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הז:כפו\ת .\לצה 1מח 1הצבאך 1נתונוםמקצוע\אנשימפקדיםת 1ונמעסוקההמנהוגןתסוגיית
מעצבתמנהוגןת 11כגנום, 1שגום 1מסדלום 1מנזללת\היאוענפה,וחנההמנהיגותם 1נתחהמקצןעות

ומותנוןמבחיניםואינםגנריכמשחןכמנהיגותעוסקיםלדובאלהמודליםמתגמלת.ומנהוגןת
נות. 1השהפיקוד

מפקדים,כפיתוחגםעזסקיםונדלםומפקדים,~קודיםושמפקדלכלכמעטהצבאותכמעוכתאמנם
התפתחההאחרונותנשניםנות. 1השכדרגותהמנהיגזתאתגרושלמהותייםהנדליםושבונובךאך

שלשונזתזןןוותולהאירלסכםזוענודהמטותהאסטוטגות.המנהיגותלתחוםווחודותספרות
כסוסעלפזתחהזוספרותעות. 1המקצמהספרותמזשגוםסקורתתוךהנבוךנדוגהמנהוגןתאתגרו
ונתעשווהכממשל,נצבא,הנכוךוםנדוגוםוהמנהוגןתותהנוהןלותהמשימהמשמעותשלהכנות

והאתגווםהדוושןתשלהנחוגהנתהלוךחשוכהבנווךאכןלהוזתונזלהז\סקורהבונדאההפרטות.

נצה"ל.העלווןהפוקןדשל

ה 1הקדכ

ןאנשומפקדוםובזתמעסוקההמנהוגןתסןגוותטבעו,כאזפז

כתחזםהמקצןעותהספוזתלן.ןמחזצההצבאנתזךונוםמקצזע

נגזזשןנום,מסןגוםמזדלוםנזללתןהואןענפה,רחבההמנהוגןת

עוסקוםלרובאלהמודלוםמתגמלת.ומנהוגותמעצבתמנהוגןת

השונות.הפוקודרמותבוזמכחונוםואונםגנךוכמשהוכמנהוגות

ומפקדום,פקודוםושמפקדלכלכמעטהצבאותכמערכתאמנם

הכדלוםקוומוםבונובראךמפקדום,כפותוחגםעוסקוםוכולם

השונות.הדרגותבוזהמנהוגותאתגרושלמהותוום

מנהוגהפועלנושלהקשרמתווחסתמנהוגותהאורוותתושלהרחנה

 Contingency (תלווות-מצכתואורוותמתוךגושןתעל!מכוססת
Theory (. מנהוגותסגנונותושנםשןנוםכתנאוםבומנוחהזוגושה

כמאמרם .) Hersey & Blanchard , 1977(לדוג'שונוםכווםאפקטו

מאפוונושלמקרהנותוחמוצג ,) 2005 (ןלורזעמו-אבוטלשל

תפוסהןמצוגהאלזף-משנהכדרגתהנבוךהמטהקצוזשלהתפקוד

לכבורותןכהתאםהנבוךלמפקדווחןדווםאתגרוםושנםלפות

לדרגווחןדווםאתגרוםעלמצנועזהמקרהחקרכעזדןוועןדז.

תפוסתותמסגרתגםקוומתהאםהואכאזשאלתנוהתפקו,דןלסןג

זז.תזפעהכוךלהסונזלהאשרתאזרטות-

המנהוגותלתחוםווחודותספרזתהתפתחההאחרונזתכשנום

אתגרושלשןנןתזוןוןתןלהאוךלסכםזועכזדהמטרתהאסטרטגות.

המקצןעות.מהספרותמןשגוםסקורתתןךהנבוךכדרגהמנהוגןת

כאלר"ם.פא"רף JYJרכה Yזה l'D],ךמ"דפזשדשדון fךס" 1

הנוהולותהמשומהמשמעזתשלהכנזתכסוסעלפןתחהזןספרזת

וכתעשוהכממשל,כצבא,הככוךוםכדרגוםןהמנהוגותות

הפרטות.

הגדרות-אסטרטגותמנהוגות

מנהוגןתשללמהותמתווחסתאשרהראשזנזתהעכזדזתאחת

(אצל: 1938משנת ) Barnard (כרנרדשלהונהאסטרטגות

2001 , Zaccaro (. מזכנזתמתזךןחוןנוותהצלחהשזאכוםארגןנום

משזתפת.מטרהלמעזפעזלהלשתףחברותם

כ"אזוהןוהארגזז.וועןדהגדרתכזללזת:הככוךוםשלהפונקצוןת

מערכתןפותוחהמטרההשגתלשםפעזלהלשתףמזכזאשר

לשנומתווחסכרנרדארגונו.פעזלהלשותןףתסוועאשרתקשזרת

העכשווות:כספרותמרכזוותלתמזתהפכןאשרונוםמרב

-חלקוומכללהמזרכככשלםהארגוזשלותחזוקהתואןםא.
תתו-מרכוכוםבוזאונטגרצוהתוךמשותףוועןדסנובתואןם

שנקבע.לכוןוזנזלןהארגזזאתלהנועפזעלוםאשר

מתזרגםזהוועןדורמה,רמהככל-וועודקןכעוםככוךוםכ.

וןתר.מןגדרזתלמטרזת

כמערכתהארגזזאתךןאום ) Katz & Kahn , 1978 (ןכהאזנץ

מכאזהחוצןנות.סכוכתהעםהדוקכקשרפזעלתאשרפתזחה

הככוךום:שלהאחרוןתתחומונגזרום

עלוכווחודהארגונוום,הגכזלותעלןלשמןךלתחזקאחךוןתא.

(אונטראקצוות).הגזמלוזופעזלותהחוצונוותהדונמוקות
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 boundary (הגבולותעלונונהבפעולותמוגדרתזואחוזות
spanning (. 

הננוךוםהחוצונות,הסבוכהעם ) interface (המנשקוםנשלכ.

מגופוםעולוםאשרהצרנוםואתהדרושותאתלאזזצךונום

המשאנום.אותםעלהארגוזמולומתחרוםונוםארגונוום

הזדמנווותאחרלחופושגםמנווזהנבוךשלהחוצונוהמוקודג.

ואתמעמדואתלשפרלארגוזואפשרואשרכסבונה

הסבוכה.מולאלשלוהתחרותוות

אשרפעולווותנ"סדרתאסטרטגותמנהוגותמגווך ) 2001 (זקרו

מרנונוו,בלאתובוללתנשלםהארגוזונוהולפותוחלשםמנוונות

מתוןמסתמנוםאשרוועןוםרחוקלטווחמרוגזותלשקףעל-מנת

הארגוז".שלהחוצונותהסבוכהראוות

 Stratified Systems Theory-בשכבותמערכותתאורוות

על ) Jacobs & Jacques , 1987 (וג'קג'וקונסשלעבודתםכזנות

ה'מנהוגות'מושגאתלהנוזאפשרכשנכות,מערנותהאורוות

נכסוסושזמשפותחהמודלונבלל.נצבאשונותארגונוותכרמות

נעזרתוגובש ) ARI (ארה"נצבאשלהמחקרכמבוזלמחקרום

 US Army War (נארה"נלמלחמההצבאותבמכללהמחקרום
College (. שנכותלנמהמתחלקתהמנהוגותמשומתזה,מודלע"פ

נבלוותרלמורכנתהופכתהמנהוגשלמשומהבלארגונוות.

עוקךוות:שנכותשלושושגזשננה.שעולום

פעולותמבצעתאשרהעלוונההשבנה-אסטרטגותשננהא.

הארגוז.שלהעתוןוולתפקודלגדולההקשורותאסטרטגוות

קובעתבד"נאשרהאמצעותהשבנה-ארגונותשננהב.

הבוצועות.הרמהעבורעבודהתהלונו

שלהענודהעוקרשנההרמה-טקטותאונוצועותשננהג.

מתבצעת.הארגוז

 . 1מס'בטבלההארגונוותהשבכותשלהרמותאתלתארנותז

המנהוגותשבההטקטות,בשננההונההפוקוןותהדרןתחולת

וחסותברורותמשומותעםקטנותבקבוצותמתמקדתושורה,הוא

בשננהבוותרהגבוההברמהקצךום.זמזבטווחומתבצעותאשר

לוושוםתוננוותופתחהמפקדסא"ל,לדרגתמתווחסתאשרזו,

לאזזצורןקווםוותר.גבוהבדרגגובשהאשרמןונוותשלהנחוות

במונחועתוךוום.תפקודדרושותלבוזמווךווםתפקודצורנובוז

מתקוומתשבההרמההונההטקטותהרמההצבאות,הסבוכה

לצווזוש .) Wong et al., 2003) (battle (הקרבנומתהלחומה

למעשההונםלתננוזהזמזטווחוהפוסט-מודרנות,כמצואותבו

קווםעםדרךשללהתוווהמתווחסטווחארוןוהנגוזוותרמוגבלום

מתמוך,ונוונוזשונוווםשל

האל"ם,לדרגהמתווחסתהארגונות,השבנההונההבאההשבנה

לסבונהשמתווחסתמסגרתלחוונמתחולההמנהוגותשבה

כנמהפעולותשלאונטגרצוהועושוםמתאמוםמפקדוםהחוצונות.

לא-ושוךנוהולמחוונתזהבדרגהמפקדמנהוגותתתו-מערנות.

קובעוםמפקןוםהמערבת.שלהתוצרוםהשגתלשםנפופוםשל

טווחואחוום.שלפעולותלוושוםזמזוטווחואסטרטגוות,מטרות

לשבעאונעלבוזמתווחסוםזובשננהמהלנוםתננוזשלהזמז

 major (והתערנווותמבצעוםמתקוומוםהצבאות,כסבונהשנזם.

operations & engagements (. 

נשכנותכוערכותתאורות"פ Yארגונוותשכנותשל:ךכןות 1טבלה

טווחהתפקידהתפקידהדרגההשבנהרמת

התכנוןבתעשייהנשירותהשליטה

ונשנים!הציבורי

 50-20נשואשראלוףהאסטרטגותושורהלא

 20-10מננ"לשרסגזתת-אלוףהאסטרטגותושורהלא

 10-1סמננ"למננ"לאלוף-משנהגובותהארושורהלא

 3-1ושוךמנהלסגלחבראוסגז-אלוףהטקטות-ושורה

רנ-סרזנוצועות

חודשום 3מפקחמפקחמשנהסגזסרז.הטקטות-ושורה

נגדאובוצועות

המדיניות

מערנותשלואונטגרצוהוצורה

מדונוותוצורתמורכבות,

כפופות,וחטובותוחורותעלפוקוח

מדונוותוושוםמשאנום,הקצאת

שלוהקצאהארגוזמןונוות,וושום

לתתו-וחורותמשאנום

נדרשת,למשומהמרוגזותתרגום

משאנוםתעדוף

ענודה,עלושוךפוקוח

שותפותבעוותפתרוז
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המקבילההראשונה,האסטרטגיתהרמההונההשלושותהשבנה

אזורללאהונוארגונילשלםהמנהיגאחריותשבהתא"ל,לדרגת

מווצגהחיצוניתהסביבהעםומתזמשאהסביבה.לביזבינוחיץ

עוסקוםזהבדרגמפקדיםזו.ברמההמרנזווםהתפקוןוםאחדאת

לשינוווםלהובילשעשוווםואסטרטגיהמדיניותעלהחלטותביצירת

טווחהואזהבדרגהתכנוזטווחהארגוני.ובאקליםבמבנהמהותוום

מדיניותמערבתזורמההצבאית,בסביבהקדימה.שבוס 10 • 5של

היעדיםמילוילשםמשמשיםאשרלאומווםומשאנוםלאומית

הממשלה.שקבעההאסטרטגווםהצבאוום

אלוף,לדרגתהמקבולההאסטרטגית,השבנהשליותרהגבוהבדרג

תתי-ארגוניםלווצךבךולארגוזמחוץרבהפעולהמחוובהמאמץ

להמשךחוונווםאשרהנדרשיםהמשאביםאתולהשיגחדשים

ליוצראחראיהאלוףנמו-בז.הקוומום.תתי·הארגונוםשלקיומם

הארגוז.שלהערביםאתלעצבגםכמוהארגוניהאקליםאתולשנות

ומעלה.שנים-20למתווחסוםזהבדרגלפעולותזמזטווחי

שללמודלהשכבותשלהמסגרתאתהרחיב ) Hunt , 1991 (הונט

בצורההמנהוגותסוגוותאתבוחנתאשררב-שכבתיתמנהיגות

שלבלכלוהווחודיותהקריטיותהמשימותאתמזהההונטנרחבת.

המבנהומאפוונוהאסטרטגיההמשימה,שלתוצרשהונםארגוני

אשרהפרטליכולותמתווחסהואכמו-בזשכבה.שלהארגוני

מהשכבות.אחתלכלוכישוריםיכולותהרקע,ממאפוונומורכבות

תתווהשפעתהחיצוניתהסביבהלהשפעתמתווחסהואבנוסף,

הבוצועיםבמושגרזהמודללבסוף,מנהיגות.עלואקלוטתרבויות

השונות.ברמות

האסטרטגותברמהמפקןוםשלחוצןנותסבונה

החיצוניתלסביבהתחולהמתווחסהרב-שכבתיתהמנהיגותמודל

מפקדיםעבורהאסטרטגיות.ברמותהמנהיגיםבפנועומדתאשר

 :) Wong et al " 2003 (נושאיםמספררלוונטווםצבאוום
מסוךתוות·תפיסותביזפערקוום .צבא-חברהסוגייתא.

מתנהלתאשרחברהלביזהצבאיהמוסדשבבסיסשמרניות

לפעולושבוהגורסוםושויחידניים.לובךלווםבעקרונות

לגוףהצבאמהפיכתלהימנעעל-מנתזהפערלצמצום

באמצעותמתווךלחברהצבאביזהקשרמהחברה.נפרד

ברמהציבוריחסימערכתלנהלשישברורוכיוםהתקשורת,

עלבשמירההיאהאסטרטגותהמנהוגותאתגרמערכתית.

למרותבהתאםפעולהמקצועוות,מומחיות,שביזאיזוז

החברה.וווצוגיותהאזרחית

ביוםהפרטיות,בחברותנמו .להתייעלותחלופותבחינתב.

האפשרויותאתבוחניםבצבאהאסטרטגיתברמהמנהיגים

בוצעוארה"בבצבאבעלווות.לצמצםעל-מנתחוץמיקורשל

אומוזהגיוס,מערךכמובתווםלילתהלוכוםגםמיקורתהלוכו

ועוד.זריםצבאות
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עקרונותע"פהפועליםאויביםמולהתנהלות .אתיקהג.

ופגיעהבאזרחיםפגיעותלצמצוםמחויבותשונים,מוסרוום

אשרסוגיותאלהכל-המולדתעלהגנהלשםהפרטבזכויות

ובהשלכותבדילמותלעסוקהבכירהמפקדאתמחוובות

הארגוז.פעולותשלאתיות

האסטרטגותלרמהארגונותתרבותאפווכו lכ

התרבותדרךגםביטוילוךובאיםהאסטרטגיתהמנהיגותאתגרי

זוטריםקציניםעזיבתשלמגמותמצוונוםארה"בבצבאהארגונית.

הנובעיםוהשחיקהמהקיטוזכתוצאההארגוזהשלכותובחינת

 .) Wong et al " 2003 (המשימותובקצבבמשאביםמצמצום
ביזסנכרוזליצירתמתווחסהצבאווםהמנהיגיםשלעיקרימאמץ

ויעדים.ארגוניותמטרותלביזהארגונותהתרבות

מבצעוםהמחוובותלפעולותהמעברהונהנוספתבולטתמגמה

משולביםארגוניםבאמצעותחוזקואלהמגמותבארה"במשולבים.

Joint Staff) (, מקצועי.עתכתבואףמשולבתמנהיגותפיתוח

שברמהמצוונום ) Jacobs & Jacques , 1987 (וג'קג'יקובס

עוקךוום:תפקידיםשניהאסטרטגית

ושאיבההסבובהעלהשפעה .הסביבהעםגומליןפעולתא.

יותריציבהמציאותלווצךעל-מנתמהסביבהמידעשלוניתוח

באמצעותמושגזהאתגרלפעול.יובלותת-הארגוניםשבה

שלומורכבותעמומותודאות,חוסרלצמצוםהמנהיגפעולות

החיצונית.הסביבה

תקציבים,כגוזמשאביםיצירת .קריטייםמשאביםיצירתב.

למאמציםחיוביתקהלודעתטכנולוגיהאדם,נוחגלם,חומרי

הסכמהליצירתהמנהיגפעולותבאמצעותהמושגתעתוןוום,

במשאבים.השולטיםהגורמיםעםכללית

משימותכיהעלובארה"בלמלחמההצבאיתמהמכללהמחקרים

וחסיםשימורחזוז.יצירתהז:ווםאסטרטגלמנהיגיםנוספותקריטיות

המשטרההאוויר,חילהים,חיל(כגוזאחווםוסוכנויותגופוםמול

הארגוזווצוגהמחוקק,הגוףמנגנוניעםוחסיםעלשמורהונד'),

 .) Magee , 1998 (הצבאבתוךשינוווםוהובלתהרחבההחברהבפני

בהובלתבניריםמפקדיםשלתפקידםהינהנוספתקריטיתמשימה

שונוי .) Wong et al " 2003 ((טרנספורמציה)מהותילשינווהצבא

תורתכגוזצבאוות,יכולותשליסוןווםלשינוווםמתווחסזהמהותי

אשרנ"תהליךמוגדרזהשינווומבנים.תפיסותטכנולוגיה,לחימה,

דרךפעולהושיתוףצבאיתתחרותשלהמשתנההטבעאתמעצב

אשרוארגוניםאנשיםיכולות,מושגים,שלחדשיםשילוביםיצירת

על·תורפהנקודותמפניומגיביםהלאומיותהחוזקותאתמנצלים

 U.S. Joint (המדינה"שלהאסטרטגיתהעמדהאתלקווםמנת
2003 , Forces Command (. השונוילהובלתשנדרשהקיצוניהשינוו

אוטומטי.אופשוטאינוהשינויולבזרבות,התנגדויותמעורר
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בסיסה 11מהאשרשגית 1מתבניתשל\להבניהלתפיסהמתייחסת

רננת 1מסביבהך 1בת 11הארגשללה 1הפעדרנושללנחירה

למנהל<םאלהת 1ל 1פעשל\הסברש 1לפירשגים 1מ 1שפה\מייצרת

י\תר.נים 1נמבדרגיםעל<ם 1הפ

התנהג\ת<תת 1מורנבשללת 1לונת 1חשונושבונמצא 11ע

) behavioral complexity (. ל<נולתמתו<חסתהתנהגותותמ\רנבות

זה,אתזהס\תרוםלע<ת<םאשרתפקוןוםשלוכמספרלשחק

ס\תר<םמנהוגותתפקוןו .) Quinn , 1988 (ומשלומהמאוזנתנצורה

נו. 1פנומו-חוצ\מוקןןגמושןת-שלוטה-כמדלרצפוםמתווחסום

למנהוגיםבמוותרחשובהסדתרוםנתפקוןוםלחנוךהובדלת

 .תמוך<ארגזנושינ\ילווצרצרוביםאשרבצבאווםאסטרטג

האסטרטגותברמהמפקןוםשלוכולות

שלסדרותשתומזהום ) Jacobs & Jacques , 1987 (\ג'קג'יקובס

ומתו<חסדתת lהארגוניברמותנטודת 1רלוהונזאשרמנהוגותיכולות

להלז). 2טבלה(ואן\ניז-אושוןתת 1ת-נוהולי 11תפוסתליכולות

מסוועדתאשרביז-אישידתונדלותת 1נדרשהאסטרטגיתנרמה

הארגדזאתלווצגנוום, 1חיצרמום 1גשלמגדודעםתקשורתלווצר

משקףאשרהנכוןהנוהדלשלאקלום\לפתחחוצןנווםגופיםנפני

ההנהלה.שלדהמדונוןתהערכיםאת

\'צירתמשותפתאסטרטגיתחשיבהלקוןוםבונןלותגםצןרךוש

מווצגוםאשרמקבולוםמערנתווםמנהוגוםביזכללותהסכמה

הונןנידתוהקרוטוהצןרךןחוצןנוןת.ת 1מי 1פנקבןצןת 111מג

מאפשרתאשר ) conceptual complexity (מושגיתמדובבות

הארגדזמורכנותאתממפהאשרהתווחסותמסגרתלפתחלנכון

הונןלןת,ניתרמאדמנוםנברנכוךוםלרוב, .התפעדלותבובתהנס

זדובדלתזה.לדרגממששלמקפצהמהודההמושגותדהמןרננדת

גבולותללאבארגונוםנהוגות 1כ

לגמושוםהןפכוםארגןנוםןהטננןלןגוה,הסכינההתקדמותעם

אחווםארגןנוםלנ<זבונםהגבולותאתמוחקיםאףןלעותוםוןתך

 11987ןג'ק,ג'<קונס(מתוךשונותארגונ<ותברמותמנהוגותוכולות : 2טבלה

הטקטיתהרמה התחוםהסדרה
- -· ..... ~ .. -..... . 

עמימות,מפרשלשונוי,גמישהעמדהמפתח

השפעותמתכללכלכליים,עקרונותמתכלל

ותרבותיותחברתיות

מיידיים,ועדיםקובע

מועדקצרותתכניותמארג[

וצורויעדי

תפיסתית·

ניהולית

תננו[

 ,טווחארוכתכראייהומחליטמתננז

משאביםלרכושאםמחליט

תהליכיםעלמחליט

ע"פפועלביצועיים,

מוגדרים,תהליכים

למשימותעונדיםמקצה

קבלת

חיפושעלמחליטנכונה,החלטות

ומשאביםמקורזת

םימוצרשללמוניטיזאחראי

לצורנימגיבשירותים,או

צינורביחסועוסקהקהילה,

מוצריםכשיפורמתמקד

לקוחתלונותעםומתמודד

מתמקדארגונית,עוניםמעדנתמבטא

לשימורתוכניותמפתחהארגזנ,יניושר

אתיתמסגרתמפתח .הארגזזשלטוברצוז

שללסוגיותומגיבהאוגוזליעדיכהתאם

הסכינההגנת

אתיקה

ממשלנציגיעם 1גולארזץמחמתקשר

הארגוזעמדותאתמייצגלחץ,וקבוצות

ארגונייםערוציםעלמסתמךלצינור,

פנימיתלתקשורת

כיז·אישימשובמעכיר

יומימידעמספקותפקודי,

משימותמילויעלאוייצורעל

מידע,תקשורתת 1רשתמייצר

ארגוניתלתקשורתמסייע

תקשורתאישית 1-ני

סבוכתליצירתפועל

תומכתענודה

ואקליםתומכתסבונהמייצר

נארגוזאפקטיביארגוני

האוגוזשלהקשריםאתמפתח

חיצונייםגורמיםעם

אנושיחסו

מזהההערנה,מערנותמעריךלכיצועמודהאמותמפתח

להשפיעעשזייםאשוגורמים

הארגוזמצבעל

מאפשראקליםמווצך

הביצוע,ועולותעלמפקח

מאמזווצוו,תוצאותנותז

חדשיםעונדיםומלמד

התניעהאקליםאתמחזק

תת·ביזמתאם(מוטיבציה),

ארגונייםמבנים Jמכונוחוזות,

כנירים,שלפיתוחנתונניותמתמקד

אפקטיבי,הניעהאקליםמפתח

כוללתארגוניתפרספקטיבהעלשומו
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פאוולמקולוןעצותכמה-נמענומנהוגוס
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דרים.זמסדהונעונזהל 1 .:

תיזתןננ-בסיסלענושנמתזיגוהתנה !'

מראש.מוגדרות

ע"יבעיותפתרוןסטנדרטי,לאכמקרה ][

כמידה.שונןו

רהונצעצלברגיליםלאנשיםמאפשרתקנוז iת

נורמטיבית.

לשקליםווםומשינמזדנבות Jנד"חדשןתתוי\ילעפש

קוומות.זתיוגהתנה

םיבנירחבריםת,יארגונרהשגוע"דרותג 1מיותולעיפ 1'

ם.ותאיליםעמפ

בסביבהמאופייזשכזהארגוז .) Shamir , 1998 (הסביבהלביזובינם

והתפקידיםהמבניםוותר,גמישגוזהאר :אחרלשוד"חלשה".ארגונית

מהסביבה,המתקבלהמידעלגבירבההסכמהאיזחלוטים,פחות

שלההשלכותמהזלצפותתמוךביתדולאברורות,פחותהציפיות

למודליםחדשיםאתגריםמזמניםאלהארגונוםשונות.פעולות

ביהשערהמעלה ) Shamir , 1998 (שמירמנהיגות.שלהמוכרים

 ,ותגבמנהיהצורךאתומחזקתמעלההארגוניהמבנהשלההחלשות

 .משמעותיוותרלעודאותווהופכת

ביצירתגיהמנהתפקודולבזהבניה,איזחלש""ארגונובמצב

אנשיםע"והאירועיםשלמשמעויותווחוסועלהשפעה-מסגור

ונותנתהארגוניתהזהותבבסיסיושבתהמשמעותוצורתבארגו(.

המצבהיחלשות .) Shamir , 1998 ("למה?"לשאלההתשובהאת

פחותלהשתמשוכוליםבכיריםשמנהליםגםמשמעותוהארגוני

הפורמליתהסמכותבדרגה.אובמעמדשמקורםכבסוסו-כוח

אוליחידותאחריותתותכזולעיתיםמשמעותית,לפחותהופכת

תסתמךאלהבמצביםהקבועה.אחריותםתחתאינםאשרלאנשים

נוחועלאישיתדוגמההצבתעלהשכנוע,נוחעלהמנהיגות

דרךהארגוזאנשיביזרגשייםקשריםוצורתחשובההמומחיות.

 .גהמנהיעםואמוזהזדהות

המנהיגשלנוסףתפקידגבולות,ללאהארגוזבפגיעותבהתחשב

המשכיותעלדגשהארגוז.לחברוביטחוזתחושתבסיפוקהונן

תפיסההקנייתשינוי.בתקופתביטחוזתחושתלמתזמסייעויציבות

 .העתידואללהווההעברביזלהמשכיותמתווחסתעקיבותשל

אלא ,תמורותשלהכחשהאו"תקיעות"איננהההמשכיותכוונת

עתוךווםויעדיםקוומותולותעפהופכתאשרהתפתחותחוויית

הנוברנמרכזושמששהמנהיגבךולעבר.בהתייחסלמשמעותוום

אתיחליפואשרהקבוצהעבורסמלייםגבולותלייצרעליובאוגדך,

 .) Shamir , 1998 (המתפרקיםוהארגונווםהפוזווםהמבנים

הצבאיהמשולש

פאודל,קוליזשלהרצאותשלסיכוםמציג ) McAleer , 2003 (מקליד

הלאומיתהאוניברסיטהלתנוכו ,ארה"בצבארמטכ"לבהיותו

עומדיםאשרשבוושינגטוז ) National Defense University (להגנה

בממשלבצבא,בוותרהבכיריםמפתחלתפקוךוכניסהכפנו

 .ובאזרחות

ברמההמנהיגותבואחריםומנהיגיםפאוולהדגישובהרצאותיהם

בנךיהקושעוקרהארגונית.שברמהמזומאודשונההאסטרטגית

בעבר.להצלחותלהגיעליחידסוועואשרהתנהגויותלשכוחשצויד

לשנוום:מתחלקיםהנדרשיםהכישורים

 .הסביבהעלוהידעהמוצריםעצמה,העבודהמרכיני-ה"מה"א.

להתערבליכולתמתווחסיםאשרתהלינייםבישורים-ה"אוך"ב.

 .ארגוניםועםקבוצותעםיחידים,עםויעילהמוצלחתבצורה

הבכיר.מהמנהיגהנדרשמהידע 90%מהווהזהחלק

למנהיגותנמענובוווזצ'ליווווס')חברתשללשעבר(מנכ"להאס

 ,לדבריו .משמעותיבאופזהתנהגותואתושינהלמדאסטרטגות

אלו:פעולותבחוושלוהמעבר

j [[ דיבור;לעומתהקשנה

~ i לנד;פעולהלעומתאחריםעםפעולהשיתוף

j [; החלטותקבלתלעומתתפיסותיהםלגניאנשיםשאלת

עצמאית.

ובהזדמנויותבסיכוניםלחושושהאסטרטגיתברמהלהצליחכדו

המעגלאתגםולהביזהצבאימהמשולשלצאתושבסביבה,

אליסוזשלמודליםנמהמציג ) McAleer , 2003 (מקליד .הפוליטי

) 1971 , Allison ( במעבריבורית.צמדיניותוצורתלאופזשהתווחס

אשרמדיניותכמגבשילפעולעליהםהבכיר,לדרגמפקדיםשל

למדרגמחוץהפועליםוארגוניםסוכנויותמוללפעולצריכים

האזרחיהמעגל

i\1 אשמוחקשמצאתותהונםווםנארגותוצרים

נושאים.במגווזמתמקדים-שחקניםביזומתן

יצערולאורךחשרמתשחקניםיזנמת]ואשמף

 .םיקנזעפעולה

 .נוונהמניחהאינהפעולה 01

להשתמשזהרצון(היכולת +מו"מ)(<תרון =נוח

משיגיםאוןלגנואחריםשל(התפיסה +נו)

זה).את

וכלנול.משבררה,שפצאת lתהןתוצאות ;;

קרונותלעותוםהחלטות,מתקבלותשאחרלםג

אות].מפריםואמיםעלמתנים,פ 1ה

8 4 1s1m!illi: ~ mm11s ~ 'illi ~ t;f!;illiiii ~ ,:;; ~~ ;, ~ ;. ~~ ; ~~ 1·; ~ ;m ~~ r'5':.Glliillm.sr.6i ::ב~ ;;rill:l:S" ~ ::rm; ~ mrrff::: ~~ gn ~~~ f1 ;;.ז .f.ii ~ iif ~ i ;נs ;;~·iב::-נ::::::::~~~ ;r;:-:Zill ~ ::::;:;s ~~ ;r; ~~ ir ~ r ~ {1 ~~ !. ~~~ , ~ l! ~ ·:-r. ~ fi!l· 



הואשוהוה,נבלמונזלתפקו,דנבוךמנהלמגיענאשרגם .אחר"

התפקיד.ממגבלותואףמגלהשהואמהמציאותמופתעלהיותעלול

שלבחנונהעבודתםאתמהאדום ) 2004 (ובדהויהלדרשפורטו,

ננוסטוז.נהרווארדעסקוםלמנהלננוה"סחדשוםמנכ"לים

חדשוםמננ"ליםשסימנונפוצותהפתעותמספרמסמנוםהם

בולהרגושעשוייםהקריירהבפסגתשדווקאפרדוקסומדגישים

שצופו.מנפוומורכבקשההנכסףהתפקוד

אתלשכוחמהנבוךמחייבתאסטרטגיתמנהיגותלעוצונהדרך

ההקשראתלנהלולעבורלפרטוםהוךודהואתהוום-וומיתהפעולות

קביעתנמועקיפותדוביםבאמצעותהנההפעולהעוקרהארגוני.

הנבוךומעשיו,דבריודרךמסודרים.תהלינוםויישוםאסטרטגוה

נפנידוגמהומשמשהארגוזשלהערנוםואתהצניוזאתקובע

מרצוזמחויכותנהםלעוררביכולתותלווההנבוךהצלחתעובדיו.

האושית.העצמתםודרךדוגמהמתזכאמצעות
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שונום.פעולהעקרונותתחתפועליםואשרהצבאי,

טבעכהכנתהינדאסטרטגיתלמנהוגותכמעכוהאתגרעיקר

אתזה.בהקשרהמפקדבתפקודובהכרההפוליטיתהמערכת

הפעולהעקרונותע"פלראותניתזאלהעולמותבוזההבדלים

 . 1מס'באיור ) McAleer , 2003אצל Allison (שלהםהשונים

הינםנמענומנהיגיםהכלל,מזיוצאללאכמעטמקליד,לפי

מעוניינוםוהםבמידהאךשלהם,הענודהשלנ"מה"טוניםמאוד

נתוןפעולויות-האסטרטגיתנרמהאפקטוכיתנצורהלהתערב

ענודהלקבוצותמשימותאצילתהפוליטיים,למעגליםומחוץ

תהלוכוותיכולותנדרשזת-להשתנותמארגוניםןבקשהמגוונןת

אשרהעברמזבכוךמפקדמצטטמקלודלכך.להניאנדי"און"ב

לאהמשומה"חבר'הומסכם:מנהיגותעלהרצאהשנהכלנותזהיה

 .נעבר"כמודרךנאותהמתבצעת

החדש?הנכוןלמפקדהמצפותההפתעותהןמה

ננהררוחץאנולנהר,נכנסשאנופעם"בלפעם:אמראחדפילוסןף

וההמלצןתהצפויותההפתעותעיקרומןצגות 3מס'נטבלה

לפעולה.

 ] 2004ונוהריה,לורשפורטו,!מתוןוהמלצותסומבום-הנכוןהמנהלהפתעות : 3טבלה

הסימניםההפתעה

לנהליכולאינך

הארגוזאת

שצווךכמן

fci מווךוום.טקטווםנךוןנוםןעוסןקמךוורנותפגושות

הזמז.עלשלוטהאוכרזתהןשת 1 ;;

הארגוז.התנהלותעםמגעאוכרז 1'1

 .בקבוקלצןןאוהןפךהבכור, ,אחה :~ח 1הוואלהנחתת

פעולה.כללפנומדוווותראוחךמחוועצום : Jכנדמחוך

מהלדעתקשה

 .ברועברונווםעלקווהנאמת

j !( התנגדווות.ועלחששותעלנעקופוזשומעאתה

חזוזהכל

מתפושת

לסבונהנמסר

הגזמהנהםשושהחנהגותךעלוסופןךוםשמועות ;;

סולוף.או

שמנסוםעל-כךמצנועהלךננוםהסוהתנהגות

 .לאןמהאןהנאתהמהלצפןת

ההמלצות

J ! החוצןנות.הסבוכהולמודת ( 1הארגשלשןטפחמפעולותהתנתקןת

בהורהאסטרטגוהנוסוח-עקופוםאמצעוםדדךהכבידהשפעת 1:1

 .להכנהוקלה

ולתגמול.לוודועלהכוונה,רט<ם 1מפותהל<נוםמכנוםמ<סוד rנ

 .( 1הארגןצנווןערנוםקבועת 10

lli יותר.וחנהפעולהמתובנותנחלקסלקטונוכאופןננןחשומוש

 .החלטותלקבלתהמודהאמןתאתלסכםנךוהננורוםשותוף "

עםמגעכמושוטת<כאופןח'צונ<<םצ<ם 1מערמודעקבלתג~

שונום.ד<םגונא<חנרות 1אחווםמבהלוםעםת 1ש'חת, 1לקוח

לעשווההקרונוםמהעונןוםהארגוז.מעומקמודעהופרש '"

הקנןעום.נמגעום

11J רעוןנותאתלנקדשתפקודםנלתו-תלןוום'ועצוםעםענודה

 .הבכור

i ~ סרק.שוחותןלצמצםדעתנהוסהשנאמךוםמסדוםלמזער

אתשונותמקבוצותמאזונוםופרשןנוצרבזה<רותלשקול "

ות. nס 1מנהזשנוהאופןואתהפעולות

[j מומחשאשרוכווופשןטמסרכמסדום,עקובותוצורת

סופור<ם.באמצעות
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(המשך) 3טבלה

ההמלצותההפתעה

אונךאתה

האמותוהכוס

אונההמטרה

עונובחזלשאת

המנוותבעלו

רקאתה

אדםבז

הסימנים

המנהלום.מועצתנקובמעמדךמהוןדעלא

לדוןןחמוגבלתמכהלוםמועצתנושונתדוןנום

ההנהלה.והחלטותתוצאותעל

השפעתזע"פפעולותשופטהנבוךהנוהולדרג

המנוה.מחוךעל

מסננותאשרהחלטותלקבלתדוחפוםגורמום

החכרה.כרואותאת

פוופווצוהחסונאופזקשורותההנהלהווזמות

המנוה.למחוך

הארגוז.עלולאעצמךעלךאוונותהענקת

נאוגוז.לאחווםכהשוואהותךזכןוןת

לענודה.קשווהשאונהכפעולותעוסקאונך

לחלןטוךלשקועשאסור ) 2004 (ןשןת'פורטוממלוצוםלבסוף,

עללשמורחשובמהורה.לשחוקהתגרוםמכךהתעלמותבתפקוד;

לבנוןשואפשןןהקרקע'על'הרגלווםעלולשמורהאושוהאוזוז

הצלחתאתשובטוחןההחלטותאתלקבלברורהראווהזזזות

הרחוק.לטווחהארגוז

בצה"לבכורהמנהוגות

הנוהולומאתגרובמאמרשנסקרומהמודלוםלהקדשנותךהאם

ברמותצה"לקצונונפנוהנוצנוםולאתגרוםלןןושןתהנכון

המטנ"לקצונוהאםנוהול?וכולותנדרשותלמפקדהאםהשונות?

גדולה?חברהלמננ"לומשולום

ועלוזנתבבבור,מפקדשלראוותןמזןןותמנהוגותעלבמאמרו

מצווךהזאתחולהכמנהוג.המפקדשלהמאפוונוםעל ) 2003 (

הואהמאמרבהמשךעובדם.ונעלחושבמקצועו,הונןטובשמפקד

מחלקועלוזשונות.נרמזתמפקןוםשלבמנהוגןתםנהנדלוםרז

החטובהומרמתהגדודלרמתעדלשנוום:הפוקןןשרשרתאת

אשראמצעובלתונקשרנעוץהרמזהכוךההבדלעוקרומעלה.

אונןנברהמפקדהחטונתולדרגנמענוהגדודו.לדרגעדמתקוום

נוהןלוום-בכלוםמשתמשולבזפקןןוןכללעםושוךנקשרמצןו

מובדלותהדגשעוברנכוןלדרגבמענובומצווךהואפוקןןוום.

"הםהנכוןמהמפקדהנדרשוםהנושןןוםנוהןל.לונןלןתפוקןן

הנדרשוםמאלהמהותובאופךשןנוםאונםאשרנוהןלוום,נושןןום

 .) 155(עמ'האזרחו"במגזרמקבולנדרגממנהל

נודך.ולאהמנהלום,מועצתנודוהשלוטההנול,אחרו

אנשואוקוןכוםנזדודוםהמנהלזםמועצתנחכרולראותאוז

האוגוז.להצלחתאחואוואתהנממונום,אלאאמוז

שמורהתוךהמנהלום,מועצתעםפעולהלשיתוףהזדמנווותוצורת

שוטף.ועדכוזאזשותתקשורתעל

הצופוותולאהארוךלטווחהוווחוותרקהשונהדנו,שלכסופו

נהווה.לצמוחה

עללשמורהשלךהנרותלנעלתהמנהלוםמזעצתהפוכת

הארוך.לטווחההתמקדות

ותתווחסאתרוםמאוגונוםהאוגוזאתשתווחדאסטרטגוהפותות

העשווה.לוסודות

נחוץ.נתפסשנוהאופזכועוצוהארגוזשלהאסטרטגזהשוןןק

הוטב.הכללעשותונולאונךבוולהודותבחולשותלהודות

לאנשוםולהקשזנהחלטותולכדוקלחזורצנוע,להושאומאמץ

וגלווום.ננום

ושתלטןלאהאוגוזשחווכדוהחוצוזהעולםעםקשועלשמזרה

עלון.

ג'וקןנסשללאבחנהלמעשהמקנולההפוקןןרמותכוךזןאבחנה

הטקטוות-נוצןעוןתהשכנותכוך ) Jacobs & Jacques , 1987 (וג'ק

כמוולדםהמוזכרוםלמרכונוםומתווחסתהארגןנותלשכנה

התואזרטוום.

נדרגהול 1ןנפוקןןשלם 1נ 11המאפאתמשרטט ) 2003 (אלטמזגם

המערכתות.לרמההטקטותהרמהכוךמבחוךהואכאשרהנכון

דרג,בכלמההחלטותהמושפעוםהזמךבטווחונעןצוםאלההנדלום

ומהתוצאה.המשומהממןרכנות

שלבמודלמןפועהשהואכפוהנוספתבאבחנהצורךושהאם

הרמהבוזמבחונהאשר ) Jacobs & Jacques , 1987 (ןג'קג'וקונס

פחותהמקומותהספרותכאזהאסטרטגות?לרמההארגונות

הארגןנוהדרגבוזלאבחנהמסןומתעדותלמצואנותךמבחונה.

שלהחשובותאתמדגושאשר ) 2003 (ועלוזשלנרוןמדלאסטרטגו

משלבהאוגדהמפקדהבכור.המפקדשלהאונטגרטונוהתפקוד

המערכה.אתלנהלמנתעלןהמנצעוהמודועונוהמודעכוך

הקצונהןשונןץפותןחלכחונתהרמטנ"לשמונהצוותבמסגרת

ואתהמאפוונוםאתואונךבזאוזלהאלוףנחזנצה"ל,הנכווה

התמודדותבוגורסהואזו,בענודההבכור.הפוקןןשלהאתגרום

"מותנותןוןתרוותרלהוותהופכתהנוכחותהמצואותעםהצבא

הסנוכוםלמצנוםאוכןתומענהלתתהנכוןהדרגבוכןלת

ןאןוום"מפקדוםשלהמשךדורותולהצמדהולגדלבפנוןהעומדום

מדרגחלקמהווההתא"לדרגלדבךון, .) 2002ואונך,בז(אלוף

הצבאלעוצונהכסוסאתמהווהאשרבצה"להאסטרטגותההנהגה

 .) 2002ואונך,בז(אלוףשלוהמרכזווםהפעולהכוןןנושלולקבועה
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אתגריבהגדרתעיסוקראינוטרםצה"ל,בתוךהקיומתבספרות

השזנותהמנהוגותרמותכוךהאבחנה .האסטרטגובדרגהמפקד

המנהיגותשלמשמעויותוהאתיותרלהביזהצורךאתממקדת

המסגרתנינראהמתאומום.ותפיסותמודלוםלפתחומכךזהבדרג

בנווזאבדלהוותיכולהזהבמאמרהובאהאשרהתיאורטית

בצה"ל.העליוזהפיקודשלוהאתגךוםהדרישותלכחונתמשמעותות

לסוועיכולים ) 1971 (אלוסודושל ) 1998 (שמירשלהמודלים

שעצותיהםבעודהאסטרטגוהדרגשלהתפקודמשמעותבהבנת

זהלדרגבכנוסהלמפקדלסוועונולים ) 2004 (ועמותיופורטושל

לו.הצפויותמה"הפתעות"לחלקונוולהב

מקורות

א.בתוך:הבכור.בדרגמנהוגותפיתוח .) 2003 (א.אלטמז. ]: 1

מהלכה-מנהוגותופותוחמנהוגות(עורכים)זנאווא.גונז

הבטחוז.משרדבהוצאתלמשעה,

 rיר~
Li ~ שהורותמסלולוןעוצןגקוךוםפותןח, .) 2002 (אוזלואובך,בז

הקצונהפותותצוותסוכוםמסמךגצה"ל.הגבירההקצונהשל

 .למטנ"לפנימימסמך , 479גיוסמפקדבראשותהבכורה

בניר.מפקדשלראוותומזוויתמנהיגות .) 2003 (משהועלוז. r ז~:

מנהיגותופיתוחמנהיגות(עורנום)זכאיוא.גונזא.בתוך:

הבטחוז.משרדבהוצאתלמעשה,מהלכה-

,~. 

והנוהולהמנהיגותאתגרו .) 2005 ( ,.ולזרז,עמר-אביטל,ד., ·~~~

עתכתגהזירות-ניןמקרה.חקר-הכבירהמטהקצוזשל

 , J, 30-40גצה"ל,ההתנהגותמדעילענייני

המצפותההפתעותשבע .) 2004 (ו'ובוחריה,ג:לורש,מ:פוטר, :; 1

 . 3-12זקווטונ, pאהרשום.למננ"לום
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