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מבוא

קבעשירותהעסקה:תצורותמגווןבתוכוקייםהקמתומיום)להלן:צה"ל(לישראלההגנהצבא
עובדיאזרחיםונגדים,השרות(ותפיסתהאתוסנגזרממנההצבאיתהמרכזית)כליבהמקציניםהמורכב
יחסיאין)עימםפרטייםקבלניםאופרטיותחברותדרךאזרחיםשלחיצוניתוהעסקהאע"צ()להלן:צה"ל
חשיבהפרדיגמותמבטאיםאשרהפעולהבהגיונותלשינויעדיםאנוהאחרונותבשניםמעביד(.עובד

ביןההבחנהמהיהמפקדים,אוכלוסייתמיהיעלבדגשהארגוניותהבסיסהנחותעלהמשפיעותחדשות
תהליכיםואילווהנדרשיםהמושקעיםהמפקדיםפיתוחתהליכימהםמכךוכנגזרתהשונותהאוכלוסיות
הארגוניותהמשימותקידוםלצורךמשותפיםעבודהתהליכילייצרכדינדרשיםאינטגרטיבייםמערכתיים
הארגונית.האפקטיביותוהגברת

הקיימתהמצבתמונתאתלהציגמטרתווהמנהיגות.הניהולבדרגיבאע"ציםמתמקדזהמאמר
הארגונית-מערכתיתהמבטנקודתהאחת,:מרכזיותמבטנקודותשתימתוךכיוםלאע"ציםביחס
והתפיסותהדימוייםכיום,משולביםהםבהםהתפקידיםלאע"צים,ביחסהארגוניותההגדרותכך,ובתוך

ביחסהארגונייםהפעולההגיונותבפרט,ניהולבתפקידילאע"ציםוביחסבכלללאע"ציםביחסהארגוניות
שלהמבטנקודתהשנייה,השנים.לאורךבהםשחלוהשינויבתפקידיםוהצבתםאע"ציםלהעסקת
והןהצבאיבארגוןכעובדיםהןשלהםוהחוויותהתפיסותוהצגתניהולבתפקידיהנמצאיםהאע"צים
שוניםגורמיםושלהמערכתשלוהתפיסותההגדרותביןהמפגשאתנבחןזהבמאמרבתוכו.כמנהלים
להניחיאפשרואלוכלניהול(.בתפקידיאע"צים)כאמור,הפרטיםשלוהחוויותהתפיסותלביןבתוכה
הפיתוח.בהיבטיוהןהתעסוקתייםבהיבטיםהן–בצה"ללאע"ציםביחסופרקטיתתפיסתיתתשתית

חלקים:שלושהזהלמאמר

ומנהיגות.ניהולבתפקידיצה"לעובדיהעסקתשלהארגוניההקשר-הארגוניתהזוויתבחינת.1
הארגונילמקומםביחסתפיסות-ומנהיגותניהולבתפקידיאע"ציםשלהמבטנקודתבחינת.2

ומנהיגות.לפיקודוביחס
יישומיים.מערכתייםפעולהוכיוונימשמעויות.3



תיאורטיתמסגרת

שלהתפיסותואתצה"לעובדיהעסקתשלהארגוניההקשראתבוחנותאנוזהבמאמרכאמור
ביןמהמפגשאתבוחנותאנומכך,יותרהצבאית.במערכתולתפקידםלמקומםביחסצה"לעובדי

לביןשלהם(הארגוניתהחוויהשלהם,)התפיסותניהולבתפקידיהנמצאיםהאע"צים–הפרטים
ומנהלים(.כעובדיםאליהםויחסהתפקידםאתמגדירהאותם,תופסתהיאבו)האופןהמערכת

בחוזההעוסקתזוהיאהממצאיםבניתוחאותנוששימשההתיאורטיתשהמסגרתמכאן,
ביןהיחסיםלתיאורחברתיחוזהבמושגשימושעושותאנוזהבמאמרלמערכת.פרטביןפסיכולוגי
ניהול.בתפקידיאע"צים–ייחודייםמאפייניםבעלתארגוניתקבוצהלביןהצבאיתהמערכת

אחדהואפסיכולוגיחוזהחליפין.כיחסימתואריםקרובותלעתיםלארגוניםעובדיםביןהיחסים
Eisenberg)אלוחליפיןיחסילתיאורבספרותהרווחיםהמונחים et al, 1986; Greenberg, 1990.)
ביטחוןלמשל,לארגון.העובדביןההדדיותלמחויבויותביחסהעובדשלהתפיסההואהפסיכולוגיהחוזה

מצדלארגוןונאמנותמאומצתלעבודהבתמורההארגוןמצדלקידוםוהזדמנויותשכררמתתעסוקתי,
הדדיות.שלהחברתיתהנורמהעלמבוסספסיכולוגישחוזהמכאןהעובד.

פונקציותמספרישארגון(הפרטביןהפורמליהחוזהלצד)שמתפתחהפסיכולוגילחוזה
הכוונתהוודאות(,חוסרהקטנתלפחות)אווודאותיצירת–לקיים(יכולאינולבדוהפורמלי)שהחוזה
יכוליםשהםלעובדיםהרגשהומתןניהולייםובקרהבפיקוחבהכרחצורךללאהעובדיםהתנהגות
McFarlane)העובדיםשלהמוטיבציותעלמשפיעיםבתורם,אלו,כלבארגון.גורלםעללהשפיע shore

and Tetrick, 1994.)
חוזהכלומר,.דינמיכמבנהזהלחוזהמתייחסותהפסיכולוגיבחוזההעוסקותנוספותגישות

הזמן.במשךלהשתנותיכוללארגון(הפרטשלכניסתועם)לרובמסוימתזמןבנקודתשנוצרפסיכולוגי
מההסכמהשחורגהארגוןאוהמעסיקשלפעולהלכלבתגובהלקרותיכולהפסיכולוגיבחוזהשינוי

מהחוזהמשמעותיהתאמהחוסרשלתפיסהנוצרתכאשרכלומר,הפסיכולוגי.לחוזההוולונטרית
"שיבוש".נוצרכאשרהפסיכולוגי,

,Rousseau)וטומפרוהנסןרוסיו, Hansen and Tumprou, נוצרכאשרכימציינים(2018
נוצרחיובירגשאחרים.ופעולהתגובהיוצרמהםאחדוכלשלילירגשאוחיובירגשלהיווצריכולשיבוש
התואמותחדשותלהזדמנויותלהצעהמביאיםמצויניםביצועיםכאשרלמשלחיובי","שיבושנוצרכאשר
על)למשל,שלוההעסקהיחסיעלמחודשומתןמשאמנהלהעובדאזהעובד.שלהמטרותאת

שלאבנסיבותנתקלהעובדבומצב–שלילישיבושישכאשרזאתלעומתהחדשות(.מחויבויותיו
ביןהפעראתלצמצםינסההעובדכלומר,"תיקון".תהיההעובדשלהפעולה–מטרותיואתתואמות
הארגון(.כלפימחויבותוהפחתתידיעל)למשל,הארגוןמטרותלביןמטרותיו

גישותעלומבוססתבמנהיגותעוסקתזהמאמרבבסיסשעומדתנוספתתיאורטיתהנחה
אנשיםביןהגומליןיחסימתוךהמתהווהתהליךגםהינהמנהיגותאלהגישותלפימנהיגות.שלחדשות
הטענהוהשפעה.שינוייוזמות,פעולה,דפוסיידע,נוצריםהללוהגומליןיחסימתוךהארגון.בתוךשונים

השפעהלהפעיליכוליםבארגוןהתפקידיםובכלבארגוןהרמותבכלשהאינדיבידואליםהיאהמרכזית
אחרות,במיליםהארגון.פנימועדותשאליוהכלליהכיווןעללהשפיעכךידיועלעמיתיהםעלמנהיגותית



,Uhl-Bien)הארגוןחלקיבכלקיימתמנהיגות Marion and McKelvey, תהליכישגםומכאן(.2008
כחלקפורמליבאופןמוגדרותשאינןאוכלוסיותבקרבגםהארגוןחלקיבכלנדרשיםמנהיגותפיתוח

הארגון.מהנהגת

ממצאים

בתפקידיצה"לעובדיהעסקתשלההקשר-הארגוניתא׳:הזוויתחלק
ומנהיגותניהול

בצה"להיו1983בשנתהנתוניםפיעלגוריון.בןדודמימיעודבצה"לאע"ציםשילובשלראשיתו
הרווחמהדימויבשונהאע"צים.6730כעלמספרםעומד(2019ל-)נכוןשכיוםבעודאע"צים20000כ

ההתייעלותבמסגרתהאחרונות,בשנים(.2019,)שטאדלרהיצרניבעולםהינםמהם40%כרק
קבע.תקנים224כלאזרחצה"לנדרשהכלכלית

מערכתעםומעבידעובדיחסיומקייםבצה"לבשכרעובד"אזרחהרשמיתההגדרהעפ"י
עובדמופקד.הואשעליובתחוםמעיסוקושצברוהניסיוןהידעהמקצועית,מומחיותובוניכריםהביטחון,

)תורההמבצעיתהפיקודמשרשרתחלקיהיהלאלעולםאךחוגראוקציןשלתפקידלמלאיכולהצבא
(.2017תוה"ד,צבאי,אדםכוחמנהלבסיסית

תס"ן()תנ"ב,בכיריםתקניםמאיישיםאע"צים30(2019)כיוםהקיימתבמציאותההגדרה,מול
בכיר,אע"צהעסקת)מדיניותפיקודיתכפיפותעםניהוליתליכולתהנדרשיםבכיריםכאע"ציםומוגדרים

צה"ליתמדיניותגובשהבכיריםאע"ציםלהעסקתמטהמעבודתכתוצאה(.2017תע"צ,מרכז
הקשורבכלוסמכויות.קדנציהמשכישכר,רמותהעסקה,תנאיכגוןמשא"ןלהיבטיהמתייחסת
ומציגכיוםהקיימיםהתפקידיםבעלירשימתאתמצייןהמסמךאע"ציםלמלאיכוליםאותםלתפקידים

הארגוניתלשאלהמתייחסואינועקרוניתצה"ליתמדיניותמתווהאינואךהעדכניתהמצבתמונתאת
לתהליכימתייחסאינוהמסמךכןכמואע"צים.למלאיכוליםאותםלתפקידיםביחסוהמהותיתהרחבה
התפקיד.לביצועהנדרשיםופיתוחהכשרה

ניהולתפקידיהממלאיםהבינייםבדרגיאע"ציםמספרלגבינתוניםתע"צבמרכזאיןכיום
לייצרכדיהמטכ"ליתברמהעבודהנעשיתוכיוםהשוניםבגופיםנמצאזהידעהרס"ן.לדרגהמקבילים

לצייןישלכך,נוסףביניים.ניהולבתפקידיהנמצאיםלאע"ציםביחסואינטגרטיביתמלאהארגוניתתמונה
אע"צהעסקהלמסלולועברובקבעקציניםבעברםהיווהבכירהבינייםבדרגימהאע"ציםמיעוטכי

האע"צים.משאראחריםומאפייניםזהותעםאוכלוסייהתתומהווההתקן,שינויבעקבות
הפעולהבהגיונותבפועללשינויהובילואשרהדדיתהשפעהבעליגורמיםמספרלמנותניתן
בפרט.ניהולובתפקידיבכללצה"לעובדיבהעסקת



החוזהושינויחדשקבעלמודלהובילואשרהמדינהע"יהצבאנדרשלהםהקיצוץתהליכי●
חוקשלוהנגזרתבצה"ל,כלכליתחשיבההחלתהמשרת,הקציןמולהפסיכולוגיהתעסוקתי
רס"ן.תפקידי32לאזרחשנהבכלמחויבצה"לשבמסגרתו29.12.16הכלכליתההתייעלות

(.2018)שטאדלר,רס"ןתקני224לאזרחנדרשצה"לכאמור,הכול,בסך
עומסשלתחושהוייצרואדם(בכוחהקיצוץעםפחתו)שלאהארגוניותבמשימותלעמודהצורך●

הביניים.דרגיעל
הארגוניתבמחוברותפעריםוייצרוההעסקהתפיסותעלהשפיעואשרהדורבמאפיינישינויי●

(engagement)במערכתלהישארהבינייםובדרגיהזוטרהבקצונההמשרתיםשלוברצון
(.2017,2019צבאית,מנהיגותמצבהערכתואלמוג,)טוביהצבאית

בכלהאםהשאלהאתמחדשלבחינהופתחהגדעוןבתר"ששעלתהכפיקצין?""מיהושאלת●
מסלולדרךמהםחלקלאייששניתןאוקציןנדרשאכןקציניםע"ימאוישיםאשרהתפקידים

אחר.העסקה

בשימושהצה"לילרצוןפנימימרכזימרכיבלצה"ל,חיצוניכלחץשהגיעההכלכליתלהתייעלותמעבר
מומחיותבעלותאיכותיותפרופסיונאליותאוכלוסיותלהעסיקהיכולתהינהאע"צשלהעסקהבמודל

נגד(או)קציןהקבעאישאע"צים.בהעסקתתעסוקתיתזהותיתמורכבותקיימתזאת,עםוחדשנות.
הינםהאע"ציםשכלבעודומעביד,עובדיחסיצה"לוביןבינוואיןבלבדהצבאע"ימנוהל,כמשרתמוגדר

עובדיחסיעםכעובדיםמוגדריםהציבורי,במגזרהעבודהחוקיעפ"יפועליםבצה"ל,העובדיםאזרחים
העובדיםכך,עלנוסףהאוכלוסיות.ביןוהפסיכולוגיהתעסוקתיבחוזהמהותישוניהמייצגדברומעביד,
בתוכה,לפרטלאוכלוסיה,וההגנההדאגהאתמייצגאשרצה"לעובדיארגוןידיעלומיוצגיםמאוגדים
מלאהסמכותישנהאכ"א(ור')הרמטכ"לשלצה"לבעודלעובד.הרווחהפעילותולכלהעבודהלחוקי
מנגנוןהבנייתומעצםמייצרזהמבנההביטחון.משרדהינוהאע"ציםשלהמעסיקהקבע,אנשילגבי

משותפת.מערכתיתאינטגרטיביתביכולתופערצה"לעובדיוארגוןהביטחוןמשרדצה"ל,ביןמפוצל
בנושאמלעסוקהכלליוהמטהצה"לאתהרחיקהרקהפורמאליתהארגוניתבסמכותזומורכבות
(.2018)שטאדלר,צה"לעובדיהאזרחים

הקצונהמוסדעלנתפסאיוםשלנוספתמורכבותעולהארגוניתתרבותהיבטידרךבהתבוננות
המעמדביןוהיררכיההבחנההמייצריםהנגדיםמטה,בעבודתשזוהולתהליכים)בדומההקבעושרות

מחויבהקבעשמשרתהתפיסהמתווספתלכךהנגד(.שלה"הנחות"והמעמדהקציןשלה"מועדף"
שונותלארגון.ושגוינחותכמשהוונתפסנחשבואזרוחהיותצה"ל,עובדכלמאשרלצה"ליותרהרבה

ומשמעויותמגבלותמייצרתשבתון,וימינוספותשעותעלהתשלוםהקביעות,כךובתוךהעסקהבתצורת
-יותרהעמוקהפסיכולוגיבהיבטגםמשפיעהזושונותהמשרת.עםהחוזהלעומתולגמישותהלמערכת
להפעלהביחסשליטהותחושתאוניםלעומתהאע"ציםמולהפעולהבמרחבותלותאוניםחוסרבתחושת

החוזיםגםבוהנוכחיבעידןרלוונטיופחותפחותזהתפיסתיפיצוללתפיסתנו,הקבע.אנשישל
השיקוליםעלמשפיעיםיותר,גדולמשקלמקבליםהפרטשצרכיכךמשתניםהמשרתיםעםהפסיכולוגים
ואתהצבאיהארגוןאתשמאפיינתהטוטאליותאתלשנותוהמערכתמהמפקדיםודורשיםהמערכתיים

(.2019מנהיגותמצב)הערכתהארגוניתהתרבות



"מביצועפעילויותמסיטיםלמשל,האמריקאים,גםכיללמודניתןאחרים,צבאותעלבהסתכלות
הרצוןכאשראזרחים,הינוארה"במצבא25%מלמעלהכיוםאזרחים.ידיעללביצועמדים"לובשישל

הבנתםמתוךבעורף.ישרתוהאזרחיםואילוהקרבובשדהמבצעייםבתפקידיםישרתוהמדיםשלובשי
אזרחיםבהעסקתמושקעותהצבאשלהכוחבמנהלמשמעותייסודהינווההשתנותהחדשנותערךכי

כוללהפרטיוהמגזרהטכנולוגיהטק,ההיייתרונותאתלהביאניסיוןומודרניות,חדשניותחשיבהדרכי
בטבעיותהתקבללאהאזרוחהליךארה"בבצבאגםכילצייןישזאת,עםכלכליות.הטבותסל

(.2018)שטאדלר,
שללהפעלתןביחסומבנייםתפיסתייםשינוייםשלהחשיבותעלגםכמוהמורכבות,על
הנגדיםלהכשרתביחסבצה"לשהתרחשמהשינויללמודניתןהצבאי,הארגוןבתוךשונותאוכלוסיות
אחודהכהכשרההצבאיותבמכללותלנגדיםהספרביתהוקם2017בנובמברומנהיגות.פיקודלתפקידי

)להלן:והדרכהותורההמכללותבהובלתמטכ"ליתמטהעבודתלאחרהוקםהספרביתזרועית.רב
מתוךזאתהסגל.ומחלקתהחינוךחילביסל״ם(,)להלן:מנהיגותלפיתוחהספרביתובשיתוףתוה״ד(
"אישהואהנגדכי2016לשנתעדשהיוהארגוניותוהתפיסותההגדרהביןמשמעותייםפעריםזיהוי
לביןמסוים"בתחוםמעיסוקושצברהניסיוןועלהידעעלהמקצועית,מומחיותועלמתבססשמעמדוצבא

חניכהחינוך,הנעה,לפרט,)דאגהומנהיגותפיקודשלרביםמרכיביםהכוללבפועלהנגדיםשלתפקידם
ועוד(.

כךובתוךחדשיםואתגריםמשימותתפקידים,התווספוהמסורתייםתפקידיהםלצדלכך,נוסף
אדם,כוחוגיוסשימורשלאתגרבפניהםייצרהקבעבמודלהשינוילמשלכךרבים.פיקודייםאתגרים
לקחתאותםחייבווההתייעלותהקיצוץתהליכיועוד.חניכתםהנגדים,פקודיהםבקרבמוטיבציהיצירת

גמיש,באופןחדשיםעדיפויותסדריליצורנע״ת(,-תפקידועל)כנוסףבעברביצעולאאותםתפקידים
(.2014)קרזי-פרסלר,ועודפקודיהםעבורחדשיםעבודהדפוסילייצר

והמנהיגותהפיקודבתחומילנגדיםסדורההכשרההתקיימהלא2017שנתעדזאת,למרות
הספרביתשלהקמתועםהשתנהזהכלכאמור,הנדרשות.והמיומנויותהכליםהתכנים,כלאתהמכילה
הצבאיהפיקודלמקצועבצה"להנגדיםשלאחודהזרועיתביןלהכשרהמרכז"להוותשייעודולנגדים
ייעוד)מתוךישראל"ולמדינתלצה"לשייכותותחושתגאווהבעליכמפקדיםהנגדיםמערךאתולקדם
הקבעבמודלוהשינוייםהנגדיםשלהתפקידבמאפייניהשינוייםכיהבנהמתוךזאתלנגדים(.הספרבית

כשדרההנגדיםשלופיתוחםלהכשרתםארגוני-מערכתימענהמחייביםהקצונה(גילהצערתעל)בדגש
עדהשטחמשובידרךלראותניתןהספרביתשלהקמתולאחרוחציכשנהכיום,צה"ל.שלהמקצועית

הארגונית.ולאפקטיביותהנגדיםשללפיתוחםתרםזהמהלךכמה

ביחסתפיסות–ניהולבתפקידיהאע"ציםשלהזוויתב':חלק
ומנהיגותלפיקודוביחסהארגונילמקומם



נעמודכךבתוךומנהיגות.ניהולבתפקידיהנמצאיםהאע"ציםשלהמבטבנקודתיתמקדזהחלק
כמנהליםשלהםוהחוויההתפיסותעלוהןהצבאיבארגוןכעובדיםשלהםוהחוויותהתפיסותעלהן

בסוגייתוהתמקד2018בשנתבביסל"םשנערךמחקרעלמבוססותזהבחלקשיובאוהתמותבצבא.
צה"לעובדיאזרחים15עםמובניםחציאישייםראיונותעלמבוססהמחקראע"צים.בקרבהמנהיגות

מספנה,עובדימלאכה,בתי)מנהליכחול""צווארוןבתפקידיחלקםבצה"ל,ותפקידיםסביבותממגוון
הביניים.בדרגניהולבתפקידיכולםתקציבים(.אנשי)מתכנתים,לבן""צווארוןבתפקידיוחלקםבינוי(

עיקריות:תמותששלסמןניתןהאע"ציםעםהראיונותמתוך

לשליחות.ידמשלחבין–אע"ציםשלהצבאי""הסיפור.1
במערכת.זריםביחידה,שותפים.2
וקידום.קריירהמסלולי.3
גזר.ולאמקללא–עובדיםהנעת.4
ארגוני.כוחכמקורמקצועיות.5
ופיקוד?ניהולמנהיגות,ביןמה.6

לשליחותידמשלחבין–אע"ציםשלהצבאי"הסיפור
לביןידכמשלחהעבודהתפיסתביןשנעבצירמתהווהבצה"להאע"ציםשלהעבודהתפיסת

בצבאותנדוןידכמשלחאוכשליחותנתפסהצבאיהשירותהאםבשאלההעיסוקכשליחות.תפיסתה
היאכינראההראיונותמתוך(.1977)מוסקוס,הקבעמשרתישלבהקשרבצה"לגםכמומערביים
כלכמועיסוק,מקצוע,–ידמשלחהיאבצבאעבודתםלכאורהצה"ל.עובדילאזרחיםגםרלוונטית
מידת–עובדכלכמובעבודתםגנרייםלמרכיביםמתייחסיםהאע"ציםואכן,אזרחי.בארגוןאחרתעבודה
הסמלייםהמרכיביםאתגםמדגישיםהאע"ציםרובבבד,בדאולם,השכר.האתגר,הסיפוק,העניין,

הינהבצה"לעבודתםשלדידםכךוהתרומה.השירותהשליחות,אתכךובתוךבצבאבעבודההכרוכים
בחברההעליונההחברתיתהמשימהעלהאמוןכארגוןלצה"למהשייכותהנובעמוסףערךבעלת

המדינה.ביטחוןעלשמירה–ישראלית
הרקעעללספרשהתבקשומהמרואייניםרביםכיהעובדההיאזולתפיסהנוסףביטוי
חובה.לשירותגיוסםמרגעהסיפוראתהתחילובצה"ל,לעבודתםהקשורההאישיתוהביוגרפיה
הצבאי.לשירותבאמצע(נקטעאם)גםישירהמשךהינהבצה"לכאזרחיםהעבודהמבחינתם,

)אט"ל(הב.מ."מפקדלהיותרוצהאניפה.שליהשירותאתלסייםלאשלי"השאיפה
מאפס.אותםמכשיריםאנחנופלילי.עברמתנדבים,מקצוע,חסרי-מאודבעיתייםביחידה"חיילים

)חה״י(״מהשליחותחלקזהאבלגדולהיותרבהםההשקעהלפעמים
)חה"י(המדינה״ביטחון–אחתמטרהבשבילפה"אנחנו



במערכתזריםביחידה,שותפים
המערכתבתוךזרותשלחוויההינההמרואייניםאצלשעלתהומשמעותיתמרכזיתחוויה

בידיהםנותנתלאאליהם,להתייחסכיצדיודעתלאהמערכתכיהמרואייניםהעלוכךבתוךהצבאית.
באהזותחושהשלעוצמתהוכד'.מאליהברורהאינהמקצועייםובפורומיםבדיוניםנוכחותםסמכויות,

חורג","בןזר","נטע–הזרותחווייתאתלתארכדיהמרואייניםהשתמשובהםבביטוייםגםביטוילידי
שלחוויהכמעטלזרות,מעבראףהיאהחוויהכילראותניתןהביטוייםמתוךטבעי"."לאהזה","הייצור

מובניםלארקולאמשונים,גםאלאהקבע()ממשרתישוניםרקמרגישיםלאהםכלומר"חוצנים".
הצבאית.הסביבהבתוךטבעייםלאאףאלא)למערכת(מאליהם
שלאבכךנתקליםואזהמיינסטרים.לאאנחנוכיהאע"ציםבגרוןלהםעוברפחותהצבא:מוסדות"כלפי

ברורלא-צה"לעובדשנקראהזההייצורלבסיסים...כניסהאישוריצבאי,טופסעללחתוםיכול
יותראירועלהיותצריךצה"לעובדשלהסטטוסלא...אואותםלשפוטאפשראםהמטכ"לבפקודות

איןהפיקודי.בהקשרהסמכויותשלבמובןתקניחורג.בןיותרזההיוםצה"ל.שלהעיכולבמערכתתקני
)אמ"ן(מציק."מאודזהצבאימסמךעללחתוםיכוללאשאניזהמעמדי.הבדללייצרסיבהשום

איפהושואליםנכנסיםהםחייליםלקלוטצריךאניאםרומאי...לאברומאאניזר.נטעשלסוג"זה
ההוכחהחובתאתמחייבזהטבעי.לאזההעולם,כלהמפקד.מולגםעמיתים.עםממשיךזההרע"ן.

אליהםמתייחסיםהדרגות,אתמאדירהמאודהצבאיתהסביבהנמצא.אנישבולמקוםהצדקהשישעלי
מחייבזהשלי.המיקוםאתלהוכיחכדימאמץיתרוצריךזהללאבאאניהכתפיים.עללךשישמהלפי

הזהשהחריגשבעתייםלהוכיחאותיחייבאותי...ויוקירואותייכירושאכןבשבילעצמיאתלמצבאותי
)אט"ל(מוצדק."

ביןביותר,הנפוצההתפיסהכישמצא(2018)שטאדלרשלבעבודתוגםלמצואניתןלכךחיזוק
לצייןחשובזאת,עםמצה"ל.כחלקנתפסלאהאע"ציםשמערךהיאהכללי,והמטהצה"למשרתימרבית

נפרדבלתיחלקשהינםמלאה,שייכותתחושתחשיםשרואיינוהאע"ציםהיחידתיתברמהכי
הקצינים(.על)בדגשהקבעמשרתילצדהארגונייםוהאפקטיביותהתהליכיםומקידוםמהיחידה
זרים,לעתיםמרגישיםהם)שבההרחבההצה"ליתהמערכתביןהבחנהעושיםהמרואייניםרובכלומר,

מדגישיםרובםהםכךבתוךבית(.כבנימרגישיםהם)שבתוכהעובדיםהםבההיחידהלביןשייכים(לא
ביניהם.הטוביםהעבודהיחסיואתביחידההקבעמשרתילביןבינםהטובההיחסיםמערכתאת

לאורךשנשארתחברותיחסימצוינים,עבודהיחסיבד"כלנוישהקצינים...עםבעיקרמתעסקת"אני
)חה"י("קצין...שמישהובגלללהגידרוצהשאניבמהעצמיאתחוסמתלאשנים...

בגללבארגון...אחריםוסא"ליםלרס"ניםמשאיראניזהאתלשפוט.יכוללאאנירשמיתכל"קודם
)אמ"ן(בעיה."בלישופטשליידיהרמ"דאזומכיריםמביניםכולםשישהרעות

וקידוםקריירהמסלולי



קריירהמסלולמתארים(ופיקודייםניהולייםבתפקידיםנמצאים)שכאמורהמרואייניםכלכמעט
)בוצה"לעובדיאזרחיםשלמהדימויבשונהזאתוהתקדמות.התפתחותתפקידים,ביןמעבר–

אולהתקדםרצוןאיןמקצועית,תזוזהאיןהאע"ציםבקרבכיעצמם(המרואייניםהאע"ציםאףמחזיקים
במערכתהקיימותבמגבלותמכיריםהםכיאם,ולהתקדםלהמשיךרוציםאףרובםתפקיד.לשנות

בפניהם.הפתוחיםהתפקידיםומבחינתאע"ציםקידוםמבחינתהצבאית
תללחצראותילהעבירהחליטומובילהייתיכיאלאניהוליתמבחינהלאבולטשהייתיבגלל'96"ב-

דגוןבביתמחלקהלנהלליוהציעהמלאכהביתמפקדאליבא98ב-בהרצות.מנהלסגןהייתיהשומר.
השומרלתלעברדגוןבית2000בשנתשנים.7המחלקהאתניהלתיהצליחו.לאמנהלים7שבה
למנהלמכרזיצא2006ב-הכוח.חטיבתאתלנהלעברתי2005ב-ההעברה.שלהפרויקטורוהייתי
ביתמפקדלאהואאע"צמדועעצמיאתשואלועדייןהזה...בתפקידאני2006ומסוףראשיעבודה

)אט"ל(הב.מ."מפקדלהיותרוצהאניפה.שליהשירותאתלסייםלאשליהשאיפהמלאכה...
מכאן?...מתקדמיםואיפההשאלהנשאלתעכשיושמיציתי...הרגשתיאבלהקודםהתפקידאת"אהבתי

תפקידיםיותרלפתוחשצריךחושבתאפשרויות.ישאבליותרמוגבלותהאפשרויותכאןביחידה
לנושאפתוחיםלא-הזהלדברסגירותישבחה"יאופציה.הםשאזרחיםאולאזרחיםפתוחיםשממילא

)חה״י(נמוכים."בדרגיםרקזהאבלשאפשרמהתאזרחואמרמח"יהאזרוח.
שנמצאמיביןמדרגקייםשלאלכךבהרחבההתייחסו–ככולםרובם–המרואייניםבעת,בה
שלסמלייםבהיבטיםוהןהשכריבהיבטהןזאתניהול.בתפקידישאינםמילביןניהולבתפקידי
זאתמצייניםרביםבתנאים.אובשכרכספיביטויאיןלקידוםהקבע,ממשרתיבשונהכלומר,ססטוס.
ניהול.בתפקידיולשמשלהתקדםאע"ציםשללמוטיבציהעיקריכחסם

לזהאיןאםהראשכאבאתצריךהואמהאזזהה.ושלושליהדירוגכימנה"ריםלהיותרוציםלא"אנשים
מכבד."מעמדלייצרצריךהאנשים...אתמדרבןאניאבללהיות?ירצושאנשיםלמהאזבשכר?ביטוי

)אט"ל(
לתפקידילהתקדםבחרוהםכיומדגישיםמהכללעצמםאתמוציאיםשרואיינוהאע"ציםזאת,עם

עלבדגשניהולבתפקידישטמוניםאחריםרווחיםבזכותבעיקרזאתכלכלי.תגמולהעדרלמרותניהול
ועניין.אתגרמקצועי,סיפוק

צומתבכלאיתם.להתמודדשרציתיאתגריםבפנישהעמידובגללנבעההיאארוכותשנים"לאורך
אווהניהוליהמקצועיבהיבטליקסםוזהאותיממנההואלמהאמרהיחידהמפקדכזאת,החלטה
אותילשכנעהצליחומפקדיםתמידאבלהחוצהלצאתרציתיבהםהחלטהצמתימספרליהיוהפיקודי.

יותר."גבוהותהמשכורותבענףכיויתרתיאומראניויתרתי.דברשלובסופוהאישייםהאתגריםדרך
)אט"ל(

גזרולאמקללא–עובדיםהנעת
)ולעתיםעובדיםשלהנעההינוניהולבתפקידיהנמצאיםהאע"ציםשלבתפקידםמרכזיאתגר

ככליוהתגמולהשכרלסוגייתהיתרביוהתייחסוהמרואייניםכךבתוךובקבע(.בחובהמשרתיםשלגם
"להעניש"ביכולתםשאיןחשיםהםבמקביל,כמנהלים.יותראושלהם(,הכליםמארגז)הנעדרלהנעה



עולהכלומר,הקביעות.מנגנוןבגללממקצועיותםאומתפוקותיהםמתפקודם,מרוציםאינםשהםעובדים
חלקשהםוהענשהתגמולמשאביאחרים(אע"ציםשל)בעיקרכמנהליםהאע"ציםבידיאיןכי

ומפקדים.מנהליםבידיהקייםהפורמליהכוחממקור

מזהנגזר?זהממהבינוניות.מעודדתהמערכתקטן.לראשאותםמחנכיםהעיקרוןברמת"אע"צים
אוהחיוביבמישורלתגמליכולתלךאיןלמעשהקביעות.מושגשקייםמזהוגםמוגבלת.התגמולשיכולת

)אט"ל(ראש."להגדיללאלהםשווהאע"ציםכללבדרךהשלילי.
ביןיחסיםעלבדגשבידיהםשישאחריםהנעהמקורותבהרחבהציינוהמרואייניםזאת,לצד

המערכתית)ברמההמערכתמצדתגמולבהעדרכך,מקצועי.אתגריצירתוכןלאנשיהםודאגהאישיים
בקרבהנעהליצירתאישיתוהביןהאישיתיכולתםעללסמוךצריכיםהםכיחשיםהםארגונית(–

העובדים.
עובדים,הםלמהלהםלהסבירבתקופה.פעםהשיטכליעלאותםמעלהמעורבות.שלי-ההנעה"שיטת

)חה"י(לשטח."מחובריםשיהיוכסף.מביאיםהםלמה
בימילמסעדותיוצאיםצד-אירועיעושיםטוב.וחברתימקצועיבקשרביטוילידיבאהשלי"ההנעה
קיבלושלאמשהוהוקרה.תעודתלתתונוהגיוזםאניגיבוש.באירועיהזוגבנותעםנפגשיםהולדת,

)אט"ל(בעבר."

הידעומוקדיהארגוניהזיכרוןשומרי-ארגוניכוחכמקורמקצועיות
במסגרתוצברורכשואותוהמקצועיהניסיוןאתתופסיםצה"לעובדיכיעולההראיונותמתוך

המקצועייםההיבטיםאתמדגישיםרובםלכך,בזיקהבארגון.שלהםמרכזיכוחכמקורבצה"לעבודתם
בתפקיד.שלהםהמרכזייםכאתגרים
מענייןולאאיתי.מתחיליםלאאנשיםמאודחזקשאניבגללבחה"א...טובהכיאנימקצועיידע"מבחינת

)חה"א(המקצועית."האמתאתישמעהוא-לפניעומדמיאותי
לילספראפשראיכאפסנאי.גדלתיהרבה,הכילינתנההמקצוענותהמקצועי,מהידעהחוזק?"מאיפה

)חה"א(סיפורים."
)חה"י(והבטיחות."האיכות–אותישמנווטיםדבריםשניאותימעסיקים"בעיקר

ביחידתםהארגוניהזיכרוןושומריידעכמוקדיעצמםאתתופסיםהמרואייניםכללכךבזיקה
מייצריםואףכוחכמקורהמקצועיותתחושתאתמחזקיםאלורבות.שניםבמשךנמצאיםהםשבה

הקצינים(.פניעל)בעיקרבארגוןיתרוןלתפיסתם,להם,המקנהדברבהםארגוניתתלותשלתחושה
סיפורמעיןבחובההטומנתארגוניתבעמדהמחזיקיםאלוגםאלולנגדים.דומיםצה"לעובדיזהבמובן
זמן.לאורךידעשלוצבירההמשכי

האע"ציםאמוניםלכאורהעליוהארגוניהזיכרוןואלמנטבארגוןהשניםרבשניסיוןלבלשיםישבמקביל,
גםמתורגםהואלעיתיםאע"צים,המאפייןכמשאבאפואמוגדרהארגונישהזיכרוןלמרותסתירות.מכיל

שנדון)כפיולהתקדםתפקידיםביןלעבורמוטיבציהכחסריבמקומם,כמקובעיםאע"ציםעלשלילילדימוי



לעיל(.

לחיותליתןאותי"תעזובלי:שאמרומתאימיםאנשיםהיולךלהגידורוצהלעצמימחליףחיפשתי"אני
אםגםאע"צמוגבל.מאודהאע"ציםעולםבזהתגמול.זהזה,מאחוריישעומדהדברבשקט."בפינה

)אט"ל(מה?"לשםשואליםולכןלתגמול.זוכהלאבכירניהולילתפקידמקודם

ופיקוד?ניהולמנהיגות,ביןמה
שכןמשקלרבתזהותיתשאלההינהתפקידםאתניהולבתפקידיהאע"ציםמגדיריםבוהאופן

עלמשפיעההארגונית(זהותםאת)ולמעשהתפקידםואתעצמםאתמגדיריםהפרטיםבוהאופן
ועלשלהםההשפעהתחושתעלשלהם,המוטיבציותעללארגון,ביחסעמדתםעלשלהם,הבחירות

שלהם.הפעולהדפוסי
ניהולשלבמושגיםהשתמשוהםלרובבארגון,תפקידםאתלהגדירהמרואייניםכשהתבקשו

ביןהצבאיתובמערכתהמקצועיתבספרותהנהוגהפיצולאומההבחנהבשונהזאתבערבוביה.ומנהיגות
–האחרתפניעלאחתלהגדרהעדיפותניתנהלעתים(.2015ושפירא,)דלה-פרגולהאלומושגיםשני

אולםכמנהיגים.כלקודםעצמםהגדירואחריםבעודכמנהליםובראשונהבראשעצמםהגדירוחלקם
המרואיינים.שלהתפקידבתפיסתמרכזיחלקהינםמנהיגותוהןניהולהןכינראהכלליבאופן

משרישאניזהואתמובללהיותולאלהובילאוהבאניוחלק...חדמנהיג.עצמך?אתמגדיראתה"איך
)אט״ל(שלי."המנהליםאצל

אנחנוהזאתהמכונהכלאתלהניעכדיצבאשזהולמרותבניהולהמוןעוסקתאניכל.קודם"מנהלת
חייליםלנווישבצבאאנחנוכיכמפקדתכךאחרמקצועיים.להיותצריכיםאנשיםניהול,צריכים
תוצרזהאבלמנהיגהשאניבטוחהאנימנהיגה.עצמיאתמגדירהלאאניבוקר...בוקרזאתשמזכירים

יותר.רחבבהיבטזהמנהיגותלחנך.זהשלישהתפקידרואהאנישלי.עיסוקלאזההתהליך.שללוואי
)חה"י(מנהיגות."שלסוגזהאחדחיילעלמשפיעהשאנירואהכשאניאבל
עםלעצמם.ביחסמנהיגותהמושגאתמסייגיםמהאע"ציםחלקכילראותניתןהאחרוןמהציטוט

שהאע"ציםהרימהם,ומרוחקלהםזרמנהיגותהמושגכיחשיםשלרובמטהוקצינימנגדיםבשונהזאת,
מזהותם.כחלקזוהגדרהמקבלים

שלהתפקידלתפיסתמשותףהניהוליהמרכיבכילראותניתןואחריםאלומציטוטיםועוד,זאת
ואתמתמודדיםהםאיתםהאתגריםאתתפקידם,מרכיביאתמתאריםכשהםככולם.רובםהמרואיינים,

בתחוםהנכלליםוכליםאתגריםתפקידים,מתאריםרובם–משימותיהםלמילויבידיהםשישהכלים
ושפירא,פרגולה)דלהועודומשאביםתקציבניהולמשימות,תעדוףזמן,ניהולאדם,כוחניהול–הניהול
2015.)

משמעותיתהתייחסותנקודתהיאהאזרחיתבזירהניהולמהמרואייניםרביםעבורלכך,בזיקה
אתהמדגישיםאע"ציםישנםכילראותניתןלכךבהמשךתפקידם.אתותופסיםמגדיריםהםמולה

עבורם.ביותרהרלוונטיתכלמידהאזרחייםמארגוניםהלמידה



שלאדבריםהבאתיומשםעיריותמוסכים,קולה,לקוקההלכתיחפיפה.ללאבאתילתפקיד"כשהגעתי
)אט״ל(ידעתי."

רקאותוליחסניתןלאולכןבלבדאע"ציםשלנחלתםאינוהניהולי-אזרחיהשיחכילצייןחשוב
העוסקיםהם,גםכינמצאמטהבקצינישעסקובמחקריםבקבע.משרתיםולאאזרחיםהםכילעובדה
מההאזרחימהמגזרמקביליםתפקידיםלבעלייותרדומיםוטכנולוגיים,לוגיסטייםבתחומיםבעיקר
חלקואכן,(.2004אורון,)ליפשיץללוחמיםבהשוואהתפקידםשלייחודיתלהגדרהפתחלהוותשעשוי
עלואוליאזרחיותבחברותמנהליםשללאלומטהכקציניתפקידםאתלדמותמבקשהמרואייניםמןאחד
ייחודית.מקצועיתזהותלעצמםלהבנותכךידי

מרכזיחלקבכךורואיםהפיקודמושגעםגםמזדהיםמהאע"ציםחלקכילראותניתןעוד
המאפיינתוהייחודיותהשליחותמתחושתכחלקנתפספיקודעבורםצה"ל.עובדיכאזרחיםבתפקידם

כמפקדיםעצמםשהגדירומרואייניםלצדאמביוולנטי.הינולפיקודהיחסזאתעםבצה"ל.העבודהאת
עללפקדלצורךוהתייחסוכמפקדיםלהגדרתםשהתנגדוהיותחתם,המשרתיםלחייליםבהתייחסם

בתפקידם.כ"הפרעה"חיילים
גםזהאתצריךלאאניבי.עסוקיםמשהםיותרבהםעסוקאניבסדיר.חייליםלייהיושלאמעדיף"אני

)חה"י(מקצועית."מבחינה
)בעיקרמקציניםמשמעותיבאופןשונהכמפקדים,לתפקידםביחסזו,אמביוולנטיתעמדה

מעניינתבעיקרשלהם.התפקידובתפיסתבזהותםמרכזימרכיבהינושהפיקודומהנגדיםלוחמים(
מקצועכאנשיאלאכמפקדים,אותםהגדירהלאהמערכתשניםשלאורךאףשעללנגדיםההשוואה

חינוךלפרט,דאגהכךובתוךהפיקודיההיבטאתבתפקידםמרכזיכחלקלממשבחרועצמםהםבלבד,
ועוד.פקודיםוחניכת

ניהולהמושגיםביןלחברבעקביותמבקשיםמהאע"ציםרביםכילומרניתןזהחלקלסיכום
המפקדיםלכללמשותףפעולהככרהצבאי-ארגוניההקשראת(reframe)למסגרכךידיועלומנהיגות
פרקטיקהשזולטעוןניתןלכךביחסוגםכמפקדיםעצמםמגדיריםאףחלקםלכך,בדומההצבאי.בארגון

זאת,מבטמנקודתשייכים(.לאכזרים,אליהםמתייחסלעתים)שכאמורהצבאיבארגוןהכללהשל
ושוליותםיותרבולטתהייתהבארגוןזרותםאזיבלבדניהוליתהייתהשלהםההשפעהותפיסתבמידה
פרקטיקהמהווהכמנהיגיםשלהםהעצמיתוהתפיסהמנהיגותבמושגשימושכינראהלכןלגדול.עלולה
תחושותלייצרהשאיפהבשלהארגון,לליבתקרבהויצירתהצבאילארגוןשייכותיצירתשלנוספת
הצבאי.לארגוןמקצועיתושייכותרציפות

פעולהוכיוונימשמעויות
–הפרטיםביןמהמפגשולמעשההמסמךחלקימשניהנגזרותבמשמעויותנדוןזהבחלק

בו)האופןהמערכתלביןשלהם(הארגוניתהחוויהשלהם,)התפיסותניהולבתפקידיהנמצאיםהאע"צים
השינוייםאתנבחןתחילהומנהלים(.כעובדיםאליהםויחסהתפקידםאתמגדירהאותם,תופסתהיא

נציעובהמשךהמרואייניםבדבריביטוילידישבאיםכפיהארגוןלביןצה"לעובדיביןהפסיכולוגיבחוזה
אלו.שינוייםלאורהנדרשיםפעולהכיוונימספר



פעולהלכלבתגובהלקרותיכולהפסיכולוגיבחוזהשינויהמחקרית,בספרותשמצויןכפיראשית,
המאמרמתוךניהולי.לתפקידקידוםהואהמדוברהשינויזהמאמרשלבהקשרהארגון.אוהמעסיקשל

לביןהארגוןביןהפסיכולוגיהחוזהעלמשפיעיותרהרחבוהתעסוקתיהארגוניבהקשרשינויגםכינראה
מציינים(2018)ועמיתיורוסיוזה.לחוזהביחסההוגנותתחושתועלכקבוצההמנהליםהאע"צים
הקריירהעלאחריותלקחתעובדיםעללחץשיצרוהממשלתיהפיקוחשלרגולציהודהכלכליותמהפכות
גםמשפיעיםבוודאיאלויותר.דינמילדברהפסיכולוגיהחוזהאתהפכוולכןהכלכליעתידםועלשלהם

הארגונייםהשינוייםכילומרניתןשלנוהספציפיובהקשרהצבאי.לארגוןצה"לעובדיביןהיחסיםעל
קבע,תקניאזרוחכך,ובתוךההדדיותבציפיותלשינויקרקעהםגםמהוויםהמאמרבתחילתשנידונו
ועוד.הארגוןשלהבינייםדרגעלעומסשיוצריםאדםבכוחקיצוצים

דברהינוארגוןלביןקבוצהאופרטיםביןפסיכולוגיחוזהכיעולההמחקרממצאימתוךשנית,
תעסוקתי,ביטחון)כמוהספרותמתמקדתבהםגרידאתעסוקתייםשאינםנוספיםהיבטיםשכוללרחב
החוויהעלפחותלאשמשפיעיםפסיכולוגיים-רגשייםהיבטיםגםכוללהואקידום(.הזדמנויותשכר,רמת
שישהסמכויותהארגונית,בהיררכיהשלהםהמיקוםבארגון,הדימוי–פעולתםועלבארגוןהפרטיםשל

התבוננותמציעותאנוההשפעה.ותחושתהשייכותתחושתבידיהם,הקיימיםהניהולייםהכליםבידיהם,
הארגוןלביןניהולבתפקידיצה"לעובדיביןהיחסיםמערכתאתיותרשלםבאופןלהביןמנתעלזורחבה
הצבאי.

משאואזחיובירגשהמייצרחיובישינוי–בספרותהמוצעתהדיכוטומיתשההתבוננותגםמכאן
מספקתאינה–החוזהשלתיקוןלניסיוןומובילשלילייםרגשותשיוצרשלילישיבושלעומתמחודשומתן

חיובימהלךלראותניתןמסוימיםבהיבטיםהארגון.עםצה"לעובדייחסישלהמלאהסיפורלהבנת
)כפיזהובמובןלראותשניתןכפיניהול.לתפקידיאע"ציםקידום–המקצועיתהספרותשלבמונחים
שניתןכפיעצמו.בפנילעמודיכולשאינומהלךזהאךוהתפתחות.סיפוקחשיםהםמדבריהם(שעולה
לתרומהמוטיבציהגדולה,במחויבותביטוילידי)שבאותהחיוביותוהפעולותהרגשותעםבבדבדלראות

פעולתאתלהמשיגקשהכןועלזרות(.תחושת)תסכול,"שליליים"רגשותגםקיימיםוהשפעה(
שלבפעולתםקיימותהאלההאסטרטגיותשתיכינראהתיקון.אומחודשומתןכמשאהאע"צים
ותפקידיםלארגוןשלהםהמחויבותביןיותרטובההתאמהלייצרהמבקשיםהניהולבדרגיהאע"צים
לכךציפיותבחובוטומןהפסיכולוגיהחוזהכלומר,הארגונית.וההוקרהההכרההמחויבות,לביןהניהולי

שיבטאוהפרט,שלוהתרומההמאמץאתשיבטאוהיבטיםנוספים.בהיבטיםכרוךיהיהשהקידום
למהלךציפייהכלומר,)הניהולי(.החדשתפקידושלמיטבילמימושכליםבידיוויתנוהארגוניתהערכה

סמכויות,ארגוני,סטטוס–לעילשצוינוכפיהפסיכולוגיבחוזההשוניםהמרכיביםאתהכולליותרמלא
ועוד.השפעהיכולתניהוליים,כלים
מרכזיים.פעולהכיוונימספרנגזריםכךמתוך

מגבשיםהאע"ציםכילראותניתןהראיונותמתוך:לאע"ציםביחססדורהארגוניתתפיסהגיבוש.1
תפיסהקיימתהייתהלאלאחרונהשעדלנגדים)בדומהלתפקידםביחסאישיתתפיסהלעצמם
בתוכההיחידתילהקשרבזיקהגםמתגבשתכמובןזותפיסהתפקידם(.לגבימארגנתארגונית

שללהתוויהרבהחשיבותישנההאע"ציםשלהאישיותהתפיסותלצדומשימותיה.פועליםהם
מרכיביאתמהם,הארגוניותהציפיותאתלהביןיוכלוהםמתוכהמארגנתארגוניתתפיסה



לגבשהאע"ציםיוכלוכךמתוךועוד.בידיהםשישוהמשאביםהסמכויותאתשלהם,התפקיד
המשמעויותלביןהארגוןשמציעהאובייקטיביותההגדרותביןמפגשהמכילהתפקידתפיסת
תפיסותמערךכתיבתכן,עליתרבשטח.התנסויותיהםלאורלתפקידם,מעניקיםעצמםשהם
ולפיתוחצה"לעובדישלוההערכההמיוןלתחוםאיתןבסיסישמשלאע"ציםוברורסדור

מהםוברורמוסדרבאופןלהגדירתאפשרזותפיסהובראשונה,בראשוכמובן,הכשרות.
עבורם.רלוונטייםאינםתפקידיםואילואע"ציםבפניהפתוחיםהתפקידים

ישנה:ומנהיגותניהולבדרגאע"ציםבפניהפתוחיםהתפקידיםלגביארגוניתבהגדרהצורך.2
שלגםכמואע"ציםבפניהפתוחיםהתפקידיםשלוברורהסדורהארגוניתלהגדרהרבהחשיבות

הסדרהתייצרהיאשכןהמערכתעבורהןחשובהכזוהגדרהבפניהם.פתוחיםשאינםאלו
עבורוהןבארגון,שונותאוכלוסיותידיעלתפקידיםלאיושביחסובהיריםקבועיםוקריטריונים

יותרברורפסיכולוגי""חוזהיתגבשכךלהם.שישהאפשרויותמרחבאתלהביןשיוכלוהפרטים
המערכת.לביןהפרטיםבין

תקניםדרךמהתבוננות–האע"ציםתפקידיעלבהתבוננותשינוימציעותאנולכך,בהמשך
היגיון)מתוךומאפייניוהעיסוק/התפקידמרכיבידרךלהתבוננותמשא"ני(היגיוןמתוך)כלומר

העיקריותוהמשימותהתפקידמרכיבישלבחינההכוללעיסוקניתוחמציעותאנוכלומר,מקצועי(.
הנדרשותהסמכויות)שטח/מטה(,הפעולהסביבתהתפקיד,למילויהנדרשותהיכולותבו,הכרוכות
חשובאע"צים.בפניהפתוחיםלתפקידיםמבחיניםקריטריוניםלגזורישכךמתוךועוד.התפקידמבעל
לניהולביחסארגוניותעומקתפיסותשלמחדשלבחינהפוטנציאלבעלתהינהזומעיןבחינהכילבלשים
עלפיצוישלשאלות)למשל,לכאורה"טכניות"משאלותהחלבפרט.האע"ציםולניהולבכללמשא"ן
"השדה"בעיקרון)למשל,הצבאיהארגוןשלבאתוסיםהעוסקותלשאלותועדהתפקיד(במסגרתפגיעה
בצה"ל(.העבודהחלוקתאתהמעצבכעיקרון

המוטיבציהבסיסיכיעולההמחקרמתוך–ניהוללתפקידי-וסמליחומרי–ארגוניביטוימתן.1
הםכלומר,ועניין.אתגרמקצועי,סיפוקהםניהולבתפקידילהשתלבאע"ציםשלהעיקריים
וכתוצאהעצמיתוהגשמההתפתחותצמיחה,כמופנימייםומניעיםפנימירצוןמתוךמונעים
המוטיבציהשלהזההרובדעלמנהיגות.בעמדתהיותםמעצםחוויםשהםוהנאהמסיפוק
ארגוניתהערכהארגונית,ציפייהכגוןארגונייםמוטיבציהגורמילהוסיףוצריךניתןהרגשית
)שכר(.חומריותגמול

ניהולבתפקידיחלקלקחת)ארגונית(חיצוניתמוטיבציהליצירתהאמצעיםאחדהינוחומריתגמול
הצדקתחושת-ארגוניצדקשלתחושהליצירתהמערכתבידיכליגםהואחומריתגמולבארגון.
חופשייםבארגוןצדקאיתםנעשהכיהחשיםעובדיםשכןהארגוניתלאפקטיביותחשובההארגוני
אצלמתפניםלמעשהבכךההוגנות.הופרהלוחוויםהםשאותוההוגנותמתחלהפגתבניסיונותמלעסוק
מדוברכילהדגישחשובאחרות.לפעילויותלהפנותיכולאותםורגשייםחומרייםמשאביםהעובד

Organizational)אזרחיתארגוניתבהתנהגותאלאהתפקידחובתבמסגרתלאשהןבפעילויות



Citizenship Behavior - OCB)–ייזוםהארגון,בחיימעורבותנוספות,מטלותביצועלעמיתים,עזרה
וכד'.וחידושיםשינויים

הנמצאיםלאנשיםסמליתהכרהלמתןרבהחשיבותישנהמספיק.אינוהחומריהתגמולאולם
ייעודיותהכשרותמתןסמכויות,במתןהיתרביןביטוילידילבואיכולהזוהכרהניהול.בתפקידי
לתתראויהגדול,הארגוןמולהפרטבהיבטובהובלתםהיחידהשלהליבהבתהליכישיתופםלמנהלים,

האחרותהניהולאוכלוסיותמולאלהניהולבדרגיאע"ציםאצלשעולהזר,נטעתחושתכיהדעתאת
תפיסהגיבושכאמור,הארגוניים.במופעיםבשילובםהסגלומערכותמפקדיםלבתשומתדורשת
אע"ציםשלבנכונותארגוניתהכרהליצירתבסיסתהווהניהולבתפקידילאע"ציםביחססדורהארגונית
השייכותתחושתאתלחזקיכוליםגםאלוכלהארגונית.לאפקטיביותולתרוםניהולבתפקידילשמש
הארגוניתהאפקטיביותאתולקדםבמיטבםלהיותעובדיםשלביכולתהכרחימשתנהשהינהארגונית
זמן.לאורךמחויבותמתוך

ארגונימהלךלהיותצריךצה"לעובדישלהדימוישיפור–צה"לעובדישלהארגוניהדימוישיפור.1
לעילנידונושכברתהליכיםהיתרביןלכלולצריךזהמעיןמהלךהפרטים.בידירקלהשאירוואין
הדימוילראותשניתןכפיוהערכה.מיוןותהליכיתגמולהכשרות,מתןארגונית,תפיסהגיבוש–

בנויעצמם(האע"ציםמצדוהןהמערכתבתוךגורמיםמצדהןהמערכת,מצד)הןצה"לעובדישל
ביחסואפילושלהםהארגוניתלמחויבותביחסשלהם,למוטיבציותביחסייחוסיםייחוסים–על

(2018)שטאדלרשמצייןכפינמצאים.הםבהםהתפקידיםכמוואמפיריותאובייקטיביותלסוגיות
"שבאיםמבוגריםבינויאנשישלעדייןהואצה"לעובדיהאזרחיםעלהדימויהמקיפה,בעבודתו
מגווןצה"לעובדימערךהנתוניםלפילנוח".חייביםעבודהשעתולאחרביוםפעםנורהלהחליף

)שטאדלר,ועודסייבראנשימחשוב,אנשירופאים,בתפקידיגםנמצאיםצה"לועובדימאד
עומדמקצועיוותקניסיוןבעליידעכמוקדילאע"ציםשישהארגוניהיתרוןגםכאמור,(.2018
במוטיבציהשפוגערקלאזה,מחמיא""לאדימויכמקובעים.נתפסיםהםכאשרלרועץלהם

האע"ציםשלביכולתםלפגועגםעלולהואהארגונית.השייכותבתחושתאוניהוללתפקידי
נוסף.כוחכמקורלהזדהותמודללשמשניהולבתפקידיהנמצאים

בדרגיאע"ציםשלתפקידםעלהתבוננות:ניהולבתפקידילאע"ציםייעודיותהכשרותפיתוח.2
שהםמשמעותייםאתגריםעלמלמדיםתפקידםמרכיביועלשלהםהעיסוקתחומיעלניהול,
ודאגההשפעהלפעולה,משמעותיצירתהנעה,כךובתוךהקלאסייםהמנהיגותמאתגריחלק

כמפקדים,עצמםבעיניונתפסיםהמערכתידיעלמוגדריםהאע"ציםאםשביןמכאןלפרט.
לממשלהםשיסייעוותפיסותמיומנויותכלים,למתןרבהחשיבותישנהכמנהיגים,אוכמנהלים
)כמומורכבותמערכותשלהובלהכיבהבנהטמוןזולהבנהחיזוקתפקידם.ואתאלואתגרים

אינםאםגםהמנהיגותבתהליכיהארגוןמתוךשוניםאנשיםשלשותפותמחייבותהצבאיות(אלו
שהפכהזוהבנהכמנהיגים.פורמליבאופןמוגדריםאינםאוהארגוניתההיררכיהבראשעומדים
צריכיםמפקדיםלפיההצבאיתהמנהיגותבתפיסתביטוילידיבאהבצה"לויותריותררווחת
שהםהמרכזיבמאמץכישוריהםואתיכולתםאתולשלברשמייםהלאהמנהיגיםאתלזהות

בידעהמחזיקיםלאע"צים,לאפשרוניתןחשובזו,לתפיסהבהמשך(.2013)תוה"ד,מובילים
ביחידתם.המנהיגותבתהליכיחלקלקחתהצבאית,במערכתשניםארוךובניסיוןרבמקצועי



לייצריכולההאע"צים(מדווחיםעליהבאזרחותמלמידה)בשונההצבאבתוךוהכשרהפיתוחועוד,זאת
ולפתחאזרחיים(בארגוניםלמנהלים)בהשוואההאע"ציםפועליםבתוכוהייחודיהצבאילהקשרחיבור

הצבאית.הפעולהלסביבתורלוונטיותמותאמותומיומנויותכליםתפיסות,בקרבם

ואע"צים(נגדים)קצינים,השונותהניהוגשאוכלוסיותהיכולת-רחביםארגונייםמסגורתהליכי.1
עלהארגונית.לאפקטיביותמהותיתהינהוהצבאהיחידהאתגרילמימושמשותףבאופןיפעלו

אוכלוסיותסוגיבהפעלתבקיאיםלהיותומנהיגות,משא"ןשלעדכניותתפיסותלפתחהמפקדים
כליםהכשרה,ידעלהעניקההכשרהמערכותועלהשונים,העסקההסדריכוללשונות

אלו.בנושאיםהפיקודיותבהתמודדויות

סיכום

מושפעת-ומנהיגותניהוללתפקידימוטיבציהכךובתוך–בארגוניםעובדיםשלמוטיבציה
החוזהלבחינתרבהחשיבותישנהולכןלאנשיו.ביחסהארגוןשלההוגנותמתחושתרבהבמידה

פסיכולוגיחוזהלשנותהיכולתבתוכו.קבוצותלביןהארגוןביןאוהפרטלביןהארגוןביןהפסיכולוגי
הסדריםלייצרארגוןשלהיכולתבתוכו.הפרטיםשלוהןהארגוןשלהן–הדדיתסתגלנותמייצרת

אתולקבללכבדהארגוןשלביכולתתלויההארגוןמטרותאתוהןהפרטמטרותאתהןשפוגשים
בתורהיכולהכאמור,זו,יכולתהארגון.מטרותלביןבינן"תחרות"קיימתכאשרגםהפרטשלהמטרות

,Rousseau)לשינוייםוהתאמההסתגלותלקדם Hansen and Tumprou, 2018.)
מנהיגותשלשתוצריםהבנהמתוךפועליםכאשרגםמתאפשריםלשינוייםוהתאמההסתגלות

כחלקהארגון.בתוךשוניםוגורמיםאנשיםביןאינטראקציהמתוךנוצריםשינוי(השפעה,יוזמה,)כגון
כקבוצתוהבכירהבינייםניהולבדרגיהאע"ציםעמדתאתלמסגרישהמשותפתהמנהיגותמיצירת
אע"ציםשלותפקידםמקומםלגבימערכתיתהחלטהלקבלצה"לעללכלראשיתאולםחיונית.השפעה

הפעולותשאריגזרוממנהאשרלכךביחסואחודהמחייבתתפיסהולגבשהצבאיבארגוןאלו
המערכתיות.
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