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 בראי ( תפ=8 1 בשטחים הפעולות תיאום את המאפ"ן השינוייםמכלול
 הנדרשות הפיקוד מיומנויות על השאר, בין השפיע, ה*שוא*תההיסטוריה
 פיקוד דפוסי להמיר הצורך על ובעיקר ביחידותיו המשרתיםמהקצימם
 בממנות בהשפעה המאופיינים פיקוד לדפוסי צבא* ממשלהמאפיינים
 שיש חדשים כישורים SUI מיומנויות על אור שופך שלהלן המאמרמוגבלות
 כר18מ1ה פעולים בדפוסי השינויים לאור התפ"ס ביחידות לאמצם חיומצורך
 הפלפטינים עם המשתנים הגופליןמיחפ*

 ן מישלב יוסףאלוף
 הממשלה פעולותותאם

בשטחים

שקדמה
 על ואכן, מהשינוי". קבוע יותר דבר ש"אין למרוהנים
 בכו7יגמות ולדבקות "ציבות הטבעית האנושית הנטייהף

 חלק הם והארגוניים האישיים שהשינויים מתבררויכרות,
 סדרים חדישות, טכנולוגיות האנושית. מההוויה נפותלתי

 אנו ההיסטוריה. לאורך השתנו ואידיאולוגיות,ברתיים
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 סא"ל הערכתרת"ח ומרצה לתפ"שיועץ בתט"שמטקד
בממד"ה בר-אילןבאוניברסיטת

 של היישוב בדפוסי לשינויים אף האחרונות בשניםעדים
 בתוך ולאומים. מדינות בין קונפליקטים ושלסכסוכים

 טכנולוגיות באימוץ רק לא פניהם את שינו צבאות גםכך
 נורמות והקמת לחימה בתורות גם ח47 חדישותוטכניקות
 מודרני. הפוסט לעידןלחימה
 שהוקם צבאי כגוף )תפ"ש(, בשטחים הפעולותתיאום



 הפנים רבי הגומלין מיחסי כתוצאה פעולתו דפיםואת מבנהוי את פניו, את שינה הימים, ששת מלחמתןא,וו
 המשתנים נומלין יחסי - לפלסטינים ישראל מדינתבין
 הזה. היום עצםעד

 בשטחים הפעולות תיאום את המאפיין השינוייםמכלול
 על השאר, בין השפיע, הישראלית ההיסטוריהבראי

 ביחידותיו המשרתים מהקצינים הנדרשות הפיקודמיומנויות
 ממשל המאפיינים פיקוד דפוסי להמיר הצורך עלובעיקר
 בסמכות בהשפעה המאופיינים פיקוד לדפוסיצבאי

 ועל מיומנויות על אור שופך שלהלן המאמרמוגבלת.
 התפ"ש ביחידות כקמצם חיוני צורך שיש חדשיםכישורים
 הגומלין מיחסי כתוצאה פעולתו בדפוסי השינוייםלאור

 הפלסטינים. עםהמשתנים

חבוא
 הבכיר הפיקוד מאפייני של בגלגולם עוסק הזההמאמר
 השינויים של כפונקציה בשטחים הממשלה פעולותבתיאום
 הפלסטינים בין ואי-ההבנות ההבנות ההסכמים,במערכת
 ישראל.למדינת
 ומושפעים היחידה מייעוד נבזרים ואתבריו הפיקודמאפייני
 המאמר הארגון. בסביבת המתרחשים מהשינוייםרבות
 ממלחמת בסביבה שהתרחשו השינויים את מתארהזה
 את - האלה השינויים לאור - ובוחן כה ועד הימיםששת

 במאפיינ' ובמיוחד הפיקוד במאפייני שהתחוללוהתמורות
 בשטחים. הפעולות תיאום מפקדי שלהפיקוד

 המת0"שהקחת
 שלמה )מיל'( אלוף מתאר ( )1985 והגזר" "המקלבספרו
 שכונה הגוף להקמת ההיסטוריות הנסיבות אתגזית

 47חר כחודשיים הוקם הוא בשטחים". הפעולות"תיאום
 )אז גזית של בפיקודו הימים ששת מלחמתשהסתיימה

 וביטחוניים ציבוריים פוליטיים, לצרכים כמענהאל"מ(
 שנכבשו עזה וברצועת המערבית בבדה להתעוררשהחלו

 המלחמה מתום הראשונה השנה במהלך כברבמלחמה.
 משום מורכבת סוגיה הוא בשטחים שהטיפול ברורהיה

 ובין-למומיים. D"llnO'l אזרחיים, - רבים כופים בכךשעוסקים
 מרכזיים יעדים חמישה צוינו ( 1985 )גזית, הארגוןבפקודת

 בגזרה למלחמה ההיערכות במסגרת הצבאי הממשלשל
המזרחית)

 נוספות. בזירות להפעלה צבא כוחות במהירות לשחרר*

 המרחב. על ולהכנה מהומות לפיכוי כוחות להפעיל*

 המדינה. בתוך עוינות פעולותלמנוע*

 אורח את במהירות ולהחזיר ומשטר סדרלהשליט*
 תקין. למסלולהחיים

 בשטח. הפועלים הגורמים כל ביןלתאם*
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 וארעית זמנית תופעה הצבאי הממשל בהקמת לראותיש

 חודשים, של היותר לכל או שבועות של במונחיםהמוגדרת
 הצורך ולא צבאי-ביטחוני יהיה העיקרי המנחההשיקול
 היבטיו. כל על אזרחי מנהללארבן

nolpnהצבאי הממשל 
 זמנית, תופעה הוא הצבאי הממשל שלפיה ההנחהלמרות
 והתבסס הלך הממשל קבע. לתופעת הנאת הזמניותהפכה

 כמעסיק רק לא הפלסטיניות הערים ובתוןבשטחים
 לתפעול - עובדים אלפי עשרות של - בשטחים ביותרהגדול

 עמוקה בהיכרות המצוי כנוף גם ח47 בהם, החייםמערכות
 בין בפרט. הפלסטינית החברה ועם בכלל השטחעם

 מקרב עובדים אלפי עשרות הצבאי הממשל העסיקהשאר
 ואף המוניציפליות במערכות הפלסטיניתהאוכלוסייה
 בתי ומרפאות, חולים בתי כגון "הממלכתיות"במערכות

 לאירועים הוזמנו הממשל קציני הגבייה. ומערכותספר
 מהנוף לחלק רבה במידה והפכו דתיים ולטקסיםחברתיים
 עם הצבאי הממשל אנשי של ההיכרות רמתהפלסטיני.

 והאליטות החמולות ראשי הדת, אנשי המסחר,אנשי
 הממשל קציני של בידיהם ביותר. גבוהה הייתההמקומיות

 ראשי של לסמכויותיהם המקבילות רחבות, סמכויותרוכזו
 ממשלה. שרי של ואפילועיריות
 על מופקדים היו הם)למשל,
 והבריאות(. החינוךמערכות
 בצה"ל, אחרים מגופיםבשונה
 תקציבי על הממשל קציניחלשו
 מיסים בגביית שמקורםעתק,
 מנושלת ש7י וב)יקצאו)-1מחד
 השנה בתום מאידך.ישראל

 התפ"ש להקמתהראשונה
 לשר כפוף יהיה שהואהוחלט

 בצה"ל. וחיילים קצינים הם בו שהמשרתים אףהביטחון,
 בתפ"ש הפיקוד התאפיין אוסלו להסכמי ועד הקמתומימי
 מערכות על פיקוד לצד מורכבות אזרחיות מערכותבניהול
 נדרשו הממשל קציני צבאיים. ותפקידים מבנהבעלות
 בפיקוד והן אזרחיות מערכות בניהול הן מיומנויותלהפגין
 התקשורת למשל, מיומנויות. של שונים בסבים מדוברצבאי.

 הארגון את חוצה שהיא בכך מתאפיינת אזרחיתבמערכת
 נוסף) הבדל היררכית. היא התקשורת שבצבא בעודכולו,
 הצבאית הסמכות מתוקף הוראות לכפות ניתןבצבא

 להפעיל או לשכנע יש אזרחי בנוף זאת לעומתהמדרוזית.
 פורמלית. סמכות ללאהשפעה
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 קינחו ארעיות בחבר היפודהנחת
 עם הוטבעה הצבאי הממשלשל

 ומיופן אךהקחתו,
~OpIno 

 איבדה
 הממשל התבססות עםמתקפותה
הצבאי

 "גאות ועד אופלו הפכמי שביןהתק01ה
1ש0ל"
 התפ"ש יצא 1996-1994, בשנים אוסלו, הסכמילאחר

 אחריותו למעשה, (ע. שטח שתבדרו המרכזיות,מהערים
 לראשי והועברה הסתיימה והמוניציפלי השוטףלניהול
 להסכמי בהתאם הוקם הזה בשלב הפלסטיניות.הערים
 ושיתוף תיאום ביטחון, )מנגנון מבת"ש - צבאי גוףאוסלו

 עם במשותף שפעל -פעולה(
 הפלסטיניים הביטחוןמנגנוני
 בשטחים. הסדר על שמירהלשם
 להיות נדרשו המבת"שקציני
 D'OnlW מול אל שלום""שומרי
 אויבים, נחשבו אתמול שאךחירך,
 הסכמי מימוש את להובילוביחד
 הכפף התקופה באותהאוסלו.

 בשטחים צה"ל למפקדיהמבת"ש
 בדרגים היחידות ממטה חלקוהיה

 נשארו התפ"ש וגופי האזרחי שהמנהל בעודהשונים,
 גורם של במעמד והיו בשטחים הפעולות למתאםכפופים
 בדעתו. להתחשב האפשר( )במידת שישמקצועי
 הפלסטיניים המתנונים עם המשותפת הביטחוניתהפעילות
 כבר התרחשותה. זמן כל לאורך רבים בקשייםנתקלה
 לפעול והקישור התיאום קציני נדרשו שבמהלכה -ב-1996
 "ברזל )אירועי הפלסטינים של וטרור אלימות גל כדיתוך

 חברון הסכמי ביישום ועיכוב מדיני קיפאון רקע עללוהט"(
 מנגנוני בתוך הן אלימים אירועים של גלים התלקחו-

 הפלסטינית האוכלוסייה בין והן המשותפיםהקישור
לצה"ל.

 "באות לכינוי שזכה ) המזוין העימות פרץ 2000בספטמבר
 השבר והיה א-שיח' שארם פסגת עד שנמשך (,ושפל"
 ובעטיו הפלסטינית, והרשות ישראל ביחסי ביותרהחמור
 ובכללן המשותפות, הביטחוניות הפעילויותהופסקו
 להימנע הרצון בשל - זאת למרות המשותפים.הסיורים
 הפלסטינים עם הרמות בכל הדו-שיח נמשך - מוחלטמקרע
 בשל הומניטריים. משברים ולמניעת השטח להרגעתככלי

 )הפלסטיני האזרחי המרכיב של חשיבותוהתחזקות
 של נוברת ההולכת התלות ובשל בעימות (והבין-לאומי
 חשיבותם ועלתה שבה הישראליות ברשויותהפלסטינים

 המקצועי הידע בגלל ) אנשיהם ושל והמבת"ש המתפ"ששל
 (.שלהם

 במנגנון נוסף לשינוי ברם 2002( )מרס מגן" "חומתמבצע
 את הכרחי למינימום צימצם המטכ"ל הביטחוני.התיאום
 הפלסטינים, עם הפיזי המנע את והגביל הביטחוניהתיאום
 שמטו האלה ההחלטות רבה. בסכנה כרוך שהיהמשום
 לקשרים ומתחת המבת"ש של לייעודו מתחת הקרקעאת

 ההחלטה הרשות. אנשי לבין אנשיו בין שנוצרוהאישיים
 את משרת אינו הביטחוני התיאום כי ההבנה מתוןנבעה

 מסר להעביר ומהרצון ישראל של הביטחונייםהאינטרסים
 מחויבותם את הפלסטינים מקיימים לא עוד כלשלפיו

 תיאום )הכולל האזרחי הפן מתחזק הטרור,למניעת
 וכד'( וסחורות אמבולנסים מעבר פלסטינים, שלתנועות

 תחושת את הגביר הזה המצב הביטחוני. הפןומצטמצם
 את והתיר עצמאים הם שאיןהפלסטינים

 דמה המצב כי עד - הישראלי בממשלתלותם
 שאווירת לציין יש זאת עם יחד צבאי.לממשל
 לערים מחוץ בעיקר שררה הצבאיהממשל

 בהן שכן עצמן בערים ופחותהפלסטיניות
 עצמאות. של מסוימת מידה וישות הייתהעדיין
 "חומת ולקחי מחד המתמשן העימותבשל
 את להכפיף ב-2002 הוחלט מאידךמגן"

 נטמעו המבת"ש קציני לתפ"ש.המבת"ש
 שרשרת בשל מזו, יתרה 2003. בינוארבתפ"ש
 צמצום היה שעיקרה לעיל, שתוארההאירועים
 הפלסטינים עם הביטחוני הפעולהשיתוף

 ממשלת בהחלטת לשיאו שהגיע צמצום-
 עזה מרצועת להתנתק 2004 ביוניישראל
 דפוס ניכר באופן השתנה - מדיני הסכםל47

 והארעיות הזמניות התפ"ש. קציני שלפעולתם
 המציאות של המרכזיים למאפיינים הפכושוב
 מאפיין להתנהל. התפ"ש קציני נדרשושבה
 הפוליטיים הניסיונות בין הפער היהנוסף
 וגלי כשטח המציאות לבין להסדריםלהגיע
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 ןמודריק וביטחון ודאות אווירת ליצור שהקשוהאלימות
 2003(.ואלימלך,

 קציני at~UIO שבהם המרכזייםהנ111חים
 השונות בתק101תהתפ"ש

 בעקבות מהותי באופן השתנו ההיסטוריות שהנסיבותאף
 הממשל תפקידי את לנטוש נדרש והתה"ש אוסלו,הסכמי
 מרכזיים מוקדים קיימים כי נראה הפלסטיניות,בערים
 השונות. בתקופות להתנהל התה"ש קציני נדרשיםשלהורם
 פועל שבהם מהממשקים הן מושפעים האלההמתחים
 ארגונים מול ממשק צה"ל, גורמי מול ממשק -הארנון

 וגורמי בין-לאומיים ארגונים מול וממשק9לסטיניים
 עם בארגון שהוטמעו היסוד מהנחות והן -תקשורת
הקמתו.
 הצבאי הממשל של קיומו ארעיות בדבר היסודהנחת
 מתקפותה איבדה פרדוקסלי באופן אך הקמתו, עםהוטבעה

 הממשל שנות לאורך הצבאי. הממשל התבססותעם
 הערים בתוך כוח עמדות ונוצרו מנננוניו,התבססו

 וההתעצמות הקביעות תחושת את חיזקו אשרהפלסטיניות
 הארעיות הנחת קיבלה זאת עם יחד אנשיו. ושל הארגוןשל
 בסיסי אוסלו. להסכמי המעבר עם דווקא מוחשיביטוי
 מניהול החד המעבר נכרתו, הארבון של המרכזייםהכוח
 התכופים והשינויים קישור ושל ייעוץ של לתפקידישיר
 במבנה והן הפעולה ובדפוסי התפקידים בהגדרותהן

 אלה כל - לעתיד בנוגע אי-הוודאות לצדהארגוני
 תחושות ובזרו והיציבות הביטחון תחושת אתעירערו
 ודאות. חוסר ושל זמניותשל

 עם והוטמעה שהוטבעה השנייה היסודהנחת
 והצביעה העדיפויות בסדרי עסקה הארגוןהקמת
 השיקול על בבר הצבאי-ביטחוני שההיבט כךעל

 נראה הממשל בתקופת היבמיו. כל עלהאזרחי
 הביטחוני - ההיבטים שני בין ה"מתח" כיהיה

 עד לפחות ביטוי, לידי בא שאינו כמעט -והאזרחי
 9על התפ"ש הראשונה. האינתיפאדהלפריצת
 פעלו צה"ל וכוחות הפרעה, ללא כמעטבשטחים
 האינתיפאדה פריצת עם יחסית. מצומצםבאופן

 חבלנית פעילות לסכל צה"ל נדרש עתהראשונה,
 שמירת על אמון נשאר הצבאי הממשל ואילועוינת,
 שני בין המתח להיווצר החל התקין, החייםאורח

 משמעותית תפנית מקבל אשר מתח -ההיבטים
 הסכמי של לכינונם עד ושפל". "גאות אירועיבמהלך
 האינתיפאדה במהלך שנוצר המתח למרוו) -אוסלו

 את ישיר באופן לנהל התפ"ש המשיך -הראשונה
 להיווצר החלו כי אם המוניציפליות,המערכות
 סדקים הפלסטינית, האוכלוסייה עם בקשריוסדקים
 מהיישובים בחלק אזרחי במרי ביטוי לידי באואשר

הפלסטיניים.
 בעקבות הפלסטיניות הערים משטחי התפ"שמשיצא
 שנת בשלהי האלים העימות ומשפרץ אוסלו,הסכמי
 האזרחי. להיבט הביטחוני ההיבט בין המתח התחזז2000,
 ככל לעשות צה"ל נדרש והחריף שהלך הפיגועים גלנוכח
 ישראלים. נגד הריבועים את ולסכל לצמצם מנת עלהניתן
 עליון עדיפות בסדר עומד הביטחוני ההיבט כי היהניכר
 הפכו התפ"ש של ותוצריו האזרחי, ההיבט חשבוןעל

למשניים.
 ותוצרי תפנית, שוב חלה מגן" "חומת מבצעבמהלך
 המצב וזהו משמעותיים, להיות חזרו התפ"ש שלפעילותו

 את חיזקו התקשורתיים והיבטיו המבצע אלה. לימיםעד
 מערכת בקרב אחרת או זו ברמה שהתקיימה -התובנה
 ההיבט כי - הממשל של קיומו שנות כל לאורךהביטחון
 הלאומי הביטחון של להיבטים רבה במידה חיוניהאזרחי
 ישראל ומדינת צה"ל זוכים שלה הלגיטימציה מידתושל

 ישראל של למעמדה הקשורים בהיבטים )מדוברבעולם.
 של החוקיות למידת ואפילו פעילותה לדפוסיבעולם,
 (.פעילותה

 וברמות בתה"ש המפקד אפוא מתמודד האלהבימים
 העדיפויות סדר בין המתח של המשמעויות עםהשונות(
 זווית הצגת באמצעות האזרחי העדיפויות לסדרהצבאי
 המפקד של מזו מהותי באופן שונה היא שלעיתיםראייה,
 מפקדי וכו'(. מח"ט אוגדה, מפקד פיקוד, )אלוףהצבאי
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 מושל, של הכוח מעמדתהמעבר
 הייתה הפלסטיניתשהאוכלוסייה

 על-יה שסופקו ובשירותים בותהיה
 לתפקד Tnlu, הוא שבנתשוהארגון
 סירמח רק לא הצריך חקצועי '~yulשל

 מזו שונה שרנונית אישיתזהות
 חיוחנויות סיתוח גם אלאהקודמת,
נופשת

 למצרים מהרצועה בדרכם גבולות בביקורתכלסדינים

 המפקדים בפני להציג נדרשים השונות ברמותהתפ"ש
 הקשורים וההומניטריים האזרחיים ההיבטים אתהצבאיים

 להיות שצפויות ולהשפעות הפלסטיניתלאוכלוסייה
 של האינטרסים האוכלוסייה. על המבצעיתלפעילות

 לצרכים בסתירה תכופות נמצאים הזאתהאוכלוסייה
 המתמקדת הפרספקטיבה את בהדינם אולםהמבצעיים,
 קציני פועלים הפלסטיני החיים אורח של מינימליבשיבוש
 זווית ישראל. של אסטרטגי ביטחוני אינטרס למעןהתפ"ש
 לעיתים מוסיפה התה"ש, קצין אמון שעליה השונה,הראייה
 קבלת בתהליכי מורכבות ושל קושי של נדדךקרובות

 המפקד נדרש שלהם ממילא,כבים
 ספק מטילה הזאת הראייה זווית)ן,

 החשוב הדבר כי הקובעבעיקרון
 הצבאית ההכרעה הואביותר

 להשגתה.והדרכים
 סוגיית את הפך המוגבלהעימות

 ולבעלת למורכבתההכרעה
 הכרעה מהי חמקמקים.מאפיינים
 של הזהבסוג

 העימותי
 מהו

 ניתן כיצד האסטרטגי?האינטרס
 משקלו מהו מיטביי כאופןלקדמו
 בסביבת האזרחי המרכיבשל

 נבחנות האלה הסוגיותהלחימהל
 למרות בנפרד. סיטואציהבכל

 הצבא של ש"ת9קידוההבנה
 מתרחב ח47 בלבד, בלחימה מתמצהנו

 המבצעית, השלמות את הבונים מרכיבים אותם כללעבר
 היריבה" בחברה התודעתי המהפך את לחוללהמאפשרת
 בהיותם - התפ"ש קציני לעיתים נתפסו 2001(,)תוה"ד,

 הצבא בידי המסייעים גורמיםאותם
 ה"לא המרכיבים מול ולפעוללהכיר

 או השטן" כ"פרקליטי -מבצעיים"
 השלישי המתח הפלסטינים".כ"סניגורי
 של בפעילותו קבוע באופןהמתקיים

 האלה התקופות לאורך התפ"שקצין
 התפ"ש, מפקדי המבני: המתחהוא

 בגזרה הצבאי למפקד כפופיםשאינם
 חיצוני כגוף מולו פועלים היררכי,באופן

 ביחסי מקצועיים. ייעוץ שירותיהמספק

הגומליי
 הצבאי למפקד התפ"ש קציני בין
 ע"ע - ונמוכות בכירות - הדרגות)בכלל

 קציני פועלים האסטרטגי"("הרב"ט
 וכיועצים מוגבלת סמכות כבעלהתפ"ש
 נתפסים בם הם בכך די ך4 ואםמקצועיים.

 שמביאים כמי - לכן קודם שצוין כפי-
 היריב. של מבטו נקודת אתלעיתים

 התפ"ש קציני נחלת אינו מוגבלת כסמכות פיקוד זאתעם
 צה"ל. בכל כמעט קיים והואבלבד

 מנהיגותי אפיון - מוגבלת בסמכותונשפעה
 בדרגיהכרחי

~lplon 
 בתפ8ש הבכיר

 מפקדי נדרשים ושעימם לעיל, שתוארו המתחיםשלושת
 לאנשי מורכבת זהות מייצרים יום-יום, להתמוללהתפ"ש
 הארנון, נדרש האלה התקופות לאורך ולמפקדיו.הארגון
 המורכבות את להכיל מפקדיו, נדרשים ובראשונהובראש
 המדינה, לאזרחי הצבא שבין בממשק הגבול" על "להיותשל
 עבודה בין פלסטינית, לאוכלוסייה ישראלי צבאי גוףבין
 עיסוק ובין הביטחון למשרד לכפיפות הצבא גורמימול

 צבאיים. בתחומים לעיסוק אזרחייםבתחומים
 נבעה להתמודד הארבון נדרש שעימה נוספתמורכבות
 ההיסטוריים. השינויים לאור ואופיים התפקידיםמשינויי
 לעמדת המושל ומעמדת הישיר מהניהול החדהמעבר

Peacekeeper-חייב המומחה היועץ לעמדת ולבסוףה 
 הארגון קציני נדרשו שאותם מהירים מנטלייםשינויים
לעבור.
 הפלסטינית שהאוכלוסייה מושל, של הכוח מעמדתהמעבר
 שבראשו הארבן על-ידי שסופקו ובשירותים בו תלויההייתה
 פיתוח רק 47 הצריך מקצועי יועץ של לתפקיד עומד,הוא
 פיתוח גם ח47 הקודמת, מזו שונה וארגונית אישיתזהות

 נוספות.מיומנויות

 ממפקדים שנדרשותהמיוחבויות
 הבכירות בדרגות במיוחד -בתפ"ש
 נדרש שאותה העיקרית במיומנות עוסק הזההמאמר
 היכולת - בתפקידו להצליח כדי לפתח בתפ"שהמפקד

 המווההחלטות,



 בסמכות להשפיע היכולת מונבלת. בסמכותלהשפיע
 השפעה טקטיקות להפעיל היכולת של נגזרת היאמוגבלת
 זוהי לכאורה Bradford, 41 .(Cohen 19911מגוונות
 הבכירים, בדרגים תפקיד בעל מכל נדרשתמיומנות
 לכפופים, ביחס רק אינו מהלכים לקדם הצורךשבהם
 כאשר ובייחוד ממונות, ורמות עמיתים מול אל בעיקרח47

 קידום של הפוליטיים ההיבטים מורכבות וגדלההולכת
 להיות שעשויה הזאת, המיומנות והאינטרסים.הרעיונות
 בדרג הקצינים רוב של בהצלחתם משמעותי כוחמכפיל
 Nice 10 כאל רק אליה מתייחסים שרובם אף -הסא"ל
Haveכאל ולא Have Must - מדד רובם עבור היא 
 בתפ"ש. סא"ל בדרג כמפקדים להצלחה ומחייבהכרחי

 של ובאסטרטביות בטקטיקות רבות עוסקתהספרות
 תקיפות, מיקוח, ידידותיות, להיגיון, פנייה ובהן)השפעה

 תגמולים והפעלת גבוהים לדרנים פנייהקואליציות,
 של אסטרטגיות שתי בין מבחין ( Yukl 19901וסנקציות.
 ן Appea]) llnspirational 1 השראה של אסטרטגיההשפעהן

 אסטרטגיית (Consultation). היוועצות שלואסטרטגיה
 בערכים עיסוק דרך להשפיע בניסיון מתבטאתההשראה
 השפעה ניסיון התלהבות. מעוררת היא ככזוהמרכזיים.

 בתכנונן בהשתתפות יתבטא ההיוועצות אסטרטגייתדרך
 מרכזית כדרך המדיניות של או הפעילות שלובמימושן
להשפעה.
 המודל על-פי השונות ובטקטיקות באסטרטגיותהשימוש
 האדם ולאישיות המצב להגדרת בהתאם משתנההזה

 הפעולה סגנון לבחירת נוספת דרך מושפע. להיותהאמור
 - הפועל באדם מתמקדת השפעה לייצרהאפקטיבי
 מדגיש הפועל באדם המיקוד התפ"ש. בקצין שלנוובמקרה

 המאפשר ומשפיע מרכזי כגורם המנהיגות סגנוןאת
 להיות D"lWi שונים מנהיגות סגנונות כיצדלהתבונן

 שונים. במצבים הנדרשת הזושפעה 1נ ליציזאפקטיביים
 לכפוף. מפקד שבין ביחסים עוסקת קלאסיתמנהיגות
 משימות לבצע אנשים להניע היכולת היא מנהיגותאולם
 השפעה. הוא ההנעה מאופני אחד המנהיג. של רצונולפי

 להבדיל, 1 השפעה בעזרת אנשים להניע המנהיגותיתהיכולת
 יחסי אין שבהם במצבים יותר אף נדרשת ( מכפייהלמשל,
 שני אלא וכפוף, מפקד כשאין כלומר פורמלית,סמכות
 סמכות הנעדרים זה, עם זה גומלין ביחסי הנמצאיםאנשים

פורמלית.
 הפוסט בעידן המנהיגותיות ביכולות עוסקים רביםמחקרים
 היררכי בלתי באופן רבים תהליכים מתנהלים שבומודרני,
 והפעילות התקשורת שבהן רשתות ובאמצעות לנאריויבלתי

 מתאפיין כן כמו ושיטתי. סדור באופן רק לאמתנהלות
 -ודאות ואי עמימות היוצרים מהירים בשינויים הזההעידן

 2002(.ןשוורץ,

 במרכיב ח47 האלה, המרכיבים ככל עוסק אינו הזההמאמר

 הוא אף החיוני מוגבלת, בסמכות השפעה שלהייחודי
 הפוסט-מודרני. המנהיגותבעידן

 התיאום מינהל וראשיהרמת"קים
 שצוין כפי - והקישורי

 המקצועיות עמדותיהם את ולקדם להשפיע נדרשים -לעיל
 בהעדר ואילך החטיבה מרמת הצבאי הפיקוד גורמימול

 - למפקדים יועצים של מעמדה אלא פורמלית,סמכות
 מזאת, יתרה מהם. בכירים ולעיתים בדרגתםלעיתים
 לרוב הרמת"קים של עמדותיהם כי שלעיל מהניתוחעלה
 לשק(ל מהמפקדים ודורשות בקונסנזוס נמצאותאינן

 קבלת בתהליך בהם להתחשב מורנלים אינם שהםגורמים
 המבצעית.ההחלטה
 ,Avolio ,;1991 המנהיגות" של המלא "הטווחמודל
 המנהיגות. בחקר המובילים המודלים אחד כיום הוא (1997
 סגנונות את שמיפה אמפירי, מחקר סמך על נבנההמודל

 המודל ומנהלים. מפקדים בקרב השכיחיםהמנהיגות
 גבי על אותם ומאפיין מנהיגות סגנונות חמישהמבדיר
 שנוקט היוזמה מידת את המציין האופקי, הציר צירים:שני

 האנכי, והציר לפרו-אקטיביות, פסיביות בין ונעהמפקד
 בבוהה אפקטיביות בין ונע האפקטיביות מידת אתהמציין

 הזה המודל על-פי האפקטיביות נמוכה.לאפקטיביות
 2002(. ןאבוליו, האנושי המשאב למיצוי בהתאםנקבעת

 של המנהיגות של המלא הטווח מודל את להרחיבניתן
 הנדרשות היכולות את באמצעותו ולבחון אבוליו ושלבאס

 מפקד-כפיף, יחסי בהעדר המאופיינת בסיטואציהממנהיב
 חיצוני מומחה יחסי או עמיתים בין יחסים למשל,כמו,
 אחת בדרבה. ממנו בכיר אף או בדרגה לו מקביללבורם

 שמנהיגים היא המלא" הטווח "מודל שלמטענותיו
 באופני שהשימוש וככל פעולה, אופני בכמהמשתמשים
 התפקוד כך עולה, והאפקטיביים האקטיבייםהפעולה

 יותר. אפקטיביהוא
 את ולבחון להרחיב לפיכךניתן

 D"OIO'Un המנהיגותסגנונות
 בקרב המ47" "הטווח מודלעוקפי
 שונים. במצבים התפ"שקציני

 מייצגת הנמנעת""המנהיגות
 בלתי במנהיגות המתבטאסגנון

 בלתי גם ולרובאקטיבית
 יכול המקורי במודלאפקטיבית.

 אם אפקטיבי להיות הזההסגנון
 את ולממש לעצב הןמטרותיו

 אפקטיבי להיות יכול הזה הסגנון הפיקוד. שלהפוטנציאל
 מפקדים בקרב לפתח התפ"ש קצין ישאף שבובמצב
 מייצב. שהוא לאינטרסים האחריות ואת המודעותאת

 תחלופה קיימת שבו במצב בעייתי להיות עשוי הזההמודל
 על המפקדים של מרובה והסתמכות מפקדים שלרבה

 ויועצים. כפופים מכרמים מקבלים שהםהנתונים

tda~
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 אסטרטגיית דרך השפעהניסיון
 בהשתתפות יתבטאההיוועצות
 או הפעימת של ובמימושןבתכנונן

 מרכזית כדרך המדיניותשל
להשפעה
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 מפקדים בסיור ם בשטח לות הפעמתאם

 בתגובת המתבטא סגנון מייצבת המתכמלת""המנתינות
 1סגנון מנהיגותו מושאי בקרב הנוצרות לבעיותהמנהיג

 רבים במאמצים או הפסיבית"( המתקנת"המנהיגות
 האקטיבית"(. המתקנת 1"המנהיגות ותיקונן טעויותוקיהוי
 התפ"ש קציני בקרב הזה המנהיגות סגנון באמצעותפעולה
 התפ"ש קציני נמנעים שבהם במצבים להתבטאעשויה

 הרווחות מגישות השונות מקצועיות עמדותמלהשמיע
 בניסיון או זאת לעשות ישיר באופן התבקשו אם אלא-

 למתרחש תבובתי הוא הזה הסגנון תקלות. לתקן אולמנוע
 לקדם בבואו נחותה לעמדה הרמת"ק את להביאועשוי
 בעייתי. להיות עלול ולכן עמדותיו,את

 מדגיש הבונה" "התגמולסגנון
 המנהיגות של החליפין היבטיאת
 האחר, לצד הצפויים הרווחיםואת
 התפ"ש: של במקרה למשל,כמו,

 תוך הרמת"ק עמדתקבלת
 הרחב: במוכנו ה"רווח"הדגשת
 הטרוריסטית, הפעילותהפחתת
 צה"ל בתדמית פגיעהמניעת
 הרווחים תפיסת ם,שר אולםועוד.

 הזה המנהיגות סגנון עלול קונקרטית; היאהאפשריים
 לרמת"ק שכן מזיק, אף או, אפקטיבי, בלתי רק ן4להיות
 הוא עוד כל למפקד להציע יכול שהוא רווחים איןכמעט
 האתיים הקודים על שמירה תוך תפקידו אתממלא

 לנקוט יכולתו לכן תפקידו. להנדרות הנלוויםוהחוקיים
 היא בונה בתגמול המשתמש המנהיג של פעולהאופני

 מוחשי להיות ש47 עשוי הנתפס והרווחנמוכה,
 מניע. בורם לשמש כדימספיק
 התפ"ש לקציני ביותר האפקטיבי שהסגנוןאפשר
 מדביש הזה הסגנון המעצבת". "המנהיגותהוא

 הנעה אינטלקטואלי, אתגור אישית,התייחסות
 הפיכה באמצעות והשפעה השראהבאמצעות
 הראשונה הדרך אבן היא אקטיביות לחיקוי.למודל

 הפעולה שאופן ברצונו אם מהרמת"ק.שנדרשת
 לדרן ויהפכו יחלחלו מציע שהואוהשיקולים
 קבלת תהליך בתוך ופועלת לגיטימיתחשיבה

 קודם להיות עליו הצבא, מפקדי שלההחלטות
 מרכיבי שאר את להפעיל כך על ונוסף אקטיביכול

 לעיל. כמתוארהסגנון
 הצורך הבנת את מבטאת האישיתההתייחסות

 למפקד התייחסות שלנו ובמקרה האחר,של
 את לסכן שעלולה להחלטה הנדרש פרטכאל
 1צ]אי ארגון בראש העומד גורם כאל אף אוחייליו
 הבנת מטרותיו. את לקדם ומנסה בין-47ומי(או

 עשויה ( לנעליו" "להיכנס ) האחר שלהאינטרסים
 ומייצר הצורך על שעונה פתרון מציאתלאפשר

 של "מלחמה", של ]מקום פעולה שיתוף שלתחושה
 ש47 מנוגדים אינטרסים בעלי צדדים שני של או"מאבק"
 ההתייחסות את לחזק הדרכים אחת לגישור.ניתנים
 הצבאי המפקד של בשפתו שימוש בעזרת הינההאישית
 מקטין כזה שימוש לו(. המוכרים והמושגים התוכן)בעולם
 ובכך השונות הראייה זוויות בין הנתפסים הפעריםאת
 יעדיו. את לקדם התפ"ש מפקד על להקלעשוי

 לבעיה לגשת ביכולת מתמקד האינטלקטואליהאתגור
 חותכות אמירות דרך רק ולא שאלה סימני הצבתדרך

 מזוויות הבעיה את לבחון מעודד כזה סגנוןוהחלטיות.
 הנבחר. ולפתרון תירך השותפים את לגייס ומאפשררבות

 כמי התפ"ש, מפקדי את מחייב האינטלקטואליהאתגור
 המפקד ובראיית האויב" ב"צורכי המרוכז מכוףשבאים
 הצבא מפקדי את המניעים הגורמים את להביןהצבאי(

 תונע שלהם הפרספקטיבה של הרחבה להפשר מנתעל
 הרחבת המתפ"ש. של פעולתו בבסיס העומדלרציונל

 המתפ"שי הרציונל והבנת המפקדים שלהפרספקטיבה
 את להטמיע רוצים כאשר ביותר חשובים מרכיביםהם
 באופן מתפ"שיים שיקולים ]חשבון שמביאה החשיבהדרך
 ההחלטות. קבלת בתהליך חשובים כשיקוליםקבוע
 היוזמה, את האנרגיה, את מייצגת השראה באמצעותהנעה
 היכולת העתידית. התמונה ראיית (את העקשנותאת

 הוא שמלכתחילה לרעיון אותו ולחבר האחר אתלהלהיב
 המנובד ככזה אותו תפס אף ואולי אליו מחובר היהלא

 בסמכות להשפעה בדרך מרכזית יכולת היאלצרכיו,
מוגבלת.

--



 את להרחיב ניתן שבו באופן ~pD המאמר של הזההחלק
 כלפי ממנהיגות המנהיגות של המלא לטווחההתייחסות
 נעדרים שבהם במצבים מנהיגותיות לפעולותכפופים
 מאידך. השפעה נדרשת אולם מחד, מפקד-כפיףיחסי

 בהשלכה ומנותחים הזה במאמר מוצנים האלההמצבים
 הלימת של ההיבט מן בתפ"ש הרמת"קים עליישומית

 שיהפכו נראה אולם המשתנה, למציאותמיומנויותיהם
 שההתמקצעות ככל בצבא, נוספים בתפקידים בולטלסורך

 יתאפיינו הארגוניים והמבנים יגדלו, הטכנולוביתוהמורכבות
 ויותר יותר 1999(. ומש, מטריציוניים פעילותבדפוסי
 פונקציות להיות עשויים יחסית זוטרים בדרגיםמומחים
 לתקשר ויכולתם אצלם הנצבר הידע מבחינתקריטיות

 סמכות בהעדר נם ופועל משפיע לידע אותו ולהפוךאותו
 להסתייע מפכריהם של יכולתם לצד ואת כך. לשםפורמלית
 נמוכות. דרגות בעלי בקרב מצוי הוא כאשר גם הזהבידע

al~to
 המנהוגות אתגרן של התפתחותם את סקר הזההמאמר
 הקרובה. בסבובתו ההוסטורוות ההתפתחויות לעורבתפ"ש
 שאלות עם התמוזזות המח"ב בתפקוד מדובר כןהתברר
 לאסטרטגיה הנוגעות שאלות הוא הראשון הסוג D'Jle:משני

 להובילו? הארנון הנהלת רוצה כיוונים 47ילו כגון:הארגונית
 ההנהלה מעוניינת מהעל

 הארגון מתמקם כיצד להשפיעי
 העיקריים המכשולים מהם ואחרים? מקביים ארגוניםמול
 בארגויל הצלחה מוגדרת כיצד הפיקוד? שדרת בתחוםלכך
 פיקוד? בתפקידי להצלחה הקריטיים הגורמיםמהם
 כגון: הפיקוד למאפייני הנוגעות סוגיות הוא השניהסוג
 המפקדים יידרשו שעימם המרכזיים האתגריםמהם

 מהמל יידרשו מיומנויות אילו הקרובות? בשניםלהתמוסס
 כיצד האלה? לאתברים אנשיו את הארנון מכשירכיצד
 תוכניות ואילו קיימות תוכניות אילו אותפי בוחרהוא

 מפקדימל לפיתוחנדרשות
 הבהירה האלה השאלות בחינת התפ"ש של הזהבמקרה

 את ומיקדה הארנון מושתת שעליהן היסוד הנחותאת
 47ור התפ"ש מפקדי להתמודד יידרשו שעימםהאתגרים
 האלה בימים ומתרחשים שהתרחשו התכופיםהשינויים
 היה ניתן הזה המיקוד לאור שלהם. העשייהבסביבת
 יש שבו האופן ואת הנדרש הפיקוד מאפייני אתלהגדיר
 לעיל. שהוצג כפי התפקידים מסלול לאורךלהכשירו

 ניתן הזה לתהליך שיש הפנים-ארגונית ההשפעהלצד
 חשיבות בעל הוא הזה התהליך שבהם תחומים שניוקהות

 הוא הראשון התחום הארגון. מתוך שאינםלמפקדים
 מומחה יועץ - התפ"ש קצין שממלא הפונקציההבהרת
 והבנת הפלסטיני החיים מרקם לשמירת בנוגעלמפקדים

 החטיבות, מפקדי של היותם מתוקף ומניעיו.ה"אחר"
 הבהרת התפ"ש, בקציני הנעזר גורם והפיקודיםהאוגדות
 את להבין למפקדים מאפשרת הזה הפונקציונליהתפקיד
 ובכך התפ"ש קציני מתמודדים שעימן הדילמותמורכבות
 רמת את ולהעלות בהם נעזרים הם שבו האופן אתלשפר

 הבעיות ועם המציאות עם ההתמוככות שלהאפקטיביות
 מזמנת.שהיא
 הכשרה, מערכות של הארגונית להתאמה נוגע השניהתחום
 ואסטרטגיים. היסטוריים שינויים בעקבות והערכהפיתוח

 שבו האופן על הצביעו הזה במאמר שתוארוהשינויים
D"ll'Wהפיקוד דרגי את מחייבים ואסטרטגיים היסטוריים 
 המסורתיות למיומנויות שנוספות פיקודיות מיומנויותלרכוש
 השפעה יש הזה לתחום יעדיו. ואת הארגון את לקדםכדרך
 לבחון מחויבותו ועל הבכיר לפיקוד ההערכה מרכז עלגם

 במאפייני אפשריים שינויים ך4ור שלו הרלוונטיות אתולשמר
 ואתגריו. הבכירהפיקוד

ב8בלי8נרפ8ה
 'ותם, אמיתיסנן1.

~lStU 
 מאפייני בסים על הממקד זהות

 מפקדי עבור הערכה מרכז פיתוח הארגונית:התרבות
 צה"ל של פנימי מסמךה-.ן(.(.1[,

 סנהינות nifi'ol מנהיגות ועורכימן, אליאב וזכאי איציקנונן2.
 2003 תל-אביב, הביטחון, משרד למעשה,מהלכה

 ושומרון, ביהודה הצנזרי הממשל - והגזר המקל שלמה,נזית3.
 1985 תל-אביב, ביתן,זמורה

 צה"ל של כנימי מסמך המוגבל,העימות4.

 ממשלתיות חברות של ארגונית פעילות דפוסי רוני,מש5.
 האידיאולוגיה של כפונקציה בישראלשהוסרטו

 קבלת לשם עבודה ונשווה, מחקר -הרציונלית-תכליתית
 1999 בר-אילן, אוניברסיטת דוקטור,תואר

 התיאום מנגנון אבי, אלימלך רס"ן חוה; עברוני מודריקבח"ק6.
 צה"ל של פנימי מסמך 2003-1994, הביטחוניוהקישור

 מסמך מודרני, מוסט ההרנון הסמכותבצבא אתי, אבליןשוורץ7.
 צה"ל שלפנימי

 צה"ל של פנימי מסמן הקרב,הזורת8.

 Avolio. 9. .8 .נ (ש ,Bass .8 .4ן ,)8880The )1991(411-1ה
Centerןזל: Binghamton, Development, ~Leadership 0] 

StudiesLeadership for 

~MigrationLeadership Gnst 8 .7 ,)1997( "מז. .Avolio. 10 
System,Development Leadership Range Full !0 

Press~Leadership 0, Academy 
 Brian. 11. .יי ;Jaworski. 7.; Day, Arthur ;.7 .נתטנ;.4ן

Bluminating)2000(, ת Senge. c.o; Scharmer. 1; Nonaka. 
01Context the 18 Leadership Spot: 8114מ the 

WorldEmerging 
Infiuence)1991( ]., ם. Bradford, 8., ג. Cohen, 12. 

 Wiley Authority, without"טק
Organizations,פו Leadership )2001( !1., ס., Yukl, 13. 

 Prentice ,811א.דא
Leaders,and Managers for 5"11ס ,.4 )1990( 5ו., Yllkl, 14. 

%.,. ............ 

8(

"ש  ,),,,,;,,,,י,,,י,44, , ,. ,,

 Prentice ,811א7א


