סמכות

עמ' 1

מילוי וריקון של סמכות ואחריות

שמואל ארליך

"סמכות" היא אחד המושגים המרכזיים בתחום הניהול, אבל גם בחיים החברתיים, הפוליטיים והמשפחתיים. עם זאת, ככל שסמכות היא מושג מרכזי, היא קשה ביותר להגדרה. בעברית, ההסמכה משמעותה סימון והאצלה, כמו בפסוק: וְהִקְרַבְתָּ אֶת הַפָּר לִפְנֵי אֹהֶל מוֹעֵד וְסָמַךְ אַהֲרֹן וּבָנָיו אֶת יְדֵיהֶם עַל רֹאשׁ הַפָּר (שמות כ"ט י'). הטקס הקדום של סמיכת הידים מסמן ומסמל את הקרבן כממלא מקומו של המקריב. הסמיכה לרבנות מסמלת את תפיסת מקומו של הרב החדש בשרשרת המסורת: "משה קבל תורה מסיני ומסרה ליהושע, ויהושע לזקנים.". סמכות כתרגום של AUTHORITY היא השאלה טרמינולוגית מפוקפקת, שמעלה אסוציאציות של תלות: בעל הסמכות הוא זה שסומכים עליו, כלומר נשענים עליו ]כמו למשל בתרבות ה”סמוך”.[
אבל הבעיה אינה לשונית  בלבד. סמכות קשה להגדרה גם בשפות שבהן המילה AUTHORITY קימת ונוהגת. יש כמה סיבות לכך. אינטואיטיבית, בכולנו קימת ההכרה בסמכות וגם המשאלה והצורך להשען עליה ולהנות ממנה. פרויד קשר בין הצורך בסמכות והתרבותן של הנוירוזות  בתקופה שבה מצטמצמת סמכותה של הדת. בנאומו בפתיחת הקונגרס הפסיכואנליטי השני בשנת 1910 אמר: "אינני צריך להרבות במילים בדבר חשיבותה של הסמכות. מעטים אנשי התרבות שמסוגלים להתקיים ללא השענות על אחרים או לגבש לעצמם דעה בלתי תלויה. אי אפשר להגזים בעצמתה של חוסר ההחלטיות הפנימית של אנשים ובהשתוקקותם לסמכות. העליה הבלתי רגילה בשכיחותן של הנוירוזות מאז שכוחה של הדת הצטמק מספקת מדד לכך" (1910, עמ' 146; תרגום שלי). פרויד קשר בין הצורך בסמכות ותפיסת הילד את ההורה, בעיקר את האב, כמקור ומייצג של הסמכות במשפחה. ההזדהות עם וההפנמה של הסמכות האבהית היא בבסיסה של התפתחותו המוסרית של האדם. סמכותו של ההורה היא אבן פינה  לבנין האתיקה החברתית ואמת מידה שבלעדיה לא יתכן שיפוט מוסרי. לאקאן הרחיב והעמיק עוד את תפיסת האב כמיצגם של החוק והאחרות. ואכן יש קשר עמוק בין סמכות ואחרות: סמכות מייצגת דרישה שבאה ממקום אחר ושמשמיעה קול אחר, שאינטואיטיבית הוא שונה משלנו – הוא איננו קולו של האני – של עצמנו. קולה של האחרות הוא אחד המרכיבים שמאפיינים את הסמכות החיצונית ואת יחסנו כלפיה. לעומת זאת, החוויה של הסמכות הפנימית היא, שהיא מבטאת היטב את קולה של הפנימיות שלנו. החוויה של הסמכות של עצמנו או של אחרים ניזונה ממכלול של גורמים והתנסויות שמקורן בסובייקטיביות, ומשום כך קשה כל כך לדבר על סמכות כעל משהו אובייקטיבי. 
סמכות כרוכה בכוח – לקבל החלטות, לשפוט, או להכריע בדברים שיש בהם שאלה, מחלוקת והיבטים שונים ומתחרים. סמכות היא זכות הוויסות, הפיקוד, השליטה וההכרעה. סמכות קובעת שההכרעה או המסקנה שהתקבלה ע"י בעל הסמכות מחייבת את אלה שכלפיהם הוא מפעיל את סמכותו. כאשר מדובר על סמכות במסגרת ארגונית, הזכות או הכוח להפעיל סמכות ניתנת, מתקבלת או נאצלת.

הקושי בהבנה של סמכות במונחים ובמושגים של ניהול מערכות הוא בכך שבניגוד למושגים אחרים הסמכות איננה נובעת מן או קשורה אל המבנה, אלא אל התפקיד שקיים במסגרת המבנה. מן הראוי לפרט אמירה זו. 

סמכות ומבנה ארגוני 

מן ההיבט המבני, ארגונים הם מערכות שנמצאות בקשר שוטף של "קח ותן" עם סביבתם. הארגון הוא מערכת שיש לה גבולות, משימה עיקרית שעל ביצועה היא אמונה, ותפקידים שונים שנגזרים מן המשימה הזאת ומאפשרים את ביצועה. זה הוא תהליך דינמי של זרימה: הארגון מייבא לתוכו חומרים – בין אם אלה חמרי גלם או אנשים או כספים – משנה אותם בדרך מסוימת ומייצא אותם לסביבה עם השינוי. דוגמא: מפעל לייצור נעליים; אוניברסיטה.

כמובן שכל ארגון, בהתאם למורכבות המשימה, יכול להיות מורכב מתת-מערכות בעלות תפקידים ספציפיים שקשורים במשימה העיקרית, ויש להן גבולות ומשימות משל עצמן. אחד התפקידים העיקריים בארגון הוא הניהול – משימה שמתבצעת על גבולות הארגון, שמתפקידה לווסת את הזרימה של חמרים, אנשים או תוצר, או כל דבר שהמשימה מחייבת לבצע אותו. 

סמכות ברמה הארגונית קשורה קשר הדוק לניהול. למנהל ניתנת הסמכות להחליט, במסגרת תפקידו, החלטות שקשורות ומשפיעות על ביצועה של המשימה העיקרית עליה הוא ויחידתו או ארגונו מופקדים. זו היא סמכות ניהולית, ובלעדיה לא יתכן ניהול, וגם לא תפקודו התקין והיעיל של הארגון. מכאן גם נגזרת אחריותו של המנהל: האחריות נמדדת ע"פ אמת המידה של העמידה בביצוע המשימה הראשונית שלגביה ולשמה הוקנתה למנהל סמכות. מכאן שללא משימה ראשונית ברורה אי אפשר להאציל סמכות ובודאי שגם לא להעריך ביצוע או לחלק את האחריות לגביו. מהבחינה הארגונית, מדובר בכלים שלובים: סמכות נגזרת מן המשימה העיקרית או הראשונית, מתיחסת אליה, ונמדדת לאור העמידה בה. 

לסמכות יש תמיד מקור שממנו היא שואבת. סמכות יכולה לבוא גם מבפנים, מתוכנו, אבל זאת סמכות בעלת אופי אחר שאתייחס אליה בהמשך. ברמת הארגון, סמכות יכולה לבוא מלמעלה או מלמטה, ולפעמים גם מן השווים. 

דוגמא לסמכות מלמעלה: מנהל בית חולים מקבל/שואב את סמכותו ממערכת הבריאות, בין אם זו צבורית או ממשלתית. גם במידה ומדובר בבי"ח פרטי, סמכותו של המנהל באה מגוף כמו חבר נאמנים, שבסמכותו למנות ולפטר אותו. 
דוגמא לסמכות מלמטה: יו"ר של אגודה מקצועית וולונטארית, כמו אפק, או מפלגה פוליטית, או לשכת עו"ד, או ההסתדרות הרפואית. החברים מאצילים לארגון סמכויות מסוימות שמתוכן ועל ידן נבחר יו"ר לארגון. סמכות זו מוגבלת בד"כ לא רק מנהלית וניהולית, ע"י תקנון וחוקה, אלא גם ע"י נכונותם של החברים לקבל את דעתו של היו"ר. במידה ויחליט החלטה שאחרים אינם תומכים בה, גם אם איננה בסתירה לתקנון, יגלה מהר מאד את מגבלות סמכותו. 

דוגמא לסמכות מלמעלה ומלמטה: קצין בצבא שואב את סמכותו מהמערכת הצבאית שמעליו, שבמדינה דמוקרטית סמכותה מוקנית לה ע"י הדרג הממשלתי. יחד עם זאת, הקריאה "אחרי" איננה מסתמכת רק על הסמכות שמעליו. היא נקנית מהסמכות האישית שהקצין מקבל מתחת – מן הפקודים שעליהם הוא ממונה. אם לא רכש אותה ישירות מהם, ימצא עצמו לבד כאשר יקרא להם לבוא אחריו.

דוגמא לסמכות מהשווים: בסדנה ליחסי קבוצות, במהלך ארוע ארגוני, נוצרת קבוצה מסוימת של אנשים שהתקבצו יחד תחת נושא או משימה משותפת. במוקדם או במאוחר ימצא עצמו אחד מהם בעמדה של מנהיג, או עם גושפנקא רשמית יותר של בחירה ליו"ר. הקבוצה היא קבוצה וולונטארית ולא רשמית של שווים, ובכל רגע יכולות הנסיבות להשתנות ומנהיג אחר להבחר או לקבל את הסמכות לנהל את הקבוצה. דוגמא נוספת: ועד בית; ועד הורים.בקבוצות מסוג זה יש לעתים קרובות רתיעה מהאצלת הסמכות בצורה ברורה, והתוצאה היא שהמנהיגות והסמכות בלתי ברורות, נזילות ואפילו מבלבלות. 

סמכות פנימית: העולם הפנימי של אדם מאופיין על ידי עמדות, יכולות וכוחות ייחודיים, וגם על ידי יחסים מופנמים עם דמויות הסמכות במהלך התפתחותו. יחסים אלה מושפעים עמוקות מהיחסים המוקדמים שהוא חווה בראש וראשונה ביחס להורים, אך גם לאחרים – מורים, מנהלים, שוטרים, נציגי צבור או בעלי סמכות אחרים. אבל לא רק התנסויות ישירות עם סמכות תורמות לסמכות הפנימית. סמכות פנימית נובעת מהמאזן הפנימי בין הדימוי העצמי של אדם, אמונתו בעצמו, בכוחותיו וביכולותיו המבוססת גם על התנסויות בתנאים שונים והידיעה והבטחון שאלה הקנו לו. כמובן שאלה יכולים לפעול ולהשפיע גם בכיוון השלילי וליצור חוסר בטחון. המכלול הפנימי של נסיון, התנסות, דימוי עצמי, והיחס כלפי סמכות – כולם תורמים לסמכות הפנימית שאדם מרגיש שנחן בה, שעומדת לרשותו ושהוא מקרין לאחרים. למרות שמדובר בתכונה סובייקטיבית, שאינה נובעת מהאצלה חיצונית של סמכות אלא אך ורק מהרגשתו הפנימית של האדם, אין ספק שאחרים חשים בכך ושהדבר תורם רבות להתגלגלותו של אותו אדם לעמדות של סמכות. יתכן מאד שאחרים יבחרו בו כמנהל או מנהיג, אבל יתכן גם כן שיחששו מהכוח שהוא מקרין ומשום כך ימנעו או ישללו ממנו את הסמכות. האמונה בו והתמיכה שאדם מקבל מהוריו גם הן משפיעות עמוקות על הסמכות שבה נחן. לכך אפשר להוסיף גם את השפעת סדר הלידה במשפחה: ילדים בכורים נוטים להיות בעלי סמכות ברורה יותר ולקחת לעצמם סמכות.

סמכות, מנהיגות וכוח

דוגמאות והגדרות אלה מצביעות על כך שלסמכות יש זיקה לכמה מושגים אחרים שגובלים וחופפים איתה, כמו: מנהיגות וכוח. מנהיגות, כמו סמכות, מתרחשת על וביחס לגבול מסוים. אבל מנהיגות, בניגוד לסמכות, קשורה לאדם הספציפי – המידה, הסגנון והאיכות שבה הוא או היא נוטלים את המנהיגות או נמנעים ממנה. הסמכות, לעומת המנהיגות, כפי שציינתי, נובעת בראש וראשונה מהגדרת התפקיד, שנגזרת מהמשימה הראשונית. יחד עם זאת, אדם בעל סמכות ארגונית מסוימת ומוגדרת, ואפילו אם מוגדרת היטב, עדיין יכול לגלות יותר או פחות מנהיגות בצורה שבה הוא מפעיל את סמכותו. 

כוח איננו זהה עם סמכות. סמכות אמנם מקנה כוח של החלטה, הכרעה ושליטה (Control) באופן שמוגדר ביחס למשימה. הסמכות מהווה מסגרת שמאפשרת הפעלה של כוח, אבל רק בצורה שמוכתבת ע"י התפקיד והמשימה ומוגדרת על ידם. מאידך, כוח הוא היכולת לפעול על אנשים אחרים או על המבנה הארגוני, שאיננו נובע מהתפקיד ויכול לבוא ממקורות אחרים לחלוטין, שאינם חלק מן המשימה או המבנה, כמו: כסף, השפעה פוליטית או שליטה צבאית, ואפילו כוח של אישיות, במובן של כריזמה. 

שאלת הכוח מעלה גם את האפשרות של אין אונים או חולשה. חשוב להדגיש שגם כוח וגם חולשה יכולים להיות נתפסים או מושלכים: מישהו יכול להתפס כבעל כוח רב, או להרגיש שאין לו כוח בכלל במסגרת התפקיד. בשני המקרים תחושה זו יכולה לבוא ממקורות פנימיים וסובייקטיביים, או לבוא מבחוץ בתור השלכה של אחרים על האדם. 

כוח, השפעה ופרנויה ארגונית

כאן אנו פוגשים בהיבטים פחות מודעים ורציונליים בחיים הארגוניים. לעתים קרובות אנו נתקלים באמירות כמו שאדם פלוני הוא בעל כוח רב מדי, או שהוא כוחני. במקרים מסוימים יכול שלאמירה זו יש אחיזה, בכך שהאדם הוא בעל תפקיד או תפקידים המקנים לו שליטה בצדדים הארגוניים שנופלים במסגרת תפקידו, כמו החלטות בדבר מינויים או קידומים. פעמים אחרות אין לאדם מבחינת תפקידו שום סמכות בדברים האלה, אבל יתכן שיש לו באמת השפעה שחורגת מתחום סמכותו. במקרים כאלה הכוח אינו נובע מהתפקיד והסמכות הממשית, אלא ממידת ההשפעה שיש לו. אלא שאז ההשפעה כרוכה בחיים הבלתי רשמיים של הארגון. חיים לא פורמליים כאלה מתקיימים בכל ארגון, ומתנהלים לצד החיים הרשמיים, הכרוכים במערכת התפקודית והארגונית. מכיוון שהחיים הבלתי פורמליים אינם כפופים להגדרות של תפקיד או משימה, הם מהווים כר רחב ופורה להתפתחות ולהשפעה של כוחות שאינם אחראים כלפי אף אחד, ומשום כך הם מהווים פתח לשחיתות בארגון. במידה והפער בין החיים הפורמליים והבלתי פורמליים גדל ומתרחב, ובמידה והכוחות הפועלים במישור הבלתי רשמי מתחזקים על חשבון הכוחות הגלויים והמובנים, הארגון הולך ונעשה נגוע בשחיתות (Corruption). לדעתי, שחיתות כזאת מביאה להרס ולאבדן של ערכים ונורמות של הארגון, ואלה משפיעות על המבנה, המשימה והחלוקה הרשמית של סמכות, וכתוצאה נוצרת פרנויה ארגונית. פרנויה זו אינה חשדנות וחרדה בלבד, אלא תפיסות והשלכות מעוותות לגבי המציאות הארגונית. גם אם הן נכונות בעליל, הן מוטעות במובן הארגוני, בכך שהן מביעות את הפער שבין הנצפה-השקוף והנסתר-המאיים. לדוגמא: ארגון שבו חלוקת תפקידים או משאבים מושפעת משיקולים של קרבה, או יחסי מין, או קרבה אידיאולוגית שאינה קשורה למשימה המשותפת.

סמכות ושתלטנות

שאלת ההפעלה של הכוח במסגרת הסמכות מעלה את ההבדל בין סמכותיות וסמכותניות או שתלטנות, או authoritative ו- authoritarian. הבדל זה, שאינו קיים בשפה העברית, מתאר את מימד הכוחנות שבהפעלתה של הסמכות. אדם יכול לדבר ולפעול בסמכותיות – מתוך סמכותו ובמסגרתה, בצורה שמביעה את מלוא כובד משקלה של סמכותו, אבל אינה מאיימת או כופה אותה על אחרים. למעשה אדם סמכותי זה משתמש בסמכותו מבלי לפגוע בסמכותם של אלה שהוא ממונה עליהם ואולי אפילו מחזק אותה. לעומת זאת, אדם יכול להפעיל את סמכותו בצורה שתלטנית או כוחנית, שדורשת מהאחר צייתנות וויתור על סמכותו שלו. ההבדל בין שתי צורות אלה של הפעלת הסמכות הוא תהומי, אבל לעתים קרובות גורם לבלבול. אחד המישורים שבו הדבר בא לידי ביטוי בצורה חדה ומובהקת הוא בהפעלת הסמכות ההורית. עקב שינויים מפליגים שחלו ברקמה החברתית ובעיקר במבנה וחלוקת הסמכות במשפחה, הורים בעידן המודרני נוטים לחוש את סמכותם בתוך המשפחה כלא ברורה, מוגבלת ואפילו מעורערת. בתגובה הם נוטים לוותר על הפעלת סמכותם ביחס לילדים, או להפעיל אותה באופן בלתי עקבי ומבלבל. דבר זה יכול לפגוע בילדים, ובוטה במיוחד ביחס למתבגרים. 

סמכות כמילוי וריקון

עד כאן דברתי על פנים ומשמעויות שונות של סמכות כפי שבאה לביטוי במסגרות ארגוניות. כעת ברצוני להתבונן במימד של סמכות שנוגע ישירות בנושא יום העיון, שכותרתו היא: "נטילת סמכות ונטישת סמכות". כפי שראינו, מבחינה סובייקטיבית, תחושת הסמכות מושפעת ממכלול החיים הפנימיים. מבחינה אובייקטיבית, היא מוגדרת – מלמעלה, מלמטה ומבפנים; מן התפקיד והמשימה; ומן המיקום והחיים במסגרת הארגון. יחד עם זאת, יש בסמכות גם פן שעדיין לא מוצה ע"י התיאורים הללו. אני חושב על הסמכות כעל משבצת ריקה, שצריכה להתמלא. המשבצת אמנם נוצרת ע"י הכוחות והמבנים הארגוניים שדברנו עליהם, ומושפעת רבות ע"י דינמיקות חברתיות, פוליטיות ותרבותיות שלא נגענו בהן. ועדיין יש שם משבצת, או אם תרצו מעין חלל, שממתין ליחיד שימלא אותו. את ההשראה לכך אני  שואב מן הפסוק: וְהִלְבַּשְׁתָּ אֹתָם אֶת אַהֲרֹן אָחִיךָ וְאֶת בָּנָיו אִתּוֹ וּמָשַׁחְתָּ אֹתָם וּמִלֵּאתָ אֶת יָדָם וְקִדַּשְׁתָּ אֹתָם וְכִהֲנוּ לִי:(שמות כ"ח מ"א).  הפסוק מתאר את התהליך שבו הפכו אהרן ובניו לכוהנים. התהליך הוא מורכב וממושך, וכולל סממנים חיצוניים של המינוי לתפקיד, כמו הלבשה בבגדים מסוימים, בגדי כהונה (בגדי שרד מהווים גם היום חלק רשמי או רשמי למחצה של סמכות בתפקיד), ומשיחה בשמן הקודש. אבל יש פרט אחד שאינו ברור או מובן: "ומלאת את ידם", ביטוי שחוזר מספר פעמים בווריאציות שונות אבל באותו מובן. מה הוא אותו "מילוי יד" ומה משמעותו? אם נעזר בפרוש רש"י, נקבל את המובן הזה: 

ומלאת את ידם - כל מלוי ידים לשון חנוך [חניכה] הוא. כשהוא נכנס לדבר להיות מוחזק בו מאותו יום והלאה הוא. ובלשון לע"ז, כשממנין אדם על פקודת דבר, נותן השליט בידו בית-יד של עור שקורין גוואנט"ו (האנדשוה) [כפפה ש.א.] ועל ידו הוא מחזיקו בדבר, והוא מלוי ידים: (רש"י)

רש"י מציין את החלק הטקסי שבמילוי היד, כחלק מהטקס הרשמי שבו מואצלת הסמכות, במקרה זה מלמעלה, ע"י השליט. אבל דומני שיש ל"מילוי היד" משמעות עמוקה יותר. דווקא כאן השפה והתרבות העברית, שאין בה את מושג הסמכות, באה לעזרתנו ומוסיפה להבנתנו. סמכות היא מילוי של דבר מה, ואולי אפילו של מספר דברים. היד אוחזת בתפקיד ובסמליו ומתמלאת מהם. היד היא גם המשענת, שהזקוקים לסמכות יכולים להשען ולהסמך עליה. אבל דוקא היד היא אבר שאינו מלא לעולם, והוא מלא רק כל זמן שאחיזתו נמשכת. הדימוי של מילוי היד הוא משחק סמלי במילויו של דבר שאינו מתמלא, שהוא עצמו ריק מכל דבר, ושרק רצונו, יכולתו, והתמסרותו של האדם למילויו ולאחיזה בו יוצרים ומהווים אותו. הסמכות היא אפוא ההאחזות בדבר – במשימה, בתפקיד, במקום על הגבול. האחזות זו, כל זמן שהיא נמשכת, ממלאת את היד. אולם ברגע שהיד מרפה מאחיזתה בדבר, הסמכות נשמטת ומתרוקנת, אין בה לא תוכן ולא צורה, לא ממשות ולא ישות משל עצמה. 

במלים אחרות, סמכות היא זו שמעידה, ביחס לתפקיד או משימה, באיזו מידה אנו ממלאים אותם או מרוקנים אותם, ובאיזו מידה התפקיד והמשימה מלאים או ריקים – מאתנו. מעבר להיבטים המבניים והפורמליים שבחיי הארגון, ובחפיפה חלקית עם שאלות של כוח ומנהיגות, סמכות היא המימד שמתאר את כניסתנו לתוך אותה משבצת ריקה, את האופן ואת המידה שאנו ממלאים אותה, משקיעים בה, או מזניחים ונוטשים אותה. למלא תפקיד בהתאם לנוהלים ולהגדרות הוא דבר חשוב וטוב, אבל אם אנו נעצרים כאן, הרי שאיננו ממלאים אותו – בישותנו ובהוויתנו. במידה שאנו נכנסים כל כולנו ובמלוא מה שיש בנו לתפקיד ולמשימה, אנו ממלאים אותה בעצמנו ובסמכותנו. 

משום כך הסמכות היא שאלה במימד של מלאות לעומת ריקות. במידה וידנו מלאה בה, אנו ממלאים את הסמכות במסגרת התפקיד. משמעות זו מצביעה גם על הקלות הבלתי נסבלת שבה אנו עלולים לשמוט את אחיזתנו בדבר, ובכך לרוקן אותו מסמכותנו – התפעולית, התפקודית, המוסרית, והאישית-זהותית. 

סמכות ואחריות

בהקשר זה אני רואה גם את שאלת האחריות. אין ספק שגם לאחריות יש פנים רבות. אחריות במסגרת התפקיד יכולה להמדד רק ע"י אמת המידה של המשימה הראשונית שהתפקיד ממלא. זאת היא אחריות במובן המוחצן והארגוני-המובנה. אבל יש מימד נוסף של אחריות, שקשור לשאלה האישית של מידת החזקתנו בתפקיד, איכותה והתמדתה של מילוי היד. כי היד אוחזת תמיד במשהו שעבורנו הוא "אחר" – שאינו בא מתוכנו ובהמשך ישיר לנו. ולכן יש התמודדות סביב השאלה של עד כמה וכיצד אנו ממשיכים למלא את היד – את התפקיד והמשימה, מתי אחיזתנו מתרופפת, מתי אנו מרשים לעצמנו "הנחות" שונות – להניח מאחיזתנו האיתנה בתפקיד ובמשימה.

סמכות והלא-מודע בארגונים

בעיות ותקלות בארגונים עולות בצורות רבות ושונות. כאשר מנתחים את השבושים בצורה מעמיקה יותר, נראה שחלק נכבד מהם קשור לבעיות סביב סמכות. מנהל יכול להרגיש שאינו מסוגל למלא את תפקידו בצורה טובה מכיון שסמכויותיו קוצצו, או אינן מספיקות, או לא הוגדרו בבהירות ובחדות מספקת. לפעמים הוא צודק בתחושתו זו, ואז עולה השאלה: מדוע זה קרה? מה גרם לכך, למשל, שסמכותו של המנהל לא הוגדרה בצורה ברורה? את מי או את מה משרת הקיצוץ בסמכותו של 

המנהל? בתשובות לשאלות אלה נמצא את המניעים, הסיבות והמהלכים שהתחוללו בארגון, ושהשינוי או חוסר הבהירות בהגדרת הסמכות הן ביטוין הגלוי. האפשרויות למעשה כמעט אין סופיות, אבל אנסה לתאר מספר תסריטים שכיחים למדי. המשותף לכולם הוא שהבעיה עצמה נשארת עלומה וברובד שהארגון איננו מודע לו.

המשימה הראשונית

האפשרות השכיחה ביותר היא שבעית הסמכות משקפת קושי סביב המשימה הראשונית (הגדרה: המשימה שאותה הארגון חייב לבצע על מנת לשרוד) של הארגון. אם הארגון לא הגדיר לעצמו משימה ראשונית או עיקרית בצורה ברורה ומחיבת, הדבר אומר שיש קושי אמיתי סביב אותה משימה ראשונית. יתכן, למשל, שלו היו מגדירים אותה בצורה ברורה וחד-משמעית לא היה הארגון מוקם מלכתחילה, מכיון שמקימיו – השותפים שחברו יחד להקימו, הארגונים נותני החסות, היזמים, או אפילו בעלי המניות – לא היו מסוגלים להתאחד סביב אותה משימה ראשונית. מכיון שכך, הוגדרה המשימה הראשונית מלכתחילה באופן בלתי ברור, או מעורפל מספיק, כך שתוכל לספק את כולם. אבל הערפול וחוסר הבהירות עלולים למצוא את ביטויים בהגדרה הבלתי ברורה של סמכויות המנהל. מאידך, גם אם הסמכויות מוגדרות בצורה ברורה, המנהל עלול למצוא את עצמו מול קיר זכוכית כשהוא מנסה להפעילן. במקרה כזה, בירור של סמכויות המנהל והגדרתן מחדש לא תצליח לפתור את הבעיה כל עוד לא התקיים בירור מעמיק של המשימה הראשונית והגדרתה. רק לאחר שעבודה זו נעשתה נוכל לברר ולהגדיר היטב את סמכות המנהל, שבשלב זה כבר תנבע בקלות יחסית מתוך המשימה הראשונית. (דוגמא: בית סוהר, שלא ברור אם משימתו היא שיקומם של אסירים או ענישתם; בבי"ח נוסדה מחלקה חדשה שהתמחותה במתן שרותי בריאות לנשים, אבל לא ברור אם המשימה הראשונית היא מתן שרות רפואי יעיל או מחקר; עסק משפחתי – האם המשימה לספק משרות לכל בני המשפחה או להרוויח).

מבנה הארגון

במקרים אחרים הבעיה איננה בהגדרת המשימה הראשונית אלא במבנה הארגון. יתכן, למשל, שלמרות שהמשימה הוגדרה ברורות, הארגון בנוי בצורה שאיננה מאפשרת לו למלא אותה בצורה הטובה ביותר, והדבר מביא לעיוות הן במבנה של הארגון והן בהגדרת הסמכות ובהפעלתה. דוגמא שכיחה לכך היא העסק המשפחתי. יתכן שלעסק עצמו משימה ראשונית ברורה למדי. אבל מבנה הארגון לוקח בחשבון ומשקף גם את קשרי המשפחה בין מנהלי העסק. במקרה כזה יהיה למשל קושי לפטר מישהו שאיננו מצליח במילוי תפקידו, מכיון שהוא בן משפחה. לחליפין, יכול להיות שבן משפחה שהוא הלא-יוצלח המשפחתי יקבל תפקיד ללא סמכויות מוגדרות היטב, כדי לספק לו פרנסה מצד אחד, אבל מאידך, לא לאפשר לו לגרום נזקים גדולים מדי. בתנאים כאלה סביר להניח שאותו חלק של הארגון שהוא מופקד עליו יגלה בעיתיות במוקדם או במאוחר.

תחרות על כוח והשפעה

בכל ארגון יש תחרות, מהסיבה הפשוטה שבארגונים פועלים בני אדם שהם יצורים תחרותיים. תחרות בין הארגון וארגונים אחרים המתחרים בו ממריצה את הארגון לפעול בצורה טובה יותר על מנת לשרוד. אולם תחרות בתוך הארגון עצמו עלולה להיות בעייתית הרבה יותר. אם יש בארגון מחלקות שמתחרות אלו באלו על דברים כמו הספק, קיצוץ בהוצאות, או רווחיות, יכולה תחרות כזאת לתרום לארגון ולייעל אותו. אבל במידה והתחרות היא סביב דברים אחרים, כמו: כוח והשפעה, קידום, תקציבים, חשיפה תקשורתית, או מריבות ירושה – תחרות במישורים כאלה עלולה להביא לפגיעה באפקטיביות של אגף זה או אחר בארגון, ובסופו של דבר של הארגון כולו. התחרות יכולה לבוא לביטוי במאבק על סמכויות ובמידה שלסמכות נתונה יש תוכן או שהיא מרוקנת מתוכן. ברמה הלא מודעת יכול לבוא כאן לביטוי קונפליקט תוך-ארגוני סביב כוח והשפעה, שעלול להרוס את הארגון דרך ההרס שיגרם לסמכויות בתוכו. 

התחרותיות ניזונה לרוב משני מניעים כלל-אנושיים עמוקים: קנאה וחמדנות (Envy & Greed). קנאה מתעוררת לא רק בגלל תחושת האין, אלא דוקא מתוך תחושת היש. החשיבה הפסיכואנליטית מאפשרת את ההבנה שהקנאה והחמדנות אינן פועל יוצא של תחושה של "אין לי" ואני משתוקק למה שיש לזולת. לו היו הדברים כך, ניתן היה לפתור סכסוכים רבים באמצעות שיפור התנאים הכלכליים או החברתיים, או חלוקה צודקת יותר של המשאבים. זאת ראיה הגיונית ורציונלית, ואולי אפילו אופטימית ונאיבית, מכיון שהיא מפנה אותנו אל עבר פתרונות "רציונליים" ו"צודקים". אולם ברמה של הבלתי מודע אין אנו מסוגלים בכלל לחוש תחושה של אֵינות – של אין, שלילה או העדר. בלא-מודע קימים רק דברים שישנם, ושבעצם היותם מעוררים בנו את התאווה והחמדנות כלפיהם. מבחינה זו, עצם קיומו של מנהל בעל סמכות מעוררת כלפיו קנאה וצורך הרסני לקחת ממנו את סמכותו, שנתפסת ככוחנית. קנאה תוקפנית זו איננה מוכלת (Contained) בנקל ע"י האדם שחווה אותה, והוא משליך אותה על מושא תוקפנותו (המנהל). כתוצאה מההשלכה נחווה עתה המנהל כתוקפן בעל משאלות הרסניות וכוחניות כלפי המשליך. מהלך כזה של "השלכה הזדהותית" גורר מאבקים בבעל הסמכות, שבמסגרתם יועלו טענות ורגשות שונים כלפיו. המנהל יצטייר כתוקפן, עריץ, קר, אנוכי, לא מתחשב, כוחני, בלתי-אנושי, וכדו'. מאידך, במידה שהמנהל ברמה מודעת או לא מודעת ינסה לקדם את ההשלכה ולהיות נחמד וחברותי, לא ימנע הדבר את השלכת הקנאה והתוקפנות עליו. אבל השורה התחתונה תהיה אולי שונה במקצת: הוא יצטייר כחלש, לא סמכותי מספיק, מקדם אינטרסים אישיים, וכדו'. 

המסקנה שמתבקשת ממה שתארתי היא, שלהיות בעמדת סמכות פרושו להיות למעשה במצב של No Win. ואכן זה כך. אם תחשבו לרגע על המצב שבו נתון כל הורה (במיוחד אלה מכם שיש להם ילדים בגיל ההתבגרות, שאז המאבק הזה בעיצומו) תיווכחו בנכונות הקביעה הזאת. מי שנמצא בעמדת הסמכות מאפשר לעשות בו שימוש בתור מושא להשלכות, שחלק גדול מהן מונע וניזון ממקורות של קנאה, תחרותיות וחמדנות. זאת עובדה שאי אפשר להתווכח איתה, אבל חשוב להיות מודע לה ולכלכל את צעדנו בהתאם לכך.

גם אם הקנאה וההשלכות בלתי נמנעות, יש עדיין מקום לכמה דברים שירסנו ויתעלו את ההשלכות במידה רבה. ניקח לדוגמא את ענין ההבהרה וההגדרה של הסמכות. בגלל קיומן הבלתי נמנע של ההשלכות, ככל שהסמכות מוגדרת בצורה הברורה ביותר, ודוקא הלא מטשטשת והלא מטושטשת, יפחתו ההשלכות. יתכן שהדבר יגביר לפעמים את הנטיה לעימותים עם וסביב הסמכות, אבל עימות עדיף על השלכות כיון שהוא יכול להוביל להבהרה נוספת, בעוד שהשלכות אינן מובילות לשום פתרון. הגדרה נאותה של הסמכות תבהיר את הגבולות שבתוכן היא פועלת, וגם לכך יש תרומה חיובית. כמו כן, תגרור הבהרה של הסמכות הגדרה מחדש ועדכון של המשימה הראשונית, דבר שהארגון יהנה ממנו. השורה התחתונה, אם תרצו, היא שסמכות קימת ונחוצה, ואי אפשר לברוח ממנה.

דברים אלה מובילים אותי לנושא האחרון שברצוני להעלות בהקשר של לקיחת סמכות ונטישת סמכות, שהוא הפן של המשמעות החברתית של סמכות. גורדון לורנס העיר, בהתיחסות לסדנאות טביסטוק שמתנהלות תחת הכותרת של "סמכות ומנהיגות", שסמכות הפכה בעידן הנוכחי ל- bad object (אובייקט רע) במישור החברתי. סמכות היא מושג בלתי אהוד ומעורר הסתייגות. היא אינה מתישבת ומסתדרת בצורה טובה עם ערכים ונורמות חברתיות שדוגלות בשוויון, בחופש פעולה אישי ובהעדר משמעות קבועה או אינהרנטית בהשפעת העידן הפוסט-מודרני. סמכות נתפסת כמושג הירארכי, המתאים לסיטואציה שעבר עליה הכלח, לעידן חברתי שמאופיין בדרוג חברתי נוקשה וכוחני, או למערכות סמכותניות כמו צבא ומשטרה. בעולמנו העכשווי, היאפי והזורם, סמכות מתקשרת בברור לערכים ונורמות חברתיות בלתי אהודות, בלשון המעטה. 

מכיון שהיחס לסמכות הוא סמן חברתי וערכי חשוב ומשמעותי כל כך, הדיון בו הופך למסובך ומורכב. המורכבות הזאת מחלחלת כמובן למישורים שבהם הסמכות צריכה להיות מופעלת, ומשפיעה על איכות ואופן הפעלתה. כך בחיי המשפחה, שם כבר נגענו בבעיתיות שבהפעלת הסמכות ההורית. כך גם בחיים החברתיים והארגוניים, וגם בחיים הפוליטיים. מנהל יכול להרגיש שאין זה מן הראוי להפעיל סמכות, כמו בהערכת עובד ובפיטוריו. למורה בתיכון או באוניברסיטה יכולה להיות אי בהירות ביחס לגבולות סמכותו ביחס לחובותיו של תלמיד, עמידתו בלוח זמנים או מילוי מטלות. לפעמים נראה שהקושי בהפעלת סמכות נובע מן ההרגשה הבלתי נעימה שבעצם זו מעין קטנוניות, פורמליזם אנאכרוניסטי או אולי ליקוי אישיותי של מפעיל הסמכות. הפעלת סמכות כרוכה בהרגשה שהמפעיל פשוט איננו "נחמד" ויוצר אי נעימות שאינה מחויבת מן הנסיבות. הרי אפשר גם אחרת, ויש דוגמאות לא מעטות של עמיתים שמצליחים להיות נעימים ונחמדים גם במחיר של הפקעה או טשטוש בהפעלת סמכותם. יתכן שהבעיתיות בהפעלת הסמכות נובעת מהיותנו בתרבות עכשווית שחלקים משמעותיים ממנה פועלים ברוח ה- Basic Assumption החמישי, שהיא BAm או Me-ness. עמדה בסיסית זו של הפרט בחיי הקבוצה והחברה מדברת על חוויה קבוצתית של הקבוצה כקימת עבור היחיד, וכל עוד היא מספקת את צרכיו ומשאלותיו, שהם מרכז התענינותו והווייתו. תפיסת עולם נרקיסטית שכזאת מתקשה מאד להתמודד עם אחרות, ובמיוחד עם גילוייה המגבילים של האחרות, כמו גבולות וסמכות. 

יהיה אשר יהיה מקור היחס השלילי לסמכות בתרבות שלנו, אין לי ספק שהדבר מחלחל ומשפיע על תחומים רבים של תפקוד ארגוני, אולי ברמה מודעת למחצה. אחד הביטויים המובהקים לכך הוא בתפיסה של הדמוקרטיה. הדמוקרטיה נתפסת כמעין שלילה של שלטון סמכותי, והצבת שוויוניות במקום שבו היתה סמכות הירארכית. במובן זה, תפיסה רווחת של הדמוקרטיה מעקרת ממנה את הסמכות ובכך מערערת על זכותה ויכולתה לשלוט. אזכיר כאן שוב שלעמדות ותפיסות ערכיות כאלה יש השפעה רבה על המעשה ואופנות התפיסה והחשיבה בתחומים מרוחקים וא-פוליטיים לכאורה. כך למשל הדבר משפיע על מערכת החינוך, כפי שרמזתי כבר. גם בתחום הטיפול יש השלכות נכבדות לצורה שבה סמכות נתפסת וניטלת, הן בטיפול הנפשי והן בטיפול הרפואי. חלק מההשלכות הן בעלות אופי חיובי, וחלק נושאות אופי ופוטנציאל שלילי מאד. למשל, אשלית השוויוניות והסימטריה בין מטפל ומטופל (פועל יוצא מהשוויוניות בין הורה וילד) שמספר גישות עכשויות דוגלות בה, יוצרת ערוב תחומים ובלבול בין סמכותו של המטפל וזו של המטופל. מאידך, הגבלת סמכותו של המטפל מפקיעה אותו מעמדה של כל יכולות, ושומרת טוב יותר על זכויות המטופל. 

בלבול דומה קיים ביחס להתנהלות הדמוקרטית. תפיסת הדמוקרטיה כמשוללת סמכות או כשוללת אותה היא כמובן תפיסה מוטעית. הדמוקרטיה, כמו כל צורת חיים ושלטון, אינה יכולה להתקיים ללא סמכות והפעלתה. החלטות והכרעות, לעתים קריטיות והרות משמעות גורלית לחיי הפרט והכלל, חייבות להתקבל ולהתבצע. השאלה איננה, אם כן, קיומה או נחיצותה של סמכות. הדבר המאפיין את הדמוקרטיה (כמו כל שיטת ממשל) היא: ראשית, מה מקורה של הסמכות? ושנית, מה הם הכללים שקובעים ומגבילים את תהליכי קבלת ההחלטות וביצוען? מקורה של הסמכות בדמוקרטיה הוא "מלמטה" – העם או כלל האזרחים. תהליכי ההחלטה והבצוע קבועים ומפורטים בחוקה ובחוקים שמגדירים את הרשויות, דרכי בחירתן ותחומי פעולתן. הדמוקרטיה איננה סמכותית פחות משלטון דיקטטורי או ממלוכה אבסולוטית, וגם לא מהכהונה שהזכרתי קודם. ההבדל הוא בכך שהסמכות נובעת מהתפקיד ומוגבלת אליו, ושכוחו של בעל התפקיד, מקורה והיקפה של סמכותו, מוגדרים בדרך שתמיד לוקחת בחשבון את זכויות האחר ושומרת עליהם באיזון עם הסמכות המוקנית.

אסיים באמירה מסכמת ובשאלה: המגמתיות והמגמות השונות בהבנה של מה היא סמכות, נחיצותה והפעלתה, משקפות בודאי את האמביוולנטיות העמוקה הטבועה בנו ביחס לסמכות. בכך צדק פרויד, ככל הנראה, כאשר ייחס את בעית הסמכות ליחס להורים בתחילת החיים. היתכן שיחס זה והאמביוולנטיות שאפיינה אותו – המשאלה להתלות ולהשען על סמכות ההורה ולפטור את עצמי מכובד משקלה, יחד עם העוינות ותחושת הדיכוי שמשאלת התמסרות זו טומנת בחובה – היתכן שיחס דו-ערכי כזה ממשיך להשפיע על כל תחומי חיינו: מניהול עצמנו והארגונים בהם אנו ממלאים תפקידים, נוטלים סמכות או בורחים ממנה ונושאים באחריות על כך, ועד לשיטות השלטון המתוחכמות שיצרנו? האמנם נטילת סמכות ונטישתה הם ואריאציות מאוחרות על נושא כה קדום שאין דרך להמלט מפניו?  הסמכות לדון בשאלות אלה כפי שתרצו ותהיו מוכנים היא כעת שלכם, ועליכם מוטלת ההחלטה: האם לקחת את המשימה הזאת לידכם, לאחוז בה ולמלא אותה. 
�  הרצאה ביום עיון של אפק: "נטילת סמכות ונטישת סמכות – תהליכים לא מודעים בארגונים" ב-10 ביוני 2002.


�  פרופסור בקתדרה לפסיכואנליזה ע"ש זיגמונד פרויד ומנהל מרכז פרויד, האוניברסיטה העברית בירושלים; ממיסדי אפק וחבר הועד המנהל לשעבר; חבר סגל התכנית "ייעוץ ופיתוח ארגוני – גישה פסיכואנליטית מערכתית".





PAGE  
1

