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הנדון: מנהיגות בקרב אע"צים – תקציר מפקדים
שרית טובי, ביסל"ם

א. כללי ומטרה

מחקר זה עוסק במנהיגות אע"צים הנמצאים בתפקידי ניהול ביניים בצה"ל. מטרתו של מחקר זה לבחון את תפיסות הפיקוד והמנהיגות בקרב האע"צים ואת תצורות המנהיגות, ההובלה וההנעה המאפיינות אותם. הצורך במחקר העוסק במנהיגות אע"צים נובע מתהליכים שונים בעת הנוכחית שמחייבים את צה"ל לאזרח תפקידים בהם שירתו עד כה לובשי מדים.

המחקר מתמקד בסוגיות של פיקוד, מנהיגות וניהול בקרב האע"צים ומתוך נקודת המבט שלהם, מתוך החוויה שלהם כמנהלים בדרגי הביניים בצבא. המחקר לא בסוגיות משא"ניות הקשורות להסדר ההעסקה של האע"צים בצה"ל. בזיקה לכך, המחקר לא עוסק בשאלה הארגונית הרחבה האם אע"צים צריכים להשתלב בתפקידי ניהול, אלא הוא בוחן מה נדרש מהארגון לעשות בהיבטים של מתן כלים ומיומנויות ופיתוח תפיסת תפקיד בקרב אע"צים כאשר הם כבר כן נמצאים בתפקידי ניהול.

המחקר מבוסס על ראיונות אישיים חצי מובנים עם 15 אזרחים עובדי צה"ל ממגוון סביבות ותפקידים בצה"ל, חלקם בתפקידי "צווארון כחול" (מנהלי בתי מלאכה, עובדי מספנה, בינוי) וחלקם בתפקידי "צווארון לבן" (מתכנתם, אנשי תקציבים). כולם בתפקידי ניהול בדרג הביניים. המרואיינים מנהלים ומפקדים על אע"צים, משרתי קבע (לרוב נגדים אך לעתים גם על קצינים) וחלקם גם על חיילים. בתוך כך רואיינו מנהלים בתפקידים שהיו בעבר מאויישים על ידי קצינים (עד שהומר התקן לתקן אע"צ) וכן מנהלים בתפקידים שבאופן מסורתי מאויישים על ידי אע"צים. 
ב. ממצאים

ממצאי המחקר מתמקדים בתפיסות של האע"צים כלפי תפקידם בצה"ל – הן כעובדים והן כמנהלים (תפיסות ביחס לסוגיות תעסוקתיות, ביחס למקומם בארגון וכד') ובתפיסותיהם ביחס להיבטי המנהיגות בתפקידם. להלן פירוט הממצאים.

1. "הסיפור הצבאי" של אע"צים – בין משלח יד לשליחות: תפיסת העבודה של האע"צים בצה"ל מתהווה בציר שנע בין תפיסת העבודה כמשלח יד לבין תפיסתה כשליחות. לכאורה עבודתם בצבא היא משלח יד – מקצוע, עיסוק, כמו כל עבודה אחרת בארגון אזרחי. עם זאת, רוב האע"צים מדגישים גם את המרכיבים הסמליים הכרוכים בעבודה בצבא ובתוך כך את השליחות, השירות והתרומה. כך שלדידם עבודתם בצה"ל הינה בעלת ערך מוסף הנובע מהשייכות לצה"ל כארגון האמון על המשימה החברתית העליונה בחברה ישראלית – שמירה על ביטחון המדינה.

2. שותפים ביחידה, זרים במערכת: חוויה מרכזית שעלתה אצל המרואיינים הינה חוויה של זרות בתוך המערכת הצבאית. בתוך כך העלו המרואיינים כי המערכת לא יודעת כיצד להתייחס אליהם, לא נותנת בידיהם סמכויות, נוכחותם בדיונים ובפורומים מקצועיים אינה ברורה מאליה וכד'.  תחושות אלו עשויות לפגוע בשייכות הארגונית שהינה משתנה הכרחי ביכולת של עובדים להיות במיטבם ולקדם את האפקטיביות הארגונית מתוך מחויבות לאורך זמן. 
עם זאת, ובמקביל, ברמה היחידתית האע"צים חשים תחושת שייכות מלאה, שהינם חלק בלתי נפרד מהיחידה ומקידום התהליכים והאפקטיביות הארגוניים לצד משרתי הקבע.

3. מסלולי קריירה וקידום: כמעט כל המרואיינים מתארים מסלול קריירה – מעבר בין תפקידים, התפתחות והתקדמות. רובם אף רוצים להמשיך ולהתקדם, אם כי הם מכירים במגבלות הקיימות במערכת הצבאית מבחינת קידום אע"צים ומבחינת התפקידים הפתוחים בפניהם. זאת בשונה מהדימוי של אזרחים עובדי צה"ל כי בקרב האע"צים אין תזוזה מקצועית, אין רצון להתקדם או לשנות תפקיד. בה בעת, המרואיינים – רובם ככולם – התייחסו בהרחבה לכך שלא קיים מדרג בין מי שנמצא בתפקידי ניהול לבין מי שאינם בתפקידי ניהול. זאת הן בהיבט השכרי והן בהיבטים סמליים של ססטוס. 
4. הנעת עובדים – לא מקל ולא גזר: טענה נוספת שהעלו המרואיינים בהרחבה היא כי המערכת לא נותנת בידיהם כלים משמעותיים להנעה של עובדים שכן גם היכולת לתגמל (באמצעות שכר, תמריצים) וגם היכולת להעניש (באמצעות פיטורים) – מוגבלות. כלומר הם נעדרי ממקורות כוח פורמליים כמעט לחלוטין. לצד זאת, המרואיינים ציינו בהרחבה מקורות הנעה אחרים שיש בידיהם בדגש על יחסים בין אישיים ודאגה לאנשיהם וכן יצירת אתגר מקצועי. 

5. מקצועיות כמקור כוח ארגוני - שומרי הזיכרון הארגוני ומוקדי הידע: מתוך הראיונות עולה כי עובדי צה"ל תופסים את הניסיון המקצועי אותו רכשו וצברו במסגרת עבודתם בצה"ל כמקור כוח מרכזי שלהם בארגון. נוסף לכך האע"צים תופסים עצמם כמוקדי ידע ושומרי הזיכרון הארגוני ביחידתם שבה הם נמצאים במשך שנים רבות. אולם, בה בעת, הזיכרון ארגוני וניסיון ארוך שנים מהווים גם מקור לדימוי שלילי על אע"צים כמקובעים במקומם, כחסרי מוטיבציה לעבור בין תפקידים ולהתקדם. בזיקה לכך ניתן לראות כי גם סוגיית הגיל (המבוגר) של האע"צים יחסית למשרתי הקבע הסובבים אותם הינה סוגיה נוספת המעסיקה רבים מעובדי צה"ל. 
6. מה בין מנהיגות, ניהול ופיקוד?: באופן כללי עולה מתוך הראיונות כי האע"צים בתפקידי ניהול מגדירים עצמם הן כמנהלים והן כמנהיגים. לרוב הם משתמשים במושגים של ניהול ומנהיגות בערבוביה. זאת בשונה מההבחנה או הפיצול הנהוג בספרות המקצועית ובמערכת הצבאית בין שני מושגים אלו. זאת ועוד, נראה כי ניהול בזירה האזרחית היא נקודת התייחסות משמעותית מולה האע"צים מגדירים ותופסים את תפקידם (זאת בדומה לקציני מטה רבים). בהמשך לכך ניתן לראות כי ישנם אע"צים המדגישים את הלמידה מארגונים אזרחיים כלמידה הרלוונטית ביותר עבורם.

האמביוולנטיות המרכזית שעלתה בקרב האע"צים היא ביחס למושג פיקוד כך שחלק מהאע"צים מזדהים עם מושג הפיקוד ורואים בכך חלק מרכזי בתפקידם כאזרחים עובדי צה"ל בעוד אחרים התנגדו להגדרתם כמפקדים והתייחסו לצורך לפקד על חיילים כ"הפרעה" בתפקידם. 

ג. הבנות אינטגרטיביות

מחקר זה עסק במנהיגות אע"צים. כפי שניתן לראות המרואיינים במחקר התייחסו לסוגיות רחבות מעבר לסוגיית המנהיגות כחלק מתפקידם. חשוב להדגיש כי אין מדובר ב"רעש" מחקרי או בממצאים לא רלוונטיים. חשיבותם של סוגיות אלו כפולה - הם מעידים על מה מעסיק את האע"צים בעת הנוכחית הן כמנהלים והן כעובדים בארגון הצבאי ואיזה מקום תופסת סוגיית המנהיגות בתחומי עיסוקם ובמרכיבי התפקיד שלהם. שנית, הם מלמדים על האתגרים העיקריים העומדים לפתחם כמנהלים ומנהיגים בארגון הצבאי. מתוך ניתוח אינטגרטיבי של התמות שהועלו בראיונות ניתן לגזור מספר משמעויות ארגוניות ולתחום פיתוח המנהיגות. משמעויות אלו נגזרות מתוך התבוננות על המפגש בין התפיסות של האע"צים הנמצאים בתפקידי ניהול בדרג הביניים לבין התפיסות של הארגון ביחס לאוכלוסייה זו. תפיסות ארגוניות אלו מתאפיינות בדואליות בין ישן לחדש מבחינת התפקידים של האע"צים בצה"ל ומבחינת הפוזיציה הארגונית שלהם. מחד, נראה כי קיים ניסיון לשמר אותם בתפקידים מסוימים ובפוזיציה ארגונית "צרה" יחסית. מאידך ניתן לראות כי בפועל אע"צים משלובים בתפקידים שבעבר היו מיועדים לקצינים בלבד ובתוך כך תפקידי ניהול הכוללים מרכיבים משמעותיים של פיקוד ומנהיגות.

1. גיבוש תפיסה ארגונית ביחס להגדרת תפקיד האע"צים: מתוך הראיונות ניתן לראות כי האע"צים מגבשים לעצמם תפיסה אישית ביחס לתפקידם (בדומה לנגדים שעד לאחרונה לא הייתה קיימת תפיסה ארגונית מארגנת לגבי תפקידם). בתוך כך ניתן לראות תפיסות שונות של אע"צים ביחס לתפקידם כמנהיגים וביחס לתפקידם כמפקדים. לרוב קיימת בקרבם הסכמה כי תפקידם המרכזי הוא ניהול. מכאן שישנה חשיבות רבה להתוויה של תפיסה ארגונית מארגנת מתוכה יוכלו האע"צים להבין את הציפיות הארגוניות מהם, את מרכיבי התפקיד שלהם, את הסמכויות והמשאבים שיש בידיהם ועוד. 

2. מוטיבציה למנהיגות: ממצאי המחקר מלמדים על הצורך במתן כלים ומיומנויות ובפיתוח תפיסת תפקיד לאע"צים בתחום המנהיגות והניהול. זאת כפי שעולה מתחומי העיסוק של האע"צים וממרכיבי תפקידם שכוללים הנעה, יצירת משמעות לפעולה, השפעה ודאגה לפרט. אך בעוד הצורך במנהיגות של אע"צים מובן מאליו, הרי שהמוטיבציה של האע"צים למנהיגות ולתפקידי ניהול עומדת בסימן שאלה. אמנם, כל המרואיינים במחקר (כולם נמצאים בתפקידי ניהול ומנהיגות) דיווחו על מוטיבציה גבוהה להיות בתפקידי ניהול ולהנהיג כאשר בסיסי המוטיבציה העיקריים שלהם הם סיפוק מקצועי, אתגר ועניין (מוטיבציה רגשית ופנימית). עם זאת, כמעט כל המרואיינים הדגישו כי רוב האע"צים אינם מעוניינים בתפקידי ניהול ובפוזיציה מנהיגותית בעיקר לאור העדר תגמול הולם. מכאן עולה החשיבות של פעולה הארגונית-המערכתית ביצירת מוטיבציה לתפקידי ניהול ומנהיגות במרחבים ארגוניים ובתפקידים ניהוליים אשר סומנו על ידי צה"ל כמיועדים לתפקידי אע"צ.
3. אע"צים – לא רק הסדר העסקה: השיח הארגוני ביחס לאע"צים מתמקד בתעסוקת עובדי צה"ל כהסדר העסקה ובתוך כך בשכר, תנאים, דרגות, יכולת התאגדות וכו'. ממצאי המחקר מראים כי אמנם הסדר ההעסקה של האע"צים היא תמה מרכזית גם בשיח של האע"צים עצמם ובחוויית העבודה שלהם. אך הוא טומן בחובו משמעויות רחבות יותר - פסיכולוגיות וסוציולוגיות: ביחס לתחושת השייכות לארגון, המחוברות לארגון, תחושת הצדק הארגוני, המוטיבציה בכלל והמוטיבציה לתפקידי ניהול בפרט ועוד. כל אלו צריכים להילקח בחשבון בעבודת מטה העוסקת באע"צים ובהכשרתם. כך, למשל, נושא חשוב ובסיסי עמו יש להתמודד בהכשרה לאע"צים (וכמובן גם תוך כדי תפקיד) הוא תחושת השייכות לארגון. יש לנסות לייצר חוזה פסיכולוגי חדש בין המערכת הצבאית לאע"צים המבוסס על הגברת תחושת השייכות וההוגנות ועל מרחבי פעולה חדשים שיפתחו בפני אע"צים. נקודת המוצא בהתהוות של חוזה כזה היא הכרה ביכולות האע"צים כשחקנים משמעותיים בארגון ובתהליכי המנהיגות המתקיימים בו. 
4. מנהיגות אזרחית בהקשר צבאי: בהתבוננות אינטגרטיבית על השיח של האע"צים כפי שמשתקף מתוך הראיונות עולה כי רבים מהם תופסים את יכולת השפעתם כפרקטיקת ניהול המקבילה לעבודה בזירות ארגוניות אזרחיות. לצד זאת ניתן לראות כי חלק מהמרואיינים מבקשים בעקביות לחבר בין המושגים ניהול ומנהיגות ועל ידי כך למסגר (reframe) את ההקשר הצבאי-ארגוני ככר פעולה משותף לכלל המפקדים בארגון הצבאי. לכן נראה כי שימוש במושג מנהיגות והתפיסה העצמית שלהם כמנהיגים מהווה פרקטיקה נוספת של יצירת שייכות לארגון הצבאי ויצירת קרבה לליבת הארגון, בשל השאיפה לייצר תחושות רציפות ושייכות מקצועית לארגון הצבאי. הלמידה בתוך הצבא (בשונה מלמידה באזרחות) יכולה לייצר חיבור להקשר הצבאי הייחודי בתוכו פועלים האע"צים (בהשוואה למנהלים בארגונים אזרחיים) ולפתח בקרבם תפיסות, כלים ומיומנויות מותאמות ורלוונטיות לסביבת הפעולה הצבאית.
לסיכום, מחקר זה עסק בתפיסות של פיקוד ומנהיגות בקרב אע"צים הנמצאים בדרג ניהול הביניים בצה"ל, זאת כחלק מתהליך ארגוני רחב שמטרתו לבחון את הכשרות האע"צים בצה"ל. מתוך המחקר ניתן לראות כי קיימת מנהיגות ייחודית בקרב האע"צים. ייחודיות זו מתבטאת בתשתית עליה המנהיגות נבנית, במקורות הכוח שלה, באופן בו הארגון מבנה ומייצר אותה, בחוויה של האע"צים כעובדים כמנהלים בארגון הצבאי. 
על צה"ל לקבל החלטה מערכתית לגבי מקומם ותפקידם של האע"צים בארגון הצבאי ולגבש תפיסה מחייבת ואחודה ביחס לכך. תפיסה זו תהווה תשתית עליה תבנה מערכת ההכשרה של האע"צים ובתוך כך תהליכי פיתוח המנהיגות. 
מנהיגות בקרב אע"צים
שרית טובי, ביסל"ם
א. כללי ומטרה

מחקר זה עוסק במנהיגות אע"צים הנמצאים בתפקידי ניהול ביניים בצה"ל. מטרתו של מחקר זה לבחון את תפיסות הפיקוד והמנהיגות בקרב האע"צים ואת תצורות המנהיגות, ההובלה וההנעה המאפיינות אותם. בתוך כך יבחנו איזה מקום, אם בכלל, מקבלת המנהיגות הצבאית בתפקידם? אלו משמעויות הם מקנים למושג מנהיגות? מה מקורות הכוח שלהם להוביל את אנשיהם לעבר מימוש משימותיהם? ועוד.
אלו ועוד ייבחנו מתוך התבוננות על המפגש בין האע"צים – הן כעובדים והן כמנהלים – לבין המערכת. כיצד המיקום המבני הייחודי שלהם במערכת הצבאית וכיצד יחסי הגומלין בינם לבין קבוצות אחרות בצבא מעצבים את תפיסותיהם ביחס למנהיגות ואת פעולתם בארגון.
מתוך הדברים הנ"ל חשוב להדגיש שני היבטים במטרת המחקר. ראשית, המחקר מתמקד בסוגיות של פיקוד, מנהיגות וניהול בקרב האע"צים ומתוך נקודת המבט שלהם, מתוך החוויה שלהם כמנהלים בדרגי הביניים בצבא. המחקר לא בסוגיות משא"ניות הקשורות להסדר ההעסקה של האע"צים בצה"ל. סוגיית הסדר ההעסקה הינה משמעותית וכפי שנראה בהמשך המסמך היא מעצבת את תפיסותיהם של האע"צים ביחס לארגון, ביחס לתפקידם וביחס למנהיגותם. לכן היא נלקחת בחשבון במסמך כהקשר מרכזי בתוכו פועלים האע"צים אך היא אינה נבחנת כסוגיה העומדת בפני עצמה.

בזיקה לכך, המחקר גם אינו עוסק בשאלה הארגונית הרחבה האם אע"צים צריכים להשתלב בתפקידי ניהול והאם או היכן אע"צים יכולים להיות "חליפי קצינים". אלא הוא בוחן מה נדרש מהארגון לעשות בהיבטים של מתן כלים ומיומנויות ופיתוח תפיסת תפקיד בקרב אע"צים כאשר הם כבר כן נמצאים בתפקידי ניהול.

מחקר זה הוא מחקר נוסף בסדרת מחקרים שנעשו במדור מחקר בביסל"ם על מנהיגות צבאית בקרב אוכלוסיות שונות – נגדים, קציני מטה, קצינים לוחמים. מגוון המחקרים העוסקים באוכלוסיות שונות מאפשרות נקודת מבט השוואתית. כמו כן היא מאפשרת להתבונן על יחסי הגומלין הנוצרים בתוך המערכת. הן נקודת המבט ההשוואתית והן ההתבוננות על יחסי הגומלין מייצרות הבנה מערכתית רחבה על התופעה הנחקרת – מנהיגות אע"צים. הן מאפשרות לבחון את האופן בו מבנה המערכת את המנהיגות הצבאית בכלל ואת המנהיגות בקרב אוכלוסיות שונות באופן ייחודי.

הצורך במחקר העוסק במנהיגות אע"צים נובע מתהליכים שונים בעת הנוכחית שמחייבים את צה"ל לאזרח תפקידים בהם שירתו עד כה לובשי מדים. בתוך כך ההסכם בין מערכת הביטחון למשרד האוצר שבו נקבע כי צה"ל מתחייב בכל שנה לאזרח 32 תקני רס"ן ומודל הקבע "הצעיר" שיוצר תמריץ להמיר תקני רס"נים לנגדים ובעיקר לאזרחים כדי לצמצם את את היקף הרס"נים שיפוטרו מצה"ל בהגיעם ל-14 שנות שירות (שטאדלר, 2018).
עם זאת, לצד תהליכים אלו עדיין קיימים בקרב מפקדים חששות מהמרת תקני קבע לתקני אע"צ ומהרחבת התפקידים הפתוחים בפני אע"צים. זאת בעיקר לאור המגבלות הנתפסות שכרוכות בהעסקת אע"צים כגון: היכולת להפעילם בחירום, הקביעות שמקשה על החלפת אנשים, תשלום על שעות נוספות. בהתבוננות רחבה יותר נראה כי האע"צים נתפסים כמי שאינם מממשים את אחד מהעקרונות המארגנים של הארגון הצבאי – עיקרון הטוטאליות. הדבר מעלה סימני שאלה ואף התנגדויות ביחס למרחב ומגוון התפקידים שיכולים להיות פתוחים בפני אע"צים. כאמור, המחקר לא עוסק בסוגיות אלו אך השיח הארגוני ביחס אליהן נלקח בחשבון כחלק מהקשר הפעולה של האע"צים.
סיבה נוספת ליציאה למחקר הינה תפיסתית וקשורה להבנה כי מנהיגות הינה תהליך משותף הנוצר מיחסי הגומלין בין אנשים שונים בתוך הארגון, גם אלו שאינם נמצאים בעמדות מנהיגות פורמליות. הנה כי כך, גם בתפיסת המנהיגות של צה"ל מודגש כי לתהליך המנהיגות יכולים להיות שותפים נוספים מלבד המפקד ולכן, מפקדים צריכים לזהות את המנהיגים הלא רשמיים ולשלב את יכולתם ואת כישוריהם במאמץ המרכזי שהם מובילים  (תוה"ד, 2013). בהמשך לתפיסה זו, חשוב וניתן לאפשר לעובדי צה"ל, המחזיקים בידע מקצועי רב ובניסיון ארוך שנים במערכת הצבאית, לקחת חלק בתהליכי המנהיגות ביחידתם.
 ב. רקע
אזרחים עובדי צה"ל מוגדרים בתורת מנהל כוח אדם כאזרחים העובדים בשכר ומקיימים יחסי עובד ומעביד עם מערכת הביטחון. ניכרים בהם מומחיותם המקצועית, הידע והניסיון שצברו מעיסוקם בתחומים עליהם הם מופקדים. עוד מגדירה התורה כי עובדי צה"ל יכולים למלא תפקיד של קצין או חוגר אך לעולם לא יהיו חלק משרשרת הפיקוד (תורה בסיסית כללית מנהל כוח אדם צבאי, 2017).
בהגדרה זו בולטים מספר היבטים, שכפי שנראה בהמשך המסמך, מעצבים במידה רבה את תפיסותיהם של עובדי צה"ל ביחס למקומם בארגון – היותם עובדים, מאורגנים, המקיימים יחסי עובד-מעביד עם המערכת; היותם בעלי ניסיון ומומחיות לאור העובדה כי הם נשארים לאורך זמן בתפקידים; והוצאתם משרשרת הפיקוד ביחידה.
מלבד הגדרה זו כמעט ולא ניתן למצוא מחקרים, ידע והתייחסות בכתבים הצבאיים לאזרחים עובדי צה"ל. זאת מלבד עבודתו המקיפה של שי שטאדלר משנת 2018 – "מערך אזרחים עובדי צה"ל לאן?" מעבודה זו ניתן ללמוד כי כיום נמצאים במערך האזרחים עובדי צה"ל כ-7000 עובדים הפרוסים על כ-300 מקצועות ותפקידים שונים. למרות פריסה זו, ולמרות שרק כמחצית מעובדי הצבא עובדים במערך היצרני, מציין שטאדלר כי הדימוי על האזרחים עובדי צה"ל הוא עדיין של אנשי בינוי מבוגרים "שבאים להחליף נורה פעם ביום ולאחר שעת עבודה חייבים לנוח". לפי הנתונים מערך עובדי צה"ל מגוון מאד ועובדי צה"ל נמצאים גם בתפקידי רופאים, אנשי מחשוב, אנשי סייבר ועוד (שטאדלר, 2018). זאת ועוד, שטאדלר מציין כי במציאות הקיימת היום בפועל ישנם כבר אע"צים שהינם בפועל בתפקידי פיקוד על חיילים
.
ג. שיטה

מחקר זה מבוסס על ראיונות אישיים חצי מובנים עם 15 אזרחים עובדי צה"ל ממגוון סביבות ותפקידים בצה"ל – אט"ל, אמ"ן, חיל הים, חיל האוויר. חלקם בתפקידי "צווארון כחול" (מנהלי בתי מלאכה, עובדי מספנה, בינוי) וחלקם בתפקידי "צווארון לבן" (מתכנתם, אנשי תקציבים). כולם בתפקידי ניהול בדרג הביניים. המרואיינים מנהלים ומפקדים על אע"צים, משרתי קבע (לרוב נגדים אך לעתים גם על קצינים) וחלקם גם על חיילים. בתוך כך רואיינו מנהלים בתפקידים שהיו בעבר מאויישים על ידי קצינים (עד שהומר התקן לתקן אע"צ) וכן מנהלים בתפקידים שבאופן מסורתי מאויישים על ידי אע"צים. 
ממצאי המחקר מבוססים על ניתוח אמפירי איכותני של דברי המרואיינים. ניתוח הבוחן את הנרטיבים/הסיפורים האישיים של המרואיינים ואת התפיסות שלהם ביחס לארגון, לתפקידם, לעמדה שלהם בארגון וביחס למנהיגות. זאת מתוך הנחה כי הסיפורים הפרטיים אינם נחלת הפרט בלבד אלא הם שיקוף של סיפור ארגוני רחב. מתוך למידה על הפרט ומתוך התפיסות הסובייקטיביות שהוא מציג ניתן ללמוד על הארגון הרחב (שקדי, 2003)
.

ד. ממצאים

בחלק זה יפורט הממצאים המרכזיים העולים מתוך הראיונות. הממצאים מתמקדים בתפיסות של האע"צים כלפי תפקידם בצה"ל – הן כעובדים והן כמנהלים ובתפיסותיהם ביחס להיבטי המנהיגות בתפקידם. 

כמו בכל מחקר איכותני גם במחקר זה הממצאים הם התמות אותן בחרו המרואיינים להעלות בשיחות איתם. כפי שניתן יהיה לראות בהמשך, המרואיינים התייחסו לסוגיות רבות ומגוונת ולא רק לסוגיית המנהיגות. סוגיות אלו חשובות ורלוונטיות שכן הן מלמדות על ההקשר בתוכו פועלים האע"צים ושמשפיע על מנהיגותם – ההקשר הארגוני, ההקשר התעסוקתי, ההקשר המקצועי.

בהתאם לכך, בפירוט הממצאים נתייחס ראשית לתמות רחבות וכלליות אותן העלו הנחקרים בראיונות (1-3) ובהמשך יפורטו התמות העוסקות באופן ישיר במנהיגות (4-6).
להלן התמות שעלו בראיונות:

1. "הסיפור הצבאי" של אע"צים – בין משלח יד לשליחות.

2. שותפים ביחידה, זרים במערכת.

3. מסלולי קריירה וקידום.

4. הנעת עובדים – לא מקל ולא גזר.

5. מקצועיות כמקור כוח ארגוני.

6. מה בין מנהיגות, ניהול ופיקוד?

1. "הסיפור הצבאי" של אע"צים – בין משלח יד לשליחות
תמה מרכזית שעולה בראיונות הינו תפיסת העבודה של הא"עצים בצה"ל מתהווה בציר שנע בין תפיסת העבודה כמשלח יד לבין תפיסתה כשליחות. זאת במונחיו של הסוציולוג הצבאי צ'ארלס מוסקוס (1977). העיסוק בשאלה האם השירות הצבאי נתפס כשליחות או כמשלח יד נדון בצבאות מערביים כמו גם בצה"ל בהקשר של משרתי הקבע. מתוך הראיונות נראה כי היא רלוונטית גם לאזרחים עובדי צה"ל. 

לכאורה עבודתם בצבא היא משלח יד – מקצוע, עיסוק, כמו כל עבודה אחרת בארגון אזרחי. עם זאת, מתוך הראיונות עולה כי רובם, כאשר מתבקשים לתאר את תפקידם ואת עבודתם בצה"ל, מדגישים גם את המרכיבים הסמליים הכרוכים בעבודה בצבא ובתוך כך את השליחות, השירות והתרומה.
ניתן לראות כי האע"צים שרואיינו מחזיקים את שני הקצוות ולא מתייחסים לכך כמתח (כפי שנהוג לחשוב על היחסים בין שליחות לבין משלח יד). כלומר, מבחינתם העבודה בצה"ל הינה משלח יד – מקצוע, עיסוק, והם מתייחסים למרכיבים גנריים בעבודתם כמו כל עובד – מידת העניין, הסיפוק, האתגר, השכר. אך בד בבד היא בעלת ערך מוסף הנובע מהשייכות לצה"ל כארגון האמון על המשימה החברתית העליונה בחברה ישראלית – שמירה על ביטחון המדינה. 

השאיפה שלי לא לסיים את השירות שלי פה. אני רוצה להיות מפקד הב.מ (א', אט"ל).

חיילים ביחידה בעיתיים מאוד - חסרי מקצוע, מתנדבים, עבר פלילי. אנחנו מכשירים אותם מאפס. לפעמים ההשקעה בהם יותר גדולה אבל זה חלק מהשליחות (ל', חה"י).
אנחנו פה בשביל מטרה אחת – ביטחון המדינה (ל', חה"י)

שהחלטתי להישאר לא ראיתי כאן מקום עבודה אלא פרויקט חיים (ז', אט"ל).

ביטוי נוסף לתפיסה זו היא העובדה כי רבים מהמרואיינים שהתבקשו לספר על הרקע והביוגרפיה האישית הקשורה לעבודתם בצה"ל, התחילו את הסיפור מרגע גיוסם לשירות חובה. מבחינתם, העבודה כאזרחים בצה"ל הינה המשך ישיר (גם אם נקטע באמצע) לשירות הצבאי.

התחלתי את שירותי כחייל בשייטת 13. הייתי חייל בתחום המקצועי חשמלאי. מאוד רציתי להגיע לחה"י בגלל רקע משפחתי. שירתי 3 שנים בסדיר. קרץ לי הנושא של להישאר במערכת בקבע. לא הצלחתי להישאר בקבע בתחום שלי. הייתי צריך לעשות הסבת מקצוע. בגלל שעשיתי הסבת מקצוע היו צריכים אותי במספנות ושירתי כאן 3 שנים כנגד. אח"כ שירתי במספנה כאיש מילואים. ב-2001 חיפשו מנהל עבודה ולא מצאו מתוך המערכת. פנו אליי. מפקד היחידה הגיע אליי למשרד ראה מישהו עם משהו אחר מכוח האדם במספנה אז הוא הדק את החבל והצליח להביא אותי לפה כי הייתי בתחילת דרכי כסוכן ביטוח והתבססתי כלכלית (ל', חה"י).

אחרים מספרים על מסורת משפחתית של עבודה כאזרחים עובדי צה"ל ובכך גם הם מדגישים את הערך הרגשי (סנטימנטלי) שיש לעבודתם כאע"צים שמייצר ערך מוסף בתפקידם ובחווייתם כעובדים בארגון הצבאי.  

אני במש"א 24 שנים. התחלתי כחשמלאי רכב. אני דור שלישי בצבא. סבא שלי היה מנהל נגריה בצריפין. אבא קצין כ"א (א', אט"ל).

במונחיו של מוסקוס ניתן לומר כי בתפיסה מבוססת שליחות המוטיבציה המניעה היא שליחות לאומית וערכים בעוד האינטרס האישי מוכפף לערכים אלה. בתפיסה המבוססת על משלח יד ההנעה הינה מכוח אינטרסים אישיים העומדים מעל לערכים של שירות קולקטיבי. לכן ההתגייסות, ההישארות והקידום בצבא מונעים משיקולים של שוק כלומר שהתגמול המוצע על ידי הצבא יהיה אטרקטיבי ביחס לחלופות האזרחיות שהשוק מציב בפניהם ובתצורה של תגמול חומרי ולא רק סמלי. יותר מכך, כפי שיוצג ויפורט בהמשך, האע"צים חשים כי התגמול החומרי שהם מקבלים אינו מספיק ואינו מספק, בעיקר בהקשר של תפקידי ניהול. מכאן, אם נמשיך ונחיל את מושגיו של מוסקוס גם על האע"צים ניתן לומר כי תגמול חומרי נמוך מחייב את האע"צים למצוא ולייצר הצדקות נוספות להמשך עבודתם בצבא. מדברי המרואיינים עולה כי ההצדקות שמייצרים האע"צים, כאמור, הם מתוך עולמות השליחות – ערכים, תרומה, היותם חלק ממימוש המשימה החברתית העליונה, משימת הביטחון.
אולם, חשוב לשים לב כי החולשה העיקרית בהמשגה זו היא ההתייחסות לשליחות ומשלח יד כרצף של שני משתנים המייצגים טיפוסים טהורים של מערך מוטיבציות ולא כשני משתנים המקיימים ביניהם יחסי גומלין (לוי, 2005)
. מתוך הראיונות עולה כי שני מערכי המוטיבציות קיימים בה בעת אצל האע"צים (כפי שניתן להניח גם לגבי משרתי הקבע – קצינים ונגדים). בהמשך המסמך נדון בהרחבה בסוגיית התגמול החומרי כתמה מרכזית בשיח של הא"עצים שרואיינו עבור מחקר זה.
2. שותפים ביחידה, זרים במערכת

חוויה מרכזית ומשמעותית שעלתה אצל המרואיינים הינה חוויה של זרות בתוך המערכת הצבאית. בתוך כך העלו המרואיינים כי המערכת לא יודעת כיצד להתייחס אליהם, לא נותנת בידיהם סמכויות, נוכחותם בדיונים ובפורומים מקצועיים אינה ברורה מאליה וכד'.  עוצמתה של תחושה זו באה לידי ביטוי גם בביטויים בהם השתמשו המרואיינים כדי לתאר את חוויית הזרות – "נטע זר", "בן חורג", "הייצור הזה", "לא טבעי".

מתוך הביטויים ניתן לראות כי החוויה היא אף מעבר לזרות, כמעט חוויה של "חוצנים". כלומר הם לא מרגישים רק שונים (ממשרתי הקבע) אלא גם משונים, ולא רק לא מובנים מאליהם (למערכת) אלא אף לא טבעיים בתוך הסביבה הצבאית. תחושות אלו עשויות לפגוע בשייכות הארגונית שהינה משתנה הכרחי ביכולת של עובדים להיות במיטבם ולקדם את האפקטיביות הארגונית מתוך מחויבות לאורך זמן. 
אם נותנים לי משהו לעשות אני עושה אותו על הצד הטוב ביותר. אוהב להישאר בסטטוס שלי לא רציתי להרגיש זר בין הקצינים (ל', חה"י)

כלפי מוסדות הצבא פחות עובר להם בגרון האע"צים כי אנחנו לא המיינסטרים. ואז נתקלים בכך שלא יכול לחתום על טופס צבאי, אישורי כניסה לבסיסים... הייצור הזה שנקרא עובד צה"ל- לא ברור בפקודות המטכ"ל אם אפשר לשפוט אותם או לא. יותר קל לך שאתה מכיר את מנגנון ההעסקה הז ואז מתמודד עם זה יותר בקלות... הסטטוס של עובד צה"ל צריך להיות אירוע יותר תקני במערכת העיכול של צה"ל. היום זה יותר בן חורג. תקני במובן של הסמכויות בהקשר הפיקודי. אין שום סיבה לייצר הבדל מעמדי. אמרתי את זה גם לראש אכ"א. זה שאני לא יכול לחתום על מסמך צבאי זה מאוד מציק (מ', אמ"ן).

זה סוג של נטע זר. אני ברומא לא רומאי... אם אני צריך לקלוט חיילים הם נכנסים ושואלים איפה הרע"ן. זה ממשיך עם עמיתים. גם מול המפקד. כל העולם, זה לא טבעי. זה מחייב את חובת ההוכחה עלי שיש הצדקה למקום שבו אני נמצא. הסביבה הצבאית מאוד מאדירה את הדרגות, מתייחסים אליהם לפי מה שיש לך על הכתפיים. אני בא ללא זה וצריך יתר מאמץ כדי להוכיח את המיקום שלי. זה מחייב אותי למצב את עצמי בשביל שאכן יכירו אותי ויוקירו אותי... חייב אותי להוכיח שבעתיים שהחריג הזה מוצדק. זה אומר שגם בפורום מפקדים הייתי חייב להוכיח את עצמי שאכן ראוי למעמד הזה. זה חייב אותי להיות נאה דורש ונאה מקיים. סתם דוגמה- במשך 35 שנה מעולם לא לקחתי יום מחלה. זה סוג של לשדר ערכיות. ברמה האישית זה אומר להוכיח למשפחה שלי שאני חריג לטובה במערכת. יש לי 3 ילדים- שלושתם קצינים מצטיינים. זה לשדר ערכיות (ז', אט"ל).
חיזוק לכך ניתן למצוא גם בעבודתו של שטאדלר (2018) שמצא כי התפיסה הנפוצה ביותר, בין מרבית משרתי צה"ל והמטה הכללי, היא שמערך האע"צים לא נתפס כחלק מצה"ל.

עם זאת, חשוב לציין כי ברמה היחידתית האע"צים שרואיינו חשים תחושת שייכות מלאה, שהינם חלק בלתי נפרד מהיחידה ומקידום התהליכים והאפקטיביות הארגוניים לצד משרתי הקבע (בדגש על הקצינים). כלומר, רוב המרואיינים עושים הבחנה בין המערכת הצה"לית הרחבה (שבה הם מרגישים לעתים זרים, לא שייכים) לבין היחידה בה הם עובדים (שבתוכה הם מרגישים כבני בית). בתוך כך הם רובם מדגישים את מערכת היחסים הטובה בינם לבין משרתי הקבע ביחידה ואת יחסי העבודה הטובים ביניהם.
ביחידה שלי פחות משנה אם אתה איש קבע, אע"צ או חובה. גם פיזית לא – כי כולם הולכים על אזרחי ולא מתנוסס לי על המצח שאני אע"צ. מכאן גם השוויון בתפיסה. זה בפורמלי. אני לא מקבל יחס חסר כי אני אע"צ. כלפי מוסדות הצבא פחות עובר להם בגרון האע"צים כי אנחנו לא המיינסטרים (מ', אמ"ן).
אני מתעסקת בעיקר עם הקצינים. היחסים של איתם לא מושפעים מזה. הם קצינים ואני אזרחית כל אחד וגופו של עניין. יש לנו בד"כ יחסי עבודה מצוינים, יחסי חברות שנשארת לאורך שנים ועם חלקם יש לי יחסים רעים אבל לא בגלל שהם קצינים אלא כי אני לא מעריכה את עבודתם. לא חוסמת את עצמי במה שאני רוצה להגיד בגלל שמישהו קצין... יש מצבים שאני מבקשת מקצין בדרגה גבוהה להצטרף אליי לדיונים  בעיקר אם זה דיונים עם אנשים שלא מכירים אותי. אני רושמת להם מה צריכה שיגידו בפורום כי אני יודעת מה היחס לקצינים. יש אנשים במשהב"ט שאוהבים לעבוד עם קצינים (מ', חה"י).

היחסים בין לובשי המדים ללא לובשי המדים הם מצוינים (ל', חה"י).

קודם כל רשמית אני לא יכול לשפוט. את זה אני משאיר לרס"נים וסא"לים אחרים בארגון... בגלל הרעות שיש כולם מבינים ומכירים אז הרמ"ד שליידי שופט בלי בעיה (מ', אמ"ן). 

בהקשר זה חשוב לציין כי היחסים הטובים עם הקצינים אותה מדגישים המרואיינים הינה משמעותית ולא ברורה מאליה. זאת ניתן ללמוד מתוך השוואה ליחסים בין הקצינים לנגדים (גם הן שתי קבוצות שונות באותו ארגון). במחקר שעסק במנהיגות נגדים בצה"ל (קרזי פרסלר, 2012)
 עולה כי הנגדים מתארים את היחסים בינם לבין הקצינים כמורכבים ואף טעונים ומשפיעים על היכולת שלהם להשפיע בתוך היחידה ולהיות חלק מתהליכי המנהיגות בתוכה. בהקשר של יחסי נגדים-קצינים נראה כי היחסים המורכבים הם בעיקר תולדה של המיקום ההיררכי השונה  -הקצינים כנציגי המערכת וקובעי המדיניות הצבאית והנגדים כאנשי העבודה של הארגון או כמבצעי המדיניות שנקבעה על-ידי הקצינים. 
כפי שניתן לראות מתוך הציטוטים המובאים לעיל היחסים עם הקצינים משמעותיים גם בעיני האע"צים. אולם הם אינם מסמנים את היחסים הללו כבעיתיים או ככאלו שפוגעים במימוש המשימה המשותפת ובמימוש יעדי היחידה בתוכה הם פועלים.

3. מסלולי קריירה וקידום
כמעט כל המרואיינים (שכאמור נמצאים בתפקידים ניהוליים ופיקודיים) מתארים מסלול קריירה – מעבר בין תפקידים, התפתחות והתקדמות. זאת בשונה מהדימוי של אזרחים עובדי צה"ל (בו מחזיקים אף האע"צים המרואיינים עצמם) כי בקרב האע"צים אין תזוזה מקצועית, אין רצון להתקדם או לשנות תפקיד. רובם אף רוצים להמשיך ולהתקדם, אם כי הם מכירים במגבלות הקיימות במערכת הצבאית מבחינת קידום אע"צים ומבחינת התפקידים הפתוחים בפניהם.

ב-96' בגלל שהייתי בולט לא מבחינה ניהולית אלא כי הייתי מוביל החליטו להעביר אותי לחצר תל השומר. הייתי סגן מנהל בהרצות. ב-98 בא אלי מפקד בית המלאכה והציע לי לנהל מחלקה בבית דגון שבה 7 מנהלים לא הצליחו. ניהלתי את המחלקה 7 שנים. בשנת 2000 בית דגון עבר לתל השומר והייתי הפרויקטור של ההעברה. ב-2005 עברתי לנהל את חטיבת הכוח. ב-2006 יצא מכרז למנהל עבודה ראשי ומסוף 2006 אני בתפקיד הזה... ועדיין שואל את עצמי מדוע ע"צ הוא לא מפקד בית מלאכה... השאיפה שלי לא לסיים את השירות שלי פה. אני רוצה להיות מפקד הב.מ (א', אט"ל).
אהבתי את התפקיד הקודם אבל הרגשתי שמיציתי... עכשיו נשאלת השאלה ואיפה מתקדמים מכאן?... ביחידה כאן האפשרויות מוגבלות יותר אבל יש אפשרויות. חושבת שצריך לפתוח יותר תפקידים שממילא פתוחים לאזרחים או שאזרחים הם אופציה. בחה"י יש סגירות לדבר הזה - לא פתוחים לנושא האזרוח. מח"י אמר תאזרחו מה שאפשר אבל זה רק בדרגות נמוכים (מ', חה"י).
בה בעת, המרואיינים – רובם ככולם – התייחסו בהרחבה לכך שלא קיים מדרג בין מי שנמצא בתפקידי ניהול לבין מי שאינם בתפקידי ניהול. זאת הן בהיבט השכרי והן בהיבטים סמליים של ססטוס. כלומר, בשונה ממשרתי הקבע, לקידום אין ביטוי כספי בשכר או בתנאים. רבים מציינים זאת כחסם עיקרי למוטיבציה של אע"צים להתקדם ולשמש בתפקידי ניהול. 
אנשים לא רוצים להיות מנה"רים כי הדירוג שלי ושלו זהה. אז מה הוא צריך את כאב הראש אם אין לזה ביטוי בשכר? אז למה שאנשים ירצו להיות? אבל אני מדרבן את האנשים... אט"ל כאט"ל רוצה להשקיע אבל לא יודע מה לתת. אם לאט"ל היה חשוב למנף את נושא הפיקוד היו מייצרים מעמד למנהל. מחלקים את העוגה באופן לא שיוויוני בין עבודים למנהלים. אנשים לא באים היום לנהל כי לא רוצים להיות מנהלים. היום לא סופרים את המנהלים. באים להיות מנהלים כדי לקבל רכב שירות ולא כי רוצים לנהל. צריך לייצר מעמד מכבד (א', אט"ל)

עם זאת, הא"עצים שרואיינו מוציאים את עצמם מהכלל ומדגישים כי הם בחרו להתקדם לתפקידי ניהול למרות העדר תגמול כלכלי. זאת בעיקר בזכות רווחים אחרים שטמונים בתפקידי ניהול בדגש על סיפוק מקצועי, אתגר ועניין.

לאורך שנים ארוכות היא נבעה בגלל שהעמידו בפני אתגרים שרציתי להתמודד איתם. בכל צומת החלטה כזאת, מפקד היחידה אמר למה הוא ממנה אותי וזה קסם לי בהיבט המקצועי והניהולי או הפיקודי. היו לי מספר צמתי החלטה בהם רציתי לצאת החוצה אבל תמיד מפקדים הצליחו לשכנע אותי דרך האתגרים האישיים ובסופו של דבר ויתרתי. אני אומר ויתרתי כי בענף המשכורות גבוהות יותר (ז', אט"ל).
נראה אם כך כי נושא שכר האע"צים הינה סוגיה מרכזית המעסיקה את המרואיינים – הן בהיבט האישי והן בהיבט הניהולי. על השכר ככלי ניהולי נדון בחלק הבא העוסק בהנעת עובדים.
עד כה התמקדנו בתמות העוסקות בהקשר בתוכו פועלים האע"צים בעת הנוכחית – בעיקר ההקשר התעסוקתי והארגוני - המשפיעים על מנהיגותם. בחלקים הבאים נתמקד בסוגיית המנהיגות כפי שבאה לידי ביטוי בדברי המרואיינים באופן ישיר. בתוך כך נתמקד בשלוש תמות שהועלו על ידי המרואיינים – הנעה, מקצועיות כמקור כוח והזיקה בין פיקוד, מנהיגות וניהול בתפיסתם של האע"צים. 
4. הנעת עובדים – לא מקל ולא גזר
אתגר מרכזי בתפקידם של האע"צים הנמצאים בתפקידי ניהול הינו הנעה של עובדים (ולעתים גם של משרתים בחובה ובקבע). בתוך כך המרואיינים התייחסו ביו היתר לסוגיית השכר והתגמול ככלי להנעה, או יותר נכון – ככלי הנעדר מארגז הכלים שלהם כמנהלים. במקביל, הם חשים שאין ביכולתם "להעניש" עובדים שהם אינם מרוצים מתפקודם, מתפוקותיהם או ממקצועיותם בגלל מנגנון הקביעות. כלומר, עולה כי אין בידי האע"צים כמנהלים (בעיקר של אע"צים אחרים) משאבי תגמול והענשה שהם חלק ממקור הכוח הפורמלי הקיים בידי מנהלים ומפקדים.
אע"צים ברמת העיקרון מחנכים אותם לראש קטן. המערכת מעודדת בינוניות. ממה זה נגזר? מזה שיכולת התגמול מוגבלת. וגם מזה שקיים מושג קביעות. למעשה אין לך יכולת לתגמל במישור החיובי או השלילי. בדרך כלל אע"צים שווה להם לא להגדיל ראש (ז', אט"ל).
מחלקים את הדרגות מהר מדי לעובדים. ואז נגמרים הכלים במה להניע אותו. שנגמר הקידום בשכר קשה להמשיך להניע (ל', חה"י)

לצד זאת, המרואיינים ציינו בהרחבה מקורות הנעה אחרים שיש בידיהם בדגש על יחסים בין אישיים ודאגה לאנשיהם וכן יצירת אתגר מקצועי. וכך, בהעדר תגמול מצד המערכת (ברמה המערכתית – ארגונית) הם חשים כי הם צריכים לסמוך על יכולתם האישית והבין אישית ליצירת הנעה בקרב העובדים.

הרבה משתמש בניסיון שלי. מדבר לליבם. מראה דוגמאות. לדוגמה יש לי עובד שחולה – אני אישית מתקשר אליו. מתעניין בעובד. אומר בוקר טוב, שואל אם חסר לו משהו. עושה את זה בהרבה שיחות עם עובדים בשולחן עגול. פעם ברמה הטכנית, פעם ברמה האישית. שואל מה חסר לרווחת העובדים. עושה כנסים אחת לחציון, סיכום שנה, כנסים מקצועיים מחלק פעם ברבעון עובד מצטיין. עושה פעמיים בשנה ארוחת גיבוש לכל העובדים. קושר אותם למקום העבודה. מוציא לימי גיבוש. את העבוד אתה קונה ברגע שאתה מתעניין בו, משקיע בו. השאיפה שלי היא תמיד לקדם את העובדים שלי. בראייה שלי, אם עובד טוב תתן לו עוד כסף ותעזור לו להתפרנס יותר טוב הוא ייתן לך תפוקה טובה יותר... חשוב החיבור. אתה חייב לגבש (א', אט"ל).

שיטת ההנעה שלי- מעורבות. מעלה אותם על כלי השיט. פער בתקופה להסביר להם למה הם עובדים, למה הם מביאים כסף. שיהיו מחוברים לשטח (מ', חה"י)

ההנעה שלי באה לידי ביטוי בקשר מקצועי וחברתי טוב. עושים אירועי צד- יוצאים למסעדות בימי הולדת, נפגשים עם בנות הזוג באירועי גיבוש. אני יוזם ונוהג לתת תעודת הוקרה. משהו שלא קיבלו בעבר (ב', אט"ל).
עובד בעיקר הלהסביר... מדבר על המטרה שלשמה עובדים. עושים ישיבות שבהם אני מחבר אותם לאתגר המודיעיני. משקיע בזה הרבה זמן... יש לי הרבה הצלחות בלהשאיר מפקדים שזה מדד חשוב למפקד... אם הם נשארים זה רק בגלל שהצבתי בפניו אתגר. זו החוכמה. למצוא את התפקיד והעשייה המתאימים להם (ח', אמ"ן).

שני הנושאים האחרונים – העוסקים במסלולי קריירה וקידום ובהנעת עובדים – מדגישים את תמת השכר והתגמול. ספציפית יותר הם מדגישים את חוסר היכולת (או הרצון) של המערכת לתת ביטוי ארגוני למצוינות, קידום ומילוי תפקידי ניהול ואת השוני בינם לבין משרתי הקבע שיכולים לזכות בתגמול על כל אלו (בצורת קידום בדרגה שנלווה לו ביטוי שכרי).
כל אלו עלולים להשפיע (ונראה כי משפיעים בפועל) על תחושת הצדק הארגוני בקרב האע"צים. תחושת הצדק הארגוני חשובה לאפקטיביות הארגונית שכן עובדים החשים כי נעשה איתם צדק בארגון חופשיים מלעסוק בניסיונות להפגת מתח ההוגנות שאותו הם חווים לו הופרה ההוגנות. בכך למעשה מתפנים אצל העובד משאבים חומריים ורגשיים אותם יכול להפנות לפעילויות אחרות. חשוב להדגיש כי מדובר בפעילויות שהן מחובתו התפקידית אלא בהתנהגות ארגונית אזרחית (Organizational Citizenship Behavior - OCB) – עזרה לעמיתים, ביצוע מטלות נוספות, מעורבות בחיי הארגון, ייזום שינויים וחידושים וכד'. כלומר, מדובר במוטיבציה של עובדים לתרום לארגון מעבר לנדרש בדרישות התפקיד הפורמליות (Organ, 1990)
. בהקשר של עובדי צה"ל ניתן לומר כי ביצוע תפקידים ניהוליים יכולים להיחשב כהתנהגות אזרחית ארגונית שכן ניהול אינו חלק מדרישות התפקיד הפורמליות. כך שתחושת צדק ארגוני יכולה להגדיל את המוטיבציה לביצוע תפקידי ניהול. ולהפך – פגיעה בתחושת הצדק הארגוני עלולה לפגוע, בתורה, במוטיבציה לתפקידי ניהול.
5. מקצועיות כמקור כוח ארגוני - שומרי הזיכרון הארגוני ומוקדי הידע
מתוך הראיונות עולה כי עובדי צה"ל תופסים את הניסיון המקצועי אותו רכשו וצברו במסגרת עבודתם בצה"ל כמקור כוח מרכזי שלהם בארגון. 
מבחינת ידע מקצועי אני הכי טוב בחה"א... בגלל שאני חזק מאוד אנשים לא מתחילים איתי. ולא מעניין אותי מי עומד לפני - הוא ישמע את האמת המקצועית.

מאיפה החוזק? מהידע המקצועי , המקצוענות נתנה לי הכי הרבה , גדלתי כאפסנאי. אי אפשר לספר לי סיפורים (ז', חה"א)

בתוך כך שהתבקשו המרואיינים לציין את האתגרים המרכזיים שלהם בתפקיד רבים מהם הדגישו בראש ובראשונה היבטים מקצועיים:

יש לי עולם תוכן עסקי-מודיעיני שאני אחראי עליו וצריך לקדם אותו... אני צריך לפתח מערכות שיאפשרו להם לעשות את המודיעין הכי טוב בעולם (ח', אמ"ן)

בעיקר מעסיקים אותי שני דברים שמנווטים אותי – האיכות והבטיחות (ל', חה"י).
בזיקה לכך כל המרואיינים תופסים את עצמם כמוקדי ידע ושומרי הזיכרון הארגוני ביחידתם שבה הם נמצאים במשך שנים רבות. אלו מחזקים את תחושת המקצועיות כמקור כוח ואף מייצרים תחושה של תלות ארגונית בהם דבר המקנה להם, לתפיסתם, יתרון בארגון (בעיקר על פני הקצינים). במובן זה עובדי צה"ל דומים לנגדים. אלו גם אלו מחזיקים בעמדה ארגונית הטומנת בחובה מעין סיפור המשכי וצבירה של ידע לאורך זמן.
מפקדים שיוצאים מהמספנה מתקדמים ואז מכירים את היכולות שיש כאן ואז שנתקלים בבעיה "תתקשרו לאפרת" (שם בדוי, חה"י).
אתה בא עם מיצוב... הייתי אומר שאפילו היה לי קל יותר מאשר לקצינים כי הפכתי להיות סוג של מותג, של מוקד ידע. לכן אני בא כסוג של חתן ביום שמחה ומתקבל בצורה הזאת. בגלל שהייתי באותו תחום לאורך שנים הפכתי למוקד ידע. שום קצין לא משתווה לרמת הידע שלי ואני ניצלתי את זה... אני בפורום מפקדים מבין כל הרע"נים על כל משימה זמן התגובה שלי הכי טוב. כי גם בנסוף הבנתי שלא צריך להמציא גלגלים. יצרתי סוג של זיכרון ארגוני, בניתי לי בסיס נתונים כזה שלא יכלו להפתיע אותי בכלים. לכל שאלה- תגובה מיידית (ז', אט"ל)

במקביל, יש לשים לב שניסיון רק השנים בארגון ואלמנט הזיכרון הארגוני עליו לכאורה אמונים האע"צים מכיל סתירות. למרות שהזיכרון הארגוני מוגדר אפוא כמשאב המאפיין אע"צים, לעיתים הוא מתורגם גם לדימוי שלילי על אע"צים כמקובעים במקומם, כחסרי מוטיבציה לעבור בין תפקידים ולהתקדם (כפי שנדון לעיל).

אני חיפשתי מחליף לעצמי ורוצה להגיד לך היו אנשים מתאימים שאמרו לי תעזוב אותי תן לי לחיות בפינה בשקט. הדבר שעומד מאחוריי זה, זה תגמול. בזה עולם האע"צים מאוד מוגבל. אע"צ גם אם מקודם לתפקיד ניהולי בכיר לא זוכה לתגמול. ולכן שואלים לשם מה? (ב', אט"ל)

עבודה עם אנשים ותיקים, מבוגרים - מקובעים בתבניות עבודה ובהרגלי חיים. אז עם כל אחד עובדת בצורה שונה (מ', חה"י).

מהציטוט האחרון ומדברי מרואיינים נוספים ניתן לראות כי סוגיית הגיל (המבוגר) של האע"צים יחסית למשרתי הקבע הסובבים אותם הינה סוגיה נוספת המעסיקה רבים מעובדי צה"ל. וכך לצד הניסיון, המקצועיות והסטטוס, ההישארות לאורך זמן בארגון טומנת בחובה גם קשיים – תחושה של קיבעון, של שונות ביחס למשרתי הקבע, ואולי היא גם מחזקת את תחושת ה"זרות" של האע"צים בארגון הצבאי (כפי שנידון לעיל).
מתקרב לשלב שהאע"צים כבר לא בגיל אנשי הקבע. בני 45-50 אז כן... אני רמ"ד שאע"צ בעצמי ומבוגר יחסית בעצמי. רמ"ד בן 29 איש קבע שיש מעליו עוד אעצ"ים בשנות ה-40 וה-50 צריך לבוא ממקום של כבוד, למעמד, לניסיון ולא לנסות להכתיב להם את התכתיבים של הצבא. לי זה טבעי. אני מלא כבוד לאנשים שנמצאים מתחתי ולכן מתנהל בגישה מכבדת ואפילו מתיישר על הגחמות שלהם לטובת היתרון הכולל שלהם לארגון (ז', חה"א)
קצין עושה תפקיד של שנתיים-שלוש. גם אם הוא יקלע לקשיים הוא מחליק אותם. נגמור נלך הלאה. שאני נמצא בתפקיד זה לאורך שנים. כל מה שאני מבשל אני צריך לאכול. ולכן הייתי חייב להתמודד עם קשיים ולא לכסות עליהם (ז', אט"ל)
היחידה פה צעירה. יש לי חשש שעוד 10 שנים אהיה פה עב"ם. גם הצבא מצעיר את המפקדים והפער ביני לבין הרש"צים שלי עבר את ה-10 שנים ומול החיילים שלי הוא כבר 20 שנה. יש בי את הדילמה הזאת מה יהיה פה עוד 10 שנים (ח', אמ"ן).
שתי התמות האחרונות מלמדות על מקורות הכוח הקיימים בידי האע"צים המנהלים ועל אלו הנעדרים מארגז הכלים המנהיגותי שלהם. על פי מודל מקורות הכוח קיימים חמישה מקורות כוח והנעה למפקדים. 
1. סמכות פורמלית המבוססת על היכולת להטיל משימות מתוקף התפקיד הארגוני ושליטה באמצעי תגמול מגוונים. כלומר, על הסמכות החוקית להעניש ולתגמל.
2. מקצועיות – השפעה מתוקף היתרון המקצועי.
3. מודל להזדהות/התייחסות – משיכה אישית המביאה להערכה ולרצון לבצע מתוקף הזדהות עם המנהיג.
4. חברתיות - כישורים בין-אישיים – המביאים להדדיות ולמחוייבות אישית, השפעה מתוקף רגשי החברות.
5. ערכיות – המאפשרים לאנשים להזדהות עם הדרך, הכיוון והמנהיג מתוקף מערכת ערכים משותפת.  
התבוננות אינטגרטיבית על שתי התמות האחרונות מול מודל מקורות הכוח מראות כי בידי אע"צים הנמצאים בדרגות ניהול קיימים בעיקר שניים ממקורות הכוח – יחסים בין אישיים ומקצועיות. לכן יכולת ההנעה שלהם מוגבלת למדי וכך גם יכולת ההשפעה. עוד ניתן לראות כי גם המקצועיות המבוססת על ניסיון רב שנים עשויה להיות מוגבלת שכן הותק שלהם בארגון או בתפקיד גם מייצרים דימוי שלילי שעלול לפגוע באופן בו הם נתפסים הן על ידי הכפופים להם, הן על ידי עמיתיהם והן על ידי מפקדיהם. דימוי "לא מחמיא" מעין זה עלול גם לפגוע ביכולתם לשמש מודל להזדהות כמקור כוח נוסף. זאת ועוד, גם הפער בינם לבין אע"צים הכפופים להם מבחינת הרצון והמוטיבציה לשמש בתפקידי ניהול (כפי שהם עצמם מעידים עליו) עלולים לשחוק את מעמדם כמודל להזדהות ולהתייחסות, מודל אליו נושאים עיניים. באופן ישיר המרואיינים מעידים כי הסמכות הפורמלית שלהם מוגבלת שכן אין להם יכולת תגמול והענשה. 
6. מה בין מנהיגות, ניהול ופיקוד?
עד כה דנו בהיבטים שונים ובמרכיבים שונים בתפקידם של האע"צים הנמצאים בתפקידי ניהול בצה"ל. בתוך כך עלו סוגיות רבות שקשורות בפיקוד, ניהול ומנהיגות – הנעה של עובדים (ולעתים של משרתים), תגמול, יצירת מוטיבציה, יצירת אתגרים מקצועיים ומשמעות לפעולה, דאגה לפרט ועוד.

בחלק זה נבחן את המושגים – פיקוד, ניהול ומנהיגות כפי שהם נתפסים על ידי האע"צים. נבחן את האופן בו הם מגדירים את עצמם, את מרכיבי התפקיד שלהם ולמעשה את תפיסת התפקיד שלהם. זאת לאור ההנחה כי לאופן בו הפרטים מגדירים את עצמם ואת תפקידם (ולמעשה את זהותם הארגונית) השלכות על הבחירות שלהם, על עמדתם ביחס לארגון ועל דפוסי הפעולה שלהם.
שהתבקשו המרואיינים להגדיר את עצמם במונחים אלו, לרוב הם השתמשו במושגים של ניהול ומנהיגות בערבוביה. זאת בשונה מההבחנה או הפיצול הנהוג בספרות המקצועית ובמערכת הצבאית בין שני מושגים אלו (דלה-פרגולה ושפירא, 2015)
. לעתים ניתנה עדיפות להגדרה אחת על פני האחרת – חלקם הגדירו עצמם בראש ובראשונה כמנהלים בעוד אחרים הגדירו עצמם קודם כל כמנהיגים. אולם באופן כללי נראה כי הן ניהול והן מנהיגות הינם חלק מרכזי בתפיסת התפקיד של המרואיינים.

איך מגדיר את עצמך? מנהיג. חד וחלק... אני אוהב להוביל ולא להיות מובל ואת זה אני משריש אצל המנהלים שלי (א', אט"ל).

[איך מגדיר את עצמך?] מפקד ומנהיג. מפקד על החיילים, מנהיג - זה ברושם. אני הולך עם האפוד הזוהר והכובע. זה קודם כל בחיצוניות. זה הרושם הראשוני שנוצר שמייצר את הסמכותיות. זה מזיז את האנשים יותר שאני מגיע ככה. זה חלק מזה. מנהלים אחרים לא משתמשים בזה (ליאור). [מה חשוב לך שבוחר מנהל?] שיהיה לנו יכולת ניהול. שיהיו לו יכולות מנהיגותיות. שיוכל להוביל,להניע. חשובה לי גם המקצועיות (ל', חה"י).
מנהלת קודם כל. אני עוסקת המון בניהול ולמרות שזה צבא כדי להניע את כל המכונה הזאת אנחנו צריכים ניהול, אנשים צריכים להיות מקצועיים. אחר כך כמפקדת כי אנחנו בצבא ויש לנו חיילים שמזכירים זאת בוקר בוקר ויש כללי התנהגות הקשורים לצבא. אני לא מגדירה את עצמי מנהיגה. אני בטוחה שאני מנהיגה אבל תוצר לוואי של התהליך. זה לא עיסוק שלי אני רואה שהתפקיד שלי זה לחנך. מנהיגות זה בהיבט רחב יותר. אבל שאני רואה שאני משפיעה על חייל אחד זה סוג של מנהיגות (מ', חה"י).

מתוך הציטוטים ניתן ללמוד מספר דברים. כפי שצוין, הן מנהיגות והן ניהול הם חלק מתפיסת תפקידם. לעתים נראה כי המרואיינים מסייגים את המושג מנהיגות ביחס לעצמם ("סוג של מנהיגות" כפי שהתבטאה המרואיינת לעיל, או "מנהיגות מוכוונת למקצועיות" כפי שהגדירה זאת מרואיינת אחרת). עם זאת, בשונה מנגדים וקציני מטה שלרוב חשים כי המושג מנהיגות זר להם ומרוחק מהם, הרי שהאע"צים מקבלים הגדרה זו כחלק מזהותם.

זאת ועוד, מציטוטים אלו ואחרים ניתן לראות כי המרכיב הניהולי משותף לתפיסת התפקיד של המרואיינים, רובם ככולם. ראשית, ניתן לראות כי רובם ככולם מגדירים את עצמם כמנהלים. שנית, שנדרשים לתאר את מרכיבי תפקידם, את האתגרים איתם הם מתמודדים ואת הכלים שיש בידיהם למילוי משימותיהם – רובם מתארים תפקידים, אתגרים וכלים הנכללים בתחום הניהול – ניהול כוח אדם, ניהול זמן, תעדוף משימות, ניהול תקציב ומשאבים ועוד (דלה פרגולה ושפירא, 2015). 
מנהל בית מלאכה הוא מנהל עבודה ראשי אחראי לניהול היומיומי של הב.מ. אחראי לביצוע תוכנית העבודה הנגזרת מהמטלות המוכתבות על ידי המטה, על ניצול אופטימלי של המשאבים, ביצוע מעקב ובקרה מול ספקים, בירורים שגרתיים אצל מנהלי המחלקות כדי לוודא ביצוע תקין של העבודה. גם מתריע על בעיות בתחום כוח האדם. ממליץ על ויסות כוח האדם (א', אט"ל).
יש לי עולם  תוכן עסקי-מודיעיני שאני אחראי עליו וצריך לקדם אותו... אני צריך לפתח להם מערכות שיאפשרו להם לעשות את המודיעין הטוב ביותר. זו ממש אחריות עסקית. כמו חברה שצריכה לייצר ערך למשתמשים שלה. אני צריך להבין מה הדרך הנכונה, לשים את היעדים, לבנות תוכנית עבודה, למדוד את עצמנו שאנחנו בכיוונים הנכונים (ח', אמ"ן).
בזיקה להדגשת ההיבטים הניהוליים ניתן לראות גם את ה"התכתבות" עם העולם האזרחי, כאשר בצבא הניהול מזוהה יותר עם הספירה הזירה האזרחית בעוד מנהיגות מזוהה עם הזירה הצבאית (דלה פרגולה ושפירא, 2015). כלומר, נראה כי ניהול בזירה האזרחית היא נקודת התייחסות משמעותית מולה האע"צים מגדירים ותופסים את תפקידם. בהמשך לכך ניתן לראות כי ישנם אע"צים המדגישים את הלמידה מארגונים אזרחיים כלמידה הרלוונטית ביותר עבורם.

שהגעתי לתפקיד באתי ללא חפיפה. הלכתי לקוקה קולה, מוסכים, עיריות ומשם הבאתי דברים שלא ידעתי (א', אט"ל).

ההכשרה הגדולה ביותר זה קורס מנהלי עבודה... למדתי כלים ודברים חכמים. למשל, ניהול בשירות הציבורי... בתחום המנהיגות דברים שקורים התעשיות אזרחיות, שיטות ניהול... עברתי סדנאות של מנהיגות דרך הצבא אבל הכשרות אזרחיות (ל', חה"י).
ההכשרה לא חייבת להיות מקצועית. על דילמות. ביקור באיזה חברה לראות איך מנהלים. שווה ערך למחלקה במפעל (ז', חה"א).

חשוב לציין כי השיח הניהולי-אזרחי אינו נחלתם של אע"צים בלבד ולכן לא ניתן לייחסו רק לעובדה כי הם אזרחים ולא משרתים בקבע. במחקרים שעסקו בקציני מטה נמצא כי גם הם, העוסקים בעיקר בתחומים לוגיסטיים וטכנולוגיים, דומים יותר לבעלי תפקידים מקבילים מהמגזר האזרחי מה שעשוי להוות פתח להגדרה ייחודית של תפקידם בהשוואה ללוחמים (ליפשיץ אורון, 2004). ואכן, חלק אחד מן המרואיינים מבקש לדמות את תפקידם כקציני מטה לאלו של מנהלים בחברות אזרחיות ואולי על ידי כך להבנות לעצמם זהות מקצועית ייחודית.
עוד ניתן לראות כי חלק מהאע"צים מזדהים גם עם מושג הפיקוד ורואים בכך חלק מרכזי בתפקידם כאזרחים עובדי צה"ל. עבורם פיקוד נתפס כחלק מתחושת השליחות  והייחודיות המאפיינת את העבודה בצה"ל. עם זאת היחס לפיקוד הינו אמביוולנטי. לצד מרואיינים שהגדירו עצמם כמפקדים בהתייחסם לחיילים המשרתים תחתם, היו שהתנגדו להגדרתם כמפקדים והתייחסו לצורך לפקד על חיילים כ"הפרעה" בתפקידם. 
חיילים ביחידה בעיתיים מאוד- חסרי מקצוע, מתנדבים, עבר פלילי. אנחנו מכשירים אותם מאפס. לפעמים ההשקעה בהם יותר גדולה אבל זה חלק מהשליחות... לא היה מקרה שהוצאנו חייל. משתדלים להביא אותם עד סוף התהליך (מ', חה"י).
[איך מגדיר את עצמך?] קודם כל מפקד ל המדור הזה. אחרי זה מנהל... יש לי הרבה הצלחות בלהשאיר אנשים שזה מאד חשוב למפקד. אני מחתים חיילים בצורה עקבית. זה מדד חשוב (ח' אמ"ן).

ולעומת זאת, 

אני מעדיף שלא יהיו לי חיילים בסדיר. אני עסוק בהם יותר משהם עסוקים בי. אני לא צריך את זה גם מבחינה מקצועית (ל', חה"י)

חיילים?  ויתרתי עליהם. היו לי שתי חיילות. חוץ מלהתעסק עם קב"ן ואיתם לא עשיתי כלום. איזה חיילים מגיעים לפה? היום בעידן המחשב בפקידה היא לא הדבר הכי חשוב ונוח לנו יותר בלי החיילים. לא רוצה את זה. כל הזמן  דיברתי  עם אמא שלה. אמרתי חבר'ה.... שבצו אותה במקום אחר, שיש יותר זמן להתעסק עם השטויות האלה (ז', חה"א)

עמדה אמביוולנטית זו, ביחס לתפקידם כמפקדים, שונה באופן משמעותי מקצינים (בעיקר לוחמים) ומהנגדים שהפיקוד הינו מרכיב מרכזי בזהותם ובתפיסת התפקיד שלהם. בעיקר מעניינת ההשוואה לנגדים שעל אף שלאורך שנים המערכת לא הגדירה אותם כמפקדים, אלא כאנשי מקצוע בלבד, הם עצמם בחרו לממש כחלק מרכזי בתפקידם את ההיבט הפיקודי ובתוך כך דאגה לפרט, חינוך וחניכת פקודים ועוד.
ד. הבנות אינטגרטיביות

מחקר זה עסק במנהיגות אע"צים. כפי שניתן לראות המרואיינים במחקר התייחסו לסוגיות רחבות מעבר לסוגיית המנהיגות כחלק מתפקידם. חשוב להדגיש כי אין מדובר ב"רעש" מחקרי או בממצאים לא רלוונטיים. חשיבותם כפולה. ראשית הם מעידים על מה מעסיק את האע"צים בעת הנוכחית הן כמנהלים והן כעובדים בארגון הצבאי ואיזה מקום תופסת סוגיית המנהיגות בתחומי עיסוקם ובמרכיבי התפקיד שלהם. שנית, הם מלמדים על האתגרים העיקריים העומדים לפתחם כמנהלים ומנהיגים בארגון הצבאי. מתוך ניתוח אינטגרטיבי של התמות שהועלו בראיונות ניתן לגזור מספר משמעויות ארגוניות ולתחום פיתוח המנהיגות.
משמעויות אלו נגזרות מתוך התבוננות על המפגש בין התפיסות של האע"צים (כפי שהובאו בחלק הקודם של המסמך) לבין התפיסות של הארגון ביחס לאוכלוסייה זו. תפיסות ארגוניות אלו מתאפיינות בדואליות בין ישן לחדש מבחינת התפקידים של האע"צים בצה"ל ומבחינת הפוזיציה הארגונית שלהם. מחד, נראה כי קיים ניסיון לשמר אותם בתפקידים מסוימים ובפוזיציה ארגונית "צרה" יחסית. מאידך ניתן לראות כי בפועל אע"צים משלובים בתפקידים שבעבר היו מיועדים לקצינים בלבד ובתוך כך תפקידי ניהול הכוללים מרכיבים משמעותיים של פיקוד ומנהיגות.

1. גיבוש תפיסה ארגונית ביחס להגדרת תפקיד האע"צים
מתוך הראיונות ניתן לראות כי האע"צים מגבשים לעצמם תפיסה אישית ביחס לתפקידם (בדומה לנגדים שעד לאחרונה לא הייתה קיימת תפיסה ארגונית מארגנת לגבי תפקידם). תפיסה זו כמובן מתגבשת גם בזיקה להקשר היחידתי בתוכה הם פועלים ומשימותיה. בתוך כך ניתן לראות תפיסות שונות של אע"צים ביחס לתפקידם כמנהיגים וביחס לתפקידם כמפקדים. לרוב קיימת בקרבם הסכמה כי תפקידם המרכזי הוא ניהול.
בהקשרים אלו ישנה חשיבות רבה להתוויה של תפיסה ארגונית מארגנת מתוכה יוכלו האע"צים להבין את הציפיות הארגוניות מהם, את מרכיבי התפקיד שלהם, את הסמכויות והמשאבים שיש בידיהם ועוד. מתוך כך יוכלו האע"צים – בתהליכי ההכשרה שלהם ותוך כדי תפקיד – לגבש תפיסת תפקיד המכילה מפגש בין ההגדרות האובייקטיביות שמציע הארגון לבין המשמעויות שהם עצמם מעניקים לתפקידם, לאור התנסויותיהם בשטח. יתר על כן, כתיבת מערך תפיסות סדור וברור לאע"צים ישמש בסיס איתן לפיתוח הכשרות. לצד זאת עשויות להיות לו, כמו גם לממצאי המחקר הנוכחי, השלכות חשובות לתחום המיון והערכה של עובדי צה"ל.
2. מוטיבציה למנהיגות
התבוננות על תפקידם של אע"צים בדרגי ניהול, על תחומי העיסוק שלהם ועל מרכיבי תפקידם מלמדים על אתגרים משמעותיים שהם חלק מאתגרי המנהיגות הקלאסיים ובתוך כך הנעה, יצירת משמעות לפעולה, השפעה ודאגה לפרט. מכאן שבין אם האע"צים מוגדרים על ידי המערכת ונתפסים בעיני עצמם כמפקדים, כמנהלים או כמנהיגים, ישנה חשיבות רבה למתן כלים, מיומנויות ותפיסות שיסייעו להם לממש אתגרים אלו ואת תפקידם. חיזוק להבנה זו טמון בהבנה כי הובלה של מערכות מורכבות (כמו אלו הצבאיות) מחייבות שותפות של אנשים שונים מתוך הארגון בתהליכי המנהיגות גם אם אינם עומדים בראש ההיררכיה הארגונית או אינם מוגדרים באופן פורמלי כמנהיגים. הבנה זו שהפכה רווחת יותר ויותר בצה"ל באה לידי ביטוי בתפיסת המנהיגות הצבאית לפיה מפקדים צריכים לזהות את המנהיגים הלא רשמיים ולשלב את יכולתם ואת כישוריהם במאמץ המרכזי שהם מובילים  (תוה"ד, 2013). בהמשך לתפיסה זו, חשוב וניתן לאפשר לאע"צים, המחזיקים בידע מקצועי רב ובניסיון ארוך שנים במערכת הצבאית, לקחת חלק בתהליכי המנהיגות ביחידתם.
אך בעוד הצורך במנהיגות של אע"צים מובן מאליו, הרי שהמוטיבציה של האע"צים למנהיגות ולתפקידי ניהול עומדת בסימן שאלה. חשיבותה של שאלת המוטיבציה להנהיג מבוססת על ההבנה שמוטיבציה להנהיג משפיעה על ההחלטות של אינדיבידואלים השואפים לתפקידי מנהיגות, ההחלטות של מנהיגים לקחת על עצמם תפקידים ואחריות מנהיגותיים, ההתמדה שלהם כמנהיגים והמידה של המאמצים שלהם להנהיג (קרק וון דייק, 2011).
אמנם, כל המרואיינים במחקר (כולם נמצאים בתפקידי ניהול ומנהיגות) דיווחו על מוטיבציה גבוהה להיות בתפקידי ניהול ולהנהיג כאשר בסיסי המוטיבציה העיקריים שלהם הם סיפוק מקצועי, אתגר ועניין. במונחים של המודל של צ'אן ודרסגאו (Chan and Drasgow, 2001)
 העוסק במוטיבציות להנהיג, רוב האע"צים שרואיינו מתאפיינים במוטיבציה רגשית להנהיג. כלומר, הם מונעים מתוך רצון פנימי ומניעים פנימיים כמו צמיחה, התפתחות והגשמה עצמית וכתוצאה מסיפוק והנאה שהם חווים מעצם היותם בעמדת מנהיגות. עם זאת, כמעט כל המרואיינים הדגישו כי רוב האע"צים אינם מעוניינים בתפקידי ניהול ובפוזיציה מנהיגותית בעיקר לאור העדר תגמול הולם.
זאת ועוד, בעוד הספרות המחקרית מבחינה בין סוגים שונים של מוטיבציה להנהיג ומתמקדת בהבדלים הבין אישיים להנהיג, במסמך זה אנו מבקשים להדגיש את החשיבות הרבה שיש לפעולה הארגונית-המערכתית ביצירת מוטיבציה לתפקידי ניהול ומנהיגות. כלומר, על הרובד של המוטיבציה הרגשית ניתן להוסיף גורמי מוטיבציה נוספים כגון ציפייה ארגונית, הערכה ארגונית ותגמול. כמו כן, תהליכי פיתוח המנהיגות צריכים לעסוק בשאלת המוטיבציה לתפקידי ניהול ומנהיגות כחלק מתהליך פיתוח תפיסת תפקיד.
3. אע"צים – לא רק הסדר העסקה
השיח הארגוני ביחס לאע"צים מתמקד בתעסוקת עובדי צה"ל כהסדר העסקה ובתוך כך בשכר, תנאים, דרגות, יכולת התאגדות וכו'. כך, למשל, ההגדרה התורתית של עובד צה"ל פותחת במשפט "אדם העובד בשכר מבחירה ומקיים יחסי עובד-מעסיק עם מערכת הביטחון. העובד מועסק כפוף להסכם קיבוצי או לחוזה אישי המגובה בהוראות משרד הביטחון..."
. 

ממצאי המחקר מראים כי אמנם הסדר ההעסקה של האע"צים היא תמה מרכזית גם בשיח של האע"צים עצמם ובחוויית העבודה שלהם. אך הוא טומן בחובו משמעויות רחבות יותר - פסיכולוגיות וסוציולוגיות: ביחס לתחושת השייכות לארגון, המחוברות לארגון, תחושת הצדק הארגוני, המוטיבציה בכלל והמוטיבציה לתפקידי ניהול בפרט ועוד. כל אלו צריכים להילקח בחשבון בעבודת מטה העוסקת באע"צים ובהכשרתם.

כך, למשל, נושא חשוב ובסיסי עמו יש להתמודד בהכשרה לאע"צים הוא תחושת השייכות לארגון. כאמור, תחושה זו מאותגרת בעיקר ביחס לארגון הרחב (ופחות בהקשרים של היחידה) לאור שונותם ביחס למשרתי הקבע (בגיל, בסמכויות, בקביעות, בתהליכי הקידום והתגמול ואפילו בנראות) ולאור היחס של המערכת אליהם (כפי שהם תופסים ומתארים). מכאן  שיש לעסוק בהיבט הזה (בהכשרות ומעבר להן) ולנסות לייצר חוזה פסיכולוגי חדש בין המערכת הצבאית לאע"צים המבוסס על הגברת תחושת השייכות וההוגנות ועל מרחבי פעולה חדשים שיפתחו בפני אע"צים. נקודת המוצא בהתהוות של חוזה כזה היא הכרה בהימצאותם של אע"צים כשחקנים משפיעים ומושפעים בארגון ובתהליכי המנהיגות המתקיימים בו. 
בהקשר זה חשוב לציין כי הכשרה כלל צה"לית (ולא רק חיילית או אגפית) תתן מענה טוב יותר שכן הפער העיקרי בתחושת השייכות הוא כאמור מול הארגון הרחב (צה"ל) ופחות מול הארגון היחידה.
עוד חשוב לציין כי התשתית לחיזוק תחושת השייכות קיימת בתפיסת המשמעות שמייחסים האע"צים ביחס לעבודה בצבא. כפי שהראנו לעיל משמעות זו אינה מסתכמת ביחס לצה"ל כמקום עבודה ותו לא. זו משמעות שכוללת בתוכה תחושה של גאווה משייכות לארגון הצבאי ולייעודו, תחושה של שליחות ותרומה. על תפיסות אלו ניתן לייצר נדבכים נוספים של שייכות וחיבור. למשל, נדבך של "אזרחות ארגונית" הכוללת ייזום שינויים וחידושים, עזרה לעמיתים, נוכחות במופעים ארגוניים ועוד. כל אלו, לפי ההגדרה של אזרחות ארגונית הם עניין של בחירה אישית של העובד הנתונה לשיקול דעתו (כך שהיעדרותה אינה יכולה להביא להענשתו) אך היא בעלת ערך רב לתפעול ולחיזוק ההקשר הפסיכולוגי והחברתי שתומך בביצוע המשימה בארגון. זאת ועוד, לפי גישות חדשות יותר העוסקות באזרחות ארגונית (Podsakoff et al, 2000)
, עובדים יתנהגו "אזרחית" בארגונם רק כאשר יאמינו שהממונים עליהם יתגמלו בצורה הוגנת את ההתנהגויות הללו. מתוך הראיונות עם האע"צים נראה כי תגמול שייתפס כרלוונטי הינו גם כספי (שכרי) וגם סמבולי (בצורת סטטוס, מעמד, קידום ותחושת שייכות לארגון).
4. מנהיגות אזרחית בהקשר צבאי
בהתבוננות אינטגרטיבית על השיח של האע"צים כפי שמשתקף מתוך הראיונות עולה כי רבים מהם תופסים את יכולת השפעתם כפרקטיקת ניהול המקבילה לעבודה בזירות ארגוניות אזרחיות. השימוש במושג ניהול עובר כחוט השני בראיונות (כפי שהודגם לעיל). נוסף לכך, רבים מהמרואיינים מציינים את הניהול בסביבה האזרחית כ"רפרנס" ללמידה על תפקידם. חלקם אף ציינו כי כחלק מתהליכי הלמידה שלהם בכניסה לתפקיד הם בחרו ללמוד ממנהלים בארגונים אזרחיים. עמדה דומה ניתן למצוא לעתים קרובות בקרב קציני מטה המדמים את תפקידם לאלו של מנהלים בחברות אזרחיות ואולי על ידי כך להבנות לעצמם זהות מקצועית ייחודית (כמובן מתוך השוואה מתמדת לעמיתיהם הלוחמים) (קרזי – פרסלר, 2012).
לצד זאת ניתן לראות כי חלק מהמרואיינים מבקשים בעקביות לחבר בין המושגים ניהול ומנהיגות ועל ידי כך למסגר (reframe) את ההקשר הצבאי-ארגוני ככר פעולה משותף לכלל המפקדים בארגון הצבאי. בדומה לכך, חלקם אף מגדירים עצמם כמפקדים וגם ביחס לכך ניתן לטעון שזו פרקטיקה של הכללה בארגון הצבאי (שכאמור לעתים מתייחס אליהם כזרים, לא שייכים). מנקודת מבט זאת, במידה ותפיסת ההשפעה שלהם הייתה ניהולית בלבד אזי זרותם בארגון הייתה בולטת יותר ושוליותם עלולה לגדול. לכן נראה כי שימוש במושג מנהיגות והתפיסה העצמית שלהם כמנהיגים מהווה פרקטיקה נוספת של יצירת שייכות לארגון הצבאי ויצירת קרבה לליבת הארגון, בשל השאיפה לייצר תחושות רציפות ושייכות מקצועית לארגון הצבאי.
במילים אחרות נראה כי השיח שמתווים האע"צים הנמצאים בתפקידי ניהול נע בין הבלטת ייחודיות סביבת הפעולה המקצועית שלהם כמנהלים על ידי הקבלתה לזירה אזרחית לבין הכלאה, טשטוש ייחודיות עמדתם המקצועית ושילובם כמפקדים בארגון הצבאי (הרנס, 2011)
.
בהקשר זה השוואה מעניינת ומלמדת היא ההשוואה לנגדים שגם מנהיגותם אינה מובנית מאליה בארגון הצבאי. במחקר שעסק במנהיגות נגדים בצה"ל נמצא כי רובם אינם מזהים את עצמם כמנהיגים וכי המושג מנהיגות נתפס כ"זר" או מרוחק מהם. זאת לאור הזיהוי העמוק של מנהיגות עם קצינים בצה"ל (ובעיקר קצינים לוחמים). לעומת זאת, ניתן לראות כי האע"צים שרואיינו לא הסתייגו ממונח המנהיגות ולא "נרתעו" מהגדרה עצמית שלהם כמנהיגים. הסבר אפשרי לכך הוא כי דווקא העמדה הייחודית שלהם בארגון הצבאי ואפילו ה"זרות" שלהם (כפי שהם עצמם תופסים אותה) מייצרות נקודות ייחוס שונות בעיצוב הזהות שלהם. נראה כי הם "מתכתבים" פחות עם הקצינים (ובוודאי עם הקצינים הלוחמים) דבר שמייצר מרחב להבניית זהות מנהיגותית ולתפיסת תפקיד כמנהיגים. נקודת המוצא הזאת יכולה להוות תשתית משמעותית לפיתוח תפיסת תפקיד של האע"צים כמנהלים הנדרשים למיומנויות מנהיגותיות.
זאת ועוד, פיתוח והכשרה בתוך הצבא (בשונה מלמידה באזרחות) יכולה לייצר חיבור להקשר הצבאי הייחודי בתוכו פועלים האע"צים (בהשוואה למנהלים בארגונים אזרחיים) ולפתח בקרבם תפיסות, כלים ומיומנויות מותאמות ורלוונטיות לסביבת הפעולה הצבאית.

ה. סיכום

מחקר זה עסק בתפיסות של פיקוד ומנהיגות בקרב אע"צים הנמצאים בדרג ניהול הביניים בצה"ל. סוגיה זו של מנהיגות בקרב אע"צים הינה חלק מתהליך ארגוני רחב שמטרתו לבחון את הכשרות האע"צים בצה"ל. 
שתי הנחות עמדו בבסיס היציאה למחקר. ראשית, הנחת ההקשר לפיה מנהיגות של אוכלוסיות שונות (קצינים, נגדים, אע"צים) ובסביבת פעולה שונות (סביבת לחימה, סביבת המטה) היא מנהיגות ייחודית. מתוך המחקר ניתן לראות כי מנהיגות האע"צים לא ייחודית בהכרח מבחינת האתגרים או דפוסי הפעולה המאפיינים אותה. הייחודיות שלה מתבטאת בתשתית עליה המנהיגות נבנית, במקורות הכוח שלה, באופן בו הארגון מבנה ומייצר אותה, בחוויה של האע"צים כעובדים כמנהלים בארגון הצבאי. מכאן שתהליכי פיתוח מנהיגות בקרב אע"צים צריכה לכלול מרכיבים גנריים כגון תפיסת תפקיד, מיומנויות, מודעות וזהות. אך גם מרכיבים ייחודיים הלוקחים בחשבון את הייחודיות שנדונה לעיל.
הנחה שניה, היא כי תוצרים של מנהיגות (כגון יוזמה, שינוי, השפעה) נוצרים מתוך אינטראקציה בין אנשים וגורמים שונים בתוך הארגון. ולכן יש להרחיב את תהליכי הפיתוח וההכשרות הצבאיות גם לאוכלוסיות שאינן מוגדרות באופן רשמי כשייכות לקטגוריית המנהיגות (כפי שקרה עם הנגדים בצה"ל).
אולם, ראשית לכל על צה"ל לקבל החלטה מערכתית לגבי מקומם ותפקידם של האע"צים בארגון הצבאי ולגבש תפיסה מחייבת ואחודה ביחס לכך. תפיסה זו תהווה תשתית עליה תבנה מערכת ההכשרה של האע"צים ובתוך כך תהליכי פיתוח המנהיגות. כפי שניתן לראות ממצאי המחקר תפיסה זו צריכה להתגבש מתוך התבוננות אינטגרטיבית על היבטים תעסוקתיים, מקצועיים, זהותיים ומנהיגותיים כפי שנתפסים על ידי האע"צים בצה"ל.
� הכותבת הינה אע"צית, חוקרת בבית הספר לפיתוח מנהיגות, בדרג ביניים ניהולי. לכן עבור מחקר זה לא ראויינו רמ"דים בביסל"ם. ובנימה אישית – המפגש עם הסיפורים, החוויות והתפיסות של האע"צים שרואיינו היתה חוויה ייחודית ומעניינת בהיותי אע"צית בעצמי. בה בעת הדבר יצר עמדה מאתגרת מבחינתי בעיקר בשלב ניתוח הממצאים. הדבר חייב אותי להיות מודעת לאורך כל הניתוח והכתיבה ל"כובע" הכפול שאני חובשת – של אע"צית ושל חוקרת. זאת כדי להימנע עד כמה שניתן מהטיות בניתוח הממצאים. כולי תקווה כי הקוראים ימצאו שעמדתי במשימה זו והצלחתי לייצג את התפיסות של האע"צים בצה"ל כפי שהובאו על ידי המרואיינים.
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