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סא"ל יותם אמיתי
יולי 2010
קבלת ההחלטות בנוגע לדרג התא"ל בצה"ל: מספר זוויות התבוננות
הקדמה
דרג התא"ל בצה"ל מהווה חלק אינטגראלי מהפיקוד הבכיר של הצבא. ברם, למרות בכירותו הרבה של דרג זה, אין בנמצא הגדרה אחידה וברורה של פרופיל התא"ל ומאפייניו, כשם שהדרישות ותנאי הסף להתאמה אליו אינן מוגדרות דיין. כתוצאה מכך, נראה, כי הקידום לדרג התא"ל נשען כיום בעיקר על היכרות רחבה ומוקדמת של מקבלי ההחלטות עם המועמדים אליו. היכרות זו ממוקדת מטבע הדברים בהישגי ההווה והעבר של המועמדים, ובניסיון ללמוד ממנה על מידת התאמתם לדרג בכיר זה.
המסמך הנוכחי מציע פרספקטיבה נוספת לתהליכי קבלת ההחלטות בנוגע לקצינים המיועדים להתמודד על תפקידי התא"ל בצה"ל, משלב זיהוי הפוטנציאל שלהם ועד העלתם לדיוני השיבוצים העוסקים בקידום לדרג זה. על מנת לסמן גבולות ברורים לפרק הזמן הנ"ל,          אבקש להתמקד במרחב שבין דרג הסא"ל לדרג התא"ל, ולראות בו תווך ראוי לפיתוח נכון של המתאימים לקידום לדרגים הבכירים ביותר.
 
המסמך מתבסס על שיחות וראיונות עומק שנערכו עם מפקדים בכירים (בסדיר ובמיל.)
 ושעסקו בנושא שבנדון. בין השאר נבחנו בראיונות סוגיות הקשורות למאפייני דרג זה והערך המוסף הקיים בו; לתהליכי הבניה, הפיתוח, ההכשרה וקבלת ההחלטות הנחוצות לגביו;            וכן – לדרכים לבחינת ההתאמה ודרישות הסף לקבלה אליו. המסמך יעסוק בעיקר באמירות אשר לגביהן נמצאה הסכמה רחבה בין המרואיינים (אף שישולבו בו גם אמירות בדידות).

המסמך לא נועד לערער על הקיים או לבקר תהליכים מסורתיים שהשתרשו בצה"ל. להערכתי, חידושו הוא בעצם יכולתו לשקף תמונה מוכללת ורחבה אודות תהליכי קבלת ההחלטות  הנוגעים למועמדים לדרג התא"ל, כפי שעלתה מהראיונות שנערכו עם אותם מפקדים בכירים. 

בתחילת המסמך יוצג מבוא למדיניות השיבוץ וקידום הקצונה הבכירה בצה"ל. בהמשך, יעסוק המסמך בפערים ובצרכים הקיימים בשיטה הנוכחית וייבחנו בו אפשרויות לשיפור נוסף בתהליך קבלת ההחלטות בתחום זה. 

מבוא: דש"ב הרמטכ"ל ומדיניות השיבוץ והקידום של הקצונה הבכירה
דש"ב הרמטכ"ל (ולמעשה כלל דיוני השיבוץ והקידום העוסקים בקבלת החלטות הנוגעות לקצונה הבכירה בצה"ל) הינו מנגנון מרכזי לניהול משאבי אנוש, המופעל מדי שנה ומתייחס לשנת העבודה העוקבת. במסגרת דש"ב הרמטכ"ל מתקבלות החלטות העוסקות במינוי, איוש, שיבוץ וקידום מפקדים בדרגי התא"ל והאל"מ. בד בבד ניכר, כי חשיבותו של מנגנון זה - מעבר לפונקציונליות הקיימת בו - טמונה במסרים הארגוניים שהמטכ"ל מעביר באמצעותו לקציני הצבא בכלל, ולמפקדיו הבכירים בפרט.

כמעצב שיח מרכזי, קובע דש"ב הרמטכ"ל הלכה למעשה את "כללי המשחק"  בתחום השיבוץ והקידום. כך למשל, החלטות הדש"ב (לא רק בנוגע לקידום לתא"ל אלא גם ביחס לשלבים מוקדמים יותר) מעצבות את תנאי ההתמודדות בדרגים השונים, וקובעות סדרי עדיפויות שבאמצעותן מועבר מסר ארגוני, המגדיר מה בא לפני מה ומה חשוב יותר ממה. 

ככלל, תהליכי השיבוץ והקידום בצה"ל הינם מובנים ושיטתיים. יתר על כן, במהלך השנים האחרונות נעשו בהם מספר שינויים ועדכונים שהפכו אותם למקצועיים יותר, בהשוואה לעבר.  כך למשל, דש"ב הרמטכ"ל, הדן בקידומים בדרגי התא"ל והאל"ם מתקיים בעקבות סדרת הכנות הנעשות בפיקודים, בזרועות, ובאגפי המטכ"ל הרלוונטיים, בהם ניבנים אשכולות המועמדים. אשכולות אלה, מקבלים בשלב הבא את אישור הרמטכ"ל ועולים לדש"ב המתקיים בראשותו.

ברם, מתוך הראיונות שנערכו לצורך כתיבת מסמך זה, עלו שני הבדלים מהותיים בין מאפייני דיוני השיבוצים לדרג התא"ל לבין אלה העוסקים בדרג האל"מ:

הראשון, נובע מכך שהדיונים בדרג התא"ל מתמקדים באוכלוסיה מצומצמת ובכירה המוכרת היטב לפורום מטכ"ל, בעוד שהדיונים בדרג האל"מ עוסקים באוכלוסיה רחבה יותר ובכירה פחות, שמידת ההיכרות עמה מצומצמת יותר. מדובר בהבדל שחשוב לרדת לעומקו בשל המשמעות הניתנת לו במסגרת הדש"ב. שכן, בעוד שהמינוי לדרג התא"ל מבוסס בעיקר על היכרות קודמת, הערכה סובייקטיבית והעדפה אישית של מקבלי ההחלטות, הרי שבדרג האל"מ מדובר בתהליך פחות אינטימי ויותר מבוסס על נתונים תומכי החלטה וכלי מדידה אובייקטיביים. 
השני, מתייחס לקיומו של עקרון "קפיצת המדרגה" בנוגע להחלטות הקידום מסא"ל לאל"מ, עקרון, שלא נמצאה הסכמה בין המרואיינים באם הוא מתקיים גם במעבר בין אל"מ לתא"ל.

מעבר לכך, המכנה המשותף הרחב שעלה בראיונות עסק בשלושה תחומים עיקריים, אשר המרואיינים סברו כי יש בהם כדי להשפיע על תהליכי קבלת ההחלטות לגבי דרג התא"ל, והם:

· תפקידים חיוניים טרם הקידום לתא"ל - איך נכון להבנות את רצף התפקידים של קצינים בכירים טרם קידומם לתא"ל, ומה משמעות קיומם של מועמדים לדרג זה בעלי רזומה חסר?
· הכשרת הקצונה הבכירה לדרג התא"ל - אילו הכשרות על הקצין הבכיר לעבור טרם קידומו לתא"ל, וכיצד יש להתייחס למועמדים חסרי הכשרה מתאימה? 
· קידום הקצונה הבכירה לדרג התא"ל - כיצד ניתן לקבוע תנאי סף ולהעריך נכונה את ניסיונם וכישוריהם של המועמדים לקידום לדרג התא"ל?

לשלושת הנושאים הללו נתייחס בהרחבה להלן.

תפקידים חיוניים טרם הקידום לתא"ל
העיסוק בפיתוח הקצין הבכיר בצה"ל מתמקד באופן טבעי ברצף תפקידים שמבצעים המועמדים לדרג התא"ל (ומעלה), ובבנייה נכונה של הקריירה שלהם, על מנת שיגיעו לדרג זה כשהם בשלים ומוכנים יותר לאתגרים שיוצבו בפניהם. 

ניתן להתרשם כי תהליכי קבלת ההחלטות הנוגעות לפיתוח מפקדים מתקיימים במציאות רוויית אילוצים, המתעלמת לא פעם מאפשרויות וצרכים מתהווים, בשם מסורת שהשתרשה ותרבות שנבנתה. שכן, אך טבעי שקצין בכיר, באשר הוא, יעדיף להתמנות לתפקיד שיבטיח לו אופק שירות, קידום בטוח ומהיר, והשפעה ארוכת טווח. זאת, גם כאשר ברור לו (או למפקדיו)             כי מדובר בפיתוח לא נכון של הקריירה, העלול לפגוע ביכולתו להשתלב בהצלחה בתפקידים בכירים יותר בעתיד.

מתוך הראיונות שנערכו עם אלופים ותא"לים, ועסקו בנושא הנדון, עלתה הסכמה רחבה בין המרואיינים בשני נושאים עקרוניים, המשלימים זה את זה: 

האחד, עסק בצורך באיזון היחסי בין תפקידי פיקוד, מטה והדרכה בדרג האל"מ. הטענה העיקרית שעלתה בהקשר זה, היא, שלרוב קיים חוסר איזון בסיסי בפיתוח הקריירות בקרב מפקדי השדה בדרג האל"מ, שכן רבים מהם מבצעים רצף של תפקידי מח"ט: מח"ט מרחבי, מח"ט מילואים (אפשר גם בסדר מהופך), ואם צלחה דרכם - גם מח"ט סדיר. כתוצאה מכך, נותר לדעת אותם מרואיינים, חלל גדול בהבנת עבודת המטה בכלל והמטכ"ל בפרט. אחת הסיבות לכך, כפי הנראה, היא היות צה"ל צבא לוחם, אשר בכל רגע נתון נבחן באמצעות האנשים הנמצאים בתפקידי הפיקוד המרכזיים,  דבר שמן הסתם מגביר את המוטיבציה להימצא באותם תפקידים. 
אלא שנטייה טבעית זו מאבדת מערכה, כאשר מתבוננים עליה בראיה מערכתית לטווח הארוך, כפי שעולה מטענתו של אחד המרואיינים: "הצורך בשילוב תפקידי מטה במעלה הדרך הוא לא רק שינוי תיאורטי, אלא גם שינוי תרבותי מהותי, אשר יוכל למנוע בעתיד מצב בו מפקדי שדה מצוינים מגיעים לדרג הבכיר עם חוסרים קריטיים". מרואיין אחר, הוסיף בהקשר זה:      "מפקדי השדה מגיעים לדיוני קידום לתא"ל עם מה שנתפס ככרטיס עבודה מלא במסלול הליבה, אך גם עם חסך גדול בהבנת המטה הכללי, על משאביו ויכולותיו".
  
השני, עסק בצורך להגדיר מחדש את תפקידי הליבה בדרג האל"מ. הכוונה כאן, כפי שעלתה מהראיונות, היא שלפחות חלק מתפקידי המטה הרלוונטיים לפיתוח נכון של הקצונה הבכירה, טרם קיבלו את הסטאטוס, היוקרה והחשיבות לה הם ראויים (קציני אג"ם בפיקודים, למשל).  כך הגדיר זאת אחד המרואיינים: "ישנם תפקידי מטה רבים שיכולים לתרום לאל"מ המיועד להיות תא"ל, יותר מאשר רצף תפקידי מח"ט. הבעיה היא שתפקידי מטה הללו לא סומנו בזמן ובמקום הנכון כקריטיים לפיתוח וקידום של קצין בכיר...  תפקידנו כמקבלי ההחלטות הוא לאתר מבעוד מועד מפקדים מוכשרים שהמסלול שלהם אינו מאוזן - או שחסר להם ניסיון בתפקיד     זה או אחר - ולכוונם למקומות האלה, גם אם הדבר נעשה בניגוד לדעתם או לרצונם הראשוני".
 
מהראיונות שנערכו עם מח"טים סדירים (בהווה ובעבר) עלה כי לפחות חלקם מודע לחוסר   האיזון בפיתוח הקריירה שלהם. עם זאת, רובם העריכו כי הידע והניסיון שצברו בתפקידי המח"ט יסייעו להם להתגבר על פערים ולעמוד באתגרים שיוצבו בפניהם בדרג התא"ל ("ייקח לי שבועיים להיכנס לעניינים... בסופו של דבר אני אתאפס על עצמי", כדברי אחד מהם).       לעומתם, מרואיינים בדרג התא"לים והאלופים סברו כי גם אל"מים מוכשרים ביותר יידרשו לתקופת הסתגלות ממושכת בכניסתם כתא"לים לתפקידי מטה, אם לא התנסו בתפקידים דומים בדרגים נמוכים יותר. ניתן להמחיש זאת בדבריו של אחד האלופים: "כשהגעתי לראשונה למטכ"ל הכרתי רק חדר עבודה אחד והוא השטח. בהיותי רמ"ח מבצעים הסתבר לי להפתעתי כי קיים עוד מסדרון שלם בצבא ובו חדרי עבודה רבים, השונים מהותית מכל מה שהכרתי עד אז".

הראיונות עם המח"טים מצאו גם, כי תפקיד מח"ט סדיר מועדף בעיניהם על פני שאר תפקידי האל"מ. לעומת זאת, תפקידי מטה בדרג האל"מ (למעט רמ"ח מבצעים) נתפסו ברוב המקרים כסוג של "רע הכרחי" (כפי שעולה מהציטוט הבא: "אני לא שואף לשם, אבל אם צריך, או במידה שיציבו לי תפקיד מטה כתנאי, אלך ואבצע אותו ברצון"). 
עוד עלה מדברי המח"טים, כי הכמיהה לתפקיד המח"ט הסדיר אינה נובעת רק משיקולי יוקרה ובשל פוטנציאל הקידום הטמון בו, אלא גם משיקולים מסורתיים נוספים. כך למשל, היו שטענו כי תפקיד זה מהווה עבורם סוג של "סגירת מעגל" ("זה מאפשר לי לפקד על החטיבה בה גדלתי, ובה ביצעתי את רוב תפקידי הפיקוד שלי"). כאן ניתן לשאול, האם על צה"ל להתחשב בהיבטים סנטימנטליים (ולא רק פונקציונאליים) בבואו לשבץ מפקדים, או שעליו להתנות את קבלת תפקיד המח"ט הסדיר במעבר בתפקידים חיוניים? אחד המרואיינים הבכירים טען בהקשר זה, כי ניתן למצות יתרונות יחסיים ולבנות נכון יותר שדרה פיקודית, דווקא באמצעות "הצרחה" בין יחידות: "לדעתי אין זה נכון שתפקידי פיקוד יתחילו ויסתיימו באותה משפחה.  הייתי שמח יותר לו מעת לעת היינו רואים קצין מגולני מפקד על חטיבת הצנחנים, ולהיפך... זה רק היה משביח את איכות הפיקוד, מהתוקף שכל אחד מביא איתו את יתרונותיו היחסיים... זה קורה בשיריון, בחיל האוויר וביחידות נוספות. אין סיבה שלא ננסה ליישם גישה כזו גם בכלל חטיבות החי"ר".   
בשורה התחתונה, ניתוח דברי המרואיינים מעלה הסכמה רחבה בדבר חוסר האיזון הקיים בפיתוח הקריירות של רבים ממפקדי השדה (ולא רק הם). בד בבד, ניתן להתרשם כי יש לא מעט צעדים פוטנציאליים היכולים להביא לצמצום פערים בתחום זה, אשר רובם אף עשויים להתקבל בהבנה ובמידה של פתיחות. יתכן שאחת הדרכים האפשריות לכך, היא הצבת תפקידי מטה בפתח הדיונים העוסקים בדרג האל"מ בדש"ב הרמטכ"ל (כלומר, כקודמים לדיונים בתפקידי המח"ט). נראה, כי כך ניתן יהיה להעביר מסר ארגוני - ןאף ליצור שינוי תרבותי - באמצעות שידרוג הסטאטוס, היוקרה והחשיבות של תפקידים אלה בפיתוח האל"מים המועמדים לדרג התא"ל. 

הכשרת הקצונה הבכירה לדרג התא"ל

נושא משמעותי נוסף שנמצא ראוי להתייחסות - ולו נגיעה ישירה לדרג התא"ל - הוא האופן בו מכשירה המערכת הצבאית את מפקדיה הבכירים לעתיד. נושא זה, כפי שעלה בראיונות, חשוב שייבחן הן במישור העקרוני (קרי, בהבנת חשיבות ההשכלה כחלק מבנייה ופיתוח של הקצונה הבכירה), והן בנוגע לאופן בו ממצים נכונה את קורסי הפיקוד הבכיר של הצבא.

כשאנו דנים בקידום מועמדים, נשאף תמיד שהם יהיו גם מתאימים וגם מוכשרים לתפקידם.    כך למשל, חלק מלקחי מלחמת לבנון השנייה עסק בפער העשוי להיווצר כאשר אנשים מתאימים מאוד, אך לא עברו כראוי הכשרות נדרשות במעלה קידומם. 

רוב המרואיינים למסמך זה הדגישו כי הם מתרשמים שהמודעות הקיימת בצה"ל לחשיבות ההשכלה בפיתוח מפקדים גוברת עם השנים. ברם, רובם גם סברו כי תחום זה עדיין לא מהווה פקטור מרכזי בבניית הקצין ובקביעת התאמתו לדרג הפיקוד הבכיר בצה"ל. הסיבה לכך,        כפי שהגדיר זאת אחד מהם, נובעת מקיומה של תפיסה מסורתית המקדשת את הכשרת המפקדים וקידומם  על בסיס ניסיון נצבר מהשטח,  בעוד ההשכלה מספקת למעשה  מענה  הפוך: "ההשכלה מציגה את הידע האנושי כבנוי נדבך על נדבך, כשמשמעות הדבר היא שעל מנת לפתח את עצמך עליך לחזור למקורות, להעמיק בהם, ולהתבסס על ניסיון שנרכש על ידי אנשים אחרים, ובאמצעות שיטות שונות משלך".
עוד נטען בראיונות, כי על מנת למצות תחום חשוב זה, נחוצה תפיסה שלמה ועקבית המהווה תמהיל נכון בין הכשרה צבאית להכשרה אקדמית. תפיסה זו, יוצאת מנקודת הנחה כי המעבר לדרג הבכיר דורש למידה אחרת וידע שונה מזה שנצבר בתפקידים ובדרגים קודמים.
 
להלן נתייחס הן למשמעות ההשכלה האקדמית והן להכשרה הצבאית, כבסיס לבניית הקצינים לקראת קידומם לדרג הפיקוד הבכיר. בהמשך נבקש להתמקד במב"ל ולראות בה מקרה-בוחן לחשיבותה של ההכשרה המכוונת לדרג הבכיר ביותר, ואופן יישומה בפועל.

השכלה אקדמית

תהליך ההכשרה המתקיים כיום במרבית צבאות המערב אינו מתמצה רק בהכשרה בסיסית הניתנת לקצין (מעצם השתתפותו בקורס קצינים). ברוב הצבאות הללו מיוחסת חשיבות רבה הן להשכלה אקדמית שאורכה מספר שנים והן לתהליכי הכשרה מתמשכים המובנים לאורך הקריירה של הקצין ונתפסים כחלק בלתי נפרד משירותו (גם כשמדובר בדרגים הבכירים ביותר).
 

חשיבותה של אותה השכלה באה לידי ביטוי במקום שתופסים פרמטרים אלו בדיוני האיוש והקידום באותם צבאות. צה"ל אמנם מעודד את מפקדיו לצבור השכלה אקדמית (ולא רק לצרכי גמולים או "התרעננות" בין תפקידים תובעניים). ברם, נראה, כי תחום חשוב זה לא תמיד        ניצב בראש סדר העדיפויות הארגוני כאמצעי להכשרה ואף כתנאי לקידום לדרג הבכיר.           כמה מהמרואיינים למסמך זה העלו טענה, לפיה ההשכלה בכלל, וההשכלה האקדמית בפרט,   אינן מקבלות מקום משמעותי דיו בשיקולים לבחינת ההתאמה לקידום לדרגים הבכירים.     חלקם אף בחר לראות בהצלחה בלימודים האקדמאיים של הקצונה הבכירה קריטריון חשוב לבחינת התאמתם לקידום, כפי שניתן להתרשם מהציטוט הבא:  "קצין בכיר ייענה באופן מובהק יותר להגדרה זו באם צבר השכלה רחבה - פורמאלית וצבאית - במקצועות מקובלים, ובאם התייחס ללימודיו ברצינות הראויה, כמי שרואה בהם חלק אינטגראלי מפיתוחו העתידי".

השכלה צבאית

לצד הצורך בהכרה בחשיבות ההשכלה האקדמית קיימת גם ההכשרה הצבאית. במסגרת זו מתקיימים קורסים חשובים ויוקרתיים לאורך כל שלבי ודרגי הפיקוד, המהווים עמודי תווך בתהליך הבנייה של הקצונה בצה"ל - החל מבה"ד 1 ועד מב"ל. 

הכשרות הדרג הבכיר בצבא נחשבות למתקדמות בתחומן. יתר על כן, לאחר מלחמת לבנון השנייה נוספו קורסים יוקרתיים שלא התקיימו בשנים שקדמו לה, כגון - קורס מח"טים, קורס מאו"גים, או קורס אמנות המערכה. אלא שכאן נבקש לשאול: מה תפקידן וייעודן של הכשרות אלה,   והאם אין אנו מחמיצים הזדמנויות להיעזר בהן לצורך הערכת המועמדים לדרגי הפיקוד הבכיר?

ככל שעולים בסולם הדרגות מגלים כי ההכשרות השונות בצה"ל אינן שואפות - בכוונת מכוון - להשפיע על תהליכי קבלת ההחלטות בדרג הבכיר. זאת, משום שהן מתמקדות בעיקר בפיתוח ידע ומיומנויות חשיבה, ונמנעות מלהיתפס כגוף בוחן התאמה. אמנם, המדיניות שלא לקיים תהליכים הערכתיים בקורסים אלה הינה מובנת, אולם ייתכן כי צה"ל מחמיץ כאן הזדמנות לדעת יותר על יכולות החניך והתאמתו לדרג הפיקוד הבכיר. כך למשל, התייחס לנושא אחד המרואיינים: "קורס מח"טים - שנתפס כקורס מושקע ורציני- יכול להוסיף ליעדיו גם עיסוק בכישורים שהפגין החניך, במידת הצלחתו בקורס, ובבחינת התאמתו לתפקיד אליו הוא מיועד - ואף מעבר לכך".
כאן חשוב להבהיר, כי תהליכי ההערכה למיניהם לעולם ישמשו אמצעי ולא מטרה. ברם,       דווקא בהקשר של הכשרות הבכירים בצה"ל עלינו לבחון האם השילוב של אינפורמציה הערכתית עשוי לסייע למקבלי ההחלטות לקדם את האנשים המתאימים ביותר למקומות הנכונים ביותר   (עבורם, ועבור הארגון). זאת, בדגש על היכולת להעריך את פוטנציאל הלמידה וההתפתחות של הקצין בהמשך הדרך.
  

בשורה התחתונה, ההכשרה הצבאית מכוונת - ובצדק - להכנה לתפקיד או לדרג ספציפי. עם זאת, חשוב לשקול את המשמעויות הנגזרות מכך שאין בה כמעט עיסוק מיוני שנועד לבחון את ההתאמה לאותו דרג ותפקיד. כתוצאה מכך, קצין יכול לצבור השכלה ולעבור את רוב ההכשרות במהלך שירותו מבלי שלציונים ולהערכות שיקבל בהן (אם יקבל) תהיה משמעות כלשהי.        אחרי הכל, אם הכשרות אלה נועדו, בין השאר, לעודד מצוינות - ממש בדומה למצוינות הנדרשת באימונים ובשדה הקרב - הרי שיש כאן, לכאורה, הזדמנות ראויה לבחינת הנושא.

המקרה של המב"ל

מתוך ההכשרות הצבאיות והאקדמיות וייעודן, בולט במיוחד המקרה של המב"ל (המכללה לביטחון לאומי), אשר נחשבת לקורס יוקרתי במיוחד, והמיועדת, בהגדרה, לדרג הבכיר ביותר. המב"ל, היא המוסד הממלכתי הגבוה במדינה להכשרת הסגל הבכיר בצה"ל ובמערכות הביטחון לתפקידי פיקוד וניהול בכירים, עפ"י החלטת הממשלה ממאי 1976. בהמשך לכך, נקבע בהפ"ע כי  "המכללה נועדה לקציני צה"ל מדרגת אל"ם ומעלה, המיועדים לקידום, ולסגל אזרחי בכיר בדרג וברמה מקבילים".

נקדים ונאמר, כי במהלך כתיבת מסמך זה קיבל הרמטכ"ל החלטה, לפיה היציאה למב"ל תהווה תנאי לקידום לתא"ל. החלטה זו אמורה להיכנס לתוקף, באופן מדורג, במהלך השנים הקרובות ועשויות להיות לה השפעות מהותיות על חלק נכבד מהטענות וההמלצות שיוצגו בשורות הבאות.  עוד נקדים ונאמר, כי המרואיינים למסמך זה, לא חלקו על כך שמב"ל הינו קורס מושקע ואיכותי, המהווה שלב הכנה חיוני לדרג התא"ל ("מאפשר שנה של חיכוך משמעותי עם מאפייני התא"ל", כפי שהגדיר זאת אחד מהם). אלא שדווקא על רקע זה, עלו בראיונות סימני שאלה לגבי האופן בו משתמש הצבא בקורס זה וביחס ליעדים ולתפקידים שהוא מגדיר לו, כפי שיוצג להלן: 

ראשית נטען, כי על מב"ל להוות את גורם ההשכלה הגבוה ביותר עבור הקצונה הבכירה בצה"ל, וככזה עליה להכשיר את המועמדים לדרג הבכיר, ולעמוד בראש סדר העדיפויות שלהם          (ושל הארגון) כתנאי לקידום. בהקשר זה, נאמר בכמה מהראיונות, כי תמוה שהקצונה הנשלחת למב"ל אינה מבוססת בהכרח על אל"מים בשלים ומנוסים, המיועדים לקידום לדרגת תא"ל  (עיקר טענותיהם כוונו לשליחתם של אל"מים "צעירים", אחרי תפקיד ראשון בדרגה, ויותר מכך - בשליחתם של סא"לים למב"ל).
 ניתן גם ללמוד על מקומה של מב"ל בצה"ל מבחינה שנעשתה לאחרונה, שמצאה כי פחות משליש ממסיימי מב"ל מתקדמים לדרגת תא"ל, ופחות ממחצית מהתא"לים בצה"ל הם בוגרי מב"ל (זאת, למרות שסקרים שנערכו במב"ל מצאו כי הרוב המכריע של מסיימי הקורס הביע שביעות רצון רבה מעצם השתתפותם בו ומהתכנים שנלמדו במסגרתו).
  

שנית, עלו בראיונות גם אמירות לפיהן שיבוץ אל"מים כחניכים במב"ל נעשה במקרים רבים באופן תגובתי ולא יזום, כתחליף או כפיצוי למי שלא מונה לתפקיד בכיר או אטרקטיבי יותר.   עוד נטען, כי חלק מהשיבוצים למב"ל נעשים בדש"בים המאספים בדרג האל"מ, דבר העלול  להציב את הקורס כבעל עדיפות משנית (או אולי אפילו כברירת מחדל) עבור המועמדים אליו. אחד המרואיינים שהתייחס לנושא, הגדיר זאת כך: "במצב הקיים סביר שמפקד אשר סיים תפקיד מח"ט סדיר יעדיף להתמודד על תפקידי תא"ל, ומפקד שסיים תפקיד מח"ט שני יעדיף להתמודד על תפקיד של מח"ט סדיר או אחד ממקביליו, לפני שיתמודדו על מקום במב"ל".      
טענה נוספת, שעלתה ביחס למב"ל, עסקה בסוגיית ההדרכה בקורס. כמה מהמרואיינים כינו את תפקיד המדריך במילים "מתאמים" או "אמרגנים", וביטאו מורת רוח מכך שלטענתם חסרים תהליכי חניכה בקורס, ואולי אף מכך שמדריכי מב"ל אינם נמנים על דרג הפיקוד הבכיר בצבא. לדעת כמה מהמרואיינים שנדרשו לנושא – על מדריכי מב"ל להיות תא"לים, או לכל הפחות אל"מים מוערכים שסוכמו לדרג זה.

מעבר לכך, הועלתה ביקורת כלפי העובדה שמב"ל אינה מתיימרת להיות גוף בוחן התאמה. באופן ספציפי יותר, היו מרואיינים שהביעו תמיהה על כך שבדש"ב הרמטכ"ל לא עוסקים במידת ההצלחה של חניך בקורס, ובוודאי לא מציבים זאת כתנאי לקידום.
 לדעת אותם מרואיינים,  שאלת מב"ל כגוף בוחן התאמה יכולה ואף צריכה להיבחן משתי זוויות התבוננות עיקריות: ראשית, ניתן לראות בעצם ההגעה למב"ל הצהרה של הארגון כי הוא רואה בחניך מועמד ראוי לדרג התא"ל – ומכאן שניתן לדבר על האפשרות כי מב"ל ייבחן הלכה למעשה את האל"מים שהם פוטנציאל קידום לתא"ל (למול פרופיל התא"ל), בכדי לבחון את התאמתם להצטרף לשורותיו. שנית, לדידם, אין ספק כי למב"ל יש יכולת לומר אמירה תומכת החלטה בנוגע למידת ההצלחתם של החניכים שלמדו בקורס - ממנה ניתן לגזור משמעויות לגבי מידת התאמתם לקידום לדרגי הפיקוד הבכירים יותר.         

הערכת מועמדים וקביעת תנאי סף לקידום לדרג התא"ל
כאמור, אין ויכוח על כך שדרג התא"ל נמנה על הפיקוד הבכיר של הצבא, אולם נשאלת השאלה - האם קיים הבדל ניכר בין היכולות הייחודיות להן נדרשים קצינים בדרג זה, או שמא מדובר בהמשך רציף לתפקידי האל"מ, כלומר – האם תא"ל הוא רק אל"מ "גדול יותר", או שמדובר כבר בדרג שונה מבחינה איכותית. במילים אחרות, ניתן לשאול - האם הצלחה בתפקידי האל"מ בהכרח מעידה על יכולתו של הקצין להשתלב בדרג התא"ל  ולהצליח בתפקידו?

העיקרון הפיטרי המוכר לרבים, מבוסס על טענה - הומוריסטית למחצה - לפיה, כל עובד מוצלח יקודם בסופו של דבר עד לרמת היכולת הגבוהה ביותר שלו, וכל קידום נוסף מעלה אותו למעשה רמה אחת מעל לקצה יכולותיו. מעבר להומור, היות וצה"ל הינו גוף היררכי המבוסס על מוביליות וקידום פנים-ארגוני, ברור כי העיקרון הפיטרי מהווה סוג של איום שיש להישמר מפניו.

כפי שצוין בפתחו של מסמך זה, לא ברור אם עקרון "קפיצת המדרגה" - הקיים בתהליכי הקידום מסא"ל לאל"מ - מתקיים גם בין דרג האל"מ לתא"ל. למעשה, גם בראיונות שנערכו לצורך כתיבת מסמך זה, לא הייתה תמימות דעים בנוגע ל"קפיצת המדרגה" במעבר מדרג האל"מ לתא"ל    (לא בנוגע למאפייניה, ולא בהתייחס לעצם קיומה), היו אף שטענו כי קיימים מספר תפקידי אל"מ המורכבים יותר במהותם מחלק מתפקידי התא"ל בצה"ל. 

ברם, הראיונות גם העלו כי אין ספק ביחס למורכבותם של תפקידי התא"ל וליכולות הגבוהות הנדרשות לשם ביצועם, שלפחות חלקן לא נדרשות בדרג האל"מ. כך ביטא זאת אחד המרואיינים: "אם נבחן זאת בדרג המבצעי, החטיבה היא ישות טקטית, שכן מח"ט - למרות שמדובר בתפקיד מאתגר ומרשים - הוא בעיקר גורם משימתי ותוצאתי,  ואין בניהול שלו משהו באמת ארוך טווח. הדילוג לדרג המאו"ג כבר דורש יכולות חשיבה מופשטות הרבה יותר וראיה רחבה וארוכת טווח". מרואיין נוסף, דיבר גם הוא על קיומה של קפיצת מדרגה במעבר מדרג האל"מ לתא"ל, כפי      שעולה מהמשפט הבא: "אם עד דרג המח"ט המיקוד הוא רוב הזמן במשימה ובאנשים,            הרי שמפקד אוגדה כבר עובד בנפחים אחרים – הוא מסתכל רחב יותר, מכוון רחוק יותר, ולעיתים גם יורד לעומק ועוסק בבעיות טקטיות לכאורה - שלהן פוטנציאל השפעה אסטרטגי". עוד זווית של "קפיצת המדרגה" עלתה מדברי מרואיין אחר, שדיבר על כך שדרג התא"ל כבר נדרש לדבריו לשלוט במגוון שפות (תרתי משמע) ולפתח מסוגלות למעבר ממצב למצב,      כשהדגש כאן הוא על יכולת הסתגלות והתאקלמות מהירה ("ביום נתון אחד אתה עשוי לפגוש   שר בממשלה, בכיר במשק, משלחת מצבא זר, פורום מפקדים בכירים, הורים שכולים, וגם את הרמ"חים שלך, את הפקידות ואת המנקה במסדרון – וצריך שיהיה לך מקום לכולם").

בין אם קיימת "קפיצת מדרגה" בין הדרגות, ובין אם לא, נראה כי לאור הנ"ל חשוב לבחון -       האם קיימים קריטריונים המהווים תנאי הכרחי לקידום לתא"ל, והאם תהליך קבלת ההחלטות הנוכחי הינו שיטתי ומובנה דיו? 

בהקשר זה, נבקש לחזור ולהדגיש כי ברור לכל שכשעוסקים בקידום לדרג התא"ל בהכרח דנים באוכלוסיית קצינים מוכרת ועתירת "קבלות". ואכן, חלק מהמרואיינים גרס כי אין לדעתו מקום לנתונים נוספים שיתמכו את ההחלטה לקידום לתא"ל, שכן מדובר בדרג שכבר לא באמת ניתן להוסיף מידע חיוני בנוגע למועמדים אליו ("אנחנו מכירים את כולם ומכל זווית אפשרית",   כדברי אחד מהם). מנגד, מרואיינים אחרים טענו כי רצוי ואף צריך להרחיב את היריעה במסגרת דיוני הקידום לתא"ל, ולא להסתפק רק ברזומה של המועמד ובהיכרות הקיימת עימו, שכן ייתכן שיכולות שהספיקו לו בכדי להצליח כאל"מ לא יעמדו לו כתא"ל (כפי שהגדיר זאת אחד מהם: "כאן מדובר כבר בדרג הרבה יותר ייצוגי וממלכתי, שהיכולת הנדרשת כדי להתמודד בו בהצלחה הן אחרות לגמרי, וכל מילה שלו צריכה להישקל באור אחר מזה שאליו הוא הורגל בעבר").  
כמה מהמרואיינים אף העלו הצעות קונקרטיות להרחבת האינפורמציה התומכת בתהליכי קבלת ההחלטות לדרג התא"ל. חלקם דיבר על שימוש בנתונים קיימים אשר לא נעשה בהם לדעתם שימוש מספק (ציוני אימונים ותרגילים, למשל), וחלקם אף העלה דוגמאות לכלים וכיוונים שיכולים לדעתם להרחיב את היריעה ולהוסיף מידע רלוונטי אודות המועמדים, לצד זה הקיים. 

להלן מספר דוגמאות: 

· לייצר ולאסוף אינפורמציה רלוונטית מתפקודם כאל"מים, שתסייע למקבלי ההחלטות בדש"ב לתא"ל (סיכומי תרגילים, ביקורות ופעילות מבצעית, ציוני לימודים והכשרות, ועוד). 
· לקבוע תנאי סף (רצף תפקידים, השתתפות בהכשרות, ובעיקר – הצלחה בהם) הנדרשים כדי להפוך לתא"ל בצה"ל.
· לראות במב"ל, בין השאר, גוף בוחן התאמה הממוקד באוכלוסיית האל"מים הבכירים הבשלים לקידום, ומבטא למעשה אמירה ארגונית בנוגע להתאמתם לתפקידי דרג התא"ל.
 
· לשקול את פיתוחו של תהליך הערכה (שניתן יהיה לקרוא לו גם "מטלה אסטרטגית"),      עבור המועמדים לקידום לדרג התא"ל. במסגרת התהליך יידרשו המועמדים להציג תפיסה, הבנה ויכולות הנדרשות לדרג זה בפני הרמטכ"ל, או מי שימונה לכך מטעמו.
 
בשורה התחתונה, הגם שהדש"ב המתמקד בקידום לתא"ל עוסק במועמדים בכירים ומוכרים למקבלי ההחלטות, הוא מתקיים בתנאים של העדר אינפורמציה הערכתית תומכת. היות והמסמך הבליט את חשיבות הידע, ההשכלה והיכולות הנדרשות בדרג בכיר זה, כמו גם את "קפיצת המדרגה" שלדעת רבים קיימת במעבר מדרג האל"מ, נראה כי חשוב וחיוני להרחיב את מעגל הידע הקיים בנוגע למועמדים אליו. 

סיכום והמלצות

המסמך הנוכחי בחן היבטים שונים הנוגעים לתהליכי קבלת ההחלטות בנוגע לקצינים המיועדים להתמודד על קידום לדרג התא"ל בצה"ל. המסמך התבסס בעיקרו על סדרת ראיונות עם  מפקדים בכירים (בסדיר ובמיל.) והתמקד בתובנות שונות שהמרואיינים העלו, בהתייחס לשלושה תחומים הרלוונטיים לנושא הנדון: פיתוח, הכשרה וקידום מועמדים, לדרג התא"ל בצה"ל. 
מסיכום הראיונות, ניתן להתרשם, כי אחת הסוגיות המרכזיות שנידונה במסמך זה, ונותרה פתוחה, היא שאלת "קפיצת המדרגה" במעבר שבין דרג האל"מ לדרג התא"ל. מושג זה, שנועד להגדיר מטאפורית את מורכבות המעבר בין שני הדרגים, טומן בחובו מסר ארגוני רב חשיבות. שכן, משמעותה של "קפיצת מדרגה" כזו היא, שיכולות אשר הספיקו להצלחה בתפקידי האל"מ לא בהכרח תספקנה בדרג התא"ל. מכאן שנדרש, בין השאר, לבחון הצורך בתהליכים או כלים, אשר ביכולתם להוסיף אינפורמציה רלוונטית ותומכת החלטה בדיוני השיבוץ והקידום לדרג זה.  מנגד, בהינתן הסכמה לפיה "קפיצת המדרגה" אינה קיימת במעבר בין דרגים אלו, אזי המשמעות הנגזרת מכך היא, שדי אם המפקד-האל"מ ביצע בהצלחה את רצף התפקידים המקובל בדרג זה, בכדי לראות בו כמתאים לתא"ל. 
לסיכומו של נושא חשוב זה, אבקש לטעון כי גם אם לא נמצאה הסכמה מלאה בקרב המרואיינים לגבי קיומה של "קפיצת מדרגה", הרי שרובם ככולם הצביעו על מורכבותם הרבה של תפקידי התא"ל בצה"ל ועל הצורך של המשרתים בהם להתמודד עם אתגרים שלא נדרשו להם בעבר.    כך, שגם ללא הגדרה מפורשת של "קפיצת מדרגה" ניתן  לתאר את המעבר מדרג האל"מ לתא"ל במונח שטבע אחד האלופים שהתראיין למסמך זה, והוא: "הנפח". לדבריו, מושג זה מבטא את נפח העבודה המקובל בדרג התא"ל (בהשוואה לדרג האל"מ), במונחים של ראיה רחבה יותר, מכוונות לטווח רחוק יותר, ממשק עם דרגים בכירים יותר, וגם ירידה לעומק - לעיסוק בבעיות טקטיות בעלות פוטנציאל השפעה על סוגיות אסטרטגיות. כך או כך, התשובה לשאלה:          האם קיים צורך בכלי נוסף - בוחן התאמה ותומך החלטה - תישאר, מן הסתם, מונחת לפתחם של מקבלי ההחלטות.
מעבר לכך, ממצאי הראיונות הבליטו את התחושה - כי צה"ל מנהל באופן מסורתי פערים שונים בנוגע לתהליכי קבלת החלטות בנוגע למועמדים לדרג התא"ל. חלק מהפערים הוצגו במסמך ואף נידונו כבר בעבר (בניה נכונה של מפקדים בכירים, מיצוי נכון של תהליכי הכשרה לדרג התא"ל). מנגד, נראה, כי העיסוק בתהליכי הקידום לדרג התא"ל - בדגש על בחינת הצורך בהבנייתם, והרחבת השימוש באינפורמציה הערכתית בדש"ב הרמטכ"ל - מהווה מעין חידוש של ממש.  עוד נטען בראיונות, כי למול הפערים הנ"ל ניכרת מודעות גוברת לצרכים הנגזרים מקידום המועמדים לדרג התא"ל בצה"ל ולבחירות הנכונות לגביהם. מודעות זו, נמצאה בראיונות שערכנו  הן בקרב מפקדים מהדרגים הבכירים יותר (תא"ל ומעלה), והן בקרב דרג האל"מים          (שחלקם, אגב, מונו בינתיים לתפקידי תא"ל...). 
לסיום, ואולי החשוב מכל - הראיונות גם חיזקו את התחושה כי צה"ל בשל לקיים דיון רציני בסוגיות השונות שהוצגו כאן. 

להלן ההמלצות העיקריות שעלו מהראיונות:

· לקבוע מדיניות מטכ"לית ברורה, אשר תגדיר מהו פיתוח נכון של המועמדים לדרג התא"ל, בדגש על בניית קריירה מאוזנת המבוססת על תפקידי פיקוד, מטה והדרכה.
· לקבוע סטנדרטים ברורים באשר למידת חשיבותם של תפקידי מטה רלוונטיים בדרג האל"מ, שיוגדרו כהכרחיים לפיתוח המועמדים לתא"ל.
· להגדיר מחדש את מסלולי ההכשרה וההשכלה - הצבאית והאקדמית - המקובלים בצה"ל ואת מידת ההצלחה הנדרשת בהם כתנאי קידום לתא"ל (בהקשר זה, החלטת הרמטכ"ל לראות במב"ל כתנאי לתא"ל מהווה פריצת דרך של ממש, אשר בהמשכה ניתן יהיה לבחון גם היבטים נוספים, כגון - מידת הצלחה בקורס כתנאי לקידום לדרגה או תפקיד, וגו'). 
· לראות בקורסים הניתנים לפיקוד הבכיר (קורס מח"טים, קורס מאו"גים וכמובן מב"ל) כבעלי אמירה משמעותית ביחס להתאמת קצינים המשתלמים בהם לתפקידים עתידיים.
· לפתוח את דש"ב הרמטכ"ל, העוסק באל"מים מובילים, במינויים לתפקידי מטה חיוניים ולמב"ל - כאמירה והצהרת כוונות לגבי חשיבותם - טרם העיסוק בתפקידי המח"ט ותפקידים נחשקים אחרים.
· להוסיף לדש"ב הרמטכ"ל כל מידע רלוונטי קיים היכול לתמוך בתהליכי הקידום לתא"ל (ובכלל זה מידע העוסק בהתאמה למב"ל, ובמידת ההצלחה בקורס זה). 
· להגדיר את דש"ב הרמטכ"ל העוסק בקידום לתא"ל כבמה מרכזית, המעניקה יותר קשב לפוטנציאל ההתאמה של המועמדים, לצד יכולותיהם המוכחות מהעבר. 
· לבחון את הצורך ביצירת אינפורמציה הערכתית נוספת לבחינת ההתאמה לדרג התא"ל.
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נספח - דוגמה לכלי להרחבת ידע אודות המועמדים: טבלת הערכה אינטגרטיבית לדרג התא"ל
מצ"ב טבלה המציגה נתונים שניתן לאסוף אודות מועמדים לתא"ל, עוד מתקופת היותם אל"מים. הטבלה משלבת נתוני הערכה, ציונים ממב"ל, מהאקדמיה ומקורסים צבאיים רלוונטיים, והערכות ביצוע בהקשרים צבאיים "טהורים" (תרגילים, מבצעים). 
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· מתחת לממוצע
	· מעל לממוצע
· סביב הממוצע
·  מתחת לממוצע
	· מעל לממוצע
· סביב הממוצע
·  מתחת לממוצע
	· מעל לממוצע
· סביב הממוצע
·  מתחת לממוצע


הנתונים יהוו סיווג התאמה ראשוני (כמטריצה, ללא שורה תחתונה), יוצגו לרמטכ"ל           ולפורום מטכ"ל ויסייעו בידם להחליט. 
בעקבות איסוף כלל הנתונים הללו, ובחינתם, ניתן לדבר על תנאי סף: האם הקצין עומד בקריטריונים של השכלה (במונחים של תוכן ומידת הצלחה), של תפקידים (שילוב מאוזן בין שדה למטה במקומות שבהם זה נחוץ), ושל הערכות ביצוע.
� הבחירה במרחב שבין הסא"ל לתא"ל נועדה להצביע על תווך מהותי, בו ניתן, להערכתי, לקבל את ההחלטות המשמעותיות ביותר בנוגע למועמדים הפוטנציאליים לדרג התא"ל. 


� בין המרואיינים: רמטכ"ל לשעבר, שישה אלופים, ארבעה תא"לים, ושישה אל"מים (ארבעה מהם בתפקידי מח"ט).


� הערה: המסמך מתמקד בדוגמאות ומקרי בוחן של מפקדים המשרתים במסלול השדה, שכן, להערכתי, בקרב אוכלוסייה זו מתקיימים מרבית הפערים והמתחים בהם בחרתי להתמקד. ברם, עיקרי הדברים הנאמרים בו רלוונטיים לכלל הפיקוד הבכיר בצה"ל.





� בהקשר זה, מומלץ לקרוא שני מסמכים נוספים שנכתבו לאחרונה, אשר עוסקים בהרחבה בסוגית "קפיצת המדרגה" מדרג האל"מ לדרג התא"ל: 


האחד, "קפיצת המדרגה בדרג התא"ל - הצעה למודל אינטגרטיבי" נכתב על ידי רס"ן מיכאל סנג (2010). 


השני, "דרג התא"ל כמקרה פרטי של פיקוד בכיר בצה"ל - אתגרים, מאפיינים והבנות" נכתב על ידי רס"ן הדס ייגר-זלינגר, שולה דלה-פרגולה וקרן שחף (2010). 





� מעניין לציין שטענות דומות עלו במחקרם של Salmoni et al (2010), אשר ראיונו מפקדים בכירים    בצבא ארה"ב, ומצאו הסכמה רחבה בדבר חשיבות הניסיון בתפקידי המטה וההכרות עם מאפייניהם, כתנאי להצלחה בתפקידי פיקוד אסטרטגיים. 


� בהקשר זה: בשנת 2003 הציע צוות חשיבה שמינה הרמטכ"ל בראשות האלוף (כיום במיל.) איל בן-ראובן, תמהיל  מומלץ לתפקידים במרחב שבין סא"ל לתא"ל, אשר כלל בין השאר: ביצוע שלושה תפקידי פיקוד ושני תפקידי מטה-ליבה. המלצות אלה טרם אומצו כהנחיות מחייבות.





� בהקשר זה מעניין ללמוד ממחקר שערך Todd (1994), אשר ניתח את יכולותיהם המיוחדות של שלושה גנרלים אמריקאים (מקארתור, אייזנהאואר ומרשל), והגיע למסקנה כי הסיבה העיקרית להצלחתם הייתה מסלול תפקידים מיוחד ואוטודידקטיות, ולא מערכת הכשרה טובה. טענתו העיקרית היא, ששלושת הגנרלים הנ"ל אינם מייצגים את הכלל, משום שניחנו ביכולות יוצאות דופן, וכי לא קיימת מערכת הכשרה ראויה לגנרלים אסטרטגיים בצבא ארה"ב. 


� אמירה דומה ניתן למצוא גם במסמך: "פיתוח, קידום ועיצוב מסלולי השירות של הקצונה הבכירה בצה"ל", שנכתב בידי  צוות חשיבה בראשות האלוף (מיל.) איל בן-ראובן (2003). נטען בו, בין השאר, כי מבנה מסלול ההכשרה הצבאי רצוי שיתחיל בהכשרה צבאית טקטית, יימשך בהכשרה אקדמית מגוונת, ויתקדם להכשרה צבאית וניהולית, מערכתית ואסטרטגית.


� מתוך: דרוק (2006).


� מפקד מב"ל, אלוף גרשון הכהן (2008), התייחס במאמרו "הכשרת קצונה בכירה" בכתב העת "שריון", לשאלה – כיצד מצמיחים מצביאות? בסיום המאמר, מעלה הכהן את הטענה הבאה: "אם מלמדים במב"ל או בפו"ם את אלה שיהיו 'בור סוד שאינו מאבד טיפה', וידעו כל מה שלימדו אותם ולא יותר – יותר טוב שלא ילמדו. המצביא חייב להיות 'כמעיין המתגבר' – זה הדבר העיקרי הנחוץ לנו". כאן מגיע אלוף הכהן למהות הבעיה, והיא - שחסרה לנו מתודה: "להכשרת קצונה בכירה אין תהליך מובנה שמעמיד קשר ישיר בין תשומות ותפוקות". נראה, כי סביב טענה זו, ניתן לבחון את הצורך שאותן הכשרות ישמשו גם כגוף      בוחן התאמה (כלומר, שיידעו לזהות את בעלי הפוטנציאל להיות "כמעיין המתגבר", ולהבדיל את מי שעלול להתגלות כ"בור סוד שאינו מאבד טיפה" ותו לא). 


� ראה - הפ"ע 2.0620, תחת הסעיף "לומדים".


� בהקשר זה, ובהתייחס לטענות נוספות המועלות כאן, מומלץ לקרוא את מאמרה של בן-ישי (2006).


� נכון לשנת 2009. 


� בהקשר זה, ניתן ללמוד מדו"ח מבקר המדינה (57א', 2006), כי במשך שנים ניסו מפקדי מב"ל לשנות את מאפייני הקצינים שהוצבו כמדריכים במב"ל, אולם לא הצליחו בכך. כך למשל, בשנת 2005 הציג מפקד המכללות לרמטכ"ל "מאפיינים ראויים" למדריך במב"ל, ובהם: בוגר מב"ל ומוסמך בביטחון הלאומי; בעל ניסיון ויכולת להדריך, במעמד מקביל או מעל לבכיר התלמידים במב"ל, ועוד.       


� בן-ישי (2006), ציינה בהקשר זה, כי היות ותהליך ההכשרה במב"ל, ממוקד בתחום האסטרטגי (וביכולות החניך בתחום זה), הוא צריך לתרום את חלקו בדיוני האיוש של בוגרי ההכשרה. לפיה,        הנחת עבודה זו מחייבת יצירת תהליך הערכה לאורך שנת הלימודים וקביעת תוצר הערכתי אשר יונח לפתחם של מקבלי ההחלטות, לצידם של כלים תומכי החלטה נוספים. 


� עוד בנושא זה, ניתן לקרוא אצל   Yingling(2007), העוסק בתפקודם של מפקדים בכירים בצבא ארה"ב.


� בהקשר זה, מומלץ לקרוא את בן-ישי (2006) ודרוק (2007) שעסקו בנושא בהרחבה.  


� הכוונה היא לאפשר לרמטכ"ל ולפורום מטכ"ל (או לכל גורם אחר מטעמם) להתרשם אישית מהמועמדים בהקשרים העוסקים ביכולות תא"ליות, ועיקרם – יכולות לחשיבה אסטרטגית.


( מרכז הערכה לאל"מים נועד לבחון התאמה לדרג האל"מ בלבד. אמנם ניתן לאמץ מתוכו אמירות              רלוונטיות לפיקוד הבכיר, ע"פ צורך, אולם לא ניתן לראות בו כלי מנבא לדרג התא"ל.





