
משימתיתמנהעות
חברתיתמנפעות

תדמור"סא"ל

שלומטהלפיקודהספרביתשלReviewMilitaryבחוברת
רשתבשםמענייןמאמרפורסם1968מיוניארה"ב,צבא

GridLeadershipMilitaryThe1-הצבאיתהמנהיגות
מודרניותבתיאוריותנעזרשהואבכךזהמאמרשלהשיבותו

טיפוסיניתוחלשםהמנהיגות,בנושאהחברהמדעישל
לכך,סייעהצבאית.במסגרתמנהיגותיותובחינותמנהיגים,

רוברטד"ר-המחבריםשלושתצוותשלהמיוחדהרכבו
בארה"באכססבאוניברסיטתלפסיכולוגיהפרופסורבלייק,

מדעיבחקרהעוסקתמדעיות",שיטות"בשםחברהונשיא

ותחוםהחברה,נשיאסגןמאוטון,ג'ייןד"רההתנהגות.
מילאברייסון,דיילקולונלחברתית.פסיכולוגיה-התמהותה
במרכז-מוטסת,בדיביזיה-ארה"בבצבאשוניםתפקידים

במאט-נאםאפסקה,בפיקודהאירופי,הפיקודשלהמודיעין

באגףכוח-אדםחקרמחלקתראשהואמשמשכיוסועוד.
טגנישאוב11.כוח-אדם

הערותי.-ואחריוהמאמר,סיכוםלהלן



בכללצבאיתכונהיגותעל

הדנותהחדישותהתיאוריותכילומר,ניתןכלליבאופן
שניביןהיחסשלכפונקציהאותהרואותהצבאיתבמנהיגות
--השעהאנשים,הפעלתהואהאחדהממדממדים
הצבאיהמנהיגשלתפקירואמנם,המשימה,ביצוע

בני-שלמאמציהםבאמצעותמשימותלבצעהוא

הממדיםמשניאחדלכלהמנהעשמקדישתשומת-הלבנדא
מנהימתואופיאתהקובעיםהם--בהםודרכי-פעולתוהללו
רמתה.ואת

וכלפיאנשיוכלפיכלשהוצבאימנהיגשלהתיחסויותיו
הזה.שבעמודבתרשיםמודגמיםהמשימה

שונותהדגשותמידותמתארבתרשיםיכנאהריצה
ציהוהיחסי-האנוש.ובבעיותהחברתיבתחוםהמנהיגשל
המשימה.ביצועבתחוםהדגשותאותןמתאריקפואה
מידהפירושה1דרגה:9עדמ-1דורגהציריםמןאחדכל

ואילוהמדובר,לתחוםותשומת-לבהדגשהשלמאודקטנה
ותשומתו'הדגשהשלביותררבהמידהעלמצביעה9דרגה
1,,..לב.

משבצותיהבש-81קואורדינטות",רשת"מעיןעתהלפנינו
שוניםטיפוסיםלהציבניתן
התיח-מיתתלפימנהיגיםשל

ה-אוהחברתילתחום'סותם
אר-בתיאוראסתפקמשימתי.

הקו-רשת"שלפינותיהבע
מרכזה.ובתיאוראורדינטות"

ן148כזגזוגצרוגיהב1כ
סמנותיתמשימתית,

וקשוחה
שלהתחתונההימניתנפינה

המק-המנהיגנמצאהתרשים
-יבלמאמציוכלאתדיש

אתוהחשהמשימה,נוע
ה-ככליםאך-רקפקת"ו
מח-הואזה.לצורךמשמשים

ונוטלענייהבכלבעצמוליט
למע-האחריותמלואאתעליו
היחידה.שלולמחדליהשיה

יג-שפקודיומצפהזהמנהיג
ימלאו.תכניותיו,אתשימו
אתויבצעוהוראותיואחר
ערעור.אוהרהורללא'רצונו

היא9/1מטיפוסהמנהיגות
מפעילהמנהיגוחזקה.קשוחה

מתמיד'באורחסמכותואת
שכרשלבשיטהלנקוטומרבה
מ-לדרושמקפידהואועונש.
ומתערבמדוייק,דישאנשיו
בעבודתם.ופרטפרטבכל

-----
5/5מנהימת

ביצועביןמתמדתפשרה
לאנשים.והדאגההמשימה

שכשששk-hh-hוכשששכששש

היחידהמטרותעםהזדהות

בהגדרתהאישיתאחריותואתמדגיש9/1מטיפוסהמנהיג
התוצאות.לשפיטתואמות-המידההביצוערמותהמטרות,
המנהיג,ידגישבפקודותיולא.ותולבצעתפקידם-החיילים

איפוא,ייפלאלאייעשה".כירוצהשאנימהזהו"סי
חשיםאינםהחייליםכיאחתלאיארעזהמסוגשבמנהיגות

מעייניהםכלעמה.מזוהיםואינםלמשימה,שותפיםעצמם
שכר,לקבל-היותרלכל-אועונש,למנוענתונים

חובתם.ידיביציאתמסתפקים-וכשפועלים

והיוזמההיצירהעל*כושרהתופעה

יהאעצמושהואכךעל9/1מטיפוסהמפקדשלהקפדתו
אתלכאורהמחניקהביחידתו,לרעיונותהבלעדיהמקור
שכןלכאורה","אמרנוחייליו.שלוהיוזמההיצירהכושר
למנועיכולהשתהא,ככלקשוחהכלשהי,מנהיגותאיןבפועל

דרךהנוקטהמפקדעלולועל-כןמלחשוב,הפקודיםאת
יוזמתםכוח-חשיבתם,כילהוותו,למצואכזאתמנהיגות
שלפקודיויחידתו.צורכידגנמופנותהייליושלויצירתם
אתלעקוףתחבולותלחפשעלולים9/1מטיפוסמנהיג

המנהיגותתרשים

9/9מנהיגות

המפתחתמנהיגות
ויעילותמסירות

בביצועמקסימלית
ומטפחתהמשימות,

אמוןיחסיזאת,עם
האגשים.ביןוידידות

9/1מנהימת

מקסימליתיעילות
המשימהבביצוע

ניטרול""תוך
האדם.גזרם

ושמישושש--
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זמןלבזבזמפוברקים","דוחותלהגישוההוראות,ההנחיות
וכהנה.כהנהועודבתואנות-שוא,יקר

מתיחויותייוצוב
לביןבינוקונפליקטיםעל9/1מטיפוסמנהיגמתגברכיצד

לביןובינובדרגהלוהשויםחבריולביןבינועליו,הממונה
בינואועליוהממונהלביןבינומתיחויותבהיווצר?פקודיו
צדקתואתלהוכיחהואוחותרתוקפנית,תגובתוחבריו,לבין
שכתוצאההפסד"אוזכה"שלבגישהנוקטהואויכוח.בכל

מגיעיםאיןזובדרךמנוצח.ויש-מנצחכמובן,יש,ממנה
ויישובעמדותריכוךאיןהבעיה,לשורשייורדיםואיןלפתרון
המתיחות.שלחברי

9/1מטיפוסהמפקדנוהגפקודיםעםדעותחילוקיבעת
ועוצמתו.סמכותומלואאתביטוילידיבהביאולדכאם,
העמדהטרטור","שטיפה","דפיקה",":רבותלכךהדרכים

לשכנעמנסההואאיןכאןגםבאלה.וכיוצאצבאילדין
לקונפליקט.שגרמובסיבותלטפלאולהבינםפקודיו,את

מפקד."שלהאישיניצחונוכאןמופגןאדרבה,
נמשכתממנהכתוצאהמתיחויות.מיישבת'אינהזושיטה
לבקרים.מתפרציםחדשיםוקונפליקטיםהתסיסה,

9'1כועזוגצרוגיהב1נ
ו"אבהית"חברתית

מטיפוסלמנהיגגמורבניגוד-1/9מסוגהצבאיהמנהיג
מקדישאינולמשימהלאנשיו.מקסימליתדאגהמגלה-9/1
הואמרכזמאמציועיקראתמינימלית.תשומת-לבאלא

אםכיהוא,מאמיןוביחסי-האנוש.ברוח-היהידהבמוראל,
גםממילאמובטחת-והחברותהרווחההאושר,מובטחים
שלהיצירהכושרמובטחועמההיהידה,למטרותהמסירות
האנשים.
תנאי-עבודהלהבטיחכדיהעתכלעמל1/9מסוגמפקד

עלונוטללפקד,תחתלבקשמרבההואלחייליו.נוחים
תוךאנשיוביןלחלקןתחתוקשות,רבותמלאכותעצמו
להאזיןתמידכרויהזהמפקדשלאוזנוביצוען.עלפיקוח

חמימות,אותוהסובביםלכלמעניקוהואהפקודים,לבעיות

ורך-לב.חלשהואזהמנהיגכללבדרךודאגה.הבנה

היחידהמטרותעםהזדהות

ימלאואנשיוכיהיא,1/9מטיפוסהמנהיגשלהיסודהנחת

בחריצותהואיטפלאםרקבנאמנותמשימותיהםאת
לאועל-כל-פניםיסודה,בטעותזוהנחהבמשאלותיהם.

ביןבבלבולנעוצההטעותכנכונה.מעילםעדייןהוכחה

קפדניביצועלבין-ביחידהו"אבהות"נוחותשלתחושה

שביחידהאףכיהיא,זהבסוג-מנהיגותהסכנהמשימותיה.של

בתוכה,בנוחעצמםיחושושהכלחממתית""אוירהתשהור
קשותלהיותהעשויותהיחידה,משימותביצועעדמכאןהנה

הצבאיתהמנהיגותשלתכליתהגדול.המרחקותובעניות,
אףבגללהיתרהבנוחותהחייליםאתל"הטביל"איננה
היהידהמשימותביצועאםכיביחידה,לחיותלהמשיךירצו

ביותרהטובהצדעל

והיוזמההיצירהכושרעלהשפעה

חייליולצורכי1/9מטיפוסהמנהיגשלהמופרזתדאגתו
פסי-אוירתיוצרתאםכיוכושר-יצירה,יוזמהמעודדתאינה
ויש;והרגשת-צוותאעליזותשלוה,שביעות-רצון,ביות,
שינויים,להחניקהיאעלולהיתרונותיהכלעםכילדעת,
והתקדמות.יוזמהשיפור,

תויוזזית1כייעצום

כל1/9המנהיגיעשהביחידה,מתיחותמתגלעתכאשר
מכלולהמתיחות.אתולשכךשלוםלהשכיןכדישביכולתו

עצמי.וביטולפיוסעלמתבססעללההממוניםעםיחסיו
הסיכוינמוגובעקבותםחילוקי-דעותנמנעיםמכךכתוצאה
ולשיפור.לחידוש

ותוAIVIJצר~גיע1נ1כ
אנטי-מנהיגות""

נמצאהקואורדינטות"רשת"שלהתחתונההשמאליתבפינה
כאחדולאנשיוהמשימהלביצועשהתיחסויותיוהמפקדאת
-מנהיג""לכינויכללראויהואאיןלמעשהמינימליות.הן

אזרחיים,בירוקרטייםכבארגוניםבצבא,כילזכורישאך
פיקוד.בתפקידיזהמסוגרביםאנשיםמצויים

-לאנשיםתפקידים,לחלקישכיהיא,1/1שלהשקפתו
ולהבטיחמצרות,להימנעהיאשאיפתולנפשם.ולסניהם
נוהגמאמץ,מכללהתנערמומחההואנקי".שולחן"לעצמו
מוכניםודוחותתיקיםמלאותומגרותיוהתקנות,לפיבדיוק

לכפו-עליוהממוניםביןדוורמעיןמשמשהואביקורת.לכל
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החלטתואתשוחהלפקודיו,אועליולממוניםאטיפהאת
כלשהי.מ"הסתבכות"נמנעהריהובקיצור,אין-קץ.לזמן

עומ-הםהיכן"יודעיםאינםלעולם1/1למפקדהכפופים
רגשית.והסתגרותחשדנותשלזוהיאביהידההאוירהדים".
תמידי,נפשמפהחשיםהאנשים;ללויאליותזכראין

5~5בלעוגבובוויג
בסדר""אישבתלםההולךהבינוני","

מצויהצבאיתהמנהיגותשלהקואורדינטות"רשת"במרכז
שלב,,שביל-הזהב"ההולךהמנהיגזהו5/5,מטיפוסהמנהיג

איזון'תמידלמצואהיאשאיפתוואשרהמנהיגות,
ופשרה

מזה.האנשיםלצורכי-מזההמשימהצורכיבין

מיוחדת,חשיבותנודעת5/5מטיפוסהמנהיגותלהבנת
בדרךנוהגיםהמפקדיםשלהמכריעמרביתםכישהוכחכיוון
למפקדיםשבתי-הספרלכך,ראיותקיימות:כןעליתרזו,

תימהואין-שביל-הזהב""בנוסחלמנהיגותבפועלמכוונים

ה,,בסדר",הבינוני,המנהיגהוא5/5שהמנהיגלפיבדבר

המקובל.
ולהנחותלפקדאיננה5/5מטיפוסהמנהיגשלגישתו
שה-.כךעמהםו"להסתדר"האנשיםאתלהניעאםכיבתוקף,

המשי--המטרותשתיאיןשלרעתוכיווןתבוצע.משימה

מעיןמשמשהריהואחד,בקנהעולות-והחברתיתמתית

בחוטים".מושך"

נוהגהואניכרת.במידהשמרניהוא5/5מטיפוסמנהיג
הקשורהבכורה"היחידה",מסורת"כגוןענייניםלהדגיש
הפיקוד",שרשרת"תקדימים","היחידה",מדיניות"בוותק",

המטכ"ל"פקודות"בדרגה",הקשורהמעמד"חוות-הדעת","

המנחהשהאידיאלגישהמאפייןמאלהאחדכלבהם.וכיוצא
.והקונפורמיות.הנוקשותהאחידות,היציבות,הואאותה

שלילי.הוא5/5המנהיגכיחלילה,לטעון,איןזאת,כלעם

רביםבכיריםקציניםבצבא.למכימבוקשזהטיפוסאדרבה,
הזה".הסוגמןלאדםזקוקיםאנו":אחתלאלומרנוהגים

לויאלי.ממושמע,יציב,שהרוהועליו,לסמוךניתןלדעתם
לקידוםזוכהאףכזהמפקדבסדר"."הואדבר,שלקיצורו

שלו.הקריירהבמהלךנאות

היחידהמטרותעםהזדהות

המטרותכיהיא,5/5מטיפוסלמנהיגהאופייניתתכונה
בלאלהשגהגיתגותלהגיצהואשואףשאליהןורמות-הביצוע

על-ידיוהנקבעותלמטרותאמות-המידהמדי.רבמאמץ

ביחידותלבצעלבוקמשמהמתוךלרובעל-כן,שאובות,
אמות-המידהמתיחסותקרובותלעתיםובבסיסי-ההדרכה.

ולאנשיולעצמומציבאינוזהמנהיגבספרי-ההדרכה.לכתוב

שיהי-איננהשאיפתובעלי-משקל.ואתגריםקיצוניותמטרות

שתעמודובלבדחדשות,לפסגותתגיעאובמיוהדתצטייןדתו
חיי-;משיגהואבדיוקוזאתכלל.בדרךהנדרשותבנורמות

שקבעלרמהמסתגליםאםכילהצטיין,'נחפזיםאינםליו
וב-בשבחבתגמולים,יזכהכייודעמהםאחדוכלהמפקד,

בכך.לוודיבסדר""יהיהאםקידום

%

כלפיהוראותאומעלהכלפיריווחהמעבירצינור-לופים

מטה.
גילהלא1/1מטיפוסמפקדכייארע,קרוב'ותלעתים

תסכול.אועייפותמהמתבודבקווהןאלה,תכונותבעבר
;עצמולומהרהעדמתדמהעל-ידיוהמנוהלתיחידה

ובטלנות.השתמטותתבוסתנות,בהמשתררים

היחידהמטרותעםהזדהות

לגילויהסיכוייםמעטים1/1מטיפוסמפקדשלביהידתו
רמת-האימו-להעלאת-היחידהלמשימותכלשהימסירות

מתרכזיםזאת,תחתכושר-הביצוע.ולהעלאתלמוראלנים,
הםועיקר.כללליחידהנוגעיםשאינםבענייניםהאנשים
מחוץחברתיותמפעילויותפרטיים,מתחביביםסיפוקשואבים
איש;כלשהייחידתיתמטרהבנמצאאיןוכדומה.ליחידה,

שלו.צרכיולסיפוקעצמומקדישאיש

והיוזמההיצירהכושרעלותופעה

כיהפקודים,לומדים1/1מטיפוסמנהיגות""בהשראת

אי-היאשלהםהאינטרסיםלהגנתביותרהטובההדרך

עלולביקורתיותאויוזמהגילויכיחוששיםהםהתבלטות.
האף".אתלתחובלא"היאבקבוצההשלטתהנורמהלתייבמ.

כעתיועויותיישוב

נמנעהוא;לקונפליקטיםנקלעשאינוכמעט1/1מפקד
בתח-נוקטכזהמפקדקפדנית.נייטרליות""עלושומרמהם,

בעיותעםעימותמפניעצמולהבטיחכדישונותבולות
מעבירבלתי-נעימים,עבייביםמעצמומרחיקהואוקשיים.
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והיוזמההיצירהכושרעלהשפעה
הואאיןאךוליוזמהלרוח-יצירהמתנגדאינו5/5המנהיג
כושר-אתההחלטות.קבלתמתהליךמהותיכחלקאותןרואה

להתפארשישנפרד,כמשהוהוארואההיוזמהואתהיצירה
מבחוץ,מבקריםבפניאוהממוניםבפני-אמנם-בו
בשי-זו,גישההסדירה".ל,,עבודהלהפריעצריךהואאיןאך
רוחכמובן,מעודדת,אינהוהיציבות,הסדראהבתעםלוב

ויוזמה.יצירה

מתיחויותיישוב
ההסתגלות,היא5/5המנהיגשלבידיוהנקוטההטקטיקה
בהתקפת-קונפליקטתוקףהואאיןוהחמקמקות.בפשרנות

ל,,התקרר".למצבלהניחנוהגאםכימצח,
5/5המנהיגשלהפתרוןדרךכינמצא,קרובותלעתים

מקצתעםאחדאדםשלמרעיונותיומעטיחדלחברהיא
הואאךמשלמות,רחוקאמנםהפתרוןאחר.שלמדעותיו
הניצים.שלדעתםומפייסלרוב,מקובל

מנסההואמאורח-מחשבתו.מהותיחלקהיאבכללהפשרה
לאאךוריאליסטי,מעשימפקדשלתדמיתלעצמוליצור
פקודיובעיניוגםעליוהממוניםבעיניגםכייקרהאחת

ישכוח-החלטה.וחסרלא-ישרחלש,אופיכבעלייראה
הבעיההקונפליקט.שורשיאתעוקרתאיננהפשרהכילדעת,

בצורהלפרוץועלולההשטח,לפנימתחתללחושממשיכה
אחר.במועדאחרת

919כלמזוגכובהיגורנ
המעולההתנהיג
המנ-שלב,,רשת-הקואורדינטות"העליונההימניתבמשבצת

זהו9/9.מסוגהצבאיהמנהיגאתנמצאהצבאיתהיגות
משימותבביצועמקסימליתהקפדההמשלבהמעולה,המנהיג
לאנשיו.מקסימליתדאגהעם-היחידה

זובדרך-מנהיגותהמנוהלתביחידהביותרהבולטהדבר
כלשלתרומתוהרבה.ההדדיתוהתלותהצוותעבודתהוא
וסיפוקו.שכרועצמההיאהמשימהלהצלחתבצוותחבר

להשקיעירצושאנשיולכך9/9מסוגהמפקדמגיעכיצד

ירא;"
4

והזדהותשותפותויחושוהמשימה,בביצועמאמציהםכלאת
ובהנ-בהשקפתולמצואניתןזולשאלההתשובהאת?בה

:בהןהעיקריותהנקודותאתנמנההבהחותיו.

להפ-היחידיםהאמצעיםאינםבעונשואיוםהדוקפיקוח48

יש-החיילהיחידה.מטרותלהגשמתהמכווןמאמץעלת

בעיניוהמשרתתבעבודהיעסוקאםורצוןמאמציםקיע

מסור.הואלההמטרהאתתכליתיבאורח

-אחריותליטולמתאימים,בתנאיםנוטה,הממוצעהאדם48

ותכליתית.יוצרתעבודהמטבעוואוהב

מצוייםאלהכל-וחדוות-יצירהתושיהיוזמה,דמיון,48

תכונותלגלותהמפקדעלהיחידה.בפוטנציאלבשפע
הפועל.אלולהוציאןאלה,

הדדיאמוןהדדי,כבודהואהחייליםלהנעתהבסיס48

הדדית.והבנה

המנהיגמעניקהיחידהשלמשימותיהביצועבתכנון
דעתםאתלחוותהזכותאתהיחידהלחיילי9/9מטיפוס
-החלטהומשמתקבלתלביצוע,ביותרהטובהלדרךבאשר
שות-עצמםהחשיםהיחידה,חיילילחיילים.מוסברתהריהי

המקסימום.אתמעצמםמפיקיםלמשימה,פים
9/9מסוגמנהיגשלבהנהגתוהפיקוחכילהדגיש,יש
אףהפיקוחאדרבה;למשל9/1,מנהיגשלמזהפחותאינו
אםכיבכמות,כאןמתבטאהפיקוחאיןאמנםיותר.הדוק

החייל.שלהפנימיהפיקוחמצטרףמלמעלהלפיקוח;באיכות

היחידהמטרותעםהזדהות

על-ידיהיחידהמטרותהשגתנתפסת9/9מסוגנמנהיגות

אישיים.הישגיםולהשגתאישיתלהגשמהכדרךהחיילים
לצפות;מפקדיכוללההזדהותשלביותרהגבוהההדרגהזוהי

צורךישוכלל.כללקלהמלאכהזואין-כךלידיולהגיע
מעטים,במפקדיםאםכימצוישאיננורבבכישרון-מנהיגות

והיוזמההיצירהכושרעלהשפעה
שללפיקודוהנתונהביהידההיוזמהומידתכושר-היצירה

מטרו-עםהמזדהיםהיחידה,חיילישכןגבוהים,919מנהיג

זולאותחרותויכוחבשלמות.לבצעןדרכיםמחפשיםתיה,
שכןקיומם,מעודדיםגםאלאמאליהם,מובניםשהםבלבד

רעיונותנולדיםוכאשרויעילים.חדשיםרעיונותהםמולידים
הטובהבצורההםמוגשמיםשיתוף-פעולה,שלבאוירה
עצמם.שלהםכרעיונותאמצוםהחייליםשכןביותר,

מתיחויותיישוב

ומתיחויותלקונפליקטים9/9מטיפוסהמנהיגשלגישתו
מסוגמנהיגלדעתטמון,לבעיההפתרוןחד-משמעית.היא
העלאתמעודדהמנהיגהצדדים.ביןישירבעימותזה,

מקו-חשיפתותוךהצדדים,כלבנובחותבגילוי-לב,הבעיות

כדישונותבתחבולותנוקטאיננו9/9המנהיגרותיהן.
מעימותמשתמטואיננולעקפה,אוהבעיהאתלהחליק""

אתמשבשהבעיותשלגלויבירור"כגוןבתירוציםצמה
הואאיןהצבאית".המשמעתאתונוגדבצבאהטובהסדר
בהיווצרחיצונית.ו,,הרגעת-רוחות"פשרהשלבדרךאףנוקט
שורשעלאנשיובעזרת9/9המנהיגמתחקהחיכוך,מצבי

196918מאי199,מערכות",



הריהואלהבמגעיויסודי.באורחבהרחקתוומטפליהדבר,
ואמיץ-לב.שקולישר,

ושצרבוכנצב9/9גיץובנ3שוגיהצוה
פורעשבוהמקוםהואהקרבכירבות,פעמיםהודגש
כלביחידתו,שהשקיעהמאמציםכלמעשיו.שטראתהמפקד
אלהכל-ובחינוכהבאימונהבהדרכתה,שטרחהטרחות
מנהיגותההשקעה.לטיבישרביחסבקרבביטוילידייבואו
שהיאזהמנהיגותואת.השקעההמוודאתזוהיא9/9מסה
אתמבטיחהוחברתית,משימתיחמנהיגותשלמושלםמיזוג
במסירותמשימתהאתתבצעשהיחידהלכךהסיכוייםמלוא

9/9מסוגבמנהיגותכילציין,מזהחשובעליונים.וביעילות
להמשיךתוכלשהיחידהלכךביותרהטוביםהסיכוייםקיימים
וכברבקרב.מנהיגהיפולאםגםמשימתהלמילוילפעול

שלמנהיגותולטיבביותרהיעילהמבחןכישאמרו,היו
מבחינהבהיעדרו!יחידתופועלתשבההדרךהואמנהיג,

ביותר.הטובההיא9/9מסוגמנהיגותזו,

לכצאנורהערות
הניסיוןבשלבמיוחדמענייןבזההובאשסיכומוהמאמר
תוךצבאיים,מנהיגיםל~,שוניםטיפוסיטלהציגבושנעשה
בתחוםהחברהבמדעיכיוםהמקובלותבתיאוריותשימוש

אבחנההמקנההמעשי,בניסיוןוהסתייעותגיסא,מחד-זה
לשימושאשרגיסא.מאידך-המנהיגותיותבתופעותדקה

זהבמאמרנעשההחברה,במדעיכיוםהמקובלותבתיאוריות
אםשאףשונות,תיאורטיותגישותביןסינתיזהליצורניסיון
קיימיםמקוםמכלרעותה,אתהאחתבהכרחנוגדותאינן

לא-מעטים.הבדליםביניהן

וצנרתו"גיהננ3,,וית31יש31"וננהיג"

מופיעהמחקרים,עלהמבוססותרבותתיאורטיותבגישות
התפקודלביןהמנהיגות,שלהמשימתיהתפקודביןהאבחנה
שלה.החברתי

נערךזה,בנושארבלפרסוםשזכוהראשוניםהמחקריםאחד
העלההואהרווארד.מאוניברסיטתביילס!פ'רוברטעל-ידי

לאלהצמיחנטיהנחקרותהקבוצותמןניכרחלקכיבמחקרו,
חלוקת-עבודהביניהםשישמנהיגים,שניאםכי,אחדמנהיג
אתעצמועלנוטלהאחדהמנהיג:המנהיגותתפקודיבמילוי

מגדיר-המשימה.במילויהקשוריםוהפעולותהתפקידיםכל
יוזםהמדיניות,ואתהמגמותאתקובעהקבוצה,מטרותאת
מנהיגהמטרות.לביצועקבוצתואתונוהגהפעולהשלביאת
לכנותונוכלולפיכךהמשימה,למילוימומחה""מעיןהואזה

עלהשניהמנהיגמופקדלעומתוהמשימתי".המנהיג"בשם
והמו-הסולידריותשמירתעל-החברתייםהתפקודיםמילוי
החברתייםהסכסוכיםיישובועלהמתחהפגתעלראל,

נוכלולפיכךבאנשים,לטיפולמומחה""מעיןהואבקבוצה.
החברתי".המנהיג"בשםלכנותו

תפקודיאתממלאיםכאחדהמנהיגיםשניכילציין,ראוי
מנהיג"."לתוארראוייםששניהםבכךספקאיןועל-כןהמנהיגות,
כפיחברתי",ל,,מנהיגמשימתי"מנהיג"ביןהטבעיתהחלוקה

ומתחמסתירהכנראה,נובעת,רבות,בקבוצותמתגליתשהיא
שלהחברתיתלפונקציההמשימתיתהפונקציהביןכלשהם

קיוםשלבדרקלמזנחהפתרוןנמצאאלהבקבוצותהמנהיגות.
הדדית.השלמהתוךאחתובעונהבעתהפועליםמנהיגים,שני

ביילםשיטתלפימנהיגותטיפוסי
בחברלהימצאהעשוייםכשריםמינישלושהמונהביילס

שלושתו,,פעילות".חברתי"כושר"משימתי",כושר":הקבוצה
החוקרמצביעזוהנחהומתוךבזה,זהתלוייםאינםהגורמיט

תפקידיםבעלישלטיפוסיםלחמישהושימושיפשוטמיוןעל
הראשוניםהטיפוסיםשלושתממלאיםשמהםקטנות,בקבוצות
:מנהיגותתפקידי

כזהאדםהכשרים.שלושתבכלשניחןחבר-קבוצהא.
האידיאלי.המנהיגשלהמסורתיתלתפיסהמתאים

כושרבעלאך(גבוהמשימתיכושרבעלחבר-קבוצהב.
יעילשהואהמשימתי",המנהיג"זהונמוך).חברתי

לאאך-קבוצתואנשיעל-ידימוערךכןועלותכליתי
אהוד.תמיד

כושרבעלאך(גבוהחברתיכושרבעלחבר-קבוצהג.
עלהאהודהחברתי",המנהיג"זהונמוך).משימתי

המשימתית.המנהיגותאתבכךומשלים-חבריו
חברתיוכושרמשימתיכושרבעלאך(פעלתניחבר-קבוצהד.

אףולעתיםכפעלתני,המוכרהטיפוסזהונמוכים).

כ,,חברימן",אוכ,,שויצר"אותומכיריםאנוכשתלטן.
מנהיג.לביןבינולהבחיןישאך

חבר-הקבוצהזהוהכשרים.שלושתבכלהנמוךחבר-קבוצהה.
המצוי".הפקוד":הסביל""

דנןבמאמרהצבאיתהמנהיגותמפת
בזהשתוארבמאמרהצבאיתהמנהיגותמפתברקעכן,כיהגה

אלאביילס,שיטתלפיהמנהיגותטיפוסימיוןאתנמצא
העבודהחלוקתשלבתופעהמתענייניםאינםהמאמרשמחברי

נקודת-המוצא;החברתי"המנהיג"לביןהמשימתי"המנהיג"בין
הפורמליהממונההאחד,המנהיגדהיינוהמפקד,היא.שלהם

טיפוסי-שלאפיוניהםאתהםמתאריםלכךבהתאםביחידתו.
המנהיגוכשריהם.למנהיגותגישתםמבחינתשוניםמפקדים

המשימתיותהגישותבעלהאידיאלי,המנהיגהוא9/9מסוג
המנהיגביןכמעטמוחלטתזהותקיימתכאחת.והחברתיות
לביןהמאמר,מחברישלהמנהיגות"מפת"לפיהאידיאלי

במידהדומה9/1המנהיגביילס.שיטתלפיהאידיאליהמנהיג
ל,,מנהיגדומה1/9המנהיגואילוהמשימתי",ל,,מנהיגניכרת

לתארמיטיביםהמאמרמחבריביילס.שללשיטתוהחברתי"
יורדיםהםאיןאךהמנהיגים-המפקדים,שלתכונותיהםאת

מנהיג"בקבוצהקייםכאשרהאםהשאלה,שללעונוקה
עלכמולהצמיח,הקבוצהנוהגת-)9/1(קיצונימשימתי"

מתחבטיםהסאיןכךאחר.חברתי"מנהיג"חמתו,ועלאפו
קיצוני,חברתי"מנהיג"בקבוצהקייםכאשרהאםבשאלהגם

אםגם-משימתי"מנהיג"אחרלנהותבהכרחהקבוצהנוטה
לקודמת.המנוגדתהשאלהדהיינו,פורמלי,ממונהאיננו

4,
מפת"עלהמוצביםהמנהיגיםטיפוסישלהמילוליבתיאור
תיאוריותשלהשתקפותנמצאדנן,במאמרהצבאית"המנהיגות

הןשאףביילס),שלמזולבד(המנהיגותבנושאאחרותמוכרות
המנהיגותשלהמרכזייםהתפקודיםבשניהאבחנהאתמדגישות

לדוגמהמזה.והנעתםלאנשיםוהדאגהמזההמשימהביצוע-
ואת2,וקרצפילדקרץ'החוקריםשלתפיסותיהםאתנזכיר
3.פידלרשלתורתו

Robertץ.andRolesTask:Balesע"Roles80ת!1
Readings:~'roblemתוPsychologySocial:הספרמתוך

Newcomb,S..שMaccoby,.צEditors:Groups.Solving
.Comp.Cand110!!lienryHartlyא.ך]..58תורגםהמאמר
חבר-ותפקידיםמשימהתפקידי"בשםוהופיעועובד,לעברית

שיצאהמנהיגות,בנושאחוברותאוגדןבמסגרתבקבוצה",תיים
והסברה.הדרכהראשי/ענףחינוךקציןעל-ידילאור

לנ.lT1a~lrecll~י.Tlleo~'Y:cl~llcil[ila8.1ת14:ךי'0"0יו151י
bfcGrulv-11]!],Psycilology;Socialoeך[..(48.1
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ו"דמוקרטית"סמכותית""מנהיגות
המאמרברקע
בתכונותיההדנותאלההןהמאמרשברקעאחרותתיאוריות

המנהיגותבשםבפינוהמכונההדמוקרטית,המנהיגותשל
בסגנונות-העוסקיםבמחקריםקשורותאלהתיאוריותהמניעה.

4,ווייטליפיטשלמחקרםהוא'שבהםוהמפורסם;המנהיגות

שהונהגושונותבקבוצותורמות-תפוקהרמות-מוראלהשווהאשר
מנהיגותהיתההאחתבקבוצהשונים.סגנונות-מנהיגותעל-פי

השניהבקבוצה;ושרירותיתסמכותית-היינואוטוקראטית,
-השלישיתבקבוצה;מניעהמכוונת,דמוקרטית,מנהיגות-

שאינהמנהיגותדהיינולחיות",מנח"שלבסגנוןמנהיגות
עלכעולהלעשותלאנשיםוהמאפשרתלשמה,למעשהראויה
כיהיא,קלאסי,הימיםברבותשהפךהמחקר,תוצאתרוחם.

המניעההמנהיגותסגנוןבעלהמנהיגעל-ידישהונהגההקבוצה
במיוחדגביה.במוראלוהצטיינהביותרגבוההתפוקההפיקה

וכןומפחלחץחירום,בעתותזוקבוצהשליתרונהבלט
בלחץהקבוצהעמדהאלהבזמניםהמנהיג.שלבהיעדרו
שכןבדבר,תימהואיןגבוה.ומוראליעילותוהוכיחההנסיבות,
המושתתחברתימרקםיוצרתהדמוקרטית,המניעה,המנהיגות

למיצויהאנמיםאתומכינהיוזמהמעודדתשיתוף-פעולה,על
הם.הכרעתםמכוחיכולתם,שבגדרהמאמץמקסימום

המדעיתהספרותהוצפהווייטליפיטשלמחקרםנערךמאז

בצבאבתעשיה,במינהל,חשוביםמחקריםשלרבותבעשרות
המניעה.הגישהשליתרונהאתושובשובהמאשריםובחינוך,
מדעיבתחוםהחשובותהתיאוריותשללידתןארץ-בארה"ב

בדברהפסיכולוגיות-החברתיותהתיאוריותמשתלבות-החברה
החברתית-הדמוקרטיתבאידיאולוגיההדמוקרטיתהמנהיגות

באט-החייםהמאמר,מחבריבכלל.בארה"בהשוררתפוליטית

המקו-באבחנותטבעיבאורחהשתמשוזו,תרבותיתמוספירה

הדמוק-למנהיגותהשרירותיתהמנהיגותביןבחברתםבלות

הצבאית".המנהיגותמפת"בהצבתרטית

מנהיגותיתפקודביןשילוב
מנהיגותילסגנון

על-המוצעתהצבאית"המנהיגותמפת"כילומר,כןאםנוכל

המנ-בדברהתיאוריותאתלשלבמשכילההמאמרמחבריידי

בדברהתיאוריותעם-מזהוהחברתיתהמשימהירהיגות
המנ-שממפתמכאןמזה.והשרירותיתהסמכותיתהמנהיגות

אומשימתי,(המנהיגותיהתפקודאתמשלבתהצבאית"היגות
דמוקרטי).אוסמכותי,(המנהיגותיהסגנוןעםחברתי)

התיאוריותאתאחדבמודללשלבובנסותםזהבהקשר

המנ-סגנונותבדברהתיאוריותעםהמנהיגותתפקודיבדבר

סמ-מנהיגותעםתפקוד)(משימתינומנהיגותמזהיטהיגות,

מנהיגותעםתפקוד)(חברתיתמנהיגותוכןסגנון),(כותית
משי-מנהיגשהוא9/1המנהיגזובדרךסגנון).(דמוקרטית

1/9המנהיגוכךסמכותי,מנהיגגםבהכרחהואקיצונימתי
דמוקרטי.מנהיגבהכרחהואקיצוניחברתימנהיגשהוא

.Fidlcl.:F.EלLeadersllip0)ModelContingeticy"1בספר5
1"4.Psychology:Experimental1חAdv;lncesEffectireness"

64.14.1).PressAcademicBerkowitz21.
*ofStudyExperimental"ג:White.ת4"תLippit.ת

LeaderslliDאףלעיל.הראשונהשערהשצוייןהספרמתוך
הנזכר.המנהיגות""באוגדןיבעבררת,פורסםהוא

-מנציגות"בחוברתלקרואניתןפונקציונלית"תפיסה"על5
קציןמטעםהיאאףשיצאהההפונקציונאלית",המצביתהגישה
המנהיגות"."אוגדןבמסגרתוהסבת,תדרכהראשי/צנףחסוך

:שאמריםשנישלועיבודתרגוםכוללתהחוברת
ן.:'Lc:l(lol~sllil):M,1cl(or1)ockf?lע)Conceptio~lפ14מ800א.
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מנהיגותיתפקודביןאבחנהקיימתכילזכורעלינוזאת,עם

בתפ-דנההאחתשונות.בחינותשתישהןמנהיגותי,לסגנון

דנההאחרתואילו;ומשימתהקבוצתוכלפיהמנהיגקודי
שלשיתופםומידתההחלטותקבלתבדרךהמנהיגות,בסגנון

ניתןהמאמרמחברישלהמודלכנגדכך,משוםבהן.האנשים
ביןזהותבהכרחאיןשעל-פיואחר,תיאורטימודללהציב

מאפ-והואלדמוקרטיות,חברתיותוביןלסמכותיותמשימתי~ת

הדיבור,אתכךעלארחיבלאאך-אחריםשילוביםגםשר

המסגרת.מקוצר

-והתיחסויותפעולותכשרים,
מלידהתכונותולא
בעלילנראהבמפורש,זאתמצייניםהמאמרמחברישאיןאף
התופסתהחברה,במדעיהשלטתהאסכולהעםנמניםהסכי

והתנהגותית.פונקציונאליתתפיסההמנהיגותאת
שלצירוףאו(תכונהבמנהיגותראתההמסורתיתהתפיסה
להנ-להםוהמאפשרתמסויימיםבבני-אדםהמצויהתכונות),

היחידשלתכונתוהיאהמנהיגותזותפיסהלפיאנשים.היג
מבטןבוהטבועהובלתי-משתנית,מתמדתתכונה-המנהיג
ומלידה.

שלותביעותצרכיםמילויבמנהיגותרואההמודרניתהתפיסה
דווקאשאינודברמשימותיה,להשגתמסויימתקבוצהחברי

במנהיג,-כביכול-הטבועותמלידהתכונותשלפועל-יוצא
הממשיות,פעולותיוהנלמדים,כשריולהנהיג,רצונושלאםכי

5.באלהוכיוצאולאנשים,למשימהוהתיחסויותיוגישתו

מייחסתהיאאיןשכןכקודמתה,פטליסטיתאיננהזותפיסה

אובאדםהטבועהל,,תכונת-מנהיגות"המנהיגותמקוראת
מעשיתגישתההמודרניתהתפיסהמלידה.בוטבועהשאינה
והתאמתההתנהגותהעל-פיהמנהיגותאתבוחנתהיאיותר.

ברצונורבהבמידהתלוייםאלהוקריטריוניםהקבוצה,לצורכי
המנהיג.שלובמעשיו

היאכפול.ערךנודעבמאמרהצבאית"המנהיגותלימפת
אךשוניט,טיפוסי-מנהיגיםשלטיבםאתלהביןלנומסייעת

למפקדיםומכוונת.חינוכיתמטרהלהישמכךפחותלא

טיבעלמודעותהיאמקנההמאמראתהקוראיםבצבא
מראהובעיקרליקוייהאתחושפתכךובתוךמנהיגותם,

היאמנהיגותו.אתלשפרכדיהמנהיגלושיבורהדרךאיזוהי

שכןוזו,זובמשבצתנמצאאתה":למנהיגאומרת
'

אתה
רצונךוכך.כךלאנשיךומתיחסוכך,ך3למשימהמתיחס
-בד-עצמךרבהבמידהתלויוהדבר-מנהיגותךלשפר

למשבצתותעבורכך,עשהשלך.חבאהמגמת-הבינייםהנה
יותר".טובה

התופעותלהבנתעיוניכעזרטיפולוגיה
מדעבתחוםתופעותשלוהגדרהמיוןדהיינו,טיפולוגיה,

מהו-תכונותמובהקתבצורההמגלטהטיפוסעל-פימסויים

מקובלתעיוניתשיטההיאלקבוצת-תופעות,משותפותתיות
לאההתנהגות.במדעיגםזהובכלל-השוניטבמדעיםמאוד
כיווןאך;השיטהשלהעיונייםבאספקטיםלדוןהמקוסכאן

בדרךנוקטיםהצבאית"המנהיגותמפת"המאמרשמחברי
שלערכהאתבקצרהנצייןשונים,טיפוסי-מנהיגותזיהוישל

זו.גישה
ששייכותומסוייםדגםמשמעולמשל,בפסיכולוגיה,טיפוס

בולטיםודרכי-התנהגותכשריםתכונות,לפינקבעתאליואדםשל

בפועלבנמצאאיןזאת,עםאנשים.לקבוצתהמשותפיםשבו,
דימויהואהטהורהטיפוס,חד-משמעיטהור,טיפוסממש

והעקרו-המהותייםהקויםהערכתאגבהנעשיתהרכבהבלבד,

לטיפוס.מטיפוסבמעברמדוייקיםגבולותאיןלפיכךניים.
חשיבותוהןעיוניערךהןנודעיםהמנהיגותטיפוסילמיון

ההת-שתיעלמצביעההמנהיגות"מפת"הדרכתית-מכוונת.

האופ-בצירבההמבוטאותהמנהיגות,שלהעקרוניותיחסויות

196915מאי199,רכות",



אנויכוליםעתההחברתי.-האנכיובצירהמשימתי,'-קי
ולהביןזו,מפהעל-גבילנוהמוכריםהמנהיגיםכלאתלהציב

בהצגתמסתפקיםאינםהמחבריםואולםהתנהגותם.את
הקי-הטיפוסיםאתמתאריםאלאעירומה,מפת-קואורדינטות

להלן).ידוברשעליוהבינוני,הטיפוסאתוכן(בהצוניים
משוםלאהטבלהשבפינותהטיפוסיםאתלתארבחרוהמחברים

משוטאלאביותר,השכיחיםהטיפוסיםהםאלהכישסברו
משמשהמטהור",הקיצוני,לטיפוסהאופייניותהתכונותשלימוד

ראוי,זומבחינהמשתני-הביניים.כללהבנתנקודת-מוצא
בהוראתהדרכתישימושהקואורדינטיתבמפהלעשותלדעתם,

צבאיים.בקורסיםהמנהיגותפרק

אזהרהאות-במפההבינוני-"הטיפוס
5/5,מסוגבמנהיגהמחבריםשלדיונםבעיניחןמצאבמיוחד
ב,,מפתמיקומוראשית,הממוצע"."-הבינוני""הטיפוס

משי-(המנהיגותלציריזהטיפוסשלוהתיחסותוהמנהימת"
מלמדיםהמפהבפינותהקיצונייםולטיפוסיטוחברתי)מתי

התיאורגםואולם;זהטיפוסשלטיבועלכשלעצמם,רבות,
מאלף.הבינוניהמנהיגדמותשלהמילולי
זהוביותר.שכיח5/5הטיפוסהקוטביים,הטיפוסיםכמו

בני-רבהחשיבותישלדעתייוצמה,,1".הסטנדרטי""הטיפוס

דמותהיאשאיןיודעיםשהכללמרותכיזו,דמותתוח
לגושפנקא,יזונהלמדי,ממוסדת""מקובלת,הריהיאידיאלית

שהיאמנהיגותמכניםשאנומהזוהיחברתי.ולאישורלעידוד
-המחבריםלתארשמיטיביםכפי-הןסכנותיהבסדר"."

8.והקונפורמיותהבינוניות
והאםבצה"ל,זהמטיפוסהמנהיגיםאחוזמהויודעאי.נני

תקוותיאחרים.מתקדמיםלצבאותבהשוואהנמוךאוגבוההוא
וכיבצבאות,הממוצעמןיותרנמוךהואכיהיא,ואמנותי

עםהאידיאלית.המנהיגותלעברנוטהממפקדינוניכראחוז
רביםמנהיגיםקיימיטכיאובייקטיביבאורחלצייןישזאת,

באפ-טמונההעיקריתוהסכנה-בצה"לגם5/5מטיפוס

להיותוהופךהנורמלי,כטיפוסנתפסזהשטיפוסשרות,
למנהיגות.המקובלתהנורמה

הטיפוס"עלהדיבוראתהמאמרמחבריהרחיבובכדילא
המפק-שלנטייתםובשלהמקובלת,הדמותבהיותוהבינוני".

כיהמחבריםמצאוובסביבתה,5/5במשבצתלהתרכזדים
זו,דמותשלוסכנותיהליקוייהאתדווקאלחשוףחשוב
להשכיליכוליםאנושאףלינראהאות-אזהרה"."בחינת'
זה.מניתוח

בצבא,להבותגדולים,בארגוניםקונפורמיות"שלטיבהעל
בהוצאתהקונפורמית",היתנהגותשלאפיונ"תורת":ראה
אוגדןב'מסגרתוהסברה,הדרכהענף/ראשי'חננוך'קצין

בקבוצ"",הפרט"הפרקתרגוםכולל,תהחוברתהמנהיגות".'"
,undTndividilalBallachey:Crltcllfild,Krech:הספרמתוך
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