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שלשלישילסוגמצפיםהאוגדהממפקדזאתהתכונות,צירוף"היאלמנהיגותהמקובלותההגדרותאחת
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המפקדשלהשירותמסלולפניעלהמנהיגותלמידתתהליך1:מס'טבלה
תפקודקמ"טמנהיגותקמ"טמסלולמרכיב

כמפידמגתיגותאחרימנהיגותעדטירונות-צמק

ן,ולסימולציה)(*-התנסות

-,ף-סימולציה)(++המחשה

ן.-4.4ו--ודיוןעיון

*ו"-4ו--והכללההמשגה

,4----םשויי

הבסיסיברובדהמנהיגותלימודיאתלמקדיש-הזוטרהמפקד

שמיכההמנהיג,שלהכוחמקורותאתנמצאזהברובדביותר.

ארבעהמונהפופר
מהם:ו

פורמלית.סמכות0

מקצועיות.0

בין-אישיים.כישורים0

הזדהות.0

המקורותארבעתבכללהתמקדאיפואחייבתהמנהיגהכשרת

המנהיגות,בתחוםהמקצוע"אנשי"לדעתי,שוגים,ולכןהאלה,

הפסיכולוגייםהמרכיביםלביןהמקצועיותביןלהפרידכיוםהמהגים

והזדהות.בין-אישייםכישורים-

למנהיגותלגיטימיכמקורהפורמליתמהסמכותההתעלמותגם

אסורהסיבה:הזוטר.הפיקודשלברמותבעיקר-טעותהיא

בעלתהאוכלוסייהלאיתורהצה"ליהמיוןשתהליךלהניחלנו
זוטריםשמפקדיםייתכןובהחלטמושלם,הואהפיקודכישורי

לעשותפקודיםלהניעכדיהפורמליתהסמכותלהפעלתיזדקקו

לתת-היתרבין-צריךלמנהיגותההכשרהתהליךלכןכרצונם.

מהגישהולהימנעזובסמכותנכוןשימושלעשותכיצדכליםלהם

הפורמליתהסמכותמכוחורקאךהמונעיםאנשים"כיהאומרת

מנהיגות,על-ידימונעיםאינם-שרירותיתפקודהאודרגה-

היפוכה".'על-ידיאלא

ביטחון,רשתמעיןהיאהפורמליתהסמכות

שהפעריםהזוטר,למפקדדווקאהחיונית

גיללהפרשיהנוגעבכלפקודיולביןבינו

למדי.מצומצמיםהםולניסיון

היסודהנחתאתכבעייתיתלראותישלכן

אמוניםעצמםאתהרואיםמאלה,אחדיםשל

ולפיהבצה"ל,המנהיגותשלפיתוחהעל

חשוב.אינוהמנהיגותשלהפורמליההיבט
מהמציאות,ניתוקעללדעתי,מצביעה,זוגישה

כיאם-טיעונייבמסכתנוסרטיעוןוהיא

שגורםהנזקיםבדבר-שבהםהראשילא
מנהיגות.לפיתוחבית-הספרלדעתי

מנהיגותלפעעחבית-ספרלצה"לשישהעובדה

המנהיגותאתתופסשהצבאכךעלמצביעה

באמצעותלמפקדיםלהנחילושניתןכמקצוע
אחתהיאשמנהיגותהיא,האמתלימוד.

ביותר,המעורפלותהאנושיותהתופעות

ללמדן.שכןכללאלהסבירן,מאודשקשה
להורותשניתןלטעוןמקובלאף-על-פי-כן

המקצועות,ממרביתבשונהכיאםמנהיגות,
להיותחייביםמנהיגותהלומדיםהתלמידים
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ייחודיות:מקדמיותתכונותשתינעלי

תכונותבעלילהיותצריכיםהם1.
למנהיגהדרושותבסיסיות

הצה"ליתהמיוןשמערכתתכונות-

לאתר.אמורה

םיגיהנמ.4להיותלרצותצריכיםהם2.

מפקדיבקורסלמנהיגותההכשרה
טנקים
בקורסלמנהיגותההכשרהתוכנית
מרכיביםשלושהכוללתטנקיםמפקדי

סדרתיסוד,מיומנויותעיקריים:
שיגרה.בנושאיושיעוריםמנהיגות

מקבליםהיסודמיומנויותבמסגרת

המתייחסיםשיעוריםהחניכים

הבאים:לנושאים

ושמהוויםבקורסהחניךשעושההתורנייםהתפקידים0

כמט"ק.שיעשהלמהסימולציה

סגל.בתוךהעבודהתהליכי0
הכוח".מקורות"

הבסיסייםהעקרונותעלדגששימתתוךוניהול,ארגון0

אי-ודאות.שלמצביםעםולהתמודדותזמניםלוחלתכנון

המפקד.סגולות0

מנהיגותלפיתוחבית-הספרבמסגרתנערכתהמנהיגותסדרת

בקבוצותהחניכים.עםדיוןבקבוצותמפקדיםעל-ידיומועברת

מסטטוסהמעברכגוןשונים,מנהיגותבנושאישובדניםאלה

עםמפקדיםיחסיהמפקד,דמותמפקד,שללסטטוסחיילשל
וכו'.חייליהם

שונים.פיקודבתפקידיהחניכיםמתנסיםאלהכלעלנוסף

דיון

הגיוניתלכאורההיאלעילשהוצגההלימודיםתוכנית

המוכריםהעקרונותכלעלמבוססתהיאוקונסטרוקטיבית.

הכללההמשגה,ניתוח,עיון,התנסות,-הנכונההלמידהשל
ייעוץושלמפקדיםניסיוןשלמושכלשילובתוך-ויישום

מומחים.

המנהיגותלימודימסלולשלקפדניניתוחאולם

שחרורולמועדועדגיוסומיוםהמפקדשעובר

יעילההפורמליתהלימודיםשתוכניתמגלה

ביחידותהמפקדשלהמעשיתמההתנסותפחות

משרת.הואשבהן

מס'טבלהבאמצעותלהוכיחניתןזוטענה

לימודישלהשוניםהמרכיביםאתהמציגה1,

בשלביםהימצאותםמידתואתהמנהיגות

המפקד.הכשרתשלהשונים

והחשובהמלאשהתהליךלראותניתן1מטבלה

הלמידהמרכיבישלבחתךהמנהיגותלימודיתשנית2:מס'טבלה
ןםיביכרמה

המשגהודיוןעיוןהמחשההתנסות

תפקידביצוע
פיקודי

בסדרהסימולציה

מפקדיםהתנהגות

מתרגלהתנהגות
בסדרה

מתרגלהתנהגות
בקורס

בקורסיעורים~
אירועיתוחי;
קורס:

בסדרהיונים-

אירועניתוחי
בקורס

בסדרהדיונים

מפקדשלבנייתותהליך
בשלבמסתיימתאינה

אלאהפורמלי,ההכשרה

אורךלכלנמשכת
כמפקדשירותו

כמפקד.הקצין)או(החיילשלתפקודובמהלךמתרחשביותר

נוספת:פעםלהדגישהישולכןמאליה,מובנתאינהזועובדה
הפורמלי,ההכשרהבשלבמסתיימתאינהמפקדשלבנייתותהליך

מפקדיםשלמודעותרקכמפקד.שירותואורךלכלנמשכתאלא

ועקביתמלאהנכונה,בצורהלחנוךאותםתדרבןזולעובדה

יותר.זוטריםכמפקדיםהפועליםפקודיהםאת

!טירחות-צמ"פ

בהכשרתותפקידשוםאלהלפרקיםאיןהמנהיגותלימודימבחינת

שללוואיתוצרהיאההמחשהייעודם.זהאיןוגםהמפקד,של

להפניםהחייליכולכהלכה,נעשיתזוואםהמפקדים,עבודת

-יותרמאוחריםבשלביםלקחיואתוליישםעיניושראואת

מפקד.כברכשהואאופיקודייםבקורסיםנמצאהואכאשר
הטירונותמשלבמפקדיואתלחקותעשויהמפקדאחרות:במילים

והצמ"פ.

קמ"ט)(טנקיטמפקדיקורס

תוכניתבמסגרתהנעשותהשונותהפעילויותאתמציגה2טבלה

הטנקים.מפקדיקורסשלהמנהיגות

ולהנהיג,לפקדהחניךלומדהקורסכלשלאורךממחישה2טבלה

למהמעברמשמעותימרכיבמוסיפהאינההמנהיגותוסדרת
הקורס.בתכניהכיבלאולושניתן

כמפקדתפקוד
ביותרוהנכוןביותרהטובהלמידהתהליך

שלתפקודםכדיתוךלדעתי,מתרחש,
כמפקדים,הזוטרהקציןשלאוהחייל

השלם.הלמידהמעגלמושגאזרקשכן

שמפקדיובכךמותניתזאתלמידהאולם

התפקידאתיבינוהזוטרהמפקדשל

שלמנהיגותםבפיתוחלמלאשעליהם
להם.הכפופים



לאיותר.חשובמקוםתופסהמקצועיותשלההיבטכך

מנהיגלהיותיכולמט"קכישיטעןשריוןקציןשוםיימצא

אםגםלרצונו,בהתאםתמידפועלשצוותוומצליח,טוב

שעיקרמשוםואתאנשיו.עבורמקצועיתסמכותהואאין

הטכני.המקצועיבתחוםהיאהמט"קשלפעילותו

שמתקשהרב,מקצועיידעבעלשמט"קיודעים,אנומהניסיון

שיוצרממט"קבתפקידויותריצליחאנשיו,עםטובקשרליצור

המקצועי.בתחוםחולשהמפגיןאךחייליו,עםמצויניםקשרים

לדבריהםלהאזיןהמערכתתמשילזו,נקודהתובןלאעודכל

למנהיגותההכשרהעלדגשלשיםישכיארגוניים,יועציםשל

המקצועית.ההכשרהחשבוןעלגם-

לגיטימי.הואהמנהיגשלהפורמליהכוחמקור2.

לכןקודםהמפקד.שלהמוטיבציהבבנייתגםלעסוקיש3.

פוטנציאלבעללהיותחייבאנשיםלהנהיגשרוצהמיכינטען

המערכתדי.איןבכךגםאךלהנהיג,מוטיבציהובעלמנהיגותי

צה"ל,שללערכיםכפופהתהיהשהמוטיבציהלדרושחייבת

נתקליםאנופעםלאהסיבה:שלו.האתיבקודשמנוסחיםכפי

דוגמתשליליים,ערכיםבעלותבחברותמצויניםבמנהיגים

שבוהמנהיגותסוגזהלאהתחתון.העולםשלמנהיגים

הצבא.מעוניין

ההנחהעומדתקיומןבבסיס-המנהיגותלסדרותבאשר
לאולכןהמקצועי,בצדבעיקרעוסקיםלמפקדיםשבתי-הספר

ישזאתמסיבההמנהיגות.לפיתוחדילהקדישבמסגרתםניתן

לוודאשתפקידםמנהיגות,יועציבדמותשמירה"כלבי"להציב

מצדיקוכךבתי-ספר.באותםמוזנחאינוהמנהיגותשפיתוח

המנהיגות:סדרותשלקיומןאתפופר

המתמחהמקצועית,מערכתשלבקיומההמערכתיהצורך

הבאות:במינותנעוץמנהיגות,בפיתוח

הצדבהכשרתמאמציהםאתמרכזיםלפיקודבתי-הספרא.

אינטנסיבי,זמניםלוחשלהקיימותבנסיבותהמקצועי

פעילויותבגלללעיתיםהנפגעזמןלחץמתקדמות,טכנולוגיות

לחץשללהתקיימותוגורמיםאלהכלצפויות.לאמבצעיות
מוסדשלקיומועצם...המקצועיבצדרקלהתמקדמתמיד

ולדחוףלקדםשתפקידולנושא,האחראיהמנהיגותבהוראתיסודעקרונות
במערכת,לקיימומנדטלושניתןהנושאאתמהצגתלדעתי,עולות,מסקנותשתי

זה,71הינונן
שהמוחקנכל

שק0,ה'ןי'י,

קצרלמונהגהמנהיגביןהכשרתובעתהמנהיגשלהשונים
הדידקטי'בתחוםהטהיי'המתידיליגי

שלובמודליםהמנהיגותשלבתיאוריהלמנהיגות.

מלחומיםגםלהתעדכןמובןצורךישלמידה.פחותשישככללווחך,מיותרות.המנהיגותסדרותכל2.

מסנרת,ו,1נאיהמ""קו,ת
כךםה,1,בכ,כ11תמ

המלהעזת.נקנחע!רמאיה(ה(שנו

מפקדיםעל-ידימאוישיםלפיקודבבתי-הספרהמקצועיותשלההיבטחיוניהינוהמקצועיותמרכיב1.

יחסית...קצריםזמןפרקיתוךהמתחלפיםשהמרחקככללמנהיגות.ביותר

הנמצאיםמנהיגות,לפיתוחבית-הספראנשייותרחשובמקוסתופסיותר,קצרלמונהגהמנהיגבין

הזיכרוןאתמהוויםארוכות,תקופותשםביניהם,מתווכיםפחותשישככל



והובלתם.אנשיםעלפיקודשלבתחוםחדשיםהמנהיגות...'פיתוחשלבנושאהארגוני
ונמשך,מאוד,ארוךהואלמנהיגותההכשרהותהליךהואילהמנהיגותלפיתוחבית-הספרשללקיומםהזאתההצדקה
שסדרתמובןהריפיקוד,בתפקידימכהןהמפקדעודכללמעשה,אתלמעשהממחישהבמסגרתוהנערכותהמנהיגותולסדרות

המפקדיםאחריותביןהזאתההפרדהגורמים.שהםהגדולהנזק
שלהאחריותאחדותעקרוןאתנוגדתהיועציםאחריותלבין

שלהכוללתההכשרהעללפיקודבבתי-הספרהמדריכים
-במודעשלאאובמודע-לגיטימציהנותנתהיאהמפקדים.

המקצועייםהןהשונים,מרכיביהעלבמנהיגותהעיסוקאתלדחות
המנהיגות.לסדרתהפסיכולוגיים,והן
בתי-הספרשלמאחריותםהמוציאהמוזרה,גישהאותהפיעל

מערכותלהקיםצורךישהארגוני,הזיכרוןשמירתאתלפיקוד
פיתוחשלבתחוםרקולאהארגוני,הזיכרוןלשמירתנוספותעזר

המנהיגות.
סדרותשלתועלתןאתזמןלאורךשבדקמחקרשוםמכיראינני

הפגנתשמצריך-כזהמחקרייעשהאםלהערכתי,המנהיגות.
שהסדרותנגלה-למנהיגותבית-הספרשלמצידואומץ-לב

ערך.כלוחסרותהשפעהנטולותהןהאלה
מביעיםשהחניכיםעולהלמנהיגותבבית-הספרשנעשומעבודות
רצוןששביעותהיאהבעיהבסדרות.מהלימודיםרצוןשביעות

במבטולאסיומהעםאוהמנהיגותסדרתכדיתוךנמדדהזאת
כן,עליתרפיקוד.בתפקידיאישיתהתנסותהכולללאחור,
גורמיבאמצעותאוביקורתקבוצותמולנבדקולאהנתונים
שעברומפקדיםפיקודםתחתהמקבליםמפקדיםכגוןייחוס,
זאת.סדרהעברושלאומפקדיםמנהיגותסדרת
נתקלהואכאשרמפקד,עצמואתששואלשהשאלהמניחאני

המנהיגותבסדרתאמרומה"אינהכלשהי,פיקודיתבדילמה
,%מפקדכזהבמקרהעושההיהמה"אלאהזאת!"הבעיהעל

מאוד".מעריךאנישאותו

אתזמןלאורךשבדקמחקרשוםמניראינני
אםלהערכתי,המנהיגות.סדרותשלתועלתן
האלהשהסדרותנגלה-כזהמחקרייעשה
ערךכלוחסרותהשפעהנטולותהן

הלמידהאולםארוכים,למידהמעגלייוצרתהמנהיגותסדרת

קשרהמחייביםקצרים,במעגליםהיאמנהיגותשלהנכונה

מכאןוהיישום.ההכללההדיון,וביןההתנסותביןומהירהדוק

אפקטיבי.אינומיידית,נסגראינואךבסדרה,המתחילשמעגל

צריךלמידהמעגלכללסדרה:נוספתחמורהמגרעתוישנה

האירועיםהמנהיגותבסדרותואילוספציפי,לאירועקשורלהיות

מוחשיים.תמידולאפיקטיבייםתמידכמעטהם

הכשרה.תהליךאותובכלושולימאודקצרפרקהיאהמנהיגותחד-פעמית,בלמידההנרכשמקצועאינהמנהיגותכן,עליתר

ואשרלעיל,שהוצגומהטבלאותגםבבירורעולהזועובדהתפקידיממלאהקציןעודכלהנמשכתרצופה,בלמידהאלא

הלמידה.מודלעל-פילמנהיגותההכשרהתהליךאתמנתחותדבריםהזמןכללומדיםמאודותיקיםמפקדיםגםפיקוד.



גם-אחריםרביםבתחומיםכמו

גבוההבשוליההשקעהזהבמקרה

השוליתמהתועלתיותרהרבה

כדאית.אינהולכןממנה,הצומחת

הזמןבשלמהסדרהנגרםנוסףנזק
לנצלוהיהושניתןגוזלת,שהיא

הזמןאתטובה.יותרהרבהבצורה
תהליכיםלניתוחשמקדישים

להקדישהיההראוימןמנהיגותיים

להכשרהמזיקההמנהיגותסדרת
זמןמבזבזתשהיאבכךלמנהיגות

מלאכותיבאופןומפרידהיקר
לביןלמנהיגותההכשרהבין

לפיקודההכשרה

היאטענתילמנהיגות,מבית-הספר
לסגור.צריךהזהבית-הספראתחד-משמעית:

מנהיגותלפיתוחיועציםצריכיםלדעתי,

בעיותלבחוןעליהםבמחקר.רקלעסוק

הצבא,שלהשונותברמותהקיימותפיקודיות
הפיקודי.מההיבטשונותתופעותלנתחועליהם

ארגוני,שיועץולחשובלהתיימרלהםאלאבל

למפקדלייעץיכולאקדמי,הואשלושהרקע

פיתוחשלבנושאאפילולפקד.איךמנוסה

משמעותיבאופןלולתרוםביכולתםאיןהמנהיגותערכיםמנהיגות:שללקיומהההכרחייםהתנאיםלבניית

ומקצועיות.

בכךגםנזקהסדרהגורמתהזמןשלנכוןהלאלניצולמעבר
בלתיבאופןאםגם-התחושהאתהמפקדיםאצליוצרתשהיא

ייחודית.ומןמסגרתבאותהיטופלוהמנהיגותשענייני-מודע

לכלנכוניםלמידהתהליכילבצעשלאלגיטימציהניתנתכך

המפקדים.קורסשלאורכו

לחניךליצורשביכולתהטועניםהמנהיגותסדרתשלתומכיה

במהלךעוברשהוארגשי",תהליך"באמצעותפיקודית"זהות"

שהואמצפיםאנורבות.הןהזוטרמהמפקדדרישותינוהסדרה.
אישית,דוגמאשייתןלויאלי,אחראי,ממושמע,מקצועי,יהיה

הזהות"זוהיאמין.שיהיה-לכולומעלבמשימותיודבקשיהיה

יומרנותוזוהזוטר,למפקדשתהיהמצפיםשאנוהפיקודית"

אחרת.אוכזאתבסדרהלהשיגהשניתןלטעוןכיסויחסרת

מרשםהצעירהמפקדבפנילהציגצריכההצה"ליתהמערכת

מרשםשונים,פיקודבמצביממנוהנדרשותההתנהגויותלמכלול

במפקדיוהזוטרהמפקדשלהתבוננותכדיתוךלהתגבשצריךזה

ההתנהגויותאתהצידהלהשליךשיידעהזוטרמהמפקדמצפיםשלו.

התנהגויותיהםאתרקלעצמוולאמץמפקדיואצלשמצאהפסולות

החיוביות.

משחקאתהלידינומצוין,"ויאמרו:הסדנאותמצדדייבואו
פיקודיתהתנהגותביןהברירהפעולתאתנעשהבסדנאבדבריך.

שימושעשייתתוך-נכונהשאינהפיקודיתהתנהגותלביןנכונה

הסדרה".מועדעדממפקדיהםהחניכיםברשמי

מדאיגניתוקעלומצביעהבמציאותאחיזהכלאיןזולטענה

תהליךהסיבה:ביום-יום.החייליםחיילביןהמקצועאנשיבין

במפקדיהם.החייליםהתבוננותכדיתוךהזמןכלנעשהזהברירה

ניתוחיייערכו-הפיקודיהקורסבמהלך-לשבועאחתאםדי

יועלוצוותתרגילשבסיוםדיהברירה.לתהליךלסייעכדיאירוע

רמתהטנק,הוכןשבוהאופןכגוןהמנהיגות,בתחוםלקחיםגם

למידהשתתרחשכדיוכו',הצוותמסלולכדיתוךהמשמעת

מנהיגות.שליעילה

פיקודייםלקחיםשילובשלהיעילותביןלהשוואהמקוםשוםאין

מהמציאותהמנותקותסימולציותשליעילותםלביןקורסכדיתוך

חוףעלמנהיגותסדרתבמהלךהנערכיםאקדמיים,דיוניםושל

סיכום

מקנהאינהשהיאמשוםמוסף,ערךשוםאיןהמנהיגותלסדרת
ההכשרהשלאחריםבשלביםנרכשיםשאינםמיומנויותאוידע

לצה"להמפקדשלגיוסומיוםשמתחילההכשרה-למנהיגות

מהשירות.פרישתועםרקומסתיימת

בכךלמנהיגותלהכשרהמזיקההמנהיגותסדרתכן,עליתר
ההכשרהביןמלאכותיבאופןומפרידהיקרזמןמבזבזתשהיא

לפיקוד.ההכשרהלביןלמנהיגות

הצבתתוךלמנהיגותההכשרהאופןאתמחדשלבחוןצורךיש

להיותצריכהזאתבחינהעצמם.המפקדיםאצלהכובדמרכז

אחר.אוזהלארגוןכלשהיממחויבותמנותקת

הערות

מיכהבעריכתהמנהיגותעלמתוךואנשיו",המנהיג"רונן,אביהו1.

רונן.ואביהופופר

217.עמ'המנהיגות,עלמתוךבצהייל",מנהיגותפיתוח"פופר,מיכה2.

217.עמ'שם,3.

עלמתוךמנהיגות",פיתוחשלתיאוריהלקראת"פופר,מיכה4.
185.עמ'המגהיצות,

229.עמ'שם,בצה"ל",מנהיגותפיתוח"פופר,מיכה5.

נתניה.שלימה

שירותיםוקיבלהשריוןבחילמרכזיפיקודיקורסעלשפיקדכמי


