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תקציר
לעמדותחיוביתפומביתהסכמההמבטאיםקציניםשלהתופעהנודעתצה"ל,שלהבכירותבמִפקדות

במחקרשמוכרתזאת,תופעהלהן.מתנגדיםאפילואוהאלה,העמדותאתמביניםשאינםבעודמפקדים

מנקודתהבכירות.במפקדותהארגוניתמהתרבותחלקמהווהוהצייתנות",ההרמוניהכ"פסאדתהזה

בתוךשמתקיימיםחברתיתהבנייהשלמהטקסיםחלקהיאהפסאדהאנתרופולוגית־-סוציולוגית,מבט

הזה,החשובהתפקידלמרותהחלטות.ולקבלתמפקדיםלסמכותההקשראתשמספקיםואשרצה"ל,

ללאצייתנותלחוסרגורמתאףולפעמיםשונות,דעותוכןהמציאות,אתמהמפקדמסתירהגםהפסאדה

שמאפייניםטקסייםמדפוסיםלסטותיכוליםמפקדיםיכוליםהפסאדה,עללהתגברכדיהמפקד.ידיעת

דיונים בראשות קצינים בכירים, או לעקוף את הפסאדה דרך מגע ישיר עם השטח.

מבוא
ההרמוניהפסאדתוהואבצה"לבכירותבמפקדותאינטראקציהשלשכיחבדפוסעוסקתזועבודה

מונחהיא)façade('פסאדה'הממונים.מפקדיהםלביןמטהוקצינימפקדיםביןהמתקיימתוהצייתנות

מטעה,חיצונית"הופעהלתיאורהושאלהמונחהחזית.כללבדרךמבנה,שלהחיצוניהצדאתהמתאר

ובשפותבעבריתשכיחשימושבונעשהזהולצורך,2האמת"אתלהסתירשנועדוגינוניםמוטעה,רושם

המצבבתמונתשוניםהיבטיםלציירפקודיםנוטיםשבוהאופןהיאהבכירהבמפקדההפסאדהאחרות.

מזורבהתמימות-דעיםבהצגתמתבטאתהפסאדהבמציאות.שהםמכפייותרחיוביבאופןהארגונית

זובהצגהשאיןיודגשנוכח.כשהמפקדבמציאותהמתקיימתמזורבהוקונפורמיותבמציאותהמתקיימת

שלרצונםאתלהשביעלשאיפתםביטויאלאאותה,המצייריםשלהמציאותבבקרתליקוימשום

מפקדים בכירים כחלק מכללי ההתנהגות המקובלים במפקדה.

במפקדההשיחדפוסיעלחדבאופןמשפיעהשהיאבכךנעוצותוניתוחההפסאדהתיאורחשיבות

הפסאדה,אתמכיריםהכלבעקבותיה.להיפגעהעלולהארגוניתהלמידהפוטנציאללרבותהבכירה,

נטייהשישאףבלבד.מסדרוןבשיחותבהעוסקיםולרובביותר,מצומצםפורמאליביטוילהניתןאך

הקציניםהתנהלותאתלשפוטמתיימרתאיננהזועבודהקונפורמיות,שלקלוקלביטויבפסאדהלראות

במאמרשיוצג(כפיבכירותמפקדותשללתרבותןבטבורהקשורהזושפסאדהמשוםפסאדה,המציגים

העבודהתבקשזאת,במקום3צבאיים.דווקאלאושהםמטהגופישללתרבותםגםדומהובאופןזה)

המפקדהאתהמאפייניםתרבותייםרעיונותלביןכתופעההפסאדהשביןהקשראחרלהתחקות

צעדיהםאתלכלכלבמלאכהלעוסקיםתאפשרהדבריםשביןהקשרשהבנתאמונהמתוךהבכירה,

תוך מודעות ולא רק עקב היעתרות לכללי התנהגות בלתי מבוררים.

במסגרתשנאספושונותואנקדוטותציטטותבאמצעותהפסאדהאתלהדגיםאבקשהראשוןבשלב

עםשהתבצעוראיונות27עלהתבססהמחקרדוקטור.תוארלקבלתמהחובותכחלקשביצעתיהמחקר

של(רל"שים)לשכותראשיועםבכירותבמפקדותמטהקציניעםאלוף,בדרגתבכיריםמפקדים

מעידהבמסגרתםהמתקיימתהפסאדהכיצדבכיריםדיוניבאמצעותלהדגיםאבקשבהמשךאלופים.

המיקרומתחוםבמושגיםשימושבאמצעותלהשיגאבקשזהאתבמפקדה.תרבותיותיסודהנחותעל

3 Henning Bang, “What prevents senior executives from commenting upon miscommunication in top
management team meetings?” Qualitative Research in Organizations and Management, 7 (2), 2012. pp
189-208.

.http://goo.gl/vSZPQ1ברשת",החופשיהעבריהמילון–"מילוגמתוך:2
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בכיריםמפקדיםשבוהאופןאתלתאראבקשלבסוףוובר.מקסהסוציולוגשלומהגותוסוציולוגיה

מתמודדים עם הפסאדה במפקדותיהם ומה ניתן ללמוד מכך.

פסאדת ההרמוניה והצייתנות
ביטחונית,מבחינהסוערתבתקופההתרחשמרואיין,באוזניישתיארביותרהדרמטייםהאירועיםאחד

כללאתלכנסאף-הוא)(בכיראברהםמפקדוידיעלונדרשבכיר,מפקדהיה4צוריאלכשאלוף

ובלתיחריגההנחיהנתןשאברהםלאחרשאירע,אתצוריאלתיארכךעמו.למפגשהגזרהשלהמג"דים

מתקבלת על דעתו של צוריאל:

כולםאתלהשאירהנחיהנותןואניבפירוש.נאמרזהקטסטרופלי,משהוזהשפהמביןאני"...צוריאל:

לזה,התכווןלאהואהורגים,לאכמובן'אתםשונה:בצורהאברהםאתומפרשאברהם,שללכתואחרי

אתהורדנוהעניין,ובזההזו.המטורפתלפקודהאחרתפרשנותנתתי–הפיקוח'אתשנגביראלא

המג"דים."

אני: "למה לא אמרת בצורה גלויה בכנס בנוכחות אברהם?"

שללחץשזהליברוריותראניההוא.באירועשחורדגלעלחושבשאניראשונהשפעם"האמתצוריאל:

להיותולאהנכונים,הדבריםאתלעשותבצבאשליהתפקידאתראיתיאברהם].על[הממונההדרג

שליבמעשיםאםאותי,ענייןלאהקידוםאיתי.קורהמהליהזיזלאאזאחרת.אומראניהיוםאז.נגד.

אתלנהללאברהםלעזורשליהתפקידאתראיתיואנישלי.העולםבתפיסתשפוגעמשהוהיה

אתעושהאניעניין.לאממשזהאותיאספירציות,לויש[ממונה],דרגלחץתחתהואשלו.המלחמות

יכוללאאתההמג"דים.מול[...]זהאתהופךאתהאברהם.נגדלצאתיכוללאאתהלעשות.שנכוןמה

לעשות פעולה לא חכמה."

אני: "למה?"

זהאברהם.אתאואותךשיעיפואוהתחתונהובשורהמידה,בקנהפיצוץהואזהשל"המשמעותצוריאל:

ממדים מפלצתיים."

מג"דים),(כנסרחבמפקדיםבפורוםהנחיהנותןאברהםמפקדושבומורכבמצבמתארצוריאל

וכפיבעצמו,בכירמפקדהואצוריאלהאירוע,בזמןשחור").("דגלאותהלבצעאסורמוסריתשמבחינה

אברהםעםלהתעמתשלאבוחרהואכן,פיעלאףאותו.מענייןלאהקידוםעצמו,עלמעידשהוא

יישארו,שהמשתתפיםמבקשאברהם,שללצאתוממתיןזאתובמקוםהכפופים,המפקדיםבנוכחות

והלכה למעשה מבטל את ההנחיה של אברהם.

יוצא?שזהלאחרהנחייתואתלמעשההלכהמבטלזאתובמקוםאברהם,עםצוריאלמתעמתלאמדוע

אואותךיעיפו[...]מדינהבקנה("פיצוץצוריאלבעיניהעימותשלהפומביותשלהמשמעותהיאהסיבה

שההנחיהבטוחכשהואהמג"דיםמכנסאברהםיצאלמעשה,מפלצתיים").ממדים[...]אברהםאת

תבוצע,לאשההנחיההישיר,פקודומצוריאל,אינדיקציהלואיןתבוצע.ושהיאתקפהלמג"דיםשנתן

הבכיר,המפקדשלשבנוכחותוומתמשךקבועמצבמַבְנהָהפסאדהפסאדה.עבורויצרשצוריאלמשום

איש איננו מערער על קביעתו ועל סמכותו לקבוע.

בכירים.בדיוניהמשתתפיםהתנהלותהינווהצייתנותההרמוניהלפסאדתביותרהשכיחיםהביטוייםאחד

אתלהדגיםמנתעלבכירות,במפקדותשכיחהכפרקטיקההבכיריםדיוניבניתוחלהתעמקאבקש

השמות של כלל המרואיינים המופיעים במאמר זה הינם בדויים לשם שמירה על פרטיותם.4



תכליתםשלהן.התרבותיותהיסודבהנחותוהצייתנותההרמוניהפסאדתמעוגנתשבוהאופן

,2015בשנתאפקפו"םחניכיבקרבשהועברבסקרהחלטות.קבלתהינהבכיריםדיונישלהפורמאלית

שוורצמןהלןהאנתרופולוגיתהחלטות.לקבלתנועדובכיריםשדיוניאחוזים)65(המשיביםמרביתהשיבו

שלושההמערב)communicative(תקשורתיכ-"אירועשלהבאתנוגרפיה)meetings(דיוניםממשיגה

לאור5הקבוצה".אוהארגוןשללתפקודקשורההנראיתבמטרהלהתאסףהמסכימיםומעלה,אנשים

מינימליסטיתשוורצמןשלההגדרהנראיתבהמשך)(שיתואראלוףדיונישלהמפותחהארגוניהמנגנון

meaning(משמעויותלניהולפרקטיקהבדיוניםרואהאלבסוןמטסהחוקרלמדי. management(שבה

דיונים6ואמצעים).מטרותתקשורת,לכידות,סדר,(היררכיה,ומשוחזריםורעיונותיוהארגוןמתקיימים

וראויים.טוביםושהמנהיגיםבעיותנטולתרציונלית,טבעית,תיתפסהנוכחיתשהמציאותלהבטיחנועדו

לגביהשואליםשאיןכלומרטריוויאלית,לתופעההדיוניםאתהופכיםהבכיריםדיונישלשכיחותם

אלהדיוניםשללתפקידםהמיוחסתמהחשיבותלהתרשםניתןבתכליתה.מפקפקיםואיןשאלות

החלרבים,עבודהשלביהכוללהבכיריםדיוניאתהמנהלהארגוניהמנגנוןעלהתבוננותבאמצעות

הממונותהמפקדותשלהשנתיהגרףעםהצלבתוהבכיר,של)agenda(הארגוניהיוםסדרמניתוח

משתתפיוזימוןהעבודהשבועפניעלהבכירשלהזמניםבלוחמופעיםהגדרתדרךהכפופות,והיחידות

ורדיאלוףההחלטות.יישוםעלובקרההדיוניםבסיכוםוכלהוהצטרפויות),שחרורים(לרבותהדיונים

(שם בדוי) מתאר את האופן שבו ניהל דיונים:

ליתבזבזאל[...]הארכותאיןבזמן.ונגמרבזמןמתחילדיוןכלהזמן.אתליתשגעואל–שלי"הזמן

לפניקראשלאמיהתייחסויות,הנושא,אתמציגים–סדרישלדיוןגםלך.אבזבזולאהזמןאתאתה

אומרמישהואםבחומר.בקיאתהיההחלטות,לקבלתדיוןזהאם[...]יבואשלאלדיון]החומרים[את

שעות24וגגהחלטה,–הדיוןובסוף[...]מהדיון[אותו]זורקאניהחומר',אתקראתילאלמדתי,'לא

נתונים[מסדACTIONBASEכךאחרומעקב].[בקרהובו"םניהולמערכתעלסיכום,יוצאהדיוןלאחר

הופכתוהמערכת[...]המוותעדהמטה]קצין[אחראחריךרודפותוההחלטותההחלטות],אחרהעוקב

להיות יעילה."

שלהרווחתהתפיסהעםאחדבקנההעוליםשלו,הדיוניםניהולעקרונותאתמציגורדיאלוף

שלרציונליתמערכתעלמעידיםשתואר,הדיוניםניהולמנגנוןעםיחדאלהרכיביםהדיונים.אפקטיביות

העשייה,טרםוקבלתןהחלטותשתכנוןהינהזומערכתביסודהעומדתההנחהויישומן.החלטותקבלת

מטרותיהם.להגשמתהסיכוייםאתלהגבירובכךבסביבהיותרטובלשלוטולארגוןלאדםמאפשרים

המגולמתלמציאות,ביחסתרבותיתהנחהאלאאובייקטיבית,עובדהאיננהזושהנחהלראותחשוב

במנגנון הדיונים שבמפקדה הבכירה.

להלן,שתתואראחרתבלוגיקהלמעשהמתקיימיםהדיוניםמרביתלעיל,הנזכרתהיסודהנחתלמרות

דיוניםביחסהבכירמפקדופעלכיצדמתאררל"ש,דקל,רס"ןהחלטות.לקבלתקשורהדווקאשלאו

באופן המנוגד ללוגיקה של קבלת החלטות:

להיותלאכדיהדיון,לפניהבכיר][עםאתוהכנהכןלפניהייתה[לדיון]עולהשהיהדברכל"כתרבות,

השקפיםאתלאשרשלברמהוגםכמבין,הנושאעללדברכדיביסודיותלמדהואדבר.משוםמופתע

הרלוונטיים."

6Mats Alvesson, Communication, power and organization, New York: Walter deGruyter, 1996.

5Helen B. Schwartzman, The meeting: Gatherings in organizations and communities, New York: Plenum, 1989.
p. 7.



נושאכלביסודיות""למדשבמהלכןבראשותודיוןכללקראתהכנהפגישותקייםדקלשלמפקדו

משוםמופתעלהיות"לאכדיזאתכלבדיון.שהוצגלפנישקףכלעלמעברכוללשולחנו,עלשעלה

שאיננושעהבאויב,הקרבבשדהנתקלשלנוכוחשבורעמצבהמבטאצבאיביטויהיא"הפתעה"דבר".

להגיעלבכירמאפשרתלדיוןהכנהרצינית.מקצועיתהכנהבאמצעותממנו,להימנעשישמצבזהומוכן.

נגמלוכברלדיוןבקשרהחלטותמעטלאהנראהוככליסודיבאופןלוברורהנושאכאשרלדיון,"מוכן"

שלמעשההריבדיון",הפתעותו"מונעהדיוןטרםיותר"מוכן"הדיוןשראששככללבלשיםראויבלבו.

שנערכוהדיוניםסוגיעלמספרקורןאלוףלכך,בדומהמצטמצמות.הדיוןמהלךשלהחופשדרגות

בראשותו, סיווג הרלוונטי לענייננו:

הנדון,בתחוםהרבהדימביןכשאניהראשונה,דיון.שלסיכוםשלמשפחותשלוששישטוען"אני

הדיון,שבמהלך[היא]השנייההמשפחהניואנסים.[הבדלי]עם[הדיון]לפנישחשבתימהמסכםכשאני

שקיבלתיההחלטה[עלזהעלשאחשובשכדאילמסקנהמגיעאנימהדיוןאומההצגה[כתוצאה]או

ממהאחרתחושבאניהדיוןכדישתוךוהשלישיתקצת.עודזהעללישוןהולךאנישוב.מראש]

שחשבתי קודם לכן."

איננהההחלטהכלומר,החלטה.קיבלכברהואקורן,אלוףמדברעליההראשונההדיוניםבמשפחת

טרםאלאהדיון,משתתפיידיעלהמוצגיםואחריםכאלהטיעוניםבעקבותעצמוהדיוןבמהלךמתקבלת

אףבדיון,ההחלטהשבהםאחריםמקריםלהיותעשוייםהכנה".ו"תהליךמוקדםידעבסיסעלהדיון

שהחלהקואליציהשלתוצאההינהאלאעצמו",עם"הואכולהכלגובשהלאהבכיר,ידיעלשניתנה

האלוף,אצללהעביררוצהשאתההחלטה"כלמטה:קציןמוטי,אל"םשמספרכפיבמטה,להתפתח

במיוחד החלטה כבדה, תגבש ותסגור אותה לא בדיונים, אלא בשיחות פרטיות". הוא מוסיף:

אישיות.בשיחותזהאתלעשותצריךאתההמפקד,לעמדתמנוגדתהחלטהלהעביררוצה"כשאתה

[למפקד]להגיעאותה.מציגשאתהלפנישלךמהחלטהשמושפעמיכלאתאליךלרתוםצריךאתה

תצליחלאתופתעאםתופתע.שלאמאודטובלדעתצריך–שלאומירתומים,האנשיםשרובלאחר

להעביר."

איסוףשלהרציונליתבלוגיקההבנוידיוןשהואפתוחדיוןביןהאבחנהאתכן,אםלהציע,אבקש

סגורדיוןלביןחלופות,ביןהתלבטותשלאמתיבמרחבושמאופייןהחלטותוקבלתשקילתוהמידע,

הבנוי לכאורה בלוגיקה דומה, אך מאופיין בכך שההחלטות כבר התקבלו על ידי הבכיר מראש.

מהי, אם כן, תכליתו של הדיון עצמו במצב שההחלטות לגביו כבר התקבלו על ידי הבכיר מראש?

אלוף ירון מציע תכלית לדיון סגור (ראו הדגשות שלי):

מראש,ידועהשתוצאתםדיוניםשהםדיוניםוישלמסקנה.להגיעללמוד,לחשוב,הזדמנותהוא"הדיון

אףאנילשכנוע.הדבר,לשיווקמשמשיותרוהדיוןלך,ברורהכלליהכיווןאבלהסוף,עדלאכיאם

נותןהמטה],קציני[שלשלהםהטיעוניםעםמתמודדאנילשכנע,לנסותמבלידיוןמסכםלאפעם

תשובות, וזה חשוב גם לזה שאנשים יצאו מהדיון ויבצעו את מה שסוכם. או לפחות שיקבלו תשובות."

ידועהשתוצאתםדיוניםלביןהחלטות,קבלתלשםסוגיהללימודהזדמנותשהםדיוניםביןמבחיןירון

דיוןשלתכליתוכלומר,ההחלטה.אתליישםהמשתתפיםאתלשכנעהואהעיקריושתפקידםמראש

סגור היא הגברת הסיכוי שההחלטות (שהתקבלו, כאמור, לפני הדיון) תיושמנה הלכה למעשה.

הדפוסזהוכיציינוהמרואייניםמרביתלהיפך,בכירות.במפקדותנדירהתופעהאינםסגוריםדיונים

המשתתפיםטיעונישבודיוןשלקיומושלהמשמעותמהיכן,אםלשאול,ראויהבכירים.דיונישלהרווח

גםהמקריםובמרביתידועותעמדותיהםלמשתתפים),מראשנשלחוהמצגות(כימראשידועים



יותריעילהיהלאהאםזמן?שלמשוועקולקטיביבבזבוזמדוברלאהאםהתקבלו?כברההחלטות

לפרסם את החלטת הבכיר במסמך ולוותר על הדיון שתוצאתו ידועה מראש?

דיוני בכירים כתהליך הבנייה חברתית של מעמד המפקד הבכיר
אובנייןמכונית,כיסא,(כמומוחשימושאאיננוהארגוןשלשקיומוהינהזושאלהלבירורהמוצאנקודת

social(חברתיתהבנייהשלתוצראלאמזלג), construction(הואזו,גישהלפיהארגון,7בו.החבריםשל

אחדהואשהדיוןנשנותיומיומיותפרקטיקותשלשורהבאמצעותהמתגבשמשותף""דמיוןפרי

הואכסףתיקופו.ושלהחברתיהסדרפירוששלמתמשךמאמץהןאלופרקטיקותשבהם.החשובים

שברוראףעלזאתשירותים.אוטוביןלהשיגהכסףשלבכוחומאמיניםהכל8לכך.טובהדוגמה

שהכסף לכשעצמו, בהיעדר האמונה החברתית המשותפת לגביו, הוא חסר ערך.

דיוניםבנפשכםשערוהשלילה.דרךעלעליוללמודניתןבכירים?דיונימתוךהעולההחברתיהסדרמהו

לקוםהמשתתפיםנדרשיםלאשבואלוףבראשותדיוןהבאות:במתכונותבכירותבמפקדותהמתקיימים

למשרדנכנסיםזאת,ובמקוםהאלוףשללכניסתוממתיניםהמשתתפיםאיןשבואלוףדיוןכניסתו;עם

ממשיכיםהאלוף,סיכוםלאחרשבודיוןהדיון;לתחילתאתויחדוממתיניםהגעתםעםהאלוף

אלופיםמזומניםשאליוסא"לבראשותדיוןאוהדיון;לנושאביחסנוספיםטיעוניםלטעוןהמשתתפים

ותתי-אלופים.

מדוע?פניו.עלגיחוךשלעוויתמעלהשלעיל"המוזרים"הדיוניםרשימתאתהקוראשקציןלהניחסביר

קציניעבורמייצרתדיוניםלעשותו"הטבעית""הנכונה"הדרךשלכתוביםשאינםשהכלליםמשום

זהלחדר;כניסתועםלאלוףשקמיםמאליומובןזהמאליו.המובןהחברתיהסדראתהבכירההמפקדה

הפרטי);בשמםגםהדיוןלמשתתפילפנותרשאישהוא(אף"המפקד"בתואראליושפוניםמאליומובן

עםויחדממנובנפרדאלאהבכיר,במחיצתזאתעושיםאיןהדיוןלתחילתשכשממתיניםמובןזה

שקציןמאליומובןוזההאלוף;סיכוםעל(בקול)מערעריםשאיןמאליומובןזההאחרים;הדיוןמשתתפי

המטהקצינישלהיומיומיתההשתתפותבאמצעותלהיפך.ולאממנובכירקציןבראשותלדיוןיזומן

ובעיקרוכטבעית,כמוצדקתכראויה,הבכירהמפקדשלסמכותואתלקבללומדיםהםהדיונים,בטקסי

מבססיםהדיוניםבנוסף,ידם.עלתיושמנהשהחלטותיוהסיכויאתמגבירהזוקבלהמאליה.מובנת–

הפעולה,ומשמעתשליטהרציונליות,היררכיה,כגון:הבכירה,במפקדהחשוביםקולקטיבייםערכים

מערכתאינםשדיוניםאףעלזו,גישהלפיועוד.מתמידושיפורלמידהמשאבים,מיצוימקצועיות,

המאמץבמסגרתחשובהטקסיתמשמעותלהםשישהריהחלטות,לקבלתלצורךדווקאשנועדה

המתמשך לבסס ולתקף את הסדר החברתי הקיים.

מדינה,משפחה,(כגון:אנושייםמוסדותנוצריםשבוהאופןאתמנתחתכן,אםחברתית,הבנייהגישת

ההיבטדרךהחברהאתחוקרתזוגישהיומיומיות.אינטראקציותניתוחבאמצעותוכדומה)חוליםבית

"הצגתהנודעשבספרוגופמן,ארווינגהינוזהבתחוםביותרהמצוטטיםהחוקריםאחדהמיקרו-חברתי.

הצגתתוךאחרים,בעיניחיובירושםעלשומריםאדםבנישבוהאופןאתמתארהיומיום"בחייהעצמי

יהיושאחריםעמדותוהשמעתאחריםכלפישליליותותגובותתחושותדיכויהכולל)performance(ביצוע

ליצירתתורמיםהחבריםשבהםעבודהבצוותיבמיוחדחשובהזוהתנהגות9איתן.להסכיםמוכנים

working(עבודהלצרכיקונצנזוס consensus,(ביטוישאיננוזמני,באופןקונפליקטיםגילויאיבאמצעות

.1959מודן,שמן:בןהיומיום,בחייהעצמיהצגתגופמן,ארוינג9

.2013כנרת,הוצאתיהודה:אורהאנושות,תולדותקיצורהררי,נחיובללמשל:ר'8

7 Karl E. Weick, Making sense of the organization, New York: Blackwell, 2001.



10לעניין.ביחסלכבדישמישלצרכיובדברהסכמהאלאהנדון,הענייןלגביאמתיתהסכמהשל

קונצנזוס זה מאפשר לצוות לחוש שייכות והרמוניה המאפשרות עבודה משותפת.

שסיפרמטה,קציןשלמה,אל"םשלהבאהבדוגמהעבודהלצרכיהקונצנזוסחשיבותעלללמודניתן

כששני(אלוף),מפקדואצלמבצעיתחקירשלסיכוםבמהלךקיצוניפערחששבומקרהאודותבראיון

אתמעריכיםהמח"ט)שמעון,ואל"םהאוגדהמפקדראובן,(תא"למפקדלאותוהכפופיםמפקדים

תפקוד החטיבה באירוע המתוחקר במושגים הפוכים לחלוטין:

שהואוהפעולותההחלטותאתמתארהואואמתי.כואבלבבגילויבאמתפעילותואתמתאר"שמעון

החרטהאתשראומרובאותולחבקרציתיהכובע,אתלהסירבאמתתקלות.שלכרצףביצעאישית

ושארואניוככה'.ככההאירועתוצאתלצערנוכראוי,תפקדה'החטיבהמהדף,מקריאראובןאחריושלו.

אתמקבל'אנישלוהסיכוםאתמתחילהאלוףואזהשני.עלאחדמסתכליםמזה,נגנביםהמטהקציני

אותוושואללדבריו,ומתפרץמתאפקלאאניואזרבב',ללאהחטיבהתפקודאתומגדירראובןשלדבריו

שאנימשהוישאוליהאלה?השגיאותכלעלסיפרששמעוןאחריהאלההדבריםאתאומראתה'איך

מיותרזהאוליכי[...]המפקדיםשלהאמירותביןפערכאןישאבלאותו,לבררושצריךמבין,לא

האלוףקרה?חושבאתהמהואזקרה'.מהמביניםלאאנחנובסוףאםלדיוניםלכאןבאיםשכולנו

שהפסקתימאיפההמשיךופשוטממשיך','אניאומרוהוא'כן',אמרתי'סיימת?',שאלעליי,הסתכל

אותו."

"תחקיר"הכותרתלמרותשבואלוףשלהסיכוםלדבריהתפרצותשלדרמטיאירועמתארשלמה

הרייותר,טוביםמבצעייםלהישגיםשיובילולקחיםוהפקתלמידהשלתפקודיתציפייהלסמןהאמורה

הציפייהביןהפערלמרותארגונית.למידהלקייםשלאוודאידבר,בתחקירלבררהיהניתןלאשלמעשה

רוחמורתמהבעתהדיוןמשתתפיכללנמנעולמעשה,הלכההדיוןהתנהלותלביןהתפקודית

לעצורשלמהשלבחירתועבודה.לצרכיקונצנזוסאותואתלשמרכדיהנראהככלהדיון,מהתנהלות

אלוףבראשותבדיוןשהשתתףקציןוכלחריג,צעדהואהפערעלולהעירסיכומובאמצעהאלוףאת

והואבכירים,בדיוניהנוהגהכללעלמעידהשלמהשלהחריגההתנהלותודווקאכך.עללהעידיוכל

שמירה על קונצנזוס לצרכי עבודה, ובמילים אחרות – פסאדה.

כריזמה של המשרה
מספקלאאךחשוב,הואאנשיםביןעבודהלצרכיקונצנזוסלשמרהצורךבדברגופמןשלההסבר

סביבמתארגניםהקונצנזוסשלהעיןמראיתאוהקונצנזוסעקביבאופןמדועמסביראיננושהואמשום

המוצגהקונצנזוסעוצמתאתלהסבירמתקשהגופמןשלגישתובנוסף,הבכיר.המפקדשלהכיוונים

(שתיקה נוכח אי הסכמה בולטת) כמו התנהלות קציני המטה בדוגמה של אל"ם שלמה שהובאה לעיל.

בשימושהמצוייםמושגיםשנישטבעוובר,מקסהסוציולוגשלבהמשגהנסתייעזאתלהסבירמנתעל

מתארגנתשבהלאופןקשוריםהמושגיםשניווברלפיוכריזמה.בירוקרטיההצבאית:בשפהתדיר

לאורממוניםהסמכותבעלישבהםבירוקרטייםבמבניםמתארגנתהרציונליתהסמכות11בחברה.סמכות

הסמכותהיררכי.ארגוניבמבנההמצוייםמוגדריםתפקידיםומבצעיםהפורמאליתוהכשרתםכישוריהם

אותכונותלאוראותוהסובביםידיעללאדםניתנתאלאפורמאלי,מאופןמתארגנתאיננההכריזמטית

11 Max Weber, On charisma and institution building: Selected papers edited by S.N. Eisenstadt,

Chicago: Chicago university press, 1968.

10 Peter K. Goffman Manning, “on organizations”, Organization Studies, 29, 2008, pp 677-699.



עלליכולותנוגעיםהמובהקת,בצורתםאלה,ייחוסיםלו.המיוחסיםאל")("מתתדופןיוצאיכישורים

ובצורהוכדומה),מוחמדישו,(משה,האלעםקשרלהםשיוחסדמויותשלבמקריםכמואנושיות,

יכולותג'ובס),סטיבגוריון,בן(דודדופןיוצאתחזוניתראייהכמותכונותלהןמיוחסותפחותמובהקת

דווקאלאוהןאלויכולותכאמור,ועוד.בלחימהפיקודשלשרון)אריקהגדול,(אלכסנדרדופןיוצאות

פרץ,רס"ןלמשלחברתית.הבנייהשלבתהליךמיוחסותאלאשלהן,הפוזיטיביסטיבמובן"אמתיות"

רל"ש, מתאר ייחוס כזה אודות מפקדו הבכיר:

שאנירוח,קורשלאירועיםזוכראני[...]אחרהואשלהםרוחשהקוראנשיםהםהבכירים]"[המפקדים

שללילהשיחתבטלפוןאשתועםמדברבחמ"להבכיר][אתאותוראיתיבכלל.מאנשיםמצפהלא

עלמחבלים[שלחוליהלתפוסכדיסיירתשלמארבבמסגרתבחמ"לנמצאכשהואנשמע',מה'אהלן

במסכיםזה[אתרואההואבסיירת].[מפקדשלווהבןהסיירת.עליורהטנקשבמהלכודו"ץוישהגבול],

זהמבחינתךלמצב.מודעיםוכולםמקפיא.רוחבקורפקודותנותןהואהקול.לורועדולאשבחמ"ל]

סלע, לא בן אדם."

אופיואדם").בן("לאהבכירלמפקדועל-אנושיותיכולותייחסהואשבעקבותיומקרהמתארפרץ

שתפקדווללוחמיםלמפקדיםשכיחיםכריזמטייםייחוסיםשבולארגוןאותוהופךהצבאשלהלוחם

12היטב חרף מוראות הקרב.

מובחניםטיפוסאבותכשניוהכריזמטית)(הרציונלית-בירוקרטיתהסמכותסוגישניאתתיארוובר

באמצעותתיארהואביניהם.קשרלהיותעשויהאנושיתשבמציאותלהבנהפתחנתןאולםונפרדים,

charisma(המשרהשלכריזמההמושג of the office(תכונותלאדםמיוחסותשבוהשנייםביןהשילובאת

מנהיגכאשרנוצרתהמשרהשלשכריזמהטעןהואהבירוקרטי.תפקידםבזכותדופןיוצאיכישוריםאו

שונותשיטותתיארווברהירושה.שאלתועולהלעולמוהולךאנשים,שלקבוצהסביבושאיגדכריזמטי

לאדם.מאדםהכריזמטיותהיכולותאתהמעבירטקסבאמצעותהיאמהןאחתהירושה.שאלתלפתרון

בכנסיההמשרה.שלמכריזמהנהנהטקס,באמצעותהמיוחסותהכריזמטיותהיכולותאתהמקבלאדם

הכתרתועםומסתייםהחדש,האפיפיוראתהממנההחשמניםמועצתבכינוסמתחילהטקסהקתולית

הלכהמתממשהטקסובצבאותהמינוי,תהליךהינוהמעברטקסמודרניותבבירוקרטיותהאפיפיור.של

למעשה באמצעות טקסי החילופין.

מייחסתשסביבתםהיאהדברמשמעותהמשרה.שלמהכריזמהכן,אםנהנים,בצבאבכיריםמפקדים

אףבירוקרטית).(סמכותבכירלתפקידמונושהםהעובדהבזכות(כריזמטיות)אישיותיכולותלהם

שלהמהותיהניתוחאתדיפיתחלאהואהמשרה,שלהכריזמהשלהיווצרותהנסיבותאתתיארשוובר

מושפעתהמשרהשלהכריזמהשעוצמתוטעןזה,היבטלפתחניסהשילסאדווארדהסוציולוגהמושג.

זה,מושג13פועל.הואשבוהחברה)(אוהארגוןשלהסימבולילמרכזהמשרהבעלשלקרבתוממידת

היותושמשוםהמרכזזהובחברה.השולטוהערכיםהאמונותהסמלים,סדרהינו:הסימבוליהמרכז

שאינםרבים,בהרגשתנתפסגםהואכזהובתורזולתו,דברשוםעללהעמדהניתןוהבלתיהמוחלט

14יכולים לתת ביטוי גלוי להיותו בלתי ניתן לצמצום.

שנישילובהדרגות.בסולםהקידוםורעיוןהלחימהרעיוןרעיונות:בשניטמוןצבאשלהסימבוליהמרכז

שהתקדםקציןוגםמנוסהלוחםגםהואלדוגמה,מח"ט,הצבאי.הפיקודבליבתמתקייםהרעיונות

,1970כ"א,פילוסופירבעוןהמודרנית",והסוציולוגיהווברמאכסמוסדות:ובינוי"כאריזמהאייזנשטדט,נחשמואל14
.16עמוד

13 Ibid.

12 Edward Shils, “Charisma, order, and status”, American Sociological Review, 30 (2), 1965, pp 199-213.



להםהמעניקעוצמהרבסימבולימרכזהיותםמעובדתנהניםבצבאבכיריםמפקדיםלכןבכירה.לדרגה

כפילכך,מודעיםבכיריםמפקדיםבכירים.מפקדיםשלמשרהנושאיהיותםמעצםהנובעתרבהכריזמה

שעולה מדוגמה שהביא אלוף רון ביחס לפיגוע שהתרחש בגזרתו ביישוב "עננה" (שם בדוי):

האוגדהממפקדהדיווחהרוגים].ישראליםילדיםש[ישהיההראשוניהדיווחבעננה,הפיגוע"כשהיה

מתרוצצים'מחבליםלחוץ,בקולתקשיב','המפקדאומרהואבעצםלאתקשיב','אחיאומרהואהיה,

הגבול,את'תסגרולואומראנישחורה.תמונהמקבל[הבכיר]ואתהעננה'עלירייש[...]בשטחכנראה

שלךהאנשיםכאלהברגעיםהתמונה.שמתבהרתעדהאוויר.'חילעםמפציץאנימחבלים.יברחושלא

לפתחחובהלכןשליטה.משדרשאתהברוגע,פקודותנותןשאתהנלחץ,לאשאתהאותך,קולטים

מנהיגות למי שיש תכונות כאלה במציאות קרבית. מאותו רגע אתה כל מה שתגיד אתה אלוהים."

שלוהייחוס)(קריהדימויעלהאירועשלוהמוצלחהרגועהניהולהשפעתבדברעמוקההבנהמציגרון

להשפעתכן,אםהמפקדים,בקרבמודעותישאלוהים").אתהשתגידמהכלרגע("מאותואנשיובעיני

התפקוד הנכון במצב הפיקוד הקרבי על מידת הכריזמה שתיוחס לבכיר בהמשך הדרך.

פרובלמטיזציה של סמכות הבכיר
מפקדיםשלמינוייםעצםכאילוהמוטעההרושםאתלקבלעלולכהעדהמאמראתשיקראאדם

בקלותהסריםאנשיהםאתבהצלחהלהוביללהםלאפשרכדיבודימוצלח,פיקודיניסיוןבעליבכירים

בכיריםמפקדיםשלכפופיםכך.איננושהמצביודעיםאנולמעשה,הכריזמטי.הייחוסבזכותלמרותם

לתפקידיהם,ביחסועמדותעולםתפיסותוגיבשוניסיוןצברואשרבעצמםבכיריםקציניםהינםבצבא

יצטרכוהבכירים,מפקדיהםשלהחלטותיהםעםאחדבקנהעוליםאינםכשאלהרביםובמקרים

זאתמציגרל"ש,צדוק,רס"ןההחלטות.אתליישםאותםלשכנעכדירבמאמץלהשקיעהאחרונים

באופן צבעוני למדי:

הגוףאםורסיות:ואחתבאלףזהאתרואהואתההתפקיד,לאורךחוויתישאניחזקההכי"התחושה

הואוכמהרצהומיהנחהמימשנהולאתקרה,לאהיא[בה],מאמיןלאמשימה]עליושהוטלה[הצבאי

אתהבסוף.יקרושהדבריםכדיואיומיםוהסבריםבשכנועיםעסוקהיוםכלעצמךאתמוצאאתה'ערס'.

צריך לשכנע אנשים בצדקתך. אין 'פקודות-עבור'."

כלמאותגרתהיאמאליה.מובנתאיננההבכירשלסמכותולמעשה,שהלכההעובדהאתמתארצדוק

המשמעותיההישגאםמנוגדים.ואינטרסיםמגוונותאג'נדותקיימותבכירותשבמפקדותמשוםהעת,

עלאשתחתולהסתערשלולאינסטינקטיםבניגודלפעולנורמטיבילאדםלגרוםהואצבאשלביותר

ועמיתים)ממונים(כפופים,אחריםלבכיריםלגרוםהואבכירשלביותרהמשמעותיההישגאזי,15האויב

להכיר בסמכותו ולפעול בהתאם לאמירותיו.

דיוןהואשבהםשהחשוביומיוםטקסיבאמצעותבסמכותו?להכיראחריםלבכיריםגורםהבכירכיצד

צורהלובשתסמכותושבהםוגידים,עורקורםהבכירהמפקדמוסדשבהםהמקומותכלומר,הבכירים.

מפקדביקורנמנים:אלהטקסיםעלטקסים.באמצעותהיאנוכחתאנשיושלכפיפותםמשמעותושבהם

שלכניסתועםדיוןבתחילתהקציניםקימתהאוכל,בחדרשמור"ב"שולחןהמפקדישיבתבשטח,בכיר

בשמותיהםהאחריםאתלכנותרשאישהוא(בעוד"המפקד"או"האלוף"בתוארהבכירכינויהבכיר,

הפרטיים), ובעיקר בזכות העובדה שהוא רשאי לזמן אחרים למופעים ולחייב את זמנם כראות עיניו.

15 Morris Janowitz, Sociology and the military establishment, New York: Russell Sage foundation, 1959.



בטקסיםמשתתפיםולמעשההיומיום,טקסיאתבעצמםמנהליםאינםבכיריםשמפקדיםלהזכירראוי

קיומושעצםמשוםטקס,מהווהלכשעצמהזועובדהשלהם.הרל"שיםידיעללמעשההלכההמנוהלים

יוצריםומפקדו)עמיתיו(פקודיו,סביבתולביןהבכירהמפקדביןבלעדיולרובמחייבכתווךרל"ששל

האדרה, המתבטאת בייחוסים אל הבכיר, כפי שמעיד אל"ם בנימין, קצין מטה:

הואלאלוף...להגיעהקצרההדרךזו[...]לאלוףמסריםלהעבירדרךהואמבחינתי"הרל"שבנימין:

[הרל"ש] מכיר את סדר היום של האלוף ואת הסינונים שלו."

אני: "מהם הקריטריונים שלך לדברים שתעביר דרך הרל"ש ולדברים שתעביר ישירות לאלוף?"

מדיפחותהרבהשאנימרגישאניהאישיתברמה[...]הרל"שדרךמעביראניהדברים"מרביתבנימין:

נוח,לאמרגישאניתמידלסנן.מנסהולאזמיןאדםשהואהאלוףעםקשרליצורכדיבמעמדימכיר

אולי אני מפריע לו בדיוק. אני עוד כנראה לא מכיר במעמדי [...] עדכונים זה רל"ש."

בנוגערביםמטהקצינישלהגישהאתמאפיינתלבכיר'להפריע'שלוהחששאתמציגבנימיןשבוהאופן

ושיידעהבכיר',שלהיוםסדראתש'יודעהרל"ש,אתלעדכןכללבדרךהיאההעדפההבכיר.לעדכון

הבכירשלמעמדואתמאדירהבכיר,אלבדרךהכרחייומיומיכתווךהרל"שאותו.לעדכןנכוןואיךמתי

משום שעצם הגישה אליו, הדיבור עמו ותשומת הלב שלו מסומנים כנדירים וכמצריכים מאמץ מיוחד.

חרב הפיפיות של הפסאדה
שלהסימבוליבמרכזמצויבכירמפקדכה.עדשהובאוכפיהמאמרטענותעיקראתלתמצתאבקש

(יכולתדופןיוצאותיכולותלומיוחסותכלומר,המשרה.שלמכריזמהנהנההואוככזההבכירההמפקדה

שלמשרהנושאהיותומעצםועוד)פוליטיתהבנהאסטרטגית,ראייהאש,תחתרוחקורהחלטות,קבלת

באופןייושמושהחלטותיומבטיחאיננוהבכירההמפקדהשלהסימבוליהמרכזהיותובכיר.מפקד

שלהסימבולילמרכזהמפקדשללמעשההפיכתועמיתיו.ידיעליתקבלואופקודיוידיעלאוטומטי

דיון(דוגמתיומיוםטקסישלסדרההמחייבמתמשךהישגהינוככזהושימורוהבכירההמפקדה

אלהיומיוםטקסיוביכולותיו.בסמכותולהכירהבכירשלולעמיתיםלפקודיויגרמואשרהבכירים)

מחלוקותרבותפעמיםלהציגמהםהמונעבאופןהקציניםקונפורמיותאתהמחצינההתנהלותמדגישים

כאילהתפרשהעלולותעמדותלמפקדיהםלהציגהקציניםמוכנותאתומצמצמותביניהםהקיימות

הסכמה עם עמדת המפקדים.

האשרורשלצדמשוםפיפיותחרבהיאהפסאדהאךוצייתנות.הרמוניהשלפסאדהמייצריםאלהכל

ממונה,הואעליוובגוףבמפקדהקורהבאמתמהלדעתממנומונעתהיאהבכיר,שלמעמדובדברשלה

צוריאלאלוףשנמנעכפיבנוכחותו,לשלומנוגדותדעותמלחשוףנמנעיםהפסאדה,בשםשקציניו,היות

שלבמושגיומפקדו.של"הקטסטרופלית"ההנחיהעלדעתואתלחשוףהמאמר)בתחילתציטטה(ראו

לביסוסהדרושפתוחשיחשלקיומועלמקשההפסאדההבכיר,הניהולבתחוםנודעחוקרקוטר,ג'ון

ולהובילארגונייוםסדרלגבשהבכירשלביכולתוופוגעתסביבתו,לביןהבכירביןקשריםרשתשל

16אותו יחד אתה.

הבכיריםעבורמהווהזומודעותמבוצע.אינושלהםמההנחיותשחלקלכךמודעיםבכיריםמפקדים

אותנטיות,הןמפקודיהםחשיםשהםוהצייתנותשההרמוניהלגמריבטוחיםאינםשלעולםמשוםחידה

פסאדה–קריוצייתנות,הרמוניההיעדרעלמכסותשהןאושלוהארגוןאתומביןיודעהבכיר–קרי

16 John P. Kotter, The general manager, New York: Free press, 1982.



חידתעםהבכיריםהמפקדיםשלהתמודדותדרכירחבמגווןעלהשבוצעוהראיונותמתוךבלבד.

הפסאדה אשר ניתנות לחלוקה לשני סגנונות מרכזיים: עקיפת פסאדה ופירוק פסאדה.

אתהמחזיקיםלוהכפופיםלקציניםחלופייםמידעערוצילייצרהבכירשלניסיוןהיאהפסאדהעקיפת

קבלתעלמה,במידתמעידה,הפסאדהעקיפתהארגון.עלנוספותמבטנקודותלושיאפשרוהפסאדה

שלעמדהנקיטתהיאהפסאדהקבלתשלמשמעהעוררין.עליהשאיןכעובדההפסאדהאתהבכיר

אג'נדותעללכסותבאההפסאדההבכיר,שללדידוהבכיר.אתהסובביםלאנשיםביחסאמוןחוסר

אלוףלמשללהם.שייבולעמחששעמולחלוקמעונייניםאינםשהםהכפופים,לקציניםשישנפרדות

ורדי מספר על מגוון שיטות שפיתח במטרה לעקוף את הפסאדה:

צוותליהיה[...]שיטותמפתחואתהרוצה,שאתהמהאתרואהלאאתהעבודה.כליזה"ביקורים

נייד'.מחשבאלאמשרד,לכם'איןלהםאמרתיאנשים,שלושהלקחתיבצה"ל.היחידותאתשסרק

בצבא,מטייליםהזמןכלהיווהם[ביקורות].צוותבקבע,קציניםשלושהלבדוק.נושאיםלהםנותןהייתי

מקבלאתההאלה.ברמותאינסופיהוא[מהשטח]שהמרחקהבנתימצב.תמונתלתתבמטרהבודקים

צוותלשלוחאופתע,ביקוריאוזה:הסטנדרטי.הביקורלאזהדוגם.אתהואזשתקבל.שרוציםדיווחים

לךשיהיהלעזור.הייתההצוותשלהמטרה[וכדומה]סרקויחידותכמהדיווח:מקבלואתהמצלמה.עם

שאתהאואמצעית,בלתיתמונהרוצהואתהפיקס'.'הכללךאומרהמטהסיפורים.לךיספרושלאמגע,

[...]טובותשניםכמהעבדהביקורות][צוותוהואמצב.תמונתעבורךמצלםשמישהואובעצמךרואה

התאמנו,איךאותםושואלהחייליםעםבערבבמוצביושבלמשלפורמאליים.לאביקוריםעשיתי][וגם

זהדקותכמהואחריהאלוף,עםלדברלחייליםמוזרקצתתמידזהבהתחלהשלהם.המשימותמה

אנשיםזמן,בזבוזפמליות,סבלתילא[...]מישהוועודרל"שאני,זהתמידלהקות.עםבאלאאניעובר.

לא עובדים."

("מספריםשתקבל"שרוצים"דיווחיםמעבירשהמטההיותגישתו.אתמוחשיבאופןמתארורדי

המציאותעםבעצמו"מגע"ליצוראלאברירהאיןהבכירלמפקדפיקס'"),ש'הכל"אומריםסיפורים",

כדי לקבל "תמונה בלתי אמצעית".

לגישתבדומההפסאדה.פירוקהיאהפסאדהחידתעםהבכירהמפקדהתמודדותשלהשניהסגנון

משרתתואיננהמציאותיתאיננהוצייתנותהרמוניהשלשפסאדההבכירמביןכאןגםהפסאדה,עקיפת

להסירומנסההפסאדהקיוםאתלקבלמוכןאיננוהבכירכאןהראשונה,לגישהבניגודאולםאותו.

קצינישלהאג'נדותעםיחדשלוהאג'נדהאתמשותףלדיוןלהביאשניתןמאמיןהואזובדרךאותה.

מאוזנתשתהיהמשותפת,אג'נדהלייצרביניהן,קיימיםשוודאיהפעריםעםהתמודדותומתוךהמטה

אג'נדהכשנוצרתהתפקידים.מממלאימישלממדיתחדלאג'נדהבהשוואההארגון,עבוריותרומדויקת

ועלעליהאחריותחשיםיחדיו)המטהוקציני(הבכירלההשותפיםכללהבכיר,מאמיןכךמשותפת,

עמיתיםועםפקודיהםעםליצורמשתדליםאותם,מאפייןזהשסגנוןבכיריםמפקדיםלפועל.הוצאתה

ופגישותעבודהפגישותמצומצמים,דיוניםמעדיפיםאלהמפקדיםבחופשיות.לדברניתןשבהםמפגשים

מאפשרתאווירהליצורמשתדליםאלהמפקדיםבנוסף,רבי-משתתפים.דיוניםפניעלוכדומהאישיות

שיחיצירתהשולחן,בראששאיננוישיבהמקוםבחירתכגון:סטנדרטיים,טקסכללישבירתבאמצעות

זהלסגנוןהמשתייכיםמפקדיםשציינוהשיטותאחתוכדומה.דוברים"מ"סדרוהימנעותהדיוןכדיתוך

כללבדרךלנקוטנוהגיםשבכיריםפרקטיקההיאאסטרטגיתסדנהאסטרטגית"."סדנהשלקיומההיא

ירוןאלוףגדול.גוףעללהשפיעכדידיווגדולבכירבפורוםפתוחשיחהמאפשרתתפקידם,בתחילת

מספר על סדנה אסטרטגית שביצע בתחילת תפקידו:



עושהאתהטמבל,לאאתהאםכך,אחראתה.באשאתהלשינויים)(=רעיונות'חבילה'ישכל"קודם

צריךאתהכיחושבים,אליך)הכפופיםוהמטה(=המפקדיםהםמה[...]לומדואתהאסטרטגיתסדנה

שיותרכמההאסטרטגיהאתלגבשצריךאתהבסדנה,שלמדתומהשהבאתמהסמךעלאותם.לרתום

מהר."

("לומדלוהכפופיםשלהיוםסדראתללמודלוהמאפשרכתהליךהאסטרטגיתהסדנהאתמתארירון

כדיוניםבנויותאסטרטגיותסדנאותהצפוי.השינוילתהליךאותם"לרתום"וגםחושבים")הםמה

להציגלמשתתפיםלאפשרכדיוהצייתנות,ההרמוניהפסאדתאתלפרקשתכליתםטקסיםמיוחדים,

למחנהמחוץהסדנהאתלקייםנהוגזאת,לאפשרכדישלהם.היוםסדראתחששוללאבחופשיות

שלם(יוםהמשתתפיםשלניכרתזמןהשקעתתוךשולחן")"ראש(ללאעגולשולחןסביבהמפקדה

למשתתפיםרבזמןשמתאפשרכךבנויהדיוןעשיר).(כיבודחגיגיותשלסממניםותוךיומיים)ולעתים

מהבכירמצופההסדנהבסוףאולםרגילים.אלוףבדיונילנהוגבניגודלדיון","מצעללאלהתבטא

שלהמשותףהיוםסדרשלמנוסחתקביעהביניהןאסטרטגיות,החלטותלקבלכלומר"לסכם",

זהמסמךהבכיר]".[הגוףויעדי"חזוןאוהבכיר]"[הגוף"יעדיהמכונהבמסמךויחידותיה,המפקדה

הדיוניםובחדריבמשרדיהםונתלהוממוסגריםצבעונייםבעותקיםמודפסאחד,לעמודמוגבלשאורכו

הבכירשלהיוםסדרשלהמופשטיםהרעיונותשלזוהמחשהלו.הכפופיםוהמפקדיםמטהוהבכיר,של

וצוותו לכלל המפקדה ויחידותיה, מייצרת שותפות סימבולית רחבה סביב המרכז שהבכיר מסמל.

לסיכום
לביןבכיריםמפקדיםביןבכירותבמפקדותבולטתקשורתדפוסולנתחלהציגזהבמאמרביקשתי

הקציניםשלהקונפורמיותתופעתאודותנכתברבותוהצייתנות.ההרמוניהפסאדתוהואפקודיהם,

לבקרהפיתוילמרות18הם.באשרבירוקרטייםפקידיםכנגדשהושמעהלביקורתבדומה,17בצבא

הקונפורמיותתופעתאתלראותיותרומדויקשנכוןחשבתיהפסאדה,במסגרתקציניםשלזוהתנהלות

זוהאדרההמפקדה.שלהסימבוליהמרכזבהיותוהבכירהמפקדאתהמאדירהתרבותיההקשרבתוך

תרבותיתיסודהנחתגםאלאבמפקדה,הקציניםשלשטחיתמשותפתרצוןשביעותרקלאמשדרת

שכולנוסימןמרוצה,המפקד"אםבבחינתנכון",עובדתש"היחידהלכךאמתיתעדותהיאזושפסאדה

אפקטיביים".

לשינוי.ניתןשאיננועומקמבנהדווקאלאוהיאתרבותכלומר,דטרמיניסטית.איננההאחרונההאמירה

הארגוניתהמנהיגותשלמודעותפעולותולאורהזמןלאורךומשתנהמתפתחדברהיאארגוניתתרבות

פעיליםשחקניםשרובםהקוראים,אללהביאהיאהנוכחיהמאמרשלהמוצהרתמטרתו19הבכירה.

מודעותמתוךלפעוליוכלושאלומנתעלהפסאדה,תופעתאתהבכירות,במפקדותומשפיעים

ברמהתיגר.עליהלקרואוהיכןמקום,להלתתהיכןלבחורובכךעליהם,השפעתהולאופןלשורשיה

דיוןלחילופיןאורב-משתתפיםדיוןלזמןנכוןסוגיותלאילוביחסלבחורניתןלמשל,הקונקרטית,

במסגרתלפעולנכוןומתיזאת)לעשותנכון(ואיךמשתתפיםביןויכוחלעודדנכוןמתימצומצם;בפורום

עללהתעקשנכוןמתיאסטרטגית;סדנהלקיוםהמיטביהעיתוימהוהפסאדה;שלהטקס""כללי

19 Mats Alvesson, Understanding organizational culture (2nd edition), Thousand Oaks: Sage, 2012.

.1949"יחדיו",הוצאתאביב:תלהחברתי,והמבנההחברתיתהתיאוריהמרטון,ק'רוברט18

;27-20עמודים,433,2010מס'מערכותעצמאית",דעהלהביע"האומץאבולעפיה,אמירלדוגמא:ר'17
Paul Yingling, “Failure in generalship”, Armed Forces Journal, May 2007.
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