
המנהיגות
המצטייןהשימשל

שלושיםשלהמנהיגותמאפיינישלמבדיקה
ביחידותמי'דיםשבחרומצטיינים,קצינים
הדומיננטיהמרביבכיעולה,סדירות,שדה

מנהיגותהנוהמצטייןהח"מבמנהיגות
גבוההיכולתהמצטייןהח"ממגלהכן,מעצבת.

מתגמל.כמנהיגגם
ה~'מיםאתאפיינהמעצבתמנהיגות

ובפלוגותמובחרותביחידותהמצטיינים
מעצבתמנהיגותשלמסוימתמידהטירונים.
וחתים).שריון(הטכנולוגייםבחילותנמצאה

המתגמלת.המנהיגותבלטהרובאיםבפלוגות

מבוא

רבים,הוגי-דעותרבותשניםויתקההמנהיגותתופעת

לפניעדאםשונות.בדרכיםולהסבירהלהבינהניסואשר

שלבמשנתםהמנהיגותבנושאהדיוןהופיעשנהכמאה
הריסוציולוגים,ושלהיסטוריוניםשלפילוסופים,

מרכזילתחוםהנושאהפךהעשריםהמאהשמראשית

החברתית.בפסיכולוגיה

המנהיגותנושאאתמדעיבאופןלחקורהניסיוןראשית

המחקרמאפייניו?ומהםהמנהיג,מיבשאלות,התמקד

ולאפיינן.מנהיגיםשלתכונותלגלותבניסיוןהתמקד

ניחןהמנהיגכיהיתה,התכונותגישתשלהיסודהנחת

החברתי.כוחואתלוהמעניקותיוצאות-דופן,בתכונות

עסקוזו,מוצאמנקודתשיצאוהראשונים,המחקרים
וכיריבגובהחיצונית,הופעה-פיזיותבתכונותבעיקר

ממדיםלבחינתהמחקרהתרחבבהמשך1904(.לטרמו,

וכד'.אינטליגנציהמקוריות,ביטוי,כושר-אחרים

הסותרותוהתוצאותבמחקרים,שנמצאוהתכונות,ריבוי

הביאהשלאהגישה,לנטישתהביאומהמחקרים,חלקשל

משמעותיים.הישגים

להתמקדבחרהמקומה,אתשירשההמצבית,הגישה

המרכזיטיעונהנתון.במצבהמנהיגשלההתנהגותבחקר

אתיוצריםותפקידנסיבותאלאתכונות,לאכיהיה,
היתר,ביןהתמקד,זולגישההאופייניהמחקרהמנהיג.

מנהיג.שלהאפקטיוויותובשאלתהמנהיגותבסגנונות

התנהגותבזיהויהללוהמחקריםהתמקדוהדברים,מטבע

כמהלניסוחהביאוהללוהמחקריםבפועל.מנהיגיםשל
בהןשהחשובההתנהגות,שלבסיסיותטיפולוגיות

לצורכיהמכוונתהתנהגות,ביןההבחנהעלהתבססה

המכוונתהתנהגות,ובין(People-Orientated),אנשים
1967(.פידלר,((Task-Orientated)המשימהלביצוע

האינטראקטיווייםהמודלים
התנהגותלביןמכוונת-אנשיםהתנהגותביןההבחנה

מודליםכמהבפיתוחיסודהנחתשימשהמכוונת-משימה
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וכאי*ואליאבלגדריואורירשן

ואתהמנהיגאתלהסביראפשראיכישטענו,מורכבים,
שלאומצבים,שלתכונות,שלבמונחיםהשפעתו
מןנגזרתמנהיגותהללו,המודליםלפיהתנהגות.

סביבתייםגורמיםלביןהמנהיגמאפייניביןהאינטראקציה
נסיבתיים.גורמיםולבין

תלויי-הקשרלכנותםשנהוגהללו,המודלים

Models),(Contingencyביןהגומליןבקשריהתמקדו
ה"אקליםמאפייניהמשימה,אופילדוגמה,-מצבמשתני

לביןוכד',כפיפיםמאפייניעמיתים,מאפייניהארגוניי,
הנההמנהיגאפקטיוויותפידלר,לדעתמנהיגות.סגנונות
במדויקלהגדירהמחקרותפקידתלויית-הקשר,לעולם

המחקרבכיפתשלטהכזוחשיבההללו.ההקשריםאת
הולנדרו9ז0,לדיןהשבעיםובשנותהשישיםבשנות
1967(.פידלר1964,

סגנוןבנמצאאיןכירדין,גםהניחלפידלר,בדומה
קשורההמנהיגאפקטיוויותוכימנהיגות,שלאידיאלי
במכוונותשראהלפידלר,בניגודאולם,פעולתו.בנסיבות
רצף,אותועלקטביםשנילמשימהובמכוונותלאנשים

חשבונועלזהבאיםאינםהסגנונותשניכירדין,הניח
יכולכך,ניצבים.ציריםשניעללתארםניתןאלאזה,של
בשניהם.נמוךאובשניהם,גבוהלהיותאדם

בסיסייםסגנונותארבעהיוצריםהממדיםשני
למנהיגות:

המשלב*
המתייחס*
המקדיש*
המתבדל*
בלתי-אואפקטיווי,להיותיכולמהסגנונותאחדכל

הסגנוןמורכבלדוגמה,כך,למצב.בהתאםאפקטיווי,
כאחד.ולאנשיםלמשימהגבוההמהתייחסותהמשלב""
מנהיג,-מפעיל"עלגנוןמכונההואהאפקטיוויתבגירסתו
בגירסתוהארגון.מטרותעםהמונהגיםמטרותאתהמשלב

מנהיג,-מתפשר'לסגנוןהופךהואהבלחי-אפקטיווית
המידה.עליתרהמונהגיםאתומשתףללחצים,הנכנע
המנהיגסיכוייאתהמשפרותתכונות,שלושמנהרדין

ביכולתניחןאפקטיווימנהיגלדעתו,אפקטיווית.לפעול
אתלהגמישוביכולתהמצב,אתובמהירותנכונהלאבחן
האפשרותאתגםהזכיררדיןלמצב.ולהתאימוסגנונו,

כיווןאתפיתחלאאךהמצב,אתלשנותהמנהיגשל
הזה.החשיבה
שהכתיבההמחקר,קוויטשטשוהרבה,פוריותהלמרות

שכן,המנהיגות.תופעתשלהייחודאתהמצבים,גישת
יכולתוניכרתבמהאזיבמצב,ורקאךתלויהמנהיגאם

האם-שאלותכמההתעוררוהזהבשלבעליו.להשפיע
סגנונואתהמחליףסתגלן,טיפוסלמעשה,הנו,מנהיג
שבכוחםולרעיונות,לערכיםבאשרומה?לבקריםחדשות
ובתחילתהשבעיםשנותבשלהי?אנשיואתהמנהיגמניע
קרקעהללווהתהיותהשאלותשימשוהשמוניםשנות
כריזמטייםמנהיגיםעלשדיברוגישות,לצמיחתפורייה
1985,לאסטרנספורמטיווייםמנהיגיםועל1976(האוס,(
שביכולתםמנהיגים,ישכיטענו,הללוהגישותוג978בארנס

גםאלאאפקטיוויים,ולהיותלמצבים,להסתגלרקלא
אצלםוליצוראנשים,שלציפיותלעצבביכולתםיש

בתחילתמעצמםלהםהיושלאחדשות,ציפיות
לגרוםהיכולתכאלהלמנהיגיםהמנהיג.עםהאינטראקציה

ומעגו",מעל"דבריםולעשותלהתאמץ,להתלהב,לאנשים
חייהם.סיכוןכדיעדלעתים

מושגיםשניביןהבחינוממשיכו,ובאס,בארנס
מרכזיים:

Leadership)(Transactionalמתגמלתמנהיגות*
שראההולנדר,שלהמנהיגותמתפיסתשאובהמושג

מנהיגביןגומליןיחסישלכמערכתהמנהיגותאת
פועליםוהמונהגהמנהיגזו,תפיסהלפילכפיפים.

שימושתוךמסוימתארגוניתבתרבותהמקובללפי
מוגדרת.משובכמערכתשכר-ועונש,שלבאמצעים

מעצבתמנהיגות*
המונהגיםשלבציפיותשינויהיוצרתמנהיגות,

הנורמותאתמקבלתואינהובשאיפותיהם,
מחדש.אותןמעצבתאלאבארגון,המקובלות
בהכרחאינםהמעצב,המנהיגשמפעילהאמצעים,

במכוןמחקר-ופיתוחמדור
בית-מפקדים,להכשרת

מנהיגותלפיתוחהספר
וגדמיךחינוןקציןבמפקדת

ראשי.
וצועל-ידיהונחתההעבודה

גלוסקינוס.אורי



מתייחסהקשר"המושג.'
באופייןהייחודייםלגורמים

משרתיםשבהןהיחידות,של
חתר,חצרץ,המימים:

קרביתהנדסהתותחנים,
מובחרות.ויחידות
לפיהכצמיםהתפלגות
כדלקמן:היתהיחידות

10-חש"ן
8-חי"ר

4-מיוחדתיר
קרצתים4-חחים

3-חה"ן

מעיד,אינואיכולה"המונח
הכלישלטיבזעלכמזבן,

ביןמבחיןאלאהמחקרי,
נתוניםאיסוףשיטת

שיטתלביןבאנתרופולוגיה
העושהכמותיקי/"מחקר

ובשאלוניםבמבחניםשימוש
סטטיסטיים.

מנהיגותושכר-ועונש.שלממוסדתמערכתבגדר

הפנימיתאמונתועלאישיותו,כוחעליותרנסמכת

המונהגשלהסמוייםלצרכיםלהגיביכולתוועל

העלוובארנסבאס1985(.באס,1978;בארנס,(

עודלדבראיןולפיו,החדשה,הגישהשלנוסףהיבט

מהםאחדשכלמנהיגות,סגנונותשלטיפולוגיהעל
באופןשהנהבמנהיגות,אלאמסוים,למצביפה

רקשכןאחרת,מנהיגותמכליותרטובהמוחלט

ליצורוגםמשבר,במצבילטפלגםמסוגלתהיא

1985(.באס,(בארגוןשינויים
מחקר,באסערןלגישתו,אמפיףתוקףלהעניקבניסיון

בחברותמצטייניםמנהליםעשרותבכמהצפהשבמהלכו

האמריקני).בצבאקציניםכולל(מובילותאמריקניות

מאפייניםישהאםלגלות,בניסיוןהתמקדהמחקר

הללו.המנהליםלכללמשותפים

תופעותשלאנתרופולוגיבניתוחבאסהשתמשבמחקרו
אחרים,מחקריםותוצאותמחקרותוצאותהתנהגותיות.

באסאתהביאוכמותיות,בטכניקותגםשהשתמשו

מאפייניםבשלושהמאופייניםמעצביםמנהיגיםכילקבוע,

כריזמה,כבעליהמונהגיםעל-ידינתפסיםהםעיקריים:

אישית,התייחסותשלתחושהלמונהגיםנותביםהם

בניסלמונהגים.אינטלקטואלייםגירוייםיוצריםוהם

לטענתם,נוסף:חשובמאפייןהוסיפו)1985(והאנוס

האינטלקטואלייםהפיזיים,ההבדליםלמרות

המנהיגיםכלאופיינושתקרו,המנהיגיפביןוהפסיכולוגיים

ברור,חזוןהיהלכולםדומה.חשיבהבצורתהמעצבים

להטמיעהצליחובארגוניהםהאנשיםשאחרוניכך,שנוסח

ממנו.חלקוהפכוהזה,החזוןאת

הכריזמה.תופעתאתהדיוןלמוקדהחזירוובאסבארנס

רגשות,לעוררהמנהיגכיכולתהכריזמהאתהגדירבאס

אמוןבהםולעוררלמונהגים,השראהלהעניקלהלהיב,

מנהיגותשלהתיאוריהכן,אםלו.ונאמנותבארגון

המנהיגותבתופעתההתבוננותאתהעבירהמעצבת

השייכתכתופעה,כעתנתפסתהמנהיגותחדש.לתחום

והסמלים.הציפיותהדימויים,הערכים,לתחום

המחקרמטרות
שלמודליםלאפייןלנסותהיתההמחקרשלמטרת-העל

בחרנובצה'ע.המחלקהמפקדבדרגבמנהיגותמצוינות
שמפקדיהםמים,'%אחרמעקבבאמצעותואתלעשות
ראיונותושלתצפיותשלסדרהדרךמצטיינים.הגדירום

מאפייניםלזהותניסינוהשוניםהתפקידשותפיועםאתם
כמוהמצטיינים.המימיםלכללהמשותפיםהתנהגותיים,

והמנהיגותיותהפיקודיותהתפיסותאתלאתרניסינוכן,
המימים.אותםשל

העדפנומסוגו,ראשוןאקספלורטיווימחקרהת9מאחר
המתקריהחומרעםלהתמודדיכולתנואתלצמצםלא

למקדכדיאןמסוימת.לתיאוריהנוקשההיצמדותעל-ידי
מחקריות,שאלותשתילעצמנוהצבנוהמחקר,את

כה:עדשצברנוהתיאורטי,הידעעלהמבוססות
?מעצבמ"מהנוהמצטייןהמ"מהאםא.

:נוספתשאלהעולהאזיחיובית,זולשאלההתשובהאם
בתרבותהמעצבתלמנהיגותהייחודייםהגילוייםמה-

?בצה"להקרביותהיחידותשלהמסוימת
המנהיגותדפוסיעלשוניםהקשריםמשפיעיםהאםב.

וכיצד?'?המצטייניםהמימיםשל

מהקרשיטת
מרמיםשלושיםהשתתפובמחקר-נבדקים*

המירדיםעל-ידשהוגדרוהשדה,בחילותמיחידות

היחידישהקריטריוןפיעלאףכמצטיינים,שלהם

מפקדיהערבתהיההמצטייניםהמימיםלבהירת

להוסיףהחומרקבלתעםמידהחלטנוגדודיהם,

שותפיביןהקונצנזוסמידתאתגםכקריטריון

הוצאוכךעקבמ"מ.כלשליכולתולגביהתפקיד

התגלולגביהםאשרמימים,שלושההמחקרממסגרת
המירדשלחוות-הדעתביןמשמעותייםחילוקי-דעות

חייליהם.שלאוהסגל,שלהיש,שלחוות-הדעתלבין

שכללובלבד,איכותיים'בכליםהשתמשנו-כלים*
התפקידשותפיועםa~Dnעםמובניםראיונות

בתתצפיותוסדרתחיילים)פרכים,מ"פ,מיד,(
מתאימה.הכשרהשעברוחוקרים,שנישערכויומיים,

בדרגת(במילואיםקרביקציןכללמחקרצוותכל

מנוסה.ארגוניויועץסרן)

מימיםעללהמליץהתבקשומירדים-הליך*

לאבמכווןכמצטיינים.להגדירםשניתןביחידתם,
מידכלולכןלבחירה,מנחיםקריטריוניםניתנו

מצטייר.מ"מ"המושגאתלתפיסתובהתאםבחר

למידיםשניים.אואחד,%wלצייןהתבקשמירדכל

הטוביםלפרמיםמתכווניםאיןכיכללית,הובהר

שהיובאגמים,אלאנתון,רגעבאותובגדודביותר

פנינואחרים.ובזמניםבמצביםגםמתבלטים
שניציינומהםארבעה-עשרמילדים.לשמונה-עשר

ושנייםאחד,מ"מציינושנייםמצפלינים,עמים

להגדירםשניתןמימים,בגדודיהםאיןכרגעכיטענו,

כמצטיינים.

בצוותיםהחוקרים,ירדוהשמותקבלתלאחר

גדודבכלשהוהחוקריםלגדודים.אנשים,שניבני
יוםבמשךהתלווובמהלכםכיומיים-שלושה,

לפעילותהצטרפוהחוקריםמ"מ.לכלוחצי-יומיים

ככללהימנעוהשתדלוהיחידה,שלהמתוכננת

במהלךהרגילים.העבודהלסדרימלהפריעהאפשר

במצביםהח"מבהתנהגותהחוקריםצפושהותם

שותפיעםמובניםראיונותשלסדרהוערכושונים,

המ"פ,עםהמרד,עםשוחחוהמקריםבכל(התפקיד

חלקועםמהכרכיםחלקעםעצמו,הח"מעם
נוספיםראיונותנערכומסוימיםבמקריםמהחיילים.

חייליםועםהרסויפעםהסמ"פ,עםהסמי'ד,עם

הגעתםאתלתזמןהשתדלוהחוקריםאחרים).
להשיגמנתעלעתירי-פעילותלמועדיםלגדודים

התנהגויותושלמצביםשלהאפשר,ככלדב,גיוון
המימים.

329פעונות



שלמפורטדר"חהגישצוותכל-הנתוניםעיבוד*
ונותחורוכזו,הדליחותכלתצפית.בכלממצאיו
הדר'חותנותחוהראשוןבשלבשלבים.בכמה

שלמייצגפרופילנל'מלכללמצואבמגמההגולמיים
המימיםשלהפרופיליםהושווהשניבשלבמאפיינים.

האחרוןבשלבחילי.פרופילונבנהחיל,מאותו
מאפיינים,לאתרבניסיוןהפרופיליםהושוו

במחקר.שהשתתפוהמימים,לכללהמשותפים

המצטייןהמ"ממאפייני

המצטיין.המ"משללמנהיגותמאפייניםתשעהנמצאו

קשרללאהמ"מיםלכללמשותפיםהללוהמאפיינים
חשיבותם,סדרלפישלא(הםואלההחילית,להשתייכותם

המחקרי):בחומרבולטותםמידתאו

אישיתמצרנות1.

דימויוגבוהים,להישגיםלהגיעהמ"משלהמוטיווציה

לעשות,מהשיודעויתאחד,כמקצועןהחיילים,בעיני
וביחסובמשימותיובתפקידו,רצינותולעשות",ואיך

בעבודהמאמץמאודהרבהלהשקיעונכונותולאנשיו
החיילים.עםצמודהיומיומית

כ"מודלהנרימאתמתאראפיוניםשלהזההמערך

הואהחיילים.עבורModel)(Competencyלהצלחה"
משמששכזהובתורולעקרביות",להצלחהסמלמהווה
המ"ממעבירזובהתנהגותוכן,כמולהזדהות.מודל

אתקולטיםהחייליםמצוינות.שלמסרלחייליו
להשקיעהעצומהנכונותוואתרצינותואתשאפתנותו,

כיצדמודללהםמציגהואכיומבינים,ובמחלקה,בהם

להתנהג.צריכיםהם

ארבעהמוניםאנואישינו"מצוינות"הנותרתתחת
המקצוען";דימוי'םיהובג3;להישגיםשאיפהתת-אפיונים:

מרובההשקעהולאנשים;למשימהרציניתהתייחסות
היומיומית.בעבודה

שמפגיניםהגבוהה,האנרגיהרמתכילציין,חשוב
כלומר,פעלתניות.בהתפרצויותמתבטאתאינההנרימים,

מחליטשבהםויוצאי-דופן,חריגיםבמקריםמדובראין
שיסיימועדמרפהואינומסוים,נושאעלעהתלבער''הי'מ

המנהיגותיתעוצמתהחייליו.אתאחריוסוחףשהואתוך

העקיבותעלדווקאמבוססתהגבוהההאנרגיהרמתשל

פועלאינוהמצטייןהנר'מהמ"מ.פועלשבהםהשקט,ועל
כיואמיתית,כנהאמונהמתוךאלארושנר',לעשות"כדי

החיילים,על-ידיהיטבנקלטהזההמסרלנהוג.ישכן

בכךמתאפייןהמצטייןהמ"מ
רבהחשיבותמייחסשהוא

להשקיעומוכןלהישגים,
להשיגם.כדימאודהרבה
מתאפייניםרובםכינראה,

ללמודוברצונםביכולתםגם
כדיתוךמקצועיתולהתפתח

עושיםהםהתפקיד.מילוי
למידהבאמצעותזאת

שלמזואומהתנסותם,
קריאתבאמצעותאחרים,
ועל-ידימקצועיחומר

המ"פ.עםהתייעצות
הרבהנמצאובדו"חות

שללמקצועיותהתייחסויות
המצטיין.המ"מ

הללוההתבטאויות
המימיםכימוכיחות,

בדרך-כלל,הנם,המצטיינים

בתחוםומעלהמשכמם
כינראה,המקצועי.
על-מתעצמתזומקצועיות

ההופךהילה","אפקטידי
הכפופים,בעיניאותו,

שכל-יכול'.

במהירות.ומופנם
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גםמתבטאתלהשקעההעצומההנכונות

בעבודת

אמוןשללקשרציפיות3.

שללקשרמחייליובציפייתומתאפייןהמצטייןהנר'מתוךבסבלנותהסבריםועלתרגוליםעלחוזרים(ההדרכה

עםכמו"איתםולעבודעליהם,לסמוךרוצההואאמון.ומבליענייניבאופןונשנות,חוזרותוהדגמותהמחשות

ובבקרהבענישההח"ממשתמשרביםבמקריםמבוגרים".לחיילים.ובסיועסבלנותם)אתלאבד

שהואבכךמתאפייןהמצטייןהמ"מזאת,עםיחדצמודה.

כלומנצלאמון,שלבאווירהלעבודניתןכימאמין,מתחייליםלמצוינותוציפיותדרישות2.
מקרים,עלדווחכזו.יחסיםמערכתליצורכדיהזדמנותבמחלקתויוצרשהואבכך,מתאפייןבחוגרהמצטייןהמ"מ

על-ידילתלםהמחלקהאתלהכניסמ"מיםנאלצושבהםמצטיינת,כמחלקהעצמםאתתופסיםהחייליםמצוינות.

זוגישהצמודה).ובקרהענישה(אחרת"בשיטהעבודה"על-ידינוצרתזואווירהכזו.רמהעללשמורושואפים

אתהבינההמחלקהכימרגישים,הםכאשרמשתניתתוארשבהםהחשובבמקביל.המתרחשיםתהליכים,כמה
טוב".בראש"לעבודומעוניינתהמסר,מעבירההמ"משלהאישיתמצוינותו-הקודםבמאפיין

כאשרשגםבכך,מתבטאאמוןשללקשרהרצוןגבוההברמהתעבודשהמחלקהלכךציפיותישירות
בהסברים.השקעההרבהתוןהדביועשהםישינעמ5,לחייליוהמ"ממציבכן,כמוזאת.לעשותביכולתהואמוןשישכך,עלמרבדיםמ"מים

הימנעותכדיעדהחייליםעלסומכיםמהמ"מיםחלקמונחתת""אינההדרישהגבוהים.וסטנדרטיםדרישותמאבדיםשבהןתקופות,
פרופורציות,גסן:החיילים

סמכותאתומאציליםמסדריםשלשוטפתמבדיקהללל

הענישה.קטגורייתלכן,ובביצוע.בתרגולבהכנות,משותפתעבודה

והדרבון.ההמרצההיאמאודרבהחשיבותבעלתהתנהגות
מרכזי.מאודמקוםהאמוןקשרמקבלהח"רביחידותשהואבכך,מתאפייןבשריון/חת"םהמצטייןהמ"מ

כלולפיכך,לתפקד;המחלקהליכולתכתנאינתפסהואעלבהקפדההמתבטאותגבוהות,דרישותלחייליומציב
לדוגמה,מאוד.דראמטיתלהתייחסותזוכההפרת-אמוןמסדריםועלכוננותעלבהקפדהבטנק/תותח,טיפול

הוא,עבורנוביותרהקשההעונש"כיציינו,חייליםשלקונוטציהיותרמופיעהבתיאוריםלפרטים.ובירידה
מופיע,האמוןבשריון/חת"םעלינוףסומךאינושהמ"מיצירתשלופחותבסטנדרטיםעמידהושלחובותמילוי

החיילים.טיפוחשלבהקשרבעיקר,מצוינות.שלכלליתאווירה
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הקבוצהעםבקשרלא-פורמאליתאווירה4.
חייליו.עםופתוחחבריבקשרמתאפייןהמצטייןה"מ

החייליםעםקפהשתייתהואזאתלתארהנפוץהביטוי

לעבודלהםחשובכימציינים,אחדיםנל'מיםבאוהלם.
כך,עלמדבריםוחייליםנעימה,באווירההחייליםעם

טוב".שראשאתםעובדשהכו'מ
למרותכיחד-משמעית,החייליםמצייניםזאת,עםיחד
ולפעמיםכשצריך,להענישהנוימיודעוחברי,קרובהיותו

מיידי.'*זמניםברצף
ואינםמתבלבלים,אינםהחייליםכילראות,מעניין

משימתיותושלחברתיותשלהזההשילובאתחווים
הסתגלות"תקופות"שלתיאוריםישאמנם,כמבלבל.

החייליםכאשרשמתרחשותבמשמעוו',נפילות"ושל
עלויתורפירושואיןהטובהיחסכימבינים,אינם

ברור,השילובלהםנראהזמן-מהלאחראולם,דרישות;
מבורך.-וכמובןטבעיצפוי,

לפילאנשיויחסואתמשנהמ"מכאשרכילציין,חשוב
שונהבאופןקרובותלעתיםהדברנתפסמצבי-רוחו,
עלאוקריזיונר","מפקדעלמדבריםחייליםלחלוטין.

תחושתהמצטייןהנרימאצלדופקיו".ועיןצוחקתעין"
לגמרי.שונההחיילים
הואכאשרגםכמפקדנתפסהמצטייןהנרימכינראה,

עלאינההוזברות-ברורמסרמעבירהמ"מחבר.
וקבלתולמשימההנאמנות-להיפךהמשימה.חשבון
חברי.ליחסהתנאיםהןכמפקד
הופכתהחברותכינראה,החיילים,התבטאויותלפי
כךהחבריהיחסאתלנצלמשכילהמ"מפיקודי.לכלי

אלאבמשימה,פוגעשאינורקלאדברשלשבסופו
לתת.החייליםנכונותאתמגבירהואלהיפך:

אישיתהתייחסות5.
קשרביצירתמתאפיינתהמצטייןהמ"משלהתנהגותו

תחומים:בכמהמתבטאהקשרוחייל.חיילכלעםאישי
מעיןעבורומהווההמ"מהחייל;שלבפיתוחוהשקעה
המ"מלו;שמציקותהבעיות,עםפונההואשאליואבא","

טיפול(החייללרווחתשאחראיכמיעצמואתרואה
לתגמלנוהגהמ"מוכדומה);בביתביקוראישיות,בבעיות

החייליםאתומענישטוב,יחסעל-ידיהחייליםאת
תוךשונה,באופןומענישמתגמלהמ"מנטילתו;על-ידי

במוטיווציהביכולת,בין-אישייםלהבדליםהתייחסות
רגשיתמבחינהמאודחזקמגיביםהחייליםובמשמעת;

כלפיותשיםהםהאישיליחסהודותאליהם.המ"מליחס
רבים.מאמציםלהשקיעאותםהמניעהחזקה,מחויבות

גבולותלהציביכולת6.
שהםהגבולות,לגבימאודברורהתמונהישהמ"מיםלכל

אדומינר'.לכך"קוויםקוראיםהםלחיילים.להציברוצים

משמעת,בזמנים,עמידהכגון:לנושאיםנוגעיםאלה
למפקדדיבוראופןבנהלים,עמידהשמירה,שבירת
מסלולבפלוגותשונההנושאחטרביחידותוכדומה.
במיוחדקשההגבולותהצבתתויאבור.7בפלוגותמאשר

הרובאיות.בפלוגות
בתחוםהרובאיתבפלוגההמצטייןהמ"משלהתנהגותו

מרכזיים:סממניםבשנימתאפיינתהגבולותהצבת
לטפלעיקרביןולהבחיןענייני,להיותגבוההיכולת1.

הואשלתוכוהעולם,אתהיטבלקלוטהמ"מעל-
מההגבולות;אתלשיםהיכןמהרולזהותנכנס,
דרישותאילוועללקבל,הקיימותהנורמותמתון
לוותר.מבלילעמוד

רבהתקיפותעםגבוהספיגהכושרלשלביכולת2.
להיותנוימחייברובאיתבפלוגה-גבולותבהצבת

שלוותאתלאבדמבלימחייליוהרבהלספוגמסוגל
אתעובריםהדבריםכאשרזאת,עםיחדנפשו.
ובתקיפות.מהרלהגיבעליוהגבול,

מסלולאורךלכלקיימתהגבולותהצבתכילציין,ראוי
בשלבגבולות,להציבלמ"מקלהטירונותבשלבהשירות.
במצביםביתר-תוקף.הגבולותנושאעולהיותרמאוחר

קודם.שצוינולאלו,דומותתכונותמהנרימיידרשוהללו
יקלחייליו,בעינילעצמושבנההדימוי,זאת,עםיחד
גבולות.לקבועעליו

אףשריון/חת"ם,ביחידותגםבולטתהגבולותהצבת
וסמכותובחי'ר,מאשרבהרבהחלשהקבוצהשלכוחהכי
שלתיאוריםאיןהללוביחידותיותר.חזקההקציןשל

שלסמכותועלממשיערעורושלקבוצתייםמאבקים
המ"מ.

בענישהתחכום7.
ניתןבענישה.ויצירתימגווןשימושעושההמצטייןהמ"מ

לשלושההמכווניםעונשים,סוגישלושהביןלהבחין
מטרות:סוגי
מהעפה"וקרדינליתאישיתבענישהמשתמשהמ"מא.

העברתלצורךארוכה)לתקופהמאסראומהיחידה,
חייליםשלהתעללותעלענישהלדוגמה,מסרים.

בסמכותקשהפגיעהעלאוצעיר',"בחיילותיקינר'"
המ"מ.

מקשיחהנר'מ-לחייליםביחסקשי'יד"מדיניותב.
שמטרתהענישה,זוקצוב.זמןלפרקחייליםיחסואת

אתכםלעבודמעדיףאני"לחיילים:מסרלהעביר
גםאפשררוצים,אתםאםאולםאמון,שלבקשר
בידכם."-הבחירהאחרת.

לצורכיענישהזו-ומודרגתמתוחכמתענישהג.
לכך,לגרוםמאמץעושההכר'מיומיומי.ניהול

לחיילים,מסבירהואככורח.תיתפסשהענישה
טווחבידיוכיתחושה,מתוךמענישם.הואמדוע
הנותןענישה,סולםהמ"מבונהלענישה,מוגבל
לתמרון.מרווח

המחלקתיתלמסגרתחזקהמחויבות8.
כזה.אפיוןנמצאהמצטייניםהמיומיםמרביתאצל

חוץכלפיבעיקרמופניתהמחלקתיתלמסגרתהמחויבות
בדרך-כלל,הגדוד).מפקדתהמגיד,המ"פ,(מעלהוכלפי

משימותבהשגתהזהבתחוםהמ"מפעולותמתמקדות

מופיעלכךהבולטהביטוי
ושובשובשחזרבמשפט
יכולהוא"החיילים:בדברי
קפה,אתךולשתותלשבת
שבתילךלתקוערגעואחרי
שלמפקדהוא"י':עלחיילים
אבלכולם.שלוחברכולם
הואמזייף,שמישהוברגע
אותר'.לקרועיודע
מורכבתרובאיתפלוגה

בוגריותיקים,מחיילים
הםלפלוגהבהגיעםמסלול.
וממלאיםצעירים","נקראים

בשלבהתורנויות.כלאת
נחשביםהםמסוים

פי'מניקים).(שותיקים"
זכויות-שלשורהלוותיק
מתורנויותשחרוריתר:

שחרוראחרתאוזוובמידה
בוקרריצת(היוםמשגרת

הוותיקיםומסדרים).
שלנפרדבחלקמתגוררים
ההתנהגותנורמותהאוהל.
מעוגנותרובאיתבפלוגה

ועוברותבמסורת,מאודחזק
באמצעותלדורמדור

שלההדרגתיתהתחלופה
מהוויםהוותיקיםהוותיקים.

הנוטהמאוד,חזקהקבוצה
זכויותלעצמהלקחת

חשבוןעללעתיםוסמכויות,
שלהבסיסייםהתנאים
סמכותחשבוןועלהצעירים
כולליםהתחקיריםה%'מ.
להגיבשנאלץמ"מ,עלסיפור

מאודחריףבאופןפעמיים
פעםמהיחידה):סילוקכלא,(
התעללוותיקיםכאשראחת,
כאשראחתופעםבצעיר,
עלחוזה"הוציא"ותיק
לאמהחייליםודרשהמ"מ,

האלונקהתחתלהחליפו
אלונקות.במסע

הרובאיתהפלוגהנורמות
ביןברורהאבחנהגםכוללות
מבצעיתמשמעתעלהקפדה

מהבכלחופשיתידובין
למשימהישירותנוגעשאינו

ועדחיצוניתמהופעה-
פתיחתכמושובבנות","

תעסוקהבסיוםעשןרימון
מבצעית.
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בבטיש),והןבאימוניםהן(למחלקהויוקרתיותמיוחדות

ובהשגתולהצטיין;עצמה,אתלהוכיחלמחלקהשיאפשרו
המחלקה.רווחתאתישפרואשררבים,משאבים
משאביםלהשגתהמתמידהמאבקכילציין,מיותר

המ"מיםאתאחתלאמביאלמחלקהנוספיםומשימות

המימיםאךעמיתיהם,ועםהממוניםעםעימותיםלכלל

והמיפיםהמירדיםכינראה,הגבול.אתעובריםאינם

חיובי.פןהח"מלהתנהגותהזהבדפוסרואים

למידהושלפיתוחשלאוריינטציה9.
ביחידותבמיוחדבולטתפיתוחשלאוריינטציה

חשובכיהקצינים,מביניםרביםבמקריםשריון/חת"ם.
קבוצתיים,ויעדיםאישייםיעדיםהחייליםבפנילהציב

זמןמשקיעיםבשריון/ח%'םרביםמ"מיםלפתחם.כדי
מצייניםהםקרב.מורשתובהנחלתבהסברהרבומרץרב

תפקידם.משמעותעלהחייליםעםלדברחשובכיבמפורש,

התחקירניםזו.תבניתבולטתמחוורביחידותגםאולם,

והתרשמולחיילים,העבירד'שהמ"מצוות,באימוןצפו
תוך.הרגעהלמידהשלאווירהליצורהח"מממאמצימאוד

שלפשרהנכונה,פרופורציהעלשמירהותוךמתמדת
שלגבוההרמההפגינוהחייליםואכן,ביקורת.קבלת
התדגילבסיכוםעצמית.ביקורתושלאחריותלקיחת

בעיותעלהחייליםדיברושבההרבה,הפתיחותבלטה
צפואחרבמקרהעצמם.לביןבינםשלהםהביצוע

פרט.מסלולבביצועאנשיואתשתרגלבמ',החוקרים
המקריםבאחדהרבה.מסבלנותומאודהתרשמוהחוקרים

שתים-עשרההתרגילעלמ',לדרישתהחיילים,אחדחזר

למרותהח"מ.רצוןאתשהשביעביצוע,שהציגעדפעם
הח"מ,הריםלאהחוזרים,התרגוליםשלהגדולההכמות

החיילים.עלקולואתאחת,פעםולו

המנהיגותבדפוסיהבדלים
יחידותסוגילפי

בדפוסימהשונהרבהדומהכיהוא,ביותרהבולטהממצא
השונות.ביחידותהמצטייניםהמימיםשלהמנהיגות

הקציניםאצלשנמצאוהמאפיינים,כלנמצאוהיחידותבכל
בבולטותם.מסוימתשונותגםנמצאהכיאםהמצטיינים,
המנהיגותבדפוסינמצאהביותרהבולטתהשונות
יחידות,לעומתצעירים,מחייליםהמורכבותביחידות,

מצאנוהיחידותסוגיבשניותיקים.מחייליםהמורכבות
עםיחדאישית.מצוינותשלגבוההרמהבעלימ"מים
המ"ממראש.נתונההח"ממצוינותטירוניםאצלזאת,

ומעבר.מעלמיוחדיםכוחותבעלתעליונה,כדמותמצטייר
החיילשרוישבוהמיוחד,למצבקשורהדברכיייתכן,
הצבאי,לארגוןהכניסהעםהדרסטיהשינויהצעיר.

בסגלהמוחלטתתלותוחי,הואשבההגבוהה,העמימות
קשיםבמאמציםלעמודהצורךהבסיסיים,צרכיובסיפוק

לוגורמיםאלהכלחדשים,גישוריםולפתחולא-מוכרים,
מודל,עבורושיהיהומישהו,עמהלהזדהותדמותלחפש

זאת,לעומתרובאים,בפלוגתהדרך.אתלורייראי'
צריךהמ"מ-כמנהיגלקבלתותנאיהיאהמ"ממצוינות
חלקאותו..אצלבוחניםוחייליומנהיגותו,אתלהוכיח

שבעקבותיודרמטי,אירועבבירורלזהותניתןמהמ"מים
זכורהזההדרמטיהאירועכמנהיג.חייליועל-ידיהתקבל
לדוגמה,אותו.ומספריםחוזריםוהםלחיילים,היטב
בשעתבמקומםקפאוהנוכחיםכלכאשראחד,מ"מ

הוכיחאחרמ"מוהיטב;מהרפעלראשון,הגיבאסון,
בתרגיל.מיוחדיםביצועים

בקרבבמיוחדבולטהאישיתההתייחסותמאפיין
הדברכיייתכן,צעירים.חייליםעלהמפקדיםמ"מים,
המ"משלהעיקריתפקידוצעירהשבמחלקהבכך,קשור

העבודהולכן,ללוחם;מטירוןהחיילאתלהפוךהוא
יותר.פרטנית

הואהבולטהמשתנהרובאיםבפלוגתזאת,לעומת
אנחנו"בהכרזה,המתבטאתהקבוצתית,המצוינותתחושת

מכך,נובעהדברכיייונכן,ביותר".הטובההמחלקה
והדגשהלוחם,בנייתתהליךהסתייםרובאיםשבפלוגת

יחידה.גאוותולפיתוחכצוותהפעולהיכולתלטיפוחעובר
בולטותגבולותלהציבוהיכולתלא-פורמליתאווירה

בלתי-פורמלילייחס"הציפייההרובאים.בפלוגותמאוד
שהחייליםככלהוותיק.החיילשלבסיסימאפייןהיא

ודדיסטאני',עללוותרהמ"מנדרשכךיותר,ותיקים

עליהםלסמוךלחיילים,ועצמאותפעולהחופשיותרלתת
וכדומה.
יחידה,בחייביותרדומיננטינושאהנההגבולותהצבת
הנוהזהבתחוםה%'ממאבקותיקים.מחייליםהמורכבת
ביותר,קשיםחייליו,בפניושמציביםהמבחנים,יומיומי.
המ"משלו.עללעמודמאודחזקהיכולתממנוונדרשת
שני,ומצדלאנשים;חבל"הרבהלתת"אחד,מצדחייב,
נובעהדברכינראה,קצו".אותםלהחזיק"שצריךהיכן

האישיביטחונםשלהגבוההמהתחושההתיילים,מוותק
ומהמסורתהחברתימהגיבושכלוחמים,ביכולתם
הארגונית.
בעבודהקיימיםאינםהללוהמאפייניםכלכימובן,

גבולותמציבמסלולבמחלקתהמ"מצעירים.חייליםעם
לחיילים,נראהואינוכלל,בעיהמהווהאינווהדברברורים,
לציון.הראוייוצא-דופן,כדברלמ"מ,אולסגל,

המנהיגותייחודיות
ה"טכנים"בחילות

לכללהמשותףהמשתנהכאמור,הנה,הי'ממצוינות
המצוינותמוקדהמ"מיםכלאצלהמצטיינים.המימים

זאת,עםיחדאליהם.מקצועף"שלדימויבייחוסהוא
ומתייחס,כוללניהמקצועןדימויהתירשביחידותבעוד

תחומיבכלובקילעשורו"מהשליודעלמישהו,כלל,בדרך
המקצועיותהשריון/תותחניםמ"משאצלהריהחיים,

לטנקאוי'/"תותחנות"ומתקשרתיותר,מסוימתהנה

בתרגילים.ולהתמצאות

משותףמאפייןכןגםהנהגבוהותדרישותהצבת

ננ_יי
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הגבוהותהדרישותהח"ררביחידותזאת,עםלכולם.
וימצהישקיעכימהחייל,נוללניתבציפייהמתבטאות

שריון/חת"םביחידותואילושלו,האישיהפוטנציאלאת

לעמידהבדרישהבעיקר,הגבוהות,הדרישותמתבטאות

למשמעתובדרישהפרטיםעלבהקפדהבסטנדרטים,
התחומים.בכל

שריון/חת"ם.ביחידותביותרבולטהחיילטיפוח
בעייתיים.חייליםעםבהתמודדותאתגררואיםהמ"מים

בפניוולהציבהחייל,אתאליהםלקשוריודעיםהם
הפגנתתוךאותולשבורמבליאותושיפתחודרישות,

להשתנות.ביכולתואמון

מובחרתביחידההמ"מ
עיקרימרכיבהח"ממצוינותמהווההמובחרותביחידות
ההשתייכותמרכזי.מנהיגותיכליהנההמצוינותואווירת
שללמוטיווציההעיקריהבסיסהנהמובחרתליחידה

ייחודיים,חיצונייםסממניםמפתחיםהחייליםהלוטפים.

מאמץלבצעוכמחויביםכמיוחדיםעצמםאתותופסים
עילאי.

מה,כלהללו.ביחידותהמפתחמלתהיאאמינות
המלווהחריפה,להתייחסותזוכהאמינות,כבעייתשנתפס
לקבליכולבנושאהעיסוקמאוד.חזקהרגשיתבעוצמה
לפעמים,נדמההצדמןולצופהמאוד;דרמטייםממדים

אמינות".שלפנקסיםמזהההואכי

הלוחמיםבמאפייניקשוריםהללוהאפיוניםכינראה,
גבוההבאיכותצעיריםאלה-המובחרותביחידות

קשים,מיוןתהליכישעברוגבוהה,מוטיווציהובעלי
לתפקדיכולתלצדגבוההמקצועיתרמהלפתחואמורים
עצמאית.

דיון

שלהמרכזיהממצא-מעצבכמנהיגהמציתיןהח"מ
מעצב.כמנהיגפועלאכן,המצטיין,הח"מכיהוא,המחקר
חייליואתמביאהח"מ-בתפוקותיומתבטאהדבר

ציפיותיהםאתמשנההואומעבר:מעלמאמציםלעשות

יוכלוכיהאמינו,שלאדברים,לעשותומביאםמעצמם,

מפעילהח"מ-שלוההשפעהבדרכיניכרוהדברלבצע.

אצלםויוצרהחיילים,עלפסיכולוגיתאישיתהשפעה
impactיוצרלמצוינות,מודלנותןהואמאוד.חזקרגשי
וביטחוןאמוןמשדרבמחלקה,מצוינותשלאווירה

קרוב.אישיקשרעמםויוצרבחיילים,

כמעצבה"משלההשפעהמנגנוני
בעיקר,חייליו,עלמשפיעD"Dn-והשראהכריזמה*

האישית,מצוינותומעשים):(אישיתדוגמהבאמצעות

בעבודהגבולללאלהשקיעונכונותורצינותושאפתנותו,
ציפיותלחייליוהח"ממשדרבנוסף,החיילים.עםצמודה

ומשקיעעליהם,סומךביכולתם,אמוןמביעלמצוינות,
חשיבותאתלחייליולהסבירבניסיוןרביםמאמצים
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החייליםאצליוצרים,אלוכלמבצעים.שהםהעבודה,
עליהםהמשפיעהמצוינות,שלואווירהמחויבותתחושת

לנדרש.ומעברמעללביצועיםאותםומניעהמאוד,חנק
כ"אחדל'מקצוער',חייליוידיעלנתפסהמצטייןהמ"מ
אחריו.ללכתצריךולכן,לעשות";מהשיודע

יחסיםמערכתמקייםהח"מ-חברתיתהתייחסות*
כחבראתםמתנהגהואלרוב,חייליו.עםלא-פורמלית

עםקפהלשתות"הוא,לכךהמובהקהביטויחבר.אל
הדו"חות,בכלבעקיבותמופיעהזההדפוסחיילים".
כינראה,רבה.חשיבותכבעלהחייליםכלעל-ידיומצוין
ויוצרושותפות,שוויוניותכבוד,הנריממשדרזובדרך

כלכלפיו.אישיתומחויבותלהשקיערצוןנעימה,אווירה
חייליו.בהנעתלנויממסייעיםאלה

יוצריםהמצטייניםהמ"מים-אישיתהתייחסות*
ודאגהאכפתיותמגליםחייליהם,עםופתוחקרובקשר

הרבהמשקיעיםחיוביות,ציפיותמשדריםאישית,
כלאחראישיתועוקביםובפיתוח,בטיפוחבהדרכה,

חייללכללהציבשאיפהניכרתמהמקריםבחלקחייל.
כלפידיפרנציאליתולהגיביכולתו,לפיאישייםיעדים

עבירות.

באס.שלהמנהיגותלדפוסיההשוואהמעניינת
והשראה.כריזמההואהדומיננטיהמנגנוןלו,בהתאמה
במידהמופיעהאינטלקטואליהגירוימנגנוןממנו,בשונה

המצטייןהן'משלהמנהיגותככלל,ביותר.מצומצמת
בדרךנעשיתהשפעתועיקרנאומים"."שלמנהיגותאינה
שכללמאפיין,מופיעבמחקרמעשים.על-ידיהשראהשל
האםחברתית.התייחסותלו,וקראנובאס,אצלנזכרלא

לתרבותנו?מיוחדהזההמשתנה

מתגמלכמנהיגהמצטייןהנו"מ

כינויאינהמתגמלתמנהיגותכינזכיר,טעות,למנוענדי

המצטייןהח"מהמעצב.הח"מעבורהכרחינדבךאלאגנאי,

לעשותיודעהואחכם":"מתגמלבמנהיגעצמו,אתמוכיח
יודע"לקלונו'הואובענישה,חיובייםבחיזוקיםנבוןשימוש

למצב.עצמואתלהתאיםפועלהואלתוכו,המצבאת
מבינים,המצטייניםהמ"מים-בתגמוליםשימוש

והםחייליהם,בעיניעצוםערךישלחיילשליחסם
מגווןהמזימיםמפתחיםכן,כמוביודעין.בכךמשתמשים

להעמידלהםומאפשרתמרון,מרחבלהםהמקנהעונשים,



חמורה.בענישהלהשתמשמבליבמקומםחייליהםאת

עםהתמודדות-סגנוניתוגמישותמצביתרגישות

המ"מהללו.למיומנויותבולטביטויהנהותיקים""פלוגת

כללי"אתבמהירותלקלוטגבוההיכולתבהמגלה

כושר"ומפגיןללא-חיוני,הת-וגיביןלהבחיןהמשחק",

כאשררבה,בתקיפותלהגיביכולתעםגבוהספיגה"

אדומים".קווים"בחצייתמדובר

החייללהנעתכבסיסהעצמיהערךבניית
אילועלהחייל?עללפעולזומנהיגותמצליחהמדוע

?עונההיאמצרכיו

עלפועלתמעצבתמנהיגותכיטען,)1990(פופר

אתסקר)1990(שמירבועזבמשמעות.המונהגשלהצורך

ביניהםלמונהג.מעצבמנהיגביןלקשרהשוניםההסברים

הערךבחיזוקהצורךואתבמשמעותהצורךאתמנההוא

הללו,הצרכיםכינובע,הזההמחקרמממצאיהעצמי.

המצטייןהמ"מביןבקשרמרכזיתפקידממלאיםאכן,

הפותחמ"מ,פוגשקרביתליחידההמתגייסלחייליו.

בעלכאדםל'גבר',עצמואתלראותהזדמנויותבפניו

אחריות.עליוולהטילעליו,לסמוךשניתןכאדםיכולת,

קשה,עבוד-ועיקרובדור,מסדלחיילמעבירהמ"מ

עצמךבעיניעדךלעצמךתקנהוכךהשקע,תתאמץ,

משמעות,לחיילמציעהמ"מאותך.הסובביםובעיני

צרכים,-הגבריתולזהותוהעצמילדימויוהמתייחסת

הצרכיםההתבגרות.גילבשלהימיוחדתעוצמההמקבלים

מנהיגותובאמצעותלהםנותןשהמ"מוהתשובה,הללו

נכונותבנויהשעליההנעתית,תשתיתמהוויםהמעצבת,

ארוך.לטווחמאמציםלהשקיעהחייל,

המנהיגותדפוסיעלהיחידהאופיהשפעת
מעצבתמנהיגותכיהוא,במחקרהעיקריהממצאבאמור,
ביןהשונילמרותהמצטיינים,המ"מיםכלאצלקיימת

משתניםוהדגשיםהמינוןכן,פיעלאףיחידותיהם.
הסותרמפתיע,ממצאהנוהזההדמיוןליחידה.מיחידה

למשתניםולפיהןהחוקרים,שלהמוקדמותההנחותאת

עלמשמעותיתהשפעהתהיההיחידות)אופי(הקשרשל
להציע,ביכולתנושישהעיקרי,ההסברהמנהיגות.דפוסי

שעוצמתםהקשר,משתניובשדהבמחקרקיימיםכיהוא,
הללו:המשתניםלהלןהיחידות.ביןמהשוניחזקה

מצטיינים.ייתכן,המחקרעסקבנוימים-מצוינות1.
הבדליםמקבליםהיינורגילים,מנימיםבדקנואילוכי

השונות.ביחידותהמנהיגותבדפוסייותרבולטים
ביניהםיצרההנבדקיםמצוינותכיאפואייתכן
ביחידות.השוניעלשהאפילדמיון,

נמצאיםבמחקרהנבדקיםכל-הנבדקיםדרג2.

תפעולל',"דרגמהוויםכולםפיקודי.דרגבאותו

לדוגמה,כך,דומות.פעולותלביצועמחויביםולכן
כפיפיהם.עםיומיומימיידיבקשרמחויביםכולם

ההקשרמממדיאחדהנוהדרגממדכינראה,
ביותר.הדומיננטיים

לוחמות,יחידותכללהמדגם-המשימהאופי3.
חייהחיים,סגנוןהקרבי,הייעודמשותפיםשלכולן

רב-עוצמה,הקשרממדזהבכך.הקשורוכלהשדה

אחרים.משתניםעלשהאפילכך,עללהתפלאשאין
ביחידותבמיוחדחזקההמעצבתהמנהיגות

שליותרנמוכהמידהטירונים.ובפלוגותמובחרות
המשתמשותביחידות,נמצאהמעצבתמנהיגות

מתגמלתמנהיגותשריון/חת"ם).(רבהבטכנולוגיה
הללוההבדליםהרובאים.בפלוגותביותרבולטת

עלהמשפיעיםהקשר,גורמישלושהעלמצביעים
המנהיגות:דפוסי

ביותר.הבולטההקשרמשתנה-בארגוןותקא.
הכניסהבשלביהחיילנמצאמסלולבפלוגת
הואעמימות.שלרבהמידהוחיוהלארגון,
שהמ"מפלא,איןבה.להיתלותדמותמחפש

לומייחסיםהחייליםמאוד.ככריזמטינתפס
שיהיהלמעשה,נקבע,ובכךומעבר;מעליכולת
לאו,אםוביןבכךירצהאםביןמעצב,מנהיג
ולרע.לטוב

חשיםותיקותבפלוגותזאת,לעומת
לא,ומהנכוןמהיודעיםהםכיהחיילים,
נדרשתכזהבמצבחזקות.נורמותומפתחים
ושלמצביתרגישותשלרבהמידהמהמ"מ
סגנונית.גמישות

שבהןהתנדבותיות,ביחידות-מוטהווציהב.
רמהנמצאהבמיוחד,גבוהההמוטיווציהרמת

מעצבת.מנהיגותשלגבוהה
הופכתשריון/חוו"םביחידות-טכנולוגיהג.

לסטנדרטיתהחיילעבודתאתהטכנולוגיה
מקוםפחותישהללובתנאיםולשיגרתית.
מקוםפחותגםולפיכך,וליוזמה;ליצירתיות
תבצעמ.8למנהיגות

ככריזמהמקצועיות
אינהכריזמהדהיינוכייחוס.כריזמההגדיר)1946(ובר.

למנהיג.'מייחסיםשהמונהגיםתכונה,אלאמולדת,תכונה
נושאותהמ"ממקצועיותאודותהחייליםהתבטאויות

מקצועיותעלמדבריםהםאיןכריזמטי.ייחוסשלאופי
מקצועיותעלאוהמכונאי,מקצועיותעלכמוהמ"מ

מהיודע"הכל',יודע"שהכוימכךעלמדבריםאלאהרופא,
בוללני,ייחוסכן,אםמהווה,המקצועיותוכדומה.לעשות"
יודעשהואמפניאחריהללכתשישאדם,בנר'מהרואה

להוביל.לאן
?הכריזמהלבסיסהמקצועיותדווקאהפכהכיצד
הידע,שבהתקופה,שלמסממניהבאחדמדוברהאם

מיוחד?מעמדמקבליםבהישגיותוהצורךהמומחיות

לענייןנוספתלהתייחסות8.
ופופרלנדאואצלראוהזה,

.)1989(
שלהמילוליתהמשמעותזו9.

מתת-אל.=כריזמההמונח.
בהקשרההבדללהדגמת

הואפופ.זמרלהציגנוכל
נוערלבניאליללהיותיכול
לאקסטזה,הגעהכדיעד

נראההואלהוריהםואילו
קופצניצעקני,כמשהו

וחסו-טעם.

lWUS*9"המשר
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ע"משלהמנהיגות
115שעשמשר"

משימתיות-חברתיות
בספרותרבותמופיעמשימתיות-חברתיותהפרדוקס

להפיקניתןהנוכחימהמתקרו).967פידלר,(מנהיגותעל
הממדיםנתפסיםכלל,בדרךזו.סוגיהעלחדשההסתכלות

משימתי.אוחברתי,מפקד;אוחבר,כסותרים:הללו
במקריםואכן,מאליה.מובנתלכאורה,הנה,זוסתירה
כיצד-והחיילהח"מ-הצדדיםשנימרגישיםרבים

מחייליולדרושהמפקדעלמקשיםחברתייםרגשות
ביצועים.

מפקדהואשהמ"מטוענים,חייליםכיעולה,מהמחקר
אלאמתבלבלים,אינםוהםזה,עםלהםשטובחבר,וגם

למידהתקופתלהוציא(ומתימתאיםמההיטביודעים
המצטייניםהמימיםבוניםאכן,כי,לשער,ניתןראשונית).

יחסישלמערכותשתיבו-זמניתהכוללתיחסים,מערכת
היחסיםאולם,מפקד-חבר.לצדמפקד-פקודתפקיד:
כלקודםהנוD"Dnשלפיהבהיררכיה,מסודריםהללו
החברותאתהנו'ממנצללמעשה,חבר.אחר-כךורקמפקד,
לוהמסייעתכלפיו,מחויבותהחייליםאצלליצורכדי

אתמעבירהמצטייןהח"מהמשימה.אתלבצעלהניעם
לומדיםהחייליםלכן,ועקיבה.ברורהבצורההללוהציפיות
ניתןכזו.יחסיםבמערכתהיטבלחיותכיצדבמהירות
התפקידים,שניביןמתבלבלהח"מכאשרכילשער,

כמפקד,מעמדועלמאיימיםהקרבהיחסיכיומרגיש,
תגובותויגרוםהחיילים,אתשיבלבלחוסר-עקיבות,יופיע

כגוןביטויים,לשמועעשוייםאנואזאובלתי-מתאימות.
דופק%'.ועיןצוחקתרעיןאוקריזיונר",מ"מ"

בפרטטיפולרקאינהאישיתהתייחסות
קבוצתלגביהבנתנואתמעשיריםהמחקרממצאי

בפרטהטיפול-זובקבוצהמרכזימרכיבזו.התנהגויות
הח"מעלבצה"ל.מקובלערךומהווהמוכרידוע,-

זהבהן.ולטפלהחייל,שלהאישיותהבעיותאתלהכיר
מתוךהעולהנוסף,מרכיבמתפקידיו.בלתי-נפרדחלק

-חידושומהווהבאס;שללהגדרותמתאיםהמחקר,
כלאישיתמכירהמצטייןהח"מהחייל.שלהאישיפיתוחו
אתגרים,לומציבהישגיו,אחרצמודמעקבמקייםחייל,

לוומסייעיכולתו,בטווחונמצאיםאותו,המקדמים
ההתפתחות.בתהליך

המעצבתהמנהיגותבהגדרתגעיות
המושגבהגדרתבעיהעלעמדנובנושאהעיסוקמתוך

במונחיםבו-זמניתהגדירו)1985(באסמעצבת".מנהיגות"
תפוקותבמונחיתשומות:שלובמונחיםתפוקותשל
לאנשיםגורמתציפיות,משנהטרנספורמציה,יוצרת-

כריזמה-תשומותבמונחיוכדומה.ומעברמעללעשות
אינטלקטואלי.גירויאישית,התייחסותוהשראה,
כמהומציבמסוים,בלבוללגרוםעלולההגדרהכפל

בדרכיםלטרנספורמציההמביאהמנהיגות,האםשאלות:
מנגנוניהמפעילהמנהיגות,אובאס,שצייןמאלו,אחרות
מצליחהאינהאולםבאס;שהזכיראלה,כמוהשפעה,
להגדירישהאםמעצבת?מנהיגותאינהשינוי,לחולל
אתמשיגוגםבתשומותשמשקיעמירקמעצבכמנהיג

?באסשהזכירהתפוקות,
בתפקידהוותקמשתנה-ומצוינותלמידה
המצטייןהמ"מבהתנהגותכאןהתמקדותנולמרות

רקעמשתניקיימיםהאםלבחוןניסינוובתפיסותיו,
אמנם,המצטיינים.המימיםאתהמאפייניםבולטים,
אולםבתדירות,עצמםעלשחזרומאפיינים,כמהמצאנו

להוציא(המ"מיםלכללמשותףהיהאחדמאפייןרק
הממצאבתפקידם.ויותרשנהחציהיוכולם-אחד)
הצטיינות"המושגכילכך,מרמזיותרלנומספקהזה

המתרחשתלמידה,שלמסויםמרכיבכוללבתונובתפקיד'
התפקיד.ביצועכדיתוך

עםבונהשהמ"מהאישי,לקשרנוגעשלישימרכיב
לבואבנוחמרגישיםהמצטייןהח"משלהחייליםהחייל.
הואכיתחושה,מתוךלהםכואבמהלוולספראליו,

להם.מקשיב
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