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ירון בלומנטל ושגיב בן אריה

מונטגומרי חוטף 
תנומה

ב–23 באוקטובר 1942, בשעה 21:25, החל קרב אל־
עלמיין, מהקרבות המכריעים של מלחמת העולם השנייה. 

הכוחות הבריטיים, בפיקודו של פילדמרשל מונטגומרי, 
פתחו בהרעשה ארטילרית על הכוחות הגרמניים בפיקודו 

יום עלה מונטגומרי על  והנה באותו  של ארווין רומל. 
יצועו בשעה 21:00, כמנהגו מדי ערב. הוא קרא במשך 

ואז כיבה את  כחצי שעה בספר שהיה מונח לצד מיטתו, 
ונרדם. האור, הסתובב 

יש יסוד לא הגיוני בהתנהגותו של מונטגומרי. בבית 
הספר לניהול הרי למדנו שאחריות שווה סמכות, ולכן 

ההיגיון הניהולי אומר שאם מונטגומרי, כמפקד הכוחות, 
נושא באחריות להשגת הניצחון, אזי הוא חייב להיות 

מעורב בניהול הקרב. מרביתנו לוקים באשלייה של לקיחת 
העניינים לידיים, ועל כן אנו מתקשים להבין את התנהלותו 

של מונטגומרי ועלולים לפרש אותה כחסרת אחריות. אנו 
חיים בתחושה שאם רק נהיה יותר אקטיוויים - כלומר נעשה 

יותר בעצמנו - אזי יתבצעו הדברים על הצד הטוב ביותר. 
זו הסיבה שמרבית 

המנהלים שאנו 
מכירים, לו היו בנעליו 

של מונטגומרי, היו 
בוחרים להישאר ערים 

כל הלילה, צמודים 
למערכות הקשר בבור 
הפיקוד, ובכך מביאים 

על סיפוקה את תחושת 
השליטה במציאות 
שכה הכרחית לבני 

אדם באשר הם.
אך תרומתו 

המרכזית של המנהל 
הבכיר אינה בעשייה, 

אלא בהכרעה. תפקידו 
לדעת לקבל החלטות 
משמעותיות ולעצב את המציאות העסקית והארגונית. בכך 

מתבטא הערך המוסף שלו. על כך הוא נמדד. הצלחת המנהל 
הבכיר תלויה ביכולתו להתמקד במרחב הכרעה ניהולי, שבו 
מתאפשרת הבחירה המיטבית בין החלופות השונות, אך גם 

ביצירת מרחב השפעה, הכולל מנגנונים ארגוניים תומכי 
עשייה כגון איסוף נתונים, יצירת חלופות להכרעה והבטחת 

ביצוע מיטבי לאחר קבלת ההחלטה.
בתרבות הניהול בישראל, המקדשת עשייה, מתקשים 

מנהלים רבים לעשות הפרדה בין שני המרחבים. מאחר 
שהנראוּת של פעולת ההכרעה היא לרוב נמוכה, נוצרת 
אצל מנהלים רבים התחושה שבעצם הכרעתם הם אינם 

עושים מספיק. זאת לעומת האקשן הרב שמציעה למנהל 
העשייה במרחב ההשפעה. הניסיון להתנהל בה בעת בשני 

נידון לכישלון, מייצר תסכול ועשוי להביא  המרחבים 
את המנהל לידי תחושה כי הוא אינו מצליח לבצע את 
ובוויתור  תפקידו. הפתרון הוא ביצירת הפרדה ביניהם 

מודע על חלקים מהעשייה.
אם נחזור לסיפור שלנו, מונטגומרי הצליח להגדיר 

במדויק את הגבול בין המרחבים. לדידו, מרחב ההכרעה שלו 
לא כלל את ניהול הקרב. על כן יכול היה לישון שנת ישרים 

מבלי לחוש שהוא אינו ממלא את תפקידו כראוי ומבלי 
לחשוש שפקודיו יראו בו מי שמתחמק מאחריות.

היכולת להפריד בין המרחבים נשענת בראש ובראשונה 
על הבנת המנהל את תפקידו כמכריע. זהו תנאי הכרחי אך 

לא מספיק. כדי לבצע את מלאכת ההכרעה, על המנהל 
לוודא כי בארגונו מתקיים מרחב השפעה שבו מתבצעים 

דרך שגרה ובאופן מיטבי תהליכי עבודה המקדמים הכרעה. 
בסופו של דבר זכה מונטגומרי, בעקבות נצחונו באל־עלמיין, 

לתהילת עולם ולקידום מטאורי. דרך אגב, הוא לא היה 
 The Art of היחיד שבחר לנמנם במצבי הכרעה. בספר
Napping מתוארים מעלליהם של עוד כמה מנמנמים 

סדרתיים מוכרים מדפי ההיסטוריה, החל בנפוליאון, עבור 
בווינסטון צ'רצ'יל וג'ון קנדי וכלה ברונלד רייגן וביל 

קלינטון. שווה קריאה לפני השינה.
 הכותבים הם יועצים ארגוניים 

עסקה  לניתוח  כלכליים־אנליטיים  כלים 
יכולים  חברתי,  או  פוליטי  מהלך  כלכלית, 
לעזור לנו בניתוח תפקוד הממשלה במלחמת 
ו"תוחלת  האבודה"  "ההוצאה  השנייה.  לבנון 
המרכזיים  הקריטריונים  שני  הם  ההפסד" 

הכ בתחום  אסטרטגית  החלטה  כל  ־בניתוח 
לבחון  שיש  קובע  הראשון  והפוליטי.  לכלי 
למגבלות  למידע,  בהתאם  רק  החלטה  כל 

הת ההחלטה.  קבלת  ביום  שהיו  ־ולמציאות 
קופה שלפני היא "הוצאה אבודה"; מה שיקרה 
התפתחויות  תוצאה של  כבר  הוא  מכן  לאחר 

ובגור הצבא  בהתנהלות  בקרבות,  ־התלויות 
־מים הבינלאומיים. מכאן שמי שתמך בהחל

טה לצאת למלחמה לא יכול להלין כיום על 
ראש הממשלה.

האבודה",  "ההוצאה  קריטריון  פי  על 
על  ההחלטה  קבלת  ביום  כשלה.  הממשלה 
הרחבת המלחמה היה ברור לה שאין ביכולתה 

־להגן על האוכלוסייה בצפון מפני אלפי מש
גרי הטילים. בנוסף, היה ברור שגם אנחנו וגם 
אין  וממילא  במלחמה,  רוצים  לא  השני  הצד 
לה יעדים ברורים ואין בהירות ביחס למידת 

ההיערכות שלנו למלחמה.
בוחן  הקריטריון השני, "תוחלת ההפסד", 
התוצאות  לאור  ההחלטות  קבלת  תהליך  את 

המנג ומהו  הניצחון  מחיר  יהיה  מה  ־בשטח: 
וארוך  יציב  מוצלח,  לשווי משקל  שיביא  נון 
למשל,  הוצג,  לא  זה  מרכזי  קריטריון  טווח. 
הראשונה.  לבנון  ומלחמת  בעיראק  במלחמה 
אולמרט  לאהוד  הניתן  הציון  זה  בקריטריון 
דרום  כל  שכיבוש  הבין  הוא  "מעולה".  הוא 

הוסתר מש בית שבו  כל  ופשיטה על  ־לבנון 
האבידות,  לריבוי  בנוסף  יביאו,  טילים  גר 
כבר  נסיגה.  דרך  ללא  ישראלית  להסתבכות 
בסוף 2006 חזרה ישראל למסלול של יציבות 

ביטחונית יחסית וגאות כלכלית.
המלח תוצאות  של  אובייקטיווי  ־ניתוח 

מאזן  את  ותואמות  סבירות  שהן  מראה  מה 

להב ישראל  ניסתה  18 שנה  האזורי.  הכוחות 
האם  הצלחה.  ללא  אך  בלבנון,  להכרעה  ביא 
פרץ  ועמיר  אולמרט  שדווקא  האמין  מישהו 
שלא  מה  להשיג  לחימה  של  בחודש  יצליחו 
נתניהו  ביטחון‏(,  רבין ‏)כשר  בתקופת  הושג 

לד ישראל  הצליחה  דבר  של  בסופו  ־וברק? 
כוחות  להכניס  צפונה,  החיזבאללה  את  חוק 

בינלאומיים ולייצב את האזור.
מניה,  מחיר  כמו  מנהיג,  של  פופולריות 

נקבעת ביחס שבין הציפיות הסובייקטיוויות 
במונחים  הריאלי‏(.  בפועל ‏)הערך  לתוצאות 
של יצירת ציפיות מהמלחמה כשלה ממשלת 

לשח ציפיות  יצירת  חרוץ.  כישלון  ־ישראל 
כבר  אשליה  היתה  השבויים  של  מיידי  רור 
שעתיים לאחר החטיפה; יצירת ציפייה שעוד 
כמה ימי לחימה ועמידת העורף יביאו לפתרון 
בסיס.  היתה אשליה חסרת  יסודי של הבעיה 

הציון של אולמרט בסעיף זה הוא "נכשל".
ישראל כשלה בהחלטה להרחיב  ממשלת 
והיעדים,  המגבלות  ניתוח  ללא  הלחימה  את 
ריאליות  לא  ציפיות  ביצירת  כשלה  והיא 
לאור  הממשלה  הישגי  זאת,  לעומת  בציבור. 
תוצאות המלחמה הם טובים ומעלה, ותואמים 
יש  אולמרט  לזכות  באזור.  הכוחות  מאזן  את 
לזקוף את העובדה שהפעם, בניגוד לעבר, לא 

־הסתבכנו בבוץ הלבנוני וחזרנו ליציבות וש
גשוג כלכלי כבר ברבעון האחרון של 2006.

הכותב הוא יו"ר חברת פעילים ולשעבר 
הממונה על הכנסות המדינה

יורם גבאי

קריטריונים כלכליים לוועדת וינוגרד

תרומתו המרכזית 
של המנהל הבכיר 

אינה בעשייה, אלא 
בהכרעה. בתרבות 
הניהול בישראל, 

המקדשת עשייה, 
מתקשים מנהלים 
רבים לעשות את 

ההפרדה
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שרת החינוך, פרופ' יולי תמיר, קיימה לא 
אנ עם  משותף  תקשורתי  סימפוזיון  ־מכבר 

נידונו  החינוך, שבו  ומומחים בתחום  רוח  שי 
מתלמידים  הנוער  בני  את  שיהפכו  רעיונות 

אח במלים  או  חושבים,  לתלמידים  ־משננים 
רות מצרכני טלנובלות לקוראים נלהבים של 

צ'כוב ועגנון.
וראויים,  טובים  שהועלו  הרעיונות  כל 
יעבור  בטרם  מטרתם  את  ישיגו  לא  הם  אך 
שורש.  טיפול  בישראל  המורים  של  מעמדם 
רע כפי  היה מעמדם של המורים  מעולם לא 
זעום,  שכר  מרוויחים  המורים  כיום.  שהוא 

מה רבים  טלפנית";  של  מזה  יותר  ־"נמוך 
זמן  בתוך  פורשים  הוראה  ללימודי  פונים 
קצר כשהם שחוקים מבעיותיה של המערכת 

נשא ובמערכת  הנמוך,  משכרם  ־וממורמרים 
רים בעיקר המורים המבוגרים, מורים שעדיין 
צעירים,  קישוטים"  "דון  או  בכוחם  מאמינים 
שיבינו  לאחר  המערכת  את  לעזוב  שעלולים 

עד כמה דל כוחם.
החינוך  שרי  ידעו  לתפקיד  היכנסם  עם 

להע רצו  חלקם  למכביר.  אג'נדות  ־להעמיד 
מיק את החינוך היהודי, אחרים רצו להחדיר 
שרת  שכנינו;  עם  השלום  של  חשיבותו  את 
בכל  יניפו  שהתלמידים  ביקשה  אחת  חינוך 
רצתה  הנוכחית  השרה  ואילו  הדגל,  את  יום 

מבין  הלימוד.  הירוק לספרי  הקו  להחזיר את 
את  עצמו  על  לקח  לא  איש  החינוך  שרי  כל 
של  מעמדו  שיקום  של  הסיזיפית  המלאכה 

המורה בישראל.
בצורך להת נעוצה  לכך  ־ייתכן שהסיבה 
־כתש עם נערי האוצר, ואולי בעובדה שרפו

רמה כזו כרוכה בתהליך של שנים, שיושלם 
תפקידו.  את  סיים  כבר  שהשר  לאחר  הרבה 

נמ חינוך  שר  של  קדנציה  שבה  ־במציאות 
המכהן  לשר  אין  משנה,  יותר  מעט  רק  שכת 
מבניים  שינויים  לבצע  פוליטי  אינטרס  כל 

שמהם ייהנה מחליפו.
לא  בישראל  המורה  של  מעמדו  סוגיית 
להחריף.  עלולה  אף  והיא  מעצמה,  תיעלם 
היא זקוקה לשר שיידע לתת לה פתרון. הדבר 
לא יהיה פשוט לביצוע, אבל המתווה לפתרון 

להצ לשאוף  צריכה  החינוך  מערכת  ־ברור. 
עיר את המערכת ולהגביר את איכות המורים 
המלמדים בה. היא יכולה לעשות זאת על ידי 

־שחרור מורים ותיקים לפנסיה מוקדמת והכ
נסת כוחות חדשים וצעירים למערכת בשכר 
גבוה יותר ובסביבת עבודה הולמת, שיאפשרו 
להם לחוש כי המערכת מכבדת אותם ורוצה 

להמשיך ולראות אותם בתוכה.
להכיר  החינוך  מערכת  על  במקביל, 
חברתית,  שליחות  בעל  כמקצוע  בהוראה 

מח להיות  השואפים  לסטודנטים  ־ולאפשר 
לימודי  אין־כסף  חינם  ללמוד  ומורים  נכים 
משאבי  של  ניצול  ליצור  לא  כדי  הוראה. 
ויצורף  רטרואקטיווי  יהיה  ההחזר  המדינה, 
הראשונות  בשנותיהם  המורים  של  לשכרם 
במערכת החינוך. יעזבו את המערכת? ישלמו 

את מלא שכר הלימוד.
והם  השינויים,  את  לבצע  קל  יהיה  לא 

שי חינוך  שר  אך  רב,  זמן  להימשך  ־עלולים 
המורה  של  במעמדו  משמעותי  לשינוי  פעל 
החינוך,  במערכת  ממש  של  מהפכה  ייצור 
זה עשרות שנים.  מהפכה שכמוה לא נראתה 

־אנחנו קיווינו - ועדיין מקווים - ששרת החי
נוך הנוכחית אכן תוכל לעשות זאת.

הכותבת היא ראש המכללה האקדמית 
לחינוך לוינסקי בתל אביב

מרים מבורך

דרוש שר חינוך אמיץ

פופולריות של מנהיג, כמו 
מחיר מניה, נקבעת ביחס 
שבין הציפיות לתוצאות. 

במונחים של יצירת 
ציפיות מהמלחמה כשלה 

הממשלה כישלון חרוץ
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על מערכת החינוך להכיר 
בהוראה כמקצוע בעל 

שליחות חברתית, ולאפשר 
לסטודנטים להוראה ללמוד 

חינם אין־כסף

אהוד אולמרט. האם מישהו האמין שדווקא הוא יצליח במקום שבו נכשלו רבין, נתניהו וברק?


