
מערכותניתוחמרכוראש*
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
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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
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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.
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