
וכמותהטכנולוגיתההתקדמות
ולכלחייללכלהניתניםהאמצעים

שנדרשמהעלאורזורקיםיחידה
אומרים,בכדילאכמנהל.ממפקד

טוב.מנהללהיותצריךטובשמפקד
לדבקותנדרשיםזהוגםזהגם

אישיתלדוגמהליזמה,במטרה,

שלהעליוןשהמבחןאלאועוד.
המנהלכמושלא-הצבאיהממקד
מהואש.תחתההתנהגותהוא

והסמכותהאחריותביןהקשראפוא
לביןבצבאלממקדשמואצלות

יעיל.תמקוד

היעילותמרבאתלהפיקנדרשמפקד
ביחידתוהמצוייםומהאמצעיםמחייליו

ימוצההיחידהשפוטנציאלעל-מנת-

מבחן.בשעתביותרהטובהבצורה

שנה,אלפיםמשלושתיותרלפני

:נאמררבנו,משהאצליתרוביקרכאשר
הדברטובלאאליו:משהחותןויאמר

גםתיבול,נבולעושה,אתהאשר

כבדכיעימך,אשרהזההעםגםאתה,

עתהלבדך,עשהותוכללאהדבר,ממך

אותםוהזהרתאיעצך...בקולי,שמע

אתלהםוהודעתהתורותואתהחוקיםאת
יעשוזאשרהמעשהואתבהילבוהדרך

כ').-י"זי"ח,שמות(

נהליםקביעתבניהול,הראשוןהעלבחק
לידיעתוהבאתםוזכויות,חובותברורים,

בעייהשלעולהתחתנאנקמשההכל.

אלאבצבא,מפקדיםבהרבהשפגעה
כעצתפעלוהואבינה;הייתהשלמשה
חותנו.

שלהשלבבאהנהליםשלבאחרמייד
וסמכויות.אחריותחלוקת

ויתןישראלמכלחילאנשימשהויבחר

שריאלפים,שרי:העםעלראשיםאותם

ושפטועשרות.ושריחמישיםשרימאות,
יבי-הקשההדבראתעת,בכלהעםאת

ישפוטוהקטןהדברוכלמשהאלאון

כ"ו).-ב"הי"ח,שמות(הם

חרךלפינתנולעלמאדברורההגדרהזו
למפקדיםסמכויותהאצלתפהישגים.

שלואחריותתחוםאחדלכלכפופים.
בעיותורקזה,בתחוםלפעולוסמכויות

המפסדשללטיפולויגיעווחריגותקשות
משה.הראשי,

והדגשיםהמפקד,תפקידירביםכידוע,
צריךהמפקדשונים.השוניםבדרגים

בקרהלקייםלתאם,לפקד,לארגן,לאמן,
שלוהמגעועוד...מראשלחזותופיקוח,
וכליחומריםאנשים,עםהואביחידה
תשומתעיקראתאםיעשהטובלחימה.

באנשיו.ישקיעומרצולבו

לומאפשרמפקדשליעילתפקוד
מטרותאתולהשיגהאתגריםבפנילעמוד

רבותדנההמקצועיתהספרותהיחידה.
לביצועובדרכיםהמפקדשלבתפקידים

חשובים,מרכיביםשניאדגישתפקידו.
שלהיעילהתפקודעללהשפיעשצריכים
שכבר-וסמכותאחריות-המפקד

חשיבותםאתמשההביןשניםאלפילפני

העם.כמנהיגתפקידוביצועבהצלחת

ופיקודסמכותאתריות,
4,יעילבצבא
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מושגיםהגדרת
ויעי-אחריותסמכות,עלמדבריםכאשר

פשוטיםנשמעיםהדבריםהתפקוד,לות
שוניםממפקדיםנבקשאםאךומובנים.
דעותנמצאהאלה,המושגיםאתשיגדירו
הגדרתחשיבותמאד.שונותוהגדרות
הכלו-המשתניםמהבנתנובעתהמושגים

התפקודעלהמשפיעיםמושג,בבללים
בצבא.השוניםבדרגיםהמפקדשלהיעיל

המומ-מגדיריםהמקצועיתבספרות

ואחריותסמכותהמושגיםאתחים

לבדוקניסהלאאחדואףחלקיתבצורה
המוט-והאחריותהסמכותמידהבאיזה

תפקודועלמשפיעותמפקדעללות
היעיל.

:מציעשאניההגדרותואלו
למפקד,הניתנתהזכותהיאסמכות

להשגתלפעולבצבא,מעמדובתוקף
יכולההסמכותבפניו.שהוצבוהמטרות

האר-על-ידימוענקת(פורמאליתלהיות

ואי-במומחיות),קשורה(מקצועיתגון),

מיוחדות).בסגולותקשורה(שית

לבצעהמוסריתהחובההיאאחריות
במסגרתהאפשר.ככלהיטב,התפקיראת

לנהליםבהתאםלפעולעלינוזו,חובה
נדרשיםאנואםגםבצבא,המקובלים

נהליםהנוגדיםודחפים,רצונותלרסן

אלה.
הפעלתמשמעותו,ועולתפקוד
משאבי-אנוש)ובעיקר(שבידינוהתשומות

הכישוריםכלומיצוישותפות,שלבצורה
לבצעשיאפשרבזמןבאנשים,הגלומים

קדימהראייהוגםביעילותהמשימותאת
ולקידומו.הארגוןלפיתוח-

המשת-אתרואיםהמושגיםבהגדרת

הסמ-צמת~עלהמשפיעיםהשונים,נים

בסמכותהיעיל.והתפקודהאחריותכות,
שניתנוההיתריםשלהגדרהכלולה

באחריותתפקידו.במסגרתלמפקד,

למפקד.שישהמטלותשלהגדרהכלולה
החובה-מעלהכלפיאחריותבהיש

ולרעלטובמעשיו,עלדין-וחשבוןלתת
לכפיפיףעזרה-מטהכלפיאחריות-

ואחריות-היטבתפקידםאתלמלא
שלהאישיהעיסוק-היחידהכלמי

ובקידומה.היחידהבאימוןהמפקד

עמידההיתר,ביןמשמעו,יעילתפקוד
הציבשהואובאלהלושהציבובמשימות

האנושיהפוטנציאלמיצוילעצמו;
;לטובתהוהכשרה)אימוןע"י(ביחידה
עיסוקמראש,בתכנון(זמנושלנכוןניצול
פנויזמןוהשארתבטפלולאבעיקר

היחידה);אתלקדםאיךלמחשבה

הוראותהמקבליקיד,-(subordinate)כפיף.
המערכת.-ופקודות

../

*
ן

ו.4,.ג,ש
אאייםטרמיט

ה!!

מתפקידו.ההנביעותרצון

למוש-מתייחסתהמקצועיתהספרות

למנהי-בקשרבעיקרואחריותסמכותגים

-המושגיםסמכויות.ולהאצלתגות
התחייבות,כוח,עצמה,סמכות,אחריות,

הכושרסביבסובבים-השפעהשכנוע,
תפוקותלהוציאהמנהל,אוהמפקד,של

מיאיןאנוש.משאבישלנתונהמתשומה

יכולותסמכות,אושאחריות,שטוען,

למפקדשאיןמוסכםעצמן.בפנילעמוד
ושמפקדהיקום,חוקיאתלשנותהסמכות
אםגם-עליוהממוניםבפניאחראי
לכפיפיו.מסמכותוחלקהאציל

מורלהצעת
שקיבלויסודהנחותעלמתבססהמודל
ניסיוןועלהמקצועיתבספרותחיזוקים
בצבא.רב-שנים,אישי,

:הןהיסודהנחות
ינתנואפילווסמכות,אחריות1.

אינןבמלואן,מפקדאצלוימצאו
עלשמשפיעיםהיחידיםהגורמים

לגורמיםהמפקד.שלהיעילהתפקוד
מתקניאישית,בריאותכמו(אחרים
התפ-עלהשפעהישועוד)היחידה

היעיל.קוד
לביןאחריותביןאי-תלותקיימת

המרכיביםהגורמיםוביןסמכות,

מפקדיםשישמלמדהניסיוןאותן.

אחר-אךמאדנרחבותסמכויותעם

יכולכן,כמומאד.מעטהיותם
שסמכויו-מאדאחראימפקדלהיות

אי-לגביגםנכוןהדברמעטות.תיו

שלהפנימייםבמרכיביםתלות
דוג-שתיאתןאחריות.ושלסמכות

שאחריותםמפקדיםמוכריםמות:
מדוו-הם(מאדגבוההמעלהכלפי

יבוליםבמהמתענייניםבזמן,חים

מענ-איןאך-ועוד)לממונהלעזור

ונכו-כפיפיהם,שלוםמהכלליינם

לכמהמאד.מעטהלהםלעזורנותם
פורמליתסמכותניתנתמפקדים

האישית,סמכותםאךמאד,רחבה

לאפס.נוטההמקצועית,או
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אחריותביןהקשריםאתמתארהמודל

כלשלהעצמהיעיל.ולתפקודלסמכות
לכשעצמה.מורכבת,בעייההיאמשתנה

ודגשיםהסברים
אחריותשלפונקציההואט)(יעילתפקוד

)2(:אחריםוגורמים)4(סמכותא),(
)4,1,2(U=E

הגדרתשלפונקציההיאהאחריות
אחריותהארגון,כלפיאחריותמטלות,

:מטהכלפיואחריותמעלהכלפי
1=1א,ו).1.0(

היתרים,הגדרתשלפונקציההיאוסמכות

וסמ-מקצועיתסמכותפורמאלית,סמכות

:אישיתכות
)8.],0.5(4=1

ההיתריםוהגדרתהמטלותהגדרת

להיותצריכותשהןמשום-הודגשו

אייהיוובהעדרןיחידה;בכלקבועות

מוכרותמפקדים.שללקויופיקודהבנות
ביןנופליםדברים"-רבותדוגמות

לזה",אחראישאניידעתילא"הכיסאות",
שלא-ועודבסמכותי"שזהידעתילא"

אתהיטבכשמגדיריםלקרותצריכות
ואתהמפקדשלהאחריותתחומי

סמכויותיו.

ללאלפקדאפשרותאיןצבאיבארגון
לבי-ללחוץאמורהזופורמאלית.סמכות

ישתמשואםמפקדיםיעשוטובאךצוע.

בסמבותיותרויעזרובעתודה,זובסמבות
חייליהם.להנעתוהמקצועיתהאישית

יכולהלכשעצמההפורמאליתהסמכות
לאשימושאךלביצוע,לוחץגורםלהיות

שלבתפקודקשותלחבליכולבה,נכון
המפקד.

המנוףהיאהארגוןכלפיהאחריות
ולהגיעמשימותלהריםשבאפשרותו

קשורהזואחריותיותר.יעיללתפקוד
מידהבאיזו-המפקדשלהאישילמוסר

גםיחידתו,לקידוםיעשהאישית,הוא,
הנוג-ודחפים,רצונותלעתים,לו,ישאם

היחידה.שלהאינטרסיםאתדים
מטהוכלפימעלהכלפי-באחריות
האי-ובסמכותהמקצועיתבסמכות

היוצרותביותר,גדולותתנודותיששית

מפקדיםשלהיעילבתפקודההבדליםאת
ההתמ-המודרני,בעידןהשונים.בדרגים

הלחימהכליבהפעלתהנדרשתחות

להיותיכולמפקדכלולאוגדלה,הולכת

במרביתלכן,המקצועית.הסמכותגם
היחידהאתשמניעמפקדישהיחידות

בתוקףשמנחהמקצועי,ומפקדומאמנה
דברים.לבצעכיצדמומחיותו,

באחריותתלוייםשאינםגורמיםגםיש

הראשונה,בהנחהשנאמרכפיובסמכות.
שלהגורמיםכללמפקדיהיואםגם

גורמיםבמלואם,אחריותושלסמכות
היעיל.התפקודעלישפיעונוספים

מסקנות
עסקיםומנהלכלכלהלימודיבמסגרת

למציאתמחקרערכתיבאוניברסיטה,

ולתפקודאחריותלביןסמכות,ביןהקשר
ברמותמנהליםממאהלמעלהשליעיל

התק-לתוצאותוהגעתיבתעשייה,שונות

בצבא.למפקדיםלחלוטיןפות
האחריותותחומיהסמכויותלהגדרת

הרבהחשיבות,ישביחידההמפקדיםשל
מהברורלאכשלמפקדלרשמיות.מעבר
ועלאחראיהואמהעלאסור,ומהמותר

חיכוכיםנוצריםועוד...האחראחראימה
שלהיעילבתפקודשפוגמתואי-בהירות

במפקדיםרקהמדובראיןמפקדים.
ברורלא"כי(לעשותלאאיךשחושבים

בסמכותי"),אואחריותיבתחוםזהאם

שמחפשיםחיוביים,במפקדיםגםאלא
ורצונםיחידתם,למעןיותרלעשותאיך

שלוסמכותאחריותלתחומיפולשהטוב
אחרים.שלבתפקודופוגםאחרים,

תתרוםמפקדיםשלהאחריותהגברת
שאחריותכיווןהיעיל.לתפקודםרבות

לבצעהמפקדשחשהמוסריהכורחהנה
ישביותר,הטובהצדעלתפקידואת

לעדכנםבצבא,בנעשהמפקדיםלשתף
ולהשקיעבהתלבטויות,לשתפםבמידע,

ספקאיןעשה,?זהבלאםבהבשרתם.
לסייעונכונותוליחידתוהמפקדשאחריות

תפקודווממילאיגברוולקדמםלחייליו
יותר.יעיליהיה

תשפיעהמפקדשלהסמכויותהרחבת
סמ-האצלתהיעיל.תפקודועלחיובית

ש"סומכיםמשמעותהלמפקדכויות
תמרוןוחופשכוחלונותניםעליו",

עליושהוטלשהתפקידבהנחהלפעולה
הסמ-האצלתעצםוביעילות.היטביבוצע

עשויהשהסמכותלרובמתפרשתכות

איןפחותה.סמכותלהםשישלמילעזור

מצוייםהצבא,כמוגדול,שבארגוןספק
יחידתםאתלהניעשמצליחיםמפקדים

זואילוהפורמאלית.סמכותםבזכותרק
מתפקדת.הייתהלאהיחידהמהם,ניטלה

וסמ-האישיתשסמכותםלמפקדים,גם

פור-סמכותישרבות,המקצועיתכותם

ישמרואםישכילו,אלהנרחבת.מאלית

חריגים.לאירועיםכעתודהזוסמכות

ללאסמכויותלמפקדלתתיתכןלא
שיתפקדרוציםאםולהיפך,אחריות;
אחריותלתתחובהאיןאולם,ביעילות.

מתרציםמפקדיםהרבהשוות.וסמכות
הסמכותבחוסרבאחריותםליקויים
שאפשרהוכיחהמחקרלהם.הרצויה
וסמכויותרבה,אחריותמפקדעללהטיל

בתפקוד,יפגוםלאוהדבריותר,מעטות
התפקידהיקףעליענהשהדברבתנאי
יקשהיותר,גדולהשהיחידהככלואופיו.
מגבוה.והשליטההפיקוחאתלקיים

אחריותשיעורמתן-והפיתרון

למערכתשיאפשרוסמכויות,והאצלת
ביעילות.לתפקד

אחריותלהטילישהפיקודדרגותבכל
התפ-לביצועכנדרשסמכויות,להעניק

היושרמןזהאיןוביעילות.היטבקיד
רבה,אחריותזוטריםמפקדיםעללהטיל
להםשיאפשרוסמכויותלהםלתתמבלי

זו.באחריותלעמוד
העומ-מפקדים-האשבקובמפקדים

צריכות-הלוחמותהיחידותבראשדים

בתחוםוהאחריות,הסמכותכללהתרכז
ארוכת-למחשבהמצוילאזמנםתפקידם.

למפקדיםיעבורעשו,שלאומהטווח,
האח-היקףשמתרחבככליותר.הבכירים

נחשפיםהםהבכירים,המפקדיםשלריות
הדרושיםהכשריםמוסריים.לניגודים

בגלליותר,גדוליםהאחריותבנטללשאת
מוסרייםולבטיםסתירותליישבהצורך

בתפקיד,הגלומים

סיכום
בלבד,מרכיביםבשניעסקהמאמר
יעיללתפקודכהסברואחריות:סמכות

שמשפי-נוספים,גורמיםישמפקדים.של

בהם.עסקתילאאךהתפקוד,עלעים'
האחריותבמידתמתרכזהבעייהעיקר

למפקדים.לתתשישוהסמכות

להתייצבביכולתתלויאחריותמתן

שכאשרבעובדההכרוכהאי-ודאות,נוכח
הדרגמקבלכפיפיו,אתמבקרהמפקדאין

מכךהנובעתהחרדהאםהחלטות.הנמוך
סימןהביצוע,אתומכשילהגדולה

מדי,גדולהאחריותלמפקדשניתנה
עבודתואתמוצאכפיףמפקדאםלהיפך.
דעתבשיקוללזכותקצרהורוחושגרתית

באחריותלשאתמובןשהואסימןנוסף,

לו.שניתנהמזוגדולה
להפ-שלאלהיזהרישלסמכות,באשר

מבליסמכותלושהוענקהמפקדבה.ריז

מעשיו,עלדין-וחשבוןלתתהחובה

היסודזהומתמעטת.הולכתסמכותו

אתמקלקלתשררה"העתיק,לפתגם
האדם".

:אלקטריקג'נרלחברתשליפהכלליש
ובכתבבמפורשניתנהשלאסמכות,כל"

הניהולבידימופקדתהעליון,לניהול
הפרוסית,להשקפהמנוגדזההנמוך".

הואבמפורש,מותרשאינומהש"כל
אסור".בחזקת

*


