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מנסהשבפניו,אי-הוודאותאתלהקטין

המודיעיןעללכפותההחלטות,מקבלידרג

המודיעיןביכולתהפוגעיםחשיבה,תהליכי

אתלהבין-העיקריתבמשימתולעמוד
מהלכיו.אתולהעריךהאויב,

התיאוריה,מתחוםחורגיםהדברים

מניח,אניהיום-יום.בחיילנעשהועוברים

הועמדשלאמודיעין,אישלמצואיקשהכי
ההערכותביןשיבחרזה,להיותהצורךבפני

המודיעיןאישלצרכניו.שהציגהחלופיות,

למלכודתלהיגררלאכדיכוחהרבהצריך

מוצאהדברנמצאת.היאשבובמקוםזו,

יותר,הנמוכיםבדרגיםבעיקר,ביטויו,את

אתמידייתןהמודיעיןאישכיהמצפים,
מפקדיםכינמצא,פעםלאלתת.יכולשאינו

דרכיאתעמםנוטליםמודיעיןוקציני

ההחלטות,קבלתדרכיואתהחשיבה

כשהםגםהנמוכות,ברמותבהםשהורגלו
יותר.הבכירותלרמותמגיעים

מההבחנה,הסתייגותימתחילהכאן

ראששלמקומוביןהרכבי,פרופ'שעשה
לביןההחלטותמקבליבקרבהמודיעין

שמתחתיו.ברמותהמודיעיןקצינימקום

המודיעיןראשכיהצורך,עלחולקאין

מקבלישלביותרהמצומצםבחוגיהיה

יטולאםיובטח,שםמקומוההחלטות.

הערכותבמתןמידע,במסירתפעילחלק

מחייבהדבראיןאבל,עצות.במתן...וגם

אניהתשובות.כלאתתמידלדעתאותו

מודיעיןאיששבהםמקרים,עללהצביעיכול

שבובמקום,לא-מבוססותתשובותנתן
הערכהליאין"יודען'איני"להגיד,צריךהיה

תשובהואתןאבדוק,"אויותר,"טובה

נובעת,זוהתנהגותלטענתי,יותרהמאוחר

הסביבהשלמחוסר-הסובלנותרק,ולאגם

אי-ודאות.המשאירותלתשובות,

ראששלעיסוקוביןלהבחיןגםקשה
הפעולהלדרכיהמלצותבהצגתהמודיעין

הדרגיםשלדומהעיסוקלביןכוחותינושל

רקמתקיימתזוהבחנהיותר.הנמוכים
מנותקאינוהמודיעיןראשבתיאוריה.

כיביודעם,שמתחתיו,והדרגיםמארגונו;

החורגותלהמלצות,גםנדרשהמודיעיןראש

בכך.לולסייעמנסיםהמודיעין,מהערכת

מתחיליםהמודיעיןבארגוןמכךכתוצאה

לראשלסייעשאמוריםדיונים,לערוך
אנימניסיוני,המלצותיו.בגיבושהמודיעין

נוצראחתמפעםיותרכילהעיד,יכול

אתגיבשהמודיעיןארגוןשבומצב,
לגיבושבמקבילהמבצעיותהמלצותיו

מישהויכולהאםהמודיעינית.ההבנה

ביןחדההפרדהלעשותניתןכילטעון,

ההבנהפןחששאיןוכיהפעולות,שתי
בגיבושהעיסוקעל-ידיתוטההמודיעינית

חסרותלאלכךגםלכוחותינו.ההמלצה

דוגמאות.

דרךרקמדבראינוהמודיעיןלכך,מעבר

מודיעיןלהציגנדרשהואהארגון.ראש

לשםגםשונים.בצינורותרביםלצרכנים
לכליועץהואהמודיעיןכיהגישה,מגיעה

יסודותבעלתתורהליצורהצורךמכאןדבר.

צרכניווביןהמודיעיןביןלמימשקזהים

מדרגהנובעותההתאמות,עםהרמות,בכל
המסוימות.ומדרישותיהםהצרכנים

הרכבי,פרופ'שללהמלצהמצטרףאני
מקבלילביןבינודו-שיחייזוםהמודיעיןכי

אופיעללהעמידםמנתעלההחלטות

כוונהמגבלותיה.ועלהמודיעיניתהעבודה

לכן,שפרסמתי.הדבריםביסודעמדהזו
הרכביפרופ'ותגובתמאמריכימקווה,אני

ביןהדרושהההבנהאתליצוריסייעו

הדרגים.בכלצרכניולביןהמודיעין

הצלחהעל
ל*יי,

שלהקביעהמאודעליימקובלת
אמנות"כי323(,מערכות(ע'אל'מ

היאטוביםקציניםשלקידומם
הצבא.לעתידחשובהיותרהבסיס
בתחוםכדאימאמץכלכינדמה,
כי,עלי'מקובלמידהבאותההזה".
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לקידוםברוריםמדדיםלהציביש
וכייותר,בכירלתפקידקצינים
כישתאשר,בדיקה,להיותחייבת

התקדמה"הקציןשתחתהמערכת,
כלומרפיקודכן;בתקופתושופרה

מוסרשהואהמערכת,"-

שקיבלמהמערכתטובהלמחליפו,
שמערכתלתוצר,הקשורבכל-
להפיק".אמורהזו

בית-הספרההדרכה,רמתשיפורפרויקטראש*
למודיעין.
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ידייםבשתיחותםאניכאןעד
איךהיאוהשאלהמסקנותיו,על

זאת?עושים
אל'משמציגהחשיבה,תהליך

כמהמעלההמאמר,בהמשךע'
ומעשיות,עקרוניותשאלות

רקמוקדמת;חשיבההמחייבות
יוכלהללולשאלותהולםפתרון
כלים,ליישםניתןהאםלקבוע

ואי-הצלחהלקבועלנושיסייעו

שלבתקופותמפקדיםשלהצלחה
המלחמות.ביןרגיעה

מכך'עולהראשונהעקרוניתשאלה
מהשתלטותלהימנערוצהע'שאל'מ

אךקציניו,ועלצה"לעלהפיטרי"העיקרון"
יוצרתוהיא-שהיאשיטהמציעבפועל

כי:כותבע'אל'מהפיטרי".העיקרון"של
שלעתידובדברלהחליטדרךאיןלכאורה,"
אלאברירהואיןעברו.פיעלאלאמישהו
מסויםבתפקידשהצליחשאדם,להניח,
שיוטליותר,בכירבתפקידגםיצליחבעבר,
דרךמציעע'אלימאמנם,בהמשך'.עליו
אך,שלנר'.השיפוטכושראתולשפרלעדן"
כה.עדביצועיובסיסעלזהכל-כאמור

להתמודדיותרנכונהדרךכילי,נראה
אל"ממכווןואליההפיטרל/העיקרון"עם
עלהתבססותהמשולבת:הדרךהיאע',

הנוכחיבתפקידולקידוםהמועמדביצועי
רבהובמידה-וגםע'),אל'משמציעבפי(
עתידייםביצועיםלהעריךניסיון-יותר
דוגמתטכניקהבאמצעותהמועמדשל

ניתןכזההערכור'הימרכזהערכור';מרכז"
בהיבטיםלקידוםהמועמדאתלבחוןיהיה

העתידי.לתפקידוהמתייחסיםשונים,
הזמןכללהיותשחייבתהמוצא,נקודת
קודם,בתפקידשהצלחההיאעינינו,לנגד
בתפקידהצלחהמבטיחהאינהיותר,זוטר

ההערכה"שימרכזככליותר.בכירעתידי,

התפקידמולתקפיםמדידהכלייותריכלול
לנבא.כושרויגדלכךהעתידי,
בענייןהמידהעליתרלהרחיבמבלי
יהיו,כזהבמרכזכיאציין,הערכה",מרבז"
המועמדעלמידעשיספקוכלים,כמובן,
והבין-האישיותיהאינטלקטואלי,בתחום
ותרגיליםמצביםסוגיבוויתקיימואישי,
שידרשואי-ודאות,שלשונותברמות

נתון,בזמןהחלטותלקבליכולתמנהיגות,
עדיפויות,סדרישלשיקוליםלפיפעולה

האנשים,ועוד.לטפלעיקרביןהבחנהשל
במרכזהמועמדביצועיאתשיעריכו
מדעימתחוםמקצועאנשייהיוההערכה,

בכיריםמקצועאנשיוגםההתנהגות
החומרהמועמד.מיועדשאליומהתחום,
עלרבמידעלהוסיףיוכלזובדרךשייאסף

להתמודדיכולתוועלהמועמדפוטנציאל
שהואמזהיותרבכירתפקידעםבעתיד
היום.ממלא

עלהערכהשלשילוברקכילי,נראה
עתידיתהערכהעםיחדעברביצועיבסיס
לנולתתיוכלהמועמדפוטנציאלבסיסעל

לסיכוייבאשריותרמדויקתתשובה
יותר.בכירבתפקידהצלחתו
אותהמהיהיאנוספתעקרוניתשאלה
ע'אל"מלנבא.שברצוננובקרב",מנהיגות"

שלתוצאה"היאכזומנהיגותכימציע,
בשלווו",ושלמקצועיותשלאישיות,
עםלזמן;ענייןהיאהבשלות"כיומוסיף,
היאהזמןובמהלךנולדים,האישיות
בלעדיענייןהיאמקצועיותאךמתעצבת;

דאגתנר'.עיקרלהיותצריכהוזאת-לצבא
מנהיגות,בנושארבותתיאוריותקיימות

מנהיגות"ספק,איןלפרטן.המקוםזהולא
שלמתחומי-המשנהאחדהיאבקרב"

ספק,איןרבים.ייחודיםלושישמנהיגות,
שלחשובחלקהיאהמקצועיותכי

בלעדי.לאכיאם-בקרבהמנהיגות
נעוצהע'אל"מלביןביניהמחלוקת

עלרקלהשפיעיכולהצבאהאםבשאלה,
עיקרלהיותצריךזהוהאםהמקצועיות,

דאגתו.
רקלאלהשפיעיכולהצבאכיסבור,אני
בנושאים,גםאלאהמקצועי,בתחום

והנושאיםולבשלותה,לאישיותהקשורים
מהמקצועיות.חשוביםפתותאינםהאלה
שלאישיותוהתפתחותעללהשפיעבידינו
עלללמוד,יכולתועלעיצובה,ועלהמפקד
לקבליידרשכאשרשישתמשהידע

שצברהלקחיםעללמנהיגות,אוהחלטות,
ועוד.יישומםאופןועלקודמותמהתנסויות

ידיעתי,למיטבהולכת,בפריםברק""תכנית(
הזה).בכיוון

המועמדייבחןשבהלמקצועיות,מעבר
בנושאים,אותולבחוןאפשרותישלקידום,

האישיתלהתפתחותוהקשורים
להשפיעשניסינולאחר(והאישיותית
זמן).ולאורךמכווןבאופןהאלהבתחומים
המוכיחיםהמועמדים,אתלקדםמטרתנו

-התחומיםבשניוהתפתחותהתקדמות
כאחד.-ומקצועיותאישיות
קציניםקידוםכימציע,ע'אל"מ

כיהוכחהיחייביותרבכיריםלתפקידים
אתמילאושתחתיווהמערכתהקצין"

הכרחיתנאיזהכראוי".משימותיהם
צריךעמוויחדמספק,לאאךלקידום,
שתחתהמערכת"נוסף:תנאילהתקיים

בתקופתוהשתפרההתקדמההקצין
שיעבורמירק"כיסבור,ע'אל"מפיקודיך.

להתקדם".יוכלבהצלחההזההמבחןאת
קבלתואךמצוין,לינשמעהרעיון
מודדיםאיךחיוניות:שאלותמידמעוררת
כיפור,'מודדיםאיך?כראוימשימותמילוי"

מבצעומי?צבאיתמערכתשלוהתקדמות"
הללו?המדידותאת

נראיםהדבריםהאזרחיתבמערכת
כלכליים,בגופיםלפחותיותר,פשוטים
הכנסות,(כמותייםמדדיםקיימיםשבהם
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עלהחזריםחישובירווחים,הוצאות,

הואהכספי.המדדשבהםוכד'),השקעות

כללבדרךמשמשיםוהםהמשותף,המכנה
הארגון.ליעילותמצוינותכאינדיקציות

כלל,בדרךהכספי,המדדהצבאיתבמערכת
אתוזניח.שוליגםולעתיםמרכזיאינו

פחותוכישלוןהצלחהמדדיממלאיםמקומו
הדבריםומטבעמוגדרים,ופחותברורים

רבהאי-הסכמהלהיווצריכולהכזהבמצב
לאחדשנראהמהובהערכות.במדידות
כדריכהלאחרלהיראותיכולכשיפור,

וקיימתולהיפך;נסיגהשמשמעותהבמקום,

האםעצמנו,אתלשאולשנמשיןסכנה,
עוד)?הצליחוכמה(בתפקידוהצליחפלוני
שפאשלות"כיעוד,לזכורצריךזמן.הרבה

כיווןבעיקררבה,תהודההצבאיתבמערכת

צומחתמכאןאדם.בחייעוסקיםשאנו
לאבאופןישפיעבודדאירועפןסננה

הצלחתלגביההערכהעלפרופורציונלי
אי-הצלחתו.לגביאובתפקידו,הקצין

קריטריוניםבנושא-לעילהאמורכל
אתלבטלבאאינו-קציניםלקידום
עללהצביעכדיאלאע',אל'משלהצעתו
מתוכנה,הצעתואתלרוקןשעלוליםקשיים,

אתלקדםתוכלשלאלכך,לגרוםועלולים
הנושא.
למערכתכאשרגםכיעוד,לזכורצריך

שבדרךהריוברור,מרכזיאחד,תוצריש
שלכלתוצרי-משנה,מכמהמורכבהואכלל
מכרעת.חשיבותעצמובפנימהםאחד

צריךרגיעהבימיחל'רמג"ד-לדוגמה

גבוההלחימהלרמתגדודואתלהביא
במקרהתוצרי-המשנהנתון;בלוח-זמנים

בשטחהחיילותרמת-להיותיכוליםהזה

בתפעולרמתםקליעתם,רמתחייליו,של
גבוההיכולתבגדוד,אורגניותמערכות-נשק

הגדודתכניותכלים,כשירותמפקדים,של

להעריךיכולתנומהועוד.לחימהלזמן

חלקכאשרהמרכזיהתוצראתנכונה
קודמו;לאוחלקםקודמו,מתוצרי-המשנה

קריטילהיותיכולהזההחלקדווקאואולי

מסוימים.במצבים

המאמר,מקריאתהעולהנוספת,בעיה
להיותאמורמפקדכאשרקורהמההיא

למשלשני?לתחוםאחדמתחוםמקודם

הולךבשטחכמפקדשהצליחאדם

תחוםעללפקדמועמדקרבימפקדלהדרכה,
הצלחהביןהקשרבדיוקמהוכד'.מקצועי

מקצועיבתחוםלהצלחההקרביבתחום
אנשישלדוגמאותמכיריםכולנו?לא-קרבי

בתחוםלהשתלבוניסושפרשו,צבא
הכשרתםאתתאמושלאבנושאים,האזרחי

נכשלו.אחריםהצליתו,תלקםהצבאית;

מחתוםהמעברכיספק,לכלמעברברור

לבעיותמעבר(טריוויאלידבראינולתחום

אחרת).למערכתאחתממערכתמעברשל
קציןשלבקידוםמדוברכאשרכאן,דווקא

בעברהיהמהחשובפחותלתחום,מתחום
שלהעתידיהפוטנציאלמהחשובויותר

בכליםהצורךאתמחזקהדברהמועמד.

הזה.הפוטנציאלאתלבחוןמתאימים

סיכום

הםהצלחהוהערכתביצועיםהערכת
למדודשהיכולתביותר,מורכביםנושאים

ועלתמיד,קשהאובייקטיוויתמדידהבהם

במערכתעוסקיםכאשרוכמהכמהאחת
למלחמה,עצמהשמכינההצבאית,

לכול,ידועלחימה.בזמןנמדדתוהצלחתה
ישממששלבמלחמהכשמדוברגםכי

ניתןאולי(ולמצליחיםלהצלחהרבותפנים

קורבנות;פחותעםהמשימהאתלבצעהיה
ולהביאיותר,מהרלבצעאפשרהיהאולי

לאגוףהיהניתןאוליאחר;במקוםלהישגים

יותרמאוחראתהולהתמודדהבעיה,את

שכותבכמולנן,וכר).יותרנוחיםבתנאים

ישראלמלחמותשבכלפלא,ע':"איןאלמ

ברמותוהמפקדותכשהמפקדיםגם

עדוהמפקדיםהחיילים-כשלוהגבוהות

גם-כלומרהמצב".אתהצילומיעדרמת
אפשרעדייןהצלחה,לגביהסכמהכשיש

אותה.לזקוףניתןמילזכותלשאול

אניגם-המוצאלנקודתנחזוראם

הבסיסהואטוביםקציניםקידוםכיסבור,

מאמץוכלהצבא,לעתידחשובהיותר

ראוי,שהנושאסבור,אניכדאי.הזהבתחום

הקשייםלמרותאתו,להתמודדוניתן

ע'אל"משלמאמרוכיומקווה,שתוארו,

בכך.יסייע

ח~
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