
וב[[י,י,ן[[~

לתשתיתלדאוגהצבאחייבלהתקדם,מנתעל
אווירהוקדמה.שינוישתאפשר-אקלים-
שיטפחוערכים,עללהישעןצריכהכזו

הקיים,אתשיטפחוערכים,עלולאמנהיגות,
נהליםוינציחולשינוי,התנגדויותייצרו

המטרההנהבהםשהעמידהמשופרים,
הישגים.ולאהעילאית

חיצוניתלביקורתהמערכתפתיחותדווקא
להיותלצבאגורמתהיאהפוכה.מגמהיוצרת

מסביריםחריגותבתוכו.לשגיאותלא-סובלני
חריגים,בודדיםשללא-נכוןבתפקוד
הנחה,מתוךתמידאחריהםמחפשתוהמערכת

הבעיה.אתיפתורבהטנמרץטיפולכי
בבנייתאנשיהעסוקיםמחפשתכשהמערכת

רעלוזהמושלמות,כיסוימערכותמגננות,
ארגונית.למצוינות

הפיקודעלהצבאתפקודאתלשפרמנתעל
המערכתשללצורכי-היסודלהיענותהבכיר

שנמצאכיווןומשפחתיות.שייכותהצבאית:
ההישרדותכושרלביןביניהםמובהקקשר
הדרגעליון.מבצעיערךלנושאישבקרב,
אלמסריםבשדרוכילהקפיד,צריךהבכיר

מסרים,גםיכילוהםהחיצונית,המערכת
הצבאית,במערכתהאנשיםצורכיאתשיספקו
משפחתית.מערכתשלהדימויאתבכךויטפח
מנוהלחריגהוכלטעותכלכאשרזאת,לעומת
היוזמהענישה,המחייבתכעבירה,נתפסות
עלמצוינות,ולקייםלהשתפרכדילכן,בסכנה.
אחריות,שלאווירהבתוכולטפחהצבא

יוזמה.המעודדת

מדווחים,לקצינים,מבית-הספרובמיוחדרבים,קורסים
מיריעברוהםבאימונים.פחותהרבהיוריםחייליםכי

זאתבלבתחמושת".שחיסכוןבטיחותיתהקפדהתוך
ליאמרלהתרגשוהפסקתימזמן"עצמית.שמירהמתוך
השעהלגמרי,מיותרהיהזה"הנושא.עלבדיוןתניך
כלום.קלטלאאחדאףריחפו';'כולםמאוחרת,היתה
לעצמולסמןכדירקהשיעוראתהעבירהמפקדכיברור,
ינ'

וסיבותהגדרות
ששמעתיסיפור,היתהמאמרילכתיבתהסופיתהדחיפה
מצוער:

מתייצביםבוקרמדינוהל:קייםלקציניםבבית-הספר
בידילבדיקהנשקםאתופורקיםהצוערים,כל

ריקהבליעהביתכיבאצבע,אובעין,הבודקקצין,
מד"כ),(כתהמדריךשכחהבקריםבאחדמכדורים.

הנוהל.אתלקייםההשכמה,מסדרעלאחראישהיה
שכללבוקר,מסדרהתקייםיותרמאוחרתבשעה
תוםעםניקיונו.ובדיקתהנשקשלמלאפירוק

לחדריהם,לנועהחלושהצועריםלאחרהמסדר,
הואהתשוב.הטקסעלבבוקרדילגכיהמד'כ,נזכר
בשורהשובלהתייצבלכולםוקראבצעקות,פצח

הואלבדיקה.ולהציגםרוביהם,אתלפרוקישרה,
עצמוהואכןלפניספורותשדקותלמרותזאתעשה
המד"כהבוקר.ממסדרכחלקהרוביםקנילתוךהציץ
שלוהמזלזלהמתגלגלהצחוקלמרותזאתעשה

בעיתויהמוזרהטקספשרעלשתמהוצועריו,
לא-הגיוני.

מנהיגותומניותכישידע,למרותכך,לפעולהניעומה
?חניכיובעינידראסטיתיצנחו

שפעל.כפילפעולטובותסיבותלוהיוכנראה,
מאודמקפידההמערכתדברים:כמהידעהמד"כ
תיערךהבטיחות,בתחוםתקלהתהיהאםמאוד;ויסודית
לבדוקינסוהאםמסופק,הואויסודית;מקפתבדיקה
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ובאייאילן

דינמיתבמציאותמשתניםצרכיםמולהנחוצותשתקרה;התקלהלביןשכחתוביןישירהזיקהקיימתהאם
ומורכבת.זושמאאוחד-פעמית,חרגהאםיבדקוהאםמסופק,הוא

לפיתוחבבית-הספריועץ*עלנהלים,עלהמתבססתארגונית,מנהיגותנוצרתכךהנשקנפרקהאםישאלוכיידע,הואמתמשכת.תופעה
מנהיגות.היאהסמויההארגוניתהשאיפהכאשרפיקוח,ועלבקרהתהיהשהתשובהכדאי,שלטובתויודעוהואבבוקר,
ולתחזוקתו.הקייםהמצבלשימורמוחלטת,לשליטהוצרכיםדינמיקהלמערכתנפרק;מתיחשובולאחיובית,
ולאטעויות,לעשותלאאיךהנההכלל-מערכתיתהכוונהשהיאלידיעות,הופר""שישמשצריכה,המערכת;משלה
להיתפס:למעוד,הנוהמרכזיהחששכזובמערכתלהיכשל.הסבריוחזק;להגיבנטייהקיימתבמערכתלהפיץ;רוצה

חושףהנה,'"אתההדרגיםכלססמתולכן,ולהיענש;בהתאם.יטופלוהואכתירוצים,ייתפסו
חוטףדאתה-תוכללאשהמערכתדאג,בהתאם:ונערך-ידעהוא

לתופעהאפשרותשיביתש!;בםנ::1:עבב;ע;1,יי",,מןי,::ן:במעמדו,הזילותמחיראתלשלםמונןהמדעבו.להשתמש
מחפשחף."המערכתכיבתחושה,חייםומפקדיםחייליםסיכוייאתלשפריכולמהשלמפותחתאינטואיטיווית

אשם.שמרגישהמערכת,היאמחפשת""מערכתלדעתי,מחפשתן.מערכת"בתוךהישרדותו
?מאשימהומימה,עלהגדדה:

נהליםביצירתואובססיווישיטתיעיסוקהנוכסחוח
בעימררנצעיריםלררזמים-האינתיפדה*תחוםעלהאחריותובעלהמבצעעליהם.ובשמירה
פתרוןללאמתמשךשבואפשרי,למצבמתמדתבהכנהעסוקיםהביצוע
ליצורמטרתםחריגה.תזוההאוחריגה,תיווצר
אוטומטית.אשםהצבאאתעושהבאינתיפדההעיסוקמשפטית)אומעשית,(הגנהמערכתכלומר,-כיסוי

מורכבקשה,מימושהנהבאינתיפדההצבאפעילותהדרגשלצפויההתקפהמולומתועדתכתובה
שלאחר"מימוש-הצבאיתהעוצמהשלובעייתיהוכחותלכשתיווצרחריגה.כלומר,מכיניםהממונה
מרגישאזרחית,אוכלוסייהמולבפעילותוהצבאי.הייעודנהלים,שיצרואוהנהלים,לפיפעלוכיברורות,
ולהכשרתו.לבישוריוהמתאיםבשטח,אינוכיהלוחם,אפשריתזיקהמכלאותםומנקיםאותם,המנסים
בחייליבמקום-ובילדיםבנשיםפוגעהואבלחימתומידתלפינקבעתהביצועאיכותבהדרגה,לחריגה.
ל'חטאימ/פורייהקרקעהמהווהמסובך,מגעוזה-אויבושלקדושהשלמעמדהמקבליםלנהלים,התאמתו
אידיאלמיצויעלומקשהמוסריות,דילמותמעוררבלעדיתנחלהנשארתלחריגההאחריותחסינות.

כובש,המסתער,-אויב)מולהמתייצב(ה"לותם"ופעלמוטעית,החלטהשקיבלהמבצע,הדרגשל
בשימושניסיוןוהעדרהנעוריםלהטלעתיםומשמיד.להגנתו.דאגולאבשוגג,אובמזיד,

הצעיריםהלוחמיםבקרבמולידיםבכוחואחראימבוקריתאמת:
לרוב,מלווות,הללוהתגובותוקיצוניות.קשותתגובותושיטתיות.ארגוןסדר,אחידות,יצירת
ונראה,הדירות,סיזיפיות,הןהפעולותרובאשם.ברגשיפגועות:

רבים.כעסיםויוצרמתסכל,המצבמוצא.כללהןאיןכינהליםקיוםעלואוטומטיתעיוורתלהקפדהנטייה
הצבאלו.יהיוכימצפה,שהואכפיפתרונות,איןלצבאהתאמהושלרלוונטיותשלבדיקהחשבוןעל

....אשםמרגישוהיצירתיות,היוזמהצמצוםמשתנות.לנסיבות
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נשמעהעונשששכחו,למי
לא3,מחלקה"כך:בערך
שלושיםבזמנים,עמדתם
גבעתאתהקפתםשניות

לכאן,וזרתםהשירותים,
זוז!!ף

-התקשורתובעיניהציבורבעיניהצבא*
שמכזיבאידיאל

אידיאל,שלנציגהצבאמהווהמהציבורחלקבתודעת

הערכים,בתחוםאידיאלאחרות.במערכותשאבד

כשהמערכתוהשלמות.הטוהרהמסירות,המקצועיות,
גםבכךתומכתלסלוח.קטנהנטייהישלציבורנכשלת
עםהמגעיםנוכחתאוצהשתופסתלשלום,התקווה
בכךתומכתמחיר.לשלםהנכונותאתומצמצמתשכנינו,

ובהבלטתן.חריגותבניתוחעוסקתשבחלקההתקשורת,
צבאיצרלפרגןוהממעטתהפתוחההתקשורתעידן

ופגיע.לחוץחשוף,

הצבאיתבמערכתשדבקודימוייכן,*

הדביקוובציבורבתקשורתאירועיםבמהשלהבלטה

דימויים:כמהלצבא

דותן,רמיפרשת-מושחתתמערכתשלדימוי
האוויר.בחילציודלהקראששהיהמי

צילומים-מוסריתפגומהמערכתשלדימוי

בערביםהמתעלליםתיילים,עלוסיפורים
באינתיפדה.

פרסוםמתן-יושביהאוכלתמערכתשלדימויש
בציץ.ההתאבדויותלתופעתרב-היקף

בחייהמזלזלתלא-מקצועית,מערכתשלדימוי

האימונים.תאונות-אדם

הצלחותורודףשאפתןארגוןהואהצבאמלכוד:נוצרוכאן

שבמציאותאלאולתוצאות.להישגיםבריאדחףעם

מעצמו,ציפיותיואתלממשמצליחאינוהואהנוכחית
הציבור,בושתולההציפיות,אתלממשמצליחאינו
הללו.מהדימוייםלהתנערמצליחואינו

אפשרותללאאשמהשלתתושהאשמך."מחפשהצבא
חסר-אונים.לקרבףהאשםאתהופכתהבעיהאתלפתור

ומוסדרתמתועלתשתוקפנותכארגון,-שצבאאלא

להרשותיכולאינו-לתפקדביכולתוחשוביסודמהווה
לתובע,הופךהואלכן,קרבן.בתפקידלהישארלעצמו
למאשים.-מנאשםלרודף;

לאשירה.התקשורתאתשהפכובצבאהיובתחילה
במערכהצלמים.ועלעיתונאיםעלרבזעםהוציאוחיילים

להשקיעהעברגבוה,מחירמשלםהואכיהצבא,זיההזו

מערכותעםושיתוף-פעולהתיאוםביצירתמאמץ
למקומהחזרההאשמהתחושתומכאן,תקשורת.
אתורודף-עצמואתמאשיםהצבאלכן,הראשוני.

שנכשלהמאחרלמתח.פורקןמחפשתהאשמהעצמו.
החלהצבאהארגון.לתוךפנימה,פנתההיא-בחוץ

עצמה.אתרודפתוהמערכתהצבא,אתלהאשים
לא-נכוןבתפקודהאשמהכיגרסה,החדשההתפיסה

מבפניםאשמיםחיפשההמערכתחריגים.בודדיםשל

אתיפתורבהםאינטנסיווי)(נמרץטיפולכיהנחה,מתוך
הידוע:המאמרוכדברההרגשה.אתאוהבעיה,

מערבת"קורא,אנילזה"....מוצאיםודאיכשמחפשים,"

לעזאזל".כעירים"שלדינמיקהבצבאשמפתחתמחפשח-,

מגננות,בבנייתאנשיהעסוקיםמחפשתכשהמערכת
אווירהלפריחתנפלאהקרקע-מושלמותכיסוימערכות

מצוינות.נגד

ארגוניתלמצוינותרעל
עלמסוימיםיסודותשלבהבלטהכרוכהבפיקודמצוינות

עלמסוימתאוריינטציהשליותררבמינוןאחרים.פני
איכותליצורהסיכויאתמגביראחרתאוריינטציהפני

מצוינות:.לדעתךמעכבים,גורמיםשמתהומצוינות.

פניעלאיסוריםהוספתשלהעדפה*
מצבייצירתמנחים,עקרונותהתוויית
וחניכהבחירהחופשמתןהתנסות,

אסרהטירוניםמבסיסיבאחדאופיינית:דוגמהלהלן

ה"הקפות".'בעונשלהשתמשהמפקדיםעלהבסיסמפקד

פיקודית:דילמהלפתורניסההאיסור,אתשקבעהמפקד,

זוטרים,מפקדיםבידילהפקידישאמצעיםואילוכוחכמה

?ולהנעתםחייליםלחינוךכאמצעיוחסרי-ניסיון,צעירים

שליטהלרכושניסיוןזהפשטני.היהלדילמהפתרונו

יכולהציבורשאיןגזירה,זונזיל.להשאירושישבתחום,

האיסור.אתקבעזאתובכלזאת,יודעהמפקדבה.לעמוד

ביקורתלחסוךמנסההואעצמו:עלשומרהאוסרהמפקד

בלתי-שימוש-יתרשלבמקרהחוץגורמישלאפשרית

הואאפשרית,חריגהלמנועכדיהזה.באמצעימבוקר
שלמקרהבכלכך,וחד-משמעי.ברורקשיח,גבולהציב
מכוסה.הואפומביות,שיקבלותוצאות-לוואי,עםחריגה

פנים.גורמיעםעימותמעצמולחסוךמנסההואכן,כמו

שטרםמפקדים,מולבחניכהבעייתייםממצביםנמנעהוא

חייליהם.אתלהניעאחריםוכליםניסיוןרכשו

האיסורהמקומית.התרבותלעיצובזולכליהנוהאיסור

להשפעהאישי,למגעתחליףולמצואסדר,לעשותמנסה
היסודותדווקאהמבצע.לדרגהממונההדרגביןולהכוונה

הבסיסמפקדהתפקיד.תפיסתלעיצובחיונייםהללו

בעיתויהעוסקדיאלוג,יצירתפניעלאיסורלהציגבחר

השלכותהזהלמצבבמינונו.אושהקפות",השימוששל

אתלחושהאפשרותאתמפקודיומונעהאיסורקשות:

לתרגםמהםמונעבו;ולהשתמשלרשותם,העומדהכוח,
מוחשי-חווייתי,לביטויהזוטרההפיקודיתהשליטהאת

ולחייליהם.להםביותרהמובן

עםלהתעמתמסוגליםלהיותממפקדיומצפההצבא
ביצועים,להשיגגבוהות,דרישותהצבתתוךחייליהם
וביןהחייליםלרצוןמתאיםזהאםבין-ציותולהשיג

הראשוןבשלבלהשפיעמתקשההזוטרהמפקדלאו.אס
הואמקצועיותו.בכוחאוערכיו,בכוחאישיותו,בכוח
חיוניים,אךפרימיטיוויים,אולישנראיםכלים,צריך

והעוצמה,הפיקודיתההירארכיהולהבהרתלהנעה
תחושתלפיתוחחשובכליזהולפעמים,(לרשותההעומדת
יחידה,מפקדהמפקד-במציאותנושלהשליטהיכולת

שליטהבמקורמלגעתמפקדיואתהרמטיתשחוסם
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בחירהמרחבומחסלמתסכלםכזה,מוחשיסמכותי
חיוני.

מתבגר.אינוהוא-בוחראינוהזוטרשהמפקדמאחר
להפניםנוטהאדםהמפקד.לציווייבהיענותעסוקהוא

אנשים,משימה,לידיומקבלכשהואלשלו)דברלהפוך(
בתוצאות.ולשאתלבצע,לבחור,האחריותואתכלים

כאילו-הבחירהאתמפנימהחלופותביןהבחירה

התחבטותמתוךפנימית,התבוננותמתוךממנו,צמחזה
המפקדחיצונית.לכפייההיענותמתוךולאפנימית,
תפקודיתהתבגרותשיצר.התוצאותמולועומדמתנסה,

הרצויביןפנימיתמתמודדהמפקדכאשרמתרחשתנכונה
התפיסה,וביןהממונההרמהציפיותביןהמצוי;ובין

התאמתןמידתוביןבפועלפעולותיוביןבעצמו;שפיתח
שעצב.הנשאףלמודל

גורםעם-חיצוניהואמענהלמתןכשהדיאלוג
כשהדיאלוגפיקודית.הסתגלותיש-בולםסמכותי

לגבולותאםפיקודית.התבגרותנוצרת-פנימיהוא
מחסורקייםודומיננטית,מועצמתנוכחותהחיצוניים
עצמאית.פיקודיתתפיסהלעיצובחופשיתבאנרגיה

מלעצבהמפקדמנועבשטחבולטהחיצוניכשהשוטר
הזהותועיצובמוגבלת,התנסותופנימי,שוטרלעצמו
החשובשבתהליךהיאהתוצאהלשלם.ולאלחלקיהופך
להולוגרמה,אולמריונטה,הפיקודיתהדמותהופכתהזה
שמעליו.הסמכותשלדהויההשתקפותמין

מרכזיות:אפשרויותלשתילהיגררהמפקדעלולכך

בלתי-נמנע,הנושלעתיםכוחני,עימותעללוותר*

הצבאיבז'רגוןשקוראיםלמהוליהפךחייליו,עם
החנון.המפקד-

להקיף,אותםלשלוחחייליו,עםלעימותלהיכנס*

להסתירהסביבה,ועלעצמועללכעוסאשם,להרגיש

כך,עצמו.אתלכסותדרכיםולחפשפעולותיו,את
והחוטא.הרעלמפקדהופךהוא

מערכתגיסאמחדמערכות:שתימתפתחותבהדרגה
אתמלשתףנמנעיםמעלה.כלפי-חיצוניתייצוגית

האמיתיות.ובפעולותהאמיתיותבבעיותמערכת-העל
גיסאומאידךבסדר".הכל"ומסודרת.שלמהחזותיוצרים

עא-כשרים-/'פתרונותהמחפשתפנימית,תפקהיתמערכת

להשיגמנסהמסתדרת,פינות,מעגלתתכליתיים.אך
טעםאיןכילהם,ברור(מדרגי-בינייםחלקייםאישורים

מפקדיםלאי-דיווח:מניעהאיסורממפקדם).לסיועלצפות

במלואומתיישרשאינוביצוע,עלדיווחכלכייודעים,

ברירהבליתנוצרתכך,כעבריינים.יתייגםהאיסור,עם
ושלאמוןשלתשתיתבמקוםמידעהסתרתשלתשתית
אמינות.

שעומסאלאוציות,משמעתליצוראמוריםאיסורים
תומךבחירהחופשואילוקטן,ראשמטפחאיסורים
המפקדיםאתמחייבאחריותפיתוחאחריות.בפיתוח

הםמידהבאיזולבחוןגםאלאנהלים,לקייםרקלא
תעודדםזואתריותהמטרה.להשגתורלוונטייםתכליתיים
ועלתפיסותיהםעלהממונההדרגעםגםלהתמודד

הסיכויאתהבחירהחופשמגבירבשעהבהאמונותיהם.

פיקוד.ערכיושלפיקודמיומנויותשלבוגרתלהפנמה
המערכת.רוחאתהפקודיםקולטיםהאיסוריםבגישת

במקרהמכוסהלהיותיותרחשובלמפקדכיקולטים,הם
שימושייםכליםכפיפיובידילתתמאשרחריגהשל

סומןאינוהואכיקולטים,גםהםתפקידם.אתלממש
שימושלהם,שנתןהבחירה,בחופשיעשוכיעליהם,
ובוגר.ענייני

לעומתאובייקטיווית"ניהוליתאחריות"*
משפחתית"פיקודיתאחריות"

ממצאיעללהגיבבכירמפקדהתבקשברדיובראיון
הצנחנים.חטיבתשלבכשירותליקוייםשמצאההוועדה,
התייחסויות:שתיבלטובדבריו

מצוינתחטיבההיאהצנחניםחטיבתכיאמר,הואא.
מפואר.עברעם

דין-לתתתצטרךהצנחניםחטיבתכיאמר,הואב.

נשמעההתייחסותוהוועדה.ממצאיעלוחשבון
לאהעובדות,עלהסתבלהואורצינית.עניינית
חטיבתכיועדה,עםקבלהכריזהואאדרבא,טייח;

למצב.ופתרונותהסבריםלתתנתבעתהצנחנים
אובייקטיווית"ניהוליתאחריות"קורא,אניזולגישה
אמ'א).(

נתבעההצנחניםשחטיבתמאחר"הוסיף,לאהמפקד
ובשטחים,הצפוןבגבולפעילויותשלרבלעומס
נדאג,אנחנוהשוטף.בניהולמפקדיההתרכזו

להחזירכדיהדרושיםואמצעים,זמןתקבלשהחטיבה
ישהחסרבמשפטשנפגמה".הכשירותאתלעצמה
:חשוביםיסודותחמישה

הלקוי.המצבאתשיצרובנסיבות,הכרה1.

דרךביןהקשראתלבדוקניסיון-אחריותלקיחת2.
שנוצר.המצבלביןהמערכתניהול

למתןניסיון-החטיבהקשייעםמסוימתהזדהות3.
האשמה.רגשותאת

הדרגתרומת-פתרונותליצורבמאמץשותפות4.
ולכוחו.למשאביולמעמדו,בהתאםלשינוי,הממונה

לחשוףהפוקדהדרגשלהעזה-פומביותמתן5.
אישיתדוגמהלתתרצוןמתוךועדהעםקבלזאת
האפשרית.עלותהלמרותמועדפת,פיקודיתלדרך

אחריות"לו,שאקראכפי-אחריותשלשלםמעגלזה
משפחתינו".פיקודית
המפקדאובייקטיווית:ניהוליתאחריותביטאהראיון

בתביעה.אליהפנהומידהחטיבה,למוניטיןדאגהבכיר
הותירםהואכינראה,הפומבית,מההכרזהכמשתמע
האשמהועםהאחריותעם-המצבעםלהתמודד

מפותחותשאיפותבעלילצנחניםכימשוכנע,אנילבדם.-
אתשאלוהםהחקירה.ממצאימאודכאבולמצוינות
בהקלתחלקלקחתמוכנההממונההמערכתהאםעצמם,
מבינההיאהאםהביצועי?והלחץהפסיכולוגיהלחץ
פתיחות(יתרונותישאניא)(זולגישה?להםודואגתאותם,
ומחויבותלביקורתלהיחשףכנהנכונותחוץ,גורמיכלפי
תוספתבהחסרהאךואחראי),רצינימענהלתת

פנים,לצורכיהמודעותאתחסרההיא-משמעותית
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הצבאית.במערכתהפועלותהנפשות,שלהיסודצורכי
תחושתצריכיםמשפחתיות,צריכיםומפקדיםחיילים
לאוריינטציההמערכת.לכללוגםקטנותלמסגרותשייכות

רבההשפעהולהתבטאויותיהםהבכיריםהמפקדיםשל
זו.תחושההיווצרותעלמאוד

ביןהחיבורנקודת-הדבקהואהבכירהמפקד
כיהחש,פקוד,הגדולה.המסגרתוביןהקטנההמסגרת

אחריותולקחתלייצגה,מוכןהגדולה,מהמסגרתחלקהוא
מעצםוביטחוןעוצמהנותנתהשייכותיותר.כוללת

מאחוריו.עומדתהמערכתכיחש,הפרטכיהעובדה,

-היסודלצורכיייענההבכירהפיקודגםכיחיוני,
הצבאית:המערכתשל-וההישרדותייםהתרבותיים

לכידותביןמובהקקשרשנמצאכיווןומשפחתיות.שמיכות
קרב,במצביההישרדותכושרלביןמשפחתיות)=גיבוש(

יוכללאהבכירהדרגכמובן,עליון.מבצעיערךלנושאיש
התקשורתבערוציכלל.בדרךישירבמגעהצורךאתלספק

יחסים,להקריןאודימויים,לתתיכולהואהקיימים
מפקדמקום,מכלמשפחתית.מערכתשלדימוישייתנו
המערכתאלהחוצה,מסריםפומביתהמשדרבכיר,

במקבילמשדרהצבאית,המערכתאתהאופפתהאזרחית,
תשדורותלכן,הצבאית.המערכתאלפנימה,גםמסרים

הןפנים,תשדורותשליסודותמכילותשאינןחיצוניות,
חסרות.תשדורות

מאשים,הציבורעצמו,אתמאשיםהצבאכאשר
הצבארוצה-ומאשימהחושפניתחטטנית,והתקשורת

אובייקטיוויתניהוליתגישהספק,איןאותה.וצריךהגנה
כיההשערה,אתמעלהזוגישהלכך.מענהנותנתאינה
הצביית,בתודעהמזוההלהיותרוצהאינוהממונההדרג
משויכתכך,אםזו,החריגה.עםהציבורית,בתודעהאו

אליו.ולאבשטחהפועליםלאנשים

דברששוםבפיקוו",הטפלוןמגמת"לזהקוראאני
אליו.נדבקאינו

הגישות:שתיביןלשלבהנוהמנהיגותיהאתגר
פגמים,עללכסותלא-האובייקטיוויתהגישה*

נכונותהעובדות,מולאלפניםמולפניםלעמוד
עללשמורולאציבורית,לביקורתלעמודלהיחשף,
מיותרים.סודות

ליצוראחריות,לקחת-המשפחתיתהגישה*
זעזועים,לבלוםאנחנוו,"תחושתלטפחשייכות,

ביתזהאינטימיות"."לטפחהצורך,במידתלגונן
דואגיםכייודעוהפרטמשפחתיות,עלהשומרפתוח,

זהואםלעצמו;לדאוגצריךהוא-לאאםלו.
עצמו.אתלכקססידאגהוא-המצב

מרלהממונההדרגלעךכויצדימויהיפורזזל
הנמוךלדרגהמחויבות

לדבריו,מורכבת,הפלוגהלעזה.פלוגתועםנשלחמ"פ

לעמודמאודוהתקשתהויעדיני-נפטר,שלגבוהמריכוז
ובפיזורמעצריםבביצועהפיסייםובעימותיםבאלימות

עםהמ"פישבלעזהנוספתירידהלפנישבועהפגנות.
ובנהמגע,לקרבמדריךגםשהואגופני,לאימוןהמדריך

פניםמולפניםלחימהשיכללושיעורים,מערכתאתו

כלהגנה.ושלהתקפהשלובטכניקותבנשקשימושתוך

ואתהחייליםשלהעצמיהביטחוןאתלהגדילכדיזאת
יכולתם.

פנההמרד,אישוראתחייבבתכניתשינוישכלמאחר
כיווןלאשרהסירבהמירדמסודרת.תכניתעםהמ"פאליו

לפלוגה.חיצוניכושרבוחןלהיערךעמדהשבועשבסוף

כושרלהעלאתיוקדשהגופניהאימוןכיהתעקש,המיד

האימוניםשתכניתכיווןלפנותניתןהיהלאנוסףזמןבלבד.

אך-הסבירלחץ;צעק,המ"פוצפופה.עמוסההיתה

המירד.דאגלקהכשמשברורכיטען,הואהועיל.ללא

שלולפלוגהכייירשם,כייותר,חשובהיהלמלכדלדבריו,
ובעדיפותהמערכת,שלהקריטריוניםלפינאותה,כשירות

לצורכירלוונטימענהלתתהצורךנמצאיותרנמוכה

לפלוגה,תכליתיתהכשרההזניחהמירדיותר.הנמוךהדרג

ואיכפתי.חושבמ"פשליוזמהודיכאבעבר,שהתקשתה

יחידהלניהולגישותשתיו:טבלה

משפחתיתפיקודיתאחריותאובייקטיוויתניהומהאחויות
~'

ןאבאמערכותמנתחאוחריף,עיתונאיהמפקדדימוי
אמפתיהמגלהתובענימהמערכת.חלקבמערכתמתבונןהמפקדתפקוד

ן
1יותרהנמוךהדרגמצוקותעםמזדההעובדותבוחןהגיוני,מהצד,משקיףצופה,הממונההדרג

ןן..נדאגאנחנו"י..ידאגוהם"המפקדתגובת
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טיפוחמולכלל-מערכתיתלאחידותלחץ*
יחידתיתייחודיות

בבעיה:הבסיסמפקדנתקלהארץבצפוןהבסיסיםבאחד

הקבעאנשינשארובלתי-מתוכננות,פעילויותריבויעקב
פגםהדברמאוחרות.שעותעדרבותפעמיםבבסיס

שיחותלאחררבות.התמרמרויותויצרשלהם,במוטיווציה

החליטמעמיקה,חשיבהולאחרהמקוםאנשיעםרבות

הקבעמשרתיייצאובשבועאחדיוםכיהבסיס,מפקד
פרטיים,ענייניםלהסדירשיוכלוכדי1530,בשעהלביתם

יפנוהימיםובשארוכו';משפחתםעםזמןלהםשיהיה

כנדרש.לעבודה,עצמםאת

אתשטףרעננותוגלבהתלהבות,התקבלההסדר
טענות,ללארבותפעמיםנשארוהקבעמשרתיהבסיס.

באזור,בכירמפקדביטלההסדראתאיכותי.שירותונתנו

ומשחית.קלוקלפתרוןבהסדרשראה

....מכןלאחרבבסיסקרהמהלצייןצורךאין

אלאואיכותן,התוצאותעניינולאהבכירהמפקדאת
השאלההמקובלים.בנהליםהיחידהעומדתמידהבאיזו

פתרוןהנוחההסדרמהווהמידהבאיזוהיתה,החסרה
?ולאופיההיחידהלתפקודומאוזןיעילתכליתי,

תנסההממונההמערכתכילהניח,סבירזובאווירה
מתשש,להתיישרנטייהתגלהשמתחתיהוהמערכתליישר,

גבוה.שמחירהאולהתנגדות,סיכויאיןכי

סמכויותהאצלתמולסמכויותריכוז*
יותר,רבחריגותומפניכישלונותמפנישהחששנבל

הפחדמעלה.כלפיסמכויותלרכזהנטייהמתעצמת

לבכירלתתהממונהלרמהגורםהטעויותמתוצאות

פעולותבעצמומבצעיותרהבכירבתחום.לטפליותר

שריוןבחטיבתלדוגמה:מטה.כלפימואצלותהיושבעבר

כללנחלתהיהשבעבר-0.5כדורישרשורכיהוחלט,
צנחניםבטירונותבלבד;קציןעל-ידיייעשה-החיילים

מפקדבאישוררקמחלקתיקאדרלעשותמ"מיכול
ניתןר'נלנסיעותאישורלקציניםבבית-הספרהבסיס;

היהיכולמד"כגםבעבר-הפלוגהמפקדעל-ידירק

וכיריב.אישור;לתת

בפועלאךמנחה,כעיקרוןקיימתמדרגיות""הסממה

ובהיקףבמעמדומתמשךלנעציםכרסוםמתחולל

ההתנסותהיקףצמצוםשלברורהמגמהנוצרההסמכויות.
מעלה.כלפיסמכויותשלבולטתושאיבההפיקודית

פחות.עליהםסומכים-ברורלמפקדיםהמסר

השקעהלעומתובקרהפיקוחהגברת*
אמוןשלתשתיתביצירת

רשימתאתערבמדיהמירדקיבלגולני""מגדודיבאחד.
בקריםמסתובביםשונותבפלוגות;הפלוגותשלהשמירה
לעתיםאחרים;ובנושאיםשינהשעותשלבנושא

סדרלעשותכדיחיצוניים,בבקריםהמערכתמשתמשת

מצוינותדיכוימולמצוינותטיפוח2:טבלה

מצוינותלקיפוחמצנומתלדינך

מצבייצירתמנחים,עקרונותהתווייתלחריגהכתגובהאיסוריםהוספתשלהעדפה
חניכהבחירה,חופשמתןהתנסות,אפשריתאוקיימת,

משפחתיותפיקודיתאחריות"שלגישהאובייקטיוויה"ניהולית"אחריות"שלגישה

זההמערכת"שייכות,טיפוחאבהי,פיקודבפיקודהטפלוןמגמת
אנחני

הנמוךלדרגהמחויבותהגברתהממונההדרגמולדימויבטיפוחהשקעה

יחידתיייחודליצירתעידודכלל-מערכתיתלאחידותלחץ

יותרהנמוךלדרגסמכויותהאצלתמעלהכלפיסמכויותריכוזשלהעדפה

אמוןשלתשתיתביצירתהשקעהובקרהפיקוחהגברת

מנהיגותישיקול-דעתעידודנהליםקיוםעלמוגזםדגש

לשינוייוזמותעידודהקייםשימורעלהקפדה

-------------------------------------------------
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הרכבכלי-הרכב:"אםעלרשמומסוימותביחידותפנימי;

הזההשדרל-1234567".התקשרואנאעבירה,ביצעהזה
כדילזרים,אפילוכוחלתתמוכנההמערכתעוינות:יוצר

פיקוח.ולקייםמידע,להשיג

שנקלטהמסרויותר.יותרדומיננטיהופךהפיקוחיסוד

כיאמון,ואיןידווחו,אירועיםכיאמונה,איןאומר:

אמין.יהיההדיווח

בידיומרכזהמפקד-בולטיתרוןולבקרהלפיקוח

אתלנהללומסייעוזהבמערכת,המתרחשלגבירבמידע

עוברתזאת,עםיחדעובדתיים.נתוניםלפיהמערכת

סומכיםולאלהם,מאמיניםאיןכילפקודים,התחושה

להיותהופךביצועוידואאמינותם.ועלדיווחיהםעל
והתוצאההארגונית,בתרבותומוגזמתגדולהאבן-יסוד

יותר,מסיוויתנוכחותהחיצוניתשלביקורתככל-

לפנסיה.יוצאתהפנימיתהביקורת

D"Dnשלהמנהיגותבמאפייני3סעיףלהזכירכם,

בפירוש:"ציפייהצייןבצה"ל,שנערךהמחקר,לפיהמצטיין

....אמוףשללקשר

להפעילעידודמולנהליםקיום*
פיקודישיקול-דעת

ומחזקתהקיימת,הגישהלתוךנשאבתהתקשורתגם

המפתח:"האםשאלתאתמציבההיאאירועבכלאותה.

כמו:אחרות,שאלותנשמעותלאאךדהנהליםכלקוימו

?כוללבשיקול-דעתופעלאחריות,המפקדלקחהאם

לנסיבותהולםמנהיגותיפתרוןהמפקדנתןהאם

?שנוצרו

מאשרכוחיותרנהליםמקבליםהנוכחיתבגישהאכן,
חלקםבנהלים.מזלזלאיניוחבל.מקיף,שיקול-דעת

מצטברתארגוניתתבונהלייצגאמוריםוהםבדם-',נכתבו"

אשמהמולאחודת3:טבלה

אשמהאחויות

לחלופין,או,בודדים,שלכאסופההמערכתשלחריגההתנהגות-כשלםהמערכתהמערכתראיית
אחדשלחריגהולרעים.לטוביםנחלקתהמערכתומעידמהשלם,חלקמבטאמחלקיהאחד
מןנפרדותוועלזרותועלשונות,עלמעידמחלקיהאופיוועלהשלםעל

בוהטיפולאופינגזרומכאןהשלם;

?בחריגהאשםמי?לחריגהאחראימיהמערכתשאלת
?העסקאתדפקמי
?קודםזהעלעלינולאאיך

תיק"בניית"לשםראיותהאירועמרכיביכללבודקתהמערכת

נקישולחןלהשאירהמגמה:

לתריגההנאשםביןהקשרלתריגההאירוענסיבותביןהקשר1.אוספתהמערכת
לחריגההמערכתניהולאופיביןהקשר2.על...מידע

לחריגההאחראיביןהקשר3.

שותפיםללאבלעדי,אחראיהנאשםעצמםרואיםומפקדיההמערכת1.האחריותשאלת
לחריגהבאחריותשותפיםהמערכתבעיני

עלאחריותלוקחיםומפקדיההמערכת2.
הפיקודשבתחוםהתופעותכלל

אפשריכיווןלכלהטעויותהדיפתמהטעויותחלקלפחותלספוגנכונותלטעויותיחס

התופעהאתלהכחידיצירתשיבטיחוואווירה,תנאיםיצירתהשאיפה
התופעהוימנעוומצוינות,מערכתיתבריאותהארגונית

ארכיאולוגיתעתידניתאוריינטציה
העברבתופעותאנרגיהוהשקעתקפדניניתוחהעתידבתכנוןרבההשקעהמרכזית

העברמחקרפחותלאהזמןשל
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לפיזאתדברים.לבצעוהבטוחההנכונההדרךלגבי
הנהליםאךבר'.מההולךהשבילחכם"הבדואי:ססמת
ליעדמובילאינוכשהשבילברזל:חוקיתמידאינם

לחרושיש-בתלםללכתבמקוםברירה,איןאזיהרצוי,
חדש.תלם

שיקול-דעתעםלפקודותציותשלהחשובהשילוב
מתפתחתמשברבמצבלכן,בצבא.מאוזןאינופיקודי
פיקודיתחשיבהבמקוםמונעת-נהליםפיקודיתחשיבה
והקשר.אחריותמונעת

שינוימולהקייםשימור*
לשנותסיכויאיןכמעטכימפקדים,יודעיםזובאווירה

ובשימורו.הקייםהמצבבתחזוקתעסוקהשהמערכתכיוון
ביצועהעדרהמציאות,מחויביהםשלעתיםלמרות
המערכת.בעינילא-אוהדתבעיןיתקבלובביצועושינוי

3טבלההמשך

אשמהאחריות

לעזאזל"השעיר"לעזאזל'התופעה"אמונת-יסוד

התופעהאתיחסלבחריגיםונוקבמואץטיפולובתנאיםבתופעהונוקבנמרץטיפולהבעיהלפתרון
החריגותאתתצמצם-להיווצרותה

ראשיםעריפת-ענישהומסקנותלקחים-למידהארגוניתהשקעה

מרכזית

מנהליםבסטייההתמקדותאושוגג,-בפעולההיסודכוונתזיהויהאחראיבדיקת
בחריגותהתמקדותאחריותלקיחתאומאחריות,בריתהזדון,לחריגה

גסהמוטוריקהעדינהמוטוריקההענישהסוג

וייראויראולמעןהרתעהליצורמכוונתלעברו,לאדם,התאמהייחודיות,פרטנות,

ארגונייםמסריםלהעברתבפרטשימושולנסיבותלכוונותיו

התריםעםאוהחריגעםמזוההלהיותלאהתעלמות,חזק"תטף"אםגםמקומי,ליווילנענשגישה

מפורטת,קפדנית,-נהליםשלמחודשתכתיבהעלובין-מערכתיתוך-מעמדיארגונידיאלוגהמפקדהתערבות
ומכסהסגורההיכולתלביןשהתגלוהתופעותביןהקשר

הארגוןיעדיאתלממש

מהכישלוןשנובעתהאשמה,תחושתשלהעצמהלקחתההעזהעצםוחיזוקעידודהמפקדמשוב

לתוצאותקשרללאואחריות,יוזמהלחריגה

שנכשלהיוזמהובכלטעותכלעלנטישהשלבמקרה-חלקיתלפחות-תמיכההמפקדתמיכת
ן-העזהשלבמקרהאוחד-פעמית,סטייה

שגויההאחראיהערכתאםגם

אליבייצירתמידע,העלמתהתגוננות,להיחשףיותררבהנכונותתוצאות

האשמות-נגדשלמסכתיצירתהאמתאתלחשוףיותרגבוהההסתברותלאמתיחס

י/לסמןכאילכן,"לעשותרבותפעמיםיעדיפומפקדים
שיקול-דעתםאתלחשוףלהעזלהתייצב,מאשר-

שינויים.לדרושאוליקויים,עללהצביעהפיקודי,

המטפחותטכניקות,ומפתחתהשתכללה,המערכת

דרגכלזקוקשינוי,ליצורכדיהמצב.אתלשמרהנעה
רבותחתימותהכוללמורכב,כךכלביורוקרטילהליך
החזקיםרקויתור.מעודדתזףייסוריםדרך"וניירת.

הפרטיםבה.יילכולהפסיד,מהלהםשאיןמיאומאוד,

הארגוניהלחץכיקולטים,-מפקדיםובעיקר,-בצבא
לשפרמהנכונותיותרהרבהחזקנהליםולקיוםלשימור
הקיים.למשמריומצטרףעצמו,אתמתאיםוהואולשנות,

lnus53~סוף
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