולשינויהדוחפים

הדבריםשניאתלעשותאולשינויהמתנגדים

ביחד.

המרכזייםמהכוחותכמהיוצגולהלן

מערכתיובשינויבכללשינויבתהליכיהפועלים

בפרט.השנייהמהמעלה

שינויבולמיכוחות

קיימותהפסיכולוגיתבספרותמשינויים.חרדה
אומללה,בזוגיותהחייםאנשיםעלעדויות

מפרידההפחדאךאחרים,חייםעלהחולמים

וכלעבודתם,אתמתעביםרביםאותם.משתק
הםזאתובכלכעינוי,בעיניהםנתפסעבודהיום

הנחוץהשינויאתלעשותכוחותמוצאיםאינם
הסיבהעללהצביעיודעיםהמקצועאנשילהם.

בתודעתהמתקשרתהוודאות,איזו:להתנהגות
מהשהותיותרכמאיימתנתפסתלשינוי,האנשים
אךלסבל,וגורמתטובעניתאולישהיאבביצה,
אינומשמעותישינויוידועה.מוכרתהיאלפחות
אםגםכאיום,נתפסתמידהואטבעי,תהליך

לילעב.1יותרטובלמצבלהובילאמורהוא

חרדהמובהקבאופןקיימתבארגוניםגם

עדויותישלמשל,כך,שיגוייס.מפניאינהרנטית
להכנסתארגוניםחנ)-ישלהתנגדויותעללמכביר

בחוזיםלהםשהובטחאףלעבודה,מחשבים
בעבודתם,כלשהיפגיעהתהיהשלאמשפטיים,
בפניהםשהוצגוואףובזכויותיהם,במעמדם

המחשביםולפיהןאחרים,מארגוניםדוגמאות

עבודתםאתהפכוואףהעובדיםחייעלהקלו
אלארציונלית,תופעהאינהזויותר.למעניינת
הואלכךהבנהאוהתייחסותהעדרולכןרגשית,
להנהיגההצלחהלאיהשכיחותהסיבותאחת

שינויים.ינ

המאפייןשלהמובהקביטויוהנתפס.הומןטווח

החשוב",אתדוחההדחוף"באמירה:הואהזה

אתדוחההמיידיותבמשימותהתרכזותדהיינו
שישבהיבטיםהעיסוקואתהמחשבההקדשת

להםשישאוהארוך,לטווחמשמעותלהם
גדול.בארגוןספציפיתלמחלקהמעברמשמעות
תפקידיםבעליכאשרמתעצמת,הזאתהתופעה
קצריםזמןפרקיבמשךתפקידיהםאתממלאים

מהירהבהשגהלהתרכזאותםשמדרבןמה-

הןהתוצאותשכןתוצאות,שלהאפשרככל
בתפקידוהצליחאדםאםהקובעהמרכזיהמדד

משימותעומסלכךמוסיפיםכאשרנכשל.או

המקדשתקדנציות",שלתרבות"נוצרתרב,
השוטפותהמשימותבתחוםמיידיביצועיזס

שבהםבארגוניםהמונהגיםשינוייםבלבד.
מהמעלהלרובהםכזאתתרבותקיימת

הראשונה.

על-ידיהוטבעהזההמונחמוגבלת.רציונליות
הניהול,למדעינוכלפרסחתןסימון,הרטיט

והואהחלטות,קבלתשללתחוםבהקשר
שינויים.התרחשותשללתחוםגםרלוונטי

אתלראותנוטיםהאנשיםכלכיהיאהטענה
שלהם.המוגבלת"הרציונליות"מנקודתהדמיים
מהנדסכלכלן,אחדבחדריישבואםלמשל,

שיווקאישפיתוח,מהנדסוניהול,תעשייה
החיונימסוים,בנושאלדוןכדיחברתיופסיכולוג

אתמהםאחדכליראההמפעל,להצלחת
המוגבלתהרציונליותמנקודתאחרתהדברים

שלו.
ובניהולמדויקבתמחוריראההכלכלן

ייחסהתפעולמהנדסהכול;חזותאתהפיננסי
באופןהייצורתהליךלניהולמרכזיתחשיבות
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%

יאמרהשיווקאישויעילןחסכונימסודר,

לשוקלהחדיריכולתועלייפולאויקוםשהמפעל

הסתםמןידגישהפסיכולוגואילומוצריוןאת

סיכוייעלהבינאישייםהיחסיםהשפעתאת

יכולההמוגבלתהרציונליותלהצליח.המפעל

מהדוגמאותללמודשניתןכפי-מושפעתלהיות

שלהמקצועיתמהדיסציפלינה-האלה
ממקומםגםמושפעתהיאאךהאנשים,
הארגון.שלבהיררכיה

בשל-בארגוניםנטייהקיימתככלל,

אחוזות"לקיים-סגמנטלייםאינטרסים

עצמיתלאופטימיזציהשפעולתןארגוניות",

כך,הכללית.במערכתלפגועלעיתיםעלולה

במכווןלבזבזבארגוןתת-יחידהיכולהלמשל,

סיוםלקראתתקציביעודףאמיתיצורךוללא

יופחתלאשתקציבהלהבטיחכדירקהשנה,

שהרציונליותככלכיברורמכן.שלאחרבשנה

הארגוןשלוהאינטרסיםיותרמוגבלת

להבנההסיכויפוחתכךיותר,סגמנטליים

שינוייםלהנהגתהנדרשיםפעולהולשיתוף

מערכתיים.

שלממושכתתקופהלאחר-הביאהברית

שישבכךלהכרה-התעלמותושלהכחשה

יהיהשניתןכדימהותיים,שינוייםלערוך

המכוניותתעשייתעםבהצלחהלהתמודד

היפנית.

לראותאפשרהאלההדוגמאותבכל

רעשיהיהצריך"מרקס:דברישלהתגשמות

שלאהיאהבעיהטוב".יותרשיהיהכדימאוד
מאוד.רעיהיהשהמצבעדלהמתיןניתןתמיד

יכולאינוקיומהעלהנאבקתמדינהשלצבא

לרגעעדהרפורמותשלדחייהלעצמולהרשות

המפקדים,אחרוןשללראשוההכרהחודרתשבו

רקעעלשלאשינוילהמשיך".אפשראיש"כך

המנהיגות.לנושאאותנומובילמשברשל

מנהיגותעלהעניפהבספרותמעצבת.מנהיגות

מתגמלתמנהיגותביןהיאהמרכזיתההבחנה

Leadership)(Transactionalמעצבתלמנהיגות

Leadership)12(~ranformationalמלהמתגיגהמנה
בתודעתליצורשמצליחזההואהאפקטיבי

מערכתבתוךלתגמולמאמץביןקשראנשיו
המנהיגהדדיות.ציפיותשלוידועהברורה

לציפיותומעם-מעללפעוללאנשיוגורםהמעצב

לחשיבהאותםומובילבסביבתםהמקובלות

יותרברמהלעיתיםעקרונית,יותרברמה
למעןיותרלפעולעליהםמשפיעהואמוסרית.
בעצמםיותרלהאמיןאחרת,לחשובהכלל,

וכדומה.ובכוחם
דוגמתהמעצביםהמנהיגיםהםרביםלא
לינקולןאים-הםבן-גוריון,דודצ'רצ'יל,וינסטון

ידועיםהארגוניבמישוררוזוולט.תיאודוראו
ארזיואפימ"אינטל"גרובאנדיכמומנהיגים

יכולתםהואלהםהמשותףמ"סאיטקס".
המצוקהאתלמדינה)או(לארגוןלהמחיש
אתלהחדירהיכולתלצדלהתמודדיששעימה

המשם-ים.עללהתגברניתןכיהאמונה,

בעללהיותעליוכד,לפעוליוכלשמנהיגכדי
בעלוכןהאנשיםאמוןאתהמעוררותיכולות,
מנתעללתפקדהארגוןצריךכיצדלראותיכולת
האלה,המנהליםכילהדגישישבמיטבו."שיהיה

מנהליאינםמעצבים,כמנהיגיםהמוגדרים
שלנוספתבווריאציהמדום-איןגרידא.יעדים

byManagementהניהוליתבספרותשכונהמה
,Objectivesשליותרכוללתבתמונהאלא

מהסכוםיותרשהואהשלם,תבנית)(הגשטלט

שינוימקדמינוחות

בארגוניםטבועיםכללשבדרךמאחרההכרח.

מראיותהתעלמותשלביותרחזקיםכוחות

שלהכרההרימדאיגים,נתוניםעלהמצביעות
רובפיעלמגיעיםיותר"אפשראיש"כך

ואכן,קשה.והמצוקהמשברי,כס-כשהמצב

מערכתייםבשינוייםהעוסקתהספרות

קריסתלתארמרבההשנייהמהמעלהובשינויים

לשינויים.שקדמועמוקיםומשבריםמערכות

בארצות-ב-1929הגדולהמשבררקלמשל,

כספםאתאדםבנימיליוניאיבדושבוהברית,

אתלהובילהיהיכולפרנסתם,מקורותואת

רדיקלייםכהלשינוייםהאמריקניתהחברה

יסודותלקבלנכונותכדיעדשלההיסודבהנחות

שלNewה-'Dealבמדיניות(סוציאליסטיים
רוזוולט).תיאודורהנשיא

גרםכור""בחברתביותרכבדמשבררק

שניםשלמתפיסותלהיפרדהעובדיםלחברת

שייצגגאון,לבניהניהולאתלמסורולהסכים

נוספת:דוגמאבתכלית.שונותניהוליותגישות

בארצות-המכוניותבתעשייתעמוקמשם-רק
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יודעיםמעצביםמנהיגיםחלקיו.שלהאריתמטי
שכלכךבהיר,באופןהזאתהתבניתאתלבטא
ולהתנהגזאתלהפניםיכולהארגוןמחפייאחד

כאשרוכך,מכך.הנגזריםלקודיםבהתאם
מנהיגותשקיימתאומצוקה,תחושתשוררת

הרבדיםשניכאשריותרבולטובאופן-מעצבת
הכוחותעתידים-אחתובעונהבעתקיימים
ניכרת.במידהלהצטמצםהשינויבולמי

למעשההלכההשינויניהול
הנדרשיםהממשיים,הצעדיםייסקרולהלן

אישיניסיוןעלמבוססתהסקירההשינוי.לניהול

רטוקו,16קנטר"דרובסייו,14שלעבודותיהםועל

שינוייםשלבתחוםבעולםהמוביליםהחוקרים
מערכתיים.ארגוניים

מובילישלקבוצהגיבוש-הראשוןהשלב
אנשיםבחירתכוללהזההשלבהשינוי.תהליך

תודעה,לושישומשימהחשיבהכצוותובנייתם
השינויתהליכיעלוהשפעהניתוחיכולת

הצפוי.המערכתי

צורךקייםכיתחושהיצירת-השניהשלב
שלסדרהלמעשה,כולל,הזההשלבבשינוי.
נחרץבאופןלהבהירהאמוריםמתוכננים,צעדים

במקריםלשינוי.היסודשהיאהמצוקה,את
עלוקברניטיוהשינוימתכננימדלגיםרבים
צורתעצמו.השינויאתומציגיםהזההשלב
התופעותכלאתלרובמזמינהכזאתעבודה

חבלהואףהתנגדותהתעלמות,שתוארו:
בפנילעמודחייבהזההשלבהשינוי.במאמצי

ברמותאותווליישםלתכננוצורךוישעצמו,
כלשבהלנקודהעדורגשיותקוגניטיביות

חשיםהשינוייםליישוםהרלוונטייםהמעגלים
שלהפנמתההמציאות.מחויבהואהשינויכי

הבא.לשלבהמקפצההיאכזאתתחושה

שלהעתידיתהתמונהיצירת-השלישיהשלב
גיבושאתכוללהזההשלבבמיטבו".הארגון"

השינוי.מאמץמכווןשאליההתבנית,תמונת

המרכיביםאתלכלולאמורההזאתהתמונה
הארגוןשלהליבהמשימותהגדרתהבאים:
הטכנולוגיותהאנושיות,היכולותבמיטבו,

הערכיםלביצוען,הנדרשותוהארגוניות

הארגוןשלתרבותואתשיאפיינוהמרכזיים
שלבתפעולוהמרכזייםהמשחקכלליבעתיד,
האנשים,סוגמכך:הנגזרותכלוכמובןהארגון,

וכדומה.שיידרשו,הכישוריםהידע,רמת

העתידיתהתמונהשלתקשור-הרביעיהשלב
טבעי,תהליךאינוששינוימכיווןהשינוי.ומהלכי

בהסבריםלחשוב,שנוטיםכפילהסתפק,אין
בהפצתאוהסברהכנסיבכמהאוחד-פעמיים

רקלקייםישהתקשורשלבאתמודפס.חומר
לקייםישואזדיה,ברורההשינויתמונתכאשר

ערוציבכלליאותוללאזמןלאורךזאת

המסריםככלל,בארגון.האפשרייםהתקשורת
להמחישםהאפשרותשגדלהככליותרבהירים

ולהדגימםקונקרטיותדוגמאותבאמצעות

מודלים(ModelsRoleשהןהתנהגויותבאמצעות
ועשייההמסריםבהירותלחיקוי).ארגוניים

השלבלהצלחתהמפתחהןתקשורשלמתמשכת
הזה.

רחביםבסיסיםבניית-החמישיהשלב
מכשלותהסרתשינויים.לביצועו"גייסות"
אנשים,עידודומבניות),טכניות(ארגוניות
מ-ותפרויקטיםלבצעוצוותיםארגוניותיחידות

במאמציהם,תמיכההאנשים,הלהבתהשינוי,
רעיונותלהעלותעידודםסיכונים,לקחתעידודם
העיקרייםהמאפייניםהםאלהכל-חדשים

השלביםכיהיאההנחההזה.השלבשל
ליצורישולכןביותר,הקשיםהםהראשונים

שלקריטית"מסה"הניתןככלמהרהזהבשלב
לעשייההמקושרתשינויאווירתאושינויים
אמיתית.

עלקטנים".ניצחונות"יצירת-השישיהמלב
שינוייםשללמימושםעדרבזמןנדרשרובפי

מאחרהשנייה.מהמעלהשינוייםושלמערכתיים
בדרגיםבעיקר-רביםאצלצורךשקיים

לחוותובעיקרהתקדמותלראות-התפעוליים
ל"יחידותהתהליךאתלפרוסישהצלחה,

ניצחונות"ראייתהמאפשרותהתקדמות"
ניצחונות"שלהבולטתלהצטברותםקטנים".
שלקטןמספרלצידםישאםגם(קטנים"

המוטיבציהעלחשובההשפעהישכישלונות)

לשינוי.הנדרשהמאמץתנופתקיוםועל
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בדומההצלחה.וניצולמיסוד-השביעיהשלב
כאשרבאקראיהמתגליםרבים,לפריטים
לביתמעברלקראתדירהשלתכולהאורזים

גדוליםשינוייםשלביצועםבעתגםכךחדש,

מלכתחילההייתהשלארבים,דבריםמתגלים

לשנותםהזדמנותזוהיאךבהם,לעסוקכוונה

מסיטיםאינםשהםבתנאיכמובן,זאת,(

עשוייםרביםלמשל,כך,העיקרי).מהמאמץ

לכן.קודםחשבולאשעליהםרעיונות,להעלות
עלאושיפוריםעללהצביעעשוייםאחרים

לחשיפתם,הביאהמרכזישהתהליךליקויים,

בניצולשיעסוקמנגנון,ליצורישוכדומה.

הןישלכךהאלה.השינוייםשלהמומנטום

והן-הקטנים"ל"ניצחונות-ענייניתתרומה

המעודדתתרבותשלולחיזוקהלבנייתהתרומה
ערכים-וכדומהסיכוניםלקיחתיוזמה,

שהיאהכסת"ח",ל"תרבותבניגודהעומדים

להיותהשואףארגוןשלהגדולההאויבת

בשאיפה,דיאיןצה"לשלבמקרהאפקטיבי.

למרותאפקטיבי,להיותאלאברירהלואיןשכן
הנתפסיםבביטוייםמשימושהרתיעה

כיולהזכירלחזורישהזהבמקרהכקלישאות,

בנפשנו.הואהדבר

הערות

.1HarvardLearning",as"PlaningDeGeus14.

March-April,Review,Business,1988קק.
70-74

.2Doubleday,Discipline,FifthTheSenge,ץ
New-York

-פניםלשמי",שהיוהבקיעים"ל1ננזור,ר'3.

פם-ואךולחינוך,לחבבהלתךבותעתנתב

63-57.עמ'199%,

.4Status",andOrder"CharismaShils,E.A.

1965,30,Review,SociologicalAmerican

קק.199-213

57עמ'שם,רוזנטל,5.

.6,Senge,68עמ,שם

שינוי,פיש,ר'ויקלנד,ג'ואצלאויק,פ'7.

הפועליםספריית

בחומיתלנדאו,אלישלבמאמרוהרחבהראו8.

זו.
.9Dynamics.Group1ח

"FrontiersLewin,.א

SocialתוReality8חטMethodConcept

]5-42Relations,Human
Science",

שםופיש,ויקלנדואצלאויק,10.

.11FreeTheChange,forForce1Kotter,7.

1985.New-York,Press,

Performance.12andLeadershipBass,8.

Press,FreeTheExpectation,Beyondשמא-

]985.York,

.13Workplace,ProductiveWeisbord,,1ן

פופר,מ'Francisco,,Jossey-Bassמ-1987.58

אוניברסיטתרמות,כמנהיגים,מנהליםעל
1994תל-אביב,

שםוייסבורד,14.
.TheKanter,R.Mו1""8"%8(15.[0

Press,FreeTheChange,Organizational

1992.New-,ץ0[ן

שםקוטר,16.

*
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השינוישלהפרדוקסים
בצה"להמערכתי

לנדאו*אורי

לחוללהואנעורים"אביב"פרויקטשלהמרכזיהרעיון
ריכוזיגוףיכולהאםאךסמכויות.ביזורשלתהליך

מהותו?עצםאתהנוגדתהליךלהניע

הואנעורים"אביב"פרויקטשלהמרכזיהרעיון
בתחוםבעיקרסמכויות,ביזורשלתהליךלחולל

הפיקודיםהזרועות,אלהכללימהמטההניהולי,
תהליךרקאינוהביזורוהחילות.

שינויתרבותי,שינויגםאלאאדמיניסטרטיבי,
בשיטותהארגונית,בתקשורתניהולי,בסגנון
שינויזהוכלומר,העבודה.ובהרגליהבקרה
אופןשלמהותייםלהיבטיםהנוגעמערכתי
לתהליךניגשיםכיצדהצבאי.הארגוןשלהעבודה

כאשרלשקולשישהשיקוליםמהםזה?מסוג
כזאתזיוזמהנוקטים

החם-תיהפסיכולוגלוין,לקורטמייחסים

יותרמעשידבראין"האמירהאתהנודע,
שינויתהליךשלהצלחתוטובה".מתיאוריה
תהיההתהליךשלמוביליבכךתלויהמערכתי

הכרוכיםלמשתניםביחסטובה"תיאוריה"
לתרגםצריכההזאתהתיאוריהכזה.בתהליך

שלהייחודילהקשרארגונישינויעלהידעאת
שנותשלצה"לזהבמקרה-מדומישבוהארגון

אתלהעלותהיאהזההמאמרמטרתהאלפיים.
מיכללשקולשיצטרךהעיקרייםהשיקולים

בצה"ל.מערכתישינוילחוללשינסה

עבורנו?רלוונטיזההאם
בעיקרמדווחותביזורשלקיצוניותמגמות

ב-1992העסקי.בתחוםהעוסקתבספרות

הספרשלממחמריו(פיטרםטוםפירסם
מ1"

Excellence"
of,Searchהמונחאתשטבע

כיהטועןספרהארגונית")והתרבות

טענתוארגון.ןלכלהשעהצוהיאדיסאורגניזציה
בסביבתלשרודמנתעלכיהיאהעיקרית

אתלהביא"ארגוניםחייביםבת-ימינוהעסקים

פינותלכלהשוקשלהקריםהרוחמשבי

בעייתאתלחושחייבבארגוןעובדכלהארגון".

בתנאיםולעבודהארגוןשלההישרדות

בהתאם.אחריותלקחתלוהמאפשרים

קיצוני,ביזורעל-ידיהיאזאתלעשותהדרך

ועצמאיות.קטנותליחידותהארגוןשלפירוק

מדיניותנהוגהשבהםארגונים,עלמדווחפיטרס

מסויםגודלשעוברמפעלכלפירוקשלקבועה

ועלארגונים,שלתפיחה""למנועמנתעל
עסקיותליחידותענקארגוניהמפרקיםמנהלים

התפיסהשלהיסודמרכיביועצמאיות.קטנות

רוחבית,תקשורתהשטחה,הגמשה,הםהזאת

סמכותשביןהקשרוחיזוקנתוניםשקיפות
בספרותשולטתהזאתהתפיסהואחריות.
מהפכהמבטאתוהיאה-90,שנותשלהניהולית
הארגונית.בתיאוריה

גישתבארצות-הם-יתשלטהה-30שנותמאז

הניהולאתקידשהאשרתיארנה",1היד"

לסמוךניתןשלאטענההזאתהגישההריכוזי.

להתערבהמדינהנדרשתולכןהשוק,מנגנוניעל

קשורההעסקיםבתחוםהשוק.אתולווסת

ענקיות,קורפורציותשלבהופעתןהזאתהאמונה

Big"15-הגודלביתרוןובאמונהריכוזיות,

.Beautiful"

בארצות-הם-יתנוצרהה-80שנותבמהלך

חם-ותשלקריסתןלנוכחקשהמשברתחושת

והאלקטרוניקה,הרכבבענפיאמריקניותענק

בתחומיםעתבאותהשיגשגושהיפניםבעוד

הקטסטרופהלתחושתהסיבותאחתאלה.

אתסימלוהאלההענקשחם-ותהעובדההייתה

בזכותלניצחוןהקשורההאמריקניתהזהות

העלהדרוקרפיטרשלמחקרואולםהגודל.יתרון

%

לגדא(ערינשל')ס~ף,ל*
כממדיהמחקררעץהיה

לפרויקטכיועץמשמש(
כיוםנעורים".אביב"
לסוציולוגיהבחוגמלמד

ולאנתרופולוגיה
תל-אביבבאוניברסיטת
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ארצות-הם-יתהגדילהאלהבשניםדווקאכי

לכלשהיאתופעה-ב-50%שלההיצואאת

הגידולרובשלמקורועצום.הישגבחזקתהדעות

בחברותדווקאהיה-המחקרהעלהכך-הזה
ידע.נעתירותבינוניות,

שילובחדשנות,הבאים:המרכיביםומופיעים

מתקדמות,מידעמערכותשלבסיסעלמערכות

מבצעיתוגמישותטכניתחכוםבעלקצונהסגל

כה,עדידועשהיהמהמכליותרגדולבהיקף
חייליםומטפחתהמושכתאדםכוחמדיניות

כיהטועניםישעצמו?אתלשנותארגוןיכולהאם
מנוגדשינויהנימוק:מבחוץ.רקלבואיכולשינוי

רקישתנוהםולכןאדם,בנישלהטבעיתלנטייתם
זאתלעשויתאותםיכריחחיצוניכוחכאשר

השינויאתמתאריםטופלרוהיידיאלווין

לעשייתחדשהדרךשסללהיסטורי,כמהפךהזה
על-המאופיינתהשלישי,הגלכלכלתזוהיעושר."

ארגונייםומבניםמוחעבודתידע,מהפכתידי

שלשללכוללותהאלההביזורמגמותגמישים.
השינוייםאתליישםהאמורותניהול,טכניקות

מהכלהוצאטז0זונא1-50~0:לדוגמא,הנדרשים.

בתחוםרקעסוקמשנה,קבלניאליכולשאתה

-נוספתדוגמאמובהק.יחסייתרוןלךיששבו

:re-engineeringבעיקרבארגון,תהליךכלבחן

עללוותריכולשאתהותגלההמטה,בתחומי

מידעבטכנולוגיותתשתמשאםמהתקנים90%

מחדשלהגדירמוכןתהיהואםחדישות,
תהליכים,

האלההמגמותה'אם
הצבאי?לתחוםרלוונטיות

לארגוןהצבאיהארגוןביןמהותישוניקיים
המדינהשלקיומיצורךממלאהצבאהאזרחי.

חייהם,אתהמסכנותלפעולותאנשיואתושולח

להשיגמנתעלפועלהעסקישהארגוןבעוד

תיאורביןרבדמיוןקייםזאתעםרווחים.

הנערכיםבוויכוחיםהצבאיתהארגוניתהמערכת

תיאורלביןבעולם'הצבאותדמותלגביהיום

הזההדמיוןהארגונית.בספרותהעסקיהארגון

צבאעללוויכוחיםהנוגעבכלבמיוחדבולט
עללדיוניםהמקביליםויכוחים-הידעבעידן
עדי.6ארגוני

בעידןהצבאבדמותהעוסקותהגישותבכל

חוזרים-ביניהןהוויכוחיםלכלמעם--המידע

וכדומה.ומשכיליםאינטליגנטיים

יושמושבוהשונההאופןאתמתארטופלר

הרוסי.ובצבאארצות-השייתבצבא31](מערכות

להגבירמנתעלבהןהשתמשהאמריקניהצבא

ואילוהמקומית,ברמההמפקדעצמאותאת

אתלחזקמנתעלבהןהשתמשהרוסיהצבא

שיית-המועצותשלנכילתההריכוזית.השליטה

הריכוזיותהתפיסותעלהגוללאתסתמה

בדרכיהעצוםשהמהפךטועןטופלרהישנות.

עצוםלמהפךעכשיוכברמביאהעושרעשיית
המשמעויותוכיהמלחמה,עשייתבדרכי

הידעלעידןשישהלכתמרחיקותהארגוניות

מושגהואביזורהצבאי.לארגוןגםרלוונטיות

הנדרשים:השינויתחומיכלאתהמאפייןמפתח,

ותרבותמנהיגותוארגון,מבנהובקרה,שליטה
וזהות.מוטיבציהרוחבית,תקשורתארגונית,

בסופותגיעהגלובליתשהמגמהאיפואנראה

ידעשליישוםכלזאת,עםלצבא.גםדברשל

תוךלהיעשותצריךהצבאילהקשראזרחי

ההקשרשלהייחודייםלמאפייניםהתאמה

מקיףניתוחעללבססישזוהתאמההצבאי.

ההקשרשלהייחודייםמאפייניושלומעמיק
הצבאי.

מינכהאוזןהברוןדילמת

חילץאשרמינכהאוזן,הברוןעלהסיפורידוע

שמשךכךעל-ידיהטובעניתמהביצהעצמואת
אתלשנותארגוןיכולהאםשערותיו.בציצית

רקלבואיכולשינויכיהטועניםישעצמוו

הטבעיתלנטייתםמנוגדשינויהנימוק:מבחוץ.

קי*,א~
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כוחכאשררקישתנוהםולכןאדם,בנישל
שלמקורםזאת.לעשותאותםיכריחחיצוני
הואארגוניבשינויהעוסקיםהמודליםמרבית

מיידיהואלשינויהלחץשבוהעסקי,התחום

תזריםכמובאינדיקטוריםביטוילידיובא

שוק.ונתחרווחמזומנים,
ששינוייםצופיםהתיאורטייםהמודלים

בסביבההחייםבארגוניםיתרחשותכופים

האםלהשתנות.הארגוניםעלהכופהדינמית,

אותוהמחייביםהזה,מהסוגללחציםצה"לנתון
מצביעהצבאחישבההסביבהניתוחלשינוי!

לשינוי.לחציםלחוללהעשויותמגמות,כמהעל

תחומים:בשניבעיקרמופיעותהאלההמגמות

ושינוייםהעתידיהקרבשדהבתחוםשינויים

חברתיים.

הצבאיות,המשימותהשתנותכאמור,

שינוייםשלוהשלכותיהםהקרבשדההשתנות

העולםבצבאותבהרחבהכיוםנידונותאלה
התייחסתיהמאמרבתחילתיברעמה.7

האלה.השינוייםשלהאפשריותלמשמעויות

החברתיים.בשינוייםאעסוקלהלן

יו"רזיסאפל,זוהרשנתןבריאיוןתרבותי.היבט

בישראלהאלקטרוניקהתעשייניהתאחדות

מהקמתדולרכמיליארדשלאימפריהשבנה(

בתחום"כיטועןהואסטרט-אפ),חברות
אחריבעולםהשנייההיאישראלהסטרט-אפ

אתמזהיםכברבעולםארצות-הברית...
המיוחדת.הישראליתהמנטליותשלהפוטנציאל

וזהישראלים,מעטלאתמצאבחו"לבמרכזים

מלך.ממזרכלבאופי.יזמיםאנחנובמקרה.לא

רודפיםאנחנוהזמן.כלללמודאוהביםאנחנו

במצבילתפקדמהרומתרגליםהחדשנותאחרי
ץחל".9

ל"מנטליותזהבציטוטהמיוחסותהתכונות

שיוחסותכונותאותןבדיוקהןהישראלית"

בגדול"לנהל"האפשרותולמפקדיו.לצה"לתמיד

אחדבעם-הייתהליוזמהגדולמרחבקבלתתוך
פעיללמאירצה"ל.שלהאטרקטיביותממוקדי

מכיווןמנצחיםש"אנוהאמירהמיוחסת

טובים".אנחנוובברדקברדק,זהשמלחמה

מסתתרתהזאתשבאמירהההומורמאחורי
למדינה,הראשונותבשניםצה"לשלהמציאות

%

מנצחיםש"אנוהאמירהמיוחסתפעיללמאיר
טובים".אנחנוובברדקברדק,זהשמלחמהמכיוון

מסתתרתהזאתשבאמירהההומורמאחורי
למדינה,הראשונותבשניםצה"לשלהמציאות

מרחיקתאוטונומיהזוטריםלמפקדיםניתנושבהן
ליוזנ(העצומיםומרחביםלכת

עלגםרחבדיוןהתפתחהאחרוןבעשור
צבאותעלחברתייםלשינוייםשיהיוההשפעות

הביזורית,המגמהיטסינרדומ-טסופה.8בעידן
רחבהלמגמהחוברתהעסקים,בעולםהקיימת

הציבוריתהביורוקרטיהאתהשוללתיותר,
מרכזיתכנוןגרעוני,תקציבלהפרטתה.וקוראת
הפרטהואילוגנאי,לשמותהפכורווחהומדינת
כלהחדשות.הקסםלמילותהפכוחופשיושוק

להביאהאמורהפרטי,המגזראלהופנוהעיניים

הישועה.את
עלכלכלייםללחציםמביאההזאתהמגמה

כלכלפילחשדנותלהתייעלות,לדרישותהצבא,
כלפיחשדנותזהובכללגדול,ציבוריארגון

גםישהאלהללחציםהצבאית.הביורוקרטיה

אוטונומיהזוטריםלמפקדיםניתנושבהן
ליוזמה.עצומיםומרחביםלכתמרחיקת

החייםסגנוןאתמבטאתההיי-טקתעשיית
מעונייןשבהןהאיכותאוכלוסיותשלהעכשווי
יכולההאלההאוכלוסיותעלהתחרותהצבא.
תרבותלקייםצה"לעלתרבותילחץליצור

שלהן.החייםלסגנוןהמתאימהביזורית,
שוניםכאןשתוארוהסביבתייםהלחצים
ארגוןבפניהעומדיםהסביבתייםמהלחצים

הםעסקיארגוןעלהמופעליםהלחציםכלכלי.
הישרדותו,עלישירבאופןומאיימיםמיידיים

עלמאיימיםאינםהצבאעלשהלחציםבעוד
עורריןואיןענקי,מונופולהואהצבאהישרדותו.

המשמעותכן,עליתרשלו.המונופולעל
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הישראליתבחברהלצה"לשישהסימבולית

שינוייםבולחוללניסיוןכלעלמאודמקשה
ששינוילהניחטעותזותהיהלפיכךלכת.מרחיקי

מהשינוייםאוטומטיבאורחינבעבצבא
להחדירשירצהמיכאן.שתוארוהסביבתיים

אותו,רודףאינואחדשאףהמטופלאתלשכנע
המטופל:מגיבבדמיונו,רקקיימיםושהרודפים

אותךשלחוהס''אותי,לסדרמנסהאתהאהה,"
מכניםהפסיכולוגיםעבורם".שתרגלמנתעל

העברה""בשםהזאתהתופעהאת

נתלהה-'TQMקדחתשלשבעיצומהמספרתהבדיחה
בפקודה"לפחדאין"השלטבצבאהאכלמחדריבאחד

המהותיהפרדוקסקיצוניותלידיבאהזאתבאמירה

מבצעותהשינויאתשינוי.שלתהליךבכלהטבוע
הןהשינוייכדיתוךלכן)להשתנ,ת,האמורותמערכיות

להן.המוכרותהישנותבשיטותפועלות

עללעמודיצטרךלצבא,משמעותישינוי
עומקאתולהעריךהסביבתייםהשינויים
צורךתחושתללאבשינוי.הצורךשלהתחושה

שינוי.ייתכןלאורחבהחזקה

התקשורתי:הפרדוקס
בפקודה"לפחדאין"

ה-TQMקדחתשלשבעיצומהמספרתהבדיחה

אין"השלטבצבאהאוכלמחדריבאחדנתלה

שלהעקרונותאחדכידוע,(בפקודה"לפחד
הפחדאתלסלקשישאומרה-TQM,אבידמינג,

קיצוניותלידיבאהזאתבאמירהמהארגון).

שינוי.שלתהליךבכלהטבועהמהותיהפרדוקס

האמורותמערכותמבצעותהשינויאת

פועלותהןהשינויכדיתוךולכןלהשתנות,

קורהכךלהן.המוכרותהישנותבשיטות

באופןמממשתסמכותיאופיבעלתשמערכת

חופשית.לאווירהמעברשלרעיוןסמכותי

המשלבאמצעותהבעיהאתלהמחישניתן

מערכתמרחוקלתקןשברצוננונניחהבא:
מנסיםאנחנופגום.שלהשהמקלטאלקטרונית,

אתלתקןשמטרתםמסריםמרחוקלשדר

המקלטעל-ידינקלטיםהמסריםאךהתקלה,

מכךכתוצאהידו.עלומעוותיםהמקולקל
שהדם-הוא,הפרדוקסהמערכת.מצבמידרדר

התקשורתלערוץהופךלשנותמנסיםשאנחנו

דומההדבראותו.משבשולכןהשינוי,של
מנסההואכאשרבפרנואיד.המטפללפסיכולוג

(transference)-שלהבעייתיהנפשיהמנגנון

ומונעהטיפוליהתהליךעלמשפיעהמטופל

המטפל.התנהגותאתנכונהלפרשמהמטופל

ביזורדוגמתארגונישינוישלבתהליך

בשאלהביטוילידיבאהתקשורתיהפרדוקס

ריכוזי,באופןביזורלחוללניתןהאםהבאה:

צוותיכולהאםמלמעלהזפקודהעל-ידיכלומר

לנתחשיהיו,ככלבכיריםמטה,אנשישלקטן

פתרוןהדורשותהבעיותאתלהגדירהארגון,את

על-ידימכןלאחרשיבוצעשינוי,תהליךולתכנן

ריכוזישהואכזה,תהליךהאםכולוזהארגון

הפעולהאופןאתבעצםמשחזראינובאופיו,

נותןובכךלשנות,רוציםשאותםהתרבותואת

ביזור?שהיאהתהליך,מטרתאתהסותרמסר

ביזורלחוללשכדימשתמע,אלהמדברים

אופייהיהעצמוהשינוישלתהליךלדאוגיש

תהליךמשתף,תהליךזהשיהיההיינו,מבוזר,

מסגרותהיוצרתהליךויזמות,חדשנותהמאפשר

ייעשההזהבתהליךאלטרנטיביות.תקשורת

יצירתהיינוהמטרה,ביןלהתאמהלהגיעניסיון

תהליךהיינוהשיטה,לביןיותר,מבוזרארגון

הואאיןזאתעםאךחשוב,צעדזהומשתף.

לצפותישנזופי.באופההפרדוקסאתפותר

ריכוזילתהליךהרגיליםהארגון,אנשישכאשר

הםביזורי,שינויבתהליךייתקלווסמכותי,
לתוצאותלהגיעיהיהניתןכילהאמיןיתקשו

אחדהואהתקשורתיהפרדוקסהזאת.בדרך
כאשרבחשבוןלהביאשישהעיקרייםהגורמים
ממעלהשינוישהואביזור,כמותהליךמתכננים

שנייה.

*"גי

358מערכות



מטוסים?נושאתעוצריםאיך

מנתשעלפעם,סיפרמטוסיםנושאתשלמפקד
בקפריסין.לבלוםלהתחילעליוחיפהבנמללעגון

האמריקני,ההגנהמשרדשלהמסמכים
TQMהטמעתשלבפרויקטיםהעוסקים
ארצות-הם-ית,צבאשלהלוגיסטיותבמערכות

ההגנהמשרדשלהזמניםבלוחותכימראים
לאחרורקהתשתיות,להנחתשנתייםהוקדשו

הרבהכךכלבוזבז""מהעלבביצוע.הוחלמכן
?זמן

בגדול"."מהחשיבההנובע

מעגלמכולם.הקשההואהשלישיהשלב
אנשיםאליוומצטרפיםמורחב,המשתתפים

בארגוןבמיקומםהןמהיזמיםהרחוקיםרבים,
הזההשלבשלהם.ובמוטיבציותבתפיסותוהן

היאהראשונהעיקריות:בעיותבשתיכרוך
לכךעריםלהיותשלאעלוליםשהיזמים
חדש,ברעיוןמדוברהמצטרפיםשמבחינת

עלוליםהםמכךכתוצאהוהפנמה.עיבודהדורש
בהפצה,רבמאמץלהשקיעלצורךעיווריםלהיות

ובהדרכה.בהסברה

שרשרת"כעלגדולבארגוןשינויעללהסתכלאפשר
ט,וחאתבהדרגההמרחיביםשלבים,שלשורהניפוץ":

ההשפעהעוצמתואתהמעורבים

כעלגדולבארגוןשינויעללהסתכלאפשר
המרחיביםשלבים,שלשורהניפוץ":שרשרת"

עוצמתואתהמעורביםטווחאתבהדרגה

מספרהתהליךשלבראשיתוההשפעה.
ובלתייזמיאופיישולפרויקטקטן,המעורבים

מחקרשלתהליךכלכמוהזה,השלבפורמלי.
הארוך,לטווחעצומההשפעהבעלהואופיתוח,

מורגששאינוכמעטהואהמיידישבטווחאף

לכךיביאהזההשלבשלנכוןמיצויבארגון.
רעיוןבעליאנשים,שלמסורהקבוצהשתיווצר

גםברורמושגלהםשישומשותף,ממוקדברור,
להילחםוהמוכניםהרעיוןלמימושהדרכיםלגבי

מימושו.על

אולםיותר,מורחבמעטמכןשלאחרהשלב

כרוךהואתשתית.הכנתבבחינתעדייןהוא
הארגון,הנהגתבקרבלרעיוןתמיכהבגיוס

המשתתפיםמעגלשלמסוימתבהרחבה

ישכיהוכיחשהניסוילאחררקניסוי.ובעריכת

הדרגשלמחויבותשנוצרהלאחרברעיון,ממש
מפתחאנשיעםפעולהשיתוףוהושגהבכיר,

הבא.לשלבלגשתניתןבארגון,
שנהלהימשךיכוליםהראשוניםהשלביםשני

נשימהמהיזמיםדורשיםהםולפיכךשנתיים,עד

יחסית,ארוך,זמןבמשךלוותרונכונותארוכה

היזמיםשלהעיקריהקושיזהותוצאות.על

שלתחושהלפיצוי:זוכיםהםאךהזה,בשלב
בעלותשלתחושההחדשנית,מהיוזמהסיפוק

אינטלקטואליוגירוילעתידציפיותהפרויקט,על

שישהבעלותתחושתהיאהשנייההבעיה

מעצםהנובעתתחושה-לפרויקטביחסליזמים

אףרביםובמקריםאותויזמושהםהעובדה
שלאעלוליםהסמכךכתוצאהאיתו.מזוהים
החדשיםהמצטרפיםשמבחינתלכךעריםלהיות

תיכנן",אחרש"מישהומשהוהואהפרויקט

בשלבעימו.יזדהושהםבליעליהםושהונחת

האווירהאתלאבדהפרויקטעלולהזה

המוטיבציהואתההתלהבותאתהמיוחדת,

הראשונים.שלביואתשאיפיינו

שלבפרויקטבמיוחדקשההזאתהבעיה
השלבאתהמאפיינתהיזמית,האווירהביזור.

היינו,הפרויקט,שללרעיוןמתאימההראשון,

היישוםבשלבזאת,לעומתהביזור.לרעיון

אווירתאתהיוצריםהתנאיםמתמוססים

אופייקבלהביצועשאםהיא,הסכנההיזמות.

הביזור,שלהמקוריהרעיוןיישחקביורוקרטי,

ואפילוריכוזית"יוזמהל"עודיהפוךוהוא

המרכזית.השליטהאתלהעמיקלניסיון

צריךזהבשלבהיזמיםשלהעיקריעיסוקם

חייביםהיזמיםהפרויקט.סביבתבעיצובלהיות

בכליזמותמעודדתסביבהשתיבנהלהבטיח

מיכלהפרויקט.מגיעשאליובארגוןמקום

הפרויקטביישוםיוזמה"לתפוס"ממנושמצפים

חיוביחיזוקשתיתןבסביבהלחיותצריך

בסביבהביזורירעיוןהפצתליוזמות.

עלולהמספקתסביבתיתהכנהללאביורוקרטית
שיתלהבואלהבקרבדווקאתסכולליצור
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358מערכות



החשובההמשימהלכןלפעול.וינסומהרעיון
לתאםהיאהזהבשלבהיזמיםשלביותרוהקשה

שלהבנייהקצבלביןהרעיוןיישוםקצבבין
הסביבתיים.התנאים

המדעניםמרביתפועליםפרדיגמה,שהתבססה

תחומיםבודקיםהםשלה:ההנחותבמסגרת
להחילמנתעלומתרחביםהולכיםאמפיריים

הפרדיגמה.אתעליהם

יהיהעצמוהשינוישלתהליךלדאוגישביזורלחוללכדי

תהליךמשתף,תהליךזהשיהיהדהיינו,מבוזר,אופי

מסגרותהיוצרתהליךויזמות,חדשנותהמאפשר
אלטרנטיביותתקשורת

ראשונהממעלהשינוי
שנייהממעלהשינויאו

הזאתההבחנהאתשהחדירההיאהקיברנטיקה
ממעלהשינוייםיונישה.10תיאוריותשלליבןללב

חייבמהלךארגוןכלשלחלקומנתהםראשונה
עשרותיוםמדימקבליםמפקדיםהיום-יום.
שלשינויבשינויים:עוסקותשרובןהחלטות,

וכד'.משאביםהקצאתמינויים,זמנים,לוחות

פיעלכללבדרךמתקבלותהאלהההחלטות
מודעותקוגניטיביותסכימותפעולה,מרשמי

הארגון.פעולתאתהמסדירותפחות,אויותר
ישארגוןלכלכיטועניםושוןארגיריס

האלההתיאוריותשלו.פעולה"תיאוריות"
שאיןכך,כדיעדמאליהמובנתלשגרההופכות
עליהן.לערעראובהןלהרהרהדעתעלמעלים

הארגוןשלהיום-יוםבחייהשוטפותההחלטות
ואילוהראשונה,מהמעלהשינוייםבחזקתהן

תיאוריות"אתלשנותנועדשנייהממעלהשינוי
אתהמסדירותהסכימותאתעצמן,הפעולה"

שינויהואביזורהשוטפות.ההחלטותקבלת

חוקיאתלשנותניסיוןבהיותוהשנייהמהמעלה
המשחק."

קון"תומסהשתמששבוהפרדיגמה,מושג

למטבעהפךהמדע,התפתחותאתלתארמנתעל
בשינויהעוסקיםכלשלבפיהםשגורהלשון

אופנים:בשניהמדעמתפתחקוןלפיארגון.

אנשיקהילת-נורמלי"מדע"הואהראשון

בטכניקותכלשהי,בתיאוריית-עלמאמינההמדע
מסוימותובשיטותנתוניםלאיסוףמסוימות

עםאלהבהלימההנמצאותטענותשללהוכחה
מרגעהפרדיגמה.הואהזההמערךאלה.

מאופייןוהואהנורמלי",והמדעזהו

נוצרמסויםבשלבועקבית.לוגיתבהתקדמות
סתירותעקבהמדענים.קהילתבקרבאי-שקט

והחוקיםהיסודהנחותהממצאים,בין

הזהבשלבבפרדיגמה.האמונהמתערערת
מתחלפתבמדע:מהותישינוימתחולל

ב"קפיצה".מתחוללהזההשינויהפרדיגמה.

מביאהקודמתבפרדיגמההביטחוןחוסר

עלנדחולכןשקודםלרעיונות,להאזיןלנכונות
החדשההפרדיגמהשלהתמסדותהעםהסף.
נורמלי".מדע"הקרויהתפקודלאופןהמדעחוזר

טען(KOhler)קלרוולפגנגהפסיכולוג
בקפיצהמתבצעיםאלהמעיןשתהליכים
בסכימות,חושבהאנושיהמוחמחשבתית.
גשטלטים"."כינההואשאותןבתבניות,
קבועותבתבניותשימושעושההלוגיתהחשיבה

כאשררקלבואיכולהדרךפריצתאלה.מעין
המתרחשתהליךהיאהפריצהנפרצות.תבניות

אליולהגיעניתןולאאינטואיטיביהואבהפתעה.

לוגית.בדרך

מפרדיגמהמעברהואשנייהממעלהשינוי
ב"קפיצותרקלהיעשותיכולולכןלפרדיגמה,

פעולותלנקוטישזאת,עםמחשבתיות".
כך,זה.מסוגפריצהלאפשרמנתעלמסוימות

מאפשרותאינןשגרתיותדיוןמסגרותלמשל,
מפעילותשהןהלחץבגללאלהמעיןקפיצות""

הדיוןאתמגבילזהלחץובדחוף.בשוטףלעסוק

ערעור.מאפשרואינוהמוכרותהסכימותלתחום
מ-אשמחייבשנייהממעלהשינויקידוםלפיכך

מסגרתאחר",מסוגאתגרים"יצירתובראשונה
מלחציהמעורביםאתלשחררניתןשבהמפגש
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מהרהרת/מערערת,חשיבהולאפשרהיום-יום
תכליתית.כבלתיהראשוניםבשלביההנראית

סיכום

מהשאלותכמהלהעלותניסיתיזהבמאמנו
מתכנניםכאשרלברריששאותןהבסיסיות

אלהלשאלותהתשובותמשמעותי.שינויתהליך
מהמאפייניםונגזרותייחודיותתמידהן

מצבושלפועליםשבוהארגוןשלהייחודיים
הוהלניתוחבהתאםמתחילים.שממנוהמוצא
וגםהאפשריהשינוישלגבולותיוגםייקבעו
ללאלקיים.צריךשאותםוהמסגרותהמהלך

שינויתהליךכלנועדזהמסוגמוקדםדיון
העיקרוןאתטבעלויןקורטבכישלון.להסתיים
לנסותהיאארגוןללמודביותרהטובהשהדרך
הניסיונותאחדהינונעורים"אביב"אותו.לשנות
משמעותי.שינויבצה"ללחוללנועזיםהיותר

בשילובהוההניסיוןכדיתוךשנצברההלמידה
להמשךהןחיונייםכהעדשהושגוההישגיםעם

עתידייםשינויתהליכישללתכנוןוהןהתהליך
בצה"ל.

שללניהולאתמולשלמניהולדרוקר,פיטר3.
1992.לניהול,הישראליהמרכזספרייתמחר,

.4Anti-War,andWarTomef,Heidi(י1ח41נ
1994London,500%5,Erner

המהפכהעלבאמריקהדעות"כהן,אליוט5.
ינואר(355מערכותהצבאיים",בעניינים
.)1998

שם.כהן,שם;טופלר6.

שם.כהן,7.

.8TheBllrk,James(שMoskos.(Charles
James1":6,chap.Military,Post-Modern
Times,New%MilitaryThe)06.(,Burk

1994.Press,Westview
ידיעותזיסאפל",שלהרולטה"גטניואילן9.

1998.במרס31ממון","מוסףאחרונות,
.10ofOrganization,ImagesMorgan,Gareth

1986Sage,

.11OrganizationalSchon,D.A.andArgyris.[
Practice,andMethod,Theory11:Learning

1996MA,ReadingAddison-Wesley,
מדעיות,מהפכותשלהמבנהקון,ס'תומס12.

1970.תל-אביב,אוניברסיטאיים,מפעלים

הערות

.1Management:LiberationPeters,Tom
theforDisorganizationNecessaryא088-

1992.London,MacMillan,Nineties,second
.2Hand:VisibleTheChandler,7]Alfred

18RevolutionManagerialThe
UniversityHarvardBusiness,American
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המאמרכתיבתבעת*
חטיבתראש

באכ"אהתיכנון

-הקבעצבאואיכותניהול
אחרתגםאפשר
שגב*יודותתא"ל

יאפשרוחדשיםניהולכליעםומיוןהערכהצומתישלשילוב
המפקדיםשליטתשיפורטווח,ארוךלשירותהטוביםקשירת
כיבקבעהמשרתיםתחושתוהעלאתשלהםאדם-כוחבמשאבי

איכותלקבוצתמשתייכיםהם

רשע

ביןנבחנו,נעורים"אביב"פעילותבמסגרת

למשאביהקשוריםהגורמיםמכלולהיתר,

תחומילאתרמגמהמתוךבצה"להאנוש

שיפורלהשגתפוטנציאלבעליפעילות

המשאביםבאמצעותובתוצאותבתנליתיות

להיראותעלולהבצבאהמציאותהקיימים.

אמצעיהתפתחותגיסא,מחדפתירה:בלוני

שכלמחייביםהישראליהעבודהשוקומבנהבארץ
ארגוניתחוקית,מבחינהתקפהתהיהתוכנית

הנדרשותהערכיותבנורמותתעמודותקציבית,

הציבורי.במגזרהשכרמהסכמיתחרוגולא

רב-זרועי,צוות
התכנוןמאגפינציגיםשכלל

גיבשלרמטכ"ל,הכלכליהיועץושלהאדםוכוח

התמודדותדרךהמציעהחדשניתניהולתוכנית

זה.מורכבמצבעם

התבססהשעליהםהעקרונות
התוננית

מרכזיים:עקרונותשנילתוננית

המקצועיתורמתםהאנשיםאיכותשיפורא.

במסלולמחייביםמיוןצומתיהצבתבאמצעות
כליםובנייתהקבעבצבאאישכלשלשירותו

עלשלאמוקדםשחרורהמאפשריםארגוניים
גמלאות.בסיס

משקבניהולולגופיםלמפקדותגמישותמתןב.

השליטהיכולתוהגברתשלהםהאדםנוח

זהמשמעותיהוצאהמרכיבעלשלהם

והמרהתחלופהלבצעאפשרותמתןבאמצעות

11זב-3.ן",.,.ל. ינויי
ציד

המטחבי%",

_.נ__4_זמן

מפעיליםמפקדים,מחייבתהלחימה
ומיומנותאנושיתאיכותבעליומתחזקים
המשאביםסלגיסאומאידךגבוהה,מקצועית

קטן.אףולעיתיםגדל,אינולהעסקתם
בצה"להאדםכוחניהול

השילובבגללבמיוחדמורכב
קבעמשרתיחובה,משרתיבין

שלוש-מילואיםואנשי
רמותהמייצגותאוכלוסיות

ושלמקצועיתאיכותשלשונות
כן,עליתרהעסקה.עלויות

הכלכלית-חברתיתהמציאות

החזויהמצב
הקודםהמצב"-.--.-..-.-ל..-.

..-..

ם%צשי-."%
י%8%.8%
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המאמרכתיבתבעת
חטיבתראש

באכ"אהתיכנון

-הקבעצבאואיכותניהול
אחרתגםאפשר
שגב*יודעהתא"ל

יאפשרוחדשיםניהולכליעםומיוןהערכהצומתישלשילוב
המפקדיםשליטתשיפורטווח,ארוךלשירותהטוביםקשירת
כיבקבעהמשרתיםתחושתוהעלאתשלהםאדם-כוחבמשאבי

איכותלקבוצתמשתייכיםהם

רקע

ביןנבחנו,נעורים"י,אביבפעילותבמסגרת

למשאביהקשוריםהגורמיםמכלולהיתר,

תחומילאתרמגמהמתוךבצה"להאנוש

שיפורלהשגתפוטנציאלבעליפעילות

המשאביםבאמצעותובתוצאותבתכליתיות

להיראותעלולהבצבאהמציאותהקיימים.

אמצעיהתפתחותגיסא,מחדפתירה:בלתי

שכלמחייביםהישראליהעבודהשוקומבנהבארץ
ארגוניתחוקית,מבחינהתקפהתהיהתוכנית

הנדרשותהערכיותבנורמותתעמודותקציבית,

הציבורי.במגזרהשכרמהסכמיתחרוגולא

התכנוןמאגפינציגיםשכללרב-זרועי,צוות

גיבשלרמטכ"ל,הכלכליהיועץושלהאדםוכוח

התמודדותדרךהמציעהחדשניתניהולתוכנית

זה.מורכבמצבעם

התבססהשעליהםהעקרונות
התוננית

מרכזיים:עקרונותשנילתוכנית

המקצועיתורמתםהאנשיםאיכותשיפורא.

במסלולמחייביםמיוןצומתיהצבתבאמצעות
כליםובנייתהקבעבצבאאישכלשלשירותו

עלשלאמוקדםשחרורהמאפשריםארגוניים
גמלאות.בסיס

משקבניהולולגופיםלמפקדותגמישותמתןב.

השליטהיכולתוהגברתשלהםהאדםנוח

זהמשמעותיהוצאהמרכיבעלשלהם

והמרהתחלופהלבצעאפשרותמתןבאמצעות

כס
ןהיכולותציר

/..........
ציר

הסשאבו,',./

יש--זמן

מפעיליםמפקדים,מחייבתהלחימה

ומיומנותאנושיתאיכותבעליומתחזקים

המשאביםסלגיסאומאידךגבוהה,מקצועית

קטן.אףולעיתיםגדל,אינולהעסקתם
בצה"להאדםכוחניהול

השילובבגללבמיוחדמורכב

קבעמשרתיחובה,משרתיבין
שלוש-מילואיםואנשי

רמותהמייצגותאוכלוסיות

ושלמקצועיתאיכותשלשונות
כן,עליתרהעסקה.עלויות

הכלכלית-חברתיתהמציאות

הקודםהמצבהחזויהמצב ...----..-,...,......-..;)....-1 ו,,,;)ןו,,,1,,1""ם,,,,,,,,,,,ש,,

א*י"
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שיובהרכפי(שוניםמסוגיםאדםכוחשל
עלההוצאהמרכיביתמחורבסיסעללהלן)
אדם.כוח

יעילשימושלאפשראמוריםאלהעקרונות
בשניםואושרושעובדוהתוכניותבמגוון

טובהבאיכותכוח-אדםלקשירתהאחרונות
עקרונותאמוריםכןכמובצה"ל.קבעלשירות

האנושמשאבישלאפקטיביניהוללאפשראלה
נתונילביןהצרכיםביןותכליתייעילוחיבור

והתקציב.התקנים

האיכותיהמרכיב

הקבעמשרתישלאיכותםלקידוםמרכזיככלי
מיוןצומתיהוגדרוהמקצועיתרמתםולהבטחת
השירותאתלחלקהוחלטעזרככליעיתיים.
שלבים:לשניהקבעבצבא

השירותשנותשבעעדחמש-ראשוניקבעא.
הראשונות.

סיומהלאחרהשירותפרק-מובהקקבעב.
לפרישהועדהראשוניהקבעתקופתשל

לגמלאות.

רקמשמשתאינהזוחלוקהכילהדגישראוי
להגדרתכמאפייןגםאלאמיון,לצומתיכבסיס

תחשיבילצורךמסויםתקןשלאופי/עלות
להלן.כמפורטההמרה
הינם:העיתייםהמיוןצומתישני

קבעלשירותראשוניקבעמשירותהמעברא.
שרקלהבטיחבאזהצומתמובהק.

בשירות.ימשיכוהמתאימים
הגיליםבטווחותק-גיל""צומתב.

למנועבאזהצומת37-32.
לפרישהעדאדםכוחגרירת""

שיימצאוקבע,משרתילגמלאות.
כפחותזהמיוןבצומת

מצה"לישוחררומתאימים,
200%עד(מיוחדיםבתנאים
חופשתעלנוסףפיצויים

להםשיאפשרוהתארגנות),
האפשרככלמכובדתיציאה
ויבטאוהאזרחיהעבודהלשוק

מעטותהלאלשניםהצבאהערכתאת
בו.ששירתו

גםיהיהאלהעיתייםמיוןצומתיעלנוסף
המיוןנוסף.מיוןצומתהדרגותביןמעברכל

על-ידייבוצעשנסקרומהנקודותאחתבכל

הראשיים.החילוקציניהזרועות
הפחותניפוישתכליתההמיון,מערכתבצד

לקשירתתוכניותבאכ"אנבנולשירות,מתאימים
ברמהכמצטייניםשאובחנווהקציניםהנגדים
בכךמתאפיינותהתוכניותוהמקצועית.האישית

ייחודיות,יעדלאוכלוסיותמותאמותשהן
שנהםהגופיםלצורכיבהתאםנקבעוהיקפן

הן:התוכניותאלה.אוכלוסיותמשרתות
סג"ם-(זוטרהקצונהלקשירת-משב""

סגן).
למסלולהמאותרתלאוכלוסייה-אופק""

מג"דים.של
ולמקצועותטכנולוגיתלקצונה-מרום""

לחימה.תומכי
נדרשיםבמקצועותלנגדים-שביט""

קדמיות.וביחידות
מוגבללהןהזוכיםשהיקףתוכניות,עלנוסף

היוצאיםוהקציניםהנגדיםמספרהונדליותר,
להגדלההצבא.חשבוןעלאקדמייםללימודים

משרתילקשירתמשיכהאמצעיגםכפול:יעדזו
המקצועיתרמתםהעלאתוגםאיכותייםקבע
ללימודים.היוצאיםשל

צומתי-לעילשנמנוהמרכיביםשלושת
וטיפוחגבוההברמהאנשיםקשירתהמיון,
אמורים-הנבחריםשלהמקצועיתרמתם

קבעמשרתישלשכבהליצירתלהוביל
ובמאפייניםגבוההמקצועיתברמההמצטיינת

נבחרת.קבוצהשל

),,,,.,
,.,,.

.T__
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הניהוליהמרכיב

בסלגדולרכיבהיאהאדםכוחשעלותמאחו

טבעירקזרוע,כלושליחידהכלשלהעלות

עלהמושתתתנעורים",אביב"שפעילותהיה

סמכויותלמפקדלתתתחתורהביזור,עקרון

יקרמשאבשלהאפשרככליעיללניהולוכלים

במהותםחדשיםכליםשניפותחוכךלצורךזה.

אדםכוחבתקניהמרהבתפישתם:וחדשניים

אדם.כוחוחלופיות

אדםכוחבתקניהמרה

שלפילוחעלמבוססתההמרהטכניקת

עלותבסיסעלהקבעמשרתיאוכלוסיית

מהןשתיים-קבוצותשלושנקבעומשכורתם.

מובהקקבעבמעמדולנגדיםלקציניםמתייחסות

הראשוני.הקבעמשדתיאתכוללתוהשלישית

כלפימלמעלה"רקלהתבצעיכולהההמרה

עלעובדים""יותרלקבלרקניתןהיינו,מטה",

לכך,בהתאםלהיפך.ולאמנהלים""חשבון

הדרגותבעליקבוצתלחישובכבסיסנקבעה

מקבוצהתקןכלומעלה.מסגן-אלוףהבכירות

מדרגתלנגדיםאורב-סרןלתקנילהמירניתןזו

תקןיומרלמשל,כך,1:3.שלביחסומעלהרס"ר

אורבי-סרניםשלתקניםלשלושהאחדסא"ל

בכירים.נגדיםשל

סרןדרגתעדקצינים(הזוטרהלקבוצה

1:7שלהמרהיחסנקבערס"ל)דרגתעדונגדים

יהיהניתןלכךבהתאםהבכירה.לקבוצהביחס

שלתקניםב-7סא"לשלאחדתקןלהמיר

להמיריהיהאפשררס"ניםשלתקנים3סרנים.

סרן.שלתקניםב-5

תקניםבהמרתורקאךמדום-להדגיש:חשוב

אנשים.בהמרתולא

אדםבכוחהקפיות

שימושצה"לעושההסדורהקבעשירותבצד

שירותבסיסעלקצובותלתקופותאדםבכוח

וחודשיקבעבתנאישירותחודשיבמילואים,

כוחעלותלקצינות).בעיקר(נוסף"סדירשירות"

המשרתיםלעלותדומהאלהבמסלוליםהאדם

בפניפתחולכןהראשוני.הקבעבקבוצתבקבע

ןאדםבכוהחלופיות

/י

/4
/י

תקניםביןלהחליףאפשרותהמפקדים

שנמנו.לקבוצותהמשתייכים
מילואיםחיילתקןלהמיריהיהניתןלמשל,

נוסתהכם-זואפשרותזוטר.קבעאיששלבתקן
שירותבסיוםחייליםנהגים.לאוכלוסייתביחס

חשבוןעלראשוניקבעלשירותהוחתמוהחובה
תחלופהנמנעהזובצורהבמילואים.נהגיםתקני

קצר,זמןפרקכלמבצעיתבתעסוקהנהגיםשל

הגזרההכרתהנהיגה,רמתשופרומכךוכתוצאה

במספרירידהוהובחנההמפקדים,עםוהקשר

ליתרוןמצטרפיםאלהיתרונותהדרכים.תאונות

מקריאהכתוצאהבמשקהפגיעהשבצמצום

למילואים.
כוחשלבמגזררבהחשיטתהחלופיותלכלי

מאוד.גבוההלושהדרישההטכנולוגי,האדם
תיכונית,עלמקצועיתהשכלהבעליאלה,חיילים

לצה"ל,רבהובעלותרבזמןבמשךשהוכשרו

בגללשירותשנותשלושבתוםכהעדשוחררו

אףזאתלהעסקתם.פנוייםקבעתקניהעדר

שהמשיכובעתקבעלשירותהתחייבושהם

החובה.שירותאתודחובלימודים
שנותשלוששהשלימואלה,שחייליםברור
יותריעיליםבמקצועותיהם,רצופותשירות

לתקופותהנקראיםהמילואיםחייליממרבית

במערכותמעודכניםאינםולרובקצרות
בשירותםמילואיםתקניהמרתצה"ל.שבשירות

מונים.עשרתוחסכוניתיעילהאלהחייליםשל

רקמצטמצמתאינהשהתוכניתלהדגישראוי

לתתנועדהוהיאמערכתיים,לפתרונות
לצרכיםזמיןמענהלמתןגמישותגםלמפקדות
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התאמהתוךלהן,שכפופותביחידותמשתנים
ימ"מ,(שברשותןהאמצעיםסלביןמיטבית

המתאיםהאדםלכוחוכדומה)קבעחודשי

המטלות.לביצועוהזמין

צינום

שנועדוהמרכיביםיישוםביןוהשילובהחיבור
הכליםלביןהקבעאנשיבאיכותלשיפורלהביא

להביאאמוריםהאנושיהמשאבלניהולהחדשים
גדולהשהיאתוצאה-סינרגטיתלתוצאה
יוקרתשלבתחוםבעיקר-רכיביהמסכום
ובעיניהקבעמשרתיבעיניבקבעהשירות

בכלל.הישראליתהחברה
ובוודאימנהלתי",צעדעוד"אינההתוכנית

ברורהקבע.במשרתילפגועבאהשאינה

קבעשמשרתיסיכוןטמוןכזאתשבתוכנית
לקבעשההצטרפותמכךיירתעופוטנציאליים

לפרישהעדשירותהמשךמבטיחהאינה
הסיכוייםכימאמיניםאנואולםלגמלאות.
גבוהיםהתוכניתשלמושכלביישוםהגלומים

הזדמנותכאןניתנתוכימהסיכונים,בהרבה
משרתישלבאיכותמשמעותילשינויאמיתית

העצמיבדימויםאותם,החברהבהערכתהקבע,

שלוהאפקטיביותהאיכותלגביובתחושתם
משרתים.הםשבההמערכת

ועיבדשהגהוהצוותצה"לשלהבכירהפיקוד

לגורםרבהחשיבותמעניקיםהתוכניתאת
כיומאמיניםהצבאיתבמערכתהאנושי

שותפיםלהיותרוציםהקבעלשירותהמצטרפים

מקצועיתמ-מההמצטיינתאיכותיתלקבוצה

אליה.להשתייךוראוייםגבוהה

הקבעצבא-ואיכותניהולמודל

*
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מביגורו*ע"דמי

שטרנברג***ומיכאלשר**יהודיתסנן

ההחלטותקבלתשבהניהולית,תפיסההואהביזור
כדרךנתפסתזושיטההשונים.בדרגיםמפוזרת

ודינמיתמורכבתסביבהעםהולמתהתמודדות עלמבוססשלהלןהמאמר
מחקרבענףשהצטברידע

ידעמוקדבמסגרתבממד"ה
הביזורבסוגיותהעוסק
ובמשמעויותיהםוהריכוז

צה"ל.עבור
ענףארגוני,מחקררמ"ד*

מחקר/ממד"ה.
מחקר/בענףלשעברבח"ק**

ומרצהארגונייועץממד"ה,
מידענותללימודיבחוג

באוניברסיטתוספרנות
חיפה.

העבודהשדפוסיממשיתסכנההיוםישווו
בעיהכללדחוףנטייהבהםשיששבשגרה,
לטבע.ההופךלהרגליהיומעלה,כלפילהכרעה

המפקדים.עצמאותאתנכוןנבנהשלאסכנהיש
תחוםבתוךויוזמהאלתורפירושהועצמאות
בסכנהנאבקיםאנועליך...שהוטלההמשימה
במלחמההתפקודאליעבורהרגיעהשדפוס
דרךתימצאהבט"שבפעילותשגםכךופועלים
יוזמהפעולה,מרחבויותריותרלהעניק

מיל'][רב-אלוף(צעירים".למפקדיםועצמאות

1996(.מאיסטטוס,ברק,אהוד

מבוא

ההבנההתגבשהנעורים"אביב"תהליךבמסגרת

המרכזיותהבעיותאחתהואהריכוזיהניהולכי

אביב"תהליךהתמקדכךמשוםכיום.צה"לשל

תנאיםוביצירתסמכויותבביזורנעורים"

וגםהתהליךבעקבותבאחרונה,זאת,שיאפשרו

ריכוז""המושגיםהפכובו,תלויבלתיבאופן

תרבותעלבדיוןנפוצהלשוןלמטבעותו"ביזור"

וביקורתהצה"לי,הארגוןשלוהפיקודהניהול

דפוסישלהיתרריכוזיותנגדמושמעתחריפה

ביורוקרטיהעומס,היוצריםוהניהול,הפיקוד

במטכ"ל.ההחלטותקבלתבתהליכיוסרבול

ביחסרבהספקנותקיימתזאתכללמרות

לאופיוכוללביזוריניהולדפוסשללהתאמתו

צה"ל.שלהייחודי

אתמאפייןאינוהביזורבשאלתזהעיסוק
הניהולבתחוםהמקצועיתהספרותבלבד.צה"ל

ארגונית,השטחהשלקיצוניתמגמהעלמצביעה

העשוריםבשניעסקייםבארגוניםוביזורהגמשה

עםויחסיוהצבאישהארגוןמובןהאחרונימ~.

אתהמאפייניםמאלהמאודשוניםסביבתו
אינהזומגמהזאת,עםיחדהעסקיים.הארגונים

מדינותציבוריים.וארגוניםעלגםפוסחת

רפורמותמבצעותישראל,בכללןרבות,מערביות

עםלהתמודדניסיוןמתוךהציבוריבשירות

ודרישהמצומצמיםמשאביםשלבעיות

המאומץהפתרוןגבוהה.באיכותלשירותים
והעברתןסמכויותביזורהוארביםבמקרים

כנושאונתפסהשירותאתשמבצעלגורם
באחריות.

להניחהיאזהמאמרשלהעיקריתמטרתו

והריכוז.הביזורלסוגייתמושגיתתשתית

מושגאתלהבהירניסיוןייעשהזהבמאמר
בנסיבותלדוןהריכוז,מושגלעומתהביזור

ניהולשלעקרונותלאמץארגוניםהמובילות

הביזורתהליךשלהמשמעויותאתולבחוןביזורי

יוצגוהמאמרבסוףבארגון.והפרטהארגוןעבור

עוליםשהםכפיהביזור,תהליךלניהולדגשים

בארגונים.הטמעתואתשבחנוממחקרים

וריכוז?ביזורהםמה

קבלתבאופןעוסקיםוביזורריכוזהמושגים

הארגונילרובדומתייחסיםבארגוןההחלטות

הארגון.אתהמחייבותהחלטותלקבלהמוסמך

ההבדליםבהמשך,בהרחבהשיוסברכפיאולם,

אינםהביזוריתלגישההריכוזיתהגישהבין

בתפיסותגםאלאמבניות,בשאלותרקנוגעים

בתרבותביטוילידישבאותשונות,ניהוליות

הארגון.

שסמכותשככללומר,ניתןבפשטות

ושי"
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בצמרתיותררבהבמידהמרוכזתההחלטה
מפוזרותשהןוככליותר,ריכוזיהואכךהארגון,

מבוזרהוא-שוניםבדרגיםואנשיםמנהליםבין
מושגיםאינםוביזורריכוזזו,הגדרהפיעליותר.'

אחד.רצףשלקצוותשניאלאאבסולוטיים,
בשאלהאיפואמתמקדתוהריכוזהביזורסוגיית
במיליםאובארגון.ההחלטותמתקבלותהיכן

החלטותלקבלהכוחמופקדמיבידיאחרות:
בארגון.
ללמודניתןבארגוןהכוחחלוקתעל

השאלותלשלושתשובהמתןבאמצעות
הבאותןהמרכזיות

בארגווזההחלטותמתקבלותדרגבאיזה1.
הכוחמפוזרשבובאופןעוסקתזושאלה
הסמכות.שרשרתבמורדהחלטותלקבל
סמכויותהאצלתהיאזהלמושגנרדפתמילה

הסמכותכאשרבהיררכיה.הנמוכותלרמות
בדרגיםלמנהליםגםניתנתהחלטהלקבלת
מינצברגיותר.מבוזרהארגוןיותר,נמוכים

בשםבארגוןכוחחלוקתשלזהסוגמכנה
אנכי.ביזור

זושאלהדרגובכלההחלטותאתמקבלמי2.
לאתפקידיםבעלישבהבמידהעוסקת

מקצוע)ואנשימומחים(בארגוןניהוליים
כאשרההחלטות.קבלתתהליכיעלשולטים
מיבידיגםנתונההחלטותלקבלתהסמכות
לא-לאותםישכאשרו/אומנהליםשאינם

ההחלטותקבלתתהליכיעלהשפעהמנהלים
ומתןהמידעאיסוףעלשליטהבאמצעות(

זהסוגיותר.למבוזרהארגוןהופךייעוץ),
אופקי.ביזורמכונהבארגוןכוחחלוקתשל

מארגוןמשתנהוהאופקיהאנכיהביזורמידת
שלרחבבמגווןלהופיעויכולהלארגון

במורדהמואצלכוחלמשל,צירופים.
בידילהישאריכולעדייןההיררכיה,
לקבלהכוחולחלופין,בלבד.המנהלים
בצמרתמומחיםלידילעבוריכולהחלטות
בלבד.הארגון

אינוההחלטהכוחפעילות?תחומיבאילו3.

מתןבארגון.עקביבאופןבהכרחמחולק
שלשונותלתת-יחידותהחלטהסמכויות
תחומיכללגבילהיעשותיכולהארגון

תחומיםלגבירקאושלהןהפעילות
בארגוניםסמכויותשביזורמכאןמסוימים.

אופנים:בשנילהיעשותיכול

העכשוויהניהולפונהמדוע
לביזור?

אףאולי-הטבעיתהנטייהכיטענהקיימת

לעם-תמידהיאארגוניםשל-הדטרמיניסטית

הריכוזיותשלהבולטהיתרוןריכוזיות.'

הוארב,משיכהכוחלההמקנהבארגונים,

תיאוםלהשגתביותרהטובהאמצעיהיותה

ועלתהליכיםעלולשליטהההחלטותבקבלת

בידיהםלרכזמעדיפיםמנהליםןוגראב.6תוצאות

להם,לכפופיםאותןלהאכילבמקוםסמכויות

שהדבריםבטוחיםלהיותיכוליםהםכךשכן

תפיסותרובבמקבילםנוצר.7פיעליבוצעו

היעילותשעקרוןגרסוהמסורתיותהניהול

עלהפועלריכוזי-היררכי,ארגונימבנהמחייב

גבולותפיקוד,שרשרתביורוקרטיים:כליםפי
וסמכותתפקידבעלכלשללסמכותומ-וריס

פירמידתבמעלהההתקדמותעםוגדלהשהולכת

תויוכמסה.8

מתרחשהאחרוניםהעשוריםבשניאולם

ניהוליותמתפיסותמעברשלמואץתהליך

הןביזוריותניהוליותלתפיסותריכוזיות

ניתוחציבוריים.בארגוניםוהןעסקייםבארגונים

שבשניםכךעלמצביעזהלתהליךהגורמים

התהליכיםומתרביםהולכיםהאחרונות

באופןלפעולארגוניםשליכולתםעלשמקשים

החלטהסמכויותמתן-מקביליביזור
שלה.הפעולהתחומיבכלבארגוןלתת-יחידה

אדםכוחכלכלה,בתחומיהחלטותלמשל,

על-ידילהתקבליכולותולוגיסטיקה

בארגון.תת-היחידותשלמנהליהן

החלטותלקבלהכוח-סלקטיביביזור

שוניםבמקומותמפוזרשוניםמסוגים

בתחוםההחלטותאתלמשל,בארגון.

ההחלטותואילוההנהלה,מקבלתהכלכלה

על-ידימתקבלותהלוגיסטייםבנושאים

תת-היחידות.שלמנהליהן

דפוסיםיוצרהשוניםהביזורסוגישלהצירוף

הללובארגון.החלטהכוחחלוקתשלשונים

אחדרצףלאורךממוקמיםלהיותיכולים

האחדבקצההממדיםבשנימריכוזיות

האחר.בקצההממדיםבשנילביזור
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העלייההריכוזי-היררכי.המודלבמגבלותיעיל
שעימההסביבהשלובדינמיותבמורכבות
יכולתגמישות,מחייבתהארגוןמתמודד
שאינןמהירהתגובהויכולתהשתנות

הריגוזי.בארגוןמתאפשרות
ההתפתחותהואנוסףמשמעותיגורם
אתשהפכוהמידע,טכנולוגיותבתחוםהדרמטית
הארגון.שלמרכזילמשאבמידעלנהלהיכולת
המידעשבוריכוזי,בארגוןלמיצויקשהזויכולת
אותםולשמשמוחותשלקטןלמספרלהגיעצריך

תוטלחה.9קבלתבתהליכי

-שוניםארגוניםמתקשיםמכךכתוצאה
משימותיהםאתלבצע-וציבורייםעסקיים
סטנדרטיזציההריכוזי:המודלשמכתיבבתנאים

קיומםעלהקפדההחלטות,קבלתתהליכישל
סמכויותמבנהשלכלליועלושמירהנהליםשל

מהמגבלותנובעותלכךהסיבותנוקשה.
הריכוזי:הניהולדפוסשלהעיקריות

ריכוזיבארגוןמידע.לעיבודלקויכושר8
זהדם-אחד.במרכזההחלטותמתקבלות

העצומותהכמויותבשלבקבוקצוואריוצר
החלטות.לקבלתהנדרשותהמידעשל

ונטייהההנהלהעלניכרעומסהיאהתוצאה
משימותחשבוןעלמשניותבמשימותלעסוק

חשובות.
ובחזרהמהמרכזהמידעזרימתתגובה.זמן*

העובדהמכריע.להיותשיכולזמן,דורשת
ההנהלהבהחלטותתלויכולושהארגון
התקשורת,ערוציעלמכבידההמרכזית
לנתקיםוגורמתהמידעתוכןאתמעוותת

אתמגבילותאלהתופעותבתקשורת.
הארגוניםשליכולתםואתיעילותם

שינוייםעלבמהירותלהגיבהריכוזיים
בסביבה.החלים

לקבלתהבסיסלסמכות.כושרביןפיצול8
ההחלטהשמקבלהואאיכותיתהחלטות

גימא,מחדבשטח,העובדותאתיכיר
בהתאםולפעוללהכריעסמכותלוושתהיה

ריכוזיבארגוןגיסא.מאידךלהכרעה,
הנהלהעל-ידירבותהחלטותמתקבלות
מכונהזהמצבהמעודכן.מהמידעהמרוחקת

לסמכות"."וכושרביןפיצול"

ריכוזיבארגוןההחלטותקבלתאחיד.ניהול8
בסדריאובמטרותלהתחשביכולהאינה

בארגון.שוניםחלקיםשלשוניםעדיפויות

מאופיינותהמתקבלותההחלטותלכן
מהתנאיםרבותפעמיםומתעלמותבאחידות,
שלבסביבתןהקיימיםהייחודייםומהצרכים

תת-היחידות.

סוגייתשלהיבטיםבשניעסקנובהעד
אתמקבלמיבארגונים:ריכוזמולהביזור

שלהיעילותמידתומהיבארגוןההחלטות
שאלתזאת,עםהחלטות.קבלתתהליכי
במבנהרקלאנוגעתהריכוזמולהביזור
מרחיקותהשלכותהריכוזילמבנהארגוני.

התנהגותועלהארגוניתהתרבותעללכת
בארגון.הפרט

נוקשהסמכויותמבנהבעלריכוזיבארגון
מכשילה:דילמהמולהעובדעצמואתמוצא
כלליפיעלומטלותמשימותלקדםהאם

באיכותלפגועכךועל-ידי-הביורוקרטיה
המשימותאתלקדםלחלופין,או,-הביצוע

וכנכונהכיעילהלוהנראיתבדרךההחלטותואת
הארגוניים.חובכלליםבסדרלפגועובכךיותר,

ישמשתנים,בתנאיםהפועלמורכב,בארגון
ישירהתקשורתנדרשתשבהםרבים,מצבים
היאהבעיהתפקידים.בעליביןאמצעיתובלתי

ענייןשללגופובעיותלפתורהרצוןכזהשבארגון
כחריגהמתפרשמראשקבוענוהללפיולא

כעבירה.ואפילו
לאותקשורתפעולהשערוציקורהכך

מציאותמעיןלהיותהופכיםפורמליים
לפעולאפשרבמסגרתהשרקאלטרנטיבית,

למעשהדעת.ובשיקולביצירתיותביעילות,
שרקבארגון,פורמלייםלאמנגנוניםמתפתחים

נושאיםולקדםלפעולאפשרבאמצעותם
כרוכיםאלהמנגנוניםוביעילות.במהירות
ראשית,רבים.ופסיכולוגייםארגונייםבמחירים
אתמהנורמההחריגותמקבלותכזהבארגון
היום-יומיהמאבקשנית,נורמה.שלהמעמד
עבורהופכיםביותרהפשוטיםהנושאיםוקידום
ומתסכלות.מתישותלמשימותהפרט

כאשרבמיוחדמקציניםכאלהתהליכים
במסגרתאוגמישותביתרלפעולנדרשהארגון

אלהשינוייםומצטמצמים.הולכיםמשאביםשל
לגבשכדיחדשהניהוליתחשיבהמחייבים

במערכתיראההיחידשבוארגוני,מודל
ביןהלימהליצירתמסייעאמצעיהארגונית

יומיים.-היוםהאתגריםלביןהארגוןפעולות
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הביזורית?התפיסהמהי

שקבלתהתפיסהעומדתהביזוררעיוןבבסיס
שמכירמיעל-ידילהיעשותצריכהההחלטות

ועל-ידיהמקומיים,הצרכיםואתהבעיותאת

ההכרחי.למידעיותררבהגישהלושישמי

יהיושההחלטותמבטיחההביזוריתהתפיסה

בצורהיתאימוועדכני,אמיןמידעעלמבוססות

ויתבצעוהמשתניםלתנאיםיותרטובה

מכךכתוצאהביורוקרטי.סרבולוללאבמהירות
יותר.ואפקטיביותאיכותיותיהיוהחלטות

משפרתרקלאהביזוריתהתפיסהאולם

מובילהגםאלאההחלטות,איכותאת

בארגון.והתנהגותייםתרבותייםלשינויים

-מחייבתגםאך-מעודדתביזוריתמערכת

ביצירתיות,ביזמות,שמתאפייניםתפקודדפוסי

ממחויבותלהבדיל(מטרותלהשגתבמחויבות

תגובהביכולתהארגוני),הסדרעללשמירה
ובלקיחתהאישיתהמ-5להתפתחברצוןושינוי,

מתמשכים.למידהבתהליכיפעילחלק

אינוהמבוזרבארגוןהמרכזיהשחקן

מעמיקידעהרוכשהמקצועןאלאהמנהל,

לידיהבאותאישיות,מיומנויותשלרחבומגוון

אינןשובתת-היחידותצוות."בעבודתביטוי

בדרגותמנהליםשלארוכהבשרשרתתלויות
המשאביםואתהמידעאתלהשיגבשבילביניים

על-נתמךהביזורמשימותיהן.לניהולהדרושים

איסוף,המאפשרתמתקדמת,תקשורתרשתידי

התכנון,תהליכיאמת.בזמןמידעוהפצתעיבוד
התמחותמשימותעודאינםוהבקרההתיאום

מנהלים.שלמצומצםמספרעל-ידיהמנוהלות

יוצרותהחדשותהמידעתשתיותזאת,במקום

גורםוכלרלוונטיים,לנתוניםכלליתנגישות

ולבקרהלתיאוםלתכנון,נדרשבארגון
לכת.מרחיקתאינטגרציהכדיתוךמקצועית

הביזוריתהגישהשלהיסודהנחתלסיכום,

צפויהובלתימורכבתדינמיתשבסביבההיא

שעליהםמוחות,מספרעלרקלהסתמךניתןלא

התפקודאופןלהתאמתהאחריותתוטלבלבד

זוהיהמשתנים.הסביבהלתנאיהארגוןשל

בעלישלכלליגיוסהמחייבתמשימה

המשאבאתהארגוןמנצלזובדרךהתפקידים.
תחרותייתרוןומשיגלרשותוהעומדהאנושי

אתמנצלשאינוארגוןלמתחריו.ביחסמובהק
בעמדהעצמואתמוצאהאנושיהפוטנציאל

שהסביבההמשימותעםבהתמודדותנחותה

בפניו.מציבה

יישוםשלהמשמעויותמהן
הביזור?תהליכי

ביזורשהנהגתאותנומלמדיםמחקרים

בקשייםהרצוףמורכב,תהליךהיאבארגונים
אתהביעהשהנהלההעובדהעצםםיבר.13

קיבלהאפילואוהביזוריתבגישהתמיכתה

ערובהבבחינתאינהזושיטהליישםהחלטה

הדברנובעבעיקרהזה.התהליךשללהצלחתו
בתפקידישנוצריםהדרמטייםמהשינויים

המנהליםשלובתפקידיהםהבכירהההנהלה

בארגון:המשנהביחידות
ביזון-והמטה).הבכירהההנהלהתפקיד

לנהלהמטהשלהצורךאתמבטלסמכויות

זאתבמקוםשמתחתיו.היחידותאתישירבאופן

בייעוץ,בתכנון,מדיניות,בקביעתמתרכזהוא

התנאיםאתהיוצריםשירותים,ובמתןבבקרה

לפיכךהמשנה.יחידותשלהתפקודלהצלחת

תפקידשלתפיסתיבשינויהןביגורכרוך

שלישירניהולשלמתפקידמעם--ההנהלה

ושלהנהגהשללתפקידהארגוןפעולותכל
מיומנויותשלום-כישהבלמידהוהן-הנחיה

מכך.הנמרותחדשותניהול
ביזורהמשנה.ביחידותהמנהליםתפקידי

מקבליםשהמנוהליםלכךמובילסמכויות

יותרגדולהועצמאותיותררבותסמכויות

מקבלותהמשנהיחידותההחלטות.בקבלת
נדרשותהןבמשימותיהן,לעמידהאחריות

לפתרוןניהול,כישורילגילויעצמאי,לתפקוד
בדרגתלותבמקום(מקומיתברמהבעיות

עלדין-וחשבוןולמתןלמחויבותהממונה),
יחידותשלהמנהליםבקרבגםתפוקותיהן.

תפקידםשלתפיסתיבשינויהביזורכרוךהמשנה

לניהולמלמעלההנחיותפיעלמפעולהמעם--

למידהנדרשותלכךיחידותיהם.שלעצמאי

לכן.קודםנדרשושלאומיומנויותידעורכישת

התפקידבתפיסתאלהשינוייםעלנוסף

בחששותגםהביזורמאמצימלוויםובמיומנויות
המטהבקרבבתהליך.המעורביםכלמצדכבדים

העוצמהמאובדןבחששהסמכויותביזורמלווה
חריגותמפניובדאגהוהביורוקרטיתהאישית

אתלתתההנהלהתצטרךשעליהןושחיתויות,

י.
6)
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אמוןחוסרקרובותלעיתיםבמטהשוררכןהדין.

החלטותלקבלהנמוכיםהדרגיםשלביכולתם

זוטריםשמנהליםייתכןמנגדעצמאי.באופן

אתעצמםעללקבליסרבואףאויחששו

כיהשכיחההאמונהלמרותהנוספת.האחריות

לקבלרבהמוטיבציהישיותרנמוכיםלדרגים

ישיחידותיהם,בניהולואוטונומיהסמכויות

מפנימיםארגוןבתוךשצמחומנהליםכילזכור

התפיסהואתשלוהביורוקרטיותהנורמותאת

לקבלולאהחלטותלבצעהואשתפקידם

החלטות.

צידימשניהאמוןוחוסרהחששבעייתאת

יחסישלבהקשרדרילתארמיטיבהמתרס

בישראל:המקומיוהשלטוןהמרכזיהשלטון

המעניקנותן,צדשותפיםביזוריתהליךלכל"

הצדהיהאולימקבל.וצדותקציבים,סמכויות

עללשמורהטבעיתנטייתועלמתגברהנותן

המקבלהצדכיובטוחסמוךהיהאילוכוחו,

ובתקציביםבסמכויותאחראישימושיעשה

בגרותמפגיןהמקבלהצדהיהאולילו.שהוענקו

מידההמשחקכללילוהעניקולוענייניו,בניהול

עלאחריותובעיקרפעולהחופששליותררבה

מעשיו".

האלהההשלכותאתמראשלצפותהקושי

ליצורהעלוליםהעיקרייםהגורמיםאחדהוא

הביזורתהליךעלהפורמליותההחלטותביןפער

סמכויותביזוראחד,מצדבפועל.ביצועולבין

מתאימים,תנאיםמתןללאהמשנהליחידות

הנוספתבאחריותלעמודלמנהליהןהמאפשרים

יקשהניהול),כליברורים,כלליםהכשרה,(

מצדהנוספות.הסמכויותעםלהתמודדעליהם

וחוסרהניהולבתפיסתהשינויהפנמתהעדרשני,

ייעוץ,הדרכה,הנהגה,(חדשותניהולבמיומנויות

שליתרלבקרתלהובילעלולנאותה)בקרה

וגמישותסבלנותולחוסרהבכירהההנהלה

המשנה."יחידותשללטעויותמצידה

בבנייתצורךישביזורתהליכיביישוםלפיכך

נכונותאתלהגבירשתסייעהכשרה,מערכת

עצמאיניהולשלהאתגרעםלהתמודדהמנהלים

ביזורשנית,המנהליים.כישוריהםאתלבססואף

ובדרךהבקרהבשיטתמהותישינוימחייב

יאפשרומתאימותבקרהמערכותעריכתה.

להפחתהויובילוהתפוקותעלההנהלהשלבקרה

על-ידיהסמכויותשללרעהמניצולהחשששל

מהווההמשנהיחידותברמתהנמוכים.הדרגים

לעמידהחשובניהוליכליהמידעמערכת

מהביזור.המתחייבתבאחריות

פינום

יכוליםאינםכילמסקנהמגיעיםרביםארגונים

וכיריכוזיים,ניהולדפוסילפילתפקדלהמשיך

ארגונימודלמחייביםבסביבתםהשינויים

לביןהארגוןפעולותביןהלימהשיאפשרמבוזר,

בשניםשחליםהשינוייםהיום-יומיים.האתגרים

מציביםצה"לשלהפעולהבסביבתהאחרונות

הניהולבתרבותשינוייםלחוללהצורךבפניאותו

שחלקםונראהשלו,ההתארגנותובשיטות
שלהריכוזייםהניהולדפוסיבשינוייתמקדו

הואביזורכילצייןחשובזאתעםיחדהארגון.
ביזורכלומר,אידיאולוגיה,ולאניהוליתתפיסה

האפקטיביות,לשיפוראמצעיהואסמכויות

הפעילותתחומילכלבהכרחנכוןאינווככזה

כמוייחודיבארגוןמדום-כאשרהארגון.של
שלמעמיקהלבחינהנודעתרבהחשיבותצה"ל,

לשיפוריובילהביזורשבהםהתחומים

שבהםהתחומיםלעומתהארגוניתהאפקטיביות
שלייחודיותונדרשת.עדייןהמרכזיתהשליטה

בניסיוןגםמכריעגורםמהווההצה"ליהארגון

ההחלטהשהתקבלהמרגעביזורתהליכילהוביל

בהובלההקשייםכילהניחסבירלבצעם.

ובעלמורכבבארגוןשינויתהליכישלובהטמעה
מאלהשוניםיהיוצה"לכמומוסדייםמאפיינים
אביב"תהליךעסקיים.ארגוניםבפניהניצבים

ייחודיתהזדמנותגםלפיכךהואנעורים"

והיישוםהניהולאופןעלידעולצבירתללמידה

שתהיההזדמנות-בצה"לביזורתהליכישל

נוספיםשינויתהליכילתכנוןמועילהתשתית

בעתיד.
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באג"ת

נקברמ"ד**

היבשהליחידותמשאביםסלי
גל**נוריתורס"ןשרביט*משהאל"מ

תכליתיותאתלשפראמורהליחידהמשאביםהקצאת
בקביעתלמפקדיםשניתנתהגמישותעקבהביצוע
לעלותהמודעותיגדלובמקבילהמשאבים.תמהיל

יעילבאורחלניצולםהמפקדיםומחויבותהמשאבים
וחסכוני

יקע
תסכולתחושתלעיתיםשוררתהיבשהביחידות
בצה"ל.הנהוגההמשאביםניהולמשיטת

עליהםשמוטלתבעודכיחשיםבשטחהמפקדים
המבצעית,בפעילותאדםלחייכבדהאחריות

שבחייהרי,סיכונים,ליטולנדרשיםהםשבה
יחסית,מצומצמותשלהםהסמכויותהיום-יום

ולהשפיעשינוייםלהובילמעטהיכולתלהםויש
הנהוגההדרךאליהם.הקרובההסביבהעל

מסוימיםבמובניםדומההמשאביםבניהול
המשאביםסוגילילד:הורהשביןליחסים
נקבעיםוכמויותיהםהיחידהלרשותהעומדים

מנומקתפנייהמחייבשינויוכלהמטה,על-ידי
ליחידותאיןזהשבמצבמובן,הממונה.לדרג

בסוףלצרוךההרגללכולומוכרלהתייעל,תמריץ
על-מנתבמהירות,המשאביםאתהשנה

שלאחרהשנהעבורהמשאביםשהיקףלהבטיח,
יקטן.לאמכן

שלתחושהלעיתיםקיימתהמטהבגופיגם
הניהולהקיימת.הניהולמשיטתנחתחוסר

ולקבלבפרטיםלעסוקהמטהאתמחייבהריכוזי
פחותמכיריםהםאותםבנושאיםהחלטות

הלבתשומתמוסטתכךבשטח.מהיחידות
ופיקוחהמדיניותקביעתהעיקרי:מייעודובמטה

במיוחדגדלבמטההנחתחוסרמימושה.על
ריכוזיבניהולהקושיבשלהאחרונותבשנים
השינוייםולנוכחמשתנהמציאותשלבמצב

אזרחיים.בארגוניםשחלוהניהולבתפיסות

משאביםסלי
משאביםיחידהלכללהקצותנהוגהיהבעם-

ימיוכךכך-מלמעלהומוגדרנתוןבתמהיל
תחמושתוכךכךמילואים,ימיוכךכךהובלה,

להרחיבנועדהמשאביםסלהלאה.וכןלאימונים
בעיתותלהשפיעהיחידהשלהגמישותאת

מנצלת,היאאותןהתשומותתמהילעלשיגרה
אתלבקרהממונהלדרגאפשרותמתןתוך

זוגישהפיעלביחידות.המתבצעתהפעילות
ומאפשריםבסלהמרכיביםכללאתמתמחרים

עללהלן,שיפורטובמגבלותלהשפיע,למפקד
שיעמודבתנאיזאת,שיקבל.המשאביםתמהיל

יחרוגולאליחידתושנקבעההעבודהבתוכנית
שהועמדוהמשאביםשלהכוללתהעלותממגבלת
כילהחליט,המפקדיוכללמשל,כךלרשותו.

עלתחמושתיותרבאימוןלנצלמעונייןהוא
פערמזההשהואמשוםוזאתמנועשעותחשבון
יחידתו.בכשירותמסוים

ברקעהניהוליתהתפיסה
לביזור

הואהיבשהליחידותמשאבים"סלי"קביעת
הבעיותעםיסודיבאורחלהתמודדניסיון
תרבותשלעמוקלשינויולהביאבפתיחה,שהוצגו
אחדהיאב"סל"המשאביםהקצאתהניהול.

סמכויותבביזורהדוגלתהתפיסהשלהביטויים
הניהוליברובדהפיקודמדרגיאחדכלובמיקוד
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הממונההדרגזותפיסהעל-פילו.המתאים
בהגדרתוהמדיניות,היעדיםבגיבושעוסק

עלובפיקוחהמשאביםבהקצאתהמשימות,
והמדיניות.היעדיםלנוכחהמשימותמימוש
עלהפרטניותוההחלטותהמשימותמימושאופן

יותר.נמוךבדרגנקבעיםבמשאביםהשימוש
למפקדותהמטכ"לביןהןמתקייםהזההיחס

האלההמפקדותביןוהןוהפיקודיםהזרועות
להן.הכפופותליחידות

הפרדהלכאורהיוצרתזוניהוליתתפיסה
זהלביןהממונהבדרגהניהולביןברורה

תחומיםקיימיםבפועל,לו.הכפופיםשבדרגים
הממונה.הדרגשלמעורבותנדרשתשבהםרבים
לכך:דוגמאותמספרלהלן

וביןיחידותביןהעדיפויותסדריקביעת*
כוללת,ראייהמחייבתזוקביעת-משימות

כך,ריכוזי.באופןרקלהתבצעיכולהולכן
לתעסוקההמשאביםהקצאתלמשל,

מחייבתהשוניםהפיקודיםביןהמבצעית
ולכןהשונות,בגזרותהאיומיםביןתיעדוף

מטכ"לי.גוףעל-ידירקלהיעשותיכולההיא

קובעהכלליהמטה-נורמטיביותמגבלות*
היחידותינוהלולפיהםנורמטיבייםכללים

החייליםתזונתביחידות,החייםרמתכגון:
חיים"רמת"לקייםעל-מנתהשירות,ותנאי

היחידות.בכללדומה

מהמוצריםחלק-ציבורייםמוצרים*
הגופיםשכלבכך,מתאפייניםוהשירותים

גוףלכלאךבהם,מהשימושתועלתמפיקים
הדברדומהבהם.להשקיעכדאילאבנפרד
בתחוםכבישים.לסלילתהאזרחיבתחום
אמל"חפיתוחכגוןבפעילויותמדוברהצבאי

מרחבית.תקשורתרשתהקמתאוחדש

משימותעבורמשאביםשלמבוזרתהקצאה

לכך,להביאעלולההקצה,ליחידותכאלו
בהן.ישקיעלאגוףששום

-אחריםגופיםעלהמשפיעהפעילות*

העשויותאחד,גוףשמקבלבהחלטותמדובר
משניבאחדאחריםגופיםעללהשפיע
אופנים:

להקצותאחרגוףלחייבעשויהההחלטהא:
תוספתלמשל,(לפעולאומשאבים
נהגיםהכשרתמחייבתליחידהמשאיות

כך).עלהממונההגוףעל-ידינוספים
לצרוךאחרמגוףלמנועעשויהההחלטהב.

שלתוספתלדוגמא,משאב.אותואת
חשבוןעלבאהאחתליחידהחובהחיילי

חיילישלשההיצעמשוםאחרות,יחידות

סופי.הואהחובה
הממונההדרגנדרשהראשוןבמקרה
בתהליךכישיבטיחומנגנוניםליצור

בחשבוןתובאביחידהההחלטותקבלת
למשל,(אחריםגופיםעלההשפעה
מחירכילקבועניתןלעילבדוגמא

הנהגעלותאתגםכוללהמשאית
הממונההדרגהשניבמקרהוהכשרתו).

העדיפויותסדראתלקבוענדרש

מסדרכנגזרהמשאביםבהקצאת
ומשימותיהן.היחידותביןהעדיפויות

ריכוזמהמוצריםבחלק-לגודליתרון*
לבצעמאפשרהצבאגופיכללשלהצרכים
חוזהלדוגמא,יותר.נמוכהבעלותפעילות
לפינויאואישייםמחשביםלתיקוןקבלני

כללאתיקיףכאשריותרזוליהיהאשפה
אלונושאיםלנהליותרכדאילכן,הצבא.
הצבא.מ-מת

נדרשתשבהםאלו,כגוןתחומיםלמעט
הדרגיםשלבפעילותהממונההדרגשלמעורבות
הרחבתאתלשקולרביםבמקריםניתןהכפופים,
הקצה.ביחידותהניהולגמישות
שינוייםליצורצפויליחידותהמשאביםביזור
הניהול:בתרבותיסודיים

להשפיעאפשרותתינתןלמפקד-גמישות*

ועלמקבלתשיחידתוהמשאביםתמהילעל
תאפשרזוגמישותבהם.השימושאופן

המשאביםהקצאתאתלהתאיםלמפקדים
סביבתםעללהשפיעהמשתנה,למציאות

אחריותם.אתיותרטובולממש

משאביםאילותדעהיחידה-שקיפות*
אתמראשלתכנןיהיהניתןכךלה.מגיעים

שלהתופעהותימנעבמשאביםהשימוש
מניפולציותביצועאוקופות"שמירת"

הביניים.בדרגישררהבעליעל-ידיבמשאבים
השימושדו-סטרית:היאזושקיפות
הממונה.לדרגגלוייהיהביחידהבמשאבים

גג*1
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יהיהפעילותולכלאמצעילכל-מחירתג*

צריכתעלההחלטותיתקבלוכךמחיר.תג
לעלותם.מודעותמתוךהמשאבים

אתלממשתידרשהיחידה-סגירות8
להשהוקצוהמשאביםבאמצעותמשימותיה

משאביםלבקשתהממונהלדרגלפנותמבלי
לכלשהוקצוהמשאביםהיקףנוספים.
נוספותמשימותהטלתמוגדר.יהיהמשימה
משאבים.תוספתתחייב

תהליכייעודדואלושינוייםכימאמיניםאנו

אתישנוהיחידה,בתוךוהתייעלותבקרהתכנון,
שלהרצוןשביעותאתויגבירוהעבודהתרבות

במשאביםהחיסכוןכילהדגישחשובהמפקדים.

העיקריהיעדזו.בפעילותמשנייעדרקמהווה

ביחידותהפעולהבתכליתיותשיפורהוא

המפקדים.סמכותהרחבתבאמצעות

אתלמשל,הכוללות,היצרניותביחידות
והאחזקה,השיקוםומרכזיהמחשביחידות

שלרבהסגירותיחסיתישההדרכהובבסיסי
אלוליחידותלהגדיריחסיתקלולכןהתשומות

סליםעבורןליצורשואפיםאנומשאבים.סלי
יחסית.מועטותבמגבלותרחבים

עוסקותזאת,לעומתהמבצעיות,היחידות
מבצעית).תעסוקהאימונים,(משתנהבפעילות

מתבצעהאימון(משתניםבאתריםפועלותהן
בגזרההמבצעיתהתעסוקהואילואחתבגזרה

שיגרתיים,אינםבהןהעבודהתהליכיאחרת),
חיצוניותיחידותעםרביםממשקיםלהןיש

האוגדההאימונים,בסיסהממונה,הדרג(
להןהנוגעותמההחלטותגדולוחלקהמרחבית)
מפח"ש,(חיצונייםגורמיםעל-ידימתקבלות

הסלשיטתמימושלפיכך,ועוד).אג"ם/מבצעים
ומחייבמעטותלאשאלותמעורראלוביחידות

היצרניותביחידותקיימותשאינןמגבלות
רואיםאנוזאת,למרותההדרכה.ובבסיסי
ליחידותמשאביםסליביצירתרבהחשיבות

זובדרךשניתןמאמיניםאנושכןהמבצעיות,
גםהעבודהבתרבותוחיוביעמוקשינויליצור

אלו.ביחידות

לבזר?מה

משלושהפעילותמתקיימתהמבצעיותביחידות
שוטף.וקיוםאימוניםמבצעית,תעסוקהסוגים;
לממששניתןהביזורהיקפיביןעמוקהבדלקיים
הקצאתאלו.פעילותמתחומיאחדבכל

משרדיציודהובלות,(שוטףלקיוםהמשאבים
העבודהמתוכניותישירבאורחנגזרתוכדומה)

המשאביםסגימימוש

לבזר!יחידותלאילו

כאמור,הוא,המשאביםבסליהמרכזיהרעיון
שלתמחורולאתשומות,בהמרתגמישות
איןכלכלייםממפעליםבשונהכלומר,תפוקות.

שהיחידותל"מוצרים"מחירלקבועמבקשיםאנו
ביןקשרליצורמעונייניםאנוואיןמפיקות
אתהמשמשותהתשומותלביןהזההמחיר

יחידותשלשהתפוקהלעובדהלכן,היחידה.

למדידהניתנתואיננהעמומההיאבצבארבות
עלהשפעהבהכרחאיןכמותית
המשאבים.סלייצירת

המשפיעהעיקריהמאפיין

משאביםסלליצורהיכולתעל
שלהסגירותמידתהוא

משמעותביחידה:התשומות
פועלתשהיחידההיאהסגירות

תשומותלהישקבוע,באתר
יותראוופחותמוגדרות
בההעבודהתהליכיקבועות,
בעיקרםושגרתייםמוגדרים

עםמעטיםממשקיםלהויש
חיצוניות.יחידות

הסלמרכיבישלהניהולדרג

שין'י,*'
1

לן,'"'ו,ת,ו"ך;

נ-,~ין*
~

יויגת'ויי,
[

ןרויון*
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באמצעותהשונות

מוגדריםמפתחות

הוא,ההקצאהותהליך
בעיקרו.טכנילכן,

צריכתהיקףבנוסף,

הואהקיוםמשאבי
שלתוצאהבעיקר

ביחידותהפעילות

שאיננווכמעטהקצה

אובמדיניותתלוי
זאתחיצוניים.בגורמים

בתעסוקהלמצבבניגוד
הקצאתשםהמבצעית,

תלויההמשאבים

באיזו(המצבבהערכת

למשל,(ובמדיניותיותרו)חמורהאיוםגזרה
מקוהגנהלעומתיזומהפעילותעלהחלטה

רקתלויהאיננההמשאביםוצריכתהמוצבים),
האויבבהתנהגותבעיקראלאהיחידהבפעילות

הקצאתגסעליה.להגיבכיצדובהחלטות
בלבד,טכניהליךאיננהלאימוניםהמשאבים

היקףומהתתאמןיחידהאיווההחלטהשכן
הפעלתבתפיסתתלויהלהשיוקצוהמשאבים

הנגזרהיחידותביןהעדיפויותובסדרהכוח
זו.מתפיסה

התחוםהואהשוטףהקיוםשתחוםמכךנובע
ליחידותעדמשאביםלביזורהמתאיםהעיקרי

יעלהלאהמבצעיתהתעסוקהבתחוםהקצה.

כלכלייםשיקוליםישקלושהמפקדיםהדעתעל

לכן,מבצעיות.החלטותלקבלנדרשיםהםכאשר
המשמשיםהמשאביםאתלבזרלדעתנו,אין,

והדרגהקצה,ליחידותהמבצעיתלתעסוקה
ביזורהמרחבי.הפיקודהואלניהולםהמתאים

שללאחריותביטוילתתצריךהאימוניםאמצעי
המקצועיהדרגולמדיניותאחדמצדהמפקד

לניהוללדעתנו,המתאים,הדרגלכןשני.מצד
ויהיהיוגבלוהביזורהאוגדה,הואהמשאבים

המקצועי.הדרגעל-ידישתיקבעלמדיניותכפוף

הניודרצועת

נדרשתמסוימיםשבתחומיםלעילהאינו
המשאביםבניהולהממונההדרגשלמעורבות
ביטוילידיבאהזומעורבותהכפופים.בדרגים

אופנים:בשני

רכשכגון-בסלייכללולאמהמשאביםחלק

הניודלרצועתדוגמאות

האמצעי

תחמושת
לאימונים

צבאיתהובלה

מזון

משרדיציוד

מילואיםימי
מבצעיתלתעסוקה

תוספת

מקסימלית

5o/e

5051

5%

100%

0%

הפחתה

מקסימלית
5o/o

50/0

So/o

10054

3051

לפגבלההגורם

הערכותיעדימגבלת

קשיחהצע
-7--
נורמטיביתמגבלה

אין

מטכ"ליתמדיניות

ועוד.פיזיותתשתיותחדש,אמל"ח
תוגבל.מהמשאביםחלקשלההמרה
בולאופןהדוגמאותאחתהיאהניודרצועת

מהימפרטותהמגבלותהביזור.אתלהגבילניתן
לפריטלהוסיףניתןאותההמרביתהתוספת
הצריכהאתלהפחיתויתומידהאיזוועדמסוים

משיקוליםנובעותאלומגבלותאמצעי.כלשל
מדיניותממגבלותהיצע,ממגבלותנורמטיביים,

בצריכתחדגידול(מלאירמותשלממגבלותאו
המלאיברמותלפגועעלוללמשל,התחמושת,

המזוןבתחוםהקצר).הזמןבטווחהתחמושתשל
ההוצאהצמצוםאושהתוספתלמשל,נקבע,
החייםברמתלפגועלאעל-מנתל-5%,יוגבלו

שנתחלכךלהביאולאאחד,מצדהחייליםשל
עלשני.מצדלמזוןיופנהמהתקציבמדיגדול

שלאכמעטזאת,לעומתאירחיתהובלההזמנת
להיקףנורמטיביערךשאיןמשוםמגבלות,יוטלו

הזמנתעלטכניתמגבלהכלואיןההובלות
ההובלות.

חלהמשאביםהמרתעלהעיקריתהמגבלה
על-מנתהפעילות.תחומישלושתביןהמעברעל

המבצעיתמהתעסוקהמשאביםזליגתלמנוע
אחדכלמנוהלהשוטף,לקיוםוהאימונים

ניתןולאנפרדכסלהפעילותתחומימשלושת
ביניהם.משאביםלהמיר

בקרה

בקרהאמצעישלהמרהמצריךסמכויותביזור
ניהולשלבמצבאחר.בקרהבאמצעיאחד

כלעלשליטהבאמצעותנעשיתריכוזיהבקרה

..
כב
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שלהם.והתמהיליחידהלכלהמוקצים

ההמרותהתאמת-התהליךעלבקרה
מניעתנורמטיביים,כלליםעלשמירהלכללים,

גרעונות.היווצרות

השימושים-התפוקותעלבקרה

ביחידות,הניהולבתרבותשינוייםבחסכונות,

שיטתשינויהשפעתהמפקדים,רצוןשביעות

האימונים.ועלהמבצעיתהפעילותעלהניהול

פינום

ליצורניסיוןמהווההמשאביםסלישלקביעתם
תהליכילעודדהעבודה,בתרבותעמוקשינוי

היכולתאתלהגבירביחידות,והתייעלותתכנון

ולהתמודדסביבתםעללהשפיעהמפקדיםשל
המטכ"לשביןביחסיםהיסודמבעיותכמהעם

משנית.מטרההואבמשאביםחיסכוןליחידות.
שלהמרהקיימתמבוזרמשאביםבניהול

יותר,מתאיםבאחר,אחדשליטהאמצעי

שלבמצבגםמוחלט.חופשאיננהומשמעותו
ועלבמשאביםהשימושעלמגבלותישביזור

באחר.אחדאמצעילהמירהיכולת
ואיננועמוקהואהניהולבשיטתהשינוי

כלישליצירהמחייבשלומוצלחמימושטכני.
תפיסתשלושינוימתאימיםבקרהוכליניהול

וגםבמטהגםכהעדנהוגהשהייתההעולם
ביחידות.

א
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לאוגדהניהולכלי
שוניםכליםשונה,גישהניסוי:-

חושן*גדעון

חושןגזרןמיל,;(אל"מ*

ץ%וך::ךנ:נג:זקוקיםומטהואוגדהשמפקדברורזאתעםרקע

העליתילאוגדהניהולכלילפתחההצעהאת

אביב"תוכניתשלהחשיבהצוותיבמסגרת
לספקפשוט:הואהמרכזיהרעיוןנעורים".
שתאפשרלוגית,סכימהולמטהואוגדהלמפקד
כשירויותאתשיטתיבאופןלנתחלהם

תוכניתולגבשכשירותפערילזהותהאוגדה,
עומדתהרעיוןמאחוריהפערים.לצמצום
רב-חילי.מורכב,גוףהיאשהאוגדההעובדה

לפתחהאוגדהאמורההרגיעהשנותבמהלך
להשהוגדרוהמבצעייםליעדיםכשירויות
זהלצורךשוטפות.במשימותלעסוקובמקביל
אדם,כוח-שוניםמשאביםהאוגדהמקבלת

למשימותאותםומקצה-ועודמילואיםימי
לה.שניתנההעצמאותלמידתבכפוףהשונות
אתלנהלהיאשהשאיפהמאליומובן

התפוקה"שתושגכךיעילבאופןהמשאבים
אינוהענייןאולםלאוגדה".המרביתהמבצעית

להימנעכדיזהירותודרושהכך,כלפשוט

כיצדשכןוהתיאוריה,הסיסמאותממלכודת
אוגדהושלהמבצעית"התפוקה"אתמגדירים

התרגיליםמספרפיעלמוגדרתהיאהאם
הביצוערמתפיעלשנערכו?והאימונים
עלובתרגיליסזשוטףביטחוןשלבמשימות

מוגדרותומבצעיותכשירויותשלשיפורפי
באופן-מגדיריםאיךהן:נוספותשאלות

הכשירות!יעדיאת-למדידההניתןכמותי
האםשהושגהזהכשירותרמתאתמודדיםאיך
הקצאתאופןביןחד-ערכיקשרלזהותניתן

שיפורשלבמונחיםהתפוקותלביןהמשאבים
המבצעיות!בכשירויות
המערכתאתלתארניתןשלאברור

קשריםהמציגמתימטי,כמודלהאוגדתית
יחדמבצעיות.ותפוקותתשומותביןברורים

יותר,טובלנהללהםשיאפשרוולכליםלשיטה

העומדיםהמשאביםאתיותרויעיליותרנכון

תהיהמפקדיםהםשעליהשהאוגדהכדילרשותם,

הקדנציה.בתוםאוהעבודהשנתבתוםיותרטובה
המוצעהניהוליהכלישלביסודוהעומדהרעיון

הוא:

האוגדהכשירויותשלשיטתיעצמיניתוח
עץ"מודלבאמצעותהמבצעייםיעדיהמול

כשירויות".

לניתוחלוגיתסכימהמציעהזההמודל
החל-הכשירויותשלז0ק-4407708

המובילים,המבצעייםהיעדיםמרמת

הכשירויותהביניים,יעדידרךעבור
שלהפירוטרמתועדליעדיםהנדרשות
הנערךכזה,ניתוחהבסיסיות.היכולות
האוגדה,מטהעל-ידיאוטונומיבאופן

ביןפעריםשלשיטתיזיהוימאפשר
הנדרשת,לכשירותבפועלהכשירות

שללהגדרהבסיסמהווהיוצאוכפועל
להקצאתתוכניתושלעבודהתוכנית
אתלצמצםהמכוונותאוגדתית,משאבים
עדיפויות.סדרעל-פישזוהוהפערים

דרוש?זהמדוע
אוגדהשלמפקדמשוםנחוץ,הזההניהוליהכלי

תמונהאין-באוגדהשלוהקצרהזמןבפרק-

אוגדתוכשירותשלדיהומפורטתאמינהמלאה,

לההמוגדרותהמשימותאתכהלכהלמלא

בלחימה.

מידעממקורותמתקבלתשברשותוהתמונה
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מבצעייםיעדים

משנהיעדי

כשירויות

נ)

ע2*

תרגילים,-שונים

שמגיעומידעביקורות

שבשטח.מהאנשיםאליו

כללית,היאהתמונה

לבנים"חורים"בהויש

מהווהאינההיארבים.

עםלדיאלוגטובבסיס
הרמהועםהמפח"ש

ואינההפיקודית,

ולבצעלהגדירמאפשרת

אוגדתית,עבודהתוכנית

פעריבסגירתהממוקדת

המרכזיים.הכשירות

הוצגשהנושאלאחר

שישסוכםוהמפח"ש,הכלליהמטהברמתונידון

ישימותלבדיקתניסוי1998במהלךלערוך

שמטרתהפיילוט,תוכניתוהותוותההרעיון,

בשתילמעשההלכההשיטהאתלממשלנסות

מילואים.ואוגדתסדירהאוגדה-אוגדות

)3יעדןי

ןט1

לכשיר~עתמבצעייעדלפירוקדוגמא

הבאהשלב

פירוקהואהכשירויותעץבנייתשלהבאהשלב

ולכשירויותמשנהליעדיראשייעדכל
היעד.למימושההכרחיות
להלךלשאוףישהפירוקבעתהפירוק:עומק

תהיההפירוקשרמתכלומרהזהב,שבילעל

הערכה/מדידהשתאפשרכךדיהמפורטת
בנתונים.מהצפההימנעותתוךאמינות

בתרשיםמוצגתלעיל1יעדלפירוקדוגמא
דלעיל.

מהכשירויותאחתכלתפורקהבאבשלב
כמותיתבחלקה-הערכהותתבצעלמרכיביה,

לביןהקיימותהכשירויותביןהפעריםשל-
לאפייןישכךשלשםמובןהנדרשות.הכשירויות

הכשירותיעדיאתהתהליךתחילתלפני
הכשירותשלמדידתהאופןואתהנדרשים

בפועל.

המושגיםמערנות

ההיררכיתהמערכתמוצגתהבאבעמודבתרשים

המושגים.של

איסוףיכולת.
ן,

()עדשללטווחיםן /,ק-מיום/לילה%/
..

,/הגנהקרבניהלוי.

י,הגתןברמת(

ץ,פיקיד4
לכללושליטהי
1בתנאיהכוחותן
ןאיקסרזנ'תלזחתה/ י.הסוייםסל/' b'llvn"-/'

1יעדי

הגולןברמתמגננה

ק--ייילני,
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כשירויות"עץ"מודל

-TOPאוגדה"כשירויותעד"יצירתהשיטה:

BOTTOMמבצעייםיעדיםהגדרתעל-ידי

ולכשירויותמשנהליעדיופירוקםמובילים

היעדים.להגשמתהנדרשות

כשירויות?עץבוניםאיך
היאהכשירויותעץבנייתשלהמוצאנקודת

לדוגמא:הראשיים.המבצעייםהיעדיםהגדרת

2יעדויי
'//,

בתוכניתהשתלבותי
נגדלהתקפת

הגולןברמת///1



מבצעי,יעדכ
יייייי

ן/יי..
ביי")לעיי

ן

.1;(לנשירויול
ומחשובמו"ל

גדרותה

ותאאויבבמונחיהמבוטאהישג-מבצעייעד
השתלכות"לדוגמא:מוגדר.למתארומיוחסשטח

ברמת-הגולן".המגננהבקרב

ממשימהתת-משימהגזירת-בינייםיעד

בקרבהשתלבות"מהמשימהלדוגמא:ראשית.
תת-היתר,ביןתיגזר,ברמת-הגולוי'המגננה

ההגנה".למערךהגעה/כניסה"משימה

להשגתהנדרשותהכשירויותאת-כשירויות
לדוגמא:המקצועי.בחתךלסווגניתןהיעד

בכלהאש.מרכזכשירותאומודיעיןכשירות
מטרה,פיעלכשירויותלהגדירניתןמהןאחת

בניית"להגדירניתןהמודיעיןעבורלדוגמא:

ל)שללעומקאויב)מצבתמונת(תמ"א
ר,שללעומקמטרותהרכשת"אוקילומטרים"

בלילה".ק"מ

לפצלישבכשירותעמידהלהגדירכדי-יכולות

להיותעשויהיכולתיכולות.לכמההגדרתהאת

איסוףאמצעיהכרת"לדוגמא:כלשהי.מיומנות

מיומנויותהןאויב"הכרת"אוהפעלתם"ואופן

מטרותהרכשת"בכשירותלעמידההדרושות

בלילה".ק"מר,שללעומק

אמל"ח.אוסד"כגםלהיותעשויהיכולת

מטרותהרכשת"בכשירותלעמודכדילדוגמא,

האוגדהזקוקהבלילה"ק"מר,שללעומק
נ.]מדגםלמכ"מים

שלאופרטשלהיכולת-כשירות
מוגדרים.תפקידאומשימהלמלאצוות

דוגמאות:
תקיפתבתכנוןהאשמרכזכשירות
.יעדים

מכשולבחצייתההנדסהגדודכשירות
מים.

כשירות?פערמהו

הכשירותלמידתציון

מלאה.לכשירותאפסמכשירותרצףקיים

כשירות:רמות4נגדירהפשטותלצורך

מלאהכשירות*

סף")"מעבר","(סבירהכשירות8

-----------

בינוניתכשירות*

נמוכהכשירות8

כשירותפערישלשוניםסוגים

לרובהםמסוימתמבצעיתבכשירותפערים

באבנייותר)אואחד(פעריםצירוףשלתוצאה
כלהלן.הבניין

אדםכוחפערי
ובנהליםבתורהפערים

ובתקשורתבמחשביםפערים
ובתרגולבהכשרהפערים
עיקריות)נשקמערכות(סד"כשמישותפערי

אמצעיבאוגדהאיןלמשל,(אמל"חפערי

תרמיים)צפייה

הכשירותמדידת

כשירותיעדיהגדרת1.
כמותיים:

העסקותל)ביצועיכולת-ארטילריהגדוד
ביממה.נ"מ

האשלגורמירק"םמטרותר,הספקת-מודיעין
ביממה.
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אינותיים:
בזמןלזהותיכולת-בחמ"לבקרהכשירות
בתרגילים).תיבחן(המשימהמכשלי80%לפחות

קבוצהפיעלנבחנת-האשתכנוןרמת
כגון:ייעודיים,מדדיםשלנפרדת

התמרון.למאמציהאשהתאמת
משימה.שלמדויקתהגדרה

כשירותמדדיהגדרת2.

ביעדיהארגוןעומדמידהבאיזולהערכהסולם
הכשירות.
ושלהתשומותמדידתשלתמהיל-המדדים
התפוקות.מדידת

תשומותמדידת3.

מסויםמסוגלפחותאימונים%עריכתלדוגמא,
בשנה.

תפקידים.ממלאיר,הכשרת

לאוגדה?התועלותתן*

יכולהכשירויותעךיצירתשלהתהליךבעצם*

לזהותחבויים,פעריםלחשוףהאוגדהמטה
תמונהולקבלהכיסאות"בין"שנפלונושאים

אינטגרטיבית.

מוללדיאלוגומנומקמוצקבסיסנוצר8
המפח"ש.

לטיפולאוגדתיתעבודהתוכניתלהגדירניתן8

בפערים.קונקרטי

ארגוני).זיכרון(כשירותמעקבשלרצףנוצר8

למפח"שתספקבאוגדותהכליהפעלת*

בסיסשתהווהמנותחת,נתוניםתשתית

אמצעיםהקצאתעלהחלטותלקבלת

זמן.לאורךמעקבותאפשר

פינום

לוגית,סכימההואהכשירויות"ייעץמודל
סריקהלבצעולמטהואוגדהלמפקדהמאפשרת
יעדיהמולהאוגדהכשירויותשלשיטתית

עבודהתוכניתולהגדירפעריםלזהותהמבצעיים,
קודמיםלניסיונותבהשוואההחידושלסגירתם.

נעשיםהכשירותופרשנותשהניתוחהואשנעשו
חיצוני,צוותעל-ידיולאעצמההאוגדהעל-ידי

הנשלחיםדעת,וחוותטפסיםבמילוימדום-ואין
השיטהמטכ"ל.לגורמיוהערכהניתוחלצורך

הביקורותבמקוםבאהאינההמוצעת
למרותאותן.משלימהאלאהחיצוניות,

שהשיטהלזכורישבההגלוםהתרומהפוטנציאל
והתאמתושישימותורעיון,בחזקתעדייןהיא

בניסוי.והוכחהבחינהמחייבותלאוגדה

תפוקותמדידת4.

בט"ש.ובאירועיבתרגיליםביצועים

תפוקותתשומות

ג
היגיאה~~(:1"אםי

ל שן'ענר
י"ליה"

ותפוקותתשומותביןהקשר

*
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לחירוםמשגרהבמעברהתייעלות
המילואיםביחידות
בן-חיים*עמותתא"ל

שלבכוחומרכזיגורםהואהמילואיםמערך
המילואיםכוחותשלויעילמהירגיוסצה"ל.

במוכנותקצר,בזמןהלחימהלמרחבוהגעתם
מרכזימרכיבהינםגבוהה,מבצעיתובכוננות
הביטחון.בתפיסת

בעומקלפגועהאויבשלביכולתוהשיפור
לשיבושהסכנהאתמגבירובעורפוהשטח
הכרהמת.וךבמכוון,אםבין-הגיוס

שיעדיהתקיפהאגבוביןעבורנו,בחשיבותו
המבצעיהצורךאתמחדדזהאיוםאחרים.
אלהאיכויותהשגתומהיר.פשוטיעיל,בגיוס
ורחבתמקפתבפעילותמותניתחירוםבעת
ותמזערשתצמצםפעילות-שגרהבעתהיקף
ובמעם-הגיוסבעתהנדרשותהפעולותאת

לחירום.משגרה

נערכוהכיפוריםיוםמלחמתלקחיבעקבות
תהליךשיפורהייתהשתכליתןרבות,פעולות
עצמאותומתןלחירוםמשגרההמעברהגיוס,

הגיוס,תהליךהנפרס.לדרגמרביתלוגיסטית
הציודהזיווד,פרטיהמלאים,רמתגםכמו

על-פינקבעוהכלליתוהאפסניההאישי

הנכוניםאופרטיביות,ותוכניותייחוסתרחישי

מדיניתבסביבהדהיינוה-70,שנותלאמצע
מהסביבהניכרבאופןהשונהוצבאית,

הנוכחיות.ומהמציאות
רביםשינוייםחלוהשניםבמהלך
ישירההשפעהיששלהםמרכזיים,במרכיבים

שלפעולותיוועללחירוםמשגרההמעברעל
הלחימה.תומךהדרג

העיקריים:השינויים

במרחביבולטצמצוםמולבסד"כגידול*

הלחימה.

אמצעיםוכניסתטכנולוגייםשינויים*

מהםאחדים-למערךואיכותייםחדשים

יצרוואחריםמיושנים,אמצעיםהחליפו

חדשות.יכולות

ולשבשבעורףלפגועהאויבביכולתניכרשיפור8

הגיוס.תהליךאת

השוטףהביטחוןבפעילותניכרתעלייה8
המשאביםבהקצאתניכרתעלייהובעקבותיה

היאת.לפעילותהנדרשים

באופןהמשפיעהביטחון,בתקציביחסיצמצום8

הכוח.בנייןשלמרכיביוכלעלבולט

ביחידותבקבעאדםכוחתקניהפחתת*

העורפיות.

מבצעיתסביבהשעיקרםהשינויים,עםיחד

פעריםהןהשניםעםנוצרומשאבים,ואילוצישונה

ציודאמצעים,מלאים,התיישנותוהןבמלאים

לצרכים,מתאיםאינוכס-המיושןהציודורכב.

תחזוקתו.לשםרביםמשאביםהקצאתדורשורובו
ולכלצורךלכלמענהלתתהרצוןבמקביל,

גמיש,ובלתימגושםכבד,לוגיסטי"זנב"יצרבעיה

אינםשבחלקםמיושנים,שינועאמצעיעלהנשען

המבצעיים.הצרכיםעלעונים

מחודשתבדיקהמחייביםוהתמורותהשינויים

ובחינתהמבצעייםלצרכיםביחסהתקניםשל

הבדיקהשלמטרתהורמתם.המלאיםשלטיבם

משגרההמעברותהליךהארגוןהתאמתהיא

תשפיעהזאתההתאמההקיימת.לסביבהלחירום

והשגרתיתהשוטפתבפעילותהתייעלותעל

אתותגמישלחירוםמשגרהמעברבעתביחידות

הנפרס.הדרגיחידותשלפעילותן

וממצאיההבדיקהונהליך

ויסודיתמעמיקהבבחינההבדיקהשלתחילתה

הזההלימודלחירום.משגרההמעמיתהליךשל
במעברלביצועהנדרשותהפעולותמיפויכלל:

ונקודותבקבוקצוואריזיהוילחירום,משגרה
אמצעיםובחינתפעריםזיהויבמערכת,תורפה

גדהאומפקד
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המבצעייםהצרכיםמולונחיצותםקיימים
הנוכחיים.

בתחילתההבדיקהשלהמרכזיתהמטרה
הפעילותשלמרבילצמצוםלהביאהייתה

משגרהבמעברביחידההסדירמהסגלהנדרשת
המילואיםחיילישלהגעתםובעתלחירום
שלשילובותוךנעשההבדיקהתהליךליחידה.

לחירום.משגרהבמעברתפקידלושישמיכל

מרמתהחל-והתהליכיםהאמצעיםנבדקו
ברמתוכלההבינייםדרגידרךעבורהפרט,

הרכבקליטתתהליךהזיווד,otf>sn,האוגדה,
המוביליםהקוויםותקניו.המגויסהאזרחי
היו:בבדיקה

המבצעי.הצורךבחינת*

הגיוס.בעתהפעולותוסדריעילותמהירות,8

התהליך.פשטות*

ואמצעיהאדםכוחבתחום(פעריםזיהוי*
האלה.לפעריםפתרונותומתןהשינוע)

שגרה.בעתהשוטפתהאחזקהתהליכי8

שכמ-מההתגלההבדיקהתחילתעםמייד

לעייפהעמוסיםמחסניםלכן:קודםידועהיה

המבצעיתשנחיצותםובאמצעיםבציודחלקם(
סרבולשינוע,באמצעימחסוררבה),אינה

עטיפהחומריעלבזבוזהשוטפת,באחזקה

בצביעתמבוזבזיםצבעשלליטריםמאות(
יפה",ש"ייראוכדיובשחורבירוקאחסוןקרטוני

והדפסהשכפולניירותנמצאיםכשבקרטונים
אינןכם-רבותשניםשזהמכונותעבורלמכביר

מגויסאזרחירכבתקניבשימוש),נמצאות
קשראמצעיתחמושת,צל"ם,איתםהגוררים(

מיועדמהםניכרשחלקנוספים),ציודופרטי
ברורים.לאמבצעייםלצרכים

הבדיקה:מסקנות

אפסניה,ושלציודשלתקניםלביטולהמלצה8

אחזקתםאךמעטה,המבצעיתשנחיצותם

רבים.משאביםצורכת

מהמחסניםוצל"םציודלהעברתהמלצה*

ברק"ם.יבשהלהחסנה

לשינוע.הנדרשרכבבכמותצמצום8

בימינדרשיםשאינםאמצעיםהעברת8

לרמההאוגדתיתמהרמההראשוניםהלחימה

והמטכ"לית.הפיקודית

הגדודיבדרגשנמצאלפרט,חיוניציודהעם-ת8

יבשה.בהחסנהשנמצאלרק"םבמחסנים,

שנחיצותםמ"ק-0,הזיוודפריטיכלצמצום8

נמוכה.

שהנחיצותאמל"ח,תקנילביטולהמלצה8

גורריםוהםגבוהה,אינהשלהםהמבצעית

חילוף,חלקיערכותתחמושת,תקניאיתם

וכנות.חצובות

ושיפורהמגויסהאזרחיהרכבבכמותצמצום*

גיוסו.תהליך

שלובמשיכהבהעמסהעדיפויותסדרקביעת8

שלהם.המבצעיתהחשיבותפיעלאמצעים

בעתתכליתלהןשאיןעבודותביטול*

בשגרה.השוטפתהפעילות

המושאליםהאמצעיםשלמרביצמצום8

קטןבמספרוריכוזםשוטףביטחוןלצורכי

בתיאום-מקוםבקרבתיחידותשל

הפיקוד.מפקדתעםובשיתוף

משאיותנהגישלהנדרשתהכמותצמצום8

מתמשך).פער(כבדות

הלכההבדיקהתהליךשלהתקדמותועם

שלשמההראשונה,המטרהוהתרחבה.היריעה

לחירוםמשגרההמעם-שיפור-התהליךהחל

התייעלותעללהמלצותאותנוהובילה

כמהיובאולהמחשהנוספים.בתחומים

דוגמאות:

המבצעיתשנחיצותםציוד,פריטיביטול*

השוטפתבאחזקתםהצורךאתיחסוךמעטה,

בעיקר,לעיסוקעבודהושעותאדםכוחויפנה

חירום,בשעתבהעמסתםהצורךאתיבטל

והנהגיםהרכבכליכמותאתיצמצם

הזנבאתבמעטיקצרלשינועם,הנדרשים

יביאהחסנה,בשטחייחסוךהלוגיסטי,

נחוציםלצרכיםמשאביםולהפנייתלחיסכון

.יותר

ובראונינג0.5בראונינגמקלעיםתקניצמצום*

יביאהמפקדהובפלוגותהגדודיבדרג0.3

בכנותהקרקעיות,החצובותבכמותלצמצום

ובתחמושת.כל-בו""בערכותלמקלעים,

שלהעתקתה-מגויסאזרחירכבקליטת*

ק"מ50שלמטווחלרכבהריכוזנקודת

הביאהלבסיסהצמודלשטחמהיחידה

המוקדשהזמןפרקשלמשמעותילקיצור
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היאכןכמוהמשנה.ביחידותהרכבלקליטת
נהגיםמאותבגיוסהצורךאתביטלה
לשטחבאוטובוסיםמועבריםשהיוביחידה,
שלגיוסםשאימכאןהמרוחק.הריכוז
דחופיםלצרכיםאוטובוסיםפינההנהגים

מוקטןזובדרךשחרורם.אתאיפשראףאו
הכיבלאוהעמוסיםבצירים,התנועהנפח

טנקים.מובילישלרבהתנועהבשל

מגויס,אזרחירכבשלתקניםביטול*
לצמצוםיביאמועטה,המבצעיתשנחיצותו

שלתקניםולביטולהנדרשתהנהגיםבכמות
כנותערכות,מקלעים,רבים:פריטים

מים,מכליהסוואה,רשתותותחמושת,
קשרמכשירירק"ם,זיהוייריעותדלקנים,
חשמל.וממירי

התהליךבביצועקשיים

שונים,קשייםהתעוררוהבדיקהתהליךכדיתוך

לארגוניםהאופייניתמשמרנות,נובעיםשרובם

גדולים.

-רבותשניםזההמבוצעתשגרתיתפעילות

למעיןהפכה-הוותיקיםהנגדיםעל-ידיבעיקר

לאולעיתיםשונהתפיסהשבעל-פה.תורה

שנרכשומוסכמות,לערעורגורמתשגרתית

וההיגיוןבתפיסההשינוירבות.שניםבמהלך

קרובותלעיתיםנתקליםזהשבשינוי

אתלשבורבקושיהואשמקורןבהתנגדויות,

לכךמודעיםכולםלמשל,האלה.המוסכמות

חש"ן.מוטותאלפיבאחזקתהיגיוןשוםשאין

לצביעה,המוקדשותעבודהשעותבמאותמדובר

המוטותראשיולעטיפתלשימוןלגירוז,

לכך,מודעיםשכולםפיעלאףאךבניילונים.

ולעטוף...לשמןלגרז,לצבוע,במחסניםממשיכים

התפיסה,בשינויהצורךהתקבלכאשרגם

הקצונהבקרבבעיקר-ספקותהתעוררו

השינוי.אתלבצעהיכולתלגבי-הזוטרה

בראייתהואהזאתהספקנותשלמקורה

שלאככזו,וכביורוקרטית,כשמרניתהמערכת

התבררהעבודהבמהלךהתהליך.אתתקבל

המטכ"לגורמישגויה.הייתההזאתשהספקנות

אט"לובראשם-אדםכוחתגבורתוסמכויות

התהליךאםוגםוהבנה,פתיחותומגליםגילו-

לכולםברורמתקדם.הואלעיתים,מסורבל

אינםוותיקגדולארגוניבגוףשינוישתהליכי

בן-יום.מתרחשים

נמוכהמעורבותבלטההתהליךכלבמשך

השקיעוומח"טיםמג"דיםמ"פים,מפקדים.של
המעברבתהליךומחשבהזמןמעטרקבעם-

אולםהאחורית".החצר"ולארגוןלחירוםמשגרה

התהליךבלעדיהשכןהכרחית,הזאתהמעורבות

יתקדם.לא

העבודהמצב

שיזםמרכזייםלפרויקטיםמצטרפתהעבודה

השדהדרגמחשובאתהכולליםאט"ל,
המערךורה-ארגון2000ימ"חמדרג"ה),(

הנפרס.בדרגהלוגיסטי

התהליךאתמוביללוגיסטיקהחטיבתראש

הגופיםשלושילובםשיתופםכדיתוך

רבותהיחידות.ושלוהפיקודייםהמטכ"ליים

סופי.לאישורוממתינותהתקבלומההמלצות

אחרונים.בחינהבתהלכינמצאותמהןאחדות

שיפורהקרובבעתידלהשיגצפויההעבודה

התייעלותגםכמולחירום,משגרהבמעבר

השוטפת.בפעילותמשמעותייםוחיסכון

%
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בצה"לתפקידיםאזרוח
סברדלוב*ארזד"ר

שלהייעודיתפעילותועלשהשפעתםבתפקידים,אזרחיםהצבת
המדים,לובשישלקרנםהעלאתרבות:תועלותצופנתמועטה,צה"ל

כלכליוחיסכוןארוךתפקידיםמשךמקצוע,בעלישלגבוההיצע
ד"רמיל')(אל"מ

היהסברדלזנארז
ממ("הראש

יועץומשמש
אביב"לפרוייקט
נעורים"

רוע

תהליךהינושונותצבאיותמטלותיאזווח,י,

המשימותמןשחלקלכךלהביאשתכליתו

אואזרחיםבידייתבצעבצה"לוהתפקידים
מדים.לובשיעל-ידיבמקוםאזרחייםארגונים

אתלקדםיכולכזהשתהליךהיא,המחשבה
המטרותמןשלושהגשמתבכיווןצה"ל

אביב"תהליךמתקייםשלשמןהחשובות

נעורים":

שלהתפקידמשכיהביצוע:איכותשיפור1.
לצה"לניתןוכךיחסית,ארוכיםאזרחים
יותר,רביםומידעצבורמניסיוןליהנות

יותר.גבוההמקצועיתמרמה-כךועקב

ובמקומותבתפקידיםכלכלי:חיסכון2.
לובשהמחליףאזרח,שלעלותומסוימים

מטלההמבצעאזרחיגוףשלאומדים,
יותר.נמוכהחיילים,במקום

שלמספרןהתרבותתדמית:שיפור3.
-פגעההשניםלאורךהקבעצבאמשרות

החיצוניתבתדמית-רביםחושביםכך
כשליחותהקבעשירותשלוהפנימית
גבוההמקצועיתאיכותשלוכסמןחבו-תית
מאוד.

שלשורהלעוררהאזרוחעשויזאתעם
סוציולוגיות,ארגוניות,אתיות,בעיות

לשקוליששאותן-ומשפטיותמקצועיות
האזרוח.אפשרויותאתבוחניםכאשרהיטב

אסטרטגייתאתלבחוןנכוןלאכיהתחוור
אוכלכליתכדאיותשלכשאלהרקהאזרוח
שהיאמכיווןפונקציונלית-ארגונית,נוחות
מיהו"שלהרחבההאתיתבשאלהגםכרוכה
לבחוןכןאםלענייננו,ישהכרחיכרקעחייל".

תכונותאילו-מכךהנגזרתהיסודשאלתאת
תפקידיםשלבמהותםטבועותלהיותצריכות

מהןשינבעכדיהצבא,בשירותמשימותשלאו
מדים.לובשיעל-ידילהתבצעההכרח

אזרחיםכיהדברים,בתחילתלהבהיריש
זהורביםחשוביםבתפקידיםבצה"למשרתים

המכריעשרובםהלאהמציאותאולםדור.שנות
מסויםאופיבעלהינוכיוםהאזרחיםתפקידישל

רצפת"עלתפקידיםהםאלההמהות:מצדמאוד
אואט"לשללוגיסטייםשירותבמרכליהייצור"
טכניאופיבעליבינוניאוזוטרבדרגניהולתפקידי
ביחידותהמטכ"ל,באגפיזאת,לעומתביסודם.

מקצועיותביחידותובחילות,בזרועותמטה
אזרחיםהפעלתהיקףהדרכהובבסיסימתוחכמות
שישאףזניח,כמעטהינוהמנייןמןבתפקידים

כאןעוסקיםאנואיןהכלל.מןיוצאיםושםפה
ההיבטמןחדשאומהפכניבעיקרוןאיפוא
דרכיםלגבשהיאכוונתנוכלהמשפטי,אוהמנהלי
ומגווניםנוספיםמגזריםעלהאזרוחאתלהחיל
הקיים.מןבהרבהרחבובהיקף
בקיצורנעסוקשבוהאזרוח,שלהכלכליהפן

איןאךחשוב,הינוזה,גיליוןממגבלותהמתחייב
האיכותית,לתועלותמייחסיםאנוהקובע.הוא

שהייתהמרכזיתחשיבותוהתדמיתיתהאתית
גםלהלן,שתתוארהאזרוחמגמתאתמצדיקה

לצה"ל.בגינהתקציבירווחכלקייםהיהלאאילו

מדיםללבושוהחובההזכות

חלקבמהותםשהםעיסוקיםישנםכיברור
-חייביםונושאיהםהצבא,תפקודשלאינטגרלי

אחריםתפקידיםישנםמדים.ללבוש-זכאיםגם
שאינם-ביותרויוקרתייםחשוביםחלקם-

השאלה:כאןעולההאתיתם-מהכאלה.בהכרח
לממלאיהםהמקניםבצה"להתפקידיםהםאילו
ממלואכךעקבוליהנותמדיםללבושהזכותאת

הקשורותוהכלכליותהחברתיותהפריווילגיות
זו.זכותהמקנההרציונלומהוהחייל,במעמד
נוספותיסודבסוגיותגםחשיבותזהלנושא

מתחוםושחורגותצה"ל,אתלהעסיקהצריכות
זה.מאמר

שייג
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ברובםהצבאאנשיעסקוה-20למאהעד4
הקרביהסיועבמקצועותאובלחימההמכריע1

8
הרובכלומר,ישיר.באורחבהשתמכווהמנהלתי

48
צבאותעבלקע

ועיטורבמדיםהחדשההעתשלההמונים48

ף
שלתפקודייםמצרכיםנבעובדרגותהמפקדים

וסימולהפנימיתלכידותהשגתהקרב:ניהולך,
אחדותתחושתשליצירתהחוץ,כלפי1_,
הבחנההסוואה,משמעת,אכיפתוהשתייכות,י

בצבאועוד.לוגיסטיתנוחותלאויב,ידידבין
חלקומאודגדולבתכלית:שונההמצבמודרני'.

שירותים,בהספקתהעוסקהסקטורשלהכמותי
לחימה-הארגוןשלהליבהלפעילותשזיקתם

שלפעולתםמאוד.רחוקהולעיתיםעקיפה-
אזרחיאופילמעשהנושאתאלהשירותיםספקי

אינואלהאנשיםשלחייהםאורחגםדבר.לכלי

במציאותאזרחי.חייםמאורחמהותיתשונהן
האזרחיבמשקממילאפועליםהישראלית

עקג

נדמהכך-לחושבפועלניתןשאכןכפי(הארוך
וסמלאמירהאותםזיהויהאחרונות).בשנים-

להגדרתהמפתחהואלמדיםלייחסשנרצה
המדים.לחיובהקריטריונים

האזרוחתפיפתעיקרי
פיעללעיל!דיברנושעליההבחנהאותהמהי

המנחההקונעורים",ב"אביבשפותחההתפיסה
מקנהמסויםתקניתפקיו-אםבשאלההעיקרי

הקירבהמידתהואמדיםללבישתמוחלטתזכות

ושלהתפקידיםממלאישלהזיקהוטיב

צה"ל,שלהייעודיתלפעילותעצמןהמשימות

לפרוטישכימובןשלו.הפעילותלליבתכלומר

ובהםומעשיים,ברוריםלקריטריוניםזותפיסה

המאמר.בהמשךבקצרהנעסוק

קונרצה,אםאוראשי,קריטריון-אבקיים

לדעתנונגזריםשממנוראשוני,ואתיערכימנחה

לנסחניתןהאופרטיביים.הקריטריונים

כלשהייסודיתהבחנהלסמללדעתנו,צריכים,המדים
ולבטאאותםלובששאינומ'לביןהמדיםלובשבין

מבחינתבינ,הםההבדליםלגביכלשהיאמירה
החברתיתמחויבותם

באופןבעקיפין,אובמישרין-לצה"לשירותים

אחריםלקוחותעםבמשותףאובלעדי

אנשיאתלצייןניתןלדוגמאאזרחיים).(

הנותנותאזרחיותוחברותהביטחוניותהתעשיות

שלהתפקודיתזיקתםלצה"ל.תשתיתשירותי

הייעודיותולמשימותיולצה"לאלהאזרחים

שלמזיקתםקרובות,לעיתיםפחותה,אינה

יותר.גבוההאףהיאולעיתיםרבים,מדיםלובשי

הסביבהכלפילסמללדעתנו,צריכים,המדים

הבחנההצבאיהארגוןשלוהחיצוניתהפנימית

שאינומילביןהמדיםלובשביןכלשהייסודית

ההבדללגביכלשהיאמירהולבטאאותםלובש

מציאותהחברתית.מחויבותםמבחינתביניהם

זושהבחנהתפקידים,בעלישלרבמספרשבה

מןונהניםמדיםלובשיםלגביהם,תקפהאינה
הכרוכותהשונותוהכלכליותהחברתיותהזכויות

שלמסוימתזילותיוצרתהיאמזיקה.היאבכך

בטווחהצבאשלבתדמיתוופוגעתהמדים

כאשרכך:הראויה,בזהירותזה,ראשיקריטריון

-מסתמלתאומשתמעתתפקידשלממילויו

שנושאואפשרות-ומרוחקתיאורטיבאופןולו

בשליחותמיוחדאישיפיזיסיכוןלנטילתיידרש

שלמילויואיכותכאשרלחלופין,אוהחברה

סיכוןעלבעקיפין,ולומהותית,משפיעהתפקיד

אזכי-אחריםמדיםלובשישנוטליםמיוחד

התפקידלבעלהמוחלטתהזכותבכךנקנית

מובחןשהואסיכוןעלהואהדגשמדים.ללבוש

המדינהאזרחיכללשנוטליםמהסיכוניםושונה

ישראלבמדינתהחיאזרחכל(בה.חייהםמעצם

להתקפותפסיביבאופןמלחמה,בעתנחשף,

כימובןאולםהאזרחי;לעורףהמכוונותאויב

כלעל-ידימדיםללבושהזכותתיקנהלאבכך

אדם.)

הנ"לההבחנהאימוץכאילולחשובניבהלאל

התפקידיםמספרשלקיצונילצמצוםיביא

בייחודמאוד,רחבהההגדרההקבע.בשירות
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איןכירבה,ובהדגשהייאמר,עודהשני.בחלקה

ולסמןלבואשפותחההאזרוחתפיסתשלכוונתה
בלבד",אזרחכ"תפקידיהקבעבשירותתפקידים

הגופיםכביכול,יורשו,שאותםכאלהכלומר

תהיהזוגישהבאזרחים.רקזמןבכללאייש

ההכשרה,מערכתמבחינתסבירהבלתיפשוט
חלקהסיבה:בצה"ל.האדםכוחוניהולהקידום

מחייביםאינםשאומנםתפקידים,מאותםגדול

חייביםיהיוימלאם,צבאשאישבעיקרון

לובשיבפניפתוחהכאופציהולהתקייםלהמשיך

ידע,מקנהבהםשההתנסותכיווןזאתמדים.

ולעיתיםרלוונטייםשהםוניסיוןמיומנות

בהמשךעתידייםתפקידיםלביצועמהותיים

אלאלביצועניתניםאינםאשרהשירות,מסלול
מדים.לובשעל-ידי

ולסמןלזהותהינוהמוצעתבתפיסההעיקרון

מטה,גוףאוזרועחיל,בכלהתפקידיםכללאת

מדיםלובשיהיהשנושאםמחייביםאינםאשר

ושאותםלהלן)שנמנהלקריטריוניםבהתאם(
על-ידילעוררמבליאזרחיםעל-ידילבצעניתן

אתייםאותפקודייםניהוליים,קשייםכך

אזרוח").בני"אלהתפקידיםמכניםאנו(כלשהם

גוףכליחויבזהמיפוילאחרכיהיא,הכוונה
זמןבכלשבולמצב,שניםמספרבתוךלהגיע

10%(בסביבותכללבדרך(מוגדרחלקיהיהנתון

בפועלמאוישבגוףהאזרוחבניהתפקידיםשל
אזרחים.על-ידי

הערכתלשםוכפקידיםמיון
האפשריהאזרוחתמהיל

התבחיניםלהגדרתמושגירקעלבנותמנתעל

להלןמוצעתבצה"לומשימותתפקידיםלאזרוח

למעיןבצה"להקבעשירותתפקידישלחלוקה
קצרתיאורגםנוסףהשכבותלהגדרתשכבות"."

השכבותכינדגישהחלוקה.שביסודההנמקהשל
מוחלט,באופןלזוזוזרות"קבוצות"מהוותאינן
בוהמקיימיםתפקידיםבהחלטייתכנושכן

אחת.מקבוצהיותרהמגדירותתכונותומנית

קטןהינוהשכבותביןהחיתוך"תחום"זאת,עם
לגודלן.יחסית

כדלקמן:היאהשונותהשכבותהגדרת

העשוייםהתפקידיםמכלולמבצעית:ליבה.1

אישיסיכוןליטולממלאיהםאתלחייב

אומלחמהבעתאויבפנינוכחחריג

שוטף.ביטחוןבפעולות

מוגדרתומשימותתפקידיםשלזוקבוצה

החייל.להווייתביותרהעמוקהתבחיןפיעל

המשתייכיםכלכמובןנכלליםבהגדרה

בצה"ל,והלחימההמבצעיהפיקודלשדרות

לוגיסטיקה,(ללחימההסיועבמקצועותכולל

וכו').שדהמודיעין

הסיועתפקידימכלולמסייעת:ליבה
הליבהלמכלולוהמבצעיהמקצועי-טכני

המבצעית.

התכנוןהפיקוד,במערכיתפקידיםהםאלה
לדרגיו,מודיעיןהמבצעי,הקשרהמבצעי,

וימית,אוויריתיבשתית,ובקרהשליטה

מדרגובחלקג'ב',בדרגוציודכליםתחזוקת
זושכבהגםמסוימים.מנהלהתפקידיד',

והגבוהההמיוחדתבאחריותכמובן,מובחנת,

בתפקידיהנושאיםשלתפקודםאיכותשלה.

עלאמתבזמןמהותיתמשפיעהזושכבה

חייליםלהשחשופיםהאישיהסיכוןרמת

וכןבט"שבפעולותאומלחמהבעתבצה"ל

קרבות.בניהולההצלחהסיכוייעל
בהםשהנושאיםתפקידיםמעצבת:ליבה

שלהרמהואתהאיכותאתמעצבים
הליבותמשתילאחתהמשתייכיםהחיילים

הראשונות.

ההדרכהתפקידיכלאתכוללתזושכבה

מיון,תפקידיוכןוהזרועות)החילותבכל(

אחראיםשנושאיהםאדם,כוחותכנוןשיבוץ

הבאתעל-מתפקידםכחלקלפחות
הראשונותהליבותלשתיהמשתייכיםחיילים

לרמהשמעברמקצועיתמיומנותלרמת
זומיומנותרמתבסיסית.טכנית-מנהלתית

מידתעלבעקיפין,כיאםמשפיעה,

החייליםייחשפושאליהםהסיכונים

תפקידים,בשכבתמדוברהמודרכים.

הישגיעלמהותיתמשפיעהמילויםשאיכות

האויב.עםבמגעהצבא

תכנוןארגון,ניהול,תפקידיניהולית:ליבה

השוטפות.הליבהפעילויותשלובקרה
עוסקיםהשכבהבמסגרתהתפקידיםממלאי

ההדרכה,פעילויותבתכנוןשוטף,בתקצוב

בתכנוןשוטפת,בהצטיידותהיחידות,בארגון

ובהפקתבתחקוראדם,כוחובהקצאת
ועוד.נהליםעלבפיקוחלקחים,
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תמיכהתפקידילוגיסטית:תמיכה
שלהשוטפתבפעילותומנהלתיתלוגיסטית

צה"ל.
במערכיםוהמשימותהתפקידיםבכלמדום-

צה"למתקנילכללרוחביתתמיכההמספקים

ואתהתפקידיםאתכולליםהםאנשיהם.על
אט"למרכזיעל-ידיהמתבצעיםהמשימות

צה"לשלהיומיומיתהפעילותשלבהקשר

לסוגיו,ציודשלוהחזקההובלהאחסון,(

הגופיםאתוכןדלק)תרופות,מזון,
ורפואית,שלישותיתתמיכההמספקים
וכיו"ב.ותקשורתמחשובמרכזיתשלומים,

טווח,ארוךתכנוןתפקידיתכנונית:תמיכה
מןחלקוכןטווחארוכיפרויקטיםניהול

המודיעין,הטכנולוגיה,בתחומיהמחקר

והמדינה.החברההארגון,
קטנההשפעהשלהםהתפקידיםבכלמדום-

פעילויותועלהשוטפתהמבצעיתהיכולתעל
היאהעיקריתהשפעתםהשוטפות.הליבה

העתידייםמבנהוועליכולותיועלאופיו,על

עקיפההיאזוהשפעהכאשר-צה"לשל
ביןכוללים,הםכלל.בדרךטווחוארוכת

האמל"ח,פיתוחמתפקידיגדולחלקהשאר,

בתחומימחקרמערכות,מחשוב
הפסיכולוגיה,ההיסטוריה,הסוציולוגיה,

האנוש.והנדסתהרפואה
מערכותשלובאחזקהבפיתוחתמיכה
מידע.
מערכותלפיתוחהקשורהתפקידיםמכלול
ומבצעיותלוגיסטיותניהוליות,תוכנה

שלמאודרחבבשדהמדוברולאחזקתן.
שהמומחיותהיקף,רחבותטכניותמשימות
בשלהאזרחיבשוקכיוםמצויהבוהעיקרית
המידע.עידןשלהכוללותהמגמות
התפקידיםמכלולבסיסית:תמיכה

מתקן".שירותי"במתןהממוקדים
נותניבהיותםמאופייניםהאלוהתפקידים

אתהמאפשרתהטכנית-סביבתיתהתמיכה

מהשכבותהתפקידיםבעלישלתפקודםעצם

ביצועיהםאיכותעלהשפעתםאךהקודמות,

שוליתהינהאלהתפקידיםממלאישל

רביםתפקידיםזובשכבהכלוליםועקיפה.

אחסון,אבטחה,ניהול,החזקה,ומגוונים:
ת"ש,שירותימזון,אש,כיבויבינוי,נשקייה,

וכו'.טיסה,פיקוחא',דרגרפואהח"ן,

התפקידיםמכלולאזרחית:תמיכה9.

פרט.שירותיבמתןשעניינם

הפרטצורכיסיפוקשעניינםהתפקידיםכלל

מיוחדיםאינםקרי,ביסודם,אזרחייםשהם

אלהחיילים.שלדווקאהצבאילתפקודם
אמרגנותכגוןבנושאיםהקשוריםהתפקידים

ייעוץפנאי,שירותיוספורט,תרבותובידור,

עיתונותוחינוך,השכלהדת,משפטי,

לבן","צבאירכבאחזקתגםותקשורת.

בהגדרהכמובןכלוליםוכיו"בוגיהוץכביסה

הפרט.שירותישל

שבארבעהתפקידיםכלהצעתנו,פיעל

מעצבת,מסייעת,מבצעית,(הליבהשכבות
ללא-צבאייםתפקידיםכמובן,יהיו,ניהולית)

לעומתמאוזרחים.משימותאותפקידיםכל

ומקום,אפשרותישהתמיכהשכבותבחמשזאת,

יחסית.עמוק,לאזרוחלצאתלדעתנו,

זההואהמוצעתהתפיסהשלחשובעיקרון

בניתפקידיםשלרחבמגווןליצורישכיהאומר

ואל"ם.סא"לרס"ן,רמות:בשלושאזרוח

תא"לתפקידימאודמעטגםייתכנובשוליים

שלועמוקרחבמארגיצירתאזרוח.בנישיהיו
מרחבתיצורלאזרחיםהפתוחיםתפקידים

אזרחיםשלואנכיתרוחביתלניעותמשמעותי

פעילותמתחלהתקייםצפויוכךתפקידים,בין

שיצטרפוהאזרחיםקהילתאצלובריאחיובי

לאורךהטוביםהשארתתתאפשרכךלשירות.

בתפקידיםאזרחיםשלהיתקעות""ומניעתזמן

להלן).ראו(ארוכיםזמןפרקיבמשך

נגדהמקובליםהטיעונים
תפקידיםאזרוח
:הםתפקידיםאזרוחנגדהמקובליםהטיעונים

טובים.מקצועלאנשיאטרקטיביותחוסר1.

בתפקידיםאזרחשלשכרוזה,טיעוןפיעל

בתפקידיבעיקר(צה"לבשירותמקצועיים

לאנשיאטרקטיביובלתינמוךיהיהמטה)

טובים.מקצוע

אזרחיםשלארוךלזמןהיתקעות""2.

הטיעוןקיימת.אכןזותופעהבתפקידיהם.

מקצועבאנשיפעמיםהרבהמדוברכימניח,

זאתלמרותאךיעילים,ואינםפורייםשאינם

להעבירםמנהלתיותמסיבותניתןלא

מתפקידיהם.
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ביןוהחובותהזכויותבמערכתפערים3.
מקוםבאותומדיםלובשילביןאזרחים
להפעילהקושיעלמצביעיםרביםשירות.
משוםלחץ,בזמניחשבון"ללא"אזרחים

זכויותשלנפרדתממערכתנהניםשהם
מגבילהזומערכתלמשל:סוציאליות.

עבודתמהםלדרושהיכולתאתלפעמים
ווספות.שעות

שאורךקורהלעיתיםוהבינוניים.הזוטרים
מקצועיתפקידהממלאיםשלהטיפוסיהקדנציה
לרכישתהדרושהזמןגודלמסדרהואמורכב

שלביצועםאיכותלביצועו.המיומנותעצם
משמעותיתנחותהתהיהזובצורההתפקידים

התפקידאתשימלאאזרחעל-ידישתושגמזו
כללאכןעלמזה.יותראףאוכפולזמןבמשך
אתנוגדתמסויםבתפקידרבזמןמשךישיבה

ברמתלתפקידיםבצה"להפנימיההיצעמאגרכיום
מודרני,וטכנולוגיניהוליידעשמחייביםוסא"ל,רס"ן

כללאתתהפוךהאזרוחגישתמספיק.ולאצרהוא
מועמדיםשלההיצעלמאגרבמשקהעובדים

לתפקידים.

חוסרבדברהטיעוןשיפוטנו,למיטב
מוכחתאחיזהחסרהואהאטרקטיביות

השירותשגורים,דימוייםלמרותכך,במציאות.
מקצוע,אנשיאלפימאכלסבישראלהציבורי
ום-מותשכרבדרגותגבוהה,מאיכותשחלקם

במשרדיאותםמוצאיםאנושונות.תפקוד
איןציבוריות.בחם-ותציבור,במוסדותממשלה,

האדםכוחהיצעכימראש,להניחסיבהכללנו
פחותאיכותייהיההמערכתלרשותשיעמוד
כיום,בפועל.אותההמשרתהצבאיהאדםמכוח
לתפקידיםבצה"להפנימיההיצעמאגרלמשל,
ידעמחייבהניכרשחלקםוסא"ל,רס"ןברמת
מקצועיוניסיוןתחכוםמודרני,וטכנולוגיניהולי
בעיקרכוללהואמספק.ולאצרהואייחודי,
שהםשונים,שדהבתפקידישהתנסוקצינים
מקניםבהכרחלאאךורציניים,חשוביםאומנם

גישתהללו.לתפקידיםמיטבייםכישורים
למאגרבמשקהעובדיםכללאתתהפוךהאזרוח
לתפקידים.מועמדיםשלההיצע

יש-בתפקידיםה"היתקעות"לבעייתאשר
באורכאןהמוצגתתכונה,שאותהלכך,לבלשים
אחדאתדווקאאחרתמזוויתמהווהשלילי,

קרי:התפקידים,אזרוחשלהגדוליםהיתרונות
יחסיתארוךזמןמקצועיאדםלהשאירהיכולת

הידעהניסיון,מצבירתליהנותוכךבתפקיד,
כוחתנועתהתפקיד.מילויכדיתוךוהמיומנות

במשכיידועותמסיבותמאופיינתבצבאהאדם
בדרגיםבתפקידיםבעיקר-קצריםתפקיד

סודדווקאהיארביםבמקריםהמערכת:טובת
שרמתרבים,תפקידיםישנםהאיכות.השגת

ארוך.שירותמשךלאחרגםנפגמתאינהביצועם
יסודהנ"לבתכונהשישבמידהגםאולם
אזרחיםכללבדרךמאפיינתהיאשלילי,

מאוד,בכיריםלעיתיםבכירים,בתפקידים
לאשהסוגיהכךבמדים,כקציניםאזרחים
הואנכוןהתפקיד.אזרוחלענייןנקשרתבהכרח

מראשצריכיםלהציעשעלינוהאזרוחשפתרונות
ורגישותנמוךצפישלהקריטריוןפיעללהיבחר
גוזמהעדארוךישיבהמשךשללתופעהמעטה

בתפקיד.

מדברתהמוצעתהתפיסהכינזכורכך,אוכך
כךהרמות,בכלתפקידיםוריבוימיהולעל

לאזרחיםגםרבהניעותיכולתשתיוותר
תיפתחנהכיום,למצבבניגודבכך,במערכת.

בתפקידים.מ"היתקעות"להימנעותרבותדרכים

והמעמדהסוציאליותהזכויותלבעייתאשר
היכולתאתלכאורההמגבילה-המשפטי
גם-האזרחהמשרתשלכישוריואתלמצות
הניסיונותכלל.מוכחתלאלנונראיתזאתטענה

בהחלטהאינדיקטיבייםאךאומנם,המעטים(
בשניםהמשרתיםהאזרחיםעםזה)לעניין

שלשילובכזאת.בעיהכלחשףלאהאחרונות
הסדריםעםאזרחיאדםכוחמיוןושלסינון

אישיים)חוזיםלמשלכמו(מיוחדיםמשפטיים
שלמגבלהבכךתהיהלאכילהבטיחיכולים
ממש.
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האזרוחשלהכלכליהפן

הקשורהבעלותמרכיביםשניביןלהבחיןיש

בצה"ל:אדםכוחלהפעלת

תנאישוטף,שכרלצה"ל:ישירהעלות1.

המשתנותההוצאותוכלללבושמזון,שירות,
עלותזוהשונים.האישייםהשירותיםבגין

מתקציבו.ישירותצה"לנושאשבה

הפנסיהעלויותהמדינה:לתקציבעלות2.

מיוחדות,עלויותוכןהפרישההתקציבית,

ועוד.הפנימיהביטוחהסדרשיקום,כגון:
הכוללהביטחוןתקציבנושאאלובעלויות

כוחמהוותאינןולכןהמדינה,תקציבאו
שלהשוטפותבהחלטותיומשמעותימניע

הצבא.

השוטףשכרואםגםלצה"ל,לעלותאשר

תפקידבאותוקצין/נגדשללזהדומהאזרחשל

נמוכהלצה"להישירהעלותותהיהעדיין-
בהוצאותחיסכוןבשלמשמעותי,ובאופןיותר,

מקבליםאשרשוניםושירותיםשירותתנאיעל

אינםצבאעובדיאזרחיםואילוהקבע,משרתי

מקבלים.

כךעל-ידיגםעקיפותעלויותלחסוךניתן

מהאזרחיםחלקיוצבושעליוהתפקידשתקן

בוהוצבולומתבקששהיהמזהיותרנמוךיהיה
בצה"לתפקידיםתקניהסיבה:במדים.קצינים

האמיתית,מהותםמשוםרקלאלעיתיםנוצרו

פנימיים.סוציולוגייםללחציםכמענהאלא

הבולטותבגללהשארביןנוצריםאלהלחצים
תופעה-בצה"להדרגהסימנישלהחיצונית

העלותשלנוסףמרכיבלאזרחים.נוגעתשאינה
מקורו-למדיגדולהואולהערכתנו-לצה"ל

לובשילהעסיקהמערכתשליכולתהבחוסר

האבולוציהבמהלךחלקיות.במשרותמדים

לעיתיםנוצרוצה"לשלהטבעיתהארגונית

שגםחדשות,למטלותמסביבותפקידיםתקנים

בהכרחמצריכותאינןהריחיוניות,הןכאשר

-גמישהאינהשהמערכתכיווןמלאה.משרה

לאאוחדשהשלמהמשרהלהקיםיכולההיא
בעקיפיןמפסידההיאהרי-כלללהקימה

להתבצעיכלואךהכרחי,שקיומןמשרותבאותן
כיצופיםאנוחלקית.במשרהאדםעל-ידי

גבוהה,השכלהבעליבפרטאזרחים,הפעלת

מבחינתהןקלהיותרתהיהחלקיותבמשרות

הבחינותמןוהןחלקיותלמשרותהביקוש

והמשפטית.הנוהליתהאתית,

במרכיביהםהעיקרייםההבדליםאולם

כאןהעיקריתהעלותהכוללת.המשקיתהעלות
בהרבהגבוההוהיאהפנסיונית,העלותהיא

היאאזרח.בהעסקתמאשרקצין/נגדבהעסקת

המדינהמןמקבלשקציןמכךבעיקרהנובעת

בממוצעשנהכב-20ארוכהתקופהלאורךפנסיה
ל-4565גילבין(

הערכהפיעלאזרח.שיקבלמזו)

ההפרששלהמהווןערכושביצענו,מקורבת

בסדרהינולאזרחקציןביןהפנסיוניתבעלות

הםהפרישהמענקיגםאחוזים.עשרותשלגודל
השיקוםבהוצאותמשמעותית.יותרגדולים

שבהםהתפקידיםעיקרשכןקטן,החיסכון

נמליץשאותםאלהאינםאלההוצאותנוצרות

הגלוםההוצאהבמרכיבהחיסכוןגםלשזרח.
שלכמבטחהביטחוןמשרדשלבהתחייבות
כינניחאםמשמעותי,אינובצבאהמשרתים

השוטף,שכרועלנוסףלקבל,יצטרךהאזרחגם
איןלכאורה,מנהלים.ביטוחשלכלשהומרכיב

שמחיסכוןמכיווןלצבא,תמריץזהבחיסכון

במישרין.הצבאלאאךכולו,המשקנהנהזה

מןבשיקוליולהתעלםיכולאיננוצה"לאולם

תשלומידבר,שלבסופוהרחב.הלאומיהמבט

וינגסוהמדינהתקציבמתוךמשולמיםהפנסיה

שיוכלבמשאביםוגדל,הולךבשיעורבעתיד,

משרדגםבהםהממשלה,למשרדילתתהאוצר
צה"ל.ובתוכוהביטחון,

האזרוחשלהתדמיתיההיבט

המדיםלובשיבמספררחבצמצוםשלמהלך

למיטבלזכות,צפויבאזרחיםהחלפתםתוך

קרנוהעלאתצפויהציבורית.להערכההערכתנו,

בסופובה,יהיושכרוכיםהצבא,שלויוקרתו

ריכוךלמשל,(שוניםקשים"רווחים"גםדבר,של

הצבאשלשונותתקציביותלתביעותהתנגדויות
המבוטאתהגישהאתלאמץהצבאעלוכיו"ב).

מסמלתלמדיםהזכאותולפיההמסמך,בתחילת

הערךאלבגישתוכנותולהוכיחמסוים,אתיערך

יוקרהמסויםזמןבמהלךתוחזרכךהסמל.ואל

להם.אבדהכיונדמהלמדים,שהייתהמסוימת
המשמעותבדם-מוצקהערכיתתפיסהגיבוש

וצמצוםהמדיםלבישתשלהחברתית-ציבורית
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ממנההנגזרלמינימוםהמדיםלובשימספר

המדיםלובשישלהציבוריהדימויאתישקמו

בהדרגהנשחקזהדימוימובחרת.כאוכלוסייה

נתפסיםאינםרביםמדיםלובשישבומצבנוכח

עובדשלמזהשונהעבודתםשאופיכמיבציבור

גםלחיוביפעלגםזהמצבהשורה.מןמדינה

ואתהמוטיבציהאתיגבירפנימה,הצבאבתוך

אנוזולנקודהשליחות.תחושתמתוךהעבודה

במיוחד.גדולהחשיבותמייחסים
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