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תקציר

לאנשעניםלמידהתהליכיצה"ל.כמוומבוזרגדולבארגוןבמיוחד–-מורכבתהליךהיאארגוניתלמידה

למידהללאמתקיימת.הזאתהתקשורתשבההתרבותעלגםאלאבין־-מדרגית,תקשורתעלרק

בעיקר–,ייפתרולאומחלוקותמתחיםהכללילמטההפיקודיםביןבעיקרושיטתית,משותפתמערכתית

לבנוןבמלחמתשהתרחשכפיהמבצעית,האפקטיביותעלוישליכו–הכללילמטההפיקודיםבין

אישיים,חסמיםכולליםמשותפת,למידהלעכבשעלוליםהגורמיםאתהדגימהזותקופההשנייה.

תרבותיים, ארגוניים ופסיכולוגיים־-קוגניטיביים.

מבוא

צבאית:מערכהגםכךאומנות,יצירתככלאומנות.מעשההיאלמלחמהתכניתושלתפיסהשליצירתן

נמדדצבאיסנכרוןהשונים.חלקיהביןוסנכרוןהרמוניהלקיוםשאיפהתוךזמן,לאורךנבניתהיא

הקוהרנטיותיושגוצבאיות,מערכותניהולברמתארגונית.ואפקטיביותקוהרנטיותלהשיגביכולת

אסטרטגית,רבתי,אסטרטגיה–השונותהרמותביןהלימהידיעלהיתר,ביןהצבאית,והאפקטיביות

אופרטיבית וטקטית.

נטייהקיימתמדיני,לדרגהצבאיהדרגביןובמנשקבצה"להבכירהפיקודבתוךבמנשקיםכשעוסקים

המערכה.בניהולההצלחהמידתאתהקובעכמדדמדרגי"הביןהשיח"איכותאתולבחוןלהיתלות

עלמסוימתהשפעהנודעתהצבאיוהדרגהמדיניהדרגביןולשיחהצבאבתוךמדרגיהביןלשיחאומנם

ואינהטובה","אווירהבעיקרמייצרתזושהשפעהאלאמטרותיהן,השגתועלהצבאיותהמערכותעיצוב

ושקוף,פתוחמצוין,שיחשיתקייםאפשרהמערכה.בניהולולקוהרנטיותלאפקטיביותבהכרחתורמת

שוניםבממדיםמתקייםזהשיחכאשראולםלקבינט,הכלליהמטהביןאורמטכ"לוביןאלוףבין

ומקבילים של ידע, הבנה ותפיסה, הוא מוגבל וחסר למדי.

מקשתהחל–רבותמנסיבותוהושפעשוניםגווניםזהשיחידעישראלמדינתשלקיומהשנותכללאורך

המצביאיםשלמאישיותםהנובעותפרסונאליותבסוגיותוכלההאסטרטגיתוהסביבההעימותים

–קוהרנטיותומהיעדרוהפנמהידעשלשונותברמותמדרגי,ביןמשיחשנבעה–המחלוקתוהקברניטים.

אומנםניכרהאחרון.בעשורבמיוחדהיקף,רחבצבאיעימותכלליוותההיאולמעשהחדשה,אינה

אוגדתביןשהתקיימההתפיסתיתלתהוםצה"לנחשףמאזמשמעותיתהשתפרמדרגיהביןשהשיח

זאת,עםלה.שקדמהובתקופההשנייהלבנוןבמלחמתהכלליוהמטההצפוןפיקודמפקדתהגליל,

לאאךומכובד,עניינילהיותיכוללעומק,למידהועלמשותפתשפהעלנשעןשאינותקשורתיתהליך

אפקטיבי ופגום בשל פערי ידע מהותיים.

בהובלתמדרגיהביןהשיחעלשהרעיףהמחמאותלצדכאשרהדרום,פיקודמפקדזאתלבטאהיטיב

אסטרטגיותהבנותבהיעדרשלוהמועילותחוסראתהדגישאיתן","צוקמערכתבמהלךהרמטכ"ל,

משותפות:

בעמדתהשינויעלבדגשהאסטרטגית,בסביבההשינויעללנושהייתההמוקדמתההבנה

שעוצבוהסיום,מנגנוניכילנולסמןהייתהצריכה,2013ביוליהשלטוןשינוילאחרהמצריהמתווך

בשיחהופנמהלאזוהבנהאלטרנטיביים.סיוםמנגנונילחפשונדרשרלוונטיים,אינםענן'ב'עמוד

2פיקוד-מטה כללי וכנראה שלא גם בשיח מטה כללי-דרג מדיני.

.2016בינואר25מיוםתורג'מן,סמיאלוףעםראיון2



שאיןמערכות'של'מערכתבתוךתיאוםוחוסרהלימההיעדרלמעשה,מתארים,הפיקודמפקדדברי

ביכולתו של שיח רציף, טוב ככל שיהיה, לפתור.

לעבודמצליחיםאינםוהמטכ"לית,הפיקודיתהמערכת,רכיבישנישבוהיחידהמקרהזההיהלא

בראשותהמטכ"ל,ביןלשיחיעלון)בוגי(משההתייחסשביטארילעיתונאיבראיוןובסנכרון.בהלימה

במילים3הקשבה".פהאיןשיח.פה"ישאחד:במשפטוסיכמוהצפוןפיקודוביןחלוץ,דןמחליפו

הידעכשתשתיתאולםסיום,מנגנוניעללמטכ"ליפיקודידרגביןמצויןשיחלהתקייםיכולאחרות,

והבנת ההשתנות האסטרטגית אינן מבוררת דיין, השיח עקר וחסר.

ליצירתמערכתיתבלמידהאםכימדרגי,ביןשיחשלבהיעדרואובקיומורקאינההבעיהכן,כיהנה

'מרבצי ידע' משותפים שיביאו לקיומו של שיח בין מדרגי, איכותי ואפקטיבי.

4טוב".צה"לובברדקברדק,זהשמלחמותמכיווןמלחמותמנצחש"צה"להאמירהמיוחסתפעיללמאיר

אישלבמציאותוהחשיבההאלתוריכולתאתומבליטההטקטיהדרגאתמאפיינתזושאמירהייתכן

הנובעיםאסטרטגימצבובזיהויפעולהבהגיונותיסוד,בתפיסותש"ברדק"דומהאולםוכאוס.ודאות

זה.מורכבבעידןמלחמותלנצחצה"לשליכולתולערעורמביאמשותפים,ידע''מרבצימהיעדר

היעדרועלהמדיניהדרגלביןהצבאיהדרגשביןהיחסיםעלפעם,אחרפעםבהשתאות,המתבונן

הסנכרוןחוסרשורשיאתלחפשלומוטבהמערכות,בניהולמרכזייםבנושאיםהמשותףהבסיס

בנושאימשותףמכנההיעדרשלבמציאותאחרות,במיליםצה"ל.שלהבכירהפיקודבתוךוההתאמה

ליבהנושאיעלולהסכמהלקוהרנטיותלצפותקשהצה"ל,שלהבכירהפיקודבקרבתפיסתייםליבה

בקרב קברניטי המדינה.

ידעפיתוחותהליכישלמידהודומההאחרונות,בשניםהתפתחובצה"להצבאיותוהתורותהתפיסות

שלמידה,היאההכרה5אויבנו.וביןבינינוהמתקייםהלמידהממרוץכחלקונלמדים,מוטמעיםמוכרים,

המאפשר"הכרח"אלאמצטייןלארגוןרצוי""טובאינםכברהוליסטית,מערכתיתוחשיבהידע,פיתוח

מקיימות–ראשיותומפקדותפיקודיםמרחביות,אוגדות–רבותיחידותואכן,ורלוונטיות.עליונותלשמר

ידעפיתוחשתהליכיאףשעלאלא,ושיטתיים.תדיריםאסטרטגיים,ידעפיתוחתהליכיהאחרונותבשנים

מנחההצבאיתשהתורהכפיהפיקודים,מפקדיידיעלמובליםואףהמרחבייםבפיקודיםיחסיתמוטמעים

מסוימתקומהבהםונעדרתשוניםהידעופיתוחשהלמידהניכרהמטכ"ליתשברמההריוממליצה,

מייצרהדברהמטכ"לית.בזוומשתלביםמחלחליםאינםבפיקודיםהמתקיימתהלמידהתוצריבלמידה.

בעיה תרבותית וארגונית שבה יעסוק מחקר זה.

וביןהצבאבתוךמדרגיהביןוהשיחהלמידהתהליכיואתהתרבותאתלחקורהינהזהמחקרמטרת

הפיקודים למטה הכללי, ולנסות לתרום לשיפור יכולות התפקוד המערכתיות.

לאומילביטחוןהמכללהבמסגרתשנכתבהגילאביתא"לשלהגמרעבודתעלמבוססזהמאמר

במאמרהנדוןהסוגמןלמידהבתהליכישותףהיההמאמרכותבפינקל.מאירד"ר)מיל'(תא"לבהנחיית

שביןהשילובעלמבוססמביאשהואהידעכןועלהדרום,בפיקודאג"םכקציןתפקידומתוקףזה

תיאורטית,ספרותבהם:מקורות,שלרחבמגווןעלהתבססההגמרעבודתלפרקטיקה.תיאוריה

בעיקרהמחקר,תמציתתוצגזהבמאמרועוד.אישייםראיונותצבאיים,מחקריםצבאיים,מסמכים

אחדמבחןמקרהבקצרהייוצגבעבודהלכךבהתאםהפנימיים.התהליכיםפירוטפחותויוצגהמסקנות,

בלבד – הלמידה לפני מלחמת לבנון השנייה ופירוט הכשלים והמעכבים בתהליכי הלמידה.

.2015התשע"והראשיות",ובמפקדותהכלליתבמפקדההתפיסותפיתוחלצורכיהידעופיתוחלמידהתהליכי-"עיצובאמ"ץ/תוה"ד,5
מסמך פנימי.

.15עמוד,1998אפריל,358מערכותבצה"ל",המערכתיהשנוישל"הפרדוקסיםלנדאו,אורי4
.2006ספטמבר14,הארץגבול","יששביט,ארי3



למידה צבאית בעידן הנוכחי

ברור.מסדרמרעיוןהנובעורצוףממושךתהליךהיאהארגוניתהלמידהוארגוני.אישיתהליךהיאלמידה

ודפוסיהתנהגותלשינויפוטנציאלשבבסיסהשלמהמערכתאםכימופעים,רצףאומופעאינההלמידה

6פעולה.

מתרבותהנגזרתהארגונית"ה"למידהולהתאמה.לפרשנותוניתןעמום,הואארגונית""למידההמושג

ביכולתםיסודכמרכיבכיוםלמעשהנתפסתוהיאהאחרונות,השניםבחמישיםרבותהתפתחה7ארגונית

התפתחהצבאיים,בהקשריוהלומד",ה"ארגוןזה,עולםבתוך8קיומם.אתלשמרארגוניםשל

שלבשאלותרבותעסקובעברהנושא.עלנכתבהענפהוספרותהאחרוניםהעשוריםבשנימשמעותית

למידה ארגונית, אולם זו נתפסה כחלק מתרבות של תכנון ודקדקנות בפרוצדורות הצבאיות.

במרכז,מוצבהפרטשבהאישיתמלמידהלהבדילומורכבת.מאתגרתהיאמטבעהארגוניתלמידה

שמדוברמאחרבכך.דיאיןאולםהארגון,עלמשמעותיתהשפעההפרטללמידתישהארגוניתבלמידה

הארגון.ממרכיביאחדבכלמשמעותיתלמידהשנדרשתהרימרכיביה,כללביןגומליןוביחסיבמערכת

במערכת מורכבת אין די בכך שהמנהיג ילמד, ואין למידה ללא למידת המנהיג.

הארגוניתהלמידהשונות.במערכותהארגוניתהלמידהאתניתחורביםומחקריםנכתבהענפהספרות

מקיימת מעגל שנע סביב הסביבה, אמונות הלומד, שינוי התנהגותי, פעולת הארגון וחוזר חלילה.

צבאות הם ארגונים מורכבים שאינם נוטים להשתנות לעיתים תכופות או במהירות יתרה, בעיקר כאשר

חשיבה ופיתוח ידע אמיתיים ועמוקיםתהליכי למידה,9הם אינם חשים את נחת זרועו של הכישלון.

המערערים את הנחות היסוד של הפרט ושל הארגון, מביאים לחילוקי

לרמתיביאולאחרת,כזודעהביןהכרעהאףולעתיםבהם,עמוקשדיוןומהותייםמשמעותייםדעות

קריטי,הואהלמידהבהתפתחותמקצועיבדיוןשהצורךמכאןמורכבותה.אתויקטינויותרגבוההתיאום

הלמידהחשיבותעלכיוםלספריודעיםצבאימערכתןוכלזוטרמנהלשכלדומהחידוש.בכךואין

האםאושינוינדרשהאםאינהומצביאמנהלכלבפניהעומדתהמשמעותיתהשאלהשינויים.שלבעידן

קושיולשינוי?ללמידההמערכתכללרתימתתוךבאפקטיביות,זאתלעשותכיצדאלאלמידה,נדרשת

.5-1עמודים,2014מאי14,קבציםהארגוני",גולייתנגדהנחלאווי"דוידהכהן,יותם9
.1995מטר,הוצאת,הלומדהארגוןסנג'י,פיטר8

7 Raanan Liphshitz, Fridman Victor J, Popper Micha, Demystifying Organizational Learning, Sage publication, 2007.

6 Dierkes Meinolf, Ariane Bethoin Antal, John Child, Ikujiro Nonaka, Handbook of Organizations Learning and Knowledge,
Oxford University Press , 2003.



דבקיםאך"למידה"תהליכיהמקיימיםצבאייםארגוניםשללכישלונםקרובותלעיתיםמביאזה

עצמםומוצאיםהשתנתה,המבצעיתכשהסביבהגםבעבר,להםשהועילוובטקטיקותבאסטרטגיות

מאבדים את היתרון היחסי מול אויב דינאמי.

רבים:במשתניםותלוימאודרחבהינוהכלליהמטהלביןהפיקודיםביןמדרגיתהביןהלמידהממד

אלובעיקרבצה"ל,המבצעייםוהתכנוןהידע,פיתוחהלמידה,תהליכיותרבותיים.ארגונייםאישיים,

)כפיומשותפתמשולבתלמידהללאלרובמתבצעיםהכללי,למטההפיקודיםשביןברמותהמתרחשים

לאחרמפקדיםמסיכומיעולהזאתוהאוגדה(.הפיקודברמתהפיקודבתוךתכנוןבתהליכישקורה

מטכ"לייםומתחקיריםהאחרוןבעשורובמבצעיםמטכ"לייםבתרגיליםהמערכותביןשנוצר"חיכוך"

אואחתמבצעיםבזירתידעופיתוחלמידהשלאחדממדניתחוהחוקריםמרביתזה.בנושאשעסקו

במבצע או בתרגיל אחד.

הופכתאפקטיביתלמידהמואצת,סביבתיתהשתנותהואביותרוהיציבהקבועהדברשבהבתקופה

הלומדומהירים.שיטתייםמשמעותיים,למידהתהליכילקייםנדרשיםוארגוניםאנשיםקריטית.להיות

עלמשפיעהאמיתיתלמידההצבאי,בעולםוכארגון.כפרטרלבנטיותעללשמורמצליחהשיטתי,

שאלות קיומיות.

"כלים משלימים" ללמידה ארגונית

מרכיבים.מספרשלשילובמחייבתאפקטיבית","מערכתהיוצרתכזובארגון,אפקטיביתארגוניתלמידה

הלמידהתלכידאתהיוצרהואאלו,רכיביםשלמשילובהנוצרהמוסףהאפקט–המערכותלתורתכיאה

הארגונית.

השוניםדפוסיהאתלהביןיכולתהמערכתי.השלםראיית–מערכתיתחשיבההוליסטית,חשיבה▪

לפעוללהומאפשריםהמערכתאתהיוצריםוהסמוייםהגלוייםההקשריםאתובעיקרהמערכתשל

ביעילות ובאפקטיביות. ההבנה שנדרשת חשיבה שלמה ולא חשיבה לפתרון בעיה ספציפית.

מחשבהעידודברורים,מסריםפתיחות,אישי,סגנוןאישיות,למידהמיומנויות–אישיותמיומנויות▪

ושיחחופשיתחשיבהומעודדמאפשרושאינוהטקטייםבפרטיםהשוקעבירוקרטמפקדויצירתיות.

ללא מסגור ותיחום, עשוי לערער ולפגוע באפקטיביות המערכת כולה.

משפיעיםאלוועוד.מאמונותמדימויים,יסוד,מהנחותמושפעלומדכל–מנטאלייםמודליםחשיפת▪

כלשלהאמונותמערכתאתהחושףמנגנוןשלקיומופיתוחה.ועלכיווניהעלהחשיבה,צורתעל

לומד, יאפשר לו ולעמיתיו לאתגר את יסודותיהם, להעמידם לביקורת ולהיפתח לשינוי.

צבאייםבהקשריםהעתיד.ואתהמתהווההמציאותאתלצייריכולת–משותףוחזוןרעיונותיצירת▪

חבריםשלרעיוניחיבורתוךעתידיות,תמונותוליצורלדמייןליכולתהאסטרטגית-מערכתיתברמה

במערכת, יש חשיבות מכרעת בהשגת אפקטיביות פעולה.

היסוד.הנחותאתלזנוחנכונותתוךמקבעות,חיצוניותמסגרותללאחופשי,שיח–קבוצתיתלמידה▪

המערכתעלעצמו,עלופנימיתחיצוניתהתבוננותבקבוצהחברלכלהמאפשרופתוחאפקטיבישיח

ועל עמיתיו ומאפשר להבין, לנטרל ולהתמודד עם הנחות יסוד "מעכבות" למידה.



להפניםמבצעית,ואפקטיביותקוהרנטיותהמייצרתמערכתית,ארגונית,בלמידההחפץעלכן,כיהנה

בוויתורלאואףאחראוזהמפקדשלהתנהלותבשינויאומבצעייםתהליכיםשלבפתרוןמדוברשאין

שנייהממעלהשינוילבצעהיכולתדי.איןאלובכלחדשות.שלוקליטתןהקיימותהיסודהנחותעל

פרדיגמהכ"הגחה",לצוץ,עשויהאלו,רכיביםכללמפעולתהלמידה.רכיביכללשלשילובמחייב

חשיבתית חדשה.

10(2006-2002)הצפוניתבזירהלמידהתהליכימבחן:מקרה

ותרמובעייתיים,היוהאוגדותומפקדותהצפוןפיקודהמטכ"ל,בעבודתמעטיםלאמאפייניםכימצאנו

בירורשיח,שלבתהליכיםקושי]...[כללואלה]...[.המלחמהשלבמהלכהלליקוייםישירהבצורה

11וקבלת החלטות; קושי ניכר בשיח בין דרגי הפיקוד ]...[ וליקויים ביחסים בין דרגי הפיקוד.

למידהשלרציונללאורלמידהתהליכימספרהצפוןובפיקודהכלליבמטההתקיימו2006-2002בשנים

היההתקופהשלראשוןחלקחלקים:לשניזותקופהאתלחלקניתןעקרוניבאופןמורכבת.מערכתית

היהשניוחלקגנץ,בניאלוףהיההצפוןפיקודומפקדיעלוןמשהרב-אלוףהיההרמטכ"לשבהבעת

בעת שבה הרמטכ"ל היה רב-אלוף דן חלוץ ומפקד פיקוד הצפון היה אלוף אודי אדם.

הציעהמערכתית,הלמידהאתבצה"ל)המלת"ם(המערכהתורתלחקרהמרכזהטמיעהנדונהבתקופה

–מערכתיתבלמידהביותרהמשמעותיהצורךעלועמדהתהליכים,מורכבותאתשהלמולמידהשיטות

חלקולהיותהלמידהתהליךאתלהובילהחובההמפקדעלמוטלתזו,תפיסהלפיכלומד'.'המוביל

הרמטכ"לפורייה.קרקעעלצמחההמלת"םגישת12למידה.תתקייםלאכלומדשותפותללאממנו.

משמעותיים,ידעפיתוחתהליכיהובילשבההמרכזפיקודכמפקדכהונהלאחרלתפקידוהגיעיעלון

באופןכרמטכ"לעצמולמצבביקשיעלון13מגן'.'חומתלמבצעצה"לשללמוכנותוהאמין,כךשהביאו,

לאורהידע.פיתוחתהליכימרביתאתלהובילהחליטהעשייה,מליבתשהתרחקולקודמיוובניגודשונה,

החשיבהובדיוניהחשיבהלמפגשיבהכנותרבזמןיעלוןהשקיעהמנהיג,למידתחשיבותאתהבנתו

14עצמם.

שנתשלהשניבחציוןהצפוןבפיקודשקייםמפגשיםבסדרתביטוילידיבאהללמידההרמטכ"לגישת

להסדרתניסיוןשיקפהוהתנהלותםהצפון,בפיקודשנערכוהידעפיתוחדיוניאתהובילהרמטכ"ל.2002

המתחים שהתקיימו בין המטה הכללי לבין פיקוד הצפון, שקיים תהליכי פיתוח ידע זירתיים.

פעולהבהגיוןשדגלהכלליהמטהביןהשונות:והגישותהמתחיםהובלטוהמפגשיםסדרתבמהלך

תפיסהשפיתחהפיקודגישתוביןהסורים,נגדפעולהבאמצעותהחיזבאללהאיוםהסרתשעיקרועקיף,

והקפידלמידהבתהליכישותףכרמטכ"למעמדואתמיצביעלוןהחיזבאללה.מולישירהפעולהשל

דרגשכלכךנוהלואלומפגשיםלמטכ"ל.הפיקודביןתפיסתייםבמתחיםשעסקופתוחיםדיוניםלקיים

במרחבישנוצרחדשידעלמפגשהביאולמעשהלבטיו,ואתתובנותיואתשפיתח,הידעאתהציג

ללמידההביאונפרדים,למידהבתהליכישגובשוהמחלוקותובירורהשיחלתפיסתו,אחרים.חשיבה

15מיטבית ולהשתנות.

.2016בפברואר5יעלון,)בוגי(משה)מיל'(רא"לעםראיון15
.שםאפרים סגולי,14
.2016בפברואר5יעלון,)בוגי(משה)מיל'(רא"לעםראיון13
.2016בפברואר2נווה,שמעוןד"ר)מיל'(תא"לעםראיון12
.292עמוד,2008ינואר,א'כרך–סופיוחשבוןדיןוינוגרד,וועדת–2006בלבנוןהמערכהאירועילבדיקתהוועדהישראל,מדינת11

עיצובבין-2006-2000בשניםהצפוניתהזירהבהקשרידעפיתוחתהליכיסגולי,אפריםשלהמחקרעלבעיקרמבוססזהפרק10
פנימי.מסמך.768מח-,2015יוליבינתחומית,צבאיתלחשיבהדדומרכז,מסיימת''רגללבין



והעיצובהחשיבהפורומיוביןהמטכ"לייםהמצבהערכתדיוניביןהקייםהתמהילשונהיעלוןבתקופת

)'צוותחשיבהצוותלרבותשונות,חשיבהקבוצותמיסדיעלוןהחשיבה.דיוניעלהדגשוהושם

16אלטרנטיבי'(, שנועדו לבחון ולתקף את הרעיונות ואת תוצרי צוותי החשיבה שהוביל.

שורתגנץ,בניהאלוףשלבהובלתוהצפון,בפיקודהתקיימההמטכ"ליים,הידעפיתוחלתהליכיבמקביל

הפיקוד,מטהבהשתתפותחשיבהצוותיהקיםגנץמערכתית.ובחשיבהידעבפיתוחשעסקהדיונים

בין)קונקטור('מחבר'ששימשחשיבהלענייניהרמטכ"לועוזרהחטיבותומפקדיהאוגדותמפקדי

הדרגעםבמפגשיםשולבוהפיקודיםהידעפיתוחתהליכיהפיקודי.התהליךלביןהמטכ"ליהתהליך

מהותיותסוגיותלליבוןשיביאמשותףידעליצירתלהביאמאמץונעשההרמטכ"ל,ועםהמטכ"לי

שבמחלוקת.

מולעצמומצאוהפיקודמלבנון,הסורייםהכוחותיצאוהרמטכ"לים,חילופילפניחודש,2005באפריל

ה"התנתקות"תהליךלתכנוןהיהנתוןהרמטכ"לשלהקשבהלבנונית.בחזיתומתהווהחדשהמציאות

תהליךאתלהובילצפוןפיקודמפקדאתהנחהכןועלחלוץ,דןלרב-אלוףהפיקודלהעברתובהיערכות

17פיתוח הידע לאור המציאות החדשה.

בהובלתופיקודי,מטכ"ליידעפיתוחתהליכיהתקיימווגנץיעלוןבתקופתכילומרניתןכלליבאופן

זאת,עםעיקריות.מחלוקותלליבוןושיחוארגוניתפרסונליתשילוביותקיוםתוךדרג,בכלהמפקדים

שלבביןהמעברהושלםולאמערכתייםרעיונותשלברמהנותרוו'העיצוב'החשיבהדיונימרבית

וביןמחדשוהמומשגתהמופשטתהשפהבין)אופרטיבי(,המבצעיהתכנוןלשלב)האסטרטגי(ה'עיצוב'

מלחמתלאחר36אוגדהמפקדשהובילהתחקירצוותהחיכוך.במציאותהפיזיבעולםהצבאיתהשפה

התוצריםכמותלבין'העיצוב'ותוצריהמערכתיתהרמהביןשנוצרהפעראתהדגישהשנייה,לבנון

18ואיכותם ברמת התכנון המבצעי.

בפיקודשהתפתחוהשונותוהגישותהתפיסותביןההכרעהבחוסרביטוילידיבאהזובעתהמרכזיהפער

תוצריםעלשהתבססהצה"לשלהמבצעיתהתפיסהלראיה,האופרטיבית.ובמשמעותןהכלליובמטה

זהשהיההסבירלחשיבההרמטכ"לעוזר.2006במרץרקותוקפהאושרהאלו,חשיבהדיונישלרבים

מסויםובהקשרחירוםלמצבהמעברעםשתסתייםמחשבתית,גמישותלשמרשנועדמכווןמהלך

להכריעשישטעןאייזנקוט,גדיהאלוףדאז,המבצעיםאגףראשואילוהמתהווה,המבצעיתלמציאות

19על מנת לאפשר לפיקוד להכין את תוכניותיו.

בחודשהצפון.ובפיקודהכלליהמטהבצמרתמפקדיםחילופינערכושנהאותהשלובקיץ2005בסתיו

ובמקומותפקידו,אתגנץהאלוףסייםהצפון,ובפיקודחלוץ,דןרב-אלוףהרמטכ"ל,לתפקידנכנסיוני

ונדרשתחשיבהתהליכילמסדמנתעלזמןשנדרשלצייןישההגינות,למעןאדם.אודיאלוףמונה

ובחינתבתפקידיהם,יחסיתקצרזמןשירתוכאלוף,אדםוהןחלוץהרמטכ"להןבארגון.התבססות

עשייתם מוגבלת.

הואאולם,,20ידעופיתוחחשיבהפורומישלבקיומםמצדדשהואלתפקיד,כניסתועםמידהבהיר,חלוץ

זירתיידעמחולליהרמטכ"ל,מטעםידע''סוכניבפיקודיםראהחלוץהלמידה.כמובילעצמוראהלא

ומפתחי התוכניות האופרטיביות.

פנימי.מסמך.1/06/2005",מטכ"לפורוםפתיחהשיחת"הרמטכ"ל,לשכת20
שם.סגולי,אפרים;2005פנימי,מסמך",היבשותתזוזת"הרמטכ"ל,לשכת19
.2007במרץ36,10אוגדהמפקדבראשותפיקודיתחקירמצגתהצפון,פיקוד18
.שםאפרים סגולי,17
.2004כללי,ומטהלפיקודהבין-זרועיתהמכללה–צה"ל,הצבאיהכוחבנייןבתורתעיוניםזיגדון,יעקב16



לאגףשהוכפפהמחלקהזוהייתההמבצעים.באגףהמערכה'עיצוב'מחלקתהוקמהחלוץבתקופת

בהעדרשנוצרהוואקוםבשלהיתרביןאיזנקוט,גדיאלוףהאגף,ראששלביוזמתוושהוקמההמבצעים

בעיקרכלל,מוצולאשפותחהידעותוצריברוריםהיולאומעמדההמחלקהשלמיקומהלומד'.'מפקד

תרבותאתייחסווינוגרדוועדתחברי21הידע.פיתוחמתהליכילמעשה,הלכההתנתק,שחלוץמכיוון

למידהשעיכבחלוץ,שלוהדומיננטיהסמכותיהפיקודילסגנונובמלחמה,בצה"להנמוכהוהדיוןהשיח

פתוחהאווירהלייצרשהקפידיעלון,בתפקיד,חלוץשלקודמו22מחלוקות.ולדחייתלהסכמהוהביא

23ולימודית, התייחס לשינוי שחל, לתפיסתו, לאחר חילופי המפקדים:

טונוסרפיון.ישהתרופפות.ישמפרטיםמתרחקהבכירוכשהפיקודמפרטיםהתרחקהבכירהפיקוד

ליישרכולםשעלברורמסרהועברנקטעו.מעמיקהחשיבהשלהתהליכיםבמקביל,משתנה.השרירים

החלטותשבהלמהירותלכריזמה.מדירבערךיוחסבמהלכו.ולאהדיוןלפנימתקבלותשההחלטותקו.

מתקבלות. מי שדעתו הייתה אחרת הורחק או הושתק. נוצר הלך רוח לא בריא.

לכאורהשנבעהמבצעיתתכניתהמבצעיםחטיבתפיתחהחלוץשלכהונתושבתקופתלציין,הראוימן

המערכתילתכנוןהידעפיתוחתהליכיביןהרופףשהחיבוראלאבאג"ת,שפותחומערכתייםמהגיונות

ביןקוהרנטיותשוםללאבבל","מגדלשללבנייתוהביאוהלמידה,מליבתהלומד''המפקדשלוהיעדרו

אףהירש,גלתא"להגליל,אוגדתמפקד24מסוכמות.תוכניותללאלמלחמהולכניסההמערכתרכיבי

יעלוןשהרמטכ"למיוםצה"לשעברבשינוינעוץהדרגיםשלהלמידהקצביביןלפערשהסיבותהסביר

שיטותאתולאלמידהקצביאותםאתשימרלאהואשכרמטכ"לחלוץנגדטעןהירשתפקידו.אתסיים

האופרטיביתהלמידהמבוצעתהלמידה,בתהליךאסטרטגיותאחיזהנקודותובהיעדרהלמידה,

25והטקטית בחלל משל עצמה. היא הופכת ל'מנותקת'.

וכמובילו,הלמידהתהליךאתכמחוללעצמוראהלאאדםאודיאלוףשגםניכרחלוץ,הרמטכ"לכמו

חדשבתהליךהחללתפקידכניסתועםמידהידע'.'מפתחיאתלאתגראולאשרהאמורכמפקדאלא

'משברבמסגרתהחיזבאללהמולמוגבלותפעולותהיושעיקריוצפונית''רוחהשםתחתידעפיתוחשל

אולםוהעיצוב,המערכהבשפתשימושתוךידע,פיתוחצורתבאותהלכאורהנקטאדםהסכם'.בסביבת

26ללא מתודולוגיה ברורה, ונראה כי התנגד לשימוש בשפה המערכתית.

החשיבהבדיוניהאמינולאאדםהפיקודומפקדחלוץהרמטכ"לכיניכרהתקופהשלזהלחלקבהקשר

שימושנעשההדיוניםבמרביתאומנם,וסיבותיו.אישאישהאופרטיבי,לתכנוןהיישרלעבורוהעדיפו

ה'קברניטמכיסאשנפקדותםדומהאולםמקודמיהם,שירשוהמושגיםובמערכתהמערכתיתבשפה

כךחלוץ,הרמטכ"לבתהליכים.אמונתםעומקעללימדההידע,פיתוחתהליכיאתהמובילהלומד',

שביןלקוהרנטיותרבהחשיבותייחסלאכןועלהאוויר'מן'הכרעהשלבפרדיגמהשבויהיהניכר,

ביןמדרגי',ביןכ'שיחשהתקיימוהמעטיםבמפגשיםמכך,יתרההאופרטיבי.והתכנוןהתפיסותהעיצוב,

בציינםוינוגרדועדתחבריכךעלעמדו27השתתף.לאכללהרמטכ"להצפון,פיקודוביןהמטכ"ל

הסתברה–האווירחילבאמצעותבאשמסיביותתקיפות–המטכ"לשהובילהמבצעית,שהתפיסה

וכדיזואמתלעכלכדימאודרבלזמןנזקקוומפקדיוצה"לולזירה.לאויבלנסיבות,דיההולמתכבלתי

.שםאפרים סגולי,27
שם.סגולי,אפרים;2015בדצמבר20מיוםהירש,גל)מיל'(תא"לעםראיון26
אביב.תל,2009למשכל,הוצאת,אהבהסיפורמלחמהסיפורהירש,גל25
.שם24
.2006ספטמבר14,הארץגבול","יששביט,ארי23
.394עמוד,2010אביב,תלחמד,ספריאחרונות,ידיעותהוצאת,העינייםבגובהחלוץ,דני22
; אפרים סגולי, שם.שם"תזוזת היבשות",21



בלתיהייתהכברהיאוגובשה,נוצרהכשזולאילוצים.בהתאםחלופיתמבצעיתתפיסהלייצרולנסות

28רלוונטית.

הזמןמשךבשלזאתבתפקיד,קודמיהםשלמזהיותרפחותהיהואדםחלוץשלחלקםכילצייןראוי

הקצר יחסית שניתן להם לבצע תהליכי פיתוח הידע לפני המלחמה.

שקדמהבתקופהצה"לשלהבכירהפיקודחבריביןהידעפיתוחבתהליכיהקוהרנטיותהיעדרלסיכום,

הפעלהתפיסתהיעדרמבצעי.תכנוןללאלמלחמהלכניסההיתר,ביןהביאה,השנייה,לבנוןלמלחמת

קיומםאתלמעשהשללופעולה,הגיונותעלהסכמהוחוסרלובנושלאמחלוקותריבוימגובשת,

האפקטיבי של ההיבטים הפיזיים שראשיתם בתוכניות מבצעיות.

גם לעניין זה נדרשו חברי ועדת וינוגרד:

שלהתכנוןעלהשפיעהזוחולשהאסטרטגית.בחשיבהצה"לשלהגבוהותברמותבולטחוסרמצאנו

תפיסתשלבגיבושהחשובמרכיבלהיותאמורהכזוחשיבההמלחמה.ניהולועלהצבאיותהפעולות

האויבצבאותועלצבאנועלונתוניםתובנותהמטמיעותאופרטיביותתוכניותשלובגזירתןהפעלה

29ומאפייני הזירות.

למידה מערכתית בצה"ל – מעכבים ומכשולים

הוצגמהםשאחדידעופיתוחעיצובתהליכימספרעלהתבוננותדרךבצה"להלמידהשלחלקיתבחינה

משמעותיים,למידה""מעכביהמשמשיםותרבותייםמבנייםפעריםחושפתמבחן,כמקרהבקצרהלעיל

משפיעים על קוהרנטיות המערכת ומביאים לשחיקה באפקטיביות המבצעית.

תרבותייםחסמיםתהליכית,למידהחסמיארגונית:למידהמעכבישלמשפחותשלושמונהמיינהולף

שלםפרקמקדישלנו',תהיה'מנהיגבספרו,דרוריחזקאל30ארגוניים/מנהיגותיים.וחסמיםופסיכולוגיים

ואמונותיו,חוויותיווצברהמנהיגמזהותהנובעיםאישייםלכשליםומחלקםמדינאות'עיצוב'לכשלי

31לכשלים פסיכולוגיים ולכשלים ארגוניים.

מעכביםקטגוריות:בארבעאלוכשליםיוצגוומעכביהם,הידעופיתוחהלמידהכּשְליֵמיקודלטובת

וקיימיםאלו,קטגוריותביןדיכוטומיהאיןכילציין,למותרלאופסיכולוגיים.ארגונייםתרבותיים,אישים,

הקשרים וזיקות בין ההיבטים השונים כבכל מערכת מורכבת.

מעכבים אישיים – המפקד הלומד

כזהכחיונית.ותפסוהאישיתבלמידהשהשקיעואלוהיודרך,ופורציפרדיגמותמנפציגדולים,מצביאים

בכלמחדשעצמוולהמציאלהשתנותביכולתוושהיהמופלג,ללמדןהנחשבערב,אישלורנסהיה

וגםהעשייה""חווייתבאמצעותגםהונעהלורנסשלהצבאיהידעשלהמתמדתההתפתחות32פעם.

לבקראולסיירש"השכיללגנרלהתוודעלאשמעולםהעידהארטלידלחשיבה.יוזמותבאמצעות

לבחוןלואפשרווהמבצעיותהמעשיותההתנסויותכלורנס.שוטט"בהםהאינטלקטואלייםבמחוזות

חלקים מהספר תורגמו לעברית וחולקו במסגרת קורס תא"לים:32
B.H Liddell Hart, Colonel Lawrence: the man behind the legend, New York, Halcyon House, 1937.

.2011חמד,אחרונות-ספריידיעות,לנותהיהמנהיגדרור,יחזקאל31
30 Meinolf Dierkes et al., Ibid.

.426עמוד,שם29
.256עמוד,שםוינוגרד,ועדתדו"ח28



המערכה.מהלךאתמודעבאופןולשנותמגווניםשינוייםליזוםמערכתיות,חלופותלפתחבביקורתיות,

היאהצבאיהידעשלומודעתקבועהלהרחבההמתמדתהאישיתשהלמידההארטלידלטעןלמעשה,

זו שהעמידה את לורנס במדרגה העליונה באמנות המלחמה והאירה את מצוינותו כמצביא.

לורנס יצר תיאוריה, פיתח אותה תוך כדי התנסויותיו האופרטיביות והסיק את המשמעויות על התפתחות

תנועותיובמהלךאולםמסעו,בראשיתמלאהבבהירותהדבריםאתראהשהואחושב"איניהמערכה.

יוצאוכפועלכך33הארט.לידלצייןהדברים"שלמערכתיתלהבנהוהגיעלמדהוא)וחשיבתו(המבצעיות

אותןאתמחדשפירשאופירקלורנס,סתרהמשתנה,המציאותהגיוןלבירורמתמידלמידהמסעשל

בצורהלפעולליכולתולורנסשייחסהלמידהתהליךחשיבותעלקודם.קבעעצמושהואההגדרות

לאוהםהכרח,הםהערבים,שלואמונתםמנהגיהםשלוהכרהשלימודמהכרתוללמודניתןאפקטיבית,

34רק מונעים בעיות, אלא בעזרתם אפשר לצפות מה יהיה יחסם של הערבים כמעט לכל דבר.

ביןההבדליםבולטיםלעיל,שהוצגו2000ה-שנותבתחילתצפוןבפיקודהידעפיתוחתהליכיבבחינת

במוקדעצמםאתהציבווגנץיעלוןכאלוף.ואדםכרמטכ"לחלוץמולכאלוף,וגנץכרמטכ"ליעלוןהצמד

לשנותיכולתדירקטיבה,אווירה,–הלמידהמנגנוןאתועיצבוהתהליכיםאתבעצמםהובילוהלמידה,

ולהשתנות.

מפקד פיקוד הדרום לשעבר עמד על חשיבות הלמידה האישית של המפקד:

יכוללאאתהידע.ולפתחלמעגלמחוץלהיותיכוללאאתהבמעגל.להיותחייבאתהידע,לפתחכדי

שרכשת,]הידעאותוליישםתדעלאגםאתהמזה,ויותרלהתלבט,להתחבט,הניואנסים,אתלהבין

לךאשלחהדיונים,כלשלהסטנוגרמותכלאתלךאשלחאניהמעגל.בתוךנמצאלאאתהאםא.ג[

שבסוףהאישי,הידעפיתוחתהליךאתתעבורלאאתהאותם,לךואעביראשבואפילוהמצגות,כלאת

35יש לך בין האוזניים, שביום פקודה הוא משמש לך כבסיס.

ברורההאישיתהלמידהחיוניותלכאורה,–בפיקודיםהידעפיתוח–למידהכמובילהמפקדמרכזיות

עצמו.אתהמכבדמסמךבכלכמעטמוזכרתוזולארגונו,הלמידהחיוניותאתמדגישמפקדכללכל,

מצביאיםמביאיםועכשיו",ב"כאןלהתעסקוהלהטבטקטיקההעיסוקבצה"לשלנושבתרבותאלא

.2016בינואר25מיוםתורג'מן,סמיאלוףעםראיון35
.1972פועלים,ספרייתולאחריו,–במדברהמרד–לורנסשייר,עמרם34
.שם33



ומפרשים,לומדיםחושבים,הםלכאורה,עצמו.מהמצביאהמנותקיםידע'ופיתוחחשיבה'צוותילהקים

והמפקד יאשר את תוצרי למידתם.

חשיבהפורוםמינוידוגמתפתרונות,כישלון.דינומהמפקדהמנותקו'עיצוב'למידהתהליךשכלמכאן

משנהרכיביביןלמידהאוכרמטכ"ל(,חלוץשלבתקופתושהתקיים)כפילמפקדתוצריםשיציג

המפקדפעולותלשינויהמקרים,במרביתלהביא,יצליחולאהמערכת,ראשנוכחותללאבמערכת,

ולשינוי אמונותיו.

מפקדותכששתימכרעת.ארגוניתהשפעהכמובןישיחידתובראשהמנהיגשלהאישיתללמידה

שלה,העיסוקובמרחביבמימדיםשלה,המבטמנקודתלומדתאחתכלנפרדת,למידהמקיימות

אישיתלמידהכשאיןבארגון,הלמידהמתהליךנעדרכשהמנהיגשונות.פרדיגמותלעצמהומפתחת

פיתוחעלהשפעהישולזומפקדה,באותהאמיתיתלמידהמתקיימתלאמשמעותי,חיכוךשלאחריה

הידע והלמידה המערכתית.

–רבבטחוןוהמשדרבעצמוהבטוחהמנהיגשלהואהפיקודי,שכןכללאהמנהיגותי,האתוסמנגד,

בקרבהמוטיבציהברמתוהןהאישיתברמההןלמידה,מעכביםזהמסוגמנהיגיםמסך'.עובר'מנהיג

ושאינםתשובות''לשאולשנוהגיםמנהיגיםומנטאלית.מחשבתית'פניות'מחייבתלמידההארגון.חברי

להביאיצליחולאהחשיבה,כובעאתולחבושהסמכותיהמנהיגמדמותלהתערטלונכוניםמוכנים

להשתנות ארגונית.

אתהמעכבותהתופעותמשלושכאחתההבנה','אשלייתאתהמחברמתארהשחור''הברבורבספרו

האטימות',מ'שלישייתאחתתופעההיאההבנה','אשלייתממנו.וללמודלעבר,להתייחסהיכולת

מכפייותרמורכבהעולםשלטענתו,אלא36סביבו".העולםאתיודעשהואחושבאדםש"כלופירושה

מחייבתמורכבות,במערכותהשתנות,מאיתנו.נעלםפשוטוקשריםנסיבותשלמוחלטורובלנו,שנדמה

עלשמירהתוךשווים",ביןכ"ראשוןפתוחים,דיוניםלקייםנכוןשאינומנהיג37ומשתפת.רותמתמנהיגות

שלאלאנשיוויגרוםלמידהיעכבהכל,מביןהואמשלהבנה',ב'אשלייתויחיהפיקודיתצניעותשלסוג

לקרוא תיגר על 'ידיעותיו'.

הרמטכ"ל יעלון התייחס לדמות המנהיג הלומד והמשתף, בראיון שהעניק ערב סיום תפקידו:

עמדותדעות,מחשבות,מרובה"סל"שמטפחוהמקשיב,המשתףהמנהיגדמותביצירתהצלחתילא

זוהפופוליסטית,הכריזמטית,המנהיגותאתמחפשתמטבעה,הצבאית,המערכתתצפית.ונקודות

]...[לרעתו"לבעליושמור"עושרבחזרתהואוניסיונו"עברו"עלהנסמךמנוסהמפקדהכל.היודעת

ביכולתונופלשאינומשתף,מפקדהואשמתייעץמפקדכילהטמיעהצלחתילאכרמטכ"לגםלצערי,

38ובסמכותו מן המפקד "היודע הכל".

בעיקרמשמעותית,למידהלקייםפקודיולנכונותיעלוןתרםפיקוד,וכמפקדשכרמטכ"לניכרואכן,

גיסא,מחדללמידה,להיפתחכןורצוןמנהיגותיתצניעותמתוךהחשיבה,לדיונילהגיעשנהגמכיוון

ולשמר את מערכת הפיקוד והשליטה ההיררכית, מאידך גיסא.

מעכבים תרבותיים

בתכנוןמתאפיינת'ישראליות',ואיכותה.הלמידהדרךעלהשפעהנודעתצבאוושלעםשללתרבות

הישראליתבחברההתרבויותותתהתרבויותובריבוימתמשכתמצב'''הערכתשלבתרבותמועד,קצר

ארי שביט, שם.38
.2016בפברואר5מיוםיעלון,)בוגי(משה)מיל'(רא"לעםראיון37
.2009יהודה,אורדביר,הוצאת,השחורהברבורטאלב,ניקולסנסים36



–ועכשיו'מהרכאן,'הכל,להספיקלרצוןהמביא–בישראלהחייםקצבעלבנוסףאלה,כלובצה"ל.

מעכבים תהליכי פיתוח ידע ו'עיצוב' חיוביים המאופיינים בחשיבה שמעבר לאופק ובחשיבה לטווח רחוק.

החשיבהתהליכיוממבנהמצורתונובעותנגזרותמערכות,שלמערכתכבכלבצה"ל,החשיבהתבניות

(F3 – Function follow form.)תהליכיאתלקייםהצבאי,המצביאזהבמקרההמנהיג,בוחרשבההצורה

הלמידה ביחידתו, משפיעה כמובן על ממדי החשיבה ותוצריה.

עלמעוצביםהרעיונותמרביתהמערב,בתרבותכללי,באופןצבאי.בענייןרקולאתרבותי,בענייןמדובר

אחדואמונותיו,דעותיועםנכנסאישאישומוכתב.מתועלהוויכוחרוב,פישעלאלאויכוח.ידי

לסיכוםאופשרהלגיבושעדומשתתפיםמנותביםהשארוכלוהמידע,הרעיונותאתמציגהמשתתפים

היפנית,בתרבותבצה"ל.הארגוניתהתרבותתמציתזוהיכך.מתנהליםהדיוניםמרביתהמנהל/המפקד.

מבצבציםהרעיונותפתוחה"."מערכתזאתנכנה39שונה.באופןהחלטותומקבליםמייצריםזאת,לעומת

סיעורמתקייםולפתחו,ידעליצורשתכליתםרביםבדיוניםצורה.ולובשיםהגדליםמטופחיםכשתילים

רעיונותיואתמציגמשתתףכלוסמכות.מהיררכיהמקומית""התנתקותתוךוחופשי,פתוחמוחות

בדרכים חופשיות ועצמאיות ללא סדר דוברים קבוע.

דוגמת"סגורים",בדיוניםשלמות.והתנסויותדימוייםבאמצעותהעולםלהבנתמוכוונתהאדםתפיסת

)צורות(,ב"גשטלטים"משתמשיםוקבועה,לוגיתבצורההמתנהלותהמטהועבודותהמצבהערכות

כליםבארגזמדובר40החשיבה.גבולותאתומתחמותהממסגרותחשיבהשלקבועותובסכמותבתבניות

מרביתלפרוץ.אפשריבלתיעדקשהשאותןקוגניטיביותתבניותהמקבעארגוניותפעולהתיאוריותשל

המתבצעהראשונההמעלהמןשינוימבטאיםכאלו,דיוניםבתוםהמתקבליםוההחלטותהחשיבהתוצרי

הארגון.פעולתאתהמסדירותקבועותקוגניטיביותובסכמותפעולהבמרשמישימושתוךרוב,פיעל

במהלךבכביש.ולנהיגהלניווטומשוליםראשונה,ממעלהחשיבהתהליכיכאמור,מבטאים,אלהדיונים

הנסיעה משתמש הנהג/נווט בכלי המפה והניווט הקיימים עבורו, ובוחר את כיוון נסיעתו ואת יעדו.

ממעלהחשיבהאומחשבתיות""קפיצותמאפשרותאינןהללוהשגרתיותהדיוןשמסגרותלומרניתן

הדיוןלתיחוםלמעשה,הלכהמביא,זהלחץועכשיו".ב"כאןבדחוף,לעסוקהצורךבשלבעיקרשנייה,

לפרוץמאפשרואינוהנורמלי"(,מ"המדע)חלקומוגבלותמוכרותבסכמותלשימושהחשיבה,ומסגור

למוסכמות. הרוצה לפרוץ גבולות חשיבתיים, נדרש לקיים תהליכים המאפיינים "מערכות פתוחות".

הבנת הפרספקטיבות השונות של כל צורה דורשת זמן וביצוע "קפיצה מחשבתית"

(Multistability)הרב-קוטביותלעקרוןדוגמאות–נקרשלוהקובייהרוביןשלהאגרטל:2מס'איור

בפסיכולוגיית הגשטלט.

בניגוד לקיום תהליכי חשיבה מסורתיים אלו, ניכר שבהטמעת תהליכי העיצוב ופיתוח הידע בצה"ל טמון

פוטנציאל משמעותי לשינוי תרבותי. יש לציין שתהליכי חשיבה, בוודאי אלו ששבו והתפתחו מאוד בשנים

.2002אביב,תל"אח",הוצאת,הגשטלטגישתפיעלייעוץלאפרוות',פילפיש,סוסילס,שרלוט40
.1996לאור,הוצאהכנרת,חשיבהכובעישישהבונו,דהאדוארד39



תוךחדשותפרדיגמותוגיבושמחשבתיות""קפיצותשניה,ממעלהלמידהמאפשריםבצה"ל,האחרונות

אלופתוחות"ידעש"מערכותהריהסגורים",ל"דיוניםבהשוואהרלוונטיות.כבלתישנתפסואלונטישת

ולאמפות"ב"מיפויהקברניטעוסקזהבתהליךמקובלות.מתבניותולצאתבחשיבהלהפליגמאפשרות

מסתפק עוד בניווט אל היעד.

סגורה""מערכתלמעשההםהצה"ליות,המטהעבודותמוצגותשבהםוישיבותהמצבהערכתדיוני

התרבותבמצב"."שליטהליצורבניסיונותמוגברעיסוקמבטאיםשאלווניכרלמידה,שלומוגבלת

ולכן,41מוגבלתבהםהשליטהבמהותםאשרבמצביםלשלוטסופייםאיןבניסיונותמתאפיינתהצבאית

בדיוניםישאומנם,הפרק.שעללנושאיםרוב,פיעלמתוחמת,החשיבהגםוכךמוגבליםהדיוןמרחבי

אולםשונים,חשיבהוכיוונירעיונותלפתחומנסיםממנהיוצאיםהמסגרת,אתה"שוברים"קציניםאלה

גיסא,מאידךהמפקד,וסיכוםגיסא,מחדמלכתחילה,הנושאותיחוםצולחיםלאאלוניסיונותלרוב

מקבעים את המסגרת החשיבתית.

ההתנהגותמדעימחלקתמטעםוחקרראשישריוןכקציןגםששירתבעברהאוגדותממפקדיאחד

צבאית,בקונפורמיותשעסקבמאמרטעןהעתיד,מפקדישלהצבאיתהחשיבהתרבותאתבצה"ל

לקידוםחשוביםאמצעיםשהםאףעלמוחותוסיעוריפתוחיםדיוניםמדימעטמתקיימיםשבצה"ל

הסדורההחשיבהשכןופתוחאמיתידיוןשלתרבותלהנחילישלשיטתו,התוצרים.ולטיובהחשיבה

מערכותעםהתמודדותמאפשרתשאינהשטחית,חשיבההיאהמצבהערכתבתהליךהמתקיימת

42מורכבות ומאתגרות.

הן,אףמתקיימות,ולמידהשחשיבהובתחושההמושגיםביןבערבובנעוצההמרכזיותהבעיותאחת

אל"םטועןלמשל,כךניתוח.רמתובאותהמסדרהגיוןאותותחתארגוניים,"טקסים"אותםבמסגרת

ביןהסתירותאתשיציףמתמידחיכוךשיתקייםהואחדשידעלייצורההכרחישהתנאישמאחר,43אורטל

ביןהמפגשמקוםמשמשיםבאמ"ץ,המבוצעיםהקרב,שנוהליהריהאסטרטגית,המציאותוביןהתפיסה

לתפיסתו,שונה.בחיכוךהמצויהכלליהמטהוביןהמציאותעםומתחככיםידעהמפתחיםהפיקודים

זרמיםביןעקרוניולוויכוחעתידמוכוונתלחשיבהאיכותימצעהםהאופרטיביותלתוכניותהקרבנוהלי

שסביבוקובעמוסיףאורטלהשונים.האתגריםנוכחהרלוונטיהמענהשלטיבועלשוניםתפיסתיים

הסביבהוביןהצה"ליתהתפיסהביןפתוריםלאלפעריםבנוגעשיחמתפתחהאופרטיביהתכנון

המבצעיות.התוכניותעלהדיוניםמרביתאתמשקפתואינהחלקיתתמונהמציגהזוגישההצה"לית.

וביןהפיקודשביןברמההאופרטיביותהתוכניותסביבהשיחאתאומנםמשקפיםאורטלשלדבריו

בסופושמתמקד,שיחלרובמתקייםהפיקודיםוביןהכלליהמטהביןלשיחהקשורבכלאולםהאוגדות,

עוסקיםאופרטיביותתוכניותסביבבדיוניםאחרות,במיליםובעומקו.הכחול""החץשלבאורכודבר,של

שביןהמתחלגביתפיסותדוגמתיסוד,בשאלותולאהחצים,ובכיווניהמטרותתקיפותבהספקימעטלא

44התמרון והאש או בפתרון מחלוקות מהותיות.

.2015בדצמבר20מיוםבנג'ו,יעקבתא"לעםראיון;2016בינואר25מיוםרוסו,טל)מיל'(אלוףעםראיון44
.2013פברואר,447מערכותחשיבתית",דרךלפריצתמסוגלצה"ל"האםאורטל,ערן43
.55-52עמודים,2011אוקטובר,439מערכותלויאליות",ועלקונפורמיותעל"מחשבותמורג,עמי42

,2009פברואר,423מערכותקרבית",לתרבותצבאית"מתרבותאמיר,בר-יוחאיאמיר,קופפרשמידטנתי,ברנטסנדר,עמיר41
.11-4עמודים



מעכבים ארגוניים

אובמלחמההמצויצבאיארגון–בצה"לגדול.ארגוןבכלקיימיםארגונייםידעופיתוחעיצובכשלי

העלולהנזקפוטנציאלאתהמעצימיםנוספיםמאפייניםאלהלכשליםיש–למלחמהבהתכוננות

כנורמהמחלוקותדחייתדוגמת–אלונושאיםואפקטיביות.קוהרנטיותצבאיות,מערכותבניהוללהיגרם

הכלליבמטהו'עיצוב''תכנון''מבצעים',ביןהיחסובנפרד;זירתיחדבאופןמפקדותאימוניקיוםארגונית;

בצה"ל;הבכיריםהמפקדיםתחלופתתדירותהשונים;הדרגיםביןהשונותהמבטנקודותובפיקודים;

שאינהבזירתומפיקודהנדרשתהלמידהנדרש;רשתימבנהלעומתהחילותשלהמחלקתיהמבנה

המפתחהפיקודיהדרגביןלעתים,ומתבקשיזוםמובנה,ונתקמטכ"ליתבלמידהקרובותלעתיםמלווה

מלחמהולניהולקוהרנטיתשאינהללמידההמקריםבמרביתמובילים–המדיניהדרגוביןומומחיותידע

או מבצע צבאי בצורה שאינה אפקטיבית ואינה מיטבית.

מעכבים פסיכולוגיים-קוגניטיביים

לשנותיכולתועלומשפיעיםומטבעוהאדםשלמאופיונובעיםידע,פיתוחשלפסיכולוגייםכשלים

'מסגור'פוטנציאליים:כשליםמספרקיימיםידעופיתוח'עיצוב'בתהליךולהשתנות.חשיבהדפוסי

לערוךמניסיוןהחשששינוי;שלבתהליךהמצוייםהאדםבניאתהמלווההפחדופרדיגמטי;חשיבתי

בזמןוהגותמתיאוריהלעבורהקושירלוונטי;בהקשרשלאלמידהבעבר;כושלניסיוןלאחרשינויים

כתוצאההסביבתיתהמציאותבזיהויוכשלבחירום,מורכבותהחלטותוקבלתלפרקטיקהשגרה

מומחיםמצדמשמעותיתוהתייחסותהעמקההדורשיםאלו,היבטיםעלשונה.חשיבתיתמרציונאליות

לעניין, לא ארחיב במסגרת זו.

כנורמהמהותיותמחלוקותדחיית–במלחמה'רביםבשגרה,'מתחבקים

ארגונית

אבולעפיה45בצה"ל.האזרחיהלבאומץבהיעדרשעסקאבולעפיהאמירשלמאמרופורסם2010בשנת

ענייןשעוררהמסמךמפקדיהם.לעמדתומנוגדתעצמאיתדעהלהביעחוששיםבצה"לשקציניםטען

חשובבמאמרמדוברצה"ל.שלהפיקודבקורסיונלמדומאמריםעבודותשלרבבמספרצוטטרב,

בקרבהבעיהאינהזוזאת,עםהזוטרה.הקצונהבקרבבעיקרבצה"ל,אמיתיתבעיהעלהמצביע

בעיהניכרתלאאלובדרגיםוהרמטכ"ל.האלופיםהתא"לים,בקרבשלאבוודאיהבכירה,הקצונה

לחקוראמיתיניסיוןואיןמחלוקותמלבניםאיןרבותשפעמיםבעובדהאלאאישית,עמדהבהבעת

חוששיםלאדעתם,אתקציניםמביעיםמצבוהערכותתכניותאישורימבצעיים,דיוניםבעשרותולברר.

לדיוןעדנשכח,הנושאהדיון,סיוםשעםדומהאולם"מבוססות",ופרדיגמותמוסכמותכנגדלצאת

המהותי הבא באותו נושא.

המציאותאתולהמשיגלפרשבמערכת'רכיב'לכלמאפשרתהיאחשובה.היאמצביאותית''עמימות

והןתפיסתייםנושאים)הןחיונייםליבהנושאישסומנואחתזאת,עםהעתיד.אתגריואתהמתהווה

נושאים תכנוניים, פיזיים( במחלוקת, מן הראוי לבוחנם.

.2010אוקטובר,433מערכותעצמאית",דעהלהביע"האומץאבולעפיה,אמיר45



החלקיםעלו'לעבודיותרלהשקיעמחייבתהתנהגותילשינויולהביאאמיתיתלמידהלקייםהיכולת

ביןחיכוךנדרשבהתנהגות.ולשינוימחשבתיותל'קפיצות'מביאיםאינםבלבדוהבנהכישרון46הקשים'.

העיקריים,המחלוקתמוקדיאתלתקופהאחתלסמןהמצביאעלשונות.ואסכולותמחשבותתפיסות,

תביאאמונות",אומחשבותעלהתבססותתוךולאמסודרתבצורהמהכרעתן,שהימנעותהסוגיותאת

לפגיעה בקוהרנטיות ובאפקטיביות בחיכוך האמיתי.

בהתייחסם לתרבות השיח והדיון במלחמת לבנון השנייה עמדו חברי ועדת וינוגרד על ממדי התופעה:

התעוררוובדיוניםשבהתייעצויותשלמרותבכךגםהתבטאבמטכ"ל,והניסיוןהידעשלהמיצויחוסר

תבעלא–הנדרשיםהיעדיםלהשגתוהתאמתההפעולהמתווהלגביוחשובותעמוקותמחלוקותלעתים

דיוןלקייםובהחלטות,בסיכומיםהשתקפוולאהתקבלושלאורעיונותעמדותשהשמיעומהקצינים,איש

47רציני ומושכל בנושא או להכריע בו בצורה מסודרת – בצבא פנימה או בהתייעצויות עם הדרג המדיני.

ומחלוקותמתחיםביןמהכרעהההימנעותשלהחמורותההשלכותעלהעירומהסיכומיםובחלק

מהותיות של תפיסות ברמה המטכ"לית – פיקודית:

מתחילתכמעטהצפון,ופיקודהמטכ"לביןבממשקומתחים,תפיסותפעריהתגלושראינו,כפי

והפערים,יעילהיהלאבפעריםהטיפולכיהייתהלבנוןבמלחמתשהתגלתההבעיההלחימה.

48המחלוקות וחוסר האמון שנוצרו, השפיעו על ניהול המלחמה ועל תוצאותיה.

דיוניבמהלךמהותיותבסוגיותמהכרעותנמנעצה"לשלהבכירשהפיקודבלבדזולאכן,כיהנה

ידיעלבאומץנאמריםשדבריםהגםבלחימה.גםמתרחשתזושהימנעותאלאוהתפיסות,העיצוב

ביןההתאמהאתולמצואתוםעדהסוגיותאתלבררשנועדאמיתיתהליךמתקייםלאהמפקדים,

מרכיבי המערכת השונים.

צווארנו,עלמצויההתמרון"ש"חרבמבליתפיסתית,להכרעהוהגעהזהנדרשמחיכוךהימנעותלסיכום,

חירוםמצבבעתאומלחמהשבעתדומהאולם,ולתכנן.לחשובלהמשיךוניתןכמובןאפשרית

לכאן,אולכאןתכריעהפיסיקהשכן,מסדר,הגיוןללאמקומיים,לפתרונותתביאמהכרעההתחמקות

והפער יצוף במלוא חומרתו.

"דברים שרואים מכאן לא רואים משם" – המערכת המורכבת ורכיביה

ומשתנהדינאמיתשכןכללאמציאות,מזהותמורכבותומערכותלנו,הנראהמכפימורכבתהמציאות

באופן שיטתי, בצורות שונות מנקודות מבט שונות.

הסוריתהמשילותלאובדןועדיםהסוריתהגולןברמתהמבצעיתההשתנותאתמזהיםהצפוןכשבפיקוד

אתהםאףמזהיםובאג"תבאמ"ץבאמ"ן,,2011במרץאסדלכוחותהמורדיםארגוניביןוללחימה

מבוססתלהשתנותוהיכולת"שונה",השתנותמזההאחדוכלשונותהמבטשנקודותאלא,ההשתנות.

על יכולת למידה בין המערכות.

הכלליבמטההגולן,ברמתה"ספר"משמעותאתלהביןומנסיםהשינויאתלומדיםהצפוןכשבפיקוד

סיניבמרחבשהתפתחהמהמציאותלהעתיקשניתןמבצעייםהקשריםכברמזהיםהשונותובזרועות

ולנסותבדרוםשגובשומבצעייםלמידהותוצריתובנותלגבשמסוגלהכלליהמטההגולן.רמתלמרחב

להכילם בצפון. הדבר תלוי ביכולת להביא לרצון מפקדים בפיקוד הצפון ללמוד מניסיונם של אחרים.

שם.48
.306עמוד,שםוינוגרד,וועדתדו"ח47
.2011פועלים,ספרייתהוצאת,כמשחקהלמידהפרקינס,דייוויד46



מפתחהואכילהביןהפיקודמפקדעלידע,ופיתוח'עיצוב'תהליךמקייםמרחביכשפיקודמזאת,יתרה

בתהליךכללי.מטהלהיותיכולאינווהואכללימטהאינוהואמטכ"לית.ולאפיקודיתמבטמנקודתידע

הדרוםפיקודמפקדידיעליובלש"התהליךנקבע,2013מאיבחודשהדרוםבפיקודשהחלידעפיתוח

)תוךהצבאייםהמאמציםכללעלכוללתהתבוננותכלומר,המטכ"לית.הראותנקודתמתוךוייעשה

היאזוהגדרה49לאומיים(".יעדיםמשרתיםאלובוהאופןועלנוספיםמאמציםעםהממשקעלחשיבה

מוגבלהואהמערכתשלבלמידתוכללי.מטהלהיותלדעתצריךואינויודעאינוהפיקודשכןבעייתית,

הבריתבארצות)בחירותרבתילאסטרטגיההקשוריםוכאלואסטרטגייםשיקוליםלראותביכולתו

שתהווהחשיבה,ולפתחהידעאתלייצרעליוועוד(.עולמייםחברתייםתהליכיםעזה,עלוהשפעתן

קומה או זווית נוספת, במערכת כוללת של ידע מתהווה.

הנוכחיתבמציאותהמערכת.עלהמשפיעהנוספתזוויתעמהמביאהוהדרמטיתהמהירהההשתנות

אובסוריהשינויבעבר,הכללי.מהמטהיותרמהרהשינוייםאתקרובות,לעיתיםהמרחבי,הפיקודמזהה

המקריםבמרביתשלההפעולהשכיווןמסוימתבהתהוותאסטרטגיכשינוימתחילהיהבמצרים

בזירותהאחרונותהשניםבחמשבעיקרהמתהווה,במציאותעם(.)צבא,למטהשליט()משטר,מלמעלה

כמעטארגוניםשבטים,ידיעלהמתהוויםהשינוייםאתבשטחמזהיםהפיקודיםוסיני,הגולןכרמת'ספר'

לכאורהציניות,בהתבטאויותלמצואהיהניתןלכךהמרכזיהביטויאתהממשל.ושליטתידיעתללא

בהלצה, ש'הפיקודים רק מפריעים למטה הכללי לעבוד'.

פנימי.מסמך.2013מאילמתכונת",עזה-הצעהבנושאלמידה"תהליךבין-תחומית,צבאיתלחשיבהדדומרכז49



בלמידההפיקודמקוםוהתאמתשינוימחייבת’bottom-up‘שהתהוותבכךלהכירישכן,כיהנה

ערךאותואת'הגחה',אותהאתהיוצרתהנדרשתהשילוביותאתאמיתיתבצורהולמצואהמטכ"לית,

מוסף הנוצר מלמידה משותפת.

סיכום והמלצות

מנהיגותיים,מהיבטיםומורכבומנטאליתפיזיתנכונותהמחייבוסבוךמורכבנושאהיאארגוניתלמידה

חיוניותו'חסמיה',מרכיביהלמידתמורכבת,במערכתשמדוברההבנהועוד.פסיכולוגייםתרבותיים,

לשם בחינתה בהקשרים צבאיים ומבצעיים, ומהווה שער לחקירת התהליכים בצבא.

לפני כעשור, לאחר פרישתו מצה"ל, התייחס הרמטכ"ל יעלון לחשיבה, פיתוח הידע והלמידה בצה"ל:

שאפתי]...[הצה"ליהחשיבהאופןאתלשנותבאי-הצלחתיהואשליהמרכזישהכישלוןלינדמה

שתהיה–גיסאומאידךמסודרת,חשיבהנוהליעלגיסאמחדשמתבססתלתרבותהצבאאתלהכניס

50בארגון גם חשיבה "פרועה", ספקנית וביקורתית.

וההיררכיההצבאיתהתרבותהכתיבוהאחרוןבעשורהידעפיתוחתהליכישבמרביתניכרואכן,

תהליךלמעשה,השנייה.לבנוןמלחמתמטראומתהיאאףשהושפעההלמידהשיטתאתהארגונית

והודחקהמערכה,שפתעםנכרךגבולות,ובפריצתחדשהבהמשגהמופשטת,בחשיבההכרוך'עיצוב''

לנוכח עליית השפה של התיאוריה ויישום הטקטיקה הצבאית.

עבר,זהידעהכללי.המטהעבורידעופיתחלמדהפיקוד–ארגונית'היררכיה'נשמרהלמשל,כך

ולאהאסטרטגית,התכליתסביבבוויכוח)לרובאופרטיביותתכניותעלבדיוניםהכללילמטהלכאורה,

מפתחהמטכ"לשלו,בזירההבלעדיהידעמפתחהואכשהפיקודלכאורה,לכך.מעברפותחולאבכדי(

תלות בפיקוד ולמעשה "מחפש משמעות".

לזירותידעופיתוחזירתירבידעפיתוחתהליךלקייםנדרשהכלליהמטהיותר.מורכבתשהמציאותאלא

רק)בהתאמה(.זרועיאוזירתיידעלפתחנדרשיםוהפיקודיםוהמפקדותזירתי,רבבהקשרהשונות

מתוךרק51חדש.ידעיתפתחהמטכ"ל,אתיאתגרוהפיקודהפיקוד,אתיאתגרשהמטכ"ללאחר

הלמידה החדשה, האישית בכל ארגון ושל כל ארגון, 'יגיח' ידע חדש.

זאת,עםאולםלאשורו.המצבאתושיקפוכעשורלפנינכתבולעיל,שהוזכרויעלון,משהשלדבריו

והחשיבההלמידהלפיתוחהקשורבכלותרבותיארגונישינוישלתהליךבראשיתמצוישהצבאדומה

ולייצרהמשותפתהלמידהאתלהעמיקפוטנציאלבהםשישתהליכיםמתרחשיםכיוםהמערכתית.

מיצובולמטכ"ל,הפיקודביןמשופרשיחהלמידה,אתהמקדמתמפקדיםגישתכגוןארגונית,לכידות

של מרכז דדו בתהליכים, הכשרת מפקדים בכירים בתחום ועוד.

שינוילהטמיעאמיתיתהזדמנותועללמידהומייצרתמעודדתאווירההיווצרותעלמעידיםאלותהליכים

משמעותי בלמידה המערכתית בצה"ל.

.2016בינואר25מיוםתורג'מן,סמיאלוףעםראיון51
.שםארי שביט,50



דומהובהשלמתם.המשותפיםהלמידהתהליכיבשיפורמשמעותיתדרךכברתלצבאנותרהזאת,ובכל

זמן,לאורךבכךולהתמידהמערכתיתבלמידהשינוילהטמיעצה"לשליכולתוחוסרעלשהתבוננות

עשויה ללמד על הסיכונים והכשלים העלולים לעכב התקדמות זו ואף לסכלה.

הנחיותמספרבאמצעותשניתןואמונהספר''ביתפתרונותשלהצעהמורכבות.לבעיותפשוטפתרוןאין

סטייהלמעשהותהווהזובעבודההמוצגכלאתלמעשהשסותרתהצעהתהיההמערכת,את'לסדר'

מובנית מהגיון החשיבה המערכתית.

בממדיםרבותפעמיםהפועלותופתוחותמורכבותמערכותשתיביןמערכתית,בלמידהעסקהמאמר

לאופימותאמותלהיותההמלצותשעלאפוא,ברורשונות.מבטנקודותומתוךעיסוקשלשוניםוברבדים

לשיפורהטובבמקרהיביאואלושכן,"פשוטים"פתרונותרקלהציעלנסותולאהמערכותשלהמורכב

עלהמלצהלמשל,כךהמבצעית.באפקטיביותלשיפורשלאובוודאיהמשותפתבלמידהלאאךבשיח,

ביןהשונותהדיסציפלינותנוכחיישוםבתאינהופיקודיםכללימטהשלוקבועהמשותפתלמידה

אףעלכבעבר.יוותרושהתוצאותלהניחוסביר,52ממנולהתעלםניתןשלאזמןשלוכאילוץהמדרגים

היריעה הרחבה שבה עסק המאמר עד עתה, נבחר למקד את ההמלצות בשתי סוגיות בלבד:

אישיאוארגוניפתרוןשוםאפקטיבית.למידהאיןבלעדיותנאיזהו–המפקדבהובלתמטכ"ליתלמידה

מטכ"ליעיצובתהליךשלמיסודשרקדומהאישית.דוגמאמתןללאבצבא,רביםדבריםכמויתחיל,לא

שפורסםצה"לאסטרטגייתמסמךתרבותי.ולשינויאמיתיתללמידהיביאהרמטכ"ל,בראשותועקבי

תהליךבכלבלטהבגיבושוהרמטכ"לשלהדומיננטיותשכן,צה"לימסמךעודאיננו,2015באוגוסט

ברורהכןועלהמסמך,עםמזוהההואלכתיבתו,שקדםהלמידהתהליךאתהובילהרמטכ"לההטמעה.

בהובלתזירתיתולמידההעמקותלצדזירתיתרבלמידהלקייםהכלליהמטהעלצה"ל.לכלחשיבותו

בבנייןבעיסוקרבותסדנאותמקיימיםהכלליהמטהוחבריהרמטכ"לשבולאופןבדומההרמטכ"ל.

הכוח, נדרש לקיים סדנאות זהות בכל הקשור ללמידה ולהפעלת הכוח.

אתחושפיםהכלליובמטהבפיקודיםהעיצובתהליכי–מחלוקותובירורהסכמותהבנייתמנגנוןמיסוד

ולהתחמקלהתעלםבמקוםהמלחמה.ובזירתמהזירותאחתבכלהמהותיותוהמחלוקותהמתחים

במעברההחלטותלמקבלימזמנותשהןהחזיתיות'ובהיתקלויותשגרהבימיאלהבסוגיותמעיסוק

נדרשהמלחמה.זירתשלבראיההמחלוקותלבירורשיביאאחרמטכ"לימנגנוןלפתחנדרשלחירום,

הרלוונטי,הפיקודמפקדלביןהרמטכ"לביןההסכמותלהבנייתשיביאמנגנוןועקבישיטתיבאופןלקיים

למינוישיביאקבועמנגנוןלמסדמומלץבמחלוקת.הנמצאותליבהסוגיותבירורתוךהנדרש,בעומק

אוהמבצעיםאגףראשאתלהסמיךהואהרעיוןהמטכ"לית.ברמהמהותיותסוגיותולבחינתמחקרצוותי

למנותבסמכותוושיהיההנושאעלכאחראייעלון(הרמטכ"לבתקופתשהיה)כפיהרמטכ"לסגןאת

לסדנהולהכנתםכשניתן()אמפיריתמהותיותשאלותלבחינתספציפייםונושאיםלתחומיםחשיבהצוותי

אלוסוגיותלסכםיהיהניתןזו,סדנהשלסיומהעםליבה.במחלוקותשתעסוקהעיתיתהמטכ"לית

ישאבלשלא.ברורסוגיה?כלולבררלסכםניתןהאםאמיתי.ושיחלמידהולאחרמקצועיתבצורה

שלהם,היסודוהנחותאמונותיהםאתלזנוחמוכניםלהיותאנשיםלהביאיותרטובסיכויזהבתהליך

ולאמץ תפיסות חדשות.

.2015בנובמבר22מיוםאלון,ניצןאלוףעםראיון52
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