
מתגמלתמנהיגות ככלי35בבא"ח
האפקטיביותלשיפור

והארגוניתהאישית
ומרביםשליליותהתנהגויותעללהעניששממעיטיםהחינוכיהעיקרוןלפיצנחניםטירוניהכשרת

שלובמוראלבהרגשהוהןהיחידותבביצועיהןגדוליםלהישגיםהביאהחיוביותהתנהגויותלתגמל
אםברורלאוכללרבות,התנגדויותעםלהתמודדזוגישהנאלצתהמוכחיםהישגיהלמרותהלוחמים.

הצנחניםשלהטירוניםבבסיסלשרודתצליחאםאפילואובצה"להטירוניםבסיסילכללתתרחבהיא

-------------------

הקדמה
למערךלוחמותמסגרותלהכשירהוא35בא"חשלייעודו

לפילהתנהלהבא"חהחלחודשיםכתשעהלפניהמוצנח.
להניעישכיהקובעיםהמתגמלת,המנהיגותעקרונות
פעולותיהםעלחיוביתגמולנתינתעל-ידיופרטיםמסגרות
שלושהזהבבא"חמונהגיםאלהעקרונותלציון.הראויות
מקיףבנושאהעיסוק99.אוגוסטממחזורהחלגיוס,מחזורי

חמשהיסוד,שבאימוןהפלוגותששהארגון:מרכיביכלאת
בהן.התומכיםהמערכיםוכללהמתקדםשבאימוןהפלוגות

פרויקטאתלהציגהיאהזההמאמרשלהמרכזיתמטרתו
כדיומעשיתיאורטיבאופןבבא"חהמתגמלתהמנהיגות

מרכזיות:
שינוישלבמציאותפועליםשבוותת-המערכותצה"ל1.

מתמיד.
שינויאושיפורלהשגתפועלארגוני-מערכתיפיתוח2.

הארגון.שלהכוללתברמהאיכותי
פרויקטהוא35בבא"חהמתגמלתהמנהיגותפרויקט3.
עקרונותעל-פילהיבחןעליוולכןארגוני-מערכתי,פיתוח

המערכתית.התפיסה

המערכותתורתעלמתבססהמאמרשלהתיאורטיהרקע
תהליכישינוי,תהליכיזהובכללהארגונים,תורתועל

כוללהמסמךלומד.וארגוןמנהיגותוחיברות,הסתגלות
שלתיאורואבחוני,תיאורטירקעעיקריים:חלקיםשלושה
מסכם.ודיוןוניתוחוהפרויקטניהול

ואבחוניתיאורטירקע
הארגוני-מערכתיבמיתוחמרכזייםעקרונות
עקרונותארבעהעלנשעןהארגוני-מערכתיהפיתוח
עיסוקאינטגרטיבית,ראייההיסוד,הנחותבחינתמרכזיים:
שלהמרכזיכלקוחהארגוןוראייתבארגוןהמרכזיבתהליך

לידיבאיםהאלההעקרונותכיצדיפורטזהבפרקהפרויקט.
בפרויקט.ביטוי

בסיסליצור
עללדיאלוג
כלעםהפרויקט

המעונייןגורם
בכך.

שלבבסיסו
טקיורפ
תוגיהנמה

שלושהמתגמלת
יסודהנחות
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המחשבתיותהקטיגוריותבחינתהיסוד.הנחותבחינת
חשיפתמערכתי.פרויקטבכלהכרחישלבהיאהיסודוהנחות
בפרטבמיוחד,כואבולעיתיםהכרחישלבהיאהיסודהנחות
הערכיםרמתלביןהיסודהנחותביןסתירהקיימתכאשר

הארגון.שלוהעקרונותהמוצהרים
היאלמבחןהעומדתהראשונההמחשבתיתהקטיגוריה

רמתלשורותיו.החדשיםהמצטרפיםכלפיהארגוןעמדת
החייליםכלפיהמוצהריםהערכים

מצפיםשאנחנוהיאהחדשים
דרךוכו'.אותםאוהביםלבואם,
היסודהנחתעלללמודמעניינת
הביטוייםאוסףהיאהזהבנושא
למצטרפיםביחסהקייםהמגוון

טרי,בשרפעור,צעיר,"החדשים:
לחחרצף,בקו"ם,הלםחוצפן,
היסודהנחתבאלה.וכיוצאודביק"
החדשהמצטרףאתרואהבפועל
)1979(ופיטויקלנדואצלאוויק,המסגרת.עלהמאייםכגורם
שעימוקושיבוהטמונההיסודובהנחתהדורותבפעררואים

על-ידיהדורותפערעללגשרניתןכיהטענהלהתמודד.יש
ביןהקיטובאתהמגבירהלטענתם,היא,כלשהופתרון""
לפחותגילואתשמעריכיםבבלי,חימרלוחגביעל"הדורות.
לשדעדרקובהואהיוםשלהנוערכתוב:שנה,ב-3,000
יהיהלאהואלעולםועצל.אמונהחסררע,הואעצמותיו,

תרבותנו"עללשמוריוכללאולעולםפעם,שהיהמה

1(.979ופיש,ויקלנדואצלאוויק,(
היאלמבחןהעומדתהשנייההמחשבתיתהקטיגוריה

הערכיםרמתהמועדפת.המנהיגותלדרךביחסהעמדה
אתלהניעהמסוגלמעצב,מנהיגבמפקדרואההמוצהרת

אינטלקטואלי,איתגוראישית,התייחסותמתוךאנשיו
כירואיםאנובפועלולהזדהות.לחיקויוכמודלהשראה

דהיינופיקודיים,לכליםזועקיםהניסיוןחסריהמפקדים
הנחתשליטה.איבודשלתחושהמתוךענישה,לסמכויות

לפלקטיםהמעצבתהמנהיגותאתאיפואמשאירההיסוד
בקורסים,ולסדנאות

שבשטחבעוד
המנהיגותמתבססת

ענישהיכולותעל
ענישה.סמכויותועל

הייאר
אינטגרטיבית.

הראייהעקרון
האינטגרטיבית

באפשרותעוסק
הארגוןאתלהבין
עלהסתכלותמתוך
שביןהגומליןקשרי

שאליוהעיקריהממשקאחרות.מערכותלביןהארגון
הזההממשקצבא-חברה.הממשקהואהזההמאמרמתייחס

מגיעיםשהחייליםמכיווןבבא"ח,ביותרהמשמעותיהוא
ההתייחסותואופןהצבא,לתוךהאזרחיתמהמערכתהיישר
השאר,ביןמושפעים,אונובעיםבהםהטיפולודרךאליהם

הישראלית.החברהאתהמאפייניםמרכזייםמתהליכיםגם
לקשרביחסהשינויהאחרונותבשניםעוברתהזאתהחברה

ביותרוהבסיסיהטבעיהחיברות
בבסיסלילדיהם.הוריםבין

ההכרהעומדתהזההשינוי
לגדולהילדיםשלבזכותם
זכהאףזהנושאבטוחה.בסביבה
בית-שלמשפטיתלפסיקה

עלהאוסרתהעליון,המשפט
ילדיהם.אתלהכותהורים

כיוםלנושנראההזה,העיקרון
העיקרוןאתסותרמאליו,מובן

חוסך"המוכרבפתגםביטוילידיהבאהמסורתי,החינוכי

ביותרמצומצמתהיכרותכיוםישלמתגייסבנו".שונאשבטו
להעניש.כיוםממעטיםובבתי-הספרבבתיםשכןענישה,עם

שאותוהחיובי,התגמולאתהיטבמכירהואזאתלעומת
הארגוניםשלהדוגמאהאלה.במסגרותלקבלזכה

וידועהמוכרתעובדיהם,אתלתגמלהדואגיםהטכנולוגיים,
בית--בחברהביותרוהטוטליהכוללניבארגוןאףלכולם.

אתהמתגמלתעניפה,תיגמוללמערכתעדיםאנו-הסוהר
עומדיםשאינםממיתיגמולומונעתבדרישותשעומדיםמי

שינוישלבמציאותהפועלתכמערכתצה"ל,בדרישות.
אךהענישה,הפחתתשלהעיקרוןאתהואגםאימץמתמיד,

שקייםהמרכזילכליהראויההלבתשומתאתהקדישלא
המורלי.התיגמולהאזרחיים:בחיים

ולצנחניםבכלללצבאהחיברותהמרכזן(.בתהליךהעיסוק
והמסגרתהלוחםבהכשרתביותרמרכזיתהליךהואבפרט

ישלצבאהחיברותתהליךשלהראשוניםלשלביםהלוחמת.
לארגוןביחסהמתגייסשלהיסודהנחותעלגדולההשפעה

נתפסההטירונותהצבאי.
יששבוכתהליךבעבר
ואתרוחואתלשבורתחילה
באמצעותהחיילשלנפשו

שלוהאוטונומיהצמצום
וענישההאפשרילמינימום
ישירקשרללאמרובה
החייל.לביצועיבהכרח
מספרהשרישהזוגישה
הארגוןכלפייסודהנחות
היגיון,איןבצבאהצבאי:

בצבא,להשקיעטעםאין
אינהשההשקעהמכיוון

כלפיהמוצהריםהערכיםרמת
שאנחנוהיאהחדשיםהחיילים

וגו'אותםאוהביםלבואם,מצפים

אתרואהבפועלהיסודהנחת
המאייםכנורםהחדשהמצטרף

המסגרתעל
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שהענישהמכיווןהביצוע,לאופיחשיבותאיןלהערכה,זוכה
התהליךוכו'.הטירונותשלמהתכניםנפרדבלתיחלקהיא

הגברתהענישה,צמצוםהינושניםעשרותכברשמתקיים
החיוביהתיגמולפרויקטהמתגייס.לרווחתודאגההלימוד

להכשרתדרכיםשלופוזיטיבירחבמגווןלפתחמאפשר
האינטגרטיבית.הראייהעקרוןלפיהצבאיתלמערכתהחייל

בכךביטוילידיבאזההיבטכלקוח.הארגוןראיית
מחויב35בבא"חהמתגמלתהמנהיגותשפרויקט

המנהיגותגישתשלמבחנההארגונית.לאפקטיביות

תוםעםביכולתההיאהפרויקט,בבסיסהעומדתהמתגמלת,
טובותלוחמותמסגרותהמבצעיותליחידותלהעבירהתהליך

תהליךבכלהרואהנפוצה,יסודהנחתקיימתמבעבר.יותר
אותולהכשירביכולתאוטומטיתפגיעההחיילכלפיחיובי
הינההפרויקטשלהיסודהנחתזאת,לעומתלקרב.

הכשרתושלוהמסגרתהחיילתיגמולשלשהתהליכים
משלימיםאלאאלהאתאלהנוגדיםאינםללחימההמסגרת

להכשיריכולתועל-פילהיבחןימשיךהארגוןאלה.אתאלה

השוניםלמשתניםבהתאםהלוחמותהמסגרותאת
--------יעיל:קרביביצועעלהמשפיעים

לחימה,רוחמנהיגות,מוראל,
וכשירות.מידעקבוצתית,לכידות
הארגוןראייתשלנוסףהיבט
שהמנהיגותהרצוןהינוכלקוח

בצורהותוטמעתמוסדהמתגמלת
מובנהלחלקשתהפוךכזאת

וכליבארגוןההכשרהממדיניות

המפקדים.שלבתרמילםמובנה

-ארגוני-מערכתיאבחון
חערכתייםידעתחומי

הנחתשלארגוני-מערכתילאבחוןניסיוןייעשהזהבפרק
המועדפת.המנהיגותסוגלגביבארגוןהקיימתהיסוד

תרבותמרכזיים:ידעתחומישלושהעל-פייתבצעהאבחון
מנהיגות.ופיתוחארגוניתלמידהארגונית,

הארגוןתרבותעלמדבר)1985(שייןארגונית.תרבות
אוההתנהגותרמתניתוח:רמותשלושבןהיררכיכמבנה

הנחותורמתוהאידיאולוגיההערכיםרמתהארטיפקטים,
הניתנתהראשונה,הרמהעל-פיבוחניםאנוכאשרהיסוד.

לתיגמולהחיוביהתיגמולביןהיחסאתולמדידה,לתצפית
שונים,במסמכיםקבועה:תופעהמגליםאנוהשלילי,

אימוןשלפתיחתולקראתהמפקדיםאתלהכיןהמיועדים
זוכהזאתובכלביותר,ותורםחשובככליהשכרמצויןהיסוד,
לעומתהענישה,לנושאמצומצם.שורותלמספררקהנושא
לראותניתןהתופעהאתרבים.עמודיםמוקדשיםזאת,

למ"פ",חוברתסגלבניית"למנהיגות,בית-הספרשלבחוברת

הצבאיבית-הספרשלבערכהדרכו;בתחילתלמ"םהמחולקת

בהדרכההעוסקתהדרכה",הוראתמיומנויות"להדרכה,

זרועמפקדתשלמכולםהמפורסםבמסמךוכןובחניכה
בטירון".בטיפולוהאסורהמותר"-היבשה

וכןלחיילהמגיעותבזכויותבעיקרועוסקהמסמך
אולםהחייל,עללהטילהמפקדשלשבסמכותובעונשים
במסמך.מוזכראינוומחייבמובנהחיוביתיגמול

מהמשתקףשונותהיולאהמפקדיםלהכנתהסדנאות
איךענישה:שללסוגיותמזמנןניכרחלקוהקדישובמסמכים

משפילהעונשמתייעיל,הואהעונשמתיעונש,נטילומתי
בדרךונותרוהעונש"השכר"מסדנאותנעדרהשכרנושאוכו'.
למצואיכוליםהענישהבשיטתהתומכיםבכותרת.רקכלל

עוסקיםהארטיפקטיםהניתוח:רמותשלושביןהתאמה
והנחתחינוך,כדרךבענישהמאמינההאידיאולוגיהבענישה,
הסמכות.עלולערערלפרוץשמטרתוהיאהחייללגביהיסוד

אולםובהסברה,בחינוךמאמינההנפוצההאידיאולוגיה
בעיקרמתמקדתהצבאיתהתרבותכימראההתהליךבחינת

זאת,לעומתהחיובי,התיגמולתחוםובענישה.בשלילה
לאאךבלבד,כתורםנתפסוהוארבה,במידהמוזנחנשאר

מחייבות,בפקודותמעוגןאינוהחיוביהתיגמולהכרחי.

בקרהעליומתקיימתשלאומנאן
לעיתיםניתןוהואכלשהי,

ולמספרסדירהלאבצורהרחוקות,
עלהבדיחהאנשים.שלמועט
בצבא,והגזר"המקל"שיטת

לעומתגדולהואש"המקלהגורסת
אתממחישהגמדי",שהואהגזר

לפתגםשונהפירושהמצב.תמונת
משמעושהמקלכךעלמדבר
משמעוהגזרואילולהקל,

על-ולפיכךגזירה,מלשוןלהקשות,

אתהפתגםמקדיםהזההפירושפי

מקוםתפסההארגוניתהלמידהגישתארגונית.למידה
יועציםושלמפקדיםשלמנהלים,שלבתודעתםמרכזי

הארגון"הספרפרסוםבעקבותמ-1990,החלארגוניים
החללאהארגוניתבלמידההעיסוקסנג'י.פיטרמאתהלומד"
שקצבככליותר,לרלוונטיהפךהואאךה-90,בשנות

ממספרמורכבתהגישהוגבר.הלךבסביבההשינויים
מודליםאישית,מחויבותמערכתית,חשיבהעקרונות:
מטרתקבוצה.שלולמידהמשותףחזוןיצירתמנטליים,

לנושאהזאתהגישהשלעמדתהאתלבחוןהיאהנוכחיהפרק
כיצדולבדוקבפרטוהעונשהשכרולנושאבכללהמנהיגות

בשטח.מיושמתהיא
תפקידלמנהיגיםכיטוענים)2000(וליפשיץפופר

המנהיגעלראשית,הארגונית.ללמידההקשורבכלמשולש
מנגנוניבעזרתמרכזיכנושאהארגוניתהלמידהאתלהציב

התפקידובהיר.ברורארגונימסרהמעביריםותיגמול,הוקרה
דוגמתבארגון,שוניםלמידהמנגנונייצירתהואהשני

בממקדרואההמוצהרתהערכיםרמת
אתלהניעהמסוגלמעצב,מנהיג

איתנוראישית,התייחסותמתוךאנשיו
לחיקויוכמודלהשראהאינטלקטואלי,

כירואיםאנובפועלולהזדהות.
לכליםa'~UITהניסיוןחסריהמפקדים

ענישה,לסמכויותדהיינופזקודיים,

שליטהאיבודשלתחושהמתוך

לגזירהההקלה
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למידה,צוותיתחקירים,
וכיו"ב.שיפורצוותי

קיוםהואשלישיתפקיד
אשראמון",שלתנאים"
ומאפשריםיוצרים
ביטחוןשלאווירה

פסיכולוגי.
מתייחססנג'י

חשובמרכיבכאלטעויותכלפיהסלחנותלנושאבספרו
ההתנהגויותאתהמחזקהפסיכולוגי,הביטחוןבבניית

נוהגיםלומדיםארגונים"הארגונית.הלמידהלקיוםהנדרשות
דיו"חמורעונשהיאהשגיאהעשייתשעצםמפניבסלחנות,

הכוללתאמיתית,סלחנותפירושהסלחנות1998(.סנג'י,(
הבלגהולאהשגיאהעקבשנפגעההיחסיםמערכתתיקון

הטעות.מבצעאצלאשםתחושותוהשארת
נפוצהלאופנההפךהלומד"הארגון"תרבותשלאימוץ
הלמידה.מנגנונייצירתשלבתחוםבעיקר-צה"לביחידות
מפקדים,ושלמנהליםשלמוכחתיכולתהינהמנגנוניםיצירת

חששישהאחריםהעקרונותלשניהתייחסותללאאולם
לריטואל,יהפכוהלמידהשמנגנוני
הדבר.מאותולעודדהיינו

פסיכולוגיקושיקיים
התיגמולעקרונותשלביישומם

כיטוען)1992(נרדיוהסלחנות.
החיובי,התיגמולדהיינוהנתינה,

ולכןנשית,כיכולתנתפסת
עלמאייםגברעל-ידיבההשימוש
כגוןשלו,הגבריותהיכולות
הנשיותהיכולותשבולעתידצופהנרדיושליטה.תוקפנות
יכולות.שליותרגדולמרחביאפשרוובכךישתלבו,והגבריות

המטבע.אותושלהשניצידולמעשה,היא,הסלחנות
התייחסותושלתגובהשלמצבמבטאתהאמיתיתהסליחה

תיגמולמשוםישבהגםולכןעונש,עלויתורעםיחדלטעות
הלומד"הארגון"שעקרונותרואיםאנולסיכום,ונתינה.

ועלמחדחיוביתיגמולעלמבוססיםמנהיגותיתמבחינה
מאידך.לתקלותוסובלניתסלחניתהתייחסות
לדיוןהזהבמאמרהתיאורטיהרקעהמנהיגות.פיתוח

מבוססדרכובתחילתלמפקדהדרושההמנהיגותבשאלת
באופןמפורטהמודלהמנהיגות".שלהמלאהטווח"מודלעל

מנהיגותופיתוחמנהיגות"בספראבוליוברוסעל-ידימלא
הזה,המודלעל-פי1999(.וזכאיגונן(למעשה"מהלכה-

הגבוההבצורתההמנהיגותהיאהמעצבתהמנהיגות
מנהיגותבאותיורדבסדראחריהביותר.והמשמעותית

מתקנתמנהיגותאקטיבית,מתקנתמנהיגותהבונהיהתיגמול
בקורסיההכשרהתעשה".ואלשב"שלומנהיגותפסיבית
שהיאומכאןהמעצבת,במנהיגותמתמקדתבצה"להפיקוד
בתורהבאהשהיאהבונה,התיגמולמנהיגותאתמזניחה

כךעלדעותחילוקיאין
היאהמעצבתשהמנהיגות

אולםלשאוף,יששאליוהמגדלור
יוצרתבהורקאךההתמקדות

מתסכל.לימודיאתגרשלמצב
קורסאתעתהזהשסייםהמ"כ

עתהזהשסייםהמ"מאוהמ"כים
מולמעשיניסיוןללאלמעשהעומדיםהקציניםקורסאת

התייחסותהמעצבת:המנהיגותשלהבסיסייםמושגיה
השראתיתהנעהאינטלקטואלי,איתגוראינדיווידואלית,

בשילובאלהמורכביםמושגיםולהזדהות.לחיקויומודל
במנהיגותהעוסקותשםידועיגנרליםשלמרשימותציטטות
נמנעתהבלתילמסקנההצעירהמפקדאתמובילים

קצרהומכאןסגולה,ליחידימיועדתהמעצבתשהמנהיגות
מתקנתמנהיגותעלהמתבססתפיקודבשיטתלבחירההדרך

אקטיבית.
מובנתבצורהללמדניסיוןאיןמדועהשאלה,נשאלת

בדירוג.השניבמקוםנמצאתאשרהבונה,התיגמולשיטתאת

שיטתנגדהמרכזיתהטענה
שהיאהינההבונההתיגמול

עלרקפעולהלשתףגורמת
אחתכדאיות.שיקולישלבסיס

היאהזההמאמרמטענות
הינההבונההתיגמולששיטת

בהתפתחותוובונהמכיןשלב
רכישתלקראתהמפקדשל

הצורךמעצב.מנהיגשליכולות
לציוןהראויואתהטובאתבאנשיולחפשהמפקדשל

ומצדללמידהוניתניםפשוטיםתיגמולכליאחדמצדמאפשר
חיובירגשיקשרליצירתהמפקדאתומובילמחזקהואשני

המעצבת.למנהיגותהבסיסשהואקשר-פקודיועם
כלים,ידע,מישורים:בחמישהפועלהמנהיגותפיתוח

לתתוהחובההצורךוהתנסות.מודעותתפקיד,תפיסת
הכליםבמישורמרכזיתהנעהכשיטתחיוביתיגמול

היסודהנחותאתלבחוןהמפקדיםאתומחייביםמאפשרים

מפקדיםהתנגדותעצמם.וכלפילהםהכפופיםכלפישלהם

מזואחרתיסודהנחתחושפתלהםהכפופיםאתלתגמל
אשרמנהיגותי,קונפליקטנוצרומכאןעליה,מצהיריםשהם

השימוששלהיתרוןואישית.מנהיגותיתהתפתחותמאפשר
שלהמוצהרתהעמדהביןהפערלחשיפתהתנהגותיבכלי

שבהבמהירותנעוץשלהםהיסודהנחתלביןהמפקדים
דורשגםהואאולםהכפיפים,כלפיהיסודהנחתנחשפת

להכלתמסוגלותהתהליךאתהמעביריםמהמפקדים
חוסרשלמחירםלחסלה"."מבליעימהועבודהההתנגדות

המנהיגותיהקונפליקטאתליצורהיכולתחוסרושלהרצון
חוסרהיוצרפער-שונותברמותבמודעותופערפיצולהינו

במדרג.

הינההפרויקטשלהיסודהנחת
ושלהחיילתיבמולשלשהתהליכים

ללחימההמסברתוהכשרתהמסברת
אלאאלהאתאלהנובדיםאינם

אלהאתאלהמשלימים
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לשימושביחסלכאורהה"תיאורטי"הידעביןבולטהתאמה

בשטח.התפקידתפיסתלביןבכלים

המתגמלתהמנהיגותפרויקטניהול
תכנון,שלבימצריךארגוני-מערכתיבפיתוחהעוסקפרויקט
לממשו,מנתעלהמכשוליםשלהכרהוכןובקרהניהול

החזוןשלפיתוחכוללהתכנון
השינוימהותוהבנתהמערכתי
עיצובכוללהניהולבפרויקט.

והקצאתכליםפיתוחעקרונות,
פיתוחהשינוי.לביצועמשאבים

כוללהפרויקטלביצועבקרהכלי
מצופותתוצאותקביעת

תוצאותהשוואתוכןמהפרויקט
התוצאותלביןבעברהארגון

הינוהאחרוןהשלבהפרויקט.ביצועבמהלךשמתקבלות
והתנגדויותמכשוליםולהסירלזהותהיכולתפיתוח

לפרויקט.

המערכיתן8ז(8(8
והמנגנוניםהתהליכיםבפיתוחמתמקדהארגוניהחזון

שלהמערכתיהחזוןהארגון.שללהתפתחותוהקשורים
בפעולהמתמקדהזהבפרויקטהמנהיגותבתחום35בא"ח
לשיפורככליהמתגמלתהמנהיגותעקרונותעל-פי

החזוןאתלממשמנתעלוהארגונית.האישיתהאפקטיביות
מרכזיות:יסודהנחותשתילאורהבא"חפועל

רוציםבבא"חשהמשרתיםהיאהראשונהההנחה
המוטיבציותאחרות:במיליםנבחרו.שאליובתפקידלהצליח

הסתגלות,שלבדרךההצלחהובנייתביסודן,חיוביותשלהם
שלהםהמוטיבציהאתיחזקוהעשייהעלותיגמולמדרגיות

השקעתם.ואת
אתרואים35בא"חשמפקדיהיאהשנייהההנחה
ועלחיובייםחיזוקיםעלהישגים,עלהמבוססתהמנהיגות,

המפקדיםלהשתפר.ישושבהללמודיששאותהכדרךשכנוע
מנתעלהמצליחואתהחיוביאתלתגמלמנתעליפעלו
הפרטלקידוםשלהםהפיקודיתהאחריותאתלממש

והמסגרת.
השימושאתלמינימוםלצמצםיפעלוהםבבדבד

שתילאורפעולהפיקודי.הנעהככליובעונשיםבאיומים

אופטימליותתוצאותלהשגתתביאהאלההיסודהנחות

רבותשניםבמשךאשרהצנחנים,הארגון.שליעדיובהגשמת
בענישהגםזאתעםאן-קשיםאימוניםבביצועהובילו

להתאמןלהמשיךהזההחזוןעל-פימתחייבים-ובטרטורים
פקודיהםאתלהניעזאתעםאךגבוהות,קושיבדרגות

הזההחזוןמימושלהערכה.והראויהחיוביציוןבאמצעות
הלוחמותהמסגרותובנייתהמנהיגותשבתחוםלכךיביא
הצנחנים"במשפטשמיוצגתהצנחנים,לרוחהלימהתהיה

וינצחו".ומופתדוגמאיהוויובילו,ייזמו,

המתגמלתלמנהיגותבמעברהשינוימהות
מרכזיים:שינוייםשלסוגיםבשנימתאפיינותמערכות

מהמעלהשינוישהינוכמותי-ליניארי,שינויהואהראשון
שינוישהינואיכותי-מערכתי,הואהשניהשינויהראשונה.

שינויהשנייה.מהמעלה

גורםהראשונהמהמעלה
יותרמורכבתלהיותלמערכת

שלבסופואךיותר,ומסובכת
ה"דבר".אותונשארתהיאדבר

מהמעלהשינויזאתלעומת
להפוךלמערכתגורםהשנייה
הראשוןהשינויאחר.למשהו
נתונה,מערכתבתוךמתרחש

השנייהמהמעלהשינוימשתנית.אינהעצמההיאאשר

מדרגהקפיצתמהווהוגםעצמההמערכתאתמשנה
וכלליםיסודהנחותמושגים,שפה,הדורשתמחשבתית,

1979(.ופיש,ויקלנדואצלאוויקי(שונים
המפקדיםאתאילץהשונותצורותיהעלבענישההעיסוק

אתהנציחהואזאתעםמושכלת.בצורהבהלהשתמש
המסגרותשלהמרכזיההנעהכליהיאשהענישההעובדה

בארגוןהמרכזיההנעהככליבשכרהשימושהפרטים.ושל
מהעיסוקנובעאשרהמשכי,תהליךולאלוגיתקפיצההוא

חדשהשפהלפתחהארגוןאתמחייבזהשינויבענישה.
המעשייםשהגילוייםלכךלצפותעלינומהפרדיגמה.הנובעת

ופרדוקסליים.היגיוןחסריייראוהשנייהמהמעלההשינוישל

מפקדשנתןהפיקודיתבהחלטהלמצואניתןלכךדוגמא
איחרהחייליםקבוצתהשינוי.מהותאתהפניםאשרפלוגה
המ"פראשון.ביוםהתחמושתבגבעתהפלוגתילמפגשלהגיע

אפטרמתןעל-ידיבזמניםעמידהשלהמסראתלהעבירבחר
עמדואשרלחייליםלבסיסחזרהבדרךהראלבקניוןקצר
הזאתפלוגהשלשרמתהלכךהובילההשינויהפנמתבזמן.
מאוד.גבוהההייתההמחזורכללאורךהתחומיםבכל

השכרלפרדיגמתהעונשפרדיגמתביןהמפגשים
העתכלקיימתשבההדינמיתהמציאותאתמבטאים
הנ"ל.הפרדיגמותשתיביןהתנגשותואףהתלבטות

הפרויקטלביצועומשאביםכליםעקרונות,
אוכלוסייהוארוך.מובנההואהשינויתהליךעקרונות.

מובנהבאופןשוניםמסוגיםחיוביתיגמוללקבלצריכהגדולה
צריךהשינויהתנהגויות.שלרחבלמגווןהערכהכאות

כלומרולרוחב,לאורךהמקבילהתהליךעלבדגשלהתנהל
ומתגמלעליוהממוניםעל-ידימתוגמלבארגוןתפקידבעלכל
השינוי,לאורמתבצעתהתהליךהטמעתלו.הכפופיםאת

חיוביים.תיגמוליםעל-ידידהיינו
ליצירתכלימשמשותהסגלואנשיהמ"פיםהכנותכלים.

מכיןשלבהינההבונההתינמולשיטת

לקראתהמפקדשלבהתפתחותוובונה
מעצבמנהיגשליכולותרכישת



החיברותתהליך
המנהיגותלתפיסת

גרףבתוךהמתגמלת.
הארגון,שלהפעילות
בעלילכללהמחולק

מוטמעהתפקידים,
היקףהתיגמולים.גרף

בכלהחיוביהתיגמול
יכלולזמןנקודת
מהאוכ-רבעלפחות

מעלהנמצאתלוסייה
עק-על-פיהנורמה

ההתפלגות"רונות
המצטיינים,אתכוללתהמתוגמלתהאוכלוסייההנורמלית".

אתהעיסוק;בתחוםביותרהגבוהיםההישגיםבעלישהם
בהשקעתםאובהתנהגותםבהישגיהם,-המשתפרים

אתהכולליםהמשקיעים,ואתהקודמת;לתקופהבהשוואה
יתר.השקעתניכרתתפקידיהםשבביצועהתפקידים,בעלי

רמתועדהכיתהמרמתהןהמתוגמלותהמצטיינותהמסגרות
-מהמעגל"הוצאהתיגמול"לקבועישכןכמוהפלוגה.
הכישלוןממעגלתפקידבעללהוציאשמטרתותיגמול
להצליח.לוולאפשר
מדוברתגמולים.שלגדולמגווןפיתוחהינונוסףכלי

חופשות,מצטיינים,ערביכגוןצ'ופארים""אופרסבתגמולי
הבעותספורט,ימייום,בכלהשירותתנאישעתשלהארכתה
תגמוליםשלמגווןלפתחניתןכןכמובאלה.וכיוצאהערכה

תפקידיםוקבלתשוניםנשקבכלימטווחיםכגוןמאתגרים,
צניחות.ובמהלךמסוקיםתרגיליבעתענייןבעלי

זמןהינובפרויקטהנדרשהמרכזיהמשאבמשאבים.
נמצאיםלתיגמולהנדרשיםהמשאביםהמפקדים.ומודעות
אתמפחיתטבעי,בתהליךהפרויקט,בארגון.ברובםממילא
לעיסוקשנדרשומשאבים,מפנהובכךבארגוןהענישהכמות

אחרים.בתחומיםאוהחיוביבתיגמוללעיסוקבענישה,

ומעקבבקרהכלי
מחייבמערכתיכפרויקטהגדרתומעצםהתיגמוליםפרויקט
התקדמותועלשיפורעלמצביעותאשרתוצאותהשגת
כגון:בהם,לעמודאמור35שבא"חהמבחניםבכלזמןלאורך
מפקדיםשלחוות-דעתשונות,ביקורותרובאי,בוחני

נוסףכליוכו'.מקבליםשהםהמסגרותרמתעלבחטיבה
לוחםכלשממלאהמוראל,שאלוניהואולמעקבלבקרה
המרכזיתמטרתםהמתקדם.והאימוןהיסודאימוןבמהלך

השוניםהמשתניםאתלבדוקהיאהאלההשאלוניםשל
רוחמנהיגות,מוראל,יעיל:קרביביצועעלהמשפיעים

שאלוניםוכשירות.במידעשליטהקבוצתית,לכידותלחימה,
לבצעוניתןהאחרונות,בשניםסדירבאופןמולאואלה

השוניםהמחזוריםשלהתוצאותביןהשוואה

מכשולים
והתנגדויות

הסרויקטבביצוע
מכשוליםשלושהישנם

העלוליםמרכזיים
אולפרויקטלהפריע

להכשילו:אף
הראשוןהמכשול1.
מקביליםתהליביםהוא

לבא"ח,מחוץהקיימים

לרוחבניגודשפועלים
ושמקורםהפרויקט,

משמעותיים"אחרים"לארגון.משמעותיים"ב"אחרים
היחידותמפקדיבחטיבה,הגדודיםמפקדיהם35לבא"ח

הבכיר,והפיקודהאוגדהמפקדתהחטיבה,מפקדתבחטיבה,
בניגודאלהגורמיםשלפעולההבא"ח.עםבמגענמצאאשר
לבצעו.היכולתעלמאודתקשהלפרויקטהבנהבחוסראו

מחדנרחבתבהסברההיאהזההמכשולעללהתגברהדרך
מאידך,השוניםהבא"חללקוחותאפקטיביותתוצאותוהצגת
התוצאה.מבחןדרךהסברהכלומר
נטייהישנהמשברשבזמניהעובדההואהשניהמכשול2.

משברימצבבעתפעולההישנים.לדפוסיםלחזורטבעית
למעשה,תמחיש,תיגמולללאמרובהענישהשלהישןבדפוס

במצבשבפועל,בעודבלבד,ראווהלצורכיהינושהפרויקט
)2000(ופופרליפשיץהישנה.בדרךלפעולישהאמיתי","

ליצירתבדרךהכרחיתנאיהפסיכולוגיבביטחוןרואים
להפוךאלאטעויות,להסתירלאהמאפשרלומד",ארגון"
הגמורהניגודשהיאאמיתית,ללמידהלמנוףאותן

עללהתגברהמוצעתהדרךה"כסת'ח".לאוריינטציית
בכללחפשובראשונהבראשהיאמשברבמצביהזההמכשול
כמצופהפעלואשרהיחידיםואתהמסגרותאתאירוע
ולהשתמשראשונההתערבותכפעולתבתיגמולםולעסוק

עימםלבררישטעואשראלהלגביללמידה.כמנוףבניסיונם
כמנוףכןגםאליהולהתייחססבלניתבדרךהטעותאת

וקייםבזדוןיהתבצעההטעותשבהםמקריםישנםללמידה.
בארגוןביותרנדיריםהםאלהמקריםאולםלהעניש,צורך
ענישהעל-ידיתופעהלמגרניתןכיהמחשבהמתנדבים.של
פעםהמציאותבמבחןעומדתאינה-שתהיהככלחריפה-

פעם.אחר
טכני,באופןהפרויקטביצועהינוהשלישיהמכשול3.
הנעהככליהחיוביהתיגמולהכוללת.מהותוהבנתללא

אלאתיגמולים,טבלאותליצירתמכווןאינומרכזיפיקודי
יחסיםעלהמבוססתארגוניתתרבותליצירתבדרךכליהוא
בוחן)1998(פפרבארגון.האנשיםביןהדדיאמוןשל

מנהליםשלעיסוקעלמסוכניםמיתוסיםשישהבמאמרו
שינוילבצעלנסותבמקוםשכרבאמצעותהתיגמולבתחום
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הכבודהאמון,שיפורכגוןבתחומיםהארגוןבתרבותאמיתי
אמיתי.ביזורשללמצבוהגעהבארגוןהאנשיםביןההדדי
הינוהחיובישהתיגמולהינההפרויקטשלמהותיתהבנה
היאהשאיפהשלפיהכוללת,תפיסהמתוךאחדמובנהכלי

נותנתבווהעבודהאמון,יחסיקיימיםשבולארגוןלהגיע
ומשמעות.סיפוק

לסגלהפרויקטהצגתבעתעולותרבותהתנגדויות
מכן,לאחרגםאךהסגליהכנתשלבשלבבעיקר-המפקדים

הפרויקט,שלהישגלראותישבהתנגדויותהאימונים.בשלב
ישולכןמהמפקדים,והתפתחותחשיבהדורששהואמאחר
דעותיהם,אתלבטאלהםלאפשר

תהליךאתלבצעשיוכלוכדי
ההתנגדותכיההבנההשינוי.

אלאעצמה,בפניעומדתאינה
אחרים,ממקורותנובעת

והכלתרוחאורךמאפשרת
שמסייעבאופןההתנגדויות

לתהליך.
ושלביההתנגדויותאופי
המודלעל-פימתרחשיםהעלאתן

שלבתהליךעיקרייםשלביםשל
ובהכחשה.בהלםמתאפייןהראשוןהשלבארגוני.שינוי
ובעקבותיהםואכזבה,תסכולרגשותעוליםמכןלאחר

השינוישלהחלקיתהקבלהלאחרחלקית.קבלהמתרחשת
תיגמולבאמצעותהנעהשלראשונייםניסיונותמתבצעים

ויכולתמלאההבנהליצורעשוייםאשרניסיונות-חיובי
השינוי.אתלהפנים

ש"תמידבטענהביטוילידיבאההראשונהההתנגדות

הכחשתו.על-ידילשינויהתנגדותהמביעהטענה-כך"עבדנו
החיובישהתיגמולהעובדהציוןבאמצעותזוטענהלסתורקל.

לצבאהחיברותבתהליךמסיביבשימושהיהלאמעולם
מתוך-כךפעלוהוותיקותבפלוגותרקהטירונות.בשלב
לוותיקים.רקשמגיעב"צ'ופר"שמדוברתפיסה

חיבורועושהביותרהרחבההיאהשנייהההתנגדות
הטענהובבסיסהולערכים,לאידיאולוגיהרלוונטישאינו

להםלגרוםועלולהחייליםאתמקלקלהחיובישהתיגמול
שבסופולכךשיביאתהליך-שכרלקבלרצוןמתוךרקלפעול

מחושליםיהיולאהחייליםמערכו,התיגמוליאבדדברשל
וערכית,מוסריתהידרדרותבהםותחולבקרב,לעמידה
פנימית".בעירה"מתוךפועליםהםשאיןמכיוון

ההיבטהיבטים:משניהזאתההתנגדותאתלבחוןניתן
משמעותלמעשינולייחסנוטיםשאנוההבנההואהראשון
האחרעלולהשליךפנימי,ומקודמערכיותהנובעתעמוקה,

אדםכלכיההבנהיותר.כנחותים.הנתפסיםהצרכיםאת
חייו,שלביבכלמעשיועלולהוקרהלתיגמולזקוקהואבאשר

ואוליוערכימוסרילהיותיכולתואתפוסלאינוזהצורךוכי
שלולצורךהפיקודיהסגלאתחושפתאותה,מחזקאף

ההיבטהמתגייס.שלהצורךאתגםומכאןולהוקרה,לתיגמול
התיגמולנגדהטיעוניםביןסימטרייהיצירתהינוהשני

לנזקיםלגרוםיכולחיצוניככליהעונשהענישה:נגדלטיעונים
הענישהעליו.מוותראינוהסגלזאתולמרותחמורים,
רקלפעוללהםגורמתשהיאבכךהחייליםאתמקלקלת
מאבדתהיאזמןלאורךולכןממנה,להימנעהצורךמפאת

ירידהבהםותחוללקרב,מחושליםיהיולאהחייליםמערכה,
מהפחדכתוצאהרקפועליםשהםמכיווןומוסרית,ערכית
העונש.מפני

בחישולפוגעתהתיגמולשיטתכילטענהבאשר
בבא"חהתוצאות-הטירונים

שבהןשהמסגרות,מלמדות
מחדלתגמלהמפקדיםהשכילו
והוגנתמעטהבצורהולהעניש
הגבוהיםלהישגיםהגיעומאידך,
הפגיעהבדברהטענהביותר.
מבטאתהחייליםשלבחוסנם

הנובעאכזבהושלתסכולשלשלב
מחדשלשקולשעלינומהעובדה

דגלנושבהןהתנהגויותלזנוחואף
לרגשותהבנהשליחסבעבר.

והענקתהתהליךאתהמעבירהמפקדמצדהאלההחזקים
ביותר.חיונייםהינםהשינוילעיכולהדרושהזמן

בהסכמהביטוילידיבאההשלישיתההתנגדות
לבצעורצוןחוסרהפגנתתוךהפרויקטעםעקרונית""

קודםמצטיין,שוםהיהלאהשבועלדוגמא:שונות.בטענות
קשהפעילותביצעולאעודהםבאמת,עצמםאתשיוכיחו
יוכלוכיהמפקדיםשלהפנימיתהיכולתתחושתוכו'.באמת,
אינהמופקדיםהםשעליההמסגרתשלהמציאותאתלעצב
להסתמך.יוכלושעליוניסיוןלהםאיןכללובדרךלהם,מוכרת

כאשרהיסוד,אימוןבתחילתכללבדרךעולהההתנגדות
לפעולקושיונוצרפקודיהם,אתלתגמלנדרשיםהמפקדים

הארגוןהאםלבדוקהצורךבשלוכןהחדש,הדפוסעל-פי
לסייעהעשוייםהכליםהחיובי.לתיגמולברצינותהתכוון

להובילביכולתםואשרההתנגדויות,עםבהתמודדות
הקושיהבנתמתוךוסבלנותהסברההםהשינוי,להפנמת
ומתוךבפועללביצועהרציונליתמההסכמהבמעברהכרוך
הואנוסףכליהארגון.גבולותאתלבדוקהצורךהבנת

המתגמלים.המפקדיםשלהחיוביהתיגמול

מפכםדיון
לאעדייןכילזכורישהפרויקט,תוצאותאתבודקיםכאשר
עלברורבאופןלעמודעדייןניתןלאולכןשנה,לומלאה

שבא"חהחיצונייםהמבחניםמבחינתעוצמתו.ועלנכונותו

שייבחנומשמעותיים,הישגיםמספרנרשמובהםנבחן35
טוב"ציוןכגוןזמן,לאורךאותםלשחזרביכולתבעתיד
קרביכושרבתחרותזכייההפרט,רווחתבביקורתמאוד"

התיבמולשיטתכילטענהבאשר
התוצאות-הטירוניםבחישולפוגעת

שבהןשהמסברות,מלמדותבבא"ח
מחדלתגמלהמפקדיםהשכילו
מאידך,והוגנתמעטהבצורהולהעניש
ביותרהבבוהיםלהישמםהביעו
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במקוםוזכייה
מביןהראשון

בבוחניהבא"חים
ו-05.07רובאי

להצלחהמעבר
החיצונייםבבחנים
טובההרגשהקיימת
אשרבארגון,יותר
ביטוילידיבאה

בשאלוןמשמעותי
יסוד"אימוןאמצע"

בוצעשבוהראשוןהמחזורשהוא2000,מארסמחזורשל
עלהצביעוהתוצאותומקיפה.מלאהבצורההשינויתהליך

בכלהקודמיםלמחזוריםביחסגבוההברמהרצוןשביעות
שנשאלו.המשתנים
המשתנים20מתוךבשמונהכיהעובדהלציוןראויה
בבא"חהמחזוריםמכלביותרהגבוההשיעורהושגשנבדקו

מרוצההם:המשתניםשמונת1996.מארסממחזורהחל
לזהזהעוזריםבמחלקההחיילים)77%(,במחלקהמהגיבוש
היסודבאימוןהעונשים)87%(,למחלקהשייךמרגיש)77%(,
המוראלגובה)70%(,האישיהמוראלגובה)74%(,הוגנים

)80%(,כלליבאופןהיסודמאימוןמרוצה)77%(,המחלקתי
שיעוראתמצייניםהאחוזים(ד9(.%(ליחידהשהגיעמרוצה
הגבוהות).בקטיגוריותהעונים

באופןבולטותקיבלואשרשמשתניםמראותהתוצאות
המוראלההוגנות,תחושתהשייכות,תחושתהםמיוחד

האימוןסיוםשלהשאלוןתוצאותמהאימון.הרצוןושביעות
לאאולםטובות,היו7999נובמברמחזורשלהמתקדם
שניהראשון.לשאלוןבדומהמשמעותישינויעלהצביעו
ביצעלאנובמברמחזורהזאת:לעובדהאפשרייםהסברים

במידההואהמתקדםהאימוןשלמה;בצורההתהליךאת

מבחינהאחרבאיזורשפועלארגון,בתוךארגוןרבה
יותר.איטיתבצורהיתבטאבוהשינויולכןגיאוגרפית,
לפרויקטצפוייםהיואשרהמכשוליםשלושתאבחון

האחרים"שליחסםהבאה:התמונהאתמעלה
תמיכה,שליחסהואהפרויקטכלפילארגוןהמשמעותיים"

מתוךולאבמפקדואמוןתמיכהמתוךבעיקרכנראההנובע
אולםהחטיבה,למפקדיהוצגהפרויקטלרעיונות.התחברות

מאפשרתהייתהאשרודינמית,מקיפהמפורטת,בצורהלא
הפעולהליכולתהקשורבכלשלו.מהותיתוהבנהתמיכה
-משברכמצביהנתפסיםבמצביםהפרויקטעקרונותלאור

לאורועוצמתההענישההיקףלגביפנימידיאלוגמתקיים
רווחתבתחוםקשהלענישההחיצוניתהמערכתדרישות
הפרויקטביצועשל-השלישיהמכשולכינראההפרט.

במהלךעובריםהמפקדיםקיים.אינו-בלבדטכניבאופן
הערכהמעוררתהליךהיסודאימוןובתחילתהסגלהכנת
כינראהלתגמל.הדרישהעםהתמודדותושלקונפליקטשל

שלעתידויהיהמההיאהראשונההשאלהלעתיד.נוגעות
שתתקייםמנתעלנדרשומהזמן,לאורךבארגוןהפרויקט
הינההמשכיותשתאפשרמרכזיתנקודהביישומו.המשכיות

הפרויקטביצועעלהצבאיתמהמערכתוחיזוקאישורקבלת
לכלאףואולינוספותליחידותהרחבתובאמצעותלמשל-

במקרהלצבא.מתגייסיםחיברותהואשתפקידןהיחידות,
המשכיותו.תובטחובכךלחובה,מרשותהפרויקטיהפוךכזה

קיימתהאםהיאמהראשונה,הנובעתהשנייה,השאלה

לאימוןנוספיםלבסיסיםהפרויקטאתלהרחיבאפשרות
התהליךהאםלבררישהזאתהשאלהעללענותכדיטירונים.

בחברה,המתרחשיםתהליכיםמתוךבשלהקרקעעלנשען
שזהואוהחיברות,בתהליךהגישהשינויאתמחייביםואשר

שארעללהשפיעיוכללאאשרומקומי,נקודתיפרויקט
לצבא.החיברותתהליךאתבתפיסתההמערכת

ביבליוגרסיה
ממד"ה,מערכתי,ארגוניופיתוחהמערכתיותעקרונותגדי,אמיר1.

1995יולי
אוקטוברתיגמולים,בנושא35בא"חמפקדהנחיות35,בא"ח2.
1999

מיומנויותהדרכה,ולהוראתלניהוללפיתוח,הצבאיבית-הספר3.
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