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 מנהיגות במרחבים משותפים 
   קרן שחף ואמיר אסניןד"ר שני אלמוג, 

 הקדמה 

מרחבים משותפים מתהווים סביבנו, ואנו פועלים בתוכם ביותר ויותר הקשרים. הפרדות דיכוטומיות 

הגבולות   בו  המידע,  מהפיכת  בעידן  מתקיימות  לא  כבר  יותר  "פשוט"  בעידן   הפכו שהתאפשרו 

בקהילה וביצירת קשרים שמייצרים משהו   – הכוח טמון בחיבוריםנזילים וגמישים יותר. כיום ברור ש

 קטלני.  –דש', או בהקשרים מסוימים 'ח

תצורות.   במספר  להתקיים  יכול  משותף  מקדמות  מרחב  שהן  הוא  השונות  לתצורות  המשותף 

בין   משימה  ומכווני  מהירים  פעולה  שיתופי  שכוללת  הפעלה  שוניםתפיסת  אחת    .גורמים 

מיוחד(, אשר  צוות משימה צוות מוכוון משימה//)צוות מודיעין משימה  צמ"ם יאהתצורות הנפוצות ה 

אינטר עשייה  מתרחשת  שבו  יהיה(  שכך  מחייב  לא  )אך  בדר"כ  פיזי  במרחב   תדיסציפלינריעובד 

ליחידתם   חוזרים  הפרטים  המשימה,  ביצוע  בתום  קונקרטית.  משימה  )כרמל  בהקשר  האורגנית 

היא    (.2017ויעקב,   נוספת  וטכנולוגיה חממהתצורה  מבנה  של  פיזית  פלטפורמה  שהיא   ,

משותפת עבודה  ועד  שמאפשרת  הרעיון  משלב  יוזמה  של  אקסלרציה  לצורך  מוקמת  ולעיתים   ,

והכהן,    המימוש של    (.2017)שריפט  זו  היא  שלישית  אמצע"תצורה  בארגון   "גופי  שמוקמים 

בין ושילובים  חיבורים  לאפשר  על    שונים. גורמים    ותפקידם  אחראיים  אמצע    האינטגרציה גופי 

ועל תכלול הממשק עם החוץ ומינקה   הפנימית בנושא מסוים  יוסף  (.  2017ברנד,  -)ליזרוביץ, פסה 

  תצורות נוספות יכולות להיות קהילת ידע או קהילה מקצועית.

וירטואלי  או  פיזי  להיות להתקיים באופן  יכול  משותף  או קבוע. מרחב  להיות זמני  ויכול  לעיתים    , 

של המרחב אך לעיתים מדובר ביוזמה שצומחת    ownerשמהווה  תמצא בארגון פונקציה פורמלית  

להתקיים.   ותסוגי פעילויות שיכולשל  במרחב משותף יש מנעד    מלמטה על ידי יזם פרטי מהארגון.

ש פעולה'  'שיתוף  שיתקיים  יתכן  אחד  תחומי בבקצה  של  ומוגדרת  תחומה  חלוקה  יש  מסגרתו 

של מספר    ים 'פעולה משותפת' שהיא עבודה . בקצה השני יתכן שתתקי מתאחריות למשימה מסוי

בעיקרו א  ושגם אם כולל חלוקת אחריות בנושאים מסוימים, ה   , גורמים שונים לטובת משימה באופן

 .בתחושה של שותפות גורל הליכה משותפת לעבר מטרה אחת

חסמים   על  שמדלגת  מהיר  בקצב  פעולה  גבוהה,  ממעלה  יצירתיות  מאפשר  המשותף  המרחב 

ולכן גם רלוונטיות. בצד זאת, הפעולה בתוך מרחב משותף מביאה עימה קשיים ארגוניים קי ימים, 

מבוטלים   לא  מנהלים   –ואתגרים  כיצד  לנו?  שמוכר  פיקוד  אותו  הוא  הפיקוד  והאם  המפקד?  מי 

 תהליכים? איך פותרים קונפליקטים? באיזה אופן מנהלים קרדיטציה? ועוד.

נועד   זה  את מסמך  משותפים.הקיים  ידע  ה  להרחיב  במרחבים  מנהיגות  המנהיגות    בנושא 

היא בעלת מאפיינים שונים ממנהיגות במרחב   היא מנהיגות  במרחבים משותפים  "רגיל".  אורגני, 

בספרות  במרחב.  אפקטיבית  השפעה  לייצר  מנת  על  מסוימת  ופעולה  מסוימת  הוויה  שדורשת 



 
 

2 
 

 

המחקרית, המושג הרלוונטי הוא מנהיגות משותפת. זוהי מנהיגות שמתקיימת במרחב משותף אך  

משות במרחבים  מנהיגות  על  ללמוד  ביקשנו  זה  במסמך  לו.  מחוץ  גם  להתקיים  דרך  יכולה  פים, 

הללו   המושגים  שני  ישמשו  כך,  משום  משותפת.  מנהיגות  של  במרחבים    –המודל  מנהיגות 

   כמושגים נרדפים לאורך מסמך זה. –משותפים ומנהיגות משותפת 

הוא  המסמך   הראשון  חלקו  חלקים.  שני  משותפתכולל  מנהיגות  בנושא  ספרות  והיא סקירת   ,

 ממצאים מתוך מחקר שדהחלקו השני    ת והעסקית.כוללת הבנות עיקריות מתוך הספרות האקדמי

משותפים   במרחבים  המנהיגות  מאפייני  על  ללמוד  ביקשנו  ודרכו  האחרונים  בחודשים  שנערך 

בצה"ל. שלנו  המסוים  מסקירת    בהקשר  שעולה  לזו  דומה  תמונה  מגלים  השדה  מחקר  ממצאי 

מון באנשים, רצון לשנות הספרות, לפיה המנהיגות במרחב משותף מאופיינת בפתיחות ודיאלוג, א

זאת,   עם  ופרואקטיביות.  קוו  הסטטוס  בתוך  את  שאת  ביתר  ביטוי  לידי  שבאים  אפיוניים  ישנם 

הצה"לי  הדחיפות  ההקשר  לה,  המיוחסת  המשמעות  כך  ובתוך  המשימה  חשיבות  ראשית,   .

ות  והנחיצות ומידת ההסכמה בנוגע אליה, היא קריטית עד כדי שהיא מהווה תנאי בסיס להתארגנ

מוצלחת של מרחב משותף בצה"ל. שנית, ההבנה הפוליטית והמערכתית של המנהיג היא חשובה 

במרחב  מנהיג  והיררכית.  סגורה  ארגונית  בתרבות  מאופיין  אשר  הצה"לי  בהקשר  בעיקר  כן,  גם 

בתבונה. בתוכם  ולפעול  אלה  ארגוניים  להיבטים  ער  להיות  מוכרח  בצה"ל  אלה   משותף  ממצאים 

 ים באריכות בגוף המסמך. ונוספים מפורט
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 חלק א' 

 סקירת ספרות בנושא מנהיגות במרחבים משותפים 
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 תקציר 

של  מופיעה  זה    בחלק במרחבים סקירה  מנהיגות  בנושא  ויישומית  מחקרית  ספרות 

הנושא    .מנהיגות משותפת/ משותפים ידע עדכני על האופן שבו  התפתח בספרות  מטרתו לספק 

לתחום. רלוונטיים  יסוד  מושגי  מספר  של  תשתית  ולספק  ובארגונים,  חומרים    האקדמית  סקירת 

  ,השפעותיה על תהליך המנהיגות במורכבות ובתופעת ה   עוסק רבות  צה"ללאורך השנים מגלה כי  

אלא שההסתגלות האפקטיבית לשינוי אינה בדמות מנהיגות "אחרת" אלא המשך פעולה על סמך  

מסורתייםאות מנהיגותיים  עקרונות  בארגונים  ם  גם  גורף  כמעט  באופן  מתרחשת  זו  תופעה   .

לזהות    .אזרחיים  ניתן  זאת,  שלבכל  או    מגמה  משותפת  מנהיגות  בנושא  המתפתח  בידע  גידול 

   מנהיגות אשר מתקיימת במרחבים משותפים.

היא    הגדרהה משותפת  למנהיגות  ביותר  בין  הנפוצה  ואינטראקטיבי,  דינאמי  השפעה  תהליך 

פרטים בקבוצה שבה המטרה היא להוביל האחד את השני ליעדי הקבוצה, המטרות הארגוניות או  

מתוך סקירת הספרות מתייחסים  שעולים    עיקרי הממצאים   (.Conger & Pearce, 2003)  שניהם

גבוהה    מחויבותתוך כך  בשל מנהיגות משותפות ו  שפועלים בתצורה   מנהיגיםלעמדה הפנימית של  

כמו כן, עולה כי קשר   .כלפי הפרט ופיתוחו גבוהה    מחויבותאשר משולבת ב  למשימה ולארגון מאוד  

על   מתבסס  אשר  כזה  הוא  יחד  שמנהיגים  מנהיגים  וערכים  בין  וכנה  פתוחה  תקשורת  אמון, 

שמאפשרים פעולה משותפת כוללים האישיותיים של מנהיגים  מאפיינים  . יתרה מכך, ה משותפים

נכונות להבין את נקודת המבט של האחר, המודעות לחוזקות והחולשות של העצמי, ענווה  את ה 

בתוך    .וסקרנות להתקיים  צריכים  אלה  ובהינתן   אקליםכל  אלה  מעין  יחסים  מתאפשרים  שבו 

 . שיש בה כדי לקדם איחוד ופעולה במרחב משותף  משימה

כולל רקע על מנהיגות במרחבים משותפים, הגדרות של המושג 'מנהיגות משותפת'   מבנה המסמך

של   שונים  מודלים  הצגת  משותפים,  במרחבים  מנהיגות  של  בהקשר  ביותר  הנפוץ  המושג  שהוא 

 מנהיגות משותפת, ולבסוף ציון של מספר מושגים משיקים ורלוונטיים לעולם התוכן. 

 

 רקע

המתאימים ביותר   המבנה הארגוני ותפיסת ההפעלה  תרים אחרארגונים  בעידן של שינוי מתמיד,  

מהספרות  . מודלי מנהיגות  המציאותהשתנות  להתמודדות עם המורכבות הרבה והקצב הגבוה של  

העדכנית ומתבוננים    האקדמית  המנהיג  של  האישיות  בתכונות  המיקוד  את  מה  במידת  זונחים 

שבין הפועל    באינטראקציה  תהליך  רק  אינה  שהמנהיגות  הנחה  מתוך  זאת,  הארגון.  חברי  כלל 

וטובי,  2009)פדן,    המנהיגות מבוזרת בכלל הארגון מלמעלה כלפי מטה אלא ש מבין   (.2011; פדן 

של שתי מערכות מקבילות ומתממשקות    כינון לציין למשלהמבנים החדשים של עולם העבודה ניתן 

 פת שוטעבודה ה מערכת אחת ממשיכה לפעול באופן היררכי ולטפל ב בתוך אותו ארגון עצמו, כאשר

  בהן (. דוגמאות נוספות הן חברות  2013והשנייה פועלת באופן גמיש וזריז וללא היררכיה )לאינאדו,  
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תהליך קבלת ההחלטות מתקבל באופן קולקטיבי או כמעט קולקטיבי על ידי כלל עובדי החברה אשר 

, וכך גם מתאפשר תהליך של העלאת רעיונות ללא קשר לבכירות או מכונים 'שותפים' ולא עובדים

יותר הוא מבנה של  2014למעמד בארגון )מנלה,   שבו החברה    Holacracy(. מבנה ארגוני רדיקלי 

 (.2015; כהן, 2015פועלת ומתארגנת ללא שדרה ניהולית )ברמלי, 

( חב2006סורוביצקי  של  ביותר  המשמעותיות  הבעיות  שאחת  מציין  מרובדות (  עסקיות  רות 

היא   לצה"ל(  זה  בהקשר  דומות  )אשר  מידעוהיררכיות  של  חופשית  זרימה  של  הסיבה  החסימה   .

העיקרית לכך היא ריבוי המנהלים במסלולי מעבר המידע אשר לכל אחד מהם יש את הפוטנציאל 

יה זו למנוע את המידע ולהוסיף בירוקרטיה לתהליך. אחד הכלים האפקטיביים להתמודדות עם בע

אימוץ   כלומר,  החלטות,  קבלת  בתהליכי  עובדים  ושיתוף  הכוח  ביזור  כמעט  הוא  שהיא  גישה 

לניהול לוקליות צריכות קולקטיבית  לבעיות  ופתרונות  הוא שהחלטות  זה  כלי  . אחד העקרונות של 

המנכ"ל הוא זה  להתקבל על ידי האנשים שהם הקרובים ביותר לבעיה. למרות זאת, בחברות רבות  

 . מענה להרבה מהסוגיות העסקיות של הארגון  שנותן 

מודלים של מנהיגות  חברות החלו לשקול ואף ליישם במידת מה  20-של המאה ה 90-כבר בשנות ה 

בעתאך    מבוזרת כ  בו  להיתפס  המשיכו  ובכלל על'-'גיבורי -המנכ"לים  המשקיעים  התקשורת,   .

נתפסו   והם  תרבות  כגיבורי  כמעט  מנכ"לים  תפסו  על  הציבור  ביותר  המשפיעים  הגורמים  בתור 

החברה המרכזיים  1הצלחת  האחראיים  בתור  ונתפסו  עתק  משכורות  קיבלו  בכירים  מנהלים   .

להצלחה וגם לכישלון החברה. קשה להעריך באופן מדעי ביצועים של מנכ"לים משום הקושי לבחון  

מעי קיימים  זאת  שבכל  נתונים  פועל.  הוא  בו  הארגון  של  ההקשר  ללא  שגם  מנהל  כך  על  דים 

מנוסים מאוד יתקשו לפתור נכון את רוב הבעיות בעצמם ומנכ"לים שמביאים ומנכ"לים מוכשרים  

הם   אפקטיביות  לתוצאות  ארגונם  יחיד    אלה את  אדם  של  והיכולות  הידע  במגבלות  מכירים  אשר 

 (. 2006)סורוביצקי, 

 

 תיאוריה ופרקטיקה בארגון הצבאיהתפתחות  –מנהיגות משותפת 

נשענים עקרו הצבאית  המערכת  של  הפעולה  שרשרת    , נות  על  דרגה,  על  הקצה,  משימת  לאור 

לאור  במשימה  ה"דבקות  בעיקרון  צה"ל  ברוח  ביטוי  לידי  בא  אשר  המשימתיות  אתוס  ועל  הפיקוד 

)טובי,   נוס2012המטרה"  "   פת(.  המפקד:  וסמכות  אחריות  של  הפורמלית  ההגדרה  אחריות  לכך 

כל מפקד אשר לשם מילוי תפקידו וביצוע משימותיו    ...ם או לחלוקהאינה ניתנת להעברה, לצמצו 

שלו   אחריותו  את  מצמצם  או  מסיר  אינו  אך  הכפוף  אצל  אחריות  יוצר  לו,  כפוף  על  מטלה  מטיל 

וסמכות  )אחריות  משימות"  או  תפקידים  לאותם  של    (.1999,  בצבא  בהקשר  העיקרון  לכך  נוסף 

גם    (. 2011)עמי,    מפקד אחד בלבדלפיו כל בעל תפקיד מקבל משימות לביצוע מ  "אחדות הפיקוד"

 
מהמשקיעים הצהירו שהם קונים מניה על בסיס דעתם    95%-סקר של ברסון מרסטלר שנערך באותן שנים מצא ש   1

 (. 2006,  סורוביצקי)ל החברה  "על מנכ
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אלה   הנוכחיתעת  ב מרכזי  כיםממשי  עקרונות  ביטוי  בצה"ל,    יםלהיות  לידי  שבא  בכפי  -למשל 

"אחריות ובלעדיות המפקד" שמסמן הרמטכ"ל כוכבי במסרים לכלל חיילי ומפקדי צה"ל דרך 'מצפן  

 הרמטכ"ל בכף היד'.

"אחריי". -צבאית עוצבה לאורך השנים על בסיס ערכים מובילים של "דוגמא אישית" וה ות  מנהיגה 

בתרבות הצבאית, מפקדים "הירואיים" הם הדוגמא והמופת לשאר והישגיהם והצלחותיהם מועלים 

(. אלה מקשים על מפקדים "לחלוק" בתפקיד המנהיג ובתהליך המנהיגות. כך  2012)טובי,    על נס 

התנגשות פרדיגמת   נוצרת  מתוך  שיוצאים  מנהיגות  מודלי  לבין  צבאית  מנהיגות  בין  מובנת 

 (. Lindsay, Day & Halpin, 2011המורכבות והשילוביות כגון, מנהיגות משותפת או מבוזרת )

של   בטווח  שנעשו  צבאית  מנהיגות  על  כי    10עד    5מחקרים  מעידים  האחרונות  רוב  השנים 

  מנהיגות היא תכונה של הפרט צבאית עדיין מניחים ש  המחקרים והמאמרים העוסקים במנהיגות

ולכן מורכבות הסביבה גוזרת משמעויות למורכבות האתגרים עימם מתמודד המפקד ואלה בתורם  

הללו  האתגרים  זאת,  עם  הנוכחית.  בעת  המפקד  נדרש  להן  תוספתיות  ומיומנויות  יכולות  גוזרים 

מכך היא מצאה שפרדיגמת המורכבות דווקא    אינם מתרגמים למודלים חלופיים של מנהיגות. יתרה

של   בעתות  דווקא  המנהיגות.  תהליך  על  הבודד  המנהיג  של  הבלעדיות  את  שאת  ביתר  מדגישה 

בפרש שהיא  מנהיגות"  "להפגין  המנהיג  נדרש  להפגין  נמורכבות,  מלפנים,  לפקד  הצה"לית  ות 

   (.2012; טובי, 2009דומיננטיות וביטחון עצמי )פדן, 

מחקרי  כי  סקירת  מלמדים  כעשור  מלפני  על  אמנם  צה"ל  ם  ולהשפעותיה  למורכבות  מתייחס 

המנהיגות מנהיגות    ,תהליך  בדמות  אינה  צה"ל  שמציע  לשינוי  האפקטיבית  שההסתגלות  אלא 

כך למשל טוען קרנר    "אחרת" אלא המשך פעולה על סמך אותם עקרונות מנהיגותיים מסורתיים.

יב, לא צפוי ולא נכון שישנה את תפיסת  ובטכנולוגיה או בא ( כי "שום שינוי בתפיסת הפעלה,2010)

( אשר עסק  2013יונה ודנדקר ) -הפיקוד". באופן דומה, במחקר משווה בין לאומי של בן הדור, עירן

בגורמים המעצבים את שדה הקרב העתידי ואת חווית הפרט בו, נמצא שמרואיינים ישראליים סברו 

המפקד לא ישתנה במהותו וכי רכיבי הליבה יוותרו כפי שהם  תפקידו של  שבשדה הקרב העתידי  

ומעולם מאז  שהיו  כפי  ואף  ידרשו כיום  שמפקדים  הייתה  הרווחת  התפיסה  זה  מחקר  פי  על   .

כללי   באופן  אבל  הקרב  בשדה  טכנולוגיים  לשינויים  בעיקר  הקשורות  התאמות  וביצוע  ללמידה 

הליבה של הפי כלומר רכיבי  אותו רעיון",  הגורם  "הרעיון  כפי שהם. המפקד סומן בתור  יוותרו  קוד 

הקשיים  "ניהול  קרי  בלוחמים,  רגשית  ותמיכה  היחידה  ולכידות  מוטיבציה  להגברת  משמעותי 

האנושיים". כמו כן, סומנו איזורים של התרחבות של תפקידו של המפקד, בעיקר במובן שבו הוא 

 ל אילוצים בזמן קצר. נדרש לקבלת החלטות אשר דורשת שקלול של מספר רב יותר ש

ואוברסקי )-מינקה  ממשיך להיות רלוונטי כתמיד,   ארכיטיפ הפיקוד בצה"ל( טוענות כי  2013ברנד 

גם בעידן של רשתות, אך בכל זאת הפעולה בעידן הרשתי מחייבת את המפקד להבין את סביבת 

ש פיקודיים  ארכיטיפיים  מניב  הרשתי  הפיקוד  אליו.  התאמות  ולבצע  החדשה  כוללים הפעולה 



 
 

7 
 

 

המשגות כגון  'מוביל', 'מכוון' ומאתגרים בכך את המפקד כדמות "כל יכולה". המודל הקונספטואלי 

מינקה  )-שמציעות  ואוברסקי  כולל  2013ברנד  הרשתי  העידן  אתגרי  עם  המפקד  להתמודדות   )

הוא   הראשון  המרחב  נפרדים.  גם  אך  מה  במידת  חופפים  אשר  פעולה  מרחבי  מרחב  שלושה 

אשר כולל את מגוון הפעולות והפרקטיקות שנכללות תחת יחסי הגומלין שבין מפקד   פקוד-המפקד

כלומר, המפקד והמסגרת האורגנית עליה הוא ממונה. במרחב    המרחב הארגונילפקודו. השני הוא  

שדורשים  חדשים  אתגרים  לו  שמתווספים  אלא  מהותי  באופן  משתנה  לא  המפקד  אחריות  זה 

יות זוטרים  בדרגים  והדינאמיות של ממפקדים  לאור המורכבות  יותר.  לקבל החלטות אסטרטגיות  ר 

המציאות, המפקד נדרש לסמן את הכיוון הכללי ולאפשר גם גמישות ופתיחות לשינויים מתוך הבנה  

הוא   והמרחב שבין הרשתותשל מגבלות השליטה. המרחב השלישי  והוא למעשה   מרחב הרשת 

-ארגונית, אורכית, רוחבית וגם מפוזרת כעננה" )מינקה כולל את הרשת כולה אשר יכול להיות "חוץ 

(. פעולת המפקד במרחב זה תהיה למשל פעולה יזומה להרחבת  184, עמ'  2013ברנד ואוברסקי,  

 הרשת ושימוש ברשת לצורך השפעה מערכתית. 

בצורותיה  משותפת'  'מנהיגות  של  ייצוגים  המחקרית  הצבאית  בספרות  למצוא  ניתן  זאת  בכל 

גם או    השונות,  'מבוזרת'  מנהיגות  של  המודל  תחת  בעיקר  ויותר,  עשור  )למשל: מלפני  'רשתית' 

לוי,  שחף ופזמוני  וינשל  ואייזנברג;  2010,  המחקרים  2015,  שריפט  יתרה מכך, בתקופה שמאז   .)

הארגונית,   ההיררכיה  השטחת  כגון,  בנושאים  הצה"לי  השיח  ומתפתח  הולך  לעיל,  אוזכרו  אשר 

קהילות רשתית,  ישנו   פעולה  המקצועי  לשיח  נראה  אף  האחרונות  בשנים  ועוד.  צה"ליות  מעשה 

רב   הכשרות  בצה"ל,  שפורחות  קהילות  צמ"מים,  הקמת  בצורת  למשל  בשטח,  ממש  של  ביטוי 

רב תפיסה  של  התפתחותה  זאת, -תחומיות,  בכל  ועוד.  מבצעי(  רק  )ולא  ארגוני  בהקשר  מימדית 

 מודל השכיח ביותר בהתארגנות הצבאית.המבנה הארגוני הצבאי הקלאסי ממשיך להיות ה 

למציאות  ביותר  המתאימים  וההתארגנות  המנהיגות  במודלי  תנועה  מתקיימת  מכבר  זה  לסיכום, 

לכיוון אחד אלא שישנה התפרסות למספר כיוונים במרחב, ונעה  המשתנה. התנועה אינה רציפה  

ההתא של  הליבה  במקביל,  אפשריים.  מארגנים  מודלים  מספר  של  הצבאית  וחקירה  רגנות 

איתנה. נותרת  הצבאית  "מנהיגות    והמנהיגות  של  במודל  העמקה  להציע  נועד  זה  מסמך 

משותף,משותפת" במרחב  שמתקיימת  מנהיגות  שהיא  האזרחי    ,  בעולם  מתפתח  אשר  כמודל 

 ויתכן שיש לו זיקה גם להתפתחויות נוכחיות בצבא. 

 

 מנהיגות משותפת: הגדרות 

שטוען למעשה שמנהיגות כפולה גורמת    only one manger""  הכללניסח הנרי פויל את    1916-ב

תפיסת   מתקדמים  מנהיגות  מודלי  של  התפתחותם  למרות  כאחד.  וגדולים  קטנים  לעסקים  נזק 

שלהם   המנהיג  בצבעי  שנצבעו  אמריקאים  בתאגידים  בוודאי  השנים,  לאורך  בלטה  הגדול  האדם 

(O’Toole et al., 2002( והמנהיגות המשיכה להיתפס בתודעה כתופעה אינדיבידואלית )Bennis, 
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מנהיגות 1999 של  הרעיון  סביב  בורות  ואף  התנגדות  הרבה  ישנה  הנוכחי  העבודה  בעולם  גם   .)

בתפקיד )  ימשותפת  מתייחסות Doos, 2015ניהול  התו"ליות  ההגדרות  בצה"ל  גם  כך,  בתוך   .)

 (.1999אחריות וסמכות בצבא, סמכות )ה ריות ואחה בעל  שהואלהיותו של מפקד אחד 

לפעולה  עדויות  ישנן  זאת,  רומא    למרות  בימי  כבר  משותפת  מנהיגות  של  במודל  למעשה  הלכה 

הפקידים הבכירים ביותר של המדינה. למעשה, הייתה זו שיטה שנועדה לחלק את    קרבהעתיקה, ב

זהות  סמכויות  בעל  מקביל  פקיד  צומד  בכיר  פקיד  לכל  ולפיה  המדינה,  לפקידי  שניתן  הרב  הכוח 

(Sally, 2002  בעיקר בשדות של החלו להתפתח  בעידן המודרני מודלים של מנהיגות משותפת   .)

( ובריאות  משוםKocolowski, 2010חינוך  הנראה  ככל  השיתוף    ששאלו  (,  בהם  ארגוניים  שדות 

 .למשימה  פעולה הוא אינהרנטי

להיום,   במוסדות  נכון  מתארגנת  היא  שבו  והאופן  משותפת  למנהיגות  יציבה  אחת  הגדרה  אין 

. יתרה מכך, ישנם מגוון מושגים תיאורטיים שנעשה בהם שימוש חופף או דומה בהקשר של  עבודה

, shared leadership  ,distributed leadership  ,co-leadershipלמשל:    כמו  משותפת""מנהיגות  

joint leadership  ,co-principalship  ,dual leadership  ,two-getherness  ,leading in pairsו ,-

leadership couple . 

( ביותר  והמצוטטת  הרחבה  של  Avolio, 2009ההגדרה  היא  משותפת  למנהיגות   )Conger  ו-

Pearce  (2003  :להלן ,)  מנהיגות משותפת היא תהליך השפעה דינאמי ואינטראקטיבי, בין פרטים

או   הארגוניות  המטרות  הקבוצה,  ליעדי  השני  את  האחד  להוביל  היא  המטרה  שבה  בקבוצה 

כא2שניהם המשותפת  למנהיגות  ההתייחסות  הוא  השונות  להגדרות  המשותף  'תהליך'  ל  . 

 .בין מספר פרטיםובמעבר   שמאופיין בדינאמיות

 

 מנהיגות משותפת: מודלים

צימוד בין המנהיגות לבין המבנה הארגוני,    ות מנהיגות משותפת מייצרב  מהתפיסות שעוסקות חלק  

מערער הכלל  בכך    ותולמעשה  את "only one manager"על  מסמנות  אלה  מעין  תפיסות   .

 
 להלן מספר הגדרות נוספות למנהיגות משותפת מהספרות: 2

• "Shared leadership can be operationally defined as a dynamic, collaborative process (Conger 
& Pearce, 2003) whereby influence is distributed (Carson et al., 2007) amongst a plurality of 
networked individuals, often referred to as teams, for the purpose of achieving beneficial 
outcomes for the organization" (Kocolowski, 2010) 

• “Shared leadership refers to a team property whereby leadership is distributed among team 
members rather than focused on a single designated leader” (Carson et al., 2007) 

• "Shared leadership as a relational, collaborative leadership process or phenomenon involving 
teams or groups that mutually influence one another and collectively share duties and 
responsibilities otherwise relegated to a single, central leader” (Kocolowski, 2010) 

• “shared governance is an ongoing and fluid process, requiring continual assessment and 
reevaluation in order to be flexible and responsive to an ever-changing environment” (Scott 
and Caress, 2005) 
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התמורות החיצוניות ככאלה שמשפיעות על המבנה הארגוני הנדרש בעת הנוכחית ומשם נגזרת 

המנהיגות מודל  על  בחדשנות,  ההשפעה  גובר  צורך  לרוב  הם  הנפוצים  החיצוניים  המחוללים   .

  ,ר מודלים כגוןגמישות, זרימה מהירה של מידע ולעיתים גם חיסכון כלכלי. בהתאם, התפתחו מספ

ההחלטות  בקבלת  חלק  מהווים  והם  החברה  לניהול  שותפים  להיות  הופכים  העובדים  שבו  מודל 

ו הארגונית  להיררכיה  קשר  ללא  ורעיונות  משימות  לקדם  ויכולים  התפקידים להארגוניות  חלוקת 

מבנה ; הקמת צוותי עבודה שמבוססים על ניהול עצמי; או לחילופין מודל שבו ה הפורמלית בארגון

 הארגוני "הרגיל" נשמר כפי שהוא אלא שישנם שני מנהלים שממונים על ניהול היחידה הארגונית.

זאת,   אחרות  לעומת  המנהיגות    עללמחקר  תפיסות  תופעת  על  מתבוננות  משותפת  מנהיגות 

הארגוניהמשותפת   מהמבנה  בהתאם  במנותק  המסוים.  הארגוני  למבנה  קשר  ללא  כלומר   ,

קיומם של מרכיבים  משותפת יכולה להתקיים בכל מבנה שהוא והיא תלויה ב  לתפיסה זו, מנהיגות 

ביצוע משותף של משימות, פיתוח מיומנויות, אינטראקציה מבוזרת    , ( כגוןWood, 2005)  איכותיים

מטרה  קיומה  את  כולל  משותפת  מנהיגות  של  קיומה  הדדית.  רגשית  ותמיכה  בעלי תפקידים,  בין 

למנהיג אחד"  ו"קול  )משותפת  לקבוצה  או  כלומר,  Carson et al., 2007ים  משותפת (.  מנהיגות 

 .היא שאלה של יחסים, אווירה, חלוקת עבודה, ערכים מובילים ולאו דווקא מבנה ארגוני 

Doos  (2015  מציעה מיפוי של )מאורגניםעל בסיס בחינה של האופן שבו    סוגי מנהיגות משותפת 

המנהלים.   בין  המשימות  וביצוע  ושל  ההיררכיה  המשימות  של  משותפת/נפרדת  עשיה  של  מיפוי 

. המיפוי המוצע בוחן (1טבלה  )  ארבעה סוגים של מנהיגות משותפתההיררכיה, מייצר חלוקה של  

מנהל )יחסי  המנהלים  בין  כפיפות  של  פורמלית  הגדרה  יש  המנהלים  -האם  שני  שמא  או  כפיף( 

ו יחידות נפרדות(. מבחינת המשימות, מוגדרים כמקבילים )בין שהם מנהלים יחידה ארגונית אחת א

המשימות  לחילופין  או  המשימות  ביצוע  על  האחריות  של  סדורה  חלוקה  ישנה  האם  בוחן  המיפוי 

בתהליך  חלקים ספציפיים  של  הביצוע  של  מוגדרת  וחלוקה  הפרדה  ללא  כלומר  במשותף,  נעשות 

 העבודה.

 : מודל לסיווג מנהיגות משותפת 1טבלה 

 חלוקת משימות מיזוג משימות מותהיררכיה / הקצאת משי

 Joint leadership Functionally shared leadership שוויון פורמאלי 

 Invited leadership Distributed delegation of מנהל-כפיף

leadership 

 

היא מנהיגות שבה שיתוף הפעולה הוא מלא, כאשר באופן   (joint leadershipמנהיגות משולבת )

ב משותפות.  הן  העבודה  ומשימות  המנהלים  בין  היררכיה  של  הגדרה  אין  מנהיגות  פורמאלי 

( גם   (Invited leadership'מוזמנת'  אולם  רשמי,  באופן  מנהל  בתור  מוגדר  אשר  אחד  מנהל  יש 

ההחלטות הוא חלק משמעותי בתהליך קבלת  הכפיף  המנהל    המנהל  יחד עם  ובביצוע המשימות 
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פונקציונליהפורמאלי.   באופן  שנחלקת  בין   מנהיגות  היררכי  שוויון  מתקיים  שבה  מנהיגות  היא 

המנהלים אולם יש הבחנה בין המשימות והאחריות המקצועית של כל אחד מהם )בספרות מודל זה  

מודל שבו יש האצלה של   בהקשר הנוכחי היא  מנהיגות מבוזרת(.  dual leadershipנקרא לעיתים  

 ישנה הגדרה של היררכיה.ומשימות מסוימות בתוך הארגון אל בעלי תפקידים 

לבחון מציעה  משותפת,  מנהיגות  של  למודלים  נוספת  מתודולוגית  המנהיגות    התייחסות  האם 

סגנון   הוא  המנהיגות  של  הקולקטיבי  האספקט  והאם  המערכת,  או  הקבוצה  ברמת  מתקיימת 

 (.  Ospina et al., 2020) ו או 'עדשות' לפרשנותמנהיגות לכשעצמ

מהו או היכן   –  ( של המנהיגותLocusמימד ראשון שיש לבחון הוא המקום ),  מתודולוגיה זועל פי  

נמצא המקור של המנהיגות? זאת, בין שמדובר בניתוח של קבוצה או של מערכת. למשל, במקרה 

ם נחלקים ברמות ארגוניות שונות, יבחן השיח של מערכת, יבחן האופן שבו התפקידים המנהיגותיי

( בהקשרים ארגוניים שונים כמו למשל דיונים. זאת, במטרה מדוברת  )כולל חומרים כתובים ושפה 

משותפת מנהיגות  ומתפתחת  מתעוררת  שבו  האופן  את  המנהיגות  להבין  של  הלוקוס  בבחינת   .

יות שונות, תחת הנחה שהמנהיגות  החוקר בוחן את האופן שבו המנהיגות "נראית" בתצורות ארגונ

המנהיגות מבוזרת בארגון )כתפיסה  ש  ההנחה היאאינה תכונה של הפרט אלא של המערכת כולה.  

בארגון  חברתיים  והקשרים  מצבים  של  רחב  במגוון  ביטוי  לידי  באה  והיא  כפרקטיקה(  דווקא  ולאו 

(Ospina et al., 2020 .) 

השני   מתי  בבחינתהמימד  המשותפת  ל המנהיגות  "קולקטיביות"יחס  המושג  נתפס  שבו  . אופן 

היא   היא  הכוונה  'קולקטיביות'  או  א האם  מנהיגות,  של  סיווג  או  סוג  כלומר  אמפירית,  בחנה 

המנהיגות לבחינת  כעדשות  משמש  'קולקטיביות'  המושג  האם  לבחון לחילופין  ההחלטה   .

של  הבחינה  בעוד  )אונטולוגיה(,  המנהיגות  של  בטבע  עוסקת  מנהיגות  של  כסוג  קולקטיביות 

 קולקטיביות כעדשות אנליטיות מלמדת על הגישה שבה ניגש החוקר לעולם )אפיסטמולוגיה(.  

ולא   "ברבים"  היא  שהמנהיגות  למעשה  מניחה  מנהיגות  של  מסוים  כסוג  קולקטיביות  של  בחינה 

יותר(בג או  )שניים  יותר ממנהיג אחד  יש  יחיד. במילים אחרות,  תכן מערכת  יבהחלט ת  , כאשרוף 

מנהיגות. של  משותפת  תצורה  בצד  מנהיגות  של  יחידנית  תצורה  מתקיימת  זאת,    שבה  לעומת 

אחד   סוג  עוד  אינה  משותפת  שמנהיגות  טוענת  קולקטיביות  של  משקפיים  דרך  המציאות  בחינת 

כאן  מיני רבים של מנהיג איכותי ממודלים אחרים.  באופן  ות אלא שמדובר במנהיגות אשר נבדלת 

באופן הוליסטי ולשים דגש על תהליך, הקשר ואינטראקציות בבחינה של    יחסיםישנה הצעה לבחון  

(. המנהיגות אינה "חונה" באופן קבוע אצל פרט מסוים )או מספר Ospina et al., 2020מנהיגות )

מאפיי שהיא  אלא  מנהיגות  פרטים(  של  באקטים  לצפות  ניתן  כך,  בתוך  כולה.  המערכת  של  ן 

ובעבודת המנהיגות בארגון. עבודת המנהיגות כוללת פרקטיקות כגון, מסגור מחדש של שיח ארגוני, 

 חתירה לגישור על פערים ופעולה למען ניתוב חיובי של אנרגיה אנושית בארגון. 
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מ אתגרים  מספר  ישנם  משותפת  מנהיגות  על  ייחודיים במחקר   ,.Fairhurst et al)  תודולוגים 

כזו אשר  2020 היא  לעיתים מנהיגות משותפת  ה  במיד  מתקיימת במרחב שהוא עמום(. ראשית, 

השאלה  מסוימת עולה  כלומר,  ישנן   היכן.  צוין,  שכבר  כפי  המשותפת?  במנהיגות  "לצפות"  ניתן 

תי. יתר על כן, בפרקטיקה  תצורות רבות של מנהיגות משותפת ולכן קשה לנתח אותה באופן שיט

זו,   זו מתקיימת בצד  הארגונית ישנה דיפוזיה בין מנהיגות היררכית לבין מנהיגות משותפת כאשר 

 לייצר את ההבחנה המדויקת בתופעת המנהיגות המשותפת. ה ולכן קש

אותו.  לחקור  קושי גם  יש  וכיוון שכך  להגדיר את המושג "מנהיגות משותפת"  ישנו הקושי  שנית, 

מאופיינת  ההגד והמנהיגות  חמקמקה  היא  משותפת  מנהיגות  של  מוצא.    בגמישותרה  כהנחת 

אליו כלומר,   בהתאם  ומשתנה  מסוים  בהקשר  מעוגנת  בהכרח  היא  משותפת  יש  מנהיגות  לכן   .

 קושי לייצר הגדרה אפריורית של המנהיגות, מאפייניה והפרקטיקות שמשמשות את הנוהגים בה. 

, בעוד מחקרים נוטים לרוב לייצר תמונת מצב רגעית אשר  משותפת היא תהליךמנהיגות  שלישית,  

תופסת חלק מסוים בלבד מתוך תהליך שלם. כלומר, מחקר נקודתי ובעיקר כמותי יתקשה לתפוס  

 את תופעת המנהיגות המשותפת כפי שהיא מתקיימת בשטח הלכה למעשה.  

 

 מנהיגות משותפת: אפיון

נראה, אם כן, שתחת המטריה של מנהיגות משותפת מתקיים מנעד של מודלים וצורות התארגנות. 

בשאלה   לעסוק  נדרש  משותפת?לכן  מנהיגות  של  ההתארגנויות  לכלל  המשותף  סקירת    מה 

אינה  משותפת  שמנהיגות  שלמרות  מעלה  ישנם   בהכרח  הספרות  מסוים,  ארגוני  במבנה  מעוגנת 

לסוגיות בהתארגנויות השונות  םמאפיינים שחוזרים על עצמ כוללים התייחסות  הללו  . המאפיינים 

. כחלק מכך, מנהיגות משותפת כוללת מאפייני  יחסים, אווירה, חלוקת עבודה וערכים מוביליםשל  

על   זרקור  ששמות  פרקטיקות  כוללת  אשר  מנהיגות  כלומר  מנהיגות,  מודלי  של  חדש"  שינוי  "דור 

 ,Wang, Waldman & Zhangולא לשמירה על הסטטוס קוו )  , והתפתחות של הפרט ושל המערכת

2014.) 

 Carson et"קול אחד" של המשתתפים בהתארגנות )-מנהיגות משותפת כוללת מטרה משותפת ו

al., 2007  פיתוח על  דגש  המשימות,  של  מסוימת  במידה  לפחות  משותף  ביצוע  כוללת  היא   .)

בין  מבוזרת  אינטראקציה  העובדים,  של  התקשורת   מיומנויות  ערוצי  )כלומר,  תפקידים  בעלי 

 (. Wood, 2005שפועלים באופן רשתי ולאו דווקא היררכי(, ותמיכה רגשית )

Doos  (2015  שלושה כי  מצאה  בסיס(  ענווה   תנאי  הינם  המשותפת  המנהיגות  נבנית  שעליהם 

(non-prestige  .משותפים וערכים  אמון  בחולשות  ענווה(,  הכרה  שותפות,  פתיחות,  של    כוללת 

המשותפת.   במשימה  ומיקוד  ברעיונותיו    אמון העצמי  ולהאמין  האחר  של  הידע  על  לסמוך  כולל 

הדדית.  וקיומה של תחושת חיבה  וסובלנות,  לאחר, הפגנת סולידריות, נאמנות  גיבוי  ויכולתו, מתן 

ראשית, בסיס ערכי משותף בכל הנוגע למטרות    –באים לידי ביטוי בשני אופנים    ערכים משותפים
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ולהביל  ו להנהיג  ראוי  שבו  לאופן  בנוגע  משותפים  ערכים  ושנית,  הארגונית,  היחידה  של  החזון 

אנשים אל עבר מטרה. מעבר לכך, מנהלים שמקיימים מנהיגות משותפת מציינים את הערך הרב  

( ביניהם  ולהבדלים  לשוני  העוסקים  Doos, 2015שיש  של  הרוח  הלך  על  ללמוד  כדי  בכך  ויש   )

 . ריבוי דעות ושיחנהיגות משותפת אשר פועלים מתוך תפיסה שמקדמת בפרקטיקות של מ

Jackson  (2000  ממפה ארבעה )אחריותיות, שותפות,  למנהיגות משותפת, כדלהלן:    מרכיבי יסוד

בעלות ותחושת  שהיא  שיוויון  מהות  אותה  סביב  למעשה  סובבים  כולם  היסוד  מרכיבי  תחושת  . 

העמוק השותפים    החיבור  החברים  כלל  כלל  של  )למשל,  המשותפת  המנהיגות  של  להתארגנות 

 חברי הצוות שפועל בשיטה של ניהול עצמי(. 

. מנגנונים ייחודייםשצוינו, מנהיגות משותפת מאופיינת גם ב  היסודאו מרכיבי  הבסיס בנוסף לתנאי 

למשל, במחקר שבחן צוותי עבודה שפועלים בתצורה של מנהיגות משותפת נמצא שהמידע בנוגע  

ו של לחברה  הבנה  לקבל  יכול  בצוות  חבר  שכל  כך  העבודה  צוות  עם  משותף  שלה  לאסטרטגיה 

בין    נחלקתת על ידי הצוות עצמו ובתוך כך, העבודה  והתמונה הכללית. המשימות של הצוות מנוהל

עם   להתמודד  יודע  העבודה  צוות  מהם,  אחד  כל  של  הייחודיות  ליכולות  בהתאם  התפקידים  בעלי 

יעילות ואפקטיביות   יחד כדי לזהות הזדמנויות לשיפור  והצוות עובד  ולהגיע להסכמה,  חילוקי דעות 

(Walker et al., 2008.) 

מנוהלת בהתאם  ישנו מנהל פורמלי מוגדר אך העבודה  לעקרונות של מנהיגות    גם במקרים בהם 

מצאו   למשל  כך  דומות.  מנהיגותיות  בפרקטיקות  לצפות  ניתן  )ועמיתי  Chenמשותפת,    (2007ו 

,  האצלה משמעותית של אחריות ומתן אוטונומיה לכפיפיםשמנהלים כגון אלה פועלים בצורה של  

ת הביצועים ומשמעותי של הכפיפים בתהליכי קבלת החלטות, ועידוד של כפיפים לנהל א ןשיתוף כ

 שלהם באופן עצמאי ככל שניתן. 

אפקטיבית    דווקאמגוון מחקרים מתייחסים   ללא  שהופכים את המנהיגות המשותפת  להלכי רוח 

הארגוני,  לא מבינים את התפקיד שלהם במארג    העובדים. כך למשל נמצא שכאשר  עבור הארגון 

( בתוצאות  פוגם  משותפת  מנהיגות  של  כן,  Hall, 2001מודל  כמו  מצד  (;  מוכוונות  אין  כאשר 

ודעות שונות, ישנה לא פעם נפילה למלכודת של חשיבה   העובדים והמנהלים לאמץ נקודות מבט 

( במנהיגות Kezar, 1998קבוצתית  שינויים  לקבל  התפקידים  בעלי  של  מוכנות  נדרשת  ובכלל   )

( יותר  כוללני  שהוא  מודל  אוויSteinert et al., 2006ולאמץ  אין  כאשר  בנוסף,  קולגיאלית  (;  רה 

 (. Rice, 2006 ;Meyers & Johnson, 2008ותקשורת פתוחה מנהיגות משותפת נידונה לכישלון )

 

 מנהיגות משותפת: מושגים דומים אך שונים

"מנהיגות   של  המארגנת  המטריה  תחת  שנמצאים  מושגים  של  רחב  די  מנעד  ישנו  כאמור, 

נכללים   שאינם  מושגים  ישנם  זאת,  בצד  מנהיגות  משותפת".  של  ההגדרות  בתוך  מלא  באופן 

  משותפת אך הם בעלי קשר תיאורטי ומעשי ולכן ראוי לפרט מעט אודותיהם.
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ומנהיגות נחילית   3.0מנהיגות השתתפותית, סוציוקרטיה    –שלושת המושגים הראשונים שיפורטו  

יהול אחר של מבוססים על תפיסה תיאורטית שיוצאת מתוך ראייה של הפרט בארגון והאופן שבו נ –

יכול לסייע ליתרון התחרותי   האפקטיביות הארגונית. לעומת זאת, המודלים שיפורטו לאחר  והפרט 

הם מושגים שדומים יותר לתפיסה של מנהיגות משותפת    –מנהיגות ומנהיגות רשתית  -מטא  –מכן  

מה.  במובן שנקודת המוצא שלהם היא המציאות המורכבת והצורך לבצע התאמות כדי להתמודד עי

אלא   משותפת  מנהיגות  של  לקונספט  רעיונית  מבחינה  קרובים  הללו  המודלים  ששני  נראה 

שהאחרונה עושה עוד כמה צעדים קדימה במשמעויות שיש לאופן שבו המנהיגות משפיעה על כלל  

שמטא בעוד  הארגונית,  היחיד  -ההתארגנות  במנהיג  יותר  עוסקים  רשתית  ומנהיגות  מנהיגות 

 והנגזרות עבורו.

 

 נהיגות השתתפותית:  מ

זו היא שעובדים מוצאים סיפוק בכך שהם מקבלים את   המרחב לבצע את  הנחת היסוד של גישה 

חיובית   תרומה  ולתרום  שלהם  הכישרון  את  לבטא  האפשרות  להם  וניתנת  בדרכם,  המשימות 

עול . הנחת היסוד היא שעובדים הם יצירתיים, סקרנים ומבוגרים אחראים שרוצים לפולעולם לארגון 

 (. 2017( )מרצ'בסקי, the greater goodבאופן פרואקטיבי למען "הטוב הכללי" )

תפיסה השתתפותית מתבססת על ביזור הכוח, דעה עצמאית של כל בעלי התפקידים בהתארגנות  

אנשים   הרבה  של  שיתוף  כוללת  והיא  המצב,  על  זוויות  רבת  התבוננות  שמאפשר  דעות  ומגוון 

וני החלטות  קבלת  הוא בתהליכי  המנהל  של  העיקריים  מתפקידיו  אחד  הזו,  התפיסה  תחת  הול. 

 . או "לאפשר"  "לעזור"

למושג   הדוק  באופן  ההשתתפותית קשורה  המנהיגות  תיל תפיסת  הזמן Teal)  ארגון  ציר  לאורך   .)

. ארגון תיל (Laloux, 2014על פרדיגמות שונות )  ות צורות חדשות של ארגונים שנסמכ  ותמתפתח

הנחה   תחת  זאת,  האנושית.  בהיסטוריה  הארגון  בהתפתחות  הבא  השלב  את  שמייצג  ארגון  הוא 

שקיימת כמיהה של העובדים להכלה של הארגון וליצירת תחושת משמעות עמוקה בעבודה. ארגון  

הוא   הקשורות תיל  סוגיות  של  עמוקה  ובחקירה  לסביבה  בהקשבה  שמאופיין  חיים,  חפץ  ארגון 

והן ברמת הארגון למשמעו  . ארגון תיל נמצא בלמידה מתמדת, צמיחה  ת ומטרה, הן ברמת הפרט 

 ( ביטוי עקרון של שלמות אישית  לידי  ומביא  לפיו העובדים מביאים את  wholenessוהתפתחות,   ,)

ובכך שהם חושפים את הכישרונות והתשוקות הפנימיות הם   עצמם לידי ביטוי באופן מלא ושלם, 

 (. aloux, 2014Lתורמים לארגון )
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 ( Laloux, 2014): ארגון תיל 1איור 

 

 

 :3.0משילות דינאמית/סוציוקרטיה 

ידי מי שקשורים לדבר. התפתחות  ועל  משילות דינאמית פירושה משילות משתנה בהתאם לצורך 

סוציוקרטיה   היא  הדינאמית  המשילות  מי    3.0של  בידי  ההחלטות  את  לשים  מציעה  כן  שגם 

סוציוקרטיה   לנושא.  שמאפשרים    3.0שקשורים  פרוטוקולים  של  מערכת  ידי  על  זאת  עושה 

מלא ביטוי  עצמית,  מתמיד.    התארגנות  ושיפור  בארגון  על    3.0סוציוקרטיה  לעובדים  דגש  שמה 

גדולה   בקבוצה  תהליכים  ולנהל  החלטות  לקבל  ואפקטיבי   –היכולת  יעיל  באופן  כן,  אך  על  יתר   .

וגמישות )  3.0סוציוקרטיה   זרימה, ערך, תשוקה   & Bockelbrinkפועלת על מנת לייצר בארגונים 

Priest, 2015 .) 

 

 ( Bockelbrink & Priest, 2015) 3.0וציוקרטיה : התפתחות ס2איור 
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 (: Swarm leadershipמנהיגות נחילית )

נחילית של    מנהיגות  הטבעית  היכולת  שהיא  הנחיל"  "אינטליגנציית  למושג  הדוק  באופן  קשורה 

על   מתבססת  היא  חכמה.  בצורה  לפעול  פעולות   ההנחהנחיל  של  תוצר  הן  מורכבות  שתוצאות 

על   דינאמי  באופן  נחלקת  העבודה  הכלל,  לטובת  הן  שמתקבלות  ההחלטות  פרטים,  של  פשוטות 

שימ עושים  הפרטים  הקיים,  המידע  לתאם  בסיס  כדי  חברתיים  ובסימנים  פשוטים  בכללים  וש 

 פעולות מורכבות, ויתכן כי הפרה אחת של כלל פשוט תוביל לקריסה של כל הנחיל. 

נחילית והיא נסמכת על    מנהיגות  הנחיל  כלל  אחדות  מספר עקרונות מארגנים:  היא מנהיגות של 

 I'll stay in my lane, you stay in)  המשימה, מתן כבוד לגבולות כך שכל אחד נשאר בנתיב שלו 

yours  ,)קרדיט כמו גם אחריותיות   חלוקת  –  נדיבות וחדוות עשייה, פעולה ללא אגו וללא האשמה

(accountability ,)ו( יחסים מבוססי אמוןMarcus, McNulty, Dorn & Goralnick, 2014.) 

 

Leadership-Meta: 

רכב או משברי שבו נדרשת מנהיגות כלפי ושמתייחס למנהיגות במצב מ  סגנוןמנהיגות היא  -מטא

מטה, כלפי מעלה וגם לרוחב. מנהיגי מטא הם מנהיגים שיודעים למנף מגוון רחב של נקודות מבט  

קישורים בין מאמצים מקבילים של סילואים. כלומר, אלה הם   יצירת  מנהיגים ויכולות שונות, דרך 

ב הקישוריות  על  דגש  הישויות  ששמים  דרך  ולא  רוחבי  באופן  לחשוב  יכולת  בעלי  והם  ארגון 

   .(Marcus, McNulty, Dorn & Goralnick, 2014)הארגוניות הקיימות 

 

 ( Marcus, McNulty, Dorn & Goralnick, 2014)מנהיגות -: מטא3איור 

 

 מנהיגות רשתית:  

קשרים   מארג  ובה  הכאוס',  'גבול  על  שנמצאת  מורכבת  כרשת  הארגון  על  מתבוננת  זו  תפיסה 

כגון,  להיבטים  מתייחסת  רשתית  מנהיגות  מורכב.  שיח  ורב  גבוהה  דינמיות  עם  יחסים  ומערכות 

הכלת אי וודאות במידה רבה, מסוגלות להיות בעמדה של מי שאינו מקבל החלטות מתוך עמדה 

שותף ו  של  ומעודדת  2015אייזנברג,  )שריפט  אקוסיסטם,  של  מנהיגותית  תפיסה  כוללת  היא   .)
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מיידי מפעולה   וסיוע לאחרים גם כאשר לא נראה ערך  כזו. היא נסמכת על תלות  ששיתוף פעולה 

מובנ היא  שהתלות  הבנה  מתוך  לנתח.  יבאחרים  מכדי  מידי  מורכבים  שהם  באופנים  לעיתים  ת, 

תנות מתמדת ומציאויות מרובות ולכן יש בה מרכיבים של  מנהיגות רשתית כוללת תפיסה של הש

 (.  2015)שריפט ואייזנברג,  ידיעה וסקרנות כלפי המציאות יחד עם צניעות-אי 

המפקד הרשתי מבין את התרחבות מרחב הפעולה של החייל ואת חשיבותו של החייל הבודד אשר  

מתערערת והוא נדרש לקבל החלטות הופך לעיתים למומחה בעל ידע ייחודי. השליטה של המפקד  

הטקטית.  ברמה  שליטה  פחות  לו  יש  במקביל  כאשר  והאסטרטגית  העיצובית  ברמה  יותר  שהן 

המפקד הרשתי מבין את המרחב הרשתי שבו הידע נמצא בכל מקום ובפלטפורמות רבות, ולעיתים 

אופן פרואקטיבי  הוא נדרש להפעיל בתוך המרחב שחקנים שאינם פקודיו הישירים ובהכרח לפעול ב

 (. 2012ברנד ואוברסקי, -)מינקה 

הנחות   וגם  משותפת  מנהיגות  של  בבסיסה  גם  נמצאים  מורכבות  מערכות  של  יסוד  ה עקרונות 

של  ה פרקטיקות  ה ו בתפיסה  בעיקר  הוא  המודלים  בין  ההבדל  המודלים.  בשני  דומות  הן  פיקודיות 

המנהיגות   את  לא  אך  המשותפת,  המנהיגות  את  מאפיינת  אשר  והאחריות  הסמכות  חלוקת 

של   הקשיחות  ההגדרות  על  מה  במידת  מערערת  אמנם  הרשתית  המנהיגות    ' אחריות'הרשתית. 

והיא מכניסה לתמונה את המ'סמכות'ושל   אך    'הרחבת האחריות'או    'אחריות מרחיבה'ושג של  , 

ופעולה   ולהשפעה,  למגע  חתירה  של  פרואקטיבית  לפעולה  בעיקר  היא  הכוונה  פרקטי  באופן 

ולא   הרשמיים,  על המנגנונים הארגוניים  נוספות  וקהילות מעשה שהן  מחליפות במעגלי השפעה 

 .הפורמלית בארגון שיטת ההפעלהאת 

 

 ( 2015ית )שריפט ואיינברג, : מנהיגות רשת4איור 
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 סקירת הספרות פרק ם סיכו 

אשר   ככאלה  ושוב  שוב  שחוזרים  מאפיינים  ישנם  כי  מעלה  כאן  שהובאה  הספרות  סקירת 

מאפשרים למנהיגות במרחבים משותפים לשגשג ולהביא לפעולה אפקטיבית. בתוך כך עולה כי  

מסוים.   ארגוני  למבנה  דווקא  ולאו  מובילים,  וערכים  אווירה  ליחסים,  קשורה  משותפת  מנהיגות 

'מנ סוגי  של  מנעד  משותפת'  ישנו  בין    –היגות  יחסים  של  סימביוטית  גרסה  מציגים  חלקם 

בהקשר   מעוגנת  בהכרח  משותפת  מנהיגות  יותר.  רבה  בנפרדות  מאופיינים  וחלקם  מנהיגים 

לתחושת   מתייחס  השונים  הסוגים  בין  המשותף  זאת,  בכל  אליו.  בהתאם  ומתעצבת  מסוים 

והתפתחותו. הפרט  על  ולדגש  משימה,  כלפי  משותפת  של   אחריות  העיקריים  המאפיינים 

על  כשותפות  נבנים  היחסים  וסקרנות.  ענווה  כוללים  משותפת  מנהיגות  של  בצורה  הפועלים 

נקודת  את  להבין  רצון  מתוך  כנה,  ותקשורת  מתמיד  דיאלוג  מתקיים  המנהיגים  ובין  אמון,  בסיס 

 . (5)ריכוז הבנות מופיע באיור  המבט של האחר
 

 למנהיגות משותפת : מודל הגיונות 5איור 

 

 

 

 

 

 

חיבורים  יצירת  כגון  ליכולות  הזוטרות,  ברמות  גם  הצבאי,  המנהיג  יידרש  העתידי"  הקרב  ב"שדה 

תפקידנים בין  על  איכותיים  והסתמכות  שילוב  ביחידה,  המשימתית  הלכידות  של  ואגברה  ביסוס   ,

טכנולוגיה )אלמוג ואבידר, טרם פורסם(. בסביבה בעלי מקצוע שונים ומגוונים יותר ויותר כמו גם על 

באופן רב  לפעול  בנויה  היחידה הצבאית אשר  להומוגניות,  אינה שוות ערך  אורגניות  זו שבה    מעין 

שותפת באופן שונה מכפי שאנו מכירים משדה הקרב המסורתי. בתוך כך,  מימדי מבססת זהות מ

אחר   באופן  מתעצב  המנהיג  האחריות    –תפקיד  אף  ולעיתים  הסמכות  בהכרח   –הכוח,  אינם 

 בבעלותו הבלעדית. 

מנהיגות במרחבים משותפים באה לידי ביטוי כבר היום במגוון זירות פעולה בתוך ההקשר הצבאי. 

הקצה של לחימה בשדה הקרב וגם במבט על אתגרים טכנולוגיים, מבצעיים    גם במבט על משימת

וארגוניים עימם מתמודדים מפקדי צה"ל, יש ערך באימוץ עדשות של 'מנהיגות משותפת'. אין בכך 

היכולות  לסל  להוסיף  לבטל את תפקידו "המסורתי" של המפקד, אלא שבהקשרים מסוימים רצוי 

משותף כמו גם להגמיש מעט את גבולות התפקיד שלו. הגמשה זו   של המפקד מיומנויות של פיקוד

 מקפלת בתוכה צמצום באזורים מסוימים אך הרחבה של גבולות התפקיד באזורים אחרים. 
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 תקציר 

חקר  המ  .2020שנת  יה של  ימחצית השנמצאים מחקר שדה שנערך בצה"ל בבחלק זה מפורטים מ

למ  מידכלל  של  מקרים  של  עומק  משותפית  במרחבים ם  רחבים  מנהיגים  של  המבט  נקודת  דרך 

ב באופן  תיארו  אלה  אמצעהללו.  את  לתי  משותפים  י  במרחבים  הפיקוד  יה יתרונותעל    –חווית 

ה וחסרונ ה ותיה,  והמעכבים  מקגורמים  הפעולה יטקפלאדמים  של  ביות  והצבע"  "הטעם  עבודה  , 

 במרחב משותף ועוד. 

מ של  מוצלחת  התארגנות  כי  מגלים  המחקר  משותף  ממצאי  קודם  רחב  מתפימתחילה  סה כל 

טה או וות מלמרחב יכול להתה וגע לחשיבותה. המכמה בנוגע אליה ובנמשותפת של המשימה והס

מ מוגדר  משתתפים  וללכלמעלה,  להיות  התנל  בסיס  ח על  או  אך  ובה דבות  שכולם  החשוב  ,  הוא 

בהס ה נמצאים  על  והמשימה.כמה  הרא  תכלית  תחושת  כי  נראה  כן,  והחלוצכמו  יות שוניות 

וה גם כן  שמאפיינת את המרחב היא חשוב וארגוניים,  של   ביסוסלצורך הסרה של חסמים אישיים 

 . ולה משותפתפע

ז  נהיגהמ הוא  במרחב  שעצמו  המה  את  לפנגמבסס  ונון  המנעולה,  מנגבתוך  על  פועל  הוא  ת  נון 

במובן  את עצמו כנמצא יחד עם אנשיו במשימות, לא דבר שהוא יכול. הוא תופס להועיל ולסייע בכל 

מצא סוגיה ילא תלכן, הוא נמצא קרוב לשטח ו  .ובהוויה   הלך הרוחשל העשייה הקונקרטית אלא ב

להעסיק  ש בשביל  חשובה  מספיק  אךהיא  אנשיו  לכך  אותו.לא    את  בפרטי   במקביל  מצוי  שהוא 

שמדובר ברמה  בין    –חיצוניים למרחב  הקשרים ה   יודע לנהל גם אתהמשימה ובמצב האנשים, הוא  

 יכות בהמשך הפרק. ממצאים אלה ונוספים מפורטים באר נה ובין שבממשקים אחרים.ממו

 

 שיטת המחקר 

ביצע צוות המחקר ראיונות עומק עם בעלי תפקידים מרכזיים   2020במהלך חודשים יוני עד נובמבר  

ו שמונה מקרים מאזורים  בהתארגנויות שונות של מרחבים משותפים בצה"ל. לצורך המחקר נבחר

לגבולות  מחוץ  שהיא  פעולה  כללו  שהם  הינו  שנבחנו  המקרים  לכלל  המשותף  בצה"ל.  שונים 

מו גבולות   –גדרים  ארגוניים  שחוצה  ובין  היחידה  גבולות  את  שחוצה  בפעולה  שמדובר  בין 

שיתוף פעולה  דיסציפלינריים. במילים אחרות, לצורך המחקר אותרו אזורים ארגוניים שבהם ישנו  

פועלים  אך  נפרדות,  לדיסציפלינות  שמשתייכים  נפרדות/בע"ת  ארגוניות  יחידות  בין  משמעותי 

 . יחד לאור משימה משותפת

על על המקרים שנבחנו ביקשנו לייצר מגוון רחב ומייצג, ככל שניתן, של האופן שבו מנהיגות -במבט

בסוג   שונות  יצירת  היה  שנבחנו  המקרים  בבחירת  מרכזי  רציונל  בצבא.  ביטוי  לידי  באה  משותפת 

ומקרה.    –המקרים   מקרה  כל  של  ו"האופי"  "הסיפור"  מבחינת  והן  הארגוני  שיוכם  מבחינת  הן 

 לכך נבחנו מקרים מסוגים שונים בהתאם לפירוט להלן:  בהתאם
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אד .1 בפעולה  ביטוי  לידי  באה  המשותפת  המנהיגות  בו  מדובר  -מקרה  בו  ומקרה  הוקית 

 במנגנון ארגוני שפועל באופן סדיר.

מקרה בו ישנו מפקד פורמלי לאופרציה לעומת מקרה שבו ההתארגנות היא רשתית וללא  .2

 הגדרה רשמית של מנהל.

בו .3 היא    מקרה  ההתארגנות  שבו  ומקרה  )אזרחי(  צבאי  שאינו  לארגון  הצבא  בין  מפגש  יש 

 פנים צה"לית.

מכל   מרכזי  האופן   שמונה נציג  על  סיפר  שבמסגרתו  עומק  ראיון  עבר  כרלוונטיים  שסומנו  מקרים 

 שבו פעל/פועל המרחב המשותף, ונבחנו הנושאים הבאים:

אילו מודלים    מנהיגות: .1 ערכים מובילים,  המנהיגות בהתארגנות שנבחנת,  מה מאפיין את 

הסעיפים כלל  הפיקוד/המנהיגות/ההנעה.  סגנון  ביטוי,  לידי  באים  מנהיגות  שיפורטו   של 

בהמשך נועדו לגבש הבנה על התמונה הכוללת של המרחב המשותף, אך העדשות עימן  

 ניתחנו את המקרים היו כאלה של מנהיגות.

מה במאפייני המשימה   מאפייני המשימה: .2 מה המשימה הארגונית שנמצאת על הפרק, 

בין   המשימה/משימות  מתחלקת  כיצד  משותפת?  פעולה  מחולל/מאפשר 

 ם? הגופים/מפקדי

ההקמה: .3 צפוי   סיפור  מה  הלום?  עד  "התגלגלה"  היא  ואיך  להתארגנות  הוביל  מה  החזון, 

 בהמשך?

הפעולה: .4 מנגנוני   שיטת  וסמכות,  אחריות  שנחקרת,  ההתארגנות  של  ההפעלה  תפיסת 

ואופי התקשורת )למשל, האופן שבו מתקבלות החלטות, פתרון קונפליקטים, שיתוף מידע,  

והוצאתן לפ ועל(, באיזה אופן באים לידי ביטוי הערך המוסף/המומחיות חלוקת המשימות 

 של בע"ת שונים בהתארגנות, קרדיטציה.

 בחינה של האפקטיביות הן בהקשר התוצאה והן בהקשר התהליך. אפקטיביות הפעולה: .5

ארגונית: .6 מנגנוני    יעילות  של  החיסכון/סרבול  מידת  והתפוקות,  התשומות  של  בחינה 

 העבודה.

ויחסים: .7 מפקד  אווירה  ארגונית,  -יחסי  פוליטיקה  בע"ת,  בין  היחסים  אופי  ואפיונם,  פקוד 

 אתגרים ייחודיים, "הטעם והצבע" של האווירה והיחסים.  

הצהל"י: .8 מתקיימים   ההקשר  המשותפת  וההתארגנות  המשותפת  המנהיגות  שבו  האופן 

צבאי   מרחב  להתאר  -בתוך  ודמיון  ייחודיות  ומעכבים,  תומכים  מערכתיים  גנויות מנגנונים 

 צה"ליות אחרות, זיהוי מגמות דומות בהקשר הצבאי.
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 ממצאים 

מדובר  כאשר  ושוב  שוב  עצמם  על  שחוזרים  אלמנטים  הרבה  שיש  למדנו  המקרים  כלל  מניתוח 

נמצאות בתמונת מראה    –או תימות    –במרחב משותף שהצליח במשימתו. כמו כן, אלמנטים אלה  

עוסקות   הראשונות  התימות  שתי  ייעודם.  את  למלא  שהתקשו  משותפים  מרחבים  בוחנים  כאשר 

ה  המרחב  פועל  שבו  משותף בהקשר  מרחב  של  להיווצרותו  תשתית  מעין  מהווה  והיא  משותף 

ממוקד  באופן  עוסקות  אחריה  שמפורטות  הנוספות  התימות  שלוש  אפקטיבי.  באופן  שפועל 

 במנהיגות.

תחושת  שעלתה בתור גורם משמעותי ביותר בעת יצירה של מרחב משותף היא    התימה הראשונה

וההסכמה   המשותפת  המשימה  לגבי  שיש  מגייסת  עליההמשמעות  להיות  צריכה  המשימה   .

מייחסים  שהפרטים  הרבה  המשמעות  חלוצית.  אף  ולעיתים  דחופה  ברורה,  משמעותית,  מאוד, 

למשימה המשותפת, היא שמסייעת לשבור את החומות הארגוניות ולחזק את הערך שכרוך במאמץ  

אנשי של  למוכנות  לעשייה,  משמעות  שנותנת  היא  המשימה  משותפת.  שפה  לצאת  ליצירת  ם 

 ולפעול יחד .  –הן אישית והן ארגונית  –מגדרם 

מסייעת  החירום  תחושת  ודחופה.  חשובה  המשימה  של  להיותה  חשיבות  יש  הפוליטי  במובן  גם 

. בנוסף, במקרים בהם ההתארגנות  greater good-להתגייסות של יחידות ארגוניות שונות למען ה

, היו פחות התנגדויות לפרק משום שהמרחב  המשותפת הוקמה לטובת משימה חלוצית או חדשנית

להם   שיש  בארגונים  מתוחמים  אזורים  לפרוץ  צורך  היה  לא  כלומר,  כבושה.  לא  בטריטוריה  הוקם 

 בעלות, או בעלות לכאורה, על נושא מסוים.

שניה ב  תימה  המשותףעוסקת  המרחב  של  המיסוד  לעומת  הארעיות  שהמקרים  מידת  נראה   .

אפקטיביים לתוצרים  אד  שהביאו  התארגנות  של  מאמץ  ריכוז  היה  בהם  כאלה  אשר -היו  הוקית 

. במקרים בהם הייתה דרישה מלמעלה להקים מרחב משותף היו חסמים  התפרקה כעבור זמן מה 

)אשר   היוזמה  את  הוליד  מלמטה  שהתעורר  צורך  בהם  מקרים  לעומת  יותר,  בולטים  ארגוניים 

ארגון(. נראה שהמיסוד מייצר טריגר שמעלה  במסגרתה נרתמו גם פונקציות פורמליות ובכירות מה 

משותף   שהוא  למרחב  מעכבים  וגורמים  מסורתיות  ארגוניות  סכמות  השטח  לפני  השיוך    –מעל 

ועוד. לעומת זאת, התארגנות שהיא מעין פיראטית,  היחידתי של המפקד, חלוקת קרדיט, רגולציה 

 מסוימת.  ונסמכת על רצונם של גורמים שונים לפעול לטובת קידום משימה 

שלישית היא  תימה  הצה"לי,  להקשר  אולי  ייחודיות  שהיא  בתבונה ,  לפעול  המנהיג  של  היכולת 

גם לצמוח בסדקים אך  אינהרנטי מנהיגותית "עם הכללים"  כזו שבאופן  היא  . התרבות הצה"לית 

מעכבת את שגשוגם של מרחבים משותפים. הידע בצבא הוא שמור, מפוצל, חונה אצל מוקדי ידע  

)'גאוות מסוי מנטליות  תופעות  של  רחב  במגוון  ביטוי  לידי  באה  וההיררכית  הסגורה  התרבות  מים. 

את  היטב  מכיר  המשותף  במרחב  מנהיג  שונות(.  אינטרנט  רשתות  )למשל,  ותשתיתיות  יחידה'( 
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ולייצר   תבוני  באופן  לפעול  יודע  הוא  בתוכם  אך  המערכת,  של  כתובים  והבלתי  הכתובים  החוקים 

 ת החופש לפעולה . לעצמו את דרגו

זו   נורמות אחרות.  בה  התרבות של מרחבים משותפים פועלת בארגון כמעין תת תרבות שנהוגות 

ורתימה של  אינה 'תרבות נגד' כיוון שמנהיג במרחב המשותף ממשיך בכל העת בפרקטיקות גיוס 

בחוכ לפעול  יודעים  אלה  מנהיגים  המרחב.  של  לייעודו  לסייע  שיכולים  בארגון  תחת  שחקנים  מה 

מנוגד  שהוא  מרחב  לייצר  גם  במקביל  אך  מהמערכת,  גבוהה  הערכה  לקבל  ואף  המערכת  כללי 

 במידה מסוימת לחוקים ולנורמות הארגוניות.

באופן   "חיה ארגונית" פועל  היותו  למרות  להדגיש שהמנהיג,  ללא    אותנטי חשוב  ומביא את עצמו 

במו  מאופיין  המנהיג  המנהיגותית.  לאינטראקציה  מכיר יומרות  הוא  ולסביבה.  לעצמו  גבוהה  דעות 

את חוזקותיו וחולשותיו והוא בעל מוכנות לקיים על כך דיאלוג עם הסביבה, כדי לקבל עוד נקודות  

נמצא  והוא  עצמו  שלו  הפנימיים  הערכים  את  מכיר  הוא  כמנהיג.  שלו  להתפתחות  שיועילו  מבט 

 תפים נוספים בדרך של דיאלוג. בתהליך כיול שוטף שלהם משום שהוא מקבל החלטות יחד עם שו

להם  ששזורים  נושאים  כשני  ולאנשים,  למשימה  המנהיג  בגישת  עוסקות  אחרונות  תימות  שני 

למשימה אנשים  הובלת  היא  שמנהיגות  משום  המנהיג  יחד  של  בגישה  עוסקת  רביעית  תימה   .

בה  כולה.  הגבוהה שיש למשימה כמחוללת את ההתארגנות  צוינה כבר החשיבות  קשר למשימה. 

. לכאורה זה המצב בקרב כלל  מחזיק את המנגנון שנועד לקדם את המשימההוא  המנהיג, עולה כי  

המנהיגים בכל ההקשרים, אך אנו מוצאים לנכון להרחיב על התימה הזו בכל מקרה, משום במרחב  

מנת   על  משמעותית  מספיק  היא  המנהיג  של  לתפיסתו  המשימה  במיוחד.  בולט  הדבר  משותף 

הפעולה במרחב וסביבה מתארגנות כל הפונקציות. המנהיג במרחב משותף הוא לאו   שתניע את כל

לתרום בחלקים  יכול  הוא  וכי  ויש מומחים ממנו,  והוא מבין שיתכן  דווקא הדמות שנמצאת בראש 

מסויימים של תהליכי העבודה והארגון. המנהיג במובן הזה מאופיין בצניעות. הוא מפנה את הקשב  

יוקרה אלא אחר המקום מ  -שלו כלפי חוץ   ולסייע. החיפוש אינו אחר  יכול להועיל  חפש איפה הוא 

 שבו הוא יכול לתרום את המירב .

ולניהול   לאנשים  בגישה  קשורה  הייתה  המרואיינים  דברי  מתוך  שעלתה  אחרונה  תימה  לבסוף, 

ב אופיינו  סביבתו  היחסים של מנהיג במרחב משותף עם  והקשבהאנשים.  דיאלוג  לאמון,  היג  נמ. 

באנשים   בסיסי  אמון  יש  המשותף  את    -במרחב  מנהל  המנהיג  שלהם.  ביכולות  והן  בכוונות  הן 

היטב  שפועלים  האיזורים  את  מזהה  הוא  למשל,  כך  האנשים.  את  רואה  גם  בזמן  בו  אך  התהליך 

בלעדיו ואת האזורים בהם הוא נדרש להתערב. הוא תופס עצמו כאחראי לאווירה והיחסים במרחב,  

 האחראי הבלעדי. הוא מאופיין בפרגון לאחרים.  אם כי לא
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המנהיגותיות  והפרקטיקות  המשותף  במרחב  המנהיג  מאפייני  הם  אלה  הממצאים,  פרק  לסיכום 

 שלו: 

 מאפייני המנהיג: 

 בעל מוטיבציה פנימית גבוהה, אמונה בחשיבות המטרה. •

 פועל למען המשימה ולא לטובת קידום עצמי.  •

 ופוליטית. בעל הבנה מערכתית  •

 מכיר את המטרייה המקצועית, מביא עימו ניסיון פיקודי קודם.  –בעל ותק וניסיון  •

 נכונות גבוהה לדיאלוג ולמידה מאחרים.  •

 בכוונותיהם וביכולותיהם.  –בעל אמון בסיסי באנשים  •

 

 פרקטיקות מנהיגותיות:  

ו • קצרים(  ליינים  דד  של  הצבה  דרך  )למשל,  ודחיפות  חשיבות  תחושת  הנעה  יצירת  יצירת 

 פנימית בקרב המונהגים.  

• Including –  .חיבור לתמונה הכללית, שיתוף מידע ושקיפות 

 מגע קרוב לנקודת הקצה. שיח ותקשורת מתמדת.    –קבלת החלטות קרובה לשטח  •

כפרטים וכקבוצה. להבין את הצרכים ולתמוך אותם. הכרה ביכולות    –לראות את האנשים   •

 איתם לתפקיד. הייחודיות שאנשים מביאים 

"חולץ פקקים", תרבות של עזרה, פתרון בעיות. המנהיג פותח    –המנהיג כעוזר ומאפשר   •

חופש  מתן  במשימה.  להתמקד  יוכלו  שאלה  כדי  אנשיו  עבור  מכשולים  ומסיר  הדרך  את 

 פעולה בתוך גבולות. 

חוץ   • וקשרי  הרמ"מ  של  ורתימה  וניהול   –"ניהול"  ושליטה,  בהשפעה  רמ"מ  צורך  הכרת 

ופעולה הממ שונים  גופים  של  השונים  האינטרסים  של  הבנה  דומה,  באופן  בהתאם.  שק 

 בתבונה.

 בנייה מושכלת של צוות ויצירת שפה משותפת.  •

 

 מחקר השדה פרק סיכום

. בהתאם לכך  מרחבים משותפים הם הכרח של העת הזו שהיא עת של חיבורים ופעולה משותפת

המקדמת ביותר במרחב שכולל בתוכו פונקציות בעלות שיוך  נדרשת חקירה ולמידה של המנהיגות  

מגוון.   המתוארים    מסמך ה ארגוני  משותפת  מנהיגות  של  תיאורטיים  בהיבטים  הן  עסק  הנוכחי 

והן בחקירה של מאפיינים של מנהיגות משותפת בזירה המקומית הצה"לית.  בספרות האקדמית, 

עולה ש היא תמתוך המחקר  מרחב  תפיסת המשמעות של המשימה  לביסוס  והכרחי  נאי ראשון 
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משותף, ולאחריו ניתן להתייחס למאפיינים נוספים של המנהיגות במרחב כגון, יכולת לייצר יחסי  

ופוליטית של הסביבה והארגון ועוד וקיום דיאלוג, הבנה מערכתית  . חשוב עוד אמון תוך הקשבה 

והיא כולל ת פרקטיקות מנהיגותיות שלא  לציין כי מנהיגות משותפת לא מתאימה לכל זמן והקשר 

יתאימו לכל משימה באשר היא. לדוגמא, מנהיגות משותפת מחייבת סנכרון שהוא לעיתים מורכב 

יכול  משותף  שמרחב  המחקר  במסגרת  שראינו  למרות  החלטות.  קבלת  תהליכי  לסרבל  ויכולה 

נגנונים סדורים  לפעול באופן מאוד גמיש ומהיר, וגם לקבל החלטות בצורה מהירה, עדיין נדרשים מ

 לצורך פעולה אפקטיבית שלו ולא בטוח שזו דרך הפעולה המתאימה ביותר בכל הקשר שהוא.

צבאית   מנהיגות  של  מתקדמים  מודלים  בנושא  ידע  פיתוח  של  מגמה  להמשיך  נועד  זה  מסמך 

ומנהיגות   רשתית  מנהיגות  )כגון,  בצה"ל  ההתנהגות  מדעי  בתחומי  האחרונות  בשנים  שנעשה 

הקיימים בשטח, כאשר מבוזרת(.   לבין מודלי המנהיגות  הידע  בין תהליכי פיתוח  ישנו פער מובנה 

להיפך,   ולעיתים  השני  את  מקדים  האחד  כך  לעיתים  הידע    נה ישומשום  פיתוח  למאמצי  חשיבות 

ועוד   המתפתח  מהידע  חלק  להיות  נועד  זה  מסמך  הצבאית.  המנהיגות  ופיתוח  לקידום  שיסייע 

טברו הבנות נוספות על המנהיגות במרחבים משותפים והמנגנונים להתעדכן לאורך הזמן, כאשר יצ

 שיכולים לפתחה. 

 

 


