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התפשטוהכיפורים,יוםמלחמתשלבתחילתה1973,באוקטובר
ה"סאגר".טיליעלראשונותשמועותובציבורהלוחמיםבין

יעילאךפשוטנ"טבטילמצוידהמצרישהחי"ראמרוהשמועות

ללוהמה.2הישראליבשריוןשמותהעושהסאגר","בשם
גם

שהמודיעיןקרהכיצדקשות:שאלותשאלוהתקשורתוגםהציבור

מוכניםהיינולאמדועאלה!טיליםעלשמעלאהישראלי

הישראליהמודיעיןהיהעתבאותההציבורבתודעתלקראתם!

אחרים.רביםבכישלונותגםכמו-זהבכישלוןאשם

1973אוקטוברלפנירבזמןשכברכמובן,היא,האמתאך
בדו"חזאתעשההואה"סאגרים".איוםעלהמודיעיןהתריע

עלנתוניםהטיל,שלמלאיםטכנייםמפרטיםשכללמפורט,
בוהצפויהשימושאופניעלמידעוכןערבבצבאותתפוצתו

בשדה
אלה,מעיןדו"חותשלכדרכםהדו"ח,הקרב.'

נלקחלאכנראהאךבצבא,למדירחבהלתפוצהזכהן
העובדה,אתהיטבמדגיםזהמוכרסיפוריתרה.'ברצינותאי.!
לביןמישהובידימודיעיןהימצאותביןהמרחקשרבדי

מודיעין.באותושימושעשייתון'
אינםהמפורסמיםהמודיעין"מ"כשלירביםלמעשה,ק-~

במודיעין.שימוששלכשליםאלאהמודיעין,שלכשליםןג

88
בהיותוגםמודיעין,פעםלאכיהוארואיםשאנומה

88
התועלתאתלצרכןמביאאינויד,ובהישגעדכנימדויק'

ממנו.הצפויה888

מעוגנותמהןאחדות-רבותהןבמודיעיןלאי-שימושהסיבות

אותןלמקםניתןרבותפעמיםביצרן.ואחרותהמודיעיןבצרכן
הסיבותמןמקצתלצרכן.היצרןשביןת1סז1ב(ט)1(בממשק

ממגבלותנובעותמרביתןאךלטיפול,ניתנותלאי-השימוש
לאי-שימושמרכזיתסיבהלהסרתן.הסיכויקטןולכןאנושיות,

קהילתלביןהמודיעיןקהילתביןשקייםהפערהיאבמודיעין
ההחלטות.מקבלי

צרכניםמשתמשיםשבהםהאופנים,אתבוחןאניזהבמאמר
הםאיןקרובותכהלעיתיםמדועלהביןמנתעלבמודיעין,

להביאניתןכיצדלבררהיאהמאמרמטרתבו.משתמשים
המודיעין.שליותריעיללניצול

עלהמקצועית.בספרותמעטלאבעברנידוןכברהזההנושא
מקבלי"לקויר:ולטראמרבמודיעיןאי-שימוששלהבעיה

טועןאינואישממודיעין.רבותפעמיםהתעלמוהחלטות
המדיניות".'ניהולעלמכרעתהשפעההייתהשלמודיעין

בהקשריםבעיקרבספרותטופלהבמודיעיןאי-שימוששלהבעיה

הספריםרשימתפתע.התקפתושלאסטרטגיתהתרעהשל
באפריםוכלההנדלמיכאלדרךמוולשטטרהחל-בכךשעוסקים

היא-ישראליים)בשמותהזאתהרשימהמלאהבכדילא(קם

ומוכרתארוכה
בטיה.6

באופןטופלוכברהמודיעיןכשליגם
שלההשפעהרבמאמרוהיאמרכזיתדוגמאבהרחבה.כללי

המובעותדעותעםרבותממשקנקודותשבובטס,ריצ'רד
במאמר

זה.'
במאמרמרכזיתנקודהשהםצרכן-יצרן,יחסיגם

רב."לטיפולזכוכברזה,

בססובכייחוקו
ברפא-ל.צבאייםלמחקרים

ובעברלנזמ.מט'קה.ד-י
במחלקהסגלחבו

בטכניוןלנזת'מט,קה

ה
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בסוגייתהאחודבטיפולהריהוחידוש,משוםבמאמרישאם

במודיעין.השימוששלהאינהרנטיותהמגבלות

שלהיסודיתהפרדיגמהבעינייהיאבמודיעיןהשימושבעיית
הדוגמאאכןהיאפתעהתקפתהרמות.בכלהמודיעין"בעיית"

-ובצדק-זכתהולכןבמודיעין,לאי-שימושביותרהבולטת

מוגבלותאינןבמודיעיןאי-שימוששלהבעיותאךמרובה.לטיפול

סוגילכלאוניברסליבאופןרלוונטיותהןלהפך.זה.להקשררק

הטקטית,וברמההאסטרטגיתברמה-ואחרצבאי-המודיעין
).

'בחיינו.המידעסוגילכלולמעשה

מטרהואואמצעי-מודיעין
המושגאתבואירוברטמגדירכך-לפעולהוישתוכנןשמידע

לגמרילאאםגםאלגנטית,הגדרהספקללאזומודיעין"."

אושימושית
מדויקת,ן

משהולהביעההגדרהמצליחהזאתבכל
שהיינומהשלאוהמודיעיןמהותשלמהניחוח

נוספיםשלביםמפורטיםשבהםהמודיעין,מעגלשליותר

במאמרלמצואניתןזהמעיןמורכבמעגלשלתיאורבתהליך.

רקאבלהצרכן,אתאפילוכוללוהואטיילור,ושלפורדןשל

הצרכיםלקביעתמצטמצמתבתהליךשמעורבותוחיצוני,כגורם

י.יפוסה1הדו"חולקבלת

לצרכניוהמודיעיןיצרניביןהיחסיםבמערכתשעוסקבמאמר

תבניתומציעוטיילורפורדןשלהדיאגרמהאתהולניקמבקר

למעגל.מחוץאלהצרכןאתמוציאהשאינהיותר,הרבהמורכבת

קורה)לאאו(קורהמהבשאלהעוסקאינוהולניקגםאבל
מקבלשללידיושהגיעלאחרלמודיעין,

ההחלטות.ננ

משקפתהיאמקרית.אינההמודיעיןממעגלהצרכןהשמטת

שייכיםהמודיעיןוצרכןהמקצועיהמודיעיןאיששבומצב

למעןנבדליםבמישוריםופועליםנפרדותמקצועיותלתרבויות

שבדין-צדקשלובמידה-לטעוןניתן

במודיעיןהשימושאתמכליליםאין

ושיתרהעצמו,המודיעיןמעגלבתוך

מצוינת,מודיעיןעבודתתיתכןמזאת,

באמצעותההמופקכשבמודיעיןגם

טענהכלשהו.שימושעושיםאיןלעולם

תכליתאינולעולםמודיעיןכילזכורישאבלנכונה,אומנםזו

נרלהיותחייבבמודיעיןהמיועדהשימושולכןעצמה,בפני
הדברכאשרשלביה.בכלהמודיעיןבמלאכתהעוסקיםלרגלי
רואיםאנומודיעין.לשםמודיעיןשלהתופעהנוצרתכך,אינו

נתונים,מקבצותאיסוף,מערכישמפעילותמודיעין,סוכנויות

שיידעומבליאותם,ומפיצותדו"חותכותבותמעריכות,מנתחות,
שימושואיזההדו"חותאתקוראמי-להןאכפתשיהיהומבלי-

בכלל.אםבהם,עושים

מהם,קודווילהמפרטהמודיעיןמלאכתעלהמקיףבספרו

מודיעיןהערכה,איסוף,מונההואמרכיביה.ארבעתלדעתו,

(Actionחשאיתופעילותנגדי
~t.(Covert

אומר:הואבהמשך
בצורהנחבאהמודיעיןמרכיביארבעתאתשתיארנובתיאור"

ארבעתבכללהשתמשהאמנותחמישי:מרכיבמפורשתבלתי
לעולםדבר,שלבסופומודיעין,המדיניות.בשירותהמרכיבים

שהשימושאלאכדורבנות,מיליםאכן,עצמו".למעןרקקייםאינו

עליואדרבא,מפורש,וגלתינחבאלהיותצריךאינובמודיעין

חלקאינואוליבמודיעיןהשימושלחלוטין.מפורשלהיות
המניעהכוחלהיותחייבהואאךהמודיעין,ממעגלאינטגרלי

מאחוריו.העומדהעיקרי

הואהנדלמיכאלהמודיעיןנושאעלהשוניםהכותביםמבין

ההשקפהלנקודתביותרהקרובההדעהבעלכנראה

הנדלמונההמודיעין"שלהפוליטיקה"במאמרוהזאת.

רכישה,המודיעינית:ההערכהעבודתשלרמותשלוש

,AnalysisAcquisitionט"ב-(AAAוקבלהניתוח
".(Acceptanceאחתל)עודאלהעלשיוסיףהיהראוי

פעולה).(Actionהמילהעבור

המאמר,להמשךהמוצאנקודתתהיהזומבטנקודת

שונותמטרות

תהיה.זושמהותמצפים
מודיעיןהימצאותביןהמרחקרך

בהיסטוריההעיסוקכדוגמתשלאבמודקי,העיסוק

ראשוןשבמבטתחומיםשני-המדינהבמדעיאו
שימושעשייתלביןמישהובידי

מודיעיןבאןתןבעלאקדמי,אינו-למודיעיןקרוביםנראים

לאבמודיעיןהעוסקעלעצמו.משלקיוםזכות

מדויקת.אושלמהאמת""איזואחרילרדוףחובהמוטלת

שבאשימושי,עיסוקתחוםהואלהנדסה,בדומהמודיעין,
לתמוךהיאהמודיעיןשלהיחידהתכליתושירות.להעניק
והמדיני.הצבאיבתחוםהחלטותקבלתשלובתהליכיםבעשייה

או(ב"אמת"עוסקמודיעיןגםאומנםשלו.הקיוםזכותבכך

שלולשלמותולדיוקוביחסשלוהמידהאמותאךבעובדות),
במידעהשימוששלהפרגמטייםהצרכיםעל-ידימעוצבותהמידע

עיוניים.צרכיםעל-ידיולא

ברובםיסכימוהםבמודיעין,העוסקיםשללדעתםנשאלאם

שאיןניווכחמעשיהם,אתנבחןאםאךהזאת,ההשקפהעם

המודיעיןעבודתשלהמרכזיתהמטרהכך.פועליםבהכרחהם

במודיעיןהעיסוקכלשלהמרכזיוהצירשירות,מתןלהיותצריכה

כך.תמידזהאיןבמציאותהצער,למרבההצרכן.להיותצריך

הצרכןזהיכן
שלתיאורכללבדרךמובאהמודיעיןעלובמאמריםבספרים

שלביםשלושהושבומאוד,פשוטשהואבסיסי,מודיעיןמעגל

מאוד,בעייתיתיאורזהו1(.איור(והפצהעיבודאיסוף,בלבד:

צרכןוהןבמודיעיןשנעשההשימושהןבומוזכריםלאשכן

מורכביםתיאוריםגםלמצואניתןהמקצועיתבספרותהקצה.

הבשישיהמודיעיןמעגל1:מס'איור
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מודיעין,סוכנויותרואיםאנו

מקבצותאיסוף,מערכישמפעילות

כותבותמעריכם,מנתחות,ומם,~
מבליאותם,ומפיצותדו"חות
להןאכפתשיהיהומבלי-שיידעו

ואיזההדו"חותאתקוראמי-
בכללאםבהם,עושיםשימוש

המודיעיןב"מעגלהמוכרהמודיעיןמעגלאתלהמיריוצעשבו

לניתוחמועילכליישמשהמורחבהמעגליצרן-צרכן".-המורחב

במודיעין.שימושנעשהלאקרובותכהלעיתיםמדועהשאלה

ה"קלאסי",המעגלבמקוםהזההמעגלאתלאמץראויכךעלנוסף

הצרכן"המסראתבמודיעיןלעוסקיםלהנחילכדירקולו

תחילה".

למודיעיןלעלליתמדדל
המודיעיןלעבודתמקובלותמידהאמות
איכותואתהמודיעיןעבודתשלאיכותהאתנשפוטכיצד

רצוי,אחדים.קריטריוניםהדעתעללהעלותניתןמוצריהז

וקוהרנטי.חד-משמעירלוונטי,עדכני,יהיהשהמודיעיןבוודאי,

בזמןלשפוטיכוליםההחלטותמקבלוהןהמודיעיןיצרןהן

האלה.בקריטריוניםעומדאכןהמודיעיניהחומראםאמת,

כושרובעלשלםמדויק,יהיהשהמודיעיןרצויגםלכךמעבר

רקלשפוטניתןאלהבקריטריוניםעמידהלעתיד.ביחסניבוי

היאהשיפוטמלאכתאזוגםמעשה,שלאחרבניתוחבדיעבד,

אחדיםאפשרית.בלתיאףולפעמיםקשה

לפחותמודדים,אלהמקריטריונים
הואהמודיעיןמידהבאיזוחלקית,

אינומהםאחדאףאולםבר-שימוש.

מידתמהי-למדודיכולואינו-מודד

למעשה.המודיעיןשהביאהתועלת
נרחבתהכרהאיןשגםהואהמעניין

מיכאלכאלה.בקריטריוניםבצורך

שלההצלחה"עלמדברלמשל,הנדל,

מגדירשהואבליהמודיעין",עבודת

הצלחה".""במילהכוונתואתבמפורש

בוועדתחברה(סימםג'ניפרעל-פי

אפקטיבימודיעיןתהליך"למודיעין):האמריקניתהסנאט

וחסררלוונטיעדכני,מודיעיןלקבלההחלטותלמקבלימאפשר
תוינפ".'1

ומונהרצויהכתכונהדיוקגםמזכירההיאבהמשך

המקורות)ורבגוניותגמישותדוגמת(נוספיםקריטריוניםשישה

אסטרטגי.מודיעיןשליצירתותהליךשלהאפקטיביותלהערכת

-בתועלתנוגעמזכירהשהיאהקריטריוניםמןאחדלאאף

ארנסטמנסהלסימםבניגודהמודיעין.שמביא-בפועלאובכוח

מלחמותשתילפנימודיעיןהערכותהאויב:אתלדעת"בספרומיי
עםלהתמודדהעולמיי

הבעיה.ינ
בדיוקדישאיןמביןהוא

אינהחשובותשאלותלגבידייקנותגם"ואומר:כשלעצמו

הןאםרקתועלתמביאותמודיעיןהערכותשכןמספקת,

ממשיך:והואלפיהן".לפעולשאמוריםהאנשיםעלמקובלות

הואמקובלתאודייקניתהערכהמאשריותרטובקריטריון"

הווההנכונות,בשאלותעוסקתההערכההאםהשאלהפשוט

יכולותעליהןנכונותתשובותאשרהשאלות,באותןאומר,

לפעולה".יעילותכמנחותלשמש

משתקרהפעולהלביןהמודיעיןביןשהנתקלראותאיפואניתן

עבודתאתלהערילמנסיםמומחיםשבהבדרךגםבבירור

במלחמתהבריטיהמודיעיןמבכיריאחדגרסבכדילאהמודיעין.

שירותשלהמבחן"כיג'ונס,'!ויקטוררג'ינלדהשנייה,העולם

שהצלחתבכךאלאשצדקת,בכךרקלאהואטובמודיעין

הפעולהאתלנקוטהמבצעים...אנשיאתלשכנע
המתאימה"."

המודיעיןשלהסופיתהמטרה"במפורש:אומרהואאחרבמקום

פעולהלאפשרהיא
ן0."תיבטימ

ותועלתשמישות.
מודיעין,להערכתבקריטריוניםמושכלבאופןלדוןבבואנו

ביןלהבחיןעלינואפקטיביות,שלמדדיםבחשבוןשלוקחים

היאשמישותותועלת.שמישותהוזכרו:שכברהתכונותשתי

צרכיואתהמודיעיןתואםשבההמידהאתהמתארתתכונה

רבהבמידההואשלהשהשיפוטבתכונהמדוברהצרכן.של

מידהעדכניות,רלוונטיות,כולליםושמרכיביהסובייקטיבי,

רמתובמיוחדההצגהצורתהקבצה,ושלפירוטשלהולמת

מדדהיאשמישותהמודיעין.שלעיןלמראיתוהדיוקהאמינות

בעיניבר-שימושלהיראותעשוימסויםמודיעיןלפוטנציאל:

ייעשהשלאייתכןזאתלמרותאךהצרכן,אוהמודיעיןצוות

בהמשך.שיידונוסיבותבגללכלשהושימושבפועלבו

שלבפועללאפקטיביותמדדהיאלשמישות,בניגודתועלת,

היאתועלתמעשה.לאחררקתועלתלשפוטניתןלכןהמודיעין.

לתהליךומעברלחומרמעבררבהבמידהשנמצאתתכונה

אובייקטיבימדד-בתיאוריהלפחות-והיאעצמו,המודיעיני

אתלשפוטכדיהחלטות.מודיעין-קבלתהמשולבהתהליךשל

שג'ונסכפיהמודיעין,היהמידהבאיזולבחוןעלינוהתועלת

ההחלטותלמקבלשגרםאומיטביתפעולהשאיפשרכלימציע,

זומעיןשדרישהברוראולםהמתאימה.הפעולהאתלנקוט

המודיעיןאתלשפוטוהניסיוןהמידה,עליתרמחמירההיא

ובהערכותאינסופייםבוויכוחיםכרוךלהיותעשויבאמצעותה

הפעולהבדיוקמהימיטבית!פעולהמהיאפשריות:בלתיערכיות

המתאימהז

תועלתמקדי

אובייקטיביתלבחינהניתשתשאיעבהגדרותלהסתבךשלאמזתעל
ולהגדיריותרצנועהבמטרהלהסתפקמציעאניוחד-ערכית,

דרכילשינויככלימשמשהואאםלמועיל,ייחשבשמודיעין

השינויהאםלשפוטלנסותבליוזאתהמדיניות,אוהפעולה

תועלת,מדדיחמישהלהלןמציעאניכךלשםלא.אורצויהיה

מודיעין.פריטשלבפועלהאפקטיביותאתלמדודשמטרתם

קיימתולכןתמציתיות,פניעלבהירותהעדפתיהמדדיםבניסוח

בבירורהואהראשוןהמדדלמשל,כך,(ביניהםומסוימתחפיפה

הם:המוצעיםהמדדיםהשלישי).המדדשלפרטימקרה

למקבלאולמפקדגורםהואאםמועיל,ייחשבמודיעיןא.

נבחרת.פעולהדרךאוקיימתמדיניותלשנותההחלטות

טוב"(שונהביצועמאפשרהואאםמועיל,ייחשבמודיעיןב.

נבחרת.פעולהדרךשלאוקיימתמדיניותשליותר")

בתהליךמרכזיתפקידלוישאםמועיל,ייחשבמודיעיןג.



מתקבלתהייתההמודיעיןשבלידהיינוההחלטות,קבלת

שונה.החלטה

בידינוקיומועצםעלהידיעהאםמועיל,ייחשבמודיעיןד.

נבחרת.פעולהדרךאוקיימתמדיניותלשנותליריבגורמת

הרצוייםהתוצאיםאתמגבירהואאםמועיל,ייחשבמודיעיןה.

אתמחליששהואאושלנו,הפעולהשלאוהמדיניותשל
האויב.פעולתשלרצוייםהבלתיהתוצאים

ברובםהקשיםמקרים,אותםעללענותבאהרביעיהמדד
איבהפעולתעלמוקדמתהתרעהמקבלא'צדשבהםלזיהוי,

אמצעילנקוטא'לצדגורמתכזאתהתרעהב'.צדמצדצפויה

לדחותאולבטלב'לצדגורםהואכךועל-ידיכוננות),גיוס,(נגד

שתיכנן.הפעולותאת

השפעתואםגםמועילהואשמודיעיןצדק,בליולאלטעון,אפשר

ההחלטותמקבלשלידיואתמחזקשהואלכךמצטמצמת
הנכונה.אכןהיאבההולךשהואשהדרךאמונתואתומגביר

למקבלגורמיםממנההנובעוהביטחוןהמידעתוספתאם

יותר,רבהבתעוזהתוכניותיואתלפועללהוציאההחלטות

שברשימה.השניהמדדסמךעלמועילייחשבשהמודיעיןהרי

שנראהשינוילכלמביאאינוהנוסףהביטחוןאםזאת,לעומת
רואיםאנושאיןהרילפועל,הוצאתןבדרכיאובהחלטותלעין

שלעילוהפורמליסטיותהצרותההגדרותלפי-הנוסףבמידע

קבלתתהליךאלכאןההתייחסותלמעשה,מועיל.מודיעין-

הואהמודיעיןשבהשחורה",קופסה"כאלהיאההחלטות

ו/אוהחלטה"הואהפלטואילורבים),מתוךאחד(קלט
בבחינתהואכאשרכמועיל,איפואמוגדרמודיעיןפעולה".

נשאריםהגורמיםשארכלבעודבפלט,לשינויהגורםקלט

המודיעיןשבהערכותהתועלתבדברלזודומהדעהשינוי.ללא

הןביותרהטובותהמודיעיןהערכות"בטס:ריצ'רדהביע

ננקטתשהייתהמזושונהתהיהשהמדיניותלכךשגורמותאלה

עלשמירהגםבכךלכלולניתן(הזאתההערכהשלבהעדרה
המדיניותלשינויניסיונותבולמתההערכהאםקיימת,מדיניות

הקיימת)".ח

כיצדלשאלהמחמירהגישהאומצהלעילשהוצעובמדדים

נמצאקשיחה,בצורהאלהבמדדיםנשתמשאםמודיעין.לשפוט

מבחןאתבהצלחהעוברהמופקמהמודיעיןקטןחלקשרק

המקריםברוב-שבוהצבאי,בתחוםהדברנכוןבמיוחדהתועלת.

אחריםקלטיםושלרבותמידעפיסותשלהמצטברתההשפעה-

ניתןנדירותלעיתיםורקהפעולה,דרכיאתשמעצבתהיא

בסעיפיםמסוים.מודיעינימידעשלהברורהההשפעהעללהצביע

יישוםאתלרכךצורךישומדועכיצדהשאלהתידוןהבאים

לעיל.שהובאוהמדדים

ביישוםהקושי
מאודקשיםלעילשהובאולכאורההאובייקטיבייםהמדדיםגם

מודיעינימידעתרםמידהבאיזולהעריךכדיבפועל.ליישום

המידעבסיסהיומהלדעתישההחלטות,קבלתלתהליךמסוים

ובאיזהמתיהמידע,קבלתלפניההחלטותמקבלשלהרוחוהלך

תוספתעליוהשפיעהוכיצדהנוסף,המידעאליוהגיעאופן

מידעפרטיונרשמיםנשמריםביותרנדירותלעיתיםרקהמידע.

בלתיוכמעטמורכבהואבדיעבדלשחזרםוהניסיוןאלה,מעין

הרולדמנסהבמודיעין"והשימושמצביאים"במאמרואפשרי.
עלאולטרה""מודיעיןשלההשפעההייתהמהלהעריךדויטש

למסקנהומגיעהבריתבעלותאצלהצבאיותההחלטותקבלת
אפשרית.!יבלתיכמעטהיאשהמשימה

שבהםביותר,הידועיםגםהםלאבחוןביותרהקליםהמקרים
ברברוסה,מבצע-ממודיעיןהתעלמותשלברורמחדלהיה

היההאלההמקריםבכלהכיפורים.יוםמלחמתפרל-הארבור,

בווהשתמשונכונהאותוהעריכושאילומודיעיני,מידעקיים

ההיסטוריה.פניאתלשנותהיהיכולהואבהתאם,

תרםמידהבאיזולהעריךיותרקשהכללבדרךזאתלעומת
ניתןלכךכדוגמאמדינית.אוצבאיתלהצלחהמודיעינימידע

הארמייהשניהלהכושלתמתקפה-מורטןמתקפתאתלהביא

יז

העליוניםהמדפים2אתתבדוק__האחרוכןההאזנהדו"ח

בנורמנדיה)מיםומצרנמלעיר(אבראנשלעברהגרמניתהשביעית

השלישיתהארמייהאתלנתקשנועדההמתקפה,1944.באוגוסט

הארמייהלחלוטין.נכשלהשלה,האספקהממקורותהאמריקנית

יותרסובלתכשהיאונסוגה,במלואהכמעטכותרההגרמנית

נ.םיעגפנ2מיליוןמרבע

שהארמייה(ה-12הארמיותקבוצתמפקדברדלי,עומרגנרל

ניהולעלרביםלשבחיםזכהממנה)חלקהייתההשלישית

העתודהדיוויזיותבארבענכוןשימושעלובמיוחד-המערכה

ולפארלהדגיםכדיזובמערכההשתמשהייוודלרשותו.שעמדו

בסיועהביצועיםחקרושלהמשחקיםתורתשלכוחםאת

החלטותלקבלת
י4.תויאבצ

שלהסודנחשףכאשריותר,מאוחר
עלמדויקמודיעיןקייםהיהלמעשהכילווין,טעןאולטרה","

והואאולטרה","על-ידישסופקהצפויה,הגרמניתהמתקפה
יתרלהסתכןבלישלוהמלכודתאתלטמוןלברדלישאיפשר

על
המידה.'!

שנראהלמודיעיןדוגמאלכאורה,כן,אםהנה

לעיל.שהובאוהמדדיםעל-פיגם-מועילבהחלט

מאוחרברדלישכתבדבריםאולם
יותרת

על-ידיושנותחו(
אולטרה""שלהמידעהגיעשלמעשהכךעלמצביעיםרבידי!)

בספרואומנםברדלי.שלההחלטותעללהשפיעמכדימאוחר

מאלש
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שהיההמרכזיהמעמדאתבנטמדגישבמערבייואולטרה
אךמורטן,מתקפתעלמוקדםמידעבהספקתלייאולטרהיי

שלבגרסהתומכיםדבריוגםכימראהבספרקפדניתקריאה
ברדלי."ו

המערכה!ניהולעלהשפיעלאאוהשפיעמ"אולטרה"המידעאז
קיבללאשברדלישלישית,אפשרותישנהאךתשובה,לכךאין

התחזקאךאולטרה","בסיסעלהראשונותהחלטותיואת

למרותב"אולטרה".שמקורוהמודיעיןאתשקיבללאחרבדעתו
דוגמתומדדיםקריטריוניםמערכתשלביישומההברורהקושי

בשתיתועלתלהביאכזאתמערכתעשויהלעיל,שהובאהזאת
דרכים:

או-עצמההמודיעיןקהילתבידילשמשעשויההיאראשית,
הביצועיםלהערכתמועילכלי-עליהשמפקחיםהגורמיםבידי

ואתהתועלתאתלשפרבמטרההמודיעיןסוכנויותשלבעבר
אלהמעיןהערכותעתידית.מודיעיןעבודתשלהאפקטיביות

הגיאו-פוליטיתבמציאותהשיסייםכאשרכנחוצות,להתגלותעשויות

המודיעיניהממסדאתיחייבוהתיכון)במזרחוהןבעולםהן(

לארגוןציבורילחץועםבתקציבקיצוציםעםלהתמודד
מחדש."

כהנחותישמשואםתועלת,להביאעשוייםאלהמדדיםשנית,
מנחיםוכעקרונותהמודיעיןלקהילתחדשאתיקודעבוריסוד

ישכילאשרדור-מודיעיןמקצוענישלחדשדורשללחינוכו
העדיפויותסדרבראשהמודיעיןצרכןשלצרכיואתלהציב

שלו.

ylfi1Nה13רצואופניאיסוף

זהאיןמודיעין,להערכתביותרחשובהואהתועלתשמדדאף
שנאסף,מהמודיעיןניכרחלקלפיו.רקמודיעיןלשפוטמעשי
בצורהלאפניםכלעל-לשימושכללמיועדאינוומופץמעובד

יצרניאתלהגבילרצויזהאיןגםלעיל.שתוארההפשטנית
בעליל."'מועילשהואמודיעיןלייצוררקהמודיעין

מודיעיןכל
המודיעיןכללאאבלפוטנציאלי,באופןבר-שימושלהיותחייב

לעשותחשובלפיכךלמעשה.תועלתיביאושמופץשנאסף
וביןמודיעיןאיסוףשלשוניםאופניםביןיותרחדותהבחנות

מודיעין.צריכתשלשוניםאופנים

אילוףאופני

ארגוניםמרץ',וג'יימספלדמןמרתהעל-ידיכברשצויןכפי

שונים:אופניםבשנימידעלאסוףכללבדרךנוטים

Mode)(Surveillanceמעקב"אופן"1.

(Modeהחלטה"אופן"2.
~'.(Decision

ב"אופןזה.בתחוםדופןיוצאיאינםוצבאייםמדינייםארגונים
למשל,לו.נזקקשהואספציפימידעהארגוןאוסףהחלטה"

לתקיפההמיועדיעדלצלםכדימזל"טאוצילוםמטוסשיגור

מהקרקע.אומהאוויר

איסוףגםשוטףבאופןמתקייםהחלטה"ב"אופןהאיסוףלצד
עוקב"-ומרץ'פלדמןזאתשמנסחיםכפי-שבומעקב",ב"אופן

או(הפתעותלגלותכדיעליהומפקחהסביבהאחרהארגון
ההשאלהבדרךהפתעות)".לוצפויותשאיןלעצמולהבטיח

צילוםעלנוסףלמשל,כך,רכילות"."אוסףשהארגוןלומראפשר

מכסיםהחלטה"),ב"אופןאיסוף(לתקיפהשמיועדותמטרות

הארץכדורמפנינרחביםחלקיםהאמריקנייםהריגוללווייני

תצלומישגרתיבאופןאוספותביוןסוכנויותהרבהשגרתי.באופן

תהיינהלאשרובןפוטנציאליות,מטרותאלפישלוקרקעאוויר

לתקיפה.מיועדותלעולם

מהמתואריותרועמוםמורכבהמודיעיןאיסוףהאמת,למען
החלטה"ב"אופןלכאורהשנאסףמידע,הרבהלעיל.בדיכוטומיה

להשפיעעתידאינוההחלטות,מקבלשלהמפורשתבקשתועל-פי

פעמיםתועלת.כללויביאולאההחלטותקבלתתהליךעלכלל

אתלדחותכדיאמתלהאלאאינהנוסףלמידעהבקשהרבות
כליל.ממנהלהתחמקאוההחלטה

שיטותלמספרנחלקמעקב"ב"אופןאיסוףגםכן,עליתר
הצילוםמטוס-האבק"שואב"במתכונתאיסוףישואופנים.

ההאזנהאנטנותנרחבות,ארץחלקותבצילוםמכסההלווייןאו
שולחהצבאיהנספחושדריסןשיחותאלפילתוכןשואבות""

זאתלעומתאליו.שהגיעהרכילותאומידעפיסתכלהביתה
מעקב",ב"אופןאיסוףשהואיבוא",שלאמקרהלכל"איסוףיש

שלאיסוףלמשל,כלולים,זאתבקטיגוריהיותר.מוכווןאבל
ארצותעלמחקריםביצוענתונים,בסיסיובנייתבסיסימודיעין
מטרות.עספריוייצור

שנאספת,מידעשלאדירהבכמותמדובר
מןביוםלהשיזדקקוהאפשרותלקראתוממוינתמעובדת
הימים.י'

צרימהאופני

בנוגעגםקיימתלאיסוףבנוגעשתוארהלזודומהדיכוטומיה
מודיעיןצורכיםהחלטותומקבלימפקדיםהמודיעין.שללצריכה

כאשררקע".וב"אופןייעודי"ב"אופןנפרדים:אופניםבשני
הואשבהלבעיהרלוונטישהואמידעדורשההחלטותמקבל
הדורשמפקדלמשל,ייעודי".ב"אופןבצריכהמדוברעוסק,



הואאיןאםלכבוש.נדרשיםשכוחותיואויב,יעדעלמידע

הואנוסף,מידעלושנחוץוסבורלושנמסרבמידעמסתפק
אתישלחאולמידע)בקשה-חיוניותידיעותציון(צי"חיוציא

אינולוהדרושהמידעאםבית".שיעורי"להכיןשלוהקמ"ן

שלחדשלתהליךלהביאשלוהדרישהעשויהבמערכת,נמצא
החלטה".ב"אופןאיסוף

פרוץעםהמדיני.בדרגהחלטותמקבללנהוגעשוידומהבצורה

שניצבתלבעיהישירותשנוגעמודיעיןלבקשעשויהואמשבר,

הפעם(שניתיקראשהואבכךלהסתכםעשויהדברבפניו.
אובעבר,בהםדיפדףשכברמודיעיןדו"חותייעודי")ב"אופן

תדרוךאומיוחדתמודיעיןהערכתלושיכינולבקשעשוישהוא
הללוההערכותואתהתדרוךאתלהכיןכדימיוחד.מודיעין

ב"אופןאולי(ממילאשנאסףלמידעהמודיעיןסוכנויותיפנו

החלטה").ב"אופן(חדשאיסוףתהליךייזמושהןאומעקב")

ההחלטותמקבלזהבאופןרקע".ב"אופןמודיעיןצריכתגםוישנה

מתמודדהואשאיתהלבעיהרלוונטיבהכרחשאינומודיעיןצורך

הרבהצורכיםאחריםהחלטותומקבלימפקדיםעת.באותה
דו"חותקוראיםהםמוחשי.צורךלשוםמיועדשאינומידע

ולפעמים(התפוצהברשימתמופיעששמםמשוםרקמודיעין,

קורההתפוצה.ברשימתמופיעאינוששמםמשוםדווקא
למשוךבמטרהלמסמכיםמוגזםסיווגנותנותמודיעיןשסוכנויות

לב).תשומתאליהם
סקרנות.אושעמוםבגללרקלארקעכמידענצרךמודיעין
ההחלטותלמקבללהקנותדבר,שלבסופועשוי,זהמודיעין

בעתיד.אובעבריריביולהתנהגותבאשריותרטובהתובנה

להתגלותעשויותבעתידשרקמידע,פיסותלולספקעשויהוא

ב"אופןשנצרךמידעפריטאותו.שמעסיקהחידהלפתרוןכמפתח

תמונהליצורכדיאחריםמידעפריטיאללהצטרףעשוירקע"

החלטות.קבלתלצורכיבעתידשתשמשיותר,וקוהרנטיתשלמה
חשיםשהםמשוםרקע"ב"אופןמידעצורכיםהחלטותמקבלי

תהליךשעצםמשוםוגםבעתיד,אותםלשרתעשויזהשמידע

רלוונטיאינוזהמידעאםגם-עליווהבעלותהמידעשלהרכישה

ושלשררהשלוכמאפייןכמכשירכסמל,משמשים-רגעבאותו
אליווהגישהמסווג,זהכשמידעוכמהכמהאחתעלכוח.

שלהצריכהתהיינה,אשרזולצריכההסיבותתהיינהמוגבלת.
חיונימרכיבהיאההחלטותמקבליעל-ידירקע"ב"אופןמידע

שלההשפעהאתלהעריךמאודקשההמודיעין.בצריכתוחשוב
לעיל.שהותווהמדדיםבאמצעותרקע"ב"אופןשנצרךמידע

לקבועקשהההחלטות,קבלתתהליךאתבדיעבדכשמנתחיםגם
ובאיזועתידיתהחלטהעלהשפיערקעכמידעשנצרךמידעאיזה

צורה.

שהוצגוהמושגיםאתממחיש)1962(בקובההטיליםמשבר

שנעשואווירבתצלומינתגלוהראשוניםהטיליםזה.במאמר
גיחותבוצעוהטילים,שנתגלולאחרמעקב".ב"אופןרבהבמידה

נ4."הטלחהב"אופןלאיסוףמובהקתדוגמאשהןנוספות,צילום

לצריכתאופייניתדוגמאהיאסיפקואלהשגיחותהמידעצריכת

ייעודי".ב"אופןמידע

הברורההאנלוגיהקיימתהצריכהואופניהאיסוףאופניבין

הבאה:

צריכהאיסוף

רקע-מעקב

ייעודי-החלטה

מידעפונקציונלית.גםאםכיפורמלית,רקאיננההאנלוגיה

רקע".ב"אופןלרובנצרךמעקב",ב"אופןשנאסףמודיעיני,

לרובנאסףייעודי"ב"אופןלצריכהשנדרשמידעזאת,לעומת
ביןמהירמעברלראותניתןמשברבזמןהחלטה".ב"אופן

לפעמיםבקובה.הטיליםבמשברשקרהכפי-השוניםהאופנים

ביןהמעבראתלבצעההחלטותמקבלישלהקושידווקא

שלבמקרהכמו-אותומחריףאולמשברשגורםהואהאופנים
המודיעיןאסףהמלחמהלפניהכיפורים.יוםבמלחמתה"סאגר"

על-ידינצרךוהמידעמעקב",ב"אופןהטילעלמידעהישראלי

אתצורכיםמהםאחדיםהיואילורקע".ב"אופןהמפקדים
הראשוניםהימיםהיו-לפיוופועליםייעודי"ב"אופןהמידע

אחרת.מעטאולינראיםהכיפוריםיוםמלחמתשל
ובר-שימושאמיןטוב,מודיעינימידעלציין:חשובזהפרקבסיום

מפקדיםעל-ידינצרךולהיותהחלטה"ב"אופןלהיאסףעשוי
אי-השימוששימוש.בוייעשהדם-שלשבסופובליייעודי"ב"אופן

בהמשך.שיידונוסיבות,שלמגווןבגלללקרותעלולבמודיעין

החלטות"קבלת-מודיעין"תהליך
המודיעין,מעגלשלהמקובלהתיאורהובאהמאמרבתחילת

אלטרנטיביתגרסהתובאלהלןהצרכן.אתכוללאינוכללשבדרך

יצרן-צרכן",המורחבהמודיעיןמעגל"הנקראתהמודיעין,מעגלשל

המורחבהמעגלעל-פי2.באיורסכימטיבאופןמתוארתואשר
מובן,מתקבל,לצרכן,נמסרמעובד,נאסף,נדרש,מודיעינימידע

קריטי,הואמהשלביםאחדכללפעולה.בסיסומשמשמוטמע

להובילשעלולההסתעפות,קיימתמהשלביםאחדבכלדהיינו

התהליךתיאורמועיל.שאינואובר-שימוששאינולמודיעין

ועשויבמודיעין,לאי-שימוששמוביליםמנגנונים,לזהותמסייע

סובייטיםיועדיםעםצווארעדשקועקסמהותידל

המורכבי(האמגרימאבדהיה)1962(בקובההטיליםמשבר
האסריקניl'Y'TIDAשלבוהי

ש



יצרן-צרכןהמיחדהמודיעיןמעגל2:מס'איור

רישה,
ועש,-

י11ע
------

--
טייתסנו'א"מין:"טןן'יי7'ה,משצן.----

וזגוג.nnrrהקננוהמ,
יכוליםתמידלאשהםאחריותוזוחשוביי,לאימהגםמשתמען;ןן ת,ש,וןתאתוה,ייקיתי,הנ::עןנתינן~בן2:בנןן,ןהם'בבי-יייי,
אובעיצומן,כברהאיבהפעולותכאשרבייחודשלהם,המידעןן:)

להערכה
אשף""שופמה

אולםבבירור.מוגדריםהמלחמהוזירתהפוטנציאליכשהאייבןן:-----*,
:ןאהו"י",------

רואיםאנועתהכברומהמירה.הולכתהבעיההצבאותעבורגםן

משימתוואתשלוהמסורתיהאויבאתש"איבד"ארה"ב,שצבא:ן

התהליכיםשלו.המודיעיןדרישותאתלהגדירמתקשההמוגדרת'ןןןש"""להפקה
האיבהמעגללנטרוללהביאכנראה,שעתידים,התיכון,במזרחןןיי

ןן
ולארחוקיםאיומיםשלחשיבותםאתלהגביראדהקרוב,

צה"ל.בפניגםדומותבעייתלהציבעשוייםממיקדים'ןןןשפקששש"מ"פצה"
-

י
י

המודיעיןצורכיאתמגדיריםומפקדיםהחלטותמקבליכאשרגםןן

תישמי
ההגדרהתהליךאתחושפיםבתקשורתכשליםהרישלהם,ןן

ורב-משמעית.מורכבתעשירה,היאבני-אדםביןתקשייתלקשיים.ןן-------*ש901"5עפ81191החלטה(
-

אדויעילה,איתנהלהיותלהגורמיםשלהוהמורכבותהעושרןשרי58%1שש~01
מיליםשלמשמעותןלכשלים.קרובותלעיתיםגורמיםגםהם!7

הנחותולנסיבות.להקשרבהתאםלאדםמאדםלהשתנותעשויה:*

4
-*----------------

מפורש,באופןנתפסותאינןואפילומוצהרותשאינןנסתרות,

ממובנושונהיהיהמחברואצלמסרשלשמובנולכדגורמות
חייאתשמלוויםהאנושי,בדו-שיחאלהכשליםמקבלו.אצלמתקנים.למהלכיםאפשרויותעללהצביע

הדו-שיחבמהלךיותרעודלהתרחשעלוליםשלנו,היום-יוםלשישהסכימטיבאופןלפצלניתןהמורחבהמודיעיןמעגלאת

שתילכךיששלו.המודיעיןצוותלביןההחלטותמקבלשביןוהחלטה.הפצההפקה,הערכה,איסוף,דרישה,עיקריים:תחומים

לעיתיםמתנהלזהשדו-שיחהיאהראשונההסיבהסיבות.באיור.כמתוארמשנהפעילויותכוללהאלהמהתחומיםאחדכל

סכנתשלבנסיבותאפילוולפעמיםונפשי,פיזימתחשלבתנאיםהפוטנציאלייםלכשליםלבתשומתמתןתוךתחוםכלינותחלהלן

המודיעיןואישההחלטותשמקבלהיאהשנייההסיבהחיים.מהם.אחדשבכל

הםמכךכתוצאהנפרדות.מקצועיותתרבויותמשתימוצאם
ועלשונההנחותמערכתעלונשעניםשונותבשפותמדבריםציוח)(ןרישה
שונות.מידעתשתיותהמודיעין.לעבודתהבסיסהיאהמודיעיןדרישותקביעתקביעה:
מקבלביןלאי-הבנההגורםשונות,בשפותלדיבורטובהדוגמאחוסרסיבות:מספרבגלללתקלותחשופההדרישהקביעת
אצללמצואניתןשלו,המודיעיןגורמילביןההחלטותתקשורת,כשליההחלטות,מקבלשלרצוןחוסראויכולת

ולץ'."

הנשיאהיהבקובההטיליםמשברבמהלךהאיסופיותהיכולותעםמספקתבלתיהיכרות

שלמהאפשרותבמיוחדמודאגקנדיניתןהמורחבהמודיעיןמעגלאתאתלעדכןלצורךמספקתבלתיועירנות
שלשיגורכלומר(שיגור-במהלך-תקיפהלשישהסכימטיבאופןלפצלהדרישות.

ההקעתהן
איסמן,דיישה,קיים:יםתח,מ

נמעילמקונהס""מ,0יי"'("סק'י'ס

יוכלואםהאוויר,חילאנשיאתתיחקרוהחלטה.הפצההפקה,הערכה,מודיעינילמידעדרישהוההערכה.האיסוף
אתתשמידאוויריתשתקיפהלולערובמקבליכולשבאמצעותוהעיקרי,הכליהיא

האווירחילהאםשאללאהואבקובה.הסובייטייםהטיליםכלבתיאוריה,לפחותחיוני,לכןהמודיעין.עבודתאתלעצבההחלטות
להשיגושכדידבר-שיגור-במהלך-תקיפהשימנעלכךלערוביוכלעצמו.ההחלטותמקבלעל-ידיתיעשהאכןזושקביעה

צריךולאהטילים,שלהשיגורלתהליךלהפריעהיהמספיקפקודותישלצבאכייחסית,פשוטהמצבצבאיתבמסגרת
האווירפיקודשלמפקדוסוויני,גנרלכך.לשםלהשמידםהיהזאתלעומתהצי"ח.להגדרתהמפקדיםאתשמנתביםונהלים,

להשמדתלערוביכולהואשאין-בדין-לנשיאענההטקטי,דרישותבהגדרתמיומניםאינםהאזרחייםמהקברניטיםרבים
המספקתהצבאיתהמומחיותהייתהלאלנשיאהטילים.כלהמודיעיןמלאכתאתמכיריםהםאיןגםולרובמהמודיעין,

לדיונישותףהיהשלאסוויני,הנכונהוהשאלהאתלשאולכדיעליתראפקטיבית.בצורהזאתלעשותכדיהדרושהבמידה

שהנשיאלשאלההשיבהמשבר,אתשניהלההמצומצמתהוועדההמדיניבתחוםהחלטותשמקבליקורהקרובותלעיתיםכן,



-%

אילושואל,הנשיאשהיהלשאלהולאשאל

מהדורבליסטייםטיליםעליותרידע

נוזלי".בדלקהמונעיםהראשון

נוספתדוגמאלמצואניתןולץ'שלבמאמרו
משותפתשפההעדרבשלהנוצרותלבעיות

ההחלטות.מקבלילביןהמודיעיןאנשיבין

טילהגדירההמצומצמתהוועדהכאשר
חמוששהואהתכוונההיאכ"מבצעי",
ה"סי-איי-אי"מבחינתגרעיני.בראש-נפץ

לאאךלשיגור,מוכןהיהמבצעי""טיל

הדו-משמעיהשימושבשלחמוש.בהכרח

ה"סי-איי-אי"טרחלאמילהבאותההזה

ברשותושהיהקריטימידעלוועדהלהעביר

הגרעיניים.ראשי-הנפץשלמיקומםעל

עלמקשיםאלהמעיןתקשורתכשלי
-מודיעיןדרישותשלמושכלתקביעה

יקבלההחלטותמקבלכישתבטיחקביעה

מצפהשהואהמידעאתדברשלבסופו

המודיעיןאנשיביןשהדיאלוגכדילו.

ואפקטיבי,שקוףיהיהההחלטותלמקבלי

מהותאתיבינוהמודיעיןשאנשיחיוני
בה,מתלבטההחלטותשמקבלהבעיה
האפשרייםהפתרונותמרחבאתיכירו

ואת
משמעויותיהם.ע

מעבודתנכבדחלקנעשהדברשלבסופו
מפורטוונדרישותוללאהנחיהללאהמודיעין
המודיעיןדרישותנקבעותאלהבמקריםההחלטות.ממקבלי
צרכיומהםהערכתהבסיסעלעצמההמודיעיןקהילתעל-ידי

וגםמדויקת)להיותלאשעשויההערכה(ההחלטותמקבלשל

המודיעיני.הממסדשלהעצמייםוהאינטרסיםהלבנטיותסמךעל

עדכון
אותןולבחוןלעדכןישמודיעין,דרישותנקבעושכברלאחרגם

אפילומשתנים.במצביםבמיוחד-קרובותלעיתיםמחדש

המידעצורכיאתלקבועלצורךשמודעיםהחלטות,מקבלי

כברשדרשושהמידעלהודיעקרובותלעיתיםשוכחיםשלהם,
יותרעודקשהמלחמה,אומשברפורציםכאשרנחוץ.אינו

דרישותאתלעדכןיזכרוהחלטותומקבלישמפקדיםלצפות

נדיריםאיסוףשמשאבילגלותנדירזהאיןלכןשלהם.המודיעין

אינושכברמידעלאסוףכדילסכנהונחשפיםמבוזבזיםויקרים

נחוץ.

ליכולותעראינוההחלטותמקבלכאשרקורה,דומהכשל

אינוהמידעאיסוףתהליךולכןהמודיעין,מערכותשלמסוימות

האוואליבשפךירוןעמוסשלהאוגדהנחתהכאשרכלל.מאותחל

קלהבהתנגדותנתקלההיאלבנון,מלחמתבתחילת
בלבד.לנ

במהלךאומנםמזל.שלענייןרבהבמידההייתהזוהצלחהאולם

אבלהנחיתה,איזורעלמצויןמידעהכוחותקיבלוהתכנון
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להשתמשרויטלארוויןגמלהרבההאפריקגיהקורפוסאופקדבשווט

ץווט0"ה'"וטסב0
מודיעתימידעבעגמולאסוףכדיו'3'עובשוששלו

רבותשעותביםשהוירוןשלכוחותיו
שעותאותןובמהלךהנחיתה,לפני

מידע-ביקשולאוגם-קיבלולאהם

ניתןהטכניתשמהבחינהאףזה,מעין

ולהעבירועדכנימידעלאסוףהיה

שמקבללכךדוגמאזוהכוח.למפקדי

אינםשלו)הקמ"ןעםיחד(ההחלטות

המודיעין,להשבעתהליךכ%מאתחלים

לקיומםמודעיםאינםשהםמשום

לספקשיכוליםטכניים,אמצעיםשל

לעיתיםהדרוש.המידעאתלהם

אתלאסוףצורךאפילואיןקרובות
שםאיכברנמצאהואשכןהמידע,

אינוהצרכןאךהמודיעינית,במערכת

שישהמודיעיןמבעייתחלק"לכך.ער

בפשטותהיאהחלטות...למקבלי

סבירותישנהלקבל"."נשניתןהמוצריםבדברשלהםהבורות

לפחותאו-במפורשמונחיםשאינםוהערכה,שאיסוףגבוהה

מוצריםלייצוריביאוהצרכן,דרישותעל-ידי-מובלעבאופן

הצרכן.שלצרכיואתתואמיםשאינם

איסוף

הואבתהליךהבאהתחוםהמודיעין,דרישותשנקבעולאחר
אידיאלי.הואהתהליךשלזהתיאורכישובלהדגישיש(האיסוף.

שנקבעובליגםקרובותלעיתיםהאיסוףמתבצעמעשיבאופן

קצרתהליךלהיותעשויהאיסוףמודיעין).דרישותבמפורש

אחריםבמקריםמשדר.איכוןאובמשקפתתצפית-ופשוט

האיסוףתהליךמאוד.מורכבמבצעלהיותהאיסוףפעולתעשויה

המשימות,הקצאתהאיסוף,תכנוןנפרדים:שלביםממספרמורכב

עצמה.האיסוףפעולתשלביצועהולבסוףהאיסוףניהול
כללבדרךמעורביםאינםהמדיניתברמהההחלטותמקבלי

לעיתיםמעדיפיםבצבאמפקדיםזאתלעומתהאיסוף.בעבודת

באמצעותבעיקר-לוזקוקיםשהםהמידעאתבעצמםלאסוף
אךהחטיבה,רמתעדמאודשכיחהזותופעהוסיור.תצפית

ידועהדוגמאיותר.גבוהותברמותגםלהתרחשעשויההיא

האפריקניהקורפוסמפקדשבהיותורומל,ארוויןגנרלהיא

כבמשאבעיניוובשתישלוה"סטורץ"'במטוסלהשתמשהרבה

.ןין-%-

..
נ,..,)2.-:.ן.-.

ת1,



רבאיסוף
ערך."

המודיעיןבאיסוףהמפקדיםשלהמעורבותגםזאתעםיחד

סיבות:משתיוזאתמספקת,תמידאינה

רגיעה,בתקופותבייחודמתרגלים,הנפרסבדרגמפקדים1.

האחריותתחושתאתומאבדיםמ"למעלה"המודיעיןאתלקבל

להשגתו.האישית

ממעורבותמתלהביםתמידאינםעצמםהמודיעיןאנשי2.

עצמםאתלראותמעדיפיםהםהאיסוף.בתהליךהצרכן
ואנחנולדעת,רצונךמהלנותאמראתה"ביצוע:כקבלני

זאת".לעשותכיצדלנותאמראלאבלהסחורה,אתנספק

האיסוףבתהליךהצרכןשלמעורבותוחוסרדבר,שללאמיתו

אינוולכןציפיותיועלעונהשאינולמודיעיןלהביאעלול

שימוש.בר

בליהקרקעעלקליטהלתחנתישירותהמשוגריםממטוס,או

הגוזלפענוחמחייביםעדייןפיתוח,שלתהליךלעבורשיצטרכו

זמן.

שלאכךניטרלי,יהיההעיבודשתהליךהיהרצויאידיאליבאופן
כך.הדבראיןלרובאךשנאסף,המידעאתיצבעאושישנה
המודיעיןעלמשפיעותהעיבודבתהליךומכונהאדםהטיות

ככלמשובחויהיהספרותית,יצירהשלשתרגוםכפיהמופק.
תהליךגםכךהיצירה,לביןהקוראביןחיץמציבעדייןשיהיה,

שהיאכפיהמציאות,וביןבמידעהמשתמשביןחיץמציבהעיבוד

ההשהיהשלהמשולבתההשפעהשנאסף.הגולמיבמידעמשתקפת

מהותיחסםמציבההעיבוד,תהליכיבגללשנגרמותההטיה,ושל

המודיעין.לשמישות

לצריכהבשל""אינועדייןעיבודשעברהמידעגםוניתוח:הערכה
הערכהשלתהליכיםלעבורעודועליוההחלטות,מקבלעל-ידי

אתלהביןכדיכללבדרךנחוציםאלותהליכיםניתוח.ושל

המידעאתלהעריךוכדיהמודיעיןשלהרלוונטיותואתהמשמעות

ההערכהתהליךהמזל,לרועבמערכת.שקייםאחרמידעלאור

למשמעותיהמודיעיןאתוהופךהמידעשללמהילתופעםלאגורם

לראותדורשיםרביםהחלטותשמקבלימפליאזהאיןלכןפחות.

המודיעיןדוחותאתרקולאהגולמיהמודיעיןחומראתגם

שנגזרו
ונממ."4

הראויחשוב,נושאהיאהמודיעיניתההערכה

עצמו.בפנינפרדלדיון

הפקה
המודיעיןמעוצבשבמהלכוההפקה,שלבמגיעההערכהשלבאחרי

לשלברבהחשיבותישלצרכנים.להפיצושניתןכמוצרונארז
אם-שימושאיזהקרובותלעיתיםקובעהואשכןהזה,הגימור

במודיעין.ייעשה-בכלל

ומותאםלשימושנוחהעין,אתמושךבהיר,להיותצריךהמוצר
ארוכהמודיעיןהערכתאותו.לצרוךאמוריםשבההסביבהלתנאי

בנגמ"שמקוםלושאיןמגושם,אווירתצלומיאוגדןומסורבלת,

ואינדקס,תוכןבושאיןבסיסי,מודיעיןספרהטייס,בתאאו

אחדשימושלאחרנתלשיםשדפיואויב,אמל"חעלנתוניםפנקס
בהם,להשתמשימעיטושהצרכניםמוצרים,הםאלהכל-

הצורך.בשעתזמיניםלאלהיותושעלולים

שללשימושושמוכןמודיעינימוצרישההפקהתהליךבסוף

המוצרחייבבו,להשתמששיוכללפניעודאבלההחלטות.מקבל
לידיו.להגיע

הפצה

שמידעכדיהמורחב.המודיעיןבמעגלקריטישלבהיאההפצה

במקריםהנכון.בזמןהנכונותבידייםלהימצאעליותועלת,יביא

הפצתבתהליךכשלאלאאינומודיעין"כשל"שנקראמהרבים
במבצעיםיותרשכיחיםאלהמעיןכשליםהדבריםמטבעהמודיעין.

אחדיםגורמיםחובריםאלהבנסיבותשכןובמלחמות,צבאיים

פוטנציאליים,צרכניםשלרבמספרההפצה:תהליךעלומקשיםיחד

בזירהמהיריםשינוייםהציפהל,41שישמידעשלאדירהכמות

במיוחד,בעייתיתהיאלחימהבזמןהתקשורתקשים.זמןואילוצי

(SAR)סינתטימכ"םושא(ץ-61מטוס
--------------

להשיגnTyl'Dוטסה0שגמאאלהב""משצרתהסכ"םסערכם
ובלילה.ביוםהאוויר,ATDהגאיבכלאמתבזמןחזוימודיעין

צילום,מערנותלאינותהמתקרבתלאיכותהיגןהמושגותהתגווטת

גדולוססרהקרבמגובהנרחביםשטחיםשל

הערכה
שהשלבההערכה,הואבתהליךמכןשלאחרהתחוםעיבוד:

שהואכפיהגולמי,המודיעיןהעיבוד.שלבהואשלההראשון

מודיעיןהמשתמש.על-ידילצריכהכללבדרךראויאינונאסף,

אותותעיבודשלתהליכיםדורשא1-7["(אלינט(אלקטרוני
תהליכיםדורשCOMINT)-קומינט(תקשורתמודיעיןוזיהוי;

תרגוםדורשיםגנוביםמסמכיםפירוש,ושלתרגוםשלפענוח,של
פענוח.לעבורצריךא1א17(-אימינט(צילומימודיעיןופירוש,

אךהאיסוף,גורמיעל-ידיברובםשמבוצעים(האלההתהליכים

הםההערכה)לתחוםאותםלשייךעדיףהלוגיתהבחינהמן
גםועשוייםהמידעמעדכניותגורעיםזמן,גוזליםאךחיוניים,
המקורי.למידעועיוותרעשלהוסיף

בזמןבתיאוריה,לפחותלהיות,אמוריםמודיעיןשלרביםסוגים

העדכניותאתמגבילהעיבודלתהליכיהדרושהזמןאולםאמת.

ההחלטות,למקבלישלהםהשמישותאתגםובמקביל-שלהם
מלווייןאווירתצלומיאפילו(הטקטית.ברמהלמפקדיםבייחוד



משותפתעבודהתירגלושלאארגוניםביןלהתקייםעליהכאשר
המלחמה.לפניביניהם
מישור-שוניםמישוריםבשנילהיכשלעשויההפצהתהליך

הזמינות.ומישורהנגישות

מוגבלתמודיעינילמידעההחלטותמקבלישלהנגישותנגישות:

סיווגאיןלצרכןאםוסודיות.מידורבשלובראשונהבראש

יידעלאאפילווהואהמידע,אתיקבללאהואכנדרש,ביטחוני

עלולהואהולם,ביטחוניסיווגישכשלצרכןגםקיים.שהמידע
מובהקצורךלושאיןהחליטמישהוכימהמידע,ממודרלהיות

דוגמאהנכונה.התפוצהמרשימתנשמטששמומשוםאולקבלו,
המודיעיןעלפרידמןלורנסשלבסקירהמצויהלכךמעניינת

במלחמת
ו.דנלקופ4

דיווחליירטהצליחושהבריטיםמתברר

תיאורנתןשבוי04מ04ת20)(,מנדנזהארגנטינאיהגנרלשל

שלהם.היכולותושלהארגנטינאייםהכוחותפריסתשלמלא
אישורניתןלאאבלבלונדון,המודיעיןבחוגיהופץ..."הדיווח

המשלוחשבחילהחטיבותשתישללמפקדיהןלהעבירוביטחוני
-ביטחוןשיקולישבגלללהראותמיטיבהזודוגמאהבריטי".

שהםמאלהדווקאמידעלפעמיםנמנע-פסוליםאומוצדקים
שלו.ביותרהמובהקיםהצרכניםבפוטנציה

אינושהצרכןלכךגורמיםגםאלהביטחוןשיקוליכן,עליתר

העשוייםהמידע,סוגילכללמודע

אינוהמפיץואילולו,שמישיםלהיות

אינוגםולכןהצרכנים,משימותעליודע

שבידיו.המידענחוץלמייודע

ביורוקרטיותאופוליטיותסיבותגם

הצרכןנגישותאתלהגבילעשויות
ארגוןבתוךמסווגמידעשלהזרימהככלל,מודיעיני.למידע

ארגונישונים.ארגוניםביןהזרימהמאשריותרהרבהטובה

אפילולזה.זהשקופיםלהיותשלאעלוליםמתחריםמודיעין

הראויה.בזהירותמבוזרהואולכןכוח,הואמידעהארגוןבתוך

מידעפיסותלמנועעלוליםבכירותבעמדותאנשיםבמיוחד

ההחלטותממקבליאולהםמהכפופיםפיקנטיותאוקריטיות
הבשורהמבשרילהיותיזכועצמםשהםכדיהביניים,בדרגי

לעיתיםמעמדם.אתיקדמווכךהבכירות,בעמדותלקברניטים

אתסותרשהואמפניההחלטות,למקבלימידעמגיעלא
מחליטיםואלהבראשו,העומדיםשלאוהארגוןשלהקונספציות

סא"לכיום(סגןפרשתהיאלכךמפורסמתדוגמאלהפיצו.שלא

דרוםפיקודמודיעיןשלהמערךקציןסימנטוב,בנימיןבמיל')

הערכותסימנטובכתבפעמייםהכיפורים.יוםמלחמתערב
ראשונהפעםלמתקפה:מתכונניםהמצריםכיטעןשבהןמודיעין,

לפניימיםשלושהבאוקטובר,ב-3שנייהופעםבאוקטוברב-1

אתחסםהפיקוד,קמ"ןגדליה,דודסא"להמלחמה.פרוץ

אלוףאמ"ן,ראשאפילוסימנטוב.שכתבהדוחותשלהתפוצה
לאחראלאעליהםשמעלאזעירא,אלי

נ.המחלמה4
לבסוף,

טכניותמגבלותבגללגםלעיתיםמוגבלתלמודיעיןהנגישות

התקשורת."'ערוציעלעומסלמשל,-

עשוימידעהזמינות.במישורגםלהיכשלעלולהההפצהזמינות:

מלחמתבמהלךכאשרזמין.לאאךהחלטות,למקבלנגישלהיות

בסולטןהסוריהמערךלתוךבשאננותעיראסא"לנכנסלבנון
נגישותשלולמח"טאולוהייתהשלאמשוםקרהלאזהיעקוב,

המודיעיןבידיהיהשאכןמידע(אלהכוחותשלקיומםעללמידע

מסיבותלהםזמיןהיהלאזהשמידעמשוםאלאהישראלי),

עדהובהרולאהיוםשעד
שלאעשויונגישקריטימידעות0.'4

אינהרנטיותומגבלותשוניםכשליםבגלללצרכןזמיןלהיות

ההפצה.תהליךשל

החלטותקבלת
מסתייםההחלטות,למקבלאולמפקדזמיןהמודיעיןכאשר

אחד,תחוםעודישהמורחבבמעגלהקלסי.המודיעיןמעגל

החלטות".קבלת"לכנותונהוגיותרטובמינוחבהעדראשר

שמתרחשיםמנטליים,רובם-שלביםמספרכוללזהתחום

אפשרשלו.המטהאנשיושלההחלטותמקבלשלבמוחותיהם

אפשרוגםרגע,שלבזקלהחלטתיידחסוהאלההשלביםשכל

הבסיסייםהשלביםומורכב.ארוךתהליךפניעלייפרסושהם

למידע,לבותשומתקשבמתןהם:ההחלטותקבלתבתהליך

האמינותהערכתהמידע,השלכותשלוניתוחהבנהההקשר,הבנת

ולבסוףאפשריתפעולהדרךמציאתהמידע,שלוהעמימות

בתחוםלכך.האישורוקבלתלפעולההחלטה

שימושייעשהאםמוכרעההחלטהשלזה

המודיעיני.בחומר

מידע,מעודףהזמןכלסובליםכולנוקשב:

תשומתותובעתודעתנוסףעלנוקשאשר

בחדרנושמצטבריםומאמריםספריםלב.

באינטרנט,אתריםמיליונילקרוא,מספיקיםאיננוושאותם

טלוויזיה.ערוצימאות)בקרוב(עשרותנגלוש,לאלעולםשבהם

מאשריותרכללבדרךמצליחיםאיננוהשבתבעיתוניאפילו

לרפרף.

הזמןוכמה.כמהאחתעלהחלטותמקבליהריכך,כולנואם

תמיד,נדיריםמצרכיםשהםההחלטות,מקבלישלוהקשב

לכןקרב.שלאומשברשלבעיצומויותרעודנדיריםנעשים
מופיעיםהםאםגםמתודעתם,שיחמקומידעפריטייהיותמיד

התדרוךבמהלךבמפורשמודגשיםאוהמודיעיןבסיכוםבבירור

לגביבמיוחדנכוןזהדברהמפה.עלבבהירותמסומניםאו

המיידיים.לאירועיםקשורנראהשאינומידע

הולכתהמודיעיניהמידעשכמותמשוםומחריפההולכתהבעיה

והןבאיכותןוהשיפורהאיסוףמערכותריבויבגללהן-וגדלה

על-ידיקיומהאתשמצדיקההמודיעין,בקהילתהגידולבגלל

מודיעין"."ויותריותרייצור

עלניכרתהשפעהישהצגתוולצורתהמודיעיניהמוצרלטיב

היהשאילוייתכןלמשל,כך,למידע.שניתנתהלבתשומת

יותרידידותישהואמכ"םצגי/ומ(0תת50)(וינסןבמשחתת

האיראנישהמטוסמבחיןהמשחתתמפקדהיהלמשתמש,

יירוטנמנעהיהוכךהתקפה,בנתיבטסאינולספינתושמתקרב

נוסעיו290עלהאזרחיהמטוס

לתשומתזכהמשיעיתשמהנעלאחר
עליוההחלטות,מקבלשלליבו

לבעיהרלוונטיהואכמהעדלשפוט
בפניושניצבת

ע~ן:366נ(ך(ל(7[1~(7



ןפטוןגעל

במקלטרהשמקוחבמיידעלהמםלסשהירכילפטוןרק
טקטיותההלטותעליוולבססעקביבאופן

גםאםכילהונאה,החששעל-ידירקלאנגרמתזועמימות

שהחליטאוסופית,החליטלאעדייןשהאויבהאפשרותבגלל

לידינושהגיעשהמידעאוהחלטתו,אתלשנותעתידהואאך

אלהתופעותמעוותת.אוחלקיתתמונהומראהשלםאינו

במהרקתלויותההחלטותשבהןבדיקטטורות,מתרחשות

לבעלותשהיההקושימכאן(יחיד,אדםשלבמוחושמתרחש
בחיפזוןהתקבלושלרובהיטלר,שלהחלטותיואתלחזותהברית

וברגע
ןורחאה('4

התהליכיםשבהןבדמוקרטיות,גםמתרחשותוהן

ולדחיותלשינוייםלהביאיכוליםההחלטותקבלתשלהמפותלים

האחרון.הרגעשל
לדייווידשגרמההיאהאויבלכוונותביחסזומובניתעמימות

ודאותחוסרושלעמימותשלאלהקשייםנוכח"כילטעוןקינג
צריכותאינןלהתרעהבנוגעשהבטחותלכך,חותכתעדותיש

תוניצרב".0'להילקחאולהינתן
להיראותאוליעשויהזומסקנה

אתנמיראםיותר,הגיוניתתיראההיאאולםבמקצת,נמהרת
יוםמלחמתבעקבותבטוחה".ב"התרעההתרעה""המילה

ובתורתבארגוןבסד"כ,גדוליםשינוייםצה"לעברהכיפורים
לתתניתןשלאההבנהעל-ידישהונחושינויים-שלוהלחימה

במועד.בטוחהלהתרעהבהבטחותאמון
שבידיושהמידעהעריךההחלטותשמקבללאחרהיתנונות:

הוא-המובניתהעמימותבעייתלמרות-פעולהומצדיקאמין
מהמידע.המתבקשתהפעולהאתלבצעאפשרהאםלבחוןחייב

שלאלכךפעםלאגורמותפיזיותאופוליטיותצבאיות,מגבלות
מייג'ר-ג'נרללמשל,המתבקשת.הפעולהאתלבצעיהיהניתן

מ"אולטרה"ידעבכרתים,הבריטייםהכוחותמפקדפרייברג,

לאהואאךובאה,הממשמשתהמוצנחתהגרמניתההתקפהעל
י.הלבוה5ובאמצעיבכוחותמחסורבשלזהמידעלנצלהיהיכול

לוודאיקרובהוא-ההחלטה-מכןשלאחרהשלבהחלטה:

ההחלטותשמקבללכךלמכבירסיבותישלרובביותר.הקשה
פעולהדרךמסתמנתאםגם-מידעבעקבותלפעולשלאמחליט

המודיעיןרביםבמקרים"כך:זאתניסחג'רוויסואפשרית.ברורה
למדיניותשהתחייבויותמשוםלפעולה,כמנחהלשמשיכולאינו

לפעולהשנכנסיםעוצמה,רביכוחותעל-ידימונעותקודמת
רקחמהו".1'הניתוחתוצאותשמורגשותלפני

מקבלילכך,מעבר

עצמם,דעתעללהחליטחופשייםאינםלרובההחלטות
לאעליהם.הממוניםאישוראתלקבלחייבותוהחלטותיהם

ברמהמבוטלותאחתברמהשמתקבלותשהחלטותקורהפעם

ההיררכי.במדרגמכןשלאחר

והמבחןהתכנוןשלבמגיעזה,לשלבעדכשורההתנהלהכולאם
התוכנית.שלמוצלחביצוע-הסופי

והאחרוןהשישיבתחוםרקלהתמקדזהמחקרהיהצריךלמעשה

ברשותונמצאהמידעשבוהתחום-2(איורראו(התהליךשל
לאי-שימוש).או(לשימושמוכןכשהואההחלטות,מקבלשל

לנושישלעיל,שנרמזההעובדהעקבמסתבכיםהדבריםאולם
תכופותולעיתיםהחלטות,מקבלישלשלמההיררכיהעםעניין

האםרקהיאהזוטרההחלטותמקבלבפנישעומדתההחלטה
בדצמברה-7שלבבוקרו(לא.אוהלאההמידעאתלהעביר

החלטותולמקבלילמפקדים
-מתפקידיושאחדמטה,יש

לטפלהוא-להלכהלפחות
ההחלטותשמקבליבנושאים

להםלהקדישיכוליםאינם

יששלמטההיאהבעיהזמן.

לעסוקטבעיתנטייהכללבדרך

באותושהיאבבעיהדווקא

מקבלשלמעייניובראשרגע

חובתואומנםההחלטות.
המודיעיןאיששלהמקצועית

ליבותשומתאתלהפנותהיא

למידעההחלטותמקבלשל

אךחשוב,בעיניושנראה
אנשיממלאיםשבההמידה

מאודתלויהזוחובהמודיעין

האישיתהיחסיםבמערכת

לביןההחלטותמקבלבין

שלו.המודיעיןצוות

שמידעלאחרוהשלכנה:הקדד

לשפוטעליוההחלטות,מקבלשלליבולתשומתזכהמודיעיני

שמקבללאחרבפניו.שניצבתלבעיהרלוונטיהואכמהעד

לזהותעליוהמידע,שלהרלוונטיותמידתאתשפטההחלטות
מתוךהמשתמעותהפעולותאת-שלוהמטהבסיועאובעצמו-

הואגדולמפקדשלאומנהיגשלמהגאוניותחלקהמידע.
הזדמנויות-חדשמידעקבלתבעקבות-במהירותלזהותהיכולת

פיקודאלוףידעהכיפוריםיוםמלחמתלפניחדשות.וסכנות

ממהפחותלאהמצרייםהכוחותריכוזיעלגונן,שמואלהדרום,
הסוריים.הכוחותריכוזיעלחופי,יצחקהצפון,פיקודאלוףשידע

אישורוקיבל-דרששחופיבעודמאומה,לעשותשלאבחרגונן
ועל-ידינוספתמשוריינתבחטיבהבגולןכוחותיואתלתגבר-

צפוןכלאתאףואולירמת-הגולן,אתכנראה,הציל,כך
לארשי.'4

במלחמתבאירופההבריתבעלותשלהגנרליםכלנוספת:דוגמא

ב"אולטרה".שמקורומודיעיןסדירבאופןקיבלוהשנייההעולם

ולבססעקביבאופןבמידעלהשתמשהשכילפטוןרקאולם
החלטותעליו

תויטקט.45

ההחלטותמקבלצריךמכןשלאחרבשלבועמימות:אמינות
עשויההחלטותמקבלבמידע.לושישהאמוןמידתאתלהעריך
חלקמשכנע,אינוסתום,שלם,אינושקיבלשהמידעלהעריך
לפעמיםממנו.להתעלםולהחליטשגויסתםאוהונאהמתוכנית

ספקותלושישאףבמידע,ולהשתמשמחושבסיכוןלקחתיחליט
אמינותו.לגבי

ביותר,הערכיהמודיעיןהואהאויבלכוונותהמתייחסמודיעין

מידעבהערכתבשימוש.ביותרוהבעייתילהשגהביותרהקשה

האמינות.בעייתעםתמידלהתמודדההחלטותמקבלעלזהמסוג
עלבמידעהמובניתהעמימותעללהתגברדרךלמעשהאין

ביותר.מהימניםממקורותהגיעאםאפילו-האויבכוונות
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הצי,במפקדתהתורןלקציןכךעלדיווחהואלאי.המתקרבים

מכללשכוח"לוהורהוזה
הרבורפרלסיפורלפיכךהעניין"."

הואאחרתברמהאךמודיעין,העדרשלסיפוראחתברמההוא

מודיעין).קבלתבעקבותנכוןלפעולכשלשלסיפור

במודיעיןלאי-שימושסיבות
השימושושלהמודיעיןהשגתשלהתהליךאתבחנתיכהעד

קיימתשלבשבכלהעלתההתהליךשלבישלהסקירהבו.

שלבסופושמובילה-לחלוטיןלגיטימיתלפעמים-אפשרות

כושלהיכןשנדעבכךדילאאולםבמודיעין.לאי-שימושדבר
הכשלים.בבסיסשעומדותהסיבותאתשנביןגםחשובהתהליך.

עיקריות.חטיבותלשתימתחלקותלהלןשיוזכרוהסיבות

בתהליכיםשמקורןפנימיות","סיבותכוללתהראשונההחטיבה

כוללתהשנייההחטיבהואילוההחלטות,מקבלאצלהמנטליים
המידעשלהארגון,שלבאופייםשמקורןחיצוניות","סיבות

ביניהם.האינטראקציהושל

רצון

חסרשהרצוןאפשרפעולה.איןרצוןללא

ברמהחסרשהואואפשרהאישית,ברמה
להיותיכולותלפעוללאי-הרצוןהמוסדית.

שלאהחליטהמאירגולדהסיבות.שלשפע

כיבאוקטובר,ה-6בבוקרמנעבמכתלפתוח

בעיניכתוקפןתצטיירשישראלחששה

ב"הרא.4'בעיניובמיוחד-העולם
שנה18

ממשלתבחרההכיפוריםיוםמלחמתלאחר
עשרותשיגורעללהגיבשלאשמיריצחק
שיקולמתוךישראלערילעברסקאד""טילי

יותרלישראללהזיקעלולהצבאיתשתגובה

הושפעהמידהבאיזואך(להועיל.מאשר

מאישיותוכשלעצמה,הנכונהזו,מצבהערכת

עצמו!)האיששלהפסיבית

התמדה

לכךהמרכזיותהסיבותאחתהוא-אינרציה-ההתמדהנוח
ככלל,מידע.קבלתבעקבותמלפעולנמנעיםההחלטותשמקבלי
מעדיפיםהםלעשות.מאשרלעשותלאמעדיפיםומוסדותאנשים

שינוייםהכנסתפניעלמראשמוכנותתוכניותעל-פיפעולה

עלוליםנחישותלהפגיןמחונכיםבהיותםתוכניות.באותן

קירקפטריקלימןעקשנים.לסתםלהפוךדברשלבסופומפקדים

במודיעיןשימושלעשותממאניםמפקדים"כך:זאתניסח

עושהמהלהםאכפתלאכללמסוימיםבמקריםסיבות.מהרבה
מטרה,עלהחליטוכברהםלעשות.מסוגלהואמהאוהאויב,

שהצדמהאללהתייחסמבלילהשיגהבדעתםנחושיםוהם

עלולהאחר
תושעל".55

אמון
מלמדתההיסטוריהבמהלךהגדוליםהמודיעיןנשליסקירת

עמימותהיאבמודיעיןלאי-שימושביותרהבולטתשהסיבה

במידע,ישתמשה,.;חלטותשמקבלכדימהונאה.והחששהמידע

חשיבותאיןלמעשהושלם.מדויקיהיהשהמידעבכךדיאין

למידתרקישרבהחשיבותהמידע.שלבפועלהדיוקלמידתרבה

לאהנתפס").הדיוק"(למידעההחלטותמקבלשמייחסהדיוק
הנתפס.הדיוקלביןהאמיתיהדיוקביןחיובימתאםישתמיד

עלמדויקמידעשלשפעברברוסה""מבצעערבקיבלסטלין

לגרורשנועדהבריטית,הונאהבכךראהאךהגרמנים,כוונות

הדיוקאחרות,במיליםשלו.לאינטרסיםבניגודלמלחמהאותו

שבפועלאףמאוד,נמוךסטליןבעיניהיההמידעשלהנתפס

מבצעערבזאתלעומתואמין.מדויקבמידעהיהמדובר
תהיהשהפלישהמידע,שלבשפעהגרמניםהוזנואוברלורד""

המוקדמותציפיותיואתתאםזהמידעבנורמנדיה.ולאבקאלה

זולמשוער.מעלהצליחהההונאהתוכניתולכןהיטלר,של

שהדיוקבעודגבוה,שלוהנתפסשהדיוקלמידע,מובהקתדוגמא

ך3עלדווההואלא'.הסתקיב'ממטוסיםשלעצוםגינוזואבם"3סהמפעיל

המונחהוגדרהמאמרבראשיתתזכורת:(אפסי.הואבפועל
קבלתתהליךעל-לרעאולטוב-המשפיעכמידעמועיל"מידע"

איפואהיהבקאלהתהיהשהפלישהכךעלהמידעההחלטות.

הגרמנים,שלהפעולהדרכיעלהשפיעשהואמשוםמועיל","

י6.(םהלשהאינטרסיםאתשנגדהבהשפעההיהשמדובראף

המודיעינילמידעההחלטותמקבלישמייחסיםהאמוןמידת

שבהםהמרכזיאחדגורמים.ממספרמושפעתמקבליםשהם

יותרלהאמיןההחלטותמקבלינוטיםככללהמידע.מקורהוא

מאשראוויר)תצלומילמשל(בעיניהםרואיםשהםלעדויות
סוכנים).דיווחילמשל(שמיעהלעדויות

המודיעיןקהילתעםההחלטותמקבלשלהגומליןקשרימערכת

הןגםמשפיעותהמודיעיןמלאכתעםשלוההיכרותומידת
גורםלפיו.ולפעולהמידעעללסמוךנכונותועלרבהבמידה

ןע71,[ה1"366-71
א,



p'lTDIרבYT'Dלסטלגסיפקובסטים;

הצפויההגרגוגיתההתקפהעל

הביצועיםטיבהואאחרמשפיע
המודיעיןסוכנותשלהקודמים

חשיבותהמידע.מקורשלאו
האישיהאמוןלמידתגםישגדולה

לאישההחלטותמקבלשרוחש
שלו.הבכירהמודיעין

קוגניטיבידיסוננס

מגווןמונההמקצועיתהספרות
שעשוייםהכרה,כשלישלרחב

מתרגםשבוהאופןאתלהטות
המודיעיןאתההחלטותמקבל

אעסוקאלהכשליםמביןבו.השימושמידתעלולהשפיעשלפניו
דיסוננסמגדירהמילוןהקוגניטיבי.הדיסוננסבאחד:רקכאן

פעולותיוביןתאימותמחוסרשנובעניגוד,שלכמצבקוגניטיבי

קוגניטיבילדיסוננסמובהקתדוגמאאמונותיו.לביןהאדםשל

מזיקהזאתפעולהכייודעשהואאףהמעשן,אדםשלהיא

לאמונותיובניגודלפעולהחלטותמקבלהמחייבמידעלבריאותו.

ביותרהנפוץההגנהמנגנוןקוגניטיבי.לדיסוננסהואאףגורם

המעשןוהתעלמות:הכחשההואקוגניטיבילדיסוננסשנקלעלמי

ההחלטותמקבלהמאיים,המידעאתמדחיק

המחייבבמודיעיןספקלהטילמאמץכלעושה

שלו.לקונספציותבניגודלפעולאותו

ברברוסה""מבצעלפנילסטליןשזרםהמידע

והפתרוןקוגניטיבי,לדיסוננסלוגרם

תומלעתה.'5היהנקטשהוא
הצמרתגם

ישראלשלוהפוליטיתהצבאיתהצמרת

באמצעותאותוופתרהקוגניטיבילדיסוננס1973בסתיונקלעה

אותהלהניעהיהשצריךהמאיים,למידעמרגיעיםהסבריםמתן

שלה.ו'הקונספציהאתשסתרופעולותלנקיטת
באשרכאןעד

סיבות-במודיעיןלאי-שימושהסיבותשלהראשונהלחטיבה

מקבלשלהמנטלייםבתהליכיםושמקורןפנימיות","שכונו

שהןבסיבותהדנההשנייה,בחטיבהלדוןישעתהההחלטות.

למשתמש.חיצוניות

סוגיית
שסודיותהטועניםישכיעדביד,ידהולכיםוסודיותמודיעין

מהותהיא
המודיעין.'י

הנגישותאתמגבילהסודיותאולם

מגבילהגםהסודיותבו.להשתמשההזדמנויותאתולכןלמודיעין

ביטחוןעללשמורהצורךבגללהמודיעיןשלהשמישותאת
עצםעלמשפיעההמקורמיהואי-הידיעהלעיתיםתורוקמה.60

הרצוןלפעמיםבו.ולהשתמשהמידעעללסמוךאםההחלטה

עליתרבמידע.משימושהימנעותמכתיבהמקוראתלסכןלא

בצינורותמודיעיןגורמימשתמשיםשדהביטחוןשיקוליבגללכן,

גורעיםהםולכן-ואיטייםנדיריםשהם-מאובטחיםמידע

גםשדהביטחוןשיקוליהמידע.שלומהזמינותמהעדכניות

שובמגביליםוכךמידע,מערכותשביןהקישוריותאתמגבילים

המידע.זמינותאת

שיקולימשפיעיםשבהןיותר,עלומותנוספות,דרכיםקיימות

ההחלטות.קבלתועלהמודיעיןאיכותעללרעהשדהביטחון

רקהמודיעינימהמידעניכרחלקמגיעבסודיותהצורךבגלל

קבוצתיתבחשיבההתומךדבר-אנשיםשלמצומצםחוגלידיעת

הגנהלעיתיםמקנההסודיותכן,עליתרמחשבתית.ובעצלנות

מקצועיתביקורתמפניההחלטותולמקבליהמודיעיןלאנשי

המצרייםהכוחלריכוזיערבארץהציבורהיהלולמשל,וציבורית.

ולמעשה(הכיפוריםיוםמלחמתערבהגבולותעלוהסוריים

מןזהמידעלהעלמתממששלביטחונייםשיקוליםהיולא

יותרנמרצתהייתהישראלשממשלתמאודייתכןהציבור)

מקבליאיןסודיותמשיקוליולבסוף,ובתגובותיה.בהכנותיה

מסוימותיכולותעליודעיםהבינייםבדרגיומפקדיםהחלטות

שימושבהןלעשותיכוליםהםאיןוממילאהמודיעין,מערכתשל

הצורך.במקרה

וצביעהכוינון

בסופומגביליםואלהשונים,סינוןתהליכיעוברמודיעינימידע

המידעאתצובעהסינוןתהליךהמידע.זמינותאתדברשל

עדכניותו.עלמשפיעאוההחלטותמקבלשלתודעתואלשמגיע

שדרכםמסננים,שלשוניםסוגיםקיימים

העיבודעצםצוין,שכברכפיהמידע.עובר

סינון.שלתהליךהואהגולמיהמידעשל

מסנן,מנגנוןהןאףמהוותביטחוןדרישות

בידילתתנוטיםאינםהמודיעיןגורמישכן

התשדיריםואתהמסמכיםאתההחלטותמקבלי

עובריםואלהמיירטים,שהםהמקוריים

בתוךלצרכנים.הפצתםלפניפרפרזה)(מחדשניסוחשלתהליך

משתנה.שמובנואובהם,הכלולמהמידעחלקפעםלאנשמטכך

יוצריםהמודיעיןמנגנוןשלוהביורוקרטיזציהמוסדייםאילוצים

יותרשיתאיםכךהמידעהטייתבאמצעותסינוןהםאף

אףלעיתיםשלו.קודמותלהערכותאוהארגוןשללקונספציות

וכתוצאההאחרות,הסוכנויותעםקו"ליישר"לחציםנוצרים

עשויוולשעל-פי(המודיעין.הפצתבתהליךהאטהנגרמתמכך

לידילהגיעבקובהסובייטייםטיליםהימצאותעלהמידעהיה

נגרםהעיכובבפועל.שהגיעקודםשבועיים-שלושהקנדיהנשיא

השגרהבגלל
הביורוקרטית).י'

משמעותהמודיעין".הפרטת"מכונהמוסדיסינוןשלמיוחדסוג

הפצתועלשולטאובמידעמשתמשהמודיעינישהארגוןהדבר

סינון,שלאחרסוגעצמו.שלמוסדייםאינטרסיםלקדםבמטרה

בכךמתבטאהמודיעין,שלהשמישותעלישירבאופןשמשפיע

פעולהביודעיןלמנועבמטרהמידעמסננותמודיעיןשסוכנויות

לתוצאותבאחריותלשאתייאלצושהןמחששמסוימת

הקוגניטיבי,הדיסוננסszn>wצפויותבלתיקטסטרופליות

ארגוניםלסינון.עצמימנגנוןשלצורהאלאאינולעיל,שנידון

שלהם.לקונספציותשיתאיםכדימידע,לסנןנוהגיםואנשים

לסינוןגורמותתרבותיותוהטיותשונותאמונותקדומות,דעות

הנגישותאתמגבילהסודיות
אתולכןלמודיעין
בוהשתמשההזדמנויות



ההחלטות.מקבלעל-ידינתפסהואשבההדרךאתומשנותהמיזע

הפיקודמאמנותנפרדבלתיחלקהואעצמיסינוןשלאחרמנגנון

ולהתרכזשלוהראייהשדהאתלהצרהמפקדשלמהצורךונובע
שלהכרחיתתוצאההיאהראיהשדהשלזוהצרהבעיקר.

דןשבוהמכווןיי,והטלסקופ
תחתהמצוייםאנשיםדלפרק-ןו.'6

המופשט.במובןוהןכפשוטוהןמנהרה"מ"ראייתסובליםלחץ
מבטםאתפעםלאמרכזיםבצגיםשמתבונניםמערכות,מפעילי

מפעילותמוחלטתהתעלמותכדיעדהצגשלהמרכזילחלק

שבוצעמחקרהצג.בשוליהמתרחשתקריטית)אולישהיא(

גורמיםזמןולחץמתח"כיהוכיחהאמריקניהציבהזמנת

מקבלשוקלשאותןהאופציותבמספרלצמצוםתכופותלעיתים

במשימהמתרכזיםפיקודבעמדותשנמצאיםאלהההחלטות.

השונותמבטמנקודותהשקפותמלשקולונמנעיםהרגעשל
םהלשמ".64

המידעשלרבבסינוןהואאףכרוךמדינותביןפעולהשיתוף

אתשמוסרתהמדינהמצדלהיותיכולהסינוןביניהן.שעובר
המידע,אתשמקבלתהמדינהמצדלהיותיכולוהואהמידע,

ברברוסה""מבצעהמידע.מוסרתשלבכוונותיהחשדמתוך

רבמידעלסטליןסיפקוהבריטיםלכך.מצוינתדוגמאהוא
לאהדבריםמטבעאךהצפויה,הגרמניתההתקפהעלומדויק
היהסטליןזאתלעומתאולטרה"."הואהמידעמקורכיציינו

והתייחסמלחמהאותולסבךבריטיתבמזימהשמדוברמשוכנע

כאלשקיבללמידע
האנוה.65

מבשורותלהתעלםהאנושיתהנטייההואסינוןשלמיוחדסוג

המפורשותמההתרעותהאמריקניםהתעלמולמשל,כך,רעות.

הטטבמתקפתלפתוחצפון-וייטנאםשלכוונתהעל
ב-1966.'6"6

לעיתיםגורמתה"זאב-זאב"מתופעתלהימנעהרצוןולבסוף,

הדוגמאשלהם.התרעותיהםאתלסנןמודיעיןלגופיקרובות

המודיעיןחשש1973אביבשלהחירוםגיוסבעקבותהמובהקת:

ולכןשנה,אותהשלבסתיונוספתשוואהתרעתלתתהישראלי

בידיוכשהיהגםההחלטות,מקבלימולשתיקהעצמועלגזר

גבוה.התרעתיערךבעלמידע

המידעהתפוצצות
כוחותקיבלוהמפרץמלחמתשלהראשונותהשעות30במהלך
אלקטרמסריםמיליון1.3ארה"ב

בהיקףומדוברהיותםיינו."6

עצמו,בכוחותלעבדיכולאינואדםששוםמידע,שלעצום

ולעיבודלאגירהממוכנותמערכותעלההסתמכותוגוברתהולכת

מערכותשלהתוצריםמחיר:ישזולהסתמכותאולםמידע.של

דחיפות.אואופיצבע,נטוליייחודיות,חסריאחידים,הםאלה

ביותרהמשתמשאתמציפותהמשופרותהטכנולוגיותהיכולות

במויוצריםאנוכךממוקד.ולאמרוח""שרובומידע,ויותר
האות.יסתתרשבתוכוהרעשאתידינו

מערכותועלמומחהמערכותעלסומכיםאנומסוימיםבמקרים

מנגנוןאיפואולפנינו-המידעאתלסנןכדימלאכותיתבינהשל
לעשותתוכנתושהןמהרקעושותאומנםמכונותנוסף!סינון

חוקיםשלאוסףאלאאינןמומחהומערכותבני-אדם,על-ידי

בכלאךקודמים,אנושייםובניסיוןבידעשמעוגניםפורמליים

האנושיהמוחשלהגמישותתהיהאלהלמערכותאםספקזאת

צפויים.ובלתיחדשיםמצביםעללהגיב

ונדחפתהתקשובמהפכתעל-ידינתמכתהמידעהתפוצצות
שאינןבכמויותמידעולצרוךלייצרארגוניםשלהנטייהעל-ידי

החלטותמקבלי"מרץ':שלובלשונורציונלית.להצדקהניתנות
מבקשיםב)(בו.משתמשיםאינםאךמידע,אוספיםא)(וארגונים

ומחפשיםתחילהמחליטיםג)(ממנו.ומתעלמיםנוסףמידע

שלגדולהכמותומעבדיםאוספיםד)(מכן.לאחרתומךמידע
תוטלחהל".69רלוונטיותכללהשאיןמידע,

ריאיינתיהמודיעין,בתחוםהראשוניםצעדייאתעשיתיכאשר

שאלתילבנון.ממלחמתכןלפניקצרזמןשחזראוגדהקמ"ן

תשובתוקרב!"לניהולאוגדהמפקדזקוקשלוהמידעמהו"אותו:
נדרשוהכול"."ביותר:תמציתיתהייתה

סינוןשלמיוחדסוגושעותנוספותשניםחמשולעמיתיילי

האנושיתהנטייההואואנשיאוגדותמפקדיבחברתאין-ספור

רעותמבשורותלהתעלםטובהתשובהלקבלכדישלהםהמטה
שצורכילנוהתבררזו.לשאלהיותר

וממוקדתצרהלהגדרהניתניםבקרבמשוריינת)(אוגדהשלהמידע

הרבה
מקבליבפנימציגיםמודיעיןשאנשיהואאופיינירתוי.70

עושיםהםלעכל.מסוגליםשהללומכפייותררבמידעהחלטות

המידעצורכילגבילהםשישביטחוןמחוסרכתוצאהזאת

להגןבסיסימאינסטינקטכתוצאהוגםהמחליטשלהמדויקים

ביקורת.מפניעצמםעל

הפצהכשלי
גורמיםשניהםעצמוהמוצרוטיבהמודיעיןשלההפצהמנגנון

הבאתפירושההפצהבמודיעין.השימושעלשמשפיעיםקריטיים
גםפשוטהלאמשימה-הנכוןברגעהנכוןלצרכןהנכוןהמידע

בלתיכמעטלבעיהההפצההופכתמלחמהבעתרגיעה.בזמן

יצרניבמספרהידיעות,במספרהעצוםהגידולבגללפתירה

בהפצהבמיוחדמדאיגהתופעההצרכנים.ובמספרהידיעות

שלהגדולהמספרהיאקרבימידעושלמבצעימודיעיןשל
מהמקורהתמסורתבשרשרתהחוליות

נ.ןכרצל7
מוסיפהחוליהכל

להגיעשאמורמידע,כאשרנוספים.והשהיהצבעעיוות,למידע

יהיהשאשפרמכדימאוחרשיטתיבאופןמגיעאמת,בזמן

מקור.מאותולהתעלםהצרכןלומדשימוש,בולעשות
תועלת:חסריטקסיםאלאאינםמודיעיןתדרוכיקרובותלעיתים

התצ"אפסיפסילאירוע,מתאיםשאינומידהבקנההןהמפות

עשויהתדרוךמשהו.מהםלהביןיהיהשאפשרמכדימפורטים

אינוהואאךהראשונה,בשורההיושביםעבורמושלםלהיות

מודיעינייםועזריםמוצריםהאחרונה.בשורההיושביםאתמשרת

האופרטיבית,הרמהאתוהןהטקטיתהרמהאתהןמשרתיםזהים

החלטותמקבליי2.םהינשללהתאיםיכוליםהםאיןשבבירוראף
בהםהקריאהשגםרבים,כהמודיעינייםדו"חותמקבלים

לאחרהתפוצהרשימתעלחותמיםורביםטקס,למעיןהופכת

השער.בדףחטופההצצה

פ



להחלישטעדהשלהם...ולמוצריםצילםלל,,ייגיהטגעותבוהי
שלו"למדליותמביתאפשריותהלצדויות

שלבסופוהםהמודיעיןמוצרימרביתהסודיות,להילתמעבר

קריטיתבצורהמושפעתשלהםהשמישותוהדרכה.עזרספרידבר

בדרךנופליםאלהלמשתמש.שלהםומהידידותיותמהאיכות

נכנסוכאשרמסחריים.במוצריםהמקובליםמהסטנדרטיםכלל

מפורטבמידעמצוידיםהגיעוהםב-1982,ללבנוןצה"לכוחות

מפותלעבור.היואמוריםהםשדרכםהיישובים,ועלהשטחעל

שנאסףמפורטמידעהכילוגדולמידהבקנהופסיפסיםמאוירות
בתיקיםארוזיםהיואלהאולםהבודד.הביתלרמתעד-בקפידה

להכניסהיהאי-אפשרכמעטשאותםומסורבלים,גדולים

חייואתסייםהחומרמרביתהדחוסים.ולנגמ"שיםלטנקים

ונשכחציודבשכבותמכוסההרק"ם,רצפתעלמונחכשהוא

ומהלב.מהעין

לאמצעיםנייר)שקפים,מפות,(מיושניםהפצהמאמצעיהמעבר

התגלההמפרץבמלחמתלמשלבעיות.מעטלאיצרממוחשבים
מחסורבגללהןהלחימהלזירתתמונותמודיעיןלהפיץקושי

שפותחוהשונים,האמצעיםשלאי-תאימותבגללוהןבאמצעים

מערכתשלהשונותוהסוכנויותהזרועותעל-ידיתלויבלתיבאופן
אינםבכיריםשדהמפקדיכן,עליתרהאמריקנית.ו'הביטחון

מידעבמערכותלהשתמשכיצדלדעתרוציםואינםיודעים

המקצועיים(המפעיליםבקרבגםמספקתמיומנותחוסרממוכנות.

מנוצלותאיעשהןלכךהואאףגורםהמידעמערכותשללכאורה)
היטב.

הביצועיתשהאחריותהעובדההיאבהפצהשפוגעתנוספתבעיה

מתבצעת)היאשעליהלתשתיתלפחותאו(להפצהוהתקציבית

לייצורבאחריותשנושאמזהאחרארגוןבידילעיתיםנתונה

אחרים,עדיפויותסדרילהיותעשוייםזהלארגוןהמודיעין.

בהפצתמספקתלאומקצועיתתקציביתלתמיכהשמביאדבר
המודיעין.

פוליטיזציה
כאשר-האחדאופנים.בשניהמודיעיןעלמשפיעהפוליטיזציה

על-ידימנוצלהמודיעיןגורמיעל-ידיומופץשמיוצרהמידע

-האחרשלהם.פוליטייםאינטרסיםלקדםכדיהמשתמשים

המודיעיןארגונישלהחיצוניתאוהפנימיתהפוליטיקהכאשר

ועלהמודיעיןסוכנויותשלהתפקודצורתעלמשפיעהעצמם

פוליטיזציהכללי,באופןהמודיעיני.בחומרעושותשהןהשימוש

ומטההמידעלסינוןגורמתמודיעיני,לחומרנגישותמגבילה
וכמה.כמהאחתעל-בלעדיומידעכוח,הואמידעי4.תוטלחה

כדילרעהפעםלאמנוצלותביטחוןשתקנותמפליאזהאיןלכן

כלהלן:טועןקודווילהמידע.שלתפוצהלהגביל
הבסיסיותהעובדותאתבסודלשמורקנדיהנשיאשלהחלטתו"

להחלישנועדהשלהם...ולמוצריםצילוםללווייניהנוגעותביותר

שאםהחליטקנדישלו...למדיניותמביתאפשריותהתנגדויות

הנשיאיאבדונרחבת,תפוצהבעליהיהבלווייניםשמקורומידע

מהיותםלהםשבאההסמכותאתהמעטיםהסודשותפיושאר

לבגומ".5'למידעשותפים
עד(סודיותעללשמורהרצוןעקב

המוסדשלקיומועצםאתלהזכיראפילוהיהאסורמהזמןלפני

א8א1850ה-~Reconnaissance-הריגוללווייניאתשמנהל

(Officeעדזה.משאבבמלואולנצלהאמריקנימהצבאנמנע

ל"מודיעיןסודשותפיצבאמפקדיהיולאהמאוחרותה-70שנות
ימואל".6'

הקהילותביןהפער
אחתכל-נפרדותקהילותשתיהםהחלטותומקבלימודיעין

קייםאלהקהילותשתיביןמשלה.ערכיםסולםועםתרבותעם

הגורםהואזהופערהדדית,חשדנותושלבורותשלפערלעיתים

לאי-שימושהמידע)באמיתותהאמוןבעייתלאחר(בחשיבותוהשני

ןיעידומב.7'

שטוענתבארה"ב,בייחודניכרתשהשפעתהאסכולה,קיימת

עלהחלטותממקבלימרחקלשמורצריכיםהמודיעיןשאנשי

רבבספרו-קנטהאינטלקטואלית.עצמאותםעללשמורמנת

מדיגדולהקרבהמפנימתריע-אסטרטגי"מודיעין"ההשפעה

המנהלתיתהעצמאותאתלהבטיח..."וממליץהעולמותשניבין

הפרדתועל-ידיהמודיעיןשלוהמהותית
ןכרצהמ".75

קנטאבל

קרוביהיהשהמודיעיןזאתהסכנות,משתי"ואומר:ממשיךגם

הסכנה-ממנומדימרוחקיהיהשהואוזאתלמשתמשמדי

מרוחקשיהיהזוהיאיותרהגדולה
ידמ".'7

שקדםהביוןשירותשלמייסדודונובן,בילגנרלאמרב-1946
באנשיםתלויבלתילהיותחייבש"המודיעיןל"סי-איי-אי",

יהיהלאמשיגהואשאותושהחומרכדימשרת,הואשאותם

אתשמכווניםהאנשיםשלהדעותעל-ידימוטהאומעוות
הפעילות",'

כדיההחלטותממקבלימודיעיןאנשישהרחקתהיאדעתי

רופאיםלהרחקתמשולההאינטלקטואלייושרםעללשמור

יוצרתהקהילותשתיהפרדתבריאותם.עללשמורכדימהחולים

באמתלפתורבלילכן,קודםשהוזכרהההדדית,החשדנותאת

-המודיעיןאנשילמרביתהמודיעין.שלהעצמאותבעייתאת

דעותיהםאתלעצבנטייהתהיה-שןבמגדלאותםנבודדאםגם

הממוניםשללדעותאוההחלטותמקבלישללדעותשיתאימוכך

מחשבתיתעצמאותלהבטיחכדיהמודיעיני.במנגנוןעליהם

גבוהיםוסטנדרטיםמקצועיותשלמאוד'גבוההרמהדרושים



תהליךבאמצעותלתמוךיששבהםאינטלקטואלי,יושרשל

המודיעין.בארגוןהשלטתהתרבותועל-ידיההכשרה

לשרתהמודיעיןשעלאומראמ"ן,ראשלשעברגזית,שלמהאלוף
אתולספקהקברניט"אתונאמנהנכונה"

צרכיו.,ו
הדרךלדעתו,

נראההגורמים.שניביןדו-שיח"שלשגרה"היאזאתלהשיג

ופחותהמדיניתברמהבעיקרקיימתהפערבעייתכימאמיןשהוא

בהקשראופטימיגזיתלצה"ל,ביחסניסיונילפיהצבאית.ברמה

האמריקנישבצבאלהביןניתןקירקפטריקמדברימדי.יותרזה

לתחוםכללבדרךמתייחסיםצבאאנשי"יותר:טובאינוהמצב
הםמבצעים.אופיקודתפקידיומעדיפיםמסויםבבוזהמודיעין

בקרב,במיוחדחיונישאינוגורםכאלהאויבעללמידעמתייחסים
"'.2'לניצחוןביחסספקאיןממילאשבו'

הריהיטב,נאזיןאם

בקמ"נים,המפקדיםשלהזלזולאתרקלאנשמעאלהשבדבריו

במפקדים.הקמ"ניםשלהזלזולאתגםאםכי

אףשהמצבמעריךה"סי-איי-אי",ראשלשעברגייטס,רוברט

והערכתאיסוף"ארה"ב:לנשיאשמסביבבחוגיםיותרגרוע
הראשיים.ויועציהםהנשיאיםרובעבורשחורהמגיההםמודיעין

להפיקיודעיםאינםולכןמספקת,במידהבהםמביניםאינםהם

המודיעין,קצינימבחינתזאת,לעומתשאפשר.מהאתמהם

מקבליםשהםהמודיעיניהחומרעלוליועציולנשיאשישהדעות

באותהמוזריםהםבועושיםשהםוהשיחוש
מידה".נ"

מההצלחהאפילוגרעושהןכךכדיעדגדולותזהפערשלההשפעות

מבצע-הזמניםכלשלביותרהמוצלחהמודיעיניהמבצעשל
מעולם"הגרמניהצופןאתשפיענחוהיחידהאנשיאולטרה"."

לאהםהמבצעית...המצבתמונתבדברתדרוךשוםקיבלולא
היולאהםכןעלהברית...בעלותשלהתוכניותעלדברידעו

מתוחכמתהבנהבסיסעלעיבדושאותוהמידעאתלכווןמסוגלים

של
הצרכים"."

מביאהלזוביחסזוהקהילותשתישלהזאתההדדיתהבורות

ליכולותעריםאינםההחלטותשמקבלימאחרהדדי.אמוןלחוסר

מדי,גבוהותבתחילהשלהםהציפיותהמודיעין,שלהאמיתיות

מדי.נמוכותציפיות-ובעקבותיההאכזבה,באהכךאחר

ביטוילידיבאההציבור)ושל(ההחלטותמקבלישלהבורות

מהמודיעיןמצפיםבאוב.וכמעלהכנביאישמששהמודיעיןבציפייה

נכתב,כךאפשרית.בלתימשימהשזואףהעתיד,אתשיחזה

הביוןסוכנות"טיימס":ה"ניו-יורקהראשיבמאמרלמשל,

הופתעההיאמוכנה.איננהכשהיאושובשובנתפסההמרכזית...
לכוויית,חוסייןסדאםשלמפלישתובאיראן,השאחמנפילת

שלמהתמוטטותה-ביותרהדרמטיובאופן
ברית-המועצות".'"

ממקבלייותרמוכשריםאינםהמודיעיןקהילתאנשיאולם

חורגיםכשהםהעתיד.אתלנבאהעיתונות)מאנשיאו(ההחלטות

לטעותסופםהעתיד,אתלחזותומנסיםהסתברויותמהערכת
תדמיתם.אתאומהימנותםאתלשפרכדיבושאיןדבר-

לנבואה,נמשחוכאילולעיתיםחשיםמודיעיןשאנשיהיא,הצרה

הםבספק.אפילואובאי-ידיעהלהודותממהריםהםאיןכןועל
בסופובהן.לעמודניתןשלאהציפיותלמיתוןדיעושיםאינם

ובאמינותאינטלקטואליביושרכבדמחירמשלמיםהםדברשל

זה.נפסדנוהגעבורשלהם

מודיעיןלייצרהמודיעיןארגונישלנטייתםאתלהזכירישלבסוף

המודיעין,שמישותעלרבותשמשפיעהנטייה-מודיעיןלשם

פערהמרחיבגורםוגםהקהילותביןהפערשלתוצאהגםושהיא

זה.
מלחמתבעקבותשהחלהתופעההואמודיעיןלשםמודיעיןייצור

אדםובכוחבמשאביםהגידולעלנשענתואשרהשנייה,העולם

אדםבכוחמדוברהמערביים.הביוןשירותילרשותשהועמדו

פעילותבמודיעיןבעיסוקראהואשראקדמאי,ברובושהוא

לגישהעצמאית.קיוםזכותשלהפוליטית,אואינטלקטואלית

אחראיםעצמו,בתוךלהסתגרהמודיעיןנטייתאתשמחזקתזאת,

יעדיםלעברהמודיעיןאתמלכווןשנמנעיםהקברניטים,גם

גםצוין,שכברכפינובע,זההכוונהחוסראותם.שמעניינים

המודיעין.יכולותעםהקברניטיםשלההיכרותמחוסר

טינתיזה
שבכלרושםוליצורלהטעותעלולהסיבותשלזוסדורהשורה

שגרמההסיבהאתלמצואניתןבמודיעיןאי-שימוששלמקרה

משילובבמודיעיןאי-השימושנובעהמקריםברובלמעשה,לכך.

למשל,עלומות.האלההסיבותנותרותולפעמיםסיבות,מספרשל

החמישיתהאמריקניתהארמייהמפקדקלרק,מרקגנרלנגדנטען

שהגיעמידעפעמיםשלושניצלשלאהשנייה,העולםבמלחמת

הגרמנייםהכוחותאתולהשמידלנתקכדימ"אולטרה"אליו

באיטליה.,'קסרלינגשלשבפיקודו
הסבריםהועלוזולהתנהגות

מתוךפעולהשונים:
אולטרה","'""חשיבותאי-הכרתאינרציה,"

שלהמטהלביןקלרקשלהמטהשביןהמורעלים"היחסים"
קלרקשלהפוליטיתהאמביציהתינימשה,0'הבריטיתהארמייה

שלהמשחררלהיות
תקשורת.נ'כשלירומא,נ'

סיכום
לעולםשמודיעיןהרושםאתלקבלניתןכהעדהדבריםמתיאור

שלשפעוישהמציאות,אינהכמובן,זו,כיאות.מנוצלאינו

שלונועזנכוןלניצולדוגמאות
מודיעין."

ניתןהאםהיאהשאלה

נטרולעל-ידייותרעודטובותלתוצאותלהביאכדימשהולעשות
עללהשיבכדיבמודיעין.השימושנגדשפועלותהרבותהסיבות

שתילפיבמודיעיןשימושלאיהסיבותאתלמייןישזאתשאלה

שונות:קטיגוריות
שאינןוסיבותלגביהן,דברלעשותברצוננושאיןרצויות,תוביס.1

רצויות.

שלגביהןהאנושי),לאופילמידע,למערכת,(מהותיותסיבות2.

לשינוי.שניתנותוסיבותדבר,לעשותניתןלא

אמוןחוסרבמודיעין:לאי-שימושרצויותסיבותשתירקיש
ההחלטותשמקבלימעונייניםאנואיןהכולככלותאחרי-במידע
במקריםמאשרחוץ(בובוטחיםהםשאיןמידעסמךעליפעלו

עללשמורוהרצון-מחושב)להימורמקוםיששבהםמסוימים
עללשמירהמסוימיםאמצעיםהמידע.מקורותשלביטחונם

ש7-663זחה-,ההת



אםמודיעיני,במידעבטיפולנחוציםבוודאיחשאיותועלסודיות
האלה.מהאמצעיםחלקלמתןספקללאניתןכי

להבחיןיש-במודיעיןלאי-שימושרצויותשאינןלסיבותבאשר

אליהן.ביחסדברלעשותניתןשלאלאלהלסלקןשניתןאלהבין

האנושי:מהאופיהנובעותהסיבותכלשייכותהאחרונותלאלה

הקוגניטיבי,הדיסוננסלאינרציה,הנטייהלפעול,הרצוןחוסר

חסריעומדיםאנואחרות:במיליםוהפוליטיזציה.לסוגיוהסינון

במודיעין.לאי-שימושהסיבותרובמולאונים

וגודשהמידעלהתפוצצותביחסהרבהלעשותניתןלאכןכמו
מידעמערכותוהעולם.האדםבטבענעוץמקורםשכןהאירועים,

לאעדייןאךהאזרחי,בתחוםנפלאותעושותאומנםממוכנות

חד-פעמייםבמצביםמשתנים,במצביםביעילותלטפליכולחץהוכחה

ההצלחותלמרות-מלחמותבמהלךשמתעורריםלחץובמצבי

על-פילשפוטאםהמפרץ.מלחמתבמהלךלהןשהיולכאורה

הטובבמקרהתהיההמידעמערכותשלהשפעתןהעבר,ניסיון
האדומההמלכהשאמרהכפיהמצב.הידרדרותמניעתשלבכיוון

להישארכדייכולהשאתככלמהרלרוץיש"קרול:לואיסשל

לפחותלרוץצריכיםמקום,לאיזהלהגיערוציםאםאחד.במקום
הלופכ".94במהירות
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