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טובההתחלהנקודתמהווה
מקבלביןהיחסיםמערכתלבחינת

פדהצורהמודיעין.וביןההחלטות
הברורהידעחוסרבשלכיטוען,

הישראליהמודיעיןשלוהמוצק
עיראקשלהכימיתהיכולתלגבי

החדרמדיניות"עלהוחלט
ידיעה"כימוסיף,הואהאטום".

נפץראשיאיןשלפיהבדוקה
אוהעיראקיים,לטיליםכימיים
בהםלעשותבכוונתםשאין

תכליתמשנההיתהשימוש,
הזאת,המדיניותאתהשינוי
האוכלוסייהאתושולחת
פעםבכלהמקלטיםאלהאזרחית
האזעקי'.צפירתשנשמעת

לקחתמוכןשאינומישלמפלטושהיא
סיכונים.
בהיבטלהתרכזמבקשיםדבריי

-ההחלטותקבלתתהליךשלהמודיעיני

הטענההמודיעין.וביןהקברניטביןהממשק
כללשבדרךהיאכאןשתובאהמרכזית
לגיטימיתלאדרישההמודיעיןבפנימציבים

מהצורךההחלטותמקבלאתלשחרר-
קברניטיםאי-ודאות.מצביעםלהתמודד

בפניהמודיעיןאנשיאתלהעמידנוהגים
שבפועליוצאחלופות.ביןלהכריעהצורך
במקוםההחלטותאתלקבלהמודיעיןנדרש

זאת.יעשועצמםשהקברניטים
כילציין,הראוימןהדברים,בראשית

בקבלתאישיניסיוןעלמתבססיםהם
עיוןועלהלאומיהביטחוןבנושאיהחלטות

בנושאיופרשניםקברניטיםבהתבטאויות
מודיעין.

המודיעיניהתיווך
להמשילרביםניסיונותבעברנעשוכבר

יומיומיתלהתנהגותהמודיעיןעבודתאת

סביבו.הנעשהעללדעתהמבקשאדם,של

מודיעיניתעבודהעושהמאתנואחדכל

נתקלמאתנואחדוכלחייושעותבמרבית
לנו.הצפויאתבוודאותלדעתבמגבלותינו

שרובבבךמתאפיינתהמודיעיןעבודת
מלאאיננוהמודיעיןלידיהמגיעהמידע
מהמידעחלקלכך,מעברמפורש.ואיננו

שאיננואומעודכן,אינוכברכאשרמתקבל,
בגבולשיושבהצופהגםמלכתחילה.אמין

החייליםבהתנהגותשינויורואההגולןרמת
בתרגילמדובראםתמיד,יודעאינוהסוריים

אמת.בכוננותאו
כתצפיתכמוהוהמודיעיןכיהטוענים,יש

הואכיצדלהעריךניסיוןתוךקרחוןעל
אינוזהדימויגםאבללמים.מתחתנראה

שאיןמידעישבקרחוןלצופהשכןמתאים

האוויר.בחילתפקידיםשורתמילאהמחבר
שיחותבסדרתהוצגובמאמרהדעותמןחלק

יעד"התכניתבמסגרתצה'עבגליששודרו
משודר".

להוביליכולשלעילהטענהשלניתוח

כאשר-הראשונהפיעלמסקנות.לשתי
מקבליבחרומוצקברורמודיעינימידעאין

אולם,יותר.החמורהבאפשרותההחלטות
מודיעינימידעהשנייה,המסקנהפיעל

הואכאשררקומוצקכברורלהיחשביכול

ראשיםאיןאוישגבוהה:ודאיתברמה
ישגרולאאוישגרולחילופין,או,כימיים,

אותם.
ליקוייםעלמצביעותהמסקנותשתי

חוסרעלובעיקרההחלטות,קבלתבדרך
עליהםליטולהקברניטיםשלנכונותם
יהיהלאעודכלכימהן,משתמעאחריות.

מאהשלבאמינותמידעההחלטותלמקבל
יותר,החמורהבאפשרותיבחרהואאחוזים
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ומקן*,.י
שהואהחלקכייובעהואהמודיעין.לאיש
מהקרחון,1/8מהווהלמיםמעלרואה
7/8נראותכיצדלהעריךמנסהוהוא

יודעאיננוהמודיעיןאישלמים.שמתחת
7/16.או1/83/8,הואשבידוהמידעאם
המידעהערכתעםלהתמודדמנסההוא

לכווןהצורךעםההתמודדותלצדשבידו
שחסרהמידעלהשגתהאיסוףאמצעיאת
לו.

כוונותהערכת
באי-לעולםיתאפייןהמודיעיניהתיווך

העלאההיאהמודיעיןעבודתלכן,ודאות.
עלתאוריותושלאפשרויותשלמתמדת

המודיעינישהמידעזו,אתלמצואמנת

תימצאאםגםביותר.להמתאיםהקיים

חדשמידעבשבריריהיהדינזו,תאוריה
התאוריהבחיפושולפתוחלהפריכהכדי

המודיעיןעבודתגםלכןיותר.המתאימה

ביעתון,כלאיןצוות.עבודתלהיותחייבת

המוניטיןובעלהוותיקהמודיעיןאישכי

ישיותר.הנכונהלהערכהלהגיעיצליח

בכוונהרביםאנשיםשלדעותלשמועצורך
(Brainהמוחות"סיעור"אתלקיים

(Stormingכזה.בתהליךהדרוש
העיראקיתהפלישהלאחרהאירועים

אתלהביןהזדמנותלנונתנולכוויית
להעריךבבואוהמודיעיןשלהמגבלות

תקופהבאותהחיכההעולםכלכוונות.

עסקהעולםכלבוש.הנשיאשללהחלטתו
להעריךהניסיון-מודיעיניתבפעילות

ארצות-אתיוציאבושהנשיאומתי,אם,

למלחמה.הברית

פשוטהמודיעיניתפעולהלכאורה,
לציבורשניםזהמוכרבושהנשיאיחסית.

היועציםאתהיטבמכיריםאנחנוהרחב,

האמריקנית,החברהאתאותו,הסובבים

דבריםוכהנהכהנהועודשלההמנטליותאת

שליט.שלהחלטהלהעריךמנתעלהדרושים

שישהמידעשפעביןלהשוותשאיןבוודאי

לביןוארה"ב,בושלגביהפרשניםבידי

צדאםעלהמודיעיןלשירותישישהמידע
ועלאסרחאפזעלאועיראקועלחוסיין
סוריה.

הפרשניםמרביתהתקשוזאת,ולמרות

בוש.שלהחלטותיולגביתחזיתבמסירת
למלחמההיציאהעלההערכותאתרקנזכיר
אתהמולד,חגלפניאוההודיהחגלפני

הביטחוןלמועצתשבפניהההפתעה
אתלהעריךמאודקשהכימתברר,וכו'.

לחדורשקשהמפניאםאדם,שלמעשיו
שקשהמשוםואםמחשבותיו,לנבכי

שהואלפנישיקבלההחלטותאתלהעריך

אותן.קיבלעצמו

לצרכניםהמודיעיןהעברת
המודיעין,הערכותאתלהציגבבואם

שתיביןלגשרהמודיעיןאנשינדרשים

שוניםהתנהגותדפוסיבעלותמערכות

המודיעיניתהמערכתאחדמצדבתכלית.

ומהצדבתוכה,המוגנההווראותחוסרעס
השואפתההחלטותקבלתמערכתהשני

לדיווחיםמטבעהוהנוטהלתכליתיות

במעגלהמשתתפיםרובותמציתיים.קצרים
בדוקבמידעמצוידיםההחלטותמקבלי
ואילוכוחותינר'"על)!כללבדרך(ואמין

דומהמידעלהביאהאמורהמודיעין,איש

כלעםבפניהםמתייצבהאויב,על
הוודאותחוסרכלועםשלוההתלבטויות

ההערכה.ונכונותהנתוניםטיבלגבי
בחבורתהחריגאתמהווההמודיעיןאיש
נוטיםתמידולאההחלטות,מקבלי

לאישזאת.עםלהשליםהאחריםמשתתפיה

שאינןתשובותלתתמותרהמודיעין

המודיעיןכשאישהאחרים.לגבילגיטימיות

חשובמידעמוסרהואיודוו'לאאני"אומר
בנושאטובההערכהאומידעלואין-

אםקבילה,תשובהאינהבוודאיזומסוים.

אישאוהמבצעיםאישהואהנשאל

התחזוקה.

לשנותהמודיעיןלאישמותראופןבאותו

שליטהלואיןאםמציג.שהואההערכותאת

תמידלא(וזמינותוהמידעטיבעלמלאה

צילוםגיחתלבצעמאפשרהאווירמזג

לעתמעתכיייתכן,וכו'),הרצויבמועד

אתזוהסותרותשונותהערכותיציגהוא

יותר.ואמיןחדשמידעקבלתבעקבותזו

האחריםהמטהאנשיאצלזוהתנהגותשוב,

בתפקודוכפוגעתאחראיתכבלתינחשבת

השוטף.
המודיעין,איששרוישבההדיכוטומיה,

שלההחלטיותלביןהוודאותאיעולםבין

בדרךברורהאיננהההחלטות,קבלתמערכת

המודיעין.למערכתשמחוץלאנשיםכלל

המודיעיןאישעללחץמופעלזהבאופן

וברוךחתוךמידעולתתכולם,כמולהתנהג
איתך'.לעשותמהשיש"

המודיעיןאנשיעליותרהמקובלהלחץ

המודיעיןאישתחתונה".שורה"לתתהוא

ההתלמותמקבלבפנילהציגאמורהאמין

אמינותלגביהערכתואתשבידו,המידעאת

העולותהאפשרויותואתהמידעושלמות

המודיעיןאישמאפשרכךהמידע.מתון

מחובותיואחתאתלמלאלקברניט

המודיעיןהערכתאתלבקר-הבסיסיות

משלו.מודיעיןהערכתצריך,אםוליצור,
שלבדרךנוצרהמודיעיןאמרנו,כברשהרי

יששלקברניטויתכןהשערות,העלאת

המידעאתיותר,טובהמסבירה,הערכה

המודיעין.על-ידישנאסף

פעםשלאאלאהרצוי.המצבכאןעד
אתלהפוךבדרישההמודיעיןאישייתקל

ממקבלירביםלוודאות.הוודאותאי

שלאמהמודיעין,יבקשוההחלטות
אלאאפשרויות,מספרבפנילהעמידם

הםהתחתונה".השורה"אתלהםלהציג

א
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."ahי

רקלהםלהציגהמודיעיןמאישיבקשו

אתה".לעבודאפשרתגיהיהאחת,אפשרות

הדרישההאטום.החדרלענייןומכאן

ישגרוהעיראקיםאםלדעתמהמודיעין

לחימהחומרנושאיראשי-קרבבעליטילים

ישגרו,לאאוברשותם)ישאם(כימיים

יכולכליםאילולגיטימית,דרישהאיננה

הערכהלתתמנתעלהמודיעיןלאנשילהיות
שלהעתידיותהחלטותיולגביחד-משמעית

ידעשלקיומוייתכןהאםעיראק.שליט

יכולעצמוהואהאםזה?בנושאאמין

מלכתחילה,יכול,איננוהמודיעיןאם

ללחוץאיןמועדפת,אפשרותעללהצביע
תחתונה",שורה"קביעתכזו.שיבחרעליו

מכך.יותרלאוארעיב.ישראלשלשונות

האחריותהננברת
למודיעיןמהקברניט

אחתהיאתחתונה"לגשורההדרישה

אתההחלטותמקבלמעבירשבההצורות,
שהריהמודיעין.לאישממנוהאחריות

להחליטההחלטות.מקבלשלמתפקידו

אוהמודיעין,שמעלהמההשערותאיזולפי

המערכותאתיכיןהואמעלה,עצמושהוא
תלויהכךעלההחלטהשבאחריותו.

שלהסבירותהערכת-רביםבמשתנים
הסיכוןהערכתמהאפשרויות,אחתכל

לכלהמענהיכולתמהן,אחתבכלהטמון

המועדפתההשערהבחירתוכו'.מהןאחת
העבודההנחתאתהמטהבפנימניתה

להמשך.

מלכתחילה,יכול,איננוהמודיעיןאם
ללחוץאיןמועדפת,אפשרותעללהצביע

תחתונה",שורה"קביעתכזו.שיבחרעליו

אמורהוהיאהעבודה,הנחתכקביעתכמוה
ההחלטותממקבלההחלטהנטלאתלהוריד

יהיהניתןאזשהרילמודיעין.ולהעבירה
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קבלתתהליךכיהיום,בבואלטעון,

ולאהמודיעיןהערכתעלנשעןההחלטות
זניחות".ל'אלטרנטיבותחשיבותייחסו

יבחרשיקוליםאילוסמךעלאולם,

האםהתחתונה"?השורה"אתהמודיעין

היאההשערותכלמביןאיזושיקבעהוא

לדעתאמורהואהאםיותר?המתוחכמת

לפעולמנתעלבידינושישהאמצעיםאת

?מהאפשרויותאחתבכל

תופעהעללהצביעניתןאופןבאותו

המופניתהבקשהוהיאאחרתמסוכנת

הנבחרתהפעולהדרךעללהמליץלמודיעין

המקרים,שבהםמעטיםלאכוחותינו.של

מלכתחילה,ההחלטות,מקבלמצפה

המועדףהמענהאתגםיציגשהמודיעין
מקורהמעלה.שהואהשונותלאפשרויות

המרכזי,במעמדכלל,בדרךזו,דרישהשל

התפקידים,בעליבקרבהמודיעיןלאיששיש

ישההחלטות.קבלתבתהליךהמעורבים

המודיעיניהידעכיובטעות,הסבורים,כאלה

להציעלומאפשרהמודיעיןאיששבידי

יותר.נכונותפעולהדרכי

איששלסיכוייואתמגדילהזודרישה

הערכה.בטעויותולשגותלמעודהמודיעין
לנסותעלולהואממנוהציפיותמהןביודעו

לכוחותינוהמומלצתפעולהדרךלגבש

להביןכדימפנהשהואלמאמץבמקביל

סיכויישולהעריכו.המודיעיניהמידעאת

בזהזהיתערבבוהחשיבהאפיקיששנירב

להציגהרצוןבשלתיפגע.המודיעיןועבודת

כלתועלינהלאלכוחותינופעולהדרכי
לאחרלכך,מעברהרלוונטיות.האפשרויות

פעולהדרךעלימליץהמודיעיןשאיש
כלפיה.מחויבותלגלותעלולהואמסוימת

מודע,בלתיבאופןלהשפיע,עשויההמלצתו

הואמקבל.שהואהמידעאתהבנתועל

אתכמחזקמידעפריטכללראותעלול
בפעולתהטייהליצורזהובאופןהמלצתו

המודיעין.

המלצהבבחינתאלהבדבריםאין

המודיעיןאיששצברמהניסיוןלהתעלם

בגיבושההשתתפותאתממנוולמנוע

המודיעיןאתלחייבאיןאולם,המענה.

אישוהשתתפותזהבתחוםלהתעסק

ועםוולונטרית,להיותחייבתהמודיעין

שבכך.לסכנותמודעותהרבה

להערכותהמודיעיןעידוד
מחמירות

מקבלביןהמתפתחתהיחסיםלמעונת

השפעהישהמודיעיןאישוביןההחלטות

איששמוכןהסיכון,מידתעלגםרבה

הערכותיו.אתבהציגולקחתהמודיעין

מחמירותמודיעיןהערכותלהציגלנטייה

בשלובראשונהבראשמקורות.מספריש
התרעהלמתןהמודיעיניתהאחריות

מביאההתרעהנויפספוס.'החששלמלחמה.

החמורהצדאתלראותהמודיעיןאנשיאת

הערכתאתנזכיראםדי(ידיעהבכל
בנובמברסאדאתביקורערבהמודיעין

המודיעיןאלכימלמד,גםהניסיון1977(.

המציאותאםהמאשימה,האצבעתופנה

מהחזוי,יותרחמורהתהיהדבר,שלבסופו

התממשה.לאמחמירההערכהאםלאאך

שפועלתהדינמיקהפועלתהמודיעיןעל

יכולביניהםהמפגשההחלטות.מקבלעל

הניסיוןיותר.עודהתופעהאתלהגביר

הקברניטשלנכונותוחוסרבשלכימראה,

בשלאואי-וודאותבמצביהחלטותלקבל
עלולהואסיכונים,לקחתשלאנטייתו

הערכותלהציגהמודיעיןאתלעודד
מחמירות.

למשל,במודע.נעשיםהדבריםתמידלא
אווירהמסהובקרבלהשרותיכולהקברניט

עלמשפיעוהדברסיכונים,לקיחתאישל

יתרעבודתעלכמוהמודיעיןעבודת

המודיעיןעלהקברניטהשפעתהגורמים.
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מקבלשבובאופןיותרישירביטוימוצאת
כמעטהמודיעין.הערכותאתהקברניט

יעבורמקילה,הערכהמוצגתכאשרתמיד,

שבוהאופןעלדקדקניתחקירההמודיעין
האפשרויותבפניויוטחוההערכה.נבנתה

מדועלנמקיצטרךוהואיותר,החמורות
כאשראולם,בסבירותן.ממעיטהוא

יותררבמחמירה,הערכהמציגהמודיעין

אותהיקבלההחלטותשמקבלהסיכוי
עלבדקדקנותלעמודינסהולאכלשונה,

עלולהואמודע,בלתיבאופןמקורותיה.
ההערכותאלהמודיעיןאתלנתב

המחמירות.

.סינוס
כאילופיהשעלהטענה,אתלקבלאין

מדיניותלנקיטתגרםמודיעינימידעהעדר

המלחמה.בזמןמוטעיתהתגוננות
הסיכון,מידתאתביודענולאחור,במבט

ניתןלקבל,מוכניםההחלטותמקבלישהיו
איןכאילומובהקמידערקכילהעריך,

מונעהיהכלשהםחל'ךראשילעיראקים
היום,האטומים".החדרים"מדיניותאת

הכימיהארסנלעליותריודעיםכשאנו
לאהמודיעיןכיספק,כלאיןהעיראקי,

שהיתההסחורה",אתלספק"היהמסוגל
החלטותלקבלתהקברניטיםאתמביאה

ומעניקותהשוניםהאיומיםאתהמשקללות
החנ"םראשיבפנילהתגוננותעדיפות
למקלטים").ל'הירידה

בכירה,עמדהלתפוסשמבקשמי
נכוןלהיותחייבהחלטות,קבלתהמחייבת

כלל,בדרךאי-ודאות.מצביעםלהתמודדות
הקברניטבידינותנותהמודיעיןהערכות

מוכןיהיהאםהמאפשר,רלוונטי,מידע

אמורהקברניטנכונות.החלטותלקבללכך,
הערכותיו,בבנייתהמודיעיןקשייאתלהבין
לשקללמשלו,מודיעיןהערכתלבנותלנסות

הסיכוניםעםהשונותהאפשרויותאת
ההחלטותאתולקבלבהן,הטמונים

לבצעמהמודיעיןלדרושאיןהמתאימות.
הקברניט.במקוםהללומהמטלותחלק

בשביליםכהליכהכמוההמודיעיןעבודת
לאנשיישומוקשים.מכשוליםזרועים

עודלמעוד,רבותהזדמנויותהמודיעין
אולם,המודיעינית.התמונהיצירתבשלבי

מקבליכימוטב,המודיעין.אשםבכללא
מפניעצמםלהבטיחברצותםההחלטות,
ולאנוספים,מכשוליםיוסיפולאטעויות,

והמוצע'הברור"המודיעיןהעדראתיציגו

נכונות.החלטותקבלתמהםשמנעכמה

שלהארטילריה
התקשורת

ברצדף'אניתו

כשהואבן-אליהואיתןתא"לצודק
הציבוויחסיבתחוםלהיערךתונע
במפרץהמלחמהלקחייישוםתוך

בסוףהיום,אין322(.מערכות(
-מערכתשוםהעשרים,המאה

-פרטיתאוציבורית,ביטחונית,
לעימותהיוצאתהמערב,במדינות

אתהיטבלהכיןמבלישהואכל
אכן,עמדותיה.להסברתהרקע
ללחימה,זירהעודהנההקהלדעת

זירהזובן-אליהו.ת~ו'לכהגדרת
נמצאיםבתחומהרב-ממדית:

הגייסות,מוראלהעורף,מוראל
ושלהאויבעורףשלהמוראל
במדינותהקהלדעתגייסותיו,

במדינותהקהלדעתידידות,
במדינותהקהלודעתניטרליות
הזהלתחוםלקרואניתןעוינות.

חוקריםהרבהשעושיםכפי-
ולוחמהתעמולה-אמריקנים

-לכנותוואפשרפסיכולוגית,
-העסקיובמגזרבמינהלכמקובל

ציבור.יחסי

אתרססוןג'ימספרסםהששיםבשנות
-התקשורתעלהמפורסםספרו

לשאולעלינוהעיזבונותי.שלהארטילריה
חשיבתי,כמודלולאמצהספרו,כותרתאת
תוכניתישמבצעשלכלכשםאי'מי:או

לקרבייצאלאומפקדארטילריסיוע
בפקודתלכלולשישכחאסורבלעדיה, ציבורויחסיתקשורתיועץ


