
 רוחש שהחיילהאמון
 לניבוי כמזללנשקו

 במשימההצלחתו
 העוסקים את רבות מעסיקה חיילים ושל עובדים של הנעתם ולהגברת תפוקותיהם לשיפורהדרך
 ניתן - לחיילים הנוגע בכל לפחות כי מעלה לנ"מ, בבית-הספר שנערך חלוצי, מחקר ובפיקוד.בניהול
 להם הניתנים באמצעים שלהם האמון הבברת על-ידי המיוחל השיסור אתלהשיב

 טולימני רוני סא"לן

תקציר
 )הנקראת משימה לבצע ביכולתו הפרט של האמוןמידת

 העומדים המשאבים סך את מהערכתו מושפעתחוללות(
 עצמית חוללות בין להבחין אפשר המשימה. לביצועלרשותו
 לבין וכשרון, ידע כגון הפרט, למאפייני הקשורהפנימית,
 המוגדרת האמצעים, חוללות גם הנקראת חיצונית,חוללות
 עבורו הנגישים האמצעים ליעילות ביחס הפרט שלכאמונתו
 ובמנהיגות. בכלים למשל, מדובר, המשימה.לביצוע

 האמצעים. בחוללות עסקו לא כה עד שנעשומחקרים
 מאמץ אם לבחון הייתה זה במאמר המתואר הניסוימטרת
 של להעלאתן המפקדים שלמנוון

 חוללות ושל העצמיתהחוללות
 ישפר אכן חניכיהם שלהאמצעים

 ואת הנעתם את יגביר ובכךאותן
 את גם בחן הנוכחי הניסויהישגיהם.
 מבנים שני של קיומם בדברההנחה

 העצמית לחוללות שוניםתיאורטיים
 האמצעים.ולחוללות

 הקורס סיום לאחר האמצעים. חוללות של פרטי מקרהשהיא
 בקורסים. חניכיהם על המש"קים פיקדו כמדריכיםלהכשרתם
 חניכיהם בקרב נבחנו - והישגים הנעה - התלוייםהמשתנים

 היה הנוכחי הניסוי כלוחמים. הכשרתם בתום המש"קיםשל
 כלל הטפלול שכן בהדרכה", "פיגמליון הסדרהבמסגרת
 מנהיגות סגנון למדריכים להקנות הייתה שמטרתהסדנה,

 בחוללות היה בטפלול שהדגש בכך וייחודו"פיגמליוני",
הכלית.

 הקשר בדבר הראשונה ההשערה את אוששהניסוי
 הניסוי תוצאות כלית. לחוללות עצמית חוללות ביןהחיובי

 ביכולתו הפרט של האמוןמידת
 חוללות( )הנקראת משימהלבצע

 סך את מהערכתומושפעת
 לרשותו העומדיםהמשאבים

 המשימהלביצוע

 בדבר ההנחה את מבססותהנוכחי
 תיאורטיים מבנים שני שלקיומם
 ולחוללות עצמית לחוללותשונים

 מובהקים הבדלים התגלואמצעים.
 בקרב תלויים הבלתי המשתניםבשני

 הניסיון בניסוי. שהשתתפוהחניכים
 מנהיגות סגנון למש"קיםלהקנות

 לכך והסיבות יפה, עלה"פיגמליוני"
 שאינם מפקדים צה"ל. של לנ"מהספר בבית נערךהניסוי

 השתתפו אשר )מש"קים(,קצינים
 חולקו מדריכים, להכשרתבקורס
 ניסוי לקבוצות אקראיבאופן

 הועברה הניסוי לקבוצתוביקורת.
 להקנות הייתה שמטרתהסדנה,

 ניהול מיומנויותלמש"קים
 יכולתם את שיגבירו"פיגמליוניות",

 את ולשפר חניכיהם אתלהניע
 זכתה הביקורת קבוצתביצועיהם.

 המשתנים תקשורת. בנושאלסדנה
 חוללות היו שנבחנו תלוייםהבלתי
 מידת - כלית וחוללות כלליתעצמית
 הנשק, במערכת הפרט שלאמונתו

 וכשירויות תורהרע"ן
במקח"ר

---.. --.- -- 
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 המאמר. בהמשךיידונו
 הבאים: התלויים במשתנים מובהקים הבדליםנמצאו

 במשתנה עיוניים. והישגים ביצוע מבחני נשק, למערכתהנעה
 החוללות כי נמצא מובהק. הבדל נמצא לא כללית הנעההתלוי
 חוללות ואילו הביצוע, מבחני את יותר טוב מנבאתהכלית
 הנשק. למערכת ביחס ההנעה את יותר טוב מנבאתעצמית
 לחוללות העצמית החוללות בין אינטראקציה בדברההשערה
 מחזקות,'יאת הנוכחי הניסוי תוצאות אוששה. לאהכלית
 - שונים תיאורטיים מבנים שני של קיומם בדברההנחה
 לחוללות ומותירות - אמצעים ולחוללות עצמיתלחוללות
 של וההישגים ההנעה יכולת להסבר רב מקוםהאמצעים
הפקודים.

 סדנה, באמצעות נכון טפלול כי מדגישות אףהתוצאות
 אפקטיבי "פיגמליוני", מנהיגות סגנון להקנותשמטרתה



 תלויה הסופית התוצאה אולם ארגונית. להתערבותכדרך
 ניסיון כגון בסדנה, המשתתפים של וברקע הטפלולבאיכות
 קודם.פיקודי

מבש
 אדם ובין לאדם אדם בין נפלאה רעות הינו הלוחם"הצוות
 קשרי של תוצאה הוא אמת בזמן הפרט ותפקודלמכונה,
 לגרום הוא ההדרכה בבסיס כמפקדים תפקידנו אלה.רעות

 להאמין אחרת, או כזו מיומנות להקניית מעברלפקודינו,
 להכרעה יביא ושהשילוב שלהם, הנשק ובמערכתבעצמם
 לסגל דורי יאיר תא"ל שנשא הרצאה הקרב...")מתוךבשדה

 1996(. לנ"מ, בית-הספר כמפקד ששימש בעתהמפקדים
 שכן שביצעתי, המחקר עבודת את פתחתי זובציטטה

 של תפקודו שעל מדגישההיא
 אמונתו רק לא משפיעההלוחם
 מידת גם אלא ביכולתו,האישית
 הנשק במערכת לו שישהאמון
 וההיסטוריון הדעות הוגהשלו.

 כי גרס פולר ג'ון הגדולהבריטי
 הצבאית לטכנולוגיה לייחסיש

 אולם מהניצחון,99%
 אינה כשלעצמההטכנולוגיה

 בקרב מכרעת חשיבותמספקת.
 אדם-מכונה לממשק גםיש

 הלוחם של האמוןולמידת
 לרשותו. העומדתבטכנולוגיה
 מכרעת השפעה ישנהלמפקדים

 לפקודיהם שיש האמון מידתעל
 הנשק ובמערכותבעצמם
שלהם.

 הוא פיגמליון""אפקט
 מנהיגותי, תהליך שלתוצאה
 גבוה לביצוע המצפה מנהלשבו

 אשר בדרך לו לכפופיםמתייחס
 המגשימה "הנבואה תופעת באמצעות תפוקותיהם אתמעלה
 או מסוימת, להתנהגות מאדם מצפים אנו אם עצמה":את

 לציפייה, בהתאם תהיה התנהגותנו יתרחש, מסויםשמאורע
 יכולים המפקדים דבר. של בסופו תתרחש אכןוההתנהגות
 אחד פקודיהם. של ביצועיהם ועל הנעתם עללהשפיע
 העצמית החוללות הוא זו תופעה המסביריםהמשתנים

(SelfEfficacy)- בנדורה של הלמידה בתיאוריית מרכזי מושג 
 את הפרט של להערכתו המתייחס המקורות(, ברשימת)ראו
 לשם הדרושים פעולה דרכי לפועל ולהוציא לארגןיכולתו
 אלא הפרט, של למיומנותו הכוונה אין מוגדר. ביצועהשגת

 עליו המוטלות המשימות את לבצע יכולתו אתלהערכתו
 מיומנויותיו.באמצעות
 מכוונות בצבא והאימונים ההכשרה מתוכניותרבות
 מייעד בנדורה תפקידו. בביצוע המיומן תפקיד בעללהכשיר
 יהיה ניתן לא שבלעדיה מטרה, האלה ההכשרהלתוכניות
 בעלי בקרב ליצור - המיומנויות את לפועללהוציא

 מסוגלים הם המיומנות שבאמצעות האמון אתהתפקידים

 ארבעה על מצביע בנדורה שלמדו. מה את לפועללהוציא
 את למידה של הדרגתי בתהליך הבונים מידע,מקורות
 התבוננות העבר, בביצועי הצלחה העצמית:החוללות
 לגבי מילולי מידע קבלת כמודל, המשמשתבהתנהגות
 תגובות מומחה, הנחשב ממקור משימה לבצעהיכולת

 ההצלחה. שמחת ואת הכישלון איום את המלוותפיזיולוגיות
 מישורים: משלושה כמורכבת עצמית חוללות הגדירהוא
 המטלה. של הקושי מידת -רמה1.
 במאמציו להמשיך הפרט של נכונותו מידת -עוצמה2.

 בקשיים. נתקל אם גם המטרה השגתלשם
 העצמית החוללות את להשליך היכולת -הכללה3.
 ראה לא בנדורה אחרים. מצבים לעבר ספציפיתממטלה
 למצבים להעבירה שניתן כללית, תכונה העצמיתבחוללות

 על העצמית החוללות בהשפעת מחקריו את ומיקדשונים,
 גבוהה. ספציפיות רמת בעלות התנהגויות ועלמשימות
 למישור הוקדשו המחקרים רוב כי גרס )1995(עדן
 כן, על יתר ה"הכללה". מרמת והתעלמו וה"עוצמה"ה"רמה"
 התייחסו הזה למישור ביחס שבוצעו המעטיםהמחקרים
 כללית. עצמית לחוללות ולא ספציפית עצמיתלחוללות
 את שבודקים ייעודיים, מדידה כלי פותחו הנ"לבמחקרים
 ועל הישגים על הספציפית העצמית החוללותהשפעת
 תמיד עתידיים ביצועים לנבא היכולת אולםביצועים,
 של רחבה בקשת נוגעת ואינה ספציפית למשימהמצטמצמת
משימות.
 מאוד הספציפי אופיו בשל כי כותבים )1977( וגוליחן
 בו להיעזר שלא ארגונים נוהגים העצמית החוללות מדדשל
 וכוללניים יציבים מדדים לעצמם מחפשים והם עובדיםלמיון
יותר.

 שהפרט ציפיות של מערך מבטאת כללית עצמיתחוללות
49 של צר במגוון הצלחה חדשות. לסיטואציות ביחסנושא
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 ליכולתו ביחס הפרט של אמונתו את מגבירהמטלות
 תפיסה לעצמו מגבש והוא נוספים, מצבים עםלהתמודד
 התנהגויות. של רחב מגוון בהצלחה לבצע יכולתו לגביכללית
 מידת את שקובעת אישיות כתכונת זאת הגדיר )1988(עדן

 הרצף, בקו שונים. מסוגים במצבים להצליח הפרט שליכולתו
 האחר ובקצה הספציפית החוללות שלו האחד בקצהאשר
 התחומית החוללות את למקם ניתן הכללית, החוללותשלו

 של כאמונותיו זאת הגדירו )1993( וקשמן ורדרוף)חובחו0)[(.
 המושג את בחייו. מסוים בתחום לחוללותו ביחסהפרט
 הצורך לזו. זו הקשורות משימות של כרצף הגדירו הם"תחום"
 שירר את הביא הכללית העצמית החוללות נושא אתלחקור
 כלליים מאפיינים הבוחן גנרי, כלי לפתח עמיתיו ואת)1982(

 בחוללות שימוש נעשה לא שערכתי במחקר חוללות.של
 הכרה מתוך כללית, עצמית בחוללות אלא ספציפיתעצמית

 נוספים. למצבים ההכללה יכולת של הרבהבחשיבותה

 האמצעים לחוללות עצמיתמחוללות
 שכיחה כללית לחוללות ספציפית חוללות ביןהאבחנה
 העצמית החוללות נוספת: אבחנה העלה )1995( עדןבמחקר.

 העומדים המשאבים סך את מהערכתו מושפעת הפרטשל
 חיצוניים הם מהמשאבים חלק המשימה. לביצועלרשותו
 חוללות דהיינו - חיצונית עצמית חוללות פנימיים.וחלקם
 לתועלת ביחס הפרט של כאמונתו מוגדרת -אמצעים

 בחלקם המשימה. לביצוע עבורו הנגישיםשבאמצעים
 מטלות לביצוע לשמש ויכולים תמיד נגישים האלההאמצעים

 למשל, מדובר, כללית(. אמצעים )חוללות ומגוונותרבות
 של במנהיגות הארגון, של בטכנולוגיה הארגונית,בתמיכה
 מהאמצעים אחדים שבקבוצה. ובעמיתים הבכיריםהמפקדים
 ספציפיות מטלות לביצוע ומתאימים נדיר באופןזמינים

 במכשירים לרוב מדובר ספציפית(. אמצעים )חוללותבלבד
ספציפיים.

 החשוב האמצעי היא הישירים המנהלים שלהמנהיגות
 האמון מידת לעובדיהם. לספק עשויים שארגוניםביותר

 למפקדיהם חיילים או עליהם לממונים עובדיםשרוחשים
 להוציא בעצמם האמון מידת על קריטית בצורהמשפיעה
 לצורך מאמץ להשקיע רצונם מידת על או משימותלפועל
 עובדים כאשר - הכלים של לחשיבותם באשר המטרה.השגת
 הדבר ביותר, הטובה הטכנולוגיה קיימת בידיהם כייודעים
 באשר גם כך 1995(. )עדן, ביטחונם תחושת אתמגביר
 הנשק לכלי חיילים שרוחשים לאמון - נשקם ולכלילחיילים
 שביעות ועל ביצועיהם טיב על רבה השפעה יששבידיהם

 מקבלים העובדים אםרצונם.
 בהם, אמון להם שאיןכלים
 המוטיווציה להיפגעעלולה
 כשידוע בעיקר -שלהם

 טובים כלים יששלמתחרים
יותר.

 לחוללות~צמית
האמצעים

 לשער ניתן כי כתב )1996(עדן
 שני בין אינטראקציהשקיימת

 להניח סביר לדבריו,המשתנים.
 חוללות של גבוהה שרמה כפיכי

 כך ההנעה, את מגבירהעצמית
 חוללות של גבוהה רמהגם

 האמון את מגבירההאמצעים
 להשתמש הרצון ואתבאמצעים

 להגביר כדי יש בכך וגםבהם,
 ההנעה כן, על יתר ההנעה.את

 גבוהה עצמית מחוללותהנובעת
 חוללות כאשר להיעלםעלולה

 שני כאשר מושגת ביותר החזקה ההנעה נמוכה.האמצעים
 לשרת גבוהה הנעה בעל חייל גבוה. ערך בעלי הםהמשתנים
 שאין נשק יופקד בידיו אם מהנעתו, לאבד עלולביחידתו

 בו. מאמיןהוא
 חוללות במשתנה ראשון שימוש נעשה שערכתיבמחקר
 כי הנחה מתוך כלית" "חוללות המונח את טבענוהאמצעים.

 קריטית השפעה יש שלו הנשק במערכת החייל שנותןלאמון
 של וביצועיו הנעתו אחרות: במילים ביצועיו. ועל הנעתועל

 שהוכח כפי - העצמית מחוללותו הן מושפעיםהפרט
 שהערכתי כפי הכלית, מהחוללות והן - קודמיםבניסויים
 שביצעתי. הניסוילפני

 על והשמעתו "סיגמליוני" מנהיגוותסיגנון
 הנעה ועלהישגים
 סגנון לסגל מפקד מביאה אשר זו היא אפקטיביתמנהיגות
 מאדם מצפים אנו אם מהם. מצפה הוא מה לכפיפיוהמשדר
 הרי יתרחש, מסוים שמאורע או מסוים באורחשיתנהג

 נשק יופקד בידיו אם חהנפתז, ולרבד מהל ביחידתי לשרת גביהם הנעה בעיחזר
 ב~ מאחע הואשאץ



 הסבירות וגדולה לציפייה, בהתאם תהיההתנהגותנו
 יתרחשו. אכן להם מייחלים שאנו המאורע אושההתנהגות

 המגשימה "הנבואה עקרון של תמציתו צוין, שכבר כפיזוהי,
 תהליך של תוצאה הוא פיגמליון" "אפקט עצמה".את

 להם מהכפופים המצפים המנהל, או המפקד שבומנהיגות
 מעלה אכן אשר בדרך לפקודיהם מתייחסים גבוה,לביצוע
 "אפקט של ניגודו הוא הגולם" "אפקט ביצועיהם.את

 בביצועיהם. פוגעות מכפיפים נמוכות ציפיותפיגמליון":
 מתייחס "פיגמליוני" מנהיגות סגנון כי גרס )1973(רוזנטל

 הביצוע על המשפיעות מודעות ולא מודעותלהתנהגויות
 החיוביות הציפיות את מעבירים אשר משתנים ארבעהומנה
 המנהל:של

 וידידותי, תומך סוציו-רגשי אקלים - תומכת אווירה1.
 מילולי. ובלתי מילולי באופן חיוביות תחושותהמשדר
 היוצר ועשיר, מגוון משוב במתן רבה השקעה - משוב2.
 להצליח. במאמציהם להמשיך רצון הפקודיםבקרב
 הסברים ובמתן בהדרכה רבה השקעה - תשומות3.

 כן כמו אותם. לאתגר ניסיון מהם, מצפים למהלפקודים
 משימות ביצוע על לפקודיהם לוותר שלא המפקדיםמקפידים

 מתקשים. הם כאשרגם
 להגיב, לפקודים אפשרויות של שפע מתן - תפוקה4.

 ולהתנסות.להשתתף

 מהניסויים בחלק שנעשהכפי
 )1994(. ענבר נתן המפלול לאי-הצלחת נוסףהסבר
 קשר יש המודרכים של האישיותיים למאפייניהםלדבריו,
 עיצבו כבר אשר ותיקים, מנהלים הטפלול: להצלחתישיר
 - חדש סגנון לאמץ נוהגים אינם שלהם, הניהול סגנוןאת
 לארגון. תורם הוא אםגם

 הניסוימטרות
 פיקוד סגנון לאמץ מפקדים הדרכת האם לבחון1.

 החוללות העלאת מטרתה: את תשיג אכן"פיגמליוני"
 הנעתם הגדלת זאת ובעקבות חניכיהם של והכליתהעצמית
והישגיהם.

 מבנים שני של קיומם בדבר ההנחה את לבחון2.
 וחוללות עצמית חוללות לחוללות: מובחניםתיאורטיים
האמצעים.

 המחקרהשערות
 כלית. לחוללות עצמית חוללות בין חיובי קשר קיים1.
 החייל הנעת את מגביר הכלית החוללות חיזוק2.
 הישגיו. ואת שברשותו הנשק מערכת אתלתפעל
 החייל הנעת את מגביר העצמית התו-ללות חיזוק3.
 הישגיו.ואת

 אינט- קיימת4.
 חוללות ביןראקציה ורענון לקורסים חניכים קבלת הניפוי מתכונת 1:תרשים

 הקורסיםסיום מדריגיםקורם
 שאלוניםוהעברת

ךשש
 לחוללותעצמית
כלית.

השיטה
מתכונת
 באמ- בוצעהמחקר
 על- שדה ניסויצעות
 של 6 מתכונתפי

Stanleyמש Campbell 
 הוצבך בניסוי)1996(.
 שאינםמפקדים
 )מש"קים(קצינים
 אקראיבאופן

 למפקדים להקנות רצוי הרי הדברים, פני הם כךאם
 פריון את להעלות ובכך "פיגמליונית" התנהגותולמנהלים
 מנהיגות סגנון של בהשפעתו עסקו רבים מחקריםהארגון.

 אחדים הכפיפים. של הישגיהם ועל הנעתם על"פיגמליוני"
 סגנון הקניית כי ההשערה את אוששו האלהמהמחקרים
 להנעה מביאה אכן ולמנהלים למפקדים "פיגמליוני"מנהיגות
 גם אך והכפיפים. הפקודים בקרב יותר גבוהיםולביצועים

 כלל בדרך האלה. ההשערות את אוששו שלא מחקריםהיו
 מסוים, טפלול נעשה שבהם ניסויים, האלה המחקריםכללו
 אחד "פיגמליוני". מנהיגות סגנון למפקדים להקנותשנועד

 באיכות נעוץ השונים הממצאים בין לשונותההסברים
 דורשת "פיגמליוני" מנהיגות סגנון של הקנייתוהטפלול.
 קצרה, התערבות ולא ומנהלים במפקדים טווח ארוךטיפול

 מפקדים ושמונה הניסוי לקבוצת מפקדים שמונה -וביקורת
 הביקורת.לקבוצת

 בקבוצת המש"קים את ללמד הייתה הטפלולמטרת
 על להשפיע ובאמצעותם "פיגמליוני", מנהיגות סגנוןהניסוי

 של וכלית עצמית חוללות - תלויים הבלתיהמשתנים
 סדנה הביקורת בקבוצת המש"קים עברו בזמן בוחייליהם.
 של חניכיהם בקרב נבחנו התלויים המשתניםשגרתית.
 מקבוצת אלה והן הניסוי מקבוצת אלה הן -המש"קים
 כלוחמים. החניכים הכשרת בתום -הביקורת

המדגם
 הנ"מ למערך לוחמים המכשיר הדרכה בבסיס נערךהניסוי
 16 אותרו זוטר, פיקודי קורס שעברו לאחר צה"ל.של
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 בקורס ושובצו להדרכה ביותר המתאימיםהמש"קים
 בוצע )שבו המדריכים קורס את שסיימו לאחרמדריכים.
 של והכשרה פיקוד לתפקידי המדריכים פוזרוהטפלול(
 של החניכים 67 את כלל המדגם ההדרכה. בבסיסלוחמים

 27 הבאה: החלוקה לפי במחקר השתתפו אשרהמדריכים
 בקבוצת נכללו חניכים 40 הניסוי; בקבוצת נכללוחניכים

 כלוחמים להכשרתם השני בשלב היו המדגם חניכיהביקורת.
 את שסיימו לאחרבצה"ל,
 הטירונות. - הראשוןהפרק
 החניכים לומדים השניבשלב
 להפעיל כחודשייםבמשך
 של ספציפית נשקמערכת
 בהתאם חייל כל - הנ"ממערך

 מתקיימים הלימודיםלשיבוצו.
 6-4 של קטנותבקבוצות
 מדריך. לכלחניכים

 התחקרכלי
 הכללית העצמיתהחוללות
 שאלון באמצעותנמדדה
 על- במקור שפותחעמדות,
 )1982(, ושותפיו Shererידי

 שאלות. 17 כוללואשר
 לעברית תורגםהשאלון
 שטרן של במחקריהםושימש
 וצוק )1990( קינר)1989(,
 שיכולים העמדות)1993(.
 בסולם הן להביעהנשאלים
 מ-ו דרגות 7 בןליקרט
 מאוד( רבה במידה)מסכים

 מאוד(. )מתנגד 7ועד
 לא קודמיםבמחקרים

 שבחן במדד שימושנעשה
 עבור אולם כלית,חוללות
 החוללות למדידת עצמי דיווח שאלון פותח הנוכחיהמחקר
 בסולם שאלות 14 ובהן - שאלות 15 כולל השאלוןהכלית.
 7 ועד מאוד( מועטה במידה )מסכים מ-ו דרגות 7 בןליקרט
 מעריך כיצד בוחנת 15 מס' שאלה מאוד(. רבה במידה)מסכים
 מערכת של יעילותה את - ל-100% 0% בין בסולם -החייל
 בהתאם עובדו האלה ההערכות בידיו. שהופקדההנשק
 הנ"ל.לסולם

הישגים
 שאלון באמצעות נבדקו נשק למערכת והנעה נלליתהנעה
 זה שוטף באופן הקורסים בסיום המועבר ארגוני,אקלים
 שונים, לצרכים שאלות כולל עצמו השאלון רבות.שנים
 הנוכחי. המחקר לצורכי שימשו שאלות שמונהומתוכו

 הקורס במהלך החניכים עברו בכתב עיונייםמבחנים
 שבועי, מסכם מבחן התקיים שבוע כל בסוף שגרתי.באופן
 בשבוע שלמדו החומר את החניכים קלטו כמה עדשבחן
 בנושאים בחנים פעם מדי התקיימו כך על נוסףשחלף.

 תיק באמצעות התבצע הציונים אחר המעקבספציפיים.
 בתעודת ודווחו העיוניים הציונים שוקללו הקורס ובסוףחניך,
 לצורך נלקחו התלמידים ציוני הקורס. מסיימי שקיבלוהגמר

 מהמבחנים אחדים כי לציין ראוי הגמר. מתעודותהמחקר
 בנויים אחרים מבחנים ואילו סגורות, משאלותמורכבים
 פתוחות.משאלות
 בנויים החניכים השתתפו שבהם הקורסים ביצוע.מבחני

 לפי תכנון - תל"ם שיטתעל-פי
 זו שיטה על-פי מבחן.מצבי
 שלד קורס כל לעצמובונה

 מבחן הינו תרחישתרחישים.
 אמיתי, מצב המדמהביצוע
 מהקל בנוי התרחישיםושלד
 הוא הראשון המבחן מצבלכבד:
 הוא והאחרון ביותר,הפשוט
 המדריכים ביותר.המסובך
 של ביצועיהם אחרעוקבים
 הביצוע מבחן במהלךהחניכים
 הכוללים תצפית, דפיבאמצעות
 לשלבי ציונים למתןקריטריונים
 דבר של בסופו השונים.העבודה

 הביניים ציוני כלמשוקללים
 הקורס ובתום תרחיש,לציון
 לתרחישים. כולל ציוןנקבע

 החניך, בתיק נאספיםהציונים
 רק מובא הגמר בתעודתאך

 למחקר הנתונים הכולל.הציון
 הגמר. מתעודותנלקחו

הליך
 המחקרשלבי
 המפקדים של הנשרתםסוגיית
 בחובה טומנת כמדריכיםלשמש
 המרכזיות אחת רבות.דילמות

 פיקוד", "סגנון בצה"ל שמכונה מה להקניית נוגעתשבהן
 לא מקנים המדריכים בקורס בית-הספר. לצורכיהמותאם

 לסגנון המדריכים את מכשירים גם אלא הדרכה, טכניקותרק
 להכשיר שתאפשר פיקודית זהות לגבש שמטרתופיקוד,
 וערכים נורמות ובעלי ביכולתם מאמינים מיומנים,לוחמים
 "סגנון מהו בדילמה תמיד עוסקים אנו כך בתוךגבוהים.
 אנו באחרונה הלוחם. של תפוקותיו את יגביר אשרהפיקוד"
 הפרט. של הנעתו את להגביר כיצד בדילמה יותרעוסקים
 אשר הבה"ד, מפקד של בדבריו פתחתי המבוא פרקאת
 של ואמונתו ביטחונו ביצירת הארגון של תפקידו אתהדגיש
 שלו. הנשק במערכת והן בעצמו הןהחייל

 דרכי גיבשנו המדריכים בקורסי רבים דיוניםבמהלך
 עדיין אך בעצמם, להאמין החניכים את ללמד שנועדוהוראה

 במערכות החניכים אמון את להגביר כיצד רבותהתחבטנו
 צה"ל מרשויות המתאימים האישורים קבלת לאחרהנשק.
 להם ודיווחתי המדריכים קורס של הסגל אנשי אתאספתי

 המדריכים. קורס בפתיחת להתחיל שתוכנן הניסוי,על



 שנועדה הסדנה ונבנתה הניסוי, מתכונת הוכנהבמקביל
 לטפלול.לשמש

 אקראיתהצבה
 בבית-הספר התייצבו כמדריכים, לשמש שנבחרו מש"קים,16

 תפקידי למלא אותם שיכשיר הקורס את לעבור כדילנ"מ
 מפקדי ושני הקורס מפקד את כלל הקורס סגלהדרכה.
 מפקד את קראתי המש"קים של התייצבותם עםצוותים.
 ספרות לוח )באמצעות לחלוטין אקראי ובאופן אליי,הקורס

 ושמונה האחד לצוות מש"קים שמונה בחרנואקראיות(
 האחר. לצוותמש"קים

הטפלול
 המדריכים קורס של השני השבוע בתום הועברההסדנה
 הועברה הקודמים בקורסים שלב באותו שעות. ששבמשך
 הקורס של המקורית השעות במערכת וגם תקשורת,סדנת
 העברת לצורך תקשורת. לסדנת הזה הזמן פרק יועדהנוכחי

 האקראית. לחלוקה בהתאם לצוותים הקורס פוצלהסדנאות
 העובדה בשל החלוקה לעצם מיוחד בהסבר צורך היהלא

 עובד הקורס שכן הקורס, מתחילת קיימת הייתה זושחלוקה
בצוותים.
 הקורס למסורת בהתאם הביקורת. לקבוצתהסדנה
 לתקשורת. סדנה הביקורת קבוצת עברה המקוריולתכנון

 מושגים בה למדו והחניכים הקורסי מפקד העביר הסדנהאת
 לקצרים בגורמים דנו בין-אישית, בתקשורתבסיסיים
 זה. בנושא תפקידים משחקי וביצעובתקשורת
 בה למשתתפים להעניק נועדה הניסוי לקבוצתהסדנה

 כדי "פיגמליוני" מנהיגות סגנון לאמץ להם שיאפשרוכלים
 הכלית החוללות באמצעות לעתיד חניכיהם אתלהניע

 קודמות מסדנאות שהופקו לקחים יושמו בסדנהוהעצמית.
 למידה על התבססה והיא העצמית, החוללותבנושא

 הסדנאות ששתי הייתה שהתוכנית אףחווייתית-יישומית.
 הניסוי סדנת נמשכה בפועל הרי בדיוק, שעות ששיימשכו
 למתוכנן. מעבר דקותכחמש

 הניסוי בקבוצת מהמשתתפים מצפים אנו כי הבנהמתוך
 העקרונות על הסדנה התבססה חדשה, התנהגות דרךלאמץ
הבאים:

 מעשית התנסות עם בנושא תיאורטי ידע שלשילוב
 הסדנה. בשלבכבר
 אמת למצבי האפשר ככל המדריכים את לקרב ניסיוןש
 תרחישים על ההתנסות ביסוס באמצעות היתר בין-

 כמפקדים. בעתידם להיווצר שעשוייםאמיתיים,
 הסדנה מנחה על-ידי ההתנסות כדי תוך משובמתן
 היישומית הלמידה עקרונות על יותר נרחב מידעוהעמיתים.

 אבירם ואצל )Goldstein )1974 1נ Sorcher אצל למצואניתן
.)1990(

 הטסלול: פדנתמהלך
 חוויה להקנות שמטרתו צפרדע", "משחקפתיחה.

 המשחק ניתוח פיגמליון", "אפקט של משמעותו עלקצרה
 בנושא. העיסוקוהנמקת

 הייתה זו למעשה, בניסוי. כשותפים המש"קיםגיוס
 הוסברו ניסוי, שנערך למש"קים סיפרנו שבה הראשונההפעם
 השתתפו, שבה הספציפית הסדנה ומטרת הניסוימטרות
 את לשתף שלא השלב באותו התבקשו החניכים המקביל.ן השני הצוות עושה ומה היום, בהמשך יעשו מה להםונמסר
 היו שעלולות המגבלות למרות הניסוי. בדבר השניהצוות
 גורם היותם בשל בניסוי המש"קים משיתוף כתוצאהלהיווצר
 שהחלופה היה לכך הנימוק לשתפם. החלטנו מתערב,משתנה
 כדי עד אמינות חוסר ליצור הייתה עלולה לשתפםשלא
 תכנים הועברו הקבוצות משתי אתת לכל שהרי בניסוי,פגיעה
 ספק שאין כך חדשים, הערכה כלי והוכנסושונים,

 להם לספר לא מתרחש. משהו כי מבינים היושהמש"קים
 בנעשה אמונתם את לערער היה עלול אשר כצעד נראה כךעל

 בניסוי.ולפגוע
 החניכים בפני הבאנו שלב באותו ודיון. תיאורטירקע
 בצבא הפיקוד בתחום שנעשו שדה מניסויי בעיקר -ממצאים
 הממצאים את ליישם באפשרותם איתם ודנו -והניהול
 זאת. לעשות דרכים הצגנו וכן מדריכים בהיותם בפועלהאלה
 הדרך וכן העצמית החוללות על המשפיעים הגורמיםנסקרו
 הקורס. בחיי האלה הגורמים על להשפיע המפקד יכולשבה
 - כלית חוללות - החדש למשתנה ניתן ונרחב עיקרימקום
 שלו. התיאורטי הרקעכולל

 ביחד איתרנו התיאורטי הדיון לאחר תפקיד.משחקי
 ודנו חניכיו עם הקורס לאורך למדריך שיש מישקנקודות
 המישק בנקודות להשפיע כדי לרשותו העומדותבדרכים
 סוף-שבוע, ראיון ביצוע, מבחני בעת חניכה לדוגמא:האלה.
 שהוכנו תפקידים משחקי ביצענו מכן לאחר וכו'.מסעות
 המש"קים אחד מגלם כזה התפקידים משחק בכלמראש.
 תפקיד את )דהיינו עצמו את מגלם אחר ומש"ק החניך,את

 תוארו התפקידים משחקי קורס. במהלךהמדריך(
 אמת. מצבי המדמים משחקים לקיים והוקפדבכרטיסיות,

 לרשות שעומדים באמצעים היה התפקידים במשחקיהדגש
 מנת על - וכו' משוב מילולי, שכנוע הדגמה, -המדריכים
 היא ההדגמה חניכיהם. של הכלית החוללות עללעמוד
 ההתנהגות דרך שכן הכלית, החוללות להעלאת חשובאמצעי

 אל יחסו את טיפוחו ודרך לכלי המש"ק שלוההתייחסות
 משחק כל לאחר חניכיו. עבור מודל בבחינת הןהכלי

 בסדנה. המש"קים כל השתתפו שבו ניתוח, נערךתפקידים

 נחסקדים והצבתם המדריכים קורנס)711וך
בקורסים

 חמישה כאמור, )שנמשך, המדריכים קורס של סופולקראת
 של הישגיהם סמך על - ההערכה ועדת דנהשבועות(
 מדריך מזלי, לרוע כמדריכים. לשמש בהתאמתם -המש"קים

 נוסף ומדריך אי-התאמה, עקב הודח הניסוי מקבוצתאחד
 למנותו אלא לוחם, צוות בידיו להפקיד לא הוחלט אךהוסמך,
 בקבוצת נשארו מכך כתוצאה בבית-הספר. כללילמדריך
 24 של הדרכתם על שהופקדו בלבד, מדריכים שישההניסוי
 הניסוי שקבוצת הייתה המקורית שהתוכנית בעודחניכים,
 בתוקפו פגיעה בכך לראות אין אומנם חניכים. 40תכלול
 סטטיסטית. מבחינה נחלש הוא אך הניסוי,של



 בקורפים צוותים כמפקדי המדריכים של דרכםתחילת
 הטפלולורענון
 מקבוצת המדריכים את ריאיינתי המדריכים קורסבתום
 איתם ולדבר הניסוי מטרות את להם להזכיר במטרההניסוי
 לא באופן לי לדווח מהמדריכים ביקשתי הקשר. המשךעל

 השפיעה כיצד - שיחפצו זמן ובכל - פתוחה"( )"דלתפורמלי
 אליי נקראו בקורס הרביעי השבוע לאחר תפקודם. עלהסדנה

 ריעננתי הניסוי, מטרות על שוב עימם דיברתיהמדריכים,
 ההתנסות על ושוחחנו בסדנה דנו שבהם הנושאים אתעימם
 בקורס. ההוא לשלב עדבפועל

 השאלונים והעברת הקורשםסיום
 כל של לחניכים הועברו הקורסים של המסכםבשבוע
 לשאלונים שונים. בנדשאים שאלונים בבית-הספרהקורסים
 לא מהשאלונים חלק על שלנו. השאלונים את צירפנוהאלה
 נענו. שלא שאלות היו השאלונים ובתוך החניכים, כלענו
 קורס של חניכים ענו לא כללית הנעה שבחן השאלוןעל
 שיש להבדלים הסיבה זאת בארגון. טכנית תקלה עקבשלם

 מהשאלות. אחת כל על המשיבים במספרלעיתים

תחקיר
 השתתפו שבו עיון, יום בבה"ד נערך הקורסים סיוםלאחר
 הניסוי מקבוצת הן הניסוי משתתפי ובהם הבה"ד, מדריכיכלל
 בנושאים שעסק היום, במהלך הביקורת. מקבוצתוהן

 הרצה עדן דב פרופסור לניסוי. שעות שלוש הוקדשומגוונים,
 ניסויים ותיאר פיגמליון" "אפקט על דקות כ-90במשך
 לנ"מ. בבית-הספר שנערך הניסוי זה ובכלל זה, בתחוםשנעשו
 השתתפו אשר המדריכים בנפרד תוחקרו ההרצאהלאחר
 הנושא. על דעתם את להביע הזדמנות להם וניתנהבניסוי,

 הניסוי לקיוםהנבלות
 בהתערבות הנוכחי הניסוי קיום את התנה בית-הספרמפקד

 שלא דרש הוא ובעיקר בית-הספר, של השגרה בחיימינימלית
 שאפשר כמה עד - שינוצלו אלא חדשים, הערכה כלייוכנסו

 קיימים. ושיטות כלים-
 )לחוללות שהעברנו נוספים שאלונים שני מלבדלמעשה,
 קיימים. בשאלונים רק השתמשנו כלית( ולחוללותעצמית
 לנ"מ, בבית-הספר נערך שהמחקר מהעובדה נובע זהתנאי
 לשם שוטף באופן רבים הערכה כלי מועברים ממילאשבו

 על לוותר ניתן לא אחד, מצד בקורס. שונים תחומיםבחינת
 כלים של מדי רב עומס האחר, ומהצד האלה, ההערכהכלי

 לזילות לגרום עלול - מחקר של ביצועו עקב -להערכה
הכלים.

 הנשק מערכות ביןהשונות
 חלקם - נשק מערכות של שונים סוגים קיימים הנ"מבמערך

 הניסוי בקבוצת המשתתפים פחות. וחלקם יותר,מתקדמים
 נציגות חסרה הביקורת ובקבוצת הנשק, מערכות מכללבאו

 יש כי לטעון אפשר אקראית(. )הצבה אחת נשקלמערכת
 קשר ללא שכן הניסוי, תוצאות על להשפיע כדי זובעובדה
 למתקדמות נחשבות הניסוי בקבוצת המערכות -לטפלול
 מתערב. משתנה בבחינת והיויותר
 קבוצת בין ההבדלים לבחינת שונות ניתוח ביצעתי כךלצורך
 הושמטה הניסוי כשמקבוצת הביקורת, לקבוצתהניסוי
 למעט הביקורת. בקבוצת נציגות לה הייתה שלאהקבוצה
 המובהקות, גבול על שהיה הכלית, החוללות אחד,משתנה

 הרבה התחרותיות כן, על יתר שהיו. כפי נשארו התוצאותכל
 והעובדה השונות הנשק מערכות של מפעיליהן ביןהקיימת
 מכולן הטובה היא "שלו" הנשק מערכת כי טוען מדריךשכל

 כי אחדים, חניכים של לתחושות משקל-נגד להיותיכולות
 ועוד, זאת אחרות. למערכות ביחס נחותה שלהםהמערכת
 בהתאם ספציפי ייעוד ישנו מהמערכות אחת שלכלמאחר

 מהן אחת כל כי לטעון ניתן אכן ולמגבלותיה,ליתרונותיה
 בתחומה. - ביותר הטובההיא

 משתנים כל בין מתאמים 1:לוח

 כליתחוללות

הנעה
כללית

 למערכתהנעה
נשק

 עיונייםמבחנים

 ביצועמבחני
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תוצאות
 עסקה הראשונהההשערה
 המשתנים שני ביןבקשר
 בין חיובי קשרקיים כי הוערך תלויים:הבלתי
 כללית עצמיתחוללות
 לוח )ראן כלית.לחוללות

 1(.מס'
 בין מובהק חיובי קשרקיים כי עולה המתאמיםמן
 הבלתי המשתניםשני

 עצמית חוללות -תלויים
 ובכך כלית, וחוללותכללית

 עם 1. השערהאוששה
 מתאם מהם אחד לכלזאת,
 אחר משתנה עם יותרחזק
 תוקף על שמצביע מה-

מבחין.
 למשתנים תלויים הבלתי מהמשתנים אחד כל ביןהקשר

 למבחנים עצמית חוללות בין הקשרים שונה: הינוהתלויים
 חוללות בין הקשר מובהק. אינו ביצוע ולמבחניעיוניים
 הנשק למערכת בהנעה מדובר כאשר מובהק, להנעהעצמית
 מובהק, אינו עיוניים להישגים כלית חוללות בין הקשרבלבד.
 למערכת להנעה מובהק קשר יש הביצוע למבחניואילו
הנשק.

 להנעה וכן והכלית העצמית לחוללות המפלול ביןהקשר
 מובהק, אינוהכללית
 קשר יש זאתולעומת
 למערכת הנעה ביןמובהק
 עיוניים מבחנים לביןנשק

 ביצוע.ולמבחני
 קיימים כי מראה 2לוח
 בקבוצת במתאמיםהבדלים
 קבוצת לעומתהניסוי

 בין הקשרהביקורת.
 תלויים הבלתיהמשתנים

 בקבוצת וחיובי מובהקהינו
 אין זאת ולעומתהניסוי,
 בקבוצת מובהקהוא

 חוללות בין הקשרהביקורת.
 המשתנים כלל לביןעצמית
 הביקורת בקבוצתהתלויים
 מובהק, ולא חלשהינו

 קשר קיים הניסויובקבוצת
 חיובי מתאם קיים בלבד. עיוניים למבחנים ומובהקחיובי
 הקשר נשק. למערכת להנעה )06.( המובהקות גבול על)42.(
 נשק למערכת הנעה - התלויים למשתנים כלית חוללותבין

 וחלש הניסוי בקבוצת ומובהק חיובי הינו - הביצועומבחני
 הביקורת. בקבוצת מובהקולא

 ולא חלש נמצא עיוניים מבחנים התלוי למשתנההקשר
 הקבוצות. בשתימובהק

 בנפוש הביקורת לקבוצת הניסוי קבוצת בין - החשתנים כל בין מתאמים 2:לוח

 שמתחתיו ואלה הניסוי בקבוצת הם הטבלה של השמאלי העליון בחלק המקדמיםהערה:
 ק*' , 01. ' ת 4 05. הביקורת. בקבוצת וכ-38 הניסוי בקבוצת ח-24 הביקורת.מקבוצת

 קבוצת בין ההבדלים לבחינת שונותניתוח
 הביקורת לקבוצתהניסוי
 כלית: חוללות ועל עצמית חוללות על הפדנטהשפעת
 הטפלולבדיקת
 הניסוי קבוצת בין מובהקים הבדלים קיימים כי רואים 3בלוח

 הבדל קיים תלויים. הבלתי במשתנים הביקורתלקבוצת
 בעלי הם הניסוי בקבוצת החניכים העצמית: בחוללותמובהק
 בקבוצת החניכים מאשר יותר גבוהה עצמיתחוללות

 הביקורת חניכי ושר הניסוי חניכי שר הממוצעים השוואת : 3רוח

 ק** 4 01. ק* 054.
 שדה ניסוי המחקר מהיות הנובעים אילוצים הינם המקרים במספר ההבדליםהערה:

 מתורגם )27.=ז( הטפלול אפקט של שיעורוהביקורת.
 לעומת הניסוי בקבוצת לחציון מעל ל-BESD 63%במונאי
 הבדל קיים הכלית בחוללות גם הביקורת. בקבוצת37%

 אפקט גודל הביקורת. לקבוצת הניסוי קבוצת ביןמובהק
 הניסוי בקבוצת לחציון מעל 71 ל-% מתורגם ן( )43.=הטפלול
 כי כך על מצביעים אלה נתונים הביקורת. בקבוצתול-29%

 החוללות רמת את העלו בניסוי השתתפו אשרהמדריכים

,ן,
,ן,
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מה ן נתממשה וכי חניכיהם, של הכלית והחוללותהעצמית
ולפ ן חוללות את שיחזקו כשותפים, לגייסם כוונתנוכמתוכנן
 כ- ן ועל ההנעה על החוללות השפעת את לבחון כדיהחניכים
חלוןהביצוע.

רגןן
לוחן ההנעה על ספדנההשפעת
נכנ'ן הביקורת לקבוצת הניסוי קבוצת בין מובהק הבדלקיים
הנו'ן ל-BESD מתורגם )45.=י( האפקט גודל נשק. למערכתבהנעה
תלון בקבוצת 28% לעומת הניסוי, בקבוצת החציון מעל 72%הינו

מב,ן בדבר ו-3 2 מהשערות חלק מאשש זה ממצאהביקורת.
מתן הנשק. למערכת ההנעה על תלויים הבלתי המשתניםהשפעת
 שתי בין מובהק הבדל נמצא לא כללית הנעה התלויבמשתנה

 ןעלו

 חוללות על ביצוע חבחני של רגרסיה : 4לוח
 וטסלול הנשק למערכת הנעה כלית, חוללותעצמית,

 עצמיתחוללות

 כליתחוללות

 נשק למערכתהנעה

טפלול

אינטראקציה
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 שלפיה 3, מס' להשערה בניגוד עומד זה ממצאהקבוצות.
 הכללית. ההנעה את יגביר העצמית החוללותחיזוק

 הביצוע על הסדנההשסעת
 הטפלול אפקט גודל עיוניים. במבחנים מובהק הבדלנמצא
 הצלחה סינויי ל-63% מתורגם)27.=[(
 בקבוצת 27% לעומת הניסוי,בקבוצת
 הינו נוסף מובהק הבדלהביקורת.
 ז( = )58. האפקט גודל הביצוע.מבחני

 בקבוצת הצלחה ל-79%מתורגם
 בקבוצת 21% לעומתהניסוי,
 חלק מאששים אלה נתוניםהביקורת.
 חיזוק כי גרסו אשר ו-3, 2מהשערות
 וחיזוק 2( )השערה הכליתהחוללות
 יגבירו 3( )השערה העצמיתהחוללות

 התלוי, המשתנה את מובהקת בצורה ניבאמהמשתנים
 התלויים המשתנים בשני זאת לעומת כאן. הוצג לאולפיכך

 של הניבוי יכולת - הנשק למערכת והנעה ביצוע מבחני-
 מובהקת. היא מהמשתניםחלק

 ביצוע מבחני לניבוירגרסיות
 פעם בכל - המשתנים כל הוכנסו שבה רגרסיה מציג 4לוח
 המשתנה השפעת את לבחון כדי קבוע ונשאר משתנהנכנס
 הבלתי ששני כך היה המשתנים הכנסת סדר הניבוי. עלהנוסף
 את המנבאים שהם הנחה מתוך ראשונים הוכנסותלויים
 נשק, למערכת ההנעה הוכנסה לאחריהם הביצוע,מבחני
 נוסף הטפלול. הוכנס ולאחריה מתווכת, שהיא הנחהמתוך
 לחוללות העצמית החוללות בין האינטראקציה נבחנה כךעל

 אינה העצמית החוללות כי עולה מהלוחהכלית.
 כלית חוללות הכנסת וכי מובהקת, בצורהמנבאת

 )2ן4 הניבוי יכולת את מובהקת בצורה משפרתאינהי, הנשק למערכת הנעה הוספת לשונות. 15% מוסיפה'ול
 14% להוסיף מצליחה הטפלול הוספת ואילו =(,01.

 עדיין יש בטפלול כלומר, הביצוע. מבחני שללניבוי
 הביצוע, מבחני את המסבירים נוספים,משתנים
 בין האינטראקציה נבחנו הכלית. החוללות עלנוסף

 לניבוי ומובהקותה כלית לחוללות עצמיתחוללות
 מובהקת. אינה שהיא נמצא אך הביצוע,מבחני

 חוללות בין אינטראקציה בדבר 4 מספר השערהי
 אוששה. לא כלית לחוללותעצמית-

 נשק למערכת הנעה לניבוירגרסיה
 הרגרסיה בניתוח האחרון הצעד את מציג 5לוח

 עולה ומתוכו המשתנים, כל הוכנסו שבובשלבים,
 יחדיו, המשתנים כל על-ידי המוסברות השונויות, כל סךכי
 מהמשתנים יותר תורמת עצמית חוללות וכי 28%,הינו

 תורמת אינה הכלית החוללות הוספת לניבוי.האחרים
 )08.=1%2( משפרת הטפלול הוספת לבסוףי הניבוי.למשוואת
 האינטראקציה גם נבחנה הניבוי. יכולת את מובהקתבצורה

 הכלית, לחוללות העצמית החוללותבין
 מספר השערה מובהקת. אינה כיונמצא

 חוללות בין האינטראקציה בדבר4
 אוששה לא כלית לחוללותעצמית
איפוא.

 5 בלוח המוצגים הנתוניםכאמור,
 שבו בניתוח האחרון הצעדהינם

 הנעה לניבוי המשתנים כלהוכנסו
 הקודמים הצעדים הנשק.למערכת
 נוחות לשם כאן מובאים אינם)אשר

 מנבאת עצמית חוללות כי העובדה על מצביעיםהקריאה(
 כאשר הנשק. למערכת ההנעה את כלית מחוללות יותרטוב

 צורה )14.=2א( הסבירה היא בלבד, עצמית חוללותהוכנסה
 הכלית החוללות כאשר 8(. )37.= המנובא את מאודמובהקת
 מובהקת פחות בצורה )08.=2א( הסבירה היא לבד,הוכנסה

 המשתנים שני הוכנסו כאשר הנשק. למערכת ההנעהאת
 12(, )5ך.= מובהק מנבא הייתה העצמית החוללותאז

 מובהקת בצורה הוסיפה לא הכלית החוללות ואילו)39.=8(,

 מהווה כלית חוללות המושגן
 חוללות של פרטימקרהן
 כאמונתו המוגדרת האמצעים,י

 סך של התועלת לנבי הפרטשל
 עבורו הנגישיםהאמצעים
 המשימהלביצוע

 ביצוע(. ומבחני עיוניים )מבחנים הפרט הישגיאת

 התלויים החשתנים לניבוירגרסיות
 הקבוצות, בין מובהק הבדל נמצא לא כללית הנעהבמשתנה

 רגרסיה. ניתוח בוצע לאולכן
 החוללות על הטפלול, על עיוניים מבחנים שלברגרסיה ןן אולם מובהק. הבדל נמצא עיוניים מבחניםבמשתנהך--ק

 אחד לא אף - ההנעה ועל הכלית החוללות עלהעצמית, ' 56,



 לניבוי במעט הוסיפה הטפלול הכנסת המוסברת.לשונות
 מובהקת. והייתה)08.=2אנ(

דיון
 האומנם? - אמצעים לחוללות עצמיתמחוללות
 של והישגיו הנעתו כי ההנחה עומדת הנוכחי הניסויבבסיס
 אמונתו )מידת העצמית מחוללותו מושפעיםהחייל

 הנשק במערכת אמונתו )מידת הכלית ומחוללותוביכולותיו(
 בדבר 1 מספר השערה לראשונה(. כאן שנחקר משתנה -שלו

 נבחן כאשר אך אוששה, המשתנים שני בין החיוביהקשר

 המשתנים שני כי נראה שבה נשק, למערכת הנעההתלוי
 למערכת ההנעה את מובהקת בצורה מסבירים תלוייםהבלתי
 16%, לבדה מסבירה העצמית שהחוללות בעוד אךהנשק,

 מובהק ולא מזערי נתח רק מוסיפה הכלית החוללותהרי
 ובחינת עיקרי, אפקט קיים המקרים בשנילהסבר.

 בין אינטראקציה קיימת לא כי הראתההאינננראקציה
 בשתי כי להדגיש ראוי הכלית. לחוללות העצמיתהחוללות
 כדי בטפלול יש כלומר מובהק, עדיין הטפלולהרגרסיות
 העצמית לחוללות קשר בלי התלויים המשתנים אתלהסביר
 הכלית.ולחוללות

 אמצעים" לחוללות עצמית "מחוללותבמאמרו
 של קיומה את לבחון )1996-1995( עדןקרא

 המובאות התוצאות כי נראה האמצעים.חוללות
 שני של ההמשגה את מבססות הנוכחיבניסוי
 של להשפעה קשר וללא שונים, תיאורטייםמבנים

 ההישגים ועל ההנעה על כלית חוללותהמשתנה
 ומשמעותי שונה כגורם זה משתנה לכלול הראוימן

 כאשר אדם, של ביצועיו בהערכתכשעוסקים
 של דנן ובמקרה כלי, של משילובו נגזריםביצועיו
 מקרה מהווה כלית חוללות המושג נשק.מערכת
 כאמונתו המוגדרת האמצעים, חוללות שלפרטי
 הנגישים האמצעים סך של התועלת לגבי הפרטשל

 שבהן במטלות ולפיכך המשימה, לביצועעבורו
 תבוא האמצעים חוללות מרכזיים, פחותהכלים

 מדגישות הנוכחי הניסוי תוצאות אחרת. בדרך ביטוילידי
 האמצעים חוללות של ובהמשגתה בהגדרתה הצורךאת

 מרכזיים, פחות הינם הכלים אם גם המטלה. לאופיבהתאם
 במחקר. ולהכלילם האמצעים מהם לבחון הראוימן

 פיגמליון סדנת שלהצלחתה
 ישיר באופן נמדדה לא הנוכחי הניסוי לביצוע שנבחרבתכנון
 שהמש"קים הייתה ההנחה סיומו. עם מייד הטפלולהצלחת
 לטפלול כתחליף הטפלול את לבצע שנועדו שותפיםמהווים
 מטרתה אשר בסדנה, התנסותם וכי הנסיינים, על-ידיישיר

 בניסוי, שיתופם תוך "פיגמליוני" מנהיגות לסגנוןלהכשירם
 באופן כלית וחוללות עצמית חוללות המשתניםוחשיפת

 מנהיגותם סגנון על ישפיעוישיר,
 הנ"ל המשתנים את ויגבירובפועל
 המובהקים מההבדלים חניכיהם.בקרב
 בין והכלית העצמית החוללותברמת
 ניתן הביקורת לקבוצת הניסויקבוצת
 למעשה. הצליח, הטפלול כילהסיק

 ברמת ההבדלים כי מראותהתוצאות
 43.=[( האפקט )גודל יותר מובהקים הכליתהחוללות
 27.=[(. האפקט )גודל העצמית החוללות ברמתמההבדלים

 הסדנה. הועברה שבה הדרך עם אחד בקנה עולה זהממצא
 והחוללות הכלית, החוללות על מאוד רב דגש הושםבסדנה
 - העיקרי במשתנה העיסוק כדי תוך רק עלתההעצמית
 הכלית.החוללות
 וגלר )1994( שגב )1994(, ענבר של למחקריהםבניגוד
 הקניית לשם סדנאיות בהתערבויות השתמשו אשר)1993(,

 חוללות על הנשק למערכת הנעה של רגרסיה 5:לוח
 טפלול ועל כלית חוללות עלעצמית,

 עצמיתחוללות

 כליתחוללות

טפלול

אינטראקציה
 'ח"עח"כ

0.40ך

.26

.30

1.29

 6.91*ןל

.... ירי

 4*חי

0.84

 ק* ,05.

 2(, )לוח הביקורת לקבוצת הניסוי קבוצת בין בהבדלהקשר
 המדריכים של חניכיהם בקרב רק חיובי הקשר כיהתברר

 בסדנה.שהשתתפו
 השתתפו אשר שמדריכים העובדה הוא לכך אפשריהסבר
 וכמצופה המשתנים, שני בין האבחנה את וחוו ידעובסדנה
 המדריכים ואילו יחד, ובשניהם בנפרד מהם אחד בכלטיפלו

 במשתנים טיפלו לא האבחנה, את מכירים שאינםהאחרים,
 כדי אין בכך אולם בנפרד. מהם אחד בכל לא אופן ובכלאלה

 הקשר. אופי אתלהסביר
 האפקט, גודל ואת הקבוצות בין הבדלים המציג 3,בלוח
 חוללות רמת יש הניסוי קבוצת לחניכי כי לכך חיזוקישנו

 חניכי של מזו במובהק גבוהה שהיא כלית וחוללותעצמית
 גדול האפקט וכי הביקורת,קבוצת
 ובחוללות )27.=[( העצמיתבחוללות
 המחזקות תוצאות - )43.=[(הכלית
 לבחינת נוסף צעד הטפלול. הצלחתאת

 לראות ניתן המשתנים ביןהמובחנות
 ביצוע מבחני של ברגרסיהברגרסיות.

 כלית חוללות על עצמית, חוללותעל
 שני בין המובחנות את לראות ניתן לטפלול הנעהועל

 הבלתי המשתנים הוכנסו כאשר תלויים. הבלתיהמשתנים
 החוללות אזי - כלית וחוללות עצמית חוללות -תלויים
 המשתנה והוספת התלוי, מהמשתנה כ-5% הסבירההעצמית
 כלומר, ל-23%. המוסברת השונות את העלתה כליתחוללות

 המשתנה מובחנים, משתנים שני כאן שקיימים בלבד זולא
 הביצוע. במבחני יותר רב נתח מסביר כליתחוללות

 המשתנה על מהרגרסיה נובעת הפוכה, אך דומה,מסקנה

 הנשק במערכת חייל שלאמונתו
 משמעותי יותר בורם היאשלו
 להוציא ביכולתו אמונתומאשר

 משימותיו אתלפועל
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 [' פרם בבא-הפפר נעירתש9

 המשוערות, התוצאות את הניבו ולא "פיגמליוני" ניהולסגנון
 ביצוע כאמור, הצליח. הנוכחי במחקר הטפלול כינראה

 ן לגבי קודמים מניסויים לקחים הפקת על התבססהטפלול
 ן הסדנה ותוכן מהלך לגבי 1978(, שני, )לדוגמא:העיתוי,
 ן מאפיינים שלושה להלן 1(. 990 אבירם, 1993, גלרי)לדוגמא:

 הטפלול: להצלחת תרמואשר
 המכשיר קורס כדי תוך נעשה שהטפלול העובדה1.

 נפרדת, בתוכנית או בסדנה ולא להדרכה זוטריםמפקדים
 'ן מהקורס. אינטגרלי כחלק נראה שהדברכך

 בניסוי, שותפו שהמדריכים העובדה הטפלול: אמינות2.
 משום גבוהה, אמינות רמתוהושגה

 ספציפיות היו בסדנהשההתנסויות
 המש"ק. של היום-יום מחייונלקחו
 התנסות הייתה הסדנה במהלךהגישה

 של כללים מאפיינים ולאספציפית
 "פיגמליוני". מנהיגותסגנון
 התבצע שהניסוי העובדה3.
 שאמורים זוטרים, מפקדיםבקרב
 בפעם לעסוק המדריכים קורסבסיום

 "לעצב" מאפשרת בפיקוד,הראשונה
 בעברם למעשה הלכה התנסו לא הם פיקודם. סגנוןאת

 ה"פיגמליוני". הפיקוד סגנוןבסוגיית
 יכולים מדריכים של אישיות מאפייני כי גרסה )1993(גלר
 ניתן כי נראה ההדרכה. יעילות את להפחית אולהעלות
 הפיקודית שאישיותם מי כאל זוטרים למפקדיםלהתייחס
 ההדרכה. יעילות את הגבירה זו ועובדה גובשה, לאעדיין
 מנהיגות. סגנונות של בנושא למידע צמאים היוהם

 התלויים המשתנים על הסדנההשפעת
 העצמית החוללות כי ו-3 2 השערות של הראשוןחלקן

 חלקית. אוששו הפרט הישגי את יגבירו הכליתוהחוללות
 לקבוצת הניסוי קבוצת בין הבדל היה עיונייםבמבחנים
 תלויים הפלתי מהמשתנים אחד אף ברגרסיה אולםהביקורת,

 זאת לעומת ההבדל. את מסביראינו
 הבדל, קיים ביצוע( )מבחניבהישגים
 מסבירים תלויים הבלתיוהמשתנים

 תוצאה גם זה. ממשתנה מובהקנתח
 למעשה, לטפלול. לייחס אפשרזו

 מאוד רב דגש הושם הסדנהבמהלך
 עם המדריך של המישק נקודתעל

 התרגילים. במהלך הכלי ועםהחניך
 התפקידים משחקי כי לציין יש כןכמו
 הישגי להגברת בדרכים כלל עסקולא

 הסבר המעשי. בפן בעיקר אלאהידע,
 מחקרים עם אחד בקנה עולה אינוזה

 שגם העובדה על המצביעיםקודמים,
 העיוניים המבחנים דוגמתבהישגים
 מובהקות. תוצאותהתקבלו

 אחד כל של התרומהבבחינת
 כי עולה תלויים הבלתימהמשתנים
 יותר רבה תרומה הכליתלחוללות

 של אמונתו כי הוא יוצא פועל העצמית. לחוללותמאשר
 מאשר משמעותי יותר גורם היא שלו הנשק במערכתחייל

 המסקנה משימותיו. את לפועל להוציא ביכולתואמונתו
 בנושא ההשפעה מאמצי את כי היא זה מממצאהמתבקשת
 ובמידה הכלית החוללות לשינוי בעיקר לכוון ישהחוללות
 יכולותיו לגבי הפרט של הכללית תפיסתו לשינויפחותה

 כי להסיק ניתן כן כמו שונות. משימות ביצוע עםלהתמודד
 ולא תחומית עצמית חוללות במחקר להכליל הראוימן

 כללית. עצמיתחוללות
 הנעה התלוי במשתנה עוסקים אנו כאשר משתנההדבר

 הייתה הניסוי בקבוצת נשק. למערכתן
 אך הביקורת, בקבוצת מאשרגבוהה ן הניסוי מן העוליםהממשמנים יותר הרבה הנשק למערכתההנעה1

 המסביר העיקרי תלוי הבלתיהמשתנה ן בהכשרת כי למסקנה3ש~]יןקם
 ולא העצמית החוללות הואזאת

 עולה אינו זה ממצא הכלית.החוללות
 שכן המצופה, התוצאה עם אחדבקנה

 האדם של האמונה כי היאהסבירות
 הנעתו על תשפיע שלו הנשקבמערכת
 החוללות מאשר יותר הנשקלמערכת

 הכללית.העצמית
 והחוללות העצמית החוללות כי עולה לעיל האמורמן
 התלוי המשתנה מהו תלוי אך טובים, מנבאים הםהכלית
 לחוללות ההתייחסות הנוכחי במחקר לנבא. ברצוננושאותו
 והממצאים תחומית, אמצעית חוללות כאל היאהכלית

 כמובנת לקחת אין כי העובדה על מצביעים לעילשהודגשו
 הינה הכללית העצמית החוללות שאם העובדה אתמאליה
 היא אף תניב גבוהה תחומית שחוללות ברור אזי טוב,מנבא

 מחזק זה ממצא הכללית. העצמית החוללות כמותפוקות
 עצמית לחוללות שיש השונים התפקידים בדבר ההשערהאת

 שונים. חוקרים שגורסים כפי תחומית, ולחוללותכללית
 לקבוצת הניסוי קבוצת בין הבדל קיים שלאהעובדה
 אחד בקנה עולה אינה כללית הנעה התלוי במשתנההביקורת

 בהגשרה העוסקיםהמפקדים
 בסננון palun פרק להכניסראוי

 את להכביר מנת על98ינמף,~נ,"
 הארנוןתפוקות



 המדידה בכלי נעוץ שהדבר ייתכן האחרות. התוצאותעם
 74.(. המדד של המיומנות )מקדם מהארגון שהוא כפישנלקח
 הבדל יהיה זה במדד גם כי מצופה היה לתוצאותבניגוד
 תלויים. הבלתי המשתנים על-ידי שיוסברמובהק

 כמשתנה הכללית העצמית החוללות הוכללה זהבניסוי
 בלבד מעטים למחקרים זה מחקר מצטרף ובכך תלוי,בלתי

 תלוי. בלתי כמשתנה הכללית העצמית החוללות אתשהכלילו
 דביר ועדן )1993( ואבירם עדן )ו99ד(, וקינר עדןלדוגמא:
 )7995(.ובנג'ו

 העצמית החוללות בהשפעת עסקה 3 מספרהשערה
 אוששה היא וכאמור, הנעתו, ועל הפרט הישגי עלהכללית
 עובדה העיוניים. המבחנים על ההשפעה - אחד מרכיבלמעט
 המשתנה את לכלול הצורך בדבר הטענות את מחזקתזו

 את וסותרת תלוי בלתי כמשתנה כללית עצמיתחוללות
 והספציפית העצמית החוללות את לכלול כדאי כיהחששות

 להשפיע ניתן שבה הקלות עקב הכללית החוללות אתולא
 אמונתו על להשפיע הקושי ובשל הספציפית החוללותעל
 על להשפיע כלומר ספציפיות, למשימות מעבר אדםשל

 הכללית.החוללות

 ויישומית מדעיתתרומה
 והרענון הסדנה במהלך יישומיות. השלכות יש זהלמתקר
 כדי בניסוי שהשתתפו מדריכים ספונטני באופן אלייפנו
 הצורך ועל פיקודם בסגנון השפלול שהכניס השינוי עללדבר
 כאלה היו המפקדים. של ההכשרות לכל הסדנה אתלהכניס
 רק התכנים העברת בעצם טעינו כי וטענו לכתשהרחיקו
 הניסוי מן העולים הממצאים הקורס. מאוכלוסייתלחלק

 בהכשרה העוסקים המפקדים בהכשרת כי למסקנהמובילים
 להגביר מנת על "פיגמליוני" בסגנון העוסק פרק להכניסראוי
 הארגון. תפוקותאת

 מדד לבנות הצורך את אחדים חוקרים העלובאחרונה
 Chen ,)7997, (ש (Gully כללית. עצמית לחוללותחדש

Woodruff)וש ,Cashman )7993 של המדד במקום Sherer 
 מצטרף אני הנוכחי. למחקר גם ששימש)1982(,

 פריטים לחבר המבקשים Gully, וש Chen שללהמלצותיהם
 במחקרי גם השלילה. לשון על שאינם ממשפטיםשיורכבו
 בחיילים שמדובר אף השאלונים, לגבי הבהרות חניכיםביקשו
 השאלות בניסוח התגלתה הבעייתיות עיקר גבוהה.ברמה
 שלילה.בלשון

 והוא בחוללות נוסף מרכיב חשף הנוכחיהמחקר
 חוללות של פרטי מקרה מהווה אשר הכלית,החוללות
 של הנעתם ולהגברת תפוקותיהם לשיפור הדרךהאמצעים.
 העוסקים את רבות מעסיקה בצה"ל חיילים ושלעובדים
 )כמו שחיזק לעובדה מעבר - זה ומחקר ובפיקוד,בניהול
 לסגנון מפקדים של בהכשרתם הצורך את קודמים(מחקרים
 פקוד- ביחסי די שלא כך על הצביע - "פיגמליוני"פיקוד
 להשפיע יש אלא העצמית, החוללות על להשפיע כדימפקד
 מהמישק המורכב הביצוע, שכן הנשק, במערכת האמוןעל

 צורך יש בנשקו. הפרט שנותן באמון גם תלויאדם-מכונה,
 את להכשיר כדי שביצענו, הסדנה דוגמת אופרטיבי,בתרגום
 הנשק. במערכת האמון את בונים כיצד לשאלה:המפקדים

 בעתיד נום0ים למחקריםהמלצות
 חוללות של בנושא חלוצי מחקר ידיעתי, למיטבזהו,

 חוללות של פרטי מקרה היא הכלית החוללותהאמצעים.
 את לחשוף כדי נוספים מחקרים לבצע וישהאמצעים,
 למשל הכלית, החוללות להגברת הרלוונטייםהאמצעים
 הזאת המטרה להשגת התחזוקה אנשי של גיוסםבאמצעות

 גם "פיגמליונית" מנהיגות סגנון הקניית באמצעותאו
 ותיקים. ולמנהליםלמפקדים
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