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לראותלרובנוטההמנהיגותבתחוםהמחקר

אפקטיביות .הארגוןשלבלינונצומדהמנהיגאת

מיכולתובוב:עתאלה,מתיאוריותחלקלפיהמנהיג,

והמונהגיםהארגוןצללהשפי.ע :ידרן"לפרוץ

אסטרטגיית ,הארגוןתרבותאתמחדשולצצב

המונהגים.ורגשותצמדותאתאףאו ,הארגון

הנתפסהמנהיגהאםלבחוןבאהזוצבודה

תיאוריותלכמהבהתאםאכן,הואכאפקטיבי

בצרכי"כופר"חזון,ומתווהדרךפורץ ,מנהיגות

זהיותר,"הצבו:ע"המנהיגדווקאשמאאוהארגון?

-ותרבותוהארגוןלצורכיסגנונואתמאתיםאשר
יותר?האפקטיביהוא

ביןההתאמהמידתבבדקה ,זוסוגיהבחיבתלשם

האווירבחילטייסותמפקדישלהמנהיגותסגנון

כישו:ער .אלהבטייסותהארגוניתהתרבותובין

יביאהטייסת,לתרבותהמתאיםמנהיגותסגנון

מפקדשליותרגבוההנתפסתלאפקטיביות

 .הטייסת

המפקדביןהמתאםבהשצרה.תמכוהממצאים

צורריןללאמשפיציםותרבותוהארגוןוביןוסגנונו

ממצאיםכאפקטיבי.המפקדשלתפיסתוצל

מאפייניבדברלתפיסותבניגודצומדיםאלה

המצופההצבאי,זהנ.עיקר ,האפקטיביהמנהיג

אתו"לצצבייקצרזמןבפרקרביםלשינוייםלהביא

 .היחידה

סגנוןלגביהממצאיםמשמצותגםנדונובצבודה

הטייסותמפקדישלויכולתםהרצויהמנהיגות

הארגונית.התרבותצלולהשפי:עלשבות
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-
זהמיתוס .המנהיג/המנהלדמותסביבמיתוסנבנהרוניםהאחבעשורים

עודאינוהאפקטיביאוהטוב""המנהל .כמעטעלכוחותללמנהמייחס

ולהשיגהחלטות.לקבל .אנשיואתלהניע ,זמנואתלנהלשיודעזהרק

הוא .חריגותתכונותבעלותילהעליועתה. .טובותתכספיותוצאות

מאתגרןוזחלבנותמתבקש

בונויאמיושאנשיכזה-

מתבקשאוה .ליבםבכל

אףאוושינאאתלהלהיב

כוחעזרתבאותםלסחוף

לאמתבקשהואאישיותו.

אותם ""לעצבגםאלאעבודתםאתשיבצעוכדיאנשיואת"להניע"רק

מטרותאתשיאמצוכךואמונותיהם.הםירגשותעלעישפלהכלומר,-

להלהיב.לרגש. .לאתגרויעלשלהם.וערכיהםעמדותיהםכווערכיהארגון

ועודאישיתדוגמהלהוותערכי.להיותלחנוך. .להעריךטפל.לנגיש.להיות

 .אדמותעליאלכמעט .ועוד

 .המנהיגותבתחוםהאקדמיתהספרותבזכותמעטלאנבנהזהמיתוס

הטוענתהמעצבתתוהמנהיגתיאורייתלמשל. .ב"מארהאהשבזוובעיקר

לאיודעזהמעיןמנהיגוכריזמטי."מעצב"מנהיגהינוקטיביאפמנהיגכי

אתולקשורואמונותיהםרגשותיהםעללהשפיעאלאאנשיו.אתלהניערק

 ,אלהשותימגחלקלפיומטרותיו.הארגוןעדיילשלהםצמי""העתחושת

ם.יוהארגונהמצביםבכללאפקטיביצבהמעהמנהיג

המתאריםהאמריקאיתמהיבשתניהולספריעודבוילההמדוראת

בארגוןדרמטילמהפךאוילשינוהמביאיםכריזמטיים.מנהליםתמידכמעט

הצצהלמשל. .אנשיהםלהערצתזוכים .לחלופיןאו ,םינהלמהםאותו

היטבמדגימה .אלקטריקג'נרלשלהאגדיהמנכ"ל ,וולשג'קשלבספריו

 .זותפיסה

תוגבוהבציפיותלעמודניסומנהליםשלרביםדורותכיערלשניתן

היחוו .גבוההכהברףמלעמודכשלומהםרביםכילשערגםניתןאלה.

 .למדימתסכלתותלהיהיכולה

ם.ילארגונמנהליםשלכניסהשניםמזהמלווהאנילמנהלים.רגוניאכיועץ

עהיהמופ ""הרומנטיתמהתפיסהמאודשונהקרובות.םיעיתלזו,כניסה

משלומגובשתניהוליתתפיסהעםלרובהמגיעהמנהל. .ולהיהנבספרי

שלפעמיםארגוןעםנפגש ,ניסיונוידיעלשעוצבמובחן.נהיגותמסגנוןועם

במפגש .שוניםהמשחקכלליבוארגון .רימשהכםישונאתגריםיובפנמציב

אלא .)י(הפאסיבוןגהארעלהמשפיע(המנהל)אחדשחקןקרקייםלאזה,

מהארגון.הושפעופעםלא .שליוויתיםיהמנהל"שחקנים".שלרבמספר

גותיהמנהסגנוןרבותםיפעמ .שהשפיעוממהיותרולעיתים ,הדימבאותה

ש.ממשלשינויעברלהםשוהניהול

םמגליעולםבורץבאריםמחקריותויותריכאהנרחרונותהאניםבש

 29ודרךפורץאוקונפורמיסט :האפקטיביהמפקד

הגורמיםועללאפקטיבי.מנהיגשהופךמהעלאחרותמעטאמיתות

העומדעלכגיבורופחותפחותנתפסהמנהיג .הצלחתועלהמשפיעים

מהארגון.הואגםהמושפענוסףארגוניכגורםויותרהארגון.במרכז

דיאיןכמנהיג.להצליחכדיכינראה .הארגוניומהקונטקסטמתרבותו

להתאיםעליךלך.הכפופיםרגשותאתלעצבאו ""כריזמטיולהיותלנסות

 .לתרבות"להקשיב"נתונה.לסביבהעצמךאת

ותרבותהמפקדסגנוןשלההתאמהמידתביןהקשראתלבחוןבאזהמחקר

האפקטיביותוביןהארגון

ולארגוןלמנהיגהמיוחסת

 .הפרטשלהרצוןולשביעות

כאפקטיביהנתפסהמנהיגהאם

תיאוריותלכמהבהתאםאכן.הוא

חזוןומתווהדרךפורץ-מנהיגות

 ,יותרהצנוע""המנהיגדווקאשמאאוהקיימים?הארגוןבערכיכופראשרזה-

יותר?האפקטיביהוא-ותרבותוהארגוןלצורכיסגנונואתמתאיםאשרזה

המנהיגותסגנוןשליותררבההלימהדווקאכיהשערהעלתהבמחקר

המנהיגשליותרגבוההנתפסתלאפקטיביותתתקשרהארגונית.והתרבות

 .הפרטשליותררבהרצוןולשביעותהארגוןושל

תיאורטיתסקירה

הארגוניתוהתרבותהמנהיגאפקטיביות

לתרבותהמנהיגשלהמנהיגותסגנוןשביןבהלימהעוסקתהמחקרשאלת

בחנורביםמחקריםוהארגון.המנהיגלאפקטיביותזוהלימהשלובקשרהארגון.

 .ולארגוןלמנהיגהמיוחסתהאפקטיביותןיובמנהיגותסגנונותביןהקשראת

שלמסוימותתכונותביןההלימהלהשפעותהתייחסבלבדמחקריםמיעוטאך

 .הארגוניתהאפקטיביותעלארגוןהמאפייניוביןהמנהיג

הארגוניתהאפקטיביותהיותהיאבתחוםהמחקרעלמקשהאשרעובדה

רווחלמשל, .לזהזהרהיבסתלעמודיכוליםשוניםביטויים .מורכבמושג

אוהארגונית.האפקטיביותאתכמגדיריםארוךלטווחרווחמולקצרלטווח

תשתיותבמיסודרבותעילהשקיכולארגון .רווחמולעובדיםרצוןשביעות

אךרווחי.להיותיכולארגון .הקצרבטווחדילהפסאךעתידי.רווחינפקואשר

סיפהוהמנוספתשאלה .גבוהתחלופהרשיעובעלוהואממורמריםעובדיו

אילמשלתיתכןהאפקטיביות?מוגדרתמיבעיני-הינההמורכבותעל

איוכןת.יהארגונהאפקטיביותרתדהגעלהמנהליםיןבוהעובדיםביןהסכמה

המניות.יבעלןיובלויאביןהסכמה

תומנהיגשביןבקשרכלליבאופןהעוסקתהספרותאתאסקורהזבפרק

אתאסקור .התחוםשלהתיאורטייםסודותיבאעסוקתחילה :ביותיואפקט

העוסקתהענפההספרותאתו .מצבתיתלובמנהיגותהעוסקהמחקר

תוצגלסיכום.הארגון.אפקטיביותעלזמטייוהכרהמעצבהמנהיגבהשפעת

 1>בהלימהתעוסקשחי.כנוהלמחקררתוביהרלוונטיתהתיאורטיתהתשתית
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 .) 1994(פופר,אפקטיביתלאאואפקטיבית

ודין:שהגדירהמצבמאפייני

הארגוןמשימות .א

הארגוןאקליםב.

ממוניםג.

עמיתים .ד

כפיפיםה.

דורשיםשוניםמצביםכיפידלרשלטענתו ,) 1994(פופר.פופרשמבחיןכפי

מנהיגיםשלביכולתםמאמיןהואאין .דטרמיניסטיתהיא ,שוניםמנהיגים

מידתפיעלמראשנגזרתהמנהיגאפקטיביותלכן. .רבהבמידהלהשתנות

לטיעוןמנוגדכמובןזהטיעון .נמצאהואבהלסיטואציההלהשלהתאמתו

כדיסגנונואתהמנהיגמשנהבהדהיהמנבחנתבוהנוכחי,במחקרהמוצג

למצב.מוילהתא

נובעומנהיגות,אפקטיביותביןהקשראתבחןאשראחר,מחקריקו

 .כריזמטיתובמנהיגותמעצבתבמנהיגותהעוסקמהמחקר

ואפקטיביותכריזמטיתמצציבתימגה•גות .ב

כמשפיעההמחקריתבספרותלרובמתוארתכריזמטיתאומעצבתמנהיגות

התנאיםאתגםבחנההספרות .המנהיגואפקטיביותהארגוניתפקטיביות~העל

 .ביטוילידיבאהזוהשפעהבהםהארגוניים

האוול

יחבאופן

יהנללוכ

היחידה
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מכיותר

ביכולתנ

 1וגורמת

ויחוקר

 (להביא
מחקר

כשונים,

יותוחזק

בתיויסב

וסקיב

 ~במנהיגו
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וופיתוח
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 Jושמיר
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 1תפקוד

הספר

שללאפקטיביותזוהלימהשלוהקשרוהמנהיגהארגוניתהתרבותבין

 .והארגוןהמנהיג

מציבתלויתמנהיגות .א

העוסקתבספרותגםנבחןהארגונית,והאפקטיביותהמנהיגביןהקשר

מודלים .) Contingency Models (מצב""תלויתמנהיגותשלבמודלים

למצב.-המנהיגותסגנוןשלבהתאמהעוסקיםאלה

לדבריו, .בוואקוםמתקיימתאינהמנהיגותכיטוען ) Fiedler , 1967 (פידלר

מנחיםהמשפיעים,וחברתייםמצבייםארגוניים,משתניםשלמגווןמתקיימים

גותימנהסגנוןמצריכיםשונים,ארגונייםמצביםהמנהיג.פעילותאתומגבילים

מכוונות :עיקרייםמנהיגותסגנונותשניביןמבחיןפידלר .אותםההולם

יהיה ,למשימהמכווןמנהיגותסגנון .(לאנשים)םיחסילומכוונותלמשימה,

במנהיג,םיחיוביים/תומכהנחשביםקבוצתייםבמצביםיותראפקטיבילטענתו

יהיהליחסיםמכווןמנהיגותסגנוןחיוביים/תומכים.בלתיהנחשביםבמצביםאו

(מצבממוצעתבמידהחיוביים/תומכיםהנחשביםקבוצתייםבמצביםיעיל

עלהשפעהלהפעיללמנהיגהמאפשרכמצבפידלרע"ימוגדרחיובי/תומך

הקבוצה).

ארבעההגדיר ) Reddin , 1970 ( ,פידלרשלגישתואתשפיתחודין.

וסגנוןלאנשיםמכווןסגנוןביןמהאינטראקציההנוצריםמנהיגות,סגנונות

מנהיגותיוצרת ,המצבלמאפייניאלהסגנונותןיבההתאמהלמשימה.מכוון
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מנבאתמעצבתמנהיגותיכגילו ) Howell & Avolio , 1993 (ואבוליוהאוול

מתגמלת,מנהיגותאחת.שנהבמהלךעסקית,יחידהשלםיועביצחיוביבאופן

לביצועישליליבאורחקשוריםהיוואקטיבי)(פאסיביחריגיםפיעלניהולכולל

ת.יהעסקהיחידה

לעשותהמונהגיםאתמניעהמעצבתמנהיגותכיטוען ) Bass , 1985 (באס

כישהאמינולמהמעברקרובותםיולעיתמלכתחילה,וונושהתכמכפייותר

מעצמם,המונהגיםציפיותאתהמעצבתמנהיגותזוהית.לעשוביכולתם

ויכולת.עוצמהשלתחושותגםכמובותימחושלחולהםוגורמת

יכולתכבעלתהנתפסתכריזמטית,מנהיגותעלדבריםמאחריםחוקרים

 .) Pillai &Meindel , 1998 (והפרטהארגוןברמתדיקלייםרלשינוייםלהביא
סביבתייםתנאיםתחתכריזמטית,מנהיגותהשפעתחןשב ,אחרמחקר

היהנתפסותפקודתיכריזמטמנהיגותביןהקשריכהיתרביןמצאשונים,

ודאותשלתנאיםתחתמאשרסביבתית,ודאותאישלנאיםתתחתיותרחזק

 .) de-Hoogh et al ., 2004 (סביבתית
העוסקתפרותהסבסקירת

ותפקו.דמעצבתבמנהיגות

ביןחיובייםריםקשלרובנמצאים

מוטיבצייתיןבוהזמנהיגותסגנון

שלעצמיותותוהערכפיםיהכפ

 House & Aditya ,(ביצועים
& , 1997; Lowe, Kroeck 

; 1996 , Sivasubramaniam 
2002 , Yukl (. לכשנבדק

פחות.חזקיםקשריםנמצאוביצוע,שלאחריםתלוייםבלתייםמדדעםהקשר

המעצבתלמנהיגותחיוביותתוצאותלמצואממשיךינדכהעהמחקר

) 2006 , Keller (. 'ובונוג'אדג) 2000 , Judge & Bono ( למנהיגיםכימצאו

גבוהותרצוןושביעותמוטיבציהובעלייותראפקטיבייםפיפיםכישמעצבים

םימנכ"לכימצאואורכיבמחקר ) Waldman et al ., 2001 (עמיתיוווולדמןיותר.

אךודאותאישלתנאיםתחתיותרטוביםפיננסייםביצועיםניםיגמפכריזמטיים

ביןחיוביקשרמצאובצבאשנערכומחקריםויציבות.ודאותיתנאתחתלא

האמריקאיבצבא ,) Dvir et al ., 2002 (ל"בצהפיםיכפוביצועיבתמעצמנהיגות

) 2003 , Bass, Avolio, Jung & Berson ( כ&הסינגפוריבצבאוכןLim 
2004 , Ployhart (. עמיתיוופודסקוף), Podaskoff, MacKensie & Bommer 
תפקידיתרצוןלשביעותקשורהמעצביםמנהיגיםהתנהגותיכמצאו ) 1996

200 (וזושיןפקודם.לתוכפיפיםשל 3 , Shin & Zhou ( מחקרעובדיחקרו

ליצירתיותם.קשורהמעצבתמנהיגותכיומצאויאניםקורופיתוח

הוכחותמצאוהמחקריםכללא ) Keller , 2006 (קלושמצייןפיכזאת,עם

 .תובייהאפקטעלומעצבתתיכריזמטמנהיגותשלחיוביתהעלהשפגורפות

"רקמצאו ) Shamir, Zakay, Breinin & Popper , 1998 (ויתיועמשמיר

עלל"בצהמ"פיםשלהכריזמטיתותיגנהמהלאפקטד"בלבתיקחלתמיכה

 .) Keller , 2006 (יהםגנהמותפקוד
 .תביוואפקטיכריזמהןיבשונהמעטקשררואה ,במונהגמוקדתהמהספרות
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בבואהמהווהלמנהיגהכריזמהייחוסבמנהיג,הממוקדותהגישותשלפיבעוד

שהספרותהריבמנהיג),מצויההכריזמה ,ככלומרוהתנהגויותיותכונותיושל

והרגשיותהקוגניטיביותהתגובותכאללכריזמהמתייחסתבמונהגהממוקדת

 .) Chen, Belkin & Kurtzberg , 2007 (ארגונילשינויהמונהגיםשל
פורייהקרקעמהוויםבמשברארגוניםכילמשלציינורביםםימחקר

שלבמחקרם .) Weick & Roberts , 1993 (זמטייםיכרמנהיגיםלעליית

יותרככריזמטיייתפסהמנהיגכישוערותר,ימוקדםשהוזכרויועמיתצ'ן

הומוגניותלהיותאףאמורותהמונהגיםתפיסות .גידולאסטרטגייתתחת

רגשותהינולמשוואהשהוכנסנוסףהיבטזו.אסטרטגיהתחתיותר

חיוביתהשפעהתהיהחיובייםלרגשותכימציעיםהחוקריםהמונהגים.

מתווכיםגורמים .שלילייםלרגשותבניגודכריזמטית,מנהיגותתפיסתעל

(כגוןהמונהגיםמאפיינייהיוהמצופה,הקשרעלהמשפיעיםאפשריים

מבחוץ.שהוצנחחיצוני,מנהיג(כמוהמנהיגמאפיינילאופטימיות),נטייה

הרשתצפיפות(כמוהארגוןמאפייניואףמבפנים)שגדלמנהיגלמול

 Chen, Belkin (החברתית)
2007 , Kurtzberg &( . 

במנהיגותהעוסקתהספרות

מצאהומעצבת,כריזמטית

שללקשררבהתמיכה

-אלהמנהיגותסגנונות
 .והארגוןהמנהיגלאפקטיביות

ביןלהתאמהכיגםנמצא

שונותונסיבותהמנהיג

אתאבחןהבאים,בעמודיםזה.קשרעלהשפעההארגונית,בסביבה

המנהיגביןמהיבהלהעוסקתהנוכחי,למחקרביותרהרלוונטיתהספרות

 .אפקטיביותובין-והתרבות

ואפקטיביות.ביניהם,ההלימה-ותרבותמנהיגותג.

 .הנוכחיהמחקרלמטרותביותרהרלוונטיהואזהמחקרתחוםכאמור,

המנהיגמאפייניהארגונית,התרבותביןהקשראתבוחניםאלהמחקרים

המנהיג.שלהנתפסתהיעילותאוהנתפסתהאפקטיביותוביןהרצוי,

למשל,לנושא.התייחסואשרתיאוריותמספרמגלהתובספרוןיע

הפרוטוטיפיהקבוצהחברזו,אוריהיתיפעלהחברתית.הזהותתתיאוריי

להשפיעיכולזהאדםולכןביותר,הגדולותולהערכהלחיבהגםזוכהביותר

רצוןתריבמתקבליםורעיונותיוובקשותיו ,שלורבההאטרקטיביותהבשל

קונפורמיכלומר ,מאיתנו"ד"כאחהמתנהגהמנהיג .קבוצתוחברידייעל

 Hogg ,(יותררבותוללגיטימיותלחיבההוגלפיזוכה ,הקבוצתילפרוטוטיפ
מושפעמנהיגותחוסייוהערכה ,לתפיסהסיהבס ,בקבוצהבנוסף. .) 2001

רבסיכוישיפרוטוטיפייםקבוצהבריחל-פרוטוטיפיותידיעלויותריותר

יםיבכאפקטוייתפסיותרפרוטוטיפייםהיגיםנומ ,םיכמנהיגלהיתפסיותר

 .) Hogg . 2001 (יותר
 ~תריזמטיכגותינהמיכיערוש ) Shamir & Howell , 1999 (ולווהאשמיר
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"" ,, 

מנהיגות ,) Anglo Cluster (האנגליבגושכילמשלנמצא"גלוב"במחקרי

משתףוסגנוןכריזמטיתמנהיגותשלמקומבינציהמורכבתאפקטיבית

) 2002 , . Ashkanasy et al (. הגושתרבותאתהמחבריםלדעתהולםזהסגנון

יןבבשוויוןותמיכהאינדיווידואליסטיתבאוריינטציהמאופיינתאשרהאנגלי,

בפועל.גבריתהיאהשליטהאךהמינים,

התרבותיותלציפיותבהתאםמתנהגהמנהיגבהםבארגוניםכילהסיקניתן

יותר.כאפקטיבייםייתפסווהארגוןהמנהיגהתרבותיים,למאפייניםומתייחס

וןוהארגהמנהיגשלמהיההלביןיותרישירקשרעלמעידיםאחריםמחקרים

הארגונית.האפקטיביותובין

ימרכזמארגןעיקרוןמהווהלאומית"תרבותכיטועניםונולןניומן ,למשל

םהבהוהדרךאליהגישתםהעבודה,אתהעובדיםתפיסתעלהמשפיע

תתוצאואוהתנהגות,דרכיכימרמזתלאומיתתרבות .בהםשינהגומצפים

םערכיעםבהלימהאינןהמנהיגכשהתנהגויות .אחרותעלפותיעדמסוימות

מחויבים.ולאבנוחשלאמוטרדים,מרוצים,לאהעובדיםיחושוא?ה,עמוקים

 Newman & Nolan ,(היטב"לתפקדםינכונפחותויחושויתכןמכךכתוצאה
רכאשיותרטובהיההארגוןשלהכספיהתפקודכיגםמצאוהחוקרים.) 1996

םעעקביבאופןהארגונית.התרבותעםבהלימההיוהמנהיגויות~גהתנ

כמימןבאינדיבידואליזםהגבוהיםעובדיםכיואבוליויאנגמצאו ,הזוהקביעה

תרבותי,

ברימן

בויותר,

הםמצ~

המנהיגו

 1המשימ

מנרשל

עדויוו

האינאו

נכדיכי

כגשבו,

2005 ,.! 
פיטiר

חשיבה

לטענתו

 1האשל

סגנונות

 1כממש

יוניר

 .הארגון

 nמתמד
סגנובין

מחוה

גולזע"י

צה"ליינ

בכוייל,

תפיסת

מחגב

והשקע

 ~זעם

והשקע

התייחס

נוכחות

המ"בין

 1גולד

להבדל

שאישי

מתווכח

 !מהוות

 Jניתן

תכונות

בוזאת,

פחותמדגישהזותרבות .שוקבתרבותיותריעילהותהיהקלותביתרתצמח

בתרבותה"מצב"כן,כמו .המנהיגפעילותאתפחותמגבילהוכךוסדריעילות

מטרותביןהודקקשררואיםהקבוצהוחבריחזק.אוברורכפחותנתפסזו

חוקריםכןכמוכריזמטי).ממנהיגהמצופה(ההשפעהלמטרותיהםהקבוצה

יושר,סיכונים,נטילתחדשנות,המדגישהאדפטיביתתרבותכישיערואלה

שלההנטייהבשלכריזמטיתמנהיגותיותרתעודד ,והתלהבותצוותעבודת

 .חדשנייםופתרונותאינטלקטואליגירויהפרט,אוטונומייתאתלעודד

 ) House et al ., 2002 (ועמיתיוהאוס ."גלוב"במחקרימופיעותדומותטענות
ביותיהאפקטוביןלתרבותהמנהיגשלההלימהביןהקשראתכךמתארים

 CLTsביןהאינטראקציהשלפונקציההינההמנהיגקבלת . 1שלו:
) Culturally Endorsed Implicit Leadership Theories ( תכונותובין

בהלימהשהינןהמנהיגוהתנהגויותתכונותבהתאם, .המנהיגוהתנהגויות

בהלימה.שאינןוהתנהגויותתכונותמאשריותרמקובלותיהיו , CLTsה-עם

המנהיגתכונותביןהקשרשלפונקציההינההמנהיגאפקטיביות . 2

למאפייניםשמתייחסיםמנהיגים .הארגונייםהמאפייניםוביןוהתנהגויותיו

 .ביעילותזאתעושיםשלאממנהיגיםיותראפקטיביםיהיוביעילות,התרבותיים

יכימצאומקובליםשאינםמנהיגים .אפקטיביותועלמשפיעההמנהיגקבלת . 3

 .כפיפיהםעללהשפיעיותרלהםקשה



Angl (. מנהיגות

J משתףוסגנון

הגושתרבות~ת

ביןבשוויוןמיכה

התרבותיותותי~

j. יותר.טיביים

והארגוןהמנהיג ~

מרכזימארגןרון

הםבהוהדרך

תוצאותאוגות,

ערכיםעםלימה

 .מחויביםולא.וח

Newman &N 

כאשריותרטוב

עםעקביכאופן

כמימןידואלידם.

 .) Jung & Avolio , 1999 (מעצביםלמנהיגיםיותרטוביבוהגתרבותי,

מוקדםשהוזכרו ,) Bryman, Stephens, & Campo . 1996 (תיוימועברימן

מנהיגות.אפקטיביותתפיסתעלהסביבתייםהתנאיםהשפעתתאונבחיותר,

תפיסתעלרבההשפעההמשטרה,יחידתשלהארגוניותלנסיבותיכמצאוהם

השלמתבריא,הגיוןכגוןתכונותהשוטרים.בעיניהאפקטיביתהמנהיגות

יותראפקטיביותכתכונותהשוטריםיבעיננתפסובחזיתוהתייצבותהמשימה

 .מנהיגשל

הארגוניתותיהאפקטיבוביןוהארגוןהמנהיגביןההלימהשפעתלהעדויות

טועניםםירבמחקריםעסקית.הארגוניתבספרותגםלמצואניתןהאישית,או

האלמנטיםבכללהתאמהלהשיגעליוותחרותי,אפקטיבייהיהוןשארגיכדכי

 Beer (ומנהיגותתרבות ,היטכנולוגאסטרטגיה,סביבה,ארגוני,בנהמכגוןשבו,

2005 ,. et al ( . 
מסגרתמהווהדהמודל-מקינדי""מודלבשםמודלמציעיםוטרמן.ופיטרס

 .) Peters & Waterman , 1982 (השוניםהארגוןמרכיביביןמהאתלהחשיבה

 ""הקשיםבהיבטיםמרצםרובאתהשקיעומנהליםשנים,ורךאל ,לטענתם
 ,ערכיםכגון"הרכים"ההיבטיםבעודארגוני,ומבנהאסטרטגיהכגוןהארגוןשל

לנהלישאלה"רכים"תחומיםנזנחו.וכדומה,תרבותיכולות, ,ולניהסגנונות

הקשים.תחומיםהוכמממש

שלו"קשים""רכים"היבטיםובומודל,לכדידומסגרתהרחיבותיוועמיניר

הלימהעלשמירהמצריכהארגוניתאפקטיביותאוארגוניתלחההצ .הארגון

ארגונייםהיבטיםביןהלימהכגון ,) Beer , 2002 (השוניםהמרכיביםיןבמתמדת

בארגון.מנהיגותהסגנוןןיוב

נערךהנוכחי,למחקרביותרהרלוונטיואפקטיביות,תרבותתחוםבהמחקר

חילותבשנימצטייניםפלוגותמפקדינבחנוזה).במחקר 1996 (ויילגולדברגי"ע

גולדברגלפיהרגלים.חיללעומתהשריוןחיל-נבדלתתרבותעליבליים"צה

עלהמשפיעותהצבאי","המנהיגלגבישונותסכמותהתפתחוילחבכלוייל,

החיל.מתרבותוהמושפעותלא,או(אפקטיבי)כמצויןהיגמנתפיסת

כמו ,לותיהחבשניהצטיינותלתיאורמשותפיםשהיותכניםנמצאובמחקר

 .אישיתודוגמהלשלמותוחתירהלמצוינותשאיפהה,רבהשקעה

נמצאובחי"רלמשלהשונים:לחילותמייחדיםאפיוניםגםנמצאו ,זאתעם

בדרך).אמונה ,שליחותתחושת(התלהבות,המ"פשלגשיתרהשקעה

בענישה,מועטשימושהסגל,עםביחסיםפתיחות ,לחייליםישיתאהתייחסות

גבוה"דיסטנס"ותכליתיות,רבהמשימתיותנמצאובשריוןורבות.ומענוכחות

 .וסדרלתכנוןרבהחשיבותמתןמשמעת,עלהקפדהחיילים,להמ"פבין

חיל,לכלהייחודייםהמנהיגותסגנונותאתקושרת ) 1996 (ויילגולדברג

הביןוהקשריותר,חשוףלדבריההמפקדבחי"רהחילות.ביןתרבותהילהבדל

המפקדשלמנהיגותובשריון.המרכזי.ההשפעהכליהואאנשיוםעשלושייא

המקצועיותומיומנויותיובכליששליטתוכךהקשר,ואמצעיהטנקדרךמתווכת

להתבסס.ירצהשעליוהמרכזיהכוחמקוראתמהוות

ביןהמתאםאיאולמתאם ,בנושאהעוסקתהספרותיפעלכיסיקלהניתן

עםוהארגון.גהמנהיאפקטיביותעלהשפעהישהארגון.ינייומאפנהיגהמתכונות

כריזמטימסוים,גותימנהסגנוןשלאפקטיביותעלדוברהמחקריםתבמרביזאת,
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שבחנומחקריםשונות.תרבויותלאורךאפקטיבילהיותהאמורלרוב,מעצבאו

ועמים.מדינותשלתרבויותלרובבחנושונות,בתרבויותהאפקטיבייםמנהיגים

שלהמנהיגותוסגנוןהארגוניתהתרבותביןההלימהתיבחןזהבמחקרזאת,עם

והארגון.המנהיגשלהנתפסתהאפקטיביותעלוהשפעתםהמפקד

תרבותביןהלימה-הבאהההשערהאתבוחןהנוכחיהמחקרלסיכום,

והארגון.המנהיגשליותררבהלאפקטיביותתביאמנהיגות,וסגנוןארגונית

61!1(~Jj 

המחקרמצרן

חיל-חיליסוציולוגבמאגרהמצוייםסקריםבנתונישימושערךהמחקר

התרבותאתהבוחנים-ארגונייםסקריםנתונימצוייםזהבמאגרהאוויר.

פרופילאתהבוחניםאישייםוסקריםותמיכה,טיסהבטייסותהארגונית

 , 2005-2001השניםבמהלךנאספוהנתונים .אלהטייסותמפקדישלהמנהיגות

שנתיים.מדי

 .ותמיכהטיסהטייסותמפקדי 171הםזהבמחקרשנבחנוהמנהיגים

וכןמסוקים)תובלה,(קרב,שוניםממערכיםטיסהטייסותבמפקדימודבר

במטה.שוניםענפיםוראשיתעופה)תחזוקה.(מנהלה,תמיכהטייסותמפקדי

הטסיםאוויר(צוותיוהצ"חסדירבמילואים.אווירצוותאוכלוסייתהיוהמעריכים

וקציניםהטיסה,בטייסותהסדיר)בשירותםבהמוצביםשאינםלמרותבטייסת

התומכות.בטייסותסג"ם-רס"ן) Jשונותבדרגות

ומכשיריםמשתנים

פריטיםנעדרתנבחנהארגוניתאפקטיביות .אפקטיביותמדדיחושבותחילה

רמתאת"הערךכגוןהארגונית,ביותיהאפקטתפיסתאתהמבטאיםבשאלון

בשאלוןפריטיםנעדרתנבחנההמנהיגאפקטיביותשלך".הטייסתשלהתפקוד

הרצוןושביעות ,הטייסת"את"מקדםכגון ,המנהיגאפקטיביותאתהמבטאים

מהטייסת".רצונךעותי"שבכגוןרלוונטיים,פריטיםנעדרתנבחנההפרטשל

חושבההכלליתהאפקטיביותמדדמהימנות .כלליתאפקטיביותמדדחושב

 .) a = 0.82 (קרונבאך""אלפהנוסחתפיעל

הארגוניתהתרבותמשתניביןהפערים*'חושבוההשערה,אתלבחוןכדי

ביןהמתאםאתלבחוןכדיקורלציהמתאםחושבהמנהיגות.סגנוןלמשתני

האפקטיביות.למדדיאלהפערים

מדדיוביןהפעריםביןמובהקיםשלילייםקשריםויימצאובמידה

המנהיגותסגנוןשליותררבההלימהכילהסיקיהיהניתןהאפקטיביות,

המנהיגשליותרגבוההלאפקטיביותמתקשרתהארגונית,והתרבות

משתניוביןהמנהיגותסגנוןמשתניביןשהפערככלכדה,במקרה .והארגון

המנהיגביןיותרנמוכההלימהישכלומריותר,גדולהארגוניתהתרבות

יותר.נמוכהתהיהלארגוןאולמנהיגהמיוחסתביותיהאפקטכןלארגון.

 J> .והפחתתםטייסתכלברמתהמשתניםממוצעיחישובי"עחושב*הפער 1
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הזירותביןו 34

למשתניאדםמשתניביןפערעלהמבוססזהמעיןבניתוחלשימושהרציונל

הפרטמדדיביןהמתאםאובקשרהעוסקתהנרחבתהספרותמןמגיעארגון

-אדם-ארגוןבקשרהעוסקתבספרותהסביבה.אוהארגוןמדדיוביןויומאפיינ
Person -organization Fit , המתאםאיהשפעתאתבוחניםרביםמחקרים

שביעותכגוןשוניםמדדיםעלהארגוןלערכיהפרטערכיביןהפער)(או

להימנעכדי .) Oreilly et al., 1991) ,(Van Vianen , 2000 (לודגמה:רצונו

משתנישלהמדידהלסולםהמיוחסתשונהכמשמעותסולמיות"מ"השפעת

במחקרהמנהיגות),סגנוןמשתנישלהמדידהלםוסלמולהארגוניתהתרבות

מיוחסתלאלארגוןהאדםמשתניביןכשלעצמההפערלעוצמתהנוכחי

 .הארגוניתלאפקטיביותהפערשביןלמתאםמיוחסתתוהמשמע .משמעות

שנמדודמשתניםתםואעלססמבוןהארגוינלמשתהמנהיגמשתניביןהפער

 .ניםושניםובארג

 v:s.1טט
והתרבותהמנהיגותסגנוןשליותררבההלימהההשערה:בחינת

ושלהמנהיגשליותרגבוההנתפסתביותילאפקטתתקשרארגוניתה

המתאמיםאתלבחוןכדיחושב " Pearson "מסוגלציהרקומתאם .הארגון

האפקטיביות.מדדיוביןהמנהיגותסגנוןומדדיהארגוניתהתרבותמדדיבין

 .הממצאיםאתמציגה 1טבלה

הארגוניתהתרבותמשתניביןהמתאמים-ןטבלה
האפקטיביות:למדדיהמנהיגותסגנוןומשתני

"אפקטיביות"אפקטיביות"שביעות"אפקטיביות

כללית"המנהיג"רצוןארגונית"
הפרט"

תרבות

ארגונית:

"חדשנות

.ס 8 ס**.ס 62 **.ס 8 ס**ס. 66 **ושיתוף
בידע"

"אוטונומיה

.ס 48 **.ס 3 5 **.ס 37 **.ס 6 ס**והשפעת
כפיפים"

"יוזמה
ס. 69 **.ס 49 ****וו.ס.ס 54 **ומעורבות"

סגנון

 :מנהיגות

 0 . 7 4 **.ס 69 **ס. 65 **.ס 52 **אישי"יחס
ושיתוף"

"ערכים
ס. 87 ** 0.91 **ס. 66 ** 0.61 ** והשראה"

171 , N 
" 0.01 < p<0.05 . ,p .2003שנתלסקריחסים 11מת 1טבלהנ• 1נת . 

חזקיםובחלקםמובהקיםקשריםמתקיימיםכימגלה 1בטבלהעיון

וכןהאפקטיביות,ומדדיהארגוניתהתרבותשלהמשתניםביןביותר

שהמדדיםככל .האפקטיביותלמדדיהמנהיגותסגנוןשלהמשתניםבין

גבוהיםכןיותר,גבוהיםהמנהיגותסגנוןשלאוהארגוניתהתרבותשל

ולארגוןלמפקדהמיוחסתוהאפקטיביותהפרטשלהרצוןשביעותיותר

הכללית.האפקטיביות-ובעקבותיהם

הארגוניתהתרבותמשתניביןהפערים'*חושבוההשערה,אתלבחוןכדי

ביןהמתאםאתלבחוןכדיקורלציהמתאםחושב .המנהיגותסגנוןלמשתני

 .האפקטיביותלמדדיאלהפערים

למדדיהפצריםביןהמתאמים- 2טבלה
האפקטיביות:

מדד"אפקטיביות"שביעות"אפקטיביות

אפקטיביותהמנהיג"רצוןארגונית"

כלליתהפרט"

"חדשנותפער

בידע"ושיתוף
 0.12-.ס 25 ** 0.17-ס. 12

אישי"יחס
ושיתוף"

"חדשנותפער

-ס. 23 ** 0.51- **.ס 04 0-ס. 5בידע"ושיתוף

והשראה""ערכים

"אוטונומיהפער

 0.49- **-ס. 5 2 ** 0.48- ** 0.18- **כפיפים"והשפעת
אישי"יחס-

ושיתוף"

"אוטונומיהפער

-ס. 62 **-ס. 76 **-ס. 4 7 ** 0.25- **כפיפים"והשפעת
"ערכים-

והשראה"

"יוזמהפער

-ומעורבות"
-.ס 20 ** 0.33- ** אישי"יחס

-0.11 -0.05 

ושיתוף"

"יוזמהפער

-ס. 3 ס** 0.55- **-ס. 04-ס. 16 *-ומעורבות"
והשראה""ערכים

171 , N 
'' 01 . p<0.05 • ,p<o 
 . 2003שנתלסקרימתייחסים 2טבלה 1נ 1תנ •

התרבותומשתניהמנהיגותסגנוןמשתנישביןהפעריםביןמתאמים

תוהאפקטיבימדדיוביןהארגונית

אפקטיביותמשתנהוביןתובתרבוהמנהיגותבסגנוןהפעריםביןקשר

המנהיג:

 .והפחתתםטייסתכלברמתהמשתניםצעיוממחישובי"עחושבהפער* 2

תאםהב

סגנומשתני

בנג,יהמנה

 . 0.76-ועד

נינראה

ויותרגדו'כ

 Jבגבוה

ו"נ "םיכפיפ

תוכןעולם

לקחופשי

אתהולמת

ההמעורר

ב/כינראה

כאפקטיבי

כיציפייה

המנהיגבו

כאכייתפס

 Jיחנמוך

יאישיחס"ו

ו"חדשנות

כמנהיגבין

 (חדשנות
מושיתוף"

ומחשת"פ

הדוהתוכן

 1אפרבהס

נומתאמים

אישייחס"

ואפקטיבי"

הארגונית)

ש ,אישית

 1להמנהיג.

והמעורר

כלוובאופן

זמנהיגות

המנהיג.

ביקשר

למשתנ

קונמצא

המנהיגות

ושלושהב



חזקיםובחלקם

ןוכאפקטיביות,

שהמדדיםככל

גבוהיםכןיותר,

ולארגוןלמפקד

r הארגוניתרבות

ביןהמתאםאת

מדד

אפקטיביות

כללות

-0.12 

** -0.23 

** -0.49 

** -0.62 

** -0.20 

** 30 . -0 

התרבות

אפקטיביותנה

והפחתתם.סת

-יי:ג-

-__ ·,-...,"~ ,:;-

'יי=-ני"'י'יי ~- .- .

1 

ביןשחושבוהפעריםביןושלילימובהקקשרנמצאערהלהשבהתאם

אפקטיביותלמשתנה-הארגוניתהתרבותומשתניהמנהיגותסגנוןמשתני

 0.2s-ביןנעיםו.שנמצאהמתאמיםשישה.מתוךמקריםשהבשיהמנהיג.

 . 0.76-ועד

הארגוןלתרבותהמנהיגשלהמנהיגותסגנוןביןשהפערככלכינראה

וותר.קטנהלוהמיוחסתהאפקטיביותכןאלה,במשתניםיותרגדול

והשפעת"אוטונומיהבמשתניםהפערביןהמתאם.דבמיוחגבוה

 .) 0.76r= ,p- > 0.01 (המנהיג"ל"אפקטיביות-והשראה"יםו"ערככפיפים"

חשהפרטבהתרבותמבטאכפיפים"והשפעתטונומיה"אותוכןעולם

וסמכותומידעמקבללהחלטות.שותףחשהחלטות,לקבלחופשי

מנהיגותסגנוןמבטאוהשראה""ערכיםהתוכןעולםאחריותו.אתהולמת

חדשות.חשיבהדרכיומעודדוביטחוןחזוןמבטאבות,התלההמעורר

נתפסהמנהיגגדול,הללוהתוכןעולמותשניביןהפערבובארגוןכינראה

קיימתלפרט,וסמכותחופשניתןבובארגוןכיייתכן .פחותכאפקטיבי

בארגוןלחלופין.אוומאתגר"חזוני"יהיההאפקטיביהמנהיגכיציפייה

המנהיג ,והסמכותהחופשניתניםלאלפרטאךומאתגר,יחזונהמנהיגבו

פחות.יביכאפקטייתפס

בידע"ושיתוף"חדשנותבמשתניםהפערביןהמתאםיחסית,נמוך

הארגונית,התרבותתוכןעולם .) r=-0.25 ,p > 0.01 (ושיתוף"אישיו"יחס

פעולהשיתוףיחסימתקיימיםבהתרבותמבטאבידע"וףושית"חדשנות

בעיות,בפתרוןמשותפתחשיבהבהחלטות,שיתוף-יפיםלכפמנהיגבין

אישי"יחסהמנהיגות,סגנוןתוכןעולםוכדומה.בתיתמחשחדשנות

תוךהחלטותגיבושאישי,ביחסהמתבטאמנהיגותסגנוןמבטאושיתוף"

עולמותשניביןפערכיהיהמצופהלכפיפים.וקשברכההעומתןשת"פ

המנהיג.אפקטיביותעליותרחזקהבצורהישפיעהללו,הדומיםהתוכן

מתגליםזובבחינההממצאים.כללשלמבחינהנובעאפשריהסבר

משתנהשביןלפערהמנהיג""אפקטיביותביןיחסיתיותרנמוכיםמתאמים

ביןלמתאם(יחסיתהארגוניתהתרבותסגנוןומשתנייתוף"ושאישי"יחס

התרבותומשתניוהשראה""ערכיםשביןוהפערהמנהיג"יות"אפקטיב

כתכונהזהמשתףמנהיגותסגנוןתופסיםהנשאליםכיייתכן .הארגונית)

אפקטיביותעלפחותמשפיעההארגוניתלתרבותמתהשהתאאישית,

מנהיגותסגנוןמבטאוהשראה""ערכיםהמשתנהזאת,לעומתהמנהיג.

חדשותחשיבהדרכיומעודדוביטחוןחזוןמבטאהבות,התלהמעורר

סגנוןהתאמת .חדשיםליעדיםהמכווןיותרמשימתיסגנון-כלליובאופן

אפקטיביותעליותרהנשאליםבעינימשפיעהלתרבות,זהמנהיגות

המנהיג.

ובתרבותהמנהיגותבסגנוןהפצריםביןקשר

ארגונית:אפקטיביותלמשתנה

סגנוןמשתניביןשחושבומהפעריםחלקביןושלילימובהקקשרנמצא

הארגונית,האפקטיביותלמשתנה-הארגוניתהתרבותתניומשהמנהיגות

שישה.מתוךמקריםבשלושה

 35 1דרך yפוראוקונפורמיסטהאפקט•בו:המפקד

הארגונית:לאפקטיביותהבאיםהפעריםביןנמצאומובהקשליליקשר

 , p > 0.01 (ושיתוף"אישיו"יחסכפיפים"והשפעת"אוטונומיהפער . 1

= -0.18r (. 

 , p > 0.01 (והשראה"ו"ערכיםכפיפים"והשפעת"אוטונומיהפער . 2

= o.2sr -(. 

 .) 0.16r= ,p- > 0.01 (והשראה"ו"ערכיםומעורבות""יוזמהפער . 3

המיוחסתהאפקטיביותכןיותר,גדוליםאלהשפעריםככלכינראה

מהמתאמיםיותרחלשיםשנמצאוהמתאמיםזאת,עם .יותרקטנהלארגון

שביןהפעריםכילהסיקוניתןהמנהיג",ל"אפקטיביותביחסשנמצאו

אפקטיביותייחוסעלפחותמשפיעיםהמנהיגות,לסגנוןהארגוניתהתרבות

הנשאלים.מצדארגונית

המנהיגותבסגנוןהפצריםביןקשר

הפרט:רצוןשביצותלמשתנהובתרבות

הפעריםביןושלילימובהקקשרנמצאשישה,מתוךמקריםבשני

-הארגוניתהתרבותומשתניהמנהיגותסגנוןמשתניביןשחושבו
שביעותמשתנהביןנמצאושלילימובהקקשרהרצון.שביעותלמשתנה

ושיתוף"אישיו"יחסכפיפים"והשפעת"אוטונומיהביןולפערהפרטרצון

) 0.01 < -0.48r= ,p ( ו"ערכיםכפיפים"והשפעת"אוטונומיהביןוהפער

גדולאלהבמשתניםשהפערככלכינראה .) 0.47r= ,p<O.O- 1 (והשראה"

יותר.קטנהבארגוןהפרטשלהרצוןשביעותכןיותר,

משתנהביןשליליקשרנמצאלאההשערה,אתתואםשאינובאופן .

למשתניהארגוןמשתניביןשחושבוהפעריםלשארהרצוןשביעות

המנהיג.

הפרטרצוןושביעותהארגוניתהאפקטיביותביןהקשרלכשנבדקכינראה

"אוטונומיהתוכןעולםהארגונית,והתרבותהמנהיגותסגנוןשללפער-

סגנוןמשתניוביןבינווהפערחשיבות,למשנהזוכהכפיפים"והשפעת

ועלהנשאליםמצדהארגוניתהאפקטיביותתפיסתעלמשפיעהמנהיגות

הפרטשיתוףשלתרבותקיימתבובארגוןכינראהשלהם.הרצוןשביעות

תרבותהמעודדמנהיגותסגנוןללאאךכפיפים")והשפעת("אוטונומיה

ו"חזוני"),התלהבותמעוררמנהיגאולמנהיגקרובאישיביןקשר(כגוןזו

רצון.שבעפחותיהיהוהפרטפחותכאפקטיביייתפסעצמוהארגון

המנהיגותבסגנוןהפצריםביןקשר

הכללית:האפקטיביותומשתנהובתרבות

שחושבוהפעריםביןושלילימובהקקשרנמצאלהשערה,בהתאם

למשתנה-הארגוניתהתרבותומשתניהמנהיגותסגנוןמשתניבין

שנמצאוהמתאמיםשישה.מתוךמקריםבחמישההכללית,האפקטיביות

 . 0.62-ועד 0.12-ביןנעים

הארגוןלתרבותהמנהיגשלהמנהיגותסגנוןביןשהפערככלכינראה

כקטנהנתפסתהכלליתהאפקטיביותכןאלה,במשתניםיותר,גדול

<J .יותר
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והתרבותהמנהיגותסגנוןשליותררבההלימהכישוערלסיכום,

ושלהמנהיגשליותרגבוההנתפסתלאפקטיביותתתקשרהארגונית

 .הארגון

הפעריםביןשחושבקורלציהמתאם .חלקיבאופןאוששהההשערה

(מדדהמנהיגותסגנוןפערישלוהמדדיםהארגוניתהתרבותמדדישל

מובהקיםמתאמים 16להשערהבהתאםמצאמפקד-ארגון),למתאם

מתאמיםשנירקשליליים.היומתאמים 22מתאמים. 24מתוךושליליים

 .להשערההפוךובכיווןחיובייםהיו

1111 
המפקדביןהמתאםיכנראהראשית, .ברובהאוששההמחקרהשערת

האפקטיביותתפיסתעלעורריןללאמשפיעותרבותווהארגוןוסגנונו

מתאימיםאלהממצאים .כאפקטיביהמפקדשלתפיסתוועלהכללית

רלפידמצב,תלויתבמנהיגותהעוסקותיותר,מוקדםשצוטטולתיאוריות

) 1967 , Fiedler (. תמתקיימאינהמנהיגותכיטוענותאלהתיאוריות

םייוחברתמצביים ,ארגונייםמשתניםשלמגווןמתקיימיםבוואקום.

םישונארגונייםמצבים .המנהיגפעילותאתומגביליםמנחיםהמשפיעים,

לשלתפיסתובניגודזאת,(עםאותםההולםמנהיגותסגנוןמצריכים

םיהממצאלהשתנות).שיכוליםכמימנהיגיםרואהזהמחקרפידלר,

המנהיגותסגנוןהתרבות,שביןבקשרהעוסקותלתיאוריותגםמתאימים

 .תשונובתרבויותמנהיגותבחנואשר ," Globe "מחקריכגוןוהאפקטיביות,

אפקטיביתמנהיגות ) Anglo Cluster (האנגליבגושכינמצאלמשל,

 Earnshaw ,(משתףוסגנוןכריזמטיתמנהיגותשל~קומבינציהמורכבת

2002 & , Ashkanasy, Trevor (. 

בדברשלנוהאינטואיציהאתלעיתיםסותרתהמחקרממצאימשמעות

אילהבהמצופההצבאי,גיהמנהבעיקר ,האפקטיביהמנהיגיני:מאפ

 .רהאוויבחיללפחות .היחידהאתלעצב""וקצרזמןבפרקםירבלשינויים

שמנהיגים

כפקודיהם

לממצאיו

ניתהנוכחי,

גומלקשרי

זאתיםוחו

 Uשליעולם

אאוהבים)

(לובחו"ל

דובובארץ

"ןספרוב

הספרשם

ה(ביןאיזון

ווחומרית)

מסורוגזע,

לםוהעאת

משחקאת

האנושית

האנושי

הקהשל

מופרידמן

האינטו"זו

שווקיגשל

שמלרמה

בדרן-כן

וrכארגונים

מהועולם

יותעמוק

וכבעבר,

ל ,לפרטים

רחוקיותר,

לתונמעט

אכעמוקים

העברחבי

דברםיעוש

 1- "הזית

הגלובליז!"

"גלובליז

עוו .הצבא

קצלראות

 1ממצאי

 :הזחדש
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 .שונותבתרבויות
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בדברשלנו?יציה
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ידיעלנתפסוהארגון.למאפייניעצמםאתלהתאיםליחושהצמנהיגים

 .יותראפקטיבייםכפקודיהם

העבודהבעולם .י.הגלובלבעולמנובעיקרחשיבותהמחקרשלםלממצאי

מקיימותרבותחברות"גלובלית".למנהיגותוגדלהולךמקוםןניתהנוכחי,

רובנוהגלובוס.פניעלפרוסותאואחרותבארצותחברותעםיןגומלקשרי

לארצותםימועתקייצורתהליכילמשל, .וברורמוחשיופןבאזאתחווים

תמיד(ולאמכיריםמעטיםלאמנהליםמצומצמות,משרותוישישלעולם

החברהשלוחותעםמדבריםהםבוקונפרנס",ה"וידאוטקסאתאוהבים)

לקוחותלשירותתתקשראםהמאוחרות).הערבבשעותב(לרובחו"ל

בהודו.יושבלךשיענהשהמוקדןסיכויישאנגלית,דוברתבארץ

הגלובליזציה.בתופעתפרידמןתוםמרחיבהזית"ועץקסוס"הלבספרו

להישמרחייבהגלובליבעולם-בספרהבסיסיוןיהרעמןאבהספרשם

לרווחה(שאיפהקסוסהלביןאיזון

(תרבות,הזיתעץיןובחומרית)

להביןכדי .לה)יוקהמסורתגזע,

להביןעלינוימינושלהעולםאת

השאיפהביןהגומליןמשחקאת

והצורךחומריות,להאנושית

בשורשיםהיאחזלהאנושי

תום .והתרבותההקהילשל

 :כךהיגלובליזצרמגדיפרידמן

נמנעתהבלתייהצרהאינטג"זו

וטכנולוגיותמדינותשווקים,של

לפנינצפתהלאלםשמעולרמה

לפרטים,מאפשרתהבדרך-כן

לקצוותלהגיענותומדיארגונים

 ,יותררחוק ,ותרימהרעולם

מאשריותרוזוליותרעמוק

להגיעעצמוולםולעבעבר,

מהרולמדינותגוניםלארלפרטים,

חופשיתבפרשנותבעבר".מאשריותרוזוליותרעמוקיותר,רחוקיותר,

שורשיםשולחיםרביםשארגוניםלמרותכיאצייןפרידמן.לתוםמעט

םישמוקמומחלקותסניפיםבעזרת ,אחרותומדינותותיתרבואלעמוקים

בו"ולאופןהמקומיתלתרבותוהשפעהחשיבותישעדייןם,העולברחבי

ל"עץהמנהיגותוסגנוןהניהולאופןלהתאמתוחשיבותכאן",םדבריעושים

למעשה, .ממנהליםהמקומיותוהציפיותהתרבותמסורות,ל-ת"יהז

 .הניהולעולםאלרבזמןמזהחדרהה""הגלובליזצי

בשורותגםהאחרונותבשניםלראותניתןאנפיןבזעירה""גלובליזצי

וניתן ,השונותהזרועותולותבגאתמזמןחוצההאיושיםעולם .הצבא

 .במטכ"ללתפקידהמשובץהאוויר,לימח"כחול"ןקצילראות

בעולםיגותהמנלגבימעניינותתשאלומספרםימעלמחקרהממצאי

 :זהשחד

 37ודרךפורץאוקונפורמיסטהאפקטיבי:המפקד

פיותיובצהניהולבתרבותמשמעותייםהבדליםמתקיימיםהאם

המופנותהציפיותהאםלמשל,שונות?בתרבויותמנהליםאלהמופנות

בזרועותהמופנותמהציפיותרבהבמידהשונותהאווירבחילמפקדיםאל

האחרות?הצבא

ולהיותלהתאיםיכולאחתבתרבותועוצבשצמחמנהיגותסגנוןהאם

יכולהאווירבחילמצליחמפקדהאםאחרת?בתרבותגםאפקטיבי

"הירוק"?בחילגםלהצליח

היבטיםלאילוהקיימת?לתרבותסגנונואתלהתאיםהמנהליכולכיצד

הדעת?אתלתתעליו

הצבאלזרועותגםרלוונטייםהמחקרממצאיהאםנהיהמשלימהשאלה

האוויר?חיללגבולותמעבראללהכלילםניתןהאם ,כלומר-האחרות

היסטוריה,ועתירתחזקהבתרבותד.מחמאופיינותהאווירבחילטייסות

שהשפעתו .חזקמילואיםבגוף

וכןרבה,הטייסתמפקדעל

המביעים ,ומדדיםכליםבמגוון

הפקודיםרצוןשביעותאת

והערכתלמיוןגםומשמשים

אלהמאפיינים .בחילהמפקדים

התרבותהשפעתאתמגבירים

ומעודדיםהמפקדעלהארגונית

-נכנסמפקדשלהתאמה
הארגונית.לתרבות

עוסקהמחקרשלאחרהיבט

בעולםבצבא.המפקדבדמות

רקלאמוגדרתאפקטיביותבו

הארגוניות,התוצאותסמךעל

רצוןשביעותסמךעלגםאלא

האוויר(וחילהפקודיםותפיסות

המפקדכינראהזו),מגמהמוביל

מחד,קטן.לאבקונפליקטמצוי

כאפקטיבי,להיתפסברצונואםומאידך.דרךלפלסולשנותמצופההוא

למצופהיגודנבלהתנהגאוהקיימתהתרבותאתלנפץיכולאינוהוא

 .ממנו

מביאבמחקרהמתוארהדפוסכילומרניתןהאם
הצבאי?בארגוןהמפקדיםמצדליייסמניותיי

במתודהלבחוןניסוואשרהאווירבחילמפקדיםעםשנערכובראיונות

הבאים:הציטוטיםהיתרביןעלוהנוכחי,המחקרממצאיאתאיכותנית

ומ•דתהט"סתשי 1א •"עגםה•תרב•ןמדד 1שאתהמשום"ראש•ת,

ש'כ'ככ•ווןות J'כהשתע'כ•ךם 1ע 1המשפהגורמ•םאחד ,ממךם Jרצושב•עות

ולהתקדם n'כהצ'כ•רוצהאתה .אותךשמודד•םהמדד•םגםזההארגון

 [>דבר•םגםעושהאתהדברש'כבסופוטוב"ו'ככןה•ג 1כמאותךוש•זכרו



הזירותבין 1 38

וגסוכ"ד),(סוציומטריהבהסמדד lשאתההמדדיםאתולקדםלרצות

ס 1111קיצדבריםת iלעשחוששאתה-לטובהאותךשיזכרושרוצהכיוון

l הרוב"דעתגד. . 
אומתאיםזהאסאותךן 111מעופחותדה lאג'עםמגיעאתה"בהתחלה

את/שואלחזרהבפידבקיםלהיתקלמתחילאתהם 11חודש/לאחרלא,

 .ת" 11להשתצריךאתהאסעצמך
במשפחה,גםסת. 11מטמושפעמפקדדברשל Jפ iשבסספקלי"אין

יכול-ויתה lומרצוסת 11מטמושפעשמפקדספקאיןמילדים.שפע iמאבא

שילוב.יהיהשזהחושבי lאלרוב-אחריםדבריםולעשותלהתעלםלבחור

 .ל" iה J'ן 11סג 1רת iצעלת iפחאבלם Ji'כיועלמשפיעיםות lהרצו
ארגוניתתרבותמבטאותבמחקר)שהובעולהן(ודומותאלה,תפיסות

תרבותלכנותניתןמוגבלות.המפקדשלוההשפעההשינוייכולתבה

גםלהיות(היכולותמהפכותלחוללקשהבהאחראית","תרבותדומעין

מנהיגיםעלמקלהשאינהתרבותגםאךרצויות),בלתיתוצאותבעלות

 .דופןיוצאקולבעליאו"כופרים"

ולהשפעתלארגוןהמנהיגביןלהלימההנוגעותהתיאוריותסקירת

בארגון"יעלה"תנאיםבאילוהשאלה,אתמעלההמנהיג,עלהארגון

שינוילארגוןיביאהארגוני,קוובסטטוסיכפוראשרדה-"הכופר"המנהיג

אוותדיררגילאירועהינהשכדהמנהיגהופעתהם.אחדשה?דרךויתווה

הכוחותהנוכחי,המחקרלפילפחותונדיר?דו?ןיוצאבאירועמדוברשמא

חדקים,הםלארגוןהמנהיגלהתאמתהדוחפיםוהקבוצתייםהארגוניים

דועובדהאיןיותר.תדיראירועהיאלארגוןהמנהיגהתאמתכיונראה

גבולותאתהפורץ"כופר"אמיץ.שמנהיגלכךהאפשרותאתשוללת

 .כאפקטיביייתפסואכןפעםמדייעלהאכןקווהסטטוס

מקורות

בדרגוהשריוןהחי"רביןמנהיגותבדפוסיהבודים .) 1996 ( .נויי,לגודדברג

העבריתהאוניברסיטה .מוסמךתוארקבדתשדםגמרעבודתפדוגות.מפקדי

ואנתרופודוגיהדסוציודוגיההמתדקה-החברהדמוע•הפקודטהבירושדים.

חברתית.דפסיכודוגיההמגמהחברתית.

הוצאת :אביבחדאוניברסיטתכמנהיגים.מבהדיםעד .) 1994 ( .מפרפר,

רמות.

עודםאדמבט-הגדובדיזציההזית.ועץהדקסוס .) 2000 ( .ח ,פרידמן

דאור.הוצאהארציהדמשתנה.
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