
"השלם קטן מסכום חלקיו"?!

שלוש זוויות התבוננות על 'פורום מטכ"ל' כהנהלה

הבכירה של צה"ל

1סא"ל תמר ברש וסא"ל יותם אמיתי

1תקציר
4הצבאניהולעלכאחראימטכ"לפורום
5ארגונייםחשיבהתהליכיכמובילמטכ"לפורום
7בצה"לאלופיםשלוהמינויהבחירההליך

8והמלצותסיכום
10מקורות
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מספר המלצות לתיקון המצב.

מבוא
צה"לשלהבכירהההנהלהאתלמעשה,הלכהמהווה,מטכ"ל'('פורום–)להלןהכלליהמטהפורום

ומפקדיהרמטכ"לסגןובהם:'אלוף'בדרגתקציניםכעשריםאליומשתייכיםהרמטכ"ל.עומדשבראשה
זרועותיועלצה"להקמתסביבהקייםשבתיעודאלאהמטכ"ל.ואגפיהמרחבייםהפיקודיםהזרועות,
תפקידובשאלתעיסוקשאיןוכמעטמטכ"לפורוםשלמקומולרובנעדר,2שלוהמטהוגופיהשונות

עלובעיקרהצבא,שלהבכירה"כ"הנהלהוראייתומתפיסתוהימנעותעללרמוזשעשוימה–ונחיצותו
השפעתו הנמוכה יחסית כקבוצה או כגוף מטה שאמור לנהל את צה"ל.

ציינההפורום,שללקיומונדירהבהתייחסות.1948בקיץצה"להקמתלאחרלמעשהנוצרמטכ"לפורום
המטהפורוםשלהפעלתועםהחלהצבא(וארגון)הבניהזהבתחוםביותרהחשוב"השלבכיאוסטפלד

מפקדישלמקומםנפקדעדייןאגפים.וראשיהרמטכ"לעליונמנואקראית.בצורהכהעדשפעלהכללי,
הכספיהיועץשללפורוםהצטרפותםאתבספרהאוסטפלדמתארת)בהמשך3והים"האווירחילות

לרמטכ"ל, ראשי המחלקות העצמאיות ומפקדי חילות האוויר והים(.
צה"לאלופיכ"פורוםהעליון'הפיקודב'הוראותהכלליהמטהפורוםהוגדראףמכןלאחרמהזמן

למרותברם4הרמטכ"ל".החלטתעל-פיבסוגיותלדיוןעתיבאופןהמתכנסבמטכ"לנוספיםוקצינים
עצמווחווהנחווהמטכ"לפורוםהאם-לשאולמקוםישעדייןבצבא,הבכירהמפקדיםבפורוםשמדובר

כהנהלה הבכירה של צה"ל, והאם ממוצה במסגרתו הפוטנציאל המשותף של כלל החברים בו?
לראותבהכללה,ניתן,שונים.בארגוניםשונותהגדרותהמקבלמעטמופשטמושגהואבכירה''הנהלה

לייצרבמטרהמשותפיםאחריותתחומיסביבהארגוןבכיריאתהמקבצתכזוהנהלהשלתפקידהאת
שוניםהיבטיםהראויה,בזהירותלבחון,מבקשהנוכחיהמאמרלעין.וניכרמוכחמוסףערךבעזרתם
התבוננות:זוויותבשלושהתמקדותתוךהצבא,שלהבכירהההנהלהמטכ"לפורוםשללהיותוהנוגעים
האלופיםמינויואופןארגוניים;חשיבהתהליכיהובלתהפורום;שלמשותפתומטרותניהוליתאחריות

5בצה"ל )המרכיבים הלכה למעשה את פורום מטכ"ל(.

ובמילואים()בקבעלפחותאלוףבדרגתקציניםעםראיונותארבעה-עשרבוצעוהמאמרכתיבתלצורך
הפורום.לעבודתשנחשפונוספיםרלוונטייםגורמיםועםמטכ"ללפורוםבעברשהשתייכואוהמשתייכים

שפורוםסברוהמרואייניםמרביתנחת.איהייתהמהראיונותשעלתההכלליתהתחושהכיונאמרנקדים
היהמשותף.מכנהוחסר"טכסי"בפורוםבעיקרמדוברוכיבו,הטמוןהפוטנציאלאתממצהלאמטכ"ל

6אף מי שהגדירו:  "כשלם הקטן מסכום חלקיו".

שלשוניםהיבטיםולבחוןהנושא,עלשלנוההתבוננותאתלהרחיבביקשנושערכנו,הראיונותבעקבות
כךלצורךבפועל.שלוהמיצוילביןבפורוםהקייםהמשותףהפוטנציאלביןלכאורה,שנמצא,הפער

כיווניםשלובחינהבראיונותשעלותכניםניתוחלצדתיאורטייםחומריםשלסקירהבמאמרשילבנו
והמלצות להמשך.

אלה,ראיונותמתוךהינםבמאמרהמופיעיםהציטוטים.2016-מרץ2013מרץשביןבתקופהנערכוהראיונותכל6
אלא אם נכתב אחרת.

שאנומשוםוהןהחומריםאיסוףבמהלךשקיבלוהרבהביטויבשלהןנבעהאלהבתחומיםהבחירהכינדגיש5
ועלדמותועלהמשפיעיםנוספיםרביםתחומיםשישלנוברורבבד,בדעתידית.בראיהשינויברישהםסבורים

צביונו של פורום מטכ"ל – להם לא נחשפנו או שבחרנו שלא לעסוק בהם.

)ח(.1)סעיף2.0101העליוןהפיקודהוראת4
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בארגוניםו'הנהלות'בכלל,בכירותהנהלותאודותאקדמימחקרמעטשישהעלתההתיאורטיתהסקירה
יותרמגווניםבהיבטיםופחותוחשיבהלמידהבתהליכיבעיקרעסקושנמצאוהתכניםבפרט.ביטחוניים
פוליטיקהקבוצתית,דינמיקהאוהחלטותולקבלתכניותלאשריכולת)כגון,בכירהבהנהלההקשורים

עונהמטכ"לשפורוםהייתהשלנוהתיאורטיתהמוצאנקודתוסמויים(.גלוייםארגונייםותהליכיםפנימית
צה"לשלבכירהכהנהלההפורוםהתנהלותאתלבחוןבחרנוזאת,לאור'קבוצה'.שלארגוניתלהגדרה

ומהמאפייניםמהתחושותחלקלהסבירשביכולתןהנחהמתוךקבוצותחקרשלתיאוריותבאמצעות
הקיימים בו.

של–הבאמהמשפטללמודניתןכקבוצה,האנשיםאוסףשלההגדרהלהיותעשויהמורכבתכמהעד
(:Bion)ביוןוילפרדבעולם,הקבוצותחוקרימגדוליאחד

רביעיוביוםועצל,אדיששלישיביוםבצע,ותאבמדוןמחרחרשניביוםמהושואל:הספינקסהיהלו
להיותיכולהוזובודד,אדםלהיותיכולזהלהשיב:היהניתןאינטליגנטי?באופןפעולהומשתףאפקטיבי

שקשורותתשובותמספרלהשיבהיהניתןזה?לשינויהביאמהשואל:היהולואנשים.עשרהבתקבוצה
מידהובאיזואנשיה,ידיעלומקובלותבהירותהקבוצהמטרותהיוכמהעד–כגוןבקבוצה,לתפקידים

7הם נכונים להירתם להשגתן.

ארגוניםשלבתחוםהחוקריםמבכיריהואגםשהיה(Lewin)לויןקורטליסודות,ונחזורנמשיךאם
רכיביםתמידמתקיימיםקבוצהבכל–הפעילותובסוגבמבנהבגודל,הבדליםאףשעלטעןוקבוצות,

עלהיושבכמונחקבוצהתפסוזותאוריהשליותרמאוחריםחוקרים8חבריה.ביןהדדיתתלותשלשונים
קבוצותוחוקרילוין9ההדדית.והתלותהקשראינטנסיביותפיעלנקבעתהקבוצתיותשעוצמתרצף

וכןמשותפתלעבודההיכולתאתהמסבירהעיקריכגורםהקבוצהחבריביןההדדיתבתלותראונוספים
כתלותוהןחיוביתכתלותהןביטוילידילבואיכולההיאכיוגרסובארגון,המתרחשיםרביםתהליכים
אםרקלהצליח,לושיאפשרבאופןלקבוצהקשורכשהפרטמתקיימתחיוביתהדדיתתלותשלילית.

מטרותיואתלהשיגשיוכלמניחהיחידכאשרביטוילידיבאהשליליתהדדיתתלותהאחרים.יצליחו
ייטוכזובקבוצהפרטיםמטרותיהם.אתלממשיצליחולאהאחריםהקבוצהכשחברירקהאישיות,

10לפעול זה נגד זה ויעסקו לרוב בהשוואה חברתית.

חיובית,הדדיתתלותנוצרתוכאשרלקבוצה,יחידיםהופכתההדדיתשהתלותהיאמכךהנגזרתהטענה
אינדיבידואליזציהתחושתמעודדתשליליתשתלותבעודיכולותיה,ולמצותלתפקדצפויההקבוצה
להגדרתשואףשאדםהמניחיםחוקריםקיימיםזהבהקשרכקבוצה.להתנהלהיחידיםביכולתופוגעת
למשל,כך,לאינדיבידואליזציה.לרצוןקודמתזוושאיפהכלשהי,אנושיתמקבוצהכחלקשלוהעצמי

לשלבלהתקדםלנסותיכולובעזרתההקבוצהנוכחהעצמיתחושתאתלבססהמצליחשאדםנויטען
הפרטחוששרבותפעמיםכיביוןסברלעומתו,11לה.מחוץאוזוקבוצהבתוךכלשהולייחודולזכותהבא

ואובדןמהיבלעותגםומכאןשלה,הבסיסמהנחותאוהקבוצתיתהערכיותמהשתלטות
12האינדיבידואליות בתוכה.
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וכן:.65קונפליקטים,יישובלוין,למשל:10
N. Kerr, & L. Meyerson, "Independence as a Goal and a Value of People with Physical Disabilities," Rehabilitation
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למשל:9
Hill, G.W. (1982), "Group versus individual performance: Are N+1 heads better than one?," American

Psychological Association 91, No. 3,(1982):517-539.
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חיילים בפעילות שיתופית שדורשת עבודת צוות

הצבא,שלהבכירהכהנהלהמטכ"לפורוםשללהתנהלותוהקשורותמשמעויותנציגהבאותבשורות
אתממצההפורוםהאםלבדוקננסהזהבהקשרכאן.שהוצגוההתבוננותזוויותלשלושבהתייחס

בחרנושבהןסוגיותבאותןכךלהתנהלואמורמסוגלבכללהואוהאםבכיר,ניהוליכגורםיכולותיו
ומהםאליו,שהשתייכו()אוהמשתייכיםאלהבעינינחווההפורוםכיצדלבחוןגםנבקשלהתמקד.

סיכוםיוצגוהמאמרבהמשךבו.הקייםהפוטנציאלאתיותרטובלמצותכדיהנחוציםוהמנגנוניםהכלים
והמלצות בראיה עתידית.

פורום מטכ"ל כאחראי על ניהול הצבא
מכווןמטכ"לבפורוםניהוליתאחריותשלהיווצרותהלבחינתהניסיוןכיונאמרנקדיםזה,פרקבפתח
לקידוםפלטפורמהבפורוםלראותולנכונותםקיומהלעצםמייחסיםהפורוםשחברילחשיבותביסודו
אלופישחשיםוהרלוונטיותהחיוניותמידתאתבראיונותלבררביקשנוזאת,לאורבארגון.הליבהתחומי
וצרכיםמטרותיחדיולבחוןהמאפשרתפלטפורמהבורואיםהםוהאםמטכ"ל,פורוםבמסגרתצה"ל

משותפים, לתאם ציפיות ולקבל החלטות בנושאי ליבה.
פורוםשלהקושיבדברועלתהשחזרהבטענהתחילהלהתמקדבחרנובראיונותשנדונוהנושאיםמבין

תחוםדעתנו,לעניותהצבא.גופיכללשלהכוחבנייןתהליכיאתושיטתימסונכרןבאופןלנהלמטכ"ל
לביןחבריובעיניהפורוםנתפסבההיחסיתהמשניותביןהפעראתמכליותראולימבליטזהחשוב

ההשפעה הרבה שמייצרים אותם אלופים על פעילות הצבא באמצעות הגופים שבראשם הם עומדים.
רחבהראייהישנוספים()ולאלופיםולסגנולרמטכ"לכיוציינוחזרושוחחנועמםהמרואייניםאמנם

הסקטוריאלייםלצרכיםבאשרשלהםוהפיקוחהשליטהיכולתעלמקשההארגוןשמבנהאלאוכוללת,
כנוכחתבמטכ"להעשייהאתהגדירהכהןגרשון)מיל'(אלוףהצבא.גופיבכללהמתקיימיםולפיתוחים

כשלצדוהשולחן","מעל–'Board'כמעיןמתנהלמטכ"לפורוםלדעתו,וסמוי.גלוי–רבדיםבשני
ניתןנוספתדוגמאבאמת.החשובותההחלטותמתקבלותשבהםיותרחבוייםתהליכיםמתקיימים

לא"דבריםמתרחשיםבמטכ"לכישטעןלשעברהאווירחילממפקדיאחדשלבתיאורולמצוא
אועמיתיו,אתלשתףמבליבעצמוהמבצעייםצרכיואתלנהלנהגזרועכמפקדהואלדבריו,הומוגניים".
לסנדלאולעכבעלוליםשםכי–במטכ"למאויםמרגישובעשייה,בפיתוחמתקדםשחש"מיבמילותיו:

13אותו".

הואהכלליהמטהבניהולהגדוליםהאתגריםאחדכיזהבהקשרקבעגולן,יאיראלוףהרמטכ"ל,סגן
אשרעצמאייםזרועייםערוציםהזמןעםנבנובצה"ללטענתו,שנים.לאורךבושנוצרוב'נחלות'להילחם

הזרועותחולשה,מבטאיםהכלליבמטהשוניםכשגורמיםחסרונות.בעיקראבליתרונותגםבהםיש
גולן,האלוףלפילכן,שצריך.כמוומתנהליםמנוהליםלאודבריםפרצותנוצרותהיטב,זאתלנצליודעות

אתשיחייבבאופןההדדית,התלותואתהרב-זרועיותאתלהגדילהואהרמטכ"לשלהגדולהאתגר
הגורמים השונים לדבר אלה עם אלה.

)"הארץ",הראלעמוס"הארץ",שלהצבאיהפרשןלאחרונהשפרסםבמאמרגםלמצואניתןאלהלטענותדוגמא13
לעצמהיצרהלטענתוכיצדהראלמצייןובוהים,חילעבורצוללותרכישתבהליךהשאר,ביןשעסק,(14.7.17

זרוע הים "ערוץ תקשורת עצמאי אל לשכת נתניהו בלי לעבור בתחנות הביניים המקובלות".



משותפיםוצרכיםמטרותשלבניהולהקושיאתתלוהמרואיינים,בידיכאןשהועלוהטיעוניםמרבית
בעקבותאצלנושהצטברהרושםאולםבו.המתקיימיםהגומליןובקשריהכלליהמטהשלהקייםבמבנה

מאידך,שליליתהדדיתותלותמחד,שניםרבתמסורתשלשילובגםכאןשישהואשערכנוהראיונות
האמורהוכקבוצהמשמעותיתהשפעהכבעלאותוחוויםאינםשחבריולגוףמטכ"לפורוםאתההופך
אסטרטגייםתהליכיםמתנהליםבצה"לכיטענוהמרואייניםרובכן,עליתרצה"ל.אתלהוביל

משמעותבאמתאין–ישתנהלאהדברעודוכלוצרכים,מטרותתעדוףעלהמקשיםדיפרנציאליים
,340אוגדהמפקדגיל,אביתא"לזאתלבטאהיטיבאלה.גופיםמפקדישלקבוצתיתבהתכנסות

לדרגהצבאיהדרגשביןהיחסיםעלפעם,אחרפעםבהשתאות,"המתבונן:14הקטבים'ב'ביןבמאמרו
חוסראתלחפשלומוטבהמערכות,בניהולמרכזייםבנושאיםהמשותףהבסיסהיעדרועלהמדיני,

הסנכרון וההתאמה בתוך הפיקוד הבכיר של צה"ל".
חניהנסיםהכוח.לבנייןהנוגעבכלבצה"לשהתפתחוהביזורהיקפיאתלהזכירחשובאלה,טענותלצד

מחלקותבניהוללסייענועדואשרבארגוןנוספותהיררכיהרמותשלהתפתחותןאתזהבהקשרתיאר
וגופיםזרועותאותםאתכינהחניההביטחון.ובמשרדבצה"לובגופים,בזרועותלחימהאמצעישפיתחו

הפירמידה,ראשדרךמתואמיםלהיותהנדרשיםחוצי-ארגוןתהליכיםהמייצריםמבודדים'סילויים'כמעין
כפופותשהיומחלקותקיבלומכך,כתוצאהלתפקד.הארגוןעלהמקשהבקבוקצווארסביבםנוצרולכן

עיצובעלהכלליהמטהשלההשפעהיכולתלאיבודשהובילבאופןאגפים,שלעצמאימעמדלמטכ"ל,
15בניין הכוח.

)ובאיוםהפוטנציאליבכוחודווקאהיאמטכ"לפורוםשלחולשתוכייתכןזה,פרקשלהתחתונהבשורה
יכולתומאישואבהנוכחישמיצובובעודבלעדיו(,להתנהלשהתרגלומחבריוחלקעלמהווהשהוא
הנחוציםוהמשאביםהארגוניותהיכולותכללאתהמתעדפתאחתהנהלהשישותחושההסדרהלייצר

לפיתוחן.

פורום מטכ"ל כמוביל תהליכי חשיבה ארגוניים
שלהנצברוהניסיוןהאינטלקטואליותהיכולותבמיצוינוגעשערכנו,בראיונותועלהשחזרנוסףנושא
לכך,אילהתנהל.הארגוןאמורשלאורםידעופיתוחחשיבהתהליכילייצרכדימטכ"ל,פורוםחברי

שללהובלההנוגעבכלבפורום,הקייםהפוטנציאלאתלבחוןנבקשהקודם,לפרקישירובהמשך
תהליכים מעין אלה בצה"ל וכבסיס להתמקמות כ"הנהלה בכירה" של הארגון.

הצורךסביב16בצבאהאינטלקטואליהשיחוגוברהולךלאחרונהכילהדגישנבקשהדבריםבראשית
הפוטנציאלבשלוהןהפרקשעלהמורכביםהאתגריםלאורהןזאת,הכללי.במטהמערכתיתבחשיבה
לגביוברורמשמעיחדמענהנותןאינוזהשיחשלדעתנואלאהמערכתית.בחשיבההקייםהידעלפיתוח

מקומו ותפקידו של פורום מטכ"ל בהובלה ובהכוונה של תהליכים אלה, ובכך יתמקד הפרק הנוכחי.
מאזבצה"להלמידהמושגעיצובשלתחנותארבע17הימןתמיראלוףמנההקטבים',ב'ביןבמאמרו
העקרונותאתלהחזירבניסיוןהשאר,ביןומתבטאת,2012בשנתהחלההרביעיתהתחנהלפיו,הקמתו.

הבעיותאחתהימן,לפיאולם,ומעשי.יותרמבוקרמפוקח,באופןהמערכהתורתשלהתיאורטיים
מצבתמונתלגיבושדומהאינואסטרטגיתבסביבההמציאותשיקוףשתהליךהיאבכךהטמונות
עלהתהליךבהובלתהיחסייםהיתרונותאתלמצואהיהניתןלכאורה,כאן,טקטית.בסביבההמתבצע

המתאפייןמנגנוןכאלרמטכ"ל'חשיבה'פורוםהקרוילדיוןמתייחסשהימןאלאמטכ"ל,פורוםידי
לסביבהמספיקותהתאמותללאויישומה,הטקטיתמהסביבההמצבהערכתשלהפרוצדורהב"העתקת

האסטרטגית".

.17(,2016אוגוסט,דדומרכז)צה"ל:,8גיליוןהקטבים,ביןבתוך:הכללי",במטה"למידההימן,תמיר17

ביןבתוך:א',חלקהכלליהמטהלעומקה:זוסוגיהשבחנוגילואביהימןתמירשלמאמריהםלמשלראו16
)תלצבאיתוחדשנותאסטרטגיתתרבותאדמסקי,דימהוכן:(2016אוגוסט,דדומרכז)צה"ל:,8גיליוןהקטבים,

ומההפעלתוהכוח,בניןבהקשרילמידהעלבצה"ל?פרדיגמטית"חדשנותאורטל,ערן(;2012מערכות,אביב:
הכלליתבמפקדההידעופיתוחהלמידהתהליכיתפיסתפינקל,מאיר(;2013),2עשתונות,בתוך:שביניהם",
(.2016דדו,מרכז)צה"ל:הראשיות,ובמפקדות

ביןמתוך:הנוכחי",לעידןהתאמתהומידתהישראליתהביטחוניתוהייצורהפיתוחבמערכת"תמורותחניה,ניסים15
.61(,2016ינוארדדו,מרכז)צה"ל:,6גיליוןהקטבים,

,8גיליוןהקטבים,ביןמתוךמטשטש",שיחאומקדםשיח–מבצעייםלמידהותהליכיהידע"פיתוחגיל,אבי14
.77(,2016אוגוסטדדו,מרכז)צה"ל:



שפורסמומסמכיםבשניהציעואורטלערןואל"םפינקלמאיר)מיל'(תא"לגםהימן,לאלוףבדומה
ביקשוהללוהמסמכיםבמטכ"ל.הידעופיתוחהחשיבהלתהליכיחדשיםכיווניםהאחרונותבשנים

בפועללמימושהאחראיהגורםאתמטכ"ל(בפורוםדווקאלאו)אךהכלליבמטההשאר,ביןלראות,
להגדרתהמרכזיהאחראיהגורםהוא"המטכ"ל18במאמרו:פינקלזאתשהציגכפיתפיסות,אותןשל

חדששידעוטעןכךעלהוסיף19אורטללה".ראשונייםאסטרטגייםכיווניםולהתווייתבלמידה,הצורך
עםמתמידחיכוךבסיסעלמשותפתשיטתיתלמידההמקיימתאנשיםקבוצתבקרברקמתפתח

וקבועיםממוסדיםחשיבהתהליכישלקיומםבנחיצותגםעסקוואורטלפינקלהתיאוריה.ועםהמציאות
יסודהנחותעלרקנשעןאינובמטכ"להידעפיתוחשתהליךבכךזאתהסביר20פינקלהכללי.במטה

קודמות של הארגון, אלא על בחינתן והיכולת לפתוח אותן לדיון.
רמטכ"ל'חשיבה'פורוםהמתקראמנגנוןכיוםמתקייםאמנםהאםלבררביקשנואלה,טענותלבחוןכדי

רובאךאחידות,היולאאכןלכךבנוגעהתשובותהרמטכ"ל?ובראשותמטכ"לפורוםמחבריהמורכב
עקביעיסוקבוחסרושיטתי,ממוסדאינוהואכזהפורוםקייםאםגםכיטענושוחחנועמםהמרואיינים

כן,עליתרהפרק.שעלולנושאיםלצורךבהתאםנקבעוהרכבואסטרטגית,בסביבההמציאותבשיקוף
המוגדרמבנהבואיןכיוטען21מדומיינת'ל'קהילההחשיבהפורוםאתהשווהאףהמרואייניםאחד

לאורך זמן, למרות שהרכב משתתפיו קבוע ומוכר לכל.
במטהוחשיבהלמידהתהליכיכיסבורחשיבה,לענייניהרמטכ"ליועץשהיהלהמן,עמוס)מיל'(אל"ם

הואגםרבה.משמעותישרכיביהביןושלקשריםעצמאי,באופןהמתארגנתדינמיקהמייצריםהכללי
טועןלכן,מציאות".מעצביתהליכיםמתנהליםבוהאזור"זהוכיוצייןבארגוןהסמוי'ל'רובדהתייחס

להמן, חשיבה מערכתית הינה אפקטיבית כשרוצים להשפיע על תפיסות האנשים במערכת.
חשיבהפורוםבהובלתיעלון,משהדאז,לרמטכ"ללהמן)מיל'(אל"םסייע2004-2002השניםבין

תהליכיבארגון.הכוחוהפעלתלבנייןדירקטיבותויצירתידעשלפיתוחאפשראשרבמטכ"לממוסד
מחדשלעצבבניסיוןוהןהאסטרטגיתהמציאותבניתוחהןעסקוהפורוםבמסגרתהמערכתיתהחשיבה
היולפורוםההשתייכותבעצם–חשובפחותלאואוליכן.לעשותהיהשנדרשהיכן–מבצעיותתפיסות
בעידןהחשיבהתהליכיעלאליו.ולהצטרףלרצותהמטכ"לאלופילרובשגרמוויוקרהסטטוסטמונים

ובניגודשונה,באופןכרמטכ"לעצמולמצבביקש"יעלון22גיל:אביתא"לבמאמרוכתביעלון,הרמטכ"ל
אתהבנתולאורהידע.פיתוחתהליכימרביתאתלהובילהחליטהעשייה,מליבתשהתרחקולקודמיו

חשיבות למידת המנהיג, השקיע יעלון זמן רב בהכנות למפגשי החשיבה  ובדיוני החשיבה עצמם".
יתרונותבשלאלהמעיןחשיבהתהליכישלחשיבותםאתהדגישוזהלמאמרנוספיםמרואיינים

סגןגולן,יאיראלוףלמשל,כךהמטכ"ל.אלופיבקרבמצוייםלהיותשאמוריםיחסייםקוגניטיביים
צה"לאלופישלובנכונותביכולתיתבטאאשרמחשבתילבאומץנדרשאלהשבדרגיםטעןהרמטכ"ל,

אףישכיבדבריוהדגישגולןומאתגר.ברוראינטלקטואליחותםולהותירמשלהםויוזמותתפיסותליצור
שיאשרובכךלהסתפקולאבארגון,המובילותהתפיסותשלעצמיתבכתיבההמטכ"לאלופיאתלחייב

אשראוריעקב)מיל'(אלוףגםלהם.הכפופיםלגורמיםהכתיבההליךאתשיבזרואוקיימותתפיסות
מטכ"לפורוםכיסבורתוה"ד,רח"טבעברבהיותוהכלליבמטההידעובניהולבפיתוחהשאר,ביןעסק,

ינותבואלהשכלובכדיבו.להיעזרשחשובעצוםוניסיוןחכמהידע,בעליקציניםשלקבוצהמהווהאכן
יאפשראשרמהותי,מנגנוןשלבנייהנדרשתהקיים,הידעמעגלאתשירחיבוסדוריםחשיבהלתהליכי

עיסוק נרחב בחשיבה אסטרטגית הרלוונטית לצרכי הארגון.
חשיבהתהליכיהמעכביםשוניםקשייםעלגםבנושאהאינטלקטואליהשיחהצביעלכך,במקביל

תיארהימןתמיראלוףלמשל,כך,בפרט.בהםמטכ"לפורוםשלמעורבותוואתבכלל,הכלליבמטה
הכוחהפעלתשלמבצעיותתפיסותשהובילכךעלביקורתספגהואתוה"דרח"טבהיותוכיצדבמאמרו
לומדיםלא"כךהשאר:ביןשאמר,במטכ"לבכירקציןזהבהקשרציטטהימןעצמם.המפקדיםבמקום

אדמסקי23הרמטכ"ל".שלאישיתבהובלהבעצמנו,זאתלעשותצריכיםאנולהשתנותבשביל]...[
הצבאאתהכשירהעשייהשללכיוון"הנטייהכיבמאמרווטעןלמידהמעכבילקשייםהואגםהתייחס

.19הכללי,במטהלמידההימן,23

.82מבצעיים,למידהותהליכיהידעפיתוחגיל,אבי22

Imagined))המדומיינות''הקהילותתיאורית21 Communitiesאנדרסוןשל(1991Anderson,),גוףהגדירה
מידתלפינפתחיםושעריהמשותף,ערכיםבעולםמתנהליםבושהחבריםמדומיינתכקהילהחברתי-תרבותי

העניין שאחרים רלוונטיים מוצאים בה או שהיא מוצאת בהם.

.9הלמידה,תהליכיתפיסתפינקל,20

.10בצה"ל?,פרדיגמטיתחדשנותאורטל,19

.12הלמידה,תהליכיתפיסתפינקל,18



מעמיקותלתפיסותקודמיםהפרוצדורליוהידעהפרקטיקהשבה24האינדוקטיבית,הגישהאתלהוקיר
קודםמעשהבפרט,צבאבענייניוהעוסקיםככלל,הישראליאצלונשמע','נעשהבתורהוככתוב]...[

בעודטווח,ארוכתהתבוננותבמהותהמחייבתעקרוניתשחשיבהכך,עלהוסיףאורטל25להבנה".
26שנטיית הצבא לעסוק ב"כאן ועכשיו" מייצרת מיקוד קונקרטי ומעשי יותר.

מתוךדווקאלאובמטכ"ל,הידעופיתוחהחשיבהלתהליכיהתייחסהנוכחיהפרקהתחתונה,בשורה
מקומוועללייצרוהעשוייםוהתהליכיםהמנגנוניםעלבהתבונןיותראלאהידע,ומשמעותהמהותבחינת

חשיבהתהליכילהובילבכדיכיסבוריםאנוזה,בהקשראליהם.הנוגעבכלמטכ"לפורוםשל
חיובית,הדדיתתלותושלעבודהקבוצתשלתחושותתיווצרנהמטכ"לשבפורוםמתחייבאפקטיביים,
אחדכלשמייצרהמוסףהערךאתלזהותישבבד,בדמשותפת.ועשייהמשמעותחווייתשתאפשרנה

חבריהרכבשגםהיאהדברמשמעותיחסיים.יתרונותבהםלושישלתחומיםאותוולתעלמהאלופים
קבלתבתהליכיבחשבוןלקחתשישסוגיההינהמשותפת,לחשיבהתרומתםעלבדגשהפורום,

ההחלטות לבחירת הדרג המוביל.

הליך הבחירה והמינוי של אלופים בצה"ל
ולמנותלבחורנכוןכיצדבשאלה:עוסקתמשלים,כתחוםבהלהתמקדשבחרנונוספתהתבוננותזווית

היותבספק,מוטלתאינהזהנושאשלחשיבותומטכ"ל.פורוםאתלהרכיבגםומכאןבצבא?אלופים
בוהקידוםשכןתוקףמשנהמקבלאףהואובצה"לבארגון,המובילההאנשיםקבוצתבסימוןשמדובר
ונאמרנקדיםלכל.ושמוכריםהמערכתמתוךשצמחומקציניםמורכבמטכ"לופורוםמבפניםמתבצע

ועתירימוכשריםקציניםמגיעיםבכירותכהברמותבקידוםהעוסקההחלטותקבלתשלהליךחולקשאין
בכירהמהנהלהחלקלהפוךיכולתםגםנבדקותהאלופיםבבחירתהאםלשאול:חשובועדייןהישגים,
בסיסעלרקנגזרששיבוצםאומטכ"ל()פורוםב"קבוצה"כחבריםהפוטנציאליתותרומתםבארגון

הישגי העבר שלהם ובחינת התאמתם לתפקיד ולדרגה כאינדיבידואלים?
הקצונהשלהמינוילהליךהקשוריםשוניםהיבטיםשבחן27המדינהמבקרדו"חפורסם2010באוגוסט
שיטתייםתהליכיםשלהמינוי,להליךמידהאמותשלקיומןבחשיבותהתמקדהדו"חבצה"ל.הבכירה
הקידוםעלבדגש–ביותרהבכיריםהקצונהלתפקידימועמדיםלקידוםקריטריוניםושלהתאמהלבחינת
הקצונהמינויתהליךשלהמחודשתהבחינהחשיבותאתהיוםלסדרהעלההמבקרדו"חאלוף.לדרגת

לכתובהתייחסלמשל,כך,לנושא.המודעותאתהצבאבתוךגםעוררהואכן,עלויתרבצה"להבכירה
לענייניהכנסתבוועדתבדיוןהרמטכ"ל,בתפקידמכהןבעודואשכנזיגבילשעברהרמטכ"לבדו"ח

צה"לבכתב.התהליךאתלעגןהמבקר,המלצותאתמקבלאניהאלופים,מינוי"לגביהמדינה:ביקורת
ונתוניםתפקידיםמסלולהכשרה,גיל,עלבדגש–לאלוףלהתאמההמידהאמותאתלבחוןסיים

תומכים".
ואילוהרמטכ"ל,היאלפחותאל"םשלבדרגהבצה"לקציניםהממנההרשותכיקובעת,3.0228הפ"ע

דיוניבמסגרתמתקייםואל"םתא"לבדרגיקציניםמינויתהליךהביטחון.שרהיאהמאשרתהרשות
אליוהתייחסהמדינהמבקרדו"חאשרשיטתיבמנגנוןמדוברהרמטכ"ל.בראשותהנערכיםשיבוצים

28במילים הבאות: "בהליך המינוי לדרגות בכירות, בין סא"ל לתא"ל, מתקיים תהליך מובנה וסדור".

מאדמצטמצםאלוףלדרגתבקידוםכשעוסקיםאלה,בתהליכיםהקיימיםוהסדרהשיטהשלמרותאלא
רקלוששותפיםורגישסגורבהליךמדוברכברכאןתומכים.ובנתוניםאחידיםבקריטריוניםהשימוש

מדובראמנם,ההחלטות.בקבלתלסייעהעשוימידעבושחסרוייתכןהביטחון,ושרהרמטכ"ל
וידועגלויברםלשר(,בהכרחשלא)אףלרמטכ"להיטבהמוכרתמועמדיםשלמאדקטנהבאוכלוסייה

כהבדרגשמדוברהיותכן,עליתר29השניים.ביןהיחסיםמטיבמהמקריםבחלקמושפעגםזההליךכי
תנאיהםמלא',עבודהו'כרטיסבעברהצלחותהאםלשאול:ישאליו,משתייכיםמעטיםשרקבכיר

מספק כדי להיות אלוף בצה"ל?
פחותאפקטיבילהיותעלוללקידוםכבסיסקודמיםבתפקידםהצלחהלהגדירניסיוןדעתנו,לעניות
מוגברת,ארגוניתומפוליטיקהמדימוייםפעםלאאלהבדרגיםניזוןזהמושגשכןהבכיריםבדרגיםדווקא

.2014במאי1הארץ,פוליטיות?,"מסיבותנחסםהמרכזפיקודאלוףשלקידומו"האםהראל,עמוסלמשל,ראו29

.40(,2010)ירושלים,בצה"להבכירההקצונהשלהמינויהליךבנושאהמדינהמבקרדו"חהמדינה,מבקר28

.7עמ',10.1.2011מיוםהמדינהביקורתלענייניהכנסתועדתדיוןפרוטוקול27

.13בצה"ל?,פרדיגמטיתחדשנותאורטל,26

.176צבאית,וחדשנותאסטרטגיתתרבותאדמסקי,25

לקחת מהמקרה הפרטי ולהסיק על הכלל.24



מקצועייםושיבוץקידוםתהליכילייצרהיודעארגוןכן,עליתראחידות.הגדרותמכילבהכרחואינו
ושיטתיים בדרגים הנמוכים יותר – מחויב לראות במינוי בכיריו דוגמה לכלל המשרתים בו.

בכיריםלדרגיםהמכווניםהחלטותקבלתותהליכיקידוםשיטותהמערבבצבאותלמצואניתןכיום
כלילהפעלתהנוגעבכלבתחומומתקדםנחשבואףשיטתישיבוץהליךהואגםמנהלצה"ל30ביותר.

למיצויהגיעטרםבצבאאלוףלדרגתהקידוםהליךכאמור,ברם,תומכים.בנתוניםושימושהערכה
האחד,הקיים:המצבאתלשנותביכולתםשיששיתכןצעדיםשניעללהמליץניתןזאת,לאורמיטבי.
המנגנוניםאתלבחוןהשני,בצה"ל.האלוףלדרגלקידוםברוריםוקריטריוניםמידהאמותלקבוע

הנראותהגברתרלוונטיים,בנתוניםשימוששלבהיבטיםזה,בהליךלתמוךכדיהנדרשיםהארגוניים
והשקיפות, ועוד.

כינכתבבטיוטאבצה"ל.אלופיםמינויהליךלנוהלטיוטאבאכ"אהסגלרמ"חהפיצה2012בפברואר
מידהאמותבטיוטאמופיעותבהמשךבצה"ל".אלופיםמינויאישורתהליךאתלהסדירזהנוהל"מטרת
אחדשלבים.בשלושההמינויתהליךפירוטמופיעשבו'שיטה'פרקוכןלמינוי,וארגוניותאישיות

ג')שלבהאלופיםמינויבהליךתומכיםבנתוניםלשימושבהצעהטמוןבטיוטאהמשמעותייםהשינויים
אתעדייןיצרולאהמדינהמבקרהמלצותוגםומחייב,רשמילניירהפכהטרםזושטיוטאאלא31ו.(.סעיף

השינוי המתבקש בכל הנוגע להליך מינוי האלופים בצה"ל.
רקולאכקבוצה,גםיכולותיואתשימצהאלופים,קאדרלבנותנכוןאיךהשאלה:נשאלתלכך,מעבר

עללפקדשיתאימובצה"ל:אלופיםלמינויקריטריוניםשלושההציעאור,יעקב)מיל'(אלוףכבודדים.
מופשטתראיהלבטאוביכולתחברתיתמבחינהמטכ"לבפורוםשישתלבוממונים;הםעליההמסגרת

יאיראלוףלרמטכ"לות(.גםהאפשר)ובמידתנוספיםאלוףלתפקידיפוטנציאלושיהוותחומים;במגוון
לעתידשאלוףהתפקידיםמגווןעלרקלאיתבוננואלהשהגדרותחשובכיטעןהרמטכ"ל,סגןגולן,
מוכחמוסףערךלייצרויכולתושלוהקוגניטיביהפוטנציאלעלגםאלאשלו,הרקעלאורלבצעיוכל

בשלבלעתידאלופיםבמינויאמיצותהחלטותלקבלשישסבוראףגולןזה.בתחוםהצבאכללעבור
ממניםאנוגבוההשבסבירותשנביןחשובסדיריםמח"טיםבוחריםשאנחנובעת)"למשל,יותרמוקדם

הכהןגרשון)מיל'(אלוףקדש"(.ובחרדתמחשבהיותרעםזאתלעשותועלינוהבא,האלופיםדוראת
דמויותוהןארגוניתעצמהעםגופיםלהובילשמסוגלמיאתהןיכלולהאלופיםשהרכבחשובכיהוסיף

עם משקל סגולי מבחינה אישיותית.
שטרםכתחוםנראההאלופיםמינויהליךגםכאן,שנדונוהנוספיםלנושאיםבדומההתחתונה,בשורה

מטכ"לפורוםשלוהתנהלותותפקודועלעקיפה(או)ישירההשפעהישלכךוגםמיצוי,לידיהגיע
כהנהלה הבכירה של הצבא.

סיכום והמלצות
זהפורוםהאםלהביןניסיוןמתוךבצה"ל,מטכ"לפורוםעלהתבוננותזוויותמספרמציגהנוכחיהמאמר
ובעבר()בהווהבוהחבריםכמהועד–מכךהמשתמעכלעל–בארגוןבכירהכהנהלהופועלמתנהל

שאוסףשכדיטועןהמאמרמושתתשעליוהתאורטיהבסיסהצבא.שלמההנהלהכחלקעצמםחווים
להתקייםצריכהוביניהםמקבוצה,חלקלהרגישחבריועלמשותפת,במסגרתיכולותיוימצהאנשיםשל

להיווצרעלולותשליליתהדדיתתלותשלתחושהשבהינתןנטען,זאת,לעומתחיובית.הדדיתתלות
תפגענהאלהתופעותהנתונה.למסגרתהמשתייכיםביןותחרותאינדיבידואליזציהשלשונותתופעות

ביכולתה לעמוד ביעדיה ולמצות את יכולותיה כקבוצה.

רלוונטייםואנשיםובמיל'()בקבעאלוףבדרגתקציניםארבעה-עשררואיינוהמאמרכתיבתלצורך
עלומהראיונותשונים.בהיבטיםמטכ"לפורוםלהתנהלותלהתייחסהתבקשוהמרואייניםכלנוספים.
קבוצהשלסוגבורואיםאינםוחבריובכירה,כהנהלהמתפקדאינוהפורוםשלפיהםעקבייםממצאים

המקריםשלהמכריעברובהיואלהלממצאיםהמרואייניםשהעלוהסיבותחיובית.הדדיתתלותבעלת
הדדיתותלותשהשתרשהמסורתבתוכןמשלבותהןכיתחושהויצרופרסונליות,ולאמערכתיות

"המכנהכישטעןלשעבר,רמטכ"לזאתלתארהיטיבהשנים.ולאורךהפורוםבתוךהמתקיימתשלילית

(.93461כ"א–סימוכין)טיוטא,באכ"אהסגלמחלקתבצה"ל',מינוייםהליך'נוהל31

צבאייםבארגוניםהקיימתהקידוםלדרךאלטרנטיבהמינויים:ועדותבאמצעותקידוםהיימן,יוסילמשל,ראו30
)צה"ל,זריםובצבאותבצה"לוקידוםהערכהדרוק,מירב(;2007ומדיניות,אסטרטגילמחקרהמרכזמב"ל,)צה"ל,
.36-32(,2006בכירה,קצונההערכתענף–ממד"ה



ותומייצרות,שהןוהיוקרההבכירותותחושותהכתפייםעלהדרגותהואמטכ"לבפורוםהיחידהמשותף
לא, ולכן קשה לצפות לעשייה מסונכרנת כל עוד זה האקלים בו הדברים נעשים".

מספרלהעלותאלאהתנהלותו,אופןעלמטכ"לפורוםאתלבקרהמאמרמטרתאיןכיונדגישנחזור
בהקשרהקייםהפוטנציאלאתולממשבכירהכהנהלהלהתנהללפורוםבעתידויסייעושיתכןהמלצות

זה. להלן המלצותינו:
קושיניכרהכלליבמטהכיהעלוהראיונותממצאי–הצבאניהולעלמטכ"לפורוםלאחריותבאשר
גופיבכללהכוחבבנייןהעוסקיםתהליכיםובראשםמרכזייםתהליכיםשלמסונכרןבניהולמובנה
מטכ"לפורוםנתפסשבההיחסיתהמשניותביןהפעראתדעתנו,לעניותהבליט,זהחשובנושאהצבא.

הגופיםבאמצעותהצבאפעילותעלאלופיםאותםשמייצריםהרבהההשפעהלביןחבריו,בעיני
כיעלהמהראיונותועוד,זאתהצורך.דיומסונכרנתמנוהלתשאינההשפעה–עומדיםהםשבראשם

פורוםבמסגרתפעולהששיתוףלחושעשוייםאמצעיםובעלי"חזקים"גופיםעלהמפקדיםאלופים
אחרותבדרכיםאמוניםהםשעליוהגוףשלהאינטרסיםאתלקדםומעדיפיםמעוצמתם,מקטיןמטכ"ל

)או כפי שכינה זאת אחד המרואיינים – "בדרכים עוקפות"(.
בנייןבתחוםהקייםהביזוראתשיצמצמומשותפיםרב-זרועייםתהליכיםלקדםהיאההמלצהזאת,לאור
התעדוףאתלהגביראמוריםאלהתהליכיםהצבא.אתהמנהלכגוףהכלליהמטהאתושיחזקוהכוח

המשמעויותשלמספקתבחינתללאכיוםהמתקיימים–ומתקדמיםיקריםפיתוחלערוציבנוגעוהשליטה
בנכסיםלפגועביכולתהשכןומורכבתרגישההינהלכאורה,פשוטההנראיתזו,המלצהמהם.הנגזרות

מנתעלדינעשהשטרםניכרזאת,עםהשונים.הפיתוחובגופיבזרועותשהצטברוהפנימיותובעוצמות
עשויהאלהתהליכיםבניהולהכלליהמטהשלכוחווהגברתבארגון,שנוצרו'נחלות'אותןאתלצמצם

לאורך זמן גם ליצור תלות הדדית חיובית בתוך פורום מטכ"ל.
בהיבטיםגםהכלליהמטהתפקודעלמכרעתהשפעהלהיותעשויהזהלנושאכילהדגיש,חשובכאן
פחותעודלהתנהלעלולשגרהבעתומסונכרןמנוהלבאופןעובדשלאומההיותהכוח,הפעלתשל
תלותחוויםואינםכקבוצהעצמםרואיםאינםמטכ"לפורוםחבריאםגםשכן,חירום.במצבימכךטוב

שתחושתהדברמשמעותבזה.זהתלוייםלהיותעשוייםהםאמתבזמןעדייןחבריהם,לביןבינםהדדית
כזושותפותברם,הכוח.הפעלתבהיבטיגםהפורוםעללהשפיעצפויההכוחבנייןבנושאישותפות

בולראותולנכונותםקיומו,לעצםמייחסיםמטכ"לפורוםשחברילחשיבותבהתאםתיפולאותקום
פלטפורמה לתעדוף צרכים, לתיאום ציפיות ולקבלת החלטות משמעותיות.

פורמלייםמנגנוניםלהקיםלדעתנונדרש–מטכ"לפורוםבידיחשיבהתהליכיהובלתשלבתחוםגם
בעברהיוכאן,שתוארכפיהפורום.חברישלהפוטנציאלאתימצואשרהרמטכ"ל,בראשותוממוסדים,

זמןלאורךותחזוקםשניהולםולמרותלו,ומחוץהפורוםבמסגרתפנימייםחשיבהתהליכילבנייתניסיונות
לאלופיםוקבועמובנהחשיבהפורוםשלהיעדרועובדתמוסף.ערךמשוםבהםהיה–פשוטיםהיולא

המטכ"לי,במרחבתמידיתהמתקיימותהפוליטיתוהרגישותהמורכבותעלמעידההאחרונותבשנים
תפיסתיכמובילכזהמנגנוןשלקיומוחשיבותאתוהבליטחזרהמאמרבמסגרתבנושאהעיסוקאולם

ואת היתרונות הפוטנציאליים הטמונים בו.
אשרהרמטכ"ל,בראשותהכללי,במטהורצופיםקבועיםחשיבהמנגנונילייצרהיאהמלצתנוזאת,לאור

לייצראלהמנגנוניםשלביכולתםהארגון.שלהיסודהנחותאתויאתגרואסטרטגייםתהליכיםיקדמו
ולהשפיעאליהםלהשתייךלרצותהמטכ"ללאלופיולגרוםייחודימוסףוערךפנימייםקשרים

באמצעותם, ובעיקר – לעצב דרכם את המציאות האסטרטגית בה הצבא פועל.
באופן ספציפי נמליץ לקיים תהליכי חשיבה בפורום מטכ"ל בשני מבנים עיקריים:

וחלקהקבועיםחלקםנוספים,ורלוונטייםאלופיםמספרחלקייטלושבורמטכ"לחשיבהפורום.1
משתנים, בהתאם לנושאים שיידונו.

אלופיםמשתייכיםמהןאחתלכל–הרמטכ"לבראשותהקשרותלויותמצומצמותחשיבהקבוצות.2
קבועים, ואליהם מצטרפים רלוונטיים נוספים על-פי הצורך.

שכןלו.שקדמוהנושאיםשניאתלהשליםנועד–אלופיםומינויבחירתהליךשלבתחוםהעיסוק
ומיכולתםהאלופיםמהרכברבהבמידהנובעת"קבוצה"שלתחושהמטכ"לבפורוםלייצרהיכולת
אגפיםאופיקודיםזרועות,כמפקדילתפקידםמעבר–משותפיםוצרכיםאתגריםסביבפעולהלשתף

במטכ"ל.
ברם,הישגים.ועתירימוכשריםמפקדיםרקמגיעיםהאלופיםלדרגקידוםעלשלהתמודדותמחלוקתאין

לתפקידהתאמתםובמידתהמועמדיםשלהעברבהישגילטעמנומדימתמקדאלופיםבמינויהעיסוק
הבכירהמההנהלהרשמי(בלתיאו)רשמיוחלקמובילהקבוצהבהיותםבכלל()אםמכךופחותספציפי,



בקידוםעוסקהיותולמרותאשרעצמוהמינויהליךלאורגםתוקףמשנהמקבלתזוטענהצה"ל.של
נוסחהנמצאהלאעדייןמכך(,הנגזרתהרגישותכל)עלבארגוןביותרהבכיריםלתפקידיםובשיבוץ
ליכולתבאשרהשפעהגםלהיותעשויהולכך–שניתןביותרוהמקצועיהמבוקרהשיטתי,באופןלקיימו

להתבונן על הרכב הפורום כ"שלם".
נכוןתכנוןשיאפשרבאופןהאלופים,הרכבשלל"תמהיל"יותררבהדגשלתתהיאההמלצהזאת,לאור

במידתמחשבהוהשקעתהצבא,להובלתפוטנציאלייםמועמדיםעבורהראשוניםהאלוףתפקידישל
בבד,בדהארגון.שלהבכירהההנהלהכחברימטכ"למפורוםחלקלהוותמועמדיםאותםשלהתאמתם

אלופיםמינויהליך)'נוהלהסגלרמ"חמכברזהשהפיצההמסמךאתבפועלוליישםלממשחשוב
עלהקפדהתוךאלופים,למינויוארגוניותאישיותמידהאמותהמכילהליךמציעזהמסמךבצה"ל'(.

נראות ושימוש בנתונים תומכים – כמקובל בהליך המינוי הקיים בכל הדרגים הנמוכים יותר.
התנהלזהפורוםיעבור.בלתנאיאינההצבאשלהבכירהכהנהלהמטכ"לפורוםשלראייתולסיכום,
כינראהזאת,עםנוסף.רבזמןלמשךכךלהתקייםוביכולתושניםלאורךהנוכחייםובמאפייניובמבנהו

להביאעשוייםצה"ל,אתלמעשההלכההמנהלתלקבוצהוהפיכתוהפורוםשללתפקידובאשרשינוי
ניהולית)אחריותזהבמאמרשנדונוהתחומיםבאותםלפחותבו,הקייםהפוטנציאלשליותרטובלמיצוי

ומטרות משותפות; הובלת תהליכי חשיבה ארגוניים; והליך בחירת ומינוי אלופים(.
הדדיתתלותחשיםשחבריהוכקבוצהבכירהכהנהלהמטכ"לפורוםשלשחשיבותוונדגישנחזור

הינוהפורוםשלקיומועצםאמנם,בשגרה.הכוחבנייןשליותריעילבתפעולרקמסתכמתאינהחיובית,
ברובמייצרתחיוביתהדדיתותלותרעות,לעודדהעשויהמסגרתהיאקבוצהאולםמטרה.ולאאמצעי

ולחימה.חירוםבעתגםהפעולהשיתוףאתמחזקתבשגרהשותפותותחושתהדדית,ערבותהמקרים
ובשורה התחתונה – פורום מטכ"ל יכול וצריך להיות שלם הגדול מסכום חלקיו.
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