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תקציר
השחקנים,מריבויכתוצאהמנהיגותי,אתגרמשמעההצה"ליתהעשייהבאמצעהמטכ"לעמידת

בגישהרקלאנמצאלכךהמענההמטכ"ל.עוסקשבהםוהפעולותוסוגיהתחומיםהמרחבים,
מערכתיתבגישהאלאהחלטות,ולקבלכיווןלהכתיבלבדוהמנהיגעלשבהלמנהיגות,המסורתית

מנהיג,הואשאותוהגוףבתכונותאוהמפקד,בתכונותרקלאמתמקדתזוגישהלמנהיגות.ורשתית
)כלומר,ידעפיתוחלצורךהמטכ"לשמהווההמערכתרכיבישארעםאלהביןהגומליןיחסיבעלאלא

ביןהדדיאמוןהארגון,בתוךחכמהכוחחלוקתדורשתהזאתהמנהיגותהאחרים(.והגופיםהמנהיגיםכל
ושטחיתבסיסיתבצורהרקנמצאיםאלהרביםבמקריםאולם,ללמידה.ואוריינטצייההארגון,חברי

בצה"ל, או נעדרים לחלוטין.

מבוא
מנהיגותכיהיאהמאמרבבסיסהעומדתההנחההמטכ"לית.בסביבהצבאיתבמנהיגותעוסקזהמאמר
שלבהקשרממנהיגותבהכרחשונהתהיהמטכ"ליתסביבהשלבהקשרמנהיגות–הקשריתהינה

הקשרמייצריםהמפקדיםשלהבכירותלביןהמטכ"ליתהסביבהייחודיותביןהחיבורטקטית.סביבה
פעולה המחייב "מנהיגות אחרת" הנותנת מענה למורכבות הספציפית של מרחב זה.

בכתיבההשניכחוטהחוזרתההבנהכללי,באופן2בצה"ל.הבכירהפיקודמנהיגותעלנכתברבות
סביבותמורכבות.סביבותבתוךפועליםהבכירבדרגמפקדיםכיהיאהבכירהפיקודבמנהיגותהעוסקת

ולכןואינטרסיםשיקוליםאילוצים,צרכים,שלרבבגיווןתמידית;ובהשתנותבדינמיותמתאפיינותאלה
בריבויוכןהדדיותוהשפעותקשריםשלסבוכותברשתותובקונפליקטים;בפרדוקסיםבמתחים,גם

3תהליכים המתרחשים בו בזמן ויוצרים חוסר ליניאריות, חוסר ודאות וחוסר יציבות.

לאורלפעולנדרשיםבכיריםמפקדיםוייחודיות.נוספותמשמעויותמקבלתזומורכבותהצבאיבהקשר
עםלהתמודדנדרשיםהםוהטכנולוגיים.התרבותייםהחברתיים,המבצעיים,בתחומיםמהירותתמורות

להגדירקושיעםואףעימותיםשלסוגיםביןותכופיםמהיריםשינוייםעםעימותים,שלשלמהקשת
שלגבוההנראותעםלהתמודדנדרשיםהםלכך,נוסףמאפייניו.ואתהעימותמהותאתברורבאופן

הטקטיות,ברמותמהירותהשלכותלהיותיכולותומקומיתבודדתשלפעולהכךהצבאיותהפעולות
ואזרחיתחברתיתמעורבותעםלהתמודדנדרשיםהםכן,כמויחד.גםוהאסטרטגיותהביצועיות
ארגוניתשגרהשלבהקשריםגםכמומבצעייםבהקשריםמגווניםואינטרסיםצרכיםתביעות,המייצרת

)בנושאים כמו טיפול בחיילים, מדיניות המיון והגיוס, ניהול תקציב ועוד(.
ויחסיםצרכיםמשימות,תהליכים,מתקיימיםזאתלצדהמטכ"לית.הסביבהאתגםמאפייניםאלוכל

נוספים הייחודים לסביבה זו והמייצרים מורכבות גדולה יותר.
המלחמהזירתוהבינלאומי,)הלאומישוניםפעולהמרחביביןלמפגשזירהמהווההמטכ"ליתהסביבה

תפקידיםממלאיביןמקצועי(,ומטהמתאם)מטהשונותארגוניותפונקציותביןהמבצעים(,וזירת
הצרכיםנפגשיםהמטכ"ליבתווךמרובים.ואינטרסיםאילוציםצרכים,משימות,ביןוכמובןופרופסיות
ביןהמתחנדוןהמטכ"לית,והדירקטיבההתקציבייםהאילוציםעםהשונותהזרועותשלהארגוניים
המדיניהדרגשלההכוונותומתבררותהמטכ"ליתהמערכות""מערכתלביןבזירתןהפיקודיותהמערכות
ציריםנפגשיםשבומרחבהואהמטכ"ליהתווךאחרות,במיליםעימו.מתמידובירורחיכוךבאמצעות

מערכתייםמהלכיםוקידוםומיצויממשקיםוסנכרוןניהולהכוללהמקצועיהציר–פעולהשלשונים
הצירצבא-חברה;ממשקיוניהולומדיניתחברתיתראייההכוללהלאומיתהסביבהשלהצירומבצעיים;

התבוננותהכוללרבתיצה"לשלוהצירמשאביםומיצויתיעדוףתוךלמשימותמענההמחייבהכלכלי
צריכיםאלהכלהמבצעי.הצירוכמובןופיקודים;אגפיםזרועות,עםממשקתוךומערכתיתאסטרטגית

להילקח בחשבון בפעולתם של המפקדים במטכ"ל

.2007משהב"ט,לינארי.אינוהעולםפ.,יחזקאלי,רזי,ע.3

הפיקודבדרגמנהיגותפיתוחשללתפיסההצעהמנהיגות:לפיתוחמפקדיםמפיתוחקופפרשמידט,א.למשל:ראו2
פיקודשלפרטיכמקרההתא"לדרגק.,שחף,ש.,פרגולה,דלהזלינגר,ייגרה.;2007ביסל"ם,בצה"ל,הבכיר

"צופיםש.,פרגולה,ודלהק.שחף,ייגר-זלינגר,ה.;2011ביסל"ם,והבנות,מאפייניםאתגרים,–בצה"לבכיר
,4,2011מנהיגות,שלמראותמצה"ל",שפרשובאזרחותבכיריםבמשקפיהצבאיתהבכירותתופעת–מהיציע
.2011ממד"ה,אינטגרטיבי,למודלהצעההתא"ל:בדרגהמדרגהקפיצתסנג,מ.;72-84עמודים



גומלין,יחסימייצרים–שונותארגוניותפונקציותוביןשוניםפעולהוצירימרחביבין–אלומפגשים
ריבוילכך,נוסףשונים.תפקידיםממלאיוביןאנשיםביןוסמויותגלויותודינמיקותאינטראקציה

מערכתמכלמובנהחלקשהםפרדוקסיםואףמתחיםרוויתמערכתמייצריםהפעולהומרחביהשחקנים
משלימיםבעתובהבאלהאלההמתחריםכוחותקיימיםמורכבתכמערכתבמטכ"לכלומר,מורכבת.

והסקטוריאליהמקומיהכוח,הפעלתלצדהכוחבנייןהמשאבי,לצדהמבצעילמשל,)כך,אלהאתאלה
כךחדירים,גבולותבעלתפתוחה,כמערכתפועלהמטכ"ללכך,מעברבזה(.וכיוצאהמערכתילצד
ומחוצהצה"לבתוךרחבותמערכותעלמשפיעותהמטכ"ליבמרחבהנעשותפעולהוכלהחלטהשכל

תהליכיםועלהחלטותעלמשפיעותלמטכ"להמשיקותבזירותוהתפתחויותתהליכיםולהפך:לו,
המתקיימים בסביבה המטכ"לית, דבר המגביר את המורכבות שעמה נדרשים מפקדים להתמודד.

"קפיצתמחייבת)המטכ"לית(לסביבה)הבכיר(הדרגביןמהחיבורהנוצרתה"כפולה"המורכבות
מדרגה" נוספת של מנהיגות הפיקוד הבכיר בסביבת המטכ"ל. על כך נעמוד במאמר זה.

הולכתמורכבותעםלהתמודדנדרשיםבמטכ"לושהמפקדיםמורכבתמערכתהינושהמטכ"לההבנה
והןהפרטברמתהן–זאתבסביבההנדרשתהצבאיתלמנהיגותביחסהנחותלשתימובילהוגוברת,

מנהיגותיצירתשיאפשרוומנגנוניםמבניםתהליכים,פיתוחנדרשהמערכת,ברמתהמערכת.ברמת
עםפקודיהם,)עםבמטכ"למפקדיםשלהמשותפתוהפעולההגומליןיחסימתוךהנוצרמשותףכתהליך

נדרשיםהמטכ"ליתבסביבהמפקדיםהפרט,ברמתאחרים(.בארגוניםתפקידמקביליעםואףעמיתיהם
עמוקההבנהומתוךמערכתיתהבנהמתוךלפעוללהםשיאפשרוופרקטיקותכישוריםיכולות,לפתח

של הדינמיקה המורכבת של המערכת.
ביןהגומליןיחסימתוךהנוצרמשותף,ארגוניכתהליךלמנהיגותנתייחסאנוזה?דיוןלצורךמנהיגותמהי

מתוךשנוצרתמורכבתהדדיתהשפעהשלתהליךהיאמנהיגותכלומר,בארגון.שוניםאנשים
דפוסיכמולארגון,אדפטיבייםמרכיביםלהתהוותגורמתהאינטראקציה4פרטים.ביןאינטראקציה

מבוססזהמנהיגותמודל5וסתגלנות.חיוניותיצירתיות,למידה,חדשות,פעולהדרכיאוחדשיםהתנהגות
ידעלשלבביכולתתלויהצבאיים(ארגוניםכך)ובתוךכיוםארגוניםהמאפיינתהמורכבותכיההנחהעל

כלאתלחולליכולאינוהיחידהמנהיגוכי6המנהיגותבתהליךהארגוןבכלה"מפוזרים"וכישרון
ותרבותייםארגונייםבמבניםתלויהמנהיגותזוגישהפיעלהנדרשים.הארגוניותוהתפוקותהתהליכים

לפי7בודד.אדםשלמנהיגותבכישוריתלויהשהיאמכפייותרהאינטראקציות,אותןאתהמאפשרים
אנשיםביןוחיבוריםצוותיותיצירתאלאהובלה,בהכרחאינומנהיגיםשלהעיקריהתפקידזוגישה

ויחידות, לעתים מתוך עמדת השפעה משנית.
מנהיגותשלבהיבטהמפקדים.שלהפרט,שלמנהיגותלצדמתקיימתמשותףארגוניכתהליךהמנהיגות

האתגריםעםהתמודדותהמאפשריםפעולהולפרקטיקותלכישוריםליכולות,נדרשיםמפקדים–הפרט
היא:הדברמשמעותהכלליהמטהבסביבתפועלים.הםשבתוכההסביבהשלהמורכבותשמזמנת

מרביניצולתוךמושכל,באופןפעולה,ושיתופישינויתהליכיולממשלתכנןלהנהיג,נדרשיםהמנהיגים
עםיחדהדינמיתהמורכבותהבנתשלחשיבהדפוסלסגלנדרשיםהםהארגוניות;האפשרויותשל

הבנתמתוךלפעולהנדרשיםהםנתון;מצבהמקפיאותחטף'ב'תמונותולאשינויבתהליכיהמבטמיקוד
והמובניםהקבועיםהמתחיםהבנתמתוךולפעולהבמערכתהשוניםהחלקיםביןהגומליןויחסיהקשרים

במערכות מורכבות בין כוחות מנוגדים המתחרים אלה באלה ובה בעת משלימים אלה את אלה.
כןמתקיימות,הןאופןובאיזהבמטכ"למתקיימותאכןמנהיגותשלאלותצורותהאםנבחןזהבמאמר

הגישותהאםנבחןלעכבן;אואלומנהיגותתצורותלעודדהיכוליםהארגונייםהכוחותהםמהנבחן
בכלל,הצבאילהקשררלוונטייםלעיל()שהוצגוהמנהיגותבתחוםהחדשיםוהמושגיםהחדשות
וכיצד.במטכ"לבכיריםמפקדיםשלבמנהיגותםביטוילידיבאיםהםהאםבפרט;המטכ"ליתולסביבה

חלקשלתפקידסיכוםמסמכיונבחנוהכלליהמטהבסביבתמפקדיםעםראיונותנערכוזובחינהלצורך
עלהמפקדים,שלהתפקידתפיסתעלללמודניתןוהמסמכיםהראיונותמתוךהבכירים.מהמפקדים

7 D.R. Lindsay, Day, D.V., Halpin ,S.M, "Shared Leadership in the Military: Reality, Possibility, or Pipedream?"
Military Psychology, 23, 2011 528-549.

6 P.C. Nelson, Van Ameijde. D.J., Van Merus, N. and Billsbery, J., An empirical study of the factors influencing the
emergence of distributed leadership, 2006.

5 R. Marion, & Uhl-Bein, M. "Leadership in complex organizations", The Leadership Quarterly, 12(4), 2001.

4 M. Uhl-Bien, Marion, R. And McKlvley, B., "Complexity Leadership Theory: Shifting from the industrial age to the
knowledge era", The Leadership Quarterly, 18, 2007. pp. 298-318.



הםשבתוכהלסביבהביחסתפיסותיהםעלשלהם,ההתמודדותולמוקדילאתגריםביחסתפיסותיהם
פועלים וביחס ליחסי הגומלין בינם לבין מפקדים אחרים הפועלים בסביבה זו.

פועליםהםשבתוכההמערכתאתמזהיםשהםעולההמפקדיםדברימתוךכינטעןכללי,באופן
מורכבת,בסביבההנדרשתמנהיגותשלשוניםמרכיביםמיישמיםהםלכך,ובהתאםמורכבתכמערכת

עיקרוןאתמיישמיםהםכינראהזאת,עםרשתי.בתווךופעולהקשריםשלרשתותיצירתעלבמיוחד
דפוסימיישמיםהםאחרות,במיליםהרעיון.ברמתלאאךהמעשה,רמת–הבסיסיתברמההרשתיות

מייצריםבסביבתם,שוניםגורמיםשלוצרכיםאינטרסיםמזהיםתפקיד,שותפימזהים–רשתייםפעולה
אועומקתפיסתמתוךלאאךבזה,וכיוצאביחידותיהםשוניםגורמיםוביןשלהםהפקודיםביןחיבורים

ודפוסיידעויצירתמשותפתלמידהשלהרעיון–אלודפוסיםבבסיסהעומדהמערכתיברעיוןאמונה
פעולה משותפים וחדשים, בעלי ערך מוסף על פני אלו הנוצרים מתוך פעולה של היחיד.

8חברתיתרשתשלהדמיה:1מס'תמונה

שיקוליםומתוךאינסטרומנטאליבאופןרשתייםפעולהדפוסימיישמיםהמפקדיםלכך,מעבר
מתוךולאהתנגדויותומניעתהסכמותיצירתתפקיד,ושותפיפקודיםרתימתכמואינסטרומנטאליים

בסביבהמפקדיםבמערכת.שוניםגורמיםביןהחיבוריםמתוךרלוונטייםוידעלמידהלייצרניסיון
יחידתיתמסגרתשללהובלההמתאימיםמנהיגותמדפוסי"להיפרד"מתקשיםכאן,נטעןהמטכ"לית,

ידעיצירת–במטכ"להמפקדיםשלהעיקריתהמשימהאתמשרתיםלאאךהנעה(רתימה,)הובלה,
זאתכלמשתנה,מציאותמולהגופיםפעילותאתולתאםלהסתגללצה"לשיאפשרחדשמערכתיצה"לי

מתוך סביבת למידה רשתית משותפת.
ובמיליםהזוהסביבהשליותרטובההבנהגםלנותתאפשרבמטכ"ל,המנהיגותמבחינתיוצאכפועל

מערכותואתבמטכ"להמנהיגותאתמעצביםהמטכ"ליהתווךמאפייניכיצדימחישהמאמראחרות:
וכיצדשייכים,הםאליהןובמסגרותביחידותהשוניםהגורמיםלביןובינםבמטכ"למפקדיםביןהיחסים

מערכות יחסים אלו שבות ומעצבות את הסביבה המטכ"לית ואת הפעולה בתוכה.

שיטה
קציניועםולשעבר()מכהניםבמטכ"לחטיבותראשיעםלמחצהמובניםראיונות20עלמבוססהמאמר

הקציניםבמטכ"ל.מפקדיםידיעלשנכתבותפקידסיכומיניתוחעלוכן9ולשעבר()מכהניםראשייםחיל
שלהם,ההתמודדותולמוקדילאתגריםביחסתפיסותיהםעלוכלליותפתוחותשאלותנשאלושרואיינו

לדפוסיביחסמתמודדים,הםשאיתןלדילמותביחסעמיתיהם,ושלשלהםהפעולהלדפוסיביחס
והנחותהעומקתפיסותאתלחשוףמנתעלזאתוכדומה.בתפקידלהצלחהביחסבמטכ"ל,העבודה

היסוד המעצבות את המנהיגות שלהם ואת הפעולה של מפקדים בכירים במטכ"ל.

כמקרהבצה"להחילקצינישלהמנהיגותבאתגרישעסקמחקרעבורנעשוהראשייםהחילקציניעםהראיונות9
הראיונות.שלשניוניניתוחנעשהזהבמחקר(.2014וטובי,)לירזבצה"לבכירפיקודשלפרטי

Martinמקור:8 Grandjean, goo.gl/D1xvQp



עיקרי ההבנות
ארגוניכתהליךמנהיגות–המערכתשלמנהיגותרבדיה:בשניבמטכ"להמנהיגותתבחןזהבחלק

הפרטשלומנהיגותנוספיםתפקידשותפילביןובינםבמטכ"להמפקדיםביןהגומליןיחסימתוךהנוצרת
– היכולות, המיומנויות ופרקטיקות המנהיגות של המפקדים במטכ"ל.

רמת המערכת – מנהיגות במטכ"ל כתהליך ארגוני
מספרשלהמצטברתכהשפעהגםלמנהיגותלהתייחסמציעהכאמור,המוּרכבוּת,פרדיגמת

אחדכלכלומר,לארגון.אולקבוצה–מומחיותוובתחוםבדרכואחדכל–התורמיםאינדיבידואלים
יהיההמשותפתהפעולהשלשהתוצרכךהמנהיגותלתהליךשלוהמומחיותאתמביאבארגוןמהפרטים

גדול מסך התרומות של כל אינדיבידואל בנפרד.
הארגונייםהכוחותאתלבחוןישמשותפתמנהיגותשללהתפתחותהההיתכנותאתלבחוןמנתעל

הנורמות–הארגוןשלהחברתית"ה"ארכיטקטורהאתלבחוןוישלעכבהאוכזומנהיגותלעודדהיכולים
שזיהויהיאההנחהגומלין.יחסיומנהליםמתקשריםהקבוצהחברישבוהאופןאתהמעצבותוהציפיות
שלהייתכנותאתלהביןמנתעלחשובלמידהשמאפשרפסיכולוגימרחבליצורהמסייעותהנורמות
מנהיגותשלקיומהעלהמשפיעותמרכזיותנורמותשלושזיהו10ועמיתיולינדסיימשותפת.מנהיגות

הכוחבחלוקתהכוונהללמידה.אוריינטציה(3)פסיכולוגיביטחון(2)בארגוןהכוחחלוקת(1)משותפת:
כוחחלוקתשלנורמותהארגון.אוהקבוצהחבריביןהכוחחלוקתאופןאתהמעצביםלערכיםהיא

בכוחיחזיקובקבוצהמסוימיםושחבריםהחבריםביןהכוחשלשוויוניתשאינהחלוקהמאפשרותגבוהה
עמדהמקדמתזאת,לעומתנמוכה,כוחחלוקתתפקידם.הגדרתאועמדתםדרגתם,בזכותיותררב

ביטחוןמשותפת.מנהיגותשללקיומההסיכויאתמגדילהובהתאםהכוחחלוקתשליותרשוויונית
בטעויותלהודותאישיים:בין"סיכונים"לקחתבנוחחשיםהקבוצהחברישבהלמידהמתייחספסיכולוגי

ההנחהעלנשענתזונורמההקבוצה.חברישלהטענותעלאוההנחותעללערערידיעה,באיאו
מתייחסתללמידהאוריינטציההקבוצה.חבריביןבסיסיאמוןהמצריךאישיביןהקשרהינהשלמידה
הןאםטעויותשלולקבלהאחראיבאופןסיכוניםללקיחתיכולות,לפיתוחאתגריםאחרלחיפוש

מקדמות למידה.
בסביבהביטוילידיבאותהללוהנורמותהאםלבחוןניתןבמטכ"להמפקדיםעםהראיונותמתוך

שלהתהוותהעלהנורמותהשפעתאתלבחוןהראיונותמסייעיםכןהדבר.קורהאופןובאיזההמטכ"לית
מנהיגות משותפת הנוצרת מתוך תהליך ארגוני ויחסי גומלין בין השחקנים השונים בסביבה זו.

יצירת רשתות כתווך פעולה מרכזי
הארגוןוביןהארגוןבתוךרשתותיצירתהואמשותףארגוניכתהליךמנהיגותשללמודלמעשיביטוי

להשפעהברשתשימושרשתות,ואפיוןניתוחאבחון,זיהוי,יצירה,כך:ובתוךאחריםלארגונים
רשתותיצירתהארגון,בתוךשוניםאנשיםביןוחיבוריםמפגשיםמתוךהנוצרבידעשימושמערכתית,

הדוקקשרויצירתהאחרעםהאחדשלתקשורתקידוםהארגון,בתוךידעמרכזיזיהוילהתייעצות,
והשפעה הדדית בין ארגונים.

המפקדיםכינראהתחילה,הבנות.מספרמעלהאלולכלביחסבמטכ"למפקדיםשלהתפיסותבחינת
אתולממשתהליכיםלהניעמנתעלקשריםשלרשתותיצירתשלחשיבותהאתהיטבמביניםבמטכ"ל

מרכזימאפייןהינהלארגוןמחוץוכןעומדיםהםבראשוהארגוןבתוךקשריםשרשתמכאן,משימותיהם.
לפעולתם:

יגררוהחלטותמנחיתאתהכאשרמשתתפים.ואנשיםמשתףאתהכאשר–שליהפיקודיתהגישה"זו
–מבריקרעיוןליישאםגם]...[בהובלהשותפים]...[בדילמותלשתףצריךלכןאותך.ויעקפורגלים

בלי לעשות עבודת מטה זה לא יצליח. הם סוכנים יחד איתך אם אתה רותם אותם."
)קצין חיל ראשי(

סמכויות,פיקודים,אותך?צריךמיהזהמהניתוחהבנתיבסביבה?שליהשותפיםמיעצמיאת"שאלתי
יגיעומזמןלוגיסטיקהכשרח"טרס"נים.הרבההכייגיעולדיוןמזמןמבצעיםכשרח"ט]...[זרועות

אל"מים כי אתה פותר להם בעיות, כי צריכים אותו. אם צריכים אותו יטפחו איתו מערכת יחסים."

10 D.R. Lindsay et al., Ibid.



)רח"ט במטה(

לקחתפשוטולאשלו.ארגוניתמדיניותשלו,ארגוניתפוליטיקהעםאחדכלבזה?מתנהל"איך
בפתרוןהואהכוח–בהסכמההואהנכוןהפתרוןהנכון?לפיתרוןמגיעאניהאםרוצה.שאתהלמקומות
אסורנכוןשלאחושבכשאתהקשה.מאדזהשיתקפונכוןשלאהאווירלחיללהגיד]...[המוסכם

לעבודמגיעיםאיךאזהמטכ"ל.כמוכוחניבמקוםפשוטלאזהנעים.הלאעלההסכמה,עלרקלחשוב
חילבלילממשיכוללאאנימממש?איךלבית?ומחוץבתוךהגורמיםאתלשכנעמצליחאיךבסינרגיה

העבודהאתמאפשריםמשותפיםאינטרסיםגם]...[בלעדילממשיכוללאהאווירוחילהאוויר
המשותפת."

)רח"ט במטה(
גםעליהםותשפיעלזרועותלךזהחילמקציןהציפייהסמכות.שווהלאפיקודשלבעייתיבאתגר"חיים

אט"ל,אג"ת,חי.לאאתהלרתוםיודעלאאתהאםמבחוץ.אנשיםלרתוםיכולתסמכות.לךאיןאם
אכ"א, יועכ"ל."

)קצין חיל ראשי(
בתוךעבודהשלהעיקריתהחשיבותמבחינתםכימלמדתהמפקדיםדברישלנוספתבחינהזאת,עם

ליצירתומשמעותימרכזיכליהיאעבורםהרשתכלומר,הסכמות.יצירתהיארשתיתאינטראקציה
ההחלטותמימושלצורךתפקידשותפיוברתימתשלהםלהחלטותביחסהתנגדויותלצמצוםאוהסכמות
הפונקציהכינראהזאת,לעומתמובילים.הםשאותםוהתהליכיםהמשימותשלהם,הרעיונותשלהם,

המפקדיםשלמעייניהםבראשנמצאתאינה–משותףידעופיתוחלמידה–הרשתשלהנוספת
במטכ"ל.

באמצעותעודנשמראינוהמנהיגותכוחומורכבתגדולהבמערכתהמורכבות,המערכותגישתלפי
בכללבכיריםמפקדיםשללפעולהרבהחשיבותישלכןוהיררכיה.סמכותשלהמסורתיותהצורות

ברשתותשימושזאת,עם11ופשרות.הסכמותיצירתומתן,משאשלעמדהמתוךבפרטהמטהובסביבת
ליצירתידע,לפיתוחככליבהןשימושללאהסכמות,ליצירתככליבעיקר,אינסטרומנטליבאופן

הלךכינראההזהבמובןמשותפת.מנהיגותשלמימושהאתחוסםמשותפת,וללמידהפתרונות
state)ה-החשיבה of mind)תפיסהמשקףאינווהואבעיקראינסטרומנטאליהואשרואיינוהמפקדיםשל

כימעיד"רתימה"במושגמפקדיםשלהחוזרהשימושמורכבת.בסביבההנדרשתמשותפתמנהיגותשל
הקיימיםהכליםאחדכאשרומשימותתהליכיםמנהיגותם,בכוחאישי,באופןכמוביליםעצמםרואיםהם

"איך)רתימתם(:והנעתםאחריםעלהשפעה–מנהיגיםשלה"מסורתי"הכליהואלמימושםבידיהם
לרתום את הפיקודים המרחביים אפילו שההמלצה שלי לא תואמת את שלהם" )רח"ט במטה(.

ורווייתכוחניתכזירההמטכ"לאתתפיסתםהואהמפקדיםבדברילכךלמצואשניתןהעיקריההסבר
קיומםהואמשותפתמנהיגותשללקידומההכרחיתנאיוהריאמון.חוסרשליחסיםהיוצרתאינטרסים

אובטעויותולהודותאישייםבין"סיכונים"לקחתהקבוצהחברישלפסיכולוגיביטחון–אמוןיחסישל
לצדהאחרשלוביכולותבידעולהכיר12הקבוצהחברישלהטענותאוההנחותעללערערידיעה,באי

הכרה במגבלות הכוח, השליטה והמומחיות של המפקד היחיד:
לעצמךלהרוגבליהנכוןלפתרוןמגיעיםאיךהנכון.לפתרוןולפעמיםלהסכמהלהגיעצריך"לפעמים

את האירוע בפעם הבאה? ]...[ זה לא פשוט במקום כוחני כמו המטכ"ל."
)רח"ט במטה(

זהתמידלאאבלהשני.שלאחדהאילוציםאתיבינוהשנישלאחדהמקצועיותאתשמכבדים"רח"טים
]...עברמשקעיעםלעבודאפשראי]...[אישיםלפסיםלרדתיכוליםהמאבקיםאמון.חוסרבגללקורה

במטכ"ל[ יש יותר עניני כבוד אישי, מעמד, אינטריגות."
)רח"ט במטה(

להפריזמניפולציות,לבצעהאמת,אתלומרלאלגיטימילפיהתרבותהשתרשההכוחבניין"בתחום
בגופיםבכיריםדרגיםמצדעיןלעצימתהזוכהבתופעהמדוברהרבלצעריוכו'.המצבבתמונתבעליות,
שמתקבלאושמתפנהשהכסףבנחמההיאהתופעהעםבהתמודדותעצמיתלהקלההדרךהשונים.

נשאר בארגון ויופנה למטרות טובות וחשובות."
)רח"ט במטה(

12 D.R. Lindsay et al., Ibid.

מ. סנג, שם.11



כפיבצה"להבכירהפיקודזירתאתמאפייןמשותפתלמידהשלתהליכיםהמונענמוךפסיכולוגיביטחון
התפיסהכיטועניםמהמפקדיםרביםמצה"ל.שפרשובכיריםמפקדיםשלמדבריהםגםללמודשניתן

אומדרגייםביןלמידהתהליכיולקייםלהתייעץמהםמרביםמונעתכל""יודעילהיותאמוריםשמפקדים
שלפומבידימוילייצרמהםלרביםגורמתבצה"להבכיריםהמפקדיםשלהעמדהלתחושתם,רוחביים.
הצורך13ועמם.מאחריםלומדתבעמדהלהימצאהיכולתעללהקשותכדיבושישומומחיותבקיאות

בכללהחזיקויכולצריךהמנהיגשלפיהמנהיגותשלמסורתיתתפיסהמשקפתכלכיודעילהיתפס
שללרעיוןבסתירהעומדתוהיאנכונההחלטותולקבלתמשימותהשלמתלצורךהדרושהרלוונטיהידע

מנהיגות כקניין של הקולקטיב.
להתייעץנכונותחוסרכל,כיודעימפקדיםשלתפיסהנמוך,פסיכולוגי)ביטחוןאלושמאפייניםכמובן
לדרגאוהמטכ"ללזירתמפקדיםשלהגיעםעםמתחיליםאינםמשותפת(מנהיגותשלתהליכיםולקיים

המפקדיםוהתפתחוהוכשרושבתוכוהצבאיהארגוןשללמאפייניםקשוריםאלוכלהבכיר.הפיקוד
מתחילת דרכם.

המבוססבצבאהדומיננטיהמנהיגותמבנההואמשותפתמנהיגותשלהתהוותהחוסםהמאפייניםאחד
הדרגהבצבא.משותפתמנהיגותשללרעיוןמובניםחסמיםהיוצריםפיקודשרשרתועלדרגהעל

מילשאלהוברורקלמענההמייצרהצבאיבארגוןהכוחלמבנהמזוקקביטוימהוויםזההפיקודושרשרת
דרגתם,בזכותיותררבבכוחמחזיקיםבארגוןמסוימיםוחבריםברורההיאהמנהיגותכלומר,המנהיג.

14עמדתם או התפקיד שלהם.

אתהקובעלמפקדהכפיפותלביןהעיסוקתחוםשלמעמיקההבנהביןשנמצאהמתחבמטכ"ל,
המייצרבמטכ"לההיררכישהמבנה15(2010)גלטוענתלמשל,כך,מתעצם.דבר,שלבסופוהמדיניות

תאום–מטהשלוהמקוריהמרכזימייעודומשמעותיחלקמחמיץהמפקד,לדעתאוטומטיתעדיפות
ופיקוח מתוך חשיבה וסיעור מוחות משותפים.

חשוב לציין כי חלק מהמפקדים מאמינים כי אחד מתפקידיו של המטכ"ל הוא לפתח ידע:
מה–תחקורידיעלראשוןדברקורה?זהאיךידע[.לפתחהמטכ"ל]שתפקידמשמעיתחד"מסכים
זהאתיעשהשהמטהמצפהבתחקיר.אצלואהיהאנימובילהאווירשחילבאירועגםהיה?מהלמדתי?

אבל תוך חיבור השטח ]פצ"ן, פד"ם[ לדבר הזה."
)רח"ט במטה(

מהלכיםשיתמכומנהיגותדפוסיולאמתאימיםושיטותמנגנוניםכךלשםנוצריםבהכרחלאזאת,עם
שלהייחודיהתפקידאתמביניםשהםאףעלבמטכ"ל,המפקדיםכינראהמשותף.ידעפיתוחשל

"להשתחרר"מתקשיםלפעול,נדרשיםהםושבתוכהלנהלנדרשיםהםשאותההמורכבותואתהמטכ"ל
לדרגתםפחותאךזוטרים,לדרגיםיותראפקטיבייםשהינםמנהיגותייםפעולהומדרכימנהיגותמדפוסי

והבנהתודעהמתוךפועליםלאהםכינראהמכך,חשובפועלים.הםשבתוכההפעולהולזירתהנוכחית
עמוקה של החשיבות והפוטנציאל הגלום בשיתופי פעולה:

נולדיםטוביםשדבריםמביןאניהאזרחיתבמערכתפעולה.שיתופישלבהבנההמוןמפספסים"אנשים
מהשאלה איך אפשר לשתף פעולה. זה לא מספיק חי במערכת הצבאית. כל אחד הולך לעולם שלו."

)רח"ט במטה(

שיח ארגוני
שלהתהליךהואמשותפת,מנהיגותשלמודליםשלקיומםאתלבחוןניתןשדרכונוסףארגוניתהליך

הכרחיתתשתיתגםוהואמשותפתמנהיגותשללקיומהמשמעותיביטויהינוארגונישיחארגוני.שיח
שלובתהליכיםבכללהמנהיגותבתהליךמרכזימרכיבכיההנחהעלנשענתזוהבנה16להתהוותה.

דרךומתקיימתמתהווהמנהיגותלכן,לאחרים.ההתקשרותהואבפרטארגוניכתהליךמנהיגות
17פרקטיקות של שיח.

ראשית,המטכ"ל.בסביבתהנדרשתלפעולההרלוונטיותעיקריותפונקציותמספרישנןארגונילשיח
אחדכל)כאשרבארגוןרביםאנשיםביןהמפוזריםמומחיותתחומימגווןביןמפגישארגונישיח

א. קופפרשמידט, שם.17

.2012ביסל"ם,צבאית,מנהיגותלפיתוחעקרונותא.,וזומר-בליצר,ג.כהן-רוזנברג,טובי,ש.16

.15-9עמודים,431,2010מערכותואג"ם?"העליוןהפיקודנעלמו"לאןגל,נ.15

14 D.R. Lindsay et al., Ibid.

ה. ייגר-זלינגר ואחרים, "צופים מהיציע...", שם.13



תשתיתמהווהארגונישיחשנית,המנהיגות(.לתהליךשלוהמומחיותאתמביאבארגוןמהגורמים
בהתאםזאתדינמית.בסביבההנדרשיםוהתפתחותולשינוימפקדיםפועליםשבתוכוההקשרלעיצוב
לקדםמאפשריםארגונייםודיאלוגשיחלבסוף,18שיח.החלפתכתהליךארגונישינויהרואהלגישה

מפקדיםאותםאםמספיק.לאאךהכרחיתנאיהםומוכשריםטוביםמפקדיםמפקדים.ביןתקשורת
19מוכשרים אינם יודעים לשוחח, לחשוב, לתכנן, לפעול וללמוד יחד, סביר שיתרחשו כשלים מערכתיים.

ישראשית,מובנים:בשניזאתבהכרח.מתקייםאינוארגונישיחכינראהבמטכ"להמפקדיםמדברי
הטוענים כי לא קיימים פלטפורמות, מרחבים והזדמנויות לשיח ארגוני:

ובונהלוומסבירהראשעםבנפרדיושבבנפרד,אחדכלמולעובדאתהלפעמיםבתהליך.תלוי"הכל
את ההיגיון ולעיתים כותב את הסיכום מראש."

)רח"ט במטה(
ישהצבא.שלהפוטנציאלאתלמצותמאפשרתלאבעייתית.היאהמטכ"לאגפישלהעבודה"חלוקת

בדלנות גדולה, לא מתקיימים איזונים ובלמים בצורה טובה."
)רח"ט במטה(

משמעותישיחשיאפשרותנאיםקיימיםלאשרואיינו,מהמפקדיםחלקדברילפימכך,חשובואולישנית,
וביכולתו,שלובידעבמקצועיותו,והכרהבאחראמוןכאמור,הם,אלותנאיםוהתפתחות.למידההמייצר

לצד הכרה במגבלות הכוח, השליטה והמומחיות של המפקד הבודד.
משותפתעבודההמאפשריםהמפקדיםביןטוביםיחסיםקיימיםבמטכ"לכישהציגומפקדיםלצדוכך,

ושיח מקדם למידה, היו שטענו כי היחסים הבין ארגוניים והבין אישיים במטכ"ל אינם מאפשרים זאת:
אבלהרח"טיםלכלערבלעשותחשבתיהמשותפת.העבודהאתמאפשריםמשותפיםאינטרסים"גם

לא באמת היה צריך כי הקשר טוב מאד בין האנשים. בעבר זה לא היה ככה."
)רח"ט במטה(

הזמןשהתקדםככלמשותפת.עבודהשלשניםבמשךשנרכשתהדדיתוהערכהאישייםבין"יחסים
כיקרוטוביםדבריםקדימה.דבריםולדחוףביחדלשבתשמסוגליםהעובדההשתפרו.הפעולהשיתופי

הבאתי דברים לשולחן בלי אגו."
)רח"ט במטה(
ולעומת זאת:

רענראיתשעשית'העבודה–במטכ"לדיוניםבמהלךשעברוקללותעםפתקיםלכםלהעביריכול"אני
מאד'."

)רח"ט במטה(
מלהגיד.משותקיםהםמשהו,יהיהשלאכדיסיכומיםמוציאיםלאאודיוניםמקיימיםלאפעמים"הרבה

הפוליטיקה משתקת."
)רח"ט במטה(

בממד"השנעשתההבכיר,הפיקודשלמבטמנקודתצה"ל,מצבבהערכתלמצואניתןזולטענהחיזוק
היעדרואתבמטכ"להמתקייםוהמעצבהתפיסתיהשיחמיעוטאתביקרושרואיינומהקציניםחלקושבה

מתקייםוכשהואמועטהינווהזרועותהאגפיםביןהקייםהשיחלתפיסתם,הכוללת.המערכתיתהתמונה
הצה"לייםהפעולהלכיווניביחסתפיסתישיחמיעוטלמשל,כך,תפיסתי.לבירורמרחבמהווהאינוהוא

ראייהללאעצמובפניגוףכלשללהתעצמותמובילהתר"שבמסגרתבהתעצמותשהעיסוקלכךמוביל
אמ"ץיחד,יושביםואג"תאמ"ץשבומקוםאין–עיצובישיחאיןהאגפים,ביןשיח"איןאינטגרטיבית:

20ומז"י. המטכ"ל לא עובד כצוות באזורי התכנון והעיצוב".

גםהםבעתבהאךלשיח,פוטנציאלמייצריםאמנםהמטכ"לסביבתשלהמאפייניםכיכך,אםנראה
האחד,הצדמןומשותפות.חדשותתפיסותומעצבלמידההמאפשרשיחלקייםהיכולתאתחוסמים

תחוםישגוףושלכלשונים,גופיםביןמפגשמתקייםשבהבצה"להעיקריתהסביבההינוהמטכ"ל
מגוףהנדרשתורחבהכוללתראייהמאפשריםוהידעהמומחיותתחומיביןוהחיבורשונהמומחיות

בידערקמתבטאתשאינההמטכ"לאתהמרכיביםהגופיםביןהשונותהאחר,הצדמןלתאם.שתפקידו
גלמשותפת.מנהיגותשלתהליכיםשייצרושיחשלפרקטיקותלחסוםהיכולהזוגםהיאובמומחיות,

במציאותהכוחובנייןאסטרטגיההבכיר:הפיקודשלמבטמנקודתצה"למצבהערכתד.,ועמר-אביטל,לירזר.20
.2014ממד"ה,משתנה,חברתית-כלכלית

א. קופפרשמידט, שם.19

18 F. Ford, "Organizational change as shifting conversations", Journal of Organizational Change Management,
Vol. 12, No. 6, 1999, pp. 480-500.



המפגשמהם.אחדכלהמאפיינתהתרבותמבחינתהגופיםביןהשונותאתמדגישהלמשל,(,2012)
מאבקבונגלהולעתיםומאיים,רגשיתטעוןגםלהיותיכולהואאךומלמד,מסקרןאמנםתרבותיהבין
בתוכםמכיליםגםתרבויותביןמפגשיםזולתה.שלמערכהולהפחיתלבטלמנסהתרבותכלשבו

אלוכלמשאבים.עלגםואוליארגונייםנורמותועלערכיםעלארגוניות,תפיסותעללוויתורפוטנציאל
חוסמים את המפגש ואת השיח המשותף האמור להיווצר בתוכו.

גופיםמהם.אחדכלשלההשפעהובפוטנציאלהכוחבמידתגםמתבטאתבמטכ"להגופיםביןהשונות
יכוליםהםהשיח.דפוסיאתלקבועיכוליםהמשימהעלוהשפעהמשאביםוכבעליכגדוליםהנתפסים

העשוייםאחריםגופיםמהשיחלהדירואףולהשליטן,שלהםהמקצועיותוהעמדותהתפיסותאתלהנכיח
)אולהכילהיכולתמבחינתמורכבותיוצרתהגופיםביןהשונותלכך,נוסףשלהם.ההגמוניהאתלאתגר
הגמונישיחלעתיםמייצרלהכילהקושיגםהגופים.המביאיםהרבהמידעאת"לתכלל"(הצבאיתבעגה
מגופיאחדכלולבסוף,המשותפת.המטהעבודתאתאוהדיוןאתהמובילהגוףשלבשליטהוצורך

משותףשיחכאמור,21לו.שיכתיבוולאלאחרים"להכתיב"ורוצהגדולפעולהלחופששואףהמטכ"ל
שלהשוניםוהצרכיםהתפיסותאתלהחילהיכולתואתעצמאיבאופןלפעולהיכולתאתלהגבילעלול

כל גוף.

רמת הפרט – ידע, מיומנויות, דפוסי חשיבה ופעולה של מפקדים במטכ"ל
למפקדיםשיאפשרוויכולותכישוריםוחשיבה,פעולהדפוסימחייבתהמטכ"לבסביבתמנהיגותכאמור,
שנדונו)כפימורכבותמערכותשמייצרותהאתגריםלאוראמוניםהםשעליהןהמערכותאתלהוביל

רב-ממדיתלחשיבהנדרשיםמורכבתבסביבהמפקדיםכילומרניתןכלליבאופןהמאמר(.בתחילת
בתווךביטוילידיבאיםאלוופעולהחשיבהדפוסיוכיצדהאםהמערכתית.המורכבותאתהמכילה

המטכ"לי?

ראיית השלם הארגוני וניהול מערכות פתוחות
הואפועליםהםשבתוכההסביבהלמורכבותהמפקדיםשלהמרכזיהמענהכיעולההראיונותמתוך

ההשפעותשלהבנההמערכת,שלהחלקיםכלהבנתשלבמובןזאתכשלם.המערכתעלהתבוננות
האילוצים,השיקולים,מגווןשלהבנהלמערכת,ומחוץהמערכתבתוךויחידותגופיםביןההדדיות
המתחיםשלהבנהגםכמולהומחוצההמערכתבתוךשוניםגורמיםשלוהאינטרסיםהצרכים

מעיןחשיבהתופסיםבמטכ"להמפקדיםמורכבות.במערכותמייצרהזהשהמגווןהמובניםוהפרדוקסים
שלבמונחיהםכולו.צה"לעבררחבהמערכתיתחשיבהלייצרומחויבותאחריותלהםישוכיכהכרחיתזו

boundaryשלדפוסמתאריםהם22וקמפבלארנסטייפ, spanning leadership–גבולותחוצהמנהיגות
אחריםעםומחויבותמשותףכיווןלייצרמנתעללגבולותיומעברפועלהארגוןשלהבכירהפיקודשבה

במימוש חזון או מטרה נעלים:
תהליךהתמונה,כלאתשרואההיחידהגורםהואהחילקציןלה.שטובמהעלמסתכלתזרוע"כל

מבצעי שלם, שכדי לממש אותו יש להביא את כולם לדבר באותה שפה."
)קצין חיל ראשי(

"אתה חייב להסתכל על הרמה הלאומית – תשתיות, היבטים חברתיים, היבטים כלכליים."
)רח"ט במטה(

הביטחון,משרדמולהחינוך,משרדמולדילמותהישראלית?החברהעםהיחסיםמערכתאתלנהל"איך
משרדמוללמשלהצבא.שלרקלאלאומיתמשאביםעוגתשישהבנהישאחרים.ביטחוןגופימול

שתוכניתמהם"גביתי"צה"לשלהפעולהלשיתוףבתמורההטכנולוגי.בחינוךמהפכהעשינו–החינוך
הלימודים תותאם לתוכנית הלימודים של צה"ל."

)רח"ט במטה(
ניהולשלפעולהדפוסבמטכ"למפקדיםעלנגזרהשלםראייתמתוךכיללמודניתןהאחרוןמהציטוט
מובחנותהאחדהצדמןמקיימתפתוחהמערכתפתוחה.כמערכתעומדיםהםשבראשההמערכת
עליהןמשפיעהשהיאבמובןהאחרותלמערכותפתיחותהשניהצדומןאחרות,למערכותבהשוואה

22 J. Yip, Ernst, C., & Campbell, M., Boundary spanning leadership, Center for Creative Leadership (CCL®),
Organizational Leadership White Paper Series, 2011.

.2012ממד"ה,במטכ"ל.המתקייםתרבותיהביןהשיח–להגמוניהדיאלוגביןגל,ל.21



במיליםהסביבה.לביןבינוחלקיתחדירותבעלגבוליוצרהארגוןפתוחהכמערכתמהן.ומושפעת
מייצרתמרכיביהבאחדשינויאושתזוזהכךסבוכיםגומליןיחסינוצריםמורכבותבמערכותאחרות,
מערכותבניהוללכן,חדשה.שלמותנוצרתשבסופהכךהרכיבים,בשארביותרמשמעותייםשינויים
הנראיםמשינוייםכתוצאהלהיווצרעשויהחדשהמערכתיתשלמותאיזולהביןצריךהמנהיגפתוחות
ביןהגבולאתולנהלהאפשריותמכוונותהבלתיהתוצאותאתלבחוןמקומית,חיוביתהשפעהכבעלי

23המערכת שבראשה הוא עומד לבין מערכות אחרות המושפעות ממנו והמשפיעות עליו.

החברהעלפעולתושלההשלכותשלרחבההבנהמתוךפועלהאחרוןבציטוטהדוברכינראהכאמור,
פתוחותמערכותכשתיהישראליתהחברהואתצה"לאתתופסהואזהבמובןולהפך.הישראלית
אתמביניםנוספיםמפקדיםכיעולההראיונותמתוךהדדית.השפעהשלגומליןיחסיביניהןהמנהלות

היחסים ההדוקים ואת הגבולות החדירים בין צה"ל לחברה הישראלית ואף פועלים מתוך הבנה זו:
ההכרחי.המינימוםאתניקחבואאמרתירכבים.דלק,תחנותאוטובוסים,הכל.להלאיםסמכות"אנחנו

בתפקיד כזה אתה צריך להסתכל על היבטים רחבים. אזרחיים למשל."
)רח"ט במטה(

ברמתסביבתיותוניתוחפרשנותלמידה,יכולותממנושנדרשותהתא"לדרגאתמאפייןזהדפוס
החלטותשונות,אופרטיביותקביעותבמטכ"ל,המפקדיםמדברילראותשניתןכפיואכן,24המדינה.

הםלתפיסתם,רחבים.חברתייםשיקוליםמתוךגםנעשותבמתגייסיםהקשורותוהחלטותמשאביות
הלאומייםלהיבטיםגםהבנתםאתלהרחיבנדרשיםוהםבלבדצבאיתבהבנהלהסתפקיכוליםאינם

המשפיעים והמושפעים מהחלטותיהם.
לגבידומותהתייחסויותבראיונותעלולאשכמעטהריהישראלית,החברהעםמהיחסיםבשונה

המרכיבותהשונותהמערכותביןהיחסיםלעיל,כאמורהארגון.בתוךהמערכותביןההדדיותההשפעות
מביניםזהבמובןאינטרסים.שלכיחסיםבעיקרהמפקדיםידיעלונתפסותמומשגותהארגוןאת

קייםולאאינטרסיםמבוססותהשפעותבעיקראלואךהדדיות,השפעותקיימותכיבמטההמפקדים
ניתוח מעמיק ומורכב יותר של השפעות אלו.

ביןהקיימתההשפעהעוצמותואתהמורכבותאתמביניםאינםבמטההמפקדיםכילהניחקשה
המטכ"לבמאפיינינעוץההסברהמטכ"ל.בתוךאחרותמערכותלביןעומדים,הםשבראשןהמערכות

פסיכולוגיביטחוןמשותפת,ללמידהברורהאוריינטציההיעדרלעיל:שנדונוכפיהמפקדיםביןוביחסים
פעולההמעודדתואינטרסיםפוליטיקהרווייתבסביבהפעולהארגוני,שיחמיעוטסיכונים,ללקיחתנמוך

מתוך אוריינטציה סקטוריאלית והחוסמת את היכולת לפעול מתוך ראיית צרכים רחבים ומערכתיים.
)חברתייםלצה"למחוץגורמיםעםפתוחהמערכתלקייםיותרקלבמטכ"לשלמפקדיםכך,אםנראה

שהגיונותאףעלזאתשלהם.והשיקוליםהמטרותהצרכים,האינטרסים,הבנתמתוךולפעולואזרחיים(
אותם.סותריםואףצה"לשלמאלושוניםרביםבמקריםוהאזרחייםהחברתייםוהחשיבההפעולה

–יותרכ"מאיימת"נתפסתהארגוןבתוךאחרותמערכותשלהצרכיםהבנתמתוךפעולהזאת,לעומת
ועלצרכיםעלתפיסות,)עללוויתוראויוקרה(ושלמשאבים)שללהפסדלהובילהעשויהכזו

אוטונומיה(.
מחזיקיםהםאמנםכישטענוהראשייםהחילקצינימדבריעולההמערכתיתלתפיסהנוסףחסם

אינוובעצםהזאתובהתבוננותבחשיבהמשתמשאינוהמתאםהמטהאךהשלם,עלוהתבוננותבחשיבה
שלבדומיננטיותלעלייהבעיקרזאתמייחסיםהםהמערכתית.העמדהמתוךלהשפיעלהםמאפשר

ואתהמערכתיתהראייהאתמגביללתפיסתם,כזה,שיחבמטכ"ל.המקצועילשיחביחסהמשאביהשיח
יכולתם להשפיע מתוך הפוזיציה המערכתית שלהם:

סוגיותלהציגהחילמקציןשיבקשמהרמטכ"למצפההייתיבתפקידי.הרמטכ"לאצלהייתי"לא
הצירולאמובילהמשאביםצירכיהכללילמטהוארגון[]תכנוןתוא"ררמ"חעםהולךהאלוףמערכתיות.

המקצועי ]...[ מגיע למטה הכללי בעיקר לבירור ומתן הסברים."
)קצין חיל ראשי(

אףאוהיכרותמהגופים.אחדכלשלהמקצועיותעםהמועטהלהיכרותגםקשורזהמעיןשיחכיייתכן
בהןבסוגיותמעמיקלאולעתיםחלקישיחמייצרכאמור,הגופים,שלבמקצועיותמוגבלתהכרה

עוסקים )כפי שהראינו לעיל(:

מ. סנג, שם.24

23 R. Marion et al. "Leadership in complex organizations", Ibid.



דקות.30ב-המשתתפיםכללשלהתייחסותלעומק.להגיעמצליחיםלאהמשתתפים,כמותהדיון,"זמן
אין דיון בצבא, יש ישיבות."

)קצין חיל ראשי(

ניהול קצוות של מתחים
ביןלחברהיכולתהואמורכבות,מערכותשלבסביבותהפועליםממנהיגיםשנדרשנוסףפעולהדפוס
ופרדוקסיםמתחיםמובנהבאופןבתוכןמכילותמורכבותמערכותכיהבנהמתוךזאתמתחים.שלקצוות

נדרשיםהםשבתוכםמתחיםשלמגווןמצייניםבמטכ"להמפקדיםואכן,שלם.מאותוחלקהמהווים
שהםוהגורמיםהאילוציםהדרישות,מרחבמתוךנוצריםאלהלהתמודד.נדרשיםהםושאיתםלהתנהל

צריכים להתחשב בהם.
אתהמחייביםהמטכ"לסביבתשלעיקרייםמאפייניםשניהראיונותמתוךלזהותניתןכללי,באופן

ובתוךרביםפעולהבצירימתאפיינתהמטכ"ליתהסביבהמתחים.שלקצוותלנהלזובזירההמפקדים
הצירוסנכרונם;ממשקיםוניהולוקידומםרחביםכוחבנייןמהלכימיצויהכוללהמקצועיהצירכך:

הכוללהכלכליהצירושיפורם;ומוכנותכשירותשימורומשבר,חרוםלמצביהיערכותהכוללהמבצעי
צירארגוניים;ושינוייםתקציביתהתייעלותשלבעידןומיצוייםמשאביםתעדוףתוךלמשימותמענה

והצירוהעצמתה;שימורהפיתוחה,במסגרתהמשרתותהאוכלוסיותכללטיפוחהכוללהאנושיהמשאב
המפגשצבא-חברה.בממשקיוהתנהלותהבנהומדינית,חברתיתראייההמחייבהלאומיתהסביבהשל

בין הצירים הללו יוצר מרחב רווי פרדוקסים ומורכבות.
במישוריםולפעולהלחשיבהבעת,בהממפקדים,מחייבתהמטכ"ליתבסביבהההתנהלותלכך,בזיקה
ביןהמתחיםאתבולטבאופןמצייניםבמטכ"להמפקדיםכך,בתוךמתחים.מייצריםהםשגםשונים

ביןקצר,לטווחחשיבהלביןארוךלטווחחשיבהביןסקטוריאלית,חשיבהלביןמערכתיתחשיבה
וביןוהבנתוהשלםראייתלביןוהבנתםפרטיםראייתביןטקטית,חשיבהלביןאסטרטגיתחשיבה

אוריינטציה למטה הכללי לבין אוריינטציה לזרוע, לאגף או לפיקוד.
הפעולהשמייצרתהללוהמתחיםעםהתמודדותשלדפוסיםשנילזהותניתןשרואיינו,המפקדיםמדברי

הטקטיתברמהגם–המתחקצוותבשניפועליםהםכיהמעידיםמפקדיםישנםהמטכ"לית.בסביבה
שניביןאיזוניםמציאתתוךזאתכלוכדומה.הקצרבטווחוגםהארוךבטווחגםהאסטרטגית,ברמהוגם

יותררבהדגשלתתמסוימיםבהקשרים–הקצוותביןלנועלהםהמאפשרתגמישהוהתנהלותהקצוות
"הנחתמתוךפועליםמהמפקדיםחלקמכך,יותרהשני.לקצהאחריםובהקשריםהמתחשלאחדלקצה

כךהשני.אתאחדמשלימיםלמעשהבמערכתהקיימיםהמנוגדיםהכוחותשלפיההמשלימה"הניגודיות
ביטוילידי)הבאותמיישמיםהםשאותןומקומיותטקטיותפעולותכיהגורסיםמפקדיםישנםלמשל,

ב"חיבור לשטח"( הן אלו המאפשרות את ההבנה האסטרטגית ואת היכולת לתכנן לטווח ארוך:
להמשיך.קשהבתכנוןרקעוסקשאתהלשטח.למטה,מחברזהפעולה,מרכיביגםיש"לרח"טים

שאתה ממשיך להגיע לפיקודים ולזרועות ומבין את המתחים – זה החיבור לשטח."
)רח"ט במטה(

החלטותאלועתידית.השקעהשלהערךלביןעכשיוהפתרונותאתלהביאביןהוא"המשחק
שמושפעות מהשוטף ומהאסטרטגי – הכל מתערבב יחד."

)רח"ט במטה(
ציפייהמהםישכיחשיםהמתח,בתוךמסויםפעולהבכיווןבוחריםשאינםמפקדיםגםזאת,עם

אתוהןהמתחשלקיומועצםאתהןמביניםאינםבמטכ"לעמיתיהםרבותפעמיםלתפיסתם,להכריע.
הצורך לאזן ואף לחבר את הקצוות לכדי עשייה מערכתית ושלמה.

להגיע.רוציםלאאנשיםכימסוימת[חי"רב]...חטיבתחייליםמספיקיהיושלאלמטכ"ללהגידיכול"לא
מביאוזהשלוהראשונותההעדפותמשלושאחדתפקידיקבלאחדשכללמתגייסיםהבטחנושני,מצד
עםמתחהיההביטחון.תקציבוקוצץאדםכוחפערישהיושליבתקופהגדולחיכוךהיהלחצים.מעטלא
למהבקריה,ישחייליםכמהתראולנואמרואדם?כוחמענהאתמשפריםאיךאג"תועםהרמטכ"לסגן

כל כך הרבה חיילים בשלישות?"
)רח"ט במטה(.

ואכן, חלק מהמפקדים שרואיינו מכריעים ובוחרים להדגיש וקטור אחד בפעולתם:



הםהשוטף.הואבחייםשלהםהעיקריהעיסוק–תומכ"ארח"טגםבאמ"ץ,גםבאג"ת,תכנוןרח"ט"גם
יישאבורקוהםשניםלכמהקדימהאסטרטגיתראייהיהיהלאשלהםהשניהאתגראםלתפקידםיחטאו

ליום יום."
)רח"ט במטכ"ל(

עםנעשהמהעלמסתכליםמשאבית.מדיויותרמקצועיתמדיפחותהיאהחילקציןשל"ההסתכלות
איפהזהולאורהעתידיהקרבשדהנראהאיך–מקצועלנוישלהגידצריךזהבמקוםלנו.שישהשקל

נשים את השקל."
)קצין חיל ראשי(

)ביןמתחיםוהיוצרותהמטכ"לאתהמאפיינותוכפילויותתכליתיותרבכיגורסת(2010)גלזאת,לעומת
סביבתשלהמורכבותאתמשקפותומתכלל(מתאםלגוףזרועמפקדתביןלהפעלתו,כוחבניין

הפחותלכלאוכיתרוןאלאכחיסרון,בהכרחאלולכפילויותלהתייחסלאמציעהוהיאהמטכ"ל,
כמאפיין אינהרנטי של המטכ"ל כמערכת מורכבת.

העשרת הקשרים בארגון ויצירת תרבות ארגונית של למידה
וחיבוריםרשתותליצירתהקשורבכלגםביטוילידיבא"מלמעלה"ארגוניותהסדרותיצירתשלהדפוס

מרחבבתוךפעולהמחייבתמורכבתבסביבהמנהיגותהמאמר,בתחילתשהראנוכפיהיחידה.בתוך
רשתותייצרושמפקדיםבכךדילאאךהארגון.משימותמימושלצורךקשריםשלרשתותויצירתרשתי

היולאשבובמקוםחדשיםקשריםלעצב–בארגוןקשריםלהעשירצריכיםמנהיגיםבתוכן.ויפעלו
שלביותרהמשמעותייםהביטוייםאחדהיאבארגוןהקשריםהעשרתקיימים.קשריםלשפראוקיימים
יוזמותמעודדת,bottom-upתהליכיומעוררתמעודדתמאפשרת,זופעולהשכןהתהוותשלזרעיםיצירת

אחרות,במיליםהארגון.בכלהפזוריםמומחיותוביןידעביןחיבורמתוךמשמעותייםארגונייםותהליכים
רחבהלהשפעהחשובותתשתיותשהןעצמיתוהתארגנותהתהוותמעודדתבארגוןהקשריםהעשרת

במערכת.
זאתלעומתבעצמם.רשתותליצירתומאמציםזמןמקדישיםהםכילראותניתןהמפקדיםעםמהראיונות

ומדברילעילמהציטוטשעולהכפיפקודיהם.בקרבקשריםשלובהעשרהביצירהפחותעוסקיםהם
שלובמילותיהםהארגון.בראשהעומדהמפקדידיעלבעיקרנעשיםהחיבוריםנוספים,מפקדים

המרואיינים "על שולחנו של המפקד".
"האתגר הוא לייצר מטה של רח"טים שעובדים ביחד סביב שולחן סגן רמטכ"ל."

)רח"ט לשעבר(
ליצורקטןלאאתגרוזהשונותאוכלוסיותאלוהשולחן.עליושביםכולם–השטחאנשיהמהנדסים,"כל

שותפות. אני עבדתי על זה כי יש ערך מוסף ענק ביכולת לחבר בין האנשים האלה."
)קצין חיל לשעבר(

בעולמותהעוסקיםומעלההאל"מיםדרגיעלבדגשהכללי,במטהבכיריםממפקדיםהציפייה"להבנתי,
האפקטיביותועלהכוללהתוצרעלומשפיעיםמעורביםלהיותהיאמבצעי(,אוכוח)בנייןהשוניםהתוכן

מתממשת,ואינהכמעטזווצפייהמאחרהישירה.שבאחריותםהתחומיםאתלייצגרקולאהמצרפית
אמתי."Boardעבורוהמהוויםאובייקטיביתהסתכלותיכולתבעליקציניםמאודמעטישלרמטכ"ל

)רח"ט במטה(
למימושהחיבוריםשלהתרומהואתקשריםיצירתשלהחשיבותאתמביניםהמפקדיםכיכך,אםנראה

מנהיגותשלחדשותגישותשהראינו,כפיואכן,הארגון.שלולמקצועיותהארגונייםלתהליכיםהמשימה,
העשרתאולםהחיבורים.אתליצורהואמורכבותבסביבותהמנהיגשלהמרכזיהתפקידכימדגישות
ישיבהמלבדנוספיםותהליכיםמנגנוניםיצירתמחייביחידות(וביןהיחידה)בתוךוהחיבוריםהקשרים
אתהמספקתארגוניתתרבותיצירתעלאמוניםבכיריםמפקדיםהמפקד.שלשולחנועלמשותפת
תנאיםלייצרנדרשיםהםארגוניתתרבותמיצירתכחלקפועלים.ואנשיהםהםשבתוכוההקשר

בתוךשוניםאנשיםשלמקומיותיוזמותמתוךמשותפתועבודהקשריםשלרשתותיצירתהמאפשרים
לפעוללהצליחמנתשעלהריהמאמר,שבתחילתלהבנותנחזוראםהמפקד(.שלרק)ולאהיחידה

דפוסיושלהיוזמותשלהתהליכים,שלהיחידהמחולללהיותיכולאינוהבודדהמפקדמורכבת,בסביבה
השוניםהאנשיםביןוהקשריםהחיבוריםאתשיחוללהיחידלהיותיכולאינוגםשהואומכאןהעבודה.
בארגון.



העמדות,הערכים,אתלעצבצריכיםמורכבות,פעולהובסביבותהבכירבדרגבעיקרצבאיים,מנהיגים
והכרהבאחראמוןבנייתלייצרצריכיםהםכךבתוךושיתוף.חיבוריםשיאפשרווהפרקטיקות
נדרשיםהםהמפקד(.הואאם)גםהיחידשלוהמומחיותהשליטההכוח,במגבלותהכרהבמקצועיותו;

להתייחסולא"מלמעלה"ומבוקרנשלטמוכוון,אינוהואאםגםבארגוןשוניםגורמיםביןשיחלעודד
לקייםנדרשיםמפקדיםלכך,נוסףכ"חתרני".אףאוכמיותררלוונטי,כלא"מלמטה"המתהווהלשיח

איאתלחוותמבליידיעהאישלבעמדהלהיותולאחריםלעצמםלאפשרולקדמם,התייעצותתהליכי
25הידיעה כחולשה וכפגיעה בסמכות הפיקודית והמקצועית.

לומדיםאנשיםשבוארגוןהואלומדארגוןלומד.ארגוןליצירתתשתיתגםהיאבארגוןהקשריםהעשרת
בהתמדהומשפריםהדעתאתהמרחיביםחדשיםחשיבהדפוסיומטפחיםביחדללמודכיצדהרףללא

26את היכולת ליצור את התוצאות הרצויות.

סיכום ומשמעויות
להתמודדותמענהשנותנתמנהיגותנדרשתהמטכ"לבסביבתכיהייתהלמחקריצאנושעמהההנחה

ברמתהן–מנהיגותשלופרקטיקטותמנהיגותדפוסינדרשיםכלומר,מורכבת.סביבהמאפייניעם
שלאינטרסים,שלשחקנים,שלומגווןריבויעםלהתמודדהמאפשרים–המערכתברמתוהןהפרט

אילוציםשלמורכביםדפוסיםהמייצרותאינטראקציהשלרשתותעםצרכים;ושלשיקולים
עםומהיר;תדירבאופןהמשתנהדינמיתסביבהעםהדדים;יחסיםושלמתחיםשלקונפליקטואליים,

עצמיתהתארגנותשלתהליכיםועםודאות;ואייציבותבחוסרושמתאפייןליניארישאינוארגוניעולם
וספונטאנית הנוצרים מתוך הדינאמיות של קשרי הגומלין במערכות מורכבות.

אתמזהיםעצמםהמפקדים–ראשייםחילוקצינירח"טים–במטכ"למפקדיםעםמהראיונותשעלהכפי
מרכיביםמיישמיםהםלכך,בהתאםמאפייניה.כלעלמורכבתכמערכתפועליםהםשבתוכההמערכת

רשתותיצירתהיאמסמנים,שהםהבולטתהפרקטיקהמורכבת.בסביבההנדרשתהמנהיגותשלשונים
היו:המפקדיםסימנושאותןנוספותפרקטיקותלפעולתם.מרכזיתווךלמעשה,המהווה,קשריםשל

המערכותביןההדדיותההשפעותשלהבנהמתוךפעולההשלם,וראייתמערכתיתהבנהמתוךפעולה
המורכבתבסביבההנוצריםהמתחיםשלוהבנהחדיריםגבולותובעלותפתוחותכמערכותהשונות

והסבוכה שבתוכה הם פועלים.
שרואיינו,המפקדיםידיעלסומנושלאמורכבתבסביבהמנהיגותשלנוספיםמרכיביםישנםזאת,עם

פיתוחלתהליכיהשלכותמספרלגזורניתןמכאןשלהם.המנהיגותמרפרטוארחלקאינםהםכיונראה
המנהיגות של מפקדים בכירים במטכ"ל.

השונים,בדרגיםבמטכ"ללתפקידלכניסההכשרותקיוםהואשנדרשמרכזימענה–המבניתברמה
כיוםהקיימותההכשרותהכללי.במטההראשוןתפקידםשזהומה"שטח"המגיעיםקציניםעבורבמיוחד

כפימרכיביםמספרלכלולצריכותאלוהכשרותפעולה.לתווךולאואל"ם()סא"ללדרגלרובהן
שעולה מההבנות ביחס לסביבה המטכ"לית שהצגנו במאמר זה.

במטכ"למפקדיםכיהיאההנחהרשתית.מנהיגותבפיתוחלהתמקדצריכיםהמנהיגותפיתוחתהליכי
מנהיגותייםוכישוריםמיומנויותיכולות,בפיתוחשהתמקדומנהיגותפיתוחתהליכיהשניםלאורךעברו

ולהתמקדהדגשפחותכךעללשיםישלמטכ"לבהגיעםלכן,"קלאסית"(.מנהיגות)פיתוחאישיים
עםצוותיםולבנותבחולשותיהםלהכירשלהםביכולתאחרים,עםלעבודמפקדיםשליכולתבפיתוח

אנשים בעלי יכולות משלימות וביכולת ללמוד להפיק תועלת מהשוני ומההבדלים בין אנשים בארגון.
אךמיישמים,במטכ"לשהמפקדיםמרכזיתפרקטיקההינהקשריםשלרשתותיצירתכיהראינואמנם

שללהחלטותופקודים(עמיתים)מפקדים,תפקידשותפירתימתהואברשתהנעשההעיקריהשימוש
מנהיגותלייצרמנתעלאלוברשתותשימושנעשהלאכמעטסימן.הואשאותהולדרךהמפקד

ידע,יוזמות,יצמחומתוכםוחיבוריםגומליןיחסישלהתהוותשיאפשרורשתיתמנהיגותאומשותפת
הרובדרבדים:בשלושהרשתיתמנהיגותפיתוחנדרשכךלשםולמידה.פעולהכיוונייצירתיות,
רובדהחברתית(;המבצעית,)הארגונית,המציאותלגביהאדםשלהפרשנותנמצאתשבוהתפיסתי

.1985מטר,הוצאתהלומד,הארגוןסנג'י,פ.מ.26

.2014ממד"ה,מקצועית,תורה–צבאיתמנהיגותפיתוחש.,ואלפיה-דימנטטובי,ש.25



המורכבההתנהגותיוהרובדהמציאות;עםבמפגשעצמואתתופסאדםשבהלדרךהמתייחסההוויה
27מהתנהגויות המסייעות להוביל ארגון במציאות משתנה.

המורכבתהמערכתמאפייניאתמביניםאכןהםהתפיסתיברובדהמפקדים,מדברילראותשניתןכפי
האילוצים,ואתבמטכ"להפעולהומישוריציריכלאתולזהותלמפותויודעיםפועליםהםשבתוכה
יציבותהמייצריםמרכיביםולחזקלפתחחשובההוויהברובדיוצרים.שהםוהפרדוקסיםהמתחים
)ולאמשתתףשלעמדהמתוךהשפעהויכולת28מורחבתאחריותאמון,ידיעה,איכגוןמסוגלותותחושת
–ריקות""יכולותלפיתוחרבהחשיבותישנהידיעהאיעםלהתמודדכדילמשל,כךמוביל(.בהכרח
כמובן,זאתוידיעות.בפעולותאותןלמלאהמיידילדחףלהיכנעמבליידיעהואיבספקותלחיותהיכולת

נוסף29מנהיגותי.תפקידלממלאשישהמיומנויותהניסיון,הידע,מכלולשהןמלאות""יכולותפיתוחלצד
במטכ"ל(מפקדיםשלההשפעהמרחבמהתרחבות)הנגזרתמורחבתאחריותלפתחמנתעללכך,
עללמשל,זאתהפוטנציאלי.אוהמיידיההשפעהלמרחבמעברהרבהההתעניינותמרחבפיתוחנדרש

שלהייחודיבהקשר30אחרים.ארגוניםשלבניסיוןוהסתייעותזריםצבאותשלהפעולהדפוסיחקירתידי
גופים,ביןהמטכ"ליבתווךהנוצרלמפגשביחסחיוביתעמדהשלפיתוחגםנדרשהמטכ"לסביבת

הפיתוחתהליכילכך,נוסף31בחובו.טומןשהואבקשייםהכרהלצדממנוהנובעברווחהכרהמתוך
ישבתוכו.המובניםהקשייםאףעלארגוני,כנכסהמטכ"למאפיינישלתפיסהפיתוחלכלולצריכים
לחלופיןאוכוחשלעמדהמתוךרקולאאינטרסמתוךרקלאהנעשיםחיבוריםשלביתרונותלעסוק

הסביבהמאפייניאתולמצותל"נצל"היכולתאתמפקדיםבקרבלפתחישכלומר,נחיתות.מעמדת
חדשידעפיתוחללמידה,עבורזובסביבההקייםוהחיבוריםהמפגשפוטנציאלאתובעיקרהמטכ"לית,

רשתותיצירתשיאפשרוומשמעותייםרלוונטייםכליםלתתנדרשההתנהגותיברובדפתרונות.ויצירת
32כגון שיתוף ושותפות, אפשור אי סדר, חוסן אישי וארגוני, ויצירתיות.

פיתוחבתהליכיאיתןולהתמודדלהציפןמקוםשישודילמותשאלותעםהתמודדותמחייביםאלוכל
בהירה,אינהעבוריהתועלתכאשרפעולהשיתוףשלי',ש'אינםאנשיםמולסמכותכך,בתוךהמנהיגות.

וכיוצאסותריםאינטרסיםתחתפעולהמחויבות,שלשאלותמשתתף,שלעמדהמתוךהשפעהיכולת
באלה.

שלבהובלההיאגםהנדרשתהסתגלותיתמנהיגותלפיתוחמשמעותיתתשתיתגםהיארשתיתמנהיגות
לארגוניםשיאפשרומשמעותייםשינוייםהובלתמורכבת,שבסביבהכיווןזאתמורכבות.מערכות
אנשיםשלפעולהידיעללהיעשותיכולהרלוונטיות,ולשמרמשתנהמציאותלנוכחלהשתנותולצבאות

33רבים. אין די בסמכות או בכריזמה אישית כדי להביא לשינוי מהותי.

הכוללתתפקידתפיסתפיתוחלכלולצריכיםהמנהיגותפיתוחתהליכירשתית,מנהיגותלפיתוחבהמשך
ויצירתלמידהתהליכישתאפשרהמטכ"לובסביבתביחידותיהםארגוניתתרבותלעיצובאחריותגם

ההקשראתלעצבכליםהמפקדיםבידילתתישעמיתיהם.ושלפקודיהםשלעצמם,שלהם–חיבורים
הפרקטיקותואתהמטרותאתהערכים,אתהעמדות,אתכךובתוךפועליםואנשיהםהםשבתוכו

עלמבוססתלהיותצריכההמטכ"ליתבסביבההמנהיגותכךלשםזמן.לאורךהארגוןאתהמעצבים
מביצועחששהעדרמתמשכת,ללמידהאנשיהםשלובמחויבותוביכולתבעצמםהמפקדיםשלביטחון
כחולשה,ידיעהאילחוותמבליהתייעצותתהליכיקיוםבמקצועיותו,והכרהבאחראמוןבנייתטעויות,

תמידיבאופןולבחוןמערכתית,ראייהמתוךיחידותיהםאתבעצמםולהביןלראותלאנשיהםסיוע
שלפיהכהעדשהעלנוהטענהאתמרחיביםאנוהזהבמובןהארגוניות.היסודהנחותאתומשותף
יחשבושמנהיגיםדילאמתוכה.ולהובילמערכתיתראייהליישםנדרשיםהמטכ"לבסביבתמפקדים

מתוךולפעוללחשובשלהםהאנשיםשלהיכולתאתלפתחנדרשיםהםאלאבעצמם,כךויפעלו
פריזמה מערכתית ומתוך הדינמיקה המורכבת של המערכת.

מערכתית.ופעולהחשיבהפיתוחהינובמטכ"למפקדיםשלמנהיגותפיתוחבתהליכינוסףמרכיב
תפיסהמתוךאמוניםהםשעליההמערכתאתינהיגובמטכ"לשמפקדיםלכךרבהחשיבותישככלל,

33 R. Heifetz, The Practice of Adaptive Leadership: Tools and Tactics for Changing Your Organization. Harvard
University Press, 2009.

ע. שריפט, ע. ואייזנברג, א., שם.32

ל. גל, שם.31

ה. ייגר זלינגר ואחרים, דרג התא"ל..., שם.30

א. קופפרשמידט, שם.29

שם.28

.55-48עמודים,462,2015מערכותמודרני",הפוסטבעידן"מנהיגותא.,ואייזנברג,שריפטע.27



ואפקטיביתשלמהכמערכתומותאםגמישבאופןמשימותיהלעברלהובילהיצליחוהםכךמערכתית.
במשקפייםהשימושהמנהיגות.מעשהשלוהנגזרותההשלכותשלטווחוארוכתרחבההבנהומתוךיותר

בפיתוחצורךנגזרכךמתוךומורכבותו.רבדיועלארגוניאירועכללנתחלמפקדיםמאפשרהמערכתיים
כלי חשיבה מערכתית ופעולה מערכתית כחלק מתהליכי פיתוח המנהיגות.

חשיבה–לינאריתחשיבהחשיבה:דפוסישניביןלשלביכולתהמפקדיםבקרבלפתחישראשית,
ותנועה.דינמיקהשלעיקרוןעלמושתתתושהיאוא-לינאריתתהליכיתשהיאוחשיבהומפרקת,אנליטית
תתיוביןתהליכיםביןגומליןקשרילזהותיכולתעלהנשענתמופשטתחשיבההיאתהליכיתחשיבה

לוגי.בקשרהקשוריםנקודתיותולהתרחשויותלאירועיםמעברצפויותהתפתחויותלזהותויכולתמערכות
התבוננותמתוךהאופטימליותההשפעהנקודותשלנכוןזיהוילמשל,מאפשרת,זומעיןחשיבה

רב-ממדית המכילה את המורכבות המערכתית.
כוחותבתוכההמכילהמציאותעםוהתמודדותהכלהיכולתלכלולצריכיםהפיתוחתהליכילכך,נוסף

ידיעלובראשונה,בראשזאת,השני.אתהאחדמשלימיםבעתבהאךבשניאחדהמתחריםמנוגדים
המתחיםשלהקצוותביןחיבוריםויצירתמתחיםניהולשלמפקדיםבקרבמחשבהוהלךתפיסהפיתוח

מתוךלמשל,כךהמנהיגותית(.בפעולהשוניםמרכיביםביןברורותוהבחנותפיצוליםשלרק)ולא
לטווחופעולהחשיבהביןחיבוריםלייצרנדרשיםהמטכ"ליתבסביבהמפקדיםכיללמודניתןהראיונות

טקטיקה.לביןאסטרטגיהוביןמערכתיותלביןסקטוריאליותביןקצר,לטווחופעולהחשיבהלביןארוך
המובניםמתחיםמייצרביניהםשהמפגשהמטכ"ליתהסביבהאתהמרכיביםשוניםציריםביןוכן

בעשייתם של המפקדים: הציר המקצועי, הציר המבצעי, הציר המשאבי והציר החברתי-לאומי.
עםהראיונותמתוךבמערכת.היחסיםחשיבותלגביהבנהפיתוחגםכוללמערכתיתחשיבהפיתוח

והפעולההעבודהדפוסיעלוהשפעתםהיחסיםחשיבותאתהיטבמביניםהםכינראההמפקדים
מכאןאישי"."הכלבמטכ"ללפיהבראיונותהשניכחוטשחזרהבטענהלמצואניתןלכךביטויבמטכ"ל.

היכולתשביניהם.המפגשאיכותעללחשיבההמערכתשלהמרכיביםעלמחשיבהמעברשנדרש
לכך,בהתאםהאחר.עםיחסיואתלהביןביכולתרבותפעמיםמותניתאחדגורםשלהתנהגותלהבין

להםשיאפשרבאופןבפרט,ובמטכ"לבכלל,מורכבותבסביבותמפקדיםשלהמנהיגותאתלפתחיש
להתמקד בעיקר בהשפעה על איכות האינטראקציה שבין חלקי הארגון שלהם ובניהול הממשק ביניהם.

לפוליטיקהביחסעמוקההבנהפיתוחגםמחייבתהמטכ"לסביבתבתוךהיחסיםשלהבנהפיתוח
אתמזהיםרובםבמטכ"ל,המפקדיםמדברילראותשניתןכפיולאורה.בתוכהוהתנהלותארגונית

בצה"לבכיריםמפקדיםשלנחלתםהינהפוליטיתבסביבהפעולהאמנם,פוליטית.כסביבההמטכ"ל
תחומיביןלעתיםהקיימתהחפיפההשפעה.לייצרהרבהקושילאורבמטכ"למתעצמתהיאאך,34בכלל

אתומאתגרתמהגופיםאחדכלשלהרלוונטיותשאלתאתמעצימהבמטכ"לשוניםגופיםשלאחריות
והכוחהאוטונומיהלכך,נוסףהחלטות.קבלתועלתוצריםעלתהליכים,עלשלהםההשפעהמרחב

35שיש לאגפים, לזרועות ולפיקודים מקשים גם הם על יכולת ההשפעה ועל יצירת עוצמה ארגונית.

המטכ"לאפיוןואכן,הארגונית.הפוליטיקהאתולמעשהבמטכ"להכוחיחסיאתמעצימיםאלוכל
מפקדיםכמומהם,רביםשונים.בהקשריםהמפקדיםבדבריחוזרתכתמהעלהפוליטיקהרווייתכסביבה

קבלתכוחנות,שלבעיקרשליליותבמשמעויותארגוניתפוליטיקההמושגאתטועניםבכלל,בצה"ל
החלטות לא ענייניות, העדר אומץ להביע דעה ויצירת קואליציות "חתרניות".

בתוךהמרכיביםביןהיחסיםלהבנתחשיבותישנהשלפיההמערכתיתההנחהאתמקבליםאםאולם
במערכותאינהרנטימאפיין)שהיאארגוניתפוליטיקהשללהבנהגםרבהחשיבותשישהריהמערכת,

ולמפותלזהותלאבחן,המטכ"לבסביבתלמפקדיםלסייעישארגוניתעוצמהלייצרמנתושעליחסים(,
שלאינטרסיםוקבוצות,אנשיםביןקשריםשלהם,העוצמהמקורותאתובסביבתו,בארגוןמפתחדמויות
לסייעישלכךבהמשךוסמויים.גלוייםוקונפליקטיםאינטרסקבוצותשלקואליציותוקבוצות,יחידים

יוזמות,קידוםקשרים,יצירתכגוןפעולהודרכיפרקטיקותלפתחהמנהיגותפיתוחבתהליכיבידיהם
36ניצול הזדמנויות, יצירת בולטות, תקשורתיות ועוד.

אינטרסיםקידוםלצורךרקפועליםמפקדיםכירומזאינוארגוניתבפוליטיקההעיסוקכילהדגישחשוב
ובמספריסודהנחותמספרמתוךבעתבהפועליםהםבארגוןשכ"שחקנים"אלאשלהם.אישיים

הממונים.הוראותושלהארגוןשלולנהליםלכלליםבהתאםבתחומו,אחדכלפועליםהםאופנים:
רגשי,באופןפועליםהםבמקבילתוצריו.אתלהפיקלארגוןהמאפשרשכלתניבאופןפועליםכלומר,

.2011איפ"א,לסדנאתמצגתופוליטיקה,שינויייעוץ,לוי,ע.36

ל. גל, שם.35

ה. ייגר זלינגר ואחרים, דרג התא"ל..., שם.34



כלפיהשפעהמפעיליםהםלכךבנוסףשלהם.האישיתהתועלתאתלהגדילורצוןתועלתיותמתוך
37שחקנים אחרים בארגון לצורך השגת שליטה במשאבים והבטחת תוצאות רצויות.

כלליפיקודכסגלבמטכ"להמפקדיםשלזהותפיתוחמחייבמערכתייםופעולהחשיבהפיתוחולבסוף,
לאלהגדרהמעבראך)ספ"כ(,כלליפיקודיכסגלמוגדרהאל"םדרגאומנםבמטכ"ל.וכקצינים)ספ"כ(

התגאפילולמשל,כךשלו.צה"ליתהכללהזהותאתהמעצימיםזהותעיצובתהליכימתקיימים
נוסףובאג"ת(.באמ"ץשמתקיים)כפיהמטכ"לשלולאהאגףשלהתגהואבמטכ"להקציניםשנושאים

)דרגשלהםהקריירהשלמתקדמיםבשלביםרקבמטכ"ללתפקידיםמגיעיםמהקציניםרביםלכך,
הכללהראייהעםמאשרשייכיםהםאליוהאגףצרכיעםיותרמזדהיםהםבתחילהולכן,הסא"ל-אל"ם(

כך)בתוךמערכתיתתפיסהלעצבשנועדוהתהליכיםכימוצעלכךבזיקהבמטכ"ל.הנדרשתארגונית
בקרבבמשותףיתקיימוהאל"ם,לדרגהכניסההשתלמותכדוגמתצה"לית(,וכללמטכ"ליתזהותלעצב

כל הקציני הבכירים.
מטכ"ליתראייהשיאפשרומשותפיםופורומיםספציפייםבנושאיםהכשרותלקייםמומלץלכך,נוסף

אשרהרמ"טיםהכשרתהינהלכךטובהדוגמהבמטכ"ל.מרכזייםתפקידיםלממלאיהיקףרחבת
התקיימה לפני מספר שנים ופורום קציני החיל אשר התנהל בראשות ראש אכ"א.

ועקרונותרעיונותעלהמבוססתמנהיגותנדרשתהמטכ"ליתבסביבהכיהראינוזהבמאמרלסיכום,
שידעוהבנהמודעותמתוךזאתכלאותו.ומייצרתבתווךהפועלתמנהיגותהמערכתית:הפרדיגמהמתוך

שביניהםבתווךהמתפתחזהגםאםכישוניםגופיםבתוךהמתפתחזהרקאינומורכבתבמערכתשנוצר
)יצירתהמאמרלאורךעמדנושעליהםמנהיגותייםוכישוריםמיומנויותידע,נגזריםמכאן38"הבין".תחום–

ושלמחשבהשלגמישותבארגון,וגופיםאנשיםביןחיבוריםיצירתמתחים,שלקצוותביןחיבורים
פחותלאאךועוד(.ומשותפתאישיתלמידהקידוםהמערכת,בתוךהקיימיםהיחסיםהבנתפעולה,

הגומליןקשרימתוךומתהווהשנוצרתמנהיגותשלמשותפת,מנהיגותשלמודליישוםנדרשמכך,חשוב
ייווצרובמטכ"להמפקדיםביןהיחסיםמערכותומתוךאלוקשריםשמתוךכךבמטכ"ל.המפקדיםבין

מורחבתאחריותארגוניים,תהליכיםפתרונות,יוזמות,ומשותף,חדשידעשלמנהיגותייםתוצרים
וחדשנות.
בגישותהבודדלמנהיגהמיוחסותאלומאשריותרוחשובותעדינותבמשימותמתרכזתזומעיןמנהיגות

אתמקבליםכיוון,מכתיביםמנהיגיםכיגורסותמנהיגותעלהמסורתיותשהגישותבעודהמסורתיות.
להסתפקיכוליםאינםבמטכ"לוהמנהיגותשהמנהיגיםהריבגייסות,רוחומפיחיםהעיקריותההחלטות

שלידערתימתעלהתהוות",של"זרעיםיצירתעלמבוססיםלהיותצריכיםהםאנשים.שלבהובלה
מנהיגותשלסופהאינהזוכןעללומד.ארגוןשליצירהועלמשותפתמשימהלטובתגופיםושליחידים

כי אם דרך חדשה למנהיגות.

ע. רזי ויחזקאלי, פ., שם.38

.2002דביר,ביתן,זמורהכנרת,הוצאתבארגונים,והשפעהעוצמה–הפוליטיהמשחקסמואל,י.37
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