
פרק ו'

דילמות בעבודת קצין המטה הבכיר

ות אותו במערכתר ומאפייני קצין המטה הבכיבפרק זה נעסוק בדילמות, העומדות בפנ
יין הכוח, הן באגפיושאים הקשורים בבנהמקצועית. זהו קצין, העוסק בעיקר בנ

בזרועות.המטה הכללי והן בגופים ו
 

יחסי מטה'שטחיחסי מטה'שטחיחסי מטה'שטחיחסי מטה'שטחיחסי מטה'שטח1.1.1.1.1.
בין שאראחת הדילמות המרכזיות בעבודת המטה, היא מערכת היחסים בין המטה ו

—היחידות בארגון, במיוחד היחידות המבצעיות. זהו הקונפליקט של קצין המטה 
מאיזו נקודת מבט עליו לגבש את עמדתו: האם מזו של השטח, או מזו של המטה.

—יו השטח דורש את שלו, במיוחד במצב של לחימה, כאשר הוא זקוק למילוי בקשות
ומי כמו אנשי השטח יודעים למה הם זקוקים. מנגד, ראיית השטח אינה כוללת

— או אמורים להיות —בהכרח את כל הפרמטרים הנדרשים להחלטה, ואלה נמצאים 
ים לכדיבתו. קצין המטה הוא זה שצריך לרכז את הנתונבסביאצל קצין המטה ו

ים, אל מול אילוצי כוחבאות ממקומות שונבכללם את הדרישות, שתמונה כוללת, ו
ב ועוד.יות, אילוצי תקציהאדם, השלכות מערכת

יח, שאחת היחידותושא נשתמש בדוגמה מתחום אמצעי הלחימה. ננלהבהרת הנ
המיוחדות דורשת לרכוש או לפתח אמצעי מסוים לצורך פעילותה המבצעית. לכאורה,

בר בדרישה מבצעית לגיטימית. אולם תפקידו של קצין המטה, במקרה הזה, הואמדו
בחון אותן לאור אילוציוספות, ולבון בקשות אחרות, שהגיעו מיחידות נלהביא בחש

ים, או לחילופין עליו לקבועב, יכולת התעשייה לפתח במקביל אמצעים שונהתקצי
בדוק את ההשפעה ארוכת הטווח של הכנסת אמצעיסדר עדיפויות. כמו כן, עליו ל

ית והןלחימה חדש: עלות האחזקה, כוח האדם הנדרש להפעלה (הן מבחינה איכות
ית), כוח אדם לאחזקה ועוד. הקונפליקט, בו נמצא קצין המטה בבואומבחינה כמות

בקשה מבצעית או לכל בקשה אחרת, הוא, בין הצרכים המיידייםלגבש עמדה באשר ל
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ו בתוקף תפקידו.ית וארוכת טווח, הנדרשת ממנבין ראייה מערכתהעולים מהשטח ו
י ערכים, שעליהם אמון קצין המטה:ההתנגשות הקיימת במקרה זה, היא גם בין שנ

בות כלפי הארגון, במקרה זהרות מיטבי ליחידות השטח/הקו מול המחוימתן שי
ים.צה"ל והראייה הכוללת והמאזנת בין הגורמים השונ

בין השטח, אם הוא מתקיים על בסיס מקצועי ורלוונטי, הואהמתח בין המטה ו
מתח בונה, שעשוי לקדם את הארגון. בשפה המקצועית הוא קרוי "קונפליקט
פונקציונלי": המערכת המבצעית עסוקה בקידום כושרה המבצעי במטרה למלא את

יין הכוח),בנבוש תמונת המצב ליה באופן מיטבי (וממילא אינה עוסקת בגימשימות
בה לרכז את תמונת המצב המלאה, שהדרישות מהשטח מהוותועל המטה מוטלת החו

יתן)ביל לתהליך אופטימלי (ככל שנותח על ידי המטה ותובד. תמונת המצב תנחלק בל
בלמים.ים ושל קבלת החלטות. כל זאת, תוך שימוש נכון במודל של מאיצים, איזונ

בו קיימיםים, כי מצב של שלום נצחי בארגון הוא גרוע יותר ממצב, שיש הטוענ
בע תכופות מכך,וקונפליקטים, יהיו חמורים ככל שיהיו. לדידם, היעדר קונפליקטים נ

ות. הם סבורים, כישלאיש לא אכפת מהמתרחש ומהיעדר תחרות בין היחידות השונ
ארגון שקט וחסר קונפליקטים הוא ארגון רדום, וכי אך טבעי הוא שאנשים, המתאמצים

ים להיאבק כדי להוכיחות ויהיו מוכנברים מזוויות ראייה שונראו דלהגיע להישגים, י
את צדקת דרכם.

מקצוע מול תפקידמקצוע מול תפקידמקצוע מול תפקידמקצוע מול תפקידמקצוע מול תפקיד2.2.2.2.2.
וסף, עימו מתמודד קצין המטה, שהוא הכרחי לקיומה של מערכת דינמיתקונפליקט נ

בת, הוא ההתנגשות האפשרית בין תחום התמחותו ו/או חוות דעתו המקצועית,וחוש
בין תפקידו הצבאי או דרישות מפקדיו.ל

ו להילחם בכלות זו דורשת ממנות אינטלקטואלית. נאמנקצין המטה נדרש לנאמנ
 ראוי, בהקשר זה,9וגדות לחלוטין את דעות מפקדיו.יו, גם אם הן נכוחו על דעות

בה לי, לכליהודי ג'ון מונש, לפקודיו: "מה חשו–בריו של הגנרל האוסטרליר את דלהזכי
י לה, הרי זהותכם, עת סבורים הנכם כי הצדק עמדי. אם זקוק אנהרוחות, נאמנ

י".בים אתם כי שגיתבשעה שחוש
בים גם מתוךהדילמה של קצין המטה בעל הדעה העצמאית באה במקרים ר

ראייתו המקצועית. קצין מטה בעל הכשרה מקצועית, כגון רופא, אשר התבקש לגבש

בות: לא כל מפקד יודע להעריך אומץ זה של קציןי סיבים מתקשים לעמוד בדרישה זו, משתר9.
המטה שלו, ולא לכל קצין מטה יש האומץ לעמוד בדרישה זו.



ר ביותר,ושא מסוים, צריך לעמוד על כך, שחוות דעתו תושמע בפורום הבכיהמלצה בנ
ותה עקב בקשותיע את המלצתו או לשנושא. אל לו להצנהעומד לקבל החלטה בנ

יורתע ולהשמיע את חוות דעתו המקצועית, גם אם מפקדיו ועמיתמפקדיו, ואל לו להי
ושא עד תומו ולהיות נאמן להכשרתובים אחרת. עליו למצות ולחקור את הנחוש

המקצועית, אך גם להיותו קצין מטה שאמור להבין את צורכי המערכת.
י עליושאלה, בה מתחבט כמעט כל איש מטה, המפתח דעה עצמאית, היא עד מת

להמשיך ולהשמיע את דעתו? מצד אחד, קצין המטה בטוח בעצמו ויודע לנמק באופן
יםב אחרת, מתבסס על נתוני את דעתו. מהצד האחר, יתכן שמפקדו, החושהגיונ

בים הוא מתחשותן משקל שונה לגורמים המשפיעים על ההחלטה. לעיתוספים, או ננ
ויסיונותן משקל לנים (ואף זה לגיטימי) הוא נית", ולעיתבאילוצי "הפוליטיקה הארגונ

י יש להילחם על עמדתך, חלוקותבה לשאלה, עד מתב ולאינטואיציה שלו. על התשוהר
יהו פלד סיכם זאת כך:הדעות. אל"ם (לאחר מכן אלוף) מתת

בל המפקד החלטה. קצין מטהימשך עד אשר קי מותר לה שת—"מלחמה זו 
בל החלטה, זרוק אותויו גם לאחר שהמפקד קישימשיך להילחם על עמדות

יו שלבל מפקד החלטה, על קצין המטה להילחם על דעותהחוצה! מרגע שקי
10ייגות, במלואה."המפקד. וכדי לעשות זאת עליו לקבל את דעת מפקדו ללא הסת

םדקתמ ןוגראב דחוימב ,הטמה ןיצק לע תירשפא יתלב הלבגמ הליטמ וזכ תצרחנ הדמע
םיכילהתב דחוימב ,תויבטימ תוטלחה תלבקב עוגפל הלולע איה .ל"הצ ומכ בכרומו

וא ינוגרא ךילהת שממל םידמוע םא :חווט יכורא םה השומימ ןמזו הטלחהה ןמזש
הטלחה לש דחא עגרבש ריבס אל הארנ ,םינש אוה םהלש שומימה ןמזש ,ח"למא חותיפ
םג םייוניש ןוחבל ןוכנ םיכורא םיכילהתב ,אברדא .םילוקישהו םינותנה לכ םינתשמ
רוג הטומ )ל"כטמרה םימיל( ם"לא לש ותשיג תא ץמאל ןוכנ ,ןכל .ךילהתה ידכ ךות
לכ ,הטלחהה תלבק ירחא םג ותעד לע םחליהלו ךישמהל" הטמה ןיצק לעש ,בתכש
."דקפמה הרוהש יפכ המישמה לש םלשומה היולימל עירפמ הז קבאמ ןיא דוע

י המטה שלהם להכין הצגה שלים את קצינבים לעתיש לציין, כי מפקדים מחיי
י המטהות. לצד זה הם מאפשרים לקציני הרמות הממונעמדת המפקד ולהציגה בפנ

ומקת. כל זאת, כדי שתהליךרות את דעתם האחרת המני הרמות הבכילהציג בפנ
ים והעמדות האפשריות.בית הנתונקבלת ההחלטות, אכן יהיה מבוסס על מר

81  £  פרק ו

יהו פלד, "עבודת מוה בצה"ל", מערכות 130, (1960), עמ' 32.מתת10.
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אחריות וסמכותאחריות וסמכותאחריות וסמכותאחריות וסמכותאחריות וסמכות3.3.3.3.3.
וספת בעבודת המטה היא אחריותו וסמכותו של קצין המטה. קביעות פורמליותדילמה נ

ים להסתתרוח לעיתושא זה אינן פותרות בהכרח את הדילמה. לקצין המטה נבנ
ר מעליו אתבכך, לכאורה, להסימאחורי הגדרתו כיועץ או כמרכז עבודת מטה, ו

ים הוא דווקא לוקח לעצמו סמכות, שמפקדיו לא בהכרחהאחריות לתוצריו; לעית
ו לתת לו.התכוונ

יתוחים, הנבכלל זה על הנתונלקצין המטה יש אחריות מלאה על עבודתו, ו
יו? האם הוא יכול לסכםוההמלצות. אולם, האם יש לו סמכות לממש את המלצות

 האם קצין—ביצוע? הבעיה מתחדדת אפילו בתהליך של עבודת המטה ושאים לנ
המטה יכול לכפות שיתוף פעולה מצד גורמי השטח, היחידות הכפופות או גופים

מקבילים?
ר של אחריות וסמכות.ר בידי קצין המטה מרחב סביבי צריך להשאיארגון אפקטי

בצע אתהמרחב צריך להיות מתוחם כך, שמצד אחד הוא יאפשר לקצין המטה ל
יות וקבלת ההחלטות המרכזיות בידיר את קביעת המדיניי יותעבודתו, ומהצד השנ

ות ולא לייצר בעיות. מתן מרחבהמפקדים. תפקידו של קצין המטה הוא ליצור פתרונ
ושאים בהם עוסקוי בהפרדה הנדרשת בין הני המטה יאפשר את השינפעולה לקצינ

בי של"המשמעות היא, שעבודת המטה צריכה להבטיח את הביזור המרהמפקד: 
 הפיקוד, השליטה,—בי של גורמי האחריות הסמכויות ושל השררה, ואת הריכוז המר

הבקרה והפיקוח" (ח' יעבץ).
י המטה, או "בריחה" מאחריות, הם בין הגורמים ל"קלקול"חוסר מתן סמכות לקצינ

בות ה"ערעורים", או העלאה של החלטות קלות משקל תר—נפוץ בעבודת המטה 
רות ביותר.ב הרמות הבכייחסית לדיון בקר

רועים בעקבות סיכום של אג"ת, כידוגמה אחת לתופעה זו, היא השתלשלות האי
בת בתשלום לזרוע אחרת, בגין השתתפות בפיתוח טיל אוזרוע מסוימת בצה"ל חיי

י שקלים (סכום קטן יחסיתבר היה בכמה מיליונשימוש בטילים לצורך מבצעי. המדו
לכלל העיסוקים ברמת המטה הכללי). אולם, כתוצאה משרשרת ערעורים חוזרים

רות מטהייבת ניבים וכתים רים של הזרוע, התפתח תהליך שכלל, בין השאר, דיונונשנ
ושא כפי שאג"ת סיכם אותויים הנבסוף הסתב, במשך למעלה משנה, עד שללרו

בהתחלה.
וספת שהיא פועל יוצא מהמצב, בו קצין המטה נתפס כמי שלכאורה איןתוצאה נ

וגע להחלטות, שצריכות להתקבל ברמות נמוכות אועליו אחריות, היא שהדיאלוג הנ
בר לדרג של מקבלי ההחלטות. כדי להימנעיים, לא תמיד מתקיים, אלא עובדרגי בינ



יםושאים, בהם מטפלים הקצינממצבים כאלה, או לפחות להפחית את היקף הנ
רים, צריכים להתקיים מספר תהליכים:הבכי

י המטה על ידי המפקדים.מתן "גבולות גזרה" להחלטה לקצינא.
י המטה. של המפקדים להחלטות המתקבלות על ידי קצינ11בוי מלאגיב.
ים, פגישות, מסמכים וכד'.ים בצורת דיונשיח בין גורמי המטה השונ–דוג.
בדיון אצל מקבליים בין גורמי המטה. בדרך זו יימנע מצב, שיחות בהצגת נתונפתד.

י המטהים רלוונטיים, שלא הוצגו קודם לכן לקצינהחלטות יוצגו לראשונה נתונ
רווע את הדיון ולהחזי(כאשר מועלה נתון חדש שעדיין לא הוצג, על המפקד למנ

לדרג המטה).
אי קבלת ערעור על ידי המפקדים, בטרם הוכח כי מוצו כל התהליכים במטה.ה.

יות ברורה, הנקבעת על ידי המפקדים.האמור לעיל צריך להתבצע במסגרת מדינ
בתים בהם מחויר מהם הצמתיות, להבהיבה להנחיל את המדינעליהם מוטלת החו

י המטה כדי שאלה יעזרו להםבותם, ומהי מידת החופש שהם מאפשרים לקצינהתער
ביא ליעילות גבוהה יותר של עבודתלמלא את תפקידם. שימוש מושכל בדרך זו י

יצול זמן יעיל יותר של המפקדים.המטה ולנ

התוצר הנדרש מעבודת המטההתוצר הנדרש מעבודת המטההתוצר הנדרש מעבודת המטההתוצר הנדרש מעבודת המטההתוצר הנדרש מעבודת המטה4.4.4.4.4.
מהו התוצר הנדרש מעבודת המטה, אותה מגיש קצין המטה למפקדו? האם על קצין

ים, ולפרושי המפקד את שורשי הבעיה ("הגדרת הבעיה") ומלוא הנתונהמטה להציג בפנ
יאור כללי שליו את מרחב האפשרויות? או לחילופין להציג עבודה, הכוללת תבפנ

יהבעיה שהוצגה? האפשרות השנות עבודת המטה ופתרון מושלם להבעיה, עקרונ
—בה הקודם לקבלת ההחלטה הסופית הופכת את קצין המטה לחלק מתהליך החשי

בע רצון מהתוצאהיין זה מקל בפועל על העומס המוטל על המפקד. אם הוא יהיה שענ
ים גם את חומרבקש הסברים ולעיתיו, הוא יחתום עליה, ואם לא, הוא ישתוצג בפנ

ביל להמלצה. שיטה זו ידועה בספרות המקצועית כ"עבודת המטההרקע, שהו
המושלמת".

ו סבורים, שהכיוון הנכון של עבודת המטה הוא בתצורה של "עבודת מטהאנ
ב לעומק, לתכנן נכון את עבודתבת את קצין המטה לחשומושלמת". תצורה זו מחיי

רוטבות של המפקד בתהליך ורמת הפיות. המעורהמטה באופן המביא להסקת מסקנ

רות.י סביבית או בעלת השלכות בלתורמטיפרט לחריגה נ11.
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בןבותו וכמוושא, חשיים המוגשים לו, צריכות להישקל על פי מורכבות הנשל הנתונ
יותו של המפקד. סוג כזה של עבודת מטה מטיל אחריות גדולה יותר על קציןמדינ

בים לו,ושאים החשוות זמן לעיון ולדיון בנהמטה מחד גיסא, ומאפשר למפקד לפנ
ו לעיל. בכל מקרהי הגישות שצויניים בין שתו מצבי בינמאידך גיסא. עם זאת, ייתכנ

ב שכל עבודת מטה תלווה על ידי סיכום של קצין המטה, שיכלול גם אתומצב, חשו
ות להחלטה,המלצתו. רצוי שהמפקד לא יסתפק בהצגת מרחב הבעיות ומרחב הפתרונ

יו של קצין המטה.אלא, כאמור, ידרוש גם את המלצות

עמידה בלוחות זמנים מול מקצועיותעמידה בלוחות זמנים מול מקצועיותעמידה בלוחות זמנים מול מקצועיותעמידה בלוחות זמנים מול מקצועיותעמידה בלוחות זמנים מול מקצועיות5.5.5.5.5.
ו לא חווה את הצפצוף באינטרקום או את צלצול הטלפון המבשר כי עדמי מאיתנ
ב), יש להגיש סיכום שלב), או עד הלילה (במקרה הפחות טוב (במקרה הטומחר בער

וספת של קציןושא מסוים. "הנחתה" כזו כרוכה בדילמה נבדוק נעבודת מטה או ל
יעשה באיכותבצע לא תברור לו שהעבודה, שהוא נדרש לבת והמטה: שעת ה"ש" מתקר

הראויה. מה עליו לעשות? קיימים מקרים, בהם אמורה להתקבל החלטה בדרג גבוה
בנקודת זמן קבועה. אם גוף המטה לא יהיה מוכן עם המשימה, שהוגדרה לו, בדרך

וצרו, הוא "איחר את הרכבת". לפיכך, במקריםבות שנבה ביותר האפשרית בנסיהטו
בעלת יכולת להשפיע, מאשר עבודת מטהכאלה עדיפה עבודת מטה לא מושלמת ו

י רלוונטית.מושלמת, אולם בלת
בו מחויבהקים, כאשר לחץ הזמן איניחד עם זאת, קיימים מקרים פחות מו

ים של לשכות, או כל גורם אחר. במקרים מעיןהמציאות, אלא נקבע על ידי לוח הזמנ
וי לוחותאלה יש לעשות כל מאמץ להשלים את עבודת המטה, גם תוך בקשה לשינ

ו מודע תמיד למורכבותה של עבודת המטה ולזמן הנדרשים. הדרג הממונה אינהזמנ
בה ברורה ומוצדקת, אסור לקצין המטה להסס, ולהעלותביצועה. לכן, כאשר קיימת סיל

בות למורכבותה הבקשה צריכה לכלול את הסי12ים.ומקת לדחיית לוח הזמנבקשה מנ
של עבודת המטה, את משך הזמן הנדרש, ואת המשמעות של העמידה בזמן המקורי

ב המקרים בקשותברויח, שר להנשנקבע (מה יהיה חסר, מה עלול להשתבש וכד'). סבי
בתו המקצועית של קצין המטה היא להציג את כללב. בכל מקרה, חוו בחיוכאלו ייענ

המשמעויות, הנגזרות מאיכות העבודה שהוא הגיש, אם הוא נאלץ לוותר על ביצועה
באופן בו הוא ביקש לעשותה.

ים היא נבלמת ונדחית עלומקת אכן מגיעה לדרג מקבלי ההחלטות; לעיתיש לוודא כי הבקשה המנ12.
יים.ידי דרגי הבינ



אתיקה, ממלכתיות ומה שביניהןאתיקה, ממלכתיות ומה שביניהןאתיקה, ממלכתיות ומה שביניהןאתיקה, ממלכתיות ומה שביניהןאתיקה, ממלכתיות ומה שביניהן6.6.6.6.6.
יות בעבודת המטה.ו בפרק הקודם, ואכן קיימות לא מעט דילמות אתיקה דנבאת

ות ולהצגהים לפרשניתנים נים. נתוניפולציה בנתונ מנ—במאמר זה נציג אחת מהדילמות 
ות. לדוגמה, אם זרוע כלשהי רוצה להוכיח למטה הכללי, כיויות שונבילה לפרשנהמו

ות בהקצאת משאבים, היא יכולה לעשות זאת על ידיים האחרונהיא "קופחה" בשנ
יים אחורה. אולם, אפשר שאם יוצג הממוצע על פנ שנ xי של ב שנתהצגת הממוצע הר

ים אחר, ישתנה הנתון. האם צורת הצגה זו לגיטימית? במאבקים על משאביםמספר שנ
ים והצגה כלפי חוץ.י מערכות הצגה: הצגה כלפי פנים שתאו סמכויות מופעלות לעת

ימית'"הדילמה שבחשיפת 'האמת הפנאל"ם (כיום אלוף) עמוס ידלין כתב על כך: 
של הזרוע לגורמי חוץ היא דילמה קשה. צריך למצוא גבול מאד קרוב שמעבר לו

13בר בלשון כפולה".אסור לד

יות", כלומר, האם על קצין המטהר את "דילמת הממלכתיתן להזכיבהקשר זה נ
ו הוא בא. ככלל, נראה כיי או לייצג את האינטרס הצר של הגוף ממנלהיות ממלכת

קצין המטה צריך לייצג את הגוף שמינה אותו לתפקידו ואת האינטרסים והצרכים
העל הם שצריכים להביא לידי ביטוי–י המטה המייצגים את ארגוןשל אותו גוף. קצינ

ות.את הראייה הכוללת ואת האינטגרציה בין העמדות השונ
בים אותו יש מטרה משותפת רחבה, איןבארגון ערכי, אשר לכל הגופים המרכי

ורמה שצריכות להשתרשיות והני מטה. המדיניפולציות מצידם של קצינמקום למנ
ות.ים ללא פרשנות בקבלת החלטות, והצגת נתונים מול הוגנבארגון הן: שקיפות בנתונ

בה לאות נדרשת גם מצד מקבלי ההחלטות. עליהם מוטלת החומידה זו של הוגנ
ים במטרה לנגח או לקצץ במשאבים אצל הכפופים להם.ות לנתונלהשתמש בפרשנ
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