
הצבאיהארגון
האבוד"כלימאי

התודעהעלוהשפעתהבצבאהתפקידיםממלאיתחלופתתופעתעםלהתמודדותדרכיםארבע
היחידהשלהמקוטעת

שאשתושחשבהאישבספרומתארמאקסאוליברהנוירולוג
בתסמונתחולהג'ימי,האבוד"הימאי"אתכובעיהיא

הזיכרוןבאיבודביטוילידיבאההזאתהתסמונתקורסקוב.

חייםמתקופתהקצרלטווחבזיכרוןובפגיעהארוךלטווח
מ-1945.זיכרונואתאיבדלדוגמה,ג'ימי,ואילך.מסוימת

ספינתעלמלח-19בןשלונשארבתודעההוא49,בןכשהיה
במלחמת-בעלות-הבריתניצחוןלאחרהאמריקניהיםחיל

השנייה.העולם

הראשונה.בפעםכמוהתרחשג'ימישלבחייואירועכל
זוהיתהכאילוזר,אדםכאלאליופנההרופאעםפגישהבכל

האנשיםכלעםהיהכךהראשונה.פגישתם

סאקסניסהמסויםבשלבאותו.שהכירו
מדיבוולרשוםיומןלנהללג'ימילהציע

זיכרונותיותחושותיו,חוויותיו,אתיום

מכמהיפהעלהלאהזההניסיוןוהרהוריו.
היומן.אתלאבדנטהבתחילהסיבות.

בחוט),(פיזיתאליוחוברשהיומןלאחר
קודם.יוםשכתבהדבריםאתזיההלאהוא

שבפועלמשוםשרשם,מדבריםמופתעהיההואלמעשה,
הזמןבמשךוהידרדרהלךמצבוקודם".יום"לג'ימיהיהלא

פשרחסרבהווההתקועעתיד)או(עברבליאדםהוא"

הרף."ללאהמשתנה

הארגוןאתלהמשילניתןהאם
ישקורסקוב?בתסמונתלחולההצבאי
הארגוןשלמטפוריתהשוואהכילציין,

מוגבלתהינהקורסקובלחולההצבאי
שלהמרכזיתהמגבלהמטפורה.ככל

אתלהקיףיכולתהחוסרהיאמטפורה
המומשלת.התופעהשלההיבטיםבל

קורסקובחולהלדוגמה,שלנו,במקרה
מורכבהצבאישהארגוןבעודפרט,הינו

פרטים.שלרבממספר

וככזהביורוקרטי,ארגוןהינוהצבא
ולאכישוריהםלפיאנשיםמקדםהוא

המוצהרת).ברמה(ייחוסםעל-פי

קשריעל-פינקבעוהמעמדאוהקידוםהפיאודלית,בשיטה

משפחתית.תודעהשלהיסטורירצףשיצרדברהמשפחה,

הביורוקרטיהארגוןושלהאדםשלהזיכרוןזאת,לעומת

הארגוןביןהאנלוגיהבלבד.האדםשלחייולתוחלתמוגבל
מתחילההארגוןשלשהמודעותלכךמתייחסתג'ימילבין

הזה,לחולהבדומהתפקידממלאשמתחלףפעםבכלמחדש
מתבססהארגוניהידערגע.בכלמחדשמתחילהשמודעותו

בארגון,זמןנקודתבאותההנמצאיםאנשיםשלזיכרונםעל
אתממלאיםשהםהזמןמשךשלפונקציההינוועומקו

כךבתפקיד,יותרקצרזמןנמצאאדם
יותר.עמוקההשכחה"תהום"

ארגוניוזיכרוןידעניהולשלטכניקות

שלהטכניתלרמהמסויםמענהנותנות
הןאיןאולםהארגונית,הלמידהתהליכי

ההיבטיםאתלשמרמסוגלות
אוהארגונית,הזהותשלההתפתחותיים

תובנותהכלתשלרצףלקיים
1[180(סמויארגוניידעעלהמתבססות

.knowledge)סאקסשללניסיוןדומותהאלההטכניקות
מעשיורישוםבאמצעותג'ימישלחייואיכותאתלשפר

האםהמקוטעת.הווייתועלהשפיעלאאשרומחשבותיו,
שלתובנותשיכיללתפקידשנכנסממפקדלצפותאפואניתן

לאחריותו,הנתונהבגזרההאויבלגביהארגוןשלאוקודמו,

המפקד,יוכלכיצדפיקודו?שתחתההכשרהמטרותלגביאו
מהתובנותהנובעותפעולהדרכילפתחהיחידה,ובעקבותיו

זוהנבנותתובנותשלרצףביטוילידישיביאבאופןהאלה
הארגוןהאםהמבצעית?היכולתשיפורשללכיווןזוגביעל

תחלופתבכלההכרתי-התפתחותיהרצףלקיטוענידוןהצבאי
מפקדים?

עדאנישדה,ביחידותצבאיכפסיכולוגממקומי
בעקבותהיחידהעלמפקדיםתחלופתשללמשמעות
בערכיםהעבודה,בשיטותמנהיגיםשהםהמפליגיםהשינויים

המאמציםשכלחושש,אנילפעמיםהארגונית.ובתרבות

ושייכות,לכידותתחושתקוהרנטית,יחידהביצירתשהושקעו

שלתפקידותקופתבמשךהנצבריםמבצעייםהישגיםואף

עב/ווט.ונקרו

צבא,פסיכוד]גשימש
קצץהואוכרםשדה,ביחידת

במכללהלמידהלמיתוח
ולמטהלפיקוד

ושכשאנקען
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מטהעםמסויםמפקד
עםלטמיוןירדומסוים
המפקדים,חילופי
סיכוייםשישמשום
יבחרשמחליפורבים
שונותפעולהבדרכי

מכיווןלחלוטין
שונים.שלושהדגשים

המפקדיכוליםכיצד
שלוהמטהוקציני
החשובלרצףלסייע
התודעהשלכל-כך

המתחלפתהארגונית,
שנתייםשלבתדירות
בממוצע?
כילהבין,חשוב
גבוהמחירישהמפקדיםחילופישלהגבוההלתדירות
יוצרתיחידהמפקדהחלפתופסיכולוגית.ארגוניתמבחינות

ועבודהחשיבההרגליעםמגיעהואכאשרבמערכת,זעזוע
שהמפקדהיאנוספתבעיהבתפקיד.קודמושלמאלהשונים
הסיבהלתפקיד.היכנסולאחרקצרזמןשינוייםלחוללנחפז
שאתלכך,מודעיםהיחידהוהןהמפקדשהןהיא,לכך

תפקידו,בתחילתכברלהחדיריתחיללאשהמפקדהשינויים
מפקדלדוגמה,תפקידו.סיוםעדלהטמיעיספיקלאהוא

בדרכיםביחידתולחימהרוחבהחדרתצורךקייםכישאיתר,
שינוייםהמפקדים,שדרתפיתוחקרב,מורשת(שונות

אתולהפעיללמהרחייבוכדומה),האימוניםבמתכונת
ביןנעתפקידושמשךלכך,מודעהואהזה.בתחוםהשפעתו

עלשההחלטהולכךהשדה),ביחידות(לשנתייםוחצישנה
עליואזעדתפקידו.מתחילתכשנהלאחרתתקבלקידומו
זאתואתממלא,הואשאותולתפקידראויהיהכילהוכיח,

לייחסשיובלשינוייםאותםבאמצעותלעשותיוכלהוא
כשלעצמההשינוייםהכנסתלעצמו.
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שיהיהובלבדכלשהו,שינויתהליךשללדחיפתועוצמהרבי
קיים.

בזכותוספקמטילשאיניולומר,דבריאתלסייגברצוני
אינהזומופקד.הואשעליההמערכתאתלשנותהמפקדשל
בכלואולםהמערכת.לשיפורלפעולחובתואלאזכותו,רק

מהנטייהכחלקםייוניש,2מאזנימנגנוניםקיימיםמערכת
כלומר,השונות,התפקודברמותלאינרציההאורגניזמית

קודםפעלושבולזהדומהבאופןלפעולמעדיפיםאנשים
אתובסבלנותלעומקבוחןלתפקידהנכנסמפקדכאשרלכן.

שלו,האישייםהצרכיםהשהייתתוךקיבל,שאותההמערכת

אתלאתרמסוגליהיההוא
האמיתייםהשינויצורכי

אתלאתרואףיחידתו,של
אתהמאזניםהמנגנונים

אתלטרפדועלוליםהשינוי
זאת,לעומתכולו.התהליך
לחץאתשחווהמפקד

יוכללאלשנותהציפייה
בשינוי,הצורךאתלהשהות

כברבולדוןיתחילואף
עםשלוהפתיחהבשיחות
המכונהתופעה(פקודיו

הגיע").החדשהמטאטא"

השינויתהליךכזה,במצב
לעומק,שנבדקלפנייחל

מנגנונישהתבררוולפני
לאחרנראהשבהםמקריםקיימיםאותו.שיבלמוהאיזון

לאחרומתפוגגתשטחיתהשינוייםשהשפעתשנתיים,
תפקידו.אתמסייםשהמפקד

מ"תסמונתסובלותצבאיותשיחידותמצביםנוצריםכך

מצבלתוךמתעוררותהןשנתייםבכל-ארגונית"קורסקוב
וללאומתפתח,מתמשךהגיוני,רצףללאחדש,תודעתי
רציפים.והכרהזהותתחושת

דוגמאותושקיימותבהכללה,נאמריםשהדבריםמובן,
חלקםביחידותיהם,מהותייםשינוייםשחוללומפקדיםשל
גםהיחידהעלשהשפיעבאופןשינוייםלהטמיעהצליחואף

בבחינתהינםהאלההמפקדיםאולםתפקידם.סיוםלאחר
הכלל.עלהמעידהכללמןהיוצא

לסייעהעשוייםאפשריים,פעולהכיווניכמהאציעלהלן
פעולהכיוונילארבעהאתייחסקורסקוב.תסמונתבצמצום

היחידות,ברמתהארגוניתבתרבותקשוריםמהםשניים-
כלובקידומו.בכוח-אדםהטיפוללמדיניותקשוריםושניים

תפקידיםשלתהיהבצה"להמתכונתעוד

שן
הצבאיהארגוןימשיךקצרים,לפרקי-זמן

וההתפתחותמקוטעתתודעהבעללהיותן
כיוונימוגבלת.תהיההארוךלטווחשלון

מזורלתתיוכלולאכאןהמוצעיםהחשיבה
מתןבבחינתשהינםוייתכןהזאת,לבעיה
ולאבסימפטוםטיפול(שינייםלכאבאקמול

האמיתית).בבעיה
אפשריתאינהמנטליהתפתחותרצףשבנייתמכיוון

קורסקוב,בתסמונתחולהאצלשקורהכפימקוטעת,בהוויה
הרימהירים,תפקידיםחילופישלהיאהנורמהוכאשר

ברמהלהביןלתפקידשנכנסלמפקדלגרוםשניסיון
נקודתלולאפשרובכךקודמיו,שלהתובנותאתהקוגניטיבית

תחטבומ.3אינהשהצלחתוניסיוןהינויותר,טובהפתיחה
ממוחשבתבמערכתרקלהצליחסיכוייםישכזהלניסיון

לקידוםרבותיתרוםלאהואאולםמרובוטים,המורכבת
מוגבלת.מרציונליותהסובלתאנושיתמערכת
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בתרבותלמרכיביםמתייחסיםראשוניםפעולהכיוונישני
גיסא,מחדלהתנהגותהדוקבאופןהקשוריםהארגונית
הראשוןהכיווןגיסא.מאידךאתייםערכייםולהיבטים
המתפתחיםמושגיםוהמשגה.שפהשללהיבטיםמתקשר
לשפהלחדורואףבמהירות,להתפשטנוטיםבצבא

להעבירכדיבשפהרבשימושנעשהבצבאהאזרחית"."
השימושאולםהצבאית,לסיטואציההייחודייםמסרים
ומסדים.ערכיםלקידוםמיועדאינולעולםכמעטשנעשה

ביצירתהמערכתשלומתוכנןמושכללשימושדוגמאות
הרמותבכלהארגוניתהתרבותעלהמשפיעיםמושגים
היאאחתדוגמהלמדי.נדירותהיחידות)ברמתובייחוד(
עימות-עימו"גאו(עצימותנמוךעימות-ענ"עהמושג

הבכירות,המערכתיותברמותהתגבשהזההמושגמוגבל).
תודעתימצביצירתתוךביותרהנמוכותלרמותחילחלאך

מקברהנוצרתבקביעותהואבשפההשימוששליתרונהחדש.
עצימותנמוךעימותהמושגהזהבאופןליחידה.אולאדם
שכברמשוםהמתחלפיםהמפקדיםעבורהסברדורשאינו
יצירתשלמגמהקיימתהצבא.בכללחזקהאחיזהלוקנה

מצביבעקבותהמערכתיתברמהבעיקרחדשיםמושגים
מורכבותמערכתיותתפיסותלדוגמהראו(חדשיםלחימה
מופציםאינםמרביתםאולםמערכתי),מתארתכנון-בתמ"ם
שמופציםאושם,משפיעיםאינםולכןהקצה,ליחידותכמעט

קיימיםבפועלשלו.הראשוניתהמשמעותעיוותתוךליחידות
המונחליםומעטיםהחיילים,משפתהצומחיםרביםמונחים
המפקדים.על-ידימובנהבאורח

להיותצריךבושהשימושהארגוניתבתרבותנוסףתחום
לקשתמתייחסטקס""המושגהטקסים.הואיותרמושכל
שלברורותמטרותעםמראשידועותפעולהדרכישלרחבה
במושגהקבוצה.חברישלוהלכידותהמשמעותצורכיסיפוק

והןסדר,תרגיליהכוללהקלסי,הטקסהןנכלליםטקס
כאלאליהםמתייחסאינושהצבאשגרה,קיוםשלאירועים
תעסוקהסיכומיאירוע,תחקיריו',יוםנוהלכמוטקסים,
הקלסיהטקסשלהערכיהטקסטוכדומה.וקורסיםמבצעית

שנבנוומסורתרעיונותהטקסמעבירובאמצעותווגלוי,ברור
מחובריםהשגרהטקסיזאת,לעומתהקודמים.בדורות
זותהיהבלבד.קוגניטיבימידעלכאורהומעביריםלעשייה
הםכלשהי.ערכיתלכוונהמחובריםאינםשהםלטעון,טעות

חבויותשאלהאלאערכיות,לתפיסותבהחלטמחוברים
נועדתחקירשלקיומולדוגמה,הטקסים.שלבסבטקסט

באמצעותהבאותבמשימותיההיחידהביצועיאתלשפר
עומדיםהמתמידוהשיפורהלמידהערכיארגונית.למידה

ישיבתנוספת:דוגמההזה.הטקסביסוד
תכנון,שלערכיםעלמתבססתמטה

יחידותלצורכימוכוונותמתואמת,פעולה
ערכיים,יסודותישטקסבכלועוד.המשנה

שקוף,ביטוילידיבאיםאינםשאלהאלא
העשייה.שלבסבטקסטומוצפנים

היאהערכיםבחשיפתשישהחשיבות
מאפשרתהערכיםחשיפתראשית,כפולה.
מטרותיואתמשרתאכןשהתהליךלוודא

רביםתחקיריםלדוגמה,הבסיסיות.
אלאולהשתפר,ללמודבמטרהלאנערכים
הצבאית.ההייררכיהאתלחזקבמטרה

אינםהמשתתפיםהאלהבתחקירים
קציניםעלגלויהביקורתלמתוחרשאים
איסוראיןאמנםבדרגה.מהםבכירים
ניסיוןכלאולםביקורת,להעברתפורמלי
בהתנגדותייתקלהזאתמהנורמהלחרוג
הערכיתהכוונהחשיפתובהשתקה.קשה
למשתתפיםלסייעעשויההתחקירשל

המקורית.לכוונהבהתאםאותולעצב
עשויההטקסיםשביסודהערכיתלכוונהמודעותשנית,

לדוגמה,בהתאם.הטקסושינוישלהם,מחדשניסוחלאפשר
הזדמנותתהיהבגדודהמ"פיםשישיבתהמעונייןמג"ד

נושאיםהזהלטקסיוסיףהמפקדיםשלהמקצועילפיתוח
מבצעבפקודתהעוסקקבוע,תחקירלמשל,בכך,הקשורים

אתהפורוםכללשלמשותףניתוחתוךהמ"פיםאחדשל
הפקודה.שלוהחלשותהחזקותהנקודות
החולהמטפורתשלהתאמתהמוגבלתמטפורה,כלכמו

שלהמגבלותהבנתהארגונית.למציאותקורסקובבתסמונת
עללהתגברותפתרונותלהעלאתלהביאעשויההמטפורה
להלןשיוצגוהפעולהכיוונישנימייצגת.שהיאהתופעה
ולטיפוחו.בכוח-אדםלטיפולקשורים
לביןהמציאותביןהמשמעותייםההבדליםאחד
בעודישויותשלרבממספרמורכבשארגוןהוא,המטפורה
הממלאיםקציניםשלהימצאותםאחת.ישותהינושהחולה
ולאחרלמ"פ,שמתקדםמ"מ(יחידהבאותההמשךתפקידי

במטפורתמקבילהלהשאיןתופעה-וכדומה)לסמג"דמכן
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שלהתפתחותילרצףלתרוםעשויה-קורסקובחולה
הואעליהביחידהשצמחשמפקדהיא,לכךהסיבההיחידות.

בדרךביחידה.שהתפתחוותובנותחוויותאוצרכברמפקד,
היחידה,שלהארגוניהזיכרוןבמוחולהתקייםממשיךהזאת

פוטנציאלבעליאינםלארגוןיציעשהואהעבודהותהליכי
להטמיעירצהשאותםהשינוייםכן,עליתרעמוק.לזעזוע
מונעיםואינםעליו,צברשכברידעעלמתבססיםבארגון
כשלעצמו.בשינויהצורךעל-ידי

ממלאישלהימצאותםהואלרצףלתרוםשיכולנוסףגורם
הנכסעל-פי-רוב,הנגדים.כלומר,ביחידות,קבועיםתפקידים

נוטליםאינםהנגדיםהצבאיחידותובמרביתמנוצל,אינוהזה
רחוקותלעיתיםמוזמניםהםההחלטות.קבלתבתהליכיחלק

הפירמידהבקצההעבודהתהליכיעלוהשפעתםלישיבות,
מדרךשעולהכפישלהם,התפקידתפיסתמעטה.הארגונית
להתנהל,מעדיפיםהםשבהומהדרךמפקדיםעל-ידיהפעלתם

אתעושיםהם-עבודהמנהלישלהינה
החייליםהפעלתתוךלהם"שאומריםמה"

הזאתהפעולהבדרךלהם.הכפופים
הידעאתביטוילידימביאיםאינםהנגדים

הםשבהביחידהשרכשווהניסיון
הינוהזההמשאבמיצויאימשרתים.
פחותלאומפקדיוהצבאבאחריות
באחריותמאשריותר)אףוכנראה(
כ"זקנימעמדםאתמממשיםאפואהנגדיםעצמם.הנגדים

התפקידיםממלאיכלפימשאביהםהפנייתתוךהיחידה"
הבכיריםהקציניםעםטוביםבין-אישייםקשריםיוצרים(

עללחפותהאלההקשריםשלבכוחםאיןואולם,ביחידות).
חייםוהםבידיהם,הנמצאהארגוניהידעאי-מיצוישלתחושה

הלמידהתהליכיכלפימתמדתאדישותשלבתחושה
לאדישותבדומהזאתשיהיה"),הואשהיהמה"(הארגונית
הןמעידההזאתהאדישותחייו.כלפיג'ימישפיתחהכללית

אתלנצלמשכיליםשאינםמפקדיםמצדהרתימהחוסרעל
תחושהעלוכןהשינוי,לטובתהנגדיםברשותהקייםהידע
האדישותשטחיים.הםהשינוימתהליכישחלקהנגדים,של

נגדיםכאשרעצמה,אתהמגשימהכנבואהפועלתהזאת
לא-מודעבאופןפועליםהשינוילתהליךנרתמיםשאינם

תחתחדשאין"כיולמערכת,לעצמםמוכיחיםובכךלהכשילו,
השמש."

סיכום
תחלופתתופעתעםלהתמודדותדרכיםארבעמציעהמאמר
המקוטעתהתודעהעלוהשפעתהבצבאהתפקידיםממלאי

בהמשגה,אובשפהשימוש(הראשונותהשתייםהיחידה:של
הערכיתבזהותהתפתחותעלמתבססותבטקסים)ושימוש

שתיהיחידתית.הארגוניתהתרבותבאמצעותהיחידתית
שלההתפתחותיהרצףבשימורמסייעותהאלההדרכים
שלטכנייםמוטיביםעליתבססשלאכזהבאופןהיחידה
שתיערכים.שלזהותייםמוטיביםעלאלאארגוני,זיכרון

בעלינכסיםשלניצולעלמתבססותהאחרותהדרכים

קציניםמינויהיינו,הצבאי,בארגוןהקיימיםפוטנציאל
שלהקבועהמערךוקיוםיחידהבאותההמשךלתפקידי
הפעלהתפיסתבאמצעותיותרלהפיקניתןשמהםהנגדים,
אחרת.

התפתחותירצףבבנייתלסייעעשויותהאלההדרכים
מפקדים.החלפתכלעםהרצףקטיעתאתולמנועביחידות,

אתלדחותלמפקדיםלקרואלדעתי,טעם,איןהזהבשלב
החפיפהבתהליךיותרלהתעמקאולבצע,שברצונםהשינויים

השליליתההשפעהאתלרכךשאיפהמתוךקודמיהם,עם

הסיבההיחידה.שלהידעשלהזיכרוןשימורעלהתחלופהשל
הזאת,לקריאההמפקדיםהיענותעלסומךשאיניאינהלכך
כדישביכולתםכלעתהכברעושיםשהםסבוראנישכן

מהירהלכניסהבמערכתהמובנההלחץעםלהתמודד
לתרוםומבקשיםשינוי,תהליכישלמהירוליישוםלתפקידים

שלהפיקודממורשתבלתי-מנותקחלק
הארגוןשלהידעשימורזאת,עםצה"ל.
הקדנציותלמשךמהותיבאופןקשור

יסודישינוירקהקצינים.שממלאים

היינו,בצבא,והשיבוץהקידוםבמערכת

ייצורהקדנציות,שלמשמעותיתהארכה

תודעתשליעיללשימורהמסדאת
הארגון.

ולהיווליחידתם

מקורות
מחברותכובע,היאשאשתושחשבהאישא'.סאקס,1.

1985.תל-אביב,לספרות,
1995.תל-אביב,מטר,הלומד,הארגוןפ'.סנג'י,2.

הערות
53-35.עמ')1985(,סאקס1.

סנג'יפיטראצלמאזנת"לולאה"עלהדיוןאתראו2.

ניתןהצבאיהארגוןשלבהקשרלכךדוגמה)1995(.
תפוקותאתלהגבירמבקשמפקדשבובמצב,למצוא
זמןתוךוהענישה.המשמעתחיזוקבאמצעותיחידתו

לגורמייותרפוניםחייליוכילגלות,המפקדעלולקצר
זהושלהם.השירותהקלתלצורךהנפשובריאותרפואה
ללאמיידיותתפוקותהעלאתשמונעמאזן,מנגנון

שלהארגוניתהתרבותעםומעמיקהמקדימההתמודדות
היחידה.

בפיקודשנוצרהשתבללות""המושגאתלדוגמהראו3.
כפיהמושגאתמביןבמחסוםחיילהאםהמרכז.

הגבוהות?ברמותאליושהתכוונו
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