
תפקוד
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י
מחסור/////

בר-קמה*גדעוןרי"ן

עללהתחשבן.לחסנו-,.לקצץ.,.
אלו-פגז"כלועלדלקגרםכל

מהמ-לחלקחדשותפעילויות
גבולבמעטאיןכיהורגלנופקדים.

קשנ'.
ע,

נכוןשתכנןמי:הממקדלפעולת
אתלשכנעוידעפעילויותיואת

ובחיונ-בצדקתןעליוהממונים
היהויכולירוק"אור"קיבליותן,

עםהמפקדהתמודדותלבצען.
משאביםבפחותלפעולהצורך
תופעההיאבעברלומשהיו
שב-אחרים,במקריםכמוחדשה.

,-חדשמצבלפניעומדאדםהם
ולהתנהגממנולהתעלםיכולהוא

המשכוהואהחדשהמצבכאילו
קטנים,בשינוייםבעבר,המצבשל

בתושייהעליהםלהתגברשאפשר

ה,א..י,-י,"."מי,ט
וקליפורניה.מאוניברסיטתבינהלשלישיתואר
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ואזר-צבאיותבמערכותשנצברהניסיון

שוניםובסוגיםוציבוריות,פרטיותחיות,

:חשוביםלקחיםכמהלימדמשברים,של
עלהאחראיםמבחיניםרבותפעמיםא)

להםחסריםביומערכות,יחידותתפעול
נוקטיםהםואולם,ומשאבים;מקורות

הגישהלהןשמשותפתשונותבטקטיקות

אפשר"או:זה";עםנסתדר"בנוסח:

ומנהליםמפקדיםהחוסר".אתלספוג
כשישכאלו,טקטיקותלנקוטיכולים

אולא-מנוצלים,משאביםעודפילהם
חסרוןעללפצותדרכיםלהםכשיש

אפשריהדברהקצר.בטווחהמשאבים
יעילותהיושלאבמערכותבמיוחד

אתלהגביראפשרפשוטיםובאמצעים
יעילותן.

עםנסתדר"שלמדיארוכהתקופהב)
העומדיםהמקורותאוזליםכאשרזה",

ירידהמביאה-המשתמשלרשות
:לדוגמה(;היחידהשלהתפקודביבולת

דחייתעל-ידילחסוךמחליטיםאם
וקלקו-תקלותריבויגורמים-אחזקה

הפועליםהאנשיםמזה,לבדלים).
התפקודרמתאתמורידיםבמערכת

התגמוליםלכמותהשווהלרמהשלהם
חלקבירידה.והתגמוליםמקבלים,שהם

ביותר,הטוביםבדרך-כלל,-מהאנשים
מחפשיםאוהיחידה,מןיוצאים

אפילויציאתם,ממנה.לצאתדרכים
מיכולת-התפ-גורעתקטנים,במספרים

ותיקיםהםאםובמיוחד(היחידהשלקוד
מיומ-אלהמאנשיםחלקובעלי-ניסיון).

פתרונותובמציאתהיחידהבהפעלתנים
-הגורמיםשנישילובלא-שגרתיים.-

אנשיםשלויציאתםבאחזקהאי-השקעה
היחידהאתמביא-ומוכשריםטובים

מוח-היתקעותשלולסכנהלמצב-ביש

לטת.
וגורעיםםיכ6וחכאשר:מזאתיתרה

אתומגביריםאחדמצדשרותתנאי
ירידהשלסכנהנשקפתשני,מצדהלחץ

תח-במוראל.ופגיעההתפקודביבולת

ברמתאנשיםהמפעילהההוגשת,ושת
לרמתאותםמביאהמסוימת,ביצוע
התגמוליםכאשריותרנמוכהביצוע
במקורותלמחסורמעברובך,קטנים,

גדלה,ולבעייתיותוחומרייםאנושיים
מוטיוואציהחוסרשלאלמנטיםגםמספו

המערכתאתהמפעיליםהאנשיםשל
אותה.ומנהלים

בצבא.למפקדכבד-משמעותזהענייןג)
שתסוכלסכנהישכלכלי,לחץשלבמצב

אישאתהמניעההבסיסיתהדינמיקה

לכוחלהתרחבות,המניע-הצבא
התרחבותבמקוםמטרות.ולהשגת
ייתקליותר,רבותסמכויותוקבלת

ואבדןהצטמצמותשלבמציאותהמפקד
מצי-לולהיותעלולהוזולפעול,יכולתו

תצטרך,מאי-פעםיותרמכאיבה.אות
לתחומיפעולותיךאתלהגבילהמפקד,

ישלך.שיינתנווהתקציבהמשאבים

יקטן.שלךהפעילותשחופשחשש
והמח-הקיצוציםתנאיאםבסיכום,

מגבלות,רבותיוטלויתממשו,אכןסור
משמעו-תחומיםהמפקד:עבודתעל

שמעליוהגורמיםעל-ידייכוונותיים
שונות.בהוראות-קבעאוישיר,בפיקוח

התנ-עםלהתמודדביכולתךזאת,עם
עליךלכך.תתכונןאםהחדשים,אים

ומההקיימותהאופציותמהלדעת
בהן.משימושהנובעותהמשמעויות

מחסורשלסיטואציה)(למצבבהכנה
:תוכלבמשאבים

בקי-לגיטימיותבדרכיםלהיאבקא)
למיניהם.צוצים

הנחוציםהצעדיםאתלעשותב)
החוסר.למצבלהסתגלכדיביחידתך

שינוימחייבבמשאביםנמשךמחסור
המערכת.שלובגודלההפעילותבהיקף
בתק-והכרחי.מכאיבהצמצוםתהליך

הקונפליקטיםמתרביםמחסור,ופת
הקונפ-עםהתמודדותהכרחיתוהמתח.
קשהופשרה.התקפלות-"ולאליקטים
בעליתכניות)או(אינטרסיםביןלהכריע
היכולתללארבה,וחשיבותעצמה
לולהציעאו(המפסיד""הצדאתלפצות
לעין).הנראהבעתידציפיותיואתלמלא
אסטרטגיהמשאבים,צמצוםשלבמצב

עודלפגועיכולהמשאביםחלוקתשל
יבולהמפקדהיחידה.בתפקודיותר

על-ידיהקונפליקטיםעםלהתמודד

פתרונם.ועל-ידיהפחתתם
צמצומיםשלמצברבות,מבחינות

להגדירישהדדי.מאבקשלמצבהוא

התפ-אתולמנועהמלחמה""חוקיאת

למשל,(לא-רלוונטייםלתחומיםשטותה
אלמנטיםולויכוחלמאבקלהכניסלא

דתיתעדתית,פוליטית,מתיחותשל
אנושדמותעללשמורמאודחשובוכו').

האדם.כבודועלבמאבק
משוםכלכלילחץעםבהתמודדותיש

אישייםערכיםעלשאלותהעלאת
צדק""שביןהמתחעולהוחברתיים.
צורכי"ביןאויעילות","לביןו"הוגנות"

והחברה".הארגוןצורכי"לביןהיחיד"

***

ואיןהצבא,פעולותאתמממנתהמדינה
ומשאביםממוןלגייסיכולאיש-הצבא

נותרהלכן,חיצוניים.ממקורותנוספים
בדיקתפנימי:גיוסשלהאלטרגטיווה

המקו-ואתאנשיו-הואאתלגייסיכולתו

מאותהחלקלרשותו.העומדיםרות
יופשרושבולרגעעירנותהיאהתכוצות
לגדולאפשרויהיהנוספיםתקציבים

להתפתח.
לאשבת,בערבטרחשלאמי-לפסוק

:שומתמשמעויותשתיישבשבת"יאכל
לקצץמתכונןשהמפקדבעתהאחת
המשמעותחולש.הואשעליובארגון
עצמםלקיצוציםמוקניתהשנייה

או('

הקיצורים)לאומרת

עירנייהיהשהמפקדחשיבותיש
פועלהואשבתוכןהמערכותלצורכי
אתלהציעיוכלשבולרגעמוכןויהיה

כלומר,אלה.צרכיםלספקכדישירותיו
לשאתהמיועדותבפעולותלקצץאין
פעולותכגוןיותר,הארוךבטווחפרי

להת-אנשיםוהכשרתופיתוחמחקר

בעתיד.החשובותהמשימותעםמודדות
המק-הספרותמןללמודאפשרמה
בארגוניםהקורהעלהמחקרומןצועית
?וקיצוציםצמצומיםכלכלי,לחץבעת

לקיצ-התייחסויותשלושפהנציג
:וצים
הקש-הבסיסיותהטקטיקותניתוחא)

אחד,מצדוהפיקודהניהוללסגנוןורות
המנהליםפועליםשבהםולתנאים

שני.מצדוהמפקדים,

התנהגויותביןלהבחיןניסיוןב)
פחוה-התנהגויותלביןאפקטיוויות
האפקטיוויותלהתמודדויותאפקטיוויות.

המציאותעםלעימותהנכונותמשותפת
אתה.והתמודדותהקשה,

והולך.גוברברצףללחץתגובהג)

להתמודדטקטיקות-יסודשלושיש
ומפקדים,מנהלים:במשאביםירידהעם

כלכ-לחץמצביעםלהתמודדהצריכים

באחדפועליםעצמםאתמוצאיםליים,
:פעולה"*דגמי"משלושה

תוךקשיחותשלהתנהגות
בשומן"קיצוץ"

במיוחדבהוצאות,לקצץמנסההמנהל
הואבזבוז.שלכהוצאותלושנראהבמה

אתלהורידבניסיוןרבמאמץמשקיע
העוב-שלהשכרתנאיואתהשכררמת

להורידמנסהגםכזהמנהלבארגון.דים

מספקשלושהארגוןהשירותיםרמתאת
הורדתבמשכורות,קיצוץלצרכנים.

הורדתשירותים,אי-מתןתנאי-שירות,
-המלאיהקטנתוכןהכונסתרמת

לבי-קלה-יחסיתגישהזולכאן.שייכים

שלבדרךהפועלמנהל,חסרונה:צוע.
הוצאות,וצמצוםהעובדיםתנאיהורדת
בתוךגורמיםעםמאבקיםלמערכתנכנס

דבר,שלבסופולו.ומחוצההארגון
מבחינהמשמעותילהיותיכולהחיסכון
לא-משמעותיבדרך-כללאולםשקלית,
הארגוןשיהעמידהיבויתמבחינת

המשאבים.הגבלתלשכחבמשימותיו,
הרא-התגובההיאבשומן-קיצוץ"

חוסר-שלבמצבמנהליםשלשונה

קושיעלמלמדתהיאולעתיםמקורות,
אפקטיויות.יותרהתמודדותלדרכילעבור

~OrganizationalAndrew,Glassberg*
BadgetMunicipal10Responses

AdministrationPublic18:Decrease~
July/August4,.038אVol,Review

,1978ק8..328-329
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כבסים"כינוס"
הארגו-שהמערכתבלאהארגון,חיסול

כבדמחירלשלםתצטרךהממונהנית
פוליטיים,נזקיםשלפיצויים,של(מדי

מנהלאותושלהייחודובו').חברתיים
לארגוןואי-מחויבותואי-רגישותוהוא

שלכשמנהללעתים,ולאנשיו.המתפרק
אתלעשותמצליחאינומסויםארגון

להכנסות,ההוצאותביןההתאמות
מנהלזולמטרהממנהארגון-הגג""

קשורואישומחויבויותלושאיןחדש,
עםהמתמודדמנהלקודמים.בהסכמים

יצליח,אםמאוד.מסתכןכושל,מפעל
ואולםמאוד.גדליםלקידומוהסיכויים
אפשרותאיןהמתחסל,הארגוןמבחינת
הניצחוןמהיר.לחיסולרקאלאלניצחון

מערבת-העל"."שלהוא-יהיהאם-

המחייההיזמה
המשא-להקטנתשתגובתםמנהליםיש

קשורההארגוןלרשותהעומדיםבים
מתמקדיםאלההארגון.מטרותבשינוי

ומוותריםמסוימותמטרותשלבהשגתן
שנחשבואחרות,מטרותהשגתעל

משניותהןועתהומרכזיות,חשובות
בבחירתהמנהל.שבחרהמטרותלעומת

סדר-עדיפויותהמנהלקובעהמטרות

לפעילויותיחסיותמשמעויותונותן

השונות.
והפעילויות-המטרותהתאמת

הנתוניםלמשאבים-מהןהנובעות
השלוש,מביןהיחידההגישההיא

המשאביםביןלאיזוןלהביאהעשויה
ובמיוחדהוצאותיו,לביןהארגוןשבידי
הניתןתקציבעלהמתקייםבארגון

חסרונהמדינה).כגט(מ"מערכת-על"
שלמטרותיהםאתלסכלבצורךנעוץ
חלקלהפסיקהארגון,מחבריחלק

אלהאתלפטרואפילומפעילויותיהם
שנד-המטרותבהשגתשעסקומביניהם,

שלביהראשונה.השורהמןעתהחקו
המטרותבהשגתהשינוישלהביצוע
ה-שלרבובכאבבמאבקים,כרוכים

זוביזמהישזאת,עםבתהליך.מעורבים
לארגון.חדשיםחייםמתןמשום

הש-מתוךמסוימתבגישההבחירה

המנהליםשללאופייםקשורהלוש
היאהמנהלואישיותפעילותם,ולתנאי

משמעותי.מתערבגורם
יעי-יותרהתנהגויותביןלהבדיליש

הגישותביןיעילות.פחותלביןלות

לחציםעםלהתמודדותיעילותהפחות
:אתמוצאיםכלכליים

שמנהליםנמצא,השדולה*.הפעלת
להגנהראשיותטקטיקותחמשמפעילים

Cutbacks"ManagingMichaeI,Austin*

Work,Social18:
שtheש,י1986 -

428-43499.1984*Sep.-Oct.

:עומדיםהםשבראשםהארגוניםעל
קבו-שלתמיכתןאתמבקשיםהם.1

הממשלתי.המנגעןלמסגרתשמחטצות

מהמחוקקים.תמיכהמבקשים2.

עמדהמבעליתמיכהמבקשים3.
בארגון-מהםגבוהיםדרגהובעלי
אחרים.ובארגוניםעצמו

-הציבורעזרתאתמבקשים4.
העיתונות.באמצעותבמיוחד

שיאפשרולפשרותלהגיעמנסים5.

להתקיים.להם
בשדולהשימוששלמרכזיתבעיה

אליהםשפוניםהאישיםמןשרביםהיא,

שישחושביםועזרה,לתמיבהבבקשה

מסיבותואולםהארגון,בפעילותלקצץ
חוץ,כלפילסייעמעדיפיםהםפוליטיות,

שלהמוסיקהממשי.כוחלהפעילבלא
זמןזהאותנומלווהאלהכפוליםמסרים

מאב-לנהלמיוחדתבעיהזולצבא,רב.

שמחטבכוחותהסתייעותתוךקים
הצבאית.למסגרת

-כןגםיעילהלא-אחרתדרך
כוח-האדםשלטבעיתשחיקההיא

היוצאיםשלמקומםבאי-מלויוהקפאה.
השימושטבעי"."באופןהמערכתמן

:שליליתסלקציהלגרוםעשויזובגישה
לגייסמאמץשאיןומפניעוזבים,הטובים
הצטברותנוצרת-טוביםאנשים
יותר.נמוכהמאיכותאנשיםשליחסית

תחזוקהואי-ביצועהציודאי-חידוש
רמתאתמורידיםכהלכתהשוטפת
והתפקודהעמידהכושראתועמוהציוד,

וירידההטכניבתחוםירידההארגון.של

להביאעלולותהאמשי-המקצועיבתחום
ולחוסר-תפקוד.להתדרדרותהארגוןאת

בכלשווהלקצץאפשרותגםויש
במרכזיותהלהתחשבבלאהפעילויות,
כוחהקטנתהפעילות.שלובחשיבותה

לשחוקעלולהמסויםבשיעורהאדם
חס-ולהיותמסוימותמחלקותלחלוטין

קיצץאחרות.למחלקותרת-משמעות
על-פיאלאמטרהעל-פימכווןשאינו

להוצאתמביאסטטיסטיים,קריטריונים
המבוג-והשארתהמערכתמןהצעירים

יעי-שיקולירקלאואולםבתוכה.רים

גםיעילה.אינהזושגישהמראיםלות
לשיטתעדיפותאיןה"צדק"מבחינת

העובדיםכלאתמפטריםשבהקיצץ

המחלקותאתומשאיחםאחתבמחלקה
נות-שבכךיתכןהקודם.בגודלןהאחרות

יחסי-הבוחותלמערבתגושפנקאנים

אינטר-שלולהיווצרותםבעברשנוצרו

שונות.קבוצות-כוחושלמשורייניםסים
היחיהגורםיהיושהקיצוציםבמקום

שלי-תהליכיםמגביריםהםהארגון,את

על-נעשהיותריעילקיצוץבתוכו.ליים

ועל-פיהעובדיםשלהביצועהערכתפי

והפוטנציאליתהממשית-תרומתם
איןרביםבארגוניםואולםלארגון.-

הערכה.שלאמינהמערבת

הפחות-יעילותהגישותשלושלעומת

השיטותלארבעיחסייתרוןיששנמנו,
:הבאות

המע-פעילויותשלמתוכנןקיצוץ.1

מצדלחבריהמרביתדאגהתוךרכת,
כדישני.מצדהשירותיםולמקבליאחד

מערכתאתלבררצורךישזוגישהלנקוט
בהווהסביבתו,לביןהארגוןביןהקשרים
ובעתיד.

המערכתשלהתפקודשיפור2.
יציר-(סמוייםבמשאביםושימושייעול)(

ביתרציודוהפעלתאנשים,שלתיות
יעילות).

באמצעותעצמיתעזרהפיתוח3.
הסתייעותפנימית:ארגוניתמנהיגות
תפקידםלביצועהאנשיםשלהדדית
בעיות.בפתרוןסיועוכןהצלחהביתר

ותמיכותקשריםמערכותחידוש4.

בסביבה,יישובים(אחריםארגוניםעם
וכו').מפעליםאגורות,שלסניפים

***

תפקידבתפישתכרוךהבסיסיהמסר

הבסי-הגישהכלכלי.לחץבעתהמפקד

הואנ:מתגובתלהיותיכולהשלוסית
מרכיביםאוהארגוןאתלהצילינסה
ואולם,מתוכו.האפשרככלרבים

:פרודוקטיוויתלהיותיכולההגישה
בחינתתוךהמציאות,עםהתמודדות
היענותותוךמציבהשהיאההזדמנויות

יוב-כזה,מפקדשלבפעולתולקשיים.

תכנתהעורךמנהיג,שלהמרכיבלטו
הנהגתשלוהמרביבלארגון,אסטרטגי

להציגיכולתתוךלחץ,בעתאנשים
לפעולתםמשמעותיותמטרותלפניהם

אלומטרותלהפניםעידודםכדיותוך
על-פיהןעצמםאתלכות

לתיאורהשלישיתההתייחסותמסגרת
האמצעיםאשרבארגוןההתרחשויות

:הזמןבצירמשתמשתהוקטע,לפעילותו
אינהכלכלייםלחציםעםההתמודדות

קרובותלעתיםבהדרגה.אלאפתאומית
לשינ-מלהתייחסהארגוןחברינמנעים

המחסוראתומקבליםבסביבתםויים
כעובדהבקיצוציםהצורךואתבמשאבים

פתאום.שהתרחשה
במשאבים,מוגבלתירידהישבאשר

קיצוציםלעשותהארגתראשימנסים
בן-הקשהשהמצבתקווהתוךמזעריים

זעם.יעבורעדמשהולעשותוישחלוף,
בטכני-להשתמשנטייהישזו,בתקופה

הדפנסיוויות.קות
אשראתנכוחההרואיםמנהלים

הארגתאתלהכיןצריכיםלפניהם,
בהכרחהחבריםובשעשעתכנתבפעילות
ובמ-הארגוןבפעילותקיצוציםלעשות

לכל.ששחמכפיגדולבקנה-מדהבנהו
גדולקיצץבביצועצורהישכאשר

למט-בהתאםלתכנתצריךבפעילויות,

הארגל.שלהמוקטעת,החדשות,רות
ביזמתיבואהמטרותשצמצוםחשוב

שיקוליו.דגל-פיהמנהל

ר19854יולי-אוגוסט299,מערכות



במשאבים*מחסורעפלהתמודדדותסקסיקותמספר

שיטה

תמורהופחותעבודהיותר

תמורהופחותעבודהפחות

יתרונות

נטללחלוקתחברתיאקטכביבול)(
הדדית.אחריזההמסגרת:ושמירת

הוג-יש;תמורהבלילמאמץדרישהאין

להסתגליכולהארגרןמסוימת;נות
הצריכהלרמתהיעוררמתאתולהתאים

בשוק.
לעבודהחוזריםגמישות-ארגונית.יש

יכולהעובדבכך.צורךישאםמלאה,

עללשמורכדינוספת,עבודהלמצוא
לגיטימציהלכך:תנאי(הכנסה.רמת

נוספת).לעבודה

למעבידלאפשריכול;התקורהצמצום
לעבודה.יוחזרמהעובדיםמילהחליט

הרוחותמיתוןרוחות:להרגעתאקט
מו"מ.בעת

רצוןמתוךלא-כפוי,תהליך

עובדאףלהפסידבליהוצאותהקטנת
הנטל)חלוקת(שיוויוניאופי

אפשרותבכךיראהשהעובדתנאי,
ובה-בתקשורתצורך;ולקידוםללמידה

להיותיכולניודהארוךבטווח;דרבזץ
חיובי.מאוד

חסרונות

לא-מוכשרי:עובדיםלמערכת,ייעולין,

משפלאתפוקה.מגדיללאשארים,
ילכת1מה(למאמץתמריץאיןיב,

להשווונטייהעבשהו)שאנימאמץ
התמורה.לשעותתפוקה

תסכויהעובד,שנרשחיקתשלהליך

יותר.ב

סוציאלייבתשלומיםשלצמצוםאיןם%

המתפטריכזהיתעללפקחאפשרותין.

כסהרבהעולהיתפטרו.טוביםווקא
יצויים),!
בגבעבודותרקאפשריתוטציה

תמחות.:
בתפקידורוטציהלעשותניתןאם'
?הול'

לחיפההזמןאתינצלוטוביםובדים
השתחררוזאיןאחרים.קומות-עבודה

לא-מוכשרים.עובדים

הארגוןפעולתהמשך

מרצוןהתפטרות

נמצאעובדכלעבודה:שלרוטציה
בלבדזמןפרקבעבודה

לתפקידיםאנשיםהעברת(-פנימיניוד
אחרים)

-משבריםעםזהתמוזדרתרוזנטל,אליעזר
פברואר187,המפעלTIJK-,משאבישלהיבטים
11-6.עמ'ל-א,כרך1965,

למפקדים:ביותרהחשובההעצה
לשלבא'משלבהאפשרבכלמהרעבור

תורמניאינהבחוסר-מעשההשתהותב'.
שחיקהלאנשיומורמזיהארגוןלחיזוק
צורךשישהיאהסופיתהתוצאהומתח.

שגדלמפנייותר,גדוליםבקיצוצים
הנתוניםהמשאביםכמותביןהפער

והנחוצים.

מסוימתאופטימוםתקופתשישנראין
לשלבהמרגיעההפעילותמשלבלמעבר

הניס-שמוצולאדרהמתקנת,הפעילות
הדברים.מהלךאתלשנותהשוניםיונות
מענקעודכאשר-הנוכחיבמצב

והממשלה,מתממשנראהאמריקני
אמוןאתמאבדתלקצץ,המעוניינת

האשליה,אתמפתחיםאנו-הציבור

ולאהנסיקרהקצת,עודנמשוךאםכי
הקיצוצים.מוראעםלהתמח-דנצטרך

שאנושהארגוןנ,-יבילמסקנה,הגענו
ולתפקד,להמשיךיוכלעליואחראים

חיותועלשתשמורבצורהלקטוןעליו
הפועלארגוןפירושוחיארגוןוחיוניותו.
-הארגוןשראשיהמטרותלהגשמת

המשמעות:לו.הציבו-אתהקרי:



קביעת;תכנוןשללתהליךלהיכנסעליך
לה-האמצעיםוהגדרתויעדיםמטרות

רזה,קטן,יותרלהיותהיעדעלשגתם.
יעיי.

שהגדרתהמטרותאתלהשיגכדי
צעדיםלעשותכדיובמיוחדלעצמך,
אתלגייסעליך-המטרותלמיוןקשים

רצונם,ואתמרצםאתאנשיך,תמיכת
לחץחרדה,הקשים:התנאיםלמרות

וקונפליקט.
מטיליםמערכותוהקטנתקיצוצים

חשיבותישולכןכמפקד,כבדעולעליך
עלעצמך,עלשומראתהשבולאופן
לקבלכושרךועלעמידתךיכולת

החלטות.

להתעודדותתנאיםארבעה
משברבעתוערה

הארגוואתחובטיםהקשוא1. בלטיהם,בהומ'
הארגוןכי,ח'ושביםהעובדים.2

החשובהגבסאתבעובדיורואה
שוידועו.האחרו'נוםוהםביותר,

לנו".אספת"3.

אחת,בסירהכולנו4.

עלהמקשיםתנאוםשלושה
בעתיעי'לההתמודדות

משבד
פיחוטסלמ,העובדיםבאשור1.

ההת-דרךהיאפיטור'רעוברים
האי.ש5והטהורההקאהאודרוח

הקשיים.עםגון
כילעובדים,רומזיםכאשר.%

וקלבדיריםאינםאגושששאגי
ה,מפו'טריםלאנשיםתחליףלמצוא

בארגון.הבשאריםאו
למחשבותופתיחותרגישותאץנ,

ו'רגשוהיההעובד

:סיכוםבמקום
לחץמצבעםתתמודדביצר
כלכלי

פחותלךיששבומצבעםלהתמודדכדי
לנקוטיכולאתהבעבר,מאשראמצעים

:הבאותהדרביםמןאחת
בשומן".ל"קצץ-

המערכתשללביטולהלסייע
ומתחים.רעשבמזערה"צולעת"

לרשותךהעומדיםהמשאביםאם-
המטרות,כלאתלהשיגמכדימעטים
רקשתתרכזאסטרטגיה,עלהחלט

ביותרלךהחשובותהמטרותבהשגת

נקבעתהמטרותשלחשיבותןכמובן,(
עליך).הממוניםשלהדעתשיקוליעל-פי

האסטרטגיההללו,הגישותמשלוש

לתפ-תמשיךעל-פיהעדיפה.האחרונה

שולטשאתהתכניתלפיהיחידהאתעל
להק-אותךתחייבזהבנתיבהליכהבה.

ולהתמקדהפעילויותטווחאתטין
במט-להתמקדהצורךשבהן.בעיקריות

אחרות,השגתעלולוותרמסוימותרות
ועלתת-מערכותעלבוויתורכרוך

למטרותעתהעדמוקציםשהיואנשים
לבטלתוכללאלעבר,בניגודאלה.

למער-האנשיםאתולהעבירפונקציות

להיפטרתצטרךהפעםאחרות;כות
לאיזוןזקוקכשאתהכעת,מאנשים.

עליךלמטרות,המשאביםביןמחודש

ישירותתורמיםשאינםגופיםלבטל

מטרותיך.להשגת

הקיצוציםמדיניותאתלבצעיכולתך

תלויההיחידהתפקודעלשמירהתוך
הקיצו-כיאנשיך,אתלשכנעביכולתך

הארגוןשלקיומולחמשךהכרחייםצים
המוקטנת.במתכונתוולו-

בכורחאנשיךאתלשכנעכשתוזה
אנשיםרבים.בקשייםתיתקלהקיצוצים,

בקיצוצים.הצורךאתמלראותנמנעים
מנגנוני-בהםיוצרבקיצוציםהאיום

הואבהםשהראשוןחזקים,הגנה
פתאוםמה"כזה",דבראין":ההכחשה

"?לקצץצריך

אנשיםינסולקצץ,הצורךעלכתגובה
אתהמקטיניםשוניםמנגנוניםלהפעיל
אתלמצואאפשראלה,ביןהכאב.

אתלקצר(הנטל"ל"חלוקונהקריאה
אובמשכורותלקצץהעבודה,שבוע
ל"קי-הקריאהאתוכו'),העבהיהבתנאי

שלמסויםשיעורקיצוץ(שווה"צוץ
לחיוניותקשרללאמחלקה,מכלאנשים

המפוטרים).
בצורךהארגוןחבריאתלשכנעכדי
תוךהפסק,ללאלהסבירעליךלקצץ,
העומ-אמצעי-התקשורתבבלשימוש

המנ-אתגםכךלשםנצללרשותך,דים

מחוץוקבוצותהלא-פורמלייםהיגים
שמנק-זה,בענייןלזכורעליךלארגון.

האישאתהמפקדיך,שלודת-הראות
הידעבהפצתשיסייעממנושמצפים

האנ-אתהצףבקיצוצים.הצורךבדבר

הםמהם.תרפהואלבעובדותשים
ודאות,ובחוסרבלחץנתוניםעצמם

אתולקבללהאזיןמוכניםיהיוובהדרגה
שהקי-לאנשיםבסבלנותהקשבהדברים.

כיהזמןכלודאביותר.בהםיפגעוצוצים
הרובדעלתהיההקיצוצים"מלחמת"
בהםתפגעולאהאנשיםשלהתפקידי
עצמית.והערכהכבודבעליכאנשים

הגבוהים"בחלונות"קורהמהדע

יהיושבאמצעותםקשרים,ליצורונסה
שאנשיךודא,להשפיע.ויכולתמידעלך

אתלהשיגיכולתךבכלעשיתכייידעו,
אתהכיודאיאת,עםהאמצעים.מרב

הצורךבדברתמימי-דעיםומפקדיך

לאנשיםהסבר(קיצוצים.תכניתלהפעיל
באי-קיצוץהכרוכותהמשמעויותאת

וגופים).פעילויות
המטרותעלובגלויבבהירותהצהר
שלךהדגשיםועללארגוןשהצבת

לב,שיםהקרובות.הפעילותלתקופות
הארגוןשלכמטרהציינתשלאמהבי

אנשיךאצלמתפרש-עליךהמקובלת
לקיצהן.כמיועד

מקו-עלומאבקכלכלילחץתקופת

רביםקונפליקטיםשלתקופההיארות

הקונפ-אחדלו.ומחוצההארגוןבתוך

בארגוןהנשאריםביןמתקייםליקטים
ממנו.המוצאיםלבין

שבר-שבארגוןהרוצו;המפקד,אתה,

בקיצוציםלצורךהבנהתהיהאשותך
להבנהלצפותיכוללהם,ונכונות

בלפיבארגון.הנשאריםמצדוהסכמה

הית-הסברתאתלכווןצריךאתהאלה

ההכרחועלהקיצרציםמןהצפוייםרונות
לאר-מחוץיהיושמחראלהכלפיבהם.

ועי-הבנהשלהסברו;לנקוטעליךגון,

הקרבןעםלהתמודדלהםשתסייעדוד,
לךיסייעלמפוטריםכבודיחסשעשו.

שלהעצמיוהדימויהמוראלבשמירת
שאתברורבארגון.עמךהנשארים
מאלהתקבלבאורוןהעיקריתהתמיכה
עללאנשיםייוחדוכאשרבו.שנשארו
הפיטורין,בדברשלךההחלטותמערכת

אמי-חלקןרפות,ותלונותטענותיעלו

ולענותעמןלהתמח-דהשתדלתיות.
יכולתך.במידתעליהן

הקיצוציםעלרביםשבחיםתקבללא
גרמואםובמיוחדהמערכות,הקטנתועל
היחידהסיכויואולם,לאנשים.סבל
המערכתעללשלוטכמפקד,שלך,

הוארבים,אמצעיםלךכשחסרים
בה.לקצץכלומרהמערכת;בהקטנת

שלוהכאבוזעםמןהרבה:מזאתיותר
יופנה-בקיצוציםשנפגעוהאנשים
אחראיבךיראורביםאישית.כלפיך,
לאירועים.אישית

ובע-במערכת,קיצוציםעלהחלטות
אנשים,בפיטוריהקשורותההחלטותיקר

לאומעורבות.מחויבותממךדוהמות
לאחרים.זואחריותלהעבירתוכל

ועדות,מינויכגוןהשהיה",קרבות"
ההחלטותשבויותרגרועלמצביביאו
עריתדרדרשהמצבאו(מלמעלהייכפו

בעצמם).להוופטריאולצושהאחראים

הדברמשמעותוכמפקד,כמנהל
ריכוזי,מנהיגותבסגנוןלפעולשעליך

ללח-נתוןלהיותכלומר,;פעילמתערב,
עליך-המסקנהורבים.גדוליםצים

כושרךעללשמירהמחשבהלהקדיש
עלשמור:להחליטיכולתךועלהאישי

תהליךעללהקפידוהנפש,הגוףבריאות

60(כעמיהסוף(
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28(עמ'שם,(רבים"
רקהיאהשאלהמעניינת.תיזהאכן,

נדרש,כברזולשאלהנכונה.גםאם
שעמדפעיל,מאירד"ראחרת,בהזדמנות

תכניתהייתהגםהייתהלהגנהכיכךעל
שמי-מהכלשהיוותה-ד'תכנית-

אסטרטגיתתכניתשחסר:טועןלשטיין
מוללהיערכותטריטוריאלי,רצףליצירת
למלחמתמסדולבנייתהצפויה,הפלישה
התרגוםהיהזהבהמשך,שתבואהתנופה

המדי-למטרותוהאופרטיוויהאסטרטגי
אחרי-שמילשטייןהמלחמה,שלניות

הגשמת:אותןמונה-היושלאשקבע
ועלייה,התיישבותהציונות,מטרות
ועוד.ערבים,עםשלוםהמדינה,הקמת
מרסבחודשלעולםבאהלאד'תכנית
,)!(מ-1941א'תכניתלהקדמו1948.
1946,מאיתכניתמ-1945,ב'תכנית
עוצבההיאמ-1947,יהושע""ותכנית
הממ-ה"סמינר"בעקבות1947,בשלהי

שנה.באותהגוריוןבןשניהלושך
לאהדרכיםעלבמלחמההכישלונות

זירזורקהם-חדשהתכניתהולידו
שהתגבשהתכניתשללפועלהוצאתה

כד"רשחוקרלהאמיןקשהלכן.קודם
העובדותאךזאת;יודעאינומילשטיין

מעיקרה,שלוהתיזהאתמפריכותהללו
צמרתפיהשעלהתמונהאתומקלקלות

איןלכןמוחלט.עיוורוןגילתההיישוב
במאמרו.להןזכר

אמנםמזכירשמילשטייןנוסף,גורם
עלמהשפעתומאודממעיטאךברפרוף,
מןהבריטי.הגורםהואהאירועיםמהלך

המאבקכאילוהרושםמתקבלהמאמר
בוואקום,התחוללהערביםלביןבינינו

להשיגמאיתנומנעהידינואזלתרקוכי
האםאךיותר.מוקדיםבשלבהכרעה

היההמלחמהשלהראשוניםבחדשים
מתקפהניהולעלהחלטותלקבלניתן

מלא,בהיקףצבאיותיחידותעםנרחבת,
מבליבפועלולבצעהמסייענשקעם

אפשר?הבריטיםעםלהתנגשותלהגיע
מילשטייןשטועןכפילטעון,אמנם

הבריטים.מפניבחששהגזמהשהייתה
כילזכורישזאת.להוכיחגםשצריךאלא

הברי-לכוונותבאשרבהירותאיהייתה
הער-אלביחסםעקביותאיהייתהטים,
בתק-למשל(מזההיהודיםואלמזהבים
בשיירותמגןנשקבחיפושיבדרכים,ריות

הפי-במהלךצבאייםמתקניםובמסירת
שגילוקשהלידדוגמאותגםוהיונוי).

יהודית:צבאיתפעילותכלפיהבריטוב
תיפסקלאאםארטילרית,בהפגזהאיום

בקרבדומהאיום;טבריהעלהמתקפה
ההתנגשותאתלהזכירשלא-יפועל

הפלמ"חסילוק;ביפוהאצ"לעםהמזוינת

מבצעבמהלךג'ראח,משיח'באש
באפריל-מאיואתוכלועוד.יבוסי","

אחתברגלכברכשהבריטים1948,
שלהראשוניםבחודשיםולאבחוין,

מכלמתעלםמילשטייןאבל!!המלחמה
שעשומה"כיבביטחוןוטועןזאת,

גםלעשותיכלוהםבאפריל,היהודים
28(.עמ'שם,(כן"לפני

מזהבעקביותטועןמילשטייןד"ר
השתקהשלקשרכביכולקייםכישנים,
האקדמיהממסדמצדטשטושושל

ישראל.למלחמותהנוגעבכלוהצבאי
באהאמת""לחשיפתהלוחםהואוהנה

כשהיאתש"ח,עלגירסתואתומפרסם
העובדתייםביסודותיהברורבאופןלוקה

מלחמתאתלחקורבאמתניתןוכי-
מבליהראשוניםשלביהואתהשחרור
התייחסותותוךד'לתכניתלהתייחס
-הבריטיםשללהשפעתםבלבדחלקית
המחקריות.במסקנותיהמטעהגםולפיכך
היסטו-אירוניהשלרבהמידהישנה

האפש-מילשטייןלד"רשניתנהבכךרית

-מערכותבמתמעללהתבטארות
המחשבהעידודלשםשנוסדהביטאון
שאותםהיישוב,מנהיגיע"יהצבאית

הנכבדההיסטוריוןיתר,ביסוסללאמנגח
ונמנמוו....

*

49(מעמיהמשך(
ולהסתייעהחלטותקבלתשלמסודר

סומךשאתהוחברים,יועציםבמומחים,
עליהם*.

גדולים,צמצומיםהעוברבארגון
חשיםכולם:האבדןתחושתמתפשטת
אותךמחייבזהנעלם.חשובשמשהו

הרגשהולפקודיךאותךלסובביםלתת
מחשבהועל-פיבהיגיוןפועישאתה
תצליחבהתנהגותך,ותכליתית.סדוהה
הביטחוןאתאחריםלאנשיםלעצב

חדשהמשמעותלהםתעניקוכןבעולמם
בארגון.לפעילותם

תחושתאתלאנשיםלתתעליך
עליךובהשקעה.שבקרבןהמשמעות

שביןהקשרעלהאנשיםלפנילהצביע
האפשרותלביןהיום-יומייםמעשיהם
כילהם,להראותעליךהמצב.לשיפור
בתפקידך,אור.ישהמנהרהבקצה

:היבטיםשניאפואישוכמפקד,כמנהל
אחר,לעתידהארגוןאתמוליךאתה
בתנאיםלפעולהארגוןיצטרךשבו

ומבצעכמתכנןשלך,ההיבטזהאחרים.
הואהשניההיבטאסטרטגיה;שי

חברתי-אנושי
אנשיך,אתלעודדעליך:

לבצעביכולתםהאמוןאתבהםלטעת
סוב-הםאםגםהנדרשים,השינוייםאת
מהם.לים

מאמרוראהומומחים,ביועציםהשימושעל.
משברבתקופתארגוניייעץ":בר-קמהגדעתשל

מנהיגות,לפיתוחהספרביתבהרצאתכיכלי',
.1984צה-ל
בר-קמהגדעוןרס"ן
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