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[16]על התפתחות מנהיגים: מחקר השוואתי בין מנהיגים ללא-מנהיגים
 [14]קארין אמית, מיכה פופר, ראובן גל, תמר ממן ואלון ליסק

המחקר על התפתחותם של מנהיגים הוא דל ומצומצם. מרבית הידע ברשותנו בתחום זה הוא מתוך ביוגרפיות ומספר קטן של מחקרי רטרוספקטיבה המבוססים בעיקר על זיכרונות של פרטים שהיו מנהיגים בולטים. העדר מחקר על התפתחותם של מנהיגים בולט עוד יותר ככל שמדובר במנהיגים שאינם מפורסמים, קרי, מנהיגים בקהילה, מנהיגים בארגונים, מפקדים בצבא, ופרטים בתפקידי מנהיגות בהקשרים חברתיים וארגוניים יום-יומיים – אנשים שאפשר לכנותם "מנהיגים בחיי יום-יום". המחקר המוצג כאן עוסק בהתפתחותם של מנהיגים בחיי יום-יום והוא מבוסס על ההנחה שתהליך התפתחותם של מנהיגים אלה הוא ייחודי. נעשתה השוואה בין 50 חיילים שמפקדיהם ועמיתיהם למחלקה רואים בהם מנהיגים ובין 30 חיילים שמפקדיהם ועמיתיהם רואים בהם לא-מנהיגים. חיילים אלו נבחרו מתוך מדגם של 286 חיילים. הממצאים מורים על הבדלים בין מנהיגים ללא-מנהיגים בסוג היחסים בבית, בציפיות שהועברו במשפחה, בחשיפה לדמויות מנהיגותיות, בהתנסויות בתפקידי מנהיגות ובמידת הפתיחות להתנסויות. המשמעויות של ממצאי מחקר זה לגיבוש תאוריה על התפתחות מנהיגים נדונות במאמר.

מסקירת הכמות העצומה של מחקרים שנעשו במאה שנות מחקר פסיכולוגי על מנהיגות (ראו למשל, Bass, 1990a; Rost, 1991; Yukl, 1989) עולה שהמחקר עסק בעיקר בבחינת השפעת המנהיגות על עמדות ועל ביצועים של המונהגים. מחקרים על מנהיגות כמשתנה תלוי הם יחסית נדירים (Day, Zaccaro, & Halpin, 2004; Judge, & Bono, 2000; Popper, Amit, Gal, Mishkal–Sinai, & Lisak, 2004; Zacharatos, Barling, & Kelloway, 2000) ובמיוחד בולט העדר דיון ומחקר שיטתי בהיבטים פסיכולוגיים התפתחותיים של מנהיגים. תחום זה מהווה חלל בולט בספרות המחקרית על מנהיגות (Avolio, 1999, 2005; Avolio, & Gibbons, 1988; Klonsky, 1983; Kuhnert, & Lewis, 1987; London, 2002; Popper, & Mayseless, 2002, 2005). 
 רוב העדויות על תהליכי התפתחות של מנהיגים הוצגו בידי היסטוריונים שחקרו את מהלך חייהם של מנהיגים בולטים (למשל,Bullock, 1991; Burns, 1956 ). הגם שיש בעבודות אלה התייחסות להיבטים פסיכולוגיים התפתחותיים של המנהיג, ניתוח כזה אינו במוקד הדיון, אלא משמש את ההיסטוריונים להסבר השפעתו של המנהיג בהקשר היסטורי. למחקרים שהתמקדו באופן מובהק בהתפתחות הפסיכולוגית של מנהיגים יש שני מאפיינים עיקריים: (1) הם עוסקים באותם מנהיגים בולטים שהרבו להעסיק גם היסטוריונים (למשל, היטלר); (2) הם מנתחים את התפתחותם של המנהיגים בעיקר מנקודת מבט פסיכו-אנליטית (Burns, 1978). לדוגמה, יש ניתוחים פסיכו-אנליטיים ידועים על היטלר (Langer, 1972), על מהטמה גאנדי (Erikson, 1969) ועל ווּדרו וילסון (George, & George, 1956). המגבלה של מחקרים אלה היא כמובן יכולת ההכללה שלהם. ביקורת זו מושמעת תדיר על עצם המחקר הפסיכו-אנליטי (Meadow, 1996), והיא המתעצמת במקרה זה, מאחר שעבודות אלה ממוקדות בדמויות (פוליטיות בעיקר) שהן בולטות במיוחד (Burns, 1978). 
ניתוח מכליל על התפתחות מנהיגים, נעשה בידי חוקרים שדנו בתהליכים פסיכולוגיים המייצרים דפוסים של התפתחות מנהיגות (שלא כפסיכו-ביוגרפים החוקרים מנהיג מסוים) (Aberbach, 1995; Kets de Vries, 1989; Popper, 2000; Zaleznik, 1992). חוקרים אלה זיהו אצל כמה מהמנהיגים הידועים תהליכי חִברות דומים בילדותם המוקדמת, תהליכים שלדעתם עשויים להעיד על דפוסים מובחנים של התפתחות מנהיגות. לדוגמה, נמצא בביוגרפיות של כמה מנהיגים קשר קרוב לאם (לעתים העדפה על אחים, אם היו), הקרנת ציפיות של לפחות אחד ההורים לגדוּלה וחשיפה לדמויות מנהיגותיות המקרינות סמכות ומעוררות הערצה במשפחה או במעגלים חברתיים קרובים למשפחה (Burns, 1978).

כמה חוקרים התמקדו בהשפעת תהליכים פסיכולוגיים בגיל ההתבגרות, המזוהה כגיל מרכזי בהתגבשות הזהות הבוגרת (Erikson, 1959), כמקור להנעה ולתחושת המסוגלות להיות מנהיג (Atwater, Dionne, Avolio, Camobreco, & Leu, 1999; Schneider, Paul, White, & Hlcombe, 1999; Zacharatos et al., 2000). הגם שמדובר עדיין במספר מצומצם של מחקרים, אפשר להצביע על כך שיש בהם כאלה המוכוונים להכללה, בהיותם מבוססים על מדגמים גדולים יחסית (לעומת כתיבה על מנהיג יחיד), ובמקצתם אף יש עיסוק במנהיגים שאינם בהכרח ידועים אלא הם מנהיגים בסביבתם החברתית המידית (לדוגמה, תלמיד מנהיג בכיתת בית ספר וכיו"ב). 
בשנים האחרונות עסקו כמה חוקרים בזיהוי גורמים המנבאים הופעת מנהיג. במחקרים אלה מנהיגים זוהו לרוב על סמך קריטריון (למשל, ציוני גמר באקדמיות צבאיות או בקורסים לפיקוד) ונבחנו מנבאים שונים כגון התנסויות במנהיגות מוקדמת ומשקלם ביחס לאותו קריטריון (Atwater et al., 1999; Judge, & Bono, 2000; Klonsky, 1983; Popper et al., 2004).

קוטר (Kotter, 1982) חקר באופן השוואתי מאפיינים של מנהלים מצליחים (כגון מאפיינים דמוגרפים ומאפייני משפחת המוצא של המנהלים), תוך כדי ניסיון להתחקות אחר חוקיות בהתפתחותם של מנהיגי ארגונים. ממצאיו מדגישים את השונות בציפייה להצלחה בקרב מנהלים בעלי מאפייני רקע שונים (למשל, מנהלים ממשפחות מהגרים היו בעלי שאיפה עזה להצליח). הניתוח של מנהיגים שהם "סיפורי הצלחה" והדיווח עליהם (למשל, Kotter, 1982) הפך בשנות ה-80 לסוּגָה (ז'אנר) נפוצה של כתיבה, המיועדת בעיקר למנהלים ולפרקטיקנים. אכן, ספרים רבים נכתבו על מנהיגי ארגון מצליחים, רובם מבוססים על זיכרונות אישיים, סיפורים והצגת השקפות עולם (למשל, Bennis, 1989; Bennis, & Nanus, 1985). הגם שיש לכתבים אלה ככל הנראה ערך מעשי, ערכם המחקרי-תאורטי מוגבל. קיימת גם ספרות ענפה המציגה דיווחים על התנסויות, מודלים והערכות בתחום ההכשרה והפיתוח של מנהיגות (ראו סקירת ספרות מקיפה אצל דיי – Day, 2000). ספרות זו מדגישה את תפקידן של התנסויות כגון חניכה(coaching) , משוב, ולמידה מתרגול בפיתוח מנהיגים. הממצאים הם לרוב דיווח על נתונים לפני ההתערבות או ההכשרה ואחריה – במרבית המקרים מדובר בדיווח עצמי של המשתתפים (Day, 2000).

אפשר לראות כי מרבית העבודות העוסקות בהתפתחות מנהיגים מעוגנות בשתי מסגרות תאורטיות: המסגרת הפסיכו-אנליטית (למשל, Kets de Vries, 1988; Zaleznik, 1992), הבולטת במיוחד במחקרים פסיכו-ביוגרפים (Burns, 1978; Erikson, 1969) ומסגרת של תאוריות למידה (למשל, Bandura, 1986) המדגישות התנסויות וחיקוי. מרבית העבודות המחקריות והאחרות העוסקות בהתפתחותם של מנהיגים, מאופיינות בהעדר מסגרת מושגית ייחודית.  

בשנים אחרונות יש אמנם כמה ניסיונות לגבש מסגרת תאורטית בנוגע להתפתחות מנהיגים מילדות (Avolio, 2005; Avolio, & Gibbons, 1988; Gibbons, 1986; Kuhnert, & Lewis, 1987; Popper, 2000; Post, 1993). אך בכולם, למעט בעבודתם של אבוליו וגיבונס, לא נעשה מאמץ אמפירי האמור לתמוך בטיעונים התאורטיים (בפרט כזה המבוסס על משתתפים חיים). מאחר שבעבודתם של אבוליו וגיבונס יש ניסיון ייחודי כזה, היא שימשה בסיס למחקר המוצג כאן. 
[12]המודל של גיבונס ואבוליו
גיבונס (Gibbons, 1986) חקרה את תהליך התפתחותם של מנהיגים מעצבים באמצעות ראיונות אישיים מעמיקים בקרב מדגם של מנהלים בכירים. המנהלים התבקשו לספר על אירועים וחוויות בעברם, מילדותם עד בגרותם. החוקרת ניתחה את האירועים על סמך שילוב בין שלוש תאוריות של התפתחות: התאוריה הפסיכו-אנליטית – המתמקדת בחוויות בילדות המוקדמת (ראו Zaleznik, 1992), התאוריה ההומניסטית – הדנה בתהליכים פנימיים של מודעות והתבוננות עצמית של הפרט (ראו Allport, 1961) והתאוריה ההבנייתית – הדנה בפרשנות ובמשמעות שמייחס הפרט להתנסויותיו ולחויותיו (ראו Kuhrent, & Lewis, 1987). שלוש התאוריות האלה מניחות ששורשי המנהיגות נעוצים בילדות. 
מתוך חשיבה זו, ועל סמך ניתוח איכותני של הראיונות, מנו אבוליו וגיבונס (,Avolio, & Gibbons, 1988) שבעה מאפיינים עיקריים בתהליך התפתחותם של מנהיגים, ואלה הם: (1) ציפיות גבוהות של הורים ועידוד הילד להשיג הישגים – הוריהם של המנהיגים הציבו בפניהם בילדותם ציפיות להישגים ולקבלת אחריות ואף עודדו אותם להתקדם; (2) תנאים משפחתיים מאוזנים(Avolio & Gibbons, 1988:"Balance" p 289 )– לרוב היה איזון בין הדחף הטבעי של הילד להצליח ובין הציפיות ממנו וההזדמנות שהסביבה נתנה לו. לעתים, התנאים בבית היו קשים פסיכולוגית, אך הנסיבות אפשרו לילד די הזדמנויות להתגבר על הקשיים ואף ציפו ממנו שיעמוד בהם ושיש ביכולתו להצליח; (3) יכולת הפרט להתמודד עם רגשותיו יכולת הפרט ללמוד איך להתמודד עם אכזבות ועם כישלונות בחייו; (4) חשיפה רבה ומגוונת להתנסויות במנהיגות הפרט התנסה במגוון של התנסויות במנהיגות בעברו כגון יו"ר מועצת תלמידים וכד'; (5) מכוונות התפתחותית – לפרט היה רצון חזק להיות מעורב בעבודה מפתחת, הוא גילה התעניינות בנושאים מקצועיים, חברתיים ומוסריים תוך כדי הישארותו פתוח לסביבה, לחוויות חדשות ולסיטואציות עמומות; (6) קשרים עם דמויות מנהיגותיות ומשפיעות לרוב, נמצא כי למנהיגים היה קשר עם דמויות מנהיגותיות ששימשו להם מודל לחיקוי; (7) ראייה בהתנסויות חוויות למידה: יכולת הפרט להתבוננות עצמית, להסתכלות וניתוח עצמאיים תוך כדי הפקת לקחים לעתיד.
בחינת תכניו של המודל של גיבונס ואבוליו על ידי צוות המחקר הובילה להחלטה לקבץ את  שבעת המאפיינים לשלושה ממדים בעלי משמעות להתפתחות של מנהיג: (1) תנאים משפחתיים שבהם גדל הפרט (מאפיינים 1 ו-2 במודל); (2) התנסויות בתחום המנהיגות וחשיפה לדמויות מנהיגותיות (מאפיינים 4 ו-6 במודל); (3) פתיחות להתנסויות (מאפיינים 3, 5 ו-7 במודל). 

[11]תנאים משפחתיים שבהם גדל הפרט
המחקר הפסיכולוגי האמפירי בתחום זה הוא דל למדי (Popper, 2005). קלונסקי (Klonsky, 1983), שעסק בחקר המקורות המשפחתיים להתפתחות היכולת להנהיג, בדק משתנים כגון סדר לידה, מידת החום שההורים הפגינו וכמות המשמעת ואיכותה. תוצאות המחקר הראו כי פרטים שאופיינו כמנהיגים עברו חִברות אינטנסיבית יותר. הם דיווחו על קבלת יחס חם לרוב, אך נדרשו ליתר משמעת, לאחריות ולהישגים בהשוואה לאחרים. עם זאת, לא נמצאו הבדלים מובהקים סטטיסטית בין מנהיגים ללא-מנהיגים במקומם בסדר הלידה במשפחה. לפי ממצאי מחקרם של אבוליו וגיבונס (Avolio, & Gibbons, 1988), מנהיגים צמחו לרוב במשפחות שהיו בהן תנאים מאוזנים, כלומר, במשפחות שסיפקו חום ותמיכה מצד אחד ומן הצד האחר הציבו ציפיות להישגים, עודדו ודחפו קדימה. 
[11]התנסויות במנהיגות מוקדמת
כל התאוריות המרכזיות העוסקות בלמידה ובתהליכים פסיכולוגיים התפתחותיים, בין אם במוצהר בין אם במובלע, מעמידות את ההתנסות במרכז תהליך הלמידה. למשל, ביסוד תאוריות הלמידה המזוהות בדרך כלל עם סקינר (Skinner, 1989) עומד עיקרון התוצאה ולפיו התנהגות מונחית על-ידי תוצאות העבר. אם התנהגות מסוימת קיבלה בעבר חיזוק חיובי, ההסתברות להופעתה בעתיד תגדל. התנהגויות שאינן מתוגמלות, הסתברות הופעתן תפחת עד כדי היעלמות. לטענת פסיכולוגים התפתחותיים בולטים, גם למידה יותר מופשטת נעשית באמצעות התנסות. קולברג (Kohlberg, 1969), למשל, ממחיש זאת במחקרים שעשה בנוגע להתפתחות חשיבה מוסרית. בעבודות אלה הוא מתאר אסטרטגיה של כניסה לתפקידו של הזולת על-ידי אימוץ נקודות המבט שלו. הממצאים הראו כי התנסות זו הובילה לחשיבה יותר מורכבת והבנה רבה יותר של שיפוט האחר. 

גם היבטים כגון מסוגלות עצמית מתפתחים על סמך התנסות. למשל, בנדורה (Bandura, 1977a, 1986) הראה כי חוויות של הצלחה על בסיס התנסויות בתחומים מסוימים, הביאו לחיזוק האמונה במסוגלות העצמית בתחום ההתנסות. ואמנם, עקרונות אלה נמצאו רלוונטיים וישימים גם בתחום ההתפתחות של מנהיגות. למשל, אקין (Akin, 1987) וקוטר (Kotter, 1988) דיווחו שבהתבוננות רטרוספקטיבית בהתפתחותם כמנהיגים, מנהלים רואים בהתנסויותיהם מנגנון למידה מרכזי ביותר. התנסויות מוצלחות בתפקידי מנהיגות, אם במסגרת המשפחה ואם במסגרות חינוכיות או חברתיות, מבהירות לפרט ש אחרים רואים בו מנהיג, והן אף מחזקות את אמונתו במסוגלותו למנהיגות. אכן, מעדויות של מנהיגים עולה כי ההתנסות האישית היא מרכיב חשוב בתהליך הלמידה של פרטים על מנהיגותם (Kotter, 1988, 1990). אטווטר ועמיתים (Atwater, et al., 1999) בחנו מספר גדול של מאפיינים מנטליים ופיזיים אצל תלמידים בשנתם הראשונה באקדמיה צבאית, בניסיון למצוא מנבאי מנהיגות. החוקרים מצאו כי התנסויות עבר במנהיגות ותחושת מסוגלות עצמית, היו אלה שניבאו במובהק הבדל בין רמות מנהיגות שונות, כך שתלמידים בעלי רקע עשיר בהתנסויות במנהיגות ובעלי מסוגלות עצמית גבוהה, השתייכו לרמת המנהיגות הגבוהה ביותר.
מקצת מהמנגנונים שנמצאו כמרכזיים בתהליכי למידה מתוך התנסות, נמצאו גם רלוונטיים ללמידה שאינה נובעת מתוך התנסות ישירה אלא נסמכת על התבוננות בהתנהגויות של אחרים. תהליך זה הוגדר בידי בנדורה (Bandura, 1977a, 1986) כלמידה באמצעות תצפית וחיקוי. מאחר שאדם צופה באינספור גירויים, עסקו חוקרים בגילוי ובניסוח התנאים הפסיכולוגיים הנדרשים כדי שלמידה מתצפית תתקיים ותופנם (Bandura, 1997; Maddux, 1995). אכן, נמצא כי כאשר מושא התצפית נתפס כמי שזוכה בחיזוק חיובי, מתחזקת הנטייה לחקותו ולנהוג כמוהו. למידה על מנהיגות מתרחשת אפוא לפי עדויות של מנהיגים, גם מתוך התבוננות או מתוך חשיפה למודלים של מנהיגות (Burns, 1978; London, 2002; Popper, & Mayseless, 2002)). החשיפה לדמויות של מנהיגים עשויה להביא הן לחיקוי ההתנהגות והן להתפתחותם של היבטים כגון אמונות והשקפות עולם שמועברים בידי אותה דמות (Burns, 1978). ממצאי מחקרים בתחום המנהיגות מאששים טיעון זה. מנהיגים בארגונים דיווחו כי למדו רבות על מנהיגות מתוך התבוננות במנהלים אחרים, בעיקר במנהליהם ובמפקדיהם הישירים (Kotter, 1988;,זכאי  ושיינפלד  1993 )  Zakay, & Scheinfeld, 1993). אפשרות הלמידה על-ידי תצפית היא חשובה, משום שהיא מרחיבה את הלמידה למגוון רחב של התנהגויות במצבי מציאות מורכבים שאי אפשר לחקותם באופן מלאכותי לצורך התנסות ישירה בהם (למשל, מצבי קרב ומצבי משבר אחרים). 
[11]פתיחות להתנסויות
ממד זה כולל יכולות פנימיות אשר משפיעות גם על היקף החשיפה וההתנסות כמו גם על כמות ואיכות הרפלקטיביות בתהליך התפתחותו של המנהיג. ההנחה היא כי אנשים שניחנו ביכולת התבוננות בעצמם ובסביבתם, ללא מעטפת נוקשה מדיי של הגנות, יעזו להיחשף ליותר הזדמנויות למידה, ויהיו מסוגלים להפיק מהתנסויותיהם וללמוד מהן יותר מאנשים שאין להם יכולת זו. בניס (Bennis, 1989), לונדון (London, 2002) ופופר (Popper, 2005) מציינים כי התפתחות של מנהיגים מעוגנת במידה רבה ביכולת התבוננות עצמית. לטענתם, בתהליך התפתחות המנהיג וצמיחתו האישית מתקיים תהליך של התבוננות עצמית, שבבסיסו ההכרה של הפרט בחולשותיו ובכוחותיו. הכרה זו משמעותה לפרט היא הן מודעות לעצמו (לצרכיו, למניעיו וליכולותיו) והן לאופן שבו אחרים רואים אותו. קוקס וקופר (Cox, & Cooper, 1989) ראיינו 45 מנהלים בכירים ומצאו כי המאפיין המשותף להם היה מודעות גבוהה הן לעצמם והן לעצמם בסביבתם. ממצאים דומים הוצגו בידי בניס (Bennis, 1989).

 עבודתם של אבוליו וגיבונס מספקת מושגים וגם הבנה ראשונית של תהליכי התפתחותם של מנהיגים. ברם, באשר להכללה, שתי חולשות בולטות בעבודתם: (1) המחקר הוא איכותני ומבוסס על ראיונות ועל זיהוי תכנים, וככזה תרומתו החשובה היא בעיקר בחשיפה ובזיהוי של עולמות התוכן והמשתנים החשובים; (2)בעבודתם הם חוקרים מנהיגים בלבד, ולפיכך, כמו חוקרים פסיכו-ביוגרפים (Bullock, 1991; Burns, 1978, Kets de Vries, 1988), כמו חוקרי מנהיגי ארגון בולטים (Bennis, 1989; Kotter, 1988) וכמו רוב הסקירות על פיתוח מנהיגות (Day, 2000), מתקבלת מעבודתם תמונה חלקית של התפתחות מנהיגים שאינה מאפשרת לראות את הייחודיות בהשוואה לאוכלוסייה של לא-מנהיגים. הימצאותם של הבדלים כאלה יכולים לסייע בניסוח תאוריה להתפתחות מנהיגים. המחקר הנוכחי עוסק בבחינה השוואתית זו.   

[12]השערות המחקר

במחקר נבחנת אוכלוסייה של מנהיגים לעומת אוכלוסייה של לא-מנהיגים. ההשערה הכללית היא כי יימצאו הבדלים בין מנהיגים ללא-מנהיגים בשלושת ממדי ההתפתחות שתוארו במודל. ההשערות במפורט הן אלה: 

(1) במשפחות המנהיגים משודרות ציפיות גבוהות יותר, יש עידוד רב יותר להישגים (כולל מנהיגות) וכן קשר טוב יותר עם ההורים, מאשר במשפחותיהם של לא-מנהיגים. 

(2) המנהיגים חוו בילדותם התנסויות רבות יותר במשימות מנהיגות לעומת לא-מנהיגים.

(3) מנהיגים נחשפו לדמויות מנהיגותיות משפיעות (מודלים לחיקוי) יותר מלא-מנהיגים.
(4) מנהיגים ניחנו בפתיחות להתנסויות וללמידה על מנהיגות יותר מלא-מנהיגים. 
בחינת ההשערות נעשתה על-ידי מבחן T למדגמים בלתי תלויים עבור כל משתנה וכן על-ידי מבחן ²χ. בנוסף, נעשה ניתוח תסוגה (רגרסיה) הייררכית רב-משתני (OLS – Ordinary Least Square) לניבוי ציון מנהיגות רציף ולבחינת התרומה היחסית של כל אחד משלושת ממדי ההתפתחות הבלתי-תלויים, המיוצגים במודל המקוצר שיצרנו, לחיזוי ציון המנהיגות. 

[13]שיטת המחקר

[12]המשתתפים

במחקר השתתפו 286 חיילים (כולם גברים) שהיו לקראת סיום ההכשרה הבסיסית (טירונות). החיילים באו מארבע פלוגות שמנו יחד 480 חיילים: שתי פלוגות מחיל השריון ושתי פלוגות מחיל הרגלים (נח"ל). לצורך ביצוע המחקר הועברו לחיילים שאלונים למילוי עצמי. אחוז ההשבה עמד על 65% בפלוגות השריון ו-55% בפלוגות הנח"ל. בין 10% ל-20% מהחיילים במחלקות השונות הם עולים חדשים שהתקשו לענות על השאלונים והוצאו מהמדגם. יתר החיילים שלא השתתפו לא הגיעו מסיבות טכניות שונות (כגון ביקור במרפאה או פעילויות כגון תורנויות ושמירות) וסביר להניח כי בחירתם לפעילות הייתה אקראית. מספר החיילים במדגם הסופי היה 169 מהשריון ו- 117 מהנח"ל.    
[12]כלי המחקר
כאמור, יש חסר בדיון ובמחקר שיטתי בהיבטים פסיכולוגיים התפתחותיים של מנהיגים. לפיכך יש גם חסר בכלי מחקר המותאמים להיבטים אלה. במחקר הנוכחי נעשה שימוש בשלושה כלים: כלי להערכת מנהיגות, כלי לבחינת התפתחות מנהיגות (LSE) וכלי לבחינת פתיחות להתנסויות חדשות (OE) – שלושתם פותחו במיוחד למחקר זה בידי צוות המחקר. לפיתוח ולבחינת כלי המחקר עשינו מחקר מקדים (pilot) בקרב 195 חיילים מפלוגת שִריון אחת ומפלוגת חי"ר (נח"ל) אחת. החיילים שירתו בצבא כחודשיים, והיו לקראת סיום הכשרתם הבסיסית (טירונות). המחקר המקדים נעשה בין פברואר לסוף אוקטובר 2002 בשלושה שלבים. בשלב הראשון ניתנה לחיילים סדרת שאלונים למילוי עצמי. בשלב השני, חזרנו לאחר כשבועיים ל-28 חיילים (כ-14%) מקרב המשתתפים לריאיון עומק חצי-מובנה. בשלב השלישי (בחודש מאי 2002), חזרנו שוב לחיילים והעברנו שוב את השאלונים לבחינת יציבותם. הריאיון החצי-מובנה בשלב השני במחקר המקדים כלל שאלות בנוגע לארבעה נושאים מרכזיים: תקופת הילדות, תקופת בית הספר, התנסויות מנהיגות וחשיפה לדמויות מנהיגותיות משפיעות, ופתיחות להתנסויות, להתבוננות וללמידה עצמית בהקשר של מנהיגות.

כדי להיות עקיבים עם המודל התאורטי שעליו מתבסס המחקר, בנינו שלושה מדדי התפתחות וביחד הם מייצגים את שלושת הממדים שיצרנו מתוך המודל של אבוליו וגיבונס (Avolio, & Gibbons, 1988). כל מדד הורכב מממוצע של ציוני השאלות הבולטות שהבחינו בין מנהיגים ללא-מנהיגים. 
[11]שאלון סוציומטרי להערכת יכולת מנהיגות 
כדי להעריך את יכולת המנהיגות של החייל נעשה שימוש בשאלון הערכת עמיתים והערכת מפקדים (שאלון סוציומטרי). שאלון זה חובר בידי צוות המחקר והוא דומה בחלקו לשאלונים הסוציומטריים שבהם נעשה שימוש בצה"ל. השאלון אנונימי ונבחנה בו תפיסת העמיתים והמפקדים את יכולת המנהיגות של החיילים, בשלב שבו לעמיתים ולמפקדים יש כבר היכרות טובה עם החיילים. כל חייל במחלקה הוערך בידי עמיתיו ומפקדיו באמצעות שתי שאלות: מידת השפעתו במחלקה והמידה שבה הוא מתאים להיות מפקד טוב, על סולם בן 5 דרגות מ-1 – במידה מועטה מאוד עד 5 – במידה רבה מאוד. מן השאלון הפקנו ארבעה ציונים: שני ציונים ממוצעים רציפים על יכולת המנהיגות של החייל מתוך דירוג העמיתים (מידת ההשפעה במחלקה ומידת ההתאמה לפיקוד) ובדומה, שני ציונים מתוך דירוג המפקדים. בחינת הקשרים בין משתני מנהיגות רציפים אלה העלתה מתאמים חיוביים ומובהקים סטטיסטית. נמצא מתאם ( r = .79,p<.05) בין דירוג העמיתים לדירוג המפקדים על מידת ההשפעה במחלקה, ומתאם זהה, ,p<.05) r = .79 ) בין דירוג העמיתים לדירוג המפקדים על מידת ההתאמה לפיקוד. המתאמים בין שני המשתנים (מידת ההשפעה במחלקה והתאמה לפיקוד) בקרב כל אחת מהקבוצות (עמיתים ומפקדים) היו גבוהים אף הם: בקרב העמיתים נמצא מתאם r = .87, p<.05) ) ובקרב המפקדים היה המתאם r = .79, p<.05) ). ממצאים אלה מחזקים את הבנתנו כי מנהיגות היא סוג של השפעה, ועולה מהם שהמפקדים והעמיתים מגדירים את מנהיגות המשתתפים בדרך דומה. 
 מתוך שאלון הערכה זה יצרנו הבחנה בין שתי קבוצות קצה: מנהיגים ולא-מנהיגים. בדיקה מעין זו פחות שכיחה במחקרי מנהיגות, שכאמור מתמקדים בבחינת מנהיגים בלבד או בודקים קשרים בין משתני מנהיגות למשתנים בלתי תלוייםBass, 1990a, 1990b) ). מאחר שמחקר זה עוסק בהתפתחות מנהיגות ובוחן אפשרות להתפתחות נבדלת של מנהיגים, ההשוואה לקבוצה קוטבית של לא-מנהיגים יכולה להמחיש בצורה טובה את הייחודיות של קבוצת המנהיגים. בקבוצת המנהיגים נכללו 50 חיילים שקיבלו הן מהעמיתים והן מהמפקדים ציון ממוצע של 4.0 או יותר על שאלה אחת לפחות (מידת ההשפעה במחלקה או התאמה לפיקוד). בקבוצת הלא-מנהיגים נכללו 30 חיילים שקיבלו הן מהעמיתים והן מהמפקדים ציון ממוצע של 2.0 או פחות על שאלה אחת לפחות. לא נמצאו מקרים בהם דורגו חיילים בצורה הפוכה בשתי השאלות. מאחר ששאלון זה מפיק הערכה סוציומטרית מוחלטת ולא יחסית (כל חייל מקבל ציון על מנהיגות בלא קשר לציוני החיילים האחרים במחלקה), חיתוך כזה מבטיח שהמסווגים לקבוצת המנהיגים או הלא-מנהיגים הם אכן אלה שקיבלו ציון גבוה או נמוך (בהתאמה) באופן מוחלט ולא רק ביחס לשאר המשתתפים (חלוקה זו היא יותר מחמירה מחלוקה לרבעונים – שגם אותה בחנו). 
[11]שאלון LSE לבחינת התפתחות מנהיגות

לבחינת התפתחות מנהיגות, פיתח צוות המחקר שאלון על חוויות מעצבות מנהיגות (LSE) Leadership Shaping Experiences מגיל הילדות עד לצבא. שאלון LSE נבנה על סמך עבודתם של אבוליו וגיבונס (Avolio, & Gibbons, 1988) ועל סמך הראיונות החצי-מובנים (28 במספר) שעשינו במסגרת המחקר המקדים. 

הנוסח הסופי בשאלון LSE כלל 44 שאלות סגורות על ארבעת הנושאים שנכללו בריאיון במחקר המקדים – תקופת הילדות, תקופת בית הספר, התנסויות מנהיגות ופתיחות להתנסויות. מטרתו להעריך כמותית נושאים שנמצאו מרכזיים בריאיון. על תקופת הילדות נשאלו בו שאלות כגון: מה מיקומך במשפחה? האם עברת מקום מגורים בילדותך? ולאילו הישגים דחפו אותך ההורים? במקצת מהשאלות האלה, אופנויות התשובה התבססו על מגוון התשובות שקיבלנו בראיונות, חלקן דיכוטומיות (כן/לא) לדוגמה: האם התנסית בתפקידי הדרכה במסגרות חברתיות?. בשאלות אחרות המשתתף התבקש לדרג נושאים שונים על סולם ליקרט בן 5 דרגות. לדוגמה: באיזו מידה הטילו עליך אחריות בבית? באיזו מידה הרגשת בילדותך שהוריך מעודדים אותך להשפיע? סוגיות הנוגעות לרמת הפתיחות של המשתתף נבדקו על-ידי 10 שאלות על המודעות העצמית והחברתית שלו ועל דרכו להתמודד עם כישלונות. נושאים אלה נמצאו בעלי משמעות בראיונות החצי-מובנים, והם אינם מקבלים מענה מספק בכלי הקיים לבחינת פתיחות להתנסויות (שאלון NEO PI-R – יפורט בהמשך). המשתתף התבקש לדרג על סולם ליקרט בן 5 דרגות את מידת הסכמתו עם היגדים שונים, לדוגמה: אני ביקורתי כלפי עצמי; אני משקיע הרבה מחשבה בניסיונות להפיק לקחים מכישלונות שלי; כשדעתי שונה מדעת הרוב, אני מעדיף שלא להשמיע אותה.
לצורך בחינת ההבדלים בין מנהיגים ללא מנהיגים נבדקו התשובות למגוון שאלות מתוך שאלון LSE (השאלות מפורטות בהמשך ובלוחות 1-3). ניתוח השוואתי זה בוצע על קבוצת המנהיגים  והלא מנהיגים בלבד. בנוסף, בקשנו לבחון בקרב כלל המדגם את התרומה היחסית של כל אחד משלושת ממדי ההתפתחות שסקרנו (תנאים משפחתיים, התנסויות מנהיגות ופתיחות להתנסויות) לניבוי ציון מנהיגות (רציף). באמצעות שאלון LSE חושבו שני מדדים: (1) תנאים משפחתיים שבהם גדל הפרט – יחסיו עם הוריו וציפיותיהם ממנו; ו-(2) התנסות במנהיגות. מדד שלישי, פתיחות להתנסויות, חושב על-סמך 10 השאלות הנוגעות לפתיחות להתנסות בשאלון LSE, יחד עם שאלון OE (יפורט בהמשך). 
מדד התנאים המשפחתיים: 7 שאלות בשאלון LSE קשורות לתנאים משפחתיים: 4 שאלות הנוגעות לקשר עם דמויות בקרבת המשפחה (מפורטות בלוח 3) ו- 3 שאלות העוסקות בטיב היחסים בבית, מידת העידוד של ההורים להשפיע ודחיפת ההורים להישגים.  על סמך המתאמים בין השאלות הוחלט לבנות מדד ובו 3 שאלות אשר נמצאו עבורן מתאמים חיוביים ומובהקים סטטיסטית r > .40,p<.05)). המדד מורכב מ-3 השאלות הבאות:  טיב הקשר עם האב, טיב הקשר עם דמויות קרובות מחוץ למשפחה והמידה שהורי הנחקר דרבנו אותו להשיג הישגים. רמת המהימנות של מדד התנאים המשפחתיים אמנם נמוכה (( = .47), אך אפשר לייחס נתון זה גם למספר הפריטים הנמוך. 

מדד ההתנסות במנהיגות: 7 שאלות בשאלון LSE נוגעות להתנסויות מנהיגות (מפורטות בלוחות 2א ו 2ב). על סמך המתאמים החיוביים והמובהקים סטטיסטית בין המשתנים (r > .40,p<.05) ועל סמך הבחנתם בין מנהיגים ללא-מנהיגים, נבחרו 4 שאלות מהן הורכב מדד התנסות במנהיגות: המידה שבה אהב לקחת על עצמו תפקידי ארגון, המידה שבה ניסה לשנות דברים במסגרת בית הספר, לקחת תפקידים עם אחריות ומידת ניסיון ההדרכה שצבר. המהימנות בעבור מדד זה הייתה נמוכה יחסית (( = .51) אך אפשר לייחס נתון זה למספר הפריטים הנמוך. 
        חשוב לציין כי שאלת החשיפה לדמויות מנהיגותיות והקשר עמן לא נבחנה במסגרת מדד נפרד. בשאלון LSE מופיעה שאלה המבקשת מהנחקר לציין האם יש דמויות מנהיגותיות שהוא רואה בהן מקור לחיקוי. מתוך הבחנה דיכוטומית (כן ולא) ניתן ללמוד על הבדלים בין מנהיגים ללא מנהיגים  בחשיפה לדמויות מנהיגותיות ומתוך הפירוט שנמצא בשאלה (דמות משפחתית, חינוכית, הסטורית, צבאית ואחרת) ניתן ללמוד לאלו דמויות יש בעיקר חשיפה. בנוסף בחינת טיב הקשר עם הדמויות בסביבת המשפחה משמשת להשוואה בין המנהיגים ללא מנהיגים.  
[11]שאלון OE למדידת פתיחות להתנסויות חדשות

לבחינת ממד הפתיחות להתנסויות פיתח צוות המחקר שאלון חדש המבוסס על שאלון האישיותNEO Personality Inventory-Revised (NEO PI-R) (Costa, & McCrae, 1992a). שאלון NEO PI-R בוחן 5 רכיבי אישיות (big five) שאחד מהם הוא פתיחות להתנסויות חדשות. בגרסה העברית לשאלון זה נבחן רכיב זה באמצעות 48 היגדים (Montag, & Levin, 1994). על המשתתף לציין את מידת הסכמתו עם כל היגד או התנגדותו לו על סולם ליקרט בן 5 דרגות בין 1 – מתנגד מאוד ל-5 – מסכים מאוד. המהימנות בשיטת קרונבך המדווחת בספרות לרכיב הפתיחות להתנסויות בגרסה עברית זו היא ( = .65. אולם, בשל אילוצי זמן הריאיון בצבא היה צורך לקצר את השאלון המקורי. כמו כן היה צורך להבהיר לחיילים את הניסוחים בו. שני שיקולים אלה היו השיקולים העיקריים לחיבור שאלון חדש. השאלון שפיתח צוות המחקר, Openness to Experiences (OE) הוא מקוצר ובו 24 פריטים. הציון הכללי במדד מחושב כממוצע הנע בין 1-5. 
כדי לתקף את השאלון החדש שפיתחנו, בדקנו אותו לעומת רכיב הפתיחות בשאלון המקורי NEO PI-R בגרסה העברית. בדיקת התוקף נעשתה על-ידי העברת שני השאלונים בקרב 113 משתתפים, גברים ונשים, רובם (65%) סטודנטים באוניברסיטת חיפה והיתר תלמידי מכינה (מועמדים לכניסה לאוניברסיטה): מקדם המהימנות בשיטת קרונבך שהתקבל עבור השאלון OE במסגרת בדיקת התקפות הוא ( = .64, והמתאם שהתקבל בין ציוני שני השאלונים (OE ו-NEO PI-R) הוא  r = .77, p <.05) ). שאלון OE נבחן שוב במסגרת המחקר המקדים, ורמת המהימנות שהתקבלה בו הייתה סבירה ((( =. 66 ותאמה את הרמה המדווחת בספרות. רמת המהימנות בשיטת קרונבך שנמצאה בשאלון OE במחקר הנוכחי מספקת (( = .71) ואף גבוהה מהרמה המדווחת בשאלון המקורי (NEO PI-R) ומהרמה שנמצאה בשאלון שנבחן במחקר המקדים (כפי שצוין – ( = .66). 
מדד הפתיחות להתנסויות: לקבלת תמונה מקיפה של רמת הפתיחות של הפרט, שילבנו בין שאלון OE ובין רכיב הפתיחות בשאלון LSE, לכדי מדד אחד. הסיבה לשילוב בין שני הממדים נעוצה בעיקר בעובדה ששאלון OE בוחן פתיחות להתנסויות חדשות ומתמקד במאפיינים כגון סקרנות, דמיון, מקוריות והתעניינות אינטלקטואלית, ואילו רכיב הפתיחות בשאלון LSE מתמקד כאמור במודעות עצמית וחברתית ובהתמודדות עם כישלונות. כדי לוודא שאכן מדובר בשני ממדים שונים של התופעה, בדקנו את המתאם בין שני מדדי הפתיחות, OE ובשאלון LSE. המתאם שהתקבל היה חיובי ומובהק סטטיסטית (r = .46 , p <.05) אך לא גבוה. 
מדד הפתיחות להתנסויות חושב כממוצע בין כל פריטי הפתיחות בשאלון LSE לכל פריטי שאלון OE מאחר ולשני השאלונים סולם תשובות זהה, לא נדרשה המרה של הפריטים לציוני תקן. מקדם המהימנות בשיטת קרונבך שהתקבל עבור המדד המשולב החדש הוא ( = .75. 
[12]הליך המחקר
המשתתפים במחקר ענו על שאלונים אנונימיים. השאלונים הועברו בתחילת שנת 2003 על ידי נציג מצוות המחקר בבסיסי ההדרכה בהם שהו החיילים, תוך הבטחה לנחקרים כי יעשה שימוש בנתונים לצרכי מחקר בלבד. מילוי השאלונים ארך כשעה ולמרות שהחיילים לא חויבו למלא את השאלונים לא נתקלנו בסירוב למלא את השאלונים.
     במחקר המקדים נעשה ריאיון חצי מובנה שפותח, כאמור, בידי צוות המחקר תוך כדי הסתייעות במראיינים פסיכולוגים מומחים. לפני הראיונות, עבר צוות המראיינים הדרכה על ידי צוות החוקרים שכללה סימולציות ומשחקי תפקידים. הראיונות התקיימו בבסיסי ההדרכה. כל ריאיון נמשך כשעה וחצי ובשל היותו חצי-מובנה עלו בו נושאים משמעותיים נוספים כגון מעברים ומשברים בילדות, קשרים עם האחים, דימויים במשפחה וסוגי הישגים שההורים דרבנו לקראתם. בסיום הריאיון הפקנו דף קידוד ובו התבקשו המראיינים לקדד את המידע המרכזי שעלה מהריאיון. כמו כן, הראיונות הוקלטו ותומללו, כך שיכולנו לחזור לנושאים מרכזיים ולבדוק אותם. ראיונות אלו, כאמור, סייעו לנו לגבש את כלי המחקר המרכזי, שאלון LSE.
[13]ממצאים

הממצאים מוצגים לפי שלושת גורמי ההתפתחות המרכזיים במודל – תנאים משפחתיים, התנסות במנהיגות ופתיחות להתנסויות. ההשוואה נעשתה בין 50 החיילים שעמיתיהם ומפקדיהם ראו בהם מנהיגים לעומת 30 החיילים שנתפסו לא-מנהיגים בקרב עמיתיהם ומפקדיהם. בהמשך מופיע ניתוח שנערך על כלל המדגם (286 נחקרים) לבחינת משקלם של גורמים אלו בניבוי ציון מנהיגות.
[12]תנאים משפחתיים 

בלוח 1 ביקשנו להעריך בקרב מנהיגים ולא-מנהיגים את ממד התנאים המשפחתיים – היחסים במשפחה שבה גדל הפרט ואת המידה שהוריו עודדו אותו להשפיע ודרבנו אותו להשיג הישגים. 
לוח 1 בערך כאן
מלוח 1 עולה כי חיילים משתי הקבוצות דיווחו על יחסים טובים למדי במשפחה הקרובה –ההבדל בין מנהיגים ללא-מנהיגים בדיווח על יחסי משפחה קטן ולא מובהק סטטיסטית. ברם, נמצא הבדל מובהק סטטיסטית בין מנהיגים ללא-מנהיגים בדיווחים על המידה שבה דרבנו אותם הוריהם להישגים וכן הבדל מסוים (ברמת מובהקות 1p=.08) בדיווח על העידוד להשפיע שהוריהם העניקו להם בילדותם. המנהיגים נטו להעיד, יותר מלא-מנהיגים, כי הוריהם דרבנו אותם במידה רבה להשיג הישגים ולהשפיע.
 [12]התנסויות במנהיגות וחשיפה לדמויות מנהיגותיות
בלוח 2א ביקשנו לבחון בקרב מנהיגים ולא-מנהיגים את ממד ההתנסות במנהיגות – מגוון ההתנסויות במנהיגות במסגרת בית הספר והמשפחה בקרב חיילים מנהיגים ולא-מנהיגים (סקלת תשובות 1-5). בלוח 2ב בחנו בקרב מנהיגים ולא-מנהיגים את אחוז המתנסים בתפקידי הדרכה ומנהיגות בבית הספר ובמסגרות אחרות (סקלת תשובות דיכוטומיות כן/לא). 

לוח 2א בערך כאן

לוח 2ב בערך כאן

מלוחות 2א ו-2ב עולה כי קיימים הבדלים מובהקים סטטיסטית בכל אחת מהשאלות על התנסויות במנהיגות, למעט בדיווח על הטלת אחריות בבית וניסיון הדרכה שצבר (רמת מובהקות p = .092) אלא שגם בדיווחים אלו ההבדל שנמצא הוא בכיוון ההשערה. מהמנהיגים, אחוז גבוה יותר דיווחו שהתנסו בתפקידי מנהיגות, ואחוז גבוה מהם דיווחו שניסו לשנות דברים במסגרת בית הספר. כמו כן, לפי תשובות המשתתפים, המנהיגים היו מקובלים על חבריהם בבית הספר התיכון יותר מלא-מנהיגים. בין השאלות על התנסויות במנהיגות נמצאו מתאמים חיוביים ומובהקים סטטיסטית (r > .30, p<.05  (גבוה במיוחד המתאם בין הדיווחים על קבלת תפקידי ארגון לדיווחים על ניסיון לשנות דברים במסגרת בית הספר (r = .65, p<.05 ). כמו כן, נמצאו מתאמים גבוהים בין דיווחים על קבלת תפקידי ארגון ובין הדיווחים על מעמד חברתי (r = .42; p<.05), ואף בין דיווחים על מעמד חברתי ובין הרצון לשנות במסגרת בית הספר (r = .35,p<.05). ניסיון ההדרכה שצבר המשתתף נמצא במתאם נמוך יחסית ((.20 < r < .30. אך מובהק סטטיסטית (p<.05), עם יתר ההתנסויות. 
       בלוח 3א בחנו את אחוז המעידים כי נחשפו לדמויות מנהיגותיות המהוות מקור לחיקוי ואת ההבדל בין מנהיגים ללא מנהיגים בהקשר זה.  מלוח זה ניתן ללמוד כי יש הבדל מובהק בין מנהיגים ללא מנהיגים, כאשר בקרב המנהיגים אחוז גבוה מאוד (80%) מעיד כי יש לו דמויות מנהיגותיות המהוות מקור לחיקוי. לוח זה מציג את החלוקה הדיכוטומית לאלו שיש להם או אין להם דמויות מנהיגותיות. השאלה המקורית בשאלון LSE אפשרה לדעת בקרב אלו שהעידו שיש להם דמויות מנהיגותיות מהו אופי הדמות (משפחתית, חינוכית, היסטורית, צבאית או אחרת). בחינת התפלגות זו מצביעה כי מרבית הנחקרים, מנהיגים ולא מנהיגים, הצביעו על דמות משפחתית כדמות מרכזית (40.7% מקרב הלא מנהיגים ו- 51.1% מקרב המנהיגים) וכל יתר הדמויות קבלו שיעורים נמוכים משמעותית (פחות מ 10% לכל דמות) אם כי למנהיגים היו אחוזים מעט גבוהים יותר בכל קטגוריה.  ממצא זה מדגיש את החשיבות של הדמויות בתוך המשפחה כדמויות לחיקוי ומוביל לבדיקה הבאה והיא טיב הקשר עם דמויות משמעותיות במשפחה או מחוץ לה. 

לוח 3 א בערך כאן

    בלוח 3ב בחנו את טיב הקשר של חיילים מנהיגים ולא-מנהיגים עם דמויות משמעותיות ששימשו בעבורם מודל לחיקוי מאז הילדות. מלוח זה עולה כי אין הבדל מובהק סטטיסטית בדיווח על טיב הקשר שיש למנהיגים וללא-מנהיגים עם דמות האם ודמויות אחרות במשפחה הקרובה. אך יש הבדל מובהק סטטיסטית בין מנהיגים ללא-מנהיגים בדיווח על טיב הקשר עם האב ועם דמויות מחוץ למשפחה. מנהיגים מדווחים על קשר טוב יחסית עם האב ועם דמויות מחוץ למשפחה כגון מורים, מדריכים ורבנים. 
לוח 3ב בערך כאן

 [12]פתיחות להתנסויות 

כפי שמפורט בסעיף כלי המחקר, ממד הפתיחות להתנסויות במנהיגות נבדק על-ידי שילוב בין שני מדדים. מדד אחד חושב באמצעות 10 שאלות משאלון LSE שבחנו סוגיות הנוגעות לרמת הפתיחות של המשתתף, למודעות העצמית והחברתית שלו ולדרך התמודדותו עם כישלונות. על סמך דיווחי המשתתפים נמצא שציון המנהיגים במדד זה (M = 3.83; SD = 0.39) היה גבוה מזה של לא-מנהיגים (M = 3.24; SD = 0.50) וההבדל היה מובהק סטטיסטית  d=1.33) ,t = 5.53; p < .01). ככלל, המנהיגים במחקרנו היו יותר ביקורתיים כלפי עצמם, הפיקו יותר לקחים מכישלונותיהם, פחדו פחות מסיכונים, והראו פחות אכפתיות מלא-מנהיגים באשר לאפשרות להחזיק בדעות יוצאות דופן. 
המדד האחר חושב מתוך שאלון הפתיחות להתנסויות (OE) ונכללו בו סוגיות כגון פתיחות להתנסויות חדשות ומאפיינים נלווים - סקרנות, דמיון, מקוריות והתעניינות אינטלקטואלית. על סמך דיווחי המשתתפים, ציון מדד זה בקרב המנהיגים (M = 3.70; SD = 0.39) היה גבוה מזה של לא-מנהיגים (M = 3.45; SD = 0.38), וההבדל היה מובהק סטטיסטית (t = 3.53, p < .01 d=.81 ,). 
במדד הפתיחות המשולב המנהיגים דורגו באופן מובהק סטטיסטית גבוה (M = 3.76; SD = 0.29) מלא-מנהיגים (M = 3.34; SD = 0.35) d=1.29) ,t = 5.23; p < .01). 
[12]סיכום הניתוח ההשוואתי של ממדי ההתפתחות
עד כאן אפשר לסכם כי מדיווחי המשתתפים עולים הבדלים במאפייני ההתפתחות בין מנהיגים ללא-מנהיגים. המנהיגים נטו לדווח, יותר מדיווחי לא-מנהיגים, על הורים שדרבנו אותם להשיג הישגים, על חשיפה לדמויות מנהיגותיות ועל יחסים טובים עם האב ועם דמויות מחוץ למשפחה הנתפסות כדמויות משמעותיות מאז ילדותם. המנהיגים דיווחו על התנסויות בתפקידי מנהיגות בבית הספר יותר מלא-מנהיגים, הם נטו לתפוס את מעמדם החברתי כחזק יותר מלא-מנהיגים, והם תפסו עצמם, יותר מלא-מנהיגים, ככאלה שניסו לשנות דברים במסגרת בית הספר. בנוסף, נמצאו הבדלים בדיווח העצמי על רמת הפתיחות בין מנהיגים ללא-מנהיגים. המנהיגים תפסו עצמם כפתוחים להתנסויות חדשות יותר מתפיסתם העצמית של לא-מנהיגים, הם נטו לדווח על פחדים מסיכונים פחות מלא-מנהיגים, נטו לפחות אכפתיות באשר לאפשרות היותם יוצאי דופן בדעותיהם, וכן נטו לדווח על הפקת לקחים מכישלונותיהם יותר מלא-מנהיגים.   
[12]ניתוח רב-משתני

מהניתוח ההשוואתי עולים הבדלים מובהקים סטטיסטית בדיווח על מרבית מאפייני ההתפתחות בין מנהיגים ללא-מנהיגים. אולם במציאות, יכולת מנהיגות אינה מאפיין דיכוטומי אלא היא קרובה יותר לתיאור במונחי רצף. לפיכך בחנו את תרומת מדדי ההתפתחות (הרציפים) לחיזוי יכולת המנהיגות. ניתוח זה נעשה על כלל המדגם (286 חיילים).
בשלב ראשון בדקנו את המתאמים בין שלושת המדדים שיצרנו – תנאים משפחתיים, התנסות במנהיגות ופתיחות להתנסויות – והם מפורטים בלוח 4. 
לוח 4 בערך כאן

מלוח 4 עולה כי קיימים קשרים חיוביים ומובהקים סטטיסטית בין שלושת המדדים, אולם הקשרים אינם חזקים. אפשר להניח אפוא, כי ההיבטים ההתפתחותיים שהמדדים משקפים הם נבדלים. על מנת לבחון את התרומה היחסית של שלושת המדדים הנפרדים האלה לניבוי מנהיגות, השתמשנו במשוואת תסוגה הייררכית רב-משתנית לניבוי מידת ההתאמה של החייל לפיקוד בעיני העמיתים, משתנה אשר נלקח מהשאלון הסוציומטרי להערכת מנהיגות. בחרנו במידת ההתאמה של החייל לפיקוד משום ששאלה זו נמצאה במתאם גבוה עם מידת ההשפעה של החייל במחלקה (r = .80, p <.05) ובעיקר משום שהשאלון מקובל בצה"ל ובמשטרה כמנבא הטוב ביותר של מנהיגות ושל התאמה לקורס קצינים (קלאי, 1982; קסטן, 2001). לוח 5 מתאר את תוצאות התסוגה הרב-משתנית לניבוי מידת ההתאמה של חיילים לפיקוד. 
לוח 5 בערך כאן

מלוח 5 עולה כי כאשר נעשה שימוש במשתנה רציף כקריטריון, מדד הפתיחות הוא המנבא היחיד מבין השלושה שתרומתו לניבוי מובהקת סטטיסטית (ברמה של 5%). לפיכך, מידת התאמת החייל לפיקוד (כפי שמעידים עמיתיו למחלקה) עולה ככל שרמת הפתיחות שלו גבוהה יותר, וזאת כאשר במשוואה נשלטים התנאים המשפחתיים שגדל בהם והתנסויותיו במנהיגות. התנאים המשפחתיים והתנסויות המנהיגות מוסיפים לניבוי בכוון החיובי המצופה אך אינם מובהקים (אומנם עם רמת המובהקות הקרובה ל 05. ; תנאים משפחתיים p=.067, התנסויות p=.064). אפשר לסכם ולומר כי ממצאי הניתוח הרב-משתני מורים על חשיבות מאפיין הפתיחות להמשך תהליך התפתחותו של הפרט כמנהיג.
[13]דיון
בניסיון לבחון שוני אפשרי בתהליך ההתפתחות בין מנהיגים ללא מנהיגים, השווינו על סמך המודל שהוצע בידי אבוליו וגיבונס ( Avolio, & Gibbons, 1988; Gibbons, 1986) קבוצה של פרטים הנתפסים בעלי יכולת מנהיגות לקבוצה של פרטים הנתפסים בעליל נעדרי יכולת מנהיגות. מהניתוח המשווה בין הקבוצות עלו הבדלים מובהקים סטטיסטית בין מנהיגים ללא-מנהיגים בשלושת הממדים במודל ההתפתחותי שהוצע: (1) תנאים משפחתיים – ציפיות הורים ויחסים עם הורים; (2) התנסויות מנהיגות וקשר עם דמויות מנהיגותיות; (3) פתיחות להתנסויות. במרבית ההיבטים שנבחנו בשלושת הממדים הללו, ציוני המנהיגים היו גבוהים יותר מאלה של לא-מנהיגים. 

[12]ציפיות הורים
דיווחי המנהיגים על הציפיות מהם להגיע להישגים ולהשפיע היו גבוהים מאלה של לא-מנהיגים. עדות עצמית על הנעה להשיג הישגים ולהשפעה, משמעה הפנמה של ציפיות שהועברו בתהליך החִברות. מחקרים רבים מורים על "אפקט פיגמליון" ולפיו ציפיות הנקלטות מהסביבה ובמיוחד מדמויות סמכות מוערכות הופכות ל"נבואה המגשימה את עצמה" – לציפיות עצמיות המכוונות את השאיפות וההתנהגויות של הפרט (ראו סקירת מחקרים אצל Eden, 1990). יתרה מכך, אפשר לראות עידוד להשפעה כציפייה להישגיות בעיקר בתרבות המערבית שבה מנהיגות נתפסת במונחים של הוקרה חברתית וכביטוי מובהק להצלחה חברתית (Dorfman, 1996).
[12]יחסים עם ההורים
המנהיגים נטו לדווח על קשר קרוב לאב יותר מלא-מנהיגים. מאחר שהמדגם הורכב מגברים בלבד, אפשר להציע פרשנות פסיכו-אנליטית להשפעת האב בהקשר של מנהיגות. הספרות הפסיכו-אנליטית שעסקה במנהיגים (ראו למשל, Burns,1978; Popper, 2000; Zaleznik, 1992) דנה בכך מנקודת המבט של ההסבר האדיפלי – ההזדהות עם האב כפתרון לקונפליקט האדיפלי (Freud, 1920). אכן, ברנס (Burns, 1978) בנתחו התפתחות של כמה מנהיגים, מצא אצלם דפוס דומה – קשר קרוב ואוהב אל האם והערצת האב. 
הסבר אפשרי נוסף קשור לתאוריה של בנדורה ( Bandura, 1977a;1977b) על למידה בדרך של חיקוי. כלומר, אבות, במיוחד ככל שהדברים נוגעים לבניהם, עשויים להיתפס כדמויות ראויות לחיקוי יותר מאחרים. אמנם ממצאי המחקר הנוכחי מצביעים רק על איכות הקשר הרגשי ולאו דווקא על כיוונו, אך כפי שציין בנדורה ( (Bandura, 1977 a;1977b גם לתנאים הרגשיים יש השפעה על ההיתכנות והאינטנסיביות של למידה חברתית (הרחבה על תהליך פסיכולוגי זה מוצגת בהמשך, בדיון על דמויות מנהיגותיות).

[12]התנסויות במנהיגות
המנהיגים נטו לדווח, יותר מלא-מנהיגים, גם בקטגוריות המעידות על התנסות בפועל בתפקידי מנהיגות (תפקידים והתנסויות בתפקידי הדרכה וארגון), גם בתפיסה העצמית בנוגע לנטייה לקחת על עצמם תפקידי ארגון במסגרת בית הספר, וגם בתפיסת המעמד החברתי בבית הספר. מבחינה מתודולוגית, ממצא זה משמש תיקוף נוסף לחלוקה הראשונית שנעשתה בין מנהיגים ללא-מנהיגים. המנהיגים, לעומת לא-מנהיגים, נטו לדווח על התנסות בתפקידי מנהיגות וגם זוכרים את עצמם כמי שאהבו להשפיע וכמי שהיו בעלי מעמד חברתי גבוה. נראה כי הממצאים על התנסויות ממשיות של מנהיגות, המתאם הגבוה של התנסויות אלה עם תפיסת הנטייה ליטול תפקידי מנהיגות, וכמובן העובדה שזיכרון מסוים משותף יותר לקבוצה אחת בהשוואה לזיכרונות שונים המשותפים לקבוצה אחרת, מחזקים את תוקף ההבחנה בין מנהיגים ללא-מנהיגים.  לדעתי ברור- מיכה מסכים , זו גם תוספת שנכתבה  בעקבות הערה של בועז  שמיר ( מיכה ) 
[12]חשיפה וקשר עם דמויות מנהיגותיות 
הממצאים מראים כי מנהיגים נחשפים ליותר דמויות מנהיגותיות מלא מנהיגים. הממצאים גם מצביעים על משמעות רבה יותר המיוחסת בידי המנהיגים לאב ולדמויות סמכות אחרות מחוץ למשפחה כגון מדריכים ומורים. הסבר אפשרי לכך הוא מזווית ההתבוננות של תאוריית הלמידה החברתית (Bandura, 1977a, 1977b). לפי התאוריה, פרטים נוטים לאמץ ולחקות התנהגויות חברתיות הנתפסות ככאלה המתוגמלות בידי הצופה בהן. במילים אחרות, פרטים שהצופים בהם רואים בהם אנשים מצליחים, הופכים למודל חיקוי. ואמנם מנגנון זה של למידה באמצעות צפייה וחיקוי נמצא בדיווחים עצמיים של כל אחד מהמנהיגים ביחס לאביו, שבו הם ראו דמות חשובה ומצליחה (ראו למשל, Bennis, & Nanus, 1985; Burns, 1978; Chadha, 1997; Sampson, 1999). מכתבי מנהיגים אלה עולה שלכול אחד מהם היה מורה רוחני (מנטור) שהשפיע רבות על היבטים שונים במנהיגותו. בין החונכים היו קשת רחבה של דמויות סמכות שהמנהיגים פגשו במהלך חייהם הצעירים, החל ממדריכי ספורט, מנהלי בית ספר, מורים, עורכי עיתון וכלה בפוליטיקאים. המחקר הנוכחי נוגע בנקודה זו דרך היחסים עם דמויות מחוץ למשפחה אבל נדרשת בחינה מעמיקה יותר, שקשה להגיע אליה במחקר כמותי, באשר להשפעה של דמויות אלו.
[12]פתיחוּת להתנסויות
המאפיינים העיקריים של פתיחות להתנסויות נגעו ברמת הפתיחות של המשתתפים, מודעותם העצמית והחברתית, דרכי התמודדותם עם כישלונות, סקרנותם, מקוריותם והתעניינותם האינטלקטואלית. בכל ההיבטים הללו שנבחנו הן על-ידי מדדים נפרדים והן באמצעות מדד משולב של LSE וOE-, למנהיגים היו ציונים גבוהים מאלה של לא-מנהיגים.

הפתיחות להתנסויות עשויה להיות חשובה במיוחד בדיון על התפתחות מנהיגים. אמפירית היא נמצאה כבעלת התרומה הגדולה ליכולת מנהיגות והיחידה המובהקת סטטיסטית (ראו טבלה 5). כפי שהיא נמדדה באמצעות שאלון האישיות NEO (Costa, & McCrae, 1992a) היא נמצאה במתאמים גבוהים עם משתנים שהם מרכזיים בעליל לתהליכי התפתחות: חיפוש התנסויות (r = .43) (Zuckerman, Kuhlman, Joireman, Teta, & Kraft, 1993), גמישות (r = .42) (McCrae, & Costa, & Piedmont, 1993), ובמתאם שלילי (r = -.56) עם נוקשות מחשבתית (Conn, & Rieke, 1994). פתיחות להתנסויות יכולה גם לתרום להבנת הממד החברתי של אותם מנהיגים שהם "מנהיגים חברתיים". גוטמן (Guttman, 1995) מצא כי בעיות ביחסים בין-אישיים היו קשורות יותר לפתיחות נמוכה. ממצאים דומים הוצגו בידי קירטון ( Kirton, 1976) וגילברט (Gilbert, 1991).

כמה חוקרים הראו כי הפתיחות מופיעה כבר בילדות המוקדמת ונשארת יציבה לאורך שנים. קוסטה ומקרי (Costa, & McCrae, 1992b) מדווחים על מתאם .66 בין שתי מדידות של פתיחות בהפרש של 24 שנים. פין (Finn, 1986) מדווח על מתאם .62 לגבי התעניינות אינטלקטואלית, בטווח של 30 שנה. קוסטה ומקרי (Costa, & McCrae, 1992b) מדווחים כי על-אף הסטריאוטיפ שלפיו מבוגרים מאופיינים ביתר שמרנות ונוקשות, ניתוח של ממוצעי פתיחות מצביע על ירידה קטנה בלבד בפתיחות בגילים המאוחרים. 

נראה אפוא כי להבדלים שנמצאו בין מנהיגים ללא-מנהיגים ברמת הפתיחות, עשויה להיות חשיבות גדולה במיוחד מבחינה התפתחותית. הנתונים על התנסות רבה יחסית של מנהיגים בתפקידי מנהיגות כמו גם חשיפתם הרבה יחסית לדמויות הנתפסות כמודלים של מנהיגות, עשויים להיות מוסברים על-ידי מידת הפתיחות שיש למנהיגים (כפי שנמצא במחקרנו) וכי המקור לכך הוא בילדות. כלומר, המפגש בין היכולת הבסיסית של למידה והתפתחות, שניטעה בהם בילדות המוקדמת, ובין ההזדמנות, ההקשר החברתי הרלוונטי לביטויה של מנהיגות, יוצר את הקשר המתרחש באינטנסיביות בתקופת בית הספר. בהמשך, התנסויות מנהיגות מוצלחות מחזקות את המסוגלות העצמית (Bandura, 1977b, 1997) של הפרטים המִתנסים במנהיגות. תהליך זה מתעצם בעמדות מנהיגות המקנות מעמד חברתי (Dorfman, 1996).

לכיוון זה יש משמעות תאורטית חשובה משום שהוא נותן מקום מרכזי להנחה שגם בתחום של התפתחות מנהיגות, הילדות המוקדמת היא תקופה מעצבת. תימוכין לאפשרות זו נמצאו במחקרים שעסקו בניתוח מנהיגות מתוך נקודת המבט של תאוריית ההתקשרות של בולבי (Bowlby, 1969). תאוריה זו נחשבת כיום לתאוריה ההתפתחותית החשובה ביותר, גם משום שהיא דנה בילדות המוקדמת, גם משום שהיא מאפשרת אופרציונליזציה של משתנים שנדונו בעיקר ברמה המושגית בתאוריות פסיכו-דינמיות, וגם משום שהיא סיפקה תימוכין אמפיריים בהיקפים גדולים יותר מכל תאוריה התפתחותית אחרת (Cassidy, & Shaver, 1999).
במחקרים על מנהיגות שהתבססו על תאוריית ההתקשרות, נמצא כי מנהיגים מאופיינים בדפוס התקשרות בטוח במידה רבה מלא-מנהיגים (Popper, et al., 2004). כמו כן נמצאו מתאמים גבוהים בין דפוס התקשרות בטוח ובין ממדים של מנהיגות חברתית (Popper, Mayseless, & Castelnovo, 2000). הקישור לתאוריית ההתקשרות של בולבי ובעיקר הממצאים על מנהיגות ודפוס התקשרות בטוח (Mikulincer, & Florian, 1995; Popper, et al., 2004) יכול להסביר הבדלים נוספים שנמצאו בין מנהיגים ללא-מנהיגים. למשל, בקרב מנהיגים נמצאה רמת חרדה מלא-מנהיגים (Popper, et al., 2004). גם הנטייה לפתיחות בקרב מנהיגים, שבמחקר הנוכחי הייתה רבה מזו של לא-מנהיגים, ניתנת להסבר באמצעות תאוריית ההתקשרות. לפי התאוריה והמחקרים הרבים שנעשו בעקבות ניסוחה, בעלי הדפוס הבטוח מאופיינים ברמת התנהגויות אקספלורטיביות הגבוהה מבעלי הדפוסים שאינם בטוחים – הדפוס החרד-אמביוולנטי והדפוס הנמנע (ראו למשל, Ainsworth, Bkehar, Waters, & Wall, 1978). 

הטענה שניתן לגזור מספרות זו לפיכך היא, כי נוצרת בילדות המוקדמת תשתית פסיכולוגית הכוללת משתנים כגון דפוס התקשרות ופתיחות להתנסויות – שנמצאו יציבים, והם אמורים להשפיע על טווח ההתפתחות ועל קצב ההתפתחות של מנהיגים לעתיד. טענה זו ראויה למחקר מקיף בפני עצמו. טענה יותר רחבה מבחינה בתהליך ההתפתחות בין תכונות יסוד הנוצרות בילדות המוקדמת (גנטיות ואחרות – לדוגמה, פתיחות) ובין תכונות נרכשות מאוחרות יותר (כגון מסוגלות עצמית). לפי טענה זו, מתקיימת זיקה בין תכונות היסוד לתכונות הנרכשות, והיא מתרחשת על סמך ניסיון וחשיפה במהלך החיים. זיקה זו מזוהה באופן שבו פרטים בעלי תכונות יסוד נבדלות מתפתחים בטווחים ובקצבים שונים (Popper, 2005). הממצאים על תרומת הפתיחות ליכולת מנהיגות, כמו גם הממצאים על היותה תכונה יציבה, לצד האפשרויות שנוצרו בעקבות התפתחויות תאורטיות כדוגמת תאוריית ההתקשרות, פותחים פתח לכיוון מחקרי זה. כרגע זהו חלל בספרות המחקרית הפסיכולוגית על מנהיגות. 
[12]מגבלות המחקר 

הגם שהממצאים במחקר זה מציגים הבדלים חשובים בין מנהיגים ללא-מנהיגים ופותחים פתח למחקרים בכיוונים חדשים וחשובים החסרים בעליל במחקר הפסיכולוגי על מנהיגות, יש למחקר זה מגבלות שמחקרים עתידיים אמורים להתייחס אליהן. 
מגבלה אחת נוגעת לדיווח העצמי של המשתתפים. אמנם הקריטריונים למדידת המנהיגות הוערכו על-ידי מקורות דיווח בלתי תלויים, אולם מרבית המשתנים נמדדו על סמך דיווח עצמי. כדי לחזק את איכות המחקר, יש לשאוף להרחיב את מקורות הדיווח. 
מגבלה נוספת נוגעת למדגם המשתתפים. ממצאי המחקר מבוססים על מדגם של גברים בלבד המשרתים בשירות חובה בצבא, ויש לכך כמובן מגבלה בהכללה ובהסקת המסקנות. מן הראוי להרחיב במחקרים עתידיים את הייצוגיות של המשתתפים הן בגיל והן במגדר. 
זאת ועוד, מאחר שמוקד מחקרנו עסק בסוגיית ההתפתחות של מנהיגים, ומאחר שעבודתנו התבססה על מחקרם של אבוליו וגיבונס (Avolio, & Gibbons, 1988) (שמצאו, כאמור, את הפתיחות כממד מרכזי במחקרם), לפיכך בחרנו במחקר זה מכלל מאפייני האישיות רק את ממד הפתיחות. אולם, סביר להניח שיש משתני אישיות נוספים העשויים להבחין בין מנהיגים ללא-מנהיגים. ראוי שמחקרים עתידיים יבחנו את תרומתם של משתני אישיות נוספים לניבוי יכולת מנהיגות. גם התהליכים ההתפתחותיים של מנהיגים ראויים להרחבה ולהעמקה, במיוחד תהליכים כגון למידה חברתית בהקשר של מנהיגות. במחקרנו הצבענו על איכות הקשר (רצף בין קשר טוב מאוד לקשר לא טוב) בין המשתתפים לדמויות מנהיגותיות משמעותיות בחייהם. אולם, אין בכך כדי לתאר את תהליך הלמידה, כיוון הלמידה ואופן התרחשותה. מן הראוי לעסוק במחקרים עתידיים (גם אלה המשתמשים במתודות איכותניות) בממדים היותר תיאוריים וסיבתיים של שאלות אלה.    
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