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מכוחנכבדחלקהיוםמהווים ('-הדורבני

מדוברוצבאייםאזרחייםבארגוניםה.עבודה

משלכשוניםמתואריםשמאפייניוצובדיםבדור

לו.שקדמוהדורות

טכנולוגית,אוריינטציהבצליהם (זה-דורבני

אתבמהירותהממציםגבוה,גירויסףבצלי

מדוברהבא.לאתגרצצמםומכווניםתפקידם

ופחותשלהםלקריירהמכוונותב.עליבאנשים

וקידוםלהתפתחותשאיפהב.עלילארגון. 1

והאוטונומיההחופשחשבוןצללאאךאישיים,

שלהם.האישיים

אתגרמציביםזהדורבנימובן.באופן

למנהליהם.משמצות•

כפיהדור,מאפייניהאםלבחוןבאזהמחקר

גםביטוילידיבאיםבספרות,מתואריםשהם

האווירבחילצציריםקציניםשלב.עמדותיהם

הדורותבניוביןביניהםההבדליםאתולמפות

ארגונית,מחויבותשלהיבטיםנבחנוהאחרים.

השירותותפיסתהפנאי.תפיסתצצמי,מימוש

 .והמפקדים

אותנומלמדתבחילהמצטיירתהתמונה

אםייחודייםמאפייניםבצלצ.עירדורשקיים

המתואריםלאלהבדיוקזהיםבהכרחלאכי

אנשיםשלבדורמדוברהנראהככלבספרות.

מקודמיהםשונהבאופןלשירותהמתייחסים

שלהמשמצויותנבחנותהמאמר,בסיכום

לאסטרטגיית-זהחדשקציניםדורמאפייני

 .האווירחילשלהאנושמשאבי
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כללירק:ע

יכולהאחרונותהשנים 25במהלךהעבודהבעולםזמןדישבילהמיכל

המאסות,תפקידיאתמילאושבעברמי .משתניםהסביבהשפנילהעיד

הובלהבעמדותבכיריםתפקידיםכיוםממלאיםהשורה,מןזוטריםעובדים

ילאופחדשטוןשנותןושונהצעירלדורמקוםומפניםהעבודה,בשוק

רביםארגוניםהעבודה,לכוחהנכנסיםעובדיםשלחדשדורעםהארגונים.

בהתאםוהשימורהפיתוחהניהול,הגיוס,תהליכיאתלהתאיםכיצדתוהים

בהבדליםבקרוביחושוהארגוניםשמרביתלהניחסבירהחדשים.לצרכים

הנקראהצעיר,הדורבנישלהשונותובעמדותיהםבגישתםמשמעותיים

 . Yה-דוריוםכ

שלהייחודייםהמאפייניםעלשמדברהמחקרמתפתחהאחרונותבשנים

כברומהווים , 1999-1980השניםביןשנולודאנשיםעלמודבר . Yה-דורבני

קצינים ooo,3כ-עלמודברהאווירבחילבישראל.העבודהמכוח-38%כהיום

הגלובליזציה,בעידןשגדלואנשיםאלה . Yה-לדורהמשתייכים ooo,5מתוך

האינטרנטבובעולםגדלורובם .בעיצומההייתההטכנולוגיהכשהתפתחות

רקחוואשר ,) x (1979-1965ה-דורבנילעומתמרכזי,תקשורתערוץהינו

הבולטיםהמאפיינים .בילודתםהמחשובעידןשלהתפתחותותחילתאת

ויכולתידערב-תרבותיות, ,לעבודהמסירותחדשנות,הםהזההדורבנישל

מתמדת,מקצועיתבהתפתחותמהיר,בקיודםצורךקייםאלולצדטכנולוגית.

 .) Mask , 2007 (העבודהבמקוםובאתגרמידייםבפידבקים

דורות.מספרשכוללתמאוכלוסייהמורכבהטיפוסיהעבודהמקוםכיום

מובאותגיל,קבוצתכלשלושמההחלוקהלאופןבנוגעהדעותחילוקילמרות

לגביהן:הסכמהקיימתכללשבדרךקטגוריותאןכ

 1945-1922ילידי- ) traditionalists (המסורתיים

 1964-1946ילידי- ) babyboomers (בומרסהבייבי

 1980-1965ילידי- xה-דור

 ) 1982עלמדובר(לעתים 1980שנתאחרינולוד-ה-ץדור

) 2007 , Mask (. 

 xה-דור:עלקצת

אנשיםאלו .-10הושנות-60השנותבסוףנולדוכאמור xה-דורבני

הכספייםםיוהלחצהמאבקאתוזוכריםכלכליים,קשייםתקופתבצלשגדלו

עלהנסמךיחסית,שמרןדורזהוכךבשללהתמודד.הוריהםנאלצואיתם

מאמינים xה-דורבניהארוך.לטווחבביטחוןמודברכאשרבלבדעצמו

 ,האוטונומיהלהםוחשובההעבודהלמקוםנאמניםאינםעצמם,בפיתוח

הכספי,בתחוםברורותמטרותבעליבאנשיםמדוברוהגמישות.החופש

כתפיסתולביקורתיותלציניותםינוטהםזאת,עםתושייה.ובעלייזמים

סטריאוטיפ .מנהליהםידיעלדוכבכחסרינתפסיםולעתיםחיים,

 69והאווירבחיל yה-דורקציניעל-מנוח?חסריצעירים

זהבדורנכללעבודהללאמשמעותלמצואשמתקשיםה"וורקוהוליקים"

) 2007 , Marston (. 

העבודה,מחפשישוקאתלהביןבניסיוןמתמקדה-ץדורבנושאהמחקררוב

זאת,למרות .יותרואיכותיתרחבהאוכלוסייהלמשוךלארגוןלעזוררצוןמתוך

בצורהושילובםהצעירהודרבניהעובדיםשימורכימצייניםהמחקריםכל

שינוימצריכיםהתהליכיםשכןיותר,המורכבותמהמשימותהםבארגוןטובה

 .הארגוניםרובשלבתפיסתםואמיתיבסיסי

בעבודהשונותלסוגיותלגשתעלולבמשרדהחדשהצעירלדוגמה,

הפעריםלתפקיד.אותוקלטאשרהעמידהליבגמהמנהלשונהבאופןובחיים

באופןהחשיבה,בסגנוןהעניין,בתחומילהתבטאעשוייםובחשיבהבתפיסות

מסוגפערים .עובדאותובסביבתהשורהובאווירההעבודהבשעותהלמידה,

שלהיכולתעללהשפיעעלוליםהםשכןוהתחשבות,הבנהדורשיםזה

 .פעולהבשיתוףלעבודבארגוןשוניםעובדים

לשירותוהנכנסהחדשהעובדיםדוראתלעומקיביןאשרשארגוןנראה

המשךובהבטחתלמנהליוהמשךודרבבנייתעובדיו,לשימורבמשימהיצליח

 .) Ott, Blacksmith and Royal , 2007 (בעתידהארגוןשלהצלחתו

הדורותביןמשמ:עותייםהבדלים

אתמבדיליםאשרהשוניםההיבטיםעלהדעתאתלתתחשובכנאמר,

המחקריםרובםימתמקדבהםהמרכזייםהנושאים .מקודמיוהצעירהודר

באופןחייםסגנוןכלפיועמדותמניעיםסמכות,תפיסתעבודה,ערכיהינם

בכיריםמנהליםביןבארגוניםחוצץלעתיםהומהודורי,הביןה"פער" .כללי

 .הארגוןבתוךשוניםודרותבניקולגותביןוכן ,הצעיריםלעובדיהם

הםבובאופןהשינויהואהצעירהדורבנישלהבולטיםהמאפייניםאחד

חייואתלחלקנהוגהיהבעבר .חייהםמשאביאתומחלקיםמתפתחים

עבודה(ילודת),ולימודיםהכשרה-עוקבותתקופותלשלושהאדםשל

 yה-שדורלומרניתןלגמלאות.הפרישהשלהפנאיותקופת(בגרות)
עבודה,המשלבחייםבסגנוןבוחריםהםכאשרומה,יהאקסעלתיגרקורא

שנוסעיםישחלקיות,משרותשלוקחיםיש .קבועבאופןפנאיוחיילימודים

העבודה,שולחןמאחוריישבובזמנםהוריהםבובשלבארוכיםםילטיול

העבודה .ברוריםגבולותמציביםאךמלאהבמשרההעובדיםכאלהויש

הםכינראהבו.להיותשכיףצירתייכמקוםפנאי,שלכסוגבעיניהםנתפסת

 .) 20ס 8(קוקו,לעבודהחייהםכלאתשילהקדשלאמעדיפים

דורבניעובדיםביןוחיכוךהבנהסרולחמתמידמקורהיאהזאתהגישה

שעבודהמאמיניםהראשוניםדובע .הקודמיםהדורותיבנלבוסים yה-

קירותארבעתביןדווקאלאואחר,וממקוםאחרתגםלעשותאפשר

חוסרמחויבות,לחוסרסימןבכךלראותנוטיםמהםהוותיקיםהארגון.

נתפסים yה-דורבנילעתים .תפוקותדלילעובדיםמקדיםאותנאמנות,

תופסתשהעבודהוהמרכזיותהענייןמבחינתנמוכההזדהותיכבעלאף

 J> .) 2סס 9ר,'(מגבחייהם
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הטכנולוגיההשפנtות

הצעירהודריבנאתהפךמהלהביןבניסיונותהמפתחמילתהואהאינטרנט

עםגדלואשרהראשוןהודרבניהםאלה .רביםבארגונים "ראשל"כאבלסיבה

מהרקורההכולשבהבתקופהוהתבגרוהחיים,שלמובנהכחלקהאינטרנט

אימנומחשבמשחקישלרבותשעות .הרשתשמכתיבההקצבבגלליותר,

רבותפעמים .דילמותובניהולסיכוניםבהערכתמהירה,החלטותבקבלתאותם

ושיתפוומגוונים,רביםתקשורתבכליהשתמשוחברתיות,ברשתותשוטטוהם

גלובלית,חשיבהלהםשהקנהמה-כולובעולםאחריםצעיריםעםפעולה

ושלחובטלוויזיהצפוגםהםבמקביל,ויצירתיות.גמישותצוות.עבודתהרגלי

זמנית.בומשימותמספרלבצעיכולתפיתחווכךלחבריהם,טקסטהודעות

 .שלהםהגירויסףמאודעלהבינתיים

בטכנולוגיההמאופיינותעבודהסביבות yה-ודרבנימחפשיםכךמעצם

ארגוןבתחום.המשתנההעולםשלמידהבקנהעומדתאשרומובילה,חדישה

עםמגווניםמדיהאמצעיומערבהטכנולוגיה,התפתחותבקצבעומדאשר

 .) 2009(מג'ר,יותרומענייןכאיכותיבקרבםנתפסמתקדמותעבודהסביבות

וקידוםמקצונניתלהתפתחותאפשרות

להתפתחותהמתמדתהשאיפההואהצעירהדורבקרבנוסףבולטמאפיין

למרותקודמים.דורותלעומתהשתנהלאכשלעצמולהתקדםהרצון .וקידום

היאכיוםהתפיסהבחייהם.העבודהשתופסתיותרקטןהלכאורההמקום

מנתעל ,החייםלקורותביותררבערךבעלשיהיהבתפקידלעבודללכת

מנכ"ליתסגל,אורנהידיעלמכונהאשרמגמה-הבאלתפקידקידוםלאפשר

ודראנשי .) 2009מג'ר,(בתוךהבא"מהתפקידישר"להתחילישראלמנפאואר

זאת.להשיגמוטיבציהובעלירוציםהםמהכיודעיםזהבהקשרנתפסים yה-

אולי-במהירותעצמםממציםותפקידיםחדש,אתגראחריתמידיחיפושישנו

 .מנהליהםבעינימדירבהבמהירות

הצעיריםשלברצוןבולטתירידהחלהבהרווארד,שנערךסקרפיעל

מהגברים 68%ביקשו 1992בשנת .עבודתםבמקוםניהוליותלעמודתלהתקדם

 .העבודהבמקוםיותרגדולהאחריותבעלתפקידלקבלמהנשים 57%ו-

דומהמגמהנראיתבארץגם .בהתאמה-36%ו 57%היההשיעור 2002בשנת

בצורהלעבודכיוםארגוניםעלניהולית.לצמוחפחותמעונייניםהצעיריםבה

שנכנסהחדשהאדםכוחאתולהכילהקרובות,לשניםלהתכונןכדימתודית

 . ) 2009(מג'ר,

מחויבותהיעדרעלמדבר ) 2009מג'ר,(בתוךמיקולינסרמריופרופסור

חיצוניותמגבלותעםרבבחירהחופשמאפשרתכיוםהסביבה .עיקריכמוטו

הרצון .מקוםבשוםמתחייביםולאשבודקיםאנשיםלמצואניתןכךמועטות.

מחויבותלחוסרומובילמידיבסיפוקהצורךידיעלמוסברמהירהבהתקדמות

בתנאיהםלעמודמהארגוןשדורשמהפסיכולוגי,מ"חוזה"כחלקטווחארוכת

 .לשמרםמנתעלעובדיושל

הואהעבודהמקוםאתהצעירהדורבנישללעזיבתםסריגוםירבבמקרים

בחוסרשמודברחשיםהםכללבדרךהבא.לתפקידלהתקדםיכולתםחוסר

יותרטובלהשתכראפשרותבגללעוזביםהםלעתיםאךמקצועי,באתגר

אתולחפש ,רבהבקלותמשרותלהחליףנוטיםזהדורבני .יותרבכירבתפקיד

מקבילים.םיבארגונמזלם

ולהוציאהרבהלהרוויח yה-דורבנישלהרגלםלמרותכילצייןיש

 ,גבוהשכרישתכרובהםעבודהבמקומותלבחוראותםשמובילמההרבה,

מקצועיתלהתפתחותוהאפשרותבעבודהומשמעותענייןשלשיקוליםהם

) 2001 , Mask (. 

 yה-דוראתלנהל

השפעהובעלתהיא,גםשונה yה-דורבניגדלובההמשפחתיתהסביבה

והכןהחזקוהקשרותומכים,מודעיםהם yה-דורבנישלהוריהםבעיצובם.

בנוחמרגישהצעירהודר .הוריהםעם xה-ודרבנישלמזהשונהשנוצר

לושישבמהרבענייןשיביעוומצפהעליהם,סומךההורים,עםלהתייעץ

עלהמתעקשלעובדכזאתלמשפחהילדהופךאיךלראותקללכן .להגיד

להיותמוכןולאהעצמיהמימושועלהבוסשלההקשבהעלשלו,החופש

 .) 2009מג'ר, ; 2010ונבט,(ויסברגלעבודהעבד

עם yה-דורבנישלשונהקשרלראותניתןזההתפתחותתהליךמתוך

לאורךעבודהמחפשישלעמודתמשוויםכאשרכללי,באופןמנהליהם.

"איכותאוהניהול""איכותמרכיבכינראההניהול,לחשיבותביחסהדורות

מקוםבבחירתכולםשלהעדיפויותסדררשימתבראשעומדיםהמנהל"

מדוברכאשריותרמשמעותיהינוהמנהלעםהקשרנושאזאת,עם .העבודה

שלמדוהמודלאתמחפשיםהם .מעבודתם yה-ודרבנישלרצונםבשביעות

ומביעפעולהוחופשאוטונומיהמאפשראשרואכפתיקשובמנהלשלמהבית,

 ,משפיעיםשהםלתחושהזקוקים yה-דורבניקבוע.באופןוחיזוקהערכה

הםבנוסף. .ממנהליהםואמיתייםתכופיםפידבקיםלקבללהםחשובכןועל

העבודה .אותםויובילהשראהיעוררמקצועי.מודליהווהאשרמנהלםימחפש

 .) Marston , 2007 (המשכורתמאשריותרלהםחשובהה"נכון"האדםעבור

הנוכחיהמחקר

דורבניקציניםשלמאפייניהםביןההבדליםאתלמפותהיאהמחקרמטרת

לגבשננסהאנוכן.כמו .להםשקדמוהדורותבניהקציניםיו.לבבחיל, yה-

מדוברכיהבנהמתוךבחיל,זהדורבנישלשילובםאודותמרכזיותתובנות

 .שניםמספרבעודבחילהאדםכוחרובאתתהווהאשרבקבוצה

המועבריםחילייםמסקרים 2010-2009מהשניםבנתוניםשימושעשה,המחקר

 . 21-50בגילאיםהקציניםלאוכלוסייתומתייחסשנה.מדי
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יצירתיותכלפיהוגןיחס
וחדשנותהמשרתים

בחיל

5.0~ 
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קדמהלחימהכושרמובילארגוןתקשורת

טכנולוגיתבתחומומפקדיםבין
ופקודים

הדורותשניבנישלהארגוןשתפיסתנראההרצון,שביעותדירוגיפיעל

פחותמעטהצעירהודרבניהטכנולוגית.הקדמהבתחוםמלבדדומה,

בחיל.הטכנולוגיהמאספקטמרוצים

~ 

שייךחשאני

למשפחת
האווירחיל

~ 

הערכים

והנורמות

הנהוגים

האווירבחיל
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על"

ו-
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5.2 
4.8 -
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-

5.3 -
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ן 11מעונן 11מעונ

 1בקבעלשרת 1בקבעלשרת

בשניםוךארלטווח
הקרובות

6-

s -
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משפחתיחבר"

תומכתבאזרחות

בהמשךבחיוברואים

שירותישירותיאת

בחילבקבעבחילבקבע
האווירהאוויר
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5 

בניהדורות.שניביןשונההארגוניתהמחויבותשנושאמראיםהנתונים

הפערהקצר.אוהארוךלטווחבקבעלשרתמעונייניםפחותהצעירהדור

הענייןנושאסביבהינוהדורותשנישלרצונםבשביעותביותרהמשמעותי

 . ) 1.6של(פערארוךלטווחבקבעלשרת

האווירחיללמשפחתהשייכותבתחושתגםנראיםנוספיםפערים

בנוסף.בחיל.ולנורמותלערכיםבחיבורםוכןהצעירים.בקרביותרהנמוכה

בקבעשירותםאתבחיובפחותרואיםחבריהםכימדווחים yה-ודרבני

ואחרים. xה-דורבנימאשר

נוצמיומימוש.פיקודניהו

 D Yדור Dואחרים Xדור
-ו 4

3 6~ ~ ~ 
5 3 5.31:? 

~ ..-'-- -
~ 

~ 5.5 

5.0 -
5.4 

?.:} ~1 4.9 2 s~ 4.7 
 1_'.:.י'-

~~ 4 
4.3 -~2 

3 

2 

 o ~~~~~ו·~~ו·~~וי~~וי~~ו~י~~וי~~~~~~
 !מעונייןאניאפשרויות:התפתחות!וקסיפ !גיווןתחושתסמכותאוטונומיהיומיצהנאה
 'להתקדםהקידום 1מקצועית 1עניי~ו !בעבודההשפעהלקבללקבועפוטנציאלדהובעב

 1לעמדתבחיל . 1מתפקידך 1בארגו[החלטותלעצמךשייא

הנונעותהלו"זאת
לתפקידך

פיקוד

בכיו

~ 

4 

מוטיבציהשלבהיבטיםבעיקרנראיםהדורותביןהמהותייםההבדלים

בענייןהינוביותרהמשמעותיהפער '.וכדגיווןועניין.סיפוקכגון"פנימית",

פחותהצעירים-בכיריפיקודלעמדתלהתקדם yה-דורבנישמביעים

הדורות,שניביןמבדילההיאגםבעבודההנאהזה.בקידוםמעוניינים

פעריםיותר.לבוגריםביחסבעבודתםנהניםפחותקצת yה-שדורכך

סמכותבארגון.השפעהתחושתבעבודה,גיווןכמובנושאיםנראיםנוספים

עשוייםאלונושאיםהאישי.הפוטנציאלמיצויותחושתהחלטות,לקבל

הצעירהדורבנישלהאובייקטיביוממעמדםמדרגתםגםמושפעיםלהיות

הדור.ממאפיינידווקאולאובארגון.

3 

2 

הינהבכין"פיקודלעמדתלהתקדם"מעונייוהשאלהכילצייויש 1

הנתוניםעללהשפיעעשויוניסוחההשנה.בסקרלראשונהומופיעהחדשה,

שהתקבלו.
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ומשפחהפנאי . 4

 y 0דור 0ואחרים xדור

6.0 

לשלבהאפשרותהעומסמידת
לחייענודהניןעבודתךבמקום

פנאי/משפחה

5.8 
5.2 5.0 

4.2 
3.8 3.7 3.8 

Q ~~~~---ר~~~~~~~~~~~~~~~ c-"-

רצוןשניעות

החייםמאורח

הצבאי

רצוןשניעות

השירותמתנאי

 yה-דורביןמבדילאשרהעיקריהמרכיבוהמשפחה,הפנאיבתחום
 yה-דורבניכינראה .הצבאיהחייםמאורחרצונםשביעותהינולאחרים

החיים.מאורחמרוציםפחות

רצוןושביצותשירותלהמשךנכונות:עלהשפ:עותב.

שירותלהמשךנטיות .ו

 0לשרתלהמשיך
לתקופתמעבר

השירות

הנוכחית

 0עםלהשתחרר
לפניאותום

ההתחייבות

הנוכחית

 0אינהדעתי
נוטה-מגובשת

להשתחרר

 oאינהדעתי
נוטה-מגובשת

לשרתלהמשיך

1 OOo/o 

80% 

60% 

40% 

20% 

0% 
ואחרים xדור yדור

להמשךמשמעותיבאופןגבוההנטייהבעליהםואחרים xה-דורבני

מתקבלתאשרהתמונהכללי,באופן . Yה-דורבנישלמדאתשירות

השירותלהמשךביחסמגובשתשאינהדעהשלהינההצעיריםבקרב

ואלההשירות,תקופתבתוםלהשתחררנטייהבעליהקציניםמרבית-

לעומתם, .ביותרהקטנההקבוצהאתמהוויםבשירותלהישארשנוטים

אשראלובקרבהינהביותרהקטנההקבוצההבוגרהדורבניבקרב

להשתחרר.נוטיםאךמגובשתאינהדעתם

7 

שירותהמשךובגדבצדגורמים . 2

שירותהמשךבעדגורמים

6 

ואחרים xדור yדור

 62 51וענייוסיפוק

 50 39אתגר

 42 45לאומיתשליחותתחושת

 32 27כלכליביטחון

 21 1 5בארגוןההשפעהתחושת

 11 17האנשיםאיכות

 1 3 1 5קידום

 8 11להתפתחותאפשרות
מקצועית

 1 5 5באצמההפרישההסדרי

 5 8בתנאייציבות-אי /יציבות
הקבע

 8 5שכר

 2 10שירותתוכניות

 4 8העבודהביןלשלבהאפשרות
פנאי /המשפחהוחיי

 2 3שליהמפקד

5 

4 

3 

2 

שירותהמשךנגדגורמים

ואחרים xדור yדור

 58 43שחיקה/עומס

 26 42בחוץאלטרנטיבות

 27 28ביורוקרטיה

 26 24הענודהביןלשלבהאפשרות
פנאי /המשפחהוחיי

 21 29שכר

 17 3סבאיצההחייםאורח

 22 11קידום

 1 5 1 5לפרטהמערכתיחס

 20 7בתנאיאי-יציבות /יציבות
הקבע

 9 10להתפתחותאפשרות
מקצועית

 4 12וענייןסיפוק

 7 7שלךהמגזר /המערךסטטוס
נחה"א

 5 3המשפחהעמדת
1 

הגבוהותבקטגוריותהמשיביםאחוזאתמציגיםבטבלאותהערכים
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בשירותהישארותונגדבעדהגורמיםאודותהכלליתהתמונהכינראה

בעיקרהםבעדגורמים-השנהלנוהמוכרתלדודומההמשרתיםבקרבקבע

שחיקהאועומסהםמרכזייםנגדגורמישליחות.ותחושתאתגרועניין.סיפוק

בחוץ.ואלטרנטיבות

הקבוצות,שתיביןשירותהמשךבעדהגורמיםביןמשוויםכאשרדאת,עם

מעטחשים yה-דורבניכינראההנתוניםפיעלשונות.מעטתמונותמתקבלות

אםבשיקולסביבםהאנשיםאיכותאתמחשיביםלאומית,שליחותתחושתיותר

בשירותם.המקצועיתההתפתחותאפשרויותאתומחפשיםלצאת,אולהישאר

 .צעיריםעודשהםהעובדהבשלגםהפרישה,בהסדרימעונייניםפחותהם

בהבנתיותרמשמעותיתהינההקבוצותשתישלהנגדגורמיביןההשוואה

המייחדיםשירותהמשךנגדחדקיםגורמיםשני . Yה-ודרבנישלתפיסתם

פיעלאףהצבאי,החייםואורחבחוץהאלטרנטיבותהינםהצעיריםודראת

שירותהמשךנגדכגורםושחיקהמעומספחותמושפעיםהינםכישנראה

משמעותיתכחלשהנראיתהקבעבתנאיהיציבותאיבנוסף,לאחרים.ביחס

לאחרים.ביחס yה-דורבקרבשירותהמשךנגדבהשפעתה

רצוןשביצותבולפיקודייםמאפייניםשלהשפנוה . 3

"שביעותעלפיקודמאפיינישלהשפעתםאתשבחןרגרסיהניתוחנערך

 . Yה-דורבניבקרבמהטייסת"כוללתרצון

וארגון.תכנוןהשראה,באמצעותהנעהכמומנהיגותמאפייניכימראההניתוח

שביעותלניבוימשמעותיבאופןתורמיםבאנשיםוטיפולבחילאנשיםשימור

בעלאינואךלמודלשנכנסנוסףמאפיין . Yה-ודרבנישלהכלליתהרצון

ופיתוח.בקרההינומשמעותיתתרומה

מחשבתיתכמאתגרהנתפסממפקדיושפעו yה-דורבניכילציפייהבניגוד

הרצוןשביעותעלהפוכההשפעהכבעלעולהאינטלקטואליאתגרעבורם,

 '. Yה-דורבנישלהכללית

"שביעותעלהפיקודמאפיינישלהשפעתםאתשבחןרגרסיהניתוחנערך

ואחרים. xה-דורבניבקרבמהטייסת"כוללתרצון

עלהפיקודגורמילהשפעתביחסואחרים xה-דורבניבקרבהתמונה

באמצעותהנעהכאןגםהצעירים.שלמדובהרבהשונהאינההרצוןשביעות

שביעותלניבויתרומהכבעלינמצאיםבאנשיםוטיפולוארגוןתכנוןהשראה,

רצונםשביעותעלההשפעהאתמייחדאשרפיקודימאפייןהכללית.הרצון

הטייסת.'אתהמקדםהפיקודהיבטהינו x-הדורבנישל

הרצוןשביעותעלהפיקודמאפיינישלההשפעהאתלבחוןמנתעל 2

הפריטיםביו ) stepwise (רגרסיהניתוחבוצע . Yה-דורבנישלהכללית

שביעות"משתנהלביןארגוניאבחוןבשאלוןהמפקדהערכתאתהמרכיבים

באופןתורמיםמשתניםשישהכיהעלההניתוח ."מהטייסתכוללתרצון

עוליםוארגוןותכנוןהשראהבאמצעותהנעההמשתניםלניבוי.משמעותי

מהטייסת yה-דורבנישלרצונםשביעותלניבויביותרכמשמעותיים

בהתאמה).מהניבוי-26%ו 20%(מסבירים

הרצוןשביעותעלהפיקודמאפיינישלההשפעהאתלבחוןמנתעל 3

 J>ביו ) stepwise (רגרסיהניתוחבוצע .ואחרים xה-דורבנישלהכללית
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חלוקהפינולפיקודייםפרופיליםהשוואת . 4
מהטייסתרצוןלשבינוות

שביעותבעליביןהמפקדיםהערכותממוצעיהשוואתים:ואחר xדור

ונמוכה.גבוההרצון

רצוןשביעותבעליביןהמפקדיםהערכותממוצעיהשוואת : Yדור

ונמוכהגבוהה

הט'•סתאתר-מקדם tפ•ק

 6.1ת tבאמצעת-הנעה rמנה•ג
השראה

הט•יסתאתוד-מקדםפ'ק
ת tימתי-סמכ wמפיקוד 6א~ש•תודוג'מנהיגות-נורמות

מקצועית

באמצעותהות-הנעמנה•ג

השראה

6 
 11וארג 11מש•מת•-תכנד 1ק 1פ
5.8 

 6אישיתודוג'רמות 1ת-נ 1מנה•נ

--גבוההש"ר--נמוכהש"ר

ח 1פק 1משימת•-בקרהקוד 1פ 6 5.9אינטלקט'-אתגורמנה•נות

נח•לאנשיםר 1ש•מ

 6עםחברתי-תקשורתודפ•ק 5.9 'קטטל•נאמנהיגות-אתגור
םד• 1פק

5.9 
באנשיםחבותי-טיפולפיקוד

~פקוחמשימתי-בקרהפיקוד 5.9

ל 1בחאנשיםמור 1שכה tוחנח 1חברתי-פתפיקוד

5.8 
חברתי-תקשורתדופ•ק

ם 1ד 1פקעם

5.6 
באנשיםל 1ט•פ 1-חברתפיקוד

--גבוההש"ר--נמוכהש"ר
יותרחזקהאף xה-ודרבנישלרצונםשביעותעליהפיקודהסגנוןהשפעת

באשרברורהפחותתמונהמצטיירתכאןלצעירים.בניגוד . Yה-ודרשלמזו

משמעותייםפעריםנראים .הרצוןשביעותעלביותרהמשפיעיםלמאפיינים

הפיקוד.נייימאפבכלונמוכהגבוההרצוןשביעותבעלישלרוגיםיהדןיבביותר

גםאךלאחרים,ביחסיותרקטןמקוםמקבלופיקוחבקרהמאפייןכילומרניתן

גבוהים.עדייןהפעריםשם

 . Yה-דורבנישלרצונםשביעותעלהפיקודילפרופילהשפעהנראית
הרצוןשביעותעלבהשפעתוותריבהחזקכמאפייןנראהבחילאנשיםמוריש

נמצאוהשראה,באמצעותוהנעהומנהיגות,באנשיםטיפולחברתי,פיקודכאן.

השפעה.כבעליהםגם

משתנהלביןרגוניאאבחוןבשאלוןהמפקדהערכתאתהמרכיביםהפריטים

תורמיםמשתניםארבעהכיהעלההניתוח ."סתימהטיכוללתרצוןשביעות"

ותכנוןהשראהבאמצעותהנעההמשתנים ,כאןגםלניבוי.משמעותיבאופן

ןהדורבנישלרצונםשביעותלניבויביותרכמשמעותייםעוליםוארגון

 .)בהתאמהמהניבוי 1-18% 26%מסבירים(שרנותבעוצמותאך ,מהטייסת

ומסקנותסיכום

עםכאן.תיודןומשמעותן ,הדורותשניןיבשונויותמספרמדגיםהמחקר

הצעיריםודרביןודמיםמהפרמטריםניכרחלקכילעובדהלהתייחסיש ,זאת

לבוגרי

הבדלי

ונושאי

 (לומר

לייצר

שונות,

חזקה

מתכנכ

ועשויי~

האנוש

ביותר

יכאן

בעיניה

הבדל

ציפיות

יונמוך

מרכזי

עוד

האחרי

תחושו

המשך

שאינם

מפוכח

ושמאו
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1 

התפקידאתתופסים yה-דורשבנינראה

ארונהקריירהבתוךקטןנצעדבחינהנוכחי

ביחסיותררחבהפריזמהבעניהםומגוונת:

-בהסתננותםהחוצהומנווניםכקריירה,
מתמידבאופןאפשרויותבוחניםככומר,

צפוייםהיובהםבמקומותגםלבוגרים.

הארגוןרמתהערכותכמוהבדלים

ניתןרצון.בשביעותהקשוריםונושאים

שמצליחהארגוןשלהישגשזהולומר

אוכלוסיותעבוראחידהתדמיתלייצר

תרבותעלהמעידהעובדהשונות,

בסקרהנתוניםזאת.ובכלבחיל.חזקה

לבוגרים.הצעיריםדורביןההבדליםאתהמאפייניםנושאיםלכמהמתכנסים

משאביאסטרטגייתבנייתעלמשמעותיתהשפעהבעלילהיותועשויים

כחשוביםהנראיםתוכןעולמותפיעלייעשההבאהניתוחבארגון.האנוש

 .בחיל y-הדורבניהקציניםבהבנתביותר

הארגוןתפיסת

וחשיבותומיקומוהעבודה.למקום yה-דורבנישלבהתייחסותםמדוברכאן

עםהדורותשניבקרבודמותנמצאוהארגוןרמתאתההערכותבעיניהם.

ישנןהצעיריםשלקציניםייתכןטכנולוגית.קדמהשלבתחוםאחדהבדל

מעטהארגוןאתמעריכיםולכןהטכנולוגית.מההתקדמותיותרגבוהותציפיות

כמרכיבבספרותעולההטכנולוגיהנושאכילצייןיש .זהבמאפייןיותרנמוך

 .הצעירהדורבהתעצבותמרכזי

מאשרהארגוןולערכילנורמותמחובריםפחות yה-דורבניכינראהעוד

זאת.לעומתהאוויר.חיללמשפחתשייכיםפחותחשיםהםוכן .האחרים

בעדכגורמיםמדורגותמקצועיתלהתפתחותוהאפשרותהשליחותתחושת

אנשיםשלקבוצהמצטיירתכללי.באופןבקרבם.יותרחזקיםשירותהמשך

הםכיתחושהישנהורענן.צעירמדורלצפותשניתןכמו"מורעלים"שאינם

 .גילאומערךמוותק.מושפעזהנתוןכמהעדהשאלהנשאלת .יותרמפוכחים

 .ממששלדורימאפייןזהושמהאו
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עבודהכמקוםבחילהשירותתפיסת

שכןמהממצאים.חלקלהסבירעשויה

מקוםכמחפשיםיודעים yה-דורבני

והזדמנויותמקצועיתלהתפתחות

להניחישבעבודתם.הקריירהלפיתוח

מקוםכעודנתפסהשירותשאם

כךבשוק.לאפשרויותומשווהעבודה.

להתחברצורךפחותחשיםהםכיייתכןלכןהארגון.אלההתייחסותתהיהגם

כאמור, .המצופיםולנורמותלערכיםעצמםאתולהתאיםבעבודתםל"משפחה"

דרךדווקאולאוהאישייםבחייהםפעילויותדרךעצמםמגדיריםהללוהצעירים

רואיםשחבריהםמצייניםשהםהעובדהעצם .התפקידאוהעבודהמסגרת

להתחייבמוכניםהםבההמידהעלמרמזתהשירות.אתחיוביתפחותבעין

בעדמרכזיכמרכיבעולההשליחותתחושתזאת.עםזו.במסגרתולהיטמע

אשרערכיתאנשיםבקבוצתמדוברשעדייןלהסיקניתןולכןהשירות.המשך

לדור.חבריהםמאשרשוניםמשיקוליםמונעת

קריירהותפיסתלשירותמחויבות

מתלבטיםהצעיריםהקציניםכיחלקיתלפחותלראותניתןכללי.באופן

אךכקריירה.השירותאתרואיםאינםשהםייתכן .בחילעתידםלגבי

מראש.הקריירהמהלכיאתמתכנניםשאינםלהיותיכולמידהבאותה

גבוהיםהשירותלהמשךביחסההתלבטותשאחוזיבכךמתבטאהנושא

החיללמשפחתשייכיםפחותחשיםהםהבוגרים.בקרבמאשריותר

בכיר.פיקודלעמדתבקידוםפחותומעוניינים

כצעדבחילהנוכחיהתפקידאתתופסים yה-דורשבנינראהבנוסף.

ביחסיותררחבהפריזמהבעליהם .ומגוונתארוכהקריירהבתוךקטן

אפשרויותבוחניםכלומר.-בהסתכלותםהחוצהומכווניםלקריירה.

<J 
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בשירותציבותיהאי .מתמידבאופן

פחותהרבהאותםמטרידההקבע

חשיבותמייחסיםוהםמאחרים,

בשיקוליםבחוץלאלטרנטיבותרבה

החייםעכדגשששםדורמתגנההכולבסך

עככהקשותשעשוימהכעבודה,מחוץ

באהכמוטוטאכיבארגוןמוחלטתהשתכנות

באופןהקציניםאתלשמרמנתעל

לבצעהחילעליהיהביותר,הטוב

בנישלתפיסותיהםביןהתאמות

על .הארגוןשללמאפייניו yה-ודר

הבכירותלדרגותלהתקדםשואףשאינודורזהו .השירותהמשךנגד

מפקדיו.אתולהחליף

לנסותיש ."נאמנות"למושגבהתייחסותצורךמעלותאלועובדות

הצעיר,הדורעבורמייצגתהיאמההשתנתה,המונחמשמעותאםלהבין

ביצירתחשוביםפחותאחריםותנאיםקידוםהזדמנויותשכר,ולמה

שרשרתבתכנוןהחילמתבססשעליודורזהושנית,הזאת.הנאמנות

ולכוונותלציפיותבהתאמהאליולהיערךשישנושא-העתידיתהפיקוד

 .זהדורבני

כילהביןניתןאדם-ארגון'.התאמתכגוןקלאסיותלתיאוריותבהתאם

בנישלאלואתפוגשיםותרבותודרישותיו ,ערכיוהיכןללמודהארגון

כושרבעלבתחומו,כמובילהארגוןבמיצובלהמשיך(למשל yה-ודר

(דרךושינוייםחיודשיםיידרשווהיכן ,למשרתיו)הוגןיחסהנותןלחימה,

בייצורם,ימותאמונורמותערכיםבהגדרתהטכנולוגית,הרמההעלאת

ידיעלאףואולימקצועיים,קריירהמסלוליעצמית,להגשמהאפשרויות

 .הצבאי)החייםבאורחשינויים

אישיומיצויפנאימשפחה,

לנטיותביחסבספרותהמתוארתלזודומהתמונהמצייריםהנתונים

וסיפוקבעבודההנאהכמומרכיבים . Yה-דוריבנשלהאינטרינזיות

מרוציםפחותהם,בנוס~.הצעירים.בקרביותרנמוךכיםךמועועניין

המשךנגדמשמעותיכגורםזהמאפייןומצייניםהצבאי,החייםמאורח

וציפיותיוכישוריו .ערכיוביוהתאמהישנהכאשרכיטוענתדותיאוריה 4

 ,יותרגבוההרצוןשביעותבעליהיההעובד ,הארגוןמאפייניוביוהעובדשל

 .) Tinsley . 2000 (עדינהכוונותופחותיותרגבוהותתפוקותבעל

השירו

שדור

דולעב

והעל

טוטאכ

תחוש

 .החיל

החבר

ניכר

םשלה

ובתפכ

דרגות

ביקורן

ל/איך

ניכר

מתפק

וגבני

הישיר

ואחריו

רצונם

נציין

 .סא"ל

מצומצ

להיות

 1ממנו

עשויה

נראו

בנשל

 ~פחות

ושפגמ

הטייסו

נתון

כלשלי

נראית

ניו.יקצ

התrכ

ייחודייו

רמדוב

החשיב
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' 
אותנומכמדיםהכנוהשוניםהמאפיינים

הייחודיתההתייחסותשכחשיבותהאת

בבנייתבשירותנושונותכאוננוסיות

מתגלההכולבסךהשירות.

מחוץהחייםעלדגשששםדור

להקשותשעשוימהלעבודה,

בארגוןמוחלטתהשתלבותעל

עלומשפיעהצבא,כמוטוטאלי

ל"משפחת"השייכותתחושת

המעגלבקרבכיגםנראה .החיל

פחות.חיוביתהקבעשירותשלהתפיסההצעירהדורבנישלהחברתי

האישיהפוטנציאלאתממציםפחותהםכיחשים yה-דורשבניניכר

אותנומלמדיםהללוהשונים

ההתייחסותשלחשיבותהאת

שונותלאוכלוסיותהייחודית

שימור,תונניותכוכבהאדם,נוחאסטרטגיית

העתידנקראתוהיערנותפיתוח

אסטרטגייתבבנייתבשירותנו

שימור'בניותתוכוללהאדם,כוח

ההיררכיהבשרשרתממקומםגםלנבועהעשויהתחושהבשירות,שלהם

שלמאפייןדהוכינראהאובייקטיביתבארגון.ההתחלתיובתפקידם

יותרמחויב,פחותבדורמדוברכילדבורישדאת,עםיותר.דוטרותדרגות

לבחוןכדאיכןעלקבוע.באופןבחוץאפשרויותיואתבוחןאשרביקורתי,

 .בחילהתחלתייםבתפקידיםגםאישיומיצויסיפוקתחושתלאפשראיך

דהדורבנישלודרישותיהםציפיותיהםשלחדשההבנהנדרשתכיניכר

הכללית.העבודהומחווייתממפקדיהםמתפקידם,

המפקדהשפ:עת

ממנהלםמאודמושפעים yה-דורבניכיהרווחתלתיאוריהבניגוד

 xה-דורבניעלהפיקודשליותרחדקההשפעהנראיתבחילהישיר,
שביעותעלהשפעהבעליהינםמפקדיםכילומרשניתןפיעלאףואחרים,

 .הדורותשנישלרצונם

בדרגתהטייסת,מפקדהינובמחקרמתייחסיםאנואליו"המפקד"כינציין

ממשקבעלייותר,הדוטרותבדרגותהמצויים , Yה-דורשבניייתכןסא"ל.

עשוייםהםכן,על .הבוגריםלדורבהשוואההסא"ליםעםיחסיתמצומצם

מונמכותציפיותבעליגםובכךביחידתםהסא"לאלמחובריםפחותלהיות

ופתיחותקרבההמעודדתתקשורתאםלבחוןמומלץכללי.באופןממנו

הצעיר.הודרעלהמפקדיםשלההשפעהמידתאתלהגבירעשויה

רצונםשביעותעלמכוליותרהמשפיעיםהפיקודייםההיבטיםכינראה

אךאישיתוביןמאורגנתחדונית,במנהיגותיותרקשורים yה-דורבנישל

 xה-דורבנידווקא .הפיקודשלוהמשימתייםהמקצועייםמההיבטיםפחות
מקידוםוכןמפקדם,שלבמנהיגותוהמקצועיההיבטמןביותרמושפעים

 .הודרותשניביןמשמעותיהבדלמהוויםאלומאפייניםשניהטייסת.

דווקאמושפעת yה-דורבנישלרצונםשביעותכיהינונוסףמענייןנתון

כביכולכלומר, .האינטלקטואליהאתגורשלהמנהיגות•מההיבטלשלילה

שלהחשיבהאתכמאתגרהנתפסמפקדכלפישליליתתגובהנראית

קציניו.

מאפייניםנעלצעירדורשקייםאותנומלמדתנחילהמצטיירתהתמונה

הנראהככלנספרות.המתואריםלאלהבדיוקדהיםבהכרחלאאךייחודיים,

ומכאןמקודמיהם,שונהבאופןלשירותj:ןמתייחסים-אנשים-של:ןןו.עלמדובר

המאפייניםאלו.משרתיםשלוהעמדותהציפיותהמניעים,בהבנתהחשיבות

 .העתידלקראתוהיערכותפיתוח

להתייחסמציעיםאנו

לשירות,ביחסהמתלבטיםאנשיםכקבוצתהצעיריםהקציניםלאוכלוסיית

להטותהדדמנותשלבתקופהמדוברעתידם.לגנילהחלטההגיעושטרם

לעלותשסבירהמרכדיתדילמהנשירות.להישאררצוןשללכיווןאותם

אםטווח,ארוךלשירותמשרתיםשלשלםדורלרתוםכיצדהינהנתחום

מחסניתיצירתלצורךדרושותהנוכחיהשירותבמודלהתאמותואילונכלל'

 .הנאותנשניםנאותהפיקודית

מקיףמחקרלערוךישנחיל, y-הדורבמאפיינידןדהשמחקרכיוון

מאוכלוסייתמורכבאשרהצבא,עלכיסבוריםאנו .הצבאברמתיותר

אוכלוסייתלצדנומרס")ה"ניינידורבניאתגם(הכוללתרב-דוריתקבע

בנוסףהשוניםהדורותניןהממשקיםבהבנתלהתמקדיותר,צעירהחונה

לבצעניתןכן,כמונעצמה.אוכלוסייהכלהמגדיריםהספציפייםלמאפיינים

 .שונותבחברותהצעירהדורמאפייניבחינתידיעלאדרחיקויישור

מקורות
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