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המציאות  את  לשמר  המעוניינים  הגורמים  מול  בקונפליקט  לרוב  מלווים  חברתי  שינוי  תהליכי 
הקיימת. ארגונים הרואים במשימתם המרכזית שינוי ואתגור של המצב הקיים מכניסים עצמם 
מעצם הגדרת המשימה אל תוך קונפליקט. כיועצים לשינוי חברתי, אנו נתקלים לא פעם בעבודה 
עם  מתמודדים  הם  שונות:  מאבק  בזירות  המצויים  לנועצים  ותמיכה  סיוע  מאיתנו  המצריכה 
זה  מסוג  בארגונים  עבודתם.  בסביבת  ומתחים  אלימות  לעימותים,  אותם  החושפות  משימות 
קורים לא פעם תהליכים מקבילים, ואנו מוצאים דינאמיקה של קונפליקט בתוך התהליך הייעוצי: 

בין חברי הקבוצה הנועצת וגם ביננו לבין הנועצים.
 Miall et al.) לשינוי  קונפליקט  בין  הקושרת  קונפליקט,  של  הטרנספורמציה  לגישת  בהתאם 
2000), אנו מאמינים שקונפליקט הוא מאגר עוצמתי של אנרגיה, שניתן למנפו לתהליכים של 
שינוי והתחדשות, אך גם לאלימות והרס. אתגר מרכזי בליווי ארגונים לשינוי חברתי הוא לסייע להם 
להתנהל בתוך הקונפליקט באופן המקדם את מטרותיהם-אך שומר על ניהול בונה ולא הרסני 
של התהליך. אחד ממקורות ההשראה שלנו בשנים האחרונות היתה תפיסת ה‘מאבק הבונה‘ 
אותה פיתחו נחי אלון וחיים עומר (2005), שני פסיכולוגים קליניים ישראלים. על-פי תפיסתם, 
”מאבק בונה“ הוא פעולה נחושה ועקבית לשינוי המציאות, אך תוך ניסיון למזער את 
הפגיעה בכל הצדדים, ולשמר את החלקים הטובים בקשר ביניהם. באופן זה, הדרך הלא 
אלימה יכולה לייצר פעולה אפקטיבית ובעלת עצמה הנוספת לה בשל ההלימה בין אופן הפעולה 
ניסינו  ושינוי,  קונפליקט  תהליכי  לניהול  במרכז  עבודתנו  במהלך  נאבקים.  לשמן  למטרות 
ליישם את הנחות היסוד של המאבק הבונה כאשר ליווינו ארגונים וקבוצות הנאבקות למען שינוי 
ובשינוי  קונפליקט  של  בטרנספורמציה  העוסקות  תפיסות  בין  לחבר  ניסינו  בעבודתנו  חברתי. 
(Galtung,1990 ; 2007, Francis, 2005) במהלך  בונה.  זו של מאבק  כוח –לבין תפיסה  מבני 
העבודה למדנו כי שימוש בכלים ובדפוסי חשיבה בונים בתוך קונפליקט עשוי להביא לא 

רק לקידום המטרות אלא גם ליצירת שינוי ערכי ומבני כבר בתהליך המאבק.
חוברת זו מסכמת עבודה של כחמש שנים במרכז לניהול תהליכי קונפליקט ושינוי. במהלך 
שנים אלה ליווינו והנחינו תהליכי ייעוץ לקבוצות נאבקות, וקיימנו תהליכי הכשרה ולמידה עבור 
פעילים, ארגונים וסטודנטים בנושא קונפליקט, שינוי ומאבק. העבודה התבססה על מתודולוגיה 
 Reason) של מחקר פעולה: תיעוד ורפלקציה של החוויה שלנו כיועצים לארגונים לשינוי חברתי
Bradbury,2008 &). ניסינו להבין כיצד ניתן לתרגם את הנחות היסוד ותפיסת העולם הערכית 

של ה‘מאבק הבונה‘ וטרנספורמציה של קונפליקטים לעקרונות פעולה פרגמטיים. 

בחוברת זו נפרוס את תפיסת המרכז לניהול תהליכי קונפליקט ושינוי תוך הצגתם של עקרונות 
תיאורי  דוגמאות,  נביא  אלה.  תיאורטיות  תפיסות  עם  מעבודה  כתוצאה  פיתחנו  אותם  פעולה 

אירועים וכלי עבודה לסדנאות ותהליכי ייעוץ. 
החוברת כוללת שלושה חלקים:

א. קונפליקט ושינוי: חלק זה יציג את הנחות העבודה שלנו בנוגע לקשר בין קונפליקט ושינוי 
ואת המתודות אותן פיתחנו לצורך עבודה עם הנחות אלה בקבוצות וסדנאות.

ב. עקרונות פעולה בייעוץ למאבק בונה: בחלק זה נציג ארבעה עקרונות פעולה מעשיים 
הנגזרים מהנחות היסוד של תפיסת המאבק הבונה. לצד כל עיקרון נפרט כלי עבודה רלבנטיים: 

מפה, מצפן, מלח ותשתיות. 
פעולה  ועקרונות  היועץ  במשימת  יעסוק  זה  פרק  קונפליקט:  בזירת  היועץ  משימת  ג. 

הנדרשים מיועץ בזירת קונפליקט למול האתגרים שמזמנת עבודה עם קונפליקטים. 
למי ולמה מיועדת החוברת?

החוברת מיועדת לכל אנשי המקצוע והיועצים העוסקים בליווי ארגונים הפועלים בזירת קונפליקט 
ומאבק המעוניינים להעמיק ולהרחיב את הנחות וכלי עבודתם.

החוברת מכילה כלים ומתודות עבודה היכולים לסייע בעבודה הייעוצית סביב אתגרים ספציפיים 
הפניות  עם  קצרים  תיאורטיים  הסברים  מכילה  החוברת  ומאבקים.  בקונפליקטים  העולים 

להרחבות בקריאה, דוגמאות ותיאורי מקרה, ומתודות לעבודה ייעוצית ולהשתלמויות. 

הקדמה
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חלק א’
 קונפליקט,שינוי ומה שביניהם

בדצמבר 2008, עקב המשבר הכלכלי, החליטה הנהלת חברת ’אינטייק‘ על קיצוץ שכרם של העובדים. הקיצוץ נעשה בהחלטת 
ההנהלה בלבד, ללא שיתוף ויידוע העובדים וללא חשיפה של העקרונות והשיקולים על פיהם קוצץ השכר. ההחלטה הביאה לידי 
סערה גדולה בקרב העובדים. יוסי, עובד וותיק בארגון ששכרו קוצץ ב-10%, עמד בפני קונפליקט: מחד,הוא חש שזכויותיו הופרו, 
וכי נעשה לו עוול גדול כעובד נאמן שעובד מזה 15 שנים בארגון. הוא חש שההנהלה ניצלה את סמכותה ואת חולשתו. מאידך, 
יוסי יודע כי השוק נמצא במשבר כלכלי-ולא בטוח שעימות עם ההנהלה יביא להשגת מטרותיו: הוא עלול למצוא עצמו מפוטר, 
ללא סיכויים רבים למציאת עבודה חלופית- מה גם שאינו מעוניין בעבודה אחרת. אולי עדיף לוותר ולחכות עד יעבור זעם?כיצד 

עליו לפעול?
על פי המודל של Thomas,1976 (ראה פירוט בתרגיל בעמ‘ 11), ליוסי וחבריו לארגון מספר אופציות להתמודדות עם הקונפליקט. על 
פי הגרף, יוסי עומד במצב בו עבודתו חשובה לו - כמו גם היחסים מול הצד עמו מצוי בקונפליקט (ההנהלה). על כן האופציה של עימות 

ישיר למול ההנהלה אינה מתאימה שכן ליוסי חשובים היחסים הטובים עם הבוסים שלו ועימות עשוי להביא בנקל לפיטוריו. 
עם זאת, גם שכרו של יוסי חשוב לו, לכן, האופציה של ויתור או הימנעות מקונפליקט אינה באה בחשבון. המצב משאיר ליוסי, 
אם כן, את האפשרות להגיע עם ההנהלה לפשרה או לחתור למצב של שיתוף פעולה שיביא ל- win-win באמצעות דיאלוג 
ממושך בו שני הצדדים ינסו לחשוב כיצד שניהם לא יוצאים נפסדים ממצב זה ומגיעים לפתרון שמקובל על יוסי ועל ממוניו. אנו 
בטוחים שכמעט כל מי שקורא את הטקסט עד לנקודה זו מחניק גיחוך קל: הרי זה נאיבי לחשוב שהממונים בארגון, יהיו מוכנים 
לסגת מעמדת הקיצוצים ועוד להתחייב לדיאלוג שיניב תוצאה של win-win, סתם כמחווה של רצון טוב. כמעט שום הנהלה שיש 
לה כוח ויכולת לקבל החלטות לא תוותר על סמכותה במצב זה ותשתף את עובדיה בכוח שניתן לה. כאן נכנס לסיפור שלנו שיקול 

נוסף- יחסי הכוח המתקיימים בין הצדדים בסיפור. 

מהי טרנספורמציה של קונפליקט?פרק 1
פרספקטיבות להתמודדות עם קונפליקטים
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ביישוב  עסקו  אשר  פסיכולוגים  ידי  על  בעיקר  פותחו   ,(Ramsbotham & Miall, 2000) סכסוכים  בחקר  הראשונות  הגישות 
סכסוכים - conflict resolution. גישות אלה, אשר התמקדו בעמדות, צרכים ואינטרסים גרסו כי קונפליקט ניתן לפתרון על ידי 
דיאלוג מעמיק שיחשוף את הצרכים הבסיסיים הקיימים בלב הקונפליקט. לפי גישה זו, עמדות הן ייצוגים של צרכים עמוקים. אם 
רק נבין לעומק את הצורך העומד בבסיס העמדה, נוכל לייצר עמדה אחרת שתתן אף היא ייצוג לאותו צורך. כך למשל, אם עמדתי 
החיובית כלפי עישון נובעת מהצורך שלי בביטחון העלאתו של צורך זה למודעות צורך זה תאפשר לי למצוא מענה אחר לאותו 

צורך, ובכך לשנות את עמדתי כלפי עישון. 

אולם, הביקורת על גישה זו נובעת מסיפורו של יוסי: גישת פתרון הסכסוכים אינה לוקחת בחשבון מצבים בהם ישנם יחסי 
כוח בין צדדים בקונפליקט. גישה זו עיוורת ליחסי כוח קיימים: במצב מסוג זה, של ארגון הירארכי, בו חלוקת הכוח והסמכות 
הינה על פי דרג ניהולי, יחסי הכוח הם אינהרנטיים למבנה – וכך לא נוכל להסתמך על רצונם הטוב והמוטיבציות האישיות של 
ההנהלה. המבנה הארגוני מעצב יחסים על פיהם להנהלה יש את הזכות להחליט בנושאים מסוג זה ועל כן יתרון יחסי. על כן, 
תהליכי גישור רבים בין עובדים להנהלה נתפסים לא אחת כתהליכים לא הוגנים, שמטרתם לערפל את יחסי הכוח ולשפר את 
תדמיתה של ההנהלה. גישת יישוב הסכסוכים יכולה להיות יעילה כאשר יחסי הכוח ברורים ומקובלים על הצדדים, או כאשר 
המוטיבציות של שני הצדדים לפתרון הסכסוך זהות – כלומר, מתקיים מאזן כוחות שוויוני יותר. יועצים בשיטה זו ישמשו לרוב 
כמגשרים המהווים צד שלישי, ניטראלי כביכול, המסייעים לצדדים לברר מהם הצרכים והמוטיבציות שלהם ובאילו דרכים 

ניתן יהיה להגיע לפתרון אופטימאלי עבור שני הצדדים. 
לעומת גישה זו, גישת ניהול הקונפליקטים, conflict management גורסת כי קונפליקטים, כמו בדוגמא של מקום עבודה 
הירארכי, הינם לא אחת אינהרנטיים ובלתי ניתנים לפתרון. בארגון הירארכי, ההנהלה תשאף למזער עלויות ולמקסם רווחים, 
מה שיתנגש עם רצונותיהם של העובדים לקבל את מקסימום התנאים והשכר. גישה זו מתייחסת לקונפליקט וליחסי כוחות 
כמצב נתון אותו יש לשאוף לנהל במינימום נזקים והסלמה - זאת על ידי פיתוח מנגנון לניהול הסכסוך. ה‘טלפון האדום‘ 
שהתקיים בין ארצות הברית לבריה“מ בזמן המלחמה הקרה הוא דוגמא לכך: התקשורת שהתקיימה בין הצדדים - למשל בעת 
תרגילים צבאיים - נועדה לאותת לצד השני כי אין כוונה לתקוף, שזהו תרגיל בלבד. מנגנונים דומים מתקיימים גם בין ישראל 
לבין שכנותיה עמן אין לה יחסים דיפלומטיים. אם גישת יישוב הסכסוכים הינה אופטימית, וגורסת שבאמצעות תקשורת נכונה 
גישת ניהול הקונפליקטים ריאליסטית במהותה ושואפת למצב בו  נוכל לחזור למצב בראשיתי בו כולנו חיים בשלום, 
הקונפליקט יישאר ברמה כזו שיאפשר לחיות בשקט יחסי. יועץ בגישה זו, (כיועצים ארגוניים רבים) היה קרוב לוודאי עובד 
יותר ממה שנעשה,  ’אינטייק‘ לנהל את תהליך הקיצוץ בצורה הדרגתית, משתפת  עם ההנהלה. הוא היה מייעץ להנהלת 
ואולי לנסות לנפק תגמולים מסוג אחר לעובדים. אולי הוא אף היה ממליץ על תהליך של דיאלוג וגישור בין העובדים להנהלה, 

כאשר מטרת תהליך זה הוא הרגעת הרוחות. אולם, תהליך מסוג זה יכול גם לתעתע. 
בהסתכלות שנייה מתחוור כי ניהול קונפליקטים משרת את בעל הכוח - את מי שיכול לנהל את הקונפליקט, כאשר 
יש אחר המנוהל על ידו. תהליך דיאלוגי בין ההנהלה לצוות יכול להרגיע את הרוחות - אך בסופו של דבר עשוי לשרת את 

ההנהלה טוב יותר בקידום מדיניות הקיצוץ. 

היועץ במקרה הזה עובד לצד המנהל, בשירות הצד החזק. אין הדבר אומר בהכרח שלא יפעל גם לקידום טובתם של העובדים, אך 
בגישה זו, הלקוח המרכזי בייעוץ יהיה המנהל. הביקורת, על גישה זו, אם כן, מתמקדת בעובדה שהיא משרתת בעיקר את הצד 
החזק בקונפליקט, ומניחה כי קונפליקט הוא בר-ניהול. כאן מצויה הביקורת העמוקה יותר על גישה זו: האם בסיטואציה אותה 

תיארנו להנהלה כוח בלתי מוגבל? האם אין שחקנים נוספים שלהם כוחות נוספים? 
אמנם יוסי עובד זוטר, ואין לו סמכות ניהולית - אך מה יקרה אם יוסי יתאגד עם עובדים נוספים המצויים במצב דומה ויחד 
יפנו להנהלה?מה יקרה אם אותה קבוצה תאיים להשבית את הארגון? או לחילופין, מה יקרה אם יוסי יפנה לגורמי תקשורת 
או אולי לגורמים ושחקנים שלהנהלה חשוב מה הם יחשבו עליה וישתף במה שקורה בחברה? צעדים מסוג זה עשויים להביא 
זו של  יוסי יחד עם עובדים נוספים בונים כוח באופן שיביא לשינוי מאזן הכוחות בינם לבין ההנהלה. פרספקטיבה  למצב בו 
בקונפליקט  הכוחות  מערך  זו,  גישה  פי  על  קונפליקטים:  של  הטרנספורמציה  גישת  את  מבטאת  לסיפור  התייחסות 
קשרים  תודעה,  משפט,  ובתי  לתקשורת  נגישות  ידע,  כוח:  של  שונים  סוגים  להם  אשר  רבים  משחקנים  מורכב 
ובריתות. כל אלה הם רק רשימה חלקית של מקורות כוח שונים ששחקנים עשויים להחזיק, מעבר לסמכות פורמאלית. מתוך 
קונפליקט מהווה מצב חברתי בר שינוי, התלוי  הכרה בדינאמיות של הכוחות והשחקנים הפועלים, גישה זו מאמינה כי 
במאזן הכוחות המתקיים ברגע נתון. ברוח זו ניתן להסיק שקונפליקט הינו דבר מורכב, והדינאמיקה המאפיינת אותו עשויה 
להיות מורכבת ובלתי ניתנת לצפייה וניבוי. הדינאמיקה של הקונפליקט תלויה ברשת של שחקנים שכל הזמן זזים ומשתנים. 
ואם נחזור לרגע ליוסי, נראה כי יועץ ברוח גישה זו ימליץ לו שלא יישאר לבד. אחד הצעדים הראשונים שעליו לעשות הוא לבנות 
מפת כוחות, ולהבין מיהם השחקנים בזירה ובאילו כוחות הם מחזיקים. בפרק ’המפה‘ נעסוק בהרחבה בסוגיה זו. היועץ במקרה זה 
עשוי במקרים רבים לייעץ לצד החלש, על כן גישה זו מתאימה מאד לארגונים הפועלים לשינוי חברתי, אולם גישה זו יכולה לאפיין 
גם ייעוץ למנהלים המוכנים לעבוד מתוך פרספקטיבה מורכבת, של ריבוי שחקנים ובמערכות יותר רשתיות ופחות הירארכיות. 
במקרה של יוסי, חשוב יהיה להתריע ולקחת בחשבון, שכניסה ל‘הרפתקה‘ של בניית כוח למול ההנהלה, עשויה להביא לתוצאות 
שאינן בהכרח צפויות. כאן עשויה להתעורר שוב הדאגה - האם המשמעות של בניית כוח אינה הליכה לעימות? כיצד נוכל לבנות 

כוח מול ההנהלה וזאת מבלי לשרוף גשרים ולהביא להפסדים כבדים יותר?
בהמשך, נעסוק בתפיסת ה‘מאבק הבונה‘, שבאה להתמודד בדיוק עם אתגר זה: כיצד מתעמתים תוך שמירה על העקרונות 

שלנו-ולצד שימור הצד החיובי שבקשר עם היריב. 
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לסיכום, ישנן שלוש גישות מרכזיות בחקר סכסוכים

Conflict resolution: פתרון קונפליקטים
הנחת היסוד: ניתן ליישב קונפליקטים.

שיטת הפעולה: גישת הקרחון: הבנה עמוקה של הצרכים העומדים בבסיס האינטרסים והעמדות הגלויות.
תפקיד המתערב: המגשר הוא צד ’ניטראלי‘ בקונפליקט

הביקורת: גישה זו לא לוקחת בחשבון יחסי כוח והיבטים מבניים של קונפליקט

Conflict management: ניהול קונפליקטים
הנחות היסוד: קונפליקטים הינם אינהרנטיים בחברה. לא תמיד ניתן ליישבם. קונפליקט מתנהל במערכת נתונה. אין חשיבה על 

שינוי ודינאמיות. קונפליקט הוא בר-ניהול .ראייה צרה של כוח בקונפליקט.
שיטת הפעולה: פיתוח מנגנוני וויסות וניהול תוך מזעור נזקים ואלימות אפשרית

תפקיד המתערב: יועץ לקונפליקט בשירות של בעל הכוח

Conflict Transformation: טרנספורמציה של קונפליקט
הנחות היסוד: קונפליקט הוא ביטוי לא-סימטריה במאזן כוחות. יש בו ריבוי שחקנים וכוחות, והוא תמיד תהליך דינאמי, המתנהל 
במערכת מורכבת,פתוחה ובלתי ניתנת לניבוי ושליטה. עם זאת, קונפליקט יכול להיות גם הזדמנות ליצירת שינוי במאזן הכוחות 

שיכול להתבטא ברובד התנהגותי,עמדתי ומבני. 
ובסיסי הכוח שלהם במטרה להשפיע על מאזן הכוחות, תוך שמירה על מערכת  מיפוי השחקנים הקיימים  שיטת הפעולה: 

יחסים טובה ובלי הגררות לניהול הרסני של הקונפליקט. 
תפקיד המתערב: יועץ לקונפליקט הוא שחקן בתוך המערכת, פעולתו היא נגזרת של המיקום שלו בתוכה. 

לקריאה נוספת והרחבות:
Miall, H. (2004) Conflict Transformation: a Multi-Dimensional Task, http://www.berghof-handbook.net
Miall, H., Ramsbotham, O. and Woodhouse, T. (2000). Contemporary Conflict Resolution. Cambridge, 
UK: Polity Press. 
Thomas, K. W. (1976). Conflict and conflict management. In M. Kunnette (Ed.), Handbook of industrial 
and organizational psychology.

כלים ומתודות עבודה סביב גישות לקונפליקט 

א. סיפורים אישיים על קונפליקט
תרגיל זה מאפשר שיתוף בחוויות אישיות של קונפליקט, תוך חיבור לתיאוריה הקלאסית של סגנונות התמודדות עם קונפליקטים. 
התרגיל טוב לפתיחה, בה יש צורך ’להכניס‘ משתתפים אל תוך סדנה. התרגיל משמש חיבור ומבוא טוב לטרנספורמציה של 

קונפליקט ותפיסות של כוח בקונפליקט. 
מטרות התרגיל:

היכרות עם גישות מרכזיות בחקר קונפליקטים• 
למידה על המורכבות ומגבלות הגישות השונות• 
חיבור בין הגישות התאורטיות והחוויה האישית של המשתתפים• 

מהלך: 
כל אחד יחשוב על קונפליקט שעמו התמודד, וינסה לברר לעצמו כיצד בחר להתמודד עמו. • 
בזוגות: כל אחד מבני הזוג ישתף את האחר בחווית ההתמודדות עם קונפליקט. • 

עיבוד התרגיל: 
מה זה בעצם קונפליקט? מתי הוא מתעורר?          • 

יכול  כי קונפליקט  בין אינטרסים/צרכים/רצונות של שני צדדים. אפשר כאן לציין  ישנה התנגשות  בו  קונפליקט הוא מצב 
על  קונפליקט  מורכב-לפעמים  וגם  בתוכן,  והאחר  בקליפה  רוצה  אחד  צד  שבה  התפוז,  דוגמת  כמו  בטבעו,  פשוט  להיות 

משאב יכול להכיל בתוכו קונפליקט עמוק יותר שקשור לצרכים ורצונות וגם ליחסי כוח, דבר שנתייחס אליו בהמשך. 
אילו קונפליקטים עלו בחדר? אילו סוגים שונים של התמודדות עלו? איסוף של הסיפורים שעלו בזוגות תוך שימת דגש על דרך • 

ההתמודדות.
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אפשרות ב‘: התמקמות על פי אסטרטגיות התמודדות
1 ./win-win המנחה יפזר בכתה חמישה בריסטולים ועליהם הכותרות: פשרה, הימנעות, ויתור, מאבק/כפיה, מציאת פיתרון

הידברות/אחר. 
דרכי . 2 לפי  הבריסטולים  על  להתמקם  מהם  ויבקש  קונפליקט  למצבי  שונות  סיטואציות  המשתתפים  בפני  יציג  המנחה 

ההתמודדות שלהם במצבים הנ“ל .

דיון כללי 

בדיון זה מוצע להתייחס לשאלות הבאות:
אילו דרכים שונות להתמודדות עם קונפליקטים פגשנו כאן? מהם היתרונות והחסרונות של כל דרך? מתי אנו בוחרים בדרך • 

אחת ולא באחרת? מהם השיקולים? 
האם כולם בוחרים את אותם פתרונות לאותן סיטואציות? מדוע לא?       • 

חשוב כאן להעלות את העניין כי לאנשים שונים יש סדרי עדיפויות וסגנונות התמודדות שונים: כל אחד הוא אחר 
יותר. כאן גם חשוב  ולא כל אחד מגיב באותה צורה לאותה סיטואציה. זוהי הבנה חשובה שנחזור אליה מאוחר 

לדבר על סגנונות התמודדות כמייצגים של שני גורמים מרכזיים:       
1. חשיבות של הסוגייה המדוברת עבורי          

2. חשיבותו של האחר בסיטואציה.שני מרכיבים אלה יקבעו את הדרך בה אבחר להתמודד. 
מה חסר בגרף המתאר התמודדויות שונות? האם אנו תמיד יכולים להגיע למצב של win-win ? מדוע לא? מה קורה במצב • 

בו היחסים חשובים לי אך אינם חשובים לאחר?          
אחד הדברים שחסרים בגרף הוא התייחסות לפוזיציית הכוח של האחר מולי בסיטואציה של קונפליקט (הממד השלישי של 
 winwinהגרף). פעמים רבות, למרות החשיבות והמוטיבציה הגבוהה להתמודדות שיכולה להיות לצד אחד-לא ניתן להגיע ל

שכן האחר אינו מעוניין בכך. 

באילו מצבים יש אסימטריה בציפיות? 
דורש  זה  או כל מצב שבו לאחר לא משתלם/לא אכפת מהצד השני הוא מצב של אסימטריה. מצב  ועובד,  מקרה של מנהל 
טרנספורמציה של הקונפליקט, שינוי במאזן הכוחות הקיים באופן שיגרום לאחר לרצות להגיע אתנו לפשרה הוגנת או 

ל-win-win. דבר זה מצריך תהליך של בניית כוח מצדנו, שיביא את האחר לרצות בכך. 

לאחר האיסוף, ניתן למפות את סוגי ההתמודדות השונים שעלו על פי התרשים הבא:

מיקוד
עצמי

ויתור

מעורבות 
נמוכה

מעורבות 
גבוהה עמידה על 

שלך/כפייה

הימנעות

מיקוד באחר

פתרון בעיות/
שיתוף פעול

win-win 

פשרה
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מה מאפשר התרגיל?
תרגיל זה מביא אותנו לדיון אודות מגבלותיה של גישת יישוב הסכסוכים-שלא לוקחת בחשבון יחסי כוחות בין שני צדדים ואף 
ניהול,  סכסוכים,  יישוב  לקונפליקט:  גישות  בשלוש  דיון  ו/או  כוח  לבניית  כדרך  הבונה  במאבק  לדיון  להמשיך  ניתן  מכאן  יותר. 

וטרנספורמציה. 

ב. סיפור התפתחות של קונפליקט 
תרגיל זה מציג התפתחות של קונפליקט. בתרגיל זה מתבקשים המשתתפים לבחור קונפליקט מסוים ולצייר את ההתפתחות 
שלו. ניתן לבחור כל קונפליקט- מקונפליקט אישי עד חברתי. חשוב בהקשר זה לציין כי עבודה על קונפליקט אישי עשויה לעורר 
מאד רגשית, וצריך לקחת בחשבון מידה של אמון בתוך הקבוצה כדי לעבוד על דבר מסוג זה. אם לא לוקחים קונפליקט אישי, 

אפשר לבקש מהמשתתפים לבחור קונפליקט בחברה אותו הם מכירים. 

ההנחיות:
בחרו קונפליקט אותו הנכם מכירים וציירו ב3-4 תמונות: בתמונה הראשונה-היכן נמצאים כעת. ביתר הריבועים ציירו תסריט . 1

אפשרי/רצוי בעיניכם להתפתחות הקונפליקט. 
במהלך העבודה חישבו על הנקודות הבאות: . 2

מהו לב הקונפליקט?• 
מיהם השחקנים בזירת הקונפליקט?• 
היכן אתם ממוקמים ביחס לקונפליקט?• 

מה מאפשר התרגיל:
הגישות  שלושת  של  והמשגה  לדיון  טוב  חיבור  ומשמש  לקונפליקטים  ביחס  אנשים  של  יסוד  הנחות  לבחון  מאפשר  התרגיל 

המרכזיות להתמודדות עם קונפליקטים-פתרון, ניהול וטרנספורמציה.
תמות שעשויות לעלות בעיבוד התרגיל: 

האם אנו רואים בקונפליקט כמשהו פנימי-אישי?או חיצוני? ומה הקשר ביניהם?• 
האם אנו רואים בקונפליקט כמשהו שמחייב שינוי או טרנספורמציה או פועלים מתוך מסגרת נתונה של ’כללי משחק‘?• 
איזו התייחסות אם בכלל יש לאספקטים של יחסי כוח בקונפליקט? כיצד אנו בוחרים להתמודד עם יחסי כוח בקונפליקט?• 
איזו התייחסות יש לשחקנים השונים המעורבים: האם הקבוצה רואה שני צדדים או יותר? למי ישנה השפעה על הקונפליקט • 

והתהוותו?
איזה סוג של שינוי מתרחש מתמונה לתמונה? האם הקונפליקט נפתר? האם יכול להיפתר? כיצד מתרחש השינוי? האם יש • 

התייחסות לאלמנטים של בנית כוח?
היכן אנחנו ממוקמים ביחס לקונפליקט? האם אנו שחקן בזירה? גורם חיצוני? אילו משמעויות יש לכך על אופן פעולתנו? • 

חשוב לקחת בחשבון:
כדאי לשקול מראש האם לתת קודם למשתתפים לצייר את התמונות, ותוך כדי לשאול את עצמם את השאלות או לתת מראש • 

את השאלות-שקודם יענו עליהן ואז לצייר את הציור. בקבוצות שאין בהן פתיחות מראש לעבודה יצירתית הדבר עשוי לסגור 
את המשתתפים ולהביא לכך שלא יציירו. בקבוצות כאלה ההמלצה היא לתת קודם לצייר ורק אח“כ לענות על השאלות. 

בכל הפעלה שיש בה אלמנט של ציור ויצירה, כדי לאפשר ’הזמנה‘ קלה יותר של המשתתפים למשימה חשוב ורצוי להביא • 
דפי פליפ-צ‘ארט גדולים, טושים וצבעים ואף עיתונים וז‘ורנלים-כל מה שיסייע לקבוצה להיכנס אל תוך המשימה.

יישומים נוספים אפשריים:
התרגיל יכול לעבוד בכל סיטואציה בה רוצים לברר את הנחות היסוד של משתתפים בנוגע להתפתחות של תהליך מסוים: ניתן 
להשתמש בו לתיאור התפתחות של תהליך אסטרטגי בארגון/לחשיבה אסטרטגית בנוגע למאבק/פרויקט כלשהו שמעוניינים 

לקדם, להתפתחות של שותפויות ועוד.
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על קונפליקט, כוח ופיוספרק 2

בתרשים זה, החץ העליון מסמל את הירידה במאזן הכוחות, ככל שעולה המודעות ליחסי הכוחות ונבנית תודעה (החץ התחתון): 
בניית מודעות מביאה לאתגור יחסי הכוחות הקיימים, והקונפליקט עשוי ללבוש פנים של עימות גלוי ככל שמידת 
המודעות לא-סימטריה בכוח עולה בדרך כלל בשל מודעות גוברת לעוול הכרוך בכך. אם נחזור לדוגמא של עובדי הארגון, 
לבין  בינם  הקונפליקט  בכוח,  בא-סימטריה  עסוקים   היו  לא  או  מודעים,  היו  לא  העובדים  ’כתקנם‘,  הדברים  התנהלו  עוד  כל 
ההנהלה היה סמוי, ולכאורה לא היה נראה כי מתקיים קונפליקט בין שני הצדדים. אולם לאור הקיצוצים ותחושת העוול שנגרמה 
להם, עלתה בקרב עובדי הארגון המודעות לא-סימטריה בכוח בינם לבין ההנהלה. אם נניח המשך לסיפור, העובדים מחליטים 
להתארגן ולהקים ’ועד עובדים‘. הם מחליטים לעשות זאת בחשאי, ולצאת אל מול ההנהלה כאשר רוב עובדי הארגון התפקדו 
לוועד. בשלב בו העובדים מתארגנים ודורשים יכולת השפעה על תנאי העסקתם, הם יוצרים שינוי במאזן הכוחות אל מול ההנהלה, 
והקונפליקט הופך מסמוי לעימות גלוי. על פי Lederach , פיוס יוכל לקרות רק בתנאי בו תהיה טרנספורמציה במאזן הכוחות: 
מתוך מקום בו העובדים בנו כוח אל מול ההנהלה, יוכלו לנהל משא ומתן שאכן יביא לשינוי משמעותי בתנאי העסקתם, ולהגדרה 
מחודשת של היחסים בינם לבין ההנהלה. (Lederach,1995) כך ניתן לראות כיצד שינוי מאזן הכוחות באמצעות האנרגיה של 
פיוס  הקונפליקט והעימות שנוצר-עשויה להביא לשינוי במציאות החברתית, ולטרנספורמציה של הקונפליקט. לצורך העניין, 
הוא למעשה תולדה אחת אפשרית של טרנספורמציה בקונפליקט. חשוב לציין כי למרות שתוצאה זו רצויה פעמים רבות-
בהם  התנאים  מהם  יקרה.  שהדבר  כדי  הכוח  בניית  תהליך  בעת  מסוימים  תנאים  לאפשר  וחשוב  מתאפשרת,  היא  תמיד  לא 

טרנספורמציה במאזן הכוחות תבטיח תנאים טובים לפיוס? על שאלה חשובה זו ננסה לענות בהמשך.

ב. יחס לכוח: היבטים מבניים ותרבותיים של כוח
תיאורטיקנים העוסקים בטרנספורמציה של קונפליקטים גורסים כי על מנת לייצר טרנספורמציה בקונפליקט ואתגור של מאזן 

הכוחות, יש להתייחס באופן רב ממדי למבנים ותפיסות של כוח המתקיימים בחברה או בהקשר מסוים. 

א. מה בין כוח לקונפליקט?
כפי שהצגנו בפרק הקודם, גישות בחקר קונפליקטים רואות במאזן כוחות המתקיים בין שניים או יותר שחקנים מרכיב מרכזי עליו 

מתבסס קונפליקט. 
אם נחזור לדוגמא, העובדה כי להנהלת הארגון גישה ויכולת להפעיל יותר כוח וסמכות בנוגע לתנאי העסקה, קבלת החלטות 
יוצרת מאזן א-סימטרי של כוחות שלה אל מול  יומם של העובדים,  על אסטרטגיה ארגונית, על המשימות שעומדות על סדר 
העובדים. על פי (Lederach, 1995) ניתן לבטא את התפתחותו של קונפליקט על פי שני ממדים המקיימים ביניהם יחס הפוך: 

מאזן הכוחות בין שני צדדים ומידת המודעות לא-סימטריה של הכוח. 

מאזן הכוחות

ממודעות ליחסי הכוחות/
תחושת העוול

משא ומתן/יישוב 
הקונפליקט 

עימות
גלוי 

קונפליקט
סמוי 

B 

A C 
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על פי גאלטונג (2007), ישנם שלושה ממדים של קונפליקט אותם עלינו לקחת בחשבון (ראה תרשים). ממדים אלה מזינים את 
הקונפליקט, וטיפול רק בחלק מהם לא יוכל להביא לטרנספורמציה משמעותית של הקונפליקט.

המימד הראשון הוא המימד העמדתי/תפיסתי (A- Attitude): מימד זה מכיל את התפיסות, הערכים והנחות היסוד • 
וההנהלה מחזיקה בעמדה לפיה קבלת  יתכן  והתרבותיות שמזינות התנהלות לא משתפת. בדוגמא שלפנינו,  החברתיות 
החלטות ריכוזית תאפשר התנהלות טובה וחלקה יותר, שאין זה נכון לשתף עוד חברי צוות ואולי שאין זה תפקידם של חברי 

צוות להיות שותפים בהחלטות, וכי תהליכי שתוף יביאו לסרבול העבודה, ולהפסדים שלה ושל הארגון.
המימד השני הוא המימד ההתנהגותי (B-behavior): ממד זה הוא הממד הגלוי של הקונפליקט, ומתבטא באופן שבו • 

קונפליקט מתנהל/מתנהג. למשל: הנהלה מקבלת החלטות תוך אי שיתוף של עובדים. זוהי פרקטיקת התנהגות המזינה 
את הקונפליקט. אך מאחורי התנהלות זו מסתתר מימד שלישי נוסף.

המימד השלישי הוא המימד המבני (C-context): מימד זה יכול לכלול למשל, מבנה ארגוני הירארכי, בו הכוח והסמכות • 
מרוכזים אצל מעט גורמים. ככל שארגון הוא יותר הירארכי במבנה –יש יותר סיכוי שאופן ההתנהלות של בעל הכוח יהיה לא 
משתף וחד צדדי. לעומת זאת, ארגון שמבניהו ביזורי ומכיל  פיזור סמכויות והבחנה בין סמכות ניהולית לסמכות מקצועית, 

תהליכי קבלת החלטות נעשים בצורה משתפת יותר, ובאופן שלוקח בחשבון צרכים ורצונות של שחקנים רבים יותר. 

שלושת הקודקודים משפיעים ומושפעים זה מזה. 
ניתן להניח ששינוי מבני  כמו הקמת ועד עובדים, יביא בסופו של דבר לשינוי התנהלות וגם לשינוי עמדות והכרה בצורך להתחשב 

בעובדים בתהליכי קבלת החלטות בנוגע לתנאי שכר, כחלק מתנאי להצלחת התנהלות טובה של הארגון. 
הסתכלות רב ממדית זו על קונפליקט, מאפשרת הבנה עמוקה יותר של הדינאמיקה על פיה מנוהל הקונפליקט וחשיבה על 

דרכים ליצירת פריצת דרך כשקונפליקט מחריף או נתקע.

ג. ממבנים של אלימות למבנים של שלום
של  שמהותה  כך  על  מדבר  קונפליקטים,   של  הטרנספורמציה  בתחום  הבולטים  התאורטיקנים  אחד   ,(1990) גאלטונג 
הטרנספורמציה הוא ביצירת שינוי עמוק בתפיסות החברתיות והתרבותיות של מהו כוח והאופן בו פרטים וקבוצות מתייחסים 
לכוח. גאלטונג מחזיק בגישה ערכית על פיה השאיפה בתהליכי טרנספורמציה של קונפליקטים היא ליצור מעבר ממבנה 
ניצול  יש  אלימות,  ותרבות של  במבנים  בחברות המאופיינות  עבר מבנים של שלום.  אל  אלימות  ותרבותי של  חברתי 
לרעה של הכוח על ידי קבוצה מסוימת על חשבון קבוצות ופרטים אחרים, ובהירארכיה שמקבעת את הניצול ומצדיקה 
אותו. בנוסף, חברות אלה מאופיינות בתפיסות של אפליה וגזענות שנותנות לגיטימציה למבנה החברתי המפלה. לעומת זאת, 
בחברות המאופיינות בתרבות ומבני שלום,יש שיתוף והשתתפות מירבית של הפרטים בחיים החברתיים והפוליטיים, 
כן, חברות אלה מאופיינות בתפיסות  כמו  ושל המשאבים המשותפים.  הכוח  יותר של  הוגנת  חלוקה  בהם  ומתקיימת 
פלורליסטיות ושוויוניות, קבלה של שונות בחברה, ובהבנה  כי קיימת תלות הדדית בין הקבוצות השונות. במצב זה ישנם תנאים 

טובים לפתרון קונפליקטים באופן משתף ומשותף, תוך הבנה כי פתרון שישרת צד אחד בלבד-לא ישרת למעשה אף אחד. 

כוללים שינויים  פיוס שאינם  תהליכי  גם היא חוקרת העוסקת בטרנספורמציה של קונפליקטים,   (2005) פי פראנסיס  על 
במבני כוח מנצלים ובהנחות היסוד החברתיות המזינות אותם,  מקבעים למעשה את המבנה הקיים, ומביאים לפתרון 
שמשרת צד אחד על חשבון האחר ולא באמת מביאים לשינוי. היא מציעה טרמינולוגיה על פיה ישנם שני סוגים של תהליכי 

פיוס, אשר מאחורי כל אחד מהם עומדת תפיסת עולם חברתית ותרבותית באשר ליחס לכוח: 

השקטתהקונפליקט
(Pacification)

בניית שלום 
 (Peace building)

תפיסות על סדר עולמי
תפיסה הירארכית, אינסטרומנטאלית: כוחות 
השוק קובעים מי/מה שווה יותר או פחות, מי 

מקבל יותר או פחות. 

תפיסה דמוקרטית, חלוקה הוגנת של הכוח 
והמשאבים בחברה. 

קונפליקט ושינוי

קונפליקט כמטרד שיש לשלוט ולבלום אותו. 
אמונה במבנים שנועדו להשליט סדר ’מלמעלה-

למטה‘ (Top-down). במידת הצורך יש 
להשתמש באלימות על מנת למנוע קונפליקט. 

קונפליקט כחלק חשוב וחיוני לשינוי. אמונה 
בתהליכים חברתיים מורכבים ובלתי נשלטים, 

 .Bottom-up ייחוס חשיבות לתהליכים של
טיפוח מבנים ומנגנונים המעודדים תרבות של 

שלום בכל הרמות (קהילתית ועד מדינית). 

כוח,אנשים וחברה
תפיסת נפרדות-‘אנחנו-הם‘, 
יש שווים יותר ופחות בעולם. 

תפיסת זהות-כולנו בני אדם בעלי אותם צרכים 
אנושיים בסיסיים ולכולם הזכות לקבלם, תרבות 

המכילה פלורליזם ושונות. 

דאגה לאינטרסים האישיים על חשבון הכלל, ערכים מנחים
עליונות כערך. 

כבוד ודאגה לרווחת הכלל.

תלות הדדית – בטחון אישי תלוי בביטחון הכלל’eat or be eaten‘תפיסות של ביטחון
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טרמינולוגיה זו מקבילה למעשה להבחנה בין גישת ניהול קונפליקטים לבין גישה של טרנספורמציה של קונפליקט, אולם היא 
עוסקת ברובדים העמוקים יותר - המבניים, התרבותיים והעמדתיים עליהם מושתתות תפיסות אלה. ניתן למצוא טרמינולוגיות 
באות  אלה  טרמינולוגיות  ועומר,2005).  (אלון  ופסיכולוגיות   (Lakoff;1995) פוליטיות  עולם  תפיסות  בין  המבחינות  מקבילות, 

להמחיש כיצד תפיסות עולם חברתיות ופסיכולוגיות רחבות מעצבות בסופו של דבר התמודדות עם קונפליקט ופיוס. 
אלון ועומר, למשל, בספרם ’השטן שביננו‘, מציעים שתי תפיסות עולם אשר מניחות הנחות על הטבע האנושי ועל מקורו של 
הסבל. לפי התפיסה הדמונית, הסבל האנושי נובע מכוחות סמויים ואפלים, וכי הדרך היחידה לפתור את הסבל הוא באמצעות 
וודאות  (שכן מספקת בהירות  ומקצינה בעיקר במצבי קונפליקט  זו, המתפתחת  מלחמת חורמה של הטובים ברעים. תפיסה 
גזע,  בתורות  דמונית  בתפיסה  להבחין  ניתן  קונפליקטים.  של  להנצחתם  שמביאות  ואלימות  להסלמה  ומביאה  איום),  לנוכח 
ובהנחות כדוגמאת ’ציר הרשע‘ הקיים בעולם ויש למגרו באופן מוחלט. למול תפיסה זו, התפיסה הטראגית משקפת את ההבנה 
כי הסבל הוא חלק בלתי נמנע מהחיים, וכי השאיפה למגרו נושאת תקוות שווא. הסבל אשר מקורו ביחסים שבין אדם לחברו 
אינו נובע מקנוניית רוע, אלא מתוצאות של פעולות, שיתכן ובמקורן היו כוונות טובות. לפי תפיסה זו הטוב והרע שלובים זה בזה 
בכורח הקיום האנושי, וההכרה בכך יכולה לקדם ריפוי והקלה בכאבי החיים. תפיסה זו הינה הבסיס עליו נשענים עקרונות המאבק 

הבונה, בהם נדון בפרק השלישי עד השמיני. 
חשוב לציין כי החלוקה הדיכוטומית הינה תיאורטית בלבד, וכי בין שתי תפיסות עולם אלה מתקיים טווח שלם של 
ערכים, תפיסות ועמדות. חברות שונות נעות על הטווח, ומכילות בתוכן חלקים וממדים שונים, אלימים יותר ופחות. השאיפה 
שלנו, כאנשי מקצוע הפועלים למען שינוי חברתי, הוא כאמור לעודד בקרב הנועצים שלנו את המבנים,הערכים והתפיסות הלא 

אלימות. 

כאשר אנו מנסים לקדם תהליכים של שלום, עלינו לבחון את הנחות היסוד התפיסתיות והערכיות שלנו בנוגע לקונפליקט, שלום, 
יעצבו את  רבה  ובמידה  מול האחר,  קונפליקט  עם  נבחר להתמודד  בו  האופן  יעצבו את  הנחות אלה  וערכים חברתיים.  מבנה 
התוצאה. שלום אינו תוצאה אלא תהליך, הדורש מנגנונים חברתיים, תרבותיים ומבניים שיתמכו בו - אחרת לא יעמוד 
ליישוב הסכסוך מול העובדים,  וההנהלה תחליט לקיים תהליך שמטרתו להגיע  נחזור לדוגמת הארגון, במידה  זמן. אם  לאורך 
התוצאה של תהליך כזה תהיה תלויה במידה רבה בתפיסות שיחזיקו שני הצדדים בנוגע לקונפליקט ולצד השני: האם יראו כי 
רווחתו של צד אחד תלויה גם בשביעות רצונו ורווחתו של האחר? האם יראו בשיתוף העובדים דבר מהותי ולא רק מניפולציה 
אינסטרומנטלית כדי להרגיע את הרוחות? האם יראו בקונפליקט שנוצר הזדמנות לשינוי ומנוע לצמיחה עבור הארגון, או שמא יראו 
בו איום שיש לדכאו? שאלות אלה, הנוגעות לתפיסות המהותיות של הצדדים בסכסכוך-יעצבו את אופן התנהלותם בתהליך של 
פיוס. בפרקים הבאים נבחן מהם התנאים אשר יאפשרו התנהלות בונה בתוך קונפליקט, ברוח ערכי בניית השלום של פראנסיס, 

אשר יבטיחו תנאים לטרנספורמציה ומעבר למבנים של שלום. 

ד. לסיכום:
קונפליקט הוא ביטוי לאסימטריה במאזן הכוחות המתקיים בין שניים או יותר שחקנים• 
טרנספורמציה בקונפליקט מתרחשת כאשר ישנו שינוי במאזן הכוחות הקיים• 
פיוס הוא תולדה אפשרית של טרנספורמציה מסוג זה. • 

שלושה מימדים המשפיעים זה על זה אליהם יש להתייחס בבואנו להבין ולנתח קונפליקט:
ממד התנהגותי: מתייחס לדינאמיקה הנצפית של הקונפליקט• 
ממד מבני: מתייחס למבנים ומערכות הכוח המזינות ומעצבות את הקונפליקט• 
ממד עמדתי: מתייחס לתפיסות,עמדות,ערכים תרבותיים וחברתיים המזינים את הקונפליקט• 
טרנספורמציה בקונפליקט מתרחשת כאשר ישנו שינוי בלפחות שני מימדים. משולש העומד על קודקוד אחד סופו ליפול..• 
טרנספורמציה בקונפליקט מטרתה מעבר ממבנים של אלימות למבנים של שלום:• 
טרנספורמציה שסופה פיוס ושלום תלויה בתהליך בניית הכוח ובדרך ההתמודדות עם הקונפליקט. • 
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כלים ומתודות עבודה על קונפליקט, כוח ופיוס

א. תרגיל ’חופשת החלומות‘: יחסי כוח בקבוצה

תרגיל זה ממחיש מהם יחסי כוח ואילו תצורות עשויות להיות ליחסי כוח ולכוח בקבוצה. התרגיל מקדם דיון על הנחות היסוד 
והתפיסות החברתיות והתרבותיות של המשתתפים ביחס לכוח וחלוקת משאבים בחברה. 

1. המשתתפים יתחלקו לארבע  קבוצות, ויתבקשו לבצע משימה משותפת: ציור של החופשה האידיאלית בעיניהם. (כדי להגביר 
את המתח בין הרצונות האישיים לקבוצתיים, ניתן לתת לפני כן למשתתפים לדמיין בעיני רוחם את החופשה כל אחד לעצמו, ואז 

לחלקם לקבוצות). הצלחה במשימה משמעה ציור כמה שיותר מקורי ויצירתי. 
2. בכל קבוצה יהיו מספר משתתפים שיקבלו הנחיות מגבילות לעבודה על הציור. ההנחיה היא: 

”אתה תשמח מאד להשתתף במשימה הקבוצתית, אך יש לך בעיה קטנה: הנך סובל ממיגרנת- צבעים. ציור צבעוני גורם לך 
לכאב ראש רציני, ועל כן לא תוכל בשום אופן לצייר או לשאת ציור צבעוני.“ 

בקבוצה מס‘ 1 יקבל את ההנחיה אדם אחד בלבד. 
בקבוצה מס‘ 2 יקבלו את ההנחיה שלושה אנשים

בקבוצה מס‘ 3 יקבלו את ההנחיה רוב גבולי או כמחצית מהאנשים
בקבוצה מס‘ 4 יקבלו את ההנחיה שני אנשים בלבד –אולם הם גם יקבלו מהמנחה בלעדיות על השימוש בצבעים. כלומר-הם 

מחזיקים בכל הצבעים באופן בלעדי בקבוצה. 

3. המשחק יוצא לדרך. יש להקציב את הזמן לקבוצה, ולהאיץ בקבוצות המתמהמהות במשימתן. יש להקציב למשימה כולה לא 
יותר מ-20 דקות. במהלך המשחק ניתן לאתגר את הקבוצות ולהוסיף הנחיות מגבילות נוספות כגון: ’על מנת להצליח במשימה, 

הנכם חייבים להשתמש בצבע האדום‘ ולאחר מכן להוסיף שימוש בצבעים נוספים. 

מה מאפשר התרגיל? תמות ונקודות אפשרויות לעיבוד:
מתייחסים  בהם  השונים  האופנים  ואת  כוח,  יחסי  מתקיימים  כאשר  קבוצה  של  דינאמיקה  לבחון  לקבוצה  מאפשר  המשחק 

המשתתפים לכוח. 
ניתן לחבר את התרגיל ולסכם את מה שקרה במונחים של התמודדות עם קונפליקטים על פי ציר ה-X,Y ולדבר על בחירה בדרכי 
התמודדות כמושפעת משני הגורמים: חשיבות האחר וחשיבות המשימה לעצמי (ראה הרחבה על תרגיל זה בפרק הקודם). על 
גבי הציר ניתן להוסיף את המשתנה הנוסף של הכוח. ליחסי רוב ומיעוט והקשר של יחסים אלה למבנים אחרים של כוח (כגון 

משאבים ואצל מי הם נמצאים), למבנים ומערכות של כוח שמכתיבים את האופן בו מגיבים המשתתפים לסיטואציה כולה. 
* להלן אפשרות לעיבוד של התרגיל, עם התייחסויות לנקודות אפשריות להרחבה והתייחסות: 

כל קבוצה תדווח מה היה בקבוצה, האם עמדו במשימה, איך חשו החברים בקבוצה, באיזה אופן בחרה הקבוצה להתמודד עם 
חילוקי הדעות שנוצרו, מדוע התפתחו דפוסים כאלה של התמודדות ולא אחרים? 

שאלות ונקודות שכדאי להתייחס אליהן במהלך העיבוד:
מי היו החזקים בקבוצה? אילו מקורות כוח היו להם? איך היתה החוויה להיות החזק/החלש בקבוצה? • 
אילו כוחות היו לחלשים בקבוצה? אילו כוחות היו לחזקים. אילו סוגים שונים של חלשים וחזקים היו?• 

* כאן כדאי להתייחס למקורות שונים של כוח: רוב ומיעוט, משאבים ככוח וגם תודעה והתארגנות ככוח: חברים שהיו עם ’מוגבלויות‘ 
והשכילו להתארגן יחד סביב השונות שלהם השיגו הרבה יותר בקבוצה (אפילו יותר מהרוב). זוהי דוגמה לבולטות של זהות כמשהו 

שיכול להוות כוח וגם מסגור של השוני כקושי יכול להיות גורם מסייע - חברים שהציגו את הבעיה כקושי השיגו הרבה יותר. 
השיקולים •  ויתור)-ומה  פשרה,  הימנעות,  (עימות,  שנוצרו?  קונפליקטים  עם  להתמודד  המשתתפים  בחרו  דרכים  באילו 

שהשפיעו על הדרך בה בחרתם. 
באילו דרכים אפשריות נוספות היה ניתן להתמודד?האם זה היה אפשרי? מה היה מאפשר?• 
מה היה התפקיד של המנחה בתרגיל הזה?• 
מה ניתן ללמוד מהמשחק על יחסי כוח בחברה? אילו תובנות עלו שיש להן השלכות על מה שקורה מחוץ לחדר? • 
כיצד יחסי הכוח המתקיימים מחוץ לחדר השפיעו על הדרך בה בחרנו להתמודד?• 
אפשר להרחיב כאן על האופן בו מבנים של כוח הקיימים בחברה משפיעים על התפיסות של האנשים: דיאנה פראנסיס טוענת שהכוח • 

הקיים בקבוצה הוא שיכתיב את האופן בו יתמודדו שני הצדדים עם הקונפליקט. בתרבות בה יש שימוש לרעה בכוח, שני הצדדים 
ייאבקו זה בזה במאבק הרסני של אני או אתה. ההתייחסות לכוח תהייה במונחים של win-loose כאשר הפרופורציה ביניהם תיקבע 
על פי מאזן הכוחות בין שני הצדדים (כלומר, ככל שיותר כוח יעמוד לצדי כך אוכל לדרוש יותר ולהגיע לפשרה שהיא יותר הוגנת כלפי). 
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לשימוש  יחד  גורמים  של  חבירה  ואף  לכוח  אחרת  התייחסות  תהיה  בכוח  שיוויונית  חלוקה  של  תפיסה  ישנה  בה  בחברה 
משותף בכוח, אך לשם כך המבנה החברתי צריך להיות כזה שבו הכוח מחולק באופן מאוזן בין החברים השונים, או לפחות 
לקראת  ללכת  אינטרס  השני  לצד  ואין  משמעותיים,  בכוח  הפערים  עוד  כל  גדולים.  פערים  בו  שאין  כוחות  מאזן  מתקיים 

האחר, יהיה שימוש לרעה בכוח. 

נקודות שכדאי לקחת בחשבון:
מבחינת אופרטיבית, התרגיל עשוי להיות מורכב במקצת. כדאי להכין מראש פתקים עם הנחיות למשתתפים, וגם להכניסם . 1

על  אח“כ  הקבוצתית,  המשימה  על  להסביר  אח“כ  לקבוצות,  להתחלק  כלומר:קודם  הדרגתית  בצורה  התרגיל  להנחיות 
המגבלה וכו‘.

ניתן להוסיף הנחיות נוספות במהלך המשחק כגון: על פי ההנחיות החדשות, חייבים להשתמש . 2 ’עניין‘  אם רוצים להוסיף 
בצבע האדום בציור. ניתן לעשות זאת, למשל, במצב בו רואים שהציורים של כולם בשחור-לבן ומגיעים לפשרה מהר מדי. 

מדובר בתרגיל מאד חוויתי, שלעיתים מביא משתתפים ממש ’להיכנס‘ לתפקיד. רצוי לעודד את זה שכן מייצר חוויה . 3
ולהישאר במה קרה תוך שיח  ’לשחק את המשחק‘  ישנה אפשרות גם בעיבוד עדיין  ולמידה משמעותית.  יותר  חזקה 

מתוך התפקידים. 

יישומים נוספים לתרגיל
ניתן לבצע את התרגיל עם וורסיה נוספת של ’רב תרבותיות‘: בכל קבוצה יש תתי קבוצות של משתתפים שלהם רצונות משותפים. 
למשל-שניים שאלרגים לצבע האדום, שניים נוספים לא יכולים לראות צבעים וכו‘. כעת, מיקוד התרגיל יכול להיות על בניית 

הסכמות בקבוצה/דינאמיקה של קבוצה רב-תרבותית והקשר בין רב-תרבותיות לקונפליקטים. 

ב. משחק תפקידים סביב הנחות יסוד 
בתרגיל זה המשתתפים מדמים סיטואציית התייעצות לשם קבלת החלטות, כאשר כל אחד מהם מקבל משפט שאמור לייצג 

את עמדתו כיועץ. 
המשחק מאפשר לבחון דינאמיקה בין הנחות יסוד העומדות זו מול זו. המשפטים נכתבו ברוח התפיסה של נחי אלון וחיים 
עומר, כפי שמובאת בפרק 2 של ספרם השטן שביננו בו הם מציגים את ה‘תפיסה הטראגית‘ למול ה‘תפיסה הדמונית‘. 
מקבילות נוספות בספרות העוסקת בפרספקטיבות אלה ניתן למצוא אצל Lakoff, שמציג את הפרספקטיבה של השמרנים 
למול הליברלים בארה“ב.  ניתן למצוא את ההקבלה גם במונחים של גאלטונג ופראנסיס - תפיסה המאפיינת מבנים של 
כתרגול  או  אלה  בגישות  לדיון  כהקדמה  זה  בתרגיל  להשתמש  ניתן  שלום.  של  מבנים  המאפיינת  תפיסה  למול  אלימות 

והתנסות חוויתית של הגישות. 

מהלך:
ישנם),  (אם  יתר המשתתפים  יבקש מעשרה מתנדבים מתוך המשתתפים להשתתף במשימת משחק תפקידים.  1. המנחה 
מתבקשים לצפות במתרחש במעגל חיצוני, שיעטוף את המעגל הפנימי של השחקנים. במידה ואין די משתתפים לשני מעגלים, 

רצוי לבקש משני משתתפים לפחות להיות צופים במשחק. 
2. לאחר מכן מסופר למשתתפים סיפור מסגרת.להלן דוגמא לסיפור שנשען על פיגוע הטרור שהתרחש בהודו בנובמבר 2008:   
”הנכם יועצים לראש ממשלת הודו. כידוע לכם, ידעה הודו לאחרונה מתקפת טרור נוראה, בה נהרגו ונפגעו קרבנות רבים. על 
פי מקורות מודיעיניים ידוע כי היה קשר בין פקיסטן השכנה לטרוריסטים שביצעו את המעשה. ממשלת הודו שוקלת כיצד 
זו כינס אתכם ראש הממשלה להתייעצות כיצד לפעול.  יריבתה פקיסטן, לאור האירועים האחרונים. במסגרת  לפעול למול 

מטרת ההתייעצות הנה לגבש הצעה אותה יוכל להביא ראש הממשלה לישיבת הממשלה הקרובה“. 
חשוב כי סיפור המסגרת יקושר לאירועים אקטואליים המתרחשים בארץ או בעולם הכוללים התייעצות כיצד להגיב לפרובוקציות/

ניסיונות להסלמה בקונפליקט. 
3. המנחה מבקש מאחד המשתתפים לשמש כראש ממשלה ומציג בפניו את המשימה הבאה: ’כראש הממשלה, עליך לנהל את 

הדיון שיתקיים בקרב היועצים. עליך: 
לאסוף הצעות מהמשתתפים בדיון• 
לבחון חלופות לפעולת הממשלה• 
לנסות לגבש הסכמה על החלטה אותה יביא בפני הממשלה • 

4. המנחה מבקש ממספר משתתפים לשמש כ‘יועצים‘ לראש הממשלה. כל יועץ מציג טיעון ברוח מסוימת, בונה או הרסנית (הם 
כמובן לא יודעים זאת,אלא רק מקבלים את הטיעון עצמו). 

5. התרגיל נערך במסגרת ל דיון בין ראש הממשלה ליועצים. יש להקציב למשימה כ-25 דקות. 
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להלן המשפטים אשר ברוחם צריכים היועצים לדבר:

משפטים בונים�ברוח התפיסה הטראגית: 
1. תחושת הבטחון של המדינה שלנו תלויה בתחושת הבטחון של היריבים שלנו. ככל שהם ירגישו פחות מאוימים, הדבר ישחק לטובתינו. 
2. בכל צד יש קולות בונים והרסניים. גם שם ישנם קולות מתונים שמתנגדים לפעולה זו. עלינו לפעול על מנת לחזק את אותם קולות. 

3. עלינו להילחם באלימות, אולם לצד זאת לשמור את הסיכוי להידברות בעתיד שכן בסופו של דבר עלינו לחיות זה לצד זה. 
4. הידרדרות להסלמה תיצור נזקים שאינם ניתנים להערכה וניבוי, הן לנו והן לצד השני.

5. עלינו לפעול בשיקול דעת ולבחור פעולות המקדמות את הביטחון שלנו ולא גוררות אותנו למעגלים של הסלמה שעשויים 
לפגוע בבטחוננו בסופו של דבר. 

משפטים הרסניים�ברוח התפיסה הפסיכו דמונית: 
1. אנחנו חייבים לשמור על כוח ההרתעה שלנו ועל כן עלינו להגיב לכל ניסיון לערער אותו.

2. כל ניסיון לפגוע בנו מצריך תגובה נחושה ומיידית שכן אי תגובה משמעה חולשה.
3. המחויבות שלנו היא קודם כל לעמנו. 

4. מי שפוגע באינטרסים שלנו חייב לשלם.
5. בצד השני יש אויבים מרים הרוצים לחסל אותנו. עלינו להכות בהם באופן נחוש על מנת לנטרל אותם לחלוטין.

עיבוד לאחר המשימה:
א. בדיקה למול הצופים:

- מה ראיתם? מה הבנתם ממה שהתרחש? אילו קולות עלו בדיון? 
ב. בדיקה מול ראש הממשלה:

- מה ראה, מה למד על היועצים שלו ממה שהתרחש? 
- אילו קולות שכנעו אותו יותר? אילו קולות סייעו לגבש החלטה?

ג. מול המשתתפים
לייצג?חשוב כאן גם לבחון עם המשתתפים את הפרשנות שנתנו  ואיך הרגישו עם הקול אותו היו אמורים  ייצגו  - אילו קולות 

למשפט אותו קיבלו. 
- אילו קולות נשמעו יותר/פחות?

- אילו קולות היה יותר קל/קשה לייצג? מדוע? 
 תמות ונקודות שכדאי לשים לב אליהן בדיון:

- אילו פרשנויות ניתנה על ידי המשתתפים למשפטים? קיים קושי לייצג קול שהוא לא שלי, וגם קושי להבין חלק מהקולות. 
פעמים רבות הקול המייצג את התפיסות הטראגיות מכיל מורכבות, הוא רב משמעי ופעמים רבות קשה להציגו. פעמים רבות 
משתתפים נותנים כל מיני פרשנויות מעניינות שיכולות להצביע על הנחות היסוד האישיות שלהם: הפער בין הכוונה שלנו למה 

שהתכוון מקבל המשפט מעניין ויכול ללמד אותנו על הנחות היסוד האישיות שלנו. 
- מי מציע את הפתרונות הקונקרטיים? קסמו של הקול ה‘פסיכו-דמוני‘ הוא ביכולתו להציע פתרונות קונקרטיים, ובהנחה כי יש 
טוב ורע, מאד ברור מהי הפעולה שיש לעשות. הגישה ה‘טראגית‘, לעומת זאת, מתקשה להציג פתרונות ברורים ולרוב מצריכה 
חשיבה עמוקה לפני שניתן להציג פיתרון ברוח זו, שכן ההצעות בדרך כלל מורכבות ודורשות חשיבה והבשלה: יש קולות חיוביים 

ושליליים, הפעולה לא יכולה להיות ניצחת. אין כאן זבנג וגמרנו, והדבר מביא להחלשה של הקול הזה. 
- הדיון מוביל פעמים רבות לקושי להציג מסרים ברורים מתוך גישה ’טראגית‘, ואולי זוהי החולשה של הגישה הזו. 

- ההבדלים הבסיסיים בין הגישות: הגישה הפסיכו-דמונית מניחה שיש טוב ויש רע, והם מוחלטים ואבסולוטים. לכן תמיד ברור 
מה עושים למול הרע. לעומת הגישה הטראגית שאינה מניחה טוב ורע מוחלטים, אלא קיומם של מעשים רעים בעולם, לעיתים 

גם ללא סיבה. הדבר עשוי ליצור בלבול ואף ייאוש (ומכאן הדיכאון..). לא נוכל להשמיד את הרע באופן מוחלט. 
- חשוב לציין כי הגישות אינן מוחלטות, ולשם התרגיל הצגנו אותן באופן גרוטסקי וקיצוני. במציאות יש רצף וגם עירוב של שתי 

הגישות יחד.

מה מאפשר התרגיל:
התרגיל מאפשר לבחון דיאלוג בין תפיסות עולם מנוגדות, תוך בחינת הדינאמיקה הנוצרת ביניהן. הדינאמיקה והאופן בו המשתתפים 

מציגים ומגיבים לאמירות השונות מאפשרות לבחון מה מאפיין כל גישה, מהם האתגרים/חולשות לעומת חוזקות של כל גישה. כמו כן 
מאפשר התרגיל חיבור וחוויה רגשית של שתי הגישות, חיבור שהוא חשוב מאד ללמידה של גישות אלה. 

תרגילי המשך/תרגילים דומים שניתן לעשות:
- משחק תפקידים אינו מתאים לכל קבוצה, וישנם תרגילים נוספים שעשויים להביא את הרעיון של תפיסות עולם מתחרות כגון:

- ניתוח טקסטים: בעיקר של פרשנויות המופיעות בעיתון/תכניות אקטואליה על פי הגישות השונות העומדות מאחוריהן. 
- ניתוח של דוברים בימי עיון, אם ישנה הזדמנות כזו עשוי לספק חוויה אותנתית ואקטואלית של הדברים. 

indd   14.ליתש- תרבוח 11/06/2013   18:46:02



15

חלק ב’
עקרונות פעולה בבניית כוח למאבק בונה

מה בין קונפליקט למאבק?פרק 3

כפי שציינו בחלק הקודם, טרנספורמציה בקונפליקט מתרחשת בעקבות שינוי במאזן הכוחות. שינויים במאזן כוחות יכולים 
ללבוש צורות רבות, הכוללות תחלופה וכניסה של שחקנים לזירה, שינויים במציאות הפוליטית-חברתית-כלכלית, ועוד. כיועצים 
לארגונים לשינוי חברתי, אנו מייעצים פעמים רבות לארגונים אשר מטרתם להביא לשינוי מדיניות ומציאות חברתית. כארגונים 
לא-ממשלתיים, שאינם בעלי סמכות ממסדית פורמאלית להשפיע ישירות על מדיניות, ארגונים אלה צריכים לבנות כוח למען 
מטרותיהם בתהליך של בניית כוח, שלא פעם מביא לעימות וקונפליקט גלוי למול גורמים אחרים בזירה. בפרק זה נקדיש את 
הדיון לכלים ולהזדמנויות שישנן לשחקנים שאינם בעלי הסמכות הפורמלית בזירת הקונפליקט לצבור כוח, ונתייחס 
למאבק כאמצעי לעשות זאת. כמו כן, נתמודד עם האתגר שמציב תהליך המאבק: כיצד מבטיחים שתהליך זה יביא בסופו של 
דבר לטרנספורמציה ומעבר למבנים של שלום, וקידום מטרות של שוויון, צדק חברתי וזכויות אדם? בהמשך נדון בדרכים ועקרונות 

פעולה קונסטרוקטיביים בהם ניתן לנהל מאבקים בצורה שאכן מקדמת מטרות אלה ולא פוגעת בהן. 
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למה להיאבק? 
בואו נחזור לרגע לארגון ’אינטייק‘: המצב בו ניצבו יוסי וחבריו, בו קיבלו את ההודעה על הקיצוצים שבוצעו, ללא שיתוף בקריטריונים 
ובשיקולים שקדמו לכך. בהנחה שמקום העבודה והמשכורת חשובים ליוסי, ומעבר לכך-חשוב לו להרגיש בעל ערך וחלק מהארגון 
בו עובד, די ברור שאם יוותר ולא יעשה דבר בעניין, הדבר יגרום לו לתחושות קשות של אכזבה ושחיקה. מצד שני, פגישה אישית 
עם הממונה עליו לא בהכרח תסייע, שכן למדנו שכאשר מאזן הכוחות הוא א-סימטרי, הידברות לא בהכרח תביא לפתרון טוב 
לכל הצדדים. מה עליו לעשות, עם כן, אם לוותר אינו יכול, וגם לא להידבר? כיצד יש לפעול בנוגע לסוגיות שפשרה וויתור אינן 
יש צורך בצעדים חד צדדיים ליצירת  באות בה בחשבון, שאין לנו יכולת להידבר עליה וגם לא רצון להתעמת? במקרה זה, 
טרנספורמציה בקונפליקט. כפי שראינו ביחידה קודמת, תהליך חד-צדדי של בניית כוח עשוי לקדם תנאים לשינוי בקונפליקט. 
תהליך שבו יוסי וחבריו יחברו יחד ויתארגנו כוועד בעזרת שיתוף פעולה עם גורמים מקצועיים חיצוניים, ינסחו בצורה בהירה את 
דרישותיהם ויעצימו את תודעת העובדים לזכאותם לזכויותיהם, עשוי להביא בסופו של דבר למצב בו הנהלת הארגון תהיה מוכנה 
לשאת ולתת על ההחלטה שקיבלה ולהפוך את תהליך הקיצוץ לתהליך משתף. מאבק, אם כן, הוא תהליך חד צדדי בו אנו 
בונים כוח למען המטרות שלנו. אנו בוחרים בדרך זו כאשר אין לנו יכולת ברגע נתון לקדם את המטרות ואף ישנה התנגדות 

לכך מגורמים אחרים. 

מהו תהליך של צבירת כוח?
בפני יוסי וחבריו לארגון עומדות מספר דרכים בהן יכול לבנות כוח, אם רק יבחרו להרחיב את ההגדרה של מהו כוח. פעמים רבות, 

כוח מתקשר לנו עם סמכות, ועם אלימות, אך כוח הוא למעשה יכולת השפעה, ונראה שישנן דרכים רבות לצבור אותו:
הגורם האנושי: קשרים, בריתות, התארגנויות. הכלל הבסיסי בניהול מאבק הוא לא להישאר לבד. אם יצליח לגבש קבוצה • 

משמעותית בארגון שמתארגנת סביב מטרות משותפות,יש יותר סיכוי להשפיע על מדיניות הקיצוץ.
ידע הוא כוח: פעמים רבות אנשים אינם יוצאים למאבק בשל חוסר מודעות - בין אם לזכויותיהם שנפגעו, בין אם ליכולת • 

לצאת למאבק ובין אם לכך שהבעיה איננה אישית אלא סיסטמית. דברים אלה אינם טריוויאלים כלל, וקבוצות נאבקות רבות 
צריכות להקדיש זמן רב ומשאבים לבניית תודעה והזרמת ידע לאנשים הנאבקים, כמו גם למידה של זירת המאבק והדרכים 

בהן ניתן להיאבק. 
נגישות למוקדי השפעה: קשרים עם התקשורת, נגישות למערכת בתי המשפט ולמשרדי ממשלה באמצעות עבודת לובי • 

הינם כלים חשובים במאבק חברתי. הדבר דורש הבנה וידע מקצועי בנוגע להתנהלות מול גורמים מסוג זה. 
אסטרטגיה ותכנון מאבק: תהליך בניית כוח מוצלח כולל גם חשיבה אסטרטגית על דרכים לניהול מאבק באופן שישרת • 

את המטרות שלנו: הדבר מצריך אינטגרציה של הידע שיש על מאבק ציבורי,דרכי פעולה במאבק, שימוש בכלי תקשורת,ידע 
בניהול משא ומתן וכו‘ לכדי אסטרטגיה שתבטיח השגת המטרות. מאבק טוב הוא מאבק מנוהל ומתוכנן. 

ישנן דרכים רבות נוספות בהן ניתן לבנות כוח למען שינוי חברתי, זאת מתוך הכרה במורכבות ובריבוי הכוחות של שחקנים בזירת 
קונפליקט, והבנה טובה של היכולות והיתרונות היחסיים לצד המגבלות שלנו כשחקנים. הרחבה על אסטרטגיות לשינוי חברתי 
ותהליכי בניית כוח למאבק לא אלים אזרחי ניתן למצוא אצל Sharp, וגם אצל אלישבע סדן בספר: ’עבודה קהילתית-שיטות 

לשינוי חברתי‘. 

אתגרים בכניסה לזירת מאבק וקונפליקט
הכניסה למאבק, והצלילה אל תוך סערת הרגשות שהוא מעורר עשויה להביא לאחת משתי תגובות: הראשונה היא ויתור והרמת 

ידיים. הקושי שמעוררים תהליכים של שינוי חברתי עשוי להביא לשחיקה, לייאוש ובסופו של דבר לוותר על המאבק. 
תפיסה זו שכיחה במיוחד כאשר קיימים יחסי כוחות גדולים בין הצדדים: אם אין לנו סיכוי להשפיע, למה להתאמץ? תגובה שכיחה 
נוספת היא להשיב מלחמת שערה, עין תחת עין ושן תחת שן: משמיצים אותנו? להשמיץ חזרה! מתקיפים אותנו? להתקיף חזרה! 
הן לויתור והן למלחמה כוח משיכה רב, שכן שניהם מספקים וודאות ונתיב פעולה ברור בעין הסערה של הקונפליקט. עם זאת, 
קיימים מקרים בהם יש להם מחיר כבד: הויתור משמעו הנצחה של המצב הקיים, ואילו התקפה נגדית עלולה להוביל לנזק רב 
ולהסלמה מתמשכת, שלעיתים גורמת לצדדים להתמקד בהכרעת והשפלת היריב – ולא בהשגת המטרות לשמן יצאו למאבק. 
כיצד, אם כן, מנהלים מאבק נחוש ללא וויתור על העקרונות החשובים לנו-אך עם זאת לא נכנסים למערבולת של הרס העצמי 
מציעה  גנדהי,  של  אלים  הלא  המאבק  בהשראת   ,(2005) אלון  ונחי  עומר  חיים  הגו  אותה  הבונה,  המאבק  תפיסת  והאחר? 
תפיסת עולם ועקרונות מנחים להתנהלות בונה בזירת קונפליקט. תפיסה זו מציגה דרך חשיבה המאפשרת להתמודד עם המתח 
שבין מאבק עיקש ונחוש למען העקרונות שלנו- לבין הרצון לשמור על הצד החיובי של הקשר עם האחר. תפיסה זו התפתחה 
מתוך עבודה קלינית סביב אלימות במשפחה, ובשנים האחרונות הורחבה בעבודת מרכז הקונפליקטים לעבודה בזירה חברתית 
סביב מאבקים חברתיים. במהלך העבודה, פיתחנו עקרונות מנחים המציעים דרכי פעולה קונקרטיות, המתרגמות את הנחות 
היסוד של המאבק הבונה לדרכי פעולה הלכה למעשה. עקרונות אלה מהווים מעין ”צידה לדרך“ ליוצאים למסע הארוך והבלתי 
צפוי של ה‘מאבק הבונה‘: הראשון הוא בניית מפה, המשרטטת הבנה של שדה הכוחות, השחקנים והאינטרסים בתוכו מתנהל 
השלישי  העיקרון  המאבק;  ליבת  ומה  הולכים,  כיוון  לאיזה  להגדיר  מסייע  אשר  פנימי,  מצפן  הגדרת  הוא  השני  הקונפליקט; 
ב‘לחם‘: בניית התשתית  ה‘מלח‘, אשר מסייע לסמן יעדים קונקרטיים ומגייסים, ולהוסיף ’טעם‘ למאבק; והרביעי עוסק  הוא 
ופירוט  ונדגים את ארבעת עקרונות אלה. להבנה  האנושית התומכת ומקיימת את המאבק לאורך זמן. בפרקים הבאים נפרט 
מעמיק יותר על העקרונות ניתן למצוא במאמר ’יעוץ בזירת קונפליקט‘. כמו כן, חשוב לעיין ולקרוא את פרק 4 בספרם של נחי 

אלון וחיים עומר, ’השטן שביננו‘, על מנת להבין את הנחות היסוד של המאבק הבונה המנחות עקרונות אלה. 
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עיקרון המפהפרק 4

אנחנו על המפה: על מפות ומאבקים
במאבקים רבים, אנו נוכחים שככל שהמאבק מתפתח, עלולה להתפתח עמו ראיה צרה ואף דמונית של מיהם ה‘טובים‘ וה‘רעים‘ 
בזירת  ופרטים  נאבקים  המאפיינות  שהתפיסות  לכך  אחת  לא  גורמות  מאבקים,  המאפיינות  והאיום  הלהט  תחושות  בסיפור. 
קונפליקט מטות את תפיסת המציאות לראייה דיכוטומית: איתנו-נגדנו, אנחנו מול הם. ראייה זו, אותה הגדירו אלון ועומר כ‘תפיסה 
נאבקים לראות את המציאות המורכבת. על מנת לחולל טרנספורמציה  ועומר,2005), מקשה על  אלון  (ראו הרחבה  דמונית‘ 
בקונפליקט, עלינו לראות את ריבוי הקולות המתקיים הן בצד שלנו והן בצד האחר. ריבוי קולות, והיכולת להבחין במורכבותם של 
השחקנים הפועלים בזירה תוכל לאפשר זיהוי של שחקנים שאינם מעורבים בקונפליקט ומעורבותם יכולה לתרום לשינוי מאזן 
הכוחות, וגם יכולה לאפשר לנו לפעול למול הצד האחר באופן מגייס ולא לעומתי. אם נחזור לרגע לדוגמא של ארגון ’אינטייק‘, 
שם?מי  שנמצאים  השחקנים  מי  להבין:  תאפשר  בזירה  הקיים  הקולות  ריבוי  את  להבין  מאורגנת  עובדים  קבוצת  של  היכולת 
ניתן לדבר אליהם בשפה שתגרום להם לרצות להגיע  וכיצד  וקשוב לעובדים? מה הם האינטרסים המניעים אותם  רגיש  יותר 
לפתרון הסכסוך? בנוסף, מיפוי כזה יאפשר לזהות שחקנים נוספים: האם ישנם גורמים נוספים (תורמים, גורמי מימון, לקוחות) 

שמעורבותם ומודעותם לסכסוך עשויה לשנות ולאתגר את מאזן הכוחות? 
בעבודתנו התרשמנו כי אחד מתהליכי העבודה המועילים ביותר בפירוק התפיסה ה“דמונית“ של ה‘אנחנו‘ –מול ה‘הם‘, 
ובמעבר לתפיסה של ריבוי קולות הוא תהליך בניית מפה. בתהליך זה ביקשנו מהנועץ לצייר את מפת הכוחות והשחקנים, 
כדי שנוכל להבין טוב יותר את המצב עימו הם מתמודדים. מיפוי טוב מאפשר יכולת התבוננות רחבה בזירת המאבק, פותח מגוון 
אפשרויות חדשות לפעולה ומאפשר תנאים טובים ליציאה מהתקיעות המחשבתית והרגשית המאפיינת מצבי קונפליקט: כעת 
מתגלים שחקנים שלא זיהינו בעבר, כוחות שלא ידענו שקיימים ועל כן גם דרכי פעולה שלא חשבנו עליהן ואשר יוכלו להביא 

לשינוי משמעותי במאזן הכוחות בקונפליקט. קיימות מספר צורות מיפוי אפשריות:

א. מיפוי זירת השחקנים והאינטרסים:
במסגרת מיפוי זה הנועץ מזהה ”שחקנים“ - אנשים, קבוצות, מוסדות וארגונים, משלושה סוגים: 

כוחות הפועלים למען המטרה שלו (”כוחות חיוביים“), • 
כוחות הפעלים נגד המטרה שלו (”כוחות שליליים“), • 
כוחות שאינם מעורבים במאבק, אך יתכן שניתן לגייסם לטובת המטרה שלו (”כוחות ניאטראליים“). • 

עבור כל ”שחקן“ מציינים מה האינטרס או המניע המרכזי שלו. ככל שתהליך המיפוי מתקדם, מתגלה גם מורכבות בתוך השחקנים 
עצמם. ככל שתגליות מסוג זה מתרבות, וההפרדה בין ”טובים“ ו“רעים“ הופכת חדה פחות. 

עקב כך, נגלים יותר ויותר ”שחקנים“ שניתן לגייס למאמץ: לעיתים מקרב המחנה השני (אולי יש חבר הנהלה מסויים שכדאי 
לפנות אליו?) ולעיתים מקרב הצדדים הלא מעורבים (לקוחות הארגון, גורמים בינלאומיים, בני/ות זוג של עובדי הארגון תורמים 

וגורמי מימון ועוד). דוגמא למיפוי שחקנים ניתן לראות בדוגמא בעמ‘ 36. 
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ב. מיפוי צרכים ואינטרסים
 היכולת להבין לעומק צרכים, אינטרסים והקשרים של מבני כוח של גורמים שונים במפה יכולה להגדיל את הבנת אופן התנהלותם, 
את היכולת לצפות מהלכים עתידיים שלהם וכן להציע לגורמים משמעותיים שותפויות שיהיו כדאיות להם. הבנה של מה עומד 
מתחת לפני השטח של ההתנהגות הגלויה - מהם הנחות היסוד, הערכים והמוטיבציות המניעות אותם, אך גם מהם המבנים 
 . (Galtung,1990) ויצירת טרנספורמציה בקונפליקט ומערכות הכוח בתוכם הם פועלים, מאפשרת את היציאה מן התקיעות 
המשולש של גאלטונג, בו עסקנו בחלק הקודם-יכול לשמש כאן ככלי לניתוח והבנה עמוקה יותר של הקונפליקט. ניתוח מסוג 
כיוונים לנהל את האינטראקציות עימו  ולהציע  יותר לצפות את מהלכיו,  יכולת טובה  יכול לאפשר היכרות עם הצד השני,  זה 
בצורה מושכלת, ואפילו לגייס חלקים מהצד השני לטובתנו. ניתוח של כמה שחקנים נבחרים על פי המשולש יכולה לספק תמונה 

מורכבת ועשירה, תוך השוואה בין המניעים העמוקים של כל אחד מהשחקנים. להלן דוגמא של מיפוי משולש עבור ההנהלה: 

גאלטונג מציע משולש זה בהקשר של הבנת אלימות: הקודקוד של ההתנהגות (B) צף מעל לפני השטח ומייצג את ההנהלות הגלויה. 
מתחת לפני השטח משפיעים ומושפעים מההתנהגות הגלויה העמדות,הערכים והמבנים. על פי מיפוי זה ניתן להניח כי ההבנה מהיכן 
נובעת ההתנהגות יכולה לסייע לגזור אסטרטגיות להתמודדות במאבק: לדוגמא, חשוב שהעובדים ימחישו להנהלה את חוסר היעילות 
הארגונים שנובע מהיעדר שיתוף, על מנת לשנות את אמונתם בנוגע לאופן ההתנהלות. כמו כן, הקמת ועד עובדים, חשיפה של פערי 
השכר ותביעה של הסכם קיבוצי עשויים להוביל לשינוי בעמדות, בהתנהגות ובהקשר. ההנחה היא כי על מנת לייצר טרנספורמציה 

בקונפליקט יש לטפל ברובדים העמוקים יותר של הקונפליקט המחזיקים את ההתנהגות הגלויה. 

ג. מקורות כוח ונקודות תורפה
במסגרת מיפוי שדה הכוחות ניתן לסמן תשובות לשאלות כגון היכן הצלחנו, או מה הם ההישגים שלנו. לעיתים קרובות קשה 
להבחין בהצלחות ובהישגים ממבט ראשון, אך גם אם נדמה בתחילה כי ההישגים זעומים בלבד, יש למיפויים ערך רב. ברמה 
הרגשית, מיפוי הישגים והצלחות מאפשר לצאת מתחושה של חוסר אונים וחוסר כוח, ומסייע לעורר ערך עצמי ומסוגלות. ברמה 
והיכן חשוב להשתפר. בחינת סיפורי הצלחה מאפשרת להבין מה  האסטרטגית, המיפוי מלמד אותנו על מקורות הכוח שלנו, 

המשמעויות של הכוחות והחולשות שלנו. באופן דומה, ניתן ללמוד רבות ממיפוי מקורות הכוח והחולשה של הצד השני. 

ד. בריתות וקשרים
מיפוי מקורות הכוח שלנו וזיהוי האינטרסים המנחים את הכוחות הפועלים בזירה, מאפשרים לנו להבין אילו יעדים הם ריאלים 
במסגרת כוחות אלו וכן אילו בריתות כדאי ליצור על מנת להתגבר על נקוות התורפה שלנו – למשל על-ידי בירור השאלה ”למי 
יש את מה שחסר לנו?“. מיפוי בריתות וקשרים יכול לאפשר גם ניצול הזדמנויות לצמצום כוחו של היריב. בדוגמא שלנו, למשל, 
ניתן יהיה לחשוב על הנהלה בכירה יותר או על גורמי פיקוח למיניהם, או, אם מדובר בעמותה, גם גורמי מימון.- כשחקנים השויים 
לצמצם את כוחה של ההנהלה. עם זאת בסוג זה של מהלכים חשוב להתנהל בזהירות שכן מהלך כזה בסיטואציה בה היחסים עם 
הצד היריב בעלי חשיבות גבוהה עשוי להביא להסלמה של הקונפליקט ולהשלכות שיסכנו את המאבק. במאבק מסוג כזה, רצוי 

לארגן כמה שיותר עובדים ואנשי צוות סביב המאבק, ולהשקיע בברית שבין העובדים עצמם לנציגות של המאבק. 

ה. מנגנוני השפעה אפשריים
במסגרת המיפוי ניתן לבחון אילו מנגנונים קשורים לתופעה בה נאבקים. הארגון, למשל, עובד בתוך הקשר עסקי, אך גם בהקשר 
משפטי, חוקי, וציבורי. כיצד הם פועלים וכיצד ניתן להשפיע עליהם? מיהם שחקני המפתח בתחום והאם יש גישה אליהם? האם 
נדרשת לכך עבודה מקצועית, כגון ניהול קמפיין,עבודת לובי או עבודה משפטית? עבודת מיפוי זו יכולה לסייע למצוא שותפים 

למאבק, החולקים חזון ערכי דומה אך בעלי מומחיות בתחום פעולה שונה. 
תהליך של בניית מפה ועבודה עם מורכבות של מפת שחקנים יכולה להביא לחשיבה יצירתית על דרכי התנהלות ובסופו של דבר 

גם לטרנספורמציה של הקונפליקט. במאמר ’יעוץ בזירת קונפליקט ומאבק‘ ניתן למצוא לכך דוגמא. 
חשוב להדגיש כי עבודה עם מפה הינה תהליך דינאמי ומשתנה, כל צעד במאבק משפיע ומעצב את המפה. יש לחזור למפה מדי 

פעם ולערוך הערכה מחודשת של תמונת המצב. 

 מבנה ארגוני הירארכי
פערים משמעותיים בשכר בין 

בכירים לעובדים

A 

B C 

 התנהגות: 
�התנהלות ב'הנחתות' חוסר 

שקיפות בהתנהלות
�חד צדדיות

 רק להנהלת הארגון היכולת להחליט מה טוב לארגון  
שיתוף יביא לסרבול ולהחלטות לא אופטימאליות

הבעלות על הארגון היא של בעל הסמכות
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כיצד עובדים עם כלי מיפוי? 
בדוגמא שלהלן הבאנו שתי דוגמאות למיפויים אותם ניתן לערוך עם קבוצה/ארגון סביב קונפליקט או מאבק. דוגמאות נוספות 
 .RTC למיפויי קונפליקט ניתן למצוא בפרק 2 בספר עובדים עם קונפליקטים -מיומנויות ואסטרטגיות לפעולה של  ארגון

הספר מתורגם לעברית נמצא בשתיל. 
להלן כמה עקרונות מנחים לעבודה עם מיפויים:

מפה הינה כלי יעיל שמסייע למעבר מהזירה המיידית של המאבק-להתבוננות רחבה יותר ולחשיבה אסטרטגית. • 
על כן, מאד מסייע להשתמש בכלי זה כבר בשלב האבחון. הדבר מאפשר הן ליועץ והן לנועצים להבין טוב יותר את הסוגיה. 

ניתן ורצוי להשתמש בכמה סוגים של מיפוי,שכן כל אחד מהם נותן זווית אחרת על הקונפליקט: מיפוי שחקנים • 
מאפשר התבוננות רחבה על מגוון השחקנים בזירה ביחס למטרה, המשולש מאפשר מיפוי מעמיק של עמדות,אינטרסים 
לא מודעים המניעים את הקונפליקט, מיפוי הפיראמידה (המופיע בספר) מאפשר התבוננות רב ממדית על ההקשר הגלובלי 

בתוכו נמצא הקונפליקט. מומלץ לבחור עד שלושה סוגים של מיפוי אותם ניתן לערוך עם קבוצה במסגרת סדנה. 
עבודה עם כלי מיפוי עשויה להיות מארגנת ומאפשרת יצירה מ‘ראיית מנהרה‘ מחד-אך גם מציפה ומבלבלת • 

מאידך. יש להבהיר כי שלב של הצפה באינפורמציה ובלבול הוא חלק מתהליך העבודה. כדי להפריד בין שלב המיפויים ושלב 
התובנות, ולתת לדברים קצת ’לשקוע‘. 

מתודות לעבודה עם מפה

פאנל ’מומחים‘: כיצד עובד ה‘ראש‘ של היריב?. 1
אחד הכלים המשמעותיים בעבודה עם קבוצות נאבקות היא השקעת מאמץ בהבנת ה‘ראש‘ של היריב: להבין כיצד חושב, מה 

מפעיל אותו וכו‘. 
הרעיון הוא להביא בפני קבוצה של פעילים פאנל שיכיל שחקנים מהצד היריב, במידה והדבר מתאפשר. באם לא, ניתן למנות 

שחקנים לפאנל-אנשים המכירים היטב את הצד היריב ויכולים לדבר ’מתוך הראש שלו‘. 
אינטרסים  ניתוח  ניתן לסכם בטבלת  והתשובות  ’מראיין‘  שמביא שאלות בפני הפורום. את השאלות  בנוסף לפאנל, מתמנה 

ומוטיבציות:

גורם 
המפתח

מהם 
האינטרסים 

שלו?
(מטרותיו)

(*קוגניציות)

מהן 
המוטיבציות 

המניעות אותו 
לפעולה?
(*אפקט)

מהם הכוחות 
העומדים 
לרשותו? 

התייחסות ל:
משאבים�

פיזיים ורוחניים, 
ידע, קשרים, 

נגישות 
למערכת 
משפטית/
תקשורת, 

יכולת להפעיל 
סנקציות וכו‘. 

מה גורם לו 
להקשיח 

עמדתו

מה גורם 
לעמדתו 
להתרכך

דרכי פעולה 
אפשריות 

לגיוס/נטרול
לאור המטרה 

שלנו

לאחר סיום הפאנל, ניתן לנתח יחד עם הפעילים האחרים דרכים בהן יש לנקוט למול הגורמים השונים ולנסח דרכי פעולה. 
התנועה לחיים בכבוד, הנאבקת למען נפגעי המשכנתאות. לפאנל הובאו שחקנים  דוגמא מוצלחת לפאנל כזה נערכה עם 

שונים הנוגעים למדיניות הפינוי: שוטר בדימוס, איש הוצאה לפועל (הוצל“פ) וקבלן פינוי לשעבר.
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נקודות חשובות להתייחסות במיפוי:
- המיפוי ממחיש פעמים רבות עד כמה מורכב להגדיר מטרות למאבק. על כן, רצוי לעיתים להגדיר מטרות לפני שעוברים למיפוי.
- חשוב להדגיש כי המיפוי דינאמי ומשתנה כל הזמן: כל צעד שלנו במאבק משנה את שדה הכוחות, נוספים שחקנים, שחקנים 
משנים מיקום, מתגלה מורכבות וריבוי קולות שלא ראינו קודם ולעיתים גם מטרת המאבק משתנה. חשוב להיות ערים לדינאמיות 

ולחזור כל פעם למפה ולבחון האם השתנתה ומה השתנה. 
- התייחסות לריבוי קולות: חשוב להדגיש כי בעת המיפוי יש להיות ערים לכך שיש ריבוי קולות גם בתוך שחקן מסוים: למשל, גוף 
כמו עירייה/ועדה בכנסת יכול להכיל ריבוי קולות ברמה הפרסונאלית שכדאי להיות ערים לו. ייתכנו מקרים בהם נציגים מאותו 

גוף ימוקמו בשני צידי המיפוי, ויש לכך משמעות גדולה בנוגע למאבק. 

בעד

מטרת המיפוי: כיצד מעבירים לצד 
שלנו כמה שיותר תומכים? כיצד 

מנטרלים מתנגדים?

נגד

מה מאפשר הכלי?
הכלי מאפשר להבין לעומק את המוטיבציות המניעות את האחר, ומאפשרות לצד הנאבק לגזור דרכי התמודדות הנובעות מתוך 

הבנה זו ומתוך רצון לגייס/לנטרל את הצד היריב. 
יכול  כמו כן, הכלי מאפשר לנאבקים להתמודד למול היריב. הדבר מהווה גם סוג של אימון בראייה של ריבוי קולות: כיצד אני 
להתמודד עם היריב מתוך ראייה בונה ולא דמונית שלו, כיצד ניתן למצוא אצלו ’פרצות‘ דרכן ניתן לגייסו למאבק. לשם כך על 

הנאבקים ’להתגבר‘ ולהתמודד עם החשיבה הסטריאוטיפית שלהם ועם הציפיות שלהם מהיריב. 

:‘New Tactics’ 2. דוגמא לעבודה עם מיפוי שחקנים עם פי המפה של
כפי שראינו בדוגמא, כלי זה של מיפוי שחקנים מאפשר הבנה של מגוון השחקנים הקיימים בזירת המאבק. כלי זה מאפשר להבין:

מיהם השותפים שלנו למאבק? • 
אילו גורמים שאינם מעורבים במאבק עלינו לנסות לגייס פנימה?• 
אילו גורמים מתנגדים עלינו לנטרל?• 

כוח,  של  שונים  לסוגים  בונה-שמתייחסת  בצורה  פעולה  אסטרטגיות  על  ולחשוב  לנסח  נאבקות  לקבוצות  מאפשר  זה  מיפוי 
ולמורכבות וריבוי קולות. 

כמו כן, מאחר ונעשה לאור המטרה מאפשר המיפוי המשגה של דרכי פעולה שמשרתות ובונות כוח ביחס למטרה ואינן מסיתות 
את הנאבקים מהמטרה לשמה יצאו למאבק. 

המיפוי נעשה על פי השלבים הבאים: 
הגדרת מטרה: מהי מטרת המאבק? . 1
הגדרת השחקנים בהתייחס למטרה: מי בעד? מי נגד? מי ניטראלי? . 2
המיפוי ייערך בתוך תרשים. להלן תרשים. 3

המטרה:
הקמת מרכז קהילתי

עבור קהילת הפליטים
בשכונת שפירא

תקשורת 
מקומית

תושבי שכונה 
ניטראלים

מח‘ החינוך ומח‘ 
הרווחה בעירייה

ארגוני 
סיוע

ארגוני סיוע 
לפליטים

אנשי הקהילה
 המתגוררים 

בשכונה

ארגוני זכויות 
אדם/צדק חברתי

עיריית 
ת“א

צדדים 
שלישיים

תושבי השכונה 
המתנגדים למגורי 
הפליטים בשכונה
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א. מהו מצפן?

אתגר נוסף המתעורר סביב מאבקים נוגע להגדת מטרות המאבק. מאבקים רבים מתעוררים סביב הצורך לשנות מציאות 
קיימת, למען ערכים ומטרות אותם רוצים לקדם. אולם, פעמים רבות להט המאבק מביא לטשטוש המטרות, ולחובה 
לנצח את היריב (ראה הרחבה על עיקרון זה אצל אלון ועומר,2005). ההתמקדות של המאבק סביב הרצון לנצח את היריב עשוי 
לפגוע במטרות המאבק ולהופכו למעגל נקמה הרסני. האתגר שלנו כיועצים למאבקים הוא לא להיסחף ל“חגיגה“ של שנאת 
להגדיר   – למאבק  יצאו  לשמה  המרכזית  למטרה  להתחבר  לנועצים  לעזור  אלא  להביסו,  התשוקה  סביב  ולהתארגנות  היריב 
זו  הגדרה  למעשה.  הלכה  אותו  שיקדמו  למטרות  אותו  ולתרגם  כעוגן,  בו  להשתמש  שלהם,  הפנימי“  ה“מצפן  את  לעצמם 
משמש  המצפן  מאחוריו.  עומד  ומה  המאבק  של  משמעותו  מה  ולזכור  לטפל,  עיקר  בין  להבחין  הנאבקת  לקבוצה  מאפשרת 
לנועצים מעיין עוגן שאליו ניתן לחזור כל פעם על מנת לבחון שצעדינו אכן מהותיים בקידום המטרה, ואכן יביאו לבניית כוחו של 

המחנה הנאבק. 
להלן מספר עקרונות מנחים שיכולים לסייע לנאבקים להיצמד למטרה לשמה יצאו למאבק ולא להיגרר לצורך לנצח את האחר. 

הרחבה על עקרונות אלה ניתן למצוא במאמר ’יעוץ בזירת קונפליקט ומאבק‘: 
הכוח •  ממקורות  אחד  הוא  אחר  אפשרי  לעתיד  בהיר  חזון  גם  הכוחות,  זירת  של  טוב  מיפוי  כמו  חיובי:  חזון  ניסוח 

שקבוצה נאבקת יכולה ליצר לעצמה. תמונה של עתיד רצוי הוא מקור של עוצמה כיוון שהוא יכול ללכד סביבו קולות 
יותר. בהיעדר חזון חיובי של אלטרנטיבה מציאותית למצב הקיים,  יוביל לעתיד טוב  שונים, ולחזק את האמונה שהמאבק 
רווחות תחושות של ייאוש וחוסר אונים, או לחלופין גישה לעומתית ומאשימה היוצאת נגד ה“אחראי לסבל“, ולא למען שינוי. 
נחווה  – מועצמת הלגיטימציה הציבורית שלו: מצב העניינים הקיים  בנוסף, בהיעדר אלטרנטיבה משכנעת למצב הקיים 
כמצב היחיד ההגיוני או האפשרי. למרות חשיבותו הרבה, לא פעם מנהיגי המאבק חווים קושי להשתחרר מכבלי המציאות 
בדוגמת  לחלום.  להעיז  הוא לאפשר  הייעוצי  לעיתים תפקיד מרכזי של המרחב  ולדמיין מציאות חלופית.  הקיימת 
הארגון ומאבק העובדים, עיסוק בניסוח של חזון חיובי לארגון, המתייחס לתנאי העסקה ולחוזה הפסיכולוגי הרצוי, ולא רק 
במאבק נגד הקיצוץ עשוי להביא להתגייסות חיובית של כוחות מצד העובדים למאבק, ולחזק את הקבוצה בעימות למול 

ההנהלה.
אי-אלימות כמטרה: אחד האתגרים הגדולים ביותר של מנהיגות במאבק הוא התמודדות עם סכנה של אלימות. במאבקים • 

רבים אלימות נתפסת כבלתי נמנעת – וכפונקציה של התנהלות הצד השני: ’הם תקפו, אנחנו רק מגיבים‘. תפיסת המאבק 
הבונה נשענת על האמונה כי לשני הצדדים תרומה לתהליכים של הסלמה, ולכן לכל צד אפשרות למזער את 

התרומה שלו.             
המאבק הבונה נשען על תורת ההתנגדות הלא אלימה (Sharp, 1973; 2006), ומציע להציב את מזעור האלימות והנזק 
לכל הצדדים המעורבים כמטרה בפני עצמה. התרשמנו כי לתפיסה זו כוח רב, כיוון שהיא מאפשרת ליצור הלימה בין ערכי 
המאבק המוצהרים לדרך ההתנהלות שלו, ובכך מחזקת את כוחם וחוסנם המוסרי של הנאבקים. הצבת אי אלימות כמטרה 
מאפשרת לפתח אחריות כלפי הקונפליקט וכלפי אלימות אפשרית גם בצד הנאבק ובכך מביאה להפחתת הסיכוי 

להסלמה אלימה במאבק כולו. 
הבחנה בין העושה למעשה בהגדרת המטרות: אחד האתגרים במאבק הוא למקד את המטרות במעשים ובפעולות ולא • 

בעושה עצמו. ניתן להיאבק כנגד אנשי ההנהלה באופן אישי, אך ניתן גם להיאבק בפעולתם והתנהלותם. אופן זה של הגדרה 
מאפשר להוציא את העוקץ הדמוני מהמאבק, לא לראות בצד השני רוע מהותי ומוחלט, וגם לאפשר ולזהות את המקומות 
זו בשלושה  ,אליו התייחסנו בפרק הקודם, מאפשר להתייחס לשאלה  יוהן גאלטונג  בהם דרוש שינוי. משולש הABC של 
מימדים: מהי ההתנהגות שאנו רוצים לשנות (B)? אילו עמדות או מוסכמות חברתיות תומכות בה (A) ? ואיזה הקשר – חוקי, 
כלכלי, פוליטי וחברתי מאפשר את קיומה (C)? השאלות והמטרות אינן מתמקדות באדם עצמו – האם הוא ”רע ומושחת“ 
מיסודו, אלא בהתנהגות אליה אנו מתנגדים, ובנסיבות המאפשרות את קיומה. כך, המאבק אכן מופנה לעבר אדם או גוף 
מסוים - אולם מתייחס לפעולות ולעמדות שלו, ולהקשר בתוכו הוא פועל - ולא למהותו הפנימית. מטרת המאבק הבונה היא 
אם כן, לא להכחיד או להרוס את מושא המאבק - אלא לשנות התנהגויות ועמדות, ויותר מכך – את ההקשר אשר מעצב, 

מבנה ומשמר אותן. 
הגדרת מטרות התלויות בי ולא באחר: על פי תפיסת המאבק הבונה, המחשבה כי יש בידי לשלוט באחר הנה אשליה. יש • 

בידינו שליטה מסוימת על התנהגותנו שלנו, אך הניסיון לשלוט בהתנהגותו של האחר נידונה מראש לכישלון. במאבק הבונה 
אנו ממקדים את השליטה ותשומת הלב במעשים ובפעולות של הצד שלנו, מתוך תפיסה כי שינוי במחנה שלנו יביא בסופו 
של דבר לשינוי בסיטואציה. לכך עלינו לשים לב גם בהגדרת המטרות ולהגדירן כתלויות בי ולא באחר, שכן אנו יכולים להבטיח 

תנאים לשינוי רצוי – אך לא יכולים לשלוט במה שיקרה. 
אופן זה של הגדרת מטרות מאפשרת להפנות את הקשב להתארגנות ולבניית הכוח של המחנה הנאבק, ולראות את הצלחת 
המאבק כתלויה בנו ולא באחר. אם נחזור לדוגמת מאבק העובדים בארגון ’אינטייק‘, הגדרת החזרת הקיצוץ כמטרה יכולה 
להיות בעייתית בהקשר זה, שכן לעובדים אין שליטה מלאה על השגת מטרה זו. לעומת זאת, העובדים יכולים להגדיר לעצמם 

עיקרון המצפןפרק 5
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כמטרות אפשריות הקמת וועד עובדים, הגדרה ברורה של ציפיות ותנאים כבסיס למשא ומתן. הגדרה מסוג זה של מטרות 
ממקדת את תשומת הלב במחנה הנאבק, ומבטיחה סיכויים טובים יותר למימושן. השגת מטרה כגון הקמת ועד עובדים תוכל 

בהמשך להבטיח תנאים לשינוי משמעותי יותר בעתיד בתנאי ההעסקה.

ב. כיצד עובדים עם מצפן? 
תהליך הגדרת מצפן נראה לכאורה רציונלי וברור,אולם הוא תהליך הדורש הבשלה של הקבוצה הנאבקת, ועובר שינויים עם • 

הזמן. כמו במקרה של המפה, כדאי להחזיקו כל הזמן ברקע ולחזור אליו כל אימת שנראה שהקבוצה הולכת לאיבוד בסערת 
המאבק. תפקיד היועץ כאן הוא חיוני ביותר,שכן כגורם חיצוני יכול להזכיר ולהחזיר את הקבוצה למשימה ולשאלה 

”למה יצאנו למאבק?“ כיצד הצעדים בהם אנו רוצים לנקוט אכן ישרתו מצפן זה? 
בתחילתו •  שכבר  ציפייה  ישנה  רבות  לעיתים  רעיונית.  מבחינה  גם  להבשיל,  זמן  דורש  שמאבק  בחשבון  לקחת  צריך 

של המאבק יוגדרו מטרותיו באופן בהיר וברור. הניסיון מלמד שלא תמיד הדבר מתאפשר. התפתחויות הקורות במציאות 
החיצונית, כמו גם ההתארגנות שנבנית ומתהווה תוך כדי המאבק מביאה לבניית תודעה, ולחידוד והבנה מחודשת ועמוקה 
יותר של המטרות. על כן, המלצתינו היא לא להיתקע בשלב של הגדרת המטרות, אלא להציב מטרות קונקרטיות ומיידיות, 
שיכולות לסייע לקבוצה לבנות את עצמה ואת כוחה הראשוני. העיסוק במהותה של התנועה החברתית, ובמטרות הרחבות 

שהיא מובילה אליהן יהיו כל הזמן ברקע, ויהיה אפשר לחזור לעיסוק זה בשלבים מאוחרים יותר של המאבק. 

נמדדים  רבים  מאבקים  זמן.  לאורך  דולקת  עליה  ולשמור  המאבק  אש  את  להצית  לאתגר,  לצורך  מתייחס  ה“מלח“  עיקרון 
ביכולת עמידותם לאורך תקופות ארוכות. מאבק עובדים של עובדי חברת ’אינטייק‘ יכול לקחת כמה שנים עד שישיג תוצאות 

משביעות רצון. על מנת לארגן מאבק מסוג זה, על מארגניו להתמודד עם שני אתגרים: 
כיצד יוצרים התגייסות של אנשי צוות נוספים למאבק? כיצד הופכים את רגשות התסכול לפעולה? • 
לאחר שהצלחנו לגייס אנשי צוות נוספים למאבק - כיצד דואגים לשמור את אש המאבק דולקת? תהליך של הקמת ועד • 

עובדים, ומשא ומתן מול ההנהלה יכול לקחת חודשים ארוכים - כיצד מוודאים שהצוות נשאר מגויס למאבק? 

א. למה מלח?
לכריית  שהמסע  זה,  מאבק  הודו.  של  עצמאותה  למען  במאבק  גנדהי  מהטמה  את  שליווי  העקרונות  על  נשען  המלח  עיקרון 
מלח היה יריית הפתיחה שלו, אופיין בחשיבה על צעדים שיגייסו את ההודים למאבק, וישמרו את אש המאבק לאורך זמן. להלן 
מספר עקרונות מנחים לצעדים מגייסים, אשר נשענים על עקרונות הפעולה של גנדהי (להרחבה על מסע המלח ומאבק ההודים 

 .(sharp בבריטים ניתן למצוא במאמר ’ייעוץ בזירת קונפליקט‘, וגם אצל
תרגום המצפן ליעדים ברי השגה: תמונת העתיד הרצוי מספקת כיוון למאבק, אך כדי שתהפוך לתכנית אסטרטגית יש • 

לתרגם את המשאלה הכללית לסדרה של צעדים קונקרטיים, המסמנות את הדרך אליה. בהיעדרם נוצר פער כמעט 
בלתי נסבל בין השינוי השאפתני לכוחות הדלים העומדים לרשותנו. פער זה מייצר את אחד ממקורות התסכול המרכזיים 
במאבק: תחושה שהמאמץ העצום שאנו משקיעים הוא לשווא, שכן המטרה הגדולה עוד רחוקה כל-כך. אחד האתגרים 
המרכזיים של פיתוח אסטרטגיה למאבק בונה הוא תרגום של העתיד שאנו מייחלים לו, התמונה העתידית אותה 
היינו מעוניינים לראות, לשרשרת של מטרות ביניים. מטרות אלו לוקחות בחשבון את הסביבה בתוכה פועלים, ומתחשבות 
בכוחות ובמשאבים העומדים לרשותנו. בהקשר של ארגון ’אינטייק‘, נכון יהיה לעובדים לא להתחיל את מאבקם בעימות עם 
ההנהלה. אולי גם לא כדאי לצאת באופן גלוי. כדאי בשלב הראשון להציב יעד ראשוני של גיוס 20 עובדים, למשל, ואז בהמשך 

לראות כיצד מתקדמים. 
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ויציב, •  קבוע  עוגן  המהווה  לחזון  בניגוד  ולמשאבים:  לכוחות  המותאמים  יעדים  הצבת   - הכבד‘  אל  ’מהקל 
לעמוד  שנוכל  הסיכוי  גדל  השגה,  ברות  יעדים  לעצמנו  שהגדרנו  ברגע  ומשתנה:  דינאמי  תהליך  היא  יעדים  הגדרת 
המאבק.                                                                            של  בתחילתו  השגה  ברי  היו  שלא  אחרים,  יעדים  לנו  ויאפשר  יתעצם  כוחנו  כך  יעדים  יותר  שנשיג  ככל  בהן. 
העיקרון בניסוח היעדים הוא, אם כן, ללכת ’מהקל אל הכבד‘: להתחיל עם הדברים שאנו יכולים להשיג יותר בקלות ואז 
להתקדם את המטרות המאתגרות יותר. כך, השגת המטרה משרתת הן את ההתקדמות במשימה, והן את חיזוק הקבוצה, 
ומקדמת בניה הדרגתית ובטוחה של הכוח. הניסיון להשיג מטרות שאינן עומדות בהלימה עם הכוחות העומדים לרשותנו 
מגדילה את הסיכוי לכישלון ומשם לתסכול ול‘הוצאת הרוח‘ ממפרשי המאבק. מאחר ומאבק בונה הוא כמו מסע ארוך - 
אחד המפתחות להצלחה בו היא יכולת העמידות של הנאבקים לאורך זמן. הגדרת מטרות באופן כזה מגדילה את הסיכוי 
לעמידה במטרות ולהצלחה, ועל כן מאפשרת לנאבקים עמידה איתנה לאורך זמן במאבק. במקרה של ’אינטייק‘, כדאי יהיה 
להתחיל מהעובדים שיהיה קל יותר לשכנעם להתגייס ורק אחר כך לפנות לאחרים. כמו כן, במקרה של החרפת העימות למול 
ההנהלה, כדאי יהיה לפתוח במהלך ’מתון‘ יותר כגון שימוש באמצעים מחאתיים (עיצומים, מכתבים) לפני שפונים לאמצעים 
חריפים יותר כגון שביתה, שעשויים לגרור תגובה חריפה יותר מצד ההנהלה. הגדרת מטרות שהן ’הצלחות מובטחות‘ יוצרות 
אפקט רגשי של בניית תודעה, תחושת מסוגלות, שהן כוח החיוני להמשך המאבק. באופן זה, המטרות משמשות הן את 

חיזוק הקבוצה והן את מטרות המאבק. 
צעד יצירתי וא-סימטרי: אחד האתגרים ביצירת כוח במאבק בונה, טמון בבחירת צעדים יצירתיים, המאתגרים • 

את המציאות הקיימת, ומביאים לשינוי משמעותי. התגובה הטבעית של נאבקים רבים היא ’להחזיר באותו המטבע‘ 
למי שפגע בנו. סוג כזה של תגובה הוא מגייס מאוד, ויכול לשמש בקלות נתיב פורקן לרגשות של עלבון, זעם ותסכול. אך 
תגובה לאלימות באלימות נגדית עלולה גם להיות ”גול עצמי“: היא עלולה ליצור מעגל תגובות ותגובות שכנגד, שיפגע בסופו 
של דבר באפקטיביות של המאבק, יוביל להסלמה ולהנצחה של המצב הקיים. צעד ריאקטיבי אין בו מן החידוש, שכן 
הוא משחזר את אופני הפעולה של הצד השני, אותו אנו מעוניינים לשנות. צעדים מסוג זה, המשחזרים ומשעתקים 
את דרכי הפעולה של היריב, עשויים בסופו של דבר, לגרום לכך שנשחק לידיו של הצד השני. אם עובדי ארגון ’אינטייק‘ היו 
מגיבים כלפי הממונים עליהם מתוך תחושת עלבון ופגיעה אישית, קרוב לוודאי שלא היו משיגים דבר ובמקרה הגרוע הדבר 
עשוי היה להתפתח לעימות והחלפת עלבונות במסגרתו חלקם היו מפוטרים. מהלך של התארגנות עובדים, באופן משתף 
וחזון משותפים, מאפשר לעובדים לנסח את אופן הפעולה שיבטיח תנאים טובים להשגת המטרות.  ושקוף סביב אג‘נדה 
מהלך זה צריך למסגר באופן אחר את ההתנהלות הבין אישית של הנהלה כלפי עובד ספציפי אל עבר המדיניות, 
השיטה וההתנהלות מערכתית. מהלך כזה,שיסודו במחשבה ותכנון, יוצר ערעור של הלגיטימציה של התנהלות הארגון 
והנהלתו עד כה, ערעור שיביא בסופו של דבר לשינוי מבני הכוח הקיימים, שפעלו בצורה לא שקופה, לא משתפת ומדירה 
כלפי העובדים. מהלך זה של התארגנות כתגובה לקיצוץ יוצר למעשה פעולה א-סימטרית: מתן מענה להתנהלות ההנהלה 
במושגים וערכים שיוצרים אתגור למבנה הכוח הקיים: שיתוף ושקיפות למול הפרד ומשול, תביעה למעורבות ובעלות למול 

הדרה מהארגון. 
בחירת יעדים בעלי ערך סימבולי ומגייס. התגייסות של חברים למאבק נוצרת סביב הזדמנות למענה על מצוקה אמיתית • 

הוא  הזדמנות:  למעשה  הוא  בארגון  שאירע  הקיצוץ  זה  בהקשר  יותר.  ועמוקות  רחבות  מצוקות  המבטאת  שקיימת, 
אפשר תנועה והתארגנות סביב אקט סימבולי שביטא התנהלות כוללת בלתי הוגנת בארגון. הקיצוץ פגע לאנשי הצוות בבטן 
הרכה שכן ביטא מחד עוול קונקרטי ואמיתי שיצר מצוקה מיידית, וגם ביטא תחושות נוספות של ניצול ועוולות אחרות שבאו 
לידי ביטוי בחוסר שקיפות, היעדר מדיניות פיטורין ושכר. במובן זה, שירת הקיצוץ את העובדים בכך שגייס אותם למאבק 

לשינוי חברתי בארגון. 

ב. כיצד עובדים עם עיקרון ה‘מלח‘? 
לחשוב על איומים כהזדמנויות: אחד התפקידים של יועץ למאבקים הוא לסייע לקבוצה לראות ולזהות ’מלח‘. פעמים • 

רבות איום על המאבק כגון החמרה במדיניות הממשל, או תקיפה של גורמים יריבים את המחנה שלנו, מהווים הזדמנות 
להציף סוגייה ונושא חשוב לדיון. המעורבות הרגשית הגדולה הכרוכה במאבק לא תמיד מאפשרת לנאבקים לראות באיומים 
הזדמנויות-מה שעשוי להביא לתגובה סימטרית ממקום של לחץ ומצוקה. היכולת להשהות תגובה תוך בירור כיצד צעד 

מסוג זה יכול לקדם את המאבק שלנו, יכולה לסייע לקבוצה לחשוב על צעד אסימטרי.
הבשלה, הבשלה, הבשלה: כשמאבק מתלקח, הכל נראה לפתע דחוף, חשוב ומיידי. הצורך והדחף הוא להגיב מייד, תוך • 

לסייע  חשוב  הכוחות.  את  ולשחוק  להתיש  יכולה  מתמלאת,  תמיד  שלא  זו,  ציפייה  מיידי.  באופן  תוצאות  לראות  ציפייה 
לנאבקים לפתח חשיבה תהליכית על מאבק, ולא לחפש תוצאות מיידיות. 

ניתן לעשות זאת על ידי תרגילים של הפניית קשב להצלחות וחגיגה שלהן, וגם על ידי שימוש במשולש היחסים-תוצאה-• 
תהליך של המנהיגות המאפשרת (leadership Facilitative). שכלול היכולת של נאבקים להעריך מטרות שאינן תוצאתיות 

ומיידיות עשויה להעצים את כוח העמידות שלהם במאבק. 
חשיבה •  לקופסא,  מחוץ  וחשיבה  רבה  יצירתיות  מצריכה  וא-סימטריים  מגייסים  צעדים  על  חשיבה  השראה:  קבלת 

המהווה אתגר גדול בסיטואציה של מאבק. יציאה מהשגרה, שיחה עם אדם מעורר השראה שניהל מאבק מוצלח, חשיפה 
לסיפורי מאבקים ממקומות אחרים בארץ ובעולם יכולים לסייע בעניין זה. עבודה עם סרטים, השתתפות וחשיפה למאבקים 

בנושאים אחרים יכולה לסייע לפרטים וקבוצות לחשוב באופן יצירתי על מאבקם שלהם.
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א. מהו לחם?
ה‘לחם‘ מתייחס לבסיס שעליו נבנה ונשען המאבק. מתוך תפיסה ערכית הרואה את הגורם האנושי כמרכזי בהובלת שינוי 
חברתי, בניית תשתיות למאבק חברתי נסמכת בעיקר על בנייתה של רשת אנושית של מתנדבים, שותפים, תומכים ופעילים 
המתארגנים סביב המאבק ותורמים לו את נכסיהם (ידע, מיומנויות, עבודת שטח ועוד). במאבק העובדים של ארגון ’אינטייק‘, ניתן 
לגייס אנשי צוות רהוטים לניסוח מסמכי עקרונות, אחרים בעלי כושר ארגון וגיוס לריכוז המפגשים המשותפים, אלה בעלי יכולות 
משא ומתן לנהל את הדוברות מול ההנהלה ומול גורמים אחרים.כך, כל אחד תורם למאבק בהתאם לכישוריו, תשוקותיו ויכולתו. 

ב. למה ’לחם‘? החשיבות שבצידה לדרך למאבק

ייגמר. מסע מסוג זה מצריך צידה לדרך •  יודעים כיצד יתפתח ומתי  מאבק הוא לעיתים מסע מתמשך, שאין אנו 
(’לחם‘) שתחזק את הנאבקים ותאפשר למאבק להימשך לאורך זמן. מאבקים רבים מתמסמסים עקב שחיקה של הכוחות 
המובילים,שמוצאים עצמם לבד במערכה, שכן הישענות על בסיס צר אינה מאפשרת עמידות לאורך זמן. בסיס רחב של 

אנשים, משאבים, קשרים ומיומנויות מבטיח יציבות של המאבק. 
נוצר מצב •  יזדמן. לעיתים אנו רואים כיצד  ’מלח‘ כשזה  יציבה ומשוכללת של תשתיות תוכל ללכוד  והלחם: רשת  המלח 

חירומי/איום שדורש תגובה מיידית-אך לפעילים אין ’שיניים‘ להתמודד עם איום זה. מצב מתסכל זה נובע מהיעדר תשתיות 
מתאימות, שכן ללא אנשים המגוייסים למאבק, קשרים מתאימים, ידע ואסטרטגיה כיצד לפעול, לא יתאפשר צעד מתאים 
שיהפוך את האיום להזדמנות. מצבים שבהם אין תשתיות להגיב הם מצבים המזמנים תגובה סימטרית, שלא מביאה לשינוי 
המיוחל. כדי להתמודד עם הקיצוץ בחברה ’אינטייק‘ היה על העובדים לפתח הבנה ומודעות למצב, להגדיר לעצמם מה היו 
רוצים לשנות, לארגן סביב מטרות אלה אנשי צוות נוספים, להקים מנגנון לניהול משא ומתן עם ההנהלה...כל אלה פעולות 

בונות תשתית, שבלעדיהן לא יתקדם מאבק. 

ג. אתגרים ודילמות בבנייה וניהול תשתיות למאבק:
כיצד מתנהלים במבנה מבוזר ורשתי? מאבקים רבים בזירת השינוי החברתי מאופיינים במבנה לא-הירארכי, שבו אין סמכות 
פורמאלית וחלוקה ברורה של תפקידים וסמכויות. כוחו של מאבק זה הוא בהזדהות העמוקה של הפעילים ובחיבור שבין העשייה 
לתשוקות והרצונות האישיים, דבר שמעיד על עצמתו של המאבק ויוצר הלימה בין המטרות שרוצים לקדם (שוויון, צדק) לדרך 
ההתנהלות. עם זאת, מצבים אלה יכולים להביא לקושי במילוי יעיל של משימות נדרשות, וביצירת פעולה מאורגנת ומתואמת 

שנדרשת לעיתים למאבק. כיצד יוצרים פלטפורמה מאורגנת אך לא הירארכית?

התשוקה •  בין  לחבר  הדרך  את  למצוא  יש  זמן,  לאורך  לפעילות  אנשים  לגייס  כדי  לאחריות:  תשוקה  בין  חיבור  יצירת 
שהביאה אותם למאבק לאחריות הכרוכה בהשתתפות בו. לשם כך, יש צורך במנגנון פעולה המאפשר לסוגים שונים של 
אנשים למצוא משימות המאפשרות להם לתרום למאבק בדרך ההולמת את המוטיבציות, היכולות והכישורים שלהם. ככל 

שמאבק מאפשר דרכי השתתפות שונות, כך גדל הסיכוי לצרף אליו ציבורים רחבים, ולהגדיל את עצמתו.
יצירת הבחנה בין סמכות פורמאלית לסמכות מקצועית: במצבים בהם לא ניתן להגדיר סמכות פורמאלית, ניתן להציע • 

לקבוצה להגדיר סמכות מקצועית. כך, הסמכות לקבל החלטות ולהוביל מהלכים תלויה במיומנויות המקצועיות של הפעילים 
במאבק. 

יותר חלק •  ולוקח  יותר  ככל שפעיל מעורב  פיו  על  מנגנון  להגדיר  ניתן  והשפעה:  אחריות  בין סמכות,  ההלימה  חיזוק 
במאבק-כך יש לו אפשרות להשפיע על קבלת החלטות ועל אופן התנהלות המאבק. מבנים שטוחים עלולים ליצור לעיתים 

עריצות של מיעוט לא מעורב,שניתן למנוע בהגדרת יכולת השפעה שקשורה למעורבות ולקיחת אחריות. 
המתח שבין חופש הפרט לפעולה מתואמת: פעמים רבות מתעורר מתח בין ריבוי הקולות המאפיין את מחנה המאבק • 

רבות  קבוצות  בקרב  דילמה  מעורר  זה  מתח  המאבק.  את  שתקדם  מתואמת  ופעולה  ברורה  אמירה  לייצר  הצורך  לבין   -
כיצד לנהל את המחלוקת: מצד אחד, להיות קבוצת מאבק ששואפת ליצירת שיתוף בין כלל החברים ומתן מקום לכל אחד 

להתבטא ולהשפיע. מצד שני-מה לעשות לנוכח אי הסכמות ומחלוקות רחבות?  

 עיקרון ה‘לחם‘: התשתית האנושית במאבקפרק 7
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יצירת מחויבות לדיאלוג בין חברי הקבוצה: השגת הסכמה קבוצתית להידבר ולהקשיב לאחר ולצרכיו גם במצבים שבהם • 
זה, בו ישנה נשיאה של אחריות משותפת של כלל  יכולה לאפשר תנאים טובים למציאת הסכמות. מצב  ישנה מחלוקת, 
החברים הממשיכים להיפגש ולדבר מתוך כבוד הדדי, ללא נטישה במצבי משבר, מגדילה את האמון בין חברי הקבוצה ויוצרת 

תהליך שבו הסיכוי להגיע להסכמות ופריצות דרך גדולות יותר. 
ולמשימה: לצד המחויבות לדיאלוג ולהקשבה אחד לצרכיו של האחר, על היועץ להזכיר •  חיבור של הקבוצה למטרות 

בצורה  ידי החברים השונים בקבוצה משרתת  על  ואילו מהדרכים המוצעות  לקבוצה מהי המשימה, מה מעוניינים לקדם 
(היינו-בהתייחס  עניינית  היא  המחלוקת  היכן  לברר  הקבוצה  את  לעודד  ניתן  אלה  במקרים  המטרות?  את  ביותר  הטובה 
למטרה) והיכן היא נוגעת לדינאמיקה,יחסים וצורך בהכרה בקבוצה. ככל שהמחויבות לדיאלוג בקבוצה תהיה חזקה יותר-כך 

יקל ’להעביר‘ את הקבוצה לדיון ענייני במחלוקת. 
או •   - כלום‘  לא  או  ’הכל  כ  לעיתים תהליכי שיתוף  רבות תופסות  קבוצות  על תהליכי שיתוף:  מורכבת  עידוד חשיבה 

את  להרחיב  לנסות  ניתן  זה,  בעניין  שיתוף.  כחוסר  נתפס  אחר  מצב  וכל  בקונצנזוס  החלטות  ומקבלים  בכל  שמשתפים 
החשיבה של הפעילים, תוך היעזרות בכלים לקבלת החלטות ושיתוף של המנהיגות המאפשרת (הפנייה). 

זו ניתן, למשל, להגדיר,  כלי זה מציע להתייחס לשיתוף כמשהו שמצוי על רצף, עליו ניתן לזוז בהתאם לצורך ולהקשר. ברוח 
שבמאבק העובדים בחברת ’אינטייק‘ מקבלים החלטות בקונצנזוס בכל הנוגע להגדרת הדרישות - אך בסעיפים בהם תתעורר 

מחלוקת בלתי פתירה,ההחלטה הסופית תהיה של הוועד. 
והתארגנויות שונות סביב מטרה ערכית רחבה,  לוקחות חלק קבוצות  בהן  יותר,  רחבות  בזירות חברתיות  במקרים של מאבק 
המאבק הבונה מציע תפיסה חלופית, לפיה דרכים שונות הן לגיטימיות, ואין כל צורך להכריע ולבחור ביניהן. אסטרטגיות 
פעולה שונות יכולות לחזק זו את זו, ולפעול כ“נחלים שונים הזורמים אל הים“. לצורך כך, על הקבוצה הנאבקת להחליף את 
השאיפה לקונצנזוס בשאיפה למגוון פעולות מתואמות. זוהי ”שותפות משוחררת“ בין קבוצות שונות, בה לכל קבוצה חופש 
והן  ”קווים אדומים“ מוסכמים, הקובעים הן את מטרת העל של המאבק, ה“מצפן“ הערכי אליו שואפים,  פעולה רב במסגרת 
יוזמה כאל התנסות  לכל  יש להתייחס  אלו,  כגון הימנעות משימוש באלימות. בתוך הסכמות רחבות  גבולות לאופני הפעולה, 
לגיטימית לקידום מטרות המאבק. כל עוד יש פעילים המוכנים להקדיש מזמנם וממרצם לביצוע המשימה, יש לברך עליה ולנסות 

ללמוד ממנה. 
במסגרת תפיסה זו, משתנה לחלוטין אופי הדיון הקבוצתי. מטרתו אינה עוד להגיע להסכמה רחבה ולדרך פעולה אחת המקובלת 
על כולם, אלא להוות במה להצגת מגוון רחב של יוזמות לשינוי, ולקבלת משוב. במה מסוג זה מאפשרת ל“יזם“ המציג רעיון או 
כיוון לפעולה, לקבל מן הקבוצה מידע חשוב: כמה תמיכה רעיון זה מגייס? אילו תגובות הוא מעורר? מי יכול להיות שותף? ואילו 
דרכים חלופיות קיימות? בנוסף, הדיון מאפשר ליוזמות שונות לפעול בצורה מתואמת, ולא בחלל ריק. אפילו יוזמות מנוגדות אינן 

בהכרח איום או בעיה – הן יכולות דווקא להיות ”רשת ביטחון“ למקרה שהרעיון שלנו לא יצליח. 
וחיונית להצלחת המאבק, תפקידו של היועץ כמלווה תהליכים  עבודה על התשתית האנושית של הקבוצה הנאבקת חשובה 
פנים-קבוצתיים ופנים ארגוניים חשובה וחיונית שכן חוסנם של היחסים בתוך המחנה הנאבק מעצבת את חוסנו יכולת המשיכה 

שלו כלפי הסביבה החיצונית. 
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ייעוץ וליווי לקבוצה בקונפליקט מציבים אתגרים לא מעטים. כבכל תהליך ייעוצי, גם כאן מתרחשים תהליכים מקבילים: בין המשימה 
המרכזית של הקבוצה לדינאמיקה המתפתחת בתוך הקבוצה ומול היועץ. תחושת האיום שמאבק מעורר, המוביל לראיה מונוליטית 
של אנחנו והם, ולתחושת דחיפות וצורך בהישגים מוחצים ומיידיים, מקשים לעיתים על עבודה תהליכית ומורכבת. במצב זה, שדה 
הראייה מצטמצם,והקבוצה הנאבקת מתקשה לא פעם להגביה עוף מעל כל הרגשות והתחושות שמאבק מעורר. כיצד שומרים 
על מרחב להתבוננות כשהכל בוער ודחוף? לקבוצה במאבק צורך עז לעסוק בדברים הדחופים והבוערים, דחף המקשה על תפקיד 

היועץ בהרחבת הפרספקטיבות, ביצירת מרחב התבוננות ובקידום חשיבה תהליכית ולא רק תוצאתית.
להלן מספר עקרונות מנחים אשר יכולים לאפשר התמודדות עם אתגרים אלה, תוך הרחבת הפרספקטיבה שלנו ושל הנועצים, 

עקרונות אשר שאובים מתוך תפיסת העולם שמציע המאבק הבונה. 
עידוד של ריבוי קולות: פעמים רבות, ראיית המנהרה המאפיינת קונפליקט ומאבק מצרה את יכולתם של נועצים לצאת מ • 

’מבוי סתום‘ במאבק. מצב זה מתאפיין בקונפליקטים פנימיים בלתי פתירים בקבוצה, או בתחושה של מבוי סתום במאבק. 
הדבר מביא לא אחת למצב של ייאוש ותסכול, הפוגע בעמידות וחוסן הקבוצה. במצבים אלה, היכולת לעורר קולות נוספים 
שאינם נשמעים בחדר,  להתעניין בדעת המיעוט או המתנגדים ולחקור אותה לעומק, עידוד של סיעור מוחות חיובי ומפרה, 
הכנסה של דעות נוספות ושחקנים נוספים לקבוצה – כל אלה יכולים לעודד את ריבוי הקולות בתוך הקבוצה ולסייע לקבוצה 
לעשות טרנספורמציה בקונפליקט או בתקיעות הפנימית. כך, כפי שמיפוי שחקנים וכוחות יכול לסייע בהרחבת שדה המאבק, 
מיפוי של רעיונות, דעות וקולות קבוצתיים תוך מתן מקום שווה לכולם יכול להרחיב את החשיבה הקבוצתית על 
המאבק. עיקרון ריבוי הקולות חשוב גם בהקשר של יחידת ההנחיה: בייעוץ במצבי קונפליקט מומלץ לעבוד בצמד, או, במידה 
והדבר לא מתאפשר, לשמור על מסגרות להתייעצות ושיתוף גורמים חיצוניים בנעשה בקבוצה ובדילמות שלנו כיועצים. הרחבה 

זו של הפרספקטיבות הייעוציות על המאבק מאפשרת גם להימנע מתקיעות ומצלילה אל מערבולת המאבק. 

חלק ג’
על תפקיד היועץ בזירת קונפליקט

אתגרי הייעוץ בזירת הקונפליקט פרק 8
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המצפן הפנימי של היועץ: מפגשים עם קבוצות מאבק יוצרים לא אחת תחושה של הצפה ובלבול: דינאמיקה אסוציאטיבית, • 
המון פרטים ואירועים שמתרחשים בחוץ וחודרים אל תוך החדר, ויכוחים ועימותים בין חברי הקבוצה. במצבים אלה, בהם מתעוררות 
תחושות בלבול והצפה, חשוב להזכיר ולהחזיר את עצמנו למצפן הפנימי שלנו כיועצים, ולשאול את עצמנו מה המשימה המרכזית 
החיבור אל המצפן הפנימי שלנו  שלנו? האם אנו ממלאים אותה כעת? מה יאפשר לנו למלא אותה בצורה הטובה ביותר? 
כיועצים יכול אפשר לנו לחבר את הנועצים למצפן הפנימי שלהם כקבוצה נאבקת. חיבור למטרות אותן אנו רוצים לקדם 

מאפשר התמקדות בעיקר ולא היגררות אל ראיית ה ’אנחנו והם‘, ומאפשר קידום של מטרות המאבק. 
נמצאים •  וכוח  אלימות  שמבני  להבין  הוא  כיועצים/מלווים  שלנו  הגדולים  האתגרים  אחד   : הא-סימטרית  ההתערבות 

בתוכנו ומפעילים אותנו כל הזמן. היכולת להתבונן באופן ביקורתי ורפלקטיבי ב‘אוטומט‘ שלנו, לברר מהיכן הוא מגיע ולנסות 
לשנות דפוסים שגורים של התנהלות ותגובות-יכולים לעורר גם טרנספורמציה בקבוצה. כמו כן, עלינו לסייע לקבוצה לזהות 
בחוץ  בין המטרות שמקדמים  ולחזק את הקשר  פנימיים,  ואי-שיתוף  ולהאיר תהליכי הדרה  ה‘אוטומט‘ שלה, לשקף  את 

להתנהלות הפנימית. 

א. היועץ למול מבנים של כוח ואלימות:

אתגר נוסף בהגדרת מסגרת לייעוצים מסוג זה נוגע לכך שאנחנו, כמו הנועצים שלנו, שחקנים הפועלים בתוך שדות כוח. על כן, 
הניסיון לעיתים ’לנטרל‘ או להציב גבולות בין היועץ, ערכיו ואמונותיו כאדם פרטי לבין הקבוצה והמאבק החברתי קשה ולעיתים 
ואף  יש ביקורת  בלתי אפשרי. פעמים רבות, אנו מוצאים את עצמנו מזדהים לחלוטין עם הקבוצה ומאבקה. במקרים אחרים 
רתיעה מיוזמות של הקבוצה הנאבקת, ומתעורר רצון חזק להתנגד להן ולמנוע אותן. מתוך הפרספקטיבה של טרנספורמציה של 
קונפליקטים, אנו לעולם שחקנים בתוך מערך כוחות, וגם לנו יש תפקיד בתוך הקונפליקט. כיצד, אם כן, ניתן ’לעבוד‘ עם הזהויות 
ועם מיקומנו האישי בתוך שדות כוח על מנת לקדם שינוי מבנה הכוח? מתוך ניסיוננו, עבודה לקידום שינוי מבנה הכוח מצריכה 

מאיתנו כיועצים כמה דברים: 
את •  ל בטא  אלא  לעשות,  מה  לקבוצה  לומר  פירושה  אין  היועץ  של  האג‘נדה  הבאת  במאבק:  אג‘נדה  על  פתוח  דיבור 

מחויבותינו לאי אלימות בכל הרמות. משמעות הדבר היא לאתגר ולשקף תבניות חשיבה מדירות, אלימות, לא-פלורליסטיות 
שקיימות במאבק, תוך עידוד שיתוף והשתתפות, ריבוי קולות, ונקיטה בפעולות לא-אלימות למול אלימות. כאשר אנו חשים 
שפרקטיקות אלימות מתקיימות בתוך הקבוצה, מתפקידנו לשקף לקבוצה ולבטא עמדה ברורה, שמולה ניתן כמובן להתווכח. 

ייעוץ למאבק שמטרתו אתגור של מבני הכוח הקיימים, מצריך שחיה במים העמוקים •   :Practice what you preach
זה, הישארות במישור  והיצרים שמביאים איתם הנועצים אל מרחב הייעוץ. מתוך מקום  והסוערים של הפחדים, הרגשות 
הרציונאלי והמושכל בייעוץ אינו מספיק כאן. כדי לסייע לנועצים לחולל טרנספורמציה בעצמם ובדרך המאבק ישנו צורך 
להזמין חוויות והתנסויות בדברים גם תוך כדי הייעוץ. מצאנו שככל שהצלחנו לצמצם את הדיבור על מאבק בונה, ולהגדיל 
את היישום של עקרונותיו בעבודת הייעוץ – כך היתה לו השפעה גדולה יותר. במובן זה, ההלימה בין התוכן אותו אנו מביאים 
לייעוץ-עקרונות הפעולה של המאבק הבונה לבין העבודה התהליכית והאופן בו אנו פועלים כיועצים, חשובה מאד למשימת 

היועץ בליווי מאבקים. 
כנות ואומץ בבחינת התגובה הסימטרית שלנו כיועצים: חלק מתפקידנו כיועצים בזירת קונפליקט היא לתחזק ולאמן • 

את המודעות האישית שלנו לזהויות השונות המרכיבות אותנו (הלאומיות, המגדריות, הדתיות ועוד) ולבחון באופן ביקורתי 
והאינטראקציות  התגובה,  החשיבה,  אופן  על  ומשפיעות  המאבק  של  הכוחות  בשדה  אותנו  ממקמות  אלה  זהויות  כיצד 
הנוצרות למול הקבוצה. האתגר הגדול ביותר של מאבק לשינוי מבנה כוח הוא להצליח לאתגר את דפוסי החשיבה המופנמים, 
את האלימות המופנמת בתוכנו, שהפכה להיות טבעית וברורה מאליה בחשיבה שלנו. בחינה ביקורתית תוכל לאפשר לנו 

ולנועצים שלנו להדק את הקשר שבין מטרות המאבק לדרכי הפעולה במאבק.

ב. סיכום 
לסיכום, עבודת היועץ בליווי מאבקים מאתגרת במיוחד, שכן מצריכה נוכחות ומעורבות מלאה של החלקים האישיים בתהליך 

הייעוץ. כאן האישי הוא הפוליטי, והעבודה עם האישי היא שיכולה להבטיח תהליך אותנטי למול זירות קונפליקט.
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