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הספרבביה,מעצבתלטגהיגועהכשרהשעברוזוטרים,קציניםסוניה:שדהמחקר
לקצילםבהשוואהסהייליהםיובךהרבהטוביםביצועיםלהפיקמעליפיםלמנהיגות

אופירעופראל"משללמאסרוהקובההזאת.ההכשרהאעעברושלאזוטרים
365(מערכות(זוטרה"לסגהיגותהכשרה"

גולדברג-ויילnDYJרס"ן

חובהבתחושתמלווהאלהשורותנתינת
אל"משהציגמזושונהעמדהלהביע

אתמנצלתגםאניבמאמרו.אופיר

לקוראיםלהציגכדיהזאתההזדמנות

ולספרמנהיגותלפיתוחבית-הספראת

המרכזיות.פעילויותינוועלתפיסותינועל

בית-הספרשלייעודוהפורמלי,במישור

לסייע"הואצה"לשלמנהיגותלפיתוח

המנהיגותיהפוטנציאלבמיצוילצה"ל

וביחידותיו".בצוותיובמפקדיו,הטמון

ומיצוי.לסייעהמיליםעלהואהדגש
במקוםלבואנועדאינובית-הספר
אינווהואלהם,לסייעאלאהמפקדים,

למצותאלאמנהיגות,אותםללמדנועד

בהם.הטמוןהמנהיגותיהפוטנציאלאת
רמות:בשלושמתבצעהמנהיגותפיתוח

ברמתאישית),מנהיגות(הפרטברמת

הארגון.וברמתמשותפת)מנהיגות(הצוות

מנתועלצה"לשלמטרותיולאורזאתכל
המיטבי.באופןבמשימותלעמודשיוכל

המפקדיםלרשותמעמידיםאנובביסל"מ

בפיתוחשצברנוהמומחיותואתהידעאת

מאמינים,אנוכן,עליתרצבאית.מנהיגות

מפתחיםשמפקדיםאופיר,אל"מכמוממש

המנהיגותיהפוטנציאלשמיצוימפקדים,

המפקדיםבאחריותהנמצאתמשימההוא
אתישאלהצעירשהקציןושראויבצה"ל,

במצבעושהשליהמפקדהיהמה"עצמו:
בסדנא!"זהעלאמרומה"ולאכזה!"

לפיתוחבבית-הספרוהסדרותהסדנאות

ומרחבפלטפורמהמספקותמנהיגות
שלואינטנסיבימרוכזממוסד,לפיתוח

מראשמכוונתעבודתנואולםהמנהיגות,

נדבךרקתהיההמנהיגותשסדנתלכך

שלם,התפתחותתהליךמתוךאחד

מפתחיםשמפקדיםמאמינים,אנו
הפוטנציאלשמיצוימפקדים,
הנמצאתמשימההואהמנהיגותי
ושראויבצה"ל,המפקדיםבאחריות
עצמו:אתישאלהצעירשהקצין
עושהשליהמפקדהיהמה"

כזהו"במצב

מסייעיםשאנותהליך-ביחידותהמתרחש

אנוכךלשםאותו.לממשלמפקדים
המתאימים.בכליםאותםמציידים

מספקתלעבודתנוהתיאורטיהבסיסאת
שלהמלאהטווח"תיאוריית

המנהיגות",נ

ופרופ'באסברנארדפרופ'על-ידישנכתבה

בינגהמטון,מאוניברסיטתאבוליוברוס
המנהיגותשלהמלאהטווחניו-יורק.

עלומצביעהמעצבתהמנהיגותאתמכיל
זותיאוריהאופטימלי.מנהיגותיפרופיל

המנהיגותיבמחקרהיוםהמובילההיא

בצבאותגםנרחבבשימושונמצאתבעולם
זרים.
מודלגםפותחוהזאתהתיאוריהעל-פי

מפקדכליכולשבעזרתוושאלון,עבודה

שלו.המנהיגותסגנוןעלמשובלקבל

תפיסת"כיהרמטכ"לקבעבאחרונה

המוליכההתפיסההיאהמעצבתהמנהיגות

המנהיגות.פיתוחבנושאבצבא

אתלהפיץביסל"מבאחריות
לפיקודבתי-הספרלכללהידע

מודלאתלהטמיעכדי
כמודלהמעצבתהמנהיגות

שדרתבכללומחייבמוביל
הפיקוד".ן

המעצבתלמנהיגותבהתייחסו

משמעותה"כיהרמטכ"ל,אמר

אתלרתוםהמפקדיכולתהיא
לביצועולהניעםפקודיו

עליהםהמוטלותהמשימות

תחושתיצירתתוךתחוםבכל
ומוטיבציה".הזדהותמחויבות,

נביה-הספרהידעוניהול
בעלתמנהיגותלפיתוח
בלסינולוגיהשניויאר

הקודםבו(פק'דההברויון
המכוןנמעדתשיטשה

ונפקדיםלהכשרת
בביםל'מ
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פעילויותשלמגווןכיוםמתקייםבביסל,מ

המרכזיותיוצגוולהלןהמנהיגות,לפיתוח

שבהן:

מקבליםמש"קים/מ"כים/מט"קיםבדרג

לפיתוחהתוכניתבמסגרת-החניכים

מנהיגות,סדרת-בקורסהמנהיגות

אתבביסל"מ.ונערכתימים5-3הנמשכת

שאנוהקורס,סגלמנחההזאתהסדרה
הסדרהבמהלךלכך.להכשירודואגים

לוומסייעלמפקדמטעמנויועץמתלווה
הסדרה,בהעברתהקלעים"מאחורי"

מהאירועיםהמשמעויותבהפקת

לתהליךובקשירתהבמהלכה

שכדאיולדגשיםבקורסההתפתחות

המנהיגות.בתחוםהקורסבהמשךלמזח

החניכיםשלבמעברמתמקדתהסדרה

מפקדשללסטטוסחיילשלמסטטוס

להתבונןהמתחיללמפקדכליםובמתן

פיקודיות.משקפייםדרךהמציאותעל

ולכלמפקדים,עםבשיתוףנבנתההסדנא
הנגזריםספציפיים,מערכיםנכתבוחיל

ומהאתגריםהפיקודיותמההתמודדויות

אתהמאפייניםהייחודייםהפיקודיים
החיל.

בתמנהיגותסדנתעוברים1בה"דצוערי

מביסל"מ.מנחיםבהנחייתימיםשלושה

סגנוןשללבחינהמוקדשתזוסדנא
משתמשיםאנובסדנאהאישי.המנהיגות

שאותוהמנהיגות,שלהמלאהטווחבמודל
והואהקורס,במהלךהצועריםלומדים

מנהיגותיאתגרומציבמשותפתשפהמשמש

שאותההמעצבת,המנהיגותבדמות
במהלךואחריהבסדנאהצועריםמתרגלים

הקורס.

הסגלמתכונןאלהימיםשלושתבמהלך
יומייםבתסדרהלהעברת-בעזרתנו-

פיקודיים.בערכיםשעוסקת

שובפוגשיםאנחנוהאג"מייםבחילות

עםהתמודדותובאמצעותעבודה,ליום
הםהמחייטבתפקידהמרכזיותהדילמות
ואתהמרכזיהערךאתלעצמםמגבשים

החטיבה.עללפקדירצושלאורוהחזון

הכנות"בביסל"ממתקיימותכןכמו

בתי-הספרשלהסגללאנשי(סגלים"

סגלים"ו"בניותקורס)פתיחתלפנילפיקוד

בטייריםושלבא"חיםשלהסגללאנשי

חדש.מחזורשלקליטתולפני
שלמבצעיות,פלוגותשלהסגלאנשי

אגדישלוהשריון,החי"רחטיבות

מגיעיםההנדסהגדודיושלהתותחים
להפיקלנתח,כדילאימוןקיביןאליניהטווחכלאתיכירהזוטרשהמפקדחשוב
ולהתכוץ.המנהיגותעללעבודלקחים,להשתמשויידעשלוהכוחמקורותשל

טווחמתוךשניתןככלרחבברפרטואר

זההחילית.ההשלמהבמהלךהצועראת

במשותףמנחיםשאותהבסדנא,קורה

במנהיגותעוסקתהסדנאויועץ.מפקד

אתומציידתלתפקידהכניסהבשלב
שיסייעוחשיבהובדרכיבכליםהצוערים

חדשים.כקציניםדרכםאתלסלוללהם

סדנא,לחניכיםנערכתמג"דיםבקורס
יועץעל-ידיבמשותףהיאגםהמונחית

שלהתפיסהבגיבושועוסקתומפקד
המג"ד.תפקיד

החניכיםמגיעיםמח"טיםבהשתלמות

צוות",פיתוח"שללפעילותמגיעים

ואתהמנהיגותאתלשפרשמטרתה

הצוות.עבודת

ייעוץביסל"מיועצינותניםכךעלנוסף

המנהיגות,פיתוחבתחוםלמפקדיםאישי

בתי-הספרשלהסגללאנשימערכתיייעוץ

לאנשיוייעוץעבודתםבמהלךלפיקוד

זהייעוץתפקיד.כדיתוךבשטחסגל

וליצורלעצבהסגללאנשילסייעמכוון

מפתחות-ותרבותמערכותביחידותיהם

אתלשפרנועדהואכןכמומנהיגות.
הפורוםושלעצמוהסגלשלהמנהיגות

ביחידה.המוביל



היאבעבודתנוהיסודמהנחותאחת

איתנו-הזמןכלמתפתחתשהמנהיגות

מסגרתומתןזמןהקדשתאולם-ובלעדינו
אתלהאיץעשוייםשלהממוסדלפיתוח
לאיןאותוולשפרההתפתחותתהליך

ערוך.

מנהיגות,לפיתוחתוכניתבוניםכשאנחנו

פיתוח:שלציריםארבעהבהמשלביםאנו

יסודומושגישפה(ידעהקנייתשלציר

הכוחמקורותהנעה,במנהיגות,הקשורים
וכו').

מיומנויותהקנייתשלהואשניציר

-מנהיגותייםכליםורכישתוכישורים

משמעותימסרלנסחמהיכולתהחל

ביכולתוכלהלחייליםאותוולהעביר

המנהיג.שללחזוןהפקודיםאתלרתום

המודעותפיתוחשלהואהשלישיהציר
לחולשות,ליכולות,האישי,לסגנון-

היכולתופיתוחולשאיפותלמניעים

יעדילעצמולסמןהמפקדשל

אישיים.התפתחות

פיתוחשלהואהרביעיהציר

בעיקרהנבניתמסוגלות,תחושת

וחוויותחיוביותהתנסויותדרך

הצלחה.של

בסיסהםהאלההציריםארבעת

מנהיגותפיתוחשלתהליךלכל

מקבליםוהםביחידה,המתרחש

יותרואינטנסיבימרוכזביטוי

בביסל"מ.המנהיגותבשבוע

אל"משלהמאמרלתוכןובאשר

היאהפורמליתהסמכותאופיר:

הדרגשללמנהיגותוהבסיסספקללא

אינההיאזהבדרגדווקאאולםהזוטר,

המפקדעצמה.בפסעומדתואינהמספיקה

הזדמנויותלהםוישלחייליו,חשוףהזוטר

כושרואתיכולותיואתלבחוןרבות
המנהיגותיותהאיכויותשלפיתוחעמידתו.

בתחושתמאודלויסייעכזהמפקדשל

קדימהלהובילוביכולתושלוהמסוגלות

חייליו.את

הטווחכלאתיכירהזוטרשהמפקדחשוב

להשתמשויידעשלוהכוחמקורותשל

טווחמתוךשניתןככלרחבברפרטואר

הםערכיוכוח,מקורהיאמקצועיותוזה.

מקורהםהבינאישייםכישוריוכוח,מקור

ויכולתוהלגיטימיתסמכותוגםוכךכוח,

ולהעניש.לתגמל

פיתוחשללתהליךשישההשפעהאת

זאת,עםולמדוד.לבודדקשההמנהיגות

המנהיגותמודללאורלעבודכשהתחלנו

שדהמחקרעבודתנואתליווההמעצבת,

ומצאהסדנאשלהאפקטיםאתשבדק
ומרשימים.מובהקיםממצאים

דבירטליד"רערכההמחקראת

היההמחקרתל-אביב.מאוניברסיטת

בתוארוזכהשלההדוקטורטעבודת
4ב-1998.בארה"בהשנה"דוקטורט"

מ"מיםשלקבוצותשתיכללהמחקר

אחתקבוצהמ"מים).54הכולבסך(

הכשרהאצלנועברההניסוי)קבוצת(
שלהשלישיבשלישמעצבתלמנהיגות

מפגש"קיבלגםמ"מוכלהקצינים,קורס

כשלושהמביסל"מיועץעםאישירענון"

לביצועיםמובילההמעצבתהמנהיגות2.

יותר.טובים

כליםבבנייתעוסקיםאנואלהבימים

עלשוטפתמצבתמונתלנולספקשיוכלו
הארוך.בטווחהסדנאותשלהאפקטיביות

לסייעמצליחיםשאנוהיאהתרשמותנו

לרשותםמעמידיםשאנוושהידעלמפקדים,

ושימושי.נדרשרלוונטי,הוא

לצטטמרבהאופיראל"מלסיום:ומשפט

שנכתבהמנהיגות"על"הספרמתוך
כילבשרשמחהאניב-1989.בביסל"מ
למעשה",מהלכהמנהיגותיתוח~מנהיגות"

אורראהשלנו,היוצרמביתחדשספר
ועדכוניםחידושיםובו1999,באפריל

בצה"ל.המנהיגותפיתוחשלבתחום

מלהיותעבודתנורחוקהדעתילעניות

ערך,כלוחסרתהשפעהנטולתמזיקה,

בהשוואההניפוי)קבוצת(מעצבתמנהיגותלדנתשעברומעמיםשלטירוניפביצועי
הביקורת)קבוצת(זולדנהעברושלאמ"מיפשלטירוניטלביצועי

עיונינק"למבחן

מעשינק"למבחן

בראורבוחן

מכשוליםמסלול

מאמץאחריירי

ההצלחהשיעור

הניסויבקבוצת

66%

65%

76%

דומהמגמה

דומהמגמה

ההצלחהשיעיר

הביקורתבקבוצת

34%

35%

24%

דומהמגמה

דומהמגמה

מובהקות
.

השנייההקבוצההסדנא.אחריחודשים

זמןבאותועברההביקורת)קבוצת(
אחרת.סדנאבביסל"מ

אתהחוקרתהשוותהשנהחצילאחר
בסך(מ"מיםאותםשלהטירוניםביצועי

מוצגיםוהממצאיםטירונים),724הכול

לעיל:בטבלה

שלחייליהםכיבבירורעולהמהנתונים
מעצבתלמנהיגותהכשרהשעברוהמ"מיס
במבחניםיותרטוביםלהישגיםהגיעו

אובייקטיביים.

מרכזיות:משמעויותעותיישאלהלממצאים

ומפגשסדנאמנהיגות!לפתחאפשר1.

תוצאותלהשיגלמ"מיםמסייעיםרענון

יותר.טובות

לבחינהקוראתואניהכותב,שטועןכפי

אלה.אמירותשלמחודשת

הערות
למעשה,מהלכהמנהיגותיתוח~מנהימת.1

משרדעורכים)(זכאיואליאבגונןאיציק
92-65.עמ'1999,לאור,ההוצאה-הביטחון

בביסל"מ,הרמטכ"לביקורסיכוםמתוך2.

.22.9.99

שם.3.

עלמתמירהלמנהימתהדרנההשפעת4.

שוה.ניסףהממהגים:יצא~התפתחות

ארים-סיטתדביר,טלישלדוקטורטעבודת

(1998.לניהול,הפקולטה-ת"א
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