
י. ו.,ע][ע ען,

אחתדוגמהאךהיאלביא""הפרויקטהפסקת
ביטחונייםפרויקטיםשלארוכהמרשימה
שלהסיוםלקוהגיעושלאוחשובים,יקרים
אתלנמקנוטיםאנובדיעבד,ייעודם.מילוי

בהשתנותמשאבים,במצוקתהכישלונות
תחרותובקשייטכנולוגיהבהתיישנותצרכים,

העולם".ענקי"עם
-מובלטלאגורםינתחהזההמאמר
מןיותרהזה,הגורםהטכנולוגית.המנהיגות
להצלחהפרויקטיםגורלמכריעהאחרימ,
ולגודללכישלוןחלילה,או,איכותהולמידת
מחירו.

ההתאמהבקביעתאחדמספרמרכיבהיאהמנהיגות
המבחניםבמרכיביהיטבומתבטאתבצה"ל,לקצונה

ל'הנעתמוגדרתבצבאהמנהיגותלקצינים.בבית-הספר

המנהיגותרצוען.מתוךאפשרי,הבלתיאתלבצעאנשים
אךהצבאית,במנהיגותפרטימקרההיאהטכנולוגית

לניהול.החזקהבזיקתהממנהשונה
דיילי,שמציעכפיאו,-הטכנולוגיהמנהיגאחריות

לרשותוהזמיניםהמשאביםאתלארגןהיא-המנהל
ידו.עלגםהיתר,ביןשנקבעומוגדרים,יעדיםלהשגת

ונרכשת,מולדתתכונההיאהצבאיתהמנהיגות
בצה"להמבצעייםהצבאייםהקידוםבמסלוליוטיפוחה

בזכותהשוניםההכשרהבמסלולירבתוקףמקבל
הרבה.חשיבותה

ונרכשת,מולדתהיאשאףהטכנולוגית,המנהיגות
טיפוחה.ובחוסרלה,שמייחסיםהנמוך,במשקללוקה

ומרביתמאוד,מקצועייםזהבתחוםמסלולי-ההכשרה
יכולתמעודדיםהטכנולוגיכוח-האדםשלהקידוםמסלולי

מכירהטכנולוגי,בעולםשמצוימיספציפית.מקצועית
-הייחודיתהמקצועיתהיכולתשבהןרבות,דוגמאות
הניהולי.המנהיגותיהכשלעלמחפה-המוגזמתלעתים

אפשריהטכנולוגיתבעשייההמנהיגותשמבתןמאחר.
מיטשטשהואכינמצאמאוד,ארוכותביחידות-זמןרק

הארוך.ובמשכםהפיתוחתהליכישלבמורכבות
מןומתפתחתמאותרתהצבאשלהבכירההמנהיגות

בלוחמהעשירניסיוןבעלתובהיותההלוחמים,הדרגים
שאניכפיהמפקדים,סינוןתהליכימתבצעיםובמנהיגות,

הזה.הבסיסעלבעיקרמתרשם,
לסנןכליםמספיקלהערכתי,אין,הזההבכירלדרג
אףולעתיםבפרט,הטננולוגיבתחוםמנהיגיםולטפח

בתחוםמורכבותהחלטותלקבלמספיקהמיומנותלואין
בכלל.הזה

המורכבלמצבמעניינתבצורהעצמוהתאיםהצבא
הזה:

המטהגופיביןוהאחריותהסמכותהופרדוא.
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ב.לה""ללות,'"'נן,,הטו

ר'אלי

הטכניים.המטהגופילביןהמבצעיים-פיקודיים

גיבושמסלולביןההבדלהתחדדיוצא,כפועלב.

מסלוללביןהפרויקטיםשלהמבצעיוהאפיוןהצורך
בפועל.ביצועם

המבצעייםהמטהגופיביןההפרדהכינניח,אםגם

להימנעאפשרשאיגזירה,היאהטכנייםהמטהגופילבין

כראוי,השלכותיהואתאותהלבחוןעלינוחובהממנה,

וביןהמסלוליםביןנתק.בעלילמעודדתשהיאכיוון
הטכנולוגיתהמנהיגותאתמעודדהזההנתקהגופים.

ארגון"-לעילשהוצעהבהגדרהלהצטמצםבצבא

ללאאך-מוגדרים"יעדיםלהשגתהזמיניםהמשאבים
היעדים.בהגדרתהטכנולוגייםהגופיםשיתוף

היבטיהעלהמתוארת,הבעיהשלאחראיתבדיקה

אתהמאיישכוח-האדם,שלבחינהמחייבתהשונים,
מתפתחיםהללוהאנשיםבצבא.הטכנולוגיתהמנהיגות

ולימודיםהאקדמיתהעתודהעיקריים:מסלוליםבשני

הצבאי.השירותשלמתקדםבשלבהצבאמטעםאקדמיים

באוניברסיטאותההנדסיתההכשרההמסלוליםבשני

המנהיגות.לטיפוחרמזבהואיןהמכריעה,היא

ביחידות,ההתייצבותולאחרהפורמליתההכשרהלאחר

הנתוןטכנולוגי,בעולםההתמודדותמשתפר:אינוהמצב

בתחוםהמאמציםמרבאתמרכזתמתמדת,במהפכה
שבומצב,למעשה,מתפתח,ומכאןהספציפי;ההנדסי
באהשהיאכפיהפרט,שלהתיאורטית-לימודיתהיכולת
שלא-במודע,אובמודע,מתפתחתבאוניברסיטאות,לביטוי

הקציןשלמעמדולבחינתבלעדיכמעטלקנה-מידה

בצבא.להתפתחותוהראשונותבשניםולקידומו

הפיקודבתחוםוהסמכותהאחריותשנים,כמהלאחר

לראשי-פרויקטים,אולראשי-מדוריםהמוענקותוהניהול,

לסביבה,נחשףשהקצין-המהנדסמבלי-בהכרחגדלות

מנהיגותיים.וערכיםתרבותובמודעבשיטתיותהמטפחת

המודעותוהעדרכךכליסודיבתחוםההכשרהחוסר
הראשונותבשנותיהםקצינים-מהנדסיםשללטיפוחם

מנהיגות,בקשייהקשוריםכבדים,משבריםמולידיםבצבא,

ובפיתוחצוותיםבניהוגהנחשףכשל,יוצריםובהמשך

רביםבמישוריםנבחןהטכנולוגיהמנהיגפרויקטים.

גיבושו,עלוההשפעההמבצעיהצורךהבנתכמוומורכבים,

מיומנותהטכנולוגיה,לזמינותהמבצעיתהדרישההתאמת

משתנותמבצעיותדרישותבביצועומעוףגמישותגבוהה,

להבנהנדרשהואהטננולוגיה.להתפתחותומותאמות
השונים,מרכיביועלהפרויקטחיימהלךשלמעמיקה

ולטיפוחהאנשים,להנעתעליונהחשיבותמתןתוך
ארוכי-טווחבפרויקטיםזמןלאורךשלהםהמוטיווציה

הפרויקטים.שלהמבצעיתוהפעלתםהכרזתםלאחרגם-

בשניםבצה"לשהופסקוגדולים,פרויקטיםבחינת

המישוריםמןבכמהאובאחד,ליקוייםחושפתהאחרונות,

סלחנית,הביטחוניתשהמערכתלמרותוזאתהאלה;

הפרויקטיסביצועבתחילתמשאביםבהשקעתיחסית,

ובמהלכם.

המוכריםהפרויקטיםשלהניהוליבפןזהירההתבוננות

ד'רשלבעתיד'ניהול"למאמראותימובילהבצבא,לי

השלישל'.הגל"אתהמחברמנתחבמאמררפופ3.מיכה

החקלאות.הופעת-הראשוןהגל

בתיעוש,בתקנון,שהתאפייןהתיעוש,-השניהגל

ובריכוז.בתזמון

ברמהבאי-ודאותמתאפייןהעכשוויהשלישיהגל
אתשיהווהובמידע,מאודתחרותיתבסביבההארגונית,

והעשייה.הניהולשלהעיקריהחומר

יצירתיות,פופר,ד'רלדעתמחייבים,האלההמאפיינים

ויוזמה.ביזוראסטרטגית,הבנהגמישות,
הסינרגט'ותחשיבותאתבצדק,מדגיש,פופרמיכהדור

המערכות)ושלהאנשיםשלמשולבבמיצויכוחמכפיל(

זיקהקיימתהשלישי.בגללאתגריםהולםמענהבמתן

בפיתוחהצורךלביןהשלישיבגלהימצאותנוביןחזקה

באתגריםלעמידהמענהשתיתןטכנולוגית,מנהיגות
קשרמוצאאניבפנינו.מציבהשלישישהגלהמורכבים,

לזיקהמענהאי-מתןלביןבפרויקטיםהכשלביןמובהק

ניסיונישלכלליבתיאורזוקביעהואתמוךזו,נדרשת
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החיסיוןמפניכראוילפרטולאלצערי,שאיאלץ,האישי,

הביטחוני.

מצבלהניחניתןהזהההיגיוןשלפיאציין,כהערה

הפרטיבמגזרדווקאאךהפרטי.האזרחיבמגזרדומה

ומקליםהבעיה,אופיאתהמשניםפרמטרים,מתוספים

בפועל:עליה

יציאהמחייביםהעסקיתוהתחרותהמשאביםאילוציא.

חיקויתוךיותר,ואחראיתמבוקרתבצורהלדרך

הניהול.בתחומיהמתקדמיםהמפעלים

במגזרטכנולוגיכוח-אדםבהתפתחותהזמןיחידותב.
מיצויגםמאפשרותכךומשוםיותר,ארוכותהפרטי

התפתחותוגםכוח-אדםשלספציפימקצועי
והניהול.המנהיגותבתחוםהדרגתית

כללבדרךמתפתחתבמפעליםהבכירההמנהיגותג.
בניגוד-העבודהלדרגידומהטכנולוגימרקע

כאמור,מתפתחת,הבכירההמנהיגותשבולצבא,

הלוחם.מהמגזר

י

ופרויקט

מנהיגותלפיתוחניסיוני
טכנולוגית

מורכביםפרויקטיםבפיתוחמתמשךכשלשורשיבחינת
כללבדרךהובילהאליו,משתייךשאניהטכנולוגי,בגוף

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

טכנולוגית.מנהיגות
הפתרוןחד-משמעית:למסקנההובילהזההממצא
מנהיגות.בפיתוחמצויהפרויקטיםבפיתוחלכשלים

להכשרההיחידהנערכההאחרונותהשניםבארבע

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

למונהגיםלגרום"אמורהכריזמטיתמנהיגותומעצבת.
נכונותשלגבוההרמהובעליספקותללאמסוריםלהיות
למונהגיםלגרום"אמורהמעצבתמנהיגותאמון".לתת

אלטרואיסטייםביקורתיים,יותר,עצמאייםלהיות
DDSY".ומממשי

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

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

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

בכמההתבטאהטכנולוגיתהמנהיגותלקידוםהתהליך
מישורים:

במנהיגותהצורךלקיוםוהעירנותהמודעותהגדלתא.
והכרחימשליםכמרכיבמעצבת,טכנולוגית

הטכנית.למקצוענות
קורסיםבמסגרתיחסית,אינטנסיווית,הכשרהב.

לטיפוחמיוחדיםקורסיםופתיחתרלוונטיים,קיימים
חלק(הטכנולוגיתוהמנהיגותפרויקטיםלנהלהכושר

בית-הספרשלמקצועיבסיועבוצעמההכשרה

צה"ל).שלמנהיגותלפיתוח

ושותפותהמבצעייםהצרכיםבלימודרבהמעורבותג.
התבטאההמעורבותהמבצעיות.הדרישותבגיבוש

המגבשיםבצוותיםטכנולוגיכוח-אדםבהצבתגם
בשטח,ובתפקידיםהמבצעייםהצרכיםאתומגדירים
המערכותועםהצרכניםעםישירבמגעהבאים

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

הגדרהעלהמבוססת,ObjectivesBvל)(448(

הכפיפיםשלהדדיתומחויבותיעדיםשלמשותפת

יחדי.גםהמפקדיםושל

עצמאותשעודדומפליגים,ארגונייםשינוייםהחדרתה.
בסלהגופיםוסמכותאחריותחידודתוךוביזור,

נתון.משאבים

לגוףייחודייםוערכיםכללייםערכיםטיפוח1.
אחריותאיכות,אבטחתמערכתית,ראייההטכנולוגי:

ועוד.לשינוייםגמישותאישית,

מצורךנבעהשביצענוהאינטנסיוויתהפעילותכאמור,
בעבראליהםשהדרךמוגדרים,יעדיםבהשגתאקוטי
מןרבעידודקיבלנווכישלונות.תקלותרצופתהיתה

שאיפהעל-ידיגםכנראה,לכך,והונענוהממונה,הגוףאדווחבמאמרטכנולוגית.מנהיגותשלממוסדתולבנייה

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

שלטוןל.תאוותשלמקיאבליסטיתגישה

כמהעללהצביעניתןשניםכשלוששלניסיוןלאחר
הישגים:

לתהליךהרמותבכלהמונהגים/מנהיגיםהיענותא.

עוררין.ללאוכמעטלטובה,הפתיעה

וראשיפרויקטיםמנהלי-תפקידי-בינייםאיושב.

כמהמתוךכלל,בדרךכיום,נעשה-מדורים
בתפקיד.המעונייניםמועמדים

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

מנהיגותהמאפייניםעצמי,ומימושביקורתיותיתר,

עבודה,ותכניתיעדיםבקביעתושותפותמעצבת,
ומשלימיםתומכיםיעדים,לפיניהולהמאפיינת

אלה.אתאלה

מבחניםכמהעל-פימאודעלתההניהולרמתד.

בסיסיים.

אךמאוד,התמעטההנכשליםהפרויקטיםכמותה.
לא-משאביםהשקעתשלתופעותקיימותעדיין

וזמן.תקציבכוח-אדם,מתוכננים:

פירוטעל-ידיהתמונהאתלהשליםעליחובהזאת,עם

היתהשלאחיצוניים,מגורמיםשנבעוחשובים,נתונים

עליהם:שליטהלנו

לעידודרביםבאמצעיםנוקטשצה"לשניםכמהזהא.

לטובההמשפיעיםטכנולוגי,כוח-אדםשלהישארותו

שינותשלנו:הטכנולוגיתהמנהיגותקידוםתהליךעל

מואץקידוםהטכנולוגיים,המקצועותלטובתבשכר
ועוד.בקבעלחוגריםדרגותהוספתלמהנדסים,

טכנולוגיכוח-אדםהישארותמעודדהתעשייהמצבב.

בצי'ל.ונבחראיכותי

נכוןשבמינוןגזירה-בקבעכוח-אדםכמותקיצוץג.
כוח-האדםאיכותלהגדלתתורמתמושכל,וביישום

הנשארים.שלוהמוטיווציה

טובתהליךלבנייתונוצלושולבו,האלההנתונים
יותר.

איכותי,טכנולוגיכוח-אדםבזמינותהיחסיתהרווחה

ואתגרכושרשעתבפנינומציבהבצבא,עתההקיימת
הדברים.פנילשינוי

סיכום
לעניותהמהווים,מרכיביםמספדלהעלותברצונילסינוס,

לקידוםוהכרחימשמעותישינויליצירתמפתחדעתי,

באיכותניהולולטיפוחבצי'להטכנולוגיתהמנהיגות

בגופיםManagement)QualityTotal-,(TQMכוללת

:ובפרויקטיםטכנולוגיים

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

למשל.הצבא,שללמנהיגותבית-הספר-האלה

לפחות,שווה-ערךכמרכיבהמנהיגותיכולתהדגשתב.

הקציןבקידוםהמקצועיתליכולתמזה,יותרלאאם

הטכנולוגי.במגזר

שיסתיימויותר,מתוניםהנדסייםמסלוליםפיתוח

40,-הקלסיהפרישהמגיליותרמאוחרבגיל

בתעשייה.כמקובל

הגופיםלביןהאמליחגופיביןהפעולהשיתוףחיזוק

והגדרהארגונייםשינוייםבאמצעותהטכניים

שנישילוב-והסמכותהאחריותשלמתוחכמת

במהלךמשותפתובאחריותבעשייההגופים
סופם.ועדמראשיתםהפרויקטים

הבכירה,המנהיגותלמגבלתהמודעותהגדלת
באמצעותהטכנולוגי,בתחוםדיההבלחי-מיומנת

הכשרהובאמצעותסמכויותשלנכונההגדרה
בעליבגופיםבכירהמנהיגותשלהנכונותמתאימה.

גדלים,ידעבפערילהכירגוברטכנולוגימרכיב

המנהיגותברמתכוללהרמות,בכללתיקונםולפעול

למנהיגות.ביטויבעצמההיאעצמה,הבכירה
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