
החיסיוןמפניכראוילפרטולאלצערי,שאיאלץ,האישי,

הביטחוני.

מצבלהניחניתןהזהההיגיוןשלפיאציין,כהערה

הפרטיבמגזרדווקאאךהפרטי.האזרחיבמגזרדומה

ומקליםהבעיה,אופיאתהמשניםפרמטרים,מתוספים

בפועל:עליה

יציאהמחייביםהעסקיתוהתחרותהמשאביםאילוציא.

חיקויתוךיותר,ואחראיתמבוקרתבצורהלדרך

הניהול.בתחומיהמתקדמיםהמפעלים

במגזרטכנולוגיכוח-אדםבהתפתחותהזמןיחידותב.
מיצויגםמאפשרותכךומשוםיותר,ארוכותהפרטי

התפתחותוגםכוח-אדםשלספציפימקצועי
והניהול.המנהיגותבתחוםהדרגתית

כללבדרךמתפתחתבמפעליםהבכירההמנהיגותג.
בניגוד-העבודהלדרגידומהטכנולוגימרקע

כאמור,מתפתחת,הבכירההמנהיגותשבולצבא,

הלוחם.מהמגזר

י

ופרויקט

מנהיגותלפיתוחניסיוני
טכנולוגית

מורכביםפרויקטיםבפיתוחמתמשךכשלשורשיבחינת
כללבדרךהובילהאליו,משתייךשאניהטכנולוגי,בגוף

זמןלאורךאנשיםלהניעליכולתתפקידים,בעלילאיכות
המבצעיתהדרישהלהתאמתלחץ,ובתנאימתמשך
לקשייםולאהטכנולוגיהשלמתפתחתלזמינותהדינמית
אוזהתפקידבאיושלקושיאובפרויקט,מרכיבבפיתוח
שלממוסדתולבנייהלהכשרהבהדרגהנערכנולכן,אחר.

טכנולוגית.מנהיגות
הפתרוןחד-משמעית:למסקנההובילהזההממצא
מנהיגות.בפיתוחמצויהפרויקטיםבפיתוחלכשלים

להכשרההיחידהנערכההאחרונותהשניםבארבע

טכנולוגי,בגוףמנהיגותלפיתוחהזההפרויקטעלבקצרה
הצבאי.הטכנולוגיבמגזרהנושאלקידוםאפשריכמתווה
לקראתצבאיתמנהיגות"עלבמאמרוגל,ראובןד'ר
כריזמטיתמנהיגות:סוגיבשניבעיקר,דן,האלפיינר",שנות

למונהגיםלגרום"אמורהכריזמטיתמנהיגותומעצבת.
נכונותשלגבוההרמהובעליספקותללאמסוריםלהיות
למונהגיםלגרום"אמורהמעצבתמנהיגותאמון".לתת

אלטרואיסטייםביקורתיים,יותר,עצמאייםלהיות
DDSY".ומממשי

מעצבתמנהיגות"כיגל,ד'רטועןהמונהגים,בחתך
עצמיתהערכהבעליאינטליגנטיים,למונהגיםהכרחית
תואמצעב".5עזוצורךגבוהה

מתאימהמעצבתמנהיגותולהערכתי,ניסיוניעל-פי
ובמאפיינייישומהבשיטת-טכנולוגיתלמנהיגות
בתחוםמכישלונותינולקחיםהפקנוואמנם,המונהגים.
מנהיגותטיפחנוובעזרתםובפרויקטים,כוח-אדם

מבלי-םירדגומ4עקרונותלפימעצבתטכנולוגית
חשובמבוססים.הםשעליהןבתיאוריות,בקיאיםשהיינו
נפגשיםקרובותשלעתיםסבור,שאניכיווןזו,נקודהלציין
מוקדמתפגישהמעשה.לאחרבתיאוריההמעשהאנשי
משאבים.ולחסוךתהליכיםלקצרעשויההיתהיותר

בכמההתבטאהטכנולוגיתהמנהיגותלקידוםהתהליך
מישורים:

במנהיגותהצורךלקיוםוהעירנותהמודעותהגדלתא.
והכרחימשליםכמרכיבמעצבת,טכנולוגית

הטכנית.למקצוענות
קורסיםבמסגרתיחסית,אינטנסיווית,הכשרהב.

לטיפוחמיוחדיםקורסיםופתיחתרלוונטיים,קיימים
חלק(הטכנולוגיתוהמנהיגותפרויקטיםלנהלהכושר

בית-הספרשלמקצועיבסיועבוצעמההכשרה

צה"ל).שלמנהיגותלפיתוח

ושותפותהמבצעייםהצרכיםבלימודרבהמעורבותג.
התבטאההמעורבותהמבצעיות.הדרישותבגיבוש

המגבשיםבצוותיםטכנולוגיכוח-אדםבהצבתגם
בשטח,ובתפקידיםהמבצעייםהצרכיםאתומגדירים
המערכותועםהצרכניםעםישירבמגעהבאים

המבצעיות.
~Managementנל'י)(יעדינך'לפיניהול"שיטתהפעלתד.

הגדרהעלהמבוססת,ObjectivesBvל)(448(

הכפיפיםשלהדדיתומחויבותיעדיםשלמשותפת

יחדי.גםהמפקדיםושל

עצמאותשעודדומפליגים,ארגונייםשינוייםהחדרתה.
בסלהגופיםוסמכותאחריותחידודתוךוביזור,

נתון.משאבים

לגוףייחודייםוערכיםכללייםערכיםטיפוח1.
אחריותאיכות,אבטחתמערכתית,ראייההטכנולוגי:

ועוד.לשינוייםגמישותאישית,

מצורךנבעהשביצענוהאינטנסיוויתהפעילותכאמור,
בעבראליהםשהדרךמוגדרים,יעדיםבהשגתאקוטי
מןרבעידודקיבלנווכישלונות.תקלותרצופתהיתה

שאיפהעל-ידיגםכנראה,לכך,והונענוהממונה,הגוףאדווחבמאמרטכנולוגית.מנהיגותשלממוסדתולבנייה

בבצ"ג4
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על-ידי-מקווהאניכך-ולאמושלם,ארגוןלבנות

שלטוןל.תאוותשלמקיאבליסטיתגישה

כמהעללהצביעניתןשניםכשלוששלניסיוןלאחר
הישגים:

לתהליךהרמותבכלהמונהגים/מנהיגיםהיענותא.

עוררין.ללאוכמעטלטובה,הפתיעה

וראשיפרויקטיםמנהלי-תפקידי-בינייםאיושב.

כמהמתוךכלל,בדרךכיום,נעשה-מדורים
בתפקיד.המעונייניםמועמדים

מנהיגותביןחזקהחיוביתזיקהבדיעבד,נמצאה,ג.
עצמאותשטיפוחמנית,אניי"לנ5.לביןתבצעמ4

מנהיגותהמאפייניםעצמי,ומימושביקורתיותיתר,

עבודה,ותכניתיעדיםבקביעתושותפותמעצבת,
ומשלימיםתומכיםיעדים,לפיניהולהמאפיינת

אלה.אתאלה

מבחניםכמהעל-פימאודעלתההניהולרמתד.

בסיסיים.

אךמאוד,התמעטההנכשליםהפרויקטיםכמותה.
לא-משאביםהשקעתשלתופעותקיימותעדיין

וזמן.תקציבכוח-אדם,מתוכננים:

פירוטעל-ידיהתמונהאתלהשליםעליחובהזאת,עם

היתהשלאחיצוניים,מגורמיםשנבעוחשובים,נתונים

עליהם:שליטהלנו

לעידודרביםבאמצעיםנוקטשצה"לשניםכמהזהא.

לטובההמשפיעיםטכנולוגי,כוח-אדםשלהישארותו

שינותשלנו:הטכנולוגיתהמנהיגותקידוםתהליךעל

מואץקידוםהטכנולוגיים,המקצועותלטובתבשכר
ועוד.בקבעלחוגריםדרגותהוספתלמהנדסים,

טכנולוגיכוח-אדםהישארותמעודדהתעשייהמצבב.

בצי'ל.ונבחראיכותי

נכוןשבמינוןגזירה-בקבעכוח-אדםכמותקיצוץג.
כוח-האדםאיכותלהגדלתתורמתמושכל,וביישום

הנשארים.שלוהמוטיווציה

טובתהליךלבנייתונוצלושולבו,האלההנתונים
יותר.

איכותי,טכנולוגיכוח-אדםבזמינותהיחסיתהרווחה

ואתגרכושרשעתבפנינומציבהבצבא,עתההקיימת
הדברים.פנילשינוי

סיכום
לעניותהמהווים,מרכיביםמספדלהעלותברצונילסינוס,

לקידוםוהכרחימשמעותישינויליצירתמפתחדעתי,

באיכותניהולולטיפוחבצי'להטכנולוגיתהמנהיגות

בגופיםManagement)QualityTotal-,(TQMכוללת

:ובפרויקטיםטכנולוגיים

מושכלויישוםמעצבת,טכנולוגיתמנהיגותטיפוחא.
באמצעותיושגהזההיעדבראייתי,י"לנ6.שלוזהיר
בחתומיםהמתמחהמקצועי,גוףשלממוסדתהנחיה

למשל.הצבא,שללמנהיגותבית-הספר-האלה

לפחות,שווה-ערךכמרכיבהמנהיגותיכולתהדגשתב.

הקציןבקידוםהמקצועיתליכולתמזה,יותרלאאם

הטכנולוגי.במגזר

שיסתיימויותר,מתוניםהנדסייםמסלוליםפיתוח

40,-הקלסיהפרישהמגיליותרמאוחרבגיל

בתעשייה.כמקובל

הגופיםלביןהאמליחגופיביןהפעולהשיתוףחיזוק

והגדרהארגונייםשינוייםבאמצעותהטכניים

שנישילוב-והסמכותהאחריותשלמתוחכמת

במהלךמשותפתובאחריותבעשייההגופים
סופם.ועדמראשיתםהפרויקטים

הבכירה,המנהיגותלמגבלתהמודעותהגדלת
באמצעותהטכנולוגי,בתחוםדיההבלחי-מיומנת

הכשרהובאמצעותסמכויותשלנכונההגדרה
בעליבגופיםבכירהמנהיגותשלהנכונותמתאימה.

גדלים,ידעבפערילהכירגוברטכנולוגימרכיב

המנהיגותברמתכוללהרמות,בכללתיקונםולפעול

למנהיגות.ביטויבעצמההיאעצמה,הבכירה

,.
ט.

ייי=
'י

י
-/rr

ן.;.י

העוות

Practice,שTheoryManagement)1978(,.[Dale,
אנו,-Mcgraw.ק.312
4.עמ'שם,

36כרךחודשית,סקירהבעתיד",ניהול"מיכה,פופר,
ו-574.עמ'ו2,מס'ו989)(,
46-40.שם,עמ'

45.עמ'שם,
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י/ן'.'יר.--ך)רןל,ין(

ןן[ן"(נ1יק"(ע
זכ,,קנן,,',ות,,[,,

קפלן'ורוביקובץ'עמוסל"ר

קשה,תפקידהואבכירשדהקמ"ןשלתפקידו
רחבעיוניידעדורשהתפקידומורכב.אחראי

השוואהמתוךגבוהה.מקצועיתומיומנות
בעליאחרים,לתפקידיםהכשרהלמסלולי
שלהעדרועללמדיםאנודומים,מאפיינים

הקמ"ן.שלהכשרתובמסלולהתמחותשלב
הידעלגיבושלסייעיכולהההתמחות
רמתוולהעלאתהקמ"ן,שרכשהתיאורטי,
המקצועית.
הנוכחיתבמתכונתםאוגדהתרגילי
הדוקמקצועילמגענאותהמסגרתמספקים

המתורגלים,לביןותיקיםבעלי-תפקידיםבין
מספקתבמידההיוםמנוצליםאינםאך

מציעיםאנוהזהבמאמרמקצועית.להכשרה
להכשרתוהתרגיליםשליותרטובלניצולדרך

כימציעים,אנוהקמ"ן.שלהמקצועית
אתותיקיםקמ"ניםינחוהתרגיליםבמסגרת

מניסיונם.לווינחילוהמתורגל,המודיעיןסגל
בתפקידבשמשושייקרא-המנחההקמ"ן
שתבטיחבדרך,ייבחר-עמית-מודיעין""הזה
הקמ"ןלביןבינוומקצועיאישיאמון

ינחועמית-המודיעיר'"עבודתאתהמתורגל.
ענייניתמקצועית,מעורבותשיבטיחועקרונות,כמה

המחלקה.בעבודתוקונסטרוקטיווית
שלהמטלותמגווןאתיכסובטיפולוהנושאים בעיקר:התמקדותמתוךמחלקת-המודיעין

מודיעין-מוכוון-משימה.יצירת

רפ%'ל).(לחימהאמצעילפיתוחהרשות*

המרכזייםהעוצמהממרכיביאחדהנההאדםאיכות

מכפיל"הואכוח-האדםבאיכותשיפורצה"ל.שלבכוחו
על-ידיהמושגכוח-האון,שיפורמאשרפחותלאכוח"

מערכתעל-ידיאולטנקים,לבקרת-אשחדשהמערכת
לראיית-לילה.חדשה

האיכותשליותרמלאלמיצוילהגיעניתןלהערכתנו,
השדה,מודיעיןמערךשלבקציניםהטמונההפוטנציאלית

המקצועית.רמתםהעלאתועל-ידימיומנותםשיפורעל-ידי

שלההכשרהמסלולאתהשאר,ביןלשפר,ישכךלשם
המודיעין.קצין

התרגיליםכינוכחנו,אוגדהבתרגילימתצפיות

הדרכה;כמכשירהיטבמנוצליםאינםהנוכחיתבמתכונתם
מאודמעטתחתבתרגיליםעובדותהמודיעיןמחלקותכי

והמיומנותהמבצעיהניסיוןוכימקצועית;והנחיהבקרה
מודיעין-במערכתהבכיריםבידיהמצוייםהמקצועית,

לצעירים.מונחליםאינםהשדה,

שליותרטובלניצולדרכיםעללהצביעננסהכאן
ההכשרהמסלולאתלשפרעל-מנתהתרגיליםמערכת

אתלשפרכדימודיעין-השדה,במערךהקמ"ניםשל
השיטההמקצועית.רמתםאתולהעלותמיומנותם

מכשור,שלכוח-אדם,שלבתוספתכרוכהאינההמוצעת
ביצירתמתבטאהשינויגישה.בשינויאלא-כסףשלאו

הבכירים,עמיתיווביןהמתורגלביןחדשהיחסיםמערכת
המקצועי,והניסיוןהידעהנחלתאתלאפשרכדי

במערכת.המצטברים

התמחות
מיומנותורמתרבידעהדורשמקצוע,רכישתבתהליך

ברורים:שלביםבשלושהלרוב,להבחין,ניתןגבוהה,

נרכשיםהזהבשלב-הפורמליהלימודשלבא.
במסגרתלמקצוע,הדרושיםוהמעשי,העיוניהידעיסודות

מסודרת.לימודית

מערנות
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נתוגיליח

עיסוקבעיקרו,הנו,הזההשלב-ההתמחותשלבב.

מנוסה.מנחהשלצמודהובהשגחהבהנחיהבמקצועמעשי

עצמומשלמעשיניסיוןהמתמחהרוכשהזהבשלב

ושלהמנחהשלהנצברהידעומןהניסיוןמןונהנה
מונחיתעבודהשלהזהלשלבבנושא.העוסקיםקהילת

מיומנויותבהקנייתמכרעתחשיבותישומבוקרת

ובשילובנבוניםעבודההרגליברכישתמגוונות,מקצועיות

הימיםששתבמלחמתןש71ומאנהל

בפנימעטיםלהתייצבהישראליםעלנגזר
יוכלוהמעטיםאולםעמם.ולהתמודדרבים

ימצואםבעבר,להםשיכלוכשםלרבים,
מןוהקיבוצית...האישיתיכולתםמלואאת
יסתוםהאיכות,יתרוןהאיכות,שיסודהדין
אותולישראלויעניקשבכמותפעראת

מעטיםגובריםשבזכותובכוח-אדםיתרון
בשאלותמסקנותעולותמכאןרבים...על

ונוהלמשטרארגון,וטקטיקה,אסטרטגיה
ישאימונים.ודרכיחינוךמגמותצבאיים,

הללו.הבעיותעלהדעתאתלתת
חול]שלמסךאלון,ייגאל

אחת.למקשהשונותמומחיויות

נמשךהזההשלב-במקצוע)עיסוק(היישוםשלבג.

במקצועהרצוףהעיסוקהמקצועיים.החייםמשךכל
ניסיוןולרכישתולהעמקתההמיומנותלביסוסמביא

קופאיםאינםהידעתחומישרובהיותמצטבר.מקצועי

בשינוייםמתמידעדכוןגםהזההשלבכוללשמריהם,על

העיסוק.בתחוםובחידושים
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שלושתמתקיימיםאליהםשבהכשרההעיסוקים,
מתאפייניםההתמחות,שלבכוללבמלואם,השלבים
ישהאלהבעיסוקיםבדרך-כלל,תכונות.כמהעל-ידי
הצורךעםהמשולבומגוון,נרחבעיוניבבסיסצורך

בהםהמעשיהעיסוקדבה.וטכניתמעשיתבמיומנות
ניכרים.לחץבתנאיפעםלאונעשהכבדהאחריותמחייב

אזרחייםבמקצועותהתמחות
אזרחייםאקדמייםלמקצועותדוגקאותכמהלהלן

לקראתם.בהכשרההקיימיםוהשלבים
הפורמליהלימודשלבהואלרפואהבית-הספר-רופא

שלהשביעיתהשנההרופא.שלהמקצועיתבהכשרתו
הזהבשלבההתמחות.שלבהיאהסטאז',שנתלימודיו,
תחת-ברפואהועוסקדברלכלרופאהואהמתמחה

רופאאצלותיקים.רופאיםשלקפדנייםוהדרכההנחיה
משולבוהואיותר,הרבהההתמחותשלבארוךמומחה

ומיוחדות.נוספותמיומנויותלרכישתלימודיםמסלולעם
ניסיון,ידע,לרכושהרופאממשיךבמקצועהעיסוקבשלב

והבנה.טכניקות
רופא.להכשרתמאודדומההכשרתו-עורך-דין
המתמחהביןארזכת-טווחבהתקשרותכרונהההתמחות

אותו.המנחיםותיק,שופטאועורך-דיןלבין
ביולוג,פיסיקאי,כגון(מדעןשלבהכשרתו-מדען

הדוקטורטעבודתשלההכנהתקופתמשמשתהיסטוריון)

המדעןמבצעזובתקופההתמחות.כתקופתגמר)עבודת(
ובקרהייעוץהנחיה,תחתאולם-עצמאימחקרהצעיר
מנוסה.מדעאיששלצמודים

שבהכשרההעיסוקים,אתלחלקניתןזאת,לעומת
כאלוסוגים.לשניהתמחותשלמוגדרשלבחסראליהם

להירכשהניתנתומוגבלת,מועטהמומחיותהדורשים
אינםזבן,אוייצור,פועל(עבודהכדיתוךניסיוןעל-ידי
קצרה,הדרכהעובריםהם-התמחותתהליךעוברים

יצירתיותהדורשיםכאלו,אולעבודה)מידומוכנסים
שלמנהיג,שלבהכשרתוהתמחותשלבאין(ושאר-רוח

מצביא).שלאומשורר

צבאייםבמקצועותהתמחות
אינהלעיל,שתיארנוהמקצועית,ההכשרהמתכונת

לראותניתןואקדמיים.אזרחייםלמקצועותרקמיוחדת

מאלפתדוגמההצבאי.בתחוםבמקצועותגםזומתכונת
טייס.שלהכשרתוהיאלענייננובמיוחד

קורסהואטייסשלבהכשרתוהפורמליהלימודשלב
הטייסמוצבהקורססיוםעםשנתיים.הנמשךטיס,

ההתמחותתקופתלמעשהמתחילהושם-בטייסת

הטייס;שלהמקצועיתההכשרהכמשנתבטייסתשלז.

על-ידיחניכהבעיקראךעצמי,לימודקורסים,הכוללת

מפקדכוללבטייסת,התפקידיםבעליכלבכירים.טייסים

ההתמחותתהליךשגרתי.באופןכחונכיםמשמשיםהטייסת,

ארוךלטווחאלקטהו-אופטיותתצפיתמערכות
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רקפורמליות:דרךאבניעל-ידימנותבבטייסתטייסשל
מבצעי.טייסנחשבהואחודשיםארבעהלאחר

במידהדומההאווירבחילקרקעצוותאישהכשרת
לתפקידמותאמתאךבמתכונתה,טייסלהכשרתרבה

והתכנים.הזמןמבחינת
איןלוומחוצהבצבאאחריםמקצועייםבתחומים

השוניםהשלביםביןוברורותחדותוהבחנההפרדה
היסודייםהמרכיביםשלושתזאת,עםההכשרה.בתהליך

בהם.קיימים-ויישוםהתמחותלימוד,-

הפיקודבמסלולהתמהותאין
במסלולובייחודהצבאי,למקצועישלעיל,האמורלמרות

מעיסוקיםאותוהמבדיליםמיוחדים,מאפייניםהפיקודי,

המאפייניםשונה.הכשרהמתכונתומחייביםאזרחיים,

הפיקוד.וממהותהקרביתהפעילותמעצםנובעיםהללו

פעילות-משמעותוצבאיעיסוקשלאמתיישום

קרבית,בפעילותלהתנסותיכוליםטייסיםבעודקרבית.

כךהדבראיןהמלחמות,שביןבתקופותאףמוגבלת,ולו

המלחמותמספרבצבא.האחריםהתפקידיםבעלילרוב
הסוערת,המזרח-תיכוניתבמציאותאפילוותדירותן,

עלצבאיתהכשרהלביסוסהזדמנותלתתכדידל'בואין"
התנסות-אמת.

קרובות,לעתיםניסיונו,אתאפוארוכשהצבאאיש

תרגיליםבשיש).(שוטףביטחוןובפעילותבתרגיליםרק

קרביתפעילותלביןבינםההבדליםמלחמה.אינםוביעיש

רבות.ונדוניםידועיםבעטייםהנוצריםוהעיוותיםמלאה,
בונעסוקלאולכןלשינוי,ניתןאינועלינו,נכפההבנו'ש

נזדקקהתמחותלצורךהנכוןולניצולםלתרגיליםכאן.

בהמשך.

פיקוד,תפקידיהםהבכיריםהצבאייםהתפקידיםרוב

פיקוד.שלניכרמרכיבבחונםהמשלביםתפקידים,או

מפקדכללחלוקה.ניתנתואינהאחידההפיקודאחריות

זומסיבהברמתו.והיחידההעליונהלסמכותהמקורהוא
הצבאייםהתפקידיםלמרביתבהכשרהלשלבלא-ניתן

שמפקדהדעת,עללהעלותאיןהתמחות.שלמוגדרשלב

במעמדיהיובאוגדה,מודיעיןמחלקתמפקדאופלוגה,

ובקרה.השגחהתחתויפעלומתמחה,של

לפעילותהזדמנויותומיעוטאחדות-הפיקודקריו?

התמחותשלבשלהכללתואתמראשמונעיםקרבית

קיימיםזאת,עםמפקד.ושללוחםשלבהכשרתומסודר

מרכיביששבהםמודיעין-השדה,כגוןצבאיים,עיסוקים
במקצועיותשיפורלהשיגניתןניכר.טכני-מקצועי

מושכלשילובעל-ידימודיעין-השדהקצינישלובמיומנות

כדיותוךהכשרתםבמהלךחניכהושלהתמחותשל

להתמקד.ננסהבכךבתפקיד.עיסוקם

במודיעיךהשדההתמחות
גבוהכושרעיוני,ידעדורשבמודיעין-השדההעיסוק
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קמ"ןגבוהה.ותפעוליתטכניתומיומנותלאינטגרציה

רבות:מקצועיותבמיומנויותלשלוטחייבאוגדהבמפקדת
ואתהקרקעאתלנתחהזירה,אתהיטבלהכירעליו

להכירעליוולאויב;לכוחותינוהטקטיותמשמעויותיה

אמצעי-לחימתואתצבאו,מבנהאתהאויב,אתבורייםעל

מגווןהיטבלהכירחייבהואשלו;תורת-הלחימהואת

טכנולוגיותעלהמושתתיםאמצעי-איסוף,שלרחב

בעללהיותעליוובעייתי;מורכבותפעולםמתקדמות,
ולנתחלהביןלקרוא,לותאפשראשראנליטית,יכולת
המציאות;שלתמונהמהםולבנותמידעושבריידיעות

במישריןשאינםצבאיים,נושאיםשלבקשתלהתמצאעליו

חיל-האווירתפעולארטילריה,קשר,-עיסוקומתחום

תקשורתאמצעילהפעיללדעתעליותקיפה;ומסוקי

-והעיקרמורכבים;ונעשיםההולכיםרבים,ומחשוב

עליו-הללוהמיומנויותבכלגרידאטכניתלשליטהמעבר

המשימהולצורךלתכליתבמשולב,ליישמןמסוגללהיות

עליוהזההמורכבהתפקידאתהעוצבה.שלהטקטית

באחריותנושאבעודולחץותחתקשיםבתנאיםלבצע

רבה.ופיקודיתמקצועית
תפקידו,שלהחמורותבדרישותלעמודיוכלשקמיןכדי

הכליםוביתרקשרבמכשירבנגמ"ש,אותולציידדילא

מעולה,מקצועיתהכשרהגםלולתתישהמיוניים,

הרבים,הגורמיםמביןהתפקיד.מורכבותאתההולמת

אחד:בגורםנתו-כזזו,הכשרהשלאיכותהאתהקובעים

ההתמחות.

ניסיוןומצבירתמקורסיםמורכבתקמ"ןשלהנשרתו

לעבורזוכהאינוהואכלל,בדרךתפקידים.מילויכדיתוך

אתולהטמיעלשלבליישם,יכולשבוהתמחות,שלב

מעשיתפעילותכדיתוךבקורסים,שנלמדההתורה,

ההתמחותגורםמהעדרכתוצאהומבוקרת.מונחית

בתפקידהראשונהכהונתוקמ"ן,שלההכשרהבמסלול

בתפקיד.שלוההתמחותתקופתרבהבמידההיאמטוים

המקריםברובשכן,הדעת;אתמניחאינוהזההמצב

משםבו.האחרונהגםהיאבתפקידהראשונהכהונתו
ויתחיליותר,ובכירשונהאחר,לתפקידהקמ"ןיעבור

מדי.גבוהלהיותעלולהמחירחדשה.התמחות""למעשה

במקוםמתמחיםקמ"ניםתמצאשתפרוץהמלחמה
בצבאתפקידבמילוימפתח.בעמדותמנוסיםמקצוענים

התמחותלקיוםהדרושהבסיסי,התנאיכללבדרךחסר
מניסיונםלימודהמאפשרהנחיה,תחתמבוקרעיסוק-

אחרים.של

חילשלהמילואיםובמערךהסדירבמערךישזאת,עם

אישיתיכולתבעליאנשיםמבוטלשללאמספרהמודיעין

הטמוןהפוטנציאלמבחינתלשמש,יכוליםשהיוגבוהה.

מטבעמתמחים"."לקמ"ניםומנחיםמדריכיםבהם,
בכירים,בתפקידיםהאלההאנשיםנושאיםהדברים,

נוציתלאלכןיותשומת-לבם.זמנםעיקראתהגוזלים

ההזדמנויותואיןלא-פורמלית,אופורמליתיתקשורת

לדורמניסיונםלהנחילה"ותיקים"יוכלושבאמצעותן

מודיעין-שדה.קצינישלהבא

דומה,?להתמחותלקמ"ניםאם-כן,ניתן,וכיצדהיכן

שבהםהמפקדות,תרגיליאתהזהלצורךלנצלניתןכי

מנוצלות.שאינןגדולות,אפשרויותטמונות

להתמחותכמסגרתאוגדהתרגילי
המפקדותלהכשרתהכליהנםלמיניהםמפקדותתרגילי

מהותבעצםידועהבעייתיותישהלוחמות.העוצבותשל
אגפילכלנוגעתזובעייתיותניהולם.ובצורתהתרגילים

למודיעין.מיוחדתואינההמתורגלים,הכוחותולכלהמטה

שלהמבטמנקודתרקיידונושכאןהדבריםאולם,
התרגיליםשלאחדבהיבטרקכאןוגםמודיעין-השדה,

להתמחות.כמסגרתיותרטובלנצלםניתןכיצד-
קיים,ידעשלוהטמעהתרגולמטרות:כמהלתרגילים

וגיבושהמבצעיתהכשירותבדיקתחדשים,לקחיםהשגת

האינטנסיוויתהמקצועיתהפעילותהמתאמנות.היחידות

יוצרתבכיריםמקצועאנשישלוהנוכחותתרגילבמהלך

למטרותיובנוסףישמש,שהתרגיללכךמצויניםתנאים

מודיעיןקציניביןמקצועימסגרתלמגעגםהמוצהרות,

לשלבתחליףויהווהפחות,מנוסיםלקציניםמנוסים

הדברבפועל,מודיעין.קציניבהכשרתפורמליהתמחות

קורה.אינוכמעט

בתרגיליםנוצראפשרייםמנגנוניםשלושהבאמצעות

הואשבהםהראשוןותיקים.לביןמתורגליםביןממשק

סיכומיהשני,בקרה;ושלשפיטהשלהמסודרהמנגנון

שלהמזדמניםהביקוריםוהשלישי,למיניהם;התרגילים
המנגנוניםשלושתאולם,בתרגילים.בכיריםקצינים

מקצועיניסיוןלהנחלתככלידימנוצליםאינםהאלה

למתורגלים.ומיומנות

ובקרהשפיטה
היטב,ומוגדרקייםמנגנוןהואוהבקרההשפיטהמנגנון

ובקרהמשובלתתהיאהרבותממטלותיואחתאשר
שהןמגבלות,קיימותאךהדרכה.לצורךלמתורגלים

אובקרשלשופט,שלהתפקידהגדרתלעצםמהותיות

לעסוקיכוליםאינםהםבגללןואשרומעריך,מבקרשל

בזמןלמתורגלחיובימשובבמתןולהתמקדבחונכות,
התדגיל.ביצוע

היחסיםבמערכתהשאר,ביןנעוצות,לכךהסיבות

השופטיםלביןהמתורגלביןוהרב-ערכיתהמורכבת

היוצרתתחרותית,מערכתהיאזויחסיםמערכתוהבקרים.

כן,כמומיותרת.לביקורתלא-פעםומביאהמתיחות
העשויהלך',ואשמורלןשמור"שלסכנהגםקיימת

כביקורתלהתפרששעלולהמביקורתלהימנעותלהביא

העובדהעקבמתחזקתהללוהגורמיםהשפעתאישית.
כניסה"ל'בחינותרבותפעמיםמשמשיםאוגדהשתרגילי

קידום.לקראתאחדיםתפקידיםלבעליאזאזגזגה,לקמץ

הרצוןעללהאפילועלולהחזקהלהצליחהמוטיווציה

הפומביותגסהכשרה.לצורכיהתרגילאתלנצל

מתורגלביןהיחסיםמערכתאתהמאפייניםוהפורמליות,
הדרושההאווירה,היווצרותאתמונעותובקר,שופטלבין
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להתמחות.מסגרתישמששהתרגיללכך

השפיטהמנגנוןשלהיעילותלחוסרהביטוייםאחד

שההערותבעובדה,הואוחונכותהדרכהכמכשירוהבקרה
כללאחרלשוןבאותהכמעטעצמןעלחוזרותוהביקורת

בדפוסיבשינוילהבחיןיהיהשניתןמבלי-תרגיל

הביקורת.בעקבותההתנהגות

תרגיליםסיכומי
אשררמות,בכמהסיכומיםנערכיםהתרגילנתום

דעתם.אתלהביעלתרגילהנוגעיםלכלמאפשרים
מנסיםשבאמצעותוהעיקרי,הצינורהםהסיכומים

להשפיעלתרגיל,להתייחסומתרגליםשופטיםמפקדים,

ישלסיכומיםבצבא.לשיפוריםולהביאהמתורגל,על

בנושאיםהסכמהולגיבושבעיותלליבוןכמסגרתחשיבות

למפקדיםבימהגםמשמשיםהםוערכיים.תורתיים
כפיאולם,כוונתם.ואתרצונםאתלהבהירעל-מנת

הסיכומיםדל.הואהדרכתיכמכשירערכםלהלן,שנראה

בייחודבהם,המושמעתוהביקורתוהמונייםפומבייםהנם

לארבים,מגורמיםמושפעתהגבוהות,ברמותבסיכומים
רציניתבצורהלהתייחסקשהבסיכומיםענייניים.תמיד

עבודתשליותרוהמורכביםהמהותייםלהיבטיםועניינית

הערותלרוב,בהם,מושמעותולכן,המודיעין.מחלקת
המתייחסותכאלו,אומודיעין"),היהל'לאכוללניות

מעודכנת").היתהלאל'המפהלצורה

למעשהמשמשתבסיכומים,הנמתחתהביקורת
חינוכי,כמכשירמועטערכהאולם,ולהערכה.לשיפוט

מושמעותההערותבתפקוד.לשינוילהביאהמיועד

יהיה,ליישומןביותרהקרובוהמועדהתרגילמןבמנותק

התפקידים,מבעליחלקהקרוב.בתרגילהטוב,במקרה

בסיכום,נוכחיםאינםההערות,מתייחסותשאליהם

פןרקהיאביקורתהבא.בתרגילישתתףלאאףוחלקם

הואשניפןחינוכי.תהליךשל-חשובהפחות-אחד

היאביקורתשליעילותהאישית.דוגמהומתןהכוונה

ביקורת,לעודףהחשופותבמערכות,ובייחודקטנה,

נוגדנים"."כלפיהומפתחות

בכיריםקציניםביקורי
סיכומילאואףהבקרהלאהשפיטה,לאביראינו,

מכשירלשמשמהותםמעצםמתאימיםהתרגילים

שבאמצעותוממוסד,לאאחר,מנגנוןקייםלהדרכה.

פוטנציאללוישואשרלמתורגלים,בכיריםביןמגענוצר

ולהנחיה.לחונכותמכשירלשמשמנוצלובלתיניכר

ומעלהאוגדהמרמתתרגיליםמהוויםשלוםבעתות
האירועיםשלמרכזיותםהצבא.בחיימרכזייםאירועים

האגפיםמכלמטהוקציניבכיריםמפקדיםמביאההאלה

הבכיריםהקציניםגםבהם.ולשהותבתרגיליםלבקר

המודיעין.במכלולגםומבקריםכךעושיםהמודיעיןבחיל

הכשירותעללעמודמהרצוןנובעיםהמפקדיםביקורי

מהרצוןבה,התפקידיםבעליושלהמודיעיןמחלקתשל

מודיעיןנגמ"ש

מהצורך"לשמורואישיים,מקצועייםבחידושיםלהתעדכן

וחשובים.לגיטימייםחברתיים,מצרכיםואףהדופע'עליד

לאחשובהלמטרההללוהביקוריםאתלנצלהיהניתן

למרבהאולם,והנחייתם.המתורגליםחניכת-פחות

קמ"ןבכיר,מפקדלראותניתןנדירותלעתיםרקהצער,

ההערכהשולחןלידיושבמנוסה,מחלקהראשאופיקוד,

ה"ירוק"האיסוףקציןאתמדריךשם,העבודהאתוחונך

האוגדה,קמ"ןאתאליוקוראאוקמעא,והמבולבל

לשפר.עליוומהטובעשהמהשגה,היכןבאוזנוולוחש

ומשקיףבאוהל,המרכזיהמוטעלנשעןנראההואלרוב

שנקלעאחר,בכירמבקרעםמליםמחליףאוסביב

למקום.

הואאוגדה.לתרגילימיוחדאינוכאןהמתוארהמצב
כשםאחרים.בתרגיליםגםאחרתאוזובצורהקיים

עללשמורכדיזוג,כמובילפעם,מדיטסטייסתשמפקד
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ומעניקצעירטייסחונךהזדמנותובאותההמבצעי,כושרו

אתלנצלומנוסהותיקקמ"ןעלגםכך-מניסיונולו

לצעירים.מניסיונולהנחילכדיהתרגיליםמסגרת

משובללאתרגול
המודיעיןמכלולהתרגיליםבמהלךכיאפוא,רואיםאנו

כאילועובדתהמודיעיןמחלקתאךמבקרים,הומה

התפקידיםבעליאחרועקיברצוףמעקבאיןריק.בחלל

המודיעין.במכלולהשוניםהשולחנותואחרוהבכירים

נעשותובהערכהבשיפוטושגיאותמקצועיותשגיאות

בהןלהבחיןכדיבעמדהיהיהשמישהומבליהרמות,בכל

מעקבוללאבמקוםרצופהשהייהללאאותן.ולתקן
גימאמחדעבודהבתהליכיתשומת-הלבומיקודדקדקני

גיסא,מאידךומודיעינייםאי'מייםאירועיםובהתפתחות
בסיועהנעשותהמהותיות,בשגיאותלהבחין,כלללא-ניתן

לעומקן.ירידהעללדבראל2!םינכרצלהמוגשהמודיעיני,
רצוףמעקבמקיימיםאינםוהשופטיםשהמבקריםכיוון

וצורניים,חיצונייםבנושאיםמתרכזיםהםהריכזה,

המכלול.ארגוןאועזרים,ניהולכגוןלשיפוט,קליםשהם

תיקוןפעולתתמידנעשיתהללובנושאיםאפילואך

הערותברישוםמסתפקיםולרובהתרגיל,בזמןוחניכה

התרגיל.שלהשוניםהסיכומיםלצורך

עמיתשמודיעין

הקיימתהתרגיליםבמערכתלהשתמשזאת,בכלניתןניצד

?למתורגליםהתמחותהמאפשרתכמסגרת
בכירמודיעיןקציןישמשתרגילבכלכילהציע,ניתן

ייקראהואהמתורגלת.המודיעיןלמחלקתכחונךומנוסה
מניסיונולהנחילתהיהומשימתועמית-מודיעיך',"

יתמקדהואהמודיעין.למחלקתוהמבצעיהמקצועי
המודיעיןעבודתשלוהתוננייםהמהותייםבתחומים

בעשייתתתרכזעצמההמודיעיןשמחלקתלכךויתרום

האוגדה,שלהטקטיתהמשימהעל-ידיהמוכווןמודיעין,
יתרוםבמקביל,ממנה.הנובעיםאמת,צרכיועל-ידי

מחלקתשלהמקצועיתהרמהלהעלאתעמית-המודיעיך'"
מיומנותה.ולשיפורהמודיעין

אואדם,להוסיףבאאינועמית-מודיעין""שלהרעיון

מנגנוןלהוסיףבכוונתואיןכןהאוגדה.למצבתנוסף,תקן
שלהקיימיםהמנגנוניםעלבנוסףבתרגילים,חדשמחייב
ליצירתרעיוןהואעמית-המודיעין""בקרה.ושלשיפוט

ומערכתמוטיווציהחדש,תקשורתצינורחדש,ממשק
קיימיםאנשיםלנצלניתןשבאמצעותם-חדשהיחסים

המקצועיתהרמהשיפורלמעןקיימיםוניסיוןידעוגם

המבצעית.וכשירותההמודיעיןמערכתשל

עליואכן,עמית-מודיעין"."המונחנבחרבכדילא

בצפוןארוכות-טווחתצפיות
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בחירתובקר.אושופטולאלמתורגל,ורעעמיתלשמש
אלה,מתפקידיםמלאההפרדהלהבטיחאפואצריכה
המתורגליםעםיחסיומערכתעלפרי,תישאשעבודתווכדי

ולא-מאיימת.אמוןמעוררתתומכת,להיות

עמיתשמודיעיןלבחירתעקרונות
ומנוסהותיקמודיעיןקציןכללשמשיכולכעמית-מודיעין

אוגדהקמ"ןלמודיעין,בית-ספרמפקדפיקוד,קמ"ן-
אמוןלשרורחייבבחמ"ן.אחרמפקדאורמ"חרב-ניסיון,
המתורגל.הקמ"ןלביןעמית-המודיעיןביןואישימקצועי

עמית-מודיעין,לבחירתנוהללהציעהדבריםבכוונתאין

אפשרויות:כמהעללהצביעניתןאך
עםמועד,מבעודלפנותיכולהמתורגלתהאוגדהקמ"ן

ולבקשוומנוסה,ותיקקצין-מודיעיןאלהתרגיל,התקרב

אוקממ'ר,גםעמית-מודיעין;שםולשמשבתרגיללשהות
המתורגלהקמ"ןעםבהתייעצות-יכוליםהפיקודקמ"ן

לשמשולבקשומתאים,לאדםלפנות-ובהסכמתו
מבקריםלנצלגםניתןהמתקרב;בתרגילעמית-מודיעין

לשמשולבקשםממילא,לתרגיליםהבאיםבכירים,
מזדמן.עמית-מודיעין

מאפשרתעמית-מודיעין-מזדמןלשמשלמבקריםהפנייה
עליהםלהעמיסמבלימומחים,שלויעילגמישניצול

לשמשאדםנבחרכאשרגםנוספים.ותפקידיםמטלות
המגיעיםבמבקרים,להיעזריכולהואעמית-מודיעין,

קשייםישכיעמית-המודיעין,נוכחלדוגמה,אם,לתרגיל.

מאורח,לבקשהוא~כולהאוגדתי,האיסוףמכלולבתפקוד
האיסוףשולחןלידשעתייםלשבתבאיסוף,שמומחיותו

לצפותכדיכמובן),האוגדתי,האיסוףקציןבהסכמת(

להסבירלחניך,המכשלות,אתלאתרשם,בעבודה

שאינםמפקדיםגםלנצלניתןכאלהלצרכיםולהדגים.
עבודתשלהמקצועייםלהיבטיםיתרמולאאלהקמ"נים.

המבצעיםוהרקעההבנהלשיפורלסייעיוכלואךהמודיעין,

עבודתבניתוביעזרוכךועל:ידיהמודיעין,מחלקתשל
במשימותתכליתיתבצורהשיתמוךלאפיק,המודיעין

האוגדה.
לדמותיהפוךשעמית-המודיעיןסכנה,במובןקיימת

כדיהמודיעין.באוהלהמועטהחללאתהממלאתנוספת,

תיווצרוכימוסף'ערך"יהיהשםלנוכחותוכילהבטיח,

המתורגלים,לביןבינוחדשמסוגיחסיםמערכתבאמת

הבאים:העקרונותלאורמונחיתלהיותפעילותוצריכה

ייעודואתלמלאיוכללאמודיעיןעמית-רציפות

רצויהמודיעין,למרכזקצרותבגיחותיסתפקאםכהלכה

הקרבבנוהלכברהמתורגליםעםקשרשייצוראפוא
שלרצופהלנוכחותיידרשהואהתרגילבמהלךלתרגיל.

אתלהכירעל-מנתזאתשעות",שמונהעדששלפחות

כאלהפרקי-זמןכמובןישההלאעמית-מודיעין-מזדמן*
לנושאיםמוגבלתמעורבותותהיהממילאבמודיעין.
ומוגדרים.מועטים

במכלולעמית-המודיעיןשלשהותו-מעורבות
ארוכהשהייה,כראוי.מנוצלתלהיותחייבתהמודיעין

שיחותכדיתוךבאוהל,המרכזיהמוטלידשתהיה,ככל

מעורבלהיותעליומשימתו.אתתקדםלאמבקרים,עם

חונך,הואשאותםתת-המכלוליםבעבודתהדוקהבצורה
לשבתעליוהמרכזיהשולחןלידבעשייה.מעורהולהיות

אחריולעקובידיעותאתולקרואההערכה,קציןליד

צריךהואהאיסוףבשולחןהאישית.המפהעלעבודתו

העיקרייםהצלחיםאתהאמצעים,פריסתאתלהכיר

צרכילאורהאיסוףבתכנוןמעורהולהיותדירוגם,ואת

ניידותואתלנצלעמית-המודיעיןיוכללעתיםהאוגדה.

ביןוכןהשוניםתת-המכלוליםביןהשילובאתלבדוקכדי

האיסוףהאםלבחוןיוכלכךהאוגדה.ליתרהמודיעין

והאםהמרכזי,השולחןשלהצרכיםעל-פיבאמתמונחה
מבטאיםלאיסוף,המרכזיהשולחןשמעבירהדגשים,

זאתכלעכשיו.האוגדהמפקדעלשלוחץמהאתנכונה

ובמנותק.מרחוקלעשותניתןלא
רשימתאונוקשים,כלליםלקבועניתןלא-גמישות

אתלהפעילעליומודיעין.עמיתשללפעילותותיוג,
הנכוןבמקוםהנכוןבזמןשיהיהכדיוהבנתודעתושיקול

הואכךלשםהתועלת.מרבאתיביאשבוהמקום-

דבריםלבחוןהיכולהן11,00(,מעין(גמישה"ל"ראייהזקוק

לעתיםצר.לשדההצורךבשעתולהתמקדרחבבשדה

עמוויילךהאוגדה,לקמ"ןייצמדשעמית-המודיעיןטוב

המרכזיותהבעיותאתבגדול'"לבחוןיוכלכך-יילךבאשר

על-ידימוכווןהמודיעיןהאםהמודיעינית.הפעילותשל

נכונהלהתרשםאמונם;אתולרכושהמחלקהאנשי

כמהועל-פניזמןלאורךהמודיעיןמחלקתמעבודת
בעיותלביןמקריותתקלותביןולהבחיןאירועים,

וטקטייםמודיעינייםאירועיםאחרילעקובוכדישיטתיות;

ניתןלאבתכנית,הנדרשיםהשינויים,אתוהתפתחותם.

מקריות.דגימותעל-ידיכזהתהליךנאמנהללוות

,4

אימפקנו'"ישראליטמזל'
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